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Willkommen in mobilen Zeiten!
Starten Sie mit Sage HR in die Zukunft
der Personalarbeuit.

Sage HR verbindet moderne Personalsoftware mit allen Freiheiten mobilen Arbeitens.

Zum Beispiel in der Zeitwirtschaft zur einfachen Zeiterfassung Ihrer Mitarbeiter von unterwegs.
Ob mobil, online oder offline — Sage HR integriert Ihre Anwendungen in einem HR-System und
Sie halten Ihre Personalinformationen einheitlich auf aktuellem Stand.

Lernen sie die mobile Zeiterfassung von Sage
kennen unter

Sage Personalwirtschaft: Personal- und Talentmanagement, Personal-
planung und -controlling, Personalabrechnung und -administration




ARBEITSZEIT

,2Arbeitgeber missen die regu-
' ldre Arbeitszeit wieder nach

= ,J' oben bringen. Dabei deutet
“‘ sich eine Zeitenwende an.”

JLeit ist Geld” war gestern

eit ist Geld. Deshalb wollen Arbeitnehmer naturgemas
moglichst hohe Beziige bei moglichst geringem Zeitein-
satz, um sich in der verbleibenden Freizeit um Familie,
Ehrenamt und Hobbys kiimmern zu konnen. Arbeitgeber
wiederum ringen mit ihren Tarifpartnern darum, die Tiefstinde
der reguldren Arbeitszeit wieder nach oben zu bringen. Hierbei
deutet sich aber, von vielen unbemerkt, eine Zeitenwende an.
Die Erhohung der Arbeitszeit ist immer weniger ein Hebel
der Kostenoptimierung. Sie geschieht dafiir immer 6fter, um
iiberhaupt produktiv zu bleiben. Angesichts des sich verschar-
fenden Fachkraftemangels gilt: zu wenig Mitarbeiter, zu wenig
Umsatz. Unternehmen miissen daher aus dem noch verfiigbaren
Erwerbspersonenpotenzial das Maximum herausholen. Eine
langere Lebensarbeitszeit, aufgestockte Teilzeitvolumina und die
Aktivierung bisher nicht Erwerbstaitiger - wenigstens fiir Teilzeit-
stellen - stehen in diesem Kontext. Diese brachten der deutschen
Volkswirtschaft, wie die Bundesagentur fiir Arbeit in ihrer Studie
LPerspektive 2025: Fachkrifte fiir Deutschland” aufgezeigt hat,
zusammen bis zu 4,4 Millionen Vollzeitdquivalente an Arbeits-
kraften. Personaler sind dabei gefordert, neue Wege zu gehen. Da
kann es sich, wie es der Maschinenbauer Trumpf vormacht, sogar
auszahlen, durch mutmaBlich kostspielige FlexibilisierungsmaB-
nahmen die Attraktivitat zu erhohen und zusatzliche Arbeitskraf-
te an Bord zu holen. Lesen Sie in unserer Titelstrecke, was sich
die cleveren Schwaben haben einfallen lassen und welche Gestal-
tungsmittel es sonst noch gibt, um aus dem Arbeitszeitdilemma
heraus- und zur notigen Produktivitat zurtickzufinden.

Randolf Jessl, Chefredakteur
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e Kursinhalte auf lhren
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e Kursplanungen nach lhrem
personlichen Zeitplan

e Unterricht in lhrem oder
in unserem Hause

(() 069-7 56 07 39-0

KERN AG IKL
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kern.frankfurt@kerntraining.com

www.kerntraining.com
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Motivierte Mitarbeiter, gutes Image: Google gilt
als Vorbild im Personalmanagement. HR-Chef
Laszlo Bock erklart, wie man das wird.



Im FuBballstadion zur neuen Unternehmenskultur finden: Das Beispiel des Industriedienst-
leisters Infraserv zeigt, wie Mitarbeiter bei Changeprojekten auf die Anderungen eingestimmt
und von ihrem Nutzen dberzeugt werden.
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IM OKTOBER

Tipps zur betrieblichen Ausbildung

HAUFE.Personal er Fachkriftemangel ist in man-
chen Branchen schon ange-
kommen. Ein gutes Angebot an

. Ausbildungsstellen kann auch
» Wissen dazu beitragen, das AusmaZ des Problems
 News zu mindern. Wer ausbilden will, sollte sei-

nen Bedarf ermitteln und mit den arbeits-
rechtlichen Grundlagen vertraut sein. Wir
haben dafiir Wissenswertes in unserem
Top-Thema , Ausbildung im Betrieb® zu- |
sammengestellt. AuBerdem haben wir
Thnen in einem zweiten Top-Thema die - i
wichtigsten Fakten zusammengestellt, die Ausbildung im Betrieb: Wichtige Fakten.
Entgeltabrechner fiir diese Arbeitnehmer-

gruppe kennen miissen. In einem dritten Top-Thema thematisieren wir, wie
Sie die Ausbildung selbst erfolgreich gestalten. Schon der Ablauf der ersten
Tage tragt zum Gelingen bei. Wir zeigen Ihnen, was Sie beachten miissen, um
als Aushilder die richtige Lernkultur zu schaffen und den Lehrling professio-
nell bis zur Abschlusspriifung zu begleiten. www.haufe.de/personal

# Top-Themen

# Online-Seminare

# Marktibersichten

= Newsletter

& Personalmagazin @

# Aktuelle Ausgabe
# Heftarchiv
# Abonnement

# Redaktion

]l Wirtschaft und Weiterbildung

Online-Seminar: HR-Aufgaben meistern

Haufe Akademie
£l eCampus

# Haufe Community

4. Oktober (15 Uhr) stellt unser
Referent Hermann Arnold ein Ori-
entierungsraster vor, anhand dessen

Im kostenlosen Online-Vortrag am

abteilung definieren und Strategien
fiir deren Erfiillung ableiten lassen.
Weitere Informationen und die Mog-
lichkeit zur Anmeldung gibt‘s unter

sich kiinftige Aufgaben der Personal- www.haufe.de/hr-seminar

personalmagazin )

Erganzende Downloads

Download-Erganzungen zum aktuellen Heft finden Sie auf unserem Zeit-
schriftenportal unter www.personalmagazin.de. Dort konnen Sie sich alle E"‘ S
Checklisten, Marktibersichten und Arbeitshilfen, die wir im Heft zu den i.ﬂ
einzelnen Artikeln ankindigen, im PDF-Format herunterladen. Von dort
konnen Sie auch aber den Link ,Zum Downloadarchiv” zu den Downloads
vergangener Ausgaben gelangen. Im Oktober bieten wir Ihnen ausfihrliche
Informationen rund um das Thema ,Entsendung”, einen Vergitungs-Check
fiir fachliche Trainer sowie weiterfihrende Texte, die Sie bitte dem neben-
stehenden Kasten entnehmen. www.personalmagazin.de

Neue Downloads im Oktober

® (KV-Richtlinien zur Entsendung

e Hinweise zur kurzfristigen Entsendung

o Ausfihrliche Informationen zum Doppel-
besteuerungsabkommen

@ Vergiitungs-Check: fachliche Trainer

o Marktiibersicht: Anbieter im Bereich Zeit,
Lutritt und Personalplanung

® Alle Downloads
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In der Personal-
arbeit konnen Sie
jetzt mehr Sie |lhr Unternehmen erfolgreich!
Mit den Personal-Management-
systemen von DATEV.

Eine aktive Personalentwicklung ist entscheidend
fur die erfolgreiche Zukunft Ihres Unternehmens.
Mit den Personal-Managementsystemen von
DATEV schaffen Sie eine direkte Verbindung zur
Entgeltabrechnung, reduzieren Ihren Verwaltungs-
aufwand und bekommen Freiraume fur eine
vorausschauende Personalarbeit. Informieren Sie
sich bei |hrem Steuerberater oder unter der
Telefonnummer 0800 1001116.
www.datev.de/personalmanagement

DATEV

Zukunft gestalten. Gemeinsam.




“ NEWS UND EVENTS

EMPLOYER BRANDING

Drei Fragen an ...

f a  Dr. Wolfgang Panter

& + Der Prasident des Verbands Deutscher
TS Cwl Betriebs- und Werksarzte veranstaltet
$ — seit 2009 ein , Betriebsarzte-Casting”,
5 T um angehende Mediziner fir die

i Arbeitsmedizin zu begeistern.

Frage eins: Wie schwierig ist es, Medizinstudenten fir die
Arbeitsmedizin zu begeistern?
Antwort: Es qibt in der Medizin einen Nachwuchsmangel,
das betrifft auch die Arbeitsmedizin. Gegeniiber anderen
Disziplinen der Medizin haben wir aber auch einiges zu
bieten. Wir haben flexiblere Arbeitsverhaltnisse, wir
konnen Teilzeittatigkeiten ermaglichen und wir konnen in
vielen Betrieben mit Kindertagesstatten aufwarten. Das
sind Dinge, die gerade den Bediirfnissen von jiingeren
Arztinnen und Arzten entgegenkommen. Ein weiterer Vor-

teil gegeniber einer Medizinerkarriere im Krankenhaus:
Bei uns spielt Nachtdienst gar keine Rolle.

Frage zwei: Weshalb veranstalten Sie Nachwuchsaktionen
fir Arbeitsmediziner?

Antwort: Wir denken bewusst strategisch. Wir missen
jungen Kollegen unser Fachgebiet naherbringen, da dieses
teilweise an den Universitaten gar nicht mehr gelehrt
wird. In unserer Arbeitswelten-Ralley , docs@work” ver-
mitteln wir jungen Kollegen, wie das Berufsbild aussieht
und was die Aufgabenstellungen eines Arbeitsmediziners
sind. Wir wollen weg von der Vorstellung, dass es nur um
Berufskrankheiten geht, und hin zur Erkenntniss, dass es
ums Mitgestalten von Bedingungen und Situationen geht.

Frage drei: Welche Erfahrungen konnten Sie seit Ihrem
ersten Betriebsarzte-Casting 2009 sammeln?

Antwort: Die Erfahrungen waren sehr positiv. Wir haben
im Schnitt immer rund 50 Interessenten. Eine ganze Reihe
findet den Weg in die Arbeitsmedizin. Es geht aber auch
darum, Meinungsbildung zu betreiben. Diese spielt in der
Medizin eine groBe Rolle fir die Nachwuchsgewinnung,
wird aber noch viel zu wenig genutzt. Denn in den néachs-
ten Jahren werden viele éltere Kollegen das Rentenalter
erreichen, sodass der Nachwuchsbedarf steigt - nicht nur
in der Arbeitsmedizin, sondern in allen Disziplinen.
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Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de

In Berlin steht , HR im Fokus”

m 14. und 15. November  INNBIET
findet in Berlin die Han- |
delsblatt-Veranstaltung 1 .

LHR im Fokus“ statt. Dort dis- §
kutieren Personaler, Wissen-
schaftler und interdisziplindre
Experten den Paradigmenwech-
sel am Arbeitsmarkt. Im Fokus
stehen folgende Themen: Leben
und Arbeiten im Jahr 2030,
den  Unternehmenswandel
gestalten, eine belastbare HR- Personaler diskutieren den Wandel.
Strategie etablieren, effektives

Entscheiden, Mitarbeitergewinnung und -bindung, Fiihrungs-
qualitit und -verantwortung. Zudem konnen die Teilnehmer
bei einer Fliihrung durch die Firma Solon SE Arbeitsplatze der
nachsten Generation erleben. www.handelsblatt-personal.de

Personalmanager auf dem Gipfel

mpulse fiir innovative Strategien und Losungen entstehen
Iim Dialog. Der HR-Gipfel 2011, der ,5. Gipfel fiir Strategie

und Innovation im Personalmanagement®, schafft dazu ei-
ne Plattform. AuBer Fiihrung, Strategie und Innovation stehen
auch Trends im betrieblichen Gesundheitsmanagement, Diver-
sity und Talentmanagement auf der Agenda. Es referieren unter
anderem Professor Gunther Olesch (Phoenix Contact), Joachim
Sauer (Airbus), Ulrich Jordan (Targobank) und Ulrich NieBen
(Axa). Der Gipfel findet vom 23. bis 25. Oktober im Grandhotel
Heiligendamm statt. www.hr-gipfel.com/personalmagazin

Aktuelles aus der Zeitarbeit

elcheAuswirkungen ~ Um diese Fragen und weitere
What die wachsende aktuelle Entwicklungen geht

Nachfrage nach Zeit-  es beim Kongress ,Zeitarbeit
arbeit auf den Arbeitsmarkt 2011 - 5. Branchentreffpunkt
und die Rekrutierung? Welche  fiir  Personaldienstleister®
Bedeutung nimmt Zeitarbeit vom 7. bis 9. November in
in entleihenden mittelstdn-  Koln. Zudem wird das Thema
dischen Unternehmen ein?  Qualifizierung und Weiterbil-
Welche Effekte hat die Arbeit-  dung bei einem ganztagigen
nehmerfreizligigkeit auf die  Seminar besprochen.
Zeitarbeit in Deutschland? www.zeitarbeitskongress.de



NEWS UND EVENTS n

Namen und Nachrichten

Piotr Bednarczuk

Zum 1. Oktober iibernimmt Piotr Bednarczuk die Leitung Corporate Human
Resources bei Merck. Der promovierte Wirtschaftswissenschaftler wird die
bereits angelaufene Reorganisation des Personalbereichs weiter leiten.

Susan Bor

Neuer Senior Vice President Global Talent Acquisition bei SAP ist Susan Bor.
Die Geisteswissenschaftlerin war zuvor bei der Royal Bank of Scotland in
fiihrenden Positionen im Personalwesen titig.

Gerold Frick

Zum 30. September hat Professor Gerold Frick aus privaten Griinden sein Amt
als Geschiftsfiihrer des Berufsverbands DGFP niedergelegt. Bis zur Regelung
der Nachfolge nimmt Stellvertreter Hendrik Leuschke seine Aufgaben wahr.

Petra Hesser

Die bisherige Geschéftsfiihrerin von Ikea Deutschland ist zum September als
internationale HR-Managerin in die Konzernleitung gewechselt. Sie begann
1984 bei Tkea und leitete von 1995 bis 2001 die Personalentwicklung.

Michael Hinssen

Neuer Leiter Personal der Hypo-Vereinsbank und damit Nachfolger von Oliver
Maassen, der das Unternehmen Ende August verlassen hat, ist Michael Hins-
sen. Er war zuletzt als Head of Human Resources bei CIB SBA tatig.

Wolfgang Kaiser

Seit August verantwortet der Jurist Wolfgang Kaiser, bisher Direktor HR-
Arbeitsrecht und Mitbestimmung, die Funktion des Ressortleiters Personal
der Targobank. Die Stelle ersetzt die bisherige Vorstandsposition Personal.

Roberto Rojas Martin

Seit September ist Roberto Rojas Martin neuer Head of Group Human Resour-
ces bei der Steigenberger Hotel Group. Der Jurist war zuvor Personalleiter
bei der 1&1 Internet AG. In der neu geschaffenen Funktion bei Steigenberger
zeichnet er fiir alle Personalbelange des Unternehmens verantwortlich.

Thomas Wessel

Seit Anfang September ist Thomas Wessel Personalvorstand und Arbeitsdi-
rektor bei der Evonik AG. Der 48-Jahrige hat die Nachfolge von Ralf Blauth
angetreten, der in den Ruhestand gegangen ist. Zuvor war Wessel Mitglied der
Geschiftsfiihrung und Arbeitsdirektor der Evonik Degussa AG.

Die neusten Personalien und Stellenwechsel aus der Personalszene finden Sie tages-
aktuell in der Rubrik , Arbeitswelt und Unternehmen” auf www.haufe.de/personal
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Software fiir das Personalwesen

Flexibel, modern und zuverlassig - SP_Data
bietet zukunftsweisende Softwarelésungen fiir
jede Branche und jede Unternehmensgrdfie.

+ Brancheniibergreifende Losungen
fiir mehr als 1.200 Kunden
Optimaler Bedienkomfort
Integration von Office-Programmen
Frei definierbare Zusatzfelder
Anpassbare Auswertungen und Schnittstellen
Datenschutz und Datensicherheit
mit SQL-Datenbanken
Abbildung aller Tarife

Personalmanagement
Bewerberverwaltung
Elektronische Personalakte
Umfangreiches Berichtswesen

Personalabrechnung

Zertifikate: ITSG, Soka Bau, ZVK, VBL, See-BG
Aktuelle Abrechnungsformen wie z.B. KUG und ATZ
Integrierter Mitarbeiterkalender

Personalzeitwirtschaft
Zeiterfassung und -abrechnung
Zutrittskontrolle

Hardware fiihrender Hersteller

Personaleinsatzplanung
Bedarfsorientierte Schicht-, Dienst-
und Einsatzplanung

Mitarbeiterportal
Mitarbeiterinformationssystem
Antrags- und Genehmigungsverfahren
An- und Abwesenheitsiibersicht

SP_Data GmbH & Co. KG
EngerstraBe 147
32051 Herford
fon 05221191 40 444
fax 052 21191 40 445
info@spdata.de

www.spdata.de



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

PORTRAT

yunsere Ziele inspirieren”

INTERVIEW. Google gilt als Vorbild im Personalmanagement. Google-HR-Chef
Laszlo Bock gibt im Gesprach mit BCG Einblick in seine Arbeit - was selten ist.

personalmagazin: Wenn man von der Per-
sonalpolitik bei Google spricht, denken
viele an kostenloses Essen und herum-
tollende Hunde in den Biiros. Was ist
der Zweck dieser Annehmlichkeiten?
Und was wiirde geschehen, wenn man
sie streichen wiirde?

Laszlo Bock: Zwei Gedanken: All die-

se Dinge - nicht nur der Kaffee, die
Hunde und andere Annehmlichkeiten
wie Massagen, sondern alle unsere
Sozialleistungen und Zusatzangebote -
verfolgen drei Ziele. Ziel Nummer eins
ist es, eine Community zu schaffen.
Wenn man durch das Biiro geht, kommt
man auf allen Etagen immer wieder an
kleinen Teekiichen vorbei. Der Grund
fiir diese Kiichen ist nicht, dass wir
fiirchten, unsere Mitarbeiter konnten
verhungern, wenn sie ein paar Stunden
nichts zu essen bekommen, sondern
dass wir glauben, dass es wichtig ist,
informelle Treffpunkte zu haben, wo
die Mitarbeiter zusammenkommen und
sich austauschen konnen.

Ziel Nummer zwei ist die Forderung
von Innovationen. Wenn man hort,
worliber sich die Mitarbeiter dort unter-
halten, dann geht es oft um Produkte,
Nutzer, und wie man etwas Neues ent-
wickeln kann. Wir glauben nicht, dass
man Innovationen erzwingen oder pro-
duzieren kann. Aber wir glauben, dass
man die Wahrscheinlichkeit von Inno-
vationen erhoht, wenn die Mitarbeiter
mehr miteinander kommunizieren und
man ein Umfeld schafft, wo es leichter
ist, neue Ideen hervorzubringen.

Ziel Nummer drei ist Effizienz. Bei uns
gibt es die Moglichkeit, vor Ort einen
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Olwechsel machen zu lassen, das Auto
waschen zu lassen, und eine chemische
Reinigung, weil wir wollen, dass unsere
Mitarbeiter moglichst effizient und
konzentriert arbeiten - und sich um
solche Dinge keine Gedanken machen
miissen. Wir mochten ihnen das Leben
so einfach wie moglich machen.

Was den zweiten Teil Ihrer Frage an-
geht, so glaube ich, dass wir auch ohne
all diese Dinge das gleiche Unterneh-
men waren, mit dem gleichen MaB an
Kreativitat und Innovation. All dies
sind angenehme Begleiterscheinungen,
aber was wirklich zahlt, ist die starke
Fokussierung auf Daten, die enorme
Bereitschaft zu experimentieren, die
starke Fokussierung auf die Nutzer und
eine unglaubliche Vielzahl fahiger Mit-

Laszlo Bock

ist seit 2006 in der Funktion als Senior-
Vice-President People Operations fiir den
Internet-Riesen Google tatig.

arbeiter. Wenn man all dies zusammen-
nimmt, entsteht ein Umfeld, in dem die
Mitarbeiter angespornt werden, neue,
interessante Dinge hervorzubringen.

personalmagazin: Wo liegt der Schliissel
fiir Motivation und Engagement Ihrer
Mitarbeiter?

Bock: Unsere Mitarbeiter sagen, dass es
vor allem die Mission des Unterneh-
mens ist, die sie motiviert und Basis
ihres Engagements ist. Fragt man
jemanden bei Google nach der Mission,
so wird jeder sagen: ,Die Informationen
der Welt organisieren und sie weltweit
zuganglich und nutzbar machen.” Es
gibt nur sehr wenige Unternehmen, in
denen jeder die Mission kennt - und
auch daran glaubt. Ich denke, viele
Mitarbeiter sehen diese Mission als
eine Art nobles Ziel, das sie inspiriert.
Das ist der erste Grund. Zum zweiten
ist es ein Gefiihl sowohl von Freiheit

als auch von Transparenz und Zugang
zu Informationen. Man bekommt sehr
viele Informationen tliber das, was
geschieht. Man hat entsprechende Res-
sourcen. Man kann Dinge ausprobieren,
man kann experimentieren, man kann
Fehler machen, daraus lernen, weiter-
machen und tolle Dinge tun. Es ist nicht
immer ein bequemes Umfeld, aber es
ist ein sicheres Umfeld, in dem es in
Ordnung ist, Fehler zu machen, solange
man aus diesen Fehlern lernt.

personalmagazin: Sie selbst haben als
Unternehmensberater angefangen,

und viele Ihrer Mitarbeiter kommen
urspriinglich nicht aus dem Personalbe-



SIENE

reich. Welche Fahigkeiten miissen die
Mitarbeiter Thres Teams mitbringen?
Bock: Wir verfolgen bei der Besetzung
unserer Personalabteilung bewusst

ein Drei-Drittel-Modell. Ein Drittel der
Mitarbeiter kommt aus dem traditio-
nellen Personalbereich, exzellente
HR-Generalisten, die sich hervorragend
im Bereich Vergiitung und Sozialleis-
tungen auskennen. Ein Drittel kommt
von Strategieberatungen. Wir stellen
nicht vorrangig Leute aus Personalbera-
tungen ein, denn uns geht es vor allem
um zwei Dinge: Problemldsungsfahig-
keit, die Fahigkeit, wirklich schwierige
Probleme anzugehen, in ihre Bestand-
teile zu zerlegen und datengetriebene
Antworten zu erarbeiten, und ein

sehr guter Geschéaftssinn, ein klares
Verstandnis davon, wie das Geschéaft

in den unterschiedlichen Funktionen
tatsachlich lauft. Wir haben festgestellt,
dass, wenn dies beides zusammen-
kommt, die Personaler enorm viel iber
das Geschaft und die Art, Probleme zu
16sen, von den Beratern lernen. Und die
Berater ihrerseits lernen sehr schnell,
auf was es ankommt, um auf der

Personalseite erfolgreich zu sein. Das
letzte Drittel sind Mitarbeiter mit einem
Master-Abschluss oder einer Promotion
aus unterschiedlichen Fachrichtungen
mit einer analytischen Ausrichtung -
beispielsweise Physik, Statistik, Psycho-
logie oder operative Themengebiete.

PORTRAT

Néhe verloren geht, was bei zuneh-
mender GroBe leicht der Fall sein kann,
nimmt oft auch das Verantwortungs-
bewusstsein ab. Dies zeigt sich in ganz
banalen Dingen, wenn etwa Mitarbeiter
Miill, der auf dem Boden liegt, nicht
aufheben, wenn sie daran vorbeikom-

,unsere Personalabteilung besteht nur zu einem
Drittel aus Mitarbeitern, die aus dem Personal-
bereich kommen - exzellente HR-Generalisten.”

Diese Mitarbeitergruppe fiihrt verschie-
dene interessante Experimente durch
und steigert kontinuierlich das Niveau
in allen unseren Aktivitaten.

personalmagazin: Wo sehen Sie langfristig
die groBten Herausforderungen fiir
Google im Personalbereich?

Bock: Eine der Herausforderungen, die
damit verbunden sind, dass wir ein
immer groBeres Unternehmen werden,
besteht darin, die Nahe zu unseren
Mitarbeitern zu bewahren. Wenn diese

men. Aber es fiihrt auch dazu, dass sie
weniger hdufig Ideen duBern. Deshalb
bemiihen wir uns, die Nahe zu unseren
Mitarbeitern moglichst zu erhalten.

personalmagazin: Wie haben Sie aus HR-
Sicht auf die Wirtschaftskrise reagiert?
Bock: Die Krise war fiir Google, wie fiir
viele andere Unternehmen auch, eine
Herausforderung. Aus HR-Sicht war

sie aber auch irgendwie eine Chance.
Zum einen glaube ich, dass man gerade
in einer Krise zeigen kann, wer man
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PORTRAT

wirklich ist, und Treue aufbauen kann.
Dies haben wir bewusst getan. Viele
Unternehmen haben zum Beispiel
Lohne und Gehélter eingefroren. Wir
nicht. Viele Unternehmen haben einen
Beforderungsstopp verhdangt. Wir nicht.
All diese Dinge, die man irgendwie
erwartet, haben wir nicht getan. Und
wir haben besonders darauf geachtet,
ausscheidende Mitarbeiter angemes-
sen und groBziigig zu behandeln. So
haben wir unsere Abfindungen zum
Beispiel erhoht und wenn sich spater
herausgestellt hat, dass Mitarbeiter,
die gegangen waren, schlechter gestellt
waren, als Mitarbeiter, die erst spater
gegangen sind, haben wir diese im
Nachhinein entschadigt.

personalmagazin: Welche Instrumente
setzen Sie ein, um die Stimmung unter
Ihren Mitarbeitern zu beobachten?
Bock: Wir beobachten die Personalbin-
dung und die Fluktuation und versu-

was enorm ist. Dies liegt daran, dass
die Mitarbeiter mitgeholfen haben, den
Fragebogen zu gestalten und aufzubau-
en, und eng einbezogen wurden. Und
die Ergebnisse der Befragung werden
auch wirklich genutzt. Jedes Vorstands-
mitglied hat Ziele fiir das Jahr. Keine
schwammigen Ziele wie ,das Engage-
ment erhohen®, sondern ganz konkrete
Vorgaben wie ,wir werden in diesem
Jahr an drei Problemen im Vertrieb an-
setzen“. Ganz real und ganz konkret. So
konnen wir nicht nur sehen, was pas-
siert, sondern auch wirklich etwas tun.
Und die Mitarbeiter werden motiviert,
ihre Meinung zu auBern, weil diese
zahlt. So ergeben sich positive virtuelle
Kreislaufe, was sehr schon ist.

personalmagazin: Ein derart demokra-
tisches Umfeld erfordert bestimmte Fa-
higkeiten der Fiihrungskrafte. Welche
wollen Sie besonders fordern?

Bock: Wir stellen immer wieder fest,

,Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragungen werden
auch wirklich genutzt. Jedes Vorstandsmitglied hat
Ziele fur das Jahr mit ganz konkreten Vorgaben.*

chen, Muster zu erkennen. Wir fithren
eine jahrliche Mitarbeiterbefragung,
den sogenannten ,Googlegeist“ durch,
und wir bekommen sehr viel qualita-
tives Feedback. Es gibt eine Vielzahl
von Fokusgruppen wahrend des ganzen
Jahres, und wir horen sehr genau hin,
was im Unternehmen vor sich geht. Wir
schauen uns auch an, was Mitarbeiter
intern und extern schreiben.
Hervorzuheben ist, dass wir bei
strukturellen Dingen, wie der Mitar-
beiterbefragung, auch ein Aufwarts-
Feedback haben. All diese Tools haben
wir zunéchst pilotiert und getestet und
dabei enorm viel Input von den Google-
Mitarbeitern erhalten. Die Beteiligung
bei unserer jahrlichen Mitarbeiterbefra-
gung lag im letzten Jahr bei 86 Prozent,
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dass wenn neue Mitarbeiter zu Google
kommen viele - besonders auf hoheren
Ebenen - bestimmte Verhaltensweisen
erst ,entlernen” miissen. Zum Beispiel,
dass Glaubwiirdigkeit und Einfluss

bei Google nicht eine Frage des Titels
und der Kompetenzen sind. Worauf

es ankommt, ist die Fahigkeit, einen
Standpunkt zu formulieren und dann
erfolgreich zu argumentieren. Politik
hat im Unternehmen keinen Platz.

Das Schlimmste, was man tun kann,
ist, sich selbst in den Vordergrund zu
stellen und politisch zu taktieren. In
vielen Organisationen kann man sagen:
,Ich mache eine Notiz dazu fiir den CEO
oder fiir meinen Vorgesetzten.“ Bei uns
zeigt dies nur, dass man nicht verstan-
den hat, wie das Unternehmen tickt.

STUDIE

B(G-Studie fragt nach Vor-
bildern im HR-Management

Seit 2007 veroffentlicht die Boston
Consulting Group (BCG) jahrlich
zusammen mit den internationalen
Organisationen vor Ort (EAPM,
WFPMA) die Studienreihe ,Creating
People Advantage” zu den Trends
im Personalmanagement. Darin
wird auch danach gefragt, welches
Unternehmen als Vorbild beim
Personalmanagement gilt. ,Google
wurde mit groBem Abstand am
haufigsten genannt”, so Studien-
initiator und BCG-Senior-Partner
Rainer Strack. Die komplette Studie
ist auf www.bcg.com verfiigbar.

personalmagazin: Einer der Griinder von
Google war ein Einwanderer und Sie
selbst sind Auslander. Wie wichtig ist
die Mobilitat der Talente fiir den Erfolg?
Bock: Qualifizierte Arbeitnehmer haben
heutzutage mehr Moglichkeiten als je
zuvor. Und es ist sehr viel einfacher,

die Stelle zu wechseln, als friiher. Fiir
ein Unternehmen wie Google ist es
besonders wichtig, dieses Potenzial zu
nutzen. Und das heiBt nicht nur, tiberall
in der Welt neue Biiros zu eroffnen.

Es gibt viele Menschen, die gerne in
Indien bleiben wiirden, andere wiirden
gerne in die USA oder nach Europa
gehen oder etwas von der Welt sehen.
Deshalb ist es wichtig, Mobilitat anzu-
bieten. Fiir uns ist es wichtig, weltweit
mit Biiros vertreten zu sein. Und wir
miissen ein Umfeld schaffen, in dem
sich die Mitarbeiter wohlfiihlen. Denn
sonst werden sie irgendwo anders hin-
gehen, wo sie sich selbst verwirklichen
konnen und frei sind. |

Das Interview fiihrte Dominic Field, Partner bei
der Boston Consulting Group (BCG) in den USA.
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Deutschlands” Wir bieten Unternehmen umfassende, innovative
Produkte und individuelle Services zur Online-Rekrutierung.
Nutzen Sie unsere Erfahrungen, um Ihre Vakanzen so schnell
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Keine Zukunft ohne Herkunft: PERSONALquarterly geht zuriick auf Deutschlands alteste Personalfachzeitschrift mit dem TiteI ,,Mensch und Arbeit”,

Wissenschaft im Dienst der Praxis

IN EIGENER SACHE. PERSONALquarterly will Spitzenforschung fiir Praktiker
erschlieBen. Die Macher und die Mission der neuen Vierteljahresschrift.

Von Randolf Jessl (Red.)

ie Liicke zwischen dem, was
Wissenschaft weil und Prak-
tiker glauben, ist groB. Dies
zeigen Studien. Erkenntnisse
der Forschung werden wenig beachtet,
geschweige umgesetzt. Die neue Viertel-
jahresschrift PERSONALquarterly aus
der Haufe Gruppe will das @ndern.
Herausgegeben von vier renom-
mierten Wissenschaftlern, weiteren As-
sociate Editors und einem engagierten
Redaktionsteam will PERSONALquarter-
ly (im Folgenden ,PQ“) praxisrelevante,
aktuelle Forschung fiir ambitionierte
Personalprofis in Unternehmen und Or-
ganisationen verstandlich und pragnant
aufbereiten. Das ist leichter postuliert
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als getan, wie Professor Dieter Wagner
betont. ,Wissenschaft und Praxis ha-
ben hdaufig unterschiedliche Sprachen.
Dartiber hinaus steht in der Praxis das
Gestaltungsinteresse im Vordergrund,
wahrend der Wissenschaftler ,den Din-
gen auf den Grund’ gehen will“, sagt der
Mitherausgeber und Schriftleiter der
neuen PQ.

Wagner weiBl, wovon er spricht. Der
Hochschullehrer fiir Personalwesen und
Organisation der Universitdt Potsdam
war bereits bei der Vorlauferzeitschrift
,Personal“ aus dem Handelsblatt-Fach-
verlag Herausgeber und Chefredakteur.
Wer die Briicke zwischen den Welten
schlagen wolle, der miisse ,die Kommu-
nikation zwischen Wissenschaft und Pra-
xis pflegen, Vorurteile abbauen und sich

intensiver miteinander austauschen®.
Doch hier liegt einiges im Argen, wie
Mitherausgeberin Simone Kauffeld be-
obachtet. ,Fiir das Thema Wissenstrans-
fer sieht sich die Forschung zu selten
in der Pflicht, sagt die Professorin fiir
Arbeits-, Organisations- und Sozialpsy-

Weitere Informationen zu
,PERSONALquarterly - Wissen-
schaftsjournal fir die Personal-
praxis”“ und ihren Bezugsmoglich-
keiten finden Sie im Internet unter
www.personalquarterly.de
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chologie an der TU Braunschweig. Da-
mit will das neue Wissenschaftsjournal
brechen. PQ beinhaltet daher zum einen
Erstveroffentlichungen aus aktueller
Forschung. Wichtig ist den Machern

Leitbild der Personal- und Manage-
mentforschung. PQ will sie liefern und
deckt deshalb thematisch die gesamte
Bandbreite modernen Personalma-
nagements ab. Die Beitrdge erstrecken

\

,Die Kluft zwischen Wissenschaft und
Praxis gehort tiberbrickt.”

Professor Dieter Wagner, Universitat Potsdam, Schriftleiter PQ

aber auch, speziell fiir PQ aufbereitete
Fassungen wissenschaftlicher Veroffent-
lichungen aus nationalen und internatio-
nalen Top-Journals zu akquirieren.

Evidenz fiirs Management

Hier ist die Auswahl groB, denn es hat
groBe Fortschritte in der Zusammenar-
beit zwischen Wissenschaft und Praxis
gegeben. So betont Mitherausgeber Dirk
Sliwka: ,Ein wesentlicher Treiber ist,
dass auf beiden Seiten das Interesse an
belastbaren empirischen Ergebnissen
groBer geworden ist“, sagt der Perso-
nalokonom von der Universitiat zu Koln.
Die Forscher seien immer stiarker an
quantitativer empirischer Forschung in-
teressiert, aufseiten der Praktiker setze
sich, wenn auch langsam, die Erkenntnis
durch, dass auch personalwirtschaftliche
Fragen anhand harter Fakten und sau-
berer Analyse geklart werden miissen.
Das bringe dem Praktiker Vorteile, sagt
Simone Kauffeld und fiihrt aus: ,Perso-
nalforschung kann die Wirksamkeit ver-
schiedener Interventionen belegen, um
Personalern die Argumentation fiir be-
stimmte Konzepte in den Unternehmen
zu erleichtern.”

sich tber samtliche Forschungs- und
Wissensgebiete, die fiir strategisches
Personalmanagement relevant sind.
Wie Mitherausgeber Ridiger Kabst er-
lautert, sehen sich besonders empirisch
arbeitende Forscher in der Pflicht, ,im
Hinblick auf die Herausforderungen und

HR-FORSCHUNG

besser denn je. Die neue PQ sieht sich
an der Spitze dieser Bewegung. ,Friithere
Grabenkampfe zwischen verschiedenen
Schulen verlieren an Bedeutung, da em-
pirische Forscher in geringerem Ausmaf
davon geleitet sind, ihre Weltsicht zu ver-
teidigen®, erklart Personalokonom Sliw-
ka. ,Dieser eingeschlagene Weg muss
konsequent weitergegangen werden.”
Demgegentiber scheintderangestrebte
Briickenschlag zwischen Unternehmen
und Forschungseinrichtungen schwie-
riger. ,Es bestehen Beriihrungsédngste
auf beiden Seiten, die abgebaut werden
miissen®, beobachtet Kabst. Simone
Kauffeld hat fiir Vorbehalte auf Unterneh-
mensseite sogar Verstandnis. ,Wer sich
als Objekt, das zum Beispiel Fragebogen
ausfiillen muss, missbraucht fiihlt, hat

,In Sachen Wissenstransfer steht die
Forschung in der Pflicht.”

Professor Simone Kauffeld, TU Braunschweig, Mitherausgeberin PQ

den Umgang mit kiinftigen Personalthe-
men - vom demografischen Wandel bis
hin zur Personalrekrutierung - Orientie-
rung und Hilfestellung zu leisten®.

Tusammenarbeit iiber Graben hinweg

Die Vierteljahresschrift und ihre Ma-
cher binden sich dabei an keine wissen-
schaftliche Schule, sondern versammeln
die fiir die Praxis wichtigsten Beitrage
unterschiedlicher Herkunft in einem
Heft. ,Gerade die Zusammenarbeit zwi-
schen Betriebswirten, Psychologen und
Soziologen ist zielfiihrend, betont der
Professor fiir Personalmanagement,

&, Grabenkampfe zwischen akademischen
. Schulen verlieren gottlob an Bedeutung.”

Professor Dirk Sliwka, Universitat zu Koln, Mitherausgeber PQ

Harte Evidenz, wie sie in den medi-
zinischen Wissenschaften fiir Thera-
pien gefordert wird, ist daher das neue

Mittelstand und Entrepreneurship an
der Universitat GieBen. Die Zeichen fiir
solch tibergreifende Perspektiven stehen

wenig Neigung zu kooperieren. Solche
Projekte funktionieren nur, wenn beide
Seiten einen Nutzen erkennen.“ Um Ko-
operationsprojekte zwischen Forschung
und Wirtschaft zu befordern, wird PQ
daher regelméBig in einem eigenen Ser-
viceteil Forschung und Hochschulland-
schaft fiir Praktiker transparent machen,
iiber Kooperationsprojekte informieren
und Forderprogramme darstellen.

Die Vierteljahresschrift wird somit, so
hoffen ihre Macher, Pflichtlektiire fiir al-
le ambitionierten Personalprofis, die ihre
Arbeit im Bereich Personalmanagement,
Mitarbeiterfiihrung, Personalentwick-
lung und Training auf der Basis neu-
ester wissenschaftlicher Erkenntnisse
versehen und fundierte Entscheidungen
treffen wollen. Hier sehen Praktiker wie
Alfred Lukasczyk groBen Bedarf. ,Erfolg-
reiche Personalarbeit braucht einen ge-
lungenen Mix aus Praxis und Theorie®,
sagt der Head of Employer Branding der
Evonik Industries AG. ,Erkenntnisse aus
wissenschaftlicher Forschung sichern
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die praktische Arbeit ab, verleihen ihr
Betrachtungstiefe und sind oftmals ins-
pirierend.”

Auch wenn der doppelte Briicken-

den Disziplinen. Zum 1. April 1949 er-
schien die erste Ausgabe unter dem Ti-
tel ,Mensch und Arbeit“. 1968 wurde sie
umbenannt in ,Personal“. Als Ehrenhe-

F;

»Forscher miissen zu kiinftigen Perso-

- 4 )| nalthemen Orientierung bieten.”
A‘ﬂh Professor Riidiger Kabst, Universitat GieBen, Mitherausgeber PQ

schlag von PERSONALquarterly den
Zeichen der Zeit folgt, kniipft das Wis-
senschaftsjournal an eine lange Traditi-
on an. PQ geht zuriick auf Deutschlands
alteste Fachzeitschrift im Personalwesen.
Diese sah sich seit Anbeginn im Dienste
der Praxis und als Bindeglied zwischen

Die Herausgeber

rausgeber fungierten zuletzt Prof. Dr.
Ernst Zander (Hamburg) und Prof. Dr.
Dres. h.c. Eduard Gaugler (Universitat
Mannheim), der in dieser Funktion auch
der neuen PQ verbunden ist. Die Schrift-
leitung hatten Professor Wagner und die

Lemmer. Letztere wirkt als freie Mitar-
beiterin auch an der Weiterentwicklung
und Berichterstattung in der neuen PQ
mit. Dem Kernherausgeberteam stehen
weitere Associate Editors zur Seite, die
spezifische Themenexpertise einbrin-
gen. Es sind dies zum Start Prof. Dr.
Torsten Biemann (Juniorprofessor, Uni-
versitédt zu Kéln) und Heiko Weckmdiller
(FOM Bonn). Weitere sollen hinzukom-
men und vor allem die Praktikersicht im
Herausgeberumfeld stdrken. Zu guter
Letzt gibt es noch einen engagierten
Kreis von Forderern des PERSONAL-
quarterly. IThre Unterstiitzung ermogli-
cht es, dieses ambitionierte und in der
deutschen HR-Landschaft einzigartige

freie Journalistin und Fachautorin Ruth

Projekt zu realisieren.

KURZPORTRATS

Vier namhafte Wissenschaftler unterschiedlicher Forschungsrichtungen sorgen fir die Qualitat und den richtigen Themenmix von
PERSONALquarterly. Sie arbeiten empirisch und interdisziplindr, sind international vernetzt und der Praxis verbunden.

Dieter Wagner

Seit 1993 Inhaber des BWL-Lehrstuhls fir
Organisation und Personalwesen an der
Universitat Potsdam. Schriftleiter von PQ.
Lundchst kaufmannische Lehre bei Hoechst,
dann Promotion an der Universitat GieRen,
dann Personalleiter bei Reemtsma. Ab 1985
Professor fir Personalwesen an der Uni

der Bundeswehr in Hamburg. Engagiert in
diversen Arbeitskreisen, etwa im Rahmen
der Schmalenbach-Gesellschaft fiir Betriebs-
wirtschaft, der DGFP oder von Unterneh-
mensverbanden. Durch seine Forschung
zieht sich als roter Faden der Themkomplex
Individualisierung und Flexibilisierung.

Riidiger Kabst

Seit 2004 Lehrstuhlinhaber fir BWL mit

den Schwerpunkten Personalmanagement,
Mittelstand und Entrepreneurship an der
Universitat GieRen. Lehre als Bankkaufmann
und Tatigkeit im Wertpapier-, Kredit- und
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Privatkundengeschaft der Deutschen Bank
und der Deutschen Credit Corp. (Chicago).
Studium der Betriebswirtschaft an der
Universitat Paderborn und der lllinois State
University. Forschungsaufenthalte an der
University of Illinois (Urbana-Champaign),
University of California (Berkeley), EWHA
University (Seoul). Er ist deutscher Koordi-
nator des internationalen Forschernetzwerks
,Cranfield Network on International Strate-
gic Human Resource Management” (Cranet).

Simone Kauffeld

Seit 2007 Inhaberin des Lehrstuhls fiir
Arbeits-, Organisations- und Sozialpsycho-
logie an der TU Braunschweig, seit 2010
Mitglied der Sprechergruppe der Fachgruppe
Arbeits-, Organisations- und Wirtschafts-
psychologie der Deutschen Gesellschaft fir
Psychologie. Studium der Psychologie und
Betriebswirtschaftslehre, danach Tétigkeit
als Consultant in einem Organisations-

entwicklungsprojekt. Habilitiert hat sie in
Kassel zum Thema ,Kompetenzen messen,
bewerten, entwickeln”. Zugleich konzipierte
und leitete sie berufsbegleitende Weiter-
bildungen im Personalmanagement an der
Kasseler International Management School.
Ihre Forschung fokussiert auf vier Bereiche:
Kompetenz, Team, Beratung und Fiihrung.

Dirk Sliwka

Seit 2004 Lehrstuhlinhaber am Seminar fiir
Allgemeine BWL und Personalwirtschafts-
lehre der Universitat zu Koln sowie Research
Fellow am Forschungsinstitut zur Zukunft
der Arbeit (IZA). Ausrichtung: Personal-

und Verhaltensokonomie. Studium der
Volkswirtschaftslehre in Bonn. Stationen an
der Ecole Nationale de la Statistique et de
L'Administration Economique in Paris sowie
an der London School of Economics. Nach der
Dissertation zwei Jahre lang SAP-Berater in
Controlling-Fragen und Schulungsreferent.
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Auf in die Neuzeit

TREND. Arbeitspotenzial zu verschenken, kann sich kiinftig kein Unternehmen
erlauben. Daher gewinnen langere Arbeitszeiten und Flexibilitat an Bedeutung.

Von Michael Miller (Red.)

uch viele Jahre nach der Dis-

kussion um die 35-Stunden-

Woche wird zum Teil heftig

gekampft, wenn es um das
Thema , Arbeitszeit* geht. So auch beim
Maschinenbauer Atlas. Dort hatte der
Firmenchef vor wenigen Monaten fiir
jeden seiner Mitarbeiter einen neuen
Arbeitsvertrag ausgelegt. Im Wesent-
lichen sollten die Arbeitnehmer durch
den Kontrakt statt 35 nun 40 Stunden
pro Woche arbeiten. Unterschriftswilli-
gen hatte der Vorgesetzte fiinf Prozent
mehr Lohn in Aussicht gestellt. Das
Problem dabei war, dass er kurze Zeit
zuvor abweichende Regelungen, unter
anderem zur Arbeitszeit, anerkannt ha-
ben soll.

Daher hatte das Arbeitsgericht das
Vorgehen des Firmenchefs untersagt.
Dieser musste sich an seine urspriing-
liche Zusage halten, die Arbeitszeit blieb
bei 35 Stunden.

Dabei war das Ziel, die wochentliche
Arbeitszeit zu erhohen, weitsichtig und
verniinftig, die Mittel jedoch offensicht-
lich unzuldssig. Denn ldngere Wochen-
arbeitszeiten sind nicht ohne rechtliche
Hiirden durchzusetzen. Eventuell bedau-
ertdas der ein oder andere Unternehmer
im Stillen. Die rechtlichen Rahmenbe-
dingungen jedoch beginnen mit der
zeitlichen Obergrenze aus dem Arbeits-
zeitgesetz und enden noch lange nicht
bei tariflichen Sonderregeln einzelner
Branchen. Einen grundlegenden Uber-
blick dazu, welche Voraussetzungen im
Zusammenhang mit der Erhohung der
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Arbeitszeit zu beachten sind, und wel-
che Losungen sich bieten, finden Sie ab
Seite 24.

Dennoch: In Zeiten voller Auftrags-
biicher ist langeres und flexibleres Ar-
beiten ein wichtiges Gestaltungsmittel,
um der Nachfrage Herr zu werden, wenn
passende Mitarbeiter nicht eingestellt
werden sollen oder auch konnen. Ge-
rade mit Blick in die Zukunft wird sich
die Situation auf dem Fachkraftemarkt

Dabei umfasst Riiblings Aussage
wohl beide Arten der Herangehenswei-
se beim Thema ,Arbeitszeit“: einerseits
bei gleicher Kapazitit mehr arbeiten und
andererseits zusatzliche Mitarbeiter an-
werben, um die anstehenden Aufgaben
im Unternehmen zu erfiillen. Beides
hat seine Tiicken: Ist die Erhohung der
Arbeitszeit grundsatzlich bei Arbeit-
nehmern unbeliebt, wird es kiinftig
gerade noch schwieriger, eine groBere

Gerade die Arbeitszeitmodelle stellen sich als
entscheidende Stellschrauben heraus, um den
Folgen des Fachkraftemangels zu begegnen.

zuspitzen, schenkt man einschlagigen
Untersuchungen zur demografischen
Entwicklung Glauben.

Leit als wichtiges Gestaltungsmittel
Daher kommt der Gestaltung von Ar-
beitszeitmodellen kiinftig eine wesent-
liche Bedeutung zu, um keine Potenziale
zu verschenken. ,Ich glaube einfach,
dass unsere Arbeitszeiten im Moment
nicht richtig an die Lebensverhaltnisse
der Leute angepasst sind. Hier konnen
wir volkswirtschaftlich gesehen durch
neue Arbeitszeitmodelle mehr Beschafti-
gung erzeugen”, sagt denn auch Gerhard
Riibling, Arbeitsdirektor bei der Trumpf
Gruppe, in unserem Interview. Er hat
ein solches neues Arbeitszeitmodell vor
Kurzem bei Trumpf eingefiihrt und sieht
bereits erste Erfolge (lesen Sie mehr da-
zu ab Seite 21).

Anzahl an Fachkréaften fiir die anstehen-
den Auftrage zu gewinnen.

Gut, dass es jede Menge Reserven gibt,
wie etwa die Studie der Bundesagentur
fiir Arbeit (BA) ,Perspektive 2025: Fach-
krafte fiir Deutschland“ am Beispiel der
weiblichen Beschiftigten zeigt. Danach
stiinden bis ins Jahr 2025 immerhin 0,4
bis 0,9 Millionen mehr Fachkréfte zur
Verfligung, wiirde man fiir die Frauen,
die momentan nicht arbeiten, attraktive
Vollzeitangebote schaffen. Die Zahlen
variieren je nachdem, ob man vorsich-
tige Schatzungen oder europdische Spit-
zenwerte als Grundlage nimmt.

Reserven bei langerer Arbeitszeit

Aber auch beim Arbeitszeitvolumen
ist noch einiges moglich. So geht hier-
zulande lediglich gut die Halfte aller
erwerbstatigen Frauen einer Vollzeitbe-
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Arbeiten im Takt des Stundenzeigers, das war die alte Welt. Heute greifen Arbeit und Freizeit immer mehr ineinander.
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Fachkrafteangebot steigern
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Angaben: Potenzial 2025 in Millionen Personen/Vollzeitaquivalenten

In diesen Handlungsfeldern hat die Bundesagentur fiir Arbeit (BA) das Potenzial an zu-
satzlichen Fachkraften eingeschatzt, um das Fachkrafteangebot im Jahr 2025 zu steigern.
Die Felder in Orange sind fir Personaler im Zusammenhang mit der Arbeitszeit relevant.

schéftigung nach. Damit liegt Deutsch-
land im européischen Vergleich dhnlich
zuriick wie bei der gewtchnlichen Wo-
chenarbeitszeit weiblicher Teilzeitkraf-
te. Diese liegt mit 18,5 Stunden gut 1,5
Stunden unter dem europdischen Durch-
schnitt. LieBe sich die Arbeitszeit hier
erhohen, geht die BA von zusétzlichem
Potenzial zwischen 0,3 und 1,2 Millionen
Vollzeitdaquivalenten aus. Nimmt man
beide Faktoren zusammen, also eine
erhohte Erwerbspartizipation sowie lan-
gere Arbeitszeiten, schlummern in die-
sem Bereich Reserven zwischen 0,7 und
2,1 Millionen zusétzlicher qualifizierter
Erwerbspersonen, um die bis 2025 dro-
hende Fachkrafteliicke zu verkleinern.

Flexible Arbeitszeiten als erstes Mittel

Um diese Potenziale zu heben, wird als
erstes Mittel die Flexibilisierung der Ar-
beitszeit genannt. Dies ist ein wichtiger
Hebel, er wird aber langst nicht selbst-
verstandlich tiberall genutzt - gerade
in kleineren Unternehmen. So kdnnten
Betriebe beispielsweise dltere Beschaf-
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Quelle: Studie ,Fachkrafte fur Deutschland”, BA

tigte durch flexible Pausenlosungen oder
Job-Sharing langer im Unternehmen
halten und eine angepasste Arbeitszeit
bieten. Bei den Arbeitskriften {iber 55
Jahre sieht die BA im Ubrigen auch
noch erhebliche Reserven. Schaffen es
Unternehmen, etwa durch innovative
Arbeitszeiten, altere Menschen lan-
ger im Betrieb zu halten, brachte dies
2025 zwischen 0,5 und 1,2 Millionen
Vollzeitaquivalente.

Auch auf die Attraktivitit als Arbeit-
geber haben flexible Arbeitszeiten einen
groBen Einfluss. So konnen Unterneh-
men etwa mittels familienfreundlicher
MaBnahmen, Arbeitszeitkonten, Vertrau-
ensarbeitszeit oder Home-Office mehr
Bewerber gewinnen. Miitter beispiels-
weise miissten bei starren Arbeitszeiten
ihren Beruf ruhen lassen. Beispiele fiir
die Gestaltung von Arbeitszeiten haben
wir auf Seite 28 zusammengestellt.

Flexibilitat hilft natiirlich auch bei
konjunkturellen Schwankungen. In der
Metall- und Elektroindustrie beispiels-
weise sorgten zuletzt Kurzarbeit, Uber-

stundenabbau und Arbeitszeitguthaben
fiir drei Stunden weniger Arbeit pro Wo-
che, im Schnitt. Zwischenzeitlich hat die
durchschnittliche Wochenarbeitszeit mit
tiber 40 Stunden wieder das Vorkrisen-
niveau erreicht, wie das Institut Arbeit
und Qualifikation (IAQ) ermittelte.
Mithilfe flexibler Losungen versuchen
Firmen also, einerseits mehr Mitarbeiter
anzulocken, um mit zusatzlichen Kraf-
ten kiinftig den betrieblichen Anforde-
rungen gerecht zu werden. Andererseits
versteckt sich nicht selten unter dem
Deckmantel der Flexibilitait auch die
Notwendigkeit, zumindest langfristig
die Arbeitszeiten der vorhandenen Mit-
arbeiter zu verldngern. Hier gilt es fiir
Personaler, offen den Bedarf zu erklaren
und Uberzeugungsarbeit zu leisten.

Hohere Arbeitszeiten unvermeidlich?
Dass hohere Arbeitszeiten kommen,
davon sind Experten liberzeugt. ,Mit-
telfristig geht es nicht ohne langere
Arbeitszeiten. 37,5- oder 38-Stunden-
Wochen sind in jedem Fall vorbei, sagte
Klaus Zimmermann bereits im Oktober
2010. Sogar 45 Stunden konnten notig
sein, um den Mangel an Mitarbeitern
auszugleichen, erkldrte der damalige
Préasident des Deutschen Instituts fiir
Wirtschaftsforschung (DIW). Die Exper-
ten der BA stiitzen diese These. Auch die
Arbeitszeit haben sie unter die Lupe ge-
nommen und Reserven festgestellt. Im
Jahr 2025 wire ein zuséatzliches Fach-
kréftepotenzial von 0,4 bis 1,1 Millionen
Vollzeitdquivalenten zu erreichen, wenn
die Wochenarbeitszeit zwischen 42,5
und 44,5 Stunden lage.

Flexibler Einsatz und hohere Arbeits-
zeiten: Bei ndherer Betrachtung stellt
sich gerade die Arbeitszeit als die ent-
scheidende Stellschraube heraus, um
dem demografisch bedingten Wandel in
der Arbeitslandschaft zu begegnen und
um kiinftig den betrieblichen Anforde-
rungen gerecht zu werden. Potenzial gibt
es - bei Fachkriften wie auch bei inno-
vativen Arbeitszeitmodellen. Jetzt gilt es,
dieses Potenzial zu realisieren. |
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Drei Bausteine fiir die Arbeitszeit auf Wunsch

PRAXIS. Mit einem neuen Modell mochte Trumpf mehr Arbeitnehmer anlocken.
Zugleich schafft es das Unternehmen aber, langere Arbeitszeiten zu etablieren.

Von Michael Miller (Red.)

s klingt durchaus verlockend,
frei wie ein Selbststandiger sei-
ne Arbeitszeit festzulegen und
dennoch pilinktlich am Monats-
anfang den Lohn des Arbeitgebers {iber-
wiesen zu bekommen. Die freie Wahl gibt
es aber nur bedingt. ,Natiirlich muss die
Arbeitszeit des Mitarbeiters mit der be-
trieblichen Organisation vereinbar sein®,
sagt Gerhard Riibling, Arbeitsdirektor
bei Trumpf, tiber das Arbeitszeitmodell
des Unternehmens (lesen Sie dazu das
Interview auf Seite 22). Dennoch enthalt
es einen neuen Ansatz: Arbeitnehmer
konnen fiir zwei Jahre entscheiden, wie
lange sie pro Woche arbeiten mochten.

Drei-Saulen-Modell
Das Programm besteht im Prinzip aus
drei Bausteinen. Der erste ist die soge-
nannte Basisarbeitszeit. Diese Wochen-
arbeitszeit ist die Grundlage fiir den
Arbeitsvertrag und damit dem Arbeit-
nehmer garantiert. Darauf aufbauend
folgt Baustein Nummer zwei, die Wahl-
arbeitszeit. Ab Januar 2012 kann jeder
Mitarbeiter bei Trumpf seine personliche
Arbeitszeit zwischen 15 und 40 Wochen-
stunden angeben. Passen Wunsch und
betriebliche Realitdt zusammen, so gilt
die vereinbarte Wahlarbeitszeit fiir zwei
Jahre. Gleichzeitig soll der Arbeitsver-
trag garantieren, dass der Mitarbeiter
nach dieser Zeit auf sein urspriingliches
Pensum zuriickkommt, wenn er mochte.
Die Arbeitszeit passt sich so den je-
weiligen Lebensphasen an. Wahrend der
junge Ingenieur sich noch 40 Stunden

und mehr pro Woche beweisen will, ist
der Familienvater eventuell froh, mehr
Zeit mit Frau und Kind verbringen zu
konnen. Dabei scheint der Zeitraum von
zwei Jahren rechtlich geschickt gewdhlt,
beispielsweise um Aushilfskrifte fiir
diese Periode befristet einzustellen.
Momentan ist Befristung bei Trumpf
wohl kein Thema. Das Unternehmen
sucht handeringend neue Arbeitnehmer.

vom 35-Stunden-Tarifvertrag, einen Ver-
trag tiber 40 Stunden abschlieBen diir-
fen. Und diese Grenze ist laut Riibling
schon beinahe ausgereizt. All dies lasst
auf insgesamt langere Arbeitszeiten seit
Einfiihrung des Modells schlieen.

Der dritte Baustein steht zusatzlich
zur Basis- und Wahlarbeitszeit fiir eine
langere Auszeit. Bei einer Pause unter
sechs Monaten entscheidet der Mitar-

Auf der Suche nach Arbeitnehmern hilft das
Thema Arbeitszeit in zweierlei Hinsicht weiter, um
die bestehende Liicke zu verkleinern.

Gerade hier hilft der Firma das Thema Ar-
beitszeit aber weiter, und zwar auf zwei-
erlei Weise: Einerseits versucht Trumpf
die bestehende Liicke durch mehr Mit-
arbeiter zu verringern. ,Weil unser Ar-
beitszeitmodell attraktiv ist, vergroBern
wir den Pool an Bewerbern, die interes-
siert sind, bei uns zu arbeiten®, erklart
Arbeitsdirektor Riibling im Interview.
Mit Erfolg, sind die Bewerberzahlen
zuletzt doch sprunghaft angestiegen.
Andererseits nutzt das Unternehmen
aber auch vorhandene Potenziale. So hat
Trumpf zur Vorbereitung des neuen Mo-
dells im Juli 2011 die Basisarbeitszeiten
neu abgefragt. Dabei wiinschten sich
350 Mitarbeiter am Standort Ditzingen,
ihre Basisarbeitszeit zu verdndern,
330 davon begehrten eine Erhohung
der Arbeitszeit. Dazu kommt noch die
Sonderregel, dass bei Trumpf immerhin
40 Prozent der Belegschaft, abweichend

beiter selbst, wie viele seiner geleisteten
Stunden er von seiner Wochenarbeitszeit
auf ein Freizeitkonto bringen mochte.
Wegen des organisatorischen Aufwands
sollten es aber mindestens zwei Stunden
pro Woche sein. Die Stunden werden also
nicht ausbezahlt, sondern in Euro ange-
legt, etwa fiir eine mehrmonatige Reise.

Auszeit iiber sechs Monate

Das Sabbatical steht grundsatzlich al-
len Mitarbeitern zu, ist aber auch ein
Versuch, kiinftigen Absolventen das
Unternehmen schmackhaft zu machen.
Im einfachsten Fall bekommen Bachelor-
Studenten wahrend ihrer Hochschulzeit
zwei Jahre ein halbes Vollzeitgehalt, oh-
ne dass sie am Arbeitsplatz erscheinen
miissen. Im Anschluss steigen sie dann
zwei Jahre iiber die volle Arbeitszeit im
Unternehmen ein, bekommen aber wei-
terhin das halbe Gehalt bezahlt. |
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,Mehr Kapazitat an Bord"

INTERVIEW. Bei Trumpf konnen die Mitarbeiter ihre Arbeitszeit fir zwei Jahre
selbst bestimmen. Mehr Bewerber und mehr 40-Stunden-Vertrage sind die Folge.

personalmagazin: Bei Trumpf konnen Mit-
arbeiter kiinftig fiir zwei Jahre ihre Ar-
beitszeit zwischen 15 und 40 Wochen-
stunden festlegen. Was ware Ihre Wahl?
Gerhard Riibling: Ich wiirde ein Jahr 40
Stunden arbeiten. Davon wiirde ich
versuchen, zehn Stunden pro Woche
auf mein Freizeitkonto zu bringen. Am
Jahresende hatte ich da genug Stunden,
um drei Monate an die Uni zu gehen.
Ich mochte sehen, was sich in den
letzten 30 Jahren in meinem Fach, der
Industriesoziologie, getan hat.

personalmagazin: Kann ein Mitarbeiter bei
Ihnen denn die Arbeitsstunden einfach
so hin und her schieben?

Riibling: Also, zundchst hat im Juli 2011
jeder Mitarbeiter seine sogenannte Ba-
sisarbeitszeit bestimmt. Diese liegt dem
Arbeitsvertrag zugrunde. Mit vielen
Mitarbeitern haben wir nun eine Ar-
beitszeit zwischen 35 und 40 Stunden
vereinbart. Ab Januar darf jeder dann
seine Wahlarbeitszeit zwischen 15 und
40 Stunden pro Woche fiir die nachsten
zwei Jahre definieren. Da werden die
Leute kommen und - je nach Lebens-
abschnitt - vielleicht ein paar Stunden
mehr oder weniger arbeiten wollen, als
im Arbeitsvertrag festgelegt ist. Zusatz-
lich konnen sie Stunden auf einem Frei-
zeitkonto ansammeln und blockweise
abbauen. Und nach zwei Jahren beginnt
das Spiel von vorn.

personalmagazin: Angenommen, die ge-

samte Belegschaft wollte nun wie Sie 40
Stunden oder aber 15 Stunden arbeiten.
Wire das moglich oder gibt es Grenzen?
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Riibling: Dass sich nun die Arbeitszeiten
bei allen rapide in eine Richtung ver-
andern, da bin ich als Soziologe nicht
angstlich. Dazu verandern sich die
Lebenszuschnitte der Menschen, ich
sage mal, zu zah. Natiirlich muss aber
die Wahlarbeitszeit des Mitarbeiters
mit der betrieblichen Organisation ver-
einbar sein. Das ist immer individuell
zu priifen. Und die Basisarbeitszeit hat
auch mit Tarifvertrdgen zu tun. SchlieB-
lich haben wir noch eine 35-Stunden-
Woche. Daher konnen wir gar nicht mit
allen Mitarbeitern einen Arbeitsvertrag
mit 40 Stunden vereinbaren. Aber

wir haben nun mit der IG Metall in
unserem Haustarifvertrag ausgemacht,
dass bis zu 40 Prozent der Belegschaft

Dr. Gerhard Riibling

ist Arbeitsdirektor bei der Trumpf-
Gruppe und hat dort ein neues Arbeits-
zeitmodell eingefihrt. Mehr dazu
lesen Sie auf Seite 21.

einen Vertrag mit 40 Stunden pro Wo-
che abschlieBen konnen.

personalmagazin: Wie haben Sie eine
solche Erhohung durchgesetzt?

Ribling: Wir haben ein sehr gutes
Verhdltnis zu den Vertretern der IG
Metall, fiir die das Modell auch ein
Pilotprojekt ist. Ich habe ihnen schlicht
den Bedarf erlautert und gesagt: Da gibt
es Leute, die konnten bei uns arbeiten,
aber unsere Arbeitszeitmodelle lassen
das nicht zu. Wir konnten auch viel
mehr Teilzeit fordern, wenn man in

der Arbeitszeit nicht nur nach unten,
sondern auch nach oben abweicht. Ich
bin bereit, von 35 auf 15 Stunden zu
gehen und die Mitarbeiter anschlieBend
auch wieder auf 35 Stunden zu lassen.
Im Gegenzug miisst ihr mir aber erlau-
ben, dass Mitarbeiter auch 40 Stunden
arbeiten konnen. Das war der Deal.

personalmagazin: Gilt diese 40-Prozent-
Grenze fiir die den Arbeitsvertragen
zugrunde liegende Basisarbeitszeit?
Riibling: Die Marge ist auf die Basisver-
trage gemiinzt und ist mit 35 Prozent
schon fast ausgereizt. Wir haben ja die
Mitarbeiter im Juli gefragt. Hier am
Standort Ditzingen mit 2.500 Mitarbei-
tern gingen 350 Antrage auf Verande-
rung der Basisarbeitszeit ein, davon
zielten 330 Antrage auf eine Erhohung.
Der Bedarf ist also da. Ich vermute,
nach der Krise mochten die Leute ein-
fach wieder mehr Geld verdienen.

personalmagazin: Gibt es eine Rangfolge,
wenn die Quote erreicht ist?
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Schnell auf Stand kommen

Riibling: Mochte ein Mitarbeiter etwa
um fiinf Stunden erhohen, beispiels-
weise auf Basis von 35 Stunden auf
40 Stunden, so wird er bevorzugt,
wenn er in Konkurrenz mit einem
steht, der um eine Stunde auf 36
Stunden erhdhen will. Wenn die
Quoten aber voll sind, dann muss
ich neu verhandeln. Denn klar ist
auch: Wir zwingen ja niemand. Und
wenn die Gewerkschaft sieht, dass
die Leute das wollen, kann ich mir
schlecht vorstellen, dass sie eine
hohere Quote ablehnt.

personalmagazin: Ist Thr Modell eine
Reaktion auf den Fachkraftemangel,
den alle vorhersagen?

Riibling: Ich glaube, dass noch viel
ungenutztes Potenzial vorhanden
ist, weil Firmen sich noch nicht
darauf eingestellt haben, dass etwa
eine Software-Ingenieurin dreimal
pro Woche vier Stunden arbeiten
mochte und spater dann vielleicht
auch vier- oder fiinfmal oder
halbtags durchgehend. Ich glaube
einfach, dass unsere Arbeitszeiten
im Moment nicht richtig ange-
passt sind an die Lebensverhalt-
nisse der Leute. Hier konnen wir
volkswirtschaftlich gesehen mehr
Beschaftigung erzeugen durch neue
Arbeitszeitmodelle. Im Mikrokos-
mos unseres Unternehmens bedeu-
tet das Modell: Wir sind attraktiver
geworden, das merkt man an den
Bewerberzahlen.

personalmagazin: Sehen Sie da schon
erste Erfolge?

Riibling: Immerhin 30 Prozent mehr
Bewerber seit Mai. Sie kennen
zwischenzeitlich alle unser Arbeits-
zeitmodell. Und weil es attraktiv
ist, vergroBern wir den Pool an
Bewerbern, die interessiert sind,
bei uns zu arbeiten. Das betrifft
zum Beispiel Frauen, aber auch
Mitarbeiter in ziemlich freien Ar-
beitsverhaltnissen, etwa bei kleinen

Software-Hausern. Durch weniger
starre Regeln eroffnen wir neue
Optionen und erhohen die Wahl-
moglichkeit dieser Leute.

personalmagazin: Arbeitszeitkonten
verwalten, organisieren und vor der
Insolvenz sichern - das verursacht
auch Mehrkosten und -aufwand.
Riibling: Kurzfristig kostet es eventu-
ell mehr. Aber 20 Stellenanzeigen
zu schalten, unzahlige Gesprache
zu fithren und dann doch nicht

den Richtigen zu finden, ist teurer.
Natiirlich ist es ein wahnsinniger
Aufwand, denn im Grunde genom-
men hat jeder ein Einzelarbeitszeit-
modell, weil sich mit der Zeit alles
durchmischt und immer komplexer
wird. Aber: IT-Systeme helfen da
sehr, und ich bin mir sicher, dass die
Personalbeschaffung und Besetzung
offener Planstellen schneller geht
als beim alten System. Dann habe
ich mehr Kapazitat an Bord, genau
dafiir habe ich als Arbeitsdirektor
zu sorgen. Und es ist betriebswirt-
schaftlich doch sinnvoller, Mitarbei-
ter an Bord zu haben, die arbeiten
und Profit bringen, als Leute standig
zu suchen und letztlich die Lei-
stungsfahigkeit des Betriebs an der
verfligharen Kapazitat auszurichten.

personalmagazin: Ein durchweg posi-
tives Fazit also?

Riibling: Natiirlich freuen wir uns
uber die positive Resonanz. Wir
denken aber langfristig und diirfen
uns nicht von den Anfangserfolgen
blenden lassen. Im Aufschwung
konnen alle wie gewiinscht ar-
beiten. Aber in einer Krise wird

es eventuell Mitarbeiter geben,

die erhohen wollen, wahrend wir
Nein sagen, weil wir das dann
nicht brauchen. Aber das Fazit ist
bislang sehr positiv. Das Modell
hat neuen Schwung gebracht. |

Das Interview fiihrte Michael Miller.
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Spielraume erkennen und nutzen

UBERBLICK. Vereinbarungen iiber eine Arbeitszeiterhghung finden meist ihre
Grenzen im Arbeitszeitgesetz und in Tarifvertragen. Dennoch kann man gestalten.

Von Thomas Muschiol (Red.)

er Leiter der Abteilung Ent-

wicklung brachte gleich zu

Beginn seines Gesprdachs mit

der fiir ihn zustdndigen Per-
sonalreferentin sein Anliegen auf den
Punkt: ,Wenn wir den derzeitigen Auf-
tragsboom bewaltigen wollen, miissen
wir etwas mit der Arbeitszeit tun.” Ge-
sprache zwischen Personal- und Fach-
abteilung tber das Thema Arbeitszeit
sind keine Seltenheit und oftmals haben
sich die Fachvorgesetzten dabei schon
ihre eigenen Gedanken iiber Abhilfe-
moglichkeiten gemacht. So auch unser
Abteilungsleiter, der stolz verkiindete,
er habe schon ordentlich vorgearbeitet
und sich bei allen Mitarbeitern seiner
Abteilung schlau gemacht. Das Ergebnis,
welches die Personalabteilung jetzt ,nur
noch umzusetzen braucht, erlautert der
Fachvorgesetzte dann wie folgt: ,Wenn
wir entsprechende finanzielle Anreize
bieten, sehe ich keinerlei Probleme,
mit unseren Mitarbeitern einvernehm-
lich vertragliche Anderungen {iber alle
Aspekte der Arbeitszeit abzuschlieBen.
Wenn sich die finanziellen Vorteile der
Neuregelung rumgesprochen haben,
wird uns bald eine breite Zustimmung
sicher sein.”

Aufgabe der Personabteilung ist
es nun, den Fachvorgesetzten auf die
grundsatzlichen Probleme aufmerksam
zu machen, die im Zusammenhang mit
einvernehmlichen Anderungen in Sa-
chen Arbeitszeit auftreten konnen. Denn
Personalprofis wissen nur gut: Bevor ein
erfolgreicher Eingriffin die vertraglichen
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Fiir jeden Mitarbeiter ein anderes Zeitmodell - dabei sind rechtliche Grenzen zu beachten.

und betrieblichen Arbeitszeitstrukturen
durchgefiihrt werden kann, ist ein regel-
rechter arbeitsrechtlicher Hiirdenlauf zu
absolvieren.

Bei der in solchen Situationen gebote-
nen ,Kurzschulung fiir Fachvorgesetzte“
sollten nicht zuletzt die folgenden Argu-
mente ins Feld gefiihrt werden.

Die Vertragsfreiheit hat Grenzen

Am Anfang steht die allgemeine Fest-
stellung, dass man mit einvernehm-
lichen Losungen im Arbeitsrecht nur
sehr bedingt rechtswirksame Losungen
erreichen kann. Bei arbeitsrechtlichen
Gesetzen insgesamt, bei solchen, die
die Arbeitszeit regeln aber im Besonde-
ren, handelt es sich um unabdingbare

Mindestarbeitsbedingungen. Die im
vorliegenden Fall vom Abteilungsleiter
verkiindete Einvernehmlichkeit kann da-
her schon in vielen Aspekten deswegen
ins Leere laufen, weil die Unterschrift
eines Arbeitnehmers unter einer vom
Gesetz oder Tarifvertrag abweichenden
Regelung immer dann unwirksam ist,
wenn es sich um unabdingbares Recht
handelt.

Schranke eins: Das Arbeitszeitgesetz

An unabdingbaren Vorschriften des
Arbeitszeitgesetzes konnen vor allem
einvernehmliche Vereinbarungen tiber
projektbedingte Mehrarbeit scheitern,
denn das Arbeitszeitgesetz setzt inso-
weit die wochentliche Hochstarbeits-

=
=
=
=
=
)




zeit auf maximal 48 Stunden fest.
In dieselbe Kategorie konnen auch
Ubereinkiinfte mit Arbeitnehmern
iiber freiwillige Uberstunden fallen,
soweit danach die vorgeschriebene
Ruhezeit zwischen zwei Arbeits-
schichten von acht Stunden nicht
eingehalten werden kann.

Hier ist vor allem zu beachten, dass
Arbeitnehmer, auch wenn sie mit
den Uberschreitungen selbst einver-
standen sind, keine rechtswirksame
Verpflichtung eingehen konnen.
Vielmehr wird die Einhaltung des
Arbeitszeitgesetzes auch offentlich-
rechtlich {iberwacht. Auch einver-
nehmliche VerstoBe konnen dabei
mit empfindlichen GeldbuBen sank-
tioniert werden.

Schranke zwei: Das Tarifrecht

Nicht nur die Regelungen des Ar-
beitszeitgesetzes, auch Tarifvertrage
sind unabdingbares Recht. Das be-
deutet, dass selbst eine vom Arbeit-
nehmer wohliiberlegte Unterschrift
unter einen Anderungsvertrag post-
wendend von ihm wieder ignoriert
werden kann, sofern er sich erfolg-
reich auf einen Tarifvertrag berufen
kann (§ 4 TVG). Der Unterschied zu
den Hochstgrenzen im Arbeitszeit-
gesetz ist hier allerdings, dass eine
Einhaltung tariflicher Arbeitszeit-
grenzen nicht dffentlich iiberwacht
wird und, solange nicht gleichzeitig
die Grenzen des Arbeitszeitgesetzes

iiberschritten werden, tarifwidrige
Vereinbarungen nur im Konfliktfall
auf dem Priistand stehen. Hierbei
ist allerdings zu beachten, dass Ta-
rifverstoBe nicht nur von einzelnen
Arbeitnehmern, sondern auch von
Gewerkschaften und dem Betriebs-
rat geriigt werden konnen.

Geht es um tarifvertragliche Ar-
beitszeitbeschrankungen, wird in
Planungsgesprachen mitunter das
Argument eingeworfen: ,In unserer
Abteilungist kein Mitarbeiterin einer
Gewerkschaft, das weiB ich sicher.”
Dies ist durchaus arbeitsrechtlich
ein einschldgiges Argument, denn
nur bei ,echter Tarifbindung” kann
sich ein Arbeitnehmer im Streitfall
auf den Tarifvertrag berufen. Mit an-
deren Worten: Eigentlich kann man
doch mit Arbeitnehmern, die nicht in
der Gewerkschaft sind, vom Tarifver-
trag abweichende Regelungen auch
iiber die Arbeitszeit treffen. Die Ant-
wort lautet: rechtlich ja, tatsachlich
riskant. Riskant ist dies deswegen,
weil eine Tarifbindung durch den
bloBen Beitritt in die tarifabschlie-
Bende Gewerkschaft herbeigefiihrt
werden kann.

Schranke drei: Die Mitbestimmung

Kann den der Betriebsrat einer Ver-
einbarung mit Arbeitnehmern iiber
die Anderung der Arbeitszeit im Weg
stehen? Die Antwort ist nicht unkom-
pliziert und beginnt mit dem Juri-

Arbeitsrechtliche Serie zum Thema Arbeitszeit

Das Thema Arbeitszeit ist eine wichtige Stellschraube in der betrieblichen Praxis - ganz
eqal, ob es darum geht flexibel zu agieren, Mehrarbeit (voriibergehend) zu bewaltigen
oder attraktiv fur Fachkrafte zu sein. Antworten auf folgende Themen liefern wir in

unserer Serie ab Ausgabe 11/2011:

Rechtliche Probleme und Losungen bei der Erhéhung der Wochenarbeitszeit
Intelligente Teilzeitmodelle rechtlich umsetzen
Flexible Arbeitszeit als Losung gegen den Personalnotstand
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ARBEITSZEIT

RECHTSGRUNDLAGE

§ 7 Arbeitszeitgesetz bietet unter anderem diese Maglichkeiten

(1) In einem Tarifvertrag oder aufgrund eines Tarifvertrags in einer Betriebs- oder Dienstver-

einbarung kann zugelassen werden, [...]

die Arbeitszeit iber zehn Stunden werktaglich zu verlangern, wenn in die Arbeitszeit
regelmaRig und in erheblichem Umfang Arbeitsbereitschaft oder Bereitschaftsdienst fallt,
einen anderen Ausgleichszeitraum festzulegen [...].

(3) Im Geltungsbereich eines Tarifvertrags nach Absatz 1, 2 oder 2a konnen abweichende
tarifvertragliche Regelungen im Betrieb eines nicht tarifgebundenen Arbeitgebers durch
Betriebs- oder Dienstvereinbarung oder, wenn ein Betriebs- oder Personalrat nicht besteht,
durch schriftliche Vereinbarung zwischen dem Arbeitgeber und dem Arbeitnehmer tibernom-
men werden. Konnen aufgrund eines solchen Tarifvertrags abweichende Regelungen in einer
Betriebs- oder Dienstvereinbarung getroffen werden, kann auch in Betrieben eines nicht
tarifgebundenen Arbeitgebers davon Gebrauch gemacht werden.

stensatz: Es kommt darauf an. Was den
Umfang der Tatigkeit betrifft, so besteht
in Unternehmen, die nicht tarifgebunden
sind, durchaus die Moglichkeit, ohne Be-
teiligung des Betriebsrats mit einzelnen
Arbeitnehmern rechtswirksame Arbeits-
zeitvereinbarungen zu treffen - soweit
die schon beschriebenen Hochstgrenzen
des Arbeitszeitgesetzes dabei nicht tiber-
schritten werden.

Anders kann dies jedoch sein, wenn
man im Einzelfall nicht eine dauerhafte
vertragliche Erhohung der Arbeitszeit
vereinbart, sondern Uberstunden ,an-
ordnet”, mit denen sich der Arbeitneh-
mer jeweils einverstanden erklart.

Hier kann der Betriebsrat einwenden,
dass die Anordnung von Uberstunden
ein mitbestimmungspflichtiger Tatbe-
stand ist. Derlei VerstoBe konnen nach
der ,Theorie der Wirksamkeitsvoraus-
setzung”“ auf das Individualrecht durch-
schlagen.

Nach kreativen Auswegen fahnden

Angesichts der grundsitzlichen Be-
schrankung von Arbeitszeitregelungen
durch das Arbeitszeitgesetz sollte aller-
dings nicht auBer Acht gelassen werden,
dass es eine ganze Reihe von Moglich-
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keiten gibt, die starren Arbeitszeitre-
gelungen an betriebliche Erfordernisse
anzupassen. An erster Stelle sei hier auf
mogliche tarifvertragliche Gestaltungs-
moglichkeiten hingewiesen. Auch wenn
es auf den ersten Blick unlogisch er-
scheinen mag: Gerade wenn ein Betrieb
tarifgebunden ist, so kann den Fachvor-
gesetzten moglicherweise eine elegante

einbart werden. Auch von den starren
Regelungen iiber Ausgleichs- und Ruhe-
zeiten kann durch betrieblich bedingte
Ausnahmen abgewichen werden.

Ob und welche Abweichungen vom Ar-
beitszeitgesetz moglich sind, ist daher im
Einzelfall unter Hinzuziehung der even-
tuellen Offnungsklausel im einschla-
gigen Tarifvertrag zu priifen. Im Regelfall
bestimmt der Tarifvertrag allerdings,
dass die Abweichungen nicht direkt mit
dem Arbeitnehmer vereinbart, sondern
nur durch Betriebsvereinbarung zusam-
men mit dem Betriebsrat eingefiihrt
werden konnen. Manch ein Tarifvertrag
iiberldsst es sogar den Betriebsrdten vor
Ort, in einem bestimmten Korridor die
Wochenarbeitszeit abweichend vom Ta-
rifvertrag festzulegen - eine Kompetenz,
die nach dem allgemeinen Tarifrecht nur
den Tarifpartnern zusteht.

Aufspringen auf den Tarifvertrag

Auch nicht tarifgebundene Arbeitgeber
konnen unter bestimmten Vorausset-
zungen von der Moglichkeit, vom Ar-
beitszeitgesetz abzuweichen, Gebrauch
machen. Das geht, indem sie einzelver-
traglich Bezug auf den einschlagigen
Tarifvertrag nehmen und dann die

Es gibt eine ganze Reihe von Moglichkeiten,
die starren Regelungen des Arbeitszeitgesetzes
an betriebliche Erfordernisse anzupassen.

Moglichkeit offeriert werden, wie deren
Arbeitszeitwiinsche zumindest zum
Teil Wirklichkeit werden konnen. Das
Zauberwort heiBt tarifliche Offnungs-
klausel“. Dies bedeutet nichts anderes,
als dass die Tarifvertragsparteien von
der Moglichkeit Gebrauch machen kon-
nen, ihrem Anspruch auf eine starre
Festlegung der Arbeitszeit zugunsten
einer betrieblichen Regelung aufzuge-
ben. So konnen zum Beispiel nicht nur
erhebliche Arbeitszeitverlaingerungen
im Falle von Bereitschaftsdiensten ver-

Moglichkeit haben, mit Betriebsverein-
barungen legale Abweichungen vom Ar-
beitszeitgesetz zu definieren.

Etwas schwieriger, aber nicht unmog-
lich, wird dieses Aufspringen auf eine
tarifliche Offnungsklausel selbst dann,
wenn kein Betriebsrat existiert. Nach
§ 7 Abs. 3 Arbeitszeitgesetz konnen die
vom Tarifvertrag abweichenden Arbeits-
zeitvereinbarungen in diesem Fall auch
durch schriftliche Vereinbarung zwi-
schen dem Arbeitgeber und dem Arbeit-
nehmer ibernommen werden. |
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Mehr Arbeit - mehr Freizeit

PRAXIS. Langere Arbeitszeiten und eine bessere Work-Life-Balance miissen kein
Widerspruch sein. Praktiker zeigen Modelle, die beides miteinander verbinden.

Von Katharina Schmitt (Red.)

ie Anspriiche sind harter gewor-

den: Die 35-Stunden-Woche ist

vorbei, Unternehmen brauchen

im Wettbewerb mehr, insbe-
sondere auch zeitlich ausgeweitete Mit-
arbeiterleistung. Arbeitnehmer dagegen
verlangen flexible Arbeitsmdéglichkeiten,
um Beruf und private Bediirfnisse besser
vereinbaren zu konnen. Drei Beispiele
zeigen Losungen fiir diesen scheinbar
unlosbaren Konflikt.

Know-how sichern

Gerade Firmen mit Schichtbetrieben
sind in der Flexibilitat bei der Arbeitszeit
eingeschrankt, was speziell fiir Frauen
mit Familie oft ein Problem darstellt.
Der Dockweiler AG gelang es durch ein
besonderes Angebot fiir Miitter, dieses
nicht ausreichend genutzte Potenzial
an Fachkraften aus der ,Hinzuverdiene-
rinnen-Ecke“ in oft vollzeitnahe Teilzeit
und Fihrungspositionen zu bringen.

und 95 Prozent ist alles denkbar. Seit
etwa fiinf Jahren machen wir unseren
beschéftigten Miittern mit Kindern un-
ter zehn Jahren ein ganz besonderes
Angebot: Sie konnen taglich eine Stunde
friiher gehen - und das bei vollem Lohn-
ausgleich.” Das gilt auch fiir die Miitter
in Fihrungspositionen. Die volle Stunde
bezieht sich hierbei auf eine Vollzeitstel-
le und wird fiir Miitter, die ein Teilzeit-
modell nutzen, anteilig berechnet. Dabei
kann die Arbeitszeit nicht nur verkiirzt,
sondern im Rahmen von individuellen
Regelungen auch verschoben werden, et-
wa um morgens die Kinder in die Schule
bringen oder nachmittags vom Hort ab-
holen zu konnen.

Von diesen familienbewussten Ange-
boten profitiere die Dockweiler AG in
mehrfacher Hinsicht, so Klitzke. Denn-
wahrend andere Unternehmen in Me-
cklenburg-Vorpommern handeringend
Fachkrafte suchten, spilire Dockweiler
den Fachkraftemangel aktuell nicht.
Klitzke: ,In Bewerbungsgesprachen hore

,Miitter kehren nach Geburt ihrer Kinder
L’ nach maximal einem Jahr zu uns zurick.”

= =

|

-t L Joachim Klitzke, Dockweiler AG

Joachim Klitzke, Personalleiter und Pro-
kurist bei der Dockweiler AG, beschreibt
das Modell: ,Trotz festgelegter Kernar-
beitszeit von acht Uhr morgens bis fiinf
Uhr nachmittags kann bei der Dockwei-
ler AG jeder in Teilzeit arbeiten, auch im
Schichtbetrieb. Von der klassischen bis
zur vollzeitnahen Teilzeit zwischen 50
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ich oft, dass wir als Arbeitgeber einen
sehr guten Ruf genieBen. Dass unsere
Beschiftigten bei uns zufrieden sind,
belegt zudem unsere sehr geringe Fluk-
tuationsquote. Und unsere Miitter keh-
ren nach der Geburt ihrer Kinder auch
aufgrund von unseren Angeboten nach
maximal einem Jahr zuriick, manchmal

sogar friiher. So steht uns das Know-how
schnell wieder zur Verfiigung.”

Wunscharbeitszeiten in der Pflege
Problematische Arbeitszeiten sind eine
Herausforderung, mit der auch Pflege-
einrichtungen bei der Mitarbeitersuche
zu kdmpfen haben. Das musste auch
die Gesellschaft fiir Arbeit und soziale
Dienstleistungen (GAD) erfahren, eine
Zeitarbeitsfirma, die sich auf die Ver-
mittlung von Fach- und Hilfskraften an
soziale Einrichtungen spezialisert hat.
GAD-Disponenten berichten, dass im-
mer wieder Vermittlungen qualifizierter
Fachkriafte daran scheitern, dass die
Bewerber die Arbeitszeiten mit ihren
familidren Verpflichtungen nicht ver-
einbaren konnen. RegelmaBiger Wech-
seldienst, die Bereitschaft zu Mehrarbeit
und Uberstunden sowie die hohen Fle-
xibilitatsanforderungen lassen sich nur
schwer mit der Kinderbetreuung unter
einen Hut bringen.

Bei einem Pilotprojekt wurde deshalb
ein Konzept zu familienfreundlichen Ar-
beitszeiten von GAD und ihren Partner-
einrichtungen in der Pflege erarbeitet,
das inzwischen in mehreren Pflegeein-
richtungen etabliert ist. GAD-Geschafts-
fihrer Rainer Goepfert erklart das
Konzept: ,Nach einer griindlichen Ana-
lyse der aktuellen Arbeitszeiten unserer
Zeitarbeitnehmer in den Pflegeeinrich-
tungen und einer Gegentiberstellung der
Jharten®, unbedingt zu erfiillenden zeit-
lichen Anforderungen der Einrichtungen
und der Arbeitnehmerwiinsche konnten
wir die dringendsten Kernpunkte he-
rausarbeiten.” Dabei zeigte sich: Die
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Personalengpidsse sind am Wochenende
besonders grof. Die Einrichtungen bend-
tigen die Zeitarbeitnehmer an Samstagen
und Sonntagen im Friih- und Spatdienst,
damit fiir Stammkréfte laut Dienstplan
alle zwei Wochen ein freies Wochenende
realisiert werden kann. Handlungsspiel-
raume, das heiBt verschiedene Einsatz-

Woche arbeiten mdchten. Grundséatzlich
ist das Konzept fiir eine Teilzeitbeschaf-
tigung ausgelegt. Auf Basis des so ent-
wickelten Arbeitszeitmusters suchen die
GAD-Disponenten nun unter den Part-
nereinrichtungen die Einrichtung, in
der diese Arbeitszeitwiinsche realisiert
werden konnen. Gelingt eine Umsetzung

,Handlungsspielraume werden ausgelo-
tet, Ziel ist ein tragfahiger Kompromiss.*

Rainer Goepfert, Gesellschaft fiir Arbeit und soziale Dienstleistung (GAD)

‘A

moglichkeiten, gibt es unter der Woche.
Fiir die Bewerber sind insbesondere die
Dienstzeiten, etwa der Dienstbeginn um
6 Uhr, sowie die Dienstwechsel (Wechsel
Friih-und Spatdienst) problematisch. Die
Kinderbetreuung ist oftmals zu Rand-
zeiten nicht gewahrleistet. Wiinschens-
wert waren verldssliche Dienstzeiten.
Vor diesem Hintergrund wurde ein
neues Arbeitszeitangebot entwickelt.
Goepfert erklart dessen Leitgedanken:
,Die Pflegeeinrichtungen ermdoglichen
den Zeitarbeitnehmern unter der Woche
ihre Wunscharbeitszeiten - im Gegen-
zug verpflichten sich die Pflegekrifte,
am Wochenende zu arbeiten.“ Das An-
gebot richtet sich an Altenpfleger sowie
Gesundheits- und Krankenpfleger, also
ausschlieBlich an examinierte Krafte.
Angesprochen werden Frauen und Man-
ner, die langer nicht mehr in ihrem Beruf
gearbeitet haben, und Berufseinsteiger.
Nun konnen die Bewerber ihre Wiin-
sche hinsichtlich der Arbeitszeit von
Montag bis Freitag angeben - beziiglich
der Arbeitstage, der Lage der Arbeits-
zeit am Tag (vormittags, nachmittags,
abends) sowie der Dienstanfangs- und
-endzeiten. Der Einsatz am Wochenende
ist obligatorisch. Hier konnen die Be-
werber angeben, ob sie im Friih- und/
oder Spatdienst arbeiten und in welchem
Rhythmus sie am Wochenende eingesetzt
werden mochten. Und sie konnen natiir-
lich angeben, wie viele Stunden sie in der

nicht sofort eins zu eins, dann werden
die moglichen Handlungsspielraume
sowohl aufseiten der Bewerber als auch
der Pflegeeinrichtung ausgelotet. Ziel, so
Goepfert, sei stets, einen fiir beide Seiten
tragfahigen Kompromiss zu finden.

Arbeitszeiterhohung und bAV

Auch Arbeitszeiterhohungen sind ohne
Widerstand der Mitarbeiter moglich. Bei
der Heidelberger Druckmaschinen AG et-
wa war es gelungen, Unternehmer- und
Mitarbeiterinteresse gleichermaBen zu
befriedigen. Dr. Barbara Endell, Leiterin
Human Resources Executivemanagement
& Policies der Heidelberger Druckmaschi-
nen AG, erklart, wie das Modell funktio-
niert: ,Im Rahmen einer Vereinbarung
zur Zukunftssicherung hatte sich die Hei-
delberger Druckmaschinen AG die Aufga-

ARBEITSZEIT

Eine Online-Datenbank mit Gber
100 Beispielen fir flexible und
familienfreundliche Arbeitsmodelle
finden Sie unter
www.erfolgsfaktor-familie.de

Direktversicherungsmodell bei der Zu-
rich Leben entschieden, da dieser Durch-
fiihrungsweg keine bilanziellen Risiken
birgt, einfach in der Verwaltung ist und
durch die Bezugsrechtsgestaltung keine
weiteren Sicherungskosten verlangt. Die
Hohe des Beitrags ist abhdngig vom indi-
viduellen Monatsentgelt des Mitarbeiters
und wird von Jahr zu Jahr flexibel anhand
der individuellen Parameter des Arbeit-
nehmers vom Arbeitgeber an den Versi-
cherer berechnet und tiberwiesen. Hat
der Mitarbeiter durch bereits bestehende
andere Entgeltumwandlungsvertrage die
Moglichkeiten fiir eine steuer- und sozi-
alversicherungsfreie Beitragszahlung be-
reits ausgeschopft, erhdlt er den Betrag
als Bruttoauszahlung.”

Endell schildert die weiteren Vorteile
des Modells: ,Ergianzend zu dem arbeit-
geberfinanzierten Rentenbaustein kann
der Mitarbeiter durch eigene Beitrdage im
Rahmen der Entgeltumwandlung aufsto-
cken. Damit wird insgesamt ein hoheres
Rentenniveau erreicht. Fir jeden Mitar-

,Beschlossen wurde, die Erhohung der
Arbeitszeit mit einer bAV auszugleichen.*

Dr. Barbara Endell, Heidelberger Druckmaschinen AG

be gestellt, die Personalkosten zu senken.
Statt lediglich Sozialleistungen zu strei-
chen, haben wir mit allen Verhandlungs-
partnern beschlossen, eine Erhohung der
Arbeitszeit durch die Einfiihrung einer
zusdtzlichen bAV auszugleichen.*

Im Ergebnis hat sich die Heidelberger
Druckmaschinen AG fiir ein spezielles

beiter wird als versicherte Person eine
Direktversicherung mit den vereinbarten
Sonderkonditionen abgeschlossen. So er-
hélt jeder Mitarbeiter sowohl die Vorteile
der Ersparnisse beziiglich Steuern und
Sozialversicherungsabgaben als auch
Sonderkonditionen, die Privatpersonen
am Markt nicht bekommen.“ |
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AKTUELLES

NACHRICHTEN

Klare Strategie fiir Fiihrung
Eine klare Strategie und die kon-
sequente Umsetzung der damit
verbundenen Projekte sind mit einer
Gewichtung von 92 Prozent die Haupt-
treiber fir eine erfolgreiche Fihrung in
deutschen Unternehmen. Mitarbeiter-
bezogene Faktoren spielen dagegen nur
eine Nebenrolle, zeigt eine Studie der
Patenstatt GmbH aus Disseldorf, fir die
1.800 Unternehmen befragt wurden.
www.diepatenstatt.de

Englische Stellenbezeichnungen
verwirren Bewerber
Personaler peppen immer haufiger Stel-
len durch englische Bezeichnungen auf
- was das Verstandnis nicht erleichtert.
Welche Art von Jobs das betrifft, hat das
Karriereportal Talent Frogs untersucht.
Dazu wurden 865 Stellenanzeigen
analysiert. Das Ergebnis: Die meisten
der untersuchten Anzeigen (34 Prozent)
waren fir Positionen im unteren
Gehaltsbereich oder vornehmlich auf
Provisionsbasis ausgeschrieben, wo
Englischkenntnisse Mangelware sind.
28 Prozent waren fir Fihrungs- und
26 Prozent fir Expertenpositionen
ausgeschrieben.

www.talentfrogs.de

Viele Weiterbildungsangebote
auf einen Klick
Ein neues kostenfreies Portal bietet
einen kompakten Uberblick zu Wei-
terbildungsangeboten: Bildung.de ist
ein Angebot des Online-Netzwerks
Bildungsweb. Das unabhangige Portal
verfigt iber eine umfassende Daten-
bank. Darin sind sowohl Fernlehrgange
als auch Sprachkurse und berufsspezi-
fische Seminare enthalten. Die Suche
kann nach verschiedenen Kriterien
selektiert werden.

www.bildung.de
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Bewerberliigen auf der Spur

n Deutschland wird - im
IGegensatz zu anderen eu-
ropaischen Landern - sehr
viel Wert auf die Bewerbungs-
unterlagen gelegt. Aber viele
Finanz- und Personalmanager
misstrauen dem Wahrheits-
gehalt der Bewerbungen: 49
Prozent der Manager sagen,
dass Bewerber in Lebenslaufen /
iibertreiben, so eine neue Stu-
die. Fir diese Studie hat das
Meinungsforschungsinstitut
Heliview im Auftrag des Per-
sonaldienstleisters Robert Half
weltweit 2.525 Finanz- und
Personalmanager befragt, 307 Bewerber werden genau unter die Lupe genommen.
davon in Deutschland.

Weitere Ergebnisse: Auf die Frage, bei welchen Elementen des Lebenslaufs
die Bewerber am hédufigsten tibertreiben, sagen die deutschen Manager, dass
sie einen Schwindel vor allem bei den Sprachkenntnissen (43 Prozent) und
bei den Software-Kenntnissen (41 Prozent) vermuten. AuBerdem glauben sie,
dass Bewerber auch bei der Verantwortung bei der Mitarbeiterfiihrung (39
Prozent) und bei den Griinden fiir den Jobwechsel (38 Prozent) im Lebenslauf
nicht ehrlich sind. Einen Titelschwindel vermuten nur neun Prozent.

Was tun die Manager nun, um den Liigen auf die Schliche zu kommen? Da-
nach befragt, worauf sie im Lebenslauf als Erstes achten, geben je 25 Prozent
der deutschen Manager berufliche und fachliche Fahigkeiten an. 23 Prozent
achten zuerst auf die Berufserfahrung. Auf den Schul- oder Universitiatsab-
schluss schauen nur fiinf Prozent der Deutschen zuerst. Referenzen holen
34 Prozent der deutschen Befragten nie ein. Immerhin 21 Prozent sagen, sie
holen diese Referenzen immer ein. Und 45 Prozent tun dies bei interessanten
Bewerbern, die schon im Vorstellungsgesprach waren. www.roberthalf.de

Was kiinftige Manager kinnen miissen

itarbeiterorientierte  motivieren (38 Prozent) sowie kom-
Kommunikatoren - so  munizieren (36 Prozent) konnen.
wiinschen sich Arbeit-  Ebenso wird vom Chef erwartet, dass

nehmer ihre Fiihrungs-
krafte. Dies zeigt eine Studie der
Beratung von Rundstedt HR Part-
ners und des Beraternetzwerks BPI
Group, die 6.800 Arbeitnehmer in
elf Landern befragten. Danach sollen
Flihrungskrafte planen und organi-
sieren (45 Prozent), einbinden und

er selbstsicher auftritt (30 Prozent)
und gute Arbeit anerkennt (30 Pro-
zent). Das Weiterdelegieren, ohne
den Fortgang zu kontrollieren (41
Prozent), sowie der ausschlieBliche
Verlass auf die eigene Intuition (38
Prozent) stehen dagegen ganz unten
auf der Skala. www.rundstedt.de
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Neues von den Stellenmarkten

KOOPERATION. Das Business-Netzwerk Xing
und die Jobsuchmaschine Kimeta haben
eine Kooperation geschlossen. Uber die
Suche im Bereich Xing Jobs kdnnen sich
Mitglieder in Deutschland und Osterreich
auch weitere geeignete Inserate von Kime-
ta anzeigen lassen. www.xing.de

ERWEITERUNG. Das Stellenportal fiir den 6f-
fentlichen Dienst, Interamt.de, hat sein
Portfolio erweitert. Offentliche Arbeitge-
ber konnen jetzt auch Ausbildungsplatze,
Positionen fiir Quereinsteiger sowie Stel-
len fiir Beamtenanwarter gezielt online
ausschreiben. www.interamt.de

ANWENDUNG. Das internationale Business-
Netzwerk LinkedIn hat eine Anwendung
zur Unterstiitzung bei der Jobsuche auf

Partner fiir die Bildung
Die Haufe Akademie und das Tagungszentrum
Schloss Krickenbeck haben kiirzlich eine Zusam-
menarbeit vereinbart. Die Rollen der beiden
Partner sind klar verteilt: Schloss Krickenbeck
konzentriert sich auf das Tagungsgeschaft mit
Beherbergungsangebot sowie sein Event- und
Kongressprogramm. Die Haufe Akademie
ibernimmt das Bildungsangebot von Schloss
Krickenbeck und fiihrt es weiter.
www.krickenbeck.de

Droege iibernimmt Trenkwalder
Die Diisseldorfer Familiengesellschaft Droege
International Group hat die Mehrheit am
Personaldienstleister Trenkwalder Internati-
onal inklusive aller Tochtergesellschaften in
Osterreich, Deutschland, Ungarn, Polen und der
Slowakei ibernommen. Die Trenkwalder-Gruppe
wird kiinftig als Sparte in der Industrie-Holding
der Droege International Group AG gefiihrt.
www.droege-group.com

den Markt gebracht. Die neue Funktion
namens ,,Apply with LinkedIn“ ermoglicht
es Mitgliedern, ihr Netzwerk-Profil zu
nutzen, um sich auf eine passende Stel-
lenausschreibung zu bewerben. Zudem
bekommen Bewerber Personen angezeigt,
die mit dem Unternehmen in Verbindung
stehen und mit denen sie direkt in Kontakt
treten konnen. www.linkedin.com

RELAUNCH. Der Stellenmarkt-Shop von mei-
nestadt.de prasentiert sich seit Kurzem
mit einem erweiterten Produktangebot.
Zusatzlich zu den bisherigen ,Pay-per-
Click“-Anzeigen konnen Unternehmen
nun Festpreisanzeigen buchen. AuBerdem
bestimmen Arbeitgeber selbst, ob sie eine
Stelle regional, landes- oder bundesweit
ausschreiben. www.meinestadt.de

NACHRICHTEN

Neue Mitarbeiter integrieren
Die Hager Unternehmensberatung hat ihr
Portfolio um die Integrationsbegleitung von
Fach- und Fihrungskraften erweitert. Zur
Begleitung wahrend der ersten 100 Tage im Job
geharen personliche Coachings, eine Betreuung
bei akuten Fragestellungen sowie eine gezielte
Forderung der notwendigen Skills.
www.hager-partner.de

Mehr Recruiter vermittelt

Recruiter werden im Interimsmanagement
verstarkt nachgefragt. Laut dem Arbeitskreis fir
Interimsmanagement-Provider AIMP werden
Personen mit dieser speziellen Ausbildung mehr
als doppelt so stark nachgefragt wie noch zu
Anfang des Jahres 2010. Die meisten Recruiter
werden entweder in konjunkturabhangigen
Branchen (zum Beispiel Automotive) oder
Wachstumsbranchen (zum Beispiel Internet-
Unternehmen oder erneuerbare Energien)
eingesetzt. www.aimp.de
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GESELLSCHAFT DEUTSCHER CHEMIKER

Karriereservice
und
Stellenmarkt

Fach- und
Fuhrungskrafte
Chemie

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

Ob Sie Berufseinsteiger oder
erfahrene Experten suchen,

wir bieten lhnen verschiedene
Wege, um Kontakte zu
Chemikern, Chemieingenieuren
und Absolventen verwandter
Disziplinen zu knUpfen:

Stellenangebote im Internet
und in den ,Nachrichten aus
der Chemie®, der wichtigsten
Fachzeitschrift des deutsch-
sprachigen Raumes

Bewerberdatenbank mit
qualifizierten Fach- und
FUhrungskréften

Jobbérsen und Vortrags-
veranstaltungen

GDCh-Karriereservice
und Stellenmarkt

Postfach 90 04 40
60444 Frankfurt am Main

Tel. 0 69/79 17-665
Fax 0 69/79 17-322
E-Mail  karriere@gdch.de

www.gdch.de/karriere
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MITARBEITERBEFRAGUNGEN

Erst fragen, dann andern

STUDIE. Viele Firmen nutzen Mitarbeiterbefragungen. Doch was bringen diese
wirklich? Eine Umfrage zeigt: Richtig durchgefiihrt, fordern sie das Engagement.

Von Gesine Lidke und Jan-Marek Pfau

itarbeiterbefragungen sind

ein fester Bestandteil des

personalwirtschaftlichen

Instrumentariums der
meisten Unternehmen. Doch welche
Strategien verfolgen die Verantwort-
lichen damit? Welchen Verdnderungs-
bedarf bedienen sie? Und mit welchen
Ergebnissen? Diesen Fragen ist die Ma-
nagementberatung Kienbaum mit ihrer
Studie ,Strategic Engagement Manage-
ment“ nachgegangen. Insgesamt haben
128 Fiihrungskrafte und HR-Mitarbeiter
an der Online-Befragung im Mai und Ju-
ni teilgenommen. Etwa 70 Prozent der
Teilnehmer geben an, dass bereits eine
Mitarbeiterbefragung in ihrem Unter-
nehmen stattfindet. Die teilnehmenden
Fihrungskrdfte und HR-Mitarbeiter
stammen aus Unternehmen in verschie-
denen Landern, wobei Unternehmen
aus Deutschland die Mehrheit bilden
(86 Prozent). 27 Prozent der Befragten
geben an, dass die Befragung alle zwei
Jahre durchgefiihrt wird, in 34 Prozent
der Unternehmen sogar jahrlich.

Wenn keine Befragung stattfindet,
wird meist Ressourcenknappheit als
Grund genannt (34 Prozent). 32 Prozent
nennen den fehlenden Einsatz der Ge-
schéftsfiihrung. Ohne die Geschiftslei-
tung und deren Interesse daran, gibt es
keine Mitarbeiterbefragung. Dies zeigt
sich auch daran, dass in Unternehmen
mit jahrlich durchgefiihrten Mitarbeiter-
befragungen der wahrgenommene Ein-
satz des Topmanagements am hochsten
ist, wihrend in Unternehmen mit einer
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Verdnderungen nach Mitarbeiterbefragung

Prozent
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I veranderung festgestellt (Angaben in Prozent)

positive ilung der in Prozent)

Eine Veranderung bei der Fluktuation, das wird am haufigsten als Folge einer Befragung

wahrgenommen. Gut 47 Prozent bewerten die Veranderung positiv.

seltenen Durchfiihrung der Einsatz am
geringsten ist. Etwa ein Drittel der Be-
fragten schatzt die Unterstiitzung der
Unternehmensfiihrung fiir Mitarbeiter-
befragungen als stark ein, weitere sechs
Prozent sogar als sehr stark.

Arbeitszufriedenheit ist meist die Basis
Fast alle Befragten geben an, dass in ih-
rem Unternehmen eines oder mehrere
der drei gdngigsten inhaltlichen Kon-
zepte von Mitarbeiterbefragungen an-
gewendet wird: Als Basis der Befragung
dient meist das Betriebsklima, also die

Quelle: Kienbaum

individuelle und kollektive Zufrieden-
heit mit Tatigkeit, Unternehmen und
Rahmenbedingungen. 81 Prozent geben
dies als das inhaltliche Konzept ihrer
Befragung an. Das sozialpsychologische
Konzept des Commitments, also der
Grad der Verbundenheit mit dem Unter-
nehmen, steht ebenso im Fokus der Be-
fragungen (67 Prozent). Nur knapp die
Halfte der Unternehmen (44 Prozent) fo-
kussiert zuséatzlich auf das Engagement
und damit darauf, ob Mitarbeiter positiv
uber ihr Unternehmen sprechen, darin
verbleiben wollen und bereit sind, sich
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in besonderem MaBe fiir das Unterneh-
men einzusetzen. Nur ein geringer Teil
der Befragten nennt andere inhaltliche
Orientierungen wie Kommunikation,
Fiihrungsstil und Work-Life-Balance (zu-
sammen 14 Prozent).

Wie werden die Befragungen um-
gesetzt? Von den Befragten geben 42
Prozent an, dass sie die Umfrage mit
internen Ressourcen umsetzen. Eine
deutliche Mehrheit von 58 Prozent der
Unternehmen greift auf externe Res-
sourcen zurlick. In der internen Varian-
te sehen die Befragten vor allem zwei
Vorteile: Bessere unternehmensinterne
Kommunikation (50 Prozent) und gerin-
gere Kosten (45 Prozent). Die Vorteile
einer externen Durchfiihrung scheinen
aber zu {iberwiegen. Die Befragten ge-
ben hier vor allem die Sicherstellung der
Anonymitat (92 Prozent) und der Metho-
denkompetenz bezliglich statistischer
Verfahren (84 Prozent) als Vorteile an.

Die Studie hat ferner ergeben, dass
bei der externen Durchfiihrung von
Mitarbeiterbefragungen Benchmark-
Vergleiche mehr als doppelt so hau-
fig (53 Prozent) zum Einsatz kommen
wie bei der internen (24 Prozent). Das
lasst darauf schlieBen, dass ein weiterer
wichtiger Grund fiir die externe Durch-
fiihrung der Zugang zu Branchen- und
Lander-Benchmarks ist. Intern kann nur
ein Zeitvergleich angestellt werden.

Ergebnisse sind allgemein transparent

Die Frage, wie die Kommunikation nach
einer Mitarbeiterbefragung ablauft, ist
ebenfalls Bestandteil der Studie. Hier
zeigt sich, dass Kernergebnisse (84
Prozent), Riicklaufquoten (73 Prozent),
abgeleitete MaBnahmen (76 Prozent)
und Umsetzungserfolge (78 Prozent)
sowohl an Fiihrungskrifte als auch an
Mitarbeiter kommuniziert werden und
somit fiir beide Seiten transparent sind.
Eine detaillierte Riickmeldung zu den
Einzelfragen erhalten jedoch hauptsach-
lich die Fiihrungskrifte (66 Prozent).
Dabei stehen immer die grafische und
tabellarische Form der Darstellung mit

79 Prozent und 64 Prozent im Vorder-
grund. Lediglich in der Halfte der Falle
werden Ergebnisse auch in Textform ge-
bracht. Nur bei knapp einem Drittel der
Befragten werden systematische Ergeb-
nisberichte angefertigt und verteilt.

Den Aufwand zur Verbreitung der Be-
fragungsergebnisse im Unternehmen
hélt die Mehrzahl der Befragten fiir an-

MITARBEITERBEFRAGUNGEN

nerhalb von fiinf Jahren nach der Befra-
gung eine Vielzahl von Verdnderungen
angestoBen. Die Befragten fiihren
Veranderungen insbesondere bei der
Fluktuation (58 Prozent), der Arbeits-
zufriedenheit (56 Prozent) und der Un-
ternehmenskultur (56 Prozent) auf die
aus der Mitarbeiterbefragung abgelei-
teten MaBnahmen zuriick. Weniger als

Infolge der Mitarbeiterbefragungen sind einige
Veranderungen festzustellen. Diese beurteilen die
Teilnehmer der Studie meist sehr positiv.

gemessen. Beim ndheren Betrachten des
Antwortverhaltens der Befragten fallt
jedoch auf, dass unter Mitarbeitern der
betriebene Aufwand beinahe sechsmal
so oft mit ,zu gering” bewertet wird wie
unter Fiihrungskraften. Dies deutet trotz
Transparenz auf deutlich wahrgenom-
mene Informationsasymmetrien hin.
Grundsatzlich werden die Ergebnisse in
regelméBigen Teambesprechungen (58
Prozent) und iiber das Intranet (51 Pro-
zent) kommuniziert. In nur einem Drit-
tel der Félle werden dafiir personlichere
Kommunikationskandle eingerichtet,
zum Beispiel spezifische Workshops (34
Prozent) oder E-Mails (33 Prozent). Dass
das Intranet haufiger von Mitarbeitern
und die Teambesprechungen haufiger
von den Fiihrungskraften genannt wer-
den, deutet darauf hin, dass die Aufmerk-
samkeit, die die Ergebnisse bekommen,
entlang der hierarchischen Organisation
nach unten abnimmt.

FolgemaRnahmen zum Gliick die Regel
Ohne abgeleitete MaBnahmen und Ver-
anderungen infolge der Mitarbeiterbe-
fragung unterschiede sich diese nicht
sonderlich von einem trivialen Akt
der politischen Korrektheit. Laut der
Kienbaum-Studie sieht es in den Unter-
nehmen gliicklicherweise jedoch ganz
anders aus (siehe Grafik auf Seite 32):
In der Mehrzahl der Félle wurden in-

die Halfte der befragten Fiihrungskrafte
und HR-Mitarbeiter beurteilen diese Ver-
anderungen positiv (Fluktuation: 47 Pro-
zent; Arbeitszufriedenheit: 47 Prozent;
Unternehmenskultur: 44 Prozent).

Positiver Einfluss auf Verhalten maglich
Eine Chance zur strategischen Perso-
nalfihrung tritt hier deutlich hervor:
Bei dem Vergleich der Verinderungen
infolge der Mitarbeiterbefragungen mit
deren Bewertungen wird deutlich, dass
ein positiver Zusammenhang zwischen
den beiden Parametern existiert. Steigt
Parameter A, so steigt auch Parameter B.
Das bedeutet konkret: Je eindeutiger die
Verdnderungen auf die Mitarbeiterbe-
fragung zurtickgefiihrt werden konnen,
desto besser féllt auch die Bewertung die-
ser Veranderungen aus. Der strategische
Einsatz von Mitarbeiterbefragungen er-
moglicht also positives Verdnderungs-
management von Verhalten. |

Gesine Liidke

Mitarbeiterin bei der Kienbaum
Management Consultants GmbH

Jan-Marek Pfau

Projektleiter bei der Kienbaum
Management Consultants GmbH
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Auch der Mittelstand kann Xing

PRAXIS. Die Rekrutierung tiber Social Media ist auch fur mittelstandische
Unternehmen gut geeignet. Das belegen drei Beispiele aus der Praxis.

Von Daniela Furkel (Red.)

eiker aus Friedrichsdorf ist ein

international ausgerichtetes Fa-

milienunternehmen der Auto-

mobilzulieferindustrie mit 516
Mitarbeitern in Deutschland und 740
weltweit. 2011 wurden bislang rund 30
Stellen im administrativen Bereich neu
besetzt, weitere 30 Positionen sollen
2011 noch folgen.

Das Unternehmen sucht vor allem Kan-
didaten mit Fachwissen in Spezialgebie-
ten. ,Heute wird von Unternehmensseite
immer mehr Spezialwissen gefordert,
nicht nur im Ingenieurbereich®, sagt Falk

Plus®. Dort geht es weniger um die kon-
krete Rekrutierung, sondern vielmehr
um eine Prédsentation als Arbeitgeber.
»Wenn ich sehe, welche semi-professio-
nellen Auftritte manche GroBkonzerne
dort haben, frage ich mich, ob dies das
gewlinschte Ergebnis bringt*, so Falk 18-
mer. Sein Unternehmen achtet daher ge-
zielt auf einen professionellen Auftritt.
Das heiBt, er und seine Kollegen stellen
regelmaBig aktuelle Nachrichten ein und
achten darauf, dass sich alle Mitarbeiter
mit demselben Unternehmensnamen
anmelden -wegen der Einheitlichkeit.
Zusitzlich verdffentlicht Peiker Stel-
lenanzeigen auf Xing sowie auf der ei-

n‘ Falk IBmer, Peiker

,ourch die Weiterempfehlungsfunktion
erhoht sich die Verbreitung enorm.*

[Bmer, Senior-Projektleiter digitale Me-
dien. ,Auch in der Verwaltung wird die
Messlatte fiir die fachliche Qualifikation
der Mitarbeiter stetig hoher gehangt, da
die Anforderungen an die Unternehmen
fortlaufend steigen. Damit wird die Su-
che nach geeigneten Kandidaten immer
mehr zu einer Herausforderung.“

Aktive Suche, Image und Anzeigen

Deshalb regte er vor dreieinhalb Jahren
an, eine aktive Kandidatensuche im
Business-Netzwerk Xing zu testen. ,,Und
es funktionierte ganz gut®, bilanziert
er. Zudem nutzt sein Unternehmen seit
einiger Zeit das ,Unternehmensprofil
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genen Facebook-Fanseite. Die grofBten
Vorzilige an den Social-Media-Anzeigen
liegen fiir Falk IBmer in der Kommentier-
und Weiterempfehlungsfunktion fiir die
Nutzer. ,Damit erhoht sich die Verbrei-
tung enorm®, sagt er.

Giinstiger als ein Headhunter

Eine konkrete Zahl an Einstellungen
kann der Projektleiter digitale Medien
nicht nennen. Der Grund: Alle MaB-
nahmen sind untereinander vernetzt.
Daher ist nicht genau nachvollziehbar,
wo die Kandidaten erstmals auf das Un-
ternehmen aufmerksam wurden. Seine
Schatzung ist, dass Peiker fiinf bis sechs

Mitarbeiter {iber Social Media eingestellt
hat. Mit diesem Ergebnis ist Falk [Bmer
zufrieden. Seine Meinung: ,Wenn ich
nur einen einzigen Mitarbeiter auf die-
sem Weg fiir uns gewinnen kann, dann
habe ich fiir unser Unternehmen schon
viel getan. Und ich habe gegeniiber der
Beauftragung eines Headhunters eine
Menge Geld gespart.”

Allerdings bedeutet die Nutzung von
Social Media auch mehr Aufwand. Das
Unternehmen musste komplett neue
Workflows schaffen. Frither wurde ei-
ne Stellenanzeige klassisch in einem
Printmedium geschaltet. Heute be-
kommt die Abteilung Offentlichkeits-
arbeit Input von der Personalabteilung
und wird mit der Schaltung beauftragt.
Das heiBt, die Stellenanzeige wird bei
Stepstone geschaltet, als Logo-Anzeige
bei Xing veroffentlicht und zudem bei
Facebook und der Firmenwebsite online
gestellt. AuBerdem gibt es verschiedene
Verlinkungen mittels ,Gefallt-mir“- und
»Weiterleiten“-Buttons. Dafiir sorgt vor-
nehmlich ein neuer Mitarbeiter, der gut
ein Drittel seiner taglichen Arbeitszeit
flir diese Tatigkeiten verwendet.

Infos fiir Bewerber und Kunden

Die Cadcon-Gruppe aus Gersthofen ist
ein Unternehmen aus der Maschinen-
bau- und Betriebstechnikbranche, das
derzeit liber 450 Mitarbeiter an neun
deutschen Standorten beschaftigt. In allen
Geschiaftsbereichen besteht ein enor-
mer Mitarbeiterbedarf. ,Bis Jahresende
wollen wir die 500er-Marke tiberschrei-
ten“, erkldrt Miriam Stannat, Referentin
Personalmarketing und Recruiting.

SERIE: RECRUITING
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Ihr Unternehmen nutzt Xing bereits Abgesehen davon gilt: Jeder der Personal-  mieren. ,Um diese Mengen an Infor-
seit vier Jahren als Rekrutierungsplatt-  referenten hat sein individuelles Vorgehen. = mationen gezielt nutzen zu konnen, ist
form. ,,Zudem setzen unsere Fachbereiche =~ Auch die Mitarbeiter der Fachabteilungen ein regelmidBiger Austausch unter den
das Portal dazu ein, um Geschidftskon-  unterstiitzen die Personalabteilung bei der ~ Kollegen und Fachabteilungen sowie ein
takte aufzubauen und zu pflegen“, sagt  Rekrutierung, indem sie in ihrem person-  funktionierendes Personalwirtschafts-
die Personalreferentin. Geschaftspartner ~ lichen Netzwerk und in fachspezifischen  system unumgénglich®, sagt Miriam
und Bewerber finden im Xing-Unterneh-  Online-Portalen {iber vakante Stellen infor-  Stannat. Deshalb hat das Unternehmen
mensprofil aktuelle Informationen sowie
Kontakte zu Ansprechpartnern.

Seit Mai 2011 nutzt Cadcon zusétzlich
die Social-Media-Portale Facebook und
Youtube, um iiber das Unternehmen, sei-
ne Produkte und die tagliche Arbeit zu
informieren. Dort werden - anders als im
Business-Netzwerk Xing - nicht nur rein
yharte“ Unternehmens- und Stelleninfor-
mationen verdffentlicht. ,Facebook bietet
Raum fiir Themen, die unser Betriebs-
klima und unsere Kultur widerspiegeln
und die auf einem Business-Netzwerk
unpassend waren®, meint die Personalre-
ferentin. Fiir die internationale Rekrutie-
rung setzt das Unternehmen zudem das
Business-Netzwerk LinkedIn ein. Skype
kommt fiir Interviews mit auslandischen
Bewerbern zum Einsatz.

Die Mitarbeiter helfen mit

Zur Rekrutierung in Deutschland ver-
offentlicht Cadcom Stellenanzeigen im
Xing-Unternehmensprofil. Der Schwer-
punkt liegt aber auf der aktiven Suche.
Das heiBt, die Personalreferenten kon-
taktieren Netzwerkmitglieder mit pas-
senden Qualifikationen. ,Wenn diese

ausdriicklich an Karrierechancen inte- AUS DEM EINZIGARTIGEN FUHRPARK'
SRR  \/ERWOHNPROGRAMM:
DIE EFFIZIENTERE GEHALTSUMWANDLUNG

SERIE

Firmenwagen fiir alle: Steigern Sie die Motivation bei
Ausgabe 9/2011: lhren Mitarbeitern und erhéhen Sie lhre Attraktivitat

Trends im Recruiting als Arbeitgeber. Mit unserer effizienteren Gehaltsum-
@ Ausgabe 10/2011: . .
Sl e R Arbeitsaufwand. Lernen Sie unser Modell kennen und
vereinbaren Sie ein erstes Beratungsgesprach unter V) S

Ausgabe 11/2011: 02131 132-200. It’s easier to leaseplan. LeasePlan
Software und Anwendungen - N\

WWW.LEASEPLAN.DE It’s easier to leaseplan

wandlung ist dies fiir Sie frei von Haftungsrisiken und
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seine Recruiting-Abteilung mittlerweile
auf zwolf Mitarbeiter aufgestockt.

Der Erfolg bestatigt diese Investition:
Etwa ein Drittel der Einstellungen ent-
fallen auf die Social-Media-Kanéle, ins-
besondere auf Xing, berichtet Miriam
Stannat. Sie fahrt fort: ,Die Rekrutie-
rung iiber diese Kanéle bietet uns einen
enormen Mehrwert, da hier Informa-
tionen gezielter und effizienter ausge-
tauscht werden konnen. Aber Social
Media setzt auch ein langfristiges Enga-
gement voraus, um die angestrebte Wir-
kung erzielen zu konnen.“

500 Neueinstellungen im Jahr
Etwas groBer als die ersten beiden Bei-
spieleistdie Juwi-Holding aus Worrstadt,
die in Deutschland 1.150 und weltweit
gut 1.400 Mitarbeiter zahlt. Fiir das lau-
fende Jahr sind 500 Neueinstellungen
geplant. Aktuell sind {iber 180 offene Po-
sitionen auf der Homepage ausgeschrie-
ben. Das Unternehmen, das im Bereich
erneuerbare Energien tatig ist, benotigt
nicht nur Ingenieure, Architekten und
Bauleiter mit Fachkenntnissen aus der
Wind- und Bioenergie oder Solartech-
nik, sondern auch Marketingexperten,
Juristen und Personalmanager.

LSeit Januar gibt es das Team HR-Mar-
keting®, berichtet Teamleiterin Yasmin
Dengel. ,Seitdem wird der Schwerpunkt

oder ein Unternehmensprofil auf der
Arbeitgeberplattform Kununu werden
gerade gepriift. Bei seinen Social-Media-
Aktivitdten geht Juwi strategisch und
planmaBig vor.

Job-Postings in Gruppen und Foren

AufXing veroffentlicht das Unternehmen
auch offene Stellen - als Neuigkeiten
und als Online-Inserate. Dartiber hinaus
platzieren die Mitarbeiter des Teams

Stellen mit den gesuchten Zielgruppen
vernetzt. Dieser Multiplikatorfaktor soll
gezielt genutzt werden.

Juwi erhélt jeden Monat tiber 2.000
Bewerbungen. Dementsprechend grof
ist die Personalabteilung. Die Social-
Media-Themen werden von vier Mitar-
beitern betreut. Ihr Ziel ist nicht, die
Zahl an Bewerbungen weiter zu erho-
hen, sondern vielmehr passgenau die
richtigen Mitarbeiter anzusprechen.

Yasmin Dengel, Juwi

LWer Social Media authentisch nutzen
will, sollte auch privat Nutzer sein.*

HR-Marketing Beitrage und Job-Postings
in relevanten Gruppen und Foren. ,Ich
bin Mitglied in zahlreichen Gruppen.
Wenn wir zum Beispiel Elektrotechnik-
Ingenieure suchen, poste ich die Stelle
auch in dieser Gruppe®, erzdahlt Yasmin
Dengel. Auch eine aktive Suche gehort zu
den RecruitingmaBnahmen im Business-
Netzwerk. Hierzu haben fiinf Personalre-
ferenten eine Recruiting-Mitgliedschaft
erhalten, iiber die sie potenzielle Kan-
didaten ansprechen konnen. Innerhalb
der nachsten Monate will Juwi den Erfolg
dieser Vorgehensweise testen.

F ]
@}
g

-

\ L Miriam Stannat, Cadcon

——

,Erfolg mit Social Media setzt ein
langfristiges Engagement voraus.*

auf Social Media gesetzt.“ Angefangen
hat alles mit einem professionellen
Unternehmensprofil auf Xing, wo sich
Juwi als Arbeitgeber darstellt, tiber Kar-
rierechancen berichtet und Interessen-
ten Uiber Neuheiten und Entwicklungen
informiert.

Weitere Social-Media-Prasenzen, et-
wa eine Karriere-Fanpage auf Facebook,
ein internationaler Auftritt auf LinkedIn
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Im Zuge der neuen Social-Media-
Aktivitaten hat das Unternehmen auch
entsprechende Leitfaden fiir die Beschaf-
tigten erstellt. ,Diese Leifaden sollen den
Mitarbeitern Hilfestellung geben, wie sie
in ihren Statusmeldungen Juwi als Ar-
beitgeber positionieren konnen®, erklart
Yasmin Dengel. Der Hintergrund: Viele
Ingenieure, Architekten oder Bauleiter
sind durch ihr Studium oder friihere

,Das wird sich mit unseren MaBnahmen
jetzt hoffentlich verbessern®, meint die
Teamleiterin. Zu den Rekrutierungser-
folgen tiber Xing kann sie noch keine
genauen Zahlen nennen. Die Resonanz
auf Gruppen- oder Foreneintrage jeden-
falls sei gut. Auch die Klickzahlen auf die
Anzeigen und die Zugriffe auf die Kar-
riereseiten seien im Aufwartstrend. ,Ob
das allein auf den Social-Media-Auftritt
zuriickzufiihren ist, kann ich aber nicht
sagen”, meint Yasmin Dengel.

Neue Zielgruppen erreichen

Die Leiterin des Teams HR-Marketing
halt Social Media fiir einen reichwei-
tenstarken Weg, um neue Zielgruppen
anzusprechen, um herauszufinden,
was diese Zielgruppen interessiert,
und um mit ihnen in einen Dialog zu
treten. ,Zudem konnen wir uns dort als
modernes und zeitgemaBes Unterneh-
men prasentieren®, sagt sie. Um dies
authentisch umzusetzen, ist fiir sie und
ihre Kollegen im Team HR-Marketing
eine personliche Affinitat zu Social Me-
dia Voraussetzung. ,Wer Employer Bran-
ding oder Rekrutierung in Social Media
betreiben will, sollte in den Netzwerken
auch privat unterwegs sein“, sagt sie. ,Es
gibt so schnell neue Funktionen, da miis-
sen wir immer up to date bleiben.” |

SERIE: RECRUITING



MANAGEMENT

ALUMNI

Nach dem Abschied eng verbunden

TIPP. Mitarbeiter, die den Betrieb verlassen haben, sind eine wichtige Stake-
holder-Gruppe. Mit einer Alumniorganisation lasst sich ihr Potenzial nutzen.

2

Keiner kennt das Unternehmen so gut wie ehemalige Mitarbeiter.

Von Susanne Ransweiler

ir stehen vor einschnei-

denden Verdnderungen:

Durch die Globalisierung

verscharfen sich sowohl der
unternehmerische Wettbewerb als auch
derinternationale Standortwettbewerb um
die besten Kopfe. Zudem werden im Jahr
2020 in Deutschland laut einer Studie von
McKinsey 6,1 Millionen Arbeitskrifte feh-
len, davon 1,2 Millionen Akademiker. In
manchen Branchen und Unternehmen
ist jetzt schon die Wettbewerbsfahigkeit
durch den Fachkraftemangel, vor allem
bei Informatikern und Ingenieuren, ge-
fahrdet.

Diese Situation macht
den Arbeitsmarkt immer
mehr zu einem Arbeit-
nehmermarkt. Daher
wird es in Zukunft fiir die
Unternehmen mehr als
bisher darauf ankommen,
neben der vertraglichen
Bindung zum Mitarbeiter
auch eine innere Bindung
aufzubauen. Dazu haben
Unternehmen heutzuta-
ge eine groBe Bandbrei-
te von Instrumenten wie
)1 Mitarbeiterbindungspro-
' gramme oder Retentions-
maBnahmen entwickelt.

Doch was passiert,
wenn die Mitarbeiter das
Unternehmen  verlas-
sen? Wissen, Kontakte,
Erfahrungen, die in ih-
rer Komplexitit nicht in
Computern zu speichern sind, stehen
dem Unternehmen nicht mehr zur Ver-
fligung. Alle Investitionen in diese Mit-
arbeiter gehen verloren und es miissen
neue Investitionen in neue Mitarbeiter
getatigt werden, die erst noch unter ho-
hem Rekrutierungsaufwand gefunden
werden miissen. Mitarbeiter sind auBer-
dem Markenbotschafter. Wenn sie das
Haus im Frust oder im Streit verlassen,
scheiden diese Ehemaligen als positive
Imagetrager fiir den Arbeitgeber aus.
Das kann sich ein Unternehmen heutzu-
tage nicht mehr leisten. Doch noch legen
viele Firmen keinen groen Wert auf die
Gestaltung des Exit-Prozesses und las-
sen so die Chance ungenutzt, das Poten-
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zial, das in ihren Ehemaligen liegt, zu
heben. Wenige Firmen nehmen sich die
Zeit, den Kontakt langfristig zu pflegen
- die Mitarbeiteradressen veralten und
der Kontakt geht verloren. Dabei sind
90 Prozent aller Befragten der Studie
L~Bewerbungspraxis 2010“ interessiert
daran, mit dem ehemaligen Arbeitgeber
und seinen Mitarbeitern weiter in Kon-
takt zu bleiben, und 44 Prozent der Be-
fragten mochten in ein Alumninetzwerk
eines Unternehmens aufgenommen
werden, so haben das Centre of Human
Resources Information Systems (CHRIS)
der Universititen Bamberg und Frank-
furt am Main und Monster ermittelt.

Ehemalige als Stakeholder

Alumni sind eine ganz besondere Gruppe
von Stakeholdern eines Unternehmens.
AuBer den Mitarbeitern kennt keiner das
Unternehmen so gut wie sie, und keine
anderen Stakeholder kennen das Unter-
nehmen so gut wie die Ehemaligen. Sie
sind auch die heterogenste Stakeholder-
Gruppe, mit den unterschiedlichsten
Erwartungen gegeniiber dem Unterneh-
men, denn sie sind oft zudem Aktionare,
Wettbewerber, Lieferanten, Jobsuchen-
de, Multiplikatoren und Imagetrager,
mit denen das Unternehmen {tblicher-
weise liber Investor Relations, Public Re-
lations, Marketing, Werbung, Vertrieb,
Einkauf, Personal in Kontakt ist. Uber
eine Alumniorganisation hat ein Unter-
nehmen jederzeit die Moglichkeit, mit
seinen Ehemaligen in ihren unterschied-
lichen Rollen gezielt zu kommunizieren
und sich auszutauschen. Das Manage-
ment der Alumniorganisation ist als eine

10/11 personalmagazin



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

ALUMNI

Art Client Relationshipmanagement die
Schnittstelle zwischen dem Unterneh-
men und den Alumni. Es sorgt fiir eine
effiziente Vernetzung der Alumniorgani-
sation mit den einzelnen Unternehmens-
einheiten, der Kontakt wird professionell
gepflegt und das Wissen und die Kon-
takte der Ehemaligen aktiv und gezielt
weiterhin fiir das Unternehmen genutzt
und in Wettbewerbsvorteile umgesetzt.
Damit entsteht fiir alle Beteiligten eine
Win-win-Situation.

Aufbau der Alumniorganisation
Durch den Aufbau einer Alumniorganisa-
tion kann die Personalabteilung zeigen,
dass sie ein wertschopfender Unterneh-
mensbereich ist, der vertriebsorientiert
agiert und zum Umsatz und damit zum
Geschiftserfolg einen nachweisbaren
Beitrag leistet. Das ist messbar - zum
Beispiel mittels des tiber die Alumnior-
ganisation initiierten Geschaftsvolumens
(Betrag, Anzahl der Transaktionen), mit-
tels Anzahl und Aktivitat der Mitglieder,
mittels der dffentlichen Positionierung in
den entsprechenden Rankings als ,pre-
ferred employer“/,employer of choice®
oder mittels der eingesparten Rekrutie-
rungskosten. Ein solcher Beitrag von HR
kann auch dafiir sorgen, dass die Abtei-
lung starker in die Planung strategisch
wichtiger Aktivitaten involviert wird.
Wer kommt als Alumni in Betracht?
Dies sind vor allem Fach- und Fiihrungs-
krifte, die, abgesehen von Ausnahmen,
ihre berufliche Karriere bei Kunden, Lie-
feranten oder Wettbewerbern fortsetzen.
Sie stehen mitten im Leben und in ihrer
Karriere und bieten die grofte Chance
fiir gemeinsame geschaftliche Transak-
tionen. Nicht umsonst pflegt McKinsey
seit vielen Jahren systematisch sein
Alumninetzwerk, denn die Ehemaligen
sind kiinftige Auftraggeber im Rahmen
ihrer neuen, meist sehr verantwortlichen
Position. Auch Pensiondre, die sich gerne
noch einbringen wollen, aber nicht mehr
in der klassischen Unternehmenshierar-
chie, gehoren dazu. Die Kinder sind aus
dem Haus, die Finanzen sind gesichert,
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Maglichkeiten eines Alumninetzwerks

NETZWERKSTRUKTUR

Lugang zu teils hochkaratigen Multiplikatoren und ihren Netzwerken und dariiber

magliches Geschaftspotenzial

Internationaler Austausch und Empfehlungen iber Jobangebote zwischen den Alumni
und gegebenenfalls Riickkehr zum ehemaligen Arbeitgeber

Wissenstransfer und -austausch im Netzwerk und mit dem Unternehmen und damit
die Maglichkeit, sich fachlich weiterzuentwickeln

Gelegenheit, sich iber den ehemaligen Arbeitgeber sinnstiftend und personlich befrie-
digend in die Gesellschaft einzubringen durch Beteiligung des Netzwerks am sozialen
und gesellschaftlichen Engagement des Unternehmens (Corporate Volunteering)
Lugehorigkeitsgefiihl - nach dem Motto , Zukunft braucht Herkunft” (Odo Marquard).
Das Netzwerk gibt Struktur, Identitat und steigert die individuelle Resilienz

man sucht eine interessante, zeitlich
jeweils eher befristete Herausforde-
rung, beispielsweise im Rahmen von
Projektarbeit. Ein weitere Gruppe sind
ehemaligen Praktikanten. Dann sind da
noch die Mitarbeiter in Elternzeit, die im
Laufe der Zeit moglicherweise die Bin-
dung zum Arbeitgeber verlieren und nicht
zurickkommen oder ihr Know-how nicht
weiterentwickeln. Auf diese Weise gehen
den Unternehmen hoch qualifizierte
und engagierte Mitarbeiter verloren
- und es wird schwieriger, ,gender-
balanced Leadership“ zu realisieren.

In Deutschland noch am Anfang
Wo wurde der Trend schon erkannt
und aufgenommen? Es waren zuerst
die Hochschulen in den USA, zum Bei-
spiel in Form der Harvard Alumni As-
sociation (HAA), welche die Vorteile von
Alumninetzwerken erkannten - fir die
Imagebildung, fiir eine groBere Attrak-
tivitat fir neue Studierende, fiirs Fund-
raising und fiir den Wissenstransfer.
Diese Idee griffen dann Unternehmens-
und Steuerberatungen auf, zum Beispiel
McKinsey. Industrieunternehmen wie
IBM folgten. Inzwischen haben auch Fi-
nanzdienstleister wie J.P. Morgan ihre
eigenen Alumninetzwerke.

Auch in Deutschland findet man
an einigen Hochschulen wie etwa der

Universitait Mannheim (Absolventum
Mannheim) und an Forschungseinrich-
tungen wie dem Fraunhofer-Institut
funktionierende Alumniorganisationen.
Dartiber hinaus gibt es bei Roland Berger
und Bertelsmann Alumninetzwerke fiir
ehemalige Mitarbeiter und in einzelnen
Unternehmen Ansitze - zum Beispiel
Netzwerke ausgesuchter ehemaliger
Praktikanten (BMW-,Fastlane oder
HVB-Student-Network), um mit diesen
als kiinftigen Leistungstragern in Kon-
takt zu bleiben. Bei vielen deutschen
Arbeitgebern gibt es traditionell eine
Pensionarsbetreuung. Einige wenige ge-
hen dariiber hinaus, wie die Bosch Ma-
nagement Support GmbH (BMS), die 1999
gegriindet wurde, um Beratung durch
Bosch-Pensiondre anzubieten. Aber das
sind alles eindimensionale Ansitze, die
nicht die Gesamtheit des Potenzials von
Alumniorganisationen realisieren.

Vorteile des Netzwerks

Als Wettbewerbsvorteile und Erfolgs-
potentiale eines Alumninetzwerks fiir ein
Unternehmen lassen sich nennen:

® Nutzung des Geschaftspotenzials
durch Pflege der Verbindung zu den Top-
alumni - direkt als Kunden, Aktionare,
Kooperationspartner, zum Beispiel im
Vertrieb, oder indirekt als Multiplika-
toren und Empfehlungsgeber.
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® Gestérkte Position im Wettbewerb um
die besten Kopfe, Starkung des Employer
Branding, ,Boomerang Hiring“ oder ,Re-
Hiring“ und ,passgenaue Rekrutierung
Dritter tiber die Alumni
® Wissensplattform und -austausch
zwischen und mit den Alumni, beispiels-
weise in Forschungskooperationen und
iiber Alumnipanels
® Imagestirkung des Unternehmens
durch einen glaubwiirdigen Beitrag zu
einer nachhaltigen Unternehmenspoli-
tik und Corporate Social Responsability
Gelingt es dem Unternehmen, posi-
tive Emotionen bei seinen Mitarbeitern
zu bewirken, entwickeln diese Ressour-
cen, die sie kompetenter und belastbarer
werden lassen und damit langfristig das

Unternehmen erfolgreich machen. Dies
sollte auch auf ehemalige Mitarbeiter
ubertragen werden, indem eine Alum-
niorganisation ihren Mitgliedern die
entsprechenden Angebote macht. Viele
Unternehmen wiegen sich in Sicherheit,
da sie eine niedrige Fluktuation oder
einen gut positionierten Namen haben.
Doch das kann sich dndern - oder wird
moglicherweise nicht mehr ausreichen.

Organisation des Netzwerks

Wie organisiert das Management einer
Alumniorganisation das Netzwerk? Das
erfolgt am besten {iber eine soziale,
internetbasierte Plattform. Der Zusam-
menhalt zwischen den Alumni und die
Identifikation mit dem Unternehmen

ALUMNI

wird zwar besonders stark durch person-
liche Kontakte etwa bei Veranstaltungen
gepflegt, doch dariiber hinaus muss die
virtuelle Vernetzung aller Beteiligten
stattfinden - eben iiber die neuen so-
zialen Medien. Die Internetplattform
fungiert dabei als eine Art Turbolader
fir das Alumninetzwerk, welcher die
Schnelligkeit, Qualitdt, Quantitit und
Relevanz der Kontakte und Informatio-
nen erhoht. |

Susanne Ransweiler

ist Unternehmensbera-
terin ,We Me” Corporate
Social Networks.
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MITARBEITERVERANSTALTUNG

AnstoB fiir neuen Teamgeist

PRAXIS. Mitarbeiter-Events miissen nicht aus langatmigen Reden und einem
kurzen Umtrunk bestehen. Die Firma Infraserv macht vor, wie es anders geht.

Von Thomas Kuhlow, Thomas Sengelmann,
und Gerd Wirtz

uBballgesdange drohnen aus der
Arena, in den Gdngen donnern
Bille auf die Torwénde. Statt der
erwarteten Reden gibt es eine
Kabinenansprache fiir die Mitarbeiter.
Der Industriedienstleister Infraserv
Knapsack wahlte einen ungewohnlichen
Rahmen fiir seine Auftaktveranstaltung
zur Neuaufstellung des Unternehmens.
Mit der motivierenden Veranstaltung
im Dezember 2010 verteilte das Change-
Team im Auftrag der Geschéftsleitung
die Aufgabe der anstehenden Struktur-
veranderungen auf viele Schultern.
Verdanderungen waren bei Infraserv
unvermeidlich und bereits im Gang: Das
aus der Hoechst AG hervorgegangene
Dienstleistungsunternehmen war dabei,
sich verstarkt dem externen Markt zu 6ff-
nen. Die strategische Fokussierung auf
bestimmte Branchen und Regionen war
in Fiihrungskrafteworkshops erarbeitet
worden, neue zentrale Strukturen sollten
eingefiihrt werden, und das Unterneh-
men strebte eine modernere, offenere
Unternehmenskultur an. Die bereits
geplanten und die noch anstehenden
Veranderungen wiirden den Infraserv-
Mitarbeitern jedoch viel abverlangen:
Verzicht auf bekannte Strukturen und
Gewohnheiten, personliche Umstellung
bis hin zum Aufgabenwechsel. Gerade
fiir die kulturellen Veranderungen, die
das Unternehmen zukunftstauglich ma-
chen sollten, wollte die Leitung einen
emotionalen Ankerpunkt setzen. Das
Erarbeitete musste in Gang gebracht,
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Bedenken durch Begeisterung ersetzt
und die heterogene Belegschaft zu einem
Team zusammengeschweiBt werden.

Konig FuBball begeistert
Dass diese Aufgaben nur mittels einer
groBen, inspirierenden Veranstaltung
gemeistert werden konnte, war im Chan-
ge-Team und der Unternehmensleitung
von Infraserv von Anfang an unstrit-
tig. Die von den Mitarbeitern erwartete
Weihnachtsfeier wurde als Mantel fiir
den groBen Knall genutzt - denn die
Veranstaltung wurde als Uberraschung
vorbereitet, die Mitarbeiter wussten bis
zum Schluss nicht, was sie erwartete.
Eine emotional mitreiBende Veranstal-
tung - das hatte es in dem sehr technisch
orientierten Unternehmen bisher nicht
gegeben. Unterstiitzt von der Agentur
Face To Face erarbeiteten die Personal-

Ausgelassene Stimmung vor der Stadionkulisse: Der FuBball-Event kam bei den Mitarbeitern an.

und die Kommunikationsabteilung in
enger Zusammenarbeit das Konzept fiir
eine Veranstaltung, die Ingenieure eben-
so ansprechen sollte wie die Mitarbeiter
in der Kantine und an der Werkbank.
Konig FuBball herrscht auch bei Infra-
serv und verbindet die Mitarbeiter mitei-
nander - so bot sich der populdre Sport
Thema der Veranstaltung an.

Fiir die Konzeption ergaben sich unmit-
telbar einleuchtende Assoziationsfelder:
Infraserv stellt sich als Traditionsverein
vor, der sich zurzeit modernisiert. Der
Trainerstab - die Fiihrungskrafte - ha-
ben Taktik und Spielweise festgelegt, die
Grundlage des Erfolgs sind jedoch die
Spieler - die Mitarbeiter von Infraserv.
Mit ihrem Spiel, also ihrer Arbeit, stre-
ben alle gemeinsam Titel und Triumphe
an. Das heiBt, sie wollen Erfolg haben
und immer mehr Kunden - ihre Fans -

- .‘\1
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begeistern. Die Kick-Off-Veranstaltung
entspricht der Saisoneroffnung. Das
Team wird auf die neue Spielzeit einge-
schworen.

Die Verantwortlichen bei Infraserv
hielten ihre Pléane bis zum Tag der Veran-
staltung geheim. Das verstarkte die emo-
tionale Wirkung, denn die Botschaften
und Showelemente wurden so als wirk-
liche Uberraschung erlebt.

Traditionshalle wird zur Arena

Das unternehmenseigene ,Feierabend-
haus Knapsack“ bekam mit auf Stoff-
bahnen gemalten Zuschauertribiinen
und griinem Kunstrasen sowie Flutlicht-
masten ein neues Gesicht. Doch vor dem
Einlauf ins Stadion gab es, ganz wie bei
den FuBballprofis, zuerst einmal eine
Kabinenansprache. Dafiir stand ein Zelt-
bau bereit, der als Kabine dekoriert war.
Spinde, Holzbanke und eine griine Tafel
machten klar, dass hier ein Arbeitstref-
fen anstand. Auf der Biihne nahm die
gesamte Unternehmensleitung Platz. Im
Unterschied zu den gewohnten Firmen-
feiern folgten nun aber keine Anspra-
chen. Der Moderator, Sascha Schiffbauer,
ergriff das Mikrofon und befragte das
sportlich gekleidete Flihrungsteam von
Infraserv zu den Zielen, Plainen und an-
stehenden Veranderungen.

Diese ernsten Themen angemessen
zu vermitteln und nicht mit dem un-
terhaltsamen Teil der Veranstaltung zu
vermischen, war den Verantwortlichen
wichtig. Wie bei einem FuBballteam, das
sich vor einem wichtigen Spiel um die
Trainer versammelt, herrschten in der
,Kabine“ Konzentration und Aufmerk-
samkeit. Moderator Schiffbauer machte
die Inhalte spannend und verstandlich
und sorgte dafiir, dass die Aufmerk-
samkeit der Infraserv-Mitarbeiter nicht
abgelenkt wurde. Zahlen wurden als
Spielanalysen prasentiert, die Ziele im
Change-Prozess als neue Spieltaktik.
Diese neue Taktik kann nur aufgehen,
wenn das gesamte Team sie umsetzt -
im passenden Rahmen setzte sich diese
Erkenntnis leicht durch.

DATEN UND FAKTEN

Infraserv GmbH & Co.
Knapsack KG

870 Mitarbeiter

Dienstleister fir die Planung,
den Bau und den Betrieb von
Anlagen und Standorten der
Prozessindustrie

Beispiel fr Mitarbeiterveran-
staltungen

Ansprechpartner:

Thomas Sengelmann,

Leiter Personal und Organisation
thomas.sengelmann@
infraserv-knapsack.de

Durchden, Spielertunnel” marschierte
die Belegschaft dann auf das Spielfeld in
die dekorierte Halle. Bekannte FuBball-
songs, der Sound eines gefiillten Stadi-
ons, Fahnenschwenker und Cheerleader
und nicht zuletzt die Ballkinder an der
Hand des Fiihrungsteams - Uberra-
schung und Begeisterung waren grof.

JJeder Mitarbeiter zahlt, es kommt auf
jeden an“ - in einem Unternehmen mit
gut 800 Menschen kann diese Aussage
leicht mit einem Schulterzucken abge-
tan werden. Um zu beweisen, dass das
Engagement des Einzelnen wirklich
einen Unterschied macht, wurden alle
an einem FuBballspiel der besonderen
Art beteiligt. Alle Teilnehmer auf dem
griinen Rasen erhielten Tafeln, die sie
hochheben oder senken konnten. Auf der
groBen Anzeigetafel bewegten sie damit
den Torwarthandschuh ihrer Mann-
schaft und kickten den Ball virtuell in
die Hélfte des Gegners. Einzelleistungen
niitzten hier wenig - nur wenn die Grup-
pe gut zusammenarbeitete, klappten die
angestrebten Aktionen. Der Moderator,
der die Teams anfeuerte, sorgte fiir echte
Wettkampfstimmung.

Das FuBballthema zog sich auch durch
das Rahmenprogramm - mit FuBbal-

MITARBEITERVERANSTALTUNG

lakrobatik und Cheerleader-Einlagen,
durch Mitmachspiele mit Torwand und
Riesenkicker und durch stilechtes Stadi-
on-Catering mit Currywurst und ,,Power-
Pasta“. Spater verdunkelte sich erneut
das Saallicht. Dann erklangen die ersten
Gitarrenriffs: Die ,Queen Revival Band“
hatte die Biihne gestiirmt und schmet-
terte mit der versammelten Mannschaft
»We are the Champions*.

Eine Firma, ein Team, ein Ziel
Die Neugier auf die Veranstaltung war
groB, praktisch alle abkommlichen
Mitarbeiter waren erschienen, und das
spontane Feedback war ausgesprochen
positiv. Die auBergewohnliche Veran-
staltung begeisterte die Mitarbeiter, die
klaren Worte und die offene, konkrete
Kommunikation hat sie davon tiberzeugt,
dass Infraserv neue Wege beschreiten
wird - und dass sie dabei wichtig sind.
Ein halbes Jahr nach der Veranstal-
tung erkennt die Personalabteilung die
langerfristige Wirkung vor allem im gro-
Beren Vertrauen, das die Mitarbeiter der
Unternehmensleitung entgegenbringen.
Die Change-Multiplikatoren, die sich re-
gelmaBig treffen, fiihren einen offenen
und konstruktiven Dialog mit den Mitar-
beitern, auch wenn die Veranderungen
fiir viele Kollegen Herausforderungen
mit sich bringen. Der Mitarbeiter-Event
hat dazu beigetragen, die Stimmung
auch bei Riickschlagen nicht zu stark
absinken zu lassen. |

Thomas Sengelmann

Leiter Personal und Organisation/Pro-
zesse sowie Cl0 bei Infraserv Knapsack

Thomas Kuhlow

Leiter Kommunikation bei
Infraserv Knapsack

Dr. Gerd Wirtz

Geschaftsfihrer der Agentur
Face To Face GmbH
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MENTORING

Neue Sicht auf den Seitenwechsel

STUDIE. Gutes Mentoring stellt einige Anforderungen an die Beteiligten. Welche
Rolle die Mentoren fiir den Erfolg spielen, bleibt bisher aber meist unbeachtet.

Von Frank Edelkraut

entoring erfahrt derzeit ei-

nen erkennbaren Schub und

wird in immer mehr Unter-

nehmen eingefiihrt oder
ausgebaut. Dabei legen viele Personal-
abteilungen den Fokus auf die Organisa-
tion des Programms und die Betreuung
der Mentees. Die Mentoren dagegen
erfahren kaum Aufmerksamkeit. Auch
wissenschaftliche Untersuchungen zur
Rolle der Mentoren liegen nicht vor. Die
Mentus GmbH hat daher Anfang 2011 ei-
ne Studie aufgelegt, in der die Mentoren
zu ihrer Sicht auf das Mentoring befragt

Sechs Tipps fiir erfolgreiches Mentoring

wurden. Im Fokus standen die Organisa-
tion der Mentoring-Programme, die Zu-
sammenarbeit mit dem Mentee und die
Wirkung des Mentorings auf den Mentor
selbst.

Insgesamt 62 Mentorinnen und Men-
toren aus 42 Unternehmen in 15 Bran-
chen haben sich an der Studie beteiligt.
Ihre Erfahrungen stammen aus klas-
sischen Mentoring-Programmen, aber
auch aus Programmen wie etwa dem
»,Cross Mentoring® (Mentor und Mentee
stammen aus unterschiedlichen Unter-
nehmen) oder dem Reverse Mentoring
(der Mentor ist jiinger als der Mentee).
Die Befragung erfolgte mittels eines Fra-

gebogens mit offenen Fragen und eines
vertiefenden Telefoninterviews. Zusatz-
lich wurden klassische Bewertungs-
fragen gestellt. Diese Bewertungen der
Mentoren zeigen bereits, dass die Men-
toren eine hohe Wirksamkeit des Mento-
rings erkennen und mit der Entwicklung
der Mentees sehr zufrieden sind.

Die Wirksamkeit des Mentorings wird
zunachst mit dem Erreichen der defi-
nierten Ziele verkniipft. Immerhin 79
Prozent sehen alle Ziele als erreicht und
13 Prozent der Mentees konnten bereits
wiahrend des Mentorings den nachsten
Karriereschritt vollziehen. Lediglich
sechs Prozent der Mentoren waren un-

ERFOLGSFAKTOREN

Definieren Sie Ihr Mentoring-Modell. Legen Sie einen Arbeitsstandard fir die Methodik und die Zusammenarbeit in den Tandems fest. In
dem Modell sollten die Auswahl und Qualifizierung der Mentoren und Mentees geregelt sein sowie Arbeitshilfen bereitgestellt werden.

Verkniipfen Sie Mentoring mit anderen Instrumenten der Personal- und Organisationsentwicklung. Stellen Sie fest, mit welchen Instru-

menten das Mentoring kombiniert werden kann. Aufeinander aufbauende Konzepte sind wirksamer als ein isolierter Einsatz des Mentorings.

Setzen Sie Mentoring als Instrument der Fiihrungskrafteentwicklung ein. Mentoring beeinflusst den Fihrungsstil. Entwicklungsgesprache
mit den Mentoren und Zielvereinbarungen fiir deren angestrebte Entwicklung erlauben es, mit Mentoring auch die Mentoren zu entwickeln.

Nehmen Sie das Matching der Tandems auf Augenhdhe vor. Der Mentee hat auch dem Mentor etwas zu bieten. In einer Arbeitswelt, in der
die klassische Vorstellung von Erfahrung und Hierarchie immer mehr erodiert, macht die Tandembildung anhand der Hierarchie wenig Sinn.

Binden Sie die Vorgesetzten der Mentees in das Mentoring-Programm ein. Die angestrebte Entwicklung beim Mentee betrifft den
disziplinarisch Vorgesetzten in seiner Fihrungsrolle und seinem Geschaftsergebnis. Daher sollte er zumindest in die Zieldefinition und in die
Erfolgsmessung eingebunden sein.

Qualifizieren Sie die Mentoren. Nicht jede Fihrungskraft ist als Mentor geeignet. Eine Grundqualifizierung vor dem Mentoring und den
Workshops mit Best Practices gehdren zu einem Mentoring-Programm. Hierdurch wird auch die Vernetzung im Unternehmen gefardert.
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zufrieden mit den Ergebnissen des
Mentorings und sahen die Ursachen
hierfiir vor allem bei den Mentees,
die nicht genligend Engagement zei-
gen wollten oder konnten.

Nach den Kkonkreten Verdnde-
rungen bei den Mentees befragt,
nannten die Mentoren vor allem
gestiegenes  Selbstbewusstsein,
Souveranitdt oder Gelassenheit (40
Prozent), eine bessere Reflexionsfa-
higkeit (17 Prozent), einen Vertrau-
enszuwachs in sich selbst oder in
den Mentor (17 Prozent) und ein bes-
seres Arbeitsverhalten mit hoherer
Ergebnisorientierung (15 Prozent).

Dabei haben die Mentoren ein sehr
differenziertes Bild der Effekte, die
das Mentoring nach sich zieht. Nach
dem Nutzen des Mentorings fiir das
Unternehmen befragt, wurden neben
der Entwicklung des Mentees noch
die Wirkung des Mentorings auf die
Mentoren angefiihrt. Gerade hohere
Fiihrungskrafte und erfahrene Per-
sonalleiter sehen positive Effekte auf
die Organisations- und Kulturent-
wicklung im Unternehmen.

Positives Fazit der Mentoren
Auf ein Fazit ihrer Mentoring-Er-
fahrung angesprochen, zeigen die
Mentoren vielfach eine hohe positive
Emotionalitat. Die meist sehr inten-
siven Beziehungen zu den Mentees
und die ebenso intensiven eigenen
Lernprozesse nehmen sie als sehr
befriedigend und wertvoll wahr. So
wundert es auch nicht, dass 73 Pro-
zent der Mentoren den Kontakt zu
ihren Mentees liber den eigentlichen
Mentoring-Zeitraum hinaus hielten.
Ebenfalls ein Drittel der Mentoren
konnte eine erkennbare Veradnde-
rung an sich selbst beobachten.
Die intensive Auseinandersetzung
mit dem Mentee und der eigenen
Entwicklung fiihrte zu Erfahrungs-
und Kompetenzzuwachs und einer
erkennbaren Wirkung auf das ei-
gene Flhrungsverhalten. Dieses

MENTORING

entwickelte sich hin zu einem parti-
zipativen Fihrungsstil, in dem Mit-
arbeiter mehr beteiligt werden und
viel Freiraum erhalten. Aus vielen
Aussagen kann direkt oder indirekt
eine Grundauffassung der Mentoren
abgeleitet werden: Mentoring ist ein
Teil guter Fiihrung, denn es beruht
auf Menschlichkeit und wertschét-
zendem Umgang miteinander.

Mentoren werden vernachldssigt
Neben den zahlreichen positiven
AuBerungen gab es seitens der Men-
toren auch kritische Tone. So wur-
den einige Fragen aufgeworfen, die
gerade fiir die Personalabteilungen
relevant sind. Die Organisation von
Mentoring-Programmen wurde von
den Mentoren zwar insgesamt gut
bewertet, hier tauchte aber gleich-
zeitig die meiste Kritik auf. So er-
leben die Mentoren das Mentoring
immer wieder als isoliertes Projekt,
das dem Mentee nutzt, die Potenzi-
ale fiir das Unternehmen und die
Bediirfnisse der Mentoren selbst da-
gegen vernachldssigt. Sie wiinschen
sich eine starkere Ausrichtung der
Mentoring-Programme auf die Unter-
nehmensziele, eine gezielte Vorbe-
reitung auf die Mentorenrolle, einen
permanenten Erfahrungsaustausch
und Vernetzung untereinander so-
wie Mentees, die sie herausfordern.
Fir die Personalabteilungen, die
bereits heute auf Mentoring setzen,
konnen die Aussagen der Mentoren
ein Ansporn sein. Die hohe Zufrie-
denheit der Mentoren mit dem Men-
toring ist eine gute Grundlage, um
diese Methode weitergehend einzu-
setzen und mehr Mentoren und Men-
tees einzubeziehen. |

Dr. Frank Edelkraut

‘ ist Geschaftsfhrer des

_-,/-.‘3 Mentoring-Anbieters
& Mentus GmbH.
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MSCEIT™

Mayer-Salovey-Caruso Test
zur Emotionalen Intelligenz

von Ricarda Steinmayr, Astrid Schiitz,
Janine Hertel & Michela Schréder-Abé

MSCEIT™, der weltweit am haufigsten einge-
setzte, 6konomische Leistungstest zur Erfas-
sung von emotionaler Intelligenz, liegt nun
auch in der deutschen Version vor.

Emotionale Intelligenz beschreibt die Fahig-
keit, Emotionen in soziale und analytische
Problemléseprozesse zielfiihrend einzubezie-
hen; sie entscheidet so auch mit liber unsere
privaten und beruflichen Erfolge. MSCEIT™
eignet sich fiir den flexiblen Einsatz in allen
Kontexten, in denen menschliche Interaktion
eine Rolle spielt, wie z.B. bei Fiihrung von Mit-
arbeitern, Teamentwicklung, Gewinnung von
und Umgang mit Kunden.

Test komplett, bestehend aus:

Manual, 10 Fragenhefte, Auswerteprogramm
inkl. 10 Auswertungen und Box

Bestellnummer 03 159 01,€ 550.00/CHF 744.00

MSCEIT™ ist ein eingetragenes Warenzeichen von MHS Inc.

LJI

Leadership Judgement Indicator

von Aljoscha C. Neubauer, Sabine Bergner &
Jorg Felfe

Der LJI erméglicht es, die bevorzugten Ent-
scheidungsstile und die Urteilsfahigkeit einer
Fiihrungskraft und damit auch die Angemes-
senheit und die Giite der Entscheidungen in
einer Vielzahl von Fihrungssituationen zu
erfassen.

Der LJI basiert auf 16 erprobten und getes-
teten Szenarien aus dem Fiihrungskontext.
Fiir jedes Szenario werden vier Handlungs-
alternativen angeboten. Die Fiihrungskraft
bewertet die Angemessenheit jeder einzel-
nen Alternative und vermittelt dadurch In-
formationen iiber den von ihr praferierten
Fithrungsstil.

Bestellnummer 03 158 01

Zu beziehen bei lhrer Testzentrale:

Herbert-Quandt-Str. 4 - D-37081 Géttingen
Tel.: 0049-(0)551 50688-999 - Fax: -998
E-Mail: testzentrale@hogrefe.de - www.testzentrale.de

Langgass-Strasse 76 - CH-3000 Bern 9
Tel.: 0041-(0)31 30045-45 - Fax: -90
E-Mail: testzentrale@hogrefe.ch - www.testzentrale.ch

HUBER




AKTUELLES

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

Strategic-Performance-Management
muss zur Chefsache werden

die deutschen CEOs wollen die
D Geschéftsergebnisse 2011 um

4,9 Prozentpunkte steigern.
Dazu fordern sie eine erhohte Produk-
tivitat ihrer Arbeitnehmer. Laut dem
Strategic-Performance-Management-
Report der Hay Group wiinschen sich
knapp die Halfte der deutschen Chefs
von ihren Leuten, dass sie um sieben
Prozent produktiver werden.

Mit diesen anspruchsvollen Ziel-
vorstellungen, die klar {iber dem fiir
Deutschland prognostizierten Wirt-
schaftswachstum von 2,5 Prozent
liegen, folgen sie einem internatio-
nalen Trend. Weltweit streben die be-
fragten CEOs aus rund 30 Landern
im Durchschnitt sogar ein Wachstum
von 5,0 Prozent an. Mehr als die Half-
te der deutschen Firmenlenker halten
die Zielvorgaben allerdings fiir sehr
ambitioniert. Gleichzeitig sind 44
Prozent der befragten CEO der Mei-
nung, dass ihre Mitarbeiter zu ausge-
lastet sind, um diese Geschiftsziele
zu erreichen. ,In solchen Situationen

miissen Firmenchefs ihr Strategic-
Performance-Management {iberden-
ken und zur Chefsache machen*, sagt
Dr. Bibi Hahn, Global Head of Stra-
tegic Performance Management bei
der Hay Group. Bisher gibt nur jedes
zweite Unternehmen in Deutschland
an, dass das individuelle Strategic-
Performance-Management groBen
Einfluss auf die Geschéaftsergebnisse
hat. Knapp drei Viertel (74 Prozent)
der Unternehmen haben in den ver-
gangenen zwei Jahren ihr Strategic-
Performance-Management-System
verandert, doch scheint es schwie-
rig, das richtige System zu finden.
,Es ist allgemein bekannt, dass es
notwendig ist, das Strategic-Perfor-
mance-Management an die Unter-
nehmensstrategie zu koppeln“, sagt
Hahn. Dieses Wissen wird allerdings
in Deutschland nur bei 29 Prozent
der Firmen umgesetzt. Der Strategic-
Performance-Management-Report
kann online abgerufen werden.
www.haygroup.com

Strategic-Performance-Management-Report

Kernaussagen des Reports im Vergleich Deutschland W

Geplante Steigerung der Geschaftsergebnisse

Lielvorgaben sind sehr ambitioniert 51 63
Forderung nach produktiveren Mitarbeitern 49 57
Mitarbeiter jetzt schon fir Geschaftsziele zu ausgelastet 36 44
Strategic-Performane-Management hat Einfluss auf die 49 64
Geschaftsergebnisse

Strategic-Performane-Management ist an Geschaftsstrategie 29 27

angepasst

Angaben in Prozent

Bessere Geschaftsergebnisse und eine gesteigerte Produktivitat ihrer Mitarbeiter
- wollen sie diese Ziele erreichen, missen deutsche CEOs am Strategic-Performance-

Management feilen.
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NACHRICHTEN

Neues Portal fiir Expats

Wichtige Informationen zu allen
Aspekten einer Auslandsniederlassung
oder zu Mitarbeiterentsendungen finden
Personalverantwortliche auf dem neuen
Internetportal Expat-News.com. Neben
Beitragen und Serviceinformationen zu
Recht und Steuern im Ausland, interkul-
turellen Aspekten und Veranstaltungen
im Ausland bietet die Website auch

ein Jobportal fir Unternehmen und
Jobsuchende. WWW.expat-news.com

Spielregeln fiir Praktika
Mit einem neuen Leitfaden fir
Praktikanten und ihre Arbeitgeber
wollen das Bundesarbeits- und das
Bundesbildungsministerium die Qualitat
von Praktika fordern. Der Leitfaden ist
online abrufbar.
www.bmbf.de/pubRD/
merkblatt_ueber_praktika.pdf

Familienbetriebe bevorzugt

62 Prozent der Berufseinsteiger in
Deutschland bevorzugen Familienun-
ternehmen als kiinftigen Arbeitgeber.
Das ergab eine Studie der Franz Haniel
& Cie. GmbH. In Frankreich wollen 45
Prozent der befragten Studenten lieber
in einem borsennotierten GroRkonzern
arbeiten, in Ungarn sind es 48 Prozent.

www.haniel.de

Unverstandliche Fishrungskrafte
JUnverstandlich” und , weder offen noch
ehrlich” finden laut einer Studie der
Mutaree GmbH mehr als die Halfte der
Mitarbeiter in deutschen Unternehmen
die Kommunikation ihrer Vorgesetzten
bei Veranderungsprojekten. Damit

wird auch keine Akzeptanz fir die
Veranderung geschaffen: 70 Prozent der
Befragten trauen ihrem Management
nicht zu, ein attraktives Zukunftsbild zu
vermitteln. www.mutaree.com



Unternehmens-Check:

Wie familienfreundlich ist Ihr Betrieb?

Unternehmens-Check zur familienbewussten Personalpolitik be-
werben. Die vom Netzwerkbiiro ,Erfolgsfaktor Familie“ entwickelte
und begleitete anonyme Beschaftigtenbefragung soll klaren, wie gut Be-
schéftigte im Unternehmen Beruf und Familie tatsachlich vereinbaren
konnen und inwieweit eine moglicherweise bereits umgesetzte familienbe-
wusste Personalpolitik ankommt. Die gemeinsame Initiative des Bundes-
ministeriums fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend und des Deutschen
Industrie- und Handelskammertags bietet den teilnehmenden Unterneh-
men auch die Moglichkeit, sich nach der Befragung mit anderen Unterneh-
men auszutauschen und so OrientierungsgroBen und Referenzbeispiele
zu erhalten. Unternehmen konnen sich fiir die begleitete Durchfiihrung
bewerben, die in drei Phasen bis Ende 2012 realisiert wird.
www.erfolgsfaktor-familie/netzwerk

! b sofort konnen sich Unternehmen um die Teilnahme an einem
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Maat

RECHTSANWALTE

ARBEITSRECHT e SOZIALRECHT e BETRIEBLICHE ALTERSVERSORGUNG

Maat Rechtsanwilte Spith und Partner
Fachkanzlei fiir Arbeitsrecht

Brabanter Str. 4, 80805 Miinchen

Tel. +49 89 60 66 56-0, Fax -10
www.maat-rechtsanwaelte.de

Christian Betz-Rehm

Dr. Jutta Cantauw

Dr. Jiirgen F. Ernst

Prof. Dr. Dr. Gerrick v. Hoyningen-Huene
Dr. Raimund Lange

Dr. Isabel Nazari Golpayegani

André A. Schiepel

Dr. Johannes Spéth
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SOFTWAREMARKT

Personalplanung mit Blick auf das Fmanzcontrolllng

ausrichtet, bietet die Miinchner Software-4-You Planungssysteme

GmbH mit ,4-Plan HR*. Fiir Unternehmen ab 500 Mitarbeitern
generiert das Programm aus den Mitarbeiterstammdaten nebst Ent-
gelt- und Zeitdaten des im Unternehmen verankerten Abrechnungs-
systems eine Vorschlagsplanung, die der Anwender im sogenannten
Zukunftsfenster individuell abandert. Unternehmensspezifische As-
pekte wie Gratifikationen, Bonus- oder Zulagenspezifika werden da-
bei automatisch berticksichtigt. Mit gezielten Abweichungsanalysen
lassen sich Zukunftsszenarien in Echtzeit entwerfen, die dann als
Entscheidungsgrundlagen dienen konnen. Fiir komplexe Unterneh-
mensvorginge wie Restrukturierungen stehen Zusatzfunktionen und
Losungen per Mausklick bereit. www.softwaredyou.com

E in Personalplanungsprogramm, das sich an der Finanzplanung

Personaleinsatz mobil

Die Software rechnet hoch, was PersonalmaBnahmen bringen.

Vergleich von Personaldiensten

und transparent

uch unterwegs konnen Mitarbeiter mit
Ader neuen App ,Atoss Mobile Workforce

Management“ wichtige Informationen
und Funktionen rund um Zeitwirtschaft und Ein-
satzplanung auf dem Smartphone empfangen.
Die Applikation erlaubt, mobil Zeitbuchungen
vorzunehmen, Projektzeiten und Kostenstellen
zu erfassen, Urlaub zu beantragen und sich tiber
aktuelle Saldenstinde zu informieren. Auch
Einsatz- oder Dienstplane sind mit dieser An-
wendung tiberall einsehbar. www.atoss.com

ine webbasierte Vermitt-
E lungsplattform fiir Dienst-

leistungen rund um das
Personalwesen soll Unterneh-
men bei der Suche nach dem
passenden Anbieter fir indivi-
duelle Personalfragestellungen
helfen. Nutzbar ist die Plattform
Persofaktum fiir die Dienstlei-
sterrecherche in den Bereichen
Personalentwicklung, beratende
Dienstleistungen und Recruiting.
Zunachst formulieren die Unter-

nehmen ihre HR-Fragestellungen
online. Das Persofaktum-Team
recherchiert dann die passenden
Personaldienstleister. Diese stel-
len ihren Losungsansatz, ihre
Expertise und den groben Ko-
stenrahmen dar. Anhand des ta-
bellarischen Gebotsaufbaus kann
das suchende Unternehmen so
entscheiden, welche Personal-
dienstleister es fiir weitere Ge-
sprache kennenlernen mochte.
www.persofaktum.de

Auszeichnung fiir Invision

nvision Software, ein internationaler Anbieter von cloud-basiertem
IWorkforce—Management, hat bei den diesjahrigen European Busi-

ness Awards die renommierte Auszeichnung ,Ruban d’Honneur*
gewonnen. Damit zieht Invision in das Finale des Wettbewerbs ein, bei
dem insgesamt 110 Ruban-d’Honneur-Preistrager um den Sieg in elf
unterschiedlichen Kategorien kampfen. Im Finale tritt Invision gegen
neun europdische Unternehmen der Kategorie ,Unternehmen des Jah-
res mit einem Umsatz bis 25 Millionen Euro” an. Die European Busi-
ness Awards werden dieses Jahr zum fiinften Mal in Folge verliehen
und zeichnen ausgewédhlte Unternehmen fiir Innovation, wirtschaft-
lichen Erfolg und Nachhaltigkeit aus. www.invisonwfm.com
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Neues Release fiir
Enterprise Recruitment

exx Systems hat die neue Version R7 des
R,,Rexx Enterprise Recruitments“ nach

ausgiebiger Testphase fiir den weltweiten
Einsatz freigegeben. Die Version R7 bietet ne-
ben den bekannten Funktionen eine Integration
von Social-Media-Plattformen wie Facebook und
Xing und eine komplett neu entwickelte Such-
und Berichtsfunktion fiir flexibles Adhoc-Repor-
ting aller Daten. WWW.rexx-systems.com



Deutschland braucht leistungsfahigen Nachwuchs. Deshalb unterstiitzen der Bund und private Forderer
die Spitzenkréfte von morgen. Zusammen sorgen wir dafir, dass leistungsstarke Studierende ihr Potenzial
ausschopfen. Damit investieren wir in die Zukunft Deutschlands. 2011 kénnen schon tausende Studentinnen
und Studenten profitieren. Der Bund will hierfiir mehrere Millionen Euro zur Verfliigung stellen.
Vorausgesetzt, Sie machen mit:

*Interessierte Forderer berat das Servicezentrum Deutschlandstipendium des Stifterverbands fir D e u tsc h I a n d
die Deutsche Wissenschaft. Wir freuen uns montags bis freitags zwischen 9 und 16 Uhr auf Ihren Anruf.
Die Hotline ist ein reguldrer Festnetzanschluss. Die Gespréchskosten variieren je nach Anbieter. ST I P E N D I U M

% Bundesministerium
fiir Bildung

und Forschung

AUFSTIEG DURCH
BILDUNG
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ONLINE-JOBBORSEN

Jobborsen setzen auf den Dialog

STUDIE. Welche Innovationen gibt es bei den Jobborsen? Wie sichern sie ihre
Reichweite? Auskunft gibt eine Untersuchung von 45 Online-Stellenmarkten.

Von Corinna Litera

ur eine gelungene Recruiting-
kampagne ist eine genauere
Kenntnis des Jobborsenmarkts
unentbehrlich. Wichtigist die Be-
obachtung der neuesten Entwicklungen
und Trends, denn der Markt ist dyna-
misch und bestdandig in Veranderung. In
der aktuellen Jobborsenstudie von Aktor
Interactive finden die wichtigsten deut-
schen Generalisten sowie spezialisierte
Karriereseiten Berilicksichtigung.

Ausbau der Reichweite

Die 45 fiir die Marktstudie befragten Job-
borsen wurden unter anderem zu den
Veranderungen und Innovationen auf
ihren Online-Plattformen befragt. Ein
Ergebnis: Im Zentrum des strategischen
Interesses von Generalisten- und Spezia-
listenjobborsen steht der Ausbau von
Reichweiten. Um dieses Vorhaben zu
verwirklichen, konzentrieren sich die
Marktakteure auf den Abschluss von
Kooperationen. Karriere- und Medi-
ennetzwerke zu schaffen oder auszu-
bauen, lautet die Devise. Stellenangebote
werden bei Partnern veroffentlicht und
erlangen auf diese Weise nicht nur eine
hohe, sondern auch eine hochwertige
Reichweite. Ziel ist es, angesichts des
Fachkraftemangels die latent wechsel-
willigen Kandidaten anzusprechen.

Mobile und soziale Funktionen

Ein weiteres Studienergebnis ist: Die
Jobborsen riisten sich im Kampf um die
zielgenaue Ansprache der Talente von
heute. Aus der Umfrage geht hervor,
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dass vor allem die groBen Generalisten
mittlerweile fast flachendeckend Apps
fiir iPhone, iPad und Android anbieten
und so Kandidaten ermoglichen, auch
von unterwegs passende Jobangebote
zu sichten. Unternehmen konnen auf
mafBgeschneiderte Stellenméarkte fiir
Smartphones zuriickgreifen, um mit den
hochmobilen High Potentials den lang-
fristigen Kontakt zu pflegen.

Auch die wachsende Bedeutung von
sozialen Netzwerken wurde von den
Karriereseiten inzwischen verinnerlicht.

Die Jobborsenstudie zeigt zwar, dass
nicht nurdie ,GroBen” einen stetigen An-
stieg der Nutzerzahlen verzeichnen, son-
dern auch spezialisierte Karriereseiten,
unabhéngig von der Branche. Die Situa-
tion der Nischenanbieter in Deutschland
bleibt aber weiterhin durch eine starke
Konkurrenz der Marktfiihrer geprigt,
sodass die spezialisierten Jobborsen
héaufig ihre Geschiftsaktivitit mindes-
tens auf das deutschsprachige Ausland
oder ganz Europa ausdehnen - etwa
top-jobs-europe.de, experteer.de oder

Angesichts des Fachkraftemangels bemiihen sich
die Jobborsen um mehr Reichweite. Ziel ist es,
latent wechselwillige Kandidaten anzusprechen.

Mit Kandidaten soll dort kommuniziert
werden, wo sie sich aufhalten. Wenig ver-
wunderlich ist daher, dass die meisten
Generalisten, aber zunehmend auch Ni-
schenplattformen eine eigene Facebook-
Prasenz haben. Stellenanzeigen werden
dort automatisch mit veroffentlicht und
finden schnell den Weg zu den Nutzern.

Nischenjobbdrsen immer beliebter
Bringt Differenzierung letztendlich
mehr Erfolg? Die Anforderungsprofile
der Unternehmen spezialisieren sich
zunehmend und ebenso die individu-
ellen Qualifikationen der Bewerber. Spe-
zialisierte Plattformen, angepasst an die
Branchen und Profile der Kandidaten
und Unternehmen, biindeln Angebot
und Nachfrage an einem Punkt.

e-financialcareers.de. Durch eine zu-
nehmende Fiille an Fachinformationen
sowie eine attraktive Website wollen sie
fiir Bewerber interessanter werden. Zahl-
reiche Nischenanbieter verschiedener
Branchen vollzogen dementsprechend
einen Relaunch im laufenden oder im
vergangenen Jahr.

Inhalte der Jobbdrsenanalyse

In der aktuellen Marktstudie untersucht
Aktor Interactive 45 Karriereportale.
Mittels eines Fragebogens, ausgefillt
von jeder teilnehmenden Jobbdrse,
wurden Informationen tiber Firmenge-
schichte, Leistungen und Mediadaten
zusammengetragen. Die Angaben der
Anbieter wurden zudem Kritisch {iber-
priift. Dartiber hinaus gibt es eine Emp-



ORGANISATION

ONLINE-JOBBORSEN

menshistorie, zur strategischen Positio-
nierung sowie zu Marketingaktivititen,
Kooperationen und den jiingsten Neu-
erungen. Anhand dieser Infos kdnnen
sich Recruiter bereits ein Bild von der
Entwicklung und Marktpositionierung
der Jobborse machen und sie mit Blick

Durchschnittliche
Visits pro Monat
(April 2009-2010)

Durchschnittliche
Visits pro Monat
(April 2010-2011)

Preis fiir eine
HTML-Anzeige
2011 in Euro

Preis fiir eine
HTML-Anzeige
2010 in Euro

Dauer der
Verdffentlichung
(in Tagen)

Top-5-Stellenmarkte

Jobscout24.de 3,4 Mio. 3,4 Mio. ab 395 ab 395 28 . R,
auf ein gesuchtes Profil in die engere
Jobware.de 2 Mio. 2,2 Mio. 995 995 28 Wahl einbeziehen oder ausschlieBen.
Monster/jobpilot.d 1AM 53 M 795 795 30 Ergdnzt wird das Profil eines Jobboards
R ik P durch Angaben zu den Mediadaten, den
Stellenanzeigen.de 1,2 Mio. 1,2 Mio. 790 790 30 Kosten fiir Einzel- und Mehrfachschal-
. ) tungen von Anzeigen, den Preisen fiir
Stepstone.de 5 Mio. 6 Mio. 995 995 30

den Zugang zur Lebenslaufdatenbank
und zu den angebotenen Sonderwer-
beformen. Hinzu kommen eine Uber-

Weitere Generalisten

CICaRTIEr S LI oL 56 ot sicht zu den Top-Ten-Berufsfeldern der
Experteer.de k. A. k. A. 0 k. A. k. A. verdffentlichten Stellenanzeigen jedes
. Portals und die Darstellung der Kandi-
ISt L2 CHL0Y a8 7 - datenprofile der Bewerberdatenbank
Meinestadt.de 5,7 Mio. 5,1 Mio. 365 395 k. A. gegliedert nach Ausbildungsabschluss.
) Auch zusatzliche Kommunikationsmog-

Sueddeutsche.de k. A. 30,5 Mio. k. A. 995 30

lichkeiten wie Banner oder Firmenpro-
file werden vorgestellt.

Die statistischen Daten sind auf Ba-
sis einer reprasentativen Zahl von Stel-
lenausschreibungen errechnet, die im
Betrachtungszeitraum veroffentlicht
wurden. |

Die Jobbdrsenanalyse gliedert sich in Top-5-Stellenmarkte, weitere Generalisten, neue

Anbieter sowie spezialisierte Jobborsen. Oben ein Auszug. Quelle: Aktor Interactive

fehlung zu jedem Anbieter - gemaB den
Erfahrungen, die die Agentur mit dem
jeweiligen Stellenmarkt gemacht hat. In
dieses Urteil flieBen auch Marktkenntnis

und die Servicequalitat bei der Zusam-
menarbeit mit den Jobborsen ein.

Jedes Jobborsenprofil beginnt mit
einer Kurzinformation zur Unterneh-

Corinna Litera, internationale Kommunikation
Aktor Interactive

Beratung ‘ Losung ‘ Nutzen
Ingersoll Rand

Security Technologies

Schnell

messbarer Erfolg!

Intelligente Losungen gegen steigende Kosten sind in den Unternehmen
gefragt. Oft geht es um Arbeitszeitverschwendung, mehr Flexibilitéit,
héhere Produktivitdt sowie um die Ausschopfung bestehender Potenziale.
Mit den Workforce Management-L6sungen von Interflex sind schnell
messbare Erfolge zu erzielen. Lassen Sie sich beraten!

interflex

Komplettlosungen fiir Workforce Productivity und Security Consulting
www.interflex.de «+ E-Mail: if-personal@irco.com
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GEHALTSABRECHNUNG

Kosten einer Lohnabrechnung

ANALYSE. Eine Gehaltsabrechnung schlagt mit knapp acht Euro zu Buche - oder
mit mehr als 24. Wer Kostentreiber identifiziert, kann bares Geld sparen.

Von Stefan Kozole

ie Effizienz bestehender Ge-

schéftsprozesse zu priifen, ist

heutzutage ein unerlasslicher

Bestandteil der Betriebsfiih-
rung. Wihrend in Logistik, Vertrieb
oder allgemeiner Administration in den
vergangenen Jahren die Einsparungspo-
tenziale meist vollkommen ausgeschopft
wurden, gibt es in der Entgeltabrech-
nung noch wesentliche Verbesserungs-
moglichkeiten - sei es bei der Nutzung
der eingesetzten Software oder bei der
Kommunikation und Zusammenarbeit
der Mitarbeiter. Oft kennen diese nicht
alle Funktionen und Moglichkeiten, die
ihnen ihre Software zur Verfiigung stellt.

Oder sie arbeiten mit umstandlichen
Behelfslosungen, um ein gewiinschtes
Ergebnis zu erzielen - ohne zu wissen,
dass dies auch dies auch deutlich schnel-
ler gehen konnte.

Eine umfassende Expertenanalyse
im Rahmen eines ,Business-Process-
Assessments“ kann solche Behelfs-
losungen genau identifizieren und
praktische Tipps liefern, um iiberfliissi-
ge Arbeitsschritte zu vermeiden. Abldufe
konnen dadurch effizienter gestaltet,
Arbeitszeit und damit auch Kosten ein-
gespart werden. Benchmarks haben er-
geben, dass Gehaltsabrechnungen ein
Unternehmen pro Mitarbeiter monatlich
zwischen 7,90 und 23,70 Euro kosten.
Nimmt man eine typische Firma aus

uo-Ne.uo-Be?-"‘ge

L8 )
Abrechnung der Br diiee
\ungs Nr Geb. dal. E\r\\r’\\
Tl {100 5\33 . o1\0V\o*
\(.ran\r-::

Verslchefu“gs Salil

Yon

AL o

Unwissenheit verteuert oft die Gehaltsabrechnung auf unnétige Weise.
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dem gehobenen Mittelstand mit 950
Mitarbeitern und 13 Abrechnungslaufen
pro Jahr, macht das 12.350 Lohn- und
Gehaltsbelege. Fiir diese Firma ergibt
sich unter Berticksichtigung aller Fak-
toren ein Kostenwert von 21,73 Euro pro
Lohn- und Gehaltsbeleg und eine jahr-
liche Gesamtsumme von 268.366 Euro
fiir die komplette Erstellung der Lohne
und Gehélter. Allein eine Einsparung
von 1,50 Euro pro Abrechnung bedeutet
eine Ersparnis von 18.525 Euro im Jahr.

Ansatzpunkte zur Prozessoptimierung
Speziell rund um die Gehaltsabrechnung
gibt es oft veraltete oder umstdndliche
Prozesse, die zahlreiche Moglichkeiten
der Optimierung bieten, beispielsweise
durch Sammelerfassungen. Oft wer-
den die Arbeitszeiten von Mitarbeitern
heute noch tiber das Stempeln erfasst.
Diese Zeiterfassungsiibersicht erhalt
die Lohnbuchhaltung als Ausdruck und
erfasst diese Daten erneut manuell.
Aktuelle Lohn- und Gehalts- sowie HR-
Software bietet jedoch Schnittstellen zur
Zeiterfassung, tliber die Daten einfach
ausgetauscht werden konnen. Viele Mit-
arbeiter in der Lohnbuchhaltung nutzen
aber den kompletten Funktionsumfang
ihrer Software nicht. Die Sammelerfas-
sung und automatisierte Ubertragung
von Daten aus der Zeiterfassung in die
Lohn- und Gehalts-Software spart ge-
gentliber der manuellen und der Einze-
lerfassung enorm viel Zeit und reduziert
gleichzeitig mogliche Fehlerquellen in
der Abrechnung.

Neben der Entgeltabrechnung lassen
aber auch weitere Personalprozesse



Raum fiir Verbesserungen. Dazu ge-
horen etwa das Personal-Controlling
sowie die Personalbeschaffung und
Wissensvermittlung. Fallt ein Lohn-
buchhalter aus, wird oft von einer
Zeitarbeitskraft verlangt, sich - meist
ohne Schulung - jeweils auf die ein-
gesetzte Software und die innerbe-
trieblichen Abldufe neu einzustellen.
Eine Schulung der vortibergehend
eingesetzten Fachkraft kann hier da-
zu beitragen, dass die Prozesse sich
wesentlich schneller einspielen und
auch der komplette Funktionsumfang
der Software besser genutzt wird.

Wie Unternehmen von ,,Business-
Process-Assessments” profitieren
Dies sind nur zwei von vielen Beispie-
len, wie innerbetriebliche Prozesse
in der Personalverwaltung und der
Lohnbuchhaltung verschlankt wer-

GEHALTSABRECHNUNG

Tarifvertrage bei der Anpassung be-
riicksichtigt.

Fazit: Manuelle Tatigkeiten sind

die gefahrlichsten Leitfresser

Eine Optimierung der HR- und Ent-
geltprozesse lohnt sich in jedem
Fall. Zeitfresser und Kostentreiber
sind vor allem manuelle Tatigkeiten.
Diese konnen deutlich verringert
werden, wenn das volle Potenzial der
eingesetzten Software ausgeschopft
wird. Geschéaftsprozesse im Bereich
HR und Entgeltabrechnung erweisen
sich oft als sehr komplex. Hier geht
es nicht nur um eine reine IT-Losung,
denn zahlreiche Prozesse werden
von einer Vielzahl eingebundener
Personen beeinflusst und gestaltet.
Die Wechselwirkungen dieser kom-
plexen Einflussfaktoren und das oft
mangelnde Wissen um die Moglich-

,Eine Kostensenkung von 1,50 Euro pro Ab-
rechnung kann einem mittelstandischen Be-
trieb 18.525 Euro pro Jahr sparen.”

den konnen. Dadurch reduziert sich
der damit verursachte Aufwand in
Zeit und Kosten. In vielen Unterneh-
men lassen sich jedoch im Rahmen
eines ,Business-Process-Assess-
ments“ zahlreiche weitere Verbes-
serungen realisieren. Diese konnen
zum einen die eingesetzte Software
betreffen, bei der notwendige Modu-
le und Schnittstellen ergdnzt oder
durch eine moderne Losung voll-
standig ersetzt werden, um inner-
betriebliche Abldufe und Reportings
bestmoglich zu unterstiitzen.

Zum anderen greifen die Verbes-
serungen auch bei externen, mit
Kunden und Partnern verbundenen
Ablaufen wie Zahlungsprozes-
sen und vereinfachen diese. Dabei
werden auch immer die geltenden
gesetzlichen Bestimmungen und

keiten der eingesetzten Software bei
den Mitarbeitern verhindern meist,
dass diese optimal genutzt wird. Um
Kosten und Aufwand fir die Tatig-
keiten im Bereich HR zu reduzie-
ren, ist es speziell hier sinnvoll, die
eingespielten Abldufe mittles eines
externen Beraters zu tiberpriifen. Da-
bei ist eine umfassende Analyse der
Unternehmensstrukturen, Prozesse
und Anforderungen notwendig. Nur
so gelingt es, Prozesse optimal zu
gestalten und das volle Potenzial im
HR-Bereich auszuschopfen. |

l Stefan Kozole

@ Prokurist bei der Exact
Software Deutschland
GmbH

(%
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Mit unserem INTUS 5300 sind wir
mal wieder der Zeit voraus, damit Sie
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In der Einfachheit liegt die Kraft

MEINUNG. Viele Personalabteilungen neigen dazu, zu viele und zu komplizierte
Instrumente und Prozesse einzusetzen. So stutzen Sie diese Auswuchse zurick.

Von Martin ClaBen und Joachim Sauer

ine weitere Professionalisie-
rung der HR-Funktion ist heute
von vielen gewollt. Sie wird von
Verbdnden wie dem Bundes-
verband fiir Personalmanager (BPM)
und bei Hochleistungsorganisationen
wie etwa Airbus als Element der stra-
tegischen Agenda bewusst forciert. In
Ausgabe 2/2011 des Personalmagazins
hat Professor Ewald Scherm von der
Fernuniversitat in Hagen dazu sieben
Ansitze aufgezeigt. Ein achter, in der
Praxis oft gewahlter Weg ist die hoch-
gradig differenzierte und detaillierte
Ausgestaltung von Strukturen, Prozes-
sen, Systemen, Instrumenten und Nor-
mierungen im Personalmanagement.
Fir dieses ,Overengineering“ kann ein
solider Kosten-Nutzen-Nachweis meist
nur bedingt gefiihrt werden. Und fiir die
Verantwortlichen bei der Anwendung
erfordert der Einsatz von komplizierten
HR-Anwendungen zusitzliche Zeit und
Nerven. In einer ohnehin schon kom-
plexen Welt kann man so auch seinen
internen Kunden das Leben ganz schon
schwer machen. Dazu erinnern viele
Teillosungen wie etwa die als Basis des
Talentmanagements aufgesetzte strate-
gische Personalplanung an eine gut aus-
gebaute, dreistreifige Autobahn, die sich
an der Stadtgrenze auf eine Spur mit
Ampeln verengt und dort doch wieder
Verstopfungen verursacht.

Bei den veroffentlichten Darstellungen
der HR-Szene, in Publikationen und auf
Konferenzen gibt es zudem die Neigung
zur Darstellung von ,Best Practices® mit
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Stift und Papier erfillen manchmal ihren Zweck besser als aufwendige Multimediaanwendungen.

besonders ausgefeilten Instrumenten.
Diese gelten dann als nachahmenswert.
Nur selten sind es einfache Instrumente,
die als Vorbild dienen. Diese Defizitbe-
hauptung ist ein beliebtes Argument von
Vorzeigeunternehmen (als Richtschnur)
und Beratungsdienstleistern (mit Pro-
dukten).

Gegen iiberziichtete Systeme angehen

Mit diesem Essay mochten wir ein
klein wenig dagegenhalten. Wir moch-
ten Thnen mitgeben: Keine Sorge! Der
Professionalisierungszug fahrt selbst

ohne die fiinf Anhéanger diffiziler Struk-
turen, Prozesse, Systeme, Instrumente
und Normierungen nicht so schnell
davon. Im Gegenteil, diese konnen die
Fahrt sogar bremsen. Wir mochten ein
bewusst einseitiges Pladoyer gegen das
»Overengineering“ im HR-Management
abgeben. Denn eines ist klar: In der Pra-
xis liegt der beste Weg irgendwo in der
Mitte, zwischen volligem Verzicht auf
Systematisierung und der von uns hier
angeprangerten {berziichteten Syste-
matik. In diesem Spannungsfeld bewegt
sich gute Personalarbeit. Denn auch
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fehlende Systematik offnet wie jede
Laissez-faire-Haltung der Ineffizienz
und Subjektivitat Tiir und Tor.

Aber nicht jede vermeintliche
Unvollkommenheit muss mittels
Formellem und Formalistischem ver-
andert werden. Natiirlich muss man
wirklich erfolgskritische Unvollkom-
menheiten berichtigen. Vor ihrer
Anderung muss man sie aber ganz
niichtern {berpriifen. Nicht jedes
Problemchen bedarf einer dirigis-
tischen Losung.

Zudem muss nicht jedes Problem-
chen gleich zu hundert Prozent
behoben werden. Mit zahlreichen
Imperfektionen kann ein Unterneh-
men sehr gut leben. Hermann Simon
meinte kiirzlich: ,Hiiten Sie sich da-
vor, jedes Einprozentproblem mit
einer Hundertprozentregel zu be-
kampfen. Es ist effizienter und billi-
ger, gewisse Fehler durchgehen zu
lassen, als alles perfekt kontrollieren
zu wollen.“ Man muss nicht Simon
heiBen, um sich gegen den Perfekti-
onswahn zu stemmen.

HR-Arbeit endet in Entmiindigung
Ubrigens: Strukturen, Prozesse,
Systeme, Instrumente und Normie-
rungen sind haufig auch eine Un-
terstellung. Die Fiihrungskrafte und
Mitarbeiter bekommen es nicht allein
hin und ,wir von HR“ miissen sie
deswegen an die Hand nehmen oder
ihnen unter die Arme greifen. Darin
liegt die Gefahr von Entmiindigung.
Wenn aufgebldhte Systematik ledig-
lich ein Antwortversuch der Perso-
naler auf fehlende Verantwortung im
Management zur Fiihrung ist, dann
lauft im Unternehmen etwas falsch.
Dann waren namlich zuvorderst die
Fihrungskréfte zu verbessern und
nicht die Spielregeln.

Die in der Folge dargestellten
Schwierigkeiten und Losungsansat-
ze sind im Wesentlichen etwas fiir
GroBunternehmen. Mit der Aus-
dehnung einer Organisation wachst

auch ihre Neigung zum Formalis-
mus. Als Leser aus einem mittelstan-
dischen Unternehmen werden Sie
manche unserer Uberlegungen nur
theoretisch nachvollziehen kénnen.
Die Praxis bei Thnen ist meist viel
schlichter. Und das ist gut so.

Ansatzpunkte fiir ,Simplify HR"

Der erste Ansatzpunkt ldsst sich
zusammenfassen unter dem Motto:
,Erstdenken, dann handeln®. Es geht
um die ernsthafte Priifung der Fra-
ge, ob es mit schlanken Strukturen,
Prozessen, Systemen, Instrumenten
und Normierungen nicht auch ginge
- oder sogar ganz ohne. Keine For-
malisierung, weil andere es auch so
machen, weil Dienstleister ihre ver-
meintlich passgenauen Produkte an-
preisen oder weil eine Darstellung in
der Offentlichkeit nur mittels Power-
point-Biirokratie auf Interesse stoft!

Der zweite Ansatzpunkt liegt
in der Bereitschaft zur Riicknah-
me {Uberziichteter Losungen, etwa
des Zielvereinbarungsmolochs, des
Kompetenzmodellmonsters,  des
Personalentwicklungsmonstrums
oder weiterer scheinbarer Aushiange-
schilder von Professionalitit. Es geht
also um den Abschied vom , Overengi-
neering” in der HR-Funktion - gerade
in technisch gepragten Unterneh-
menskulturen. Ein aus unserer Sicht
erfreuliches Beispiel ist die Abschaf-
fung der an die Zielvereinbarung ge-
bundenen variablen Vergiitung von
Mitarbeitern bei Infineon.

Drittens dienen schlichte Instru-
mente der Vereinfachung: Stift und
Papier statt allseits abgestimmter
Multimediaanwendungen beispiels-
weise im Performance Management.
Eine Fiihrungskraft muss ihre Mit-
arbeiter nur verniinftig hinsichtlich
deren Starken und Entwicklungsbe-
darfen beurteilen. Ob dies anhand
der 25 Dimensionen und entlang
von jeweils fiinf Auspragungen des
Kompetenzmodells passiert oder
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nicht, ist egal, solange der Mitarbeiter
weiB, was er gut und noch nicht ganz
so gut macht und welche Moglichkeiten
zur Verbesserung er bekommt. Es geht
um ein gutes Gesprdch und nicht die
passgenaue Exekution des Instruments.
Ist dies eine Utopie? In Zeiten des de-
mografischen Wandels wird sich fortan
ohnehin der gute Mitarbeiter seinen Vor-
gesetzten aussuchen konnen.

Die eigenen Flausen bekdmpfen
Als Viertes empfehlen wir die Konzen-
tration auf den systemischen Kern von
HR-Management: Oft wird der Personal-
bereich allein schon durch steigenden
Kostendruck des Unternehmens auf
das Wesentliche reduziert. Man hat sich
vom Wiinschenswerten bereits verab-
schieden miissen. Zudem findet Human-
Resources-Management bei vielen Auf-
gabenstellungen durch die Mitarbeiter
selbst oder deren direkte Vorgesetzte
statt. Der Personaler ist dabei schlicht
derjenige, der die anderen dazu befahigt.
Dennoch miissen wir uns vor den Ver-
suchungen am Wegesrand hiiten. Hier
sind es Hobbys, wie etwa eine iiberzo-
gene Diagnostik, dort sind es Flausen,
wie etwa Managementtrainings an ei-
ner amerikanischen Kaderschmiede,
andernorts sind es Passionen wie eine
ureigene Change-Management-Toolbox.
So etwas bringt nur selten Mehrwert.
Wir raten flinftens, die Erlaubnis zur
Abweichung und Individualitat durch die
Orientierung an den Kundenwiinschen
zu geben. Wer Diversitét, Adaptivitat und
Flexibilitat von Personen als unterneh-
merischen Grundsatz postuliert, sollte
dies auch bei den Strukturen, Prozessen,
Systemen, Instrumenten und Normie-
rungen im Unternehmen akzeptieren
konnen. Konkret bedeutet dies Verzicht
auf Homogenitatswiinsche der Zentra-
le. Ubrigens: Wenn Einheitlichkeit und
deren Durchsetzung im Gesamtunter-
nehmen doch nétig scheinen, dann wére
eine Implementierung durch erfahrene
Umsetzungsmanager oft wirkungsvoller
als Umsetzungsstiimperei durch das fiir
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die Policy zustandige und im Rollout un-
erfahrene Kompetenzcenter.

Der sechste Ansatzpunkt heift: ,Mut
zur Liicke“. Nicht alles kann geregelt und
abgesichert werden. Dies kann sogar be-
deuten, dass in Einzelféllen (meist nur
ahnungslos) gegen Compliance, gegen
Rechtssicherheit und gegen Gerech-
tigkeit - was auch immer dies jeweils
konkret bedeutet - verstoBen wird. Das
personliche Risiko dieser Aufforderung
fiir den jeweils Verantwortlichen ist uns
bewusst. Notig dafiir sind natiirlich ei-

und zudem oftmals intransparent. Was
wiirde eigentlich passieren, wenn man
diesen Verwaltungsaufwand durch
schlanke Losungen ersetzen und die
Einsparungen - zu gleichen Anteilen -
zwischen Arbeitnehmern (nicht den Ge-
werkschaften) und Eigentiimern (nicht
den Managern) verteilen wiirde?

Einen Versuch ware es allemal wert

Natiirlich bieten wir acht maBlose An-
satzpunkte fiir ,Simplify HR*. Oft gibt es
sehr gute Griinde fiir die formelle, kom-

L>oimplify HR* heiBt, lieb gewonnene Hobbys in der
Personalarbeit am Wegesrand liegen zu lassen und
nach simplen Losungen ohne Schnorkel zu suchen.

ne entsprechende Unternehmenskultur
sowie Kompetenzcenter, die keine Ober-
bedenkentrager sind und nicht nach all-
seitiger Absicherung streben.

Klare Strukturen - auch in der Matrix
Siebtens sind klare Entscheidungen
durch klare Strukturen herbeizufiihren.
Keine Verwiasserung oder Verzogerung
durch zwei- oder gar dreidimensionale
Matrixorganisationen! Der Personaler
sollte sich lieber mit der klassischen Hie-
rarchie und so ,gekonnt von der Seite*
zum Beispiel als exzellenter Business-
Partner beteiligen. Das ist besser als das
wirkungslose ,Dotted-Line-Prinzip“ in
der Matrix.

Der letzte Ansatzpunkt ist unseres
Erachtens das Reduzieren der Kosten
aus dem ,Labour-Relationship-Manage-
ment“: Selbstverstandlich ist die sozial-
partnerschaftliche Zusammenarbeit in
Deutschland ein wichtiges Kulturgut.
Das soll auch so bleiben. Die Anzahl
und Varianz von Tarifvertrigen und
Vereinbarungen sowie die Vielzahl von
Gremien ist insbesondere in groBen Un-
ternehmen ein echter Kostenfaktor mit
fragwiirdiger Beschaftigungstherapie
sowie taktischen Ablenkungsmandvern

plexe und differenzierte Losung. Diese
ist jedoch nicht in jedem Fall die tiberle-
gene Herangehensweise - sondern viel-
leicht nur die Variante, welche fiir die
personliche Zielsetzung unverfanglicher
und in puncto Absicherung risikoloser
ist. Wenn wir als Personaler das Ver-
waltungswesen und den Papierkrieg im
Sozial- und Arbeitsrecht und den damit
einhergehenden Abstimmungsaufwand
- zu Recht - beklagen, miissen wir uns
davor hiiten, zielsicher meist selbst die
formale Losung der simplen vorzuzie-
hen. Die Business-Manager werden es
uns danken und uns - bei einer entspre-
chenden Unternehmenskultur - an den
Grenzen des ,Richtigen” kaum im Regen
stehen lassen. |

Martin ClaRen

Geschaftsfuhrer People
Consulting

. ;z/“i Joachim Sauer

.= @y Prasident des BPM und

ﬁ\ — = 4 Geschaftsfihrer Airbus
/N Operations GmbH



ZEITi ZUTRITTi PEP

© RANGIZZZ | SHUTTERSTOCK.COM

)

Aktuelles aus der Leitwirtschaft

Neue Anforderungen an neue Produkte s 56 Marktiibersicht: Anbieter von
Hard- und Software s.58 Mobile Losungen sinnvoll einsetzen s. 60

Prozesse transparent und sicher gestalten s 62 Zeiterfassung tiber das
Handy s.64 Zeitwirtschaftsexperte Scherf: ,Flexibilitat wird wichtiger® s. 6

10/11 personalmagazin



56

MARKTENTWICKLUNG

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

Neue Anforderungen, neue Produkte

TREND. Verbesserte Technologien und komplexer werdende Fragestellungen
fuhren dazu, dass viele Betriebe in neue Zeitwirtschaftslosungen investieren.

Den Personaleinsatz besser planen - das ist eines der aktuellen Themen in der Zeitwirtschaft.

Von Daniela Furkel (Red.)

ie Investitionsbereitschaft in
der Zeitwirtschaft wachst. Spa-
testens seit dem Abklingen der
Finanz- und Wirtschaftskrise
verzeichnen die Anbieter von Losungen
fiir Zeit, Zutritt und Personaleinsatzpla-
nung wieder volle Auftragsbiicher. Das
bestatigt eine Umfrage des Personalma-
gazins, an der 41 Software- und Hard-
ware-Hersteller teilgenommen haben.
Zwar geben zwei Anbieter an, dass
ihre Umsatze im laufenden Geschéfts-
jahr stagnieren und einer berichtet so-
gar von sinkenden Umsiatzen - offenbar
Nachwirkungen der Finanz- und Wirt-
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schaftskrise. Der GroBteil der Hersteller
verzeichnet indessen eine sehr erfreu-
liche Entwicklung. 22 Prozent melden
Umsatzsteigerungen von bis zu fiinf Pro-
zent. Uber die Hlfte (51 Prozent) verbu-
chen sogar Steigerungsraten von mehr
als funf Prozent.

Komplexere Anforderungen

Diese positive Entwicklung flihren die
Anbieter darauf zuriick, dass die Unter-
nehmen mit einfachen, zum Teil selbst
gestrickten Losungen nicht mehr zurecht
kommen. ,Die Anforderungen an Zeit-
wirtschaftslosungen werden komplexer,
gleichzeitig besteht derzeit ein hoher
Ablosebedarf von Altsystemen®, berich-

tet ein Anbieter. Es ist also nicht nur die
allgemeine Marktbelebung, die zu einer
positiven Auftragslage bei den Zeitwirt-
schaftsanbietern fiihrt, es ist vor allem
auch der wachsende Bedarf der Unter-
nehmen nach Losungen, die ihre spezi-
ellen Anforderungen abdecken und die
ein flexibles Zeitmanagement und eine
bessere Personalplanung ermoglichen.
Aber auch die eigenen Produktneu-
entwicklungen und die stindige Anpas-
sung an Markterfordernisse sehen die
Hersteller als ursdchlich fiir ihre gut
gefiillten Auftragsbiicher an. Neue Kun-
denzielgruppen wiirden nach Zeitwirt-
schaftslosungen fragen, und neue und
bestehende Kunden wiirden sich nach
neuen Losungen wie SaaS oder mobilen
Anwendungen erkundigen.

Positive Zukunftsprognosen

Daher ist es nicht verwunderlich, dass
die Anbieter weiterhin optimistisch in
die Zukunft sehen. Fiir das kommen-
de Geschéftsjahr erwarten 56 Prozent
Umsatzsteigerungen von tiber fiinf Pro-
zent. Weitere zwolf Prozent rechnen mit
einem Wachstum von bis zu finf Pro-
zent. 32 Prozent haben diese Frage nicht
beantwortet.

Als Ursachen fiir ihre positiven Zu-
kunftsprognosen nennen die Anbieter ih-
re bereits bestehende gute Auftragslage
und den Abschluss von GroBprojekten,
die bereits 2011 gestartet wurden. Auch
die weitere technologische Entwicklung
lasst sie von einer anziehenden Nachfra-
ge ausgehen. ,Die Unternehmen haben
den Wunsch nach mehr Funktionalitat
und Nutzen®, beschreibt ein Anbieter die




aktuelle Situation. Andere Hersteller ge-
ben an, dass HR-Themen in den Firmen
spiirbar mehr Gewicht erhalten.

Welche Trendthemen sehen die Zeit-
wirtschaftsanbieter auf sich zukommen?

LOSUNGSBEDARF

Die Branchen mit der
groBten Nachfrage

1. Industrie/Produktion

2. Handel

3. Dienstleistung

4. Offentlicher Dienst

5. Banken/Finanzdienstleister
sowie Logistik

Immer noch haben Industrie-
und Produktionsunternehmen den
groRten Bedarf an Zeitwirtschafts-
losungen. Neu unter den ersten
Funf ist die Logistikbranche, die
ebenso haufig wie Banken und
Finanzdienstleister genannt wurde.
Quelle: Anbieterbefragung 2011

SPEZIALZEIT, ZUTRITT, PEP

An erster Stelle wird die Personaleinsatz-
planung genannt. Die Optimierung der
Bedarfsplanung und des Personalein-
satzes scheint derzeit die meisten Kun-
denunternehmen zu beschéftigen. An
zweiter Stelle stehen in etwa gleichauf
die Themen Zutritt/Sicherheit sowie
SSelf Service“. Auch die beabsichtigte
Integration einer Maschinendaten- oder
Betriebsdatenerfassung in die Zeitwirt-
schaft beziehungsweise eine Integration
der Zeitwirtschaft in ERP- oder HR-Sy-
steme sind hédufig genannte Themen.
Ein weiteres Trendthema ist die mobi-
le Datenerfassung iiber Handys oder
Smartphones. Der Beratungs- und Schu-
lungsbedarf der Unternehmen scheint
mit den komplexer werdenden Zeitwirt-
schaftslosungen ebenfalls zuzunehmen,
denn auch in Sachen Beratung, Schu-
lung, Hotline und Wartung erkennen die
Anbieter eine gesteigerte Nachfrage.
Geteilter Meinung sind die Hersteller,
was die Nachfrage nach Cloud Computing
betrifft. Manche sehen auch hier eine
Nachfragesteigerung auf sich zukom-
men. Andere meinen: ,,Cloud Computing
hat an Bedeutung verloren, insbesonde-

MARKTENTWICKLUNG

re wegen Fragen des Datenschutzes.”
Ebenso werden Software-as-a-Service-
Losungen und Outsourcing von manchen
Anbietern als Trendthemen angesehen,
von anderen wiederum als Themen mit
sinkender Bedeutung. Weniger Gewicht
weisen die Anbieter der biometrischen
Erkennung und Langzeitkonten zu.

Neue Branchen fragen nach

Betrachtet man die Branchen der Kun-
denunternehmen, so besteht laut Umfra-
ge der goBte Bedarf wie schon im Vorjahr
in der Industrie und Produktion (siehe
Kasten). An den ersten vier Positionen
hat sich im Branchen-Ranking im Ver-
gleich zum Vorjahr nicht viel gedndert.
Neu unter den Top Five ist die Logistik-
branche, die verstirkt insbesondere
iiber Tools zur Personalbedarfsplanung
und -einsatzplanung nachdenkt und nun
gleichauf mit Banken und Finanzdienst-
leistern genannt wurde. Eine steigende
Nachfrage sehen die Zeitwirtschaftsan-
bieter auBerdem aus dem Gesundheits-
wesen und dem offentlichen Dienst auf
sich zukommen. Dort gehe es speziell
um das Thema Leistungserfassung. M
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Die ZAV-Managementvermittiung
unterstltzt Sie bei der Besetzung

Ihrer vakanten Fihrungsposition.
www.zav.de

Bundesagentur fiir Arbeit

Zentrale Auslands-
und Fachvermittlung (ZAV)
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Marktiibersicht
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adata Software GmbH www.adata.de adata Personalzeit- und Betriebsdatenerfassung >350

AIDA Orga GmbH www.aida-orga.de Aida 7.000 X

alldtime AG www.alldtime.de all4time-BDE >1.500 X X
ALINA - EDV-Studio ALINA GmbH www.alina.de ALINA AZM - Arbeitszeitmanagement > 600 X X
ATOSS Software AG www.atoss.com ATOSS Time Control 1.500 X X
ATOSS Software AG www.atoss.com ATOSS Staff Efficiency Suite . 4.000 X

Bosch Sicherheitssysteme GmbH www.boschsecurity.com Bosch Business Solution, BoVisit, Staff Efficiency Suite keine Angaben X X
Breitenbach Software Engineering GmbH www.bb-sw.de IMS Zeitwirtschaft Management System >2.000 X X X
Digital-Zeit GmbH www.digital-zeit.de AVERO >1.000 X X X
DORMA Time+Acces www.dorma-time+acces.com TIMAC/IPEV X4 500 X X
Freudenberg IT www.freudenberg-it.com adicom® Software Suite ca. 400 X X
GDI Gesellschaft f. Datentechnik und Informationssysteme mbH www.gdi.de  GDI-Personalzeiterfassung 85 X

GeC0Soft mbH www.gecosoft.com Ge(0Time® 600 X X
off Finanz- und Personalwirtschaftssysteme GmbH www.gff.de Perforce 70 X X
GFOS mbH www.gfos.com GFOS-Time >1.000 X X
Interflex Datensysteme GmbH & Co. KG www.interflex.de IF-6020/SP-EXPERT 1.000 X X
InVision Software AG www.invision.de InVision Enterprise WFM (i(WFM) keine Angaben X

ISGUS GmbH www.isqus.de IEUS® 9.800 X X
Kaba GmbH www.kaba.de B-web 93 00, B-COMM Java, B-Net 90 00 Serie 20.000 X X
KDV Kanne Datenverarbeitung GmbH www.kdv-dt.de KDVIDE 3. 300 X X
LESSOR GmbH www.lessor.de LESSOR Time & Attendance 56 X

MEGA Software GmbH www.mega-software.de MegaPlus/PIE >100 X

midcom GmbH www.midcom.de midcom - Mobile Zeiterfassung (ANDROID) 140 X

MPDV Mikrolab GmbH www.mpdv.de HYDRA > 650 X X
PCS Systemtechnik GmbH www.pcs.com DEXICON for SAP 220 X X
P & | AG www.pi-ag.com P & I LOGA Zeitmanagement keine Angaben X X
P & | AG www.pi-ag.com P& | Time 1.500 X X X
primion Technology AG www.primion.de prime WebTime/prime WebAccess 1.000 X X X
provantis IT Solutions GmbH www.zep.de IEP - Zeiterfassung fir Projekte 230

Rechenzentrum Hartmann GmbH & Co. KG www.rzh-nds.de ATOSS, P&l LOGA Zeitwirtschaft Atoss ca. 4.000 X X
B. Rexroth the identity company GmbH www.rexroth-ic.com 1.C.Line >500 X X X
rexx systems GmbH www.rexx-systems.de rexx HR-Timemanager keine Angaben X

SP_Data GmbH & Co. KG www.spdata.de SP_Data Personalzeitwirtschaft 450 X X
Syllwasschy Anwendungssoftware und Computersysteme GmbH www.syll.de  ZETBAS 70 X X
TIMESYS Aktiengesellschaft www.timesys.de TIMENSION >3.000 X

tisoware Gesellschaft fir Zeitwirtschaft mbH www.tisoware.com tisoware >2.000 X X X
TOPIX Informationssysteme AG www.topix.de TOPIX:8 3.000 X X
Torex Retail Solutions GmbH www.torex.de Torex Workforce Management NG keine Angaben X X
UBR Reetmeyer GmbH www.ubr.de UBR RZKTO 50 X X
UBWa GmbH www.ubwa.de IERBERUS . 500 X X
VEDA GmbH www.veda.net VEDA HR Zeit 1.000 X X
Wolf & Jostmeyer - Informationssysteme www.time-info.de TIME-INFO® ca. 450 X X
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Die Marktibersicht mit weiteren Details finden Sie auch zum Download

unter www.personalmagazin.de.

Losungen zur Personaleinsatzpla-

’

Software
nung und Zutrittskontrolle sowie Zeiterfassungsterminals im Uberblick.

Anbieter von Zeiterfassungs

Quelle: Anbieterangaben, Stand: August 2011
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MOBILE ANWENDUNGEN
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Die Zeitwirtschaft wird mobiler

STIMMEN. Fir welche Einsatzbereiche der Zeitwirtschaft sind mobile Losungen
sinnvoll? Experten aus der Branche sagen, wie sie dies einschatzen.

Von Daniela Furkel (Red.)

ie Globalisierung und Flexibi-

lisierung des Arbeitsmarkts

verandert die Planung von Ein-

satzorten und Arbeitszeiten.
Welche Rolle spielen hierbei mobile
Anwendungen? Und: Bedeutet dies das
Ende der Erfassungsterminals?

zehn Jahren vorhergesagt, begriindet mit
der Verbreitung von Vertrauensarbeits-
zeit oder Zeiterfassung am eigenen PC.
Die Praxis sieht aber genau umgekehrt
aus. Das liegt vielleicht auch an der Tat-
sache, dass die Buchung am eigenen PC
je nach Anwendung rund 20 Sekunden
dauert, am Zeiterfassungsterminal aber
nur ein bis zwei Sekunden.“

,Der Aufwand zur Installation und Inte-
gration ist vielen Unternehmen zu groB.*
Walter Elsner, Geschaftsfiihrer, PCS Systemtechnik

a”h

Keine Konkurrenz fiir Terminals

Walter Elsner von PCS Systemtechnik
sagt dazu: ,Wir sehen die Einsatzmog-
lichkeiten bei der Zeiterfassung fiir Au-
Bendienstmitarbeiter in Vertrieb und
Service, Mitarbeiter auf Baustellen oder
Dienstleister wie Reinigungskrafte in
fremden Firmen, die tiber mobile Gerate
ihre Arbeitszeiten oder Einsatze buchen.
Das kann per Telefonzeiterfassung erfol-
gen: Dazu rufen die Mitarbeiter spezi-
elle Telefonnummern fiir ,Kommen* und
,Gehen‘ an. Komfortabler funktioniert
die Zeiterfassung mit Smartphones tiber
eine Webanwendung, die zusatzliche
Funktionen ermoglicht. Allerdings wer-
den mobile Anwendungen noch relativ
selten nachgefragt. Offensichtlich ist der
interne Aufwand zur Installation und In-
tegration eines solchen Systems zu groB.
Wir glauben nicht, dass mobile Anwen-
dungen das Ende der Erfassungstermi-
nals bedeutet. Dieses wurde schon vor
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Mehr als nur Zeiterfassung

Klaus Wossner, Vertriebsleiter bei Isgus,
erganzt: ,Dienstleistungen vor Ort beim
Kunden nehmen zu und gleichzeitig
dringt die IT in Bereiche vor, wo bisher ei-
ne mobile Zeiterfassung technisch nicht
oder nur sehr aufwendig realisierbar war.
Unsere Zielgruppen fiir mobile Losungen

gung durch mobile Erfassungsgerite
Wegezeiten vermieden werden konnen.
Erfasst werden allermeistens nicht nur
Arbeitszeitanfang und -ende, sondern es
geht liberwiegend um eine Leistungser-
fassung, also um die Zeit pro Auftrag, Pa-
tient, Kunden, und die Art der Tatigkeit.
Controlling, Kostenrechnung, Nachkal-
kulation und die Abrechnung mit dem
Auftraggeber werden dadurch deutlich
vereinfacht. Dafiir eignen sich neben
mobilen Erfassungsgerdten mit einem
integrierten Laserscanner auch Handys
und Smartphones. Wir sehen diese Ent-
wicklung keinesfalls als nahendes Ende
der stationdren Erfassungsterminals. Im
Gegenteil, wir konnen mit der mobilen
Erfassung unser Losungsangebot auf
Branchen ausdehnen fiir die es bisher
keine praktikable Losung gab - eine
sinnvolle Produkterganzung.“

Sinnvoll fiir Zeiterfassung und Zutritt
Sabine Dorr von Tisoware sieht es ahn-
lich: ,Mobile Anwendungen sind be-

x ,Dienstleistungen vor Ort kénnen gut
" {iber mobile Losungen erfasst werden.”

L=

Klaus Wossner, Vertriebsleiter, Isgus

reichen daher vom klassischen Hand-
werker iber die ambulante Pflege und
Versorgung, Stadtwerke und technische
Dienste, Reinigungsunternehmen bis
zu Zeitarbeitsfirmen. Mobile Erfassung
wird aber durchaus auch intern sinnvoll
praktiziert, wenn etwa in einer Ferti-

sonders sinnvoll in den Bereichen der
Personalzeiterfassung und Zutrittssi-
cherung. Durch den Trend zu mobilen
IT und den groBen Erfolg des iPhones
ist auch die Nachfrage nach mobilen
Anwendungen in den Bereichen HR und
Security gewachsen. Mobile Anwen-




dungen sind fiir verschiedene Branchen
und Anforderungen geeignet und bieten
wichtige Ergdnzungen zu den statio-
nédren Losungen. So konnen wir unseren
Kunden iiber Smartphones relevante In-
formationen schnell zur Verfiigung stel-
len. Neben den Informationen iiber die
individuelle Arbeitszeit bieten wir auch
einen mobilen Sicherheitsleitstand, mit
dem Kkritische Ereignisse und Alarme
gemeldet werden. Die mobilen Anwen-
dungen werden aber nicht die statio-
nédren Erfassungsterminals verdrangen.
Nach unserer Ansicht wird es auch wei-
terhin Erfassungsterminals geben und
zukiinftig verstarkt auch mobile Endge-
rate. Unsere Kunden nutzen neben den

SPEZIALZEIT, ZUTRITT, PEP

rauswertungen erstellt sowie Soll- und
Ist-Zeiten zeitnah gepriift werden kon-
nen. Das erleichtert Nachkalkulation

MOBILE ANWENDUNGEN

Einsatzbedingungen spezielle Endgerite
fiir die Erfassung der Arbeits- und Pro-
jektzeiten erfordern. Der Vorteil ist, dass

»,Mobile Zeiterfassung hilft, Projektstand
und Kosten zeitnah zu tiberpriifen.”
Matthias Schneider, Vorstand, Sage HR Solutions

it

/.

und Personalkostencontrolling. Aber die
Kosten miissen bedacht werden, denn
alle Mitarbeiter brauchen mobile Endge-
rate. Bei vielen AuBendienstmitarbeitern
ist das absolut sinnvoll, da die nachtrag-
liche Erfassung iiber Stundenzettel ent-

»Auch Security-Funktionen wie Alarme
sind tiber mobile Endgerate moglich.”

Sabine Dorr, geschaftsfiihrende Gesellschafterin, Tisoware

klassischen Erfassungsterminals auch
Industrie-PCs oder PCs fiir die Zeitwirt-
schaft. Das hdngt immer von den Anfor-
derungen der Kunden ab. Zudem gilt: Wo
nicht mobil gearbeitet wird, wird es auch
weiterhin eine Erfassung im Haus ohne
mobile Endgerate geben.”

Weniger administrativer Aufwand

Sage-HR-Solutions-Vorstand  Matthi-
as Schneider hebt mogliche Effizienz-
gewinne hervor: ,Erst 15 Prozent der
deutschen Unternehmen nutzen mobile
HR-Anwendungen. Nummer eins ist die
mobile Zeiterfassung, so sagt der Sage-
HR-Trendindex Personalarbeit. HR-Ab-
teilungen miissen sich langfristig auf
das veranderte Informations- und Kom-
munikationsverhalten der Angestellten
einstellen. Zudem ist mobile Arbeitszei-
terfassung effizienzsteigernd, denn bei
Bedarf sind Arbeitszeiten sofort verfiig-
bar und Projektzeiten lassen sich schon
wahrend der Laufzeit tiberwachen. Mit-
arbeiter managen ihre Einsatzzeiten,
sodass Kostenstellen- und Kostentrage-

fallt. Wo Biiroarbeitspldatze dominieren,
eignen sich eher stationdre Terminals.
Zum Datenschutz: Mobile Weblosungen
sind passwortgeschiitzt. Firmeneigene
Richtlinien zur Passwortzusammenset-
zung, lassen sich umsetzen.“

diese Erfassungsgerdte nach Riickkehr
der Mitarbeiter in der Betriebsstatte ma-
schinell ausgelesen werden. Innerhalb
der Logistikbranche werden Software-
Schnittstellen zur Anbindung von elek-
tronischen Fahrtenschreibern genutzt.
Die mobil erfassten Daten werden au-
tomatisch eingelesen und flieBen in die
Projektberechnung, die Zeit- und die
Entgeltabrechnung ein. Wir nehmen den
Markt aktuell noch als verhalten wahr.
Zunehmende Nachfrage verzeichnen
wir aus dem Bereich der Servicedienst-
leister wie Zeitarbeitsunternehmen und
Hausmeister- und Pflegediensten sowie
seitens der mobilen Branchen wie Spe-
ditionen und Autohdusern. Wichtig ist,
dass die Anwendung den Mitarbeitern
einfach und intuitiv vermittelt werden
kann. Anfingliche Projekte waren mit

,2Flatrates und Smartphones machen mo-
bile Angebote wesentlich interessanter.”

Stefan Post, Geschaftsfiihrer, SP-Data

Intuitive Anwendungen gefragt

Stefan Post, Geschiftsfiihrer bei SP-Data,
richtet das Augenmerk aufs Thema Be-
nutzerfreundlichkeit: ,Sinnvoll werden
mobile Losungen, wenn administrative
Arbeiten reduziert und Kosten einges-
part werden konnen. Drei Beispiele: Im
AuBendienst kommen Mobiltelefone,
Smartphones oder Webanwendungen
zum Einsatz, um Zeiten, Antrage oder
Einsétze auszutauschen. Das Baugewer-
be nutzt gern die mobile Technik, da raue

hohen Kosten verbunden. Inzwischen
machen Flatrates und preisgiinstige
Smartphones mobile Angebote interes-
sant. Doch die Fragen des Datenschutzes
werden immer wichtiger. Bedenken be-
stehen oftmals gegeniiber der Ortung
des Mitarbeiters per Handy oder Satel-
lit. Bei der reinen Erfassung von Arbeits-
zeiten ohne geografische Informationen
sind die Datenschutzfragen bei mobilen
Losungen vergleichbar mit stationdren
Erfassungsgeraten.” |
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Fast unsichtbar im Hintergrund

PRAXIS. Ein integriertes Zeitwirtschaftssystem hat der Keller-Gruppe vollen
Uberblick iiber ihre Fertigungsprozesse gebracht - und erhdhte Sicherheit.

Von Petra Eisenbeis-Trinkle

ie Keller-Gruppe lost an-
spruchsvolle Aufgaben in den
Bereichen Grilindungs- und
Baugrubentechnik sowie Be-
standssicherung von Gebauden. Seit der
Griindung im Jahr 1860 bis heute hat das
Unternehmen sich zu einer modernen
Maschinenfabrik mit iiber
120 Mitarbeitern entwickelt.
Gefertigt werden Tréager-,
Bohr- und Injektionsgerite,
Tiefenriittler, Mischer, Riihr-
werke und Werkzeuge. Zudem
tiibernimmt der Betrieb eine
Reihe von Dienstleistungen
wie die Reparatur von Gera-
ten und Maschinen und den
Ersatzteilversand.

Paketldosung gewiinscht

Als sich das Unternehmen
entschied, ein neues ERP-
System einzufiihren, suchte
es zugleich nach einem neu-
en System fiir die Zutritts-
kontrolle, die Zeiterfassung
und die Betriebsdatenerfas-
sung (BDE). Die Zutrittskon-
trolle erfolgte bis dahin tiber
Schliissel. Bei der Zeiterfassung gab
es keine Verbindung zum ERP-System
und im gewerblichen Bereich wurden
die Arbeitszeiten noch iiber Stundener-
fassungsformulare handisch erfasst.
Auch die Betriebsdaten wurden manuell
erfasst. ,Das bisherige Verfahren war
zu zeitaufwendig und sollte durch ein
elektronisches System ersetzt werden®,
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erklart Projektleiter Kruno Baletic, Be-
triebsleiter bei KGS Keller. ,Wir wollten
einen internationalen Lieferanten fiir
Hard- und Software mit SAP-Erfahrung.
SAP sollte das fiihrende System sein,
denn wir wollen die Stammdaten nur
einmal in SAP pflegen®, so Riidiger Eng-
ler, kaufméannischer Leiter. Am Ende ent-
schied sich das Unternehmen fiir Kaba.

Die Werkshallen sind nun sicher vor unberechtigtem Zutritt geschiitzt.

Der Zeitplan war ehrgeizig: EIf SAP-
Module, Zutrittskontrolle, Zeiterfassung
und BDE sollten gleichzeitig innerhalb
von neun Monaten an den beiden Fir-
menstandorten Renchen und Berlin star-
ten. Bei der Zutrittskontrolle bestand die
Aufgabe darin, festzulegen, wie die ein-
zelnen Bereiche sinnvoll und wirkungs-
voll abgesichert werden konnen. Dabei

waren mehrere Gebdude zu beriicksich-
tigen, fiir welche die Verkabelung fiir ein
Online-Zutrittskontrollsystem schwierig
geworden ware. Deshalb entschied man
sich, eine Online-Zutrittskontrolle mit
Stand-alone-Komponenten zu kombi-
nieren. Am Haupttor, am Haupteingang
und am Zugang zum Verwaltungsgebau-
de wurden Online-Leser installiert. An
den Werkshallen, bei denen
eine Verkabelung zu aufwen-
dig geworden ware, wurden
Stand-alone-Komponenten

O KABA

eingesetzt.
Jedem Mitarbeiter ist ein
zeitabhdngiges  Berechti-

gungsprofil zugeordnet, je
nachdem welche Bereiche
er betreten darf. Seine Rech-
te befinden sich auf seinem
Legic-Chip. Sie sind zeitlich
limitiert und miissen immer
wieder neu validiert werden.
Dieser Validierungsmecha-
nismus sorgt dafiir, dass ver-
lorene oder nicht autorisierte
Medien nicht nur im Online-
System umgehend gesperrt
werden konnen, sondernauch
in den Standalone-Komponen-
ten. Auch externe Mitarbeiter
erhalten einen Legic-Schliisselanhdnger.
Ihre gebuchten Arbeitszeiten dienen als
Grundlage fiir die Stundenabrechnung.

Genaue Projektzuordnung

Fir die Erfassung der Anwesenheits-
zeiten und der Betriebsdaten wurden in
den Werkshallen BDE-Terminals instal-
liert. An diesen buchen alle Mitarbeiter




ihre Arbeits-, Auftrags-, Wartungs- und
Projektdaten. Damit werden die Daten
fiir die Lohn- und Gehaltsabrechnung
automatisch berechnet. Die Pflege der
Schichtpldne und Zeitmodelle erfolgt
komplett in SAP.

Auch bei der BDE sind die Prozesse
einfach und sauber abgebildet. Nach der
Kommen-Buchung vor Arbeitsbeginn
werden die jeweils zu bearbeitenden Auf-
trage nochmals separat zu Beginn der Ar-
beit durch ein Anstempeln des Auftrags
gestartet, konnen jedoch mit der Gehen-
Buchung am Ende der Arbeitszeit auto-
matisch beendet werden. Das verringert
Eingabeschritte und spart Zeit. Erfasst
wird auch Gruppenarbeit. AuBerdem
werden die Module Mehrmaschinenbe-
dienung und Mehrauftragsbearbeitung

bAV kann so einfach sein

Wenig Aufwand, hohe Flexibilitat
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eingesetzt, denn immer wieder arbeiten
mehrere Mitarbeiter gemeinsam an
einem Auftrag oder ein Mitarbeiter be-
dient gleichzeitig mehrere Maschinen.
LWir haben jetzt eine genaue und vor
allem zeitnahe Zuordnung der Zeiten
zu einzelnen Projekten, erklart Kruno
Baletic die Vorzilige des neuen Systems.
svorher war nur eine wochentliche Ab-
rechnung moglich, heute konnen wir
tagesaktuell sehen, was der Mitarbeiter
auf ein Projekt gebucht hat und konnen
taglich/sofort abrechnen.”

Manuelle Belege sind passé

Das System wurde ohne Tests in einem
Schritt in allen Bereichen auch Echt-
betrieb geschaltet. ,Es lief von Anfang
an reibungslos®, berichtet Projektleiter

Wir entwickeln fiir Sie maBgeschneiderte Losungen in der betrieblichen
Altersversorgung. Sie entscheiden, den Rest iibernehmen wir.

Bequeme Abwicklung, transparente Losungen
Ausgezeichnete Investmentkompetenz

Standard Life(

The Way Forward

Jetzt informieren unter 0800 2234872 (kostenfrei)

Jetzt iibg;\ di
mit der - eid

1. Kostenlos un )
i?:ndardlife.de/ bav-studie

INTEGRIERTE ZEITWIRTSCHAFT

Baletic. ,Wir haben jetzt keine manuel-
len Belege mehr, sondern eine elektro-
nische Zeiterfassung, die uns genaue
Projektzeiten flir unsere vielen Kleinpro-
jekte liefert. Insgesamt haben wir mehr
Ubersicht iber die Fertigung.“ Auch aus
kaufménnischer Sicht bewihrt sich die
Umstellung. ,Das integrierte System
amortisiert sich allein durch den Wegfall
der manuellen Tétigkeiten in spétestens
zwei Jahren®, erklart der kaufmannische
Leiter Rudiger Engler. |

Petra Eisenbeis-Trinkle

ist zustandig fir Presse- und Offentlich-
keitsarbeit bei der Kaba GmbH, Dreieich.

[ jeren:
e Trends informie
Entscheiderstud|e
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Arbeitsauftrage auf dem Handy

PRAXIS. Mobile Zeiterfassung kann in mittelstandischen Firmen die Prozesse
erleichtern und beschleunigen. Das zeigt das Beispiel der Wemo-Tec GmbH.

Von Klaus Baumann

ie Mitarbeiter der Wemo-Tec
GmbH im hessischen Eichenzell
sind nicht nur in Deutschland,
sondern auch im europdischen
Ausland unterwegs. 30 speziell geschulte
Fachleute sind fir Anlieferung, Auf-
und Abbau sowie den Betrieb von tech-
nischen Geraten wie Hubarbeitsbiihnen,
Minikréanen, Teleskop- oder Schwerlast-
teleskopstaplern zustdandig. 70 weitere
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Einfache Kommunikation: Der Arbeitsauftrag kommt per Handy.

V_,.E Mitarbeiter kiimmern
* 5 sich um die Montage

von Systemgertisten.

Bis zum Herbst
2010 erfassten sie
ihre Arbeitszeiten,
Spesen, Reisekosten
und weitere Daten
ausschlieBlich  auf
Papier. Die Formulare
trafen oft erst mit zeit-
licher Verzogerung in
der Zentrale ein und
mussten dann abge-
tippt werden. Wegen
der langsamen Doku-
mentation konnten
wichtige Prozesse wie
die Lohnabrechnung
oder das Projekt-Con-
trolling nur verzogert
ablaufen, sie waren
zudem sehr aufwen-
dig. Eine genaue
Aufschlisselung und
Analyse der Kenn-
zahlen war kaum
moglich. ,Die Praxis
verhinderte eine schnelle Verfiigbarkeit
der Daten. Zudem waren die Eintra-
gungen unprazise. Einen permanenten
Uberblick iiber die Kostenentwicklungen
einzelner Projekte hatten wir nicht“, sagt
Geschaftsfithrer Joachim NieBner.

Um dieses Problem zu beheben, plante
Wemo-Tec die Einfiihrung einer Soft-
ware, die AuBendienst- und Montage-
mitarbeiter via Smartphones anbindet.
Auf die Losung der Virtic GmbH stie
Geschiftsfiihrer NieBner, weil diese be-

reits in vier Schwesterfirmen eingesetzt
werden. Mehr als 500 AuBendienstmitar-
beiter des Baukonzerns Werner-Gruppe
nutzen das System seit einigen Jahren.

Direkter Draht zum Mitarbeiter

Das Prinzip ist einfach: Die Software wird
zur Verbindung zwischen der Verwal-
tung und dem AuBendienstmitarbeiter.
Das fangt bereits vor dem eigentlichen
Arbeitsbeginn an. Die Zentrale kann
iiber ein webbasiertes Tool Arbeitsauftra-
ge anlegen, auf welche Mitarbeiter iiber
ihr Diensthandy, ihr Smartphone oder
ihren Arbeitsplatz-PC zugreifen konnen.
Eine Kommunikation {iber Telefon oder
Papier ist nicht mehr notwendig.

Fiir den Mitarbeiter wiederum ersetzt
sein Diensthandy Stundenzettel und an-
dere Formulare, indem Arbeitsbeginn,
Pausen, Feierabend und weitere Vorgange
liber das interaktive Handymenii erfasst
und an die Verwaltung gesendet werden.
Das System bietet jederzeit genau die
Eingabeoptionen, die fiir die aktuelle Ar-
beitssituation infrage kommen. Manipu-
lationen sind nicht moglich, weil bei den
Buchungen die Serverzeit maBgeblich ist
und Lokalisierungsfunktionen zur auto-
matischen Verifizierung zur Verfligung
stehen. ,Unsere Mitarbeiter miissen kei-
ne Stundenzettel per Post schicken, sie
miissen nichts telefonisch durchgeben,
dennoch haben wir einen permanenten
Uberblick iiber den Projektverlauf“, sagt
Personalleiter Michael Trinks.

Die Mitarbeiter der Verwaltung, die
Projektleiter und die Geschéaftsfiihrung
konnen tber das Internet auf die SaaS-
Losung zugreifen. In dem integrierten




Erfassungs- und Aufbereitungstool kon-
nen Lohnbuchhalter Arbeitszeit- und
Projektkonten einsehen und bei Unklar-
heiten eingreifen.

Automatisierte Aufbereitung

Die von den Mitarbeitern erfassten Ar-
beitszeiten werden gemaB der betrieb-
lichen Regelungen auf den Servern
automatisiert zu Buchungssitzen fiir
Lohnabrechnung und Reisekostenab-
rechnung verarbeitet. Uberstunden,
Zulagen, Zuschlage und Auslosen wer-
den auf den Onlinestundenzetteln, dem
Arbeitszeitkonto und der Reisekosten-
abrechnung ausgewiesen. Mitarbeiter
konnen tiber ihren Internet-PC auf diese
Auswertungen zugreifen.

SPEZIALZEIT, ZUTRITT, PEP

Uber Schnittstellen werden die aufbe-
reiteten Daten in die bestehenden Pro-
zesse des Unternehmens tiibergeben.
AuBerdem kann der zustdndige Dispo-
nentam PC einsehen, welcher Mitarbeiter
oder welche Maschine sich an welchem
Einsatzort befindet. So kann kurzfristig
umdisponiert werden, falls es eine unvor-
hergesehene Situation erfordert.

sunser flexibles System geht weit
iiber die einfache Zeitwirtschaft hinaus:
Wir ermoglichen eine Echtzeitlibersicht
iiber laufende Projekte und vereinfachen
gleichzeitig die innerbetrieblichen Pro-
zesse“, restimiert Virtic-Geschaftsfiihrer
Michael Stausberg. Nach seiner Mei-
nung miissen technologische Hilfsmittel
wesentliche Voraussetzungen erfiillen,
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damit diese Prozesse auch bestmoglich
optimiert werden: ,Ein System muss fiir
den Nutzer einen geringen Erfassungs-
und Aufbereitungsaufwand sowie eine
ziigige Verfiigharkeit und Plausibilitit
der Daten garantieren.”

Individuelle Losungen notwendig

Die Anpassung an die individuellen
Bediirfnisse sieht Stausberg als einen
zentralen Vorteil der Losung. Softwarelo-
sungen miissten in die Prozesslandschaft
des Unternehmens eingebettet werden,
um aufwendige Schnittstellenarbeiten
zu vermeiden und einen groBtmoglichen
Mehrwert zu generieren. |

Klaus Baumann ist freier Journalist in Manster.
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BRANCHENTRENDS

Jlexibilitat wird wichtiger”

INTERVIEW. Die demografische Entwicklung macht Zeitwirtschaft und Personal-
einsatzplanung noch bedeutsamer fir Unternehmen - und noch komplexer.

personalmagazin: Inwieweit wird die
demografische Entwicklung in Deutsch-
land die Zeitwirtschaft beeinflussen?
Burkhard Scherf: Demografie ist aus
meiner Sicht einer der ganz wichtigen
gesellschaftlichen Megatrends, der sich
ziemlich stark auf die Unternehmen
auswirken wird. Die Belegschaften
werden alter, das Rentenalter geht nach
oben und damit werden die Betriebe
umgehen miissen. Das heiBt, in Zukunft
haben Unternehmen viel mehr Fragen,
etwa: Wie konnen sie dltere Mitarbeiter
weiterhin beschaftigen? Sie werden

an vielen Stellen etwas tun miissen, ins-
besondere bei den Arbeitszeitmodellen
und bei der Schichtplanung.

personalmagazin: Sind diese Themen
schon in den Unternehmen angekom-
men?

Scherf: Es gibt immer mehr Unterneh-
men, die sich diesen Themen zuwen-
den. Aber viele Unternehmen kiimmern
sich weiterhin lediglich um die kurzfris-
tigen operativen Themen. Das ist die
Herausforderung beim Thema Demo-
grafie: Es geht um einen langfristigen
Effekt, der heute schon zu wirken
beginnt, dessen gravierendere Auswir-
kungen allerdings erst in der Zukunft
liegen. Daher gibt es die Tendenz, das
etwas auf die lange Bank zu schieben.
Das ist aus meiner Sicht sehr gefahr-
lich, denn die MaBnahmen, um diesem
Effekt gegenzusteuern, brauchen Zeit.

personalmagazin: Mit welchen Fragestel-
lungen kommen die Unternehmen in

die Arbeitszeitberatung?
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Scherf: Das ist ein groBeres Spektrum.
Das Thema Demografie nimmt an
Gewicht zu. Zunachst geht es um die
Frage: Wie wird sich Demografie kon-
kret auswirken und was konnen wir in
Sachen Arbeitszeit tun, um die Effekte
abzumildern. AuBerdem: Wie konnen
wir Lebensarbeitszeitkonten sinnvoll
gestalten, sodass sie mit kurzfristigeren
Zeitkonten gut zusammenspielen? Wie
konnen Modelle aussehen, die dlteren
Mitarbeitern die Moglichkeit geben,
ihre Arbeitszeit schrittweise zu reduzie-
ren oder weniger Schichten zu leisten?

personalmagazin: Gibt es weitere Themen?
Scherf: Die Unternehmen kommen auch
mit ganz normalen Themen der Arbeits-

Dr. Burkhard Scherf

ist Griinder und Partner der Unterneh-
mensberatung Dr. Scherf Schitt & Zander
und Experte fir Arbeitszeitmanagement
und Personaleinsatzplanung.

zeitgestaltung zu uns. So stellen sich
Finanzdienstleister verstarkt die Frage,
wie sie in ihren Kundenservicebe-
reichen Arbeitszeit besser organisieren.
Die klassische Gleitzeit funktioniert
dort nicht mehr so gut, da die Arbeits-
zeiten verstarkt an die Kundenbediirf-
nisse angepasst werden miissen. In
Produktion und Logistik geht es haufig
um das Aufstellen einer guten Perso-
nalbedarfsprognose und in diesem
Zuge um die Optimierung der Arbeits-
zeitmodelle sowie die Sicherstellung
der Flexibilitat in den Schichtmodellen.
Diese wird immer wichtiger, da starre
Systeme heute in keiner Branche mehr
funktionieren.

personalmagazin: Spielt die Personalein-
satzplanung auch eine Rolle?

Scherf: Eine groBe. Ein reines Arbeits-
zeitmodell ist immer zu wenig. Um
bedarfsorientiert arbeiten zu konnen,
ist ein Kreislauf aus Prognose, Planung
und Controlling notig. Das ist das, was
wir unter Personaleinsatzplanung
verstehen: einen in sich geschlossenen
Kreislauf zu erstellen, an dessen
Anfang eine Prognose steht, bei der wir
aus Daten der Vergangenheit ableiten,
wie wahrscheinlich der Bedarf in Zu-
kunft sein wird. Dementsprechend wird
geplant, hinterher ausgewertet und eine
neue Prognose erstellt. Hierzu werden
flexible Arbeitszeitmodelle benotigt.
Diese miissen aber auch so gesteuert
werden, wie es dem Bedarf entspricht.
Und das ist in den meisten Fallen
schwierig, wenn die entsprechenden
Steuerungsmethoden fehlen.




personalmagazin: Welche Branchen
sind fiihrend in der Zeitwirtschaft?
Scherf: Am meisten Erfahrung

und Umsetzungserfolge gibt es

in den groBen produzierenden
Unternehmen, die seit Jahren und
Jahrzehnten so verfahren, da sie
anders gar nicht iiberleben konnten.
Die meisten anderen Branchen
gehen erst in jlingster Zeit in diese
Richtung. Insbesondere die Logistik
splrt aktuell, dass sie ihre Zeitwirt-
schaft optimieren muss. Das ist ein
relativ kurzfristiges Geschaft, das
von schnellen Reaktionen lebt.

personalmagazin: Wie ist die Situation
beim Software-Einsatz? Halten Sie
Cloud Computing fiir sinnvoll?
Scherf: Der entscheidende Vorteil der
Cloud ist, dass sich ein Unterneh-
men vom eigenen Betrieb von Hard-
oder Software befreien und seine
Rechenlast geringer halten kann. In
der Zeitwirtschaft sehe ich Cloud
Computing daher als durchaus
sinnvoll an. Skeptischer bin ich bei
der Software fiir Personaleinsatz-
planung, die noch keinen so hohen
Reifegrad erreicht hat. Denn das
Bestreben der Anbieter von Cloud
Computing ist, starker standardi-
sierte Losungen zu schaffen, die

sie an viele kleine Kunden relativ
aufwandslos verteilen konnen.
Personaleinsatzplanung ist aber

ein komplexes Thema. Was in dem
einen Unternehmen funktioniert,
muss in einem anderen Unterneh-
men noch lange nicht funktionieren,
da die Bedarfsstrukturen und auch
die Datengrundlagen anders sind.

personalmagazin: Und was halten Sie
von mobilen Erfassungsgeraten?
Scherf: Mobile Erfassung nimmt zu.
In einigen Branchen ist sie sicher-
lich sinnvoll. GroSe Reinigungs- und
Sicherheitsdienstleister haben
zweifelsohne Bedarf an mobilen
Losungen. Es gibt schon einige ganz

interessante Anwendungen fiir die
Zeiterfassung. Auch in der Perso-
naleinsatzplanung sehe ich mobile
Losungen als eine Option fiir die
Schnittstelle zum Mitarbeiter, etwa
um nach Praferenzen bei Schicht-
zeiten zu fragen. Hierfiir sind
bereits einige Losungen auf dem
Markt, aber es hapert noch etwas an
der Akzeptanz durch die Mitarbei-
ter. Da konnten schone, einfache
Handy-Applikationen im Laufe der
Zeit eine Alternative werden.

personalmagazin: Gibt es auch Félle, in
denen Sie von der Einfithrung einer
neuen Software abraten?

Scherf: Wir raten auf jeden Fall von
einer undifferenzierten Erwartung
ab: ,Ich habe ein Problem in der
Personaleinsatzplanung und -steue-
rung, durch eine Software wird das
schon besser werden.“ Das sind
genau die Voraussetzungen, die
solche Projekte klaglich scheitern
lassen. Die Unternehmen miissen
zunachst fiir sich klaren: Wie soll
Planung kiinftig anders und besser
ablaufen? Die grundlegenden Frage-
stellungen sind zunachst organisa-
torischer Natur. Das muss geklart
sein. Dann kann man sagen: So soll
unser kiinftiger Planungsprozess
aussehen. Und fragen: Wiirde uns
Software dabei wirklich helfen?
Hier gibt es Félle, in denen eine
schone, einfache und nicht zu teure
Software gefunden werden kann.
Aber es gibt auch Fille, in denen
sich Unternehmen auch gut mit Ex-
cel und einer Zeiterfassungsanwen-
dung behelfen konnen. Und es gibt
Félle, in denen eine gute Datenbasis
und eine unterstiitzende professio-
nelle Software benotigt werden. Da
muss man zudem genau hinschau-
en, welche Software wirklich hilft
und welche nur in der Prasentation
schon aussieht. |

Das Interview fihrte Daniela Furkel.
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ERP-Losungen
aus einer Hand

Mit mehr als 1.300 Installationen ist Kaba der
fihrende Hersteller fiir Sub-Systeme fir Zeit-
erfassung, Zutrittskontrolle und Betriebsdaten-
erfassung flr 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.
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Zukunft Personal Koln
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Halle 3.2, Stand E14
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Videobeweis kann wertlos werden

b das Recht besteht, einen Arbeitsplatz mit einer Videokamera zu
O uberwachen, ist arbeitsrechtlich umstritten. Unabhangig davon stellt

sich die Frage, ob eine Aufzeichnung in einem Gerichtsprozess als
zuldssiges Beweismittel eingesetzt werden kann. Dies hatte der Inhaber eines
Brauhauses vor dem Arbeitsgericht Diisseldorf gefordert. Er wollte mit der
heimlichen Aufnahme beweisen, dass die ausgeschenkten Biere nicht korrekt
abgerechnet wurden. Das Arbeitsgericht lehnte den Beweisantrag ab, denn
nichtjeder pauschale Verdacht auf Unterschlagung von Getranken rechtfertige

eine heimliche Videotliberwa-
chung. Einem solchen Antrag
sei nur nachzugehen, wenn der

Arbeitgeber aufgrund tatsach- N "

licher und nachpriifbarer An-
haltspunkte seinen Verdacht
konkretisieren konne. Da dies
nicht der Fall war, unterlagen
die gewonnenen Daten einem
Beweisverwertungsverbot. Die
Aufnahmen miissten daher
im arbeitsrechtlichen Prozess
ignoriert werden, selbst wenn
aus der Videoaufzeichnung ein-
deutig hervorginge, dass falsch
eingeschenkt wurde (Arbeits-
gericht Diisseldorf, Urteil vom

| ey T
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9.5.2011, Az. 11 Ca 7326/10).  Mitarbeiter wurden beim Bierzapfen gefilmt.

Kosten der Berufsausbildung sind
nachtrdglich steuerlich abzusetzen

it einem von Fachleuten
als sensationell beurteil-
ten Richterspruch erlitt die

Steuerverwaltung eine herbe Nieder-
lage. Diese lehnte es bisher rigoros
ab, dass Berufsanfanger Kosten ihrer
Ausbildung nachtraglich steuerlich
geltend machen konnen. Insbeson-
dere bei teuren Spezialausbildungen
konnte dieses Urteil bei zahlreichen
Berufsanfingern dazu fiihren, dass
sie in den ersten Jahren nur ver-
héltnismaBig wenig, in Einzelfédllen
sogar gar keine Steuern zahlen miis-
sen. Wenn diese Rechtsprechung von
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der Fachwelt meist im Konjunktiv
beschrieben wird, so hat dies einen
Grund: Niemand glaubt daran, dass
die Finanzverwaltung die Entschei-
dung kampflos akzeptiert. Vielmehr
ist damit zu rechnen, dass sich die
Finanzamter darauf berufen, dass
dieses Urteil lediglich einen Einzelfall
regelt, nur die klagenden Parteien be-
glinstigt und daher auch in Zukunft
jeder Einzelfall gepriift werden miis-
se. Um sich aber alle Rechte vorsorg-
lich zu sichern, ist Berufsanfangern
zu raten, ihre Ausbildungskosten
fristwahrend geltend zu machen.

NACHRICHTEN

Absage an fleiBige Beamte
Sofern es Beamte geben sollte, die
auf ein Weiterarbeiten jenseits des
65. Lebensjahres bestehen, haben
diese schlechte Karten. Der EuGH hat
entschieden, dass die Regelaltersgrenze
von 65 Jahren fir Beamte europarecht-
lich nicht zu beanstanden ist.

EuGH, Urteil vom 21.7.2011, Az. (-159/10t

Lusatzbeitrage der DAK
Jetzt hat es auch die Deutsche Ange-
stellten Krankenkasse (DAK) erwischt.
Das Sozialgericht Berlin hat am 10.
August 2017 entschieden, dass Zusatz-
beitrage zu Unrecht erhoben wurden.
Die Krankenkasse habe ihre Mitglieder
nicht ausreichend auf ihr Sonderkiindi-
qungsrecht hingewiesen.

SG Berlin, Az. S 73 Kr 2306/10

Lebenspartnerschaften
Das Sozialgericht Minchen hat mit
einem Urteil vom 22. Juli 2011 die
Gleichstellung Homosexueller gestarkt.
Danach haben diese grundsatzlich
das Recht auf die sofortige Zahlung
von Arbeitslosengeld, wenn sie ihren
Arbeitsplatz aufgeben, um zum Partner
in eine andere Stadt zu ziehen

SG Minchen, Az. AL 816/08

Streit um Ein-Euro-Jobs

In seltener Einmiitigkeit duRern

sich der Gewerkschaftsbund und die
Bundesvereinigung der Deutschen
Arbeitgeberverbande zum Einsatz von
Ein-Euro-Jobbern. Sie fordern ein echtes
Mitspracherecht iber die Fragen von
Einsatzfeldern geforderter Beschafti-
gungsmalnahmen. Konkret solle dies
mit einem Vetorecht seitens BDA und
DGB verbunden sein. Nur so konnten
Wettbewerbsbeeintrachtigungen durch
offentliche Beschaftigung vermieden
werden. www.handelsblatt.com
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Beten zwecklos: Am Ostersonntag wird kein Zuschlag gezahlt.

Oster- und Pfingstsonntag
sind keine Feiertage

estimmt ein Tarifvertrag, dass fiir Feiertage ein
Lohnzuschlag bezahlt werden muss, so gilt dies

nur fiir eindeutige, sich aus dem jeweiligen Lan-
desrecht ergebende gesetzliche Feiertage. Geklagt hatte
ein Arbeitnehmer, der den Oster- und Pfingstsonntag
in Sachsen-Anhalt als kirchlichen Feiertag reklamierte
und daher die erheblich tiber den Sonntagszuschlagen
liegenden Feiertagszuschlage bezahlt haben wollte
- nachzulesen im Personalmagazin Heft 8/2011 auf
Seite 57. Das BAG hat jetzt endgiiltig entschieden: Ein
tariflicher Anspruch besteht nicht, weil in Sachsen-
Anhalt Ostersonntag und Pfingstsonntag nach dem
Landesrecht gesetzlich nicht als Feiertage bestimmt
sind. Anhaltspunkte fiir ein weitergehendes tarifliches
Verstandnis des Feiertags bestehen nicht (BAG, Urteil
vom 17.8.2011, 10 AZR 347/10).

Lohnabrechnung fiir Azubis

a Auszubildende haufig nicht tiber eine Lohn-
steuerkarte verfiigen und fiir das Jahr 2011 kei-

ne Lohnsteuerkarten mehr ausgestellt werden,
fordern viele Personalabteilungen fiir das kommende
Ausbildungsjahr eine sogenannte Ersatzbescheinigung
an. Ubersehen wird dabei hiufig die Moglichkeit, dem
Auszubildenden den entsprechenden Gang zum Fi-
nanzamt zu ersparen. Ist das Ausbildungsverhaltnis
gleichzeitig ein ,erstmaliges Dienstverhdltnis“, kann
auf die Ersatzbescheinigung verzichtet und die Ent-
geltabrechnung problemlos nach der Steuerklasse eins
ermittelt werden.
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Standard-
werk

Arnold/Tillmanns (Hrsg.)

Bundesurlaubs-
gesetz

Praxiskommentar zum BUrlG und zu
angrenzenden Vorschriften mit Gestaltungs-
hinweisen und Beispielen

2. Auflage

Auf CO-ROM:
Kompletter Buchinhalt, Gesetre
und Entacheidungen m Volltext

HAUFE REC

* Inkiusive urlaubsrechtiich rele-
wanitor Vorschrifion aus dom BEEG,
PflegeZG, MuSchG, ArbPISchG,
JArbSchG und SGB IX

= Mit der neven Rechtsprechung
zur Urlaubsiibertragung bei
Krankheit und Elternzeit

Der Praxiskommmentar

von Arnold, Tillmanns
auf neuestem Rechtsstand.

Alles zum Bundesurlaubsgesetz

Die renommierten Herausgeber fiihren sicher durch das
gesamte Urlaubsrecht und angrenzende Vorschriften.

> Ausfihrliche Kommentierung der Vorschriften des BUTlG.
Dazu Beispiele und Gestaltungshinweise fir die Praxis

> Inklusive urlaubsrechtlich relevanter Vorschriften aus dem
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URTEILSDIENST

Der Urlaubssenat hat entschieden

Wenn Sie eine solche Uberschrift lesen,
sollten Sie sich tatsachlich die Miihe ma-
chen, der Meldung nachzugehen, denn
es kann unter Umstanden um viel Geld
gehen. Der Grund ist bekannt und liegt in

der Rechtsprechung zur Unverfallbarkeit
von Urlaub bei Langzeiterkrankungen.
Dass es gegen eine nachtragliche Gel-
tendmachung im Einzelfall aber durch-
aus Einwidnde geben kann, hat das BAG

aktuell zweimal unter Beweis gestellt.
Insbesondere die Geltung von Aus-
schlussfristen bei Urlaubsabgeltung ist
dabei von erheblicher praktischer Be-
deutung.

Urlaub nach Langzeiterkrankung Ausschlussfristen bei Urlaubsabgeltung beachten

Nach einer Langzeiterkrankung muss der un-
verfallene Urlaub aus den Vorjahren in dem Kalenderjahr, in dem
die Tatigkeit wieder aufgenommen wird, beantragt und genommen
werden, ansonsten verfallt er.

Das Urteil relativiert keineswegs die Rechtsprechung
des FuGH zur Nichtverfallbarkeit von Urlaub bei Langzeiterkran-
kungen. Bis auf Weiteres gilt daher, dass Urlaub, der wegen einer
Langzeiterkrankung nicht genommen werden kann, zundchst nicht
verfallt. Das Bundesarbeitsgericht stellt allerdings klar: Nach sei-
ner Wiedergenesung muss sich ein Arbeitnehmer wieder an die
normalen Spielregeln des Urlaubsrechts halten. Das heift, der Ur-
laub muss nach Rickkehr an den Arbeitsplatz vom Arbeitnehmer
beantragt und genommen werden. Ist dies nicht der Fall, so erlischt
samtlicher Urlaub spatestens nach dem Ubertragungszeitraum des
Folgejahres.

Quelle BAG Urteil vom 9.8.2011, Az. 9 AIR 425/105
Tum Thema ... Personalmagazin 2/2011, Seite 62

Aufzeichnen von Personalgesprachen

Das heimliche Aufzeichnen von Personal-
gesprachen durch einen Arbeitnehmer ist als erheblicher Arbeits-
vertragsversto anzusehen, der ohne vorherige Abmahnung zur
auRerordentlichen Kiindigung berechtigt.

Aufzeichnungen von Gesprachen sind nicht nur fiir den
Arbeitgeber tabu. Auch wenn ein Arbeitnehmer zu einem solchen
Mittel greift, gibt es dafiir in der Regel keinen Rechtfertigungsgrund.
Die Einlassung des Arbeitnehmers, er habe die Bandaufzeichnungen
ur Abwehr etwaiger rechtlicher Eingriffe anfertigen dirfen, reichte
dem Gericht jedenfalls nicht zu einer Rechtfertigung aus. Im Hinblick
darauf, dass dem Arbeitnehmer eine mehrfache Verletzung des Auf-
nahmeverbots nachgewiesen werden konnte, sei das Vertrauen des
Arbeitgebers in den Arbeitnehmer ernsthaft und unwiederbringlich
gestort worden.

Quelle LAG Koln, Urteil vom 18.5.2011, Az. 8 Sa 364/11
Lum Thema ... Personalmagazin 1/2011, Seite 18
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Urlaubsabgeltung ist kein sogenanntes
Surrogat des Urlaubsanspruchs, sondern eine Geldforderung und
unterliegt damit einzel- und tarifvertraglichen Ausschlussfristen.

Neues zum Thema Langzeiterkrankung und Urlaub: Bei
Resturlaub bestehen die Anspriiche auf dessen finanzielle Abgel-
tung nicht unbegrenzt. Das BAG stellte klar, dass Ausschlussfristen
greifen konnen, etwa wenn das Arbeitsverhaltnis endet. Nur inner-
halb dieser Frist kann die Geldforderung durchgesetzt werden.

Quelle BAG, Urteil vom 9.8.2011, Az. 9 AIR 352/10
Tum Thema ... Personalmagazin 2/2011, Seite 62

Kunstfreiheit sticht Kiindigung

Wer den Alltag mit Arbeitskollegen und
Vorgesetzten zu einem Roman verarbeitet hat, kann sich auf die
grundgesetzlich garantierte Kunstfreiheit berufen.

Das Urteil zeigt, dass im Zusammenhang mit arbeitsrecht-
lichen Kindigungsstreitigkeiten stets die gesamte Rechtsordnung
auf dem Prifstand steht. Vorgeworfen wurde einem Arbeitnehmer,
er habe durch seinen Roman den Betrieb in erheblichen Misskredit
gebracht. Beweisantrage des Arbeitgebers, die sich auf konkrete
Passagen des Buches bezogen, in denen nach seiner Auffassung
konkret identifizierbare Mitarbeiter beleidigt wurden, blieben er-
folglos. Das Landesarbeitsgericht
bestatigte stattdessem dem Ar-
beitnehmer, dass er sich in dem
grundgesetzlich geschitzten Be-
reich der Kunstfreiheit bewege
(Art. 5, Abs. 3, Satz 1 GG). Der
Vollstandigkeit halber sei hier
auch noch der Titel des Romans
genannt, der da lautet: ,Wer die
Holle firchtet, kennt das Biiro
Roman iiber Biiro und Holle nicht”.

Quelle LAG Hamm, Urteil vom 15.7.2011, Az. 13 Sa 436/11
Tum Thema ... Personalmagazin 5/2006, Seite 45
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URTEILSDIENST

HIV-Infektion keine Behinderung

HINWEIS

Das bloRe Vorliegen einer HIV-Infektion fihrt
nicht zu einer Beeintrachtigung der Erwerbsfahigkeit und stellt des-
halb auch keine Behinderung im Sinne des allgemeinen Gleichbe-
handlungsgesetzes (AGG) dar.

Im vorliegenden Fall war zu entscheiden, ob sich ein
HIV-infizierter Arbeitnehmer nach einer Kiindigung in der Probezeit
auf das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) stitzen kann.
Der hatte argumentiert, dass entweder schon die Kiindigung wegen
einer unzulassigen Diskriminierung unwirksam sei, oder dieser Ver-
stoR zumindest eine Entschadigungspflicht auslose. Beides wurde
allerdings vom Arbeitsgericht mit der Begriindung abgelehnt, dass
schon das Merkmal einer Behinderung nicht erfllt sei.

Quelle ArbG Berlin, Urteil vom 21.7.2011, Az. 17 (a 1102/11
Tum Thema ... Personalmagazin, 6/2009, Seite 71

Grundsatzentscheidungen abgesagt

Lur Beantwortung zweier Grundsatzanfragen,

bei denen bereits der Termin zur mindlichen Verhandlung beim
BAG bestimmt worden war, ist es wegen anderweitiger Prozess-
beendigung nicht gekommen. Im ersten Fall ging es um die Frage,
wann einem Betriebsrat P(- und Internet-Zugang zur Verfigung
7u stellen ist.
Im anderen Verfahren ging es um die Frage, ob ein Angebot des
Arbeitgebers auf Vertragsanderung auch durch Schweigen ange-
nommen werden konne. Da die Parteien dieses Verfahren iiberein-
stimmend fir erledigt erklarten, muss die Fachwelt auf die Klarung
dieser Grundsatzfrage weiter warten.

Betriebsratsfall: 7 ABR 41/10 - Einstellung durch Beschluss
Schweigenfall: 10 AZR 421/10 - Beendigung durch Erledigungserklarung
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BEFRISTUNG

Rechtssichere Altersbefristungen

GESTALTUNG. Kontrolle tiber die betriebliche Altersstruktur hat, wer Alters-
klauseln richtig vereinbart. Dann wirkt der Rentenbeginn als Vertragsende.

Von Burkhard Fabritius

chon aus Griinden der Pla-
nungssicherheit haben Unter-
nehmen ein Interesse daran,
Altershefristungen rechtssicher
zu vereinbaren. So konnen sie festlegen,
wann Mitarbeiter spatestens aus dem
Arbeitsverhdltnis ausscheiden.
Nach einer Forsa-Umfrage aus
dem Jahr 2010 mochte aber jeder
dritte Bundesbiirger tiber die Re-
gelaltersgrenze hinaus arbeiten.
Vor diesem Hintergrund werden
Streitigkeiten tiber Altersbefris-
tungen die Arbeitsgerichte wei-
ter beschaftigen.
ZurgrundséatzlichenRechtslage
istdabei klarzustellen: Enthalten
die einschlagigen Arbeitsbedin-
gungen - etwa im Tarifvertrag,
in Betriebsvereinbarungen oder
im Arbeitsvertrag - keine Alters-
befristung, entscheidet allein der
Arbeitnehmer, ob er das Arbeits-
verhaltnis iiber die Regelalters-
grenze hinaus fortsetzt. Denn
eine Kiindigung des Arbeitgebers
wegen des Erreichens der Regel-
altersgrenze ist gemaB § 41 Satz
1 SGB VI unwirksam.

Abschied bei Rentenbeginn? Das ist vertraglich zu regeln.

MaBstab eins: Das Teilzeit-

und Befristungsgesetz

Ein auf das Erreichen eines bestimmten
Alters befristeter Vertrag ist eine Befris-
tung im Sinne des Teilzeit- und Befris-
tungsgesetzes (TzBfG) und damit nur
zuldssig, wenn ein anerkannter Sach-
grund nach § 14 Abs. 1 TzBfG vorliegt.
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Zudem bedarf gemaB § 14 Abs. 4 TzBfG
die Befristungsabrede der Schriftform.

Nach der Rechtsprechung (BAG, Urteil
vom 18.6.2008, Az. 7 AZR 116/07) ist
der erforderliche Sachgrund ein solcher
nach § 14 Abs. 1 Satz 2 Nr. 6 TzBfG, also
ein in der Person des Arbeitnehmers lie-
gender Grund.

\

MaBstab zwei: Das allgemeine
Gleichbehandlungsgesetz

Ein Sachgrund im Sinne des TzBfG muss
aber von der Rechtsordnung gebilligt
werden, darf insbesondere nicht gegen
das Allgemeine Gleichbehandlungsge-
setz (AGG) verstoBen. Eine Altersdiskri-

minierung im Sinne des AGG liegt bei
Vereinbarung einer Altersbefristung vor,
denn Mitarbeiter, welche die Regelalters-
grenze erreichen, werden anders behan-
delt, als solche, bei denen dies nicht der
Fall ist. Bei den erstgenannten endet das
Arbeitsverhdltnis, bei den anderen hin-
gegen nicht. Aber nicht jede Diskriminie-
rung ist unzuldssig. So ist gemaB
§ 10 Satz 1 AGG eine Altersdis-
kriminierung zuldssig, wenn sie
objektiv angemessen und durch
ein legitimes Ziel gerechtfertigt
ist. Dies ist nach § 10 Satz 3 AGG
insbesondere bei Vereinbarungen
der Fall, die die Beendigung des
Beschaftigungsverhidltnisses
ohne eine Kiindigung zu einem
Zeitpunkt vorsehen, zu dem der
oder die Beschiftigte eine Rente
wegen Alters beantragen kann.
Diese Bedingung liegt sowohl
bei tarifvertraglich als auch be-
triebsverfassungsrechtlich oder
arbeitsvertraglich vereinbarten
Altersbefristungen auf das Er-
reichen der Regelaltersgrenze
vor. Die Altersdiskriminierung
ist in diesem Fall also nach dem
Wortlaut des AGG gerechtfertigt.
Die Ungleichbehandlung wegen
des Alters ware allerdings dann
nicht gerechtfertigt, wenn § 10
Satz 3 Nr. 5 AGG auf die vorliegende
Fallkonstellation nicht anwendbar wére,
weil die Vorschrift ihrerseits gegen das
Europarecht, und zwar insbesondere die
Gleichbehandlungsrichtlinie 2000/78
EG verstieBe. § 10 Satz 3 Nr. 5 AGG wa-
re dann zwar nicht unwirksam, da nach
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deutschem Rechtdie Verwerfungskompe-
tenz deutscher Gesetze beim Bundesver-
fassungsgericht (BVerfG) liegt. Deutsche
Gerichte diirften das Gesetz aber nicht
anwenden (BAG, Urteil vom 26.4.2006,
Az. 7 AZR 500/04, BVerfG, Beschluss
vom 6.7.2010, Az. 2 BVR 2661/06).

Tarifvertragliche Altersbefristungen
Nach Art. 6 Abs. 1 der Richtlinie 2000,/78
sind Altersdiskriminierungen zuldssig,
wenn sie durch ein legitimes Ziel der
Beschiftigungs- und Arbeitsmarktpo-
litik gerechtfertigt sind und die Mittel
zur Erreichung dieses Ziels angemessen
und erforderlich sind. Bereits in einer
Entscheidung vom 16. Oktober 2007
(Az. C-411/05 - Palacios) hatte der EuGH
zu einem spanischen Arbeitsverhaltnis
festgestellt, dass tarifvertraglich verein-
barte Altersbefristungen grundsétzlich
geeignet seien, den Arbeitsmarkt zu
beleben und die Beschaftigungsgerech-
tigkeit zwischen den Generationen zu
fordern. Sie seien deshalb grundsatz-
lich europarechtskonform. Ob jeweils
im konkreten Fall eine Altersbefristung
geboten sei, hatten die Tarifvertrags-
parteien festzustellen. Dass § 10 Satz
3 Nr. 5 AGG europarechtlich nicht zu
beanstanden sei, war damit indiziert.
Dennoch erachteten einige Instanzge-
richte, insbesondere zwei Kammern des
Arbeitsgerichts Hamburg, tarifvertrag-
liche Altersbefristungen fiir unwirksam.
Der EuGH hatte sich deshalb erneut mit
- diesmal deutschen - tarifvertraglichen
Altersbefristungen zu beschaftigen und
stellte fest (Urteil vom 12.10.2010, Az.
C-45/09 Rosenbladt): § 10 Satz 3 Nr. 5
AGG verstoBt nicht gegen Europarecht.
Doch auch danach ist in der Rechtspre-
chung keine Ruhe eingekehrt. In einer
Entscheidung vom 25. Januar 2011 (Az.
21 Ca 235/05) hat das Arbeitsgericht
Hamburg erneut eine tarifvertragliche
Altersbefristung fiir unwirksam erachtet
- diesmal wegen eines VerstoBes gegen
den Gleichbehandlungsgrundsatz.

Da aber auch der EuGH die Kompetenz
der Sozialpartner, beurteilen zu konnen,

BEFRISTUNG

HINTERGRUND

70-Jahriger klagt gegen eine Kiindigung

Ein Autoverkdufer im ostwestfélischen Paderborn, der mittlerweile das 70. Lebensjahr
erreicht hatte, klagte gegen seine Kiindigung. Das Arbeitsgericht bescheinigte ihm, dass
er einen Anspruch auf unbefristete Weiterbeschaftigung habe.

Was fir die Boulevardpresse eine Sensation war und zu Schlagzeilen wie ,Rentner haben
Kiindigungsschutz” fiihrte, war formaljuristisch gesehen nichts anderes als die Umset-
zung des geltenden Rechts, insbesondere des § 41 SGB VI (vergleiche Kasten auf Seite
74). Da nach dieser Vorschrift die Moglichkeit einer Kindigung , wegen” des Eintritts des
Rentenalters nicht maglich ist, bleibt, solange dem Arbeitnehmer vorwerfbares Verhalten
2ur Last zu legen ist, was zu einer verhaltensbedingten Kindigung fihren konnte, nur
die betriebsbedingte Kiindigung. Hier aber ist bekanntlich stets eine Sozialauswahl
durchzufihren, bei der laut Kindigungsschutzgesetz zwingend die Betriebszugehdrigkeit
sowie das Lebensalter als Abwagungskriterium eine Rolle spielen muss. Angesichts einer
elfjahrigen Betriebszugehdrigkeit und dem Lebensalter 70, bescheinigte das Arbeitsge-
richt dem Arbeitgeber, dass dieser statt seines Seniors, einen anderen Mitarbeiter hatte
entlassen massen. Allerdings gilt auch: Bei der Sozialauswahl ist nach dem Kiindigungs-
schutzgesetz auch eine Kiindigung wirksam, wenn sie zum ,,Erhalt einer bestimmten
Altersstruktur” beitragen soll. Das Autohaus fiihrte daher an, man habe aufgrund dieser
Strukturiberlegungen eine Verjiingung des Verkaufsteams erreichen wollen und des-
wegen von der klassischen Sozialauswahl nach den Kriterien der Betriebszugehorigkeit
und des Alters abweichen diirfen. Das wiederum lieR das Gericht nicht gelten, denn der
Gesetzgeber habe mit dem Erhalt einer bestimmten Altersstruktur nicht eine generelle
Nerjingungskur” erlaubt. Wiirde man dies tun, ware es namlich maglich, periodisch
(zum Beispiel alle zehn Jahre) die altesten Arbeitnehmer zu entlassen und die Wertung

des Kindigungsschutzgesetzes wiirde ins leere laufen.
Arbeitsgericht Paderborn, Urteil vom 22.3.2006, 3 (a3 1947/05

ob Altersbefristungen in den jeweiligen
Branchen sachlich gerechtfertigt und
notwendig sind, in den Vordergrund
stellt, empfiehlt es sich, bei der Vereinba-
rung tarifvertraglicher Altersbefristung
in einer Protokollnotiz die Griinde fiir
die Altersbefristung festzuhalten. Denn
nach der Rechtsprechung des EuGH
muss feststellbar sein, dass die Tarifver-
tragsparteien eine Altersbefristung aus
Griinden fiir erforderlich hielten, die eu-
roparechtlich gedeckt sind. Mangelnde
Erkenntnisse tiber die Griinde einer Al-
tersbefristung hatte auch das Arbeitsge-
richt Hamburg zu seiner Vorlage an den
EuGH bewogen, da es sich auBerstande
sah, nachzuvollziehen, ob die tarifver-
traglich vereinbarte Altersbefristung

von rechtfertigenden Griinden im Sinne
der Gleichbehandlungs-Richtlinie ge-
deckt war.

Praxistipp: In Tarifvertragen sollten
die Tarifparteien in einer Protokollnotiz
die maBgeblichen Griinde fiir die Ver-
einbarung einer Altersbefristung fest-
halten.

Eine solche Protokollnotiz konnte et-
wa wie folgt lauten: ,Mit der Altersbefri-
stung verfolgen die Tarifvertragsparteien
arbeitsmarktpolitische Ziele. Sie wollen
die Beschéftigungsverteilung zwischen
den Generationen fordern und einen po-
sitiven Beitrag zur Reduzierung der Ar-
beitslosigkeit leisten. Zudem wollen die
Tarifvertragsparteien den tarifgebun-
denen Unternehmen eine sachgerechte
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BEFRISTUNG

Personal- und Nachwuchsplanung und
eine ausgewogene Altersstruktur ermog-
lichen.“

Arbeitsvertragliche Altersbefristungen
Nicht abschlieBend geklart ist die Frage,
ob arbeitsvertraglich in Bezug genom-
mene Altersbefristungen in Tarifvertra-
gen europarechtskonform sind. Zwar
diirfte nach Auffassung des Autors ei-
ne Inbezugnahme zumindest bei tarif-
gebundenen Arbeitgebern ausreichend
sein, da durch die Inbezugnahme nur ei-
ne Gleichstellung von tarifgebundenen
Mitarbeitern zu nicht tarifgebundenen
Mitarbeitern bewirkt wird und die Ar-
gumentation des Europdischen Gerichts-
hofs (EuGH), die Tarifvertragsparteien
konnten die Notwendigkeit einer Alters-
befristung am besten beurteilen, auch
hier gilt. Bei nicht tarifgebundenen Ar-
beitgebern waren solche Vereinbarungen
hingegen eher wie arbeitsvertragliche
Altersbefristungen zu beurteilen, zu de-
nen eine abschlieBende Entscheidung
durch den EuGH noch aussteht.

Da aber eine Inbezugnahme auch dem
Schriftformerfordernis des § 14 Abs. 4

TzBfG nicht gentiigt (wie dies zum Bei-
spiel Ulrich Preis in ,Der Arbeitsver-
trag®, I A 20 Rn. 2, vertritt) und bereits
deshalb unwirksam sein konnte, emp-
fiehlt es sich in jedem Fall, eine Alters-

Allerdings diirfte angesichts der groBen
Anzahl von Arbeitnehmern, die tiber das
Erreichen der Regelaltersgrenze hinaus
weiterarbeiten mochte, ein tiberwie-
gendes arbeits- und sozialpolitisches In-

Bei bloBer Inbezugnahme auf eine tarifliche
Altersbefristung steht eine abschlieBende
Entscheidung durch den EuGH noch aus.

befristung vorsorglich explizit in den
Arbeitsvertrag aufzunehmen.

Das Bundesarbeitsgericht halt ar-
beitsvertragliche Altersbefristungen fiir
zuldssig, wenn der Arbeitnehmer nach
der Vertragsdauer eine gesetzliche Al-
tersrente erwerben kann oder bereits
erworben hat (Urteil vom 27.7.2005, 7
AZR 443/04). Da der Européaische Ge-
richtshof maBgeblich auf die Kompe-
tenz der Tarifvertragsparteien abstellt,
die Situation der jeweiligen Branche
zu beurteilen, lasst sich nicht sicher
vorhersagen, wie er arbeitsvertragliche
Altersbefristungen beurteilen wiirde.

RECHTSGRUNDLAGEN

Gesetze, die bei Altersbefristungen zu beachten sind (Ausziige)

§ 14 Abs. 4 T2BfG

Die Befristung eines Arbeitsvertrags ist zulassig, wenn sie durch einen sachlichen
Grund gerechtfertigt ist. Ein sachlicher Grund liegt insbesondere vor, wenn [...] in der
Person des Arbeitnehmers liegende Griinde die Befristung rechtfertigen.

§ 415GB VI

Der Anspruch des Versicherten auf eine Rente wegen Alters ist nicht als ein Grund
anzusehen, der die Kindigung eines Arbeitsverhaltnisses durch den Arbeitgeber nach
dem Kindigungsschutzgesetz bedingen kann. Eine Vereinbarung, die die Beendigung
des Arbeitsverhaltnisses eines Arbeitnehmers ohne Kiindigung zu einem Zeitpunkt vor-
sieht, zu dem der Arbeitnehmer vor Erreichen der Regelaltersgrenze eine Rente wegen
Alters beantragen kann, gilt dem Arbeitnehmer gegeniber als auf das Erreichen der
Regelaltersgrenze abgeschlossen, es sei denn, dass die Vereinbarung innerhalb der
letzten drei Jahre vor diesem Zeitpunkt abgeschlossen oder von dem Arbeitnehmer
innerhalb der letzten drei Jahre vor diesem Zeitpunkt bestatigt worden ist.
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teresse bestehen, Altersbefristungen fiir
zuldssig zu erachten, da ansonsten der
Arbeitsmarkt fiir junge Arbeitnehmer
noch schwerer zuganglich wiirde.

Da befristete Vertrdage ordentlich nur
kiindbar sind, wenn das Recht dazu vor-
behalten wird, ist bei der Gestaltung des
Arbeitsvertrags darauf zu achten, dass
ein entsprechendes Kiindigungsrecht
vorgesehen wird.

Altersbefristungen

in Betriebsvereinbarungen

Nach den dargestellten Rahmenbedin-
gungen sind grundséatzlich auch Alters-
befristungen in Betriebsvereinbarungen
zuldssig. Aber Achtung: Eine betriebs-
verfassungsrechtlich vereinbarte Al-
tersbefristung ist gegeniiber solchen
Arbeitnehmern nicht durchsetzbar, mit
denen vor Abschluss der Betriebsverein-
barung ein unbefristeter Arbeitsvertrag
geschlossen wurde. Denn in diesem Fall
gilt aus Arbeitnehmersicht das Glinstig-
keitsprinzip. Der Arbeitnehmer darf
sich auf die Regelung berufen, die fir
ihn glinstiger ist. Das ist in diesem Fall
der vor der Betriebsvereinbarung abge-
schlossene unbefristete Arbeitsvertrag.

Altersbefristung vor

Erreichen der Regelaltersgrenze
Altersbefristungen auf ein Alter vor Er-
reichen der Regelaltersgrenze halt das
BAG fiir zuldssig, wenn das Erreichen
eines bestimmten Lebensalters wegen
der Tatigkeit zu einer Gefahrdung wich-
tiger Rechtsgiiter fithren kann. Dies sei
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beispielsweise bei Piloten der Fall, bei
Flugbegleitern hingegen nicht (Vorlage
an den EuGH vom 17.6.2009, Az. 7 AZR
112/08). Bei solchen Altersbefristungen
ist also besonders sorgsam zu priifen, ob
wichtige Rechtsgliter, etwa wegen einems-
moglichen Abnehmens der Leistungs-
fahigkeit, ab einem bestimmten Alter
gefdhrdet werden und ob einer solchen
Gefahrdung mit einem milderen Mittel als
einer Altersbefristung begegnet werden
kann.

Auslegung alter Befristungsabreden
Viele dltere Arbeitsvertrage enthalten
eine Befristung auf das Erreichen des
65. Lebensjahres, dem friitheren Renten-
eintrittsalter. GemaB § 41 Satz 2 SGB VI
(lesen Sie dazu auch den Kasten auf der
vorherigen Seite) gelten sie als auf das
Erreichen der Regelaltersgrenze abge-
schlossen, wenn sie nicht innerhalb der
letzten drei Jahre vor Erreichen des 65. Le-
bensjahres abgeschlossen oder bestatigt
worden sind. Da bei Vertragsanderungen
nach der Rechtsprechung des BAG der
Vertragsinhalt im Ubrigen bestitigt wird,
miissen bei Vertragsianderungen in den
letzten drei Jahren vor Vollendung des
65. Lebensjahres Altersbefristungen an-
gepasst werden. Eine Vertragsanderung
kann schon durch eine Gehaltserh6hung
ausgelost werden, sodass Unternehmen
hier besondere Aufmerksamkeit walten
lassen miissen. Denn fiihrt eine Vertrags-
anpassung dazu, dass die alte Altersbefris-
tung bestatigt wird, kann sie nicht mehr
auf das Erreichen der Regelaltersgrenze
umgedeutet werden. Dann aber wird im
Zweifelsfall die ganze Befristung unwirk-
sam, da regelmafBig nur Befristungen
auf das Erreichen der Regelaltersgrenze
wirksam sind.

Erwerbsminderung als

auflosende Bedingung

Erwerbsminderungsrenten werden ge-
maB § 102 Abs. 2 SGB VI grundsitzlich
nur befristet gewahrt. Eine Klausel, wo-
nach das Arbeitsverhdltnis bei Gewah-
rung solcher befristeter Renten endet,

ist unwirksam. Das BAG hélt die Been-
digung des Arbeitsverhidltnisses fiir zu
einschneidend, wenn der Arbeitnehmer
wieder genesen kann. In diesem Fall
kommt aber eine krankheitsbedingte
Kiindigung in Betracht, deren Wirk-
samkeit durch die vorzunehmende In-
teressenabwédgung in jedem Einzelfall
gerichtlich dberpriift werden kann.
Unternehmen miissen also, wenn ihren
Mitarbeitern eine Erwerbsminderungs-
rente befristet bewilligt wird, entschei-
den, ob das Arbeitsverhéaltnis gekiindigt
werden soll.

Bei unbefristet gewdhrten vollen Er-
werbsminderungsrenten halt das BAG
auflosende Bedingungen hingegen fiir
zuldssig (Urteil vom 23.2.2000, Az. 7
AZR 906/98). Eine Befristungsabrede
auf das Erreichen der Regelaltersgrenze
und einer auflosenden Bedingung bei Er-
werbsminderung kann wie folgt lauten:

,Das Arbeitsverhdltnis endet, ohne
dass es einer Kiindigung bedarf, mit Ab-
lauf des Monats, in welchem der Arbeit-
nehmer die Regelaltersgrenze erreicht
(je nach Geburtsjahr zwischen dem 65.
und 67. Lebensjahr) oder zu dem Zeit-
punkt, ab dem er eine Altersrente oder
vergleichbare Leistung bezieht. Das
Arbeitsverhéltnis endet ebenfalls oh-
ne Kiindigung mit Ablauf des Monats,
in welchem der Arbeitnehmer erstmals
eine unbefristete Rente wegen vollstan-
diger Erwerbsminderung oder eine ver-
gleichbare Leistung bezieht. Uber den
Zugang eines entsprechenden Renten-
bescheids hat der Arbeitnehmer den Ar-
beitgeber unverziiglich zu informieren.
Diese Klausel ldsst das Recht zur ordent-
lichen Kiindigung entsprechend Ziffer
Xy dieses Vertrags unberiihrt.”

Altersgrenzen im Rahmen betrieblicher
Altersversorgung

Auch in éalteren Regelungswerken zur
betrieblichen Altersversorgung findet
sich hdufig noch das 65. Lebensjahr
als Altersgrenze. Auch in diesen Féllen
wird die Versorgungszusage regelmaBig
so auszulegen sein, dass ein voller Ren-
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tenanspruch erst mit Erreichen der Re-
gelaltersgrenze entsteht. Nur wenn aus
den Umstdnden des Vertragsschlusses
eindeutig hervorgeht, dass der volle
Rentenanspruch in jedem Fall mit dem
65. Lebensjahrs entstehen sollte, kann
schon in diesem Alter die volle Rente
beansprucht werden. Ansonsten ist der
Rentenanspruch anteilig zu Kkiirzen,
beziehungsweise entsteht erst in voller
Hohe mit der jetzt geltenden Regelalters-
grenze. |

Burkhard Fabritius

Rechtsanwalt bei Esche-
Schimann Commixhau,
Hamburg
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Wer weltweit Arbeitnehmer entsendet, muss unterschiedliche Bedingungen bei der Sozialversicherung beriicksichtigen.

Dreigeteilte Welt bei Entsendungen

VERSICHERUNGSPFLICHT. Wenn Mitarbeiter im Ausland eingesetzt werden,
bestimmt der Einsatzort die konkrete Rechtslage in der Sozialversicherung.

Von Thorsten Steiner

ach dem sogenannten Terri-
torialitatsprinzip unterliegen
Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, die von einem Un-
ternehmen mit Sitz in Deutschland im
Ausland beschaftigt werden, zunachst
nicht den deutschen Rechtsvorschriften
uber die Sozialversicherungspflicht. Das
heiBt: Dem Grundsatz nach sind Beitrage
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fiir die deutsche gesetzliche Kranken-,
Pflege-, Unfall-, Renten- und Arbeits-
losenversicherung nicht abzufiihren,
wenn die Beschaftigungsverhdltnisse
raumlich im Ausland ausgeiibt werden.

Entsendung muss befristet sein

Allerdings gibt es hiervon Ausnahmen:
Das Territorialititsprinzip wird unter
anderem immer dann durchbrochen,
wenn ein Arbeitnehmer von einem in-

landischen Unternehmen im Rahmen
eines in Deutschland bestehenden Be-
schaftigungsverhaltnisses ins Ausland
entsandt wird, um dort eine Arbeit fiir
dessen Rechnung auszufiihren. Das Ent-
scheidene dabei ist: Diese Entsendung
muss zeitlich im Voraus befristet sein
und darf keinesfalls auf unbestimmte
Zeit erfolgen. Ob eine Entsendung vor-
liegt, die dann prinzipiell auch in allen
Sozialversicherungszweigen in Deutsch-



RECHT

land zur Versicherungspflicht fiihrt,
entscheidet im Einzelfall die jeweils zu-
standige Einzugsstelle beziehungsweise
fiir den Bereich der gesetzlichen Unfall-
versicherung der zustdndige Unfallversi-
cherungstrager.

Diese Ausnahmen ergeben sich zum
einen durch das deutsche Recht (§ 4
SGB IV), zum anderen durch die euro-
péische Verordnung zur Koordinierung

gal, Ruminien, Schweden, Slowenien,
Spanien, Slowakei, Tschechien, Ungarn,
Zypern.

Eine Entsendung in einen dieser Staaten
liegt im Rahmen des EU-Sozialrechts
aber immer nur dann vor, wenn von
vornherein feststeht, dass diese ,vori-
bergehende“ Auslandsbeschiftigung
die voraussichtliche Dauer von 24 Mo-
naten nicht tiberschreiten wird und der

Die Welt ist dreigeteilt: in Lander mit EU-Sozial-
recht, in Lander, mit denen ein Abkommen besteht,
und in das sogenannte vertragslose Ausland.

der Systeme der sozialen Sicherheit (EU-
Sozialrecht) und die von Deutschland
abgeschlossenen bilateralen Sozialver-
sicherungsabkommen.

Der Blick auf die Karte ist notwendig
Wer Mitarbeiter voriibergehend in das
Ausland entsendet, muss beachten,
dass es keine einheitliche sozialversi-
cherungsrechtliche Beurteilung gibt.
So sind landerspezifische Unterschiede
hinsichtlich der Entsendefristen zu be-
achten. Dazu kommt, dass im Einzelfall
auch Differenzierungen zwischen den
einzelnen deutschen Sozialversiche-
rungszweigen zu beachten sind. Die
Welt der Sozialversicherung ist insoweit
dreigeteilt, und zwar in Lander, die das
EU-Sozialrecht anwenden, in Lander, mit
denen Deutschland ein bilaterales Sozi-
alversicherungsabkommen geschlossen
hat, und in das aus deutscher Sicht so
genannte vertragslose Ausland.

Die ,blaue Zone”: Hier gilt EU-Recht

Nach der Verordnung (EG) Nr. 883/2004
wird EU-Sozialrecht bei der Entsen-
dung in folgende Lander angewandt:
Belgien, Bulgarien, Danemark, Est-
land, Finnland, Frankreich, Griechen-
land, GroBbritannien, Irland, Italien,
Lettland, Litauen, Luxemburg, Malta,
Niederlande,Osterreich, Polen, Portu-

entsandte Mitarbeiter keinen anderen
Arbeitnehmer ablost, bei dem die Ent-
sendezeit abgelaufen ist.

Liegtin diesem Sinne eine Entsendung
vor, so ist diese Auslandsbeschaftigung
hinsichtlich der sozialversicherungs-
rechtlichen Folgen wie eine Beschafti-
gung in Deutschland zu behandeln, das
heiBt Versicherungspflicht in allen deut-
schen Sozialversicherungszweigen.

Achtung, Ausnahme: Die Staaten
Norwegen, Liechtenstein, Island und
Schweiz wenden zurzeit noch eine ab-
weichende Rechtsgrundlage an, namlich
die VO (EWG) Nr. 1408/71. Die zeitliche
Hochstgrenze einer Entsendebeschafti-
gung betragt hier zunachst zwolf Monate.
Eine einmalige Verlangerung um weitere
zwolf Monate ist jedoch moglich.

Die ,rote Zone”: Was sagt das
Sozialversicherungsabkommen?

Findet kein EU-Recht Anwendung, so ist
zunachst zu priifen, ob mit dem jewei-
ligen Staat ein Sozialversicherungsab-
kommen (SVA) besteht. Deutschland hat
auf dem Gebiet der sozialen Sicherheit
mit den Staaten Australien, Bosnien-
Herzegowina, Chile, China, Indien, Isra-
el, Japan, Kanada, dem Kosovo, Kroatien,
Marokko, Mazedonien, Montenegro,
Quebéc, Serbien, Siidkorea, der Tiirkei,
Tunesien und den USA entsprechende

ENTSENDUNG

Abkommen geschlossen. SVA mit Bra-
silien und der Ukraine werden in naher
Zukunft hinzukommen.

Im Bereich dieser SVA gibt es fiir Ent-
sendungen keine einheitliche zeitliche
Hochstgrenze. Im Einzelnen gelten fol-
gende Hochstgrenzen:
® Tunesien - 12 Monate
® Kroatien, Mazedonien, Siidkorea

sowie kiinftig Brasilien und die

Ukraine - 24 Monate
@® Chile und Marokko - 36 Monate
@ Australien, China und Indien -

48 Monate
@ Japan, Kanada, Quebéc und USA -

60 Monate
® Bosnien-Herzegowina, Israel, der

Kosovo, Montenegro, Serbien und die

Tiirkei - keine feste Zeitgrenze.

Auch die Auswirkungen in den deut-
schen Sozialversicherungszweigen bei
Vorliegen derjeweiligen Entsendevoraus-
setzungen konnen recht unterschiedlich
sein. Dies liegt am sachlichen Geltungs-
bereich des jeweiligen Abkommens, der
festlegt, auf welche Rechtsvorschriften
und damit auf welche Zweige der sozia-
len Sicherheit das einzelne Abkommen
anwendbar ist.

Zum Beispiel unterliegt eine deut-
sche Entsendebeschiftigung in China
im Rahmen des SVA nur den deutschen
Rechtsvorschriften iiber die gesetzliche
Renten- und Arbeitslosenversicherung,
nicht dagegen den deutschen Rechtsvor-
schriften tiber die gesetzliche Kranken-,
Pflege- und Unfallversicherung. Dagegen
sind bei einer Entsendung nach Kroatien
die deutschen Rechtsvorschriften in der

Unterschiedliche Fragebogen und
Antrdge finden Sie in der Rubrik
Arbeiten im Ausland” der
Deutschen Verbindungsstelle
Krankenversicherung-Ausland unter
www.dvka.de
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Renten-, Kranken-, Pflege-, Arbeitslo-
sen- und Unfallversicherung weiter an-
zuwenden.

Die , weiBe Zone”: Das

vertragslose Ausland

Die deutschen Rechtsvorschriften tiber
die Versicherungspflicht (fiir alle Sozi-

Ausstrahlung keine zeitliche Befristung
vor. Arbeitgeber und Arbeitnehmer kon-
nen daher die Dauer des Auslandsein-
satzes selbst regeln und gegebenenfalls
eine Befristung vereinbaren. Auch ei-
ne Befristung infolge der Eigenart der
Auslandsbeschiftigung ist denkbar,
wenn davon ausgegangen werden kann,

Innerhalb der EU kann bei kurzfristig anberaum-
ten Dienstreisen und sehr kurzen Entsendezeitrau-
men auf die Antragstellung verzichtet werden.

alversicherungszweige) strahlen immer
dann ins Ausland aus, wenn der Mitar-
beiter im sogenannten vertragslosen
Ausland voriibergehend beschaftigt
wird. Der Arbeitnehmer ist damit in
diesen Staaten weiterhin generell dem
deutschen Sozialversicherungsschutz
unterstellt. Dies schlieBt jedoch nicht
aus, dass diese Beschiftigung wegen
fehlender SVA gegebenenfalls zusatzlich
auch im ausldndischen Beschaftigungs-
staat der dortigen Sozialversicherungs-
pflicht unterliegt und es so zu einer
doppelten Beitragszahlung kommt. Zum
Beispiel in Russland kann es im Rahmen
der Ausstrahlung zugleich auch dort zur
Pflichtversicherung (Rentenfonds der
Russischen Foderation) und somit zur
doppelten Beitragszahlung kommen.
Das nationale Recht sieht fiir das Vor-
liegen einer Entsendung im Rahmen der

Die Richtlinien des GKV-Spitzenver-
bands zur versicherungsrechtlichen
Beurteilung von Arbeitnehmern bei
Ausstrahlung sowie ein amtliches
Schreiben des BMA zur kurzfristigen
Entsendung haben wir fir Sie als
Download im Internet bereitgestellt.
www.personalmagazin.de
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dass diese nicht auf Dauer im Ausland
ausgelibt wird - zum Beispiel bei Ein-
weisungs- und Montagearbeiten, bei
der Errichtung eines Gebdudes, beim
Briicken- und StraBenbau sowie bei Ge-
schéfts- oder Dienstreisen.

Bescheinigungswesen beachten

Gilt fiir den entsandten Mitarbeiter, der

im EU-Raum oder in einem Abkommens-

staat voriibergehend beschaftigt ist, die

Sozialversicherungspflicht, dann beno-

tigt er in der Regel als Nachweis einen

Entsendevordruck. Dies ist im EU-Raum

der Vordruck A1l und im Abkommens-

raum der jeweilige Entsendevordruck

(zum Beispiel Australien AU/DE 101, Ja-

pan J/D 101, USA D/USA 101).

Die Vordrucke fiir den EU-Raum stellen

aus:

@ die gesetzliche Krankenkasse, bei der
der Mitarbeiter versichert ist,

@ der deutsche gesetzliche Rentenversi-
cherungstrager, wenn der Mitarbeiter
nicht gesetzlich krankenversichert
ist.

Die Vordrucke fiir den Abkommensraum

stellen aus:

@ die gesetzliche Krankenkasse, sofern
fir den Mitarbeiter Beitrage an die
deutsche Rentenversicherung abge-
fiihrt werden,

® die Deutsche Rentenversicherung
Bund, sofern keine Beitrdge zur Ren-
tenversicherung zu zahlen sind.

Bei einer Entsendebeschéftigung im ver-
tragslosen Ausland kann der Nachweis
nur durch ein formloses Schreiben der
zustandigen deutschen Einzugsstelle ge-
fiihrt werden.

Neues zur kurzfristigen Entsendung
Auch das kommt immer wieder vor: Ein
Mitarbeiter muss kurzfristig ins Aus-
land, etwa ein Monteur bei einem Notfall.
Fiir eine Anmeldung ist keine Zeit mehr.
Hier gibt es jetzt zumindest in der EU
eine Erleichterung: Der Vordruck Al ist
grundsatzlich fiir jede Entsendebeschaf-
tigung im Voraus zu beantragen. Er kann
jedoch auch nachtréglich erteilt werden,
sodass es zweckmaBig sein kann, bei
kurzfristig anberaumten Geschifts- oder
Dienstreisen und bei sehr kurzen Ent-
sendezeitraumen bis zu einer Woche auf
die Ausstellung zu verzichten. Sollte der
Beschiftigungsstaat dennoch einen Al
verlangen, ist dieser im Nachhinein zu
beantragen und nachzureichen.

Achtung Konzernunternehmen

Die steuerliche Geltendmachung des Ar-

beitsentgelts als Betriebsausgabe durch

die aufnehmende Konzerngesellschaft

ist fiir das Vorliegen einer Entsendung

im Rahmen der Ausstrahlung nicht mehr

schadlich, wenn

@ der Einsatz des voritibergehend einge-
setzten Arbeitnehmers einer in einem
anderen Staat ansassigen Konzernge-
sellschaft von kurzfristiger Dauer ist;
von kurzfristiger ist ein Einsatz, der
zwei Monate nicht tiberschreitet,

® der Arbeitnehmer keinen anderen Ar-
beitnehmer ablost, der zuvor voriiber-
gehend dort eingesetzt war, undt,

® sich der Arbeitsentgeltanspruch des
Arbeitnehmers allein gegen den ent-
sendenden Arbeitgeber richtet. |

Thorsten Steiner

. Referent fiir EU- und Ab-
kommensrecht, Deutsche
Rentenversicherung Bund
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Doppelbesteuerungsabkommen checken

UBERBLICK. In Entsendungsfillen gehen Sozialversicherung und Lohnsteuer
getrennte Wege. Internationale Abkommen entscheiden dabei Giber die Details.

Von Andreas Sprenger

ei Auslandseinsatzen kann es
hinsichtlich der sozialversiche-
rungsrechtlichen Einstufung
(lesen Sie dazu mehr auf den
Seiten 76 bis 78) und der lohnsteuerrecht-
lichen Betrachtung zu unterschiedlichen
Ergebnissen kommen. Der wichtigste

Ausland verlegt. In aller Regel fallt ab
dem Zeitpunkt des Wegzugs der Arbeits-
lohn aus der deutschen Besteuerung
heraus. Aber Achtung: Wird die auslan-
dische Tatigkeit im Inland verwertet,
kann es trotz Wegzugs ins Ausland bei
der deutschen Steuerpflicht bleiben (so-
genannter Verwertungsfall). Das wére
etwa der Fall, wenn der Arbeitnehmer

Wird die auslandische Tatigkeit im Inland
verwertet, kann es trotz Wegzugs ins Ausland
bei der deutschen Steuerpflicht verbleiben.

Unterschied: Lohnsteurrechtlich kommt
es im jeweiligen Einzelfall darauf an, ob
und welche zwischenstaatlichen Verein-
barungen mit dem jeweiligen Einsatz-
staat bestehen.

Arbeitnehmer zieht ins Ausland

VerhaltnismaBig einfach ist die Rechts-
lage, wenn der Arbeitnehmer seinen
Wohnsitz in Deutschland aufgibt und ins

Download Ef'a

Ausfihrliche Informationen bietet

das Seminar ,, Auslandsentsendung

von Mitarbeitern” der Haufe Aka-

demie. Weiterfiihrende Hinweise,

insbesondere zu den Doppel-

besteuerungsabkommen, konnen

Sie auch herunterladen unter
www.personalmagazin.de

ins Ausland zieht und von dort seinem
deutschen Arbeitgeber Marktanalysen
oder Ahnliches liefert.

Arbeitnehmer hadlt deutschen Wohnsitz
Wesentlich haufiger als der Wegzug
sind die Falle des vortibergehenden
Auslandseinsatzes. Da der deutsche
Wohnsitz beibehalten wird, gelten diese
Arbeitnehmer als ,,unbeschrankt steuer-
pflichtig“ - mit der Folge, dass der Fiskus
sich hier grundsatzlich das Recht heraus-
nimmt, das sogenannte Welteinkommen
zu besteuern. Da aber der Einsatzstaat
unter Umstanden ebenfalls Steuern er-
hebt, ergdbe sich in diesen Fallen eine
Doppelbesteuerung. Dies wird im Regel-
fall durch die Doppelbesteuerungsab-
kommen (DBA) vermieden.

Doppelbesteuerungsabkommen

Fast alle DBA sind nach dem OECD-Mus-
terabkommen aufgebaut und beriick-
sichtigen folgende Grundsatze:

® Der Staat, in dem gearbeitet wird, er-
hélt eine Quellensteuer. In Deutschland
ist das die Lohnsteuer, die bei Arbeit-
nehmern ohne deutschen Wohnsitz nach
Steuerklasse I erhoben wird.

® Der Wohnsitzstaatdes Arbeitnehmers
stellt die ausldndischen Arbeitseinkiinf-
te steuerfrei. Allerdings beeinflussen sie
den Steuersatz auf andere Einkiinfte (so-
genannter Progressionsvorbehalt).

® Kurzfristige Auslandseinsitze bis 183
Tage werden im Wohnsitzstaat des Ar-
beitnehmers besteuert. Voraussetzung
ist, dass der Arbeitgeber nicht im Ein-
satzstaat ansdssig ist und die Beschéfti-
gung nicht zulasten einer Betriebsstatte
im Einsatzstaat erfolgt.

@ Fiir Seeleute, Flugpersonal, Kiinstler
und Sportler gelten meist Sonderregeln.
® Vergiitungen aus dem oOffentlichen
Dienst werden im ,Kassenstaat” versteu-
ert, auch bei einem Auslandseinsatz des
Mitarbeiters.

® Die DBA mit Frankreich, der Schweiz
und Osterreich sehen Grenzgingerre-
gelungen vor. Grenzganger sind Arbeit-
nehmer, die von ihrem Wohnort aus
taglich ins Ausland zur Arbeit pendeln.
Das Besteuerungsrecht bleibt fir die-
se Grenzganger im Wohnsitzstaat. Das
DBA Deutschand-Schweiz sieht dabei
eine Quellensteuer von 4,5 Prozent im
Arbeitsstaat vor, die auf die Steuer im
Wohnsitzstaat angerechnet wird. |

Andreas Sprenger

ist Steuerberater und auf
Entgeltabrechnungsfragen
spezialisiert.
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Auslandseinsatze aus
arbeitsrechtlicher Sicht

UBERSICHT. Arbeitgeber sehen sich immer wieder
mit der Frage konfrontiert, welchen vertraglichen
Regelungsbedarf Auslandseinsatze nach sich ziehen.

Von Bettina Scharff

us arbeitsrechtlicher Sicht ist
zwischen zwei Grundmodel-
len zu unterscheiden: Bleibt
das Arbeitsverhdltnis mit dem
bisherigen Arbeitgeber bestehen, so
wird eine erginzende Entsendeverein-
barung geschlossen. Beispiele fiir dieses
sogenannte ,Einvertragsmodell sind
projektbezogene Auslandseinsitze oder
kurzzeitige Entsendungen zu anderen
Konzernunternehmen.

Handelt es sich hingegen um einen
langerfristigen Auslandsaufenthalt und
soll auch eine vertragliche Beziehung
zum Auslandsarbeitgeber begriindet
werden, so sollte zum einen das bis-
herige Anstellungsverhdltnis ruhend
gestellt sowie die Konditionen fiir die
Riickkehr des Arbeitnehmers geregelt
und zum anderen ein separater Anstel-
lungsvertrag zwischen Arbeitnehmer
und Auslandsarbeitgeber geschlossen
werden. Bei diesem sogenannten ,Zwei-
vertragsmodell“ ist es wichtig, dass der
ruhende, inldndische Arbeitsvertrag und
der mit dem auslandischen Arbeitgeber
geschlossene Anstellungsvertrag aufei-
nander abgestimmt sind.

Vertragliche Gestaltungsmaglichkeiten

Treffen die Parteien keine Rechtswahl, so
findet im Regelfall das Recht desjenigen
Staats Anwendung, in dem der Arbeit-
nehmer in Erfiillung seines Vertrags ge-
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wohnlich seine Arbeit verrichtet. Dies gilt
auch dann, wenn der Arbeitnehmer sei-
ne Arbeit voriibergehend in einem ande-
ren Staat verrichtet. Auch mehrere Jahre
konnen - je nach Auffassung des angeru-
fenen Gerichts - noch als voriibergehend
gelten. Anhand dieser Regelungen ergibt
sich, dass kurz- oder mittelfristige Ent-
sendungen aus Deutschland heraus die
Anwendbarkeit deutschen Arbeitsrechts
nicht bertihren. Wird der Arbeitnehmer
hingegen im Rahmen eines separaten
Vertrags mit dem auslandischen Arbeit-
geber tatig, so wird ohne Rechtswahl
eher auslandisches Recht anzuwenden
sein. Um in diesem Punkt Rechtssicher-
heit zu erlangen, sollte unbedingt eine
explizite Regelung getroffen werden.

Visapflicht sowie Arbeitserlaubnis
beachten und Riickrufklausel einbauen
Je nachdem, in welchem Land der Aus-
landseinsatz stattfindet, ist eine Arbeits-
erlaubnis beziehungsweise ein giiltiges
Visum notig. Liegen diese Dokumente
trotz Erforderlichkeit in dem betref-
fenden Land nicht vor, so drohen dem
Arbeitgeber unter Umstanden BufBgeld-
strafen. Um dies zu vermeiden, muss
das Vorliegen einer giiltigen Arbeitser-
laubnis beziehungsweise eines giiltigen
Visums zur aufschiebenden Bedingung
des Vertrags gemacht werden.

Aus Arbeitgebersicht empfiehlt sich
auBerdem eine sogenannte Riickruf-
klausel, die es dem Arbeitgeber unter

Vor der Abreise ist der Arbeitsvertrag zu priifen.

bestimmten, genauer festzulegenden
Umstdnden ermoglicht, den Arbeitneh-
mer vorzeitig von seinem Auslandsauf-
enthalt zuriickzurufen. Wichtig ist, dass
die Riickrufklausel sich an den Para-
grafen 307 ff. BGB messen lassen und
auBerdem der Riickruf im konkreten
Einzelfall die Grundsatze billigen Er-
messens wahren muss. Aus Transpa-
renzgriinden sollten auf jeden Fall einige
Regelbeispiele in der Klausel aufgefiihrt
werden, in denen eine Riickkehr zum
Stammarbeitgeber erfolgen muss - etwa
bei einem VerstoB gegen die im Gastland
geltenden Verhaltensregeln. |

Dr. Bettina Scharff

Fachanwaltin fir Arbeits-
recht bei Allen & Overy
in Frankfurt




RECHT

Im Urlaubsrecht wird
GroRziigigkeit zur Sackgasse

KOLUMNE. Wer einvernehmlich oder versehentlich

zu viel Urlaub gewahrt, kann das Urlaubsentgelt in
der Regel nicht zurtickfordern.

Liebe Lohnexperten,
sind Sie neuen Mitarbeitern auch schon einmal
bei der Urlaubsgewahrung entgegengekommen
und haben diesen schon nach kurzer Zeit den
vollen Jahresurlaub gewahrt? , Aktuell wird
dies manchmal zur Grundlage einer Einstel-
lungszusage gemacht”, so erzahlte mir kirzlich
der Personalchef eines Metallbaubetriebs, der
handeringend nach Ingenieuren sucht. In einem
Fall iberreichte ihm der Neuzugang gleich nach
der Riickkehr aus dem Urlaub die Kiindigung.
Eine teure Urlaubsgewahrung, denn zu den
Investitionen fiir die Rekrutierung und Einarbei-
tung musste der Personalchef jetzt auch noch zu
viel gezahltes Urlaubsentgelt abschreiben. Aber
kann man dem Mitarbeiter nicht den Grundsatz
entgegenhalten, dass man zurickzahlen muss,
was man ohne Rechtsgrund erlangt hat? Legt
man das allgemeine Recht zugrunde, so ist es
in der Tat so. Aber das allgemeine Recht gilt be-
kanntlich nur, insoweit es nicht vom Arbeitsrecht
iiberlagert wird. So auch hier. Fiir den Fall, dass
Arbeitgeber in den ersten sechs Monaten mehr
Urlaub gewahren als sie miissen, gibt es dazu
sogar eine gesetzliche Regelung in § 5 Abs. 5
des Bundesurlaubsgesetzes (BUrlG).

Der Einwand der Entreicherung

Aber es gibt auch noch andere Falle, bei
denen zu viel Urlaub gewahrt wird, sei es aus
Versehen oder weil man bei der Urlaubsbe-
rechnung fir Teilzeitbeschaftigte die falsche
Formel verwendet hat. Auf die Frage, ob man
zumindest in diesen Fallen zu viel gezahltes
Urlaubsentgelt zuriickfordern kann, lautet die

Antwort: Eigentlich ja, aber in den meisten
Fallen nicht. Hintergrund ist eine Spezialitat

des Bereicherungsrechts, die an Spitzfindigkeit
kaum zu Gberbieten ist: Nach § 818 BGB braucht
man etwas, das man zu Unrecht erhalten hat,
dann nicht zuriickzahlen, wenn man ,,nicht mehr
bereichert ist”. Mit anderen Worten: Wer seinen

£2P

IHREM ERFOLG VERPFLICHTET

Bei der
Entgeltabrechnung
setze ich auf ADP

www.de.adp.com

URLAUB

ZwiSChen
Mindesturiaub
und Mehrurlaub
unterscheiden

versehentlich gewdhrten Mehrurlaub bereits

in Ballermann-Ferien umgesetzt hat, der hat
seine Mehrzahlung bereits verfrihstiickt und der
Arbeitgeber f&llt dem Entreicherungseinwand
zum Opfer.

Vorsicht beim Verkauf von Urlaubstagen
Noch mehr aufs Glatteis geraten aber Arbeitge-
ber, die der Bitte von Arbeitnehmern nachkom-
men, doch einen Teil des Urlaubs abzugelten.
Urlaubsabgeltung sieht das Gesetz bekanntlich
nur bei Ausscheiden aus einem Arbeitsverhaltnis
vor. Lasst sich der Arbeitgeber dennoch auf einen
solchen Deal ein, so kann er doppelt bestraft
werden, wenn der Mitarbeiter von seinem
,Urlaubsverkauf” nichts mehr wissen will. Das
Ergebnis kann sein: Der Arbeitnehmer fordert
seinen Urlaub nach, da darauf nicht rechtswirk-
sam verzichtet werden kann. Zusatzlich verlangt
er die Abgeltung, wenn er sich erfolgreich auf
die Entreicherung berufen kann. Allerdings
gibt es beim Abgeltungsverbot eine wichtige
Einschrankung: Verzichten kann der Arbeitneh-
mer namlich sehr wohl auf den Teil des Urlaubs,
der den gesetzlichen Mindesturlaub dbersteigt.
Ein Grund mehr, in Arbeitsvertragen den Urlaub
grundsatzlich differenziert und getrennt nach
Mindest- und Zusatzurlaub darzustellen.
Alles Gute und bis zur néchsten Ausgabe.

Thomas Muschiol

leitet das Ressort Recht im
Personalmagazin.
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SELF SERVICE

GOLDENE REGELN

Aktiv den
Stress bekampfen

Nach dem Sommerurlaub beginnt wieder
der Stress, denn jetzt gilt es, Liegen-
gebliebenes aufzuarbeiten und Neues
anzustoRen. llse Goldschmid, Autorin
des Ratgebers ,Burn-Out”, gibt Tipps zur
kurzfristigen Stressbewaltigung.

EINS Bewegen Sie sich, stehen Sie auf
und gehen Sie im Raum auf und ab.
Denn hochgepeitschte Energie muss
wieder abgebaut werden.

IWEI Atmen Sie mehrmals tief durch.
Achten Sie dabei vor allem auf
intensives Ausatmen, das stimuliert
den Parasympathikus. Der sogenannte
Ruhenerv sorgt fir Erholung.

DREI Trinken Sie schnell kaltes Wasser.
Kaltereize machen munter und stimulie-
ren ebenfalls den Parasympathikus.

VIER Essen Sie ein kleines Stiickchen
Schokolade oder einen Keks, dadurch
steigt Ihr Blutzuckerspiegel. Aber genie-
Ren Sie nicht zu viel davon.

FUNF Helles Tageslicht aktiviert positiv.
Da die Lichtstarke im Biro deutlich
geringer ist als unter freiem Himmel,
sollten Sie nach Maglichkeit Pausen im
Freien verbringen.

SECHS Nutzen Sie die Kraft der positiven
Gedanken. Freuen Sie sich auf etwas,
denn Vorfreude aktiviert und motiviert.

SIEBEN Integrieren Sie zudem Stress-
management langfristig in lhren Alltag.
Effektive Strategien sind eine regel-
maRige Analyse der Stressbelastung,
ausreichend Bewegung und Schlaf,
eine qute Erndhrung, private Energie-
Tankstellen, bewusst geplante Pausen
sowie eine Fokussierung auf die Dinge,
die lhnen wirklich wichtig sind.
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Was Personaler auf die Palme bringt

ersonaler reagieren besonders
Pempﬁndlich, wenn Mitarbeiter

ungenau arbeiten oder sich offen-
sichtlich mit fremden Federn schmii-
cken. Von diesen Unzuldnglichkeiten
sind ein Drittel beziehungsweise ein
Fiinftel stark genervt. Das ergab eine
Umfrage des Personaldienstleisters
Robert Half unter Finanz- und Perso-
nalmanagern in Deutschland. Weiter-
hin gaben 14 Prozent der Befragten an,

Ungenaues Arbeiten nervt viele Personaler.

dass sie Klatsch und Tratsch im Biiro stort. Weitere zwolf Prozent argern sich,
wenn Kollegen aufféllig regelméBig krank sind. Auch Riicksichtslosigkeit und
uniiberlegtes Handeln und regelmiBiges Zuspdatkommen stehen auf der Liste

des unerwiinschten Betragens.

www.roberthalf.de

Senden Sie stimmige Signale

enn Thre verbale Kommu-
nikation glaubwiirdig sein
soll, miissen Sie daflir sor-

gen, dass sie sich mit den Signalen
Thres Korpers deckt. Kommunika-
tionstrainer Andreas Franken gibt
finf Tipps fiir stimmige Signale:
1. Nehmen Sie eine aufrechte Haltung
an. Das demonstriert Selbstsicher-
heit und Kompetenz und ldsst Ihre
Stimme voller klingen. 2. Strahlen

HR Business Phrases

Sie Ruhe aus. Vermeiden Sie, mit
Gegenstdnden herumzuspielen oder
sich am Rednerpult festzuklammern.
3. Signalisieren Sie Offenheit, indem
Sie weder Thre Arme verschrinken
noch die Hande in den Hosentaschen
verstecken. 4. Halten Sie moglichst
viel Blickkontakt zu Threm Publikum.
5. Lacheln Sie. So prasentieren Sie
sich freundlich und sympathisch.
www.management-kommunikation.de

,panel interview”

Auch in einem Vorstellungsgesprach mit mehreren Interviewern (, panel inter-
view”) geht es darum, dem Kandidaten Feedback zu geben. Sagen Sie ihm, wenn
seine Argumente nicht iiberzeugend sind (,I'm sorry, your arguments are not
convincing”) oder wenn er etwa eine selbstbewusste Korperhaltung zeigt (,,Your

posture shows you are self-confident”).

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

www.business-english.de/personalmodul




Das verdienen
fachliche Trainer

ie Gehdlter der wichtigsten Tatigkeits-
Dfelder im Personalwesen stellt das Per-

sonalmagazin in Zusammenarbeit mit
dem Gehaltsexperten Personalmarkt Services
in jeder Zeitschriftenausgabe unter der Rubrik
»vergiitungs-Check” vor. Die vorgestellten Ta-
tigkeitsfelder reichen vom Personalentwickler
bis zum -disponenten. Im Internet finden Sie
dariiber hinaus eine Auflistung der jeweiligen
Gehalter mit Pramien und Zusatzleistungen so-
wie einen Uberblick {iber die im Jahresverlauf
erschienenen ,Vergiitungs-Checks“. Zudem
gibt es ein Tool, mit dem Sie Ihr eigenes Gehalt
priifen konnen. www.personalmagazin.de/gehalt

Vergiitungs-Check: Fachlicher Trainer

FirmengrdRe (in Mitarbeiter) -m_

40.720 €
21-50 44.068 €
51-100 44.567 €
100-1000 52.678 €
>1000 66.918 €

33.996 €
35.847 €
35352 €
43.051€
51.714 €

23.614 €
25.770 €
30.398 €
35304 €
41.808 €

SELF SERVICE

UBERSICHT

Sept.: Personalentwickler
Okt.: Fachlicher Trainer
Nov.: Personlichkeitstrainer
Dez.: Syndikus

Jan.: Lohn und Gehalt

Feb.: Personalmarketing
Marz: Personalleiter

April: Personalreferent
Mai: Personalsachbearbeiter
Juni: Personalberater

Juli: Personaldisponent
Aug.: Branchenvergleich

Q3: oberes Quartil (25 Prozent aller Personen mit dieser Funktion verdienen mehr)
Q1: unteres Quartil (25 Prozent unterschritten diesen Betrag). Veranderungen gegenii-
ber dem Vorjahr (iiber alle FirmengrdRen): plus 3,8 Prozent.

Aktiv gegen Unterforderung vorgehen

angeweile und Unterforderung
Lkommen inder Personalabteilung

mit ihren immer anspruchsvoller
werdenden Aufgaben und Tatig-
keitsprofilen eher selten vor. Doch ver-
einzelt gibt es auch hier Personen, die
zu wenige oder zu banale Aufgaben
haben. Der Grund dafiir ist haufig eine
falsche Verteilung der Arbeit oder ei-
ne ungeeignete Besetzung von Stellen.
Denn wer mehr leisten konnte, verliert
schnell das Interesse, wenn er nicht
gefordert wird. Die Experten von TUV
Siid geben Tipps, wie Sie als Arbeit-
nehmer einem solchen sogenannten
Bore-Out entgegenwirken konnen:

1. Fiihren Sie, sobald Sie bei sich
Bore-out-Tendenzen erkennen und sich
daraus befreien wollen, ein klarendes
Gesprach mit Threm Vorgesetzen.
Hierbei sollten Sie besprechen, ob ei-
ne Zuteilung neuer Aufgaben oder ein
interner Jobwechsel moglich sind. Und
Sie sollten iiberlegen, wie die Arbeit
auf eine andere Weise interessanter
gestaltet werden kann.

2. Eine weitere Moglichkeit, sich aus
dem Bore-Out zu befreien, sind Wei-
terbildungen. Diese miissen mit dem
Arbeitgeber abgesprochen werden und
sollten ein konkretes Ziel anvisieren.
Denn wenn es anschlieBend keine ent-
sprechenden Aufgaben gibt, beginnt
der Weg zum Bore-Out von vorn.

3. Lasst sich die Situation rein orga-
nisatorisch nicht dndern oder ist Thr
Arbeitgeber nicht bereit, Anderungen
vorzunehmen, sollten Sie sich auf die
Suche nach einem neuen Job machen.
Dabei haben Sie gerade im Moment
beste Chancen, denn der HR-Stellen-
markt sieht sehr gut aus. Es gibt mehr
freie Stellen fiir Personalexperten als
jemals zuvor.

Um Féllen von Bore-Out in Ihrer ei-
genen Abteilung vorzubeugen, sollten
Sie auf eine offene Kommunikation
achten. Auf diese Weise konnen Ihre
Mitarbeiter ihre Situation besser ein-
schatzen und scheuen sich nicht, mog-
liche Falle von Unterforderung offen
anzusprechen. www.tuev-sued.de

Quelle: PersonalMarkt, 2011

Langeweile entsteht, wenn die Arbeit zu banal ist.
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BUCHTIPPS

Personalaufgaben mit
System auslagern

SHARED SERVICES. Was
unterscheidet HR-
Shared-Service-
Center von anderen
Formen des Out-
sourcing? Welche
moglichen  Wirt-
schaftlichkeits- und Qualitatsvorteile
gibt es gegeniiber der traditionellen
Personalabteilung? Welche Aufgaben
konnen von einem HR-Shared-Ser-
vice-Center {ibernommen werden?
Und welche Spielregeln sollten dabei
beachtet werden? Welche Rolle spie-
len IT-Instrumente, und welche mog-
lichen Betreibermodelle kommen
infrage? Antworten auf diese Fragen
gibt Friedrich Geiselmann, der sich
als Berater auf HR-Shared-Service-
Center spezialisiert hat. Auch auf
den Aufbau eines internen Kontroll-
systems geht der Autor ein.

BEWERTUNG: Der Autor behandelt
systematisch Fragen, die bei der
Einfiihrung eines HR-Shared-Ser-
vice-Centers auftreten konnen. (dfu)
Friedrich Geiselmann: Prozessoptimierung im Per-
sonalbereich. 302 Seiten, Management & Karriere
Verlag, Disseldorf, 2011. 59,50 Euro.

Arbeitshilfen
fiir bessere Fiihrung

FUHRUNG. Wie kon-
nen Manager in ei-
ner komplexen Welt
erfolgreich fiihren?
Antworten auf diese
Frage will das Buch
von Stefan Heinloth
geben. Es beginnt mit einer Einfiih-
rung in das systemische Manage-
ment sowie in die psychologischen
und soziologischen Aspekte von Fiih-
rungsverhalten. Das dritte Kapitel
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MEIN KLASSIKER

Marco Esser ist Bereichsleiter Business-Management bei Group Human Resources der Commerzbank.

Streben nach Instabilitat

CHANGE MANAGEMENT Permanent sind wir vom
Wandel umgeben. Erfolgreiche Unternehmen
unterscheiden sich darin, dass sie diesen auf
vielen Ebenen aktiv initiieren und somit eine
Weiterentwicklung und einen Wettbewerbsvor-
teil erzeugen. , Erfolgreiches Management von
Instabilitat” von Peter Kruse bietet innovative,
unkonventionelle, aber hilfreiche Ansatzpunkte
und Perspektiven, denn eine sinkende Halb-
wertszeit des Wissens, zunehmende Arbeitsver-
dichtung und standige Erreichbarkeit verandern
den Alltag der Beschaftigten. In Unternehmen
pragen beispielsweise Restrukturierungen,
Fusionen oder immer kiirzere Produktlebenszy-
klen deren Umwelt. All das sorgt fir Instabilitat
- beim einzelnen Mitarbeiter, im Team und im
ganzen Unternehmen. Nur wer Change-Prozesse
systematisch plant, begleitet und aus ihnen
lernt, wird die Herausforderungen von morgen
erfolgreich meistern. Peter Kruse ist Mediziner,
Psychologe und Unternehmer. Seine Ansatze sind
daher sowohl vom wissenschaftlichen Blick des
Experimentalpsychologen gepragt als auch von

jenem des Praktikers mit intimer Kenntnis
der Unternehmenswirklichkeit. Kruses These
ist, dass Instabilitat als Voraussetzung fir
Veranderungen bewusst erzeugt und dann
wieder in vorwartsgerichtete Stabilitat
iiberfuhrt werden kann. Dafr liefert er
Beispiele und Priifkriterien. Dariiber hinaus
beschreibt er Werkzeuge zur Gestaltung

und Steuerung von Veranderungsprozessen.
Neben der klassischen Fachliteratur zu
Change haben mir die DenkanstoRe Peter
Kruses einen anderen, erweiterten Blick auf
dieses omniprasente Personalthema erlaubt,
deren erfolgreiche praktische Anwendung
im taglichen HR-Business gelingen kann.

i NEXE
practice
Erfolgreiches
Management
von Instabilitit,

Peter Kruse: Next Practice.

Erfolgreiches Management

von Instabilitat. 220

-.: Seiten, Gabal Verlag,
*% Offenbach, 5. Auflage,

2010. 28 Euro.



PERSONLICH

stellt Managementwissen zur Verfiigung
- sowohl auf wissenschaftlicher als auch
auf praktischer Ebene. Personlicher wird
das flinfte Kapitel, das die Motivation
von Managern betrachtet. Hier wird der
Leser aufgefordert, das eigene Verhalten
zu analysieren.

BEWERTUNG: Das Buch richtet sich an
Fiihrungskréfte auf allen Ebenen. Auch
langgediente Flihrungskréfte konnen es
nutzen, um das eigene Fiihrungsverhal-
ten zu reflektieren. (dfu)

Stefan Heinloth: Praxishandbuch fir Fihrungskrafte. 270
Seiten, Carl Hanser Verlag, Miinchen, 2011. 39,90 Euro.

Warum Zielvorgaben
schadlich sind

Camp

FUHRUNG. Niels Pfld-
ging setzt sich fiir ei-
ne neue, zeitgemaBe
Fihrung ein - und fiir
ein Management ohne
Anweisungen, Ziel-
vereinbarungen und
Budgetplanung. In der
zweiten Auflage seines Buchs ,Fiihren
mit flexiblen Zielen“ macht er nochmals
deutlich: ,Fixierte Ziele und das Manage-
ment by Objectives sind Relikte aus der
Vergangenheit.“ Die Neuauflage bietet
aktualisiertes Zahlenmaterial und lasst
Erfahrungen aus der Wirtschaftskrise
2008/2009 einflieBen sowie weitere
Praxiserkenntnisse. Neu ist zudem ein
zusatzliches Fallbeispiel zeitgemaBer
Fihrungskultur beim Schuhhéndler
Zappos.com. Sein Fazit: Es gibt keine Ga-
rantie, dass sein Fiihrungsmodell fiir die
Ewigkeit geschaffen ist, aber es hat sich
in der Praxis als stabil erwiesen.
BEWERTUNG: Die Neuauflage bietet nicht
nur fir Einsteiger, sondern auch fiir
Kenner der Thematik neue, interessante
Aspekte. (dfu)

Niels Pflaging: Fiihren mit flexiblen Zielen. 307 Sei-
ten, Campus Verlag, Frankfurt/Main, 2. Auflage, 2011.
39,90 Euro.

FUHREN
MIT FLEXIBLEN
ZIELEN

Pflaging

Manipulationen im Job
begegnen

PSYCHOLOGIE. Laut aktu-
eller Forschung sind 93
Prozent aller Menschen
schon einmal Opfer
eines Machtspiels ge-
worden. Trickser und
Manipulatoren kommen
im Privatleben und in
der Arbeitswelt vor. Mit ihrem Buch will
Suzanne Grieger-Langer, selbst Profile-
rin und Management-Coach, den Lesern
die Regeln der Tricks und die Strukturen
der Trickser vor Augen fiihren und zei-
gen, wie sie sich aus solchen Situationen
befreien konnen. Dabei nennt sie eine
grundlegende Regel: Sie miissen nicht
auf jedes Machtspiel und Mandver eine
individuelle Antwort finden. Es geht viel-
mehr darum, auf das System zu reagie-
ren. Sie konnen nicht mit dem Inhalt der
Antwort gewinnen, sondern Sie punkten
vielmehr mit einer passenden Strategie.
BEWERTUNG: Das Buch liefert eine Ein-
ordnung moglicher Manipulatoren und
beschreibt geeignete Losungsvorschlage
- alles recht plakativ. (dfu)

Suzanne Grieger-Langer: Die Tricks der Trickser.
127 Seiten, Junfermann Verlag, Paderborn, 2011.
16,90 Euro.

Individuell fiihren und
motivieren

FUHRUNG. Wie motiviere
ich als Fiihrungskraft
einen Mitarbeiter? Wie
gebe ich ihm richtig
Feedback? Und wie ge-
he ich auf jeden meiner
Mitarbeiter individuell
ein? Um diese Fragen zu beantworten,
benotigen Fiihrungskréfte ein Verstand-
nis fiir die Individualitit und Person-
lichkeit ihrer Mitarbeiter. Autorin Uta
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BUCHTIPPS

Rohrschneider setzt an der ,Theorie der
16 Lebensmotive“ von Steven Reiss an,
um den Lesern ein Verstdndnis fiir das
eigene Handeln sowie das Reagieren
der Mitarbeiter zu ermoglichen. Dabei
versucht sie, theoretische Ausfiihrungen
moglichst knapp zu halten und stark mit
Beispielen und Praxistipps zu arbeiten.
Ergdanzende Inhalte und Arbeitsmate-
rialien stellt sie im Internet zur Verfii-
gung.

BEWERTUNG: Ein praxisnahes Fiihrungs-
buch, das gezielt auf die Individualitat
von Fiihrungskraft und Mitarbeiter ein-
geht. (dfu)

Uta Rohrschneider: Macht, Neugier, Team. 211 Seiten,
Gabler Verlag, Wiesbaden, 2011. 34,95 Euro.

ANZEIGE

online

Geprufter
Personalfachkaufmann

Geprifte
Personalfachkauffrau

In Zusammenarbeit mit

& Wolters Kluwer

Deutschland

IHK-Bildungszentrum Koblenz e.V.
Telefon 0261-30471-16
knopp@koblenz.ihk.de
www.personalfachkaufmann-online.de

Zukunft
gestalten

Koblenz

Bildungszentrum




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

m JOBFITNESS

Experte fiir die Altersversorgung werden

m Sommer erhielt der 14.Jahrgang ,Betriebswirt/-in fiir betriebliche Altersversor-
Igung“ an der Fachhochschule Koblenz seine Abschlusszertifikate. Seitdem gibt
es erstmals mehr als 200 hoch qualifizierte bAV-Experten in Deutschland. Das
Studium wird seit 2003 in Kooperation mit dem Campus-Institut an der FH Koblenz
durchgefiihrt und dauert drei Semester. Der ndchste Jahrgang startet im Herbst 2011.
Zielgruppe sind Spezialisten
auf dem Feld der betrieblichen
Altersversorgung und der Zeit-
wertkonten, die fiir mittlere bis
groBere Unternehmen tatig sind.
Zu den Studieninhalten gehoren
| Arbeits- und Steuerrecht, Finanz-
mathematik, die betriebliche
Umsetzung von AV-Modellen und
externe Durchfiihrungswege.
www.betriebswirt-bav-fh.de

HR-Netzwerke

Regionalgruppe Franken der Selbst GmbH

Ansprechpartner: Patricia HaR-Priske
E-Mail: patricia.hass-priske@
sunchemical.com
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Aktuelle HR-Themen werden in der
Regionalgruppe Franken der Selbst GmbH
behandelt. Die junge, 2010 gegriin-

dete Regionalgruppe zahlt derzeit 15
Mitglieder. Die Teilnahme ist kostenfrei,
allerdings ist eine (kostenpflichtige)
Mitgliedschaft in der Selbst GmbH nétig.
Willkommen sind auch Mitglieder jen-
seits der frankischen Grenzen, die zu den
Treffen in oder um Nirnberg und Bam-
berg reisen machten. Die Treffen finden
quartalsweise in Unternehmen der Mitglieder statt. Beim jingsten Treffen, am 15. September, ging
es um das spannende Thema Kapitalwertmethode im Personalbereich. Das Treffen startete mit
einem Impulsvortrag und mindete in eine rege Diskussion. Dies ist auch absolut gewiinscht, denn
Tiel der Regionalgruppe Franken ist ein offener Austausch von Personalexperten aus der gesamten
Region. Auch Mentoring und das Teilen von Praxiserfahrungen gehdren zu den Zielsetzungen.

In und um Niirnberg trifft sich die Regio-
nalgruppe Franken der Selbst GmbH.

Unterhalten auch Sie einen nicht kommerziellen Personaler-Treff und sind offen fir neue
Mitglieder? Dann schreiben Sie an redaktion@personalmagazin.de, Stichwort , HR-Netze”.
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Weiterbildung fiir
Personalprofis

PROFESSIONELLER. Bei diesem vier-
tagigen Workshop befassen sich
Unternehmensfiihrer, Organisa-
tionsberater und -entwickler mit
der Frage, wie sie ihre Aufgabe im
Unternehmen professionell wahr-
nehmen konnen. Sie lernen unter
anderem, wie sie hindernde Kom-
munikationsmuster besprechbar
machen und wie sie Widerstinde
konstruktiv zur Weiterentwicklung
nutzen konnen. Der Workshop fin-
det vom 5. bis 8. Dezember in Wies-
baden statt. www.wsfb.de

FAMILIENFREUNDLICHER.  Schritt fiir
Schritt eine individuelle Strategie
flir eine familienfreundliche Per-
sonalpolitik einfihren - wie dies
funktioniert, erfahren die Teilneh-
mer dieses Eintagesseminars. Sie
lernen Handlungsfelder und MaB-
nahmen kennen und erfahren,
wie sie das Leistungspotenzial der
Mitarbeiter durch flexible Arbeits-
zeiten mobilisieren und wie sie
neue Werte in der Unternehmens-
kultur verankern. Auerdem erhal-
ten sie Argumentationsgrundlagen
fiir die Umsetzung. Das Seminar
findet am 24. November in Koln
statt. www.die-akademie.de

ATTRAKTIVER. Wie es gelingt, die
gesuchten Bewerber anzuziehen,
zu motivieren und langfristig zu
binden, bekommen die Teilneh-
mer dieses zweitagigen Seminars
vermittelt. Sie lernen erprobte Em-
ployer-Branding-Konzepte kennen
und erfahren, wie sie MaBnahmen
etablieren und ihre Prozesse zur
Mitarbeiterbindung sowie die Ar-
beitgeberattraktivitdt optimieren.
Das Seminar findet vom 23. bis 24.
November in Frankfurt am Main
statt. www.haufe-akademie.de



Termine im November und Dezember

HR TECH EUROPE 2011

MUNCHNER LEADERSHIP-
DIALOG

5. LUDWIGSHAFENER
PERSONALGESPRACHE

KONFLIKTTRAINING:
ES KNIRSCHT - WAS TUN?

DIE FUHRUNGSKRAFT ALS
COACH UND BERATER

2. SYSTEMISCHES LABOR -
RIDING THE WAVES OF
CULTURE: HOW TO ENJOY
CULTURAL DIFFERENCES

MODERNE VERGUTUNGS-
SYSTEME FUR DIE PRAXIS

PRAKTIKERRUNDE BETRIEB-
LICHES EINGLIEDERUNGSMA-
NAGEMENT

TRANSLATING TALENT INTO
MEASURABLE RESULTS

Online
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HR Tech
Europe 2011

HR TECH EUROPE 2011
02. und 03. November 2011, HRN Europe,
Amsterdam, www.hrtecheurope.com

HaAUFE.
AKADEMIE

MODERNE VERGUTUNGSSYSTEME FUR DIE PRAXIS
03. und 04. November 2011, Haufe-Akademie,
Hamburg, www.haufe-akademie.de

X Mess

Die Konferenz zur [nichsten] Gesellschaft

X MESS - DIE KONFERENZ ZUR [NACHSTEN] GENERATION
17. bis 19. November 2011, Stiftung Management
Tentrum - X, Malzfabrik, Berlin, www.xmess.net
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Reaktionen auf die
.40 Kopfe”

Personalmagazin 09/2011, ,40 fihrende Kapfe”
Kaum war die Wahl der 40 HR-Vordenker und
HR-Vorbilder in Heft 9/2011 gedruckt, er-
reichten uns Mitteilungen, dass manche von
ihnen sich bereits anderweitig orientieren.

Michael Prochaska, der als Forderer
des HR-Nachwuchses sowie als be-
sonnener Personaldirektor auffiel,
wird nach vier Jahren die Haniel-
Gruppe verlassen. Wie das ,Manager
Magazin“ berichtet, wird Prochaska
neuer Personalvorstand beim Motor-
sdgenbauer Stihl in Waiblingen.

Gerold Frick wird den Vertrag als
Geschéftsfiihrer der DGFP zum 30.
September losen ,aus privaten
Griinden®, wie es in der Pressemit-
teilung heiBt.

Neben Interesse und Lob gab es auch Kritik
an unserer Wahl. Eine Leserin bemangelt die
fehlende Vergleichbarkeit der Lebenslaufe
der gekiirten Kopfe mit dem Mittelstand.

Sicherlich ist es nicht uninteressant,
fiihrende Kopfe im Personalmanage-
ment vorzustellen, damit die genann-
ten Arbeitgeber als Bonbon eine
positive Werbeaussage erhalten. In-
teressant dazu waren Informationen
uber die Mitarbeiterzahlen der Unter-
nehmen und an wie viele direkt un-
terstellte Referenten und Mitarbeiter
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diese Personalmanager delegieren
konnen. Andererseits: Was konnen
die vielen Personalmanager im Mit-
telstand aus diesen Lebensldufen
mitnehmen? Leider nichts. Unser
Alltag besteht fast ausschlieBlich
darin, die Vorgaben der Geschéfts-
fiihrung an der Basis so umzusetzen,
dass Motivation und Arbeitsleistung
erhalten bleiben. Dazu kommen
unendlich viele Bescheinigungen,
Arbeitsrechts- und Abrechnungsfra-
gen, Meldevorgange, Bewerber- und
Mitarbeitergesprache, Beratung der
Geschiftsfiihrung, Personalplanung,
Organisation und - sollte noch etwas
Luft bleiben - das Finden und Umset-
zen von Ideen zur Forderung und zur
Motivation unserer Mitarbeiter.
Gudrun Gratz-Fister, Lieblang Cosmos

Die Universitat des Saarlandes widmet sich
in einer Pressemitteilung der Wahl ihres
BWL-Professors Christian Scholz.

Seit 2003 haben es nur fiinf Personen
geschafft, jedes Mal in die Gruppe der
,40 Kopfe® gewahlt zu werden. Einer
davon ist der Saarbriicker Personal-
forscher Professor Christian Scholz.
Dazu Scholz: ,Es geht mir nicht da-
rum, kurzfristige Feuerwerke ab-
zubrennen. Es geht mir auch nicht
um irgendeine Elfenbeinforschung.
Gerade das Personalmanagement
braucht nachhaltige Professionalitat
und eine klare Linie.”

Thorsten Mohr, Pressestelle Universitat Saarland

VORSCHAU
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Organisation: Gesundheitsmanagement
Spezial: Outsourcing
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Fur jede Aufgabe
gibt es das perfekte Werkzeug.

Wand streichen

XING’

Mitarbeiter finden

XING - das perfekte Werkzeug, um neue Mitarbeiter zu finden.
Erreichen Sie unter 11 Millionen Fach- und Fiihrungskraften Ihren Top-Kandidaten. Schalten Sie

Jobanzeigen oder suchen Sie direkt mit der Recruiter-Mitgliedschaft.

www.recruiting.xing.com
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KOLUMNE

Ernten Sie, was

Sie gesat haben

KOLLEGENTIPP. Wer in Personal investiert, braucht
haufig einen langen Atem. Wer den nicht hat, taugt
allenfalls zum Erntehelfer anderer Fachabteilungen.

Projekte durchlaufen immer kiirzere Zyklen. Da
ist es chic, zuerst nach den ,niedrig hangenden
Frichten” den viel zitierten ,low hanging fruits”
2u schauen. Diese versprechen, maglichst schnell
Erfolge zu produzieren und zu proklamieren.

Doch Achtung! Wer den Gesetzen der Natur
folgt, weiB, dass es ohne Saat keine Ernte gibt.
Und dass die schnell wachsenden Rohstoffe
mitunter die von geringerer Qualitat sind.

Gute Ernte und gute Qualitat setzt Leit fiir
Wachstum, Hege und Pflege voraus. Und auch
Geduld. Denn unterschiedliche Phasen haben
ihren eigenen Rhythmus. Manchmal gibt es
einen Wachstumsschub und es gibt Zeiten,

in denen geht es scheinbar wenig voran.
Wichtig bei alledem ist allein, dass die Ernte

Kollegentipp

Wer sich, seine Abteilung und seine
Arbeit voranbringen will, muss
Wirkung entfalten. Gute Ideen und
Ansétze, wie das gelingt, prasentieren
[hnen hier Mitglieder der Personaler-
initiative ,Wege zur Selbst-GmbH".
Von Kollegen fiir Kollegen.
www.selbst-gmbh.de

Initiative
»Wege zur

Selbst //| GmbH cv.
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am Ende sowohl qualitativ als auch quantitativ
stimmt.

Machen Sie daher in allem, was Sie tun,
Wachstumschancen deutlich. Und fordern Sie die
dafir notige Zeit ein. Wachstum lasst sich planen.
Sie kdnnen beispielsweise schon zu Beginn eines
(hangemanagementprojekts oder der Um-
setzung eines Personalentwicklungskonzepts klar
aufzeigen, welche Wachstums- und Entwick-
lungschancen sich fir das Unternehmen ergeben.
Kommunizieren Sie die dafir aufzuwendenden
Leitraume realistisch und berechnen Sie in einer
Gegeniberstellung klar die Kosten der mdglichen
Alternativen. Machen Sie auch deutlich, was
nicht geht und warum.

Dann gilt auch fiir Sie die Erkenntnis: Wer nach-
haltig investiert, wird auch nachhaltig ernten.
Allerdings missen Sie die wellenartigen Zyklen
der Konjunktur meistern. Auf Personalabbau folgt
Personalaufbau, auf Senkung der Kosten ruckar-
tig Investitionen, wenn qualifizierte Mitarbeiter
wieder Mangelware sind. Das Problem: Nur weni-
ge Personaler konnen aufzeigen, wie wirtschaft-
lich eine nachhaltige Investition in Personal sein
kann - trotz des Auf und Ab der Konjunktur.

Dabei liegen die Vorteile eines nachhaltigen
Personalmanagements auf der Hand. Die
Mitarbeitermotivation ist hoch, die Kosten fir
personelle MaBnahmen duRerst gering, die
Kosten fir Investitionen wie Personalentwicklung
oder Rekrutierung niedrig im Vergleich zum
Wettbewerb. All das lasst sich beziffern.

=
=
=
=<
=
=
©

Und eines zeigen diverse Benchmarking-Studien
deutlich: Wer trotz Krisenzeiten nachhaltig inves-
tiert, startet als Erster nach der Krise durch.

Den Wandel zum nachhaltigen Personalma-
nagement erreichen Sie dadurch, dass Sie iiber
einen langeren Zeitraum Zahlen managen. Was
bedeutet das konkret? Zum Beispiel Folgendes:
Wenn Quartalszahlen von Ihnen gefordert
werden, zeigen Sie auf, dass der Erfolg in den
spateren Quartalen oder Jahren eingefahren wird.
Stellen Sie sich mutig dem vorschnellen Ruf nach
Kiirzungswellen in den Personalinvestitionen
entgegen. Werfen Sie andere Kiirzungsvorschla-
ge, zum Beispiel bei Rohstoffen oder Maschinen,
in die Diskussion.

Denn es geht um die Ernte Ihrer Aussaat!
Kampfen Sie deshalb mit Mut, notfalls mit dem
der Verzweiflung. Bringen Sie sich selbst nicht
um die Frichte Ihrer Arbeit, sondern setzen Sie
die geplanten Schritte bis zum nachhaltigen
Erfolg durch. Dann werden Sie Ihrer Funktion als
Personalmanager gerecht und fungieren nicht nur
als Erntehelfer anderer Fachkollegen.

Isabell C. Krone

Personalentwicklerin,
Mitglied der Selbst-GmbH
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DGFP PROFESSIONALISIERUNGSPROGRAMM FUR DAS PERSONALMANAGEMENT

Wer Personalarbeit nicht nur verwalten, sondern vorausschauend gestalten

mochte, muss Situationen analysieren, die richtige Technik anwenden Monika Wilke
und Hindernisse tGberwinden kénnen. Wie Sie dabei am besten vorgehen, Fon 030 2091699-3
lernen Sie im DGFP Professionalisierungprogramm. E-Mail wilke@dgfp.de

Das Programm richtet sich an alle Ebenen des Personalmanagements.
1. Ebene: Personalleiter/in
2. Ebene: Personalreferent/in

3. Ebene: Personalsachbearbeiter/in



h‘\ Erste Wahl bei Personal.
AN
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Alle schreien nach Fachkraften.
Inlhrem Fall geniigt ein Anruf.

5 & &

-
Mit Vivento P'er';)nnel Services ko
kompetent, wenn es um exzeller
Ingenieure, Techniker, Mechani
Leistungen finden Sie unter w

0800 848 3686

Sie ordentlich was untern en gegen den Fachkraftemangel. Wir helfen gezielt und
gebildete, top-professionelle und hoch motivierte Fachkrafte geht. Ganz gleich, ob

r oder andere Fachkrafte it uns finden Sie, wen Sie suchen. Mehr zu uns und unseren
de oder rufen Sie uns an unter:
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