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EDITORIAL [

Liebe Leserinnen und Leser,

Amazon hat dem Personalmanagement einen Biarendienst erwiesen.
Die schlechten Arbeitsbedingungen wurden schon lange kritisiert, die
Personalmanager des amerikanischen Vorzeigekonzerns stohnten im-
mer wieder liber das rauhe Arbeitsklima, wie mir ein Insider berichte-
te. Doch bis zur ARD-Reportage ,, Ausgeliefert!“ hat die Firma die Kritik
einfach ignoriert. Die Bilder von geschundenen Arbeitern veranderten
alles. Amazon wurde tagelang

in den Medien als ,,mieser

»Amazon Arbeitgeber” vorgefiihrt, die

hat der Agentur fiir Arbeit leitete

Zeitarbeit ein Verfahren wegen Geset-
)

. . zesverstoBen ein, auch der
die ein un-

verzicht-
bares Instrument einer nehmen wie DM und Trigema
flexiblen Personalarbeit stellten sogar die Zusammen-
ist, Schaden zugefiigt.

Reiner Straub, Herausgeber

Bundestag debattierte tiber

den Versandhéndler. Unter-

arbeit auf den Priifstand. Ralf

Kleber, Deutschlandchef von

Amazon, sah die Gefahr eines

wirtschaftlichen Schadens,
ging in die Offentlichkeit und bedauerte die Vorfille. Amazon hat beim
Einsatz von Leiharbeitern alle gesetzlichen Spielriume ausgereizt,
inklusive Tricks und Kniffe. Damit hat der Konzern sich selbst und
der Zeitarbeit, die ein unverzichtbares Instrument einer flexiblen
Personalarbeit ist, Schaden zugefiigt. Vor genau 22 Monaten, nach
der Drehtiir-Affare bei Schlecker, habe ich an dieser Stelle die Zeitar-
beitsfirmen aufgefordert, faire Arbeitsbedingungen anzubieten, und
die Personalchefs an ihre Verantwortung erinnert, nicht nur an den
Entleihpreis zu denken, sondern darauf zu achten, wie mit den Zeitar-
beitnehmern umgegangen wird. Bei Amazon hat die Selbstregulierung
offenbar nicht funktioniert, deshalb drohen staatliche Regulierungen
fiir die Zeitarbeit.

r’f@w Chautr
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6 NEWS

Stellenwechsel

REGINE STACHELHAUS

Regine Stachelhaus, Personalvorstand und Arbeitsdirektorin beim Essener Energiekon-
zern Eon, wird das Unternehmen Mitte des Jahres verlassen. Als Grund fiir diesen Schritt
gibt die 57-Jahrige eine schwere Erkrankung im engsten Familienkreis an. Insidern zu-
folge hatte Stachelhaus allerdings von Anfang an einen schweren Stand bei Eon, denn
sie war nicht der Wunschkandidat der Arbeitnehmervertreter gewesen, sondern galt
vielmehr als Ziehkind von Eon-Vorstandschef Johannes Teyssen. Stachelhaus ist seit 2010
im Eon-Vorstand und war die erste Frau im Fiihrungsgremium des Konzerns. Neben dem
Personalbereich verantwortet die studierte Juristin die Ressorts Recht und Compliance,
Konzerneinkauf und Immobilien-Management, IT sowie Beratung. Zuvor war sie unter
anderem Geschiftsfithrerin von Hewlett Packard. Wer ihre Position bei Eon kiinftig iiber-

nehmen wird, war bei Redaktionsschluss noch nicht bekannt.

KAREN HOYNDORF

Seit dem 1. Mérz ist Karen Hoyndorf als Geschéftsfiihrerin Personal fiir die rund 18.500 Mitarbei-
ter der Compass Group Deutschland verantwortlich. Die 48-Jdhrige kommt aus dem Beratungsun-
ternehmen Accenture, wo sie viele Jahre lang als kaufmannische Geschéftsfiihrerin die Bereiche
HR, Recruiting und IT leitete. AuBerdem ist sie seit 2009 in Frankfurt und Umgebung als stell-
vertretende Prasidentin der Industrie- und Handelskammer tatig. Dort vertritt sie die regionale
Wirtschaft in Themen wie Fachkraftesicherung und berufliche Ausbildung. In ihrer neuen Funk-
tion berichtet sie direkt an Jiirgen Thamm, den Vorsitzenden der Compass-Geschéftsfiihrung.

MICHAEL KOENIG

Ab 1. April ist Michael Koenig im Vorstand der Bayer AG fiir das Personalressort sowie fiir die Re-
gionen Lateinamerika, Afrika und Mittlerer Osten und die Tochtergesellschaft Currenta zustandig.
Gleichzeitig wird er auch die Funktion als Arbeitsdirektor iibernehmen. Der 49-Jahrige folgt auf
Dr. Richard Pott, der in den Ruhestand geht. Michael Koenig begann seine Laufbahn bei Bayer 1990
als Prozessingenieur fiir Chemische Projekte in Europa und wechselte spéter nach China. Seit Juli

2011 leitete er den Geschaftsbereich Polycarbonates bei Bayer Material Science.

JORG ENGELHARDT

Seit Jahresanfang leitet Jorg Engelhardt den Bereich Personal bei der
Mytoys.de GmbH, die zur Otto Group gehdrt. Er kommt von der SNT
Deutschland AG, wo er als Director Human Resources tatig war.

HANS-HERBERT JAGLA

Der bisherige Personalleiter des Volkswagen-Werks in Chattanooga
(USA) ist seit Anfang 2013 Geschaftsfihrer Personal der Volkswagen
Group Retail Deutschland. Dort folgte er auf Richard Bettenhausen.

PATRICIA OFFERMANNS

Ende Januar ibernahm Patricia Offermanns die Funktion des HR Direc-
tors bei GE Capital Deutschland. Sie ist seit 2011 bei GE Capital tatig,
zuletzt als Senior-HR-Managerin mit Schwerpunkt Sales & Marketing.

MANFRED ROMPF

Das Universitatsklinikum GieRen und Marburg (UKGM) hat seit Febru-
ar mit Manfred Rompf einen neuen Personalchef. Der Wechsel ist Teil
der Reform und Zentralisierung der Verwaltung des Uniklinikums.

MATHIAS SIEBE

Seit dem 1. Januar 2013 ist Mathias Siebe neuer Personaldirektor fur
Deutschland, Osterreich und die Schweiz bei Michelin. Der Diplom-
Ingenieur ist bereits seit 1988 im Unternehmen tdtig.

ANDREA SCHROTER

Seit Anfang Februar ist Andrea Schroter Ressortleiterin Personal bei
Leifheit. Die Rechtsanwaltin war zuletzt in einem Unternehmensbe-
reich der Zumtobel AG als Director Global Human Resources tatig.

+++ Aktuelle Personalien +++ taglich unter www.haufe.de/personal +++ Rubrik ,Personalszene”

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de
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Drei Fragen an ...

... Alexander Kluwe zum neuen ,Firmen-GroBvater”

ALEXANDER KLUWE, Projekt-
manager bei Futurice, arbeitet
in einem Unternehmen mit
,Firmen-GroRvater”. Dieser
kimmert sich um die rund

20 meist jungen Mitarbeiter
am Standort Berlin, indem er
regelmaBig fur sie kocht und
ihnen ein bisschen von seiner
Lebenserfahrung mitgibt.

Frage eins: Wie kamen Sie auf die Idee, einen , Grofvater“ oder eine ,,Grofs-
mutter” fiir Ihren Berliner Standort einzustellen?

Alexander Kluwe: Ganz einfach: Wir sind ein finnisches Unternehmen und
dort ist das gar nicht so ungewohnlich. In Finnland gibt es einige Unter-
nehmen, die einen Pensiondr eingestellt haben, der mehrmals im Monat
vorbeikommt und sich um die Mitarbeiter kiimmert. Das haben wir dann
einfach nach Deutschland importiert. Wir haben zundchst nur fiir unseren
Berliner Standort einen Firmen-GroBvater oder eine Firmen-GroBmutter
gesucht, weil unser zweiter Standort in Diisseldorf sehr klein ist.

Frage zwei: Was sind die Aufgaben des Firmen-Grofivaters?

Kluwe: Die Idee war, dass er nur einmal im Monat vorbeikommt - freitag-
nachmittags, wenn es bei uns sowieso etwas informeller wird. Opa
Paul iibertrifft aber alle Erwartungen und ist regelmiaBig hier. Gestern
Nachmittag hat er zum Beispiel Waffeln gebacken, vor einer Woche
gab es einen franzosischen Suppen-Freitag. Die Weihnachtsfeier hat er
natiirlich auch organisiert. Er ist eine sehr interessante Personlichkeit.
Er kocht gern und hat interessante Dinge zu erzdhlen. Wir freuen uns
sehr, dass er so viel SpaB an der Aufgabe hat und o6fter als einmal pro
Monat vorbeikommt. Auch die Kollegen sind alle begeistert - ich glaube,
das liegt vor allem daran, dass er so gut kocht und dass er kulturell gut
zu uns passt. Wir sind eine IT-Firma mit jungen Mitarbeitern aus ganz
verschiedenen Landern und Nerd-Humor. Paul ist Belgier, spricht fiinf
Sprachen flieBend und ist absolut energiegeladen.

Frage drei: Worauf haben Sie bei der Bewerberauswahl Wert gelegt?

Kluwe: Da gab es keine speziellen Kriterien. Uns war nur wichtig, dass
der GroBvater oder die GroBmutter zumindest etwas Englisch spricht,
weil unter unseren Mitarbeitern in Berlin nur drei oder vier deutsch-
sprachige sind. Am Ende haben wir tatsachlich gelost, denn auf die An-
zeige kamen rund 150 Bewerbungen ins Haus - von sehr coolen Leuten.
Da war die Auswahl wirklich schwer. Deshalb haben wir im Nachgang
mit einigen Bewerbern ein Matchmaking-Event fiir andere Firmen ver-
anstaltet, die auch einen GroBvater oder eine GroBmutter suchen.
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Unternehmenskultur von morgen

ie Fachkonferenz ,Die Zukunft der Arbeit“ beschéaftigt sich mit den Aus-
D wirkungen der Globalisierung auf die Arbeitswelt und der Frage, ob die-

se Verdnderungen im Widerspruch zu einer nachhaltig ausgerichteten
Unternehmenskultur stehen. Auf der zweitdgigen Konferenz (4. bis 5. April in
der DGUV Akademie Dresden) geht es unter anderem um die Tendenz, Arbeits-
verhéltnisse projektbezogen und befristet zu gestalten. Auch die Herausforde-
rungen fiir Beschéaftigte und Unternehmen im Arbeits- und Gesundheitsschutz
werden naher beleuchtet: Wie
lassen sich gesundheitsfor-
derliche Arbeitsbedingungen
auch bei diskontinuierlich
Beschiftigten gewédhrleisten?
Welche Strategien miissen
die Beschiftigten entwickeln,
um ihre lebenslange Erwerbs-
fahigkeit sicherzustellen?
AuBerdem besteht die Mog-
lichkeit, in kleiner Runde
Fragen mit den Referenten zu
diskutieren. Die Konferenz
richtet sich an Fach- und Fiih-
rungskréfte, Personal- und
Organisationsverantwort- = & \ ¥ {
liche, Betriebs- und Personal- © ‘. i .‘ "
rite. www.dguv.de/iag In die Zukunft der Arbeit wird in Dresden geblickt.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de

Bildungspreis mit Workshops

er Deutsche Bildungspreis zeichnet in fiinf Kategorien Unternehmen,
D Organisationen und Behorden aus, die ihre Mitarbeiter vorbildlich

und nachhaltig fordern und weiterentwickeln. Er ist eine gemeinsame
Initiative von EuPD Research sowie der TUV Siid Akademie und steht unter
der Schirmherrschaft des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung.
Die diesjahrigen Preistrager werden am 22. April in der Staatsgalerie Stutt-
gart ausgezeichnet. Aber auch fiir andere bildungsaffine Unternehmen kann
sich die Teilnahme lohnen, denn ab Mittag finden Workshops rund um das
Thema Bildungs- und Talentmanagement statt. Hier geht es unter anderem
um Insourcing als Chance fiir das Personalwesen, um Bildungsmanagement
2.0 und um den globalen ,War for Talent“. AnschlieBend behandeln Fachvor-
trage die berufliche Bildung sowie Trends im Bildungs- und Talentmanage-
ment. Die Veranstaltung mit Forum und Preisverleihung endet mit einem
Networking-Dinner. Abonnenten des Personalmagazins erhalten einen Ra-
batt von zehn Prozent auf die Eintrittskarten, wenn Sie bei der Anmeldung

o das Kennwort ,Personalmagazin® angeben. www.deutscher-bildungspreis.de

4.und 5. April, 1l. Haward Fiirstenberg
Hamburg Symposium
Tel. 04133 22440-23
www.haward.de
22. April, Forum und Preisver-
Stuttgart leihung zum Deutschen

Bildungspreis

Tel. 0228 28614002
www.deutscher-bildungs-
preis.de

23.und 24. April,

Stuttgart

Personal2013 Siid
Tel. 0621 70019-0
www.personal-sued.de

23.und 24. April,

Corporate Health

Stuttgart Convention
Tel. 0621 70019-0
www.corporate-health-
convention.de
13.und 14. Mai,  21. DGFP-Kongress
Frankfurt/Main Tel. 0211 5978-145
www.dgfp-kongress.de
14.und 15. Mai,  Personal2013 Nord
Hamburg Tel. 0621 70019-0
www.personal-nord.com
15.und 16. Mai, 6. Personalkongress
Hannover Krankenhauser

Tel. 0511 532-9286
www.personalkongress-
kliniken.de
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1[0 SZENE_DGFP-KONGRESS

Mehr Politik im Programm

KONGRESS. ,Personalmanagement gestaltet Zukunft® lautet das Motto des
21. DGFP-Kongresses, der am 13. und 14. Mai 2013 in Frankfurt am Main stattfindet.

Von Daniela Furkel (Red.)

er DGFP-Kongress wird poli-

tischer. Das zeigt sich nicht nur

am Motto ,Personalmanage-

ment gestaltet Zukunft®, das
insbesondere die wirtschafts-, arbeits-
markt-und sozialpolitische Bedeutung der
zukiinftigen HR-Themen adressiert. Son-
dern die starkere politische Ausrichtung
wird auch deutlich in den zwei zentralen
Themen des Kongressprogramms: Am
ersten Kongresstag steht das Spannungs-
feld zwischen staatlicher Ordnungspoli-
tik und unternehmerischer Freiheit auf
dem Programm: In einem Streitgesprach
,Was braucht der Wirtschaftsstandort
Deutschland?“ debattieren Vertreter aus
Unternehmen, Arbeitgeberverbdanden,
Gewerkschaften und Politik mit dem
DGFP-Vorstand. Es geht um die Frage, ob
Mindestlohne, Frauenquoten und Corpo-

rate-Governance-Vorgaben den richtigen
Weg darstellen und welche Alternativen
es gibt.

Manager diskutieren

Am zweiten Kongresstag steht folgende
Fragestellung im Mittelpunkt: Inwiefern
kann das Personalmanagement Okono-
mische, oOkologische und soziale Ziele
ins Gleichgewicht bringen? ,Wert(e)
orientierte Unternehmensfiihrung als
Wetthewerbsvorteil - Wunsch oder Wirk-
lichkeit?” ist der Titel einer Diskussions-
runde von Unternehmensvertretern. Eine
weitere Diskussionsrunde befasst sich
mit nachhaltigem Management. In dieser
Runde legen Manager aus inhabergefiihr-
ten Unternehmen und GroBkonzernen
ihre Definitionen dieses unscharfen Be-
griffs dar und erlautern, wie nachhaltiges
Management unter den derzeitigen Vo-
raussetzungen gelingen kann.

© DGFP

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de

Im DATEN UND FAKTEN

DGFP-Kongress

Wann: 13.und 14. Mai 2013
Wo:  Congress Center Messe Frankfurt/Main
Preise: 1.390 Euro (zwei Tage, Nichtmitglieder)
1.190 Euro (zwei Tage, DGFP-Mitglieder)
720 Euro (ein Tag, Nichtmitglieder)
620 Euro (ein Tag, DGFP-Mitglieder)
kongress.dgfp.de

Als Referenten der Plenen haben un-
ter anderem ihre Teilnahme zugesagt:
Skateboard-Pionier Titus Dittmann, BDA-
Hauptgeschéftsfiihrer Dr. Reinhard Goh-
ner, Zukunftsdenker Dr. Bernhard von
Mutius, DGFP-Vorstandsvorsitzender
Stefan Lauer, BA-Vorstandsvorsitzender
Frank-Jiirgen Weise und der ehemalige
Telekom-Personalvorstand Thomas Sat-
telberger. AuBerdem ist der Kiinstler
Hermann J. Kassel mit von der Partie.
Er wird eine interaktive kiinstlerische
Sequenz gestalten.

Zusatzlich finden parallele Foren statt,
in denen die Personalpraxis im Vorder-
grund steht. In diesen Praxisforen geht
es in diesem Jahr unter anderem um
»Mobile Recruiting“, um demografie-
feste Personalarbeit, um bedarfsorien-
tierte Personalentwicklung und um eine
globale Steuerung der Personalarbeit.
Am Abend des ersten Kongresstags fin-
det die Verleihung des DGFP-Bachelor-
Preises statt sowie die DGFP-Party mit
Get-together und Chill-out in der Ka-
meha Suite. |
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Der'Fall Amazon hat fiir mach-
tig Aufregung in und um die
Leitarbeitsbranche gesorgt.

Fair, gerecht und anstandiqg?

UBERBLICK. Mit Amazon kochen wieder alle Vorurteile zur Zeitarbeit hoch. Dabei
schafft sie die notwendige Flexibilitat fiir Unternehmen. Wer weiB, wie lange noch.

Von Michael Miller (Red.)

aum eine namhafte Zeitung

hat sich diese Chance entge-

hen lassen: Unzahlige ,Pi-

cker“, ,Packer” oder ,Leader”
wurden zuletzt durch den deutschen
Blatterwald gescheucht. Sie schilderten
in Erfahrungsberichten von Schikanen
vor, wahrend oder nach der Arbeit in
einem Amazon-Lager, besser Logistik-
zentrum. Von standigen Kontrollen tiber
enttduschte auslandische Leiharbeiter in
scheinbar eng bemessenen Unterkiinf-
ten bis hin zu einem zumindest dubiosen
Sicherheitsdienst - der Fall ,Amazon“

zeigt viele mehr oder weniger eindeu-
tigen Umstdnde beim Online-Versand-
héandler, die vermutlich eine Emporung
rechtfertigen. Hingen bleiben wird nach
dem ersten Aufschrei aber vor allem eins:
typisch Leiharbeit. Soweit so schlecht fiir
das Ansehen der Beteiligten.

Zuriick in die Schmuddelecke

Dabei ist Zeitarbeit unter fairen Bedin-
gungen unverzichtbar flir Unterneh-
men. Thre Gegner ficht das nicht an.
Der Fall ,Amazon“ bietet nach der ,Lex
Schlecker” erneut Anlass, das ungelieb-
te Personalinstrument in die Schmud-
del-Schublade zu stecken. Dazu hat die

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de

kritische Berichterstattung der Fern-
sehdokumentation beigetragen. ,Vieles
ist zwar wahr, aber vieles ist auch sehr
verdreht dargestellt”, stellte Silvina Cer-
rada gegeniiber dem Kreisanzeiger in
Bad Hersfeld fest, nachdem die Sendung
in der ARD lief. Cerrada war als Leihar-
beiterin bei Amazon eine Protagonistin
des Beitrags und arbeitet heute in ihrer
damaligen Unterkunft als Servicekraft.
Zum Vertrauensverlust haben auch
die Personaldienstleister selbst beigetra-
gen. So hat der Zoll bei einem der Ver-
leiher eine Sonderpriifung durchgefiihrt.
Trenkwalder gab zundchst Entwarnung,
woraufhin postwendend die Klarstellung

personalmagazin 04/13
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der Arbeitsagentur folgte: Es gab Ver-
stoBe gegen das Arbeitnehmeriiber-
lassungsgesetz. Uber Konsequenzen
entscheidet die Behorde noch. Das
,Great Place To Work“-Institut ist da
weiter. Es hat die Auszeichnung fiir
Trenkwalder von Anfang 2011 bis
zur Kldrung ausgesetzt - auch wenn
damals nur die Beschiftigten im Be-
reich der Personaldienstleistung und
nicht die Leiharbeitskréfte selbst be-
fragt wurden.

Ein Hergang voller Widerspriiche

In die Schlagzeilen bringen die Zeit-
arbeit auch andere Widerspriiche zu
Amazon: Nach Angaben von Trenk-
walder waren die etwa 60 Leihar-
beiter aus Spanien und Schweden
nur aus administrativen Griinden
beim Personaldienstleister statt bei
Amazon selbst angestellt - ohne
Nettolohnnachteil. Das klingt bei
der Arbeitsagentur Bad Hersfeld,
die die Leiharbeiter vermittelt hatte,
etwas anders. Dort sei man stets da-
von ausgegangen, dass Amazon die
Arbeiter direkt einstelle, teilte die

In Zeiten groBten Effi-
zienzdrucks - gerade
bei Versandhandlern
wie Amazon und Zalan-
do - ist Anstand eine
groBe Herausforderung
fiir Personaler.

Behorde der dpa mit. Erst zwei Tage
vor Arbeitsantritt sei klar gewesen,
dass eine Zeitarbeitsfirma zwischen-
geschaltet werden sollte.

Bei aller Aufregung gerét jedoch
der Nutzen der Zeitarbeit aus dem
Blickfeld. ,Wir brauchen die Zeitar-

04 /13 personalmagazin

beit, aber in einem MaBe, das anstan-
dig ist“, sagte Frank-Jiirgen Weise im
Interview mit der Welt am Sonntag.
Sie diene vor allem dazu, Auftrags-
schwankungen abzudecken oder den
Einstieg in Arbeit zu erleichtern, er-
gianzt der Chef der Arbeitsagentur.
In diese Kerbe schldgt auch Arbeits-
ministerin Ursula von der Leyen ge-
geniiber dem Magazin Focus: ,Jeder
versteht, dass Leiharbeit bei Auf-
tragsspitzen wie vor Weihnachten
ihre Berechtigung hat. Aber es muss
immer fair und gerecht zugehen.“

Wo bleibt der Anstand?

Fair, gerecht und anstandig: Worte,
die auch Personaler betreffen. Denn
auch der Personalbereich ist durch
Amazon in ein schlechtes Licht ge-
riickt. SchlieBlich ist HR gefordert,
wenn Arbeitsbedingungen zu ge-
stalten, verldssliche Dienstleister
auszuwihlen und zu koordinieren,
Saisonarbeitskréafte zu rekrutieren
und zu integrieren sind. Und es geht
um ,gute Unternehmensfiihrung®,
wie es Weise nennt. ,Wenn das Ge-
fiihl fir Anstand, Moral und Ethik
verloren geht, dann braucht man
unglaublich viele Regeln. Aber so 16-
sen wir die Probleme nicht, denn die
nachste Regelung wird dann wieder
unterlaufen®, sagt der Arbeitsagen-
turchef und warnt vor gesetzlichen
Regeln, die dann folgen miissten.

In Zeiten gewaltigen Effizienz-
drucks - gerade im Versandhandel
- ist Anstand eine groBe Herausfor-
derung. Das hat auch Zalando erfah-
ren miissen. Im vergangenen Jahr
sah sich der Versandhéndler offent-
licher Kritik fiir schlechte Arbeitsbe-
dingungen der Mit- und Leiharbeiter
ausgesetzt. Mittlerweile gibt sich
Zalando geldutert und wirbt mit neu-
en Sozialstandards - auch fiir exter-
ne Dienstleister. Das Unternehmen
mochte Vertrauen zuriickgewinnen.
Es steht erst am Anfang - vermutlich
nur wenige Schritte vor Amazon. H

myRZVpers.on
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FRAUENFORDERUNG

Frauen: Bewegung!

UBERBLICK. Beim Thema Frauenforderung wird viel geredet, aber wenig getan.
Die Zeit ist reif, dass auch in der Praxis endlich Bewegung in die Sache kommt.

Von Melanie RoBler (Red.)

ie Nachricht ging durch al-

le Medien: Die neue Yahoo-

Chefin Marissa Mayer schafft

das Homeoffice ab und fiihrt
in ihrem Unternehmen wieder die Pra-
senzpflicht ein - und das in einer Zeit,
in der alle Welt nur noch von Flexibili-
sierung der Arbeit redet, um insbeson-
dere Frauen eine bessere Vereinbarkeit
von Beruf und Familie zu ermdglichen.
Es kommt nicht haufig vor, dass es ein
solches Personalmanagement-Thema in
die Tagespresse schafft - und dann auch
noch so viel Aufmerksamkeit erlangt.

Tags darauf erschien in nahezu jeder
groBen Tageszeitung ein Kommentar.
Der Tenor tiiberraschte: Anwesenheits-
pflicht - warum eigentlich nicht? Sind
geregelte Arbeitszeiten und eine klare
Trennung zwischen Arbeit und Freizeit
nicht viel vorteilhafter fiir Miitter?

Die Personalchefin des Konkurrenten
Microsoft, Brigitte Hirl-Hofer, duBerte
sich dagegen gegeniiber dem ,Karriere-
Spiegel“ dezidiert ablehnend: ,Yahoo
stellt sich dadurch ins Abseits“, so ihre
Einschdtzung in einem Interview.

Fiir beide Sichtweisen gibt es gute Ar-
gumente. Welcher Weg der richtige ist,
lasst sich pauschal auch nicht einfach

STELLENWERT VON FRAUENFORDERUNG

Sehr groRe Bedeutung XN
Grofe Bedeutung
.
Mittlere Bedeutung
.
Geringe Bedeutung
|
Gar keine Bedeutung

Keine Angabe

Il wmittelstand

GroBunternehmen Angaben in Prozent

Deutliche Unterschiede: Die Hélfte der GroBunternehmen, aber nur ein Drittel der Mittel-
standler messen dem Thema Frauenforderung eine groRe bis sehr groRe Bedeutung zu.

QUELLE: HAYS-HR-REPORT 2012/2013

beantworten. Wichtig ist aber, dass die
Debatte das Thema, das originar auch
die Frauenfreundlichkeit von Unterneh-
men betrifft, wieder auf die Praxisebe-
ne hebt. Insofern ist zu hoffen, dass die
Aufregung nicht gleich wieder verhallt,
sondern insbesondere fiir Personaler ein
AnstoB ist, die eigenen Instrumente zu
iiberdenken und neue Losungen anzuge-
hen. Es wird ndmlich Zeit, dass endlich
in der Praxis Bewegung in die Frauenfor-
derung kommt.

Stillstand Gberwinden

Knapp drei Jahre ist es her, seit das Per-
sonalmagazin das Thema zum letzten
Mal auf dem Titel hatte (Ausgabe 6/2010:
LFrauenquote? Quotenfrauen?“). Seiner-
zeit hatte Thomas Sattelberger, damals
noch Personalvorstand der Telekom,
nicht nur in der Fachwelt fiir Furore ge-
sorgt, als er bekannt gab, dass sich die
Telekom freiwillig zu einer Erhohung
der Frauenquote in oberen und mittle-
ren Managementpositionen bis 2015 von
zwolf auf dreiBig Prozent verpflichten
wolle. Seither ist wenig geschehen. Nur
wenige Unternehmen sind dem Beispiel
der Telekom gefolgt. Und das aktuelle
DIW-Managerinnen-Barometer liefert
traurige Zahlen: In den 200 umsatzstark-
sten deutschen Unternehmen sitzen nur
vier Prozent Frauen in den Vorstanden.
Das ist gerade einmal ein Prozentpunkt
mehr als im Vorjahr.

Auf der Ebene der Politik herrscht
erst recht Stillstand. Ein halbes Jahr
ist es nun bereits her, dass EU-Justiz-
kommissarin Viviane Reding ihren Ge-
setzentwurf fiir eine EU-Richtlinie zur

personalmagazin 04/13
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Frauen verdienen 22
Prozent weniger als
Manner. Dieser Wert hat
sich seit 1995 nicht we-
sentlich verandert und
liegt deutlich Giber dem
EU-Durchschnitt.

Frauenquote in Aufsichtsriaten auf den
Weg brachte - genauer gesagt durchbox-
te. Dieser sieht vor, dass bis zum Jahr
2020 alle Aufsichtsrate borsennotierter
Unternehmen in Europa zu 40 Prozent
mit Frauen besetzt sein miissen. Damit

04 /13 personalmagazin

der Entwurf aber tatsachlich EU-Gesetz
wird, muss noch das Europaparlament
und der EU-Ministerrat zustimmen. Ob
es dazu kommt, ist auBerst zweifelhaft.
Anfang Marz wurde bekannt, dass die
Bundesregierung die geplante Frauen-
quote aktiv bekdmpfen und durch Bil-
dung einer Sperrminoritit mit anderen
Mitgliedstaaten, die der Quote dhnlich
ablehnend gegeniiberstehen, Redings
Gesetzentwurf stoppen will.
Zweifelhaft ist auch, ob eine solche
EU-Richtlinie in der Praxis liberhaupt
groBe Wirkung entfalten wiirde. Kritiker
bemangeln jedenfalls, dass eine Quote
fiir Aufsichtsrate allenfalls eine symbo-
lische Anordnung sei - weil dieses Gre-
mium nicht in das operative Geschaft
eingreife. Um wirklich Bewegung in die
Unternehmen zu bringen, miissten Re-

Den Absprung schaffen: Verab-
schieden Sie sich aus den endlosen
Debatten und packen Sie das Thema
Frauenforderung in der Praxis an!

gelungen getroffen werden, die alle Fiih-
rungsebenen miteinbeziehen.

Pflicht zur Selbstverpflichtung?

Familienministerin Kristina Schroder
halt eine EU-diktierte gesetzliche Quote
fir eine Uberregulierung und spricht
sich dafiir aus, dass die Mitgliedstaaten
jeweils nationale Regelungen treffen.
Thre eigenen Initiativen zur Frauenfor-
derung wirken allerdings wenig ent-
schlossen. Sie mdchte fiir Deutschland
eine sogenannte Flexi-Quote einfiihren.
Dies ist eine gesetzliche Regelung, die fiir
Unternehmen eine , Pflicht zur Selbstver-
pflichtung® vorsieht: Unternehmen miis-
sen sich dann selbst eine individuelle
Frauenquote geben, diese verdffentli-
chen und einhalten - sonst drohen Sank-
tionen. Zwischenzeitlich erklarte sie das

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an melanie.roessler@personalmagazin.de
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Projekt mangels Unterstiitzung durch die
FDP fiir gescheitert. Dann wollte sie es
bis nach der Bundestagswahl aufschie-
ben. Im Spatsommer letzten Jahres hol-
te sie es plotzlich doch wieder auf ihre
Agenda. Sie lieB eigens fiir die Flexi-Quo-
te eine Website schalten und riihrte mit
dem Ranking ,Frauen-Karriere-Index“
die Werbetrommel. Der Projektstart ver-
lief allerdings wenig erfolgreich (siehe
Seite 20 ff.). Eine von Schrdder und ih-
rer Kollegin von der Leyen angestrebte
Anderung im Teilzeit- und Befristungs-
gesetz (TzBfG), die Miittern den Umstieg
von Teilzeit zuriick auf Vollzeit erleich-
tern soll (siehe Seite 18), ist nicht vor der
nachsten Legislaturperiode zu erwarten.

Debatten helfen nicht weiter

An alldem wird deutlich: Die o6ffentli-
che Quotendebatte war wichtig, sie hat
die Aufmerksamkeit auch in den Unter-
nehmen auf das Thema Frauenforde-
rung gelenkt und einiges angeschoben.
Aber nun ist die Luft raus. Auf der De-
battenebene geht es nicht weiter. Wenn
wieder Bewegung in das Thema Frau-
enforderung kommen soll, miissen die
Unternehmen - und dort allen voran die
HR-Abteilungen - selbst aktiv werden.
Noch nicht alle Unternehmen haben
das erkannt. Wahrend immerhin die
Halfte der GroBunternehmen der Frau-
enforderung eine groBe bis sehr grofe
Bedeutung beimisst, tun dies nur knapp
ein Drittel der Mittelstandler, so der HR-
Report 2012/2013 der Personalberatung
Hays. Und das, obwohl die Frauener-
werbsquote laut aktuellen Zahlen des
Instituts der Deutschen Wirtschaft (IW)
in Deutschland starker ansteigt als im
EU-Durchschnitt. Bereits jetzt sind drei
Viertel aller Frauen zwischen 15 und
64 Jahren berufstitig. Und der Fach-
kraftemangel zwingt die Unternehmen,
noch starker um Frauen zu werben. HR-
Abteilungen kommen also gar nicht um-
hin, sich der ,Frauenfrage“ zu stellen. Es
miissen Konzepte her, wie das Potenzial
gut ausgebildeter weiblicher Talente bes-
ser genutzt werden kann. Dafiir reicht

Im INITIATIVEN AUS DER PRAXIS

—

Pro Quote

Aktuell formieren sich auf der Ebene von Berufsgruppen mehrere Initiativen, die
offentlich eine Frauenquote fir Fihrungspositionen fordern.

Im Juni 2012 griindeten 350 Journalistinnen den Verein ,Pro Quote Medien”. Ihre Forde-
rung: eine verbindliche Frauenquote von 30 Prozent auf allen Fihrungsebenen bis 2017
in allen Print- und Onlinemedien, TV und Radio. Anfang Mdrz 2013 ging ,Pro Quote Me-
dizin” mit rund 130 Unterstiitzerinnen in die Offentlichkeit. Sie fordern, dass Fithrungs-
positionen aller Hierarchiestufen in Kliniken und Krankenhausern in den nachsten finf
Jahren zu 40 Prozent und bis 2023 zu 50 Prozent mit Frauen besetzt werden. Ob noch
weitere Initiativen folgen und ob sie etwas bewegen konnen, bleibt abzuwarten. (mer)

es aber nicht, einfach Frauen nach oben
zu befordern, um Quoten zu erfiillen.

»~Mixed Leadership” - kein Selbstlaufer

Unternehmen mit mehr Frauen in den
Fiihrungsetagen sind nicht automatisch
erfolgreicher, auch wenn zahlreiche
Studien einen solchen Zusammenhang
erkannt haben wollen. Wirklich nachge-
wiesen wurde eine Kausalitiat zwischen
»,Mixed Leadership“ und wirtschaftli-
chem Erfolg jedoch bislang nicht (siehe
Seite 24 ff.). Worauf neuere Untersu-
chungen allerdings hinweisen ist, dass
die Rahmenbedingungen eine wichtige
Rolle dabei spielen, ob gemischte Fiih-
rungsteams ihre viel beschworenen
positiven Potenziale entfalten konnen.
Unternehmen tun also gut daran, ihre
Unternehmenskultur hinsichtlich ihrer
Diversity-Orientierung auf den Prif-
stand zu stellen. Verschiedene Anséatze
fiir eine solche Analyse wurden bereits
entwickelt. Wofiir sich die jeweiligen Ins-
trumente eignen und wo sie eventuell
noch Schwichen haben, zeigen wir ab
Seite 20. In jedem Fall ist eine solche
Kulturverdnderung hin zu mehr Frau-
enfreundlichkeit ein komplexes Unter-
fangen. Die Unternehmensbeispiele ab
Seite 28 zeigen, welche Instrumente und
MaBnahmen zur Frauenforderung in der
Praxis wirklich erfolgreich sind.
MaBnahmen zur Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf gehdren natiirlich auch
dazu. Aber zum einen ist der Spielraum
der Personalarbeit auf diesem Gebiet be-
grenzt, zum anderen bieten die meisten

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an melanie.roessler@personalmagazin.de

Betriebe hier schon ziemlich viel. Das
Wohlfiihlthema familienfreundliche Per-
sonalarbeit zu forcieren, ist aber langst
nicht mehr ausreichend, um fiir Frauen
ein attraktiver Arbeitgeber zu sein.

Weg vom reinen Wohlfiihlprogramm

Jetzt geht es darum, gezielt Fiihrungskar-
rieren zu fordern und dafiir ein entspre-
chendes Instrumentarium zu etablieren.
Es gilt, schon lange vor der ersten Bewer-
bung weiblichen Nachwuchs fiir sich zu
begeistern, Auswahlroutinen bei der Stel-
lenbesetzung zu iiberpriifen, Karrierelauf-
bahnen individuell zu planen und durch
EntwicklungsmaBnahmen, Mentoring-
Programme und Networking-Angebote zu
fordern - sowie nicht zuletzt auch Gehalts-
strukturen im Unternehmen zu dndern. Es
istalarmierend, dass der ,Gender Pay Gap“
seit Jahren nahezu unverandert ist. Laut
der aktuellen Verdienststrukturerhebung
des Statistischen Bundesamts verdienen
Frauen im Schnitt 22 Prozent weniger als
Maénner. Dieser Wert hat sich seit 1995
nicht wesentlich verandert und liegt deut-
lich {iber dem EU-Durchschnitt von 16,2
Prozent. Die SPD-Fraktion mochte die Ent-
geltgleichheit am liebsten gesetzlich fest-
schreiben (siehe Seite 18). Ob sie mit ihrer
Initiative Erfolg haben wird, ist ungewiss.
Sicher ist aber: Auch hier sollten Sie nicht
darauf warten, bis die Politik IThnen von
auBen Regulierungen aufzwingt und Ihnen
damit ein ureigenstes Instrument der Per-
sonalarbeit - namlich die Vergiitungsge-
staltung - aus der Hand nimmt. Bewegen
Sie lieber selbst etwas! |

personalmagazin 04/13
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Mehr Requlierung im Anmarsch

UPDATE. Mehrere Gesetzesinitiativen sind zurzeit im Gange. Falls sie sich durch-
setzen, schranken sie den Gestaltungsspielraum der Personalarbeit weiter ein.

Von Melanie RoBler (Red.)

in halbes Jahr lang war es still

um den Gesetzentwurf fiir ei-

ne EU-weite Frauenquote in

Aufsichtsrdaten. Anfang Mirz
erlangte das Thema wieder 6ffentliche
Aufmerksamkeit, als die Bundesregie-
rung ankiindigte, dass sie dafiir sorgen
wolle, dass die geplante EU-Richtlinie im
EU-Parlament keine ausreichende Mehr-
heit bekommt.

EU-Richtlinie
Das Thema wird voraussichtlich auch im
Bundestagswahlkampf ausgeschlachtet

werden. Fiir Kanzlerin Merkel ist die
mediale Quotendebatte eine hervorra-

B

gende Gelegenheit, sich und ihre Partei
gegeniiber Wirtschaft und Industrie mit
einer arbeitgeberfreundlichen Linie zu
positionieren. Experten gehen davon
aus, dass sich das Gesetzgebungsverfah-
ren zur Frauenquote bis Ende des Jahres
hinziehen wird - auf jeden Fall also bis
nach der Bundestagswahl. Danach wer-
den die Karten wieder neu gemischt. Ob
die EU-Quote also kommt oder nicht ist
noch ungewiss.

Gesetz zur Entgeltgleichheit

Einen Entwurf fiir ein ,Gesetz zur
Durchsetzung des Entgeltgleichheitsge-
bots fiir Frauen und Manner“ hatte die
SPD-Fraktion im Deutschen Bundestag
bereits vergangenen Mai eingebracht.

ﬁ a
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Das Thema Frauenquote wird 2013 auch eine wichtige Rolle im Wahlkampf spielen.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an melanie.roessler@personalmagazin.de

Mitte Februar diesen Jahres wurde der
Entwurf nun im Ausschuss fiir Familie,
Frauen, Senioren und Jugend beraten.
Mehrere Sachverstindige waren gela-
den, diese erzielten aber keine Einigkeit
dariiber, ob sich die Lohnunterschiede
von Frauen und Méannern durch ein sol-
ches Gesetz in der Praxis minimieren
lassen. Gegen den Gesetzentwurf spra-
chen sich vor allem Vertreter der Ar-
beitgeberseite (BDA, DIHK, Institut der
Deutschen Wirtschaft) aus. Sie bemén-
geln unter anderem einen zu hohen bii-
rokratischen Aufwand und Kritisieren,
dass ein solches Gesetz einen Eingriff in
die Tarifautonomie darstelle.

Anderung des TzBfG

Ebenfalls unter das Stichwort ,Frauen-
forderung“ féllt ein VorstoB der CDU-
Ministerinnen Ursula von der Leyen
und Kristina Schroder: Sie wollen ein
Riickkehrrecht von der Teilzeit- auf eine
Vollzeitbeschéftigung gesetzlich veran-
kern. Damit sollen Frauen, die beispiels-
weise wegen der Familiengriindung
ihre Arbeitszeit reduziert haben, aus
der ,Teilzeitfalle® geholt werden. Denn
derzeit ist laut dem Teilzeit- und Befris-
tungsgesetz (TzBfG) der Anspruch auf
Verlangerung der Arbeitszeit an hohere
Voraussetzungen gekniipft als der An-
spruch auf Arbeitszeitverringerung (§ 8
TzBfG). Eckpunkte fiir die Anderung
des Teilzeit- und Befristungsgesetzes
seien bereits fertiggestellt, laut eigener
Aussage von Ministerin Kristina Schro-
der handle es sich aber realistischerwei-
se um ein Projekt fiir die Zeit nach der
Bundestagswahl. |
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Kulturveranderungen anstof3en

INSTRUMENTE. Eine Analyse, wo die eigene Firma beim Thema ,Gender” steht, kann
fir einen Veranderungsprozess sinnvoll sein. Aber nicht alle Instrumente eignen sich.

Von Ruth Lemmer

ie Statistiken zur Beteiligung

von Frauen an der Fithrung in

Firmen sind unterschiedlich op-

timistisch - je nach zeitlichen
und geografischen Raumen sowie der De-
finition der untersuchten Gruppe scheint
die Zahl rasant zu steigen oder die Wer-
te bleiben nahe an der Stagnation. Mitte
Januar hat das DIW Berlin eine positive
Entwicklung auf unteren und mittleren
Ebenen konstatiert. Gezdhlt wurden An-
gestellte in der Privatwirtschaft mit Fiih-
rungsaufgaben und hoch qualifizierten
Tatigkeiten. So kommt die Untersuchung,
in die Studienleiterin Elke Holst neben
dem sozio-0konomischen Panel Befra-
gungen einarbeitete, fir 2010 auf 30
Prozent Frauen in Fiihrungspositionen.
Allerdings bleiben Spitzenmanagerinnen
mit drei Prozent in den Vorstinden der
200 groBten Unternehmen Ende 2011 arg
in der Minderheit. Und die Verdienstliicke
wird, bereinigt von Verzerrungen, mit 27
Prozent angegeben.

BMBF-Projekt ,,Mixed Leadership”

Nun konnen Unternehmen, die ihren
Frauenanteil unter den Fiihrungskraf-
ten erhohen mochten, weil sie den sich
ankiindigenden Fachkraftemangel nicht
allein mit der Anwerbung auslandischer
Mitarbeiter bewaltigen, mit diesen allge-
meinen Werten allein wenig anfangen.
Sie miissen detailliert Daten erfassen,
um zu erkunden, wo sie stehen und wo
sich Ansatze zur Veranderung finden
lassen. Genau diese nutzenstiftenden
Kennzahlen und faktenreichen Beschrei-

bungen will das Projekt ,Mixed Leader-
ship“ sammeln. Geférdert vom Bundes-
ministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF), untersucht ein Forscherteam
rund um Astrid Szebel-Habig, BWL-Pro-
fessorin und Frauenbeauftragte an der
Hochschule Aschaffenburg, den Anteil
weiblicher Fiihrungskréfte in den obe-
ren Etagen der Top-500-Unternehmen.
Im Zentrum stehen weniger die reinen
Quoten in den Fiihrungsetagen als viel-
mehr die eingesetzten Instrumente und
ihre Wirkung zur Forderung der Karrie-
ren von Frauen.

Die Voruntersuchungen und Ge-
spriache mit Firmen laufen seit Oktober
2011. Der Fragebogen ist in der Uber-
arbeitung. Wie der Name ,Mixed Lea-
dership“ bereits sagt, geht das Projekt
davon aus, dass die Arbeit von Mannern
und Frauen mit ihren komplementédren
Eigenschaften und Verhaltensweisen
sich gewinnbringend fiir ein Unterneh-
men optimieren ldsst. Anders als zu-
nachst geplant, wird es kein Ranking

LWir kritisie-
ren nicht das
Ansinnen des
Ministeriums,
mehr Transparenz zu
schaffen, sondern sehen
Konstruktionsfehler.“

Dr. Sascha Armutat, Leiter Forschung und
Themen, DGFP

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an melanie.roessler@personalmagazin.de

geben. Die Anonymitdt der Unterneh-
men bleibt gewahrt. Schliisse konnen
teilnehmende Firmen dennoch aus den
Ergebnissen ziehen, denn sie sehen an
den Statistiken, wo sie selbst stehen -
und das ohne offentlichen Rechtferti-
gungszwang.

Auf Unternehmensangaben basier-
ende Rankings sind keine Forschung

Die Anonymisierung gehort zu den
Grundprinzipien des berufsethischen
Verhaltens in der Markt-, Meinungs- und
Sozialforschung. Fiir Erich Wiegand,
Geschiftsfiihrer des ADM (Arbeitskreis
Deutscher Markt- und Sozialforschungs-
institute in Frankfurt),,ist eine Datener-
hebung keine Forschung, wenn sie nicht
anonym ist“. Der Rat der Deutschen
Markt- und Sozialforschung {tiberpriift
als verbandsiibergreifende Beschwerde-
stelle die Einhaltung des berufsstandi-
schen Verhaltenskodexes - und spricht
eine oOffentliche Riige aus, wenn die
Verhaltensregeln verletzt werden. Auf
den jeweiligen Unternehmensangaben
basierende Rankings von Firmen, un-
ter welchem Aspekt und von wem auch
immer erfasst, sind fiir Wiegand keine
Forschung, auch dann nicht, wenn Uni-
versitatsprofessoren die Untersuchung
leiten oder in einem Beirat begleiten:
»,0b eine Tatigkeit Forschung und seri-
0s ist, hangt nicht von der Funktion des
Machers ab, sondern von der Erfiillung
der berufsethischen und forschungsme-
thodischen Standards.*

Das BMBF fordert weitere - eben-
falls auf Anonymitédt basierende - For-
schungsprojekte, die handhabbare
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DGFP-POSITIONSPAPIER ZUM FKI

Methodische Schwachen

Der Frauen-Karriere-Index (FKi) ist insbesondere wegen drei Faktoren kein geeigne-
tes Instrument fiir die gemeinsamen Anstrengungen von Politik, Gesellschaft und
Wirtschaft fiir eine bessere Integration von Frauen auf allen Beschaftigungsebenen.

1. Basis der Indexbildung

Eine vordergriindig einfache Kennzahl wie der ,Anteil der Frauen an der Gesamtbe-
legschaft” besitzt eine ungeahnte Komplexitat: Wie berechne ich die Gesamtbeleg-
schaft? Wie bericksichtige ich Teilzeitmitarbeiter? Wie bericksichtige ich 400-Euro-
Krafte? Wie bertcksichtige ich beispielsweise Mitarbeiterinnen in Mutterschutz oder
Elternzeit?

Fazit: Ohne eine Verstandigung auf eine einheitliche Bildung der Basiskennzahlen
kann es keine vergleichbaren Indizes geben. Das gilt besonders fir einen medial
verwerteten Index mit Rankingabsicht.

2. Vergleichbarkeit von Planungsdaten

Planungsdaten sind fir Indizes mit dem Anspruch der unternehmensiibergreifenden
Vergleichbarkeit nicht geeignet. Sie hangen von einer Vielzahl von Einflissen ab
(wie beispielsweise dem Anteil von Absolventinnen in branchenrelevanten Studien-
gangen) und unterliegen unternehmenspsychologischen Planungspramissen. Es gibt
optimistische Planungen, die Anreizcharakter haben sollen und bei denen bewusst in
Kauf genommen wird, dass die Planungswerte nicht erreicht werden konnen. Weiter
gibt es vorsichtige Planungen, die immer unter den realisierbaren Werten liegen. Im
FKi sind drei von sechs Subindizes Planungswerte - also die Halfte aller Subindizes.
Sie haben folglich einen groRen Einfluss auf den Gesamtwert.

Fazit: Planungswerte sind ungeeignet fiir einen unternehmensibergreifenden Ver-
gleich und verzerren die Rankingplatzierung im FKi erheblich.

3. Versteckte Wirkungszusammenhénge der Indizes bericksichtigen

Haufig bieten die Subindizes fir Personalmanager interessante Steuerungsinformati-
onen. Das gilt gerade fir Verfahren, bei denen eine 6ffentliche Bewertung ange-
strebt wird und die Motivation geweckt werden soll, durch MaRnahmen Indexgréen
zu verandern. Auf dieser Ebene gibt es einige gravierende Probleme beim FKi. Ein
Beispiel: Der Quotient ,Frauenanteil Fihrungspositionen/Frauenanteil Belegschaft”
ist immer dann besonders positiv, wenn viele Fihrungspositionen mit Frauen besetzt
sind und es einen geringen Anteil Frauen in der Gesamtbelegschaft gibt. Ware

der Anteil der Frauen in der Gesamtbelegschaft héher, dann wiirde der Subindex
schlechter ausfallen. Wenn alle Fihrungspositionen mit Frauen besetzt waren, wiirde
das Unternehmen mit hohem Frauenanteil schlechter gerankt als das mit einem
geringen Frauenanteil. Wirde man allen Frauen in der Belegschaft kiindigen, kénnte
man auf dieser Grundlage den Quotienten verbessern. Ein irritierendes Ergebnis,

das sich durch versteckte mathematische Wirkungszusammenhange ergibt und die
praktische Anwendbarkeit der Subindizes als Steuerungshilfen reduziert.

Fazit: Die mathematischen Modellzusammenhénge fihren zu irrefihrenden operativen
Schlussfolgerungen. Damit ist der Index nicht als Steuerungsinstrument anwendbar.

QUELLE: DGFP-POSITIONSPAPIER VOM 8. JANUAR 2013 (AUSZUG)

MaBstabe rund um das Genderthema
entwickeln wollen, darunter die Ko-
operation der Universitdten Vechta
und Kassel ,,Gendermainstreaming:
Gemeinsam Veranderung erreichen®
bis 2014 und die Untersuchung der
Hochschule Bielefeld ,Migrantinnen
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in Flihrungspositionen“ bis Mai
2013. Herauskommen werden Daten
zur Selbsteinschatzung, mit denen
Unternehmen ganz fiir sich ermes-
sen konnen, wie weit sie mit der
Chancengleichheit der Geschlechter
gekommen sind.

»
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Dagegen setzt das Bundesministerium
fiir Familie, Senioren, Frauen und Ju-
gend (BMFSFJ) von Kristina Schroder
fir den Frauen-Karriere-Index (FKi)
gnadenlos auf Offentlichkeit.

,Frauen-Karriere-Index”

Das Ministerium ladt auf seiner Website
zur Flexi-Quote Unternehmen ein, sich
einem ,fairen BeurteilungsmaBstab“ zu
unterziehen. Der FKi werde von einem
Team von Wissenschaftlern entwickelt
und sei unabhingig und objektiv. Die
Unternehmensergebnisse sollen - so die
Planung - in einem Ranking samt Frau-
enpreis miinden. Das Projekt befindet
sich in der Pretest-Phase, konkrete Fra-
gen und Quotes werden noch nicht ge-
nannt. Einen zeitlichen Horizont fiir die
tatsachliche Studie und den Preis gibt

,Ministerien
ﬁ sollten sich um
\—, storende Rah-
7

menbedingun-

gen wie ungleiche Eltern-
zeit fur beide Elternteile
und unflexible Arbeitszei-
ten kiimmern.“

Michael Stuber, Ungleich Besser Diversity
Consulting

es ebenfalls noch nicht. Auch die Mit-
glieder des wissenschaftlichen Beirats
werden ,auf deren eigenen Wunsch®,
so der Pressestab gegeniiber dem Per-
sonalmagazin, noch nicht vertffentlicht.
Lediglich Projektkoordinatorin Barbara
Lutz und die TNS-Infratest-Tochter TNS-
Live stehen als Mitspieler fest. Ob und
inwieweit der FKi also ein niitzliches
Instrument wird, lasst sich zum jetzigen
Zeitpunkt nicht beurteilen.
Moglicherweise ist die neue Vorsicht
aufseiten des BMFSF] eine Reaktion auf

die ablehnende Debatte im November
2012, als das Ministerium den Vorlaufer
des Frauen-Karriere-Index, das Frauen-
Karriere-initial der DAX-30-Unterneh-
men, freischaltete. Ausgewertet wurden
offentlich zugéngliche Daten aus dem
Statusbericht ,Frauen in Fiihrungspo-
sitionen“. Uber das Ranking konnten
sich die Spitzenreiter Henkel, Bayer und
BMW freuen, wihrend Commerzbank
und Lufthansa abgeschlagen wurden
- Firmen also, die friihzeitig und auf
diversen Fiihrungsebenen die Gender-
frage gestellt haben.

Kritische Debatte

Sehr direkt duBerte sich die Deutsche
Gesellschaft fiir Personalfiihrung (DGFP)
in Diisseldorf. Sie halt den FKi, so ein
Positionspapier (siehe auch Kasten Seite
21), ,weder flir aussagekraftig noch fir
anwendbar®. Sascha Armutat, DGFP-
Leiter Forschung und Themen: ,Wir kri-
tisieren nicht das Ansinnen des Minis-
teriums, mehr Transparenz zu schaffen,
sondern sehen Konstruktionsfehler.“ Ar-
mutat begriiBit es, dass differenziert und
nachjustiert wird: ,Kennzahlen konnen
Dinge transparent machen, wenn die
Vergleichbarkeit gewdahrleistet ist.“ Er
warnt: ,Mathematische Modelle diirfen
nicht in die Irre filhren, Planungswerte
eignen sich nicht, weil sie ein Ranking
verzerren konnen.“

Besonders bissig reagierte Michael
Stuber von Ungleich Besser in Koln. Der
Inhaber der Diversity-Beratung lehnt
ein Politikprojekt rundweg ab und ver-
weist darauf, ,dass sich Ministerien um
storende Rahmenbedingungen wie un-
gleiche Elternzeit fiir beide Elternteile
und unflexible Arbeitszeiten kiimmern
sollten®. Interne Kennzahlen haben Un-
ternehmen jedenfalls fiir den FKi bisher
nicht zur Verfiigung gestellt - und damit
offensichtlich das Schrodersche Bediirf-
nis nach Transparenz und Wettbewerb
verletzt. Das Druckmittel FKinitial hat
allerdings die Stimmung verhagelt. Ob
und wann das Ministerium die Wogen
glatten kann, ist derzeit offen.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an melanie.roessler@personalmagazin.de

Unterhalb dieser politisch-ministe-
rialen Ebene finden Unternehmen, die
sich ernsthaft mit ihrer Firmenkultur
und dem Gender-Thema beschiftigen
wollen, ganz praktikable Instrumente
fiir den Einstieg. So hat die DGFP die Er-
kenntnisse aus dem Arbeitskreis ,Hilft
Frauenforderung Frauen im (ins) Ma-
nagement?“ in einem Praxispapier ver-
offentlicht, das Handlungsfelder fiir den
Kulturwandel definiert.

,Logib-D” und ,Total E-Quality”

Ein Analyseinstrument zur ,Lohngleich-
heit im Betrieb - Deutschland, etwas
sperrig abgekiirzt Logib-D, geht seit
2010 den Ursachen von Entlohnungsun-
terschieden zwischen Frauen und Mén-
nern nach. Ausbildungsjahre, Erwerbs-
jahre, TeamgroBe und Teilzeitfaktor
sind einige erfasste Messgrofen. 2012
konnten sich 200 Unternehmen, gefor-
dert vom BMFSF], nach der anonymen
Computeranalyse beraten lassen. Was
jetzt bleibt, ist die Selbstanalyse mit
dem Logib-D-Tool.

Eine weitaus ldngere Tradition hat
der Verein Total E-Quality Deutschland
in Bad Bocklet mit seinem Préadikat fiir
die Unternehmen und Institutionen,
die Chancengleichheit zwischen den
Geschlechtern zum Ziel erklaren und
nachweislich Fortschritte erzielen: 1994
wurde Total E-Quality von Eva Maria Roer
gegriindet, Inhaberin des internationa-
len Versandhandels fiir Dentallaborbe-
darf DT&Shop GmbH in Bad Bocklet. Sie
wollte nicht nur in der eigenen Firma, wo
sie zum Start fiinf Jahre lang konsequent
ausschlieBlich Mitarbeiterinnen rekru-
tierte, Frauen in Fiihrungspositionen
befordern und die Lebensumstéinde aller
Mitarbeiter in der Arbeitsorganisation
berticksichtigen. Sie wollte vielmehr ei-
nen Paradigmenwechsel einlduten - und
gonnt sich einen langen Atem. Selbstver-
pflichtung und Transparenz, also die Ver-
offentlichung der Daten und Ziele, sind
fiir das Total-E-Quality-Pradikat wichtige
Instrumente. Eine kurze Checkliste als
Selbstbewertungsinstrument ist bereits
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in der Infobroschiire zu finden. Nach
der Anmeldung fiir das Pradikat werden
die Fragen ausdifferenziert, sodass sie
zugleich Anregung und Unterstiitzung
geben. Die Latte liegt hoch: Fiir die Pradi-
katsvergabe werden nur freiwillige Akti-
vitdten bewertet, die {iber die vom Gesetz
geforderten MaBnahmen hinausgehen:
Untersucht werden Personalbeschaf-
fung, Stellenbesetzung, Nachwuchswer-
bung und -besetzung, Weiterbildung und
Personalentwicklung, Vereinbarkeit von
Beruf und Familie, Forderung partner-
schaftlichen Verhaltens am Arbeitsplatz,
Institutionalisierung nach innen gerich-
teter Aktivititen zur Chancengleichheit
sowie gesellschaftspolitisches Bekennt-
nis zur Chancengleichheit.

Bisher errangen 542 Firmen und
Organisationen das Pradikat, davon
112 zum wiederholten Mal. Die Bewer-
bungsfrist fiir 2013 1auft bis zum 31. Mai.
150 Euro Bearbeitungsgebiihr plus bei
Pradikatsvergabe eine nach Mitarbeiter-
zahl gestaffelte Gebiihr zwischen 250
und 2.000 Euro kostet der Einsatz. Drei
Jahre hilt das Pradikat - dann geht es
in eine neue Runde. SchlieBlich soll sich

,Ein Paradig-
menwechsel
braucht Nach-
haltigkeit.
Man muss iiberzeugen,
Gleichberechtigung
vorleben und darf nicht
nachlassen.“

Eva Maria Roer, Total-E-Quality-Grinderin

das Rad der Chancengleichheit weiter
drehen. ,Solch ein Paradigmenwechsel
braucht Nachhaltigkeit, sagt Total-E-
Quality-Griinderin Roer. ,Man muss
iberzeugen, Gleichberechtigung vorle-
ben und darf nicht nachlassen.*

Analyseinstrumente haben auch die
Beratungsunternehmen entwickelt, die
Frauenforderung als Teil von Diversity
betrachten und mitihren Kunden die Ein-
zelaspekte herausfiltern, die genau zum
Unternehmen passen. ,Bleiben einer
Firma von den 30 Prozent rekrutierten
Hochschulabsolventinnen auf der nich-
sten Ebene nur 20 Prozent {ibrig, leidet
die Personalwertschopfungskette unter
einem unerwiinschten Verschlei“, be-
schreibt Stuber.

Nach dem Commitment fragt die eben-
falls in Koln ansédssige Beraterin Petra
Koppel von Synergy Consult. Wie viele
Wochen Elternzeit Vater nehmen, das
ist ebenso eine spannende Frage, die
die Unternehmenskultur trifft, wie die
nach den ungeschriebenen Gesetzen,
zu denen immer noch die Prasenzkul-
tur gehort. Unstrittig ist, dass Vorstande
und Geschéftsfiihrer das Frauenthema
treiben miissen. Das gilt fiir Konzerne
wie fir mittelstdndische Unterneh-
men. Analysen konnen den Willen zur
Veranderung unterstiitzen, aber nicht
ersetzen. Allerdings miissen sie die
Komplexitiat der Unternehmensstruktur
abbilden - was Rankings nicht schaffen
konnen. Und: Zauderer unter den Mana-
gern zu Uberzeugen kostet Zeit. Denn,
so Stuber, ,wenn Leute gegen Diversity
sind, finden sie Argumente - in guten
wie in schlechten Zeiten.” Dagegen setzt
der Berater seine Erfahrung: ,Karrieren
finden trotz Stellenabbau statt.” |

RUTH LEMMER ist freie Wirtschaftsjourna-
listin in Dsseldorf.
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Mehr Chefinnen, mehr Erfolg?

FORSCHUNG. Wissenschaftliche Untersuchungen lassen bisher keinen eindeutigen
Zusammenhang zwischen ,Mixed Leadership“ und Unternehmenserfolg erkennen.

Von Julia Hartmann, Sabine Boerner und
Hendrik Hittermann

as Thema Frauenquote ist von
anhaltendem medialen und
offentlichen Interesse. Seit
Jahren debattieren Politiker,
Spitzenmanager sowie Vertreterinnen
der Frauenbewegung liber den Sinn ei-
nes gesetzlich vorgeschriebenen Frau-
enanteils in Fiihrungsgremien. Auch
namhafte Unternehmensberatungen ha-
ben sich in die Diskussion eingeschaltet.
Beispielsweise veroffentlichen sowohl
McKinsey (,Women Matter”, 2007) als
auch Ernst & Young (,Women in Leader-
ship“, 2010) regelméBig Studien zum
Thema Frauen in Flihrungspositionen
und kommen wiederholt zu sehr posi-
tiven Ergebnissen. So liest man etwa in
~Women Matter“: ,[...] the companies
where women are most strongly repre-
sented at board or top-management le-
vel are also the companies that perform
best“ (McKinsey & Company, 2007).

Vor diesem Hintergrund lohnt ein
Blick in die wissenschaftliche Forschung
zu diesem Thema: Gibt es einen systema-
tischen Zusammenhang zwischen dem
Frauenanteil in Fiihrungsteams einer-
seits und der Unternehmensperformanz
andererseits?

»,Gender Diversity“, verstanden als
Heterogenitdt von Teams in Bezug auf
das Geschlecht, wird seit vielen Jahren
untersucht und nimmt in der Diversity-
Forschung eine prominente Stellung ein.
So wurde Gender Diversity zum Beispiel
héufiger untersucht als Altersdiversitat
oder ethnische Diversitit.

Vielfalt bringt nur dann 6konomische Vorteile, wenn die Randbedingungen stimmen.

Die bisherigen Erkenntnisse in-
tensiver wissenschaftlicher Bemii-
hungen sind etwas erniichternd:
Rein empirisch betrachtet, ldsst sich
die Frage nach dem Einfluss von
Gender Diversity in Fiihrungsteams
auf den Unternehmenserfolg nicht so
einfach beantworten. Es werden sowohl
positive als auch negative Zusammen-

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an melanie.roessler@personalmagazin.de

hiange von Gender Diversity und orga-
nisationaler Performanz gefunden. In
einigen Fallen lasst sich iberhaupt kein
Zusammenhang nachweisen. Die bis-
herigen Forschungsergebnisse lassen
somit keine Schliisse auf eine generel-
le O6konomische Vorteilhaftigkeit von
»~Mixed Leadership®, also Gender Diver-
sity in Fiihrungsgremien, zu.
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Studien zeigen, dass ~ .
»Mixed Leadership“ vor e »

allem in Betrieben mit

personlicher, familidrer eI c

onsgewinne am Markt zu erzielen
(,Marktzugangsparadigma“) - was NTO 0 0 a
gewissermaBen eine Kombination
aus 0konomischen und moralisch-
normativen Motiven darstellt. So
werben Unternehmen gezielt mit
(Gender) Diversity, Frauenforderung

und unterstitzender Kul-
tur mit Unternehmens-
erfolg zusammenhangt.

Personal Nord | Siid
Halle H | Halle 6

Wie ist es zu erklaren, dass sich
die empirischen Ergebnisse so un-
terscheiden? Und welche Implikati-
onen konnen daraus fiir die Praxis
abgeleitet werden? Um diese Fragen
zu beantworten, beleuchten wir im
Folgenden zuerst die theoretischen
Grundlagen der Gender-Diversity-
Debatte, bevor wir einen Uberblick
iiber die aktuelle empirische For-
schung geben und die Ergebnisse
hinsichtlich ihrer praktischen Rele-
vanz diskutieren.

Erwartungen der Praxis: Okono-
mische und moralische Vorteile

Was kann man in Bezug auf einen Zu-
sammenhang von Mixed Leadership
und Performanz {iberhaupt theore-
tisch erwarten? Unternehmen haben
im Allgemeinen positive Erwartun-
gen, wenn sie Gender Diversity for-
dern. Einerseits versprechen sie sich
von Mixed Leadership okonomische
Vorteile, unter anderem durch die
Nutzung der Potenziale beider Ge-
schlechter (sogenannter ,business
case”). Dies erscheint insbesondere
vor dem Hintergrund des absehba-
ren Fachkrédftemangels, der mit dem
demografischen Wandel einhergeht,
als zielfiihrend.

Zudem reagieren die Unterneh-
men mit der Forderung von Gender
Diversity auf die aktuelle politische
und gesellschaftliche Diskussion (so-
genannter ,moral justice case“). So
konkretisiert sich in Normen zur For-
derung von Frauen der Gedanke der
Fairness, Antidiskriminierung und
Chancengleichheit der Geschlechter.

SchlieBlich ist das Management
von Gender Diversity auch mit der
Erwartung verbunden, Reputati-
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oder Familienfreundlichkeit um po-
tenzielle Mitarbeiter und Kunden.

Erwartungen der Forschung: Vor-
und Nachteile von Gender Diversity

Theoretische Uberlegungen aus der
Forschung legitimieren diese po-
sitiven Erwartungen - jedoch nur
teilweise. So wird im Rahmen der
sogenannten Informations- und Ent-
scheidungsperspektive davon aus-
gegangen, dass die Beteiligung von
Frauen den Ressourcenpool eines
Teams und somit das Humankapi-
tal steigert, was wiederum positive
Konsequenzen fiir die Performanz
nach sich ziehen kann. Insbeson-
dere geht man davon aus, dass ge-
mischtgeschlechtliche Teams {tber
ein groBeres Potenzial an Erfahrun-
gen, Informationen und Herange-
hensweisen verfligen als homogene
Teams. Folglich konnen diese Teams
bessere Ideen produzieren, ausge-
wogenere Entscheidungen treffen
und somit effektivere Arbeitsergeb-
nisse liefern.

Andererseits kann es aber passie-
ren, dass sich in gemischtgeschlecht-
lichen Teams Teilgruppen bilden,
zum Beispiel ,Wir Frauen“ versus
,Die Minner“ (und umgekehrt).
Wenn zwischen solchen Teilgruppen
Konflikte entstehen, werden die Ko-
operation und Kommunikation im
Team behindert, was sich negativ auf
die Performanz auswirkt (Perspekti-
ve der ,sozialen Kategorisierung®).
Von derartigen Kooperationspro-
blemen ist insbesondere in solchen
Kontexten auszugehen, in denen
Frauen unterreprasentiert sind, weil
hier die soziale Kategorie Geschlecht
auffalliger ist, was wiederum die Ent-
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B Optimaler Mitarbeitereinsatz
B Verbesserte Arbeitsablaufe
B Gezielte Kundenorientierung
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stehung von geschlechterspezifischen
Teilgruppen begilinstigt.

Empirische Ergebnisse: Gender
Diversity ist kein Garant fiir Erfolg

Ahnlich kontrovers wie die theoreti-
schen Annahmen zeigen sich auch die
empirischen Ergebnisse, die in einschla-
gigen internationalen Fachzeitschriften
bis dato verdffentlicht wurden. Von 25
Studien, in denen der Zusammenhang
zwischen Gender Diversity in der Fiih-
rungsebene und Unternehmenserfolg
empirisch untersucht wurde, konnten
zwar elf positive Zusammenhénge fest-
stellen. In neun Studien trat aber kein
Zusammenhang auf und in weiteren fiinf
Studien hing die Beteiligung von Frauen
in Flihrungsteams sogar negativ mit dem
Okonomischen Erfolg der untersuchten
Organisationen zusammen.

Diese Ergebnisse zeigen: Gender Di-
versity in Fihrungsgremien ist kein
Garant fiir wirtschaftlichen Erfolg. Ver-
allgemeinerbare Schlussfolgerungen sind
auf Basis der bisherigen Untersuchungen
allerdings schwierig, weil die Ergebnisse
nur eingeschrankt miteinander vergleich-
bar sind. Das liegt zum einen daran, dass
die Autoren unterschiedliche Methoden
verwenden. So werden zum Beispiel Gen-
der Diversity und Unternehmensperfor-
manz mit unterschiedlichen Kennzahlen
gemessen. Zum anderen wurden ver-
schiedene Arten von Fiithrungsteams in
verschiedenen Branchen und Landern
untersucht. Interessant ist in diesem
Zusammenhang tibrigens, dass bisher
ausschlieBlich Fiihrungsteams in GroB-
unternehmen im Fokus der Analyse stan-
den und nur eine Studie in Deutschland
durchgefiihrt wurde. Schlussfolgerungen
fiir deutsche Unternehmen sind daher
kaum moglich, insbesondere wenn sie
dem Mittelstand angehoren.

Randbedingungen: Unternehmens-
kultur und Geschlechterverhaltnis

Angesichts dieser empirischen Ergeb-
nisse féllt es also schwer, von eindeutig
positiven oder negativen Auswirkungen

von Mixed Leadership zu sprechen. Las-
sen sich aus der bisherigen Forschung
dennoch Riickschliisse fiir die Praxis
ziehen? Diese Frage kann zumindest
eingeschriankt bejaht werden. Denn in
einzelnen Studien wurde nicht nur der
direkte Zusammenhang zwischen Gen-
der Diversity und Unternehmensper-
formanz untersucht. Manche Autoren
suchten gezielt nach Randbedingungen,
bei deren Vorliegen Gender Diversity in
Fihrungsteams positiv mit Unterneh-
mensperformanz zusammenhangt.

Der Zusammenhang von
,Gender Diversity® und
Erfolg ist komplexer, als
die scheinbar eindeuti-
gen Ergebnisse von Un-
ternehmensberatungen
vermuten lassen.

Als eine kritische Randbedingung
konnte etwa die Unternehmenskultur
identifiziert werden. So zeigte sich, dass
Mixed Leadership in solchen Unterneh-
men positiv mit Performanz zusam-
menhdngt, die durch eine personliche,
familidre und unterstiitzende Kultur
gekennzeichnet sind (,clan culture®).
In Unternehmen mit einer stirker risi-
ko- und flexibilitatsorientierten Kultur
(,adhocracy culture®) ist dies hingegen
nicht der Fall.

Zudem scheint es auch relevant zu
sein, wie das Geschlechterverhaltnis in
der untersuchten Branche ist: Bei einer
hohen Représentation von Frauen hangt
Mixed Leadership positiv mit dem Un-
ternehmenserfolg zusammen. Es liegt
der Schluss nahe, dass bei einem ausge-
glichenen Geschlechterverhdltnis in der
Branche negative Stereotypisierungen
(im Sinne sozialer Kategorisierung) weni-
ger wahrscheinlich sind und folglich das
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mit Gender Diversity einhergehende Po-
tenzial im Sinne einer besseren Entschei-
dungsqualitat eher genutzt werden kann.

Auch wenn damit erste Hinweise auf
mogliche erfolgskritische Randbedin-
gungen vorliegen, sind die Ergebnisse
zum Zusammenhang zwischen Gender
Diversity und Unternehmensperfor-
manz insgesamt noch ausgesprochen
vage. Daher ist weitere Forschung zu
den Effekten von Mixed Leadership
unabdingbar. Beispielsweise ware eine
systematische Zusammenfassung der
bereits vorliegenden Ergebnisse im Rah-
men einer Metaanalyse wiinschenswert.
Zudem sind weitere Studien in Deutsch-
land notwendig sowie die Betrachtung
von mittelstdndischen Unternehmen
und die Ausweitung des Blickwinkels
auf verschiedene Fiihrungsebenen.

Fazit fir die Praxis: Okonomische
Betrachtungsweise greift zu kurz

Die Forderung von Gender Diversity in
der Fiihrungsetage rein 6konomisch zu
legitimieren ist auf Basis wissenschaft-
licher Erkenntnisse insgesamt also pro-
blematisch - dafiir sind die Ergebnisse
bislang zu inkonsistent. Fiir die Praxis
soll das aber keinesfalls bedeuten, dass
die Beteiligung von Frauen in Fiihrungs-
gremien fiir den Unternehmenserfolg
wirkungslos ist und sich das Thema
Mixed Leadership somit von selbst er-
ledigt. Vielmehr macht die Forschungs-
lage darauf aufmerksam, dass der
Zusammenhang zwischen weiblicher
Repriasentanz in der Fiihrungsetage
und Unternehmenserfolg offensichtlich
komplexer ist, als die scheinbar eindeu-
tigen Ergebnisse von Unternehmensbe-
ratungen vermuten lassen.

Insgesamt ldsst sich festhalten: Es ist
nicht allein entscheidend, ob Frauen
in der Fiihrungsetage vertreten sind.
Vielmehr ist relevant, ob es gelingt, das
positive Potenzial von Gender Diver-
sity auch zu nutzen. Dies diirfte unter
anderem davon abhingen, wie die ge-
mischtgeschlechtlichen Fiihrungsteams
ihrerseits organisiert sind und gefiihrt

personalmagazin 04/13



werden, aber auch davon, inwiefern in
einem Unternehmen insgesamt Gender
Diversity gelebt und die Vorteile von
Heterogenitit in der Belegschaft kom-
muniziert werden. Eine unterstiitzende,
mitarbeiterorientierte Kultur scheint da-
bei ebenso wichtig wie die allgemeine
Wertschitzung von Diversitat.

In Unternehmen, in denen die Imple-
mentierung von Gender Diversity bisher
nicht den erhofften Erfolg gezeigt hat,
konnten die gezielte Analyse und Besei-
tigung hemmender Barrieren Abhilfe
schaffen. Zudem wire eine Mitarbeiter-
befragung zur Einstellung gegeniiber
Gender Diversity und Mixed Leadership
sinnvoll. Hier konnen Fragen geklart
werden wie: Liegen Kommunikations-
probleme vor, die unabhédngig von Gen-
der Diversity sind? Oder behindern
Vorurteile gegeniiber dem anderen Ge-
schlecht und die damit einhergehende
soziale Kategorisierung die effektive
Zusammenarbeit? Wo im ersteren Fall
schon klare Kommunikationsregeln
weiterhelfen, wire in letzterem eine lan-
gerfristig angelegte Intervention unter
Einbezug der Fithrungskréfte notwen-
dig. Moglicherweise fithlen sich im Zuge
der Frauenforderung ja inzwischen die
mannlichen Mitarbeiter nicht mehr
gleichberechtigt behandelt, empfinden
die bevorzugte Einstellung weiblicher
Fihrungskréfte als ungerecht und re-
agieren mit Unzufriedenheit und Moti-
vationsverlusten. Auch solche Barrieren
konnten in einer Befragung ausfindig
gemacht und etwa mittels klar kommu-
nizierter, gerechter Einstellungs- und
Aufstiegskriterien beseitigt werden.

Eventuell wiirden Unternehmen auf
diese Weise auch herausfinden, dass es

PROF. DR. SABINE BOERNER lehrt
Management, insbesondere Strategie und
Fihrung, an der Universitat Konstanz.
JULIA HARTMANN (Diplom-Psychologin)
und HENDRIK HUTTERMANN (M.A.) sind
wissenschaftliche Mitarbeiter am Lehrstuhl
von Sabine Boerner.
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zu kurz greift, den Erfolg von Gender Di-
versity nur rein 6konomisch zu betrach-
ten, wie es in den genannten Studien der
Fall ist. So kénnen beispielsweise auch
Faktoren wie Mitarbeitermotivation, Zu-
friedenheit und Verbundenheit zum Un-
ternehmen einen entscheidenden, wenn

auch indirekten Einfluss auf die Unter-
nehmensperformanz haben. Zieht man
diese Faktoren als Erfolgskriterien heran,
konnte sich moglicherweise ein anderes,
vielleicht positiveres oder zumindest
klareres Bild zu den Auswirkungen von
Mixed Leadership ergeben. |
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Individuelle L6sungen gefragt

PRAXIS. Jenseits von theoretischer Forschung und politischen Initiativen haben viele
Unternehmen ihre eigenen Wege gefunden, wie sie Frauen in der Praxis fordern.

Von Ruth Lemmer und Pia Weber

ie jiingste Filialleiterin wurde

mit 21 Jahren zur Chefin. Nun

leitet sie seit vier Jahren erfolg-

reich ein vierkopfiges Team.
Das Handschuhunternehmen Roeckl in
Miinchen mit rund 150 Mitarbeitern,
23 Geschiften und zehn Shop-in-Shop-
Flachen in Warenhdusern fordert kon-
sequent den eigenen Nachwuchs. ,Wir
sind wachsam unterwegs®, beschreibt
Unternehmerin Annette Roeckl. ,Wenn
jemand tiberdurchschnittlich gut ist, fin-
den wir bei uns einen Posten.*

Roeckl: Auszubildende fordern

Die Ausbildungsquote der Accessoire-
Firma liegt bei rund zehn Prozent: vom
Handschuhmacher tiber verschiedene
kaufminnische Berufe bis zu IT- und
Logistikberufen. Die interne Ausbilderin
begleitet ihre Schiitzlinge nicht nur fach-
lich, sondern achtet auch auf die Person-
lichkeitsentwicklung. So macht sie sich
ein Bild von Talenten und Starken. Dazu

| ,Frauen und
Manner, die
ihrer Situation
gemal arbei-
ten konnen, steigern ihre
Leistung.”

Annette Roeckl, Geschaftsfiihrerin, Roeckl
Handschuhe und Accessoires GmbH & Co. KG

zéahlen FleiB ebenso wie Modebewusst-
sein, Genauigkeit wie Kreativitit, Durch-
setzungsvermogen wie Kollegialitat.
Féllt eine junge Frau durch Engagement
und Leistung auf, wirkt die Ausbilderin
verstarkt als Mentorin. Bei einer vakan-
ten Leiterinnenstelle muss ein kleiner
Mittelstandler wie Roeckl die Kandida-
tinnen kennen, die eine Filiale rasch
und mit geringen Reibungsverlusten
iibernehmen konnen. Erhdlt eine junge
Frau eine solche Position, bleibt die Aus-
bilderin als Coach in enger Verbindung.
Sie organisiert auBerdem Schulungen
fiir Verkauf und Fiihrung mit externen
Trainern. ,Der gute Draht und die Schu-
lungen schaffen das Riistzeug fiir junge
Fiihrungskrafte“, sagt Roeckl. Auch fiir
Einsteigerinnen nach dem Studium gilt
die personliche Néahe als Erfolgsgarant.
Pauschallosungen lehnt Annette Roeckl,
die das Familienunternehmen als erste
Frau in sechs Generationen 2003 iiber-
nahm, ab. ,Kein System kann ein Ge-
sprach ersetzen“, so Roeckl, die davon
iiberzeugt ist, ,dass Frauen und Manner,
die ihrer Situation gemaB arbeiten kon-
nen, ihre Leistung steigern.”

Borlind: Jobs anders zuschneiden

Beim Kosmetikunternehmen Borlind
hat sich die Quotenfrage nie gestellt,
aber die Frage, ob Frauen fiihren kon-
nen, auch nicht. Denn schon der Start
bei Borlind war weiblich: Kosmetikerin
Annemarie Lindner, die ab 1946 Natur-
produkte fiir die Haut herstellte und
verkaufte, griindete 1959 mit einem
Geschiaftspartner in Calw die Borlind
GmbH. Die Unternehmerin war fiir den

,Wenn man
groBziigig

ist und den
Frauen entge-
genkommt, bringen sie
Hochstleistung.”

Daniela Lindner, Mitglied der Geschéftslei-
tung der Borlind GmbH

Vertrieb mit dem Auto auf Achse und
schaffte den Spagat Geschiftsfrau -
Mutter in einer Zeit, als an Work-Life-
Balance noch niemand dachte.

Heute bringt sich bereits die dritte
Generation des Familienunternehmens
ins operative Geschift ein. Frauen in
Fithrungspositionen gibt es bei der Fir-
ma mit 190 Mitarbeitern in Deutschland
weiterhin. Fiir Daniela Lindner, Mit-
glied der Geschiftsleitung und Ehefrau
des geschiftsfiihrenden Inhabers, eine
Frage der Nachhaltigkeit: ,Wir forcie-
ren Verdnderung, obwohl wir bereits
einen hohen Standard erreicht haben.”
80 Prozent der Mitarbeiter sind Frauen,
in der Fiithrungsebene 50 Prozent. For-
schungsleiterin, Versandleiterin und
Exportleiterin beweisen, dass Fiihrung
mit unterschiedlichen Arbeitszeitmo-
dellen moglich ist. ,Im Export bewegen
sich seltener Miitter, weil sie dort viel
reisen miissten“, so Lindner, die mit vier
Kindern einen erheblichen Erfahrungs-
schatz hat, was mdglich ist. So hat die
Laborchefin ihren Platz in der Zentrale,
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arbeitet 80 Prozent, teils von zu Hause
aus, und steigert den Anteil der Heimar-
beit, wenn Not an der Frau, namlich ihre
Tochter krank ist.

,Fiir ein Unternehmen unserer GroBe
sind nur Einzellosungen machbar, so
Lindner. ,Wenn man groBziigig ist und
den Frauen entgegenkommt, bringen
sie Hochstleistung.” Ein verdnderter
Jobzuschnitt und Hilfe bei der Kita-Su-
che sind alltagliche Personalarbeit. Die
Griindung eines Betriebskindergartens
gab Daniela Lindner allerdings schnell
auf: Die Bediirfnisse der Mitarbeiter
klafften zu weit auseinander und die
biirokratischen Hiirden waren zu hoch.
Ihre Energie steckt die Managerin lieber
nachhaltig in individuelle Losungen.

DEG: Auswahlverfahren andern

An der Chancengleichheit arbeitet auch
die DEG Deutsche Entwicklungsgesell-
schaft. Die KfW-Tochter in Koln mit
rund 400 Mitarbeitern will Karrieren
nicht dem Zufall {iberlassen, denn der
bevorzugt Médnner - was weniger an der
Bewerberqualitit liegt als an uralten Ri-
ten. Deshalb holte die Geschiftsfiihrung
2010 Diversity-Beraterin Petra Kdppel,
Synergy Consult, ins Haus. Die Analyse
brachte Gender-Klassiker an den Tag:
Zwar arbeiten bei der DEG etwa so viele
Maénner wie Frauen, aber das spiegelte
sich in den drei Fiihrungsetagen nicht
wider. Frauen bewarben sich nicht, wur-
den nicht angesprochen oder lehnten
gar ab. Es fehlten familienfreundliche
Arbeitsmodelle und das Klima in der
Bank, die Projekte in Entwicklungsldn-
dern fordert, war mannlich-rau.

Dreh- und Angelpunkt aber waren die
informellen Besetzungsregeln. Wurden
frither Auswahl-Workshops nur bei akut
freien Stellen ausgerichtet, organisiert
die Bank nun regelmidBig Potenzial-
Workshops fiir Frauen, um einen Pool
von leistungsstarken und ermutigten
Managerinnen zu schaffen - samt Men-
toring. Auch die Rahmenbedingungen
wurden verdndert: Home-Office-Arbeit
fir Filhrungskrifte ist ebenso moglich
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,Das Interesse
o am Networking
=+ hat sich erhoht.
_\7/. Deshalb for-
dern wir den Austausch
unter den Frauen.”

Helga Lohr, Gleichstellungsbeauftragte der
Deka-Bank

wie Teilzeit. Fir Kindergartenplidtze
gibt es einen Zuschuss, der sich bei
Dienstreisen - etwa mehrtagigen Aus-
landsaufenthalten - erhoht, damit die
Rund-um-die-Uhr-Betreuung von Kin-
dern zumindest finanziell gewédhrleistet
wird. Die Gehélter wurden tiberpriift und
in einzelnen Fillen angepasst. In den
jahrlichen Mitarbeitergesprachen sind
Diversity-Aspekte Pflicht. ,Wir haben
ein Fillhorn ausgeschiittet”, sagt Bruno
Wenn, Sprecher der DEG-Geschaftsfiih-
rung, ,und damit eine erfreuliche Eigen-
dynamik erzeugt.“

Aktuell liegt die Frauenquote in Fiih-
rungsfunktionen bei 24,5 Prozent statt
der 14,3 Prozent bei Projektstart. Der
Zeitpunkt fiir Veranderung war giins-
tig. Eine ohnehin geplante Umstruk-
turierung schuf freie Stellen. In stark
gewachsenen Abteilungen wurde eine
Doppelspitze eingefiihrt. Die Verantwor-
tung fiir die Lander Siidamerikas mit
rund 40 Mitarbeitern teilen sich nun
Chef und Chefin. Zwei Frauen iibernah-
men fiir ein Jahr Posten als stellvertre-
tende Bereichsleiterinnen - und nach
der Pensionierung der Bereichsleiter

,Frauen ver-
andern die
Diskussions-
kultur und
entscheiden risikobe-
wusst. Beides ist fiir uns
von Vorteil.*

Bruno Wenn, Geschéftsfiihrer DEG

die Fiihrung. ,Frauen verdndern die Dis-
kussionskultur und entscheiden risiko-
bewusst®, so Wenn. ,Beides ist fiir unser
Unternehmen von Vorteil.“

Deka-Bank: Wiederholt werben

Auch Helga Lohr und ihre Stellvertrete-
rin Annette Herzler haben in den néchs-
ten Monaten viel vor. Sie werden durch
alle Unternehmensbereiche reisen und
bei Fiihrungskriften einmal mehr fiir
das erklarte Unternehmensziel werben,
qualifizierte Frauen zusatzlich zu for-
dern, um den Frauenanteil im oberen
Management zu heben. Lohr und ihre
Kollegin sind von den Mitarbeiterinnen
gewahlte Gleichstellungsbeauftragte bei
der Deka-Bank. In offentlichen Institu-
tionen ist diese Position qua Gleichstel-
lungsgesetz seit 2001 vorgeschrieben.
LWir haben viel erreicht, besonders in
puncto Vereinbarkeit von Beruf und Fa-
milie“, meint Lohr. Am offensichtlichs-
ten zeige sich das in der Teilzeitquote,
die bei knapp 30 Prozent der Deka-Mit-
arbeiterinnen und bei 4,5 Prozent der
Mitarbeiter liegt. Mehr als 200 Teil-
zeitmodelle gibt es fiir die rund 4.000
Beschiftigten. Und die Bank bietet mit
externen Partnern Krippen- und Kinder-
gartenpldtze an, aber auch Unterstiit-
zung bei der Pflege von Angehorigen.

Dennoch, so Lohr: ,Auf attraktive Stel-
len bewerben sich immer noch zu wenig
Frauen.“ Ziel der Bank ist es, bis Ende
2015 den Anteil weiblicher Fiihrungs-
kréfte von knapp 16 auf 20 Prozent und
den der AT-Mitarbeiterinnen von 22 auf
25 Prozent zu erhohen. ,Dazu miissen di-
rekte Vorgesetzte und andere Fiihrungs-
kréfte Mitarbeiterinnen ansprechen und
bereit sein, den ndchsten Schritt unter
Berticksichtigung der personlichen Situ-
ation durchzuspielen®, fordert Lohr.

Mit den Karrierefrauen in spe fithren
die Gleichstellungsbeauftragten Bera-
tungsgesprache, bei denen es darum geht,
eine Flihrungsposition mit der Erziehung
auch kleiner Kinder zu vereinbaren oder
aber Gehaltsverhandlungen erfolgreich
zu fiithren. ,Wichtig ist es, den Austausch
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unter den Frauen zu fordern®, sagt Lohr.
Viermal im Jahr findet das meist lange
im Voraus ausgebuchte Seminar , Erfolgs-
management fiir Frauen” statt. Auf grofe
Resonanz stoBt auBerdem das offene Tref-
fen ,Deka Frauenfokus“, das mehrmals
im Jahr abgehalten wird. Helga Lohr be-
obachtet: ,Das Interesse am Networking
hat sich deutlich erhoht.”

HP: Firmengrenzen iiberschreiten

Auf Networking setzt auch Hewlett
Packard. Immer im September gehen
vier Angestellte des Unternehmens -
darunter mindestens zwei Frauen - zu

>Mentoring
ist ein wich-
tiges Instru-
ment, um
Frauen zu ermutigen,
in Fihrung zu gehen.”

Eva Faenger, Diversity Managerin bei
Hewlett Packard Deutschland

einem Blind Date der besonderen Art:
Sie treffen sich auf ausdriicklichen
Wunsch ihres Arbeitgebers mit Mitar-
beitern aus neun anderen Konzernen
zur Auftaktveranstaltung des Cross-
Company-Mentorings. Die Idee entwi-
ckelte Lufthansa schon 1998 im ,Forum
Frauen in der Wirtschaft. Sie beinhal-
tet ein brancheniibergreifendes Men-
toring, wobei die Mentees immer Frau-
en, die Mentoren beiderlei Geschlechts
sind. HP macht seit sieben Jahren mit.
Eva Faenger, Diversity Manager HP
Deutschland, ist tiberzeugt: ,Mentoring
ist ein wichtiges Instrument, um Frauen
zu ermutigen, in Fiihrung zu gehen.”

So sehen das wohl auch die Mitarbei-
ter, denn die Nachfrage ist groB. Wer
Mentee werden will, muss gute Beur-
teilungen der Vorgesetzten und deren

Einverstdndnis vorweisen. Leistungsfa-
higkeit und Entwicklungsbereitschaft
werden bewertet. Die Teilnahme am
Cross-Company-Mentoring gelte als Be-
weis der Wertschdtzung, meint Adeline
Gilitschow, die im Consulting arbeitet fiir
das Programm zustidndig ist.

Den Mehrwert des Cross-Company-
Mentorings schitzt Gilitschow so ein:
,Fur die Teilnehmerinnen ist es interes-
sant, die eigenen Kompetenzen an den
Anforderungen anderer Unternehmen
zu messen.“ AuBerdem schérften Feed-
back und Impulse, die von auBerhalb
kommen, die eigene Sicht der Dinge.
»-Neben der individuellen Forderung
schitzen die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer die Moglichkeit, sich in ein
hochkaratiges Netzwerk einzubinden.*
So gibt es wahrend des Jahres immer
wieder Gelegenheit, die anderen Men-
toren und Mentees zu treffen. Zwei
Workshops sind ausschlieBlich fir die
Mentees reserviert. Vom Gedanken des
unternehmensiibergreifenden  Men-
torings ist der IT-Konzern inzwischen
so iiberzeugt, dass HP im Frauennetz-
werk ,X-Company Network“ der Region
Stuttgart mit anderen Unternehmen wie
KPMG oder Bosch vertreten ist.

Ford-Werke: Langer Atem

Wer mochte, dass mehr Schiilerinnen
sich dafiir entscheiden, Mechatronike-
rin oder Maschinenbauingenieurin zu
werden statt Reisekauffrau oder Sozial-
padagogin, muss sie frithzeitig iberzeu-
gen. ,Im Alter zwischen zehn und zwolf
Jahren gehen Madchen offen und spiele-
risch mit technischen Themen um. Das
ist eine wichtige Grundlage fiir die spa-
tere Berufswahl®, weiB Brigitte Kasztan,
Diversity Managerin Ford Europa.

Das Personalmanagement des Auto-
bauers beweist einen langen Atem, um
das Potenzial weiblichen Nachwuchses
zu mobilisieren. Schon 1999 griindete
Ford das Projekt ,FiT-Frauen in tech-
nischen Berufen®, an dem jahrlich tiber
800 Schiilerinnen ab Klasse fiinf an etwa
40 Veranstaltungen, darunter Besichti-
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,um die rela-
_ tiv wenigen

="__ weiblichen
! "'.*‘ Absolventin-
nen technischer Stu-
diengange reiBen sich
viele Arbeitgeber.“

Brigitte Kasztan, Diversity Managerin, Ford

—

gungen, Projekte oder Ferienpraktika
teilnehmen. Gemeinsam mit der FH K6In
organisiert Ford auBerdem das , Try-Ing*“-
Projekt. Dabei absolvieren Schiilerinnen
ab der elften Klasse Schnupperpraktika
in der Fahrzeugtechnik.

Mit dem Henry-Ford-Stipendium for-
dert das Unternehmen schlieBlich mit
der RWTH Aachen iiberdurchschnittlich
gute Abiturientinnen und Studentinnen.
Die Stipendiatinnen erhalten monatlich
300 Euro - je zur Halfte vom Autobauer
und dem Bildungsfond des Landes Nord-
rhein-Westfalen. Gleichzeitig kniipfen
sie an ihrem unternehmensinternen
Netzwerk - lange vor dem Arbeitsver-
trag. Denn beim Rahmenprogramm mit
Seminaren, Praktika und Exkursionen
sind Ford-Ingenieurinnen mit von der
Partie. ,,So erhalten wir das Interesse
der jungen Frauen an Ford aufrecht®, so
Kasztan. ,Denn um die relativ wenigen
weiblichen Absolventinnen technischer
Studiengange reifen sich viele Arbeit-
geber.“ Die Zahlen geben der Ford-Stra-
tegie recht: Waren in den 90er Jahren
lediglich sieben Prozent Frauen in tech-
nischen Berufsausbildungen, so sind es
heute 20 Prozent. Nach einer internen
Befragung haben 65 Prozent aller jun-
gen Frauen bei Ford zuvor an einer FiT-
Veranstaltung teilgenommen. Die Kosten
fiir FiT teilen sich deshalb auch HR, Pro-
duktentwicklung und Fertigung. Kasztan
ist zufrieden: ,Die jungen Frauen in den
technischen Berufen entscheiden sehr
bewusst und brechen selten ab.” |

RUTH LEMMER ist freie Wirtschaftsjourna-
listin in Dusseldorf.

PIA WEBER ist freie Journalistin in Neu-
fahrn bei Freising.
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Management per E-Mail

Es ist ein Kreuz mit der Kommunikation - denn
oft geht sie schief. Dies bestétigt erneut eine
aktuelle Befragung von mehr als 750 Projektma-
nagern. 80 Prozent von ihnen befirchten laut der
Untersuchung der Kommunikationsberatung Ce-
tacea, dass sie offenbar nicht iber hinreichende
Kommunikationskompetenz verfiigen. Ein
schmerzliches Manko - denn zugleich sagen rund . . .
85 Prozent, dass Kommunikation fir ihre Ma- U ng I U Ckl ICh I m J 0 b
nagementaufgabe sehr wichtig ist. Schaut man
genauer hin, fallt auf, dass das nach Angaben der
Projektmanager am haufigsten eingesetzte Kom-
munikationsmittel E-Mail ist - vor personlichen
Gesprachen und vor Telefonaten. Dies konnte fur
die verspirten Defizite maBgeblich mitverant-
wortlich sein. Die US-Professoren Michael Morris
und Jeff Lowenstein haben schon 2006 gezeigt,
dass E-Mails wegen des Fehlens des emotionalen
Kontexts (Tonfall, Mimik, Gestik) oft missver-
standlich sind, unbedacht formuliert werden und
den Aufbau personlicher Beziehungen verlang-
samen. Laut einer Studie von Nicholas Epley und
Justin Kruger besteht sogar nur eine 50-prozen-
tige Chance, dass der Empfanger eine E-Mail im
beabsichtigten Tonfall korrekt wahrnimmt.

Die Deutschen fiihlen
sich an ihrem Arbeits-

platz wenig glicklich. ¥

rbeitnehmer in Deutschland fiihlen sich an ihrem Arbeitsplatz
unterdurchschnittlich gliicklich. Wahrend sie ihr Arbeitsgliick
auf einer Skala von eins (,sehr ungliicklich“) bis zehn (,sehr
gliicklich“) im Mittel mit 5,1 bewerten, liegt der europdische Schnitt
bei 5,5. Dabei sind Deutsche im Allgemeinen nicht besonders un-
gliicklich. Thr privates Gliick liegt im Mittel bei 6,4, der europiische
Durchschnitt bei 6,3. Fiir die Untersuchung hat die Online-Jobborse
Stepstone 14.800 Arbeitnehmer in sieben Landern befragt: Nur Dédnen
und Schweden sind privat gliicklicher als die Deutschen. Im Job sind
die Deutschen allerdings die Ungliicklichsten von allen.
Uberdurchschnittliches Gliicklichsein hilft {ibrigens bei der Job-
suche, zu viel Gliick verschlechtert wiederum die Erfolgsaussichten.
Dies besagt zumindest eine Studie des Instituts zur Zukunft der Arbeit
mit 18.000 Menschen, die zwischen Juni 2007 und Mai 2008 arbeitslos
geworden sind. Ein Fazit: Menschen kénne ein UbermaB an Gliick da-
bei behindern, ihr Leben ,bewusst und in gesunder Weise*“ zu fiihren.

NEWS DES MONATS

Fusionen in der Consulting-Branche erwartet der Beratermarkt in Deutschland ist zuletzt kréftig in Bewegung geraten. Auch
far 2013 und dartber hinaus erwartet der Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (BDU) weitere Unternehmenszusammenschlisse.
Dabei legte der Gesamtumsatz der Branche 2012 um acht Prozent auf 22,3 Milliarden Euro (2011: 20,6 Milliarden Euro) zu. Fir 2013 bleiben die
Unternehmensberater weiter optimistisch und rechnen mit einem Umsatzplus von knapp sieben Prozent, so eine Studie des BDU.

Chinesen fithren anders in deutschen Unternehmen gehen 73 Prozent der Mitarbeiter davon aus, dass ihr Chef Eigeninitiative schatzt,
in chinesischen Firmen sagen dies nur 43 Prozent. Umgekehrt fihlten sich hierzulande 47 Prozent der Mitarbeiter in ihrer Arbeit durch Vorschrif-
ten behindert, wahrend dies in China bei 62 Prozent der Fall ist. Das besagt eine Studie der Hay Group, fir die 6.039 Mitarbeiter deutscher und
4.787 Mitarbeiter chinesischer Unternehmen befragt wurden.

Ansprache gewiinscht Fast jeder zweite Jobsucher mdchte lieber vom potenziellen Arbeitgeber angesprochen werden, als selbst aktiv zu
werden, so die Studien ,Recruiting Trends 2013“ und ,Bewerbungspraxis 2013” von Monster Deutschland und den Unis Bamberg und Frankfurt.
Zudem wird das Vorstellungsgesprach vermehrt zum Entscheidungskriterium fir die Stellenkandidaten: Neun von zehn Arbeitnehmern gaben an,
dass sie anhand des Interviews entscheiden, ob sie die Stelle iberhaupt annehmen. 60 Prozent haben ein Stellenangebot danach abgelehnt.

+++ Aktuelle News +++ Hintergrinde +++ taglich unter www.haufe.de/personal +++
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Drei Klassen von I
Karriere-Webseiten 3 oy

Bei den deutschen Karriere-Webseiten gibt | e

Ihre Karte bitts.
— D?_:?I,ﬁ

es eine Drei-Klassen-Gesellschaft. Das fand 5  Deutsche Post DHL

die Studie ,Human Resources im Internet”
heraus, die die Karriere-Webseiten der 170 groB-
ten Arbeitgeber in Deutschland verglich. Rund 20 7  Siemens
Prozent der Seiten zeichnen sich durch sehr gute g  gertelsmann
Ergebnisse {iber alle Untersuchungsfelder aus, 30
Prozent bilden das Mittelfeld und die restlichen 50
Prozent haben zum Teil deutlichen Optimierungs- 10 Deutsche Telekom
bedarf. Die Studie der Hochschule Rhein-Main,
die bereits zum achten Mal durchgefiihrt wurde,
ermittelte als Top-Aufsteiger die Karriere-Webseite
von Nestlé Deutschland, die sich um 89 Platze ge-
geniiber der Vorstudie verbessern konnte und nun
auf Rang 22 liegt.

6  ThyssenKrupp

9  BMW Group

Die aufgefihrten Unterneh-
men verfiigen laut Studie
,Human Resources im
Internet” Gber die besten

Karriere-Webseiten.
www.hs-rm.de

QUELLE: JAGER/MEURER, 2012

Neues von den Stellenmarkten

REICHWEITE. Stellenanzeigen.de hat
eine neue Reichweitentechnologie
namens SmartReach 2.0 implemen-
tiert, die den Erfolg von Jobofferten
noch wahrend der Schaltung analy-
siert und darauf reagiert. Das Sys-
tem wird kontinuierlich dariiber
informiert, wie viele Klicks bereits
erreicht wurden. Falls noch Zugriffe
fehlen, sorgt ein Algorithmus dafiir,
dass die Anzeige tberproportional
an die Reichweitenpartner ausgelie-
fert wird. www.stellenanzeigen.de
PROJEKTMARKTPLATZ. Seit Ende Januar
hat Xing einen Marktplatz fiir Freibe-
rufler und Auftraggeber eingerichtet.
Unternehmen konnen dort Fachleute
fiir Projekte finden. Die Nutzung fiir
Freelancer ist kostenlos. Die Funkti-
onsweise: Der Auftraggeber beschreibt
sein Projekt und die gesuchten Kom-
petenzen und veroffentlicht die
Ausschreibung. Sofort werden ihm

04 /13 personalmagazin

passende Dienstleister vorgeschlagen,
weitere sehen das Projekt und konnen
sich bewerben. www.xing.de
DEFIZITE. Eine Recruiting-Studie von
Index untersuchte die Karriere-Web-
seiten von 300 Zeitarbeitsfirmen: Im
Durchschnitt erreichen diese nur 38
Prozent der erreichbaren Punktzahl.
Die Defizite erstrecken sich {iber alle
Bereiche von der Nutzerfiihrung bis zu
Aktualitat und Kontaktmoglichkeiten.
Am besten schnitten Manpower, Ro-
bert Half Deutschland und Unique
Personalservice ab. www.index-hr.de
KOOPERATION. Im Januar iibernahm
Stellenanzeigen.de den technischen
Betrieb des regionalen Jobportals
Allgaeujobs.de. Dieses wurde bereits
1998 gegriindet und will durch die
Auswertung der Partnerschaft seine
Position auf dem regionalen Jobmarkt
weiter ausbauen.  www.allgaeujobs.de
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Fihren mit Kick

ANALYSE. Jiirgen Klopp wurde als Trainer des Jahres ausgezeichnet. Was er bei der
Teamfiihrung im FuBball richtig macht, ist auch lehrreich fiir andere Fiihrungskrafte.

Von Jens Rowold, Lars Borgmann,
Carolin Abrell-vVogel und Susanna Krisor

ie Schale geht nach Dortmund.
Nicht nur die Fans des FuBball-
vereins Borussia Dortmund,
sondern auch das gesamte
Team des BVB sind begeistert. Trainer
Jiirgen Klopp ist es nicht nur gelungen,
den Titel zu holen, sondern auch, ein
Team von jungen, maximal motivierten
Spielern aufzubauen. Welcher Manager
hitte nicht gerne so ein erfolgreiches
Team? Damit stellt sich auch die Frage,
was Fiihrungskrafte aus der deutschen
Wirtschaft von erfolgreichen FuBballtrai-
nern wie Jiirgen Klopp lernen konnen.

Sechs Erfolgsfaktoren

Wie hat es Klopp geschafft, den BVB
Dortmund zur Meisterschaft zu fithren?
Aus unseren empirischen Studien an
der TU Dortmund haben sich insgesamt
sechs Aspekte erfolgreichen Fiihrungs-
verhaltens herauskristallisiert, die auch
fiir Fiihrungskrafte in Wirtschaftsunter-
nehmen entscheidend sind.

Der erste Aspekt heifit: Visionen auf-
zeigen! Sowohl im ProfifuBball als auch
in Wirtschaftsunternehmen werden die
Arbeitsprozesse und Aufgaben immer

|% ARBEITSHILFE
(=]

Ubersicht Leitsatze und Instrumente fir das
Gestaltungsfeld Fihrung (H11726991)

Die Arbeitshilfe finden Sie im Haufe
Personal Office (HPO). Internetzugriff:

www.haufe.de/hi1726991

komplexer. Alle Beteiligten miissen in
der Lage sein, unter hoher Unsicher-
heit selbststandig zu entscheiden. Gut
ausgearbeitete Pline und Ziele helfen
da nur sehr bedingt - effektiver ist ei-
ne emotional gefdrbte, positive Vision
der Zukunft. ,Yes, we can!“ konnte im
US-amerikanischen Wahlkampf enorme
Emotionen bei den Wahlern freisetzen.
Ahnlich visiondre Aussagen nutzen er-
folgreiche Fiithrungskrafte, um auf ein-
fache Art und Weise direkt an die Herzen
- und damit an die starkste Motivations-
quelle - der Mitarbeiter zu appellieren.
Entscheidend ist, dass die Vision glaub-
haft, authentisch und kommunikativ
hochwertig riibergebracht wird.

Jirgen Klopp sagte dazu iber sich
selbst in einem Interview fiir das Maga-
zin ,Impulse“ im Jahr 2010: ,Ich bin kein
schlechter Geschichtenerzdhler und kann
Zusammenhdnge so formulieren, dass
mein Gegeniiber einsieht: Es lohnt sich,
es gemeinsam anzugehen. Du findest tag-
lich Dinge, die beispielgebend sind. Und
die musst du in die Kopfe transportieren.
Menschen konnen viel erreichen, wenn
sie sich mit Haut und Haaren auf etwas
einlassen.”

Vision reduziert Unsicherheit

Eine Vision reduziert die oft vorhandene
Unsicherheit und gibt eine klare Rich-
tung vor, in die alle Energien gebiindelt
gelenkt werden. Auch Mirko Slomka, FuB-
balltrainer bei Hannover 96, beschrieb in
einem Interview mit Stefan Moser 2011
die Wirkung der Vision, als er von der ge-
meinsamen Uberzeugung seiner Mann-
schaft sprach: ,Ich halte es fiir wesent-

lich, dass Trainer und Mannschaft eine
gemeinsame Vorstellung davon haben,
wie sie spielen und auftreten mochten.
Dafiir muss ich die Spieler {iberzeugen
und mich auch auf ihre Ansichten einlas-
sen konnen. Und daraus entwickelt sich
dann eine gemeinsame Uberzeugung
oder auch Taktik.“

Die Erfahrung zeigt, dass fast alle Fiih-
rungskrafte in der Lage sind, fiir sich
selbst und die gefiihrten Mitarbeiter eine
Vision zu formulieren. Dazu ist eine pro-
fessionelle Unterstiitzung, etwa in Form
von Coaching oder Trainings, wichtig.
Zwar bedeutet das Formulieren und Kom-
munizieren einer Vision zunichst, Zeit
zu investieren. Verschiedenste Studien,
die weltweit durchgefiihrt wurden, bele-
gen jedoch die mittel- und langerfristige
Leistungsforderung durch Visionen.

Die Fiihrungskraft muss Vorbild sein

Der zweite Erfolgsfaktor guter Fiihrung
ist die Vorbildfunktion. Fiihrungskrafte
sind immer auf dem Prasentierteller.
Mitarbeiter wollen direkt erfahren, wer
sie filhrt und welche Motive hinter dem
Handeln stehen. Zusitzlich lernen Mit-
arbeiter durch direkte Beobachtung von
ihrer Fiihrungskraft - oft unbewusst.
Wenn der Mitarbeiter zum Beispiel un-
ethisches Verhalten bei der Fiihrungs-
kraft sieht oder auch nur vermutet,
steigt die Wahrscheinlichkeit, dass der
Mitarbeiter langerfristig ebenfalls un-
ethisches Verhalten zeigen wird. Dieses
Lernen am Modell ist durch die Lernfor-
schung seit Jahrzehnten gut bestétigt.
Es impliziert fiir Fiihrungskréfte, sich
ihrer Vorbildfunktion bewusst zu wer-
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Sechs Faktoren sind ent-
scheidend im Verhalten
einer Fiihrungskraft.
Wer diese beherzigt,
kann ein Team so erfolg-
reich fiihren wie Trainer
Jiirgen Klopp.

den und auch im Detail die richtigen
Botschaften zu vermitteln.

Otto Addo vom Hamburger Sportver-
ein sagte 2012 in einem Interview im
Magazin , 11 Freunde* iiber Klopp: ,Man
schaut sich von allen Trainern, die man
hatte, das Beste ab. Bei ihm war es seine
Vorbildfunktion fiir die Mannschaft. Er
wollte immer, dass die Spieler die Leiden-
schaft zeigen, die er ihnen vorgelebt hat.“

Auch andere Trainer sind sich der
Wichtigkeit und Motivationskraft ihrer
Vorbildfunktion bewusst. So sagte Fe-
lix Magath in einem Interview mit dem
Weiterbildungsinstitut ,Die Akademie
fiir Fiihrungskréfte: ,Ich weiB, wovon
ich rede. Und dann wissen meine Spieler
ganz genau, dass ich nur so viel Leistung
abverlange, wie ich selbst geben und ein-
bringen wiirde.“ Zur Verbesserung der

04 /13 personalmagazin
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& Trainer des Jahres
Jirgen Klopp

Vorbildfunktion sollten Fiihrungskrifte
auf Feedbackprozesse setzen, um Riick-
meldung {iber ihr Auftreten zu erhalten.

Besser das ganze Team honorieren

Der dritte Fiihrungsaspekt liegt darin,
Gruppenziele zu fordern. Bisher ho-
norieren viele Unternehmen die Leis-
tungen einzelner Mitarbeiter, zum Bei-
spiel durch Leistungszulagen. Bis zu
einem gewissen Grad sind diese Zula-
gen auch zielfiihrend und motivierend,
jedoch geht es noch besser. Mitarbeiter
wollen wissen, warum sie mit wem zu-
sammenarbeiten. Unternehmen sollten
sich auf die Teams konzentrieren. Men-
schen sind eben doch soziale Wesen, die
das Bediirfnis nach Sinn und nach Ge-
meinschaft haben. Aus den positiven Ge-
fiihlen, die mit Gemeinschaft verbunden
sind, wird Motivation gewonnen.

In vielen Situationen sei es besser, den
Ball abzugeben, als alleine zum gegne-
rischen Tor zu stiirmen, sagte Jiirgen
Klopp bei einem Gesprach, welches im
jahr 2011 in den ,Ruhrnachrichten® ver-
offentlicht wurde. Zudem kommentierte
der Trainer des Deutschen Meisters: ,Wer
das nicht versteht, der hat das Spiel nicht
verstanden. Wer sich selbst wichtiger
nimmt als die Mannschaft, der gefahrdet
den Erfolg.”

Aus der Psychologie ist bekannt, dass
Mitarbeiter sich tiber Kollegen definie-

ren. Das Arbeitsteam fiihrt zu einem
positiven Selbstbild und so zu héherer
Motivation. Fiihrungskrifte, die ein Wir-
Gefiihl im Team zu erzeugen konnen,
haben daher motiviertere Mitarbeiter.
Zusatzlich werden gute Fachkrifte, die
sich einem Team zugehorig fiihlen, die-
ses mit geringerer Wahrscheinlichkeit
verlassen, als wenn sie sich nicht gebun-
den fiihlen. Dies wird gerade in Zeiten
des Fachkraftemangels immer wichtiger.

Hohe Leistung vom Team einfordern

Der vierte Erfolgsfaktor besteht darin,
hohe Leistung von den Mitarbeitern ein-
zufordern und dies auch tatsachlich zu
kommunizieren. Denn ohne personliche
Kommunikation tiiber die jeweiligen
Kompetenzen, bisherige Leistungen und
personliche Interessen wird viel an Mo-
tivation verschenkt.

Klopp brachte es 2011 in den ,Ruhr-
nachrichten“ auf den Punkt: ,Ich hole
die Jungs da ab, wo sie stehen. Und das
meine ich nicht im Sinne von Konditi-
on und Laktattests, eher im Sinne von
Personlichkeits-Laktattests, wenn Sie
so wollen. Ich lerne die Spieler sehr ge-
nau kennen, und wenn ich glaube, sie
einschitzen zu konnen, dann werde ich
sie ab einem gewissen Punkt extrem for-
dern, aber auch stark férdern.“

Das genaue Verstandnis der Stirken
und Entwicklungspotenziale und das

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an kristina.enderle@personalmagazin.de
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anschlieBende individuelle Fordern und
Fordern sind extrem wertschitzend und
aufbauend. Fiir die Managementpraxis
gilt wiederum das Prinzip: Wenn man
zuerst Zeit in individuelle Analysen und
FordermaBnahmen der Mitarbeiter in-
vestiert, dann ist langerfristig mehr Lei-
stung abrufbar.

Jeden Einzelnen fordern

Der fiinfte Erfolgsfaktor heit individu-
elle Unterstiitzung. Sicherlich sind Mit-
arbeiter durch dhnliche Bildungswege
und Kompetenzniveaus miteinander
vergleichbar. Dennoch kann das Maxi-
mum an Motivation erst dann abgerufen
werden, wenn auch individuelle Unter-
schiede berticksichtigt werden. Wohin
soll die Karriere des Einzelnen gehen?
Sind Weiterbildungen, Auslandseinsat-
ze und so weiter erwiinscht - oder eher
ein No-Go?

Der Dialog tiber diese Fragen signa-
lisiert dem Mitarbeiter Wertschatzung
und hilft der Fiihrungskraft, mehr iiber
in der Regel verborgene Motivations-
potenziale zu erfahren. Dafiir muss die
Flihrungskraft regelmaBig aktiv auf die
Mitarbeiter zugehen.

UBERBLICK

Erfolgsfaktoren der transformationalen Fithrung

Visionen aufzeigen Vorbild sein

Die individuelle Unterstiitzung darf
aber nicht mit einem kuscheligen Fiih-
rungsstil verwechselt werden, wie Wer-
der-Trainer Thomas Schaaf bei einem
Interview auf dem Onlineportal Ran.de
2011 deutlich machte: ,Ich darf nicht den
Fehler begehen, diesem jungen Men-
schen seine Individualitdt zu nehmen.
Denn wenn ich ihn dort plattmache,
verliere ich genau das, wofiir ich mich
doch gerade interessiere. Ich will keinen
Einheitsbrei, ich will den besonderen
Spieler. Und der darf auch Macken ha-
ben. Aber diese Macken miissen tolera-
bel sein.”

Geistige Anregung bieten

Der sechste und letzte Erfolgsfaktor be-
steht darin, eigene, kreative und zeitna-
he Losungen aufzuzeigen. Das ist heute
unerlasslich, damit sich Mitarbeiter etwa
bei Dienstleistungen proaktiv einbringen
konnen. Die Gestaltung von Dienstleis-
tungen wird oft gemeinsam mit dem Kun-
den erarbeitet und die Arbeitsprozesse
der Mitarbeiter sind oft interdependent.
Daher ist es zunehmend wichtig, dass
Mitarbeiter selbststandig Losungen erar-
beiten und erbringen kdnnen.

Hohe Leistungs-

Gruppenziele fordern S

Auf der einen Seite gibt die Fiihrungs-
kraft die generelle Marschrichtung vor,
zum Beispiel in Form von Visionen und
Zielen. Auf der anderen Seite sollen Mit-
arbeiter mit der Begeisterung der inne-
ren Kreativitat eigene Ideen nutzen, um
die bestmdgliche Leistung erbringen zu
konnen. Auch wenn es Fiihrungskréften
manchmal unangenehm sein kann, dass
Mitarbeiter bessere, innovativere Ideen
generieren und umsetzen, sollten sie dies
dennoch fordern und férdern.

Ein Urgestein des deutschen FuBballs,
Gilinter Netzer, brachte es bei einem In-
terview aus dem Jahr 2010, das auf dem
Onlineportal der Zeitung ,Bild“ verdof-
fentlicht wurde, auf den Punkt: ,Trotz
der Forderung, die unbedingt notwen-
dige Ordnung und Disziplin einzuhal-
ten, sollte der Spieler eigene Ideen und
Kreativitat entwickeln. Denn der Trainer
gibt zwar das System vor. Aber es sind ja
die Spieler, die diese Vorgabe mit ihrer
Qualitit und Klasse erfiillen miissen.”

Bernd Stork, Trainer bei Olympiakos
Piraus U20, beschrieb im Interview mit
Steffen Liideke auf Fussball.de im Jahr
2010 die geistige Anregung mit folgenden
Worten: ,Die Spieler miissen sich bei mir

Individuelle

e — Geistige Anregung

Beschreibung

Verhalten der Fiih-
rungskraft, das darauf
zielt, neue Maglich-
keiten fur die Gruppe/
Abteilung/0Organisa-
tion zu finden sowie
Zukunftsvisionen zu
entwickeln, diese auf-
zuzeigen und andere
dafir zu begeistern

Vorbildliches Ver-
halten, das mit den
Werten konsistent ist,
fur welche die Fiih-
rungskraft eintritt

Verhalten, das darauf
zielt, die Zusam-
menarbeit unter

den Mitarbeitern zu
unterstiitzen und sie
dazu zu bringen, fur
ein gemeinsames Ziel
zu arbeiten

Insgesamt sechs Faktoren beeinflussen den Erfolg transformationa-
ler Fihrungskréfte. Das bestatigen internationale Experten. Diese

Verhalten, das die
hohen Erwartungen
der Fihrungskraft,
bezogen auf Qualitat
und hohe Leistungen,
gegeniber den Mitar-
beitern zum Ausdruck
bringt

Verhalten der
Fuhrungskraft, das
den Respekt fur die
Mitarbeiter und deren
personliche Gefiihle
zum Ausdruck bringt

Verhalten, das die
Mitarbeiter dazu
herausfordert, ihre
Annahmen beziiglich
der Arbeit und deren
Bewaltigung zu Uber-
denken

Erfolgsfaktoren lassen sich auch im Fihrungsverhalten vom Borus-
sia-Trainer Jirgen Klopp wiederfinden.

QUELLE: TU DORTMUND
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,Ich kann Zusammen-
hange so formulieren,
dass mein Gegeniiber
einsieht: Es lohnt sich,
es gemeinsam anzu-
gehen.“

Jirgen Klopp, BVB-Trainer, im Magazin
,Impulse” im Jahr 2010

daran gewohnen, dass sie eine eigene
Meinung haben diirfen. Sie sind sehr ob-
rigkeitshorig und wiirden nie von selber
auf die Idee kommen, eine Anweisung zu
hinterfragen. Das ist manchmal hilfreich,
oft nicht. Denn als Trainer benétige ich
miindige Spieler. Nur wenn ein Spieler
lernt, sich frei zu d&uBern und zu denken,
kann er auch auf dem Platz kreative Ge-
danken und Spielziige entwickeln.*

Die Fiihrungspraxis zeigt, dass Ma-
nager dann geistig anregen, wenn sie
im direkten Gesprach mit dem Mitar-
beiter offene Fragen stellen wie zum
Beispiel ,Wie konnen wir ...?“ oder
,Was kann noch verbessert werden?“.
Dadurch beginnen Fiihrungskraft und
Mitarbeiter gemeinsam die Suche nach
Losungen und die Fiihrungskraft signa-
lisiert, dass die Expertise des Mitarbei-
ters nicht nur erwiinscht, sondern auch
wichtig ist - beide Prinzipien sind un-
gemein wertschiatzend und motivierend.

Durch Experten bestatigt

Die genannten sechs Aspekte erfolg-
reicher Personalfiihrung sind in der
wissenschaftlichen  Forschung als
transformationale Fiihrung bekannt. In
mehreren empirischen Studien aus US-
amerikanischen Unternehmen Kkonnte
gezeigt werden, dass transformationale
Fiihrung eng mit der Zufriedenheit, der
Motivation und dem Commitment der
gefiihrten Mitarbeiter zusammenhéngt,
wie MacKenzie, Podsakoff und Rich in
ihrem Artikel ,Transformational and
Transactional Leadership and Salesper-
son Performance“ aus dem Jahr 2004
aufzeigten. Wie so oft hinkte dagegen
die Forschung in Deutschland hinter-
her. Erst seit circa zehn Jahren ist ein
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starkeres Interesse seitens der Wissen-
schaft in Deutschland am Thema trans-
formationale Fiihrung erkennbar.

So wurde in einem groBen westdeut-
schen Betrieb der Frage nachgegangen,
welche Fiihrungsstile von Abteilungs-
leitern mit dem erwirtschafteten Profit
pro Abteilung in Beziehung standen.
Rowold und Heinitz konnten im Artikel
JJTransformational and Charismatic Lea-
dership” von 2007 zeigen, dass trans-
formationale Fiihrung einen positiven
Einfluss auf den Profit hat.

Bei mehr als zehn weiteren Studien an
der Technischen Universitdt Dortmund
wurde in unterschiedlichen Unterneh-
men kritisch tiberpriift, welche Effekte
transformationale Fiithrung hat. Die Er-
gebnisse sind eindeutig: Transformatio-
nale Fiihrung steht in einem positiven
Zusammenhang mit
¢ der Zufriedenheit der Mitarbeiter,
¢ deren Commitment,

e deren Vertrauen in die eigene Leis-
tungsfahigkeit sowie
¢ deren Bereitschaft, sich in einem Aus-
maB fiir das Unternehmen zu engagie-
ren, das deutlich iiber das im Arbeits-
vertrag Definierte hinausgeht.
Insgesamt zeigen die innovativen Ar-
beiten unseres Forschungsteams, dass
transformationale Fiihrung auch in
Deutschland erfolgreich ist. AuBerdem
gelang es erstmalig, die oben beschrie-
benen sechs Aspekte der transformati-
onalen Fihrung mit dem Denken und
Handeln erfolgreicher FuBballtrainer
aus Deutschland in Beziehung zu setzen.

Nach dem Spiel ist vor dem Spiel

Transformationale Fiihrung ist Kkeine
Zauberkunst, die nur wenigen Auser-
wahlten zugdnglich ist. Die Arbeit mit
Managern aus unterschiedlichen Unter-
nehmen hat gezeigt, dass jede Fiihrungs-
kraft einige der oben genannten sechs
Aspekte der transformationalen Fiih-
rung mehr, andere wiederum weniger
gut beherrscht. Es gibt eine Reihe von
Personalinstrumenten, die Fiihrungs-
kraften dabei helfen konnen, den eige-

nen Flihrungsstil zu optimieren und so
mehr Leistung bei den Mitarbeitern frei-
zusetzen. So helfen erstens Feedback-
instrumente, dass Fiithrungskréfte ver-
stehen, wo die jeweiligen individuellen
Stirken und Optimierungspotenziale
liegen. In einem Feedback werden dazu
die Ausprdgungen aller transformatio-
nalen Verhaltensweisen auf einer Skala
von null Prozent (,Verhalten wird nicht
gezeigt”) bis 100 Prozent (,Verhalten
wird stdndig gezeigt“) abgebildet. Idea-
lerweise wird dabei die Einschdtzung
der Fiihrungskraft mit der Einschédtzung
durch gefiihrte Mitarbeiter kontrastiert.
Da sich gezeigt hat, dass bei hoher Uber-
einstimmung dieser beiden Einschat-
zungen die Leistung der Mitarbeiter am
hochsten ist, konnen Fiihrungskrifte
durch das Feedback ihr Verhalten ver-
stehen - und dann verbessern.

Eine zweite Moglichkeit, das eigene
Verhalten zu verbessern, stellen Trai-
nings und Coachings dar. Wie der Artikel
»Evaluation of a Long-Term Transformati-
onal Leadership Development Program®
von Abrell, Rowold, Ménninghoff und
Weibler aus dem Jahr 2011 beschreibt,
konnten unabhédngige Wissenschaftler
aus Kanada und Deutschland nachwei-
sen, dass sich die Fiihrungsverhaltens-
weisen von Managern verbessern, wenn
sie diese Art von Personalentwicklungs-
mafBnahmen besuchen.

Die oben beschriebenen sechs Aspekte
der transformationalen Fiihrung sind
demnach erlernbar - insgesamt also gute
Nachrichten fiir Fiihrungskrafte, die so
gut werden wollen wie Jiirgen Klopp vom
BVB Dortmund. |

PROF. DR. JENS ROWOLD hat den Lehr-
stuhl fur Personalentwicklung und Verande-
rungsmanagement der TU Dortmund inne.
DR. LARS BORGMANN ist wissenschaftli-
cher Mitarbeiter am Lehrstuhl.

DR. CAROLIN ABRELL-VOGEL ist wissen-
schaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl.
SUSANNA KRISOR ist wissenschaftliche
Mitarbeiterin am Lehrstuhl.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an kristina.enderle@personalmagazin.de
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Selbst suchen und finden

TREND. Stellenanzeigen bringen immer weniger qualifizierte Bewerbungen. Eine
Alternative ist die aktive Kandidatenansprache. Doch dafiir ist ein Umdenken notig.

Wer passive Kandeaten f
findem will, Braucht eine
gute Suchstrategie.

= L L

=

Von Daniela Furkel (Red.)

tellenanzeigen auf der Fir-
men-Webseite verdffentlichen
und in Online-Jobbdrsen schal-
ten: Das sind die MaBnahmen,
mit denen die meisten Unternehmen
heute nach neuen Mitarbeitern suchen.
Doch der Erfolg - die Anzahl und Quali-
tdt der darauf folgenden Bewerbungen
- lasst immer mehr nach. Dennoch ge-
hen bislang nur wenige Unternehmen
aus eigenem Antrieb auf potenzielle
Kandidaten zu, wie der ICR Social Me-
dia Recruiting Report 2012 belegt. Laut

dieser Studie suchen lediglich 24 Pro-
zent der Arbeitgeber aktiv in Social Me-
dia nach neuen Mitarbeitern. ,Das sind
zwar doppelt so viele wie im Jahr 2010.
Aber im Umkehrschluss heiBt das auch,
dass tiber drei Viertel der Unternehmen
rein passiv rekrutieren®, zieht Wolfgang
Brickwedde, Director des Institute for
Competitive Recruiting, sein Fazit.

Kleine Firmen suchen aktiver

In seiner Studie hat er festgestellt, dass
die aktive Suche nach potenziellen
Mitarbeitern kein Privileg der GroBun-
ternehmen ist, wie man eigentlich ver-

muten wiirde. Vielmehr suchen kleine
Unternehmen dreimal so hiufig wie die
groBen proaktiv nach neuen Mitarbei-
tern. Ein Blick in die einzelnen Bran-
chen zeigt, dass Arbeitgeber aus der IT-
und Beratungsbranche bis zu fiinfmal
héufiger aktiv auf Kandidaten zugehen
wie ihre Kollegen aus der Finanzdienst-
leistung oder dem Maschinenbau.

,Dass die aktive Suche nach Kandi-
daten hierzulande noch so wenig ver-
breitet ist, ist vor allem eine Frage des
Leidensdrucks®, fahrt Recruiting-Exper-
te Wolfgang Brickwedde fort. Offenbar
finden die Recruiter - zumindest in
manchen Branchen und insbesondere in
groBeren Unternehmen - auf dem tradi-
tionellen Weg noch geniigend Mitarbei-
ter. ,Der Grund fiir die Zuriickhaltung
bei der aktiven Kandidatensuche liegt
aber auch in fehlenden Kenntnissen®, er-
ganzt Brickwedde und féahrt fort: ,Viele
Personaler fragen sich: Kann ich das
iberhaupt?” In seiner Beratungspraxis
stellt er haufig fest, dass in den Unter-
nehmen kein Know-how vorhanden ist,
wie man im Web 2.0 passende Kandi-
daten suchen und finden kann - und wie
man diese idealerweise anspricht. Doch
die Basiskenntnisse hierfiir konnten
leicht innerhalb von zwei Tagen erwor-
ben werden, so Brickwedde.

Grinde fir ,Active Sourcing”

Die Griinde, die fiir das sogenannte
LActive Sourcing“ sprechen, sind zahl-
reich. So konnen Stellenangebote mit
dieser Methode ganz gezielt vermarktet
werden, indem sie optimal auf die Refe-
renzen eines Kandidaten ausgerichtet

personalmagazin 04/13



werden. Auch die Kandidatenqualitat
kann gesteigert werden, wenn genau
definierte Suchkriterien vorliegen und
ausschlieBlich diejenigen Kandidaten
angesprochen werden, die diese Kriteri-
en erfiillen. Der wichtigste Grund ist je-
doch, dass Recruiter nur mit dieser Me-
thode (oder mit der Beauftragung eines
Headhunters) latent Stellensuchende
erreichen konnen. Das sind Kandidaten,
die einem Jobwechsel durchaus offen
gegeniiberstehen, die sich aber selbst
nicht auf Stellensuche begeben. Laut
der aktuellen Studie Bewerbungspraxis
2013 will fast jeder zweite Arbeitnehmer
lieber von einem Arbeitgeber angespro-
chen werden als selbst aktiv zu werden.

Neue Rollen, neue Strategien

Entscheidet sich ein Unternehmen fiir
die aktive Kandidatensuche, ist ein ver-
andertes Rollenverstindnis der Recrui-
ter notig. ,Wichtig ist, dass der Recruiter
nicht mehr nur die Rolle eines Dienst-
leisters einnimmt, sondern vielmehr als
Berater des Fachvorgesetzten agiert”,
erklart Wolfgang Brickwedde. Dariiber
hinaus werden der sichere Umgang mit
dem Internet - inshbesondere mit Netz-
werkplattformen und Foren sowie eine
LVerkaufer“-Denke erwartet. ,Das heift,
der Recruiter verkauft in enger werden-
den Mérkten den Arbeitgeber und den
Arbeitsplatz gegeniiber den Bewerbern
und die vorausgewdhlten Bewerber
gegeniiber dem Fachvorgesetzten®, so
Brickwedde.

Auch die Vorgehensweise des Active
Sourcing unterscheidet sich grundle-
gend vom traditionellen Recruiting. Zu-
nachst einmal muss das Unternehmen
definieren, wen es tiberhaupt sucht, und
daraus ein Idealprofil ableiten. Dann gilt
es, entsprechende Schliisselbegriffe zu
definieren, mit denen die Personen mog-
lichst treffend beschrieben werden - und
innerhalb von Netzwerken und Lebens-
laufdatenbanken aufgefunden werden
konnen. Aber Active Sourcing beinhaltet
nicht nur die Suche nach passenden Kan-
didaten, sondern auch deren Ansprache.
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Das ist eine weitere neue Herausforde-
rung fiir die Recruiter. Denn sie miissen
intelligent und einfiihlsam vorgehen, um
einen potenziellen Kandidaten nicht zu
verschrecken. Hierfiir miissen sie indivi-
duell passende Argumente finden, mit de-
nen sie ihn von der neuen Stelle und dem
neuen Arbeitgeber tiberzeugen konnen.

Verlagerte Zeitbudgets

All das kostet natiirlich Zeit und kann
nicht einfach so nebenbei ausgefiihrt
werden. Recruiting-Experte Wolfgang
Brickwedde veranschlagt als Erfah-
rungswert fiir die aktive Kandidaten-

suche zwei Tage pro Woche - iiber die
gesamte Woche verteilt. Wo bekommt
ein Recruiter, der noch viele andere
Aufgaben abzudecken hat, diese Zeit
her? ,Ganz einfach aus einem optimier-
ten Recruiting-Prozess®, erklart er. Sein
Losungsvorschlag: ,Viele Unternehmen
bendétigen viel zu viel Zeit fiir Einstel-
lungsinterviews, weil sie den Prozess
nicht qualitativ aufgestellt haben. Wer
nur wenige, aber daflir gut passende
Kandidaten zum Vorstellungsgesprach
einladt, kann sehr viel Zeit einsparen
- und fir eine weitere Optimierung der
Such- und Matching-Qualitit nutzen.“ W

M ecrrsdrun

Active Sourcing

Worum genau geht es bei der aktiven Kandidatensuche? Was ist unter dem Begriff
+Active Sourcing”, wie diese Form der Mitarbeitersuche im Fachjargon genannt wird,
zu verstehen? Zwei Experten geben Auskunft.

LActive Sourcing steht fir alle MaBnahmen der Identifizierung viel versprechender Mit-
arbeiter auf dem externen Arbeitsmarkt, bei denen das Unternehmen aktiv versucht, in
personlichen Kontakt mit potenziellen Bewerbern und Mitarbeitern zu treten und eine
dauerhafte Beziehung zu den Bewerbern aufzubauen”, schreibt Wikipedia und zeichnet
Parallelen zu den Methoden der Personalberatung auf.

Wesentlich konkreter wird Dr. Martin Heibel, Geschaftsfihrer der Intraworlds GmbH,

in seinem Beitrag ,Paradigmenwechsel in der Personalgewinnung”: ,Active Sourcing
bedeutet, dass Unternehmen Talent Pools aufbauen und bedienen, um aus diesen
rekrutieren zu kénnen.” Er beschreibt die gednderte Rolle von Recruitern dahingehend,
dass sie nicht mehr nur Bewerbungen sichten und Assessments durchfiihren, sondern
dass sie schon viel friher aktiv werden, indem sie hauptverantwortlich Beziehungen zu
ausgesuchten Kandidaten pflegen. ,Am Prozessende gleichen sie schlieBlich Kandidaten
in den Pools und deren Kompetenzen mit den Anforderungsprofilen offener Stellen ab.
Insgesamt lesen Active Sourcer so deutlich weniger Bewerbungen und fihren weniger
Interviews, weil sie ihre Kandidaten schon kennen”, fiihrt er weiter aus.

Wolfgang Brickwedde sieht bei seiner Definition von Active Sourcing auch eine zeitliche
Komponente: ,Sourcing ist nicht fur alle Unternehmen und fir alle Arten von Vakanzen
sinnvoll. Neben der Dimension Verfigbarkeit gilt es, auch die Dimension Dringlichkeit
zu betrachten: Brauche ich als Unternehmen die neuen Mitarbeiter zeitnah oder auf-
grund zum Beispiel einer geplanten Geschaftsfelderweiterung vielleicht erst in zwei bis
drei Jahren?”, schreibt er in seinem Buchbeitrag ,Aktives Sourcing - Personalmarketing
2.0 Reloaded”. Im ersten Fall konne Active Sourcing Verwendung finden, um zielgenau
interessante Kandidaten, die zeitnah starten kdnnen, anzusprechen. Im zweiten Fall
kénne Active Sourcing genutzt werden, um Talentpools aufzubauen, damit in zwei bis
drei Jahren Personal in der gewiinschten Quantitat und Qualitat vorhanden sei. (dfu)

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an kristina.enderle@personalmagazin.de
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Regeln gegen Stress

erzeit laufen mehrere Initiativen, um den psychischen Belastungen in
D der Arbeitswelt wirksam zu begegnen. Durch die Medien ging bereits

die von den SPD-gefiihrten Bundeslandern geforderte , Anti-Stress-
Verordnung”. Parallel dazu hat das Arbeitsministerium, versteckt in einem
Referentenentwurf zur arbeitsmedizinischen Vorsorge, einen Regelungsent-
wurf hinsichtlich psychischer Belastungen am Arbeitsplatz vorgelegt. Ebenso
versteckt finden sich in einem Entwurf zur Neuordnung der bundesunmit-
telbaren Unfallkassen weitere Vorschldge zum Schutz vor psychischen Bela-
stungen am Arbeitsplatz. Eine vom Arbeitsministerium initiierte gemeinsame
Erklarung aller relevanten Vertreter aus der Wirtschaft gegen Stress am Ar-
beitsplatz ist dagegen Ende Januar gescheitert.

f "

Ein gutes Zeichen:
Initiativen gegen Stress.

 STRESS

-

NEWS DES MONATS

[IPTT] NACHGEFORSCHT

Pro und Contra Erfahrung

Berufserfahrung wird von Personallei-
tern hoch geschatzt. Denn sie bezeugt
Praxiswissen und einen weiten Erfah-
rungshorizont. Doch schon ein Blick auf
die Forschung kann diese Sichtweise
schnell triben, meint Uwe P. Kanning,
Professor fur Wirtschaftspsychologie an
der Hochschule Osnabriick. Eine Studie
aus den 90er-Jahren, so Kanning, besta-
tige zwar grundsatzlich den positiven
Zusammenhang zwischen Erfahrung

und Leistung. Dieser Zusammenhang
betrage aber gerade einmal vier Prozent.
Kanning fihrt weiter eine Studie an, die
die Anhanger der Berufserfahrung eher
nachdenklich stimmen kénnte: In einer
jungst veroffentlichten Untersuchung da-
zu, ob erfahrene Fihrungskrafte in einer
Potenzialanalyse fir Fihrungsaufgaben
besser abschneiden als Menschen ohne
entsprechende Erfahrung, konnten die
500 erfahrenen Fihrungskréfte in keiner
einzigen Kompetenzdimension posi-
tivere Ergebnisse abgeben, als die 270
unerfahrenen Kollegen. Jingere Personen
schnitten sogar, allerdings sehr geringfi-
gig, besser ab als altere. Warum Erfahrung
nicht automatisch zur Expertise fuhrt,
konnen Sie auf unserer Online-Kolumne
auf www.haufe.de/personal nachlesen.

Personaldienstleister fiir Weiterbildung pen weiterbildungsbedarf von Mitarbeitern in Zeitarbeitsunternehmen besser zu
ermitteln und abzudecken, ist Ziel des jetzt in Nordrhein-Westfalen gestarteten ,Bildungsseismographs”. Als Modellprojekt geplant sind
zundchst sechs Fortbildungsprogramme, deren Inhalte mit Zeitarbeits- und Kundenunternehmen entwickelt werden. Die Ergebnisse sollen
anschlieBend von den Projektpartnern in einem Handbuch ,Moderne Weiterbildung in der Zeitarbeit” dokumentiert werden.

Unternehmen gegen Fachkraftemangel weltweit suchen 18 Prozent der deutschen Unternehmen nach neuen Mitarbeitern,
innerhalb der EU-Lander sind es 21 Prozent. Gesucht wird verstarkt im deutschsprachigen Ausland, die Rekrutierung aus osteuropdischen Lan-
dern ist von 41 Prozent (2008) auf 10 Prozent drastisch gesunken. Das zeigt der HR-Report 2012/2013 von Hays.

Regierung fiir offenen Arbeitsmarkt pie Bundesregierung will Engpasse bei Fachkraften auch durch erleichterte Zuwanderung
von Nichtakademikern aus Landern auBerhalb der EU mildern. Eine entsprechende Regelung billigte das Bundeskabinett. Voraussetzung ist, dass
die Betroffenen eine Berufsausbildung mit Abschluss vorweisen kénnen - fiir jene Bereiche, in denen inlandische Fachkrafte nachweislich fehlen.
Dazu zahlen Krankenschwestern, Altenpfleger, Lokomotivfiihrer, Klempner, Heizungsmonteure oder Elektriker.

+++ Aktuelle News +++ Hintergrinde +++ taglich unter www.haufe.de/personal +++
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bAV-Service zum Flatrate-Tarif

as neue webbasierte Dienstleistungs- und Verwaltungstool
D »~Rentenmanager® will kleinen und mittelstdndischen Unter-

nehmen das einfache Auslagern der bAV ermdglichen. Die Kos-
tenbelastung ist dabei liberschaubar, denn die Bezahlung erfolgt in
Form einer vorab individuell vereinbarten Flatrate. Hinter dem Ange-
bot steckt die Lugis GmbH in Langenfeld bei Diisseldorf mit rund 50
Beschiftigten. Die Nutzung des ,Rentenmanagers” erfolgt {iber eine
webbasierte Schnittstelle. So lassen sich laut Lugis GmbH alle Arbeits-
schritte in der bAV-Komplettabwicklung unkompliziert an ein Spezia-
listenteam delegieren, etwa die Verwaltung verschiedenster Zusagen
samt der Dokumentation der Versorgungsordnungen, Versorgungs-
vertrdge und Leistungsplidne. Berechnungen der Versorgungsansprii-
che von Mitarbeitern und die Erstellung individueller Finanzreports
einzelner Anlageformen liefere der ,Rentenmanager” per Mausklick.
Zudem stehe aber stets auch ein bAV-Experte als personlicher An-

sprechpartner zur Verfiigung. www.rentenmanager.de

Dokumente fir alle Plattformen

in Dokumentenarchiv mit  Software abgelegten Daten und
E Zugriff fiir alle Plattformen  Informationen konnen die Be-

hat die Applord GmbH auf nutzer anschlieBend via ,Desk-
der Cebit in Hannover vorgestellt.  top Client”, ,Offline Reader®,
Das Dokumentenmanagementsy-  Webbrowser oder auch einer App
stem Eco-DMS kann plattformii-  zugreifen.
bergreifend im Netzwerk oder Eco-DMS kann mit verschie-
auf einem einzelnen Rechner fiir ~ densten Scanner-Modellen ver-
die verschiedenen Betriebssyste- wendet werden. Das System
men Windows, Ubuntu und Mac  Kostet 49 Euro pro Nutzer.
installiert werden. Auf die in der www.ecodms.de
R —
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Dokumentenzugriff via Desktop, Offline Reader, Webbrowser oder App.
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Dokumenten-App in
der Verwaltung

ine eigene App bietet Materna fiir
Edie Dokumentenmanagementlosung

Domea. Die App erlaubt das mobile
Bearbeiten von Akten, die in einem Domea-
System abgelegt sind. Sie ermdglicht so den
Zugriff fiir Tablets, die mit Microsoft Win-
dows 8 ausgestattet sind. Durch die App kon-
nen Akten und Vorgdnge im Domea-System
medienbruchfrei bearbeitet werden. Fir
Sachbearbeiter der 6ffentlichen Verwaltung
bietet die App eine komfortable Arbeitsober-
flache fiir die gewohnten Bereiche Vorgangs-
bearbeitung, Aktenplan und den Zugriff auf
das Dokumentenmanagementsystem. Dabei
erfolgt die Bearbeitung von Dokumenten mit
den gewohnten Microsoft Office-Program-

men. www.materna.de/presse

Artikelarchiv zu
mobilen Endgeraten

nternetfahige Mobilgerdte (Mobile De-
Ivices) wie Smartphones oder Tablets sind

aus der Arbeitswelt nicht mehr wegzu-
denken. Eine Artikelsammlung zu den The-
men Mobile Device Management (MDM)
und Bring Your Own Device (BYOD) bietet
der Pretioso Blog. Das Angebot ist in die
Bereiche ,Beitrage zu MDM*, ,Basiswissen
zu MDM und BYOD?, , Alles zu BYOD“ und
LBeitrage zu datomo MDM* gegliedert. Hier-
durch ist sichergestellt, dass der Leser sich
ausschlieBlich auch nur Beitrdagen widmen
kann, die herstellerneutral und produktun-
abhéngig sind. Die Idee entstand tibrigens
nach einem Consulting bei Klaus Diill, Ge-
schéftsfiihrer von Pretioso, als der Auftrag-
geber ihm empfahl, das aufzuschreiben, was
er im Laufe des Tages erklart hatte.

www.materna.de/presse

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an katharina.schmitt@personalmagazin.de
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Tickt der Mittelstand anders?

ANALYSE. Wer Prozesse auslagern will, muss diese standardisieren. Eine Studie zeigt,
dass hier gerade im Mittelstand zum Teil noch betrachtlicher Nachholbedarf besteht.

Von Stephan Fischer und
Annegret Zimmermann

as Auslagern von (liber-

wiegend administrativen)

Geschaftsprozessen im Per-

sonalbereich wird schon seit
einigen Jahren in vielen Unternehmen
unterschiedlicher GroBe praktiziert.
Dies resultiert aus den steigenden An-
forderungen an die Personalabteilungen,
die sich im Spannungsfeld zwischen
wirtschaftlichem Kostendruck und stra-
tegischer Neupositionierung entspre-
chend ausrichten miissen. Als Partner
der Geschéftsfiihrung soll die moderne
Personalabteilung so den Herausforde-
rungen wie Fachkrédftemangel, Fluktu-
ation und demografischer Entwicklung
adaquat begegnen. Diese Ausrichtung
findet ihren aktuellen Hohepunkt im
HR-Business-Partner-Modell von Dave
Ulrich. Oftmals steht beim Auslagern

von Geschaftsprozessen auch die Kosten-
reduzierung im Mittelpunkt. Durch ein
Auslagern kann - so wird vermutet - des
Weiteren eine hohere Qualitdt und orga-
nisatorische Flexibilitat erreicht werden,
die dann wiederum dem Unternehmen
die Moglichkeit bietet, leichter auf Ver-
danderungen im Markt zu reagieren und
einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber
der Konkurrenz aufzubauen. Die Mdog-
lichkeiten eines Outsourcings einzelner
Prozesse sind dabei also 1dngst erkannt
und werden entsprechend - mehr oder
weniger - erfolgreich praktiziert.

Beim klassischen ,Business Process
Outsourcing“ werden Dienstleistungen
an einen externen Anbieter ibertragen.
Ein ,Human Resources Business Process
Outsourcing® (auch HRBPO) genannt,
umfasst oftmals den Bereich Personalad-
ministration und dort die Zeugniserstel-
lung, die Personalaktenfiihrung und die
Seminarverwaltung. Auch der Bereich der

Ziel der Studie und Teilnehmer

Fir eine Onlinestudie befragte das TDS-Institut 200 Betriebe im deutschsprachigen
Raum dazu, inwieweit sie bereits einzelne HR-Prozesse standardisiert haben.

Hintergrund war die zu untersuchende Vermutung, dass HRBPO leichter umzusetzen ist,
wenn Unternehmen schon im Vorhinein einen hoheren Standardisierungsgrad bei ihren
Prozessen aufweisen. Zur Beantwortung wurden die teilnehmenden Unternehmen nach
den Kriterien Umsatz und Mitarbeiteranzahl (MA) in drei Gruppen aufgeteilt:

GroBunternehmen (GU, mehr als 5.000 MA oder Umsatz Gber 300 Mio. Euro);

groe Mittelstandsunternehmen (GMU, 501 bis 5.000 MA oder Umsatz bis zu 300 Mio. Euro);
kleine und mittlere Unternehmen (KMU, unter 500 MA oder unter 50 Mio. Euro Umsatz).

LPayroll Services“ (Lohn- und Gehaltsab-
rechnung sowie Reisekostenabrechnung)
kann Teil eines HRBPO sein. Abzugren-
zen hiervon ist der Bereich des ,Appli-
cation Service Providing“ (ASP), der vor
allem unterstiitzende Funktionen fiir HR
wie Logistik und Providing umfasst.

Eine Onlinestudie des TDS-Instituts
fiir Personalforschung an der Hochschule
Pforzheim unter knapp 200 Unternehmen
zeigt die Unterschiede beim HRBPO in
der Praxis von GroBunternehmen (GU),
groBen Mittelstandsunternehmen (GMU)
und kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) im deutschsprachigen Raum (zur
genauen Definition siehe Kasten).

Klassische HR-Strukturen bei den
Kleinen, Partner-Modelle bei GU

Die aktuellen HR-Strukturen unter-
scheiden sich bei den drei untersuch-
ten Zielgruppen erwartungsgemaB. Die
KMU sind aufgrund ihrer GroBe und des
typischen Differenzierungsgrads iiber-
wiegend klassisch aufgebaut und gaben
in 38 Prozent der Falle an, eine Perso-
nalleitung mit Sachbearbeitung zu ha-
ben. Bei 40 Prozent der GMU findet man
als Variante dieses Modells zusatzlich
Personalreferenten, die die Betreuung
der einzelnen Organisationseinheiten
tiibernehmen. Bei 35 Prozent der GU hat
sich hingegen das HR-Business-Partner-
Modell als dominantes Strukturmodell
durchgesetzt.

In ganz lberwiegendem MaB sind
die Personalabteilungen bei allen drei
Klassen von Unternehmen dabei als in-
terne Abteilungen organisiert. Bei KMU
(63 Prozent) und GU (65 Prozent) findet
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Checkliste Entscheidungshilfe fiir oder
gegen Outsourcing (H13239288)

Die Arbeitshilfe finden Sie im Haufe
Personal Office (HPO). Internetzugriff:

www.haufe.de/hi3239288

man eine vergleichbare Anzahl intern
strukturierter HR-Abteilungen, bei GU
wird dies mit 86 Prozent noch einmal
iibertroffen. Hier deutet sich bereits ein
Trend an, der bei der weiteren Detailbe-
trachtung systematisch zu finden ist. Die
GMU tendieren dazu, HR eher intern zu
strukturieren, wahrend die KMU und die
GU - wenn auch aus unterschiedlichen
Griinden - verstdrkt externe Alterna-
tiven praktizieren.

Der groBere Mittelstand hat noch
kaum BPO-Erfahrung

Uber die meiste Outsourcing-Erfahrung
verfiigen die GU: 65 Prozent der Unter-
nehmen gaben an, bereits ein Outsour-
cing durchgefiihrt zu haben. In fast der
Hilfte der Félle wurden IT-Prozesse
ausgelagert. Im HR-Bereich wurden le-
diglich bei 23 Prozent der Unternehmen
Prozesse nach auBlen verlagert. Von den
52 Prozent KMU, die angaben, bereits
iber Erfahrungen mit Outsourcing zu
verfiigen, haben 22 Prozent HR-Themen
ausgelagert, lediglich 17 Prozent IT-Pro-
zesse. Die geringste Erfahrung findet
sich bei den GMU: Lediglich 44 Prozent
der Unternehmen geben an, ein Out-
sourcing praktiziert zu haben, nur elf
Prozent haben Erfahrung im HRBPO.
Es féllt auf, dass sich die Griinde fiir
Auslagerungen bei GMU und KMU un-
terscheiden. Wahrend es bei den KMU
aufgrund der GroBe an internen Kapa-
zitdten und Know-how fehlt, diirfte der
Grund fiir die Nachfrage der GU nach
Outsourcing eher die Konzentration aufs
Kerngeschift und die Fokussierung auf
die strategischen HR-Themen sein. Die-
se Beobachtung bestitigt sich im Detail:
Sowohl KMU (17 Prozent) als auch GU
(12 Prozent) lagern vor allem die Lohn-
und Gehaltsabrechnung aus. Bei den
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GMU bestitigt sich dagegen wiederum
die Zuriickhaltung beim Outsourcing:
Nur sechs Prozent lagern die Lohn- und
Gehaltsabrechnung aus. Viele Unterneh-
men in dieser GroBe préferieren interne
Kapazititen und behalten die meisten
HR-Prozesse im Unternehmen.

Die Reisekostenabrechnung wird von
GU ebenfalls doppelt so oft ausgelagert
wie von KMU und GMU. Eine Ursache ist
sicherlich die groBere Differenzierung
und Internationalisierung der GU - mit

mehreren Standorten und der folglich
deutlich hoheren Reisetatigkeit. In die-
sen Unternehmen ist eine ganz andere
Quantitat von Abrechnungen zu bewalti-
gen, die ein Outsourcing tiberhaupt erst
sinnvoll erscheinen lassen. Bei den KMU
dagegen ist die Anzahl an Dienstreisen
wesentlich geringer. In GMU werden
wiederum interne Kapazititen fiir die
Reisekostenabrechnung genutzt.

Fiir den Bereich des Bewerbermanage-
ments stellt sich in KMU und in GU die
gleiche Auslagerungsrate von fiinf Pro-

zent ein. Die Griinde sind jedoch un-
terschiedlich. Vieles spricht dafiir, dass
KMU aufgrund fehlender Kapazitdten
und mangels Know-how das Bewerber-
management an Externe vergeben. Bei
GU mit einer groBen Anzahl an Bewer-
bungen und komplexen Unternehmens-
strukturen wird es im Einzelfall schlicht
um die Bewaltigung von Masse gehen.
GMU hingegen lagern das Bewerberma-
nagement nicht aus - die Kapazitidten
und das Know-how stimmen mit den

Die Mitte ist anders: Der groBere
Mittelstand hat noch kaum Zugang
zum Outsourcing, anders als GroR-
unternehmen und Kleinbetriebe.

eingehenden Bewerberzahlen iiberein
und sind von einer internen Abteilung
in tiberschaubaren Unternehmensstruk-
turen zu bewdltigen. Auch scheint die
interne Bearbeitung der Bewerbungen
bereits eine frithzeitige Chance zu sein,
eine Bindung zum Bewerber aufzubauen.

Mittelstand als Spatziinder:
Ausgelagert wird erst seit drei Jahren

Es zeigt sich, dass vor allem KMU, aber
auch GMU beim Outsourcing zuriick-
haltender sind als die ganz groBen Un-

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an katharina.schmitt@personalmagazin.de
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ternehmen. Sie scheinen jedoch in den
letzten Jahren das Potenzial von Out-
sourcing erkannt und auch fehlende
Kapazitit und fehlendes Know-how ein-
gekauft zu haben. Aktiv getétigt haben
beide Gruppen Outsourcing erst in den
letzten drei Jahren. Das verweist auch
auf die zu beobachtende Vorreiterrolle
der GU beim Thema HRBPO: Sie haben
schon in den letzten flinf bis zehn Jah-
ren ein Outsourcing umgesetzt und la-
gern auch heute noch Prozesse aus.

KMU, GMU und GU beurteilen die ge-
tatigten Outsourcingprojekte jeweils als
yzufriedenstellend”. Unzufriedenheit im
Outsourcing ist zu einem kleinen Anteil
bei GU zu finden. Dies kann jedoch auch
durch die groBere Masse an Outsourcing
erklart werden, welche GU im Vergleich
zu KMU und GMU vornehmen. Beson-
ders zufrieden sind KMU mit dem Ver-
tragsschluss sowie der Kontaktaufnahme
und der Beriicksichtigung ihrer Wiin-
sche. GU hingegen sind zufrieden mit
der Vertragsanbahnung, dem Vertrags-
schluss, der Kontaktaufnahme und der
Betreuung. Die Berticksichtigung der in-
dividuellen Wiinsche steht bei GU nicht
im Vordergrund, stellt bei KMU hingegen
einen zentralen Punkt dar. Vereinfacht
gesagt heiBit das: KMU wollen individu-
elle Outsourcinglosungen, wiahrend GU
auf reibungslos funktionierende Stan-
dardprozesse setzen.

Die Zukunft des HRBPO: Der groBere
Mittelstand tut sich weiter schwer

Dass sie kiinftig Outsourcing anwen-
den, genauer in den nichsten 12 bis 24
Monaten, konnen sich zehn Prozent der
KMU vorstellen, die bisher noch kein
Outsourcing getétigt haben. Sie wiéren
bereit, vorab Prozesse zu standardisie-
ren und zeigen somit eine geringfligig
hohere Bereitschaft als GU. Der Vorteil
der KMU ist hier sicherlich in der ge-
ringeren Komplexitit der Unternehmen
und damit auch der Prozesse zu sehen,
die eine Standardisierung gegeniiber
den GU deutlich erleichtert. Indirekt be-
legt dieses Ergebnis aber nochmals den

UBERSICHT STATUS QUO

Standardisierung im Prozess der Personalbetreuung

Arbeitssicherheit
Gehaltssystem
Fehlzeiten

Reisen
Mitarbeiterzufriedenheit

Dienstjubilden

Fehlverhalten

Gesundheitsmanagement

n=151
Angaben in Prozent

Il komplett
standardisiert

36 34

26 35 32

I zum Teil nicht
standardisiert standardisiert

Mitarbeiterbeurteilungen und Reisemanagement sind in den meisten Unternehmen
zumindest teilweise standardisiert. Das kann die Auslagerung an Externe erleichtern.

Nachholbedarf dieser Zielgruppe beim
Thema HRBPO.

42 Prozent der GMU, die bisher noch
kein Outsourcing getétigt haben, wollen
dies auch nicht in den néchsten 12 bis
24 Monaten angehen. Dies verstarkt das
Bild der Zuriickhaltung der GMU beim
Outsourcing. Es scheint, als ob die Unter-
nehmen dieser GroBe auch kiinftig ver-
starkt auf interne Ressourcen bei ihren
HR-Aufgaben setzen werden.

KMU und GU, die bisher kein Outsour-
cing getatigt haben, wiirden vorwiegend
die Lohn- und Gehaltsabrechnung und
die Personaladministration auslagern.
GU und vor allem auch GMU konnten
sich dariiber hinaus auch vorstellen,
den Bereich der Reisekostenabrech-
nung an einen externen Dienstleister
zu vergeben. Vor allem KMU konnen
sich ein zeitnahes Outsourcing in den
nachsten drei Jahren vorstellen. GMU
und GU sind zuriickhaltender. Zusam-
menfassend ergibt sich somit ein diffe-
renziertes Bild von der Entwicklung des
Outsourcingmarkts: Bei GU wird sich
das Outsourcing wohl in gleichem MaB
weiterentwickeln wie bisher. KMU wer-

QUELLE: TDS-INSTITUT FUR PERSONALFORSCHUNG

den aufholen und verstiarkt Outsourcing
betreiben. GMU werden auch in Zukunft
eher auf interne HR-Ressourcen setzen.

HR-Prozessstandardisierung als
Voraussetzung fiir das HRBPO

Der Standardisierungsgrad von Prozes-
sen im Personalmanagement spielt fiir
ein HRBPO eine entscheidende Rolle.
Der Personalprozess kann nach DIN ISO
9001 in die Elemente Personalgewin-
nung, Personaleinfiihrung, Personalbe-
treuung, Personalentwicklung und Per-
sonaltrennung gegliedert werden.

36 Prozent der GMU und 34 Prozent
der GU geben den Prozess der Personal-
gewinnung als komplett standardisiert
an. Dies sind doppelt so viele wie bei den
KMU, bei denen nur 18 Prozent ihre Pro-
zesse im Bereich der Personalgewinnung
als komplett standardisiert ausweisen.
Dies kann auf professionellere Struk-
turen und detailliertere Prozessbeschrei-
bungen bei GMU und GU hindeuten. 38
Prozent der KMU, 36 Prozent der GMU
und 33 Prozent der GU bezeichnen ihre
Prozesse bei der Personalgewinnung als
,zum Teil standardisiert”.
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Der Prozess der Personaleinfiihrung
weist eine gewisse Angleichung von
KMU, GMU und GU auf: 17 Prozent
der KMU und 24 Prozent der GU ha-
ben im Prozess der Personaleinfiihrung
Prozesse komplett standardisiert. Den
hochsten Standardisierungsgrad findet
man bei GMU mit 30 Prozent. Jedoch ha-
ben KMU mit 12 Prozent im Vergleich
zu GMU (vier Prozent) und GU (ein
Prozent) einen hoheren Wert fiir nicht
standardisierte Prozesse in der Persona-
leinfiihrung. Hier zeigt sich deutlich der
Nachholbedarf in der Standardisierung
der Personaleinfiihrung.

Der Prozess der Personalbetreuung
wird von 33 Prozent der GU als komplett
standardisiert angegeben. Die Differenz
zu GMU mit 22 Prozent und KMU mit
13 Prozent kann mit professionelleren
Strukturen und Prozessen in GU erklart
werden. GMU (39 Prozent) und KMU
(28 Prozent) zeigen einen hoheren Anteil
an Prozessen im Rahmen der Personal-
betreuung, welche mit zum Teil stan-
dardisiert angegeben werden. Auch im
Prozess der Personalbetreuung werden
in KMU vergleichsweise mehr Prozesse
mit nicht standardisiert angegeben.

KMU zeigen mit sieben Prozent, im
Vergleich zu GMU mit 16 Prozent und
GU mit 24 Prozent, einen eher geringen
Grad an komplett standardisierten Pro-
zessen in der Personalentwicklung. Dies
ist auf beschrankte interne Kapazitaten
und ein fehlendes Know-how zuriickzu-
fiihren. Aus diesem Grund wére gerade
fiir KMU ein Outsourcing im Bereich der
PersonalentwicklungsmaBnahmen po-
sitiv und konnte mehr Professionalitét
und Qualitat sowie vielfaltigere Entwick-
lungsmoglichkeiten fiir die Mitarbeiter
bringen. Hier kommen Losungsansitze
wie etwa Qualifizierungsverbiinde in
Betracht. Deutlich erkennbar ist der An-
teil der nicht standardisierten Prozesse
in der Personalentwicklung mit je acht
Prozent bei KMU und GMU, welcher
dreimal so hoch ist wie bei GU.

Beim Prozess der Personaltrennung,
der tendenziell einen hoheren Standar-
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disierungsgrad aufweist, geben KMU
18 Prozent, GMU 33 Prozent und GU
32 Prozent der Prozesse mit komplett
standardisiert an. Der hohere Standar-
disierungsgrad bei GMU und GU kann
zum groBen Teil auf klarere Prozess-
strukturen zuriickgefiihrt werden. KMU
geben 13 Prozent der Prozesse in der
Personaltrennung mit nicht standardi-
siert an, wohingegen GMU und GU nur
einen Prozentsatz von vier beziehungs-
weise zwei Prozent aufweisen.

Bei einem HRBPO besteht auch die
Moglichkeit, komplette Prozesse an ei-
nen externen Dienstleister auszulagern.
zwoOlf Prozent der KMU und elf Prozent
der GMU sehen die Moglichkeit, den Pro-
zess der Personalgewinnung an einen
externen Dienstleister zu vergeben, 13
Prozent der GU hingegen wiirden eher
den Prozess der Personaltrennung ex-
tern vergeben.

27 Prozent der GU konnten sich vor-
stellen, alle administrativen Prozesse
an ein externes Shared-Service-Center
auszulagern. Das kommt lediglich bei 18
Prozent der GMU und bei nur neun Pro-
zent KMU in Betracht. An dieser Stelle
wird ein weiteres Mal deutlich, dass vor
allem KMU individuelle Outsourcinglo-
sungen bendtigen, die an die entspre-
chenden Bediirfnisse und Strukturen
sowie die Wiinsche des Unternehmens
angepasst sind.

Fazit: Mittelstand braucht
individualisierte L6sungen

Zusammenfassend lasst sich Folgendes
sagen: GU verfiigen liber die groBten Er-
fahrungen mit Outsourcing. Sie sind bei
dem Thema Vorreiter. Wichtig ist ihnen
dabei der reibungslose Ablauf standar-
disierter HR-Prozesse. Tendenziell kon-
nen sie sich sogar ein Auslagern aller
administrativen Prozesse an ein exter-
nes Shared-Service-Center vorstellen.
KMU haben ebenfalls Erfahrung mit
dem Thema Outsourcing und wollen sich
zudem in der nahen Zukunft verstarkt
damit beschéaftigen. Hier sind aber indi-
vidualisierte Losungen gefragt, die auf

die Besonderheiten des Unternehmens
eingehen. Potenzial fiir ein weiteres Out-
sourcing bei KMU bieten vor allem die
Bereiche Bewerbermanagement und die
Seminarverwaltung.

GMU schlieBlich haben die geringste
Erfahrung mit dem HRBPO. Sie tendie-
ren dazu, auch in Zukunft lieber die
internen Ressourcen zur Bewaltigung
ihrer HR-Aufgaben zu nutzen. Wenn

KMU benotigen individu-
elle Outsourcinglosungen,
die auf die Bedurfnisse
und Strukturen sowie
Wiinsche des Unterneh-
mens angepasst sind.

iiberhaupt, dann benotigen sie eben-
falls individuelle Outsourcinglésungen,
die sich stark nach der Unternehmens-
struktur und den jeweiligen Bediirfnis-
sen richten.

Im Bereich Standardisierung von Pro-
zessen in der Personalabteilung wird ein
Defizit bei KMU deutlich. Hier tritt vor
allem der Bereich der Personalentwick-
lung in Erscheinung. Personalentwick-
lungsmaBnahmen in KMU sind gering
bis gar nicht standardisiert, was auf eine
beschrinkte interne Kapazitdt und feh-
lendes Know-how zuriickzufiihren ist.
Hier konnte eine Losung im Qualifizie-
rungsverbund liegen. |

PROF. DR. STEPHAN FISCHER
lehrt Personalmanagement
und Organisationsberatung
an der Hochschule Pforzheim.

ANNEGRET ZIMMERMANN ist
wissenschaftliche Mitarbeite-
1\ rin am TDS-Institut fir ange-
wandte Personalforschung.
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Personalarbeit a la Steve Jobs

STANDPUNKT. Er galt als einer der besten Unternehmer der Welt, aber auch als tyran-
nisch und launenhaft. Welche Prinzipien des Ex-Apple-Chefs kann HR {ibernehmen?

Von Fred Marchlewski und Ilka Stollberg

teve Jobs war ein Visiondar und
begnadeter Geschaftsmann. Er
machte aus einer Garagenfirma
eines der weltweit flihrenden
Technologieunternehmen, wurde aus
der Fiihrung gedrdngt und brachte Apple
nach seiner Riickkehr aus der zeitweisen
Versenkung wieder an die Spitze. Er war
aber auch bertichtigt, weil sein Fiihrungs-
stil als tyrannisch und launenhaft galt.

Auch nach seinem Tod ist die Person
Jobs und damit die Apple-Management-
philosophie in aller Munde. ,Was konnen
wir von dem Mann lernen?“, fragten sich
Manager, Coaches, Kundenserviceleiter
und die Chefs von Innovations- und Ent-
wicklungsabteilungen. Dass die positiven
Effekte von Jobs‘ Managementprinzipien
auch in den Personalabteilungen grofe-
re Diskussionen ausgelost hatten, ist in-
des nicht bekannt. Zundchst lasst auch
die Personalfiihrung von Jobs wenig
Potenzial zur Nachahmung oder gar In-
spiration vermuten, von seinem Gespiir
fiir besondere Talente und Spitzenkrafte
mal abgesehen.

Es geht jedoch nicht um die schop-
ferische oder zerstorende Kraft des
charismatischen Steve Jobs, der seine
Mitarbeiterschaft mit seinem Perfektio-
nismus und seinem eigenen Realitéts-
sinn schier in den Wahnsinn trieb. Es
geht vielmehr um die Anwendung von
Steve Jobs‘ Managementphilosophie, al-
so seines Verstandnisses von Produkten
und Serviceorientierung, auf das Perso-
nalmanagement in Unternehmen. Bei
einem solchen Gedankenspiel wiren

Das Serviceverstandnis von
Steve Jobs kann der HR-Arbeit
neue Impulse geben.

die Fiihrungskrafte und Mitarbeiter die
Nutzer, die Produkte wiederum waren
Personalmanagementleistungen wie Re-
cruiting, Talentmanagement und Lear-
ning. Jobs-Biograph Walter Isaacsen hat
im ,Harvard Business Manager“ (05/12)
14 Managementprinzipien von Jobs zu-
sammengefasst. Einige Punkte sind da-
bei fiir den Personalbereich relevant.

Verantwortung ibernehmen,
positive Erfahrungen ermaglichen

Apple zeichnet sich durch eine ganzheit-
liche Serviceorientierung aus, die alle
Kandle und alle Produkte umfasst. Der
Nutzer soll ab Betreten der Apple-Stores
iiber die Inbetriebnahme der Produk-
te bis hin zur taglichen Nutzung eine

durchgidngige und positive Erfahrung
haben. Jedes einzelne Gerdt wie iPod
und Macbook sind nahtlos aufeinander
abgestimmt. Die Qualitdt der Produkte
ist das oberste Gebot.

Das Personalmanagement eines Un-
ternehmens sollte analog dazu die Ge-
samtverantwortung fiir die Erfahrungen
und Erlebnisse der Mitarbeiter im Unter-
nehmen iibernehmen. Dies wiirde eine
Abkehr vom klassischen Ulrich-Modell
als Organisationsform der Wahl und die
Einfiihrung einer an der ,Talent Supply
Chain“ orientierten Organisationsform
bedeuten, die den reibungslosen Uber-
gang der Personalmanagementprozesse
sicherstellt. Ganzheitliche, durch das
Personalmanagement gesteuerte Work-
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force-Effectiveness-Modelle wiirden da-
bei diese Organisationform als Methode
begleiten.

Beispiel: Ein guter Mitarbeiter mit
der Motivation, sich beruflich weiterzu-
entwickeln, wendet sich heute zumeist
an seine Fachabteilung - und wird so
schnell den Begrenzungen des Fach-
bereichs und gegebenenfalls den Ei-
geninteressen des Linienvorgesetzten
begegnen. Sein Potenzial wird nicht op-
timal genutzt, das Personalmanagement
zumeist nur fiir eine begrenzte Anzahl
Mitarbeiter im Rahmen von Fithrungs-
kréfteentwicklung und Potenzialanaly-
sen einbezogen. In der Welt von Steve
Jobs wiirde dieser Mitarbeiter im Per-
sonalmanagement einen serviceorien-
tierten Ansprechpartner finden, der auf
Basis von integrietem Kompetenzmo-
dell, strategischer Personalplanung und
Leistungspotenzialbeurteilung die bes-
ten Alternativen im Unternehmen aus-
wertet und die notwendigen néchsten
Schritte mit dem Mitarbeiter plant. Der
Mitarbeiter geht mit einem konkreten
Ergebnis aus dem Gespréch.

Eigene Visionen entwickeln, Signale
aussenden, Fokusgruppen meiden

Mitarbeiterbefragungen und Fokus-
gruppen werden im Personalmanage-
ment haufig als Mittel der Wahl fiir
Partizipation und Weiterentwicklung in
den Vordergrund gertickt. Steve Jobs da-
gegen betrachtete sie zumindest fiir die
Weiterentwicklung von Produkten als
Zeitverschwendung: ,Die Kunden wis-
sen nicht, was sie wollen, bevor wir es
ihnen zeigen.“ Seine visiondren Produk-
te setzte er meisterhaft in Szene und er-
zeugt dariiber den Bedarf beim Nutzer.
Unternehmensfithrung und Perso-
nalmanagement sollten demnach eine
klare und differenzierende Vision fiir
das Arbeitgeberwertversprechen entwi-
ckeln, die mit den Unternehmenzielen
einhergeht und sich auf die besten Mit-
arbeiter im Unternehmen konzentriert.
Diese Vison wiirde durch das Personal-
management als Marketingmaschinerie

04 /13 personalmagazin

zielgerichtet an die Mitarbeiter weiter-
gegeben.

Beispiel: Viele Unternehmen haben im
Wettbewerb um die Toptalente ihr Perso-
nalmarketing ausgebaut und Social-Me-
dia-Analysen sowie Umfragen beziiglich
der Bediirfnisse potenzieller Bewerber
gestartet. Doch die Arbeitgebermarke ist
meist nicht wirklich differenziert von an-
deren Unternehmen, sondern will kon-
sensgetrieben alle diversen Aspekte der
Mitarbeiterschaft ansprechen. Anstatt
auf diesem Wege den externen Talentpool
auszuweiten, konnte das wirklich wert-
bringende visiondre Produkt dagegen
die vollstandige Integration der Prozesse
,Mitarbeiterbindung/-entwicklung“ mit
dem ,Mitarbeitermarketing/-recruiting®
sein. So lieBe sich ein gemeinsamer in-
terner und externer Talentpool schaffen,
mit dem schneller und flexibler auf die
Bediirfnisse des Unternehmens reagiert
werden kann.

Fokussierung, Vereinfachung und
Perfektion anstreben

Apple bestach unter Steve Jobs durch
die Fokussierung auf einige wesentliche
Produkte, in denen wirklicher Mehrwert
gesehen wurde. Intuitive Bedienbarkeit
war das oberste Ziel. Die Perfektion
ging so weit, dass selbst das Design
nicht sichtbarer Teile optimiert wurde.

Produkte des Personalmanagements
bestechen hingegen mehr durch ihre
Vielfaltigkeit und konzeptionelle oder
historische Komplexitit als durch Fokus-
sierung und Praktikabilitit. Beispiele
dafiir sind umfangliche Kompetenzmo-
delle mit geringer Trennschéarfe und
hohem Verwaltungsaufwand, Vergi-
tungsmodelle mit undurchschaubaren
Bonusregeln oder komplexe Weiterbil-
dungsprogramme. Die Fokussierung
auf wenige Produkte biote dem Perso-
nalmanagement jedoch die Chance, sich
auf die zielorientierte Umsetzung echter
Innovationen und wertbringender An-
gebote zu konzentrieren.

Beispiel: Ein Unternehmen mit starken
Umsatzeinbriichen hat eine umfassende

Vertriebsoffensive beschlossen. Die Ope-
rationalisierung dieser Strategie liegt
heute {iberwiegend beim Linienmanage-
ment. Das Personalmanagement ist, eher
geduldet, beratend mit kleiner Kapazitat
eingebunden. In der Welt von Steve Jobs
wire dies hingegen ein Fokusthema fiirs
Personalmanagement. Entsprechende
Kapazitdten wiirden bereitgestellt. In der
Folge wiirden die kritischen Kernkom-
petenzen der Vertriebler identifiziert, es
wiirde umfassend ausgebildet, neue In-
centivierungsmodelle wiirden entwickelt
und Personalvakanzen mittels interner
und externer Talentpools besetzt.

Mehr als nur ein nettes
Gedankenspiel

Bleibt dieser Ansatz nur ein nettes Ge-
dankenspiel, das in der deutschen Un-
ternehmensrealitit, gepragt durch sta-
tus-quo-orientierte Mitarbeiter, starke
Betriebsriate und eine konsensgepragte
Kultur, allenfalls theoretisch Anwen-
dung findet? So einfach ist es nicht. Der
Ansatz will das Personalmanagement
zur Ubergreifenden Chefsache machen.
Dabei iibernimmt das Linienmanage-
ment weiterhin die Verantwortung fiir
die Personalfiihrung, wihrend sich das
Personalmanagement als innovativer
und proaktiver Dienstleister und Treiber
einer Personalvision etablieren soll. Da-
fiir ist ein Schritt zurlick notig, um mit
dem Linienmanagement eine Neuorien-
tierung und Priorisierung vorzuneh-
men, um dann zwei Schritte vorwéarts in
die stringente Umsetzung der innovati-
ven, wertbringenden und praktikablen
Produkte zu gehen. |

FRED MARCHLEWSKI ist
Geschaftsfihrer des Bereichs
Talent & Organization bei
Accenture.

ILKA STOLLBERG ist Senior
Manager im Bereich Talent &
Organization bei Accenture.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an katharina.schmitt@personalmagazin.de
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Gehalter effizienter Gberprifen

EINBLICK. Mit der passenden Softwarelosung und einer guten Organisation konnen
alle Beteiligten bei den turnusmaBigen Gehaltserhohungsrunden viel Zeit sparen.

Von Nancy Hennig

ie jahrliche Gehaltsiiberprii-

fung zahlt zu den wichtigsten

regelmaBig wiederkehrenden

Aufgaben in Unternehmen.
Gehaltserh6hungsrunden beanspruchen
hierbei erhebliche Ressourcen, insbeson-
dere auch relativ viel Zeit von Fiihrungs-
kraften und den beteiligten Bereichen.
In mittleren bis groBen Unternehmen
erstrecken sie sich {iber einen Zeitraum
von rund drei Monaten - von der ersten
Datensammlung zumeist im November
bis zum abschlieBenden Versand der
jeweils aktualisierten Gehaltsabrech-
nung an alle Mitarbeiter Ende Februar.
Bis zum Abschluss einer Gehaltserho-
hungsrunde miissen Management und
Personalabteilung einen mehrstufigen

Planungs-, Abstimmungs- und Entschei-
dungsprozess durchlaufen. Dieser wird
in der Regel gemédB den Vorgaben der
Unternehmensleitung vom HR-Bereich
gesteuert.

Medienbriiche kosten wertvolle Zeit

Der Grund fiir die Laufzeit bei traditio-
nellen Gehaltserhohungsrunden liegt in
den intensiven Abstimmungsprozessen
zwischen den Beteiligten. Letztendlich
lasst sich die Zeitdauer auf die Medien-
briiche zuriickfiihren, die wahrend der
Planung, Budgetierung, Abstimmung,
Koordination und Umsetzung der Ge-
haltspolitik zutage treten.

In der Personalplanung wird in der
Praxis immer noch iiberwiegend Ex-
cel eingesetzt. Doch im Hinblick auf
die Effizienz von Gehaltsrunden ist der

Excel-Einsatz in mehrfacher Hinsicht
problematisch. Der Abstimmungs- und
Planungsprozess in einem Unterneh-
men wird umso komplexer, langwieriger
und fehleranfilliger, je mehr Mitarbeiter
und je mehr Fiihrungskréfte an der Ge-
haltsiiberpriifung beteiligt sind. Weiter
verscharft wird dies beispielsweise mit
einer zunehmenden Anzahl an Gehalts-
stufen, Gehaltsarten oder LeistungsmaB-
stdben. Dariiber hinaus sind Eingaben
in und die Weiterverteilung von Excel-
Dokumenten aus Datenschutzgriinden
bedenklich. Denn es ist in jeder Hie-
rarchieebene dafiir zu sorgen, dass die
einzelnen Flihrungskréfte und Budget-
verantwortlichen nur die Eintragungen
der Mitarbeiter einsehen konnen, die
ihnen jeweils zugeordnet sind. Alles in
allem sind solche manuellen Eingaben

GEHALTSERHOHUNGSRUNDE IN UNTERNEHMEN

Excel-Losung

Budget
festlegen

Aufbereitung
Excel-Daten

Onlinelésung

Aufbereitung
der Daten
(online)

Budget
festlegen

Versand der
Excel-Dateien

Versand Zu-
gangsdaten

Gehalts-
planung

Budget-
verteilung bis
auf Teamebene

Budget-
verteilung
und Gehalts-
planung

I Prozess-Einsparpotenzial

Die Grafik zeigt den Prozessablauf von Excel-Lsung und Onlineld-
sung im Vergleich. Wahrend der Zeitaufwand mit Excel im Schnitt

Mitarbeiter

Review und
Genehmigung

Gehalts-
abrechnung

Review und
Genehmigung

Gehalts-
abrechnung

rund drei Monate betragt, dauert derselbe Prozess bei Einsatz einer
Onlineldsung lediglich etwa zwei Monate.

QUELLE: STALLWANGER-IT-DEV
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nur auBerst aufwendig zu konsolidieren
- und damit insgesamt als wenig wirt-
schaftlich zu beurteilen.

Standardisierung schafft Uberblick

Nicht wenige Unternehmen fragen sich
daher, wie sie Gehaltserhohungsrunden
neu gestalten konnen. Die wirtschaft-
lichen Griinde, die fiir eine verstarkte
prozessorientierte IT-Unterstiitzung
sprechen, liegen auf der Hand: beschleu-
nigte Ablaufe, kiirzere Abstimmungs-
zeiten, Entlastung der Mitarbeiter sowie
die Moglichkeit, in internationale Mark-
te mit weniger Administrationsaufwand
im HR-Bereich zu expandieren. Aber
weitaus wichtiger ist die erhohte Trans-
parenz, die sich in den Unternehmen
zeigt - in dreierlei Hinsicht:

Bei einem standardisierten Prozess
ist es flr die Geschiftsleitung einfacher,
zum Beispiel tber eine Portallosung
einen Uberblick iiber den Status zu
erhalten und iiberpriifen zu konnen,
inwieweit die Personalbudgetziele
eingehalten wurden. Im Detail ist es
beispielsweise fiir die Budgetverant-
wortlichen iibersichtlicher und leichter,
die Gehaltsplanung fiir Mitarbeiter je
Gehaltsbestandteil auf einen Blick auf
dem Schirm zu haben und mit Kollegen
besprechen zu konnen. Drittens ist das
Aufdecken von verdeckten Gehaltserho-
hungen hierbei ebenfalls ein wichtiger
wirtschaftlicher Aspekt.

Eine verdeckte Gehaltserhohung liegt
aus Sicht der Budgetplaner zum Bei-
spiel dann vor, wenn Mitarbeiter eines
Unternehmens auBerhalb der reguldren
Gehaltsrunden eine Gehaltserhohung
(zum Beispiel eine Haltepramie) be-
kommen haben, wobei diese im Vorfeld
der Budgetplanung weder bekannt war
noch beriicksichtigt wurde. Verdeckte
Gehaltserhohungen, die nicht rechtzei-
tig identifiziert werden, fiihren oft zu
Budgetiiberschreitungen und behindern
den gesamten Planungsablauf.

Um Gehaltserhohungsrunden anders
organisieren und umsetzen zu konnen,
gibt es im Hinblick auf den Einsatz von

04 /13 personalmagazin

Typischer Ablauf

Die Uberpriifung aller Gehaltsbestand-
teile bei Gehaltserh6hungsrunden
erfolgt am besten in sechs Schritten.

1. Festlegung eines Gesamtbudgets fir
die Gehaltserhéhungsrunde

2. Budgetverteilung: Zuordnung konkre-
ter Budgetsummen an Organisations-
einheiten (Zero-Base-Budgeting)

3. Gehaltsplanung: Planung von Ge-
haltserhéhungen auf Mitarbeiterebe-
ne mit dem zugeteilten Budget

4. Einreichung der geplanten Gehaltser-
héhungsdaten

5. Review und Genehmigung der
Plandaten

6. Umsetzung der Plandaten in konkrete
Gehaltserhohungen inklusive aller
nachgelagerten administrativen Ar-
beiten (Erstellung und Aushandigung
der Gehaltserhohungsschreiben,
Ubernahme der Daten in das Gehalts-
abrechnungssystem)

IT-Losungen vereinfacht gesagt zwei
Ansatze fiir Unternehmen - unabhéingig
davon, ob sie eine Software kaufen oder
mieten und ob sie sie vor Ort installie-
ren, als Service gehostet oder liber die
Cloud nutzen wollen: einerseits Best-of-
Breed-Produkte und andererseits Stan-
dardsoftwarepakete, also ERP-Losungen
oder HR-Losungen, die ein zusatzliches
Modul fiir den Gehaltsiiberpriifungspro-
zess anbieten.

Skaleneffekte versus Flexibilitat

Standardsoftwarepakete, die ein zu-
sdtzliches Modul fiir den Gehaltsiiber-
prifungsprozess oder das Vergiitungs-
management bieten, konnen speziell
dann ihre Stdrken ausspielen, wenn
Unternehmen ihre Ablaufe an die vom
Softwaresystem vorgegebenen Stan-
dardprozesse anpassen wollen oder
bereits angepasst haben. Zur Anpas-
sung ihrer Ablaufe an vorgegebene IT-
Losungen sind Organisationen in der
Regel umso eher bereit, je mehr sie von
GroBeneffekten profitieren. Die Ska-

leneffekte von Standardsoftware sind
auf unternehmensiibergreifende sowie
auf firmenspezifische Faktoren zuriick-
fiihrbar und héngen von Verbreitung im
Markt und der Anzahl der Anwender
ab. Dabei profitieren bei jedem Release
alle gleichsam von einem breiten Funk-
tionsspektrum, den jeweils umfassen-
den Innovationen, Anpassungen oder
Anderungen sowie von der Sicherheit,
dass die Software in hoher Qualitdat und
mit wenig Fehlern ausgeliefert wird.
Umgekehrt beginnen die Risiken oder
Nachteile von Standardsoftware dort,
wo Unternehmen und Anwender ihre
Aufgaben flexibel an veranderte Bedin-
gungen anpassen miissen oder wollen.

Unter den Best-of-Breed-Angeboten
sind in jiingster Zeit Onlineportale auf
den Markt gekommen, die fiir sich in
Anspruch nehmen, die Anforderungen
von Unternehmen insbesondere in punc-
to Kosteneffizienz, Flexibilitat, einfache
Bedienbarkeit und Integrationsfahigkeit
zu erfiillen.

Eine Portallosung zeichnet sich ge-
meinhin dadurch aus, dass sie in einem
Unternehmen nicht installiert werden
muss. Die Anwender bendétigen lediglich
einen Browser, um sich einzuloggen. Sie
konnen von jedem beliebigen Ort aus
via Internet auf ihr Gehaltserh6hungs-
runden-Tool zugreifen, wobei Daten aus
den HR-Systemen eines Unternehmens
eingespeist und zentral vorgehalten wer-
den. Wie die ersten Erfahrungen in der
Praxis zeigen, ist es flir ein Unternehmen
bereits moglich, mit einem Onlineportal
den Gehaltsrundenprozess um bis zu 60
Prozent zu verkiirzen. Zu den Branchen,
in denen Unternehmen solche Losungen
bereits einsetzen, zdhlen die Finanz-
dienstleistungsbranche, der Handel, die
IT- und Telekommunikationsindustrie
sowie die Fertigungsindustrie. |

NANCY HENNIG ist bei
Stallwanger-I1T-Dev, Minchen,
zustandig fir Prozesse und
Controlling im HR-Consulting.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an katharina.schmitt@personalmagazin.de
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Personalmessen im Doppelpack

AUSBLICK. Uber aktuelle Themen und Losungen im HR-Management konnen sich die
Besucher der Messen Personal 2013 Nord und Siid informieren.

Von Daniela Furkel (Red.)

m Friihjahr geht wieder der Dop-

pelpack der Personalmessen an

den Start. Die Personal 2013 Siid

in Stuttgart findet am 23. und 24.
April statt, die Schwesterveranstaltung
Personal 2013 Nord 6ffnetihre Pforten am
14. und 15. Mai in Hamburg. Die Kon-
zepte der Fachmessen dhneln einander
stark: Beide basieren auf einer Fachaus-
stellung sowie einem Vortragsprogramm
mit Keynotes, Podiumsdiskussionen und
Best-Practice-Beispielen. Zudem gibt es
sogenannte ,Aktionsflichen Training“,
auf denen Trainer Bausteine aus ihren
Seminaren und Workshops vorfiihren.
Beide Veranstaltungen warten auBer-
dem mit bekannten Keynote-Rednern
wie Erfolgsgastronom Jorg Rauschen-
berg, Journalist Thilo Baum oder Arnold

DT oaren uno raxen

Personal 2013 Sid
Wann: 23. und 24. April 2013
Wo: Messe Stuttgart, Halle 6

www.personal-sued.de

Personal 2013 Nord
Wann: 14. und 15. Mai 2013
Wo: CCH Hamburg, Halle H & Saal 3

www.personal-nord.com

Preise: 50 Euro (2 Tage, Tageskasse)
25 Euro (1 Tag, Tageskasse)
30 Euro (2 Tage, Webregistrierung)
15 Euro (1 Tag, Webregistrierung)

Weissmann, Professor fiir Unterneh-
mensfiihrung, auf. Die Unterschiede der
zwei Fachmessen zeigen sich erst bei
einem Blick ins Detail.

Neues im Siden

Die Personal 2013 Siid ist die ,Grande
Dame“ der Personalmessen, findet sie
nun bereits zum 14. Mal statt. Trotz ih-
res ,gesetzten Alters“ wartet sie auch
in diesem Jahr mit einigen Neuerungen
auf: Mit fiinf statt bislang vier Praxisfo-
ren bietet sie nun rund 160 Vortrége, Po-
diumsdiskussionen und Praxisbeispie-
le. Dartiber hinaus ist sie eng verzahnt
mit der Corporate Health Convention,
die zum gleichen Termin in Halle 8 der
Messe Stuttgart stattfindet. Eine weitere
Besonderheit in Stuttgart ist die Vor-
tragsreihe ,Personal und Verwaltung®,
die in diesem Jahr inhaltliche Unterstiit-
zung von der Fiihrungsakademie Baden-
Wiirttemberg erhilt. Die ebenfalls neue
Kooperation mit der Plattform ,Baden-
Wiirttemberg: Connected“ (bwcon) er-
ginzt das Programm mit drei Beitriagen
zum Thema ,,Cloud Computing”.

Neues im Norden

Die Personal 2013 Nord findet mittler-
weile im dritten Jahrgang statt - mit
weiterem Wachstum. Im Vorjahr wurden
246 Aussteller und 3.573 Fachbesucher
gezahlt. Damit erreichte die Hamburger
Messe im zweiten Jahr ihrer Durchfiih-
rung bereits dhnliche Dimensionen
wie ihre Stuttgarter Schwester (285
Aussteller und 4.443 Fachbesucher im
Jahr 2012). Fiir dieses Jahr rechnen die
Veranstalter im Norden mit einer weiter

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de

steigenden Ausstelleranzahl. Erweitert
wurde auch das Begleitprogramm, das
nun zwei statt einer Aktionsflache Trai-
ning vorsieht.

Somit wéachst die Anzahl der Pro-
grammpunkte auf rund 120 Beitrige
an, unter anderem mit einer Keynote
von Thomas Liitje. Der Geschéftsfiihrer
der HHLA Container Terminals GmbH
beschreibt die gravierenden Verdnde-
rungen im Berufsbild des Hafenarbeiters
und deren Konsequenzen fiir das Per-
sonalmanagement. Zudem richtet der
Bitkom-Verband erstmals den Kongress
»IT meets HR“ parallel zur Fachmesse
ebenfalls im CCH Hamburg aus.

Programm-Hohepunkte

Hohepunkte im  Vortragsprogramm
stellen die Podiumsdiskussionen mit
namhaften Teilnehmern dar. Bei der Po-
diumsdiskussion des Personalmagazins
geht es diesmal um die Fragestellung
.Wie engagiert sind Ihre Mitarbeiter?
Leistungsbereitschaft messen und for-
dern®. Dariiber wird Redakteurin Kristi-
na Enderle da Silva am 24. April ab 13.35
Uhr in Stuttgart (Forum 2) sowie am 14.
Mai ab 14.45 Uhr in Hamburg (Forum 3)
mit Experten aus Unternehmen sowie
mit Anbietern von Engagement-Befra-
gungen diskutieren. Ein Publikums-
magnet ist regelmaBig der Vortrag von
Fachanwalt Dr. Peter Rambach und dem
Vorsitzenden Richter am LAG Baden-
Wiirttemberg Christoph Tillmanns zu
den aktuellen Anderungen im Arbeits-
recht. Dieser findet nur in Stuttgart statt
- am 24. April um 11.20 Uhr (Forum
4). Das Trendthema Talentmanagement

personalmagazin 04/13
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sungen konnen sich die Messebesucher
auBerdem am Stand von Haufe-Lexware
informieren. Sie erhalten Einblicke in
die Software ,Umantis Talent Manage-
ment“ sowie in die neuen Losungen
»Haufe Zeugnis Manager Premium“ und
,Haufe Personal Office Gold“. Der Mes-
sestand von Haufe-Lexware befindet sich
in Stuttgart in Halle 6 (Stand C.14) sowie
in Hamburg in Halle H (Stand B.12). In-
formationen iiber Qualifizierungen und
Weiterbildungen fiir Fach- und Fiih-
rungskrifte erhalten Besucher dariiber
hinaus am Stand der Haufe Akademie
(Stuttgart: Halle 6 - Stand C.18; Ham-
burg: Halle H - Stand B.12).

© FEJTOSTUDIO FRANZ PFLUEGL / PERSONAL2012 NORD

Fur Leser des Personalmagazins

Bereits im Vorfeld konnen sich Leser
des Personalmagazins bis zu zwei kos-
tenfreie Eintrittskarten fiir eine der
beiden Messen sichern. Senden Sie bis
15. April eine E-Mail an messekarten@
haufe.de und geben Sie bitte Ihren Vor-
und Nachnamen, Thre Abteilung und die
vollstdndige Postanschrift an. Die Kar-
ten gelten wahlweise fiir einen Messe-

R & 1

‘ | (3
Im vergangenen Jahr zog die Personal Nord gut 3.500 Besucher nach Hamburg.

steht im Mittelpunkt eines weiteren Vor-
trags: ,Talent Management: Viel Larm
um nichts - und wie es unspektakular
erfolgreich wird“. Am 23. April in Stutt-

Mai in Hamburg ab 11.20 Uhr (Forum
1) erlautert Hermann Arnold von Haufe
Umantis, wie man Talentmanagement
einfach und wirksam umsetzen kann.

besuch in Stuttgart oder Hamburg (bitte
ebenfalls angeben). Sie bekommen sie
rechtzeitig bis zur Messe per Post zuge-
sandt. Schnell sein lohnt sich, denn das

gart ab 13.35 Uhr (Forum 2) und am 15.  Uber Software- und Fachinformationsl-  Kartenkontingent ist begrenzt. |

WEITBLICK GEWINNEN ... " o &

. Wir stellen aus: .
Personal2013 Sid |

/in Stuttgart ung

. Personal2013 Norg

‘in Hamburg

Wie sieht lhr optimaler Seminarraum aus?

Bodentiefe Fenster, breite rollbare Tische, ergonomische Stihle,
eingebaute Beamer, Ruickzugsmaglichkeiten fur Gruppenarbeiten ...
... und eine Parkanlage mit Terrassen und Pavillons: All das bietet
lhnen Lufthansa Seeheim — zentral und doch mitten im Grinen.

Pramienmeilengutschrift mit Miles & More
Vielfliegerprogramm maoglich.

Partner von
.

e
Miles & More Ke)’*" i

© Lufthansa

(<) Lufthansa Training & Conference Center

Tel +49 (0)69 696 13 9100 .
Seeheim

www.lufthansa-seeheim.de
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Betriebliche Gesundheit im Fokus

PROGRAMM. Die Corporate Health Convention, Europaische Fachmesse fur betriebliche
Gesundheitsforderung und Demografie, wartet mit mehr als 120 Ausstellern auf.

Von Daniela Furkel (Red.)

arallel zur Personal 2013 Sid
findet - ebenfalls in der Messe
Stuttgart - die Corporate Health
Convention statt. Rund 120 Aus-
steller prasentieren dort unter anderem
gesundheitsorientierte Biiroausstat-
tungen, medizinische Produkte und Pra-
ventionseinrichtungen. Angesprochen
werden Entscheider aus den Bereichen
Arbeitssicherheit, Unfallpriavention und
betriebliche Gesundheitsforderung so-
wie Betriebsirzte, Suchtbeauftragte, Ar-
beitnehmervertreter, Personalmanager,
Arbeits- und Betriebspsychologen.

Drei parallele Foren

Das Messekonzept ist dhnlich wie bei
der Personal 2013 Nord und Siid: Zu-
sdtzlich zu den Standprésentationen
gibt es ein Vortragsprogramm, das auf
drei parallelen Praxisforen Themen aus
der betrieblichen Gesundheitsférderung
und dem Gesundheitsmanagement vor-
stellt. Dariiber hinaus stehen das ei-
gene Erleben, Ausprobieren und der

Im DATEN UND FAKTEN

Corporate Health Convention

Wann: 23. und 24. April

Wo: Messe Stuttgart, Halle 8

Preise: 50 Euro (2 Tage, Tageskasse)
25 Euro (1 Tag, Tageskasse)
30 Euro (2 Tage, Webregistrierung)
15 Euro (1 Tag, Webregistrierung)

www.corporate-health-convention.de

Wie wichtig Bewegung ist, zeigen Aussteller der Corporate Health Convention.

Erfahrungsaustausch im Mittelpunkt.
Auf einer Aktionsflache fiihren Trainer
Bausteine aus ihren Seminaren und
Workshops vor. Es gibt einen Gesund-
heitsparcours mit verschiedenen inter-
aktiven Elementen. Und am Meeting
Point finden in informeller Atmosphére
Gesprache statt. AuBerdem konnen die
Besucher auch alle Angebote der Fach-
messe Personal 2013 Siid nutzen, die in
Halle 6 stattfindet.

Drei Keynote-Vortrage

Zu den inhaltlichen Hohepunkten des
Programms zdhlen drei Keynote-Vortra-
ge. Mit der Bedeutung von leistungsfa-
higen und motivierten Mitarbeitern fiir
den unternehmerischen Erfolg beschaf-
tigt sich Dr. Gotz Richter, wissenschaft-
licher Mitarbeiter der Bundesanstalt fiir

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de

Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin und
der Jacobs-Universitdt Bremen (24. Ap-
ril, 11 Uhr, Forum 3).

Auf die Schliisselrolle korperlicher
Aktivitdt in der Prdavention von Krank-
heiten verweist Professor Ingo Frobose
(24. April, 15 Uhr 45, Forum 1). Der Lei-
ter des Zentrums fiir Gesundheit und
des Instituts fiir Bewegungstherapie an
der Deutschen Sporthochschule Kéln be-
schreibt die schwerwiegenden Auswir-
kungen des Bewegungsmangels auf den
menschlichen Organismus. Weiter in
die Zukunft blickt Zukunftsforscher und
Bestseller-Autor Erik Handler, der sich
mit der Frage ,Warum die Gesundheit
zum Wachstumsmotor der Wirtschaft
wird“ beschéftigt (23. April, 16.30 Uhr).
Er erklart, weshalb diese Ressource mo-
bilisiert werden muss. |
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Personalarbeit wird mobiler

STUDIE. Die meisten der Unternehmen in Deutschland sind in der mobilen Arbeitswelt
angekommen und weitgehend zufrieden mit den Anwendungen. Gilt das auch fiir HR?

Von Daniela Furkel (Red.)

nnerhalb weniger Jahre sind mobile

Endgerite zur Selbstverstiandlichkeit

geworden - auch innerhalb der Un-

ternehmen. Aber wie kann die Nut-
zung mobiler Endgerdte am besten auf
HR-Systeme iibertragen werden? Diese
Frage stellte die Perbit Software GmbH in
den Mittelpunkt einer Studie zum Status
quo und zu den Entwicklungsperspekti-
ven von Mobile HR, fiir die die Hochschu-
le Rhein-Main unter wissenschaftlicher
Begleitung von Professor Wolfgang Jager
423 Firmen befragte.

Viele und zufriedene Anwender

Zunachst einmal zeigt die Studie: Mobi-
le Anwendungen sind mittlerweile im
beruflichen Kontext etabliert. Knapp
drei Viertel (72 Prozent) der befragten
Unternehmen setzen in mindestens ei-
nem ihrer Bereiche mobile Anwendun-
gen ein. Dabei fallt insbesondere die
groBe Zufriedenheit der Nutzer auf: 89
Prozent sind mit diesen Anwendungen
weitgehend zufrieden. Vor allem im Ver-
trieb, in der Geschaftsfiihrung und im
Marketing beziehungsweise in der Unter-
nehmenskommunikation kommen mobi-
le Anwendungen zum Einsatz. Firmen,
die bisher keine mobilen Anwendungen
nutzen, geben in erster Linie Sicherheits-
aspekte (55 Prozent) als Hinderungs-
grund an. AuBerdem genannt wurden
ein derzeit nicht ersichtlicher Nutzen (47
Prozent) sowie zu hohe Kosten und eine
fehlende Akzeptanz der Fiihrungskrafte
(jeweils 26 Prozent). 72 Prozent der Stu-
dienteilnehmer gaben an, dass es in ih-

rem Unternehmen eine [T-Richtlinie zum
Einsatz mobiler Endgerite gibt. In 43
Prozent der Firmen diirfen auch private
Endgerite genutzt werden.

HR-Bereich mit Nachholbedarf

Wie ist nun aber die Situation im Perso-
nalbereich? Hier zeigt die Studie: Wah-
rend mobile Anwendungen in anderen

Bereichen schon recht weit verbreitet
sind (im Vertrieb liegt die Verbreitung
bei 69 Prozent), verwendet erst ein Vier-
tel der Personalabteilungen mobile An-
wendungen. Weitere 27 Prozent planen
den Einsatz fiir das laufende Jahr bezie-
hungsweise fiir die ndachsten drei Jahre.

Recruiting, Zeitwirtschaft und Perso-
nalentwicklung (siehe Grafik) sind die

ANWENDUNGSFELDER UND PROZESSE

Recruiting

Gehaltsabrechnung I

Zeitwirtschaft
Personalentwicklung
Personalverwaltung

Personalcontrolling

I Nutzung

Geplante Nutzung

Angaben in Prozent

[N Keine Nutzung

Felder innerhalb von HR, fir die mobile Anwendungen genutzt werden oder fir die die

Nutzung in Planung ist.

Genehmigungsprozesse

Einzeldateneinsicht

Reporting/Kennzahlen

I Nutzung

Datenpflege

Geplante Nutzung

28
Angaben in Prozent

[N Keine Nutzung

HR-Prozesse, fir die mobile HR-Anwendungen genutzt werden beziehungsweise fur die

die Nutzung in Planung ist.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de

QUELLE: PERBIT, HOCHSCHULE RHEINMAIN, 2012
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héaufigsten Anwendungsfelder, bei
denen mobile Losungen zum Einsatz
kommen oder geplant sind. Personal-
verwaltung und Personalcontrolling
werden bislang eher selten mittels
mobiler Anwendungen bearbeitet.
Allerdings konnte die Personalver-
waltung bald bei den Nutzerzahlen
aufholen, denn 44 Prozent der Un-
ternehmen ziehen eine mobile Nut-
zung flir die Zukunft in Erwagung.
Ein Blick in die HR-Prozesse zeigt,
dass die Einzeldateneinsicht am
haufigsten mobil durchgefiihrt wird,
gefolgt von Genehmigungsprozessen
und der Datenpflege. Bei den kiinfti-
gen Planungen liegt der HR-Prozess
Reporting/Kennzahlen vorn, gefolgt
von der Einzeldateneinsicht und der
Datenpflege.

HR setzt auf Standardsoftware

Nimmt man die bereits realisierte
und die geplante Nutzung von mo-
bilen Anwendungen im HR-Bereich
zusammen, so ergibt sich schon ein
etwas anderes Bild: Insgesamt 60 Pro-
zent der befragten Unternehmen ste-
hen den mobilen HR-Anwendungen
aufgeschlossen gegeniiber, haben die-
se entweder bereits im Einsatz oder
zumindest in Planung.

Im Detail zeigt sich: Mehr als zwei
Drittel der Unternehmen (69 Pro-
zent) nutzen mobile HR-Standard-
software. Etwas weniger lassen ihre
mobilen HR-Anwendungen von der
eigenen IT-Abteilung (38 Prozent)
oder einer Agentur (17 Prozent) spe-
ziell fir sich entwickeln.

Die mobilen HR-Anwendungen sol-
len vor allem von der Bereichs- oder
Abteilungsleitung (50 Prozent), von
Mitarbeitern im AuBendienst (40
Prozent) sowie von Vorstand oder Ge-
schiftsfiihrung (40 Prozent) genutzt
werden. Viele Unternehmen (38 Pro-
zent) geben jedoch auch an, dass die
mobilen HR-Anwendungen von der
kompletten Belegschaft eingesetzt
werden sollen.
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,Die Unternehmen
sehen mobile
Anwendungen bei
Genehmigungspro-
zessen als besonders
hilfreich an.“

Jorg Klausch, Geschaftsfiihrer der Perbit
Software GmbH

Innerhalb der Studie bekamen
die Teilnehmer auBerdem vier vi-
sualisierte Einsatzfdlle (Personal-
prozesse/Genehmigungsprozesse,
Reporting/Kennzahlen, Einzeldaten-
ansicht, Datenpflege) vorgestellt. Auf
einer Skala von eins (hohe Zustim-
mung) bis vier (keine Zustimmung)
sollten sie beurteilen, fiir wie wichtig
oder hilfreich sie einen mobilen Zu-
gang zu Beispielprozessen innerhalb
der Einsatzbereiche halten. Die Er-
gebnisse zeigen, dass die Studien-
teilnehmer beim Reporting von
HR-Kennzahlen und bei Informatio-
nen zu Mitarbeitern eine besonders
hohe praktische Relevanz von mobi-
len Anwendungen sehen. Auch bei
den Genehmigungsprozessen von
Urlaubsantragen und Dienstreise-
antragen war eine auffallend hohe
Zustimmung fiir die mobilen Anwen-
dungen gegeben.

LDiese Ergebnisse machen deutlich,
dass die Unternehmen mobile Anwen-
dungen als besonders hilfreich anse-
hen, wenn es um eher unkomplizierte
HR-Prozesse wie Genehmigungen
geht oder um schnell benotigte In-
formationen wie Kennzahlen®, zieht
Perbit-Geschéftsfiihrer Jorg Klausch
sein Fazit. ,Mobilen Gehaltsinformati-
onen stehen sie dagegen eher kritisch
gegeniiber. Das kann auch an Beden-
ken beziiglich der Datensicherheit lie-
gen”, erganzt er. Eine Beschreibung
der Einsatzfalle und der jeweiligen
Einschéatzung der Befragten ist der de-
taillierten Studienzusammenfassung
zu entnehmen, die per E-Mail (info@
perbit.de) bestellt werden kann. W

ERP-Losungen
aus einer Hand

Mit mehr als 1.400 Installationen ist Kaba der
flihrende Hersteller fiir Sub-Systeme fiir Zeit-
erfassung, Zutrittskontrolle und Betriebsdaten-
erfassung fiir SAP®,

Kaba-Losungen sind

... vollstandig in Ihr SAP-Sytem integriert
... laufen automatisch im Hintergrund

... sind technologisch immer up-to-date

Vertrauen Sie auf mehr als 20 Jahre
Erfahrung im SAP-Markt.

Wir stellen aus:
PERSONAL 2013 Siid
Stuttgart, 23.-24.04.2013
Halle 6, Stand AO1

SAP.

Kaba GmbH
Philipp-Reis-Strafe 14
63303 Dreieich

Telefon +49 6103 9907-0
info@kaba.de

www.kaba.de
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Mehr Raum fir Qualitat

PRAXIS. Kann man Bewerbermanagement so gestalten, dass die Routinen zur Neben-
sache werden? ,Ja“, fand das Textilunternehmen Brax-Leineweber heraus.

Von Daniel Schulteis und Uwe Hetberg

st es machbar, das Sichten, Bewerten
und Bearbeiten von Bewerbungen
so zu strukturieren, dass die Rou-
tinen zur Nebensache werden und
viel Raum fiir die Hauptperson - den
Bewerber - lassen? Das Textilunterneh-
men Brax-Leineweber zeigt, wie ein in-
tegriertes Bewerbermanagement diese
Anforderung erfiillt. Bereits 2007 starte-
te es einen Prozess, der mittlerweile das
gesamte Bewerbermanagement von Aus-
schreibung bis hin zur Kontaktpflege mit
Interessenten integriert. Kernelemente
dieses Prozesses, der Korrespondenz-
routinen automatisiert, sind das neue
Brax-Karriereportal und die Bewerber-
management-Software von Veda.

© BRAX-LEINEWEBER

Brax-Leineweber ist eine europaische
Marke fiir Premium-Casual-Bekleidung.
~Feel Good“ lautet die einfache Formel
fiir Produkte und Mitarbeiter. Die nach-
haltige Unternehmensentwicklung mit
stetigem Wachstum basiert auf einer
strategischen Personalentwicklung und
individueller Karriereplanung fiir die
aktuell 850 Mitarbeiter.

Automatisierte Korrespondenz

Dartiber hinaus bildet Brax aktuell in
fiinf Berufen aus und bewdltigt jahr-
lich ein hohes Pensum von mehreren
hundert Bewerbungen in einem engen
Zeitfenster. Deshalb entschloss sich
das Textilunternehmen, die begleitende
Korrespondenz zu automatisieren. Hier-
fiir wurde die Bewerbermanagement-
Losung von Veda eingefiihrt, die zu
Beginn noch hauptsachlich postalische
Bewerbungen einlas und es den HR-
Mitarbeitern ermdglichte, die weitere
Korrespondenz mit den Bewerbern per
Knopfdruck anzustoBen.

Die Arbeitserleichterung durch diese
simple Prozessunterstiitzung war (und
ist) enorm und brachte auch eine iiber-
raschende Tatsache ans Licht: Schitzte
man bisher, dass rund 800 Bewerbungen
pro Jahr eingingen, zeigte das System,
dass es tatsdchlich tiber 2.000 Bewer-
bungen jahrlich waren. Diese Zahl sen-
sibilisiert fiir das groBe Potenzial einer
Softwareunterstiitzung. Vor dem Hin-
tergrund, dass die eigentliche Aufgabe

Kleider machen Leute: Beim Textilbetrieb
Brax passt auch das Bewerbermanagement.

von HR nicht die Bewéltigung von Korre-
spondenzbergen, sondern die wertstei-
gernde Personalentwicklung ist, begann
Brax, den Prozess kontinuierlich zu ver-
bessern.

Prozesserweiterung nach auBBen

Gingen anfanglich noch groBe Teile der
Bewerbungen auf dem Postweg ein, {iber-
wiegen mittlerweile die elektronischen
Bewerbungen. E-Mail-Bewerbungen fiihr-
ten ldngere Zeit die Rangliste an, werden
aber nun vom Karriereportal abgelost,
das als zentrales Korrespondenzmittel
zwischen Arbeitgeber und potenziel-
lem Arbeitnehmer dient. ,Wir haben die
Hiirde niedrig gelegt. Im Vergleich mit
anderen Portalen, die zum Teil ja schon
Online-Assessments sind, werden bei
uns nur die personlichen Daten und klas-
sischen Unterlagen angefragt“, erklart
Personalreferentin Melanie Kalb. ,Unse-
re Bewerberstruktur ist sehr heterogen.
Das Karriereportal soll alle ansprechen
und niemandem den Einstieg verbauen.”

Den Mitarbeitern der Personalab-
teilung erleichtert das Karriereportal
die Arbeit, indem es die systemische
Unterstlitzung erweitert. Die ausge-
schriebenen Stellen werden im System
angelegt und die online eingegebenen
Bewerbungen gelangen sofort zum zu-
stindigen Mitarbeiter. Aufwendiges
Einlesen von Papier- oder E-Mail-Bewer-
bungen entfallt dadurch.

Prozesserweiterung nach innen

Der zustandige HR-Mitarbeiter steu-
ert den weiteren Ablauf. Er sichtet die
Bewerbungen und leitet sie bei positi-
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ver Einschdtzung automatisiert an die
»otellenanforderer weiter. Diese wer-
den per E-Mail informiert und kénnen
sich im System die Bewerbung inklusi-
ve aller Unterlagen anschauen. Fiir ihr
Feedback nutzen sie Dropdown-Boxen
mit auswéhlbaren Einschédtzungen und
einen Freitextbereich. Nach erfolgtem
Feedback erhdlt der HR-Mitarbeiter
eine Information. Bleibt das Feedback
langere Zeit aus, wird eine automati-
sierte Erinnerung fiir Personal- und
Fachabteilung angestoBen. Denn schnel-
le Reaktionszeiten sind essenziell, um
interessante Bewerber nicht an Wettbe-
werber zu verlieren. Initiativbewerbun-
gen landen im Bewerberpool auf einem
separaten Bereich und werden von den
Personalern beurteilt, kategorisiert und
in den systemischen Prozess iibergeben.

Durch den digitalisierten Prozess
kann die Personalabteilung das Monito-
ring des Bewerbungsprozesses perfekt
steuern: Welche Bewerbungen liegen
wem vor, wo fehlen Riickmeldungen?
Zudem macht der dokumentierte Ver-
teiler die Zusammenarbeit transparent.
Im System kann jeder zustindige Mit-

arbeiter sehen, welcher Kollege welche
Bewerbung wann und wie beurteilt hat,
welche Korrespondenz erfolgte und ob
bereits Termine vereinbart wurden. An-
lehnend an eine Kundenhistorie in CRM-
Systemen legt das System die gesamte
Historie des Bewerbers offen.

Qualitative Personalarbeit

Starke Relevanz bekam das Projekt
durch die strategische Erweiterung des
Retail-Bereichs. Wiahrend die Textilien
frither ausschlieBlich iiber den Textil-
einzelhandel vertrieben wurden, eroff-
nete das Unternehmen nun eigene Fili-
alen - 84 sind es mittlerweile weltweit.
Damit einher ging ein steigender Bedarf
an qualifiziertem Fachpersonal fiir diese
Brax-Stores und eine nahezu verdoppel-
te Bewerberzahl. Diese wére ohne Kar-
riereportal und Bewerbermanagement-
Software nicht zu bewdltigen gewesen.
Das bestitigt auch Melanie Kalb: ,Mit
der Eroffnung der Filialen, der Einfiih-
rung des Portals und durch die techno-
logische Unterstiitzung konnen wir eine
ganz neue, strategische und qualitative
Personalarbeit leisten und damit sicher-

stellen, dass wir unseren Wachstums-
kurs auch mit entsprechenden Mitar-
beitern steuern konnen.*

Qualitative Personalarbeit beginnt im
Unternehmen in dem Moment, in dem
ein Bewerber als potenzieller Kandidat
eingeschatzt wird. Fiir die telefonische
Kontaktaufnahme, das Abklaren erster
Fragen, die Terminvereinbarung und
die Abstimmung der Gesprachsverlau-
fe mit den Stellenanforderern sowie
die eigentlichen Vorstellungsgesprache
nehmen sich die HR-Referenten richtig
viel Zeit. Dank der systemischen Unter-
stiitzung bleibt zudem Raum fiir eine
aktive Kontaktpflege zu interessanten
Kandidaten, die durch Stellen- oder
Initiativbewerbungen Kontakt aufnah-
men, flir die aber gerade keine Vakanz
vorhanden ist. Diese werden regelmaBig
angeschrieben und informiert, um den
Kontakt aufrecht zu erhalten. |

DANIEL SCHULTEIS ist Key Account
Manager Textil bei Veda.

UWE HETBERG ist Personalleiter bei
Brax-Leineweber.

Gestalten Sie Ihr Personalwesen mit uns!

Webbasierte Entgeltabrechnung auf Basis SQL
Druckdatenarchivierung / digitale Personalakte
Grafisches Bescheinigungswesen
Budgetplanung / Personalkostenhochrechnung
Employee Self Service / Manager Self Service
Personalmanagement- und Planungs-System
Zeugniserstellung

bob. HRC@
Professional HR Sojutions

Telefon:
E-Mail:

0421 /20152-0 E;'E
vertrieb@brz.ag w
Web: www.brz.ag



ADVERTORIAL

Workforce Management mit Zukunft

Volatile Markte zwingen Unternehmen, ihre Pro-
zesse standig zu verdndern und an neue Situati-
onen anzupassen. Von entscheidender Bedeutung
ist, dass Personalprozesse nicht als Bremse wir-
ken. Der Einsatz der Mitarbeiter muss kurzfristig
und flexibel an sich andernde Begebenheiten und
Auftragsschwankungen angepasst werden. Es gilt,
die Personaleinsatzplanung bedarfsoptimiert zu
gestalten und dabei die Wiinsche der Mitarbeiter
zu bericksichtigen. Konsequent eingesetzt, fuhrt
Workforce Management in kirzester Zeit zu mehr
Wirtschaftlichkeit und Servicequalitat bei gerin-
geren Kosten und motivierteren Mitarbeitern.

Wertschopfung im Fokus

Mit ganzheitlichen Losungen aus Consulting, Soft-
ware und Services unterstiitzen wir Unternehmen
dabei, ihre Chancen rund um das Personal zu er-
kennen und zu nutzen. ATOSS Produkt-Suiten inte-
grieren die Funktionen Arbeitszeitmanagement,
Bedarfsermittlung, Personaleinsatzplanung, Ma-
nagementanalysen und Employee & Manager Self

Erfolgreich seit 40 Jahren

Mit der digitalen Personalakte und der neuen
Portaltechnik, entwickelt von den erfahrenen
HANSALOG-Spezialisten, vereinfachen Sie die Pro-
zesse der Personalabteilung. Es folgt ein weiterer
Schritt zum papierlosen Biro. Sie sparen nicht nur
Zeit und Platz fir die Ablage, sondern auch Papier
und Geld. Die Umwelt wird geschont.

Die Praxismoglichkeiten

Der Mitarbeiter stellt einen Antrag (zum Beispiel
fur Urlaub, Fortbildung, Geschaftsreise) iber das
Portal. Der Vorgesetzte erhalt diesen Antrag per
E-Mail inklusive Genehmigungs- oder Ableh-
nungsbutton und auch einer individuellen Ant-
wortmoglichkeit. Das geht schnell und einfach per
PC, Tablet oder Smartphone. Die Zu- beziehungs-
weise Absage ist fir den Mitarbeiter sofort sicht-
bar und wird archiviert. Dieser Workflow optimiert
die interne Kommunikation erheblich.

Unternehmen kdnnen auch die Verdienstabrech-
nung digital zur Verfiigung stellen. Jeder Mitarbei-
ter ist fir seine Stammdaten selbst verantwortlich,

Service. Unsere Kunden profitieren von Plattform-
unabhéngigkeit, Investitionssicherheit und flexib-
ler Anpassungsfahigkeit an Firmenspezifika. Das
Portfolio wird erganzt durch Beratung rund um
Prozessoptimierung und Potenzialanalyse.

Messe-Highlights

Die intuitive App ,ATOSS Mobile Workforce Ma-
nagement” macht Informationen und Prozesse
rund um Arbeitszeit und Einsatzplanung unabhan-
gig von Zeit und Ort. Uber den ATOSS Connector
konnen jetzt auch SAP® Anwender ihr Personal
bedarfs-, service- und kostenoptimiert planen und
steuern. Die Schnittstelle realisiert die perfekte
Integration von SAP® Zeitwirtschaft und ATOSS Per-
sonaleinsatzplanung und er6ffnet neue Dimensi-
onen fir ein modernes Workforce Management.
Der ATOSS BI-Connector erfiillt den Wunsch des
Managaments nach mehr Transparenz: Er ermdg-
licht es, Daten aus unseren Systemen nahtlos in
marktibliche Business Intelligence Tools zu inte-
grieren. So entstehen fundierte Analysen rund um
Arbeitszeit und Einsatzplanung.

zum Beispiel bei Anderungen der Adresse oder
Bankdaten.

Software vom Mittelstand fir den
Mittelstand

Immer komplexere Entwicklungen in Form von
Gesetzesvorlagen wie ELStAM oder SEPA miissen
bei der Entgeltabrechnung umgesetzt werden. Die
Personalabteilung wird weiterhin hoch gefordert.
Einfachere Prozesse bei der Bewerberverwal-
tung werden ebenfalls von den Personalern ge-
winscht. Auch hier bietet HANSALOG die richtigen
Werkzeuge, und zwar voll integriert, an.

Das ist Software vom Mittelstand fir den Mit-
telstand. Das familiengefihrte Unternehmen
HANSALOG mit seinen rund 150 Mitarbeitern ent-
wickelte ein Personalmanagementsystem, das den
Workflow Gber das Personalbiro hinaus unterstitzt.
Das Mitarbeiterportal wird als professionelle Ser-
vicestelle genutzt fir Antrdge, Genehmigungen
oder Statusinformation. Folgende Kunden nutzen
die Softwareldsung: Wurst Stahlbau, Poly-Clip, HKL
und andere.

| © ATOSS

ATOSS Software AG
Am Moosfeld 3
81829 Miinchen
Tel. 089 42771-0
Fax 089 42771-100
info@atoss.com
Www.atoss.com
Kontakt

Frau Elke Jager

Tel. 089 42771-220
elke.jaeger@atoss.com

Software-Schwerpunkt

Integrierte Losungen fir modernes
Workforce Management und be-
darfsoptimierten Personaleinsatz
Anzahl aktiver Lizenzen

4.500 Kunden planen und steuern
aktuell etwa 2,8 Millionen
Mitarbeiter mit ATOSS Losungen

USP in Kiirze

25 Jahre Erfahrung, héchste Funktio-
nalitat bei intuitiver Bedienung, JAVA-
Technologie, Plattformunabhangigkeit

| «::HANSALOG
= Hrasnir it ., Po o Lt v

HANSALOG GmbH & Co. KG

Am Lordsee 1

49577 Ankum

Tel. 05462 7650

Fax 05462 765443

info@hansalog.de

www.hansalog.de

Kontakt

Frau Gabriele Liedtke

Tel. 05462 7650

gliedtke@hansalog.de

Software-Schwerpunkt
Entgeltabrechnung, Personal-
management, eAkte, Mitarbei-
terportal, Bewerberverwaltung,
Reisekostenabrechnung,
Outsourcing alle Service Level
Anzahl aktiver Lizenzen 1.500,
2,5 Mio. Abrechnungen pro Monat
USP in Kiirze

Seit 1973:

Fachkunde, Kundennahe.
Komfortabel, intuitiv bedienbar.
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ATOSS Software AG
Am Moosfeld 3
81829 Miinchen
Tel. 089 42771-0
Fax 089 42771-100
info@atoss.com
www.atoss.com

Deutsche Hochschule fiir Praven-

tion und Gesundheitsmanagement
Hermann Neuberger Sportschule 3

66123 Saarbriicken
Tel. 0681 6855-150
Fax 0681 6855-190
info@dhfpg.de
www.dhfpg.de

HANSALOG GmbH & Co. KG
Am Lordsee 1

49577 Ankum

Tel. 05462 7650

Fax 05462 765443
info@hansalog.de
www.hansalog.de

Haufe-Lexware GmbH & Co. KG
Munzinger Stral3e 9

79111 Freiburg

Tel. 0761 898 0

Fax 0761 898 3990
online@haufe.de
www.haufe.de/personal

HAWARD® GmbH & Co. KG
Hauptstrale 63

21357 Wittorf

Tel. 04133 22440-0

Fax 04133 22440-18
haward@haward.de
www.haward.de

I1SGUS GmbH

OberdorfstralRe 18-22

78054 Villingen-Schwenningen
Tel. 07720 393-0

Fax 07720 393-184
info@isgus.de

www.isgus.de

PCS Systemtechnik GmbH
Pfalzer-wald-StraRe 36
81539 Miinchen

Tel. 089 68005-550

Fax 089 68004-555
intus@pcs.com
WWW.PCS.com

RZV GmbH
Grundschatteler StraRe 21
58300 Wetter

Tel. 02335 638-0

Fax 02335 638-699
info@rzv.de

www.rzv.de
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Auf Zukunft programmiert

ATOSS ist Spezialist fir modernes Workforce Management
und bedarfsoptimierten Personaleinsatz. Mehr als 4.500
Unternehmen - vom Mittelstand bis zum GroRkonzern - ver-
trauen auf ATOSS, wenn es um die Gestaltung zukunftsfa-
higer Arbeitswelten geht. Dazu gehdren ALDI SUD, Coca-Cola,
Deutsche Bahn, Edeka, Klinikum Itzehoe, Lufthansa, Sixt und
W.L. Gore & Associates.

Mit der DHfPG machen Unternehmen ihre Mitarbeiter fit fur
die Integration und Durchfiihrung eines eigenen betrieb-
lichen Gesundheitsmanagements (BGM): von nebenberuf-
lichen Lehrgéngen im Bereich BGM beim Schwesterunter-
nehmen BSA-Akademie Gber das duale Bachelor-Studium,
das eine betriebliche Ausbildung und Fernstudium mit
Prasenzphasen verbindet, bis zum Master-Studium mit Studi-
enschwerpunkt BGM.

Im familiengefihrten Unternehmen HANSALOG sind Kunden-
service, Fachkunde und Verbindlichkeit von groB3ter Wichtig-
keit. Seit 1973 entwickelt und vertreibt HANSALOG die Soft-
ware fiir das Personalwesen und gehort zu den fihrenden
Anbietern in diesem Segment. HANSALOG bietet Lizenz- und
maRgeschneiderte Outsourcing-Losungen von ASP bis Fullser-
vice an. Kundennahe durch Standorte in ganz Deutschland.

Die Haufe Gruppe steht fir integrierte Arbeitsplatzlosungen
zur erfolgreichen Gestaltung von Unternehmensprozessen.
Sie ist Deutschlands fiihrendes Medien- und Softwarehaus
fur Fachinformationen und -portale, SaaS-Applikationen,
eProcurement, Online-Communitys sowie Personal- und
Organisationsentwicklung.

HAWARD®, bekannt durch den Gesundheitspreis HAWARD®
der Health AWARD, steht fur ganzheitliches, nachhaltig wir-
kendes Betriebliches Gesundheitsmanagement.

Als Markplatz fir Anbieter mit hohem Qualitatsanspruch
aus dem Themenumfeld Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment verbinden wir Anbieter und Unternehmen.

Als Software- und Systemhaus ist ISGUS gleich unter mehre-
ren Aspekten fihrend im komplexen Bereich Personal- und
Zeitmanagement. Das Unternehmen bildet mit der Software-
I6sung ZEUS® die Module Zeiterfassung, WebWorkflow,
Personaleinsatzplanung, Betriebsdatenerfassung, MES und
Zutrittskontrolle ab. Weiterhin bietet ISGUS neben umfassender
Beratung auch die entsprechenden Hardwarekomponenten an.

PCS Systemtechnik ist einer der fihrenden deutschen
Hersteller von Hard- und Software fir die Zeiterfassung,
Lutrittskontrolle, Videoiiberwachung und Betriebsdatenerfas-
sung. Uber 100 spezialisierte Software- und Systemh&user
realisieren professionelle Lésungen aus allen Bereichen der
Zeitwirtschaft (auch an SAP) und Sicherheitstechnik mit der
INTUS-Produktfamilie.

Fur das Personalmanagement stellt die RZV GmbH mit
KIDICAP P5 den Marktfiihrer fir Personalsoftware im 6ffent-
lichen Dienst bereit. Derzeit betreut die RZV GmbH 390
Kunden, die sich aus Verbanden aus dem sozialen Bereich,
Diakonischen Werken und Institutionen des Offentlichen
Dienstes zusammensetzen. Mit KIDICAP P5 werden von der
RZV GmbH ca. 300.000 Personalfalle monatlich abgerechnet.
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SoftDeCC Software GmbH
Kapuzinerstrae 9 C
80337 Miinchen

Tel. 089 890 678-30

Fax 089 8906 78-33 -

SoftDeCC

Hamburg
Halle H, Stand D.39

Stuttgart

info@softdecc.com
www.softdecc.com

VEDA GmbH

Hamburg

Carls-Zeiss-StraRe 14 -
52477 Alsdorf

VEDA

Tel. 02404 5507 0
info@veda.net

Stuttgart
Halle 6, Stand C.09

www.veda.net

VRG HR GmbH
Hauptgeschaftsstelle

Hamburg
Halle H, Stand B.13

Mittelkamp 110 - 118

& VRG HR

26125 Oldenburg
Tel. 0441 3907-0

Stuttgart
Halle 6, Stand D.17

Fax 0441 3907-175
info@vrg-hr.de
www.vrg-hr.de

Losungen fiir die Rekrutierung

ie Online-Jobbdorse Monster

unterstiitzt auch beim Finden

und Managen von Bewer-
bern. Monster TMS ist eine Bewer-
bermanagement-Software, mit der
HR-Verantwortliche die Personalar-
beit transparent gestalten konnen.
Die Module konnen einzeln oder
als Komplettlosung genutzt werden.
,See More“ ist eine Cloud-basierte
semantische Such- und Analyseplatt-
form, die es Firmen ermoglicht, un-

terschiedliche interne Datenbanken
nach passenden Personalressourcen
zu durchsuchen. Egal ob die Daten-
banken in Excel, Word oder SQL
angelegt sind - die Such- und Ana-
lysefunktion erstellt einen Uberblick
iiber die am besten geeigneten Kan-
didaten sowie die Fahigkeiten und
Qualifikationen, die gerade bendtigt
werden. Derzeit ist ,See More“ in den
USA, in Frankreich und in GroBbri-
tannien verfiigbar. www.monster.de

ArDEeILSLTun: =
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Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de

SoftDeCC entwickelt und vertreibt die professionelle
Seminarverwaltungs-Software TCmanager mit integrierter
Elearning-Plattform. TCmanager wird branchenibergreifend
eingesetzt fir Qualifizierungsprozesse in der Personalent-
wicklung, aber auch fiir die perfekte Seminarorganisation
von Trainingszentren. Zahlreiche Referenzprojekte von Mittel-
stand bis Weltkonzern. Vielfach pramiert und praxisbewahrt!

VEDA. Unser Spirit. Ihr Stil.

Die VEDA GmbH gestaltet Unternehmenslosungen in den
Bereichen Human Resources, Finance & Accounting und IT.
Die Schonheit unserer Losungen wird gepragt durch Pra-
xisorientierung und Anwenderfreundlichkeit. Innovative
Softwareanwendungen, Beratung, Infrastrukturkonzepte und
Outsourcing: VEDA bietet einen ganzheitlichen Ansatz, der
sich an Ihren Prozessen orientiert.

Die VRG HR ist einer der fihrenden Anbieter in Deutschland
fur die Entgeltabrechnung, Personalverwaltung sowie das
Outsourcing mit PAISY®, SAP® HCM und PROVIA® HR. Mit
einer 1:1-Kundenbetreuung unterstitzen wir Sie, sich auf Ihr
Kerngeschaft zu konzentrieren. Dabei profitieren Sie von dem
Know-how unserer erfahrenen Berater im HR-Kompetenz-
team. Das VRG-Schulungszentrum sowie Losungen fir die
elektronische Personalakte runden unser Angebot ab.

Terminals fiir die
Kommunikation

uf der Personal 2013 in Stuttg-

art zeigt Kaba das neue Termi-

nal ,B-web 97 00“. Es ist das
erste Terminal des neuen Systems
»,Kaba B-inspired“, mit dem sich alle
Mitarbeiter eines Unternehmens
schneller informieren kénnen. Das
Terminal erfiillt gleichzeitig Aufga-
ben der Zeiterfassung und Zutritts-
kontrolle sowie der Kommunikation
und Information. Fiir die Informa-
tion und Kommunikation konnen
kundenspezifische Funktionen via
L»Apps“ oder der Aufruf eines Web-
browsers genutzt werden. Das Ter-
minal ist mit einem Lautsprecher,
einem Mikrofon und einem Kamera-
system ausgestattet und kann tiber
einen kompatiblen Client auch be-
reits installierte Software aus den
Unternehmen verwenden.

www.kaba.de

personalmagazin 04/13
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NEU: Inklusive e-Trainings der Haufe Akademie
und Quickfinder

Steigern Sie die Qualitat Ihrer Personalarbeit nachhaltig und sorgen Sie fur eine professionelle, fachliche
Weiterbildung der gesamten Personalabteilung. Bringen Sie das Niveau Ihrer taglichen Arbeit auf ein neues
Level und profitieren Sie von den zahlreichen Moglichkeiten von Haufe Personal Office Gold.

www.haufe.de/hpo-gold
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NEWS

Aus Arbeits- wird
Tatigkeitsstatte

as haben AuBendienstmitarbeiter,
Monteure und Geschéftsfiihrer oft-
mals gemeinsam? Es sind die Pro-

bleme bei der steuerlichen Beurteilung von
Fahrten mit dem Dienstwagen zum jeweili-
gen Einsatz- oder Besprechungsort. Steuer-
lich gesehen konnen solche Fahrten ndmlich
entweder als Dienstreise oder als Fahrt von
der Wohnung zur regelmaBigen Arbeitsstat-
te beurteilt werden. Ist Letzteres der Fall, so
kann es fiir den Arbeitnehmer teuer werden,
denn der Weg von und zur Arbeit unterliegt
dann als geldwerter Vorteil der Steuerpflicht.
Was aber ist eine regelmaBige Arbeitsstatte?
Dariiber wird mit wechselnden Ergebnissen
seit Jahrzehnten gestritten - und immer
noch sind Fille der Arbeitsstattendefinition
beim BFH in Miinchen anhdngig. Tabula ra-
sa soll jetzt ein neues Gesetz machen, in dem
mit der regelméBigen Arbeitsstitte kurzer
Prozess gemacht wird. Sie wird zumindest
sprachlich abgeschafft und durch den Be-
griff der ,ersten Tatigkeitsstitte* ersetzt.
Das Reisekostengesetz ist parlamentarisch
beschlossen und wird zum 1. Januar 2014
in Kraft treten.
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Auch bei Pharmazeuten genau priifen: Zuschuss zum Versorgungswerk.

Vorsicht bei einer RV-Befreiung

eschiftigen Sie Mediziner, Pharmazeuten oder Juristen? Dann
B haben sie sich sicherlich schon einmal mit den Wiinschen dieser

Arbeitnehmer nach einer Befreiung in der gesetzlichen Renten-
versicherung auseinander setzen miissen. Wird diese erteilt, so dndert
sich die Gehaltsabrechnung. Sie stellen die Rentenversicherung auf
null und zahlen fortan dem Arbeitnehmer einen Zuschuss zu seiner
berufsstindischen Versorgungseinrichtung. Aufgrund eines Urteils
des Bundessozialgerichts ist in diesem Bereich jetzt Vorsicht geboten.
Die Sozialversicherungstréager vertreten die Ansicht, dass fiir jedes Ar-
beitsverhiltnis ein erneuter Befreiungsantrag gestellt werden muss.
Wird dies versdumt, so die Sozialversicherungstrager, miissten bis
zu einer konkreten Befreiung fiir diese Mitarbeiter zusatzlich auch
Rentenversicherungsbeitrage gezahlt werden. Ob diese Auffassung
tatsachlich zwingende Konsequenz des BSG-Urteils wird, bleibt ab-
zuwarten, denn bei Redaktionsschluss lagen die schriftlichen Urteils-
griinde noch nicht vor. Sobald dies der Fall ist, werden wir {iber das
Thema weiter berichten.

NEWS DES MONATS

Vorsicht bei Jobtickets ist angesagt, jedenfalls wenn es sich um Jahresnetzkarten handelt. Der BFH hat erneut bestatigt, dass
die Zahlung einer Jahresrechnung fir ein Jobticket steuerlich nicht auf die monatliche Freigrenze von 44 Euro umrechenbar ist.

Veruntreute Gehaltszahlungen sind kein Arbeitslohn. Auf diese nicht ganz tiberraschende Erkenntnis ist der Bundesfi-
nanzhof in einem aktuell veréffentlichten Urteil gekommen (VI R56/10).

Die Gunst der Stunde nutzte die erstmalig seit 14 Jahren wieder bestehende Mehrheit von SPD und Griinen im Bundesrat. Beschlos-
sen wurde ein Mindestlohn in Hohe von 8,50 Euro pro Stunde. Da diese Initiative im Bundestag iberstimmt werden kann, ist sie lediglich als
Vorzeichen fir den Bundestagswahlkampf zu werten.

Stellplatz- und Garagenkosten konnen nach einem Urteil des BFH im Rahmen von Aufwendungen bei einer doppelten Haus-
haltsfihrung vom Arbeitgeber dem Arbeitnehmer steuerfrei ersetzt werden.

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

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an thomas.muschiol@personalmagazin.de personalmagazin 04/13



Werkvertrag wird Wahlkampfthema

inen Vorgeschmack auf die ar-
Ebeitsrechtlichen Themen, die im

kommenden Bundestagswahl-
kampf eine Rolle spielen werden, gibt
ein neuer Gesetzentwurf der SPD. Da-
rin wird eine Ergdnzung des Arbeit-
nehmeriiberlassungsgesetzes verlangt.
Die Partei fordert, eine ,Lex Werkver-
trag“einzufiigen.

Kernpunkt der Anderung soll eine
gesetzliche Definition werden, wonach
das Vorliegen bestimmter Indizien zur
Vermutung fiihrt, dass ein Werkver-
trag eine unzuldssige Arbeitnehmer-

muss damit der betreffennde Werkver-
tragsunternehmer beweisen, dass die
eingesetzten Beschéaftigten nicht per
Arbeitnehmeriiberlassung, sondern
iber einen ordnungsgemiBen Werk-
vertrag eingesetzt sind.

Die Beweislastregel erinnert dabei
frappierend an die frithere Definition
der Scheinselbststdndigkeit und lautet
wie folgt: ,Wenn im Streitfall eine Partei
Indizien beweist, die das Vorliegen von
drei Merkmalen vermuten lasst, tragt
die andere Partei die Beweislast dafiir,
dass keine Arbeitnehmeriiberlassung

iberlassung darstellt. Im Ergebnis  vorliegt.”

P NachgeLEsEN

Warum es friither gut war,
wenn man geklebt hat

,Wer gut klebt, der spater besser lebt” - dieser Reim
passt auf das frihere System der zusatzlichen freiwil-
ligen Beitragszahlungen in die gesetzliche Renten-
versicherung. Bis 1933 war das Klebeverfahren auch
fur versicherungspflichtige Arbeitnehmer maBgebend
und die Arbeitgeber mussten fir ihre Mitarbeiter
entsprechende Klebemarken vorhalten.

Fir freiwillige Beitrage war das Klebeverfahren aber
noch bis 1976 mdglich. Jeder Versicherte konnte
Beitragsmarken bei der Deutschen Bundespost er-
werben und diese in seine Versicherungskarte, die
seinerzeit noch Invalidenkarte genannt wurde, ein-
kleben. Es gab dabei acht Beitragszahlungsklassen,
zwischen denen der Versicherte wahlen konnte.

So lag die gunstigste Beitragsmarke im Jahr 1949
bei 14 D-Mark, die teuerste bei 112 D-Mark. Lange
Zeit hielt sich danach noch die Redewendung, dass
jemand, der verhaltnismaBig wenig Rente bezog,
wohl zu wenig geklebt habe. Die Steigerung war
insoweit noch die Kommentierung der Altersarmut
von Selbststandigen, die in Satzen bestand wie:
,Der hat wohl Gberhaupt nicht geklebt!”

Regal einrdumen: Werkvertrag oder Leiharbeit?

04 /13 personalmagazin

“Our Open Enrollment and Tailored
Corporate Programs are the best
investment in human capital and
add innovation to your business.”

Dr Peter Lorange é

Get more information

by phone +41 44 728 99 44

or info@lorange.org, apply LO ra nge

on www.lorange.org InsttuteofBusinessZarich




m RECHT URTEILSDIENST

URTEIL DES MONATS

BAG ermdoglicht mehr Teilzeitwiinsche in der Elternzeit

Die Moglichkeit, wahrend der Eltern-
zeit einseitig einen Wunsch auf Teilzeit-
tatigkeit durchzusetzen, ist gesetzlich
auf zwei Verringerungswiinsche be-
schrankt. Diese Verringerungswiinsche

- im Rahmen von bestimmten wahrend
der Elternzeit erlaubten Hdochstgren-
zen - sind laut Bundesarbeitsgericht
(BAG) nicht dadurch beschnitten, dass
die Arbeitsvertragsparteien bei Beginn

und wihrend der Elternzeit sich schon
mehrfach einvernehmlich auf eine Ar-
beitszeitverringerung geeinigt hatten.
Die Landesarbeitsgerichte hatten bis-
lang eine andere Auffassung vertreten.

Im konkreten Fall nahm eine Arbeitnehmerin einen ersten Block
Elternzeit und vereinbarte mit ihrem Arbeitgeber in dieser Zeit
zweimal einvernehmlich eine Weiterbeschaftigung auf Teilzeit-
basis. Danach verldngerte die Arbeitnehmerin ihre Elternzeit bis zur
Vollendung des dritten Lebensjahres ihres Kindes. Als es zu keiner
Einigung Uber eine weitere Beschaftigung in Teilzeit wahrend dieser
Restlaufzeit kam, beantragte sie formlich Elternzeit. Das lehnte der
Arbeitgeber mit der Argumentation ab, er habe bereits zweimal das
Recht auf Verringerung der Arbeitszeit eingerdumt. Dieser Ansicht
wollte sich das BAG nicht anschlieBen. Die lapidare Begrindung in
der Pressemitteilung: ,Einvernehmliche Elternteilzeitregelungen sind
nicht auf den Anspruch auf zweimalige Verringerung der Arbeitszeit
anzurechnen.” Bisher hatten die Richter einvernehmliche Rege-
lungen aber sehr wohl auf den Verringerungsanspruch angerechnet.
Mit Spannung wartet die Fachwelt daher nun auf die Begriindung,
warum man der bisherigen Auffassung nicht mehr folgt ist. Auf Kritik
ist die Entscheidung des BAG schon jetzt gestoBen. Sie fihrt nach
Ansicht von Fachleuten dazu, dass der Arbeitgeber, der sich zunachst
gutlich einigt, letztlich schlechterdasteht als ein Arbeitgeber, der
sich von vornherein gegen eine Teilzeitbeschaftigung stellt. Ein

Einvernehmliche Elternzeitregelungen sind laut BAG nicht auf den
Anspruch auf zweimalige Arbeitszeitverringerung anzurechnen.

kooperativer Arbeitgeber, so hatte auch die Vorinstanz noch plastisch
dargelegt, misste so gegebenenfalls noch mit einer zweimaligen
Verringerung der Arbeitszeit gegen seinen Willen rechnen, obwohl er
dem Teilzeitbegehren bereits entsprochen habe.

Quelle BAG, Urteil vom 19.2.2013, 9 AIR 461/11

ANFAHRTSWEG UND ARBEITSZEIT

ZUSAMMENFASSUNG Fir Lokfuhrer beginnt die Arbeitszeit am
vorgeschriebenen Arbeitsplatz. Eine ein- bis zweimal im Monat
stattfindende Verlangerung des Anfahrtsweges um etwa 75 Minuten
stellt keine mitbestimmungspflichtige Versetzung dar.

RELEVANZ Das Urteil ist fir Verkehrsbetriebe mit flexiblen Einsatz-
planen von groRer Bedeutung. Das Landesarbeitsgericht hat eine
tarifvertragliche Klausel fir wirksam erachtet, wonach die Arbeits-
zeit am Ort des Dienstbeginns beginnt und endet. Da zudem die
entsprechenden Dienstplane vom Betriebsrat abgesegnet worden
waren, sah das Gericht in der Anderung eines Abfahrtsbahnhofs
auch keine dem Betriebsrat vorzulegende Versetzung im Sinne des
§ 95 Abs. 3 BetrVa.

Quelle LAG Mecklenburg-Vorpommern, Urteil vom 23.1.2013, 2 Sa 104/12

RECHTSANWALTSKOSTEN

IUSAMMENFASSUNG Beauftragt der Betriebsrat einen Rechtsanwalt
fur den Prozess, erfordert dies einen ordnungsgemaRen Beschluss
des Gremiums. Und dies grundsatzlich fir jede Instanz, in jedem Fall
aber dann, wenn der Betriebsrat erstinstanzlich unterlegen ist.

RELEVANZ Das Urteil bestétigt einerseits, dass zu den Geschafts-
fuhrungskosten des Betriebsrats auch die Anwaltskosten fir eine
Prozessvertretung gehéren. Das entbindet ihn andererseits jedoch
nicht davon, das Erfordernis einer Prozessfihrung vor Einlegung
eines Rechtsmittels erneut zu Gberpriifen. Diese Entscheidung darf
auch nicht dem erstinstanzlich beauftragten Rechtsanwalt Gberlas-
sen werden. Sie muss im Wege einer ordnungsgemdBen Beschluss-
fassung vom Betriebsratsgremium selbst herbeigefihrt werden.

Quelle LAG Dusseldorf, Beschluss vom 16.1.2013, 7 TaBV 31/122
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SCHMIERGELD FUR BETRIEBSFEIER CGZP-TARIFVERTRAG

IUSAMMENFASSUNG Nimmt ein Mitarbeiter des 6ffentlichen Diens-
tes ein Geldgeschenk an, so berechtigt dies auch dann zur auBeror-
dentlichen Kindigung, wenn die Geldspende zur Finanzierung einer
Weihnachtsfeier vorgesehen war.

RELEVANZ Das LAG hat zunachst klargestellt: Auch bei einem schwe-
ren Verstol ist fir die Kindigung eine Abwdgung der Interessen bei-
der Vertragsteile durchzufiihren. Dabei sei zu beriicksichtigen, dass
nicht das Sanktions-, sondern das Prognoseprinzip gilt. Die negative
Prognose fir die weitere vertrauensvolle Zusammenarbeit wurde
auch darauf gestitzt, dass der Klager erst wenige Monate vor dem
Vorfall an einem Seminar fir ,Beschaftigte in besonders korrupti-
onsgefdhrdeten Arbeitsgebieten” teilgenommen habe.

Quelle LAG Koln, Urteil vom 22.11.2012, 13 SA 614/12

ZUSAMMENFASSUNG Der Auskunftsanspruch des Leiharbeitnehmers
gegen den Entleiher Gber die wesentlichen Arbeitsbedingungen
vergleichbarer Arbeitnehmer war bereits dann gegeben, als be-
grindete Zweifel an der Wirksamkeit der von der Tarifgemeinschaft
Christlicher Gewerkschaften fir Zeitarbeit und Personalserviceagen-
turen (CGZP) abgeschlossenen Tarifvertrdgen bestanden.

RELEVANZ Das Urteil macht deutlich, welche individualrechtlichen
Folgewirkungen aus der Unwirksamkeit der CGZP-Tarifvertrage fol-
gen. Der Entleiher muss danach die Auskunft nicht nur fir Zeitrdume
erteilen, in denen die Unwirksamkeit der CGZP-Tarifvertrage durch
Gerichtsurteil feststand, sondern auch fir Zeitragume, die vor einer
gerichtlichen Unwirksamsfeststellung lagen.

Quelle Arbeitsgericht Stuttgart, Urteil vom 23.1.2013, 11 (A 654/11

AGG UND SCHWERBEHINDERUNG

ZUSAMMENFASSUNG Ein Beschaftigter, der eine Entschadigung
nach §15 Abs. 2 AGG beansprucht, weil er sich wegen eines im

AGG geschitzten Merkmals benachteiligt sieht, muss Indizien dafur
vortragen. Diese mussen aufzeigen, dass seine weniger ginstige
Behandlung wegen eines in § 1 AGG genannten Grunds erfolgt oder
dies zumindest zu vermuten ist.

RELEVANZ Das Urteil ist fiir die Praxis deswegen wichtig, weil es die
Pflichten des Arbeitgebers aus den Vorschriften des allgemeinen
Schwerbehindertenrechts (§ 71 ff. SGB 1X) im Verhaltnis zum AGG-
Recht auslegt. So hatte die schwerbehinderte Kldgerin den Vorwurf
erhoben, dass der Arbeitgeber nicht seiner Pflicht aus § 81 Abs. 1
Satz 9 SGB IX nachgekommen sei. Danach muss ein Arbeitgeber den
schwerbehinderten Arbeitnehmer - anders als bei der Bewerbung
eines nicht schwerbehinderten Arbeitnehmers - unverziglich und
ohne besondere Aufforderung iber eine ablehnende Entscheidung
unterrichten und die Grinde dafir darlegen. Diese Unterrichtungs-
pflicht greift nach Ansicht des Bundesarbeitsgerichts aber nur dann,
wenn feststeht, dass der Arbeitgeber grundsatzlich seiner Pflicht
zur Beschaftigung von schwerbehinderten Menschen nach

§ 71 SGB IX nicht nachgekommen ist. Ist dies dem Arbeitgeber
aber nicht vorzuwerfen und hat er seine grundsatzliche Beschafti-
gungspflicht, insbesondere die in § 71 geregelte Arbeitsplatzquote
fur schwerbehinderte Menschen, erfillt, besteht ein AGG-Anspruch
auch bei einem Schwerbehinderten nur dann, wenn - wie bei son-
stigen Arbeitnehmern auch - einschldgige Indizien, die nach dem
AGG fur eine Benachteiligung sprechen, vorgetragen und bewiesen
werden.

Quelle BAG, Urteil vom 21.2.2013, 8 AZR 180/12

LEUGNIS IST HOLSCHULD

ZUSAMMENFASSUNG Ein Arbeitnehmer muss sein Arbeitszeugnis
im Unternehmen abholen, sofern nicht ausnahmsweise besondere
Umstande dieses unzumutbar machen.

RELEVANZ Das Urteil greift einen historischen Streit auf, der daraus
resultiert, dass der Gesetzgeber zwar den Zeugnisanspruch im BGB
formuliert, jedoch kein Wort Gber den Erfiillungsort verloren hat.
Das Landesarbeitsgericht stellt daher auf die allgemeine Rechtslage
des BGB ab, nach der bei Leistungen im Zusammenhang mit Gewer-
bebetrieben Leistungsort der Sitz der Niederlassung des Betriebs ist
(§ 269 Abs. 2 BGB).

Quelle

IUSAMMENFASSUNG Auch die Wirksamkeit einer fristlosen
Eigenkindigung des Arbeitnehmers aus wichtigem Grund wegen
Vertragsverletzung des Arbeitgebers setzt in aller Regel dessen
vorherige vergebliche Abmahnung voraus.

LAG Berlin-Brandenburg, Urteil vom 6.2.2013, 10 TA 31/132

RELEVANIZ Das Urteil macht deutlich, dass auch bei Eigenkiindi-
gungen die Grundsatze Gber die vorherige Abmahnung anzuwenden
sind. Der Arbeitnehmer hatte die Kindigung damit begriindet, dass
er mit soviel Arbeit eingedeckt worden war, dass seine gesundheit-
lichen und privaten Lebensumstande empfindlich gelitten hatten.
Fur das Arbeitsgericht reicht dieser Vortrag nicht aus, eine auferor-
dentliche Kindigung ohne vorherige Abmahnung zu begriinden.

Quelle Arbeitsgericht Berlin, Urteil vom 4.1.2013, 28 CA 16836/1228
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m RECHT SCHWELLENWERT

Aus Klein wird plétzlich Grof3

URTEIL. Das BAG hat entschieden: Wenn in Kleinbetrieben Leiharbeitnehmer
beschaftigt werden, kann das zur Geltung des Kiindigungsschutzgesetzes fiihren.

Von André Zimmermann

er allgemeine Kiindigungs-

schutz gilt im Grundsatz nur

in Betrieben mit in der Regel

mehr als zehn Arbeitnehmern

(§ 23 Abs. 1 Satz 3 Kiindigungsschutz-

gesetz). Das Bundesarbeitsgericht hat

mit Urteil vom 24. Januar 2013 (Az. 2

AZR 140/12) entschieden, dass Leihar-

beitnehmer im Einsatzbetrieb fiir den

Schwellenwert des Kiindigungsschutz-

gesetzes mitzuzdhlen sind, wenn ihr

Einsatz auf einem ,in der Regel“ vorhan-
denen Personalbedarf beruht.

Damit widerspricht das Gericht der

- und das ist selten im Arbeitsrecht -

nahezu einhelligen Meinung und der

Rechtsprechung mehrerer Landesar-

beitsgerichte, die Leiharbeitnehmer im

Einsatzbetrieb bisher nicht mitgezahlt

haben. Die BAG-Entscheidung kann da-

zu fiihren, dass jetzt wesentlich mehr
Betriebe in den Geltungsbereich des
Kiindigungsschutzgesetzes fallen. Im
betroffenen Betrieb waren exakt zehn
Leigene“ Arbeitnehmer. Im November
2009 kiindigte der Arbeitgeber das Ar-
beitsverhaltnis ordentlich und fristge-
maB. Mit seiner Kiindigungsschutzklage
machte der Arbeitnehmer geltend, auch
die Leiharbeitnehmer seien zu bertick-
sichtigen, sodass die Schwelle von zehn
Arbeitnehmern tiberschritten sei - und
er allgemeinen Kiindigungsschutz ge-
nieBe.

Arbeitsgericht und Landesarbeitsge-
richt hatten die Klage abgewiesen. Die
eingesetzten Leiharbeitnehmer seien
nicht mitzuzahlen, weil sie in keinem
Arbeitsverhéltnis zum Einsatzunterneh-
men stiinden. Selbstbewusst hatte sich
das Landesarbeitsgericht noch auf die
»ganz herrschende Meinung“ berufen,

@

Das Zahlenspiel geht weiter

Die Frage, inwieweit Leiharbeitnehmer bei der BetriebsgroRenbestimmung mitzuzah-
len sind, beschaftigt zunehmend die Arbeitsgerichte.

Zuletzt war beim Bundesarbeitsgericht ein Verfahren anhangig (Az. 7 ABR 69/11),
bei dem der siebte Senat erneut iber den Zusammenhang zwischen der Anzahl der
Leiharbeitnehmer und einem Schwellenwert im BetrVG entscheiden musste. Konkret
stritten sich die Parteien dariiber, ob die Anzahl der eingesetzten Leiharbeitnehmer

mitentscheidend dafir ist, wie viele Betriebsrate nach § 9 BetrVG freizustellen sind. Das
Ergebnis der Entscheidung war fir den 13. Marz 2013 angekiindigt und bei Redaktions-
schluss noch nicht bekannt. Aktuelles konnen Sie daher unter www.haufe.de/personal

nachlesen. Zusatzlich werden wir in der nachsten Ausgabe ausfihrlich informieren. (tm)

die Leiharbeitnehmer beim Schwellen-
wert des Kiindigungsschutzes nicht
mitzdhlen.

Die Revision des Kldgers hatte aber
jetzt vor dem zweiten Senat des Bun-
desarbeitsgerichts Erfolg. Es sei nicht
auszuschlieBen, so das Gericht, dass im
Betrieb der Beklagten mehr als zehn Ar-
beitnehmer beschéaftigt gewesen seien.
Zu beriicksichtigen seien namlich auch
Leiharbeitnehmer, soweit ihr Einsatz auf
einem ,in der Regel“ vorhandenen Per-
sonalbedarf beruhe. Das Gericht begriin-
det das mit einer an Sinn und Zweck
orientierten Auslegung der gesetzlichen
Regelung.

Arbeitsverhaltnis nicht maBgeblich

Der Berticksichtigung von Leiharbeit-
nehmern stehe - entgegen der Auffas-
sung des Landesarbeitsgerichts - nicht
schon entgegen, dass sie nicht in einem
Arbeitsverhéltnis zum Betriebsinhaber
stehen. Die Herausnahme der Klein-
betriebe aus dem Anwendungsbereich
des Kiindigungsschutzgesetzes solle
der dort haufig engen personlichen Zu-
sammenarbeit, ihrer zumeist geringen
Finanzausstattung und dem Umstand
Rechnung tragen, dass der Verwal-
tungsaufwand, den ein Kiindigungs-
schutzprozess mit sich bringt, die Inha-
ber kleinerer Betriebe typischerweise
starker belaste. Dieser Zweck, so das Ge-
richt, rechtfertige keine Unterscheidung
danach, ob die den Betrieb kennzeich-
nende regelmdBige Personalstirke auf
dem Einsatz eigener oder entliehener
Arbeitnehmer beruhe. Leiharbeitneh-
mer seien daher bei der Ermittlung des
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Schwellenwerts des Kiindigungsschutz-
gesetzes zu beriicksichtigen, wenn ihr
Einsatz auf einem ,in der Regel“ vor-
handenen Personalbedarf beruhe. Das
sei hier noch aufzuklaren, sodass das
Gericht die Sache zur neuen Verhand-
lung und Entscheidung an das Landes-
arbeitsgericht zuriickverwies.

Landesarbeitsgerichte iberstimmt

Bislang gingen Rechtsprechung und die
ganz Uberwiegenden Literaturmeinun-
gen - mit Ausnahme der ,arbeitneh-
mernahen“ Stimmen - davon aus, dass
Leiharbeitnehmer nur beim Zeitarbeits-
unternehmen fiir den Schwellenwert des
Kiindigungsschutzgesetzes zahlen, nicht
aber (auch) im Einsatzunternehmen.
Auch das LAG Berlin, das sicher nicht
im Verdacht steht, im Arbeitgeberlager
zu stehen, sah das 2001 so (LAG Berlin,
Urteil vom 30.1.2001, Az. 3 Sa 2125/00).

Die bisherige Rechtsprechung fiihrte
an, der Gesetzgeber habe - in Kenntnis
dieserRechtsprechung-§23 Abs. 1 Satz3
KSchG bewusst nicht angepasst. So sei
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Balloneffekt:
Leiharbeitnehmer

konnen die Betriebs-
groBe verandern.

© AARON AMAT / SHUTTERSTOCK.COM

2001 eine Regelung zum Wahlrecht von
Leiharbeitnehmern im Einsatzbetrieb
in das Betriebsverfassungsgesetz aufge-
nommen worden. Der Gesetzgeber habe
aber offenbar keinen Anlass gesehen,
eine vergleichbare Regelung zur Stel-
lung der Leiharbeitnehmer in das Kiin-
digungsschutzgesetz aufzunehmen.

Ganz Uberraschend kommt die Ent-
scheidung aber nicht: Schon zum
Schwellenwert zur Auslosung der Mitbe-
stimmungsrechte bei Betriebsanderungen
nach § 111 Betriebsverfassungsgesetz
hatte das Bundesarbeitsgericht Ende
2011 entschieden, dass Leiharbeitneh-
mer mitzdhlen, die langer als drei Monate
im Betrieb eingesetzt werden (Urteil vom
18.10.2011, Az. 1 AZR 336/10). Auch hier
argumentierte das Gericht mit Sinn und
Zweck der Vorschrift.

RegelmaRigen Bedarf ermitteln

Arbeitgeber, die bislang nicht in den
Geltungsbereich des Kiindigungsschutz-
gesetzes fielen, miissen nun genau(er)
rechnen und auch Leiharbeitnehmer

beriicksichtigen, wenn ihr Einsatz auf
einem ,in der Regel“ vorhandenen Per-
sonalbedarf beruht. Wann das der Fall
ist, ist offen. Die Entscheidung liegt
bislang nur als Pressemitteilung vor. Es
spricht einiges dafiir, dass anhand einer
Prognose des Personalbedarfs fiir einen
gewissen Zeitraum zu ermitteln ist, wie
viele dauerhaft vorhandenen Arbeits-
platze mit Leiharbeitnehmern besetzt
werden sollen. Einsédtze bei saisonalen
und auftragsbedingten Schwankungen
darf man ausklammern. Besteht danach
ein regelméBiger Personalbedarf, der
mit Leiharbeitnehmern aufgefangen
wird, zahlen sie mit. Wird die Schwelle
von zehn Arbeitnehmern dadurch {iber-
schritten, bedarf jede Kiindigung einer
sozialen Rechtfertigung, die der Arbeit-
geber darlegen und im Bestreitensfall
beweisen muss. Die Rechtsprechung
stellt hieran hohe Anforderungen, vor
allem bei betriebsbedingten Kiindi-
gungen. Vor allem Arbeitgebern, die
bislang nicht unter den Geltungsbereich
des Kiindigungsschutzgesetzes fielen,
wird es schwerfallen, diesen Anforde-
rungen gerecht zu werden, weil sie da-
mit keine Erfahrung haben.

Tendenz zur Ausweitung erkennbar

Die Entscheidung hat auch iiber das
Kiindigungsschutzgesetz hinausgehende
Folgen: Die Schwellenwerte in anderen
Gesetzen werden von der Rechtspre-
chung in einigen Fillen entsprechend
der Regelung im Kiindigungsschutzge-
setz bestimmt - etwa der Schwellen-
wert fiir den Anspruch auf Teilzeitarbeit
(§ 8 Abs. 7 TzBfG) und der Schwellenwert
fiir die Pflegezeit (§ 3 PflegeZG). Auch
hier werden die Gerichte wohl kiinftig
Leiharbeitnehmer mitzdhlen, wenn ihr
Einsatz auf einem in der Regel vorhan-
denen Personalbedarf beruht. In der
jingeren Rechtsprechung ist eine klare
Tendenz erkennbar, Leiharbeitnehmer
bei arbeitsrechtlichen Schwellenwerten
zu beriicksichtigen. So hatte das Ar-
beitsgericht Offenbach (Beschluss vom
22.8.2012, Az. 10 BV 6/11) kiirzlich

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an thomas.muschiol@personalmagazin.de




ﬁ RECHT SCHWELLENWERT

- entgegen der gefestigten Rechtspre-
chung der Zivilgerichte - entschieden,
dass Leiharbeitnehmer fiir den Schwel-
lenwert des Mitbestimmungsgesetzes
mitzuzdhlen sind. Diese zunehmende
Angleichung der Rechtspositionen von
Stamm- und Leiharbeitnehmern folgt
der Gesetzgebung: 2001 wurde eine Re-
gelung in das Betriebsverfassungsgesetz

aufgenommen, die Leiharbeitnehmern
das Wahlrecht bei der Betriebsratswahl
im Einsatzbetrieb gibt, wenn sie ldnger
als drei Monate eingesetzt werden (§ 7
Satz 2 BetrVG). 2004 wurde der Equal
Pay-Grundsatz in das Arbeitnehmer-
iiberlassungsgesetz aufgenommen, der
zu einer Angleichung der Arbeitsbe-
dingungen fiihren sollte. Der aktuelle

Rechts- und Diskussionsstand bei un-
terschiedlichen Schwellenwerten ist der
nachfolgenden Tabelle zu entnehmen. B

DR. ANDRE ZIMMERMANN
ist Fachanwalt fir Arbeits-
recht bei Allen & Overy LLP in
Frankfurt am Main.

WANN LEIHARBEITNEHMER MITZAHLEN

m_ Schwellenwert Beriicksichtigung Leiharbeitnehmer

§ 1 Betrva Errichtung von Betriebsraten

§ 9 BetrVa Zahl der Betriebsratsmit-
glieder

§ 38 BetrVaG Freistellungen

§ 99 BetrVG Mitbestimmung bei perso-

nellen EinzelmaBnahmen

§ 106 BetrVG  Wirtschaftsausschuss

§ 111 BetrVG  Betriebsanderungen

§ 17 KSchG Anzeigepflicht bei Massen-
entlassungen

§ 23 KSchG Geltungsbereich Kindi-
gungsschutzgesetz

§ 8 Abs. 7 Anspruch auf Verringerung

TzBfG der Arbeitszeit

§ 1 DrittelbG  Erfasste Unternehmen

§ 1 MitbestG  Erfasste Unternehmen

§ 71 SGB IX Pflichtquote Beschaftigung
schwerbehinderter Arbeit-
nehmer

§ 3 PflegezG  Pflegezeit

Die Ubersicht gibt in der rechten Spalte eine

aktuellen Stand der Rechtsprechung im Hinblick auf die wichtigsten

,Betriebe mit in der Regel mindestens finf standigen
wahlberechtigten Arbeitnehmern, von denen drei
wahlbar sind”

,Betriebe mit in der Regel (Anzahl) wahlberechtigten
Arbeitnehmern”

,Betriebe mit in der Regel (Anzahl) Arbeitnehmern”

,Unternehmen mit in der Regel mehr als 20 wahlbe-
rechtigten Arbeitnehmern”

LUnternehmen mit in der Regel mehr als 100 standig
beschaftigten Arbeitnehmern”

,Unternehmen mit in der Regel mehr als 20 wahlbe-
rechtigten Arbeitnehmern”

,Betriebe mit in der Regel mehr als (Anzahl) und we-

niger als (Anzahl) Arbeitnehmern mehr als (Anzahl)
Arbeitnehmer entlasst”

Altregelung: in der Regel 5,25 Arbeitnehmer
Neuregelung: in der Regel 10,25 Arbeitnehmer
Arbeitgeber beschaftigt in der Regel mehr als 15
Arbeitnehmer

In der Regel mehr als 500 Arbeitnehmern

In der Regel mehr als 2.000 Arbeitnehmer

LArbeitgeber mit jahresdurchschnittlich monatlich
mindestens 20 Arbeitsplatzen im Sinne des § 73
haben auf wenigstens funf Prozent der Arbeitsplatze
schwerbehinderte Menschen zu beschéftigen”

Kein Anspruch auf Pflegezeit gegen Arbeitgeber mit
in der Regel 15 oder weniger Beschaftigten

Einschatzung zum

Wahlen ja, wenn Gber drei Monate Einsatz im
Betrieb (§ 7 Satz 2 BetrVG);

Nicht wahlbar (BAG 2010)

Nein (BAG 2003)

Nein (BAG 2003)

Ungeklart, wohl ja, wenn iber drei Monate
Einsatz im Betrieb (§ 7 Satz 2 BetrVG)

Ungeklart, wohl ja, sofern Einsatz auf Dauerar-
beitsplatz, der standig besetzt werden soll

Ja, wenn iber drei Monate Einsatz im Betrieb
(BAG 2011)

Ungeklart, wohl keine Bericksichtigung, da sie
dem Verleiherbetrieb zuzuordnen sind

Ja, wenn Einsatz auf einem ,in der Regel” vor-
handenen Personalbedarf beruht (BAG 2013)

Ungeklart, wohl ja wie bei § 23 KSchG, wenn
Einsatz auf einem ,in der Regel” vorhandenen
Personalbedarf beruht (BAG 2013)

Uberwiegend nein, da nicht Betriebsangehdrige
des Entleiherbetriebs (OLG Hamburg 2007; OLG
Disseldorf 2004; anders: ArbG Offenbach 2012)

Uberwiegend nein, da nicht Betriebsangehdarige
des Entleiherbetriebs (OLG Dusseldorf 2004)

Nein, da bei Leiharbeit der Verleiher der Arbeit-
geber ist und ihn die Beschaftigungspflicht trifft
(BVerwG 2001)

Ungeklart, wohl ja wie bei § 23 KSchG, wenn
der Einsatz auf einem ,in der Regel” vorhande-
nen Personalbedarf beruht (BAG 2013)

Schwellenwerte. Gesetzlich ist die Frage, wann Leiharbeitnehmer
mitzahlen, nur fur den Fall der Wahlberechtigung geregelt.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an thomas.muschiol@personalmagazin.de
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Elternzeit wird Wunschkonzert

GESETZESANDERUNG. Die Elternzeit kann wegen Geburt eines weiteren Kindes beendet
werden, auch wenn danach nahtlos eine neue Mutterschutzfrist beginnt.

Von Petra Straub und Peter H.M. Rambach

uf diese Situation miissen
Personalverantwortliche seit
einer Gesetzesdnderung vor-
bereitet sein: Die Personal-
abteilung erhilt einen Anruf von einer
sich bereits seit 25 Monaten in Elternzeit
befindenden Arbeitnehmerin. Diese teilt
mit, dass sie erneut schwanger sei und
ein weiteres Kind erwarte. Sie beende
daher die urspriinglich fiir drei Jahre
in Anspruch genommene Elternzeit
vorzeitig, und zwar punktgenau sechs
Wochen vor dem voraussichtlichen Ge-
burtstermin des weiteren Kindes. Sie
nehme sodann die Mutterschutzfristen
in Anspruch, bitte um Uberweisung des
Zuschusses zum Mutterschaftsgeld und
stelle in Aussicht, nach der Geburt des
zweiten Kindes fiir dieses weitere zwei
Jahre Elternzeit zu nehmen. Die durch
die vorzeitige Beendigung der Elternzeit
fiir das erste Kind verbleibenden neun
Monate iibertrage sie auf den Zeitraum
bis zur Vollendung des achten Lebens-
jahres, wozu sie um Zustimmung bitte.

Das Arbeitsverhaltnis lebt wieder auf

Das beschriebene Szenario wollte der
Gesetzgeber  eigentlich  verhindern
(siehe Kasten auf der néchsten Seite).
Jetzt miissen Arbeitgeber aber solchen
Gestaltungswiinschen von Gesetzes we-
gen nachkommen. Die rechtliche Folge
ist dabei: Das wahrend der Elternzeit
ruhende Arbeitsverhdltnis lebt wieder
auf und der Arbeitgeber darf wegen des
Beschiftigungsverbots (§ 3 Absatz 2
MusSchG) die Schwangere in den sechs

Wochen vor dem Geburtstermin grund-
sdtzlich nicht beschaftigen. Wenn sie
auf diesen Schutz nicht verzichtet, hat
sie gegen den Arbeitgeber daher auch
einen Anspruch auf Zuschuss zum Mut-
terschaftsgeld.

Zuschussvarianten sind zu beachten

Der Anspruch auf Zuschuss zum Mut-
terschaftsgeld hat die Funktion, der
Arbeitnehmerin  das  Arbeitsentgelt
zu kompensieren, das ihr zustiinde,
wenn keine schwangerschaftsbedingte
Schutzfrist vorliegen wiirde. Dabei gibt
es in der Praxis folgende Sachverhalte:
Erstens: Hat die Arbeitnehmerin wah-
rend der (vorzeitig beendeten) Elternzeit
nicht gearbeitet, ist Bemessungsgrund-

¥

Das Recht auf Elternzeit ist durch eine Gesetzesanderung noch flexibler geworden.

lage die der Schwangeren in den letzten
drei Monaten vor der Schutzfrist fiir das
erste Kind zustehende Vergiitung. Wah-
rend der Elternzeit eingetretene (Tarif-)
Erhohungen sind zu berticksichtigen.
Zweitens: Hat die Arbeitnehmerin wah-
rend der Elternzeit beim Arbeitgeber in
Teilzeit gearbeitet, wahrend sie zuvor in
Vollzeit tatig war, endet diese ,Teilzeit in
der Elternzeit” mit dem vorzeitigen Ende
der Elternzeit. Der Zuschuss zum Mut-
terschaftsgeld berechnet sich nicht nach
der Hohe des Teilzeitentgelts, sondern
nach dem Vollzeitentgelt vor Beginn der
Schutzfrist vor der ersten Elternzeit zu-
ziiglich etwaiger Gehaltserhohungen.
Drittens: Hat die Arbeitnehmerin wah-
rend der Elternzeit die bereits vor der
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Elternzeit bestandene Teilzeittatigkeit
fortgesetzt, erhidlt die Arbeitnehmerin
den Zuschuss zum Mutterschaftsgeld
(nur) auf der Grundlage der Teilzeitver-
glitung.

Viertens: Arbeitet die Arbeitnehmerin
wihrend der Elternzeit mit Zustimmung
ihres bisherigen Arbeitgebers bei einem
anderen Arbeitgeber in Teilzeit (§ 15
Absatz 4 Satz 3 BEEG), endet dieses
Arbeitsverhidltnis mit der vorzeitigen
Beendigung der Elternzeit. Sie erhélt
den Zuschuss zum Mutterschaftsgeld
von ihrem ,alten“ Arbeitgeber auf der
Grundlage des fritheren Vollzeitentgelts
zuziiglich zwischenzeitlicher Erho-
hungen.

Achtung: Umlageerstattung

Der vom Arbeitgeber gezahlte Zuschuss
wird ihm in vollem Umfang im U2-
Verfahren von der gesetzlichen Kran-
kenkasse erstattet, bei der die Arbeit-
nehmerin versichert ist (§ 1 Absatz 2
Aufwendungsausgleichsgesetz, AAG),
bei privat krankenversicherten Schwan-
geren von der Krankenkasse, die fiir die
Arbeitnehmerin auch die Umlagebeitra-
ge einzieht.

Urlaubsanspruch und Sonderzahlungen

Die vorzeitige Beendigung der Elternzeit
fiihrt zum Wiederaufleben des ruhenden
Arbeitsverhdltnisses. Damit kann der
Schwangeren fiir die Zeiten der Schutz-
fristen auch der Urlaub nicht gekiirzt
werden; die Kiirzungsbefugnis gilt nur
fir volle Kalendermonate, in denen El-
ternzeit in Anspruch genommen wird.
Beispiel: Bei einem voraussichtlichen
Geburtstermin am 7. August dauern die

|% ARBEITSHILFE
&

Tabelle Voraussetzungen von Elternzeit und
Elterngeld im Uberblick (HI1813159).

Die Arbeitshilfe finden Sie im Haufe
Personal Office (HPO). Internetzugriff:
www.haufe.de/hi1813159
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HINTERGRUND
Der EuGH zeigt sich kinderfreundlich

Die neue Méglichkeit der Elternzeitgestaltung war aufgrund eines Urteils des

europdischen Gerichtshofs notwendig.

Bis zum 17. September 2012 konnte eine Arbeitnehmerin bei einer wahrend einer
Elternzeit eingetretenen weiteren Schwangerschaft die Elternzeit ,nicht wegen der
Mutterschutzfristen” des Mutterschutzgesetzes vorzeitig beenden. Dem stand § 16
Absatz 3 Satz 3 BEEG entgegen. Seit Inkrafttreten des ,Gesetzes zur Vereinfachung des
Elterngeldvollzugs” am 18. September 2013 ist dies jetzt ausdriicklich moglich, und
zwar ohne Zustimmung des Arbeitgebers. Die Regelung des § 16 Absatz 3 Satz 3 BEEG
wurde in ihr Gegenteil verkehrt. Der Gesetzgeber zog damit die Konsequenz aus zwei
schon rund zehn und funf Jahre zuriickliegenden Entscheidungen des EuGH (Urteile vom
27.2.2003, € 320/01 [Busch], und vom 20.9.2007, C-116 /06 [Kiiski], nach denen erheb-
liche Zweifel an der Vereinbarkeit des Ausschlusses mit dem Europarecht bestanden.

Schutzfristen vom 25. Juni bis 2. Oktober.
Fiir die fiinf Monate von Juni bis Oktober
darf der Urlaub nicht gekiirzt werden.
Bei einem Jahresurlaub von 30 Tagen
hat die Schwangere durch die vorzeitige
Beendigung der Elternzeit damit einen
Urlaubsanspruch von 13 Tagen; diesen
Urlaub nimmt sie in die Zeit nach end-
giiltiger Beendigung der Elternzeit mit.

Je nach den Umstdanden des Einzel-
falls hat die Schwangere als Folge der
vorzeitigen Beendigung der Elternzeit
Anspruch auf eine anteilige Jahres-
sonderzahlung; zum Beispiel wenn fiir
das Arbeitsverhdltnis der TV6D oder
TV-L in Betracht kommt. Je nach den
arbeitsvertraglichen Vereinbarungen
besteht auch ein Anspruch auf anteilige
Bonus- oder Pramienzahlungen.

Ubertragungsrecht ist groRziigig,
Mitteilungspflicht ist formlos

Den durch die vorzeitige Beendigung
verbleibenden Restzeitraum der ersten
Elternzeit kann die Arbeitnehmerin auf
die Zeit bis zur Vollendung des achten
Lebensjahres des ersten Kindes tiber-
tragen. Dazu ist zwar die Zustimmung
des Arbeitgebers erforderlich, Zustim-
mungsverweigerungsgriinde gibt es je-
doch praktisch nicht.

Die Arbeitnehmerin ,soll dem Arbeit-
geber die vorzeitige Beendigung der
Elternzeit rechtzeitig mitteilen“. Wann
eine Mitteilung ,rechtzeitig” ist, regelt
das Gesetz nicht. Erfolgt die Mitteilung
spater als sechs Wochen vor dem Ge-

burtstermin, kann sie allerdings den
Zuschuss zum Mutterschaftsgeld erst ab
dem Tag beanspruchen, an dem die Mit-
teilung dem Arbeitgeber zugegangen ist.
Eine Riickwirkung der Erklarung ist aus-
geschlossen. An eine bestimmte Form
ist die Mitteilung nicht gebunden, das
heiBt, sie kann auch telefonisch, miind-
lich, per Mail oder SMS erfolgen.

Folgen fiir die betriebliche Praxis

Die Neuregelung wird dazu fiihren, dass
es kiinftig praktisch keine Arbeitneh-
merin mehr geben wird, die im Falle
einer erneuten Schwangerschaft inner-
halb der Elternzeit diese nicht vorzei-
tig beendet. Ansonsten wiirde sie auf
erhebliche wirtschaftliche Vorteile ver-
zichten. Fiir die Arbeitgeber bedeutet
die Neuregelung trotz der Erstattung
des Zuschusses zum Mutterschaftsgeld
iiber das U2-Verfahren jedenfalls wegen
des zusatzlichen Urlaubs und eventu-
eller sonstiger Zahlungsanspriiche der
Arbeitnehmerin einen hdheren finanzi-
ellen Aufwand. |

PETRA STRAUB ist Fachan-
waltin fir Arbeitsrecht bei
der Kanzlei Fettweis und
Sozien, Freiburg.

DR. PETER H.M. RAMBACH
ist Fachanwalt fur Arbeits-
recht bei der Kanzlei Fettweis
und Sozien, Freiburg.
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,Junior muss nicht jung heifsen”

INTERVIEW. Wie konnen Unternehmen mit den Folgen des , Young-Professional-Urteils*
umgehen? Wir sprachen dariiber mit einem Fachanwalt fiir Arbeitsrecht.

personalmagatin: Ist infolge des BAG-Ur-
teils generell davon abzuraten, Berufsan-
finger zu einer Bewerbung aufzufordern?
Ralf-Dietrich Tiesler: Wenn Arbeitgeber
Nachwuchsfiihrungskrifte, Hochschul-
absolventen oder ,Young Professionals®
suchen, kann das nach der Entscheidung
des Bundesarbeitsgerichts ein Indiz fiir
eine Altersdiskriminierung sein. Auch
Stellenausschreibungen fiir ,Junior Pro-
ject Manager” oder Bewerber mit ,null
bis drei Jahren Berufserfahrung” konnen
zu Schwierigkeiten fiihren. Wer also auf
Nummer sicher gehen will, sollte auf
Stellenanzeigen fiir Adressaten verzich-
ten, die tiblicherweise zu bestimmten Al-
tersgruppen zahlen.

personalmagazin: Wenn eine Stellenanzeige
nur Indiz ist, ist eine Klage doch nicht
automatisch erfolgreich, oder?

Tiesler: Nein, sie ist nur dann erfolgreich,
wenn der Arbeitgeber das Indiz aus der
Stellenanzeige nicht widerlegen kann.
Die Erfurter Richter haben die Sache
deshalb auch zur weiteren Sachaufkla-
rung und erneuten Verhandlung an das
Landesarbeitsgericht  Berlin-Branden-
burg zuriickverwiesen.

personalmagazin: Was sollen Unternehmen
tun, wenn sie in Stellenanzeigen Be-
rufsanfinger zur Bewerbung animieren
wollen?

Tiesler: Als Faustregel gilt: Die Stellen-
anzeige muss den Eindruck erwecken,
dass der Arbeitgeber fiir alle objektiv
geeigneten Bewerber offen ist. Beispiels-
weise konnen Unternehmen auch kiinf-
tig Traineeprogramme anbieten, um

Nachwuchsfiihrungskrifte zu finden
und auszubilden. Allerdings miissen
sie die Stellenausschreibungen dafiir so
formulieren, dass sie sich an Fiihrungs-
kréifte jeden Alters richten. Dariiber
hinaus miissen die Arbeitgeber intern
klar definieren: Nach welchen objekti-
ven Kriterien wéihlen wir Bewerber aus?
Und warum sind diese Anforderungen
entscheidende Voraussetzungen fiir die
jeweilige Tatigkeit?

personalmagazin: Kann eine AGG-Klage mit
dem Argument abgewehrt werden, dass
der Bewerber ein AGG-Hopper ist?

Tiesler: Grundsétzlich ja. Daher ist auch
zunachst zu priifen, ob es sich wirklich
um eine ernstgemeinte Bewerbung han-
delt oder der Klager nicht systematisch
Online-Stellenborsen nach moglicher-
weise altersdiskriminierenden Begriffen
durchsucht hat.

personalmagazin: Manch ein Unternehmen
méchte auf Begriffe wie ,Young Profes-
sional“ oder ,Junior” auch nach dem
BAG-Urteil nicht verzichten. Welche Argu-
mente konnen hier einem AGG-Vorwurf
entgegengesetzt werden?

Tiesler: Der Begriff ,Young Professional®
muss nicht zwangslaufig auf das Alter
des gewlinschten Stelleninhabers hin-
weisen. Er kann auch auf dessen Stellung
innerhalb der betrieblichen Hierarchie
der Beklagten deuten, so eine Entschei-
dung des LAG Berlin-Brandenburg vom
21.Juli 2011, Az. 5 Sa 847/11. Danach be-
deutet das Wort ,Junior im Englischen
zwar auch ,jung“. Im Zusammenhang
mit einer betrieblichen Stellung kann

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an thomas.muschiol@personalmagazin.de

e
RALF-DIETRICH TIESLER ist Fachanwalt fur
Arbeitsrecht und Partner bei Menold Bezler
Rechtsanwalte Partnerschaft in Stuttgart.

es jedoch auch Ausdruck eines niedri-
geren Rangs mit einem geringeren Ver-
antwortungsbereich bedeuten. ,Junior”
bedeutet dann insoweit nur, dass der Be-
treffende in einem Team hoherrangigen
Mitarbeitern unterstellt ist.

personalmagazin: Wie sieht es mit dem
Einwand eines Bewerbers aus, dass iiber
40Jdhrige schlechte Chancen auf dem
Arbeitsmarkt haben?

Tiesler: Dem kann man durchaus auch
Studien entgegensetzen, denen zufolge
viele Arbeitgeber sogar sehr gerne Be-
werber einstellen, die bereits dlter als
40 Jahre sind. |

Das Interview fiihrte Thomas Muschiol.
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Den Kassenservice
beim Wort nehmen

KOLUMNE. Mitunter sollten Sie darauf bestehen, von der
Einzugsstelle eine schriftliche Antwort zu bekommen.

Liebe Personalexperten, haben Sie schon
einmal versucht, eine knifflige sozial-
versicherungsrechtliche Beitragsfrage
telefonisch mit der Einzugsstelle zu kla-
ren? Probieren Sie es einfach einmal
und Sie werden staunen, was sich ins-
besondere bei den groBen Krankenkas-
sen in Sachen Arbeitgeberservice getan
hat. Dies gilt nicht nur fiir die prompte
Entgegennahme des Gesprachs, denn
Warteschleifen mit Hintergrundmusik
sind bei den Einzugsstellen eher die
Ausnahme. Nach entsprechender Ver-
bindung mit der Fachabteilung werden
Sie in den meisten Fillen auch einen
Losungsvorschlag fiir Thre Beitragsfrage
bekommen.

Haben Sie aber auch schon einmal den
Versuch gestartet, die Einzugsstelle um
schriftliche Bestiatigung des Losungsvor-
schlags zu bitten? Ich kann Ihnen garan-
tieren, dass dann das Serviceverhalten
rapide schwinden wird. Der Grund liegt
darin, dass die Einzugsstellen nichts
mehr fiirchten, als ihre priifenden Kol-
legen von der gesetzlichen Rentenver-
sicherung, denn diese haben stets das
letzte Wort und konnen nur miide 14-
cheln, wenn Sie einer Betriebspriifung
den Einwand entgegensetzen ,die Kran-
kenkasse hat uns aber eine ganz andere
Auskunft gegeben®.

Eigentlich eine ausweglose Situati-
on, oder? Rechtspolitisch gesehen wird
hier immer wieder gefordert, wie im
Lohnsteuerrecht die Moglichkeit einer
verbindlichen Anrufungsauskunft zu
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schaffen. Solange es Derartiges im So-
zialversicherungsrecht nicht gibt, kann
ich Thnen trotzdem empfehlen, in wirk-
lich wichtigen Fragen einfach auf einen
schriftlichen Bescheid der Einzugsstelle
zu bestehen. Wenn Thnen dann freund-
lich entgegengehalten wird, so etwas sei
nicht vorgesehen, verweisen Sie auf den
§ 28h Abs. 2 SGB IV. Ich habe die Erfah-

IHREM ERFOLG VERPFLICHTET

HR

Wissen

kompakt.

Weitere
Infos unter
de-adp.com

RECHT _KOLUMNE W&

LIEBE KRANKENKASSE,
HIER DIE RECHTSGRUND-

LAGE § 28 H SGB IV=

DIE ElNZUGSSTELLE

ENTSCHElDET UBER DIE

VERSICHERUNGSPFLICHT

UND BElTRAGSHOHE -i

rung gemacht, dass dieser Paragraph bei
den Einzugsstellen bisweilen gar nicht
so recht bekannt ist, zumindest nicht als
Aufforderung zur Pflicht eines schrift-
lichen Bescheids angesehen wird. Dabei
ist die Vorschrift eindeutig und lautet:
,Die Einzugsstelle entscheidet iiber die
Versicherungspflicht und Beitragshohe
in der Krankenpflege und Rentenver-
sicherung sowie nach dem Recht der
Arbeitsforderung, sie erldasst auch den
Widerspruchsbescheid.“

Bleibt allerdings noch die wichtige
Frage, was Sie von einer schriftlichen
Antwort haben, wenn doch gilt, dass die
erwiahnte Betriebspriifung sich gerade
nicht an die Auffassung einer Einzugs-
stelle halten muss? Die Losung findet
sich in den Verfahrensvorschriften des
Sozialversicherungsrechts und lasst
sich wie folgt beschreiben: Die schrift-
liche Beantwortung einer Anfrage nach
§ 26h SGB IV ist ein Verwaltungsakt.
Und ein solcher wird durch eine Betriebs-
priifung nicht automatisch auBer Kraft
gesetzt, er muss zunéchst zuriickgenom-
men werden. Dann aber gelten spezielle
Vertrauenschutzregelungen, die einer
riickwirkenden Verbeitragung im Wege
stehen konnen.

Alles Gute und bis zum nachsten Mal.

THOMAS MUSCHIOL ist
Leiter des Ressorts Recht im
. Personalmagazin.
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Wenn die Arbeit kein
Ende nehmen will:
Tief Durchatmen hilft,

Kraft zu tanken.

NEWS

Atmen gegen den Stress

eder gerdat im Beruf immer wieder in

Stresssituationen. Kai Rappenecker, Ge-

schéftsfiihrer der Motio Verbund GmbH,
zeigt drei einfache Methoden, die schnell
und effektiv helfen, nicht gleich den Kopf
zu verlieren:

Erstens: Atementspannung. In einer aku-
ten Stresssituation ist es hilfreich, bewusst
fiinf- bis sechsmal tief und langsam ein- und
auszuatmen. Idealerweise sollten dabei
auch die Muskeln, vor allem der Stressmus-
kel Nummer eins - die Schulterpartie - bei
jedem Ausatmen gelockert werden.

Zweitens: Kontrollierte Muskelanspan-
nung. Wer innerlich angespannt oder sogar
wiitend ist, kann sich schnell beruhigen,

ben Sekunden kréftig zur Faust ballt und
im Wechsel wieder bewusst locker lasst und
entspannt. Fir einen positiven Effekt sind
bereits ein bis zwei Wiederholungen aus-
reichend. Alternativ geht das auch mit den
Bein- oder GesdaBmuskeln.

Drittens: Visualisierung. Das Abbauen
von Stress und negativen Gedanken funk-
tioniert auch, indem man einen kurzen Mo-
ment seiner schonsten Erinnerungen vor
dem inneren Auge Revue passieren lasst.
Auch ein bevorstehendes schones Ereignis
zu visualisieren beruhigt und entspannt.
In Verbindung mit einer ruhigen, tiefen At-
mung lockert diese Ubung die angespannten
Muskelpartien und auch innere (Denk-)Blo-

indem er die Hande fiir etwa fiinf bis sie- ckaden.

Business Phrases:
,please contact ...

Die Kontaktinformationen in ei-
ner Stellenanzeige sollten mog-
lichst konkret sein. Geben Sie
daher einen Ansprechpartner an: ,please write
to/email ...” (,bitte schreiben Sie/senden Sie
Ihre E-Mail an ...“). Sagen Sie, welche Unterla-
gen Sie haben wollen: ,Send your CV with cove-
ring letter to ...” (,Senden Sie lhren Lebenslauf
zusammen mit dem Anschreiben an ...“). Geben
Sie eine Deadline an: ,All applications should
be received ...” (,Alle Bewerbungen mussen bis
spatestens zum ... eintreffen”). Und schreiben
Sie, dass Sie eine Referenznummer wiinschen:
»Send your application quoting the reference
number to ...” (,Senden Sie lhre Bewerbung
unter Angabe der Referenznummer an ...").

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

www.business-english.de/personalmodul

wwww.motio.de

Das verdient ein Personalreferent

m ,Vergiitungs-Check® stellt das Personalmagazin in Zusam-

menarbeit mit dem Gehaltsexperten Personalmarkt Services die

Gehalter zentraler Tatigkeitsfelder im Personalwesen vor. Das
Durchschnittsgehalt eines Personalreferenten reicht je nach Firmen-
groBe von 35.839 Euro (Q1) bis 68.618 Euro (Q3). Uberstunden wer-
den im Mittel mit 2.400 Euro vergiitet, der Beitrag zur betrieblichen
Altersvorsorge betragt 1.920 Euro.

UBERSICHT
FirmengroBe Q1 Median Q3 Sept.: Personalentwickler
(in Mitarbeitern) Okt.: Fachlicher Trainer

Nov.: Personlichkeitstrainer
<21 35.839 Euro 40.713 Euro 50.381 Euro ez syndikas

Jan.: Lohn und Gehalt
21-50 38.376 Euro 42.828 Euro 49.864 Euro

Feb.: Personalmarketing
51-100 39.957 Euro | 45.345Euro | 51.763 Euro ar: ersonaleier

April: Personalreferent
100-1.000 43.590 Euro 48.584 Euro 57.481 Euro Mai:Personalsachbearbeter

Juni:
>1.000 49.843 Euro 58.114 Euro 68.618 Euro Juliz Personaldisponent

Aug.: Branc

Q3: oberes Quartil (25 Prozent aller Personen mit dieser Funktion verdienen mehr)
Q1: unteres Quartil (25 Prozent unterschritten diesen Betrag). Veranderungen
gegeniber dem Vorjahr (iber alle FirmengréBen): keine.

QUELLE: PERSONALMARKT, 2013
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A-Recruiter-Tage

Ansprechpartner: Felicia Ullrich

E-Mail: f.ullrich@u-form.de

Die A-Recruiter-Tage sind eigentlich eine Veranstaltung fiir Personen, die sich pro-
fessionell mit Azubi-Marketing und -Recruiting beschaftigen. Da an diesen Tagen,
die mittlerweile in der finften Runde stattfinden, nicht nur Vortrdge und Workshops
stattfinden, sondern auch dem personlichen Austausch viel Zeit eingerdumt wird,
ist die Veranstaltung durchaus in die Kategorie HR-Netzwerke einzustufen. Um ein
intensives Netzwerken zu ermaglichen, ist die Teilnehmerzahl auf 60 beschrankt.
Die A-Recruiter-Tage 2013 finden am 13. und 14. Juni im Tagungshotel Maria in der
Aue bei Koln statt. Die Kosten belaufen sich auf 490 Euro netto. Den Auftakt macht
am ersten Tag Professor Christoph Beck mit dem Thema ,Azubi 2030: Mindestgebot
50.000 Euro”. Ausfihrliches Programm unter: www.a-recuriter.de/arecruitertage.

Unterhalten Sie einen nichtkommerziellen Personaler-Treff und sind offen fiir neue
Mitglieder? Dann schreiben Sie unter dem Stichwort ,HR-Netze” eine Nachricht an:
redaktion@personalmagazin.de.

SEMINARE ] ONLINE-SEMINARE

8. April,  Fordern oder Gefdhrden? 25. April  Erfolgreiche Projektarbeit und
Leipzig - Kriterien & Analyse von professioneller Umgang mit Kon-
gesunder Fithrung flikten im Projekt
Tel. 0341 12455-33
www.gesundheitsforen.net 7.Mai Lohnpfindung
25. bis Interkulturelle Kompetenz 8.Mai  Die verhaltensbedingte Kiindigung

26. April,  Tel. 0228 265004 - Dauerbrenner Abmahnung

bei Bonn  www.zfm-bonn.de

23.Mai  Entgelt Spezial:

6. bis Job Interviews - successful Entgelt-Gestaltung
7. Mai, ways to the perfect match ) ) ) )
Berlin Tel. 0211 5978-0 Weitere Informationen zu den Online-Seminaren

erhalten Sie unter Tel. 0180 5050-440 und

www.dgfp.de/seminare . o
www.haufe-online-training.de

8. Mai, Betriebliches Wiedereinglie-
Berlin derungsmanagement Fur Abonnenten des Haufe Personal
Tel. 0761 898-4422 wpo  Office Premium sind diese Online-
[+1]

www.haufe-akademie.de/57.77 Seminare inklusive.
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Weiterbildung fiir
Personalprofis

WISSENSMANAGEMENT. Die Studien-
gemeinschaft Darmstadt bietet seit
Kurzem einen berufsbhegleitenden
Fernlehrgang ,Wissensmanager/in
(IHK)“ an. Der Lehrgang geht iiber
zwolf Monate und kann jederzeit be-
gonnen werden. Basis sind die Grund-
lagen des Wissensmanagements mit
seinen wirtschaftlichen Aspekten und
Ansatzen. www.sgd.de

PERSONALENTWICKLUNG. Am 24. April
beginnt ein neuer Zertifikatskurs ,Per-
sonalentwicklungs-Experte (univ.)“ an
der Universitat Augsburg. Dieser ent-
hélt sechs Module, die insgesamt 17
Seminartage umfassen. Die Teilneh-
mer lernen unter anderem aktuelle
Personalauswahlverfahren und mo-
derne Methoden der Teamentwicklung
kennen. www.uni-augsburg.de

MANAGEMENT UND PARTIZIPATION. An
der Technischen Universitit Dort-
mund startet im April die zehnte Stu-
diengruppe fiir das berufsbegleitende
Zertifikatsstudium ,Management und
Partizipation®“. Die Studienzeit umfasst
drei Semester, der Studienumfang be-
tragt rund 288 Unterrichtsstunden.
Die Inhalte reichen von Personal- bis
zu Projektmanagement, von Gestal-
tung von Arbeit bis zu Konfliktkom-
munikation. www.zhb.tu-dortmund.de

STRATEGISCHES HR-MANAGEMENT. Vom
18. bis 24. April findet in Wien das
neue ,Strategic Human Resource
Management“-Programm der Akade-
mie fiir Recht, Steuern & Wirtschaft
(ARS) in englischer Sprache statt. Die
Fortbildung gewdéhrt Einblicke in das
internationale HR-Management und
zeigt globale HR-Trends auf. Es geht
auch um die Umsetzung von Unterneh-
mensstrategien in wirkungsvolle HR-
Strategien. www.ars.at

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de
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Uberzeugen mit Strategie

PRAXIS. Wenn Sie Miihe haben, das Management von Ihren Ideen zu liberzeugen,
sollten Sie die Aufstellung Ihrer Abteilung und die Ausrichtung Ihrer Arbeit iiberprifen.

Von Sibylle Nagler

ermutlich haben Sie das auch

schon erlebt: Engagiert und

begeistert hatten Sie eine zu-

kunftsweisende MaBnahme
konzipiert, aber in der Présentation
vor der Geschéftsfiihrung wurden die
sorgféltig zurechtgelegten Argumente
schnell vom Tisch gefegt: Dafiir stehe
jetzt kein Geld zur Verfiigung. Solche
frustrierenden Erlebnisse tragen dazu
bei, dass mehr als die Hilfte der Persona-
ler mit ihrer Arbeit unzufrieden ist. Das
geht aus den regelméBigen Befragungen
von Kienbaum zur HR-Strategie und -Or-
ganisation in deutschen Unternehmen
hervor. Demnach werden tatsachlich in
sehr vielen Unternehmen die HR-Abtei-
lungen nach wie vor als ,ausschlieBlich
kostenproduzierende Geschéftseinhei-
ten“ angesehen.

Mit dem demografischem Wandel und
dem Fach- und Fiihrungskréiftemangel
wiachst jedoch die Dringlichkeit, Mitar-
beiter strategisch und professionell zu
akquirieren, nachhaltig zu entwickeln
und an das Unternehmen zu binden -
alles businessrelevante Aufgaben der
HR-Abteilungen. 2012 sind der deut-
schen Wirtschaft laut Boston Consul-
ting Group schon 30 Milliarden Euro
entgangen, weil Auftrage aufgrund feh-
lender Fachkrifte nicht angenommen
werden konnten. Was muss passieren,
dass angesichts solch alarmierender
Entwicklungen die Uberzeugungsarbeit
gegeniiber der Geschiftsfiihrung kein
aussichtsloser Kraftakt, sondern ein
Austausch auf Augenhohe wird?

Personaler sind meist
sozial kompetent, vertre-
ten ihre Position, kon-
nen andere einbinden
und tiberzeugen. Nach-
holbedarf besteht bei
Analyse und Planung.

Muss die Personalerpersonlichkeit
vom ,emphatisch-dienstleistungsori-
entierten Menschenfreund der im
vergangenen Jahrhundert dominierte,
zum ,eiskalten businessgetriebenen
Durchsetzer” des 21. Jahrhundert mu-
tieren? Diese provokante Gegeniiberstel-
lung impliziert, dass ein personliches
Durchsetzungsdefizit des Pudels Kern
ist. Eine aktuelle Untersuchung der
CNT-Gesellschaften fiir Personal- und
Organisationsentwicklung zum Kompe-
tenzprofil von Personalverantwortlichen
zeigt jedoch: Personaler sind meist so-
zial kompetent, vertreten ihre Position
und konnen andere einbinden und tiber-
zeugen. Das sind gute Voraussetzungen,
um die eigene Position durchzubringen.
Es wurden jedoch drei andere Aspekte
deutlich, die dies oft behindern und die
dringend einer Optimierung bediirfen.

Erstens: Strategische Ausrichtung

Personaler sind laut CNT-Untersuchung
zu oft rein operativ tatig und reagieren
flexibel und pragmatisch auf aktuelle
Anforderungen. Zu selten entwickeln

und verfolgen sie strategisch ausgerich-
tete Konzepte, die sich an den Unterneh-
menszielen orientieren. Laut Kienbaum-
Studie 2012 nutzen Personalbereiche
weniger als die Halfte ihrer Ressourcen
fiir die Kernprozesse, mit denen die we-
sentliche Wertschopfung erbracht wird.
Bei der Arbeit dominieren oft die Bereit-
stellung administrativer Services und
die kurzfristige Realisierung angefrag-
ter MaBnahmen. Der Personalbereich
beschrankt sich zu hiufig darauf, bei
der Umsetzung zu beraten und fiir rei-
bungslose Ablaufe zu sorgen.

In Zukunft wird das Management
von der HR-Abteilung immer stirker
erwarten, dass sie nachweisbar zum
Unternehmenserfolg beitrdgt und die
Fiihrungskrifte bei ihrer Zielerreichung
unterstiitzt. Dazu muss HR die Ziele und
Strategie des Managements kennen und
eigene Ziele und Strategien daraus ab-
leiten. Die HR-Strategie sollte schriftlich
fixiert und durch die Geschiftsfiihrung
verabschiedet werden. Das tun heute
laut Kienbaum-Studie noch weniger als
Halfte der Unternehmen. Kein Wunder
also, dass sich diese Personaler mit ih-
ren Ideen nicht durchsetzen, wenn sich
ihre Aktivititen und Argumentation
nicht explizit an den mittel- und langfris-
tigen ,business needs“ orientieren. Zu
einer strategiegeleiteten Personalarbeit
gehort auch eine langerfristig angelegte
Vorgehensweise, als Personaler sie heu-
te oft an den Tag legen.

Zwar denken Personaler meist be-
reichsiibergreifend und haben damit
einen Blick flir groBere Zusammenhan-
ge, aber fir einen strategischen Ansatz
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KOMPETENZPROFIL ,PERSONALER”

0 1 2 3 4 5 6 7
kurzfristig ‘ langfristig
operativ strategisch
prozess- und ziel- und
lageorientiert \ ergebnisorientiert
bereichsintern bereichsiiber-
greifend
abgegrenzt kontaktorientiert,
kooperativ
reine Sach- viel Uberzeu-
bearbeitung gungsarbeit
=@= Ist-Werte =@-= Soll-Werte

Kompetenzen, die firr strategische Personalarbeit benétigt werden und die tatsachlich
vorhanden sind. Insbesondere bei der langfristigen Ausrichtung besteht noch Bedarf.

bevorzugen sie zu oft nur kurzfristig
wirksame Losungen, wie die CNT-Studie
ermittelt hat.

Iweitens: Bedarfsanalyse

Ein Personalbereich, der sich fiir das Er-
gebnis seiner MaBnahmen in der Verant-
wortung sieht, fiihrt idealerweise eine
eigenstiandige Bedarfsanalyse durch.
Eine Anfrage sollte nicht einfach eins zu
eins umgesetzt werden, sondern zuvor
sollte systematisch exploriert werden,
was wirklich Sinn macht und welches
Vorgehen Erfolg verspricht. Michael
Richter, Personalentwickler bei der Ver-
sicherungskammer Bayern, nimmt sich
immer Zeit fiir ein ausfiihrliches Explo-
rationsgesprach mit den Auftraggebern.
Dabei stellt sich manchmal heraus, dass
es um etwas anderes geht als vorher
angekiindigt, zum Beispiel um verdeck-
te Konflikte. ,Konflikte erfordern ein
spezielles Vorgehen“, erklart Richter.
»,Nur wenn ich in einer systematischen
Auftragsklarung herausfinde, um was
es wirklich geht, und die Ziele mit der
Fiihrungskraft genau bestimme, kann
ich eine effektive MaBnahme Kkonzipie-
ren - und habe dann damit nachweisbar
Erfolg.“ Mit dieser professionellen Vor-
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QUELLE: CNT GESELLSCHAFTEN, 2013

gehensweise hat sich Richter in seinem
Unternehmen als Beratungspartner auf
Augenhohe so positioniert, dass er re-
gelmdBig Beratungsanfragen - auch aus
dem oberen Management - bekommt.
Viele Fiihrungskrifte beméangeln je-
doch, dass der HR-Bereich ihre business-
getriebenen Probleme zu wenig versteht
und daher kaum wirksam agiert. Zu
sehr sehen sich Personaler als ,Dienst-
leister auf Abruf®, als dass sie von der
Geschiftsfiihrung als effektive Problem-
loser bei strategischen Personalfragen
gesehen werden. Aber gerade dies wird
immer wichtiger: Welche Implikationen
hinsichtlich Qualifikation, Kompetenz
und Anzahl der Mitarbeiter haben die
Ziele des Managements? Die sich daraus
ergebenden Bedarfe rechtzeitig heraus-
zuarbeiten und proaktiv in Losungen
umzusetzen, macht den kompetenten
Partner fiir das Management aus.

Drittens: Ergebnisverantwortung

Die CNT-Untersuchung zeigt: Persona-
ler legen viel Wert auf eine sorgfiltige
Erfassung der Rahmenbedingungen
und saubere Prozesse. Ordnungsgema-
Bes Vorgehen und Beschwerdefreiheit
sind fiir sie entscheidende Erfolgskri-

terien. Personaler sind jedoch zu wenig
ziel- und ergebnisorientiert. Um sich im
Unternehmen besser positionieren und
Einfluss gewinnen zu koOnnen, muss
sich die Personalabteilung mehr in der
Verantwortung fiir den strategischen
Nutzen ihrer Arbeit sehen. Der Beitrag
zum angestrebten Unternehmenserfolg
muss die Basis sein fiir die konkreten
Aufgaben und Anforderungen in den
HR-Kernprozessen. Die HR-Leistungen
sollten mit konkreten Kennzahlen hin-
terlegt sein. Das tut jedoch nur jeder
vierte von Kienbaum befragte Perso-
nalverantwortliche. Um beispielsweise
den Wertschopfungsbeitrag einer Kkos-
tenintensiven Flihrungskrafteentwick-
lungsmaBnahme ermessen zu konnen,
muss plausibel abgeschitzt worden
sein, welchen Einfluss die gewiinschte
Fiihrungskompetenz auf die Erreichung
der Unternehmensziele haben wird.
Fir das Eintreten dieser gewilinschten
Wirkung muss HR sich verantwortlich
fiihlen, passende Ziele formulieren und
Sorge dafiir tragen, dass diese messbar
erreicht werden.

Strategisch denken und handeln

In Teilbereichen sind Personalverant-
wortliche bereits recht gut geriistet fiir
die Herausforderungen an ein zukunfts-
fahiges Personalmanagement: Sie sind
kooperativ, kontaktfreudig und arbeiten
engagiert. Sie haben Motivationskraft
und holen alle ins Boot. Dabei denken sie
bereichsiibergreifend und zeigen Selbst-
vertrauen. Doch der Personalbereich wird
nur dann an Einfluss gewinnen, wenn
hier deutlich mehr strategisch gedacht
und gehandelt wird. Zielorientiertes Vor-
gehen und die Ubernahme der Ergebnis-
verantwortung sind die weiteren Grund-
lagen fiir eine strategische Partnerschaft
auf Augenhohe mit dem Management. B

SIBYLLE NAGLER ist Berate-
rin fur Personalentwicklung
und Gesellschafterin der Die
Partner GmbH Minchen.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de
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Innovation ist Idee plus Herzblutenergie

INNOVATION. Ideen liegen {iberall
herum. Aber Idee und Herzblut-
energie im Gesamtpaket gibt es
selten. Doch gerade diese Verbin-
dung ist notig fiir Innovationen,
da sie sich erst am Markt gegen
das Althergebrachte und gegen
Bedenkentriger durchsetzen miis-
sen. Als Beispiel flihrt Gunter
Dueck Alexander Graham Bell an,

GUNTER DUECK

B
DAS NEUE UND
SEINE FEINDE

LS EAD ; :
e e Sansram ssoeysy | der aus Sicht der US-Amerikaner

das Telefon erfunden hat. Aber die
| camput eigentlichen Erfinder waren Phi-

lipp Reis - und seine Vorgédnger. Denn es dauert lange, bis ei-
ne Erfindung wirklich ihren Durchbruch erfahrt, bis der Markt
dafiir reif ist und bis sie zum Geschift wird. Auch innerhalb
von Unternehmen gibt es eine Art Immunsystem, das jede
neue Idee wie eine Storung behandelt. Dueck wei3, wovon er
schreibt. Bis 2011 war der frithere Mathematikprofessor und

Die Fihrung zur Marke machen

FUHRUNG. Produktmarke, Unterneh-
mensmarke, Arbeitgebermarke ... Der
Markenbegriff wird in den meisten Fal-
len aus der Perspektive der Firma und
ihrer Produkte gesehen, im Idealfall hat
ein Unternehmen bereits eine Arbeitge-
bermarke erarbeitet. Der innere Aspekt
der Markenfiihrung, die Umsetzung der
Arbeitgebermarke durch die Fiihrungs-
krafte und das Entwickeln eines ge-
meinsamen und spezifischen Fiithrungsverstdndnisses werden
dagegen nur selten beachtet. Wie sich Marke und Fiihrung ge-
genseitig starken und warum Personalabteilung und Marketing
enger zusammenriicken sollten, erlautert Christina Grubendor-
fer. Sie stellt Anwendungsfalle vor, erldutert die Schritte von der
Auftragsklarung bis zur Implementierung und beschreibt mit
der Datev eG ein ausfiihrliches Beispiel fiir den Aufbau eines
markenspezifischen Fiihrungsverstandnisses.

BEWERTUNG: Praxisnah wird dargestellt, wie ein Unternehmen
ein eigenes Leadership Branding aufbauen kann. Der Aufruf
fiir ein besseres Miteinander von Marketing und Human Re-
sources sollte nicht nur Personalmanager interessieren, son-
dern auch Fithrungskrafte und Marketingleiter. (dfu)

Christina Grubendorfer: Leadership Branding. 168 Seiten, Gabler Verlag,
Wiesbaden, 2012. 44,95 Euro.

bekennender Querdenker als Cheftechnologe bei IBM titig. In
seinem neuesten Buch befasst er sich zundchst mit der Pro-
blemstellung der Innovation, der Entstehung und Verbreitung
von Ideen. Der zweite Teil des Buchs widmet sich dann den
Barrieren, die sich typischerweise einer grofieren Innovation
in den Weg stellen. Und im dritten Teil erlautert Dueck seine Vi-
sion von wirklicher Innovation, die tief in der Kultur eines Un-
ternehmens verankert ist. Doch die Realitit ist leider, dass der
innere Schweinehund, das Nichtstun oder einfach die Tagesar-
beit, die alle Energie benotigt, Innovationen meist verhindert.
BEWERTUNG: Anhand zahlreicher Beispiele und Anekdoten erlau-
tert der Vordenker, Redner und Autor, was Innovationen wirk-
lich ausmacht - und wie diese verhindert werden. Sein Buch ist
ein Appell an die Leser, mehr Innovation im Unternehmen zu
ermoglichen und auch selbst viel Energie darauf zu verwenden:
Agieren Sie nicht halbherzig, sondern helfen Sie, Hindernisse
abzubauen, und zeigen Sie selbst volle Tatkraft! (dfu)

Gunter Dueck: Das Neue und seine Feinde. 282 Seiten, Campus Verlag,
Frankfurt am Main, 2013. 24,99 Euro.

Harte Manner als Vorbilder

UNTERNEHMERTUM. Der Grundstein fiir
den Forscherdrang wurde 1830 mit der
Griindung der Royal Geographical So-
ciety gelegt. Seitdem kam es insbeson-
dere am Siidpol zu einem regelrechten
Ansturm der Eroberer. Doch Selbstiiber-
schatzung und Engstirnigkeit fiihrten
haufig in die Tragddie. Am Beispiel
von Sir Ernest Shackleton zeigt Peter
Baumgartner detailliert auf, wie die
Nimrod-Expedition geplant wurde und
scheiterte, wie der Forscher den schmalen Grat zwischen Lei-
denschaft und Souveranitat meisterte, wie er sich stets am Limit
bewegte - aber dieses nie wirklich iiberschritt. Weiter beschreibt
Baumgartner typische Limits in der Wirtschaft und stellt diese
den polarhistorischen Limits gegeniiber. Er geht auf Werte und
Unternehmertum ein und pladiert fiir den Mut zur Wahrheit.
BEWERTUNG: Der bekannte Redner und Autor Peter Baumgart-
ner pladiert fiir mehr Leidenschaft in der Wirtschaft und nimmt
hierfiir die Polarexpedition Shackletons als Vorbild. Harte Man-
ner aus der Historie als Vorbilder fiir die toughen Manner der
heutigen Wirtschaft. Eingangig zu lesen, aber, ehrlich gesagt,
fehlen der Rezensentin hier die weiblichen Aspekte. (dfu)
Peter Baumgartner: Geniale Grenzgénge. 271 Seiten, Bohlau Verlag,
Wien, 2012. 29,90 Euro.
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Wichtiges Feedbackinstrument

FUHRUNG. Das Mitarbeitergespréch ist
das wichtigste Verstandigungsmittel
zwischen der Flihrungskraft und ihren
Mitarbeitern. Es kann in ganz verschie-
denen Formen durchgefiihrt werden,
etwa als Einfilhrungs- oder als Ziel-
vereinbarungsgesprach oder sogar als
moderiertes Teamgesprdach. Aber al-
* len Gesprachsformen ist gleich: Wich-
Hii "I' AR tig sind eine gute Vorbereitung und
= | strukturierte Durchfiihrung. Wie sich
Flihrungskrafte am besten auf die Gespriache vorbereiten und
welche Grundregeln der Kommunikation sie beachten sollten,
erldutern die Autoren dieses Klassikers, der mittlerweile in der
zehnten Auflage erschienen ist. Sie gehen auch auf die Aspekte
Zielvereinbarung und Mitarbeiterbeurteilung ein und erlautern,
inwiefern das AGG in den Gesprachen zu beriicksichtigen ist.
BEWERTUNG: Mit seinen zahlreichen Beispielen, Checklisten,
Tipps und Hinweisen kann dieses Buch gut fiir die praktische
Umsetzung von Mitarbeitergesprachen genutzt werden. Dabei
kann es auch fiir Fiihrungskrifte, die schon seit einigen Jah-
ren Mitarbeitergespriche durchfiihren, Anregungen fiir eine
inhaltliche und kommunikative Optimierung geben. (dfu)
Wolfgang Mentzel, Svenja Grotzfelt, Christine Haub: Mitarbeitergesprache
erfolgreich Fithren. 226 Seiten, Haufe-Lexware, Freiburg, 2012. 29,95 Euro.

Von Planung bis Motivation

PERSONALARBEIT. Hans-Gerd Ridder
ist Direktor des Instituts fiir Personal
und Arbeit an der Leibniz Universitit
Hannover. 1999 hat er sein Grundla-
genwerk verfasst, das alle Facetten der
praktischen Personalarbeit abdeckt -
von Personalplanung und -beschaffung
bis Motivation und Fiihrung. Erginzt
werden diese Ausfiihrungen durch
ein Kapitel, das in die theoretischen
Grundlagen der Personalokonomik
einflihrt und Ansétze des strategischen HR-Managements vor-
stellt. Im Buch steht nicht das Praxishandeln im Vordergrund,
sondern die Vermittlung von theoriegeleitetem Wissen, um ei-
ne verallgemeinerungsfahige Einsicht in die Praxis zu gewéhr-
leisten. Soeben ist die vierte Auflage erschienen, die in den
Themen Personalentwicklung und Fiihrung vertieft wurde.
BEWERTUNG: Das Buch richtet sich in erster Linie an Bachelor-
studenten, die es mit den Grundlagen der verschiedenen HR-
Disziplinen sowie mit unterschiedlichen Managementansatzen
vertraut macht. Aber auch erfahrene Praktiker, die ihre theo-
retische Basis auffrischen wollen, bekommen Wissenswertes
und weiterfithrende Literatur vermittelt. (dfu)

Hans-Gerd Ridder: Personalwirtschaftslehre. 380 Seiten, Kohlhammer,
Stuttgart, 4. Auflage 2013. 29,90 Euro.
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PERSONLICH_FRAGEBOGEN

Ganz personlich

TORSTEN SCHNEIDER tragt als Director Human Resources bei der Luther Rechtsanwalts-
gesellschaft mbH die Verantwortung far mehr als 500 Mitarbeiter. Zuvor verantwortete er
verschiedene Funktionen im Personalmanagement in der Industrie, der Finanzdienstleistung
und der Unternehmensberatung. Die fachliche Basis bilden eine juristische Ausbildung und
ein General-Management-Studium an der European Business School Oestrich Winkel.

Was sind Ihre aktuellen Herausforde-
rungen in HR?

Es geht darum, eine Kultur von mehr Fiih-
rung statt mehr Management zu fordern.
Statt weiterer Perfektionierung forma-
lisierter Fiihrungsprozesse und Instru-
mente geht es um mehr Gemeinschaft,
Anerkennung, Respekt und Agilitéat.

Eine wichtige Tugend fiir einen Perso-
nalmanagerist...?

Mut. Insbesondere der Mut, unbequeme
Wahrheiten auszusprechen und getreu
den eigenen Werten zu handeln.

Was war Ihr bislang schénstes Projekt?
Am liebsten ist mir das Hier und Jetzt.

Deswegen sind die schonsten Projekte
immer die, die gerade laufen. Hier kann
ich noch gestalten und das Ergebnis be-
einflussen. Aus der Vergangenheit ver-
suche ich zu lernen.

Wie kam es, dass Sie sich fiir eine HR-
Laufbahn entschieden haben?
Intuition.

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

Weil meine Aufgaben mich personlich
herausfordern, stimmt trotz hohen Ar-
beitspensums die Work-Life-Balance. Als
korperlichen Ausgleich trainiere ich fast
taglich und laufe drei bis vier Marathons
pro Jahr.

Wann haben Sie im Job zum letzten Mal
geschwdnzt?

Den letzten Jour fixe mit der Geschéftslei-
tung, um mit den Fiihrungskréften eines
Standorts iiber die strategische Personal-
planung zu sprechen.

Wie bilden Sie sich weiter?

Meine Frau sagt, ich sei ein Biichermons-
ter, ich wiirde alles lesen, was mir in die
Finger kommt. Besonders gern verschlin-
ge ich alles rund um Strategie, Leader-
ship und Change Management.

Wer inspiriert Sie?
Menschen, die trotz Handicap oder nach
Riickschlagen nicht aufgeben.

Wolfiir hditten Sie gern mehr Zeit?
Mit anderen iiber meine Ideen zu dis-
kutieren.

VORSCHAU AUSGABE 05/13
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Kostenreduzierung bei der Unfallversicherung
Fihrung 2.0 in Theorie und Praxis

HR-Arbeit im Netzwerkverbund

Haftung des Betriebsrats

Personal Branding

Das ndchste Personalmagazin erscheint am 25. April
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HAUFE.

AKADEMIE

Zukunft im Kopf.

-

Vier Wege zum Erfolg:
Das Leistungsspektrum der Haufe Akademie.

Offenes Programm

Uber 3.000 Veranstaltungen
zu 610 Themen —in Ihrer Ndhe

e-Learning

Nachhaltig und flexibel —
innovativ lernen im Web

www.haufe-akademie.de




sage

Pas ist Mike - Personalleiter.
Er schnappt Ihnen gute Fachkrafte weg!

Sage HR Recruiting 2.0

Die Kommunikationsplattform Fir lhr erfolgreiches Recruiting!

Fur eine zligige Abstimmung zu Kandidaten fihrt Sage HR Recruiting 2.0
Personaler, Fiihrungskréafte und Geschaftsleitung optimal zusammen.
Mit kiirzeren Auswahlprozessen kénnen Sie im Kampf um die besten
Fachkrafte schneller bei lnren Wunschkandidaten punkten!
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Personal Sud
Sage in Halle 6
Stand E.03

Machen Sie es wie Mike!

Personal Nord

. . Sage in Halle H
www.sage.de/recruiting Stand C.20
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