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EDITORIAL ]

Liebe Leserinnen und Leser,

muss das Bestandsgeschaft anders als das Innovationsgeschaft
gefiihrt werden? Auf diese viel diskutierte Glaubensfrage hatte
Christian Illek, neuer Personalvorstand der Telekom, auf dem DGFP-
Kongress eine klare Antwort: Ja. Er sympathisiert mit der ,,organi-
sationalen Ambidextrie“, meine Firma Haufe hat dafiir den ,Haufe
Quadranten“ entwickelt. Gemeinsam ist diesen Modellen die Uber-
zeugung: Innovationsgeschifte brauchen agile Systeme und visionére
Leader, Brot- und Butterge-
schéfte effiziente Systeme
,Sunter- und Macher.

nehmen Mich erinnert das an die
Leadership-Debatte, die

Havard-Professor John

brauchen
s’ heutzutage
o\ nicht mehr
ein, sondern mehrere
Fihrungssysteme.*

Reiner Straub, Herausgeber

P. Kotter vor 20 Jahren in

Gang setzte: Der visionidre
Leader bringt das Unter-
nehmen voran, der Mana-

ger verwaltet es nur. Die

Folgen waren fatal: Viele

sollten oder wollten Leader
werden, der Managerstatus galt als altbacken. Dynamik 16ste das in
den Unternehmen jedenfalls nicht aus, dafiir Demotivation bei vielen
Managern. Was heifit das fiir die gegenwartige Debatte?
Zwei Dinge kann man aus der Vergangenheit lernen. Unternehmen
brauchen beides, Leader und Manager, agile und effiziente Einheiten.
Vermutlich beides jeweils im Bestands- und Innovationsgeschéft. Der
zweite Punkt ist von der Theorie her einfach: Macher und Leader
miissen sich gegenseitig wertschétzen. In der Praxis allerdings
stehen sich die unterschiedlichen Fiihrungskréafte oft unversohnlich
gegeniiber. Vorwirfe wie ,Ihr verbrennt das Geld, das wir hart erar-
beiten“ oder ,Ihr Effizienzfanatiker fithrt uns nicht in die Zukunft“
sind haufig zu horen, aber Gift fiir das Gesamtunternehmen, weil sie

Kooperation und gegenseitiges Lernen verhindern.
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Gesundheitsmanagement
- erfolgreich umsetzen!

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

BSA-Lehrgange

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

+ Betrieblicher Gesundheitsmanager

Bachelor-/Master-Studiengange
Die Deutsche Hochschule fur Pravention und Ge-
sundheitsmanagement bietet dazu passende
Studiengénge, z. B.
+ Dualer Studiengang:
Bachelor of Arts Gesundheitsmanagement
» Master of Arts Pravention und Gesundheits-
management

Tel. +49 681 6855 400 * dhfpg.de/personal

Deutsche Hochschule
fur Pravention und Gesundheitsmanagement
B, University of Applied Sciences
BSA-Akademie

ﬁo Pravention, Fitness, Gesundheit

. School for Health Management
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Stellenwechsel

BETTINA ORLOPP

Das neu geschaffene Vorstandsressort Compliance, Personal und Recht der Commerz-
bank wird Bettina Orlopp iibernehmen. Die promovierte Finanzwirtin ist derzeit als Be-
reichsvorstand fiir Konzernentwicklung und Strategie tédtig. Mit der neuen Ressortbil-
dung reagierte die Bank auf die starke Inanspruchnahme von Chief Operating Officer
und Arbeitsdirektor Frank Annuschelt durch die Digitalisierung sowie auf die gestiegene
zeitliche Beanspruchung bei Compliance- und Rechtsfragen. Zusitzlich will sie die Be-
deutung einer starken Compliance-Kultur unterstreichen. Bettina Orlopp studierte Bu-
siness Administration und rpomovierte in Finanzwissenschaften. Sie stieg zunéchst als
Beraterin bei McKinsey in Miinchen ein. Bei der Commerzbank ist sie seit Mai 2014 tétig,
als Head of Group Development & Strategy.
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VOLKER EHRENTRAUT

Am 1. Midrz hat Volker Ehrentraut die Position des Diversity Manager Ford Deutschland {ibernom-
men. Er folgt auf Brigitte Kasztan, die nach fiinf Jahren in dieser Position als Personalleiterin in
die Fiesta-Fertigung wechselte. Volker Ehrentraut ist seit 1998 fiir Ford in Deutschland und Eng-
land tatig. Er hatte zahlreiche Positionen im Personalwesen in den Bereichen Fahrzeugfertigung,
Vergiitungsplanung und Leadership & Development inne. Zuletzt war er verantwortlich fiir das
Zentrale Recruitment und das HR Service Center. Der 48-Jdhrige hat einen Abschluss der Westfa-
lischen Wilhelms-Universitat Miinster als Diplom-Theologe.

© FORD WERKE GMBH

BARBARA WOLFF

Seit April verantwortet Barbara Wolff als neue Personalchefin den Bereich Global Human Resources
bei LR Health & Beauty. Im Unternehmen soll sie die international einheitliche HR-Strategie ausbhau-
en. Nach eigenen Angaben hat sie es sich zum Ziel gesetzt, den Mitarbeitern eine Art ,berufliche
Heimat“ zu bieten. Hierfiir will sie unter anderem die Fiihrungskréfte beim Talentmanagement un-
terstiitzen und das gelebte Wertemanagement weiter fordern. Barbara Wolff blickt auf langjahrige
internationale HR-Erfahrung im Direktvertrieb zuriick. Zuletzt verantwortete sie als Senior Vice
President Human Resources einen HR-Geschaftsbereich bei einem internationalen Konzern.

© LR HEALTH & BEAUTY

FRANK HENNINGS

Seit kurzem ist Frank Hennings Mitglied der Geschaftsleitung der Funk
Gruppe und verantwortet dort die Bereiche Recht und Personal. Zuvor
war er Leiter der Personalabteilung.

HILDRUN BRENDLER

Seit Marz leitet Hildrun Brendler den Bereich Human Resources
beim Sportbekleidungshersteller Schéffel. Die 32-Jahrige kommt
vom Berufsbildungszentrum Augsburg, wo sie in der Personalent-
wicklung tatig war.

ARIANE DERKS
Seit Anfang April hat Ariane Derks die neu geschaffene Position als
Head of (SR bei Thyssenkrupp inne. Die 39-Jahrige war zuvor zehn

Jahre lang bei der Standortinitiative ,Deutschland - Land der Ideen”
tatig, zuletzt als Geschaftsfihrerin.

KRISTINA JANSEN

Mitte Februar hat Kristina Jansen die Position als Head of Human
Resources der Fressnapf-Gruppe Gbernommen. Die 43-Jahrige
kommt von der Rewe-Gruppe, wo sie fir die Personalentwicklung
verantwortlich war.

ELLEN LUDWIG

Bereits seit Januar zeichnet Ellen Ludwig fur das neu gebildete
Service- und Steuerungscenter Human Resources am Flughafen
Disseldorf verantwortlich. Die 41-Jahrige leitet dort die Bereiche
Personalmanagement, Personalentwicklung und Organisation.

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

personalmagazin 06/16


http://www.haufe.de/personal

> LAURIN SCHMID

©

Drei Fragen an ...
... Jorg Bohne zum Thema Sabbaticals

Frage eins: Warum haben Sie, als eine der wenigen mittelstdn-
dischen Firmen, ein Sabbatical-Modell eingefiihrt?

Jorg Bohne: Sowohl von Mitarbeitern als auch von Bewerbern sind
wir zunehmend auf das Thema angesprochen worden. Bislang
haben wir unseren Mitarbeitern eine solche Auszeit in Form ei-
nes unbezahlten Sonderurlaubs ermoglicht. Auf die weiter stei-
gende Nachfrage haben wir nun mit unserem Sabbatical-Modell
reagiert. Damit wollen wir dem Bedarf unserer Mitarbeiter nach-
kommen und fiir Bewerber noch attraktiver werden. Gerade fiir
Bewerber im Alter von 25 bis 35 Jahren hat die Moglichkeit ei-
ner beruflichen Auszeit im laufenden Arbeitsverhaltnis eine be-
sondere Bedeutung. Aber auch erfahrene Mitarbeiter hegen den
Wunsch nach einem Sabbatical. Unsere Botschaft an alle lautet:
Die Arbeit in einer Consulting-Firma ist hdufig anspruchsvoll,
aber wir konnen ein Angebot des Ausgleichs schaffen.

Frage zwei: Steht das Modell allen Mitarbeitern offen?

Bohne: Alle konnen mitmachen, sobald die Probezeit iberstan-
den ist. Das Modell ist fiir alle Ebenen geeignet, wir haben be-
reits den ersten Teilnehmer aus dem Fiihrungskreis. Drei Vier-
tel unserer Belegschaft sind Berater. Manche Berater sind iiber
Jahre bei Kunden in Dauerprojekten titig, andere nur fiir einen
bestimmten Zeitraum. Das erfordert einen gewissen Vorlauf. Am
besten wire es, wenn die Sabbaticals zwischen zwei Projekten
stattfinden, das wird aber nicht immer steuerbar sein. Deshalb
haben wir eine Ankiindigungsfrist, die drei Monate zum Quartal

HERZLICH
WILLKOMMEN
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JORG BOHNE ist Human
Resources Manager der Ma-
nagement- und IT-Beratung
Acando. Diese zahlt 308
Mitarbeiter in Deutschland
und hat im April ein Sabbati-
cal-Modell fir alle Mitarbei-
ter eingefhrt.

betrdgt. So planen wir auch die Projekte. Wissen wir rechtzeitig,
dass jemand eine langere Abwesenheit plant, konnen wir das
einsteuern. Bei anderen Mitarbeitern, etwa aus dem Sales- oder
dem kaufméannischen Bereich, hdangt es davon ab, in welcher Po-
sition sie tatig sind und wie lange die Abwesenheit dauern soll.

Frage drei: Was sind die Rahmenbedingungen des Modells?
Bohne: Unser Sabbatical-Modell sieht eine Auszeit bis zu sechs
Monaten vor. Wir bieten auch an, die Auszeit auf 18 Monate
vor der Rente auszudehnen, das heiit, sie als eine Art Alters-
teilzeit einzusetzen. Ansonsten haben wir sechs Monate als
Maximum festgelegt, denn bei ldngeren Abwesenheiten ver-
lieren die Kollegen die Bindung ans Unternehmen und das
Onboarding wird schwierig. Eine weitere Pramisse ist: Es gibt
keine Zweckbindung. Viele Mitarbeiter nutzen die Auszeit fiir
Reisen, um Zeit mit der Familie zu verbringen oder fiir priva-
te Fortbildungen. Der Vorteil fiir uns ist: Die Mitarbeiter sind
motivierter und erholter. Sie konnen aus dem Job herausgehen
und haben einen sicheren Wiedereinstieg. Und sie bringen
neue Sichtweisen und Ideen in das Unternehmen hinein, hier-
durch erhalten wir neue Impulse und entwickeln uns weiter.

Personaler zeigen Passion

m 30. Juni und 1. Juli geht es beim Personalmanagementkon-
gress 2016 um das Fokusthema ,Passion“. Dieses unterteilt
sich in vier Dimensionen: ,Passion for People“, ,Passion for

Progress®, ,Passion for Performance®, Passion for Productivity®, die
im umfangreichen Kongressprogramm thematisiert werden. Das Pro-
gramm wartet mit fiinf Keynotes, 90 Vortragen sowie drei als ,,Unconfe-
rences” bezeichneten interaktiven Formaten auf. Als Keynote-Sprecher
sind unter anderem Bundesministerin Manuela Schwesig, Philosoph
Richard David Precht, Gehirnforscher Professor Manfred Spitzer sowie
RTL-Chefreporterin Antonia Rados angekiindigt. Veranstaltungsort ist
das Estrel Convention Center in Berlin. Die ,Nacht der Personaler”
findet im Friedrichstadt-Palast statt.

www.personalmanagementkongress.de

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

Im Allianz Forum steht ein
ganzheitlicher Innovations-
ansatz auf der Agenda.

Schnell noch
bewerben

P J ur noch wenige Tage, dann
endet die Bewerbungsfrist
fiir den HR Next Generation

Award 2016. Der Nachwuchspreis

zeichnet junge Personaler aus, die

am Beginn ihrer Karriere bereits

AuBergewohnliches leisten. Die flinf

Finalisten werden zur Preisverlei-

hung und einer Kurzprasentation

mit professionellem Coaching beim

DGFP Lab eingeladen, das am 28.

September in Berlin stattfindet.

Formlose Bewerbungen per E-Mail

(brigitte.pelka@haufe-lexware.com)

mit einem Lebenslauf und Projekt-

beispielen sind noch bis zum 30. Mai
moglich. www.hr-next-generation-award.de

2. Juni, Kienbaum HR-Jahrestagung
Ehreshoven 2016
Tel. 02261 703-532
www.kienbaum.de

13.und 14.  World Class Digital

Juni, Koln Transformation 2016
Tel. 030 20898-1380
www.manetch.com

16. und 2. ASU-Praventionskongress:
17. Juni, Alters- und Alternsgerechte
Stuttgart/ Gestaltung von Arbeitsplatzen
Leinfelden  Tel. 0711 63672-852
www.asu-kongress.com

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

Innovationen weiter denken

ie gelingt ein ganzheitlicher technologischer, digitaler und sozia-
Wler Innovationsansatz? Diese Frage steht im Mittelpunkt des ,Visi-

on-Forums 2016: Innovation Valley“, das von der Zukunftsallianz
Arbeit & Gesellschaft (ZAAG) veranstaltet wird. Das Vision-Forum 2016 findet
am 14. und 15. September im Allianz Forum in Berlin statt. Am Mittwoch, 14.
September, stehen ,Plenum & Denklinien“ auf dem Programm. In einer Podi-
umsdiskussion geht es um die Diskrepanz ,Innovation Valley statt Industrie
4.0“. Dartliber hinaus geben Experten aus unterschiedlichen Gesellschafts-
feldern Impulse zu technischen, digitalen und sozialen Innovationen und
in einem offenen Panel sollen Wege ,Vom Silo-Denken zu Innovation 4.0“
erarbeitet werden. Als Keynote-Speaker ist Kanzleramtsminister Dr. Peter Alt-
maier angefragt. Der Donnerstag, 15. September, steht unter dem Motto ,Hubs
& Perspektiven®. In fiinf parallelen ,Hubs“ werden Umsetzungsbeispiele im
Innovation Valley vorgestellt und von den Teilnehmern als technische, digitale
und soziale Innovationsansatze weitergearbeitet. Die Keynote an diesem Tag

hélt Zukunftsforscher Sven Gabor Jansky. www.vision-forum.de

Softwareeinsatz im HR-Bereich

wei Tage mit Fachvortragen, Praxisberichten, Networking und einer be-
Z gleitenden Ausstellung der Aconso-Partner erwartet die Besucher der HR

Conference 2016 von Aconso. Mit der Fragestellung ,Warum wir HR in
Zukunft doch brauchen - nur anders” beschéftigt sich Professor Wolfgang Jager
von der Hochschule Rhein-Main in einer Keynote. Weitere Keynotes behandeln
Fragestellungen zum Datenschutz oder der Bedeutung von HR im Unternehmen.
Eine Podiumsdiskussion am zweiten Veranstaltungstag erortert das Thema ,HR
als Treiber der Digitalisierung”. Dariiber hinaus geht es in parallelen ,Breakout-
Sessions® um softwarespezifische Themen von Cloud bis Dokumentenerzeu-
gung und Prozessgestaltung. Die HR Conference 2016 findet am 15. und 16. Juni
in der alten Kongresshalle in Miinchen statt. www.aconso.com
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DAS FINANZAMT GEHT DIESES JAHR LEER AUS

SCHON FUR SIE!

Die wertvollsten Tipps zur optimalen Steuererklarung St
for Arbeitnehmer, Rentner, Gewerbe & Selbststandige. WWW. e u e rn




SZENE_HR-INNOVATIONEN

,Neue ldeen fur die HR-Welt”

INTERVIEW. Auf der Zukunft Personal wird erstmals der ,HR Innovation Award*“
verliehen. Messechef Ralf Hocke uber die Idee, die hinter diesem neuen Preis steht.

personalmagazin: Warum investieren Sie
als Messemacher Zeit und Geld, um mit
dem ,HR Innovation Award“ einen neuen
Preis aus der Taufe zu heben?

Ralf Hocke: Wir leben in einer Zeit des ra-
santen technologischen Wandels. Auch
der HR-Bereich steht vor groBen Veran-
derungen - sowohl was seine zukiinftige
Rolle im Unternehmen angeht als auch
in Bezug auf die digitale Transformati-
on der gesamten Organisation. Uber all
diese Themen wird ausgiebig diskutiert.
Ubersehen wird dabei hiufig, dass es
bereits eine Reihe von innovativen Pro-
dukten und Dienstleistungen gibt, die
das Personalwesen konkret unterstiit-
zen konnen. Dartiber hinaus entstehen
gegenwartig viele duBerst spannende
neue Produkt- und Serviceideen. Die
Biihne zur Prasentation ist natiirlich die
Messe. Allerdings haben wir den Ein-
druck, dass ganz neue Ansitze oftmals
lange Zeit brauchen, bis sie ,flachende-
ckend“ bekannt sind. Vor diesem Hin-
tergrund haben wir den ,HR Innovation
Award“ geschaffen. Er wird zusétzliche
Sichtbarkeit fiir die innovativen Produk-
te und Services der Anbieter schaffen
und gleichzeitig weitere Transparenz
fiir die Personaler erzeugen.

personalmagazin: Wer kann sich beteiligen?
Hocke: Der Award steht sowohl Ausstel-
lern als auch Nicht-Ausstellern der Zu-
kunft Personal offen. Daher mdochte ich
an dieser Stelle alle Anbieter von HR-In-
novationen dazu aufrufen, sich zu betei-
ligen und so der Community zu zeigen,
welche phantastischen neuen Ideen fiir
die HR-Welt von morgen es gibt.

personalmagazin: Was soll mit dem Award
ausgezeichnet werden?

Hocke: Konkrete Produkte und Dienst-
leistungen fiir das Personalmanage-
ment, die besonders innovativ sind und
die Unternehmen fiir die Arbeitswelt
der Zukunft fit machen. Wir haben da-
fiir die drei Hauptkategorien ,Soft- und
Hardware®, ,Dienstleistung und Recru-
iting“, ,Weiterbildung und E-Learning®
und die Sonderkategorie ,Start-up“
definiert. So decken wir die gesamte
Bandbreite der HR-Themen ab und ge-
ben einen sehr guten Uberblick iiber die
»Schaffenskraft® der Branche. Gefragt
sind Losungen, die eine wirkliche Neu-
oder signifikante Weiterentwicklung
darstellen. Ein kleines Update eines
bestehenden Produkts oder einer beste-
henden Serviceleistung reicht nicht.

personalmagazin: Handelt es sich dabei
nicht zwangsweise in erster Linie um
technologische Innovationen?

Hocke: Zwar sind viele Innovationen in
unserer Branche heutzutage technolo-
giegetrieben, das miissen sie aber nicht
sein. Innovationen sind beispielswei-
se auch Beratungsleistungen, die zu-
kunftsweisende Konzepte fiir digitale
Exzellenz, Agilitit oder Nachhaltigkeit
fordern. Auch hybride Losungen sind
gefragt. So wird eine Teambuilding-
MaBnahme auch weiterhin eine starke
menschliche Komponente haben, aber
vielleicht sind kiinftig auch verstarkt
neue Technologieelemente mit im Spiel.
Wir sind sehr gespannt auf die Einrei-
chungen und freuen uns schon jetzt auf
die Qual der Wahl.

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

/PITI jurYMITGLIEDER

—

« Prof. Dr.-Ing. Wilhelm Bauer
(Fraunhofer-Institut fur Arbeitswirtschaft
und Organisation 1AQ)

« Prof. Dr. Torsten Biemann
(Universitat Mannheim)

« Dr. Winfried Felser
(Netskill Solutions GmbH)

- Prof. Dr. Stephan Fischer
(Hochschule Pforzheim)

» Roland Hehn (Heraeus Holding GmbH)
« Frank Kohl-Boas (Google)

« Prof. Gunther Olesch
(Phoenix Contact GmbH & Co. KG)

» Cindy Rubbens (Dawanda GmbH)
- Peter Schwarz (VDI Verlag GmbH)
* Reiner Straub (Personalmagazin)

- Jannis Tsalikis (Vice Media GmbH)
- Klaus Werle (Manager Magazin)

« Dr. Simon Werther (Verband Deutsche
Startups, HR-Fachgruppe)

www.hr-innovationaward.com

personalmagazin: Welchen Nutzen haben
die Unternehmen, die den Preis gewin-
nen? Noch ist der Preis ja unbekannt.
Hocke: Die Preistrager bekommen auf
der Zukunft Personal eine prominen-
te Biihne: Die Sieger in den einzelnen
Kategorien werden auf der offiziellen
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RALF HOCKE ist seit September 2014
Geschaftsfihrer der Spring Messe Manage-
ment GmbH in Mannheim.

© SPRING MESSE MANAGEMENT GMBH

Eréffnungsveranstaltung am ersten
Messetag, dem 18. Oktober 2016, im
Keynote-Forum pramiert, eingebettet
in ein Rahmenprogramm mit renom-
mierten Speakern. Die Sieger und Fi-
nalisten profitieren dariiber hinaus von
einem hochdotierten Marketing- und
Medienpaket.

personalmagazin: Wie und wo kann man
sich bewerben? Wann ist die Deadline fiir
die Bewerbung?

Hocke: Die Bewerbung ist vom 1. Juni bis
20. September 2016 mdglich. Alle noti-
gen Informationen inklusive Ausschrei-
bungsunterlagen erhalten Interessenten
unter www.hr-innovationaward.com.

personalmagazin: Wie stellen Sie sicher,

dass wirklich Innovatives prdmiert wird?
Hocke: Wir haben einen fundierten Bewer-
tungskatalog. Dabei ist die Innovations-
kraft der eingereichten Losung das wich-
tigste Kriterium, weitere Aspekte sind die
Marktreife, die Relevanz fiir die Kunden
oder ein gutes Preis-Leistungsverhéltnis.
Eine Jury von dreizehn Mitgliedern aus
Wissenschaftlern, Journalisten, Perso-
nalverantwortlichen und Verbandsver-
tretern nimmt die Bewertung vor - und
zwar in einem mehrstufigen Bewertungs-
prozess und einer abschlieBenden ge-
meinsamen Sitzung Ende September. H

Das Interview fuhrte Daniela Furkel.

Stiften Sie Bildungserfolg!

Bundesministerium
fiir Bildung
und Forschung

w®

Das Deutschlandstipendium: Talent trifft Forderung.

Das Deutschlandstipendium gibt jungen Talenten Chancen auf

personliche Entwicklung im Hochschulstudium. Werden Sie jetzt
Teil eines wachsenden Netzwerkes von Férderinnen und Forderern.

Uwe Joas, HR Business Partner, fordert Sabrina Huth.

Erfahren Sie mehr unter
www.deutschlandstipendium.de

BILDUNG >>

NUFSTIEG DURCH Deutschland
STIPENDIUM



http://www.hr-innovationaward.com

P4 SZENE_HR START-UP

HR

nen wir Sie unterstitzen?

B fon Sie unsere Produkte!

© FOTOS: HR INSTRUMENTS

Wer hat’s gegriindet?

HR Instruments wurde im Januar 2015 von Philipp
Lehmayr und Dr. Simon Werther gegriindet. Bereits vor
der Grindung hatten die beiden lange Jahre sehr erfolg-
reich bei diversen Projekten zusammengearbeitet. In
seiner langjahrigen Tatigkeit als Unternehmensberater
hatte Simon viele Defizite bei Feedbacktools entdeckt,
sodass daraus die Idee zu HR Instruments entstand.
Philipp ist als Informatiker der Experte fur Technik und
Software, wohingegen Simon als Psychologe fir Inhalte
und Konzeption verantwortlich ist.

HRjnstruments

FEEDBACK
PROZESSE

O vipro

Ein Video zu den verschiedenen Feed-
backtools von HR Instruments finden Sie
in der Personalmagazin-App.

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

Philipp Lehmayr (links) und
Simon Werther sind die Griinder
von HR Instruments.

Jungunternehmer aus dem HR-Bereich
mit ihrer Idee vor. In dieser Ausgabe das
Unternehmen HR Instruments.

HR Innovation Roadshow

Die Fachgruppe HR des Bundesverbands Deutsche Start-ups und die Deut-
sche Gesellschaft fur Personalfihrung (DGFP) starten die erste

,HR Innovation Roadshow” in Deutschland: Zahlreiche HR-Start-ups stellen
von Mai bis November deutschlandweit ihre Innovationen vor,

HR Instruments ist auch mit dabei. Die ndchste Station ist am 14. Juni in

Minchen. Weitere Infos finden Sie unter

www.hr-roadshow.de

Was ist die Idee dahinter?

HR Instruments bietet Feedbacktools mit unterschiedlichen Schwerpunkten: Von der tra-
ditionellen jahrlichen Mitarbeiterbefragung oder dem klassischen Fihrungskrafte-Feed-
back bis zu modernen Anforderungen, beispielsweise weltweites ,Instant Feedback” per
App oder agiles Projektmonitoring mit wochentlichen Pulsbefragungen. Alle Tools sind
technologisch und inhaltlich flexibel und intuitiv umgesetzt, sodass die Kunden daten-
schutzkonform und unter Einhaltung vollstandiger Anonymitat eigenstandig Befragungen
jeglicher Art durchfiihren kdnnen. Dariber hinaus sind umfangreiche Analysen und
Statistiken - Stichwort ,People Analytics” - jederzeit in Echtzeit verfigbar. Gerade Instant
Feedback ermdglicht eine ganz neue Form der Interaktion in Unternehmen. Mitarbeiter
kénnen damit Gber alle Hierarchien hinweg proaktiv Feedback geben oder anfordern.
Per i0S- und Android-App ist es auch mobil problemlos nutzbar, somit kénnen auch Han-
del und produzierendes Gewerbe sowie reiseintensive Branchen davon profitieren.

personalmagazin 06/16
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Wie war die Entwicklungszeit?

MR pstrUments.

Schon kurz nach der Griindung konnte

HR Instruments die Stadtwerke Miinchen und
andere Kunden gewinnen, sodass die eigentliche
Entwicklungszeit kurz war. Fir die Grinder steht
immer der Kunde im Mittelpunkt, die Feedback-
tools werden daher permanent in enger Zusam-
menarbeit mit den Kunden weiterentwickelt.

Die Feedbacktools von HR Instruments sind auch mobil per App nutzbar.
Was soll noch geandert werden?

Stillstand bedeutet Stagnation, insofern stehen
immer neue Features an und das Team ist
immer auf der Suche nach neuen Ideen. Mit Feedback und Engagement bedeuten heutzutage weitaus mehr als eine
der Saas-Losung, den Apps fir i0S und Android jahrliche Mitarbeiterbefragung oder ein 360°-Feedback. Im digitalen Zeital-
sowie vielen Schnittstellen zu SAP und Co. ist ter missen die modernen Medien sinnvoll kombiniert und Inhalte intelli-
jedes neue Feature eine Herausforderung, doch gent eingesetzt werden - doch diese innovativen Feedbacktools konnen nur
genau dadurch bleibt es spannend und alle Kun- durch Co-Creation gemeinsam mit Kunden entstehen. Das ist ein Paradig-
den werden regelmaBig positiv Gberrascht. menwechsel, der fir viele etablierte Unternehmen noch ungewohnt ist.

Was konnen etablierte Unternehmen von lhnen lernen?

Wenn das Gesamtpaket nicht stimmt, wird es immer schwieriger, die
richtigen Talente zu finden — und zu halten. Wie Sie trotz niedriger Leitzinsen,
steigender Lebenserwartungen und demografischem \Wandel auch klinftig
Anreize wie die betriebliche Altersversorge anbieten kdnnen, zeigen lhnen
unsere Experten. Mit strategischem \Weitblick arbeiten sie Seite an Seite
mit Ihnen, um schon heute die passenden Lésungen flir morgen zu liefern.
Anticipate tomorrow. Deliver today.

ft. Alle Rechte vorbehalten)

www.kpmg.de

Kontakt: Susanne Jungblut, T +49 89 9282-1066, sjungblut@kpmg.com

© 2016 KPMG AG Wirtschaftsprafungsgesells
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Leadership 4.0

UBERBLICK. Wie miissen sich Fiihrungskréfte in einer digitalisierten Welt aufstellen?
Konzepte gibt es bereits - nun mussen diese in die Praxis umgesetzt werden.

Von Andrea Sattler (Red.)

tthrung zuriick in den Fokus:

So lautet aktuell die Parole in

vielen Unternehmen. Die Griin-

de dafiir sind vielfaltig: Die
(Geschafts-)Welt scheint sich immer
schneller zu drehen, die Digitalisierung
verdndert Geschéftsmodelle von Unter-
nehmen und die Zusammenarbeit in
Teams. Und sicher haben auch Skan-
dale wie kiirzlich das VW-,Dieselgate”
oder einige Jahre zuvor die Bankenkrise
den Druck erhoht, die Fiihrungskultur
im Unternehmen zu iiberdenken. Beleg
dafiir ist die gestiegene Nachfrage nach
Weiterbildungen zum Thema ,Fiihrung”
(mehr dazu lesen Sie im Beitrag ,Da an-
setzen, wo es weh tut“). Doch nicht nur
die Nachfrage, auch die Inhalte solcher
Trainings haben sich verdndert: Waren

DAS ,,VOPA-PLUS”-MODELL

friiher eher ,harte“ Fachthemen gefragt,
riicken nun ,weichere“ Fiihrungsthe-
men in den Fokus.

Neben guten Soft Skills haben sich
weitere neue Anforderungen an die Fiih-
rung ergeben. Wie sich Fiihrungskraf-
te im Einzelnen aufstellen miissen, um
in der digitalisierten Welt zu bestehen,
dariiber haben sich bereits zahlreiche
Wissenschaftler und Praktiker Gedan-
ken gemacht. Oft gefordert wird von der
zukunftsfesten Fiihrungskraft, dass sie
sich gut auf Verdanderungen einstellen
und diese auch managen kann, emoti-
onal intelligent ist und demokratisch
fiihrt, situativ und partizipativ entschei-
det, das Netzwerken beherrscht, ihren
Mitarbeitern vertraut, ihnen regelmaBig
Feedback gibt und natiirlich lernfahig
ist. Das ,Vopa-plus“-Modell (siehe Kas-
ten) fasst diese Anforderungen in fiinf

Schlagwortern zusammen: Vernetzung,
Offenheit, Agilitdt, Partizipation plus
Vertrauen als Basis fiir eine gute Fiih-
rungskultur.

Gute Fithrung: In der Theorie gut er-
forscht, in der Praxis vernachldssigt

Ganz neu sind all diese Forderungen
nicht, wie unser Blick auf die Highlights
aus 70 Jahren Fiihrungsforschung im
Beitrag ,,(Irr-)Wege der Fiihrungsstile®
zeigt: Kurt Lewin konnte bereits in den
1940er Jahren nachweisen, dass demo-
kratisch gefiihrte Teams mehr leisten
und dass auch Vertrauen sich positiv
auf die Arbeitsleistung auswirkt. Und
die Idee des situativen Fiihrens wurde
etwa bereits in den 1960er Jahren postu-
liert. Auch die Forderung nach emotio-
nal intelligenter Flihrung ist inzwischen
schon einige Jahrzehnte alt.

Vertrauen als Basis der Fihrungskultur

Das ,Vopa-plus”-Modell fasst die Anforderungen an gute Filhrung in Zeiten der Digi-
talisierung in finf zentralen Elementen zusammen.

Das Modell basiert auf einer Analyse von digitalen Geschaftsmodellinnovationen aus
dem Buch ,Management by Internet” von Willms Buhse (Plassen 2014). Seiner Analyse
zufolge sind die vier Elemente Vernetzung, Offenheit, Partizipation und Agilitat zentral
fur den Erfolg von Unternehmens- und Fihrungskultur im digitalen Zeitalter. ,Damit
Unternehmen agil sind, missen Fihrungskrafte vertrauen, Vernetzung schaffen, offen
sein und ihre Mitarbeiter ,mal machen’ beziehungsweise an der Filhrung partizipieren
lassen”, schreibt Professor Thorsten Petry von der Hochschule Rhein-Main dazu im Buch
,Digital Leadership” (Haufe 2016). ,Dies erfordert als Basis ein entsprechendes Vertrau-
en in die (Kompetenzen und die Motivation der) eigenen Mitarbeiter.” (ak)

QUELLE: PETRY 2014, BASIEREND AUF BUHSE 2014
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In der Theorie ist Fiihrung also schon
gut erforscht, es gibt schon lange Er-
kenntnisse dariiber, welcher Fiihrungs-
stil Erfolg verspricht und welcher nicht.
Bislang konnten sich aber offenbar alle
diese hehren Ideale in der Praxis nicht
iiberall durchsetzen: So zeigte etwa die
Inga-Fiihrungsstudie aus dem vergan-
genen Jahr, dass das zahlengesteuerte
Fiihren immer noch die Rangliste der
in deutschen Biiros verwendeten Fiih-
rungsstile anfiihrt.

Doch die gleiche Studie offenbart auch
Potenzial: Denn immerhin stellen ein
Viertel der Manager bei ihrer Fiihrung
schon die Stimulation von Netzwerken
in den Fokus. Und: Bei der Frage danach,
wie sich Fiihrung in der kiinftigen Ar-
beitswelt entwickeln wird, stimmen die
meisten Fiihrungskrafte darin iiberein,
dass Steuerung und Regelung ange-

06/16 personalmagazin

sichts der Komplexitit und Dynamik
der zukiinftigen Arbeitswelt nicht mehr
angemessen sind.

Die befragten Flihrungskréfte lehnen
demnach sogar die klassische Linienhie-
rarchie iberwiegend ab. Sie stilisierten
sie geradezu zum Gegenentwurf von
guter Fiihrung, heiBit es im Inqa-Report.

Der Druck steigt, theoretische Kon-
zepte in die Praxis umzusetzen

Offenbar steigt also infolge der Verdn-
derungen der Arbeitswelt wie mobiles
Arbeiten der Druck, diese Konzepte nun
endlich auch in die Praxis umzusetzen.
Wie kann etwa mobiles Arbeiten ohne
Vertrauen in die Mitarbeiter funktionie-
ren? Oder eine Netzwerkkultur ohne die
dafiir notigen Soft Skills?

Einige Konzepte fiir die Fiihrung der
Zukunft stellen wir Thnen in unserer

Moderne Arbeitsformen
wie virtuelle Teams machen
eine neue Fihrungskultur
immer dringender.

Titelstrecke vor. Nach den Fiihrungsstil-
Highlights aus 70 Jahren Fiihrungs-
forschung (im Beitrag ,(Irr-)Wege der
Fiihrungsstile) lesen Sie im Beitrag
yFuhrung im Fokus“, wie die inter-
nationalen Berater von CEB die Fiih-
rungskraft der Zukunft definieren und
welche Anforderungen sich durch die
Verdanderungen in der Fiihrungskultur
ihrer Analyse zufolge fiir die Personaler-
disziplinen Recruiting, Fiihrungskraf-
teentwicklung und Nachfolgeplanung
ergeben. Im Interview ,Diversitit der
Fihrungskultur® spricht Daimler-Per-
sonalvorstand Wilfried Porth dariiber,
was die Digitalisierung flir die Zukunft
der Fiihrung und Beschiftigung bedeu-
tet. Und im Beitrag ,,Da ansetzen, wo es
weh tut“ berichten Akademien und Trai-
ningsanbieter tiber die aktuellen Trends
in der Fiihrungskrafteentwicklung. M

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

© SAPANNPIX / FOTOLIA.COM
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(Irr-)Wege der Fihrungsstile

UBERBLICK. Seit den 1940ern kommen maBgebliche Impulse zur Entwicklung neuer
Fiihrungsstile aus den USA. Wie sich Fiihrungsstile mit dem Zeitgeist veranderten.

Von Martin Pichler

ichts nutzt der Praxis mehr
als eine gute Theorie®, sagte
Kurt Lewin (er lebte von 1890
bis 1947), zu seiner Zeit einer
der bekanntesten Psychologen der Welt
und Erfinder der Gruppendynamik. Er
selbst war leider nur ein lausiger Theore-
tiker. Seine Versuche, psychische Krafte
mithilfe von Vektoren berechenbar zu
machen (die Physik war damals ,die“
Leitwissenschaft), sind zu Recht in Ver-
gessenheit geraten. Aber Lewin war ein
begnadeter Experimentator, der durch

seine Versuche die Sozialpsychologie er-
heblich voranbrachte. Im Jahr 1933 war
er aus Berlin in die USA ausgewandert
und durfte ab 1944 das ,Research Center
of Group Dynamics“ am Massachusetts
Institute of Technology (MIT) leiten.

In einem seiner beriihmten Experi-
mente erforschte Lewin zum ersten Mal
wissenschaftlich, welcher Fiithrungsstil
(der Begriff ,Fiihrungsstil“ stammt {ib-
rigens von ihm) am erfolgreichsten sei.
Er bildete dazu drei Gruppen. Die erste
Gruppe wurde ,autoritar und die zwei-
te Gruppe ,demokratisch“ gefiihrt. Die
dritte Gruppe kam in den Genuss eines

HIGHLIGHTS DER FUHRUNGSSTIL-FORSCHUNG

Ab 1944: Kurt Lewin forscht am ,Research Cen-

ter of Group Dynamics” am Massachusetts Insti-

tute of Technology (MIT) zu drei Fihrungsstilen
(demokratisch, autoritar, Laissez-faire). Er kann
die Vorteile des demokratischen und Nachteile
des autoritdren Fihrungsstils nachweisen

extrem freiheitlichen ,Laissez-faire®-
Fiihrungsstils.

Die Nachteile autoritarer Fiihrung

Das Laborexperiment ergab, dass in
der ,demokratisch“ (im Sinne von ,ko-
operativ“) gefithrten Gruppe die Leis-
tungen am hdochsten waren und man
zusitzlich die hochste Mitarbeitermo-
tivation beobachten konnte. Der autori-
tdre Fiihrungsstil fiihrte zwar auch zu
einem hohen Leistungsniveau, aber nur
wenn der Chef anwesend war und sei-
nen Mitarbeitern quasi permanent ,die
Hammelbeine langzog®. War ,die Katze

1977: Paul Hersey und Ken Blanchard verof-
fentlichen das Buch ,Management of Organi-
zational Behavior”. Ihr Credo lautet ,situatives
Fuhren”, das im Wesentlichen auf vier Fihrungs-
stilen (,lenken”, ,trainieren”, ,unterstitzen”,

,delegieren”) beruht

1985: Bernhard M. Bass beschreibt in dem Buch ,Leader-
ship and Performance Beyond Expectations” zum ersten
Mal das Konzept der ,transformationalen Fihrung”:

Die erfolgreiche Fuhrungskraft versucht demnach, die
individuellen Ziele und Wiinsche eines Mitarbeiters in
ibergeordnete Ziele der Organisation zu ,transformieren”

1960: MIT-Professor Douglas McGregor
(,Theorie X und Theorie Y”) weist auf den
Fihrungsmissstand ,mangelndes Vertrauen”
hin: Mitarbeiter, denen nichts zugetraut wird,
zeigen bald tatsdchlich ein rein passives
Arbeitsverhalten
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aus dem Haus, tanzten die Mause auf
dem Tisch®. Zusétzlich konnte Lewin
noch weitere Nachteile des autoritdren
Stils erstmals in ungewohnter Klarheit
herausarbeiten: Wenn Mitarbeiter aus-
schlieBlich Anordnungen ausfiihren,
stirbt jede Eigenverantwortung. Ohne
ein Verstandnis der ,betrieblichen“ Zu-
sammenhange gibt es keine Mitarbeiter-
motivation. Werden Mitarbeiter in be-
stimmte Entscheidungsprozesse nicht
mit einbezogen, dann werden ihre Er-
fahrungen nicht genutzt und es kommt
zu Fehlentscheidungen ihrer Vorgesetz-
ten. AuBerdem {iibertragt sich der oft ag-
gressive Kommandoton eines autorita-
ren Vorgesetzten auf die Untergebenen
- was oft sogar zu Aggressionen unter
den Mitarbeitern fiihrt. Namhafte ame-
rikanische Konzerne interessierten sich
schon bald brennend fiir Lewins Expe-
riment zum Thema ,Fiihrungsstil“ und
fingen an, sich fiir die Motivation ihrer
Mitarbeiter zu interessieren.

Bestitigt wurde Lewin durch die Ar-
beit des MIT-Professors Douglas McGre-

Mitarbeiter und Teams ricken in den Fokus.
Leadership-Professorin Barbara Kellerman
spricht statt von Mitarbeitern von ,Followern”,
die sich fuhren lassen wollen. Manche Leader-
ship-Forscher (wie der Psychologe David Kan-
tor) pladieren sogar dafur, Vorstandsvorsitzende
durch ein Team gleichberechtigter, maglichst
unterschiedlicher Topmanager zu ersetzen

2010
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gor (,Theorie X und Theorie Y*). Er wies
1960 auf folgenden Missstand hin: Wenn
autoritdre Chefs alle Menschen und folg-
lich auch ihre Mitarbeiter fiir ,von Natur
aus faul“ halten und sie sie deshalb im-
mer nur bevormunden, dann fiihrt dies
zu einer sich selbst erfiillenden Prophe-
zeiung. Wem nichts zugetraut wird, der
zeigt bald tatsachlich ein rein passives
Arbeitsverhalten. McGregor wandte
sich mit Nachdruck gegen das damals
vorherrschende tayloristische Gedan-
kengut und pladierte dafiir, dass Chefs
besser davon ausgehen sollten, dass sich
der Mensch durch Arbeit, Eigeninitiati-
ve und Kreativitéat selbst verwirklichen
wolle. Durch einen kooperativen Fiih-
rungsstil konnten die Mitarbeiter dazu
gebracht werden, tber sich hinauszu-
wachsen. McGregor empfahl dringend,
die Mitarbeiter bei der Zielfindung und
bei Entscheidungen mitreden zu lassen
und Verantwortung zu delegieren. Mit
seinen Ansichten legte McGregor tibri-
gens die Basis fiir alle, die sich spéter
fiir humanistische Arbeitsbedingungen

einsetzten und Personal- und Organisa-
tionsentwicklung betrieben.

Praktiker lieben das ,situative Fithren”

Bald ddmmerte es Wissenschaftlern wie
Praktikern, dass die drei idealtypischen
Fiihrungsstile von Lewin in der Reali-
tdt nur selten in Reinform anzutreffen
sind. Zusétzlich kam die Forderung auf,
neben dem Verhalten des Vorgesetzten
auch noch die ,Bedingungen vor Ort“,
unter denen gefiihrt werden muss, zu
beriicksichtigen. Im Jahr 1977 veroffent-
lichten Paul Hersey und Ken Blanchard
das Buch ,Management of Organizati-
onal Behavior, das fiir lange Zeit die
Fiihrungsstil-Bibel sein sollte. Das zen-
trale Evangelium lautet: Zuerst werden
die Mitarbeiter danach beurteilt, welche
fachliche Reife und welche Motivati-
on sie haben, und erst dann wéahlt der
Vorgesetzte einen passenden Fiihrungs-
stil. Das Ganze nennt sich ,situatives
Fiihren“. Dieser Ansatz lasst sich auf
vier wesentliche Fiihrungsstil-Empfeh-
lungen fiir Vorgesetzte reduzieren:

Der Psychologe Kurt Lewin
forschte zu demokratisch,
autoritar und freiheitlich
gefiihrten Teams.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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* Fiihrungsstil ,lenken“: Bei einer nied-
rigen fachlichen Reife der Mitarbeiter
wird dem Chef eine hohe Aufgaben-
orientierung bei gleichzeitig niedriger
Beziehungsorientierung empfohlen.
Mit anderen Worten: Der Vorgesetzte
legt die Aufgaben fest und zeigt den Lo-
sungsweg auf. Er muss unterweisen und
kontrollieren.

e Fiihrungsstil ,trainieren“: Hat der
Mitarbeiter eine maBige Reife, soll der
Vorgesetzte einen stark mitarbeiter-
bezogenen und aufgabenbezogenen
Flihrungsstil gleichzeitig anwenden. Es
kommt darauf an, die Mitarbeiter durch
Feedback und Korrektur wertschitzend
zu fithren. RegelméBige Fehler werden
analysiert und Frustrationen werden
bearbeitet.

» Fiihrungsstil ,unterstiitzen“: Bei ho-
her fachlicher Reife seiner Mitarbeiter
sollte der Vorgesetzte stark mitarbeiter-
bezogen und weniger aufgabenbezogen
fiihren. Mitarbeiter werden an der Ziel-
setzung oder an Entscheidungen betei-

Erst langsam greift die
Einsicht um sich: Jeder,
der fiihrt, braucht auch
Mitarbeiter - oder ,Fol-
lower®, wie Leadership-
Professorin Barbara
Kellerman sie nennt.

ligt. Durch Coaching werden unpassen-
de Verhaltensweisen abgedndert.

¢ Fiihrungsstil ,delegieren®: Sehr ,rei-
fe“ Mitarbeiter bendtigen weder viel
personliche Zuwendung noch Hilfe bei
der Erledigung der Aufgaben. Der Chef
delegiert moglichst groBe Aufgaben, de-
ren Risiken gemeinsam analysiert wer-
den. AuBerdem zeigt der Vorgesetzte
eine hohe Wertschitzung.

Praktiker lieben den Ansatz des ,situ-
ativen Fiihrens®, weil er so schon plausi-
bel klingt. Insbesondere Ken Blanchard,
der spéter noch mit Managementbanali-
tdten wie dem ,1-Minuten-Manager* fiir
Bestseller sorgte, diirfte mit seiner leicht
verstdandlichen Sprache dazu beigetragen
haben, dass das ,situative Fiihren“ und
die darauf aufbauenden Trainings leicht
zu konsumieren waren. Wissenschaftler
konnten dagegen mit dem Ansatz wenig
anfangen, denn zentrale Begriffe wie
der ,Reifegrad“ des Mitarbeiters oder
die ,Aufgaben- und Beziehungsorien-
tierung“ waren so vage formuliert, dass
man sie nicht empirisch {iberpriifen
konnte. Das gilt mehr oder weniger auch
fiir eine {iberarbeitete Fassung, die Ken
Blanchard im Jahr 2013 unter dem Be-
griff ,situatives Fiihren II“ auf den Markt
brachte und die im vergangenen Jahr im
Rowohlt Verlag auf Deutsch erschien.

Keine Transformation ohne Transaktion

Die Wissenschaft wandte sich schnell ei-
nem neuen Fiihrungsstil zu: die ,trans-
formationale Fiihrung“, die Bernhard M.
Bass im Jahr 1985 im Buch ,Leadership
and Performance Beyond Expectations®
zum ersten Mal beschrieb. Die erfolgrei-
che Fiihrungskraft versucht demnach,
die individuellen Ziele und Wiinsche ei-
nes Mitarbeiters in libergeordnete Ziele
der Organisation zu ,transformieren®.
Der Chef vermittelt attraktive Visionen,
bietet Sinn, setzt auf intrinsische Mo-
tivation und unterstiitzt vor allem die
Entwicklung der Mitarbeiter durch die
Delegation herausfordernder Aufgaben.
Neben der ,Transformation“ gibt es al-
lerdings immer auch die ,Transaktion®:
Der Mitarbeiter tauscht Leistung gegen
Geld. Transaktionale und transforma-
tionale Fiihrung sind nicht als Wider-
spruch zu sehen. Man konnte sagen,
erst wenn die Transaktion, also zum
Beispiel die Entlohnung, stimmt, kann
die transformierende Fiihrung zum Zug
kommen. Da die Wissenschaft das beob-
achtbare Verhalten einer transformatio-
nalen Fiihrungskraft durch Fragebdgen

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

und 360-Grad-Feedback konkret be-
schreiben konnte (zum Beispiel: Mitar-
beiter individuell fordern, damit sie ihre
Starken entwickeln konnen), lieB sich
auch schnell ein positiver Einfluss des
Transformationalen auf den Fiithrungs-
erfolg finden.

Vom einsamen Helden zum Team

Wiahrend man immer noch beobachten
kann, wie sehr Amerikaner Unterneh-
menserfolge auf einen ,charismatischen
Fiihrer zuriickfiihren, dimmert es eini-
gen Managementvordenkern, dass auch
in den USA die Komplexitat der heuti-
gen Wirtschaft nicht mehr durch einen
einzelnen Helden zu beherrschen ist. So
greift die Einsicht, dass zum Fiihren im-
mer zwei gehoren, langsam um sich. Je-
der, der fiihrt, braucht auch Mitarbeiter
(Barbara Kellerman, Leadership-Profes-
sorin an der Harvard University, spricht
in ihrem Buch ,The End of Leadership“
aus dem Jahr 2012 von ,Followern®), die
sich fiihren lassen wollen. Mehr denn
je miissen Unternehmen darauf ach-
ten, dass ein Flihrungsstil praktiziert
wird, der auf Dialog setzt, um eine gute
LFihrungsbeziehung“ zu gewahrleisten.
Noch bemerkswerter ist, dass US-For-
scher wie der Psychologe David Kantor
(,Reading the Room*, 2012) davon ab-
riicken, dass an der Spitze eines Unter-
nehmens nur ein einziger Mensch steht.
Der Vorstandsvorsitzende sollte durch
ein Team gleichberechtigter, aber mog-
lichst unterschiedlicher Topmanager
ersetzt werden. Die Organisation wiirde
so widerstandsfahiger und adaptiver
gegeniiber Marktturbulenzen werden.
AuBerdem ware dadurch sichergestellt,
dass an der Spitze eine breite Palette
von Fiihrungsstilen und Fiihrungsfa-
higkeiten vorhanden ist und man auf
die unterschiedlichsten Krisen auch mit
unterschiedlichsten Fiithrungsinterven-
tionen antworten konnte. |

MARTIN PICHLER ist Chefredakteur der
Zeitschrift ,Wirtschaft + Weiterbildung”.
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Fihrung im Fokus

PERSPEKTIVEN. Was bedeuten neue Leadership-Anforderungen fiir Recruiting und
Talent Management? Die internationalen Berater von CEB nehmen Stellung.

Von André Fortange und Jean Martin

enngleich auch viele Fak-
toren zum Erfolg eines
Unternehmens beitragen:
Ein Merkmal zieht sich
wie ein roter Faden durch alle erfolgrei-
chen Unternehmen - und das sind ihre
Fiihrungskréfte. Unsere Fiihrungsfor-
schung bei CEB hat allerdings kiirzlich
ergeben, dass 73 Prozent der Firmen
nicht tiber die Fliihrungskréfte verfiigen,
die sie in Zukunft bendtigen werden.

Wir haben tiber die
Jahre festgestellt: Der
Erfolg oder Misserfolg
von Unternehmen hangt
nicht von der Kompe-
tenz ihrer Fiihrungs-
krafte ab.

Denn obgleich Unternehmen schon in
Programme investieren, die dazu dienen
sollen, Fiihrungskréfte zu identifizieren,
zu fordern und zu entwickeln, scheitern
sie oft: Nahezu 50 Prozent der Fiihrungs-
kréafte in gehobenen Positionen erbrin-
gen nicht die erforderlichen Leistungen,
haben unsere Forschungen ergeben.
Lediglich 27 Prozent der leitenden An-
gestellten geben in unserer Befragung
an, dass ihre Fiihrungskrafte {iber das

notige Riistzeug verfiigen, um den kiinf-
tigen Bediirfnissen ihrer Organisation
gewachsen zu sein.

Wir arbeiten seit zehn Jahren daran,
den Einfluss zu verstehen, den Manager
ausiiben, und haben dabei festgestellt,
dass der Erfolg oder Misserfolg von Un-
ternehmen nicht von der Kompetenz
ihrer Fihrungskrifte abhédngt: Denn
67 Prozent der Manager erbringen her-
vorragende Leistungen beim Losen von
Problemen, der Verwaltung von Talenten
oder Einfiihrung von Innovationen,
so ein weiteres Ergebnis unserer For-
schung. Auch erfiillen 82 Prozent ihre
Leistungsvorgaben. Dies spiegelt sich
jedoch nicht in einer verbesserten Lei-
stung ihrer Organisation wider.

Woran liegt es dann, dass viele Fiih-
rungskrifte den Anforderungen der
Zukunft nicht gewachsen sind? Heutige
Flihrungkrifte sind gewohnlich iiber die
verschiedenen Hierarchiestufen hinweg
aufgestiegen, weil sie jeweils die fiir sich
und ihre Teams gesteckten individuellen
Ziele erreicht haben. Doch das reicht
heute nicht mehr aus. Wie unsere Un-
tersuchungen weiterhin gezeigt haben,
tragen auch diejenigen Fiihrungskrifte,
die ihre Teams hocheffizient fiihren und
alle Leistungsvorgaben ihres Geschéfts-
bereichs erfiillen, nur in geringem MaR3
dazu bei, Rentabilitdt und Umsatzwachs-
tum insgesamt zu verbessern.

Am erfolgreichsten sind Fiihrungs-
krafte hingegen dann, wenn sie auch zur
Leistung anderer Teams beitragen und
diese fordern. Solche Fiihrungskréfte
haben den Fokus ihrer Einstellungen,
Aktivitdten und Verhaltensweisen von

individuellen Ergebnissen auf unterneh-
merische Ergebnisse verschoben. Diese
Fihrungskrafte bezeichnen wir als
LEnterprise Leader”, also unternehmens-
orientierte Fliihrungskrafte. Wer diesen
Ansatz verfolgt, iibt einen bedeutenden
positiven Einfluss auf die Wachstums-
zahlen des gesamten Unternehmens
aus. Flihrungskrifte konnen dadurch
ihren Einfluss im Unternehmen erho-
hen und auch selbst groBere berufliche
Erfolge erzielen.

Herausforderungen fiirs Recruiting

Noch sind diese Fahigkeiten allerdings
rar gesat: Zwar verfligen die meisten
Unternehmenslenker dartiber. Doch
iber alle Fiihrungsstufen hinweg zeich-
net sich nur einer von zehn Managern
als ,Enterprise Leader” aus.

Umso wichtiger ist es also, dass Per-
sonaler bei der Einstellung neuer Fiih-
rungskréfte und der Beforderung von
Nachwuchsfiihrungskraften erkennen
konnen, was tiberdurchschnittliche von
guten Flihrungskraften unterscheidet.
Aufgrund unserer Analyse von 5.000
Fihrungskraften weltweit konnten wir
drei charakteristische Merkmale identi-
fizieren, durch die sich die ,Enterprise
Leader” auszeichnen:

e Sie stehen im stdndigen Austausch
mit anderen Fihrungskriften (ihren
LPeers®). Anstatt ihre Ziele nur durch
eigene unmittelbare Anstrengungen zu
erreichen, greifen unternehmensorien-
tierte Flihrungskréfte auch erfolgrei-
che Ideen und Ansétze anderer auf und
wenden sie in ihrem eigenen Geschéfts-
bereich an. Zudem teilen sie ihre Ideen
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(und Mitarbeiter) mit anderen Unter-
nehmensbereichen, um ihre Ziele vor-
anzutreiben.

* Sie erschlieBen die Beitrage ihres
Teams durch das Prinzip ,Push and
Pull“. Jahrelang hat man Fiihrungskraf-
ten beigebracht, dass sie, um effizient
arbeiten zu konnen, Arbeit nach unten
delegieren sollen. Unternehmensorien-
tierte Fiihrungskrifte jedoch suchen im
gesamten Unternehmen nach Innovatio-
nen und nutzen diese Ideen, um sie dem
ganzen Unternehmen zugutekommen
zu lassen. Zwar geben sie immer noch
Arbeit nach unten ab. Doch dabei stellen
sie aber sicher, dass ein Gleichgewicht
entsteht zwischen dem Delegieren nach
unten und dem Befordern von Ideen
nach oben.

» Sie fungieren als Facilitatoren, die
Teamleistung fordern, anstatt sie an-
zuordnen. Die meisten Fiihrungskrafte
haben bisher nur duBerst geringe Ein-
blicke in die tdgliche Arbeit ihrer Mit-
arbeiter. Enterprise Leader teilen ihren
Mitarbeitern nicht einfach mit, was
diese zu tun haben und wie sie es zu
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tun haben. Stattdessen verschaffen sie
ihnen Zugang zu Losungen und Unter-
stlitzung aus der gesamten Organisation
und erleichtern ihnen so die Arbeit.

Herausforderungen fir die
Fihrungskrafteentwicklung

Unsere Untersuchungen zeigen, dass
Mitarbeiter positiv auf diesen Fiithrungs-
stil reagieren. Im Vergleich zu anderen
Teams erweisen sich Teams von ,Enter-
prise Leadern“ als innovativer, enga-
gierter und anpassungsfdhiger. Wenn
dagegen die falschen Fiihrungskrifte
am Werk sind, kann dies die Umsatz-
und Ertragsleistung eines Unterneh-
mens um ganze 50 Prozent verringern.
Aus diesem Grund investieren die Per-
sonalabteilungen fortschrittlicher Un-
ternehmen nicht nur ins Recruiting,
sondern auch in die Entwicklung von
LEnterprise Leadern®.

Eine Moglichkeit dazu ist es, eine Kul-
tur zu schaffen, die Fiihrungskriften
Raum zum Austausch und Voneinander-
Lernen schaffen. Unsere Analyse hat
gezeigt, dass HR-Fiihrungskrifte in fiinf

Der Austausch mit ande-
ren (,,Peers”) kann Fih-
rungskraften helfen, auf
neue Ideen zu kommen.

Schritten dazu veranlassen kann, iiber
ihren eigenen Fiihrungsstil nachzuden-
ken und selbst zu erkennen, dass es
besser ist, zum gréBeren Erfolg des ge-
samten Unternehmens beizutragen, als
ihr Augenmerk nur auf ihre eigenen per-
sonlichen Ergebnisse zu richten (siehe
Kasten , Fiithrungsaustausch fordern®).
Um den neuen Herausforderungen an
die Fiihrung gerecht zu werden, sollten
Personalverantwortliche dartiber hi-
naus dazu iibergehen, Fiihrungskréfte
nicht allein nach ihren vergangenen
Leistungen und ihren herkommlichen
Fiihrungskompetenzen zu beurteilen.
Stattdessen sollten sie die Fihigkeit der
Fihrungskréafte zum Aufbau und zur
Aktivierung sowie Forderung von Netz-
werken beriicksichtigen, die ihre eigene
Arbeit und die ihres Teams unterstiitzt.
Dass dieses Umdenken notig ist, bele-
gen folgende Zahlen: Trotz jahrelanger
verstarkter Investitionen in Entwick-
lungsprogramme kénnen nur 33 Prozent
der Unternehmen bestétigen, dass sich
ihre Fiihrungskrafteentwicklung in den
vergangenen drei Jahren verbessert hat.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Gut 75 Prozent geben hingegen an, dass
ihre Programme dem neuen Arbeitsum-
feld noch nicht gerecht werden.

Dadurch ist das Vertrauen der Ge-
schéftsfiihrung in ihre Fiihrungskrifte
erschiittert: 63 Prozent der Executives
glauben, dass es ihren Managern an der
Fahigkeit mangelt, entscheidende Ergeb-
nisse erzielen zu konnen. Um dies zu ge-
wabhrleisten, sollten zukunftsweisende
Talententwicklungspldne drei Entwick-
lungsgrundsétze befolgen:
¢ die Forderung einer anpassungsfahi-
gen Denkweise,

* die Fahigkeit, diese Denkweise auf
neue Situationen anzuwenden,

* die Aktivierung von leistungsunter-
stiitzenden Netzwerken.

Wenn es darum geht, (Nachwuchs-)
Flihrungskrifte fiir Projekte und For-
derprogramme zu rekrutieren, sollten
Personaler unseren Erkenntnissen zu-
folge kiinftig weniger nach Daten wie
Herkunft, Fremdsprachenkenntnissen
oder technischen Kompetenzen fragen.
Unsere Daten deuten im Gegenteil da-
rauf hin, dass diese Eigenschaften keine
Rolle spielen. Stattdessen sind drei Cha-
rakteristika von Bedeutung:

» die Zielsetzung, der Wunsch, in eine
fiihrende Position aufzusteigen,

* die Fahigkeiten, das Talent, die Ener-
gie und das intellektuelle Niveau, die
benotigt werden, um am Ball zu bleiben,
* Engagement und Commitment zur Or-
ganisation.

Auch die internationale Erfahrung der
Kandidaten sollte kiinftig ein wichtiges
Auswahlkriterium darstellen: Denn gute
interkulturelle Kompetenzen der einzel-
nen Mitarbeiter erhohen die Chancen
von Fiihrungskriften, global erfolgreich
zu sein, um 20 Prozent.

Herausforderungen fiir die
Nachfolgeplanung

Diese neuen Anforderungen an Fiih-
rungskrafte fiihren auch zu neuen
Herausforderungen fiir die Nachfolge-
planung: Hier diirfen die Kandidaten
kiinftig nicht mehr einer einzigen Posi-

Fihrungsaustausch fordern

Uber die eigene Haltung und das eigene Handeln nachzudenken und sich mit ande-
ren dariiber auszutauschen, ist eine wichtige Ubung fiir (Nachwuchs-)Fiihrungskréfte
Auch HR kann helfen, die dafir nétigen Strukturen zu verbessern.

Schritt 1: Maglichkeiten zur Zusammenarbeit schaffen

63 Prozent der Fithrungskrafte geben an, nur begrenzt dariiber Bescheid zu wissen, in
welcher Weise ihre Arbeit zur Arbeit ihrer Kollegen beitragt. Nur wenn Raum zur Zusam-
menarbeit geschaffen wird, kann dieser Wertschopfungsbeitrag ersichtlich werden.

Schritt 2: Neue Perspektiven erschlieRen

Ein geschlossenes Netzwerk von Kollegen stellt oftmals ein Hindernis fir ein Entdecken
neuer, innovativer Arbeitsansatze dar. Regen Sie die Fihrungskrafte daher dazu an,
sich mit anderen Fihrungskraften zu beraten, deren Perspektive sich von ihrer eigenen
unterscheiden.

Schritt 3: Blinde Flecken im Netzwerk beseitigen

56 Prozent der Fiihrungskrafte glauben, nicht iber die richtigen Kontakte zu verfiigen,
um neue Herausforderungen zu meistern. Hier hilft es, im Unternehmen jenseits der
traditionellen vertikalen und horizontalen Achsen diagonale Verbindungen zu fordern.

Schritt 4: Zusammenarbeit in regelmaBige Aktivitaten mit einflieBen lassen

64 Prozent der Fihrungskrafte sehen sich oft neuen Situationen ausgesetzt. Daher
mussen sie regelmaBig die Maglichkeit ergreifen, um sich die Unterstitzung anderer
Mitarbeiter des Unternehmens zu sichern und von deren Fachwissen zu profitieren.

Schritt 5: Teams zu effektiver Netzwerkarbeit ermutigen

Nur 39 Prozent der Fihrungskrafte verstehen, wie ihr Team zur Arbeit von Kollegen und
des gesamten Unternehmens beitragt. Daher sollten sie ihre Teammitglieder mit Kolle-
gen auBerhalb des eigenen unmittelbaren Verantwortungsbereichs in Kontakt bringen.

tion zugewiesen werden. Denn derzeit
arbeiten 31 Prozent aller Fiihrungs-
krifte auf neu geschaffenen Positionen.
Bleiben Unternehmen hier nicht flexi-
bel, steigt die Frustrationsgefahr bei
den Nachwuchstalenten: 77 Prozent von
ihnen glauben, dass sie keine Chance
haben, in ihrer aktuellen Organisation
aufzusteigen. Und: Aktuell nehmen Un-
ternehmen weniger als zehn Prozent ih-
rer Mitarbeiter in Talentprogramme auf.
Dieser Wert sollte aber eher bei 20 Pro-
zent liegen, um sich fiir unvorhersehba-
re kiinftige Entwicklungen zu wappnen.

Dabei muss es allerdings gelingen,
die Erwartungen der Nachwuchstalente
zu managen: Die Personalverantwort-
lichen miissen den Kandidaten vermit-
teln, dass sie durch die Aufnahme ins

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

Forderprogramm keine garantierte Be-
forderung oder eine Sonderbehandlung
erwarten konnen.

Letztlich gilt aber: Auch wenn High-
Potential-Programme Kkostspielig und
zeitaufwendig sind - es gibt heute keine
wichtigere Investition als die in die Fiih-
rungskrafte von morgen. |

ANDRE FORTANGE ist Ma-

naging Director fur Deutsch-
land, Schweiz und Osterreich
bei CEB in Hamburg.

JEAN MARTIN ist Talent
Solutions Architect bei CEB in
Washington D.C., USA.
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Diversitat in der Fihrungskultur

INTERVIEW. Uber die Auswirkungen der Digitalisierung auf Fiihrungskultur und Be-
schaftigung sprach das Personalmagazin mit Daimler-Arbeitsdirektor Wilfried Porth.

personalmagazin: Eine persénliche Frage zu
Beginn: Sie gehéren nicht zu den bloggen-
den Personalvorstinden, Sie sind auch in
den sozialen Netzwerken nicht présent.
Warum eigentlich nicht?

Wilfried Porth: Das hat praktische Griinde.
Wenn ich in sozialen Netzen préasent
wire, konnte ich aus Zeitgriinden den
Erwartungen der Menschen, die mit mir
in Kontakt treten wollen, nicht gerecht
werden und miisste es delegieren. Das
mochte ich nicht. Intern nutze ich natiir-
lich soziale Medien zur Kommunikation.

personalmagazin: Welche Formate nutzen
Sie, um intern zu kommunizieren?

Porth: Wir haben ein Intranet, Blogs und
soziale Netzwerke. Im Personalbereich
nutzen wir eine soziale Plattform, iiber
die wir miteinander kommunizieren.
Auch fiir Projekte wie Leadership 2020,
bei denen wir gemeinsam mit Mitarbei-
tern am kiinftigen Fiihrungsleitbild ar-
beiten, gibt es eine solche Plattformen.

personalmagazin: /hre Firma versteht sich
als Vorreiter der Digitalisierung in Ihrer
Branche. Woran machen Sie das fest?
Porth: Die Digitalisierung spielt in allen
Bereichen unseres Unternehmens eine
groBe Rolle: Vom Produkt, wenn man auf
das autonome Fahren schaut, bis zum Re-
cruiting. Wir verfiigen heute bereits tiber
Fahrassistenzsysteme, die autonomes
Fahren ermoglichen und im Wettbewerb
einzigartig sind. Denken Sie an die neue
E-Klasse oder die ersten selbstfahrenden
Lkw der Welt mit StraBenzulassung, mit
denen wir in den USA unterwegs sind.
Hier sind wir Benchmark in unserer

WILFRIED PORTH ist Personalvorstand
der Daimler AG und Arbeitsdirektor sowie
verantwortlich fir IT & Mercedes-Benz Vans.

Industrie. Auch in der Entwicklung ar-
beiten wir immer stirker mit digitalen
Systemen, also ohne Stahl und Eisen. In
der Produktion haben wir Roboter im Ein-
satz, die Hand in Hand mit den Kollegen
arbeiten. Bei uns gibt es Hackathons, Di-
gital Life Days und WhatsApp-Chats mit
potenziellen Bewerbern. Wir integrieren
digitale Inhalte in die Ausbildung. Diese
Liste lieBe sich beliebig fortsetzen.

personalmagazin: Die Firmen aus dem Sili-
con Valley wollen nicht nur gute Geschdif-
te machen, sondern die Welt verbessern.
Will Daimler auch die Welt verbessern?
Porth: Ich glaube nicht, dass man das so
pauschal tiber das Silicon Valley sagen
kann. Auch dort konnen Firmen lang-

© 2016 DAIMLER AG

fristig nur erfolgreich sein, wenn sie
Geldgeber finden und irgendwann auch
Gewinne machen. Tatsache ist, dass
Daimler in der Historie immer Vorreiter
bei Themen wie Mobilitat und Sicher-
heit war. Wir haben das Auto erfunden
und es immer sicherer gemacht. Bei-
spiele dafiir sind ABS, ESP oder die Si-
cherheitszelle - diese Systeme wurden
in unseren Fahrzeugen zuerst einge-
setzt und sind spater Normen im Auto-
mobilbau geworden.

personalmagazin: Der ehemalige VW-Perso-
nalvorstand Horst Neumann befiirchtet,
dass bei VW die Hdlfte der hunderttau-
send Arbeitspldtze in der Produktion
durch die Digitalisierung bedroht ist.
Kommt das auch auf Daimler zu?

Porth: Das ist mir viel zu negativ. Wir
sehen Digitalisierung als Chance und
nicht als Jobkiller. Es wird sicher zu
einer Verschiebung von Tatigkeitsin-
halten kommen, also weniger Mechanik
und mehr integrierte IT. Wir werden in
einigen Bereichen Arbeitsplitze verlie-
ren, in anderen Feldern aber neue Jobs
dazubekommen. Technologische Wei-
terentwicklungen waren fiir uns schon
immer Gelegenheiten, die wir nutzen
und nichts, was uns Sorgen macht. Klar
ist: Unsere Fabriken werden auch in
Zukunft nicht menschenleer sein. Der
Mensch wird immer im Mittelpunkt ste-
hen - an seine Flexibilitdit kommt kei-
ne Maschine heran. Zudem gibt es eine
Vielzahl anderer Themen, die Einfluss
auf die Beschaftigungsentwicklung ha-
ben: Wachstum, neue Mirkte, neue Mo-
delle, Effizienzsteigerungen et cetera.
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personalmagazin: Mit der Digitalisierung
kommen neue Fiihrungsmodelle. Die
Fiihrung bei Daimler ist geprdigt von
Mdnnern, die klassische Rollenvorstel-
lungen haben und stolz sind, bei Daimler
zu schaffen. Befiirchten Ihre Fiihrungs-
krifte einen Statusverlust, wenn jetzt
tiber Selbstorganisation und Agilitdt
diskutiert wird?

Porth: Ich weiB nicht, wo Sie dieses Bild
von Daimler herhaben, aber es ist aus
meiner Sicht komplett falsch. Wir sind
ein vielfaltiger, dynamischer, moder-
ner und internationaler Konzern. Sonst
konnten wir gar nicht weltweit erfolg-
reich sein. Wir haben mit einem Anteil
von tiiber 15 Prozent mehr Frauen in
Fihrungspositionen als die allermeis-
ten Technikunternehmen. Unser selbst-
gestecktes Ziel ist es, bis 2020 bei 20
Prozent Frauenanteil in Fiihrungspo-
sitionen zu sein. Zusatzlich sind viele
unserer Managementpositionen inter-
national besetzt.

Und auch beim Thema moderne Fiih-
rungskultur kann ich Thre Frage nicht
nachvollziehen. Wir haben sehr viel posi-
tive Energie im ganzen Unternehmen. Bei
Leadership 2020 arbeiten Kolleginnen
und Kollegen aus allen Hierarchieebe-
nen, unterschiedlichen Altersgruppen,
Nationalitditen und Kulturen an einem
neuen Fiihrungsleitbild zusammen. Wir
hatten unglaublich viele interne Bewer-
bungen, die sich daran beteiligen wollen.
Die Mitarbeiter und Fiihrungskrafte wol-
len anpacken, etwas bewegen und veran-
dern. Auch der Betriebsrat ist dabei und
bringt tolle Ideen ein.

personalmagazin: Welche Ideen aus der
Debatte tiber New Work sind fiir Sie
vorstellbar? Kénnten Sie sich vorstellen,
Fiihrungskrdifte auf Zeit zu berufen?
Porth: Das ist etwas, was wir schon viele
Jahre praktizieren. Wir ernennen Fiih-
rungskrafte auf eine Position fiir bis zu
finf Jahre. Im Ausland wird das sehr
konsequent gemacht, weil wir dann
ganz bewusst eine Verdnderung haben
wollen. Das ist fiir mich etwas, was man
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sicher noch weiterentwickeln kann, bei
uns aber nichts komplett Neues ist.

personalmagazin: Wahl von Flihrungskrdf-
ten durch die Mitarbeiter?

Porth: Was ich mir gut vorstellen kann,
ist ein System nach dem Muster des
360-Grad-Feedbacks. Die Personalent-
wicklung einer Fiihrungskraft wird
dabei an die Riickmeldung von unter-
schiedlichen Seiten gekoppelt, auch die
der unterstellten Mitarbeiter. Eine Wahl
von Filihrungskraften wird bei einigen
kleineren Unternehmen praktiziert, das
ist mir bekannt, aber fiir einen GroB-
betrieb wie Daimler halte ich das fiir
schwer umsetzbar.

personalmagazin: Abschaffung von Top-
down-Beurteilungen?

Porth: Ich wiirde nicht von Abschaffung
von Top-down-Beurteilungen reden, son-
dern von einem 360-Grad-Assessment,
sodass in die Beurteilung alle Blickwinkel
gleichermafBen einflieBen. In Ansitzen
praktizieren wir das schon heute.

personalmagazin: Verteilung des Bonus
nach dem Urteil der Mitarbeiter?

Porth: Das hangt sehr stark davon ab, wie
das ausgestaltet wird. Ich bin gespannt,
welche Vorschldge hier eventuell aus un-
serem Projekt Leadership 2020 kommen.

personalmagazin: Erfordert die Digitalisie-
rung einen neuen Typ an Fiihrungskraft?
Porth: Da gibt es keine allgemeingiiltige
Antwort. Je nach Geschéftsfeld wird das
unterschiedlich sein. Bei moovel, myTaxi
oder car2go haben wir in unserem Kon-
zern Bereiche mit hohen Innovations-
geschwindigkeiten. Wir brauchen hier
Fihrungskrifte, die Innovationen for-
dern und ihren Teams groBe Freirdume
ermoglichen. Wenn wir aber die nachste
Mercedes-Benz S-Klasse entwickeln, kon-
nen wir das natiirlich nicht in Trial-and-
Error-Verfahren machen, sondern iiber
sehr solide Prozesse. Die Fliihrungskrafte
miissen das dann eher im klassischen
Sinne steuern.

,Die Wahl von Fiih-
rungskraften, die bei
einigen kleineren Be-
trieben praktiziert wird,
halte ich fiir einen GroB-
betrieb wie Daimler fiir
schwer umsetzbar.*

personalmagazin: Geht das, dass ein Kon-
zern ganz unterschiedliche Fiihrungskul-
turen unter einem Dach pflegt?

Porth: Ja. Unser Leitbild wird sich dahin
entwickeln, dass sich Diversitit auch
in den Fihrungskulturen widerspie-
gelt. Wenn wir ehrlich sind, haben wir
das schon heute: Im Vertrieb finden Sie
eine andere Kultur als in der Produktion
oder in der Entwicklung. Das hat mit der
Funktion zu tun und mit den Menschen,
die sich diesen Funktionen ndher fiihlen
und fiir diese qualifiziert sind.

personalmagazin: Die Silicon Valley Firmen
haben ein dhnliches Problem wie die
deutsche Automobilindustrie: einen
geringen Frauenanteil. Sie haben erkldrt,
dass Sie den Frauenanteil im Manage-
ment jedes Jahr um einen Prozentpunkt
auf 20 Prozent in 2020 steigern wollen.
Ist das nicht wenig ehrgeizig?

Porth: Nein, ist es nicht. Unser selbst-
gestecktes Ziel bringt mehr Frauen in
Fiihrungsverantwortung als das Gesetz
zur gleichberechtigten Teilhabe an Fiih-
rungspositionen, das sich de facto auf
den Aufsichtsrat bezieht. Das betrifft
in Deutschland einige Dutzend Frauen.
Unser eigenes Ziel mit einer Steigerung
von einem Prozentpunkt pro Jahr in Fiih-
rungsfunktionen bedeutet, dass wir je-
des Jahr allein in Deutschland tiber hun-
dert Frauen neu in Verantwortung und
in Fiihrungspositionen bringen. Und das
machen wir bereits seit 2006. Wir haben
eine Beforderungsquote von tiber 30 Pro-
zent. Wir besetzen also jede dritte Stelle
auf der jeweils nachsten Fiihrungsebene
mit einer Frau und das in einer technisch
gepragten Industrie. |

Das Interview fihrte Reiner Straub.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Da ansetzen, wo es weh tut

MARKTUBERBLICK. Seminare rund ums Thema Fiihrung sind gefragt. Weiterbildungs-
anbieter bauen ihr Angebot aus und kooperieren zunehmend mit Hochschulen.

Von Barbel Schwertfeger

ntscheidend ist Leadership“, be-
hauptete Gisbert Riihl, CEO des
Stahlhédndlers Klockner & Co in
Duisburg, vor Kurzem auf einer
Tagung zur digitalen Transformation.
»Sle miissen ein anerkannter Leader sein
und ihre Mitarbeiter mitnehmen Kkon-
nen.“ Die Insignien der Macht genligten
heute nicht mehr, so der Vorstandschef.
Ob Globalisierung, Digitalisierung
oder New Work - Fiihrungskréfte brau-
chen heute neue Kompetenzen. Kein
Wunder, dass auch der Markt fiir Fiih-
rungsseminare boomt. George Kohl-
rieser, Professor an der IMD Business
School in Lausanne, sieht hier gerade
bei deutschen Fiihrungskriften noch
Nachholbedarf. ,Deutsche sind oft sehr
stark fokussiert auf das Planen, Struk-
turieren, Organisieren und Ausfiihren
und daher sehr gute Manager, aber das
genlige eben nicht immer, um auch moti-
vierte Mitarbeiter zu haben®, erklart der
amerikanische Psychologe, der in seinen
Leadership-Seminaren viele deutsche
Manager erlebt hat.

Auch ,junge Wilde” aus Start-ups sind
Zielgruppe fiir Filhrungstrainings

Bei Fiihrung gehe es immer auch um Kul-
turgestaltung und den Aufbau von Ver-
trauen, erklart Simon Beck, Geschifts-
fithrer der Akademie fiir Fiihrungskrafte
in Uberlingen am Bodensee. Manage-
ment gestalte dagegen die Rahmenbedin-
gungen und stelle die Ressourcen bereit.
Ein guter Leader miisse jedoch beides
konnen. ,Wir verstehen uns als Spezia-

listen fiir Fiihrung und werden uns kiinf-
tig noch stiarker darauf konzentrieren®,
betont Beck. Besonders stark sei die Aka-
demie, die zum Cognos-Konzern gehort,
beim Thema ,innere Haltung“. Daher
spiele auch die Selbstreflexion und Per-
sonlichkeitsentwicklung eine wichtige
Rolle. ,Das ist unser Fundament, das wir
hegen und ausbauen®, so Beck.

Das Hauptgeschift seien weiter die klas-
sischen Zwei- bis Vier-Tagesseminare. Ein

abbilden soll, in dem Fiihrung stattfin-
det: die formale Organisationsstruktur,
das Kommunikationsnetzwerk und die
Landkarte der politischen Stakeholder.
»,Damit gehen wir wertfrei an das Thema
JFihrung’ heran®, erklart Beck. Entschei-
dend sei, dass eine Flihrungskraft stets
kontextbezogen agiere. Dafiir brauche sie
Kompetenzen, die sie in ihrer Selbst- und
Mitarbeiterfiihrung starken und ihr Sou-
veranitat im komplexen Alltag geben.

»Wir schauen noch zu intensiv auf
Prozesse und Instrumente und weniger
auf Haltungen und Kompetenzen.*

Katharina Heuer, Geschaftsfiihrerin, DGFP

Bestseller sei der Intensivworkshop fiir
Nachwuchsfiihrungskrafte, bei dem die
Teilnehmer auch reflektieren, ob sie wirk-
lich in die Fiihrung wollen. ,Das hilft den
Unternehmen und kann ihnen viel Geld
sparen”, so Beck. Bei den offenen Semi-
naren laufe alles gut, was mit Ubergéngen
(zum Beispiel vom Kollegen zum Chef) zu
tun habe, aber auch Seminare zu Themen
wie ,Fihrung ohne Vorgesetztenfunkti-
on“ oder ,laterale Fiihrung“ seien beliebt.
Der Umsatzanteil aus offenen Seminaren
im Verhaltnis zu Inhouse-Trainings sei al-
lerdings wie im gesamten Markt deutlich
zurilickgegangen.

Mit dem Ansatz ,Topografie der Fiih-
rung“ hat die Akademie ein neues Fiih-
rungsmodell entwickelt, das den Kontext

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

Neu ist das Leadership-Excellence-
Programm ,Lead“ mit den drei dreita-
gigen Modulen ,Selbstfiihrung®, ,Den
Fiihrungsraum ergreifen“ und ,Fiihrend
Perspektiven schaffen®, das sich an lang-
jahrige Fihrungskrafte wendet. Dazu
gehoren virtuelle Intervisions-Meetings,
das Personlichkeitsprofil ,Empreinte” mit
einem halbtagigen Einzelcoaching sowie
die Nutzung der virtuellen Lernplattform
Jllias“. Der erste Durchlauf war fiir April
angesetzt, fand aber aufgrund geringer
Nachfrage nicht zum geplanten Termin
statt. Die Durchfiihrung im September sei
aber bereits gesichert. Die Teilnehmerzahl
liegt bei maximal zehn Fiihrungskréaften.

Auch die Zielgruppe der ,jungen Wil-
den“ in den Start-ups mochte die Akade-
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mie verstiarkt ansprechen. ,Gerade
Start-ups, die schnell wachsen, brau-
chen Rollenklarheit und Strukturen
und eine Fiihrung, die das Unterneh-
men steuerbar macht”, erklart der
Akademie-Geschaftsfiihrer. Fiir sie
gibt es das neue Programm ,Rewo Re-
al work: Flihrung anders leben®, drei
eintdgige Workshops, die jeweils am

kraft und Mitarbeitern durch Feed-
backprozesse zu verbessern - und
zwar auf einer individuellen Ebene
weg von starren Prozessen. ,Unsere
Mitglieder diskutieren sehr intensiyv,
wie Flihrung kiinftig aussehen wird
und wo sie Experimentierrdume
schaffen konnen®, sagt DGFP-Chefin
Heuer.

,Der Fokus auf Planen, Strukturieren,
Organisieren und Ausfiihren gentigt
nicht, um Mitarbeiter zu motivieren.“

George Kohlrieser, Professor an der IMD Business School

Freitag mit maximal zwolf Teilneh-
mern stattfinden. Tag eins beschiftigt
sich mit dem Thema ,Fiihrungskraft
werden®, Tag zwei mit ,Mitarbeiter
agieren lassen“ und Tag drei mit ,Team
agil fiithren“. Optional kann man noch
zwei Tage anhdngen und sich mit dem
Thema ,Change it, love it“ beschafti-
gen. Die Workshops finden in Berlin,
Diisseldorf und Miinchen in einem
Co-Working-Raum statt und werden
von jlingeren Trainern geleitet. Auch
die Ansprache im Flyer ist an die Ziel-
gruppe angepasst. Potenzielle Interes-
senten werden durchgédngig geduzt.

Fihrung ist mehr als nur
Mitarbeiterfiihrung

Neue Angebote gibt es auch bei der
Deutschen Gesellschaft fiir Perso-
nalfiihrung (DGFP), die im Rahmen
ihres Restrukturierungsprozesses
ihr Programm gestrafft und zum
Teil neu aufgestellt hat. ,Wir schau-
en noch zu intensiv auf Prozesse
und Instrumente und weniger da-
rauf, wie wir Haltung und Kompe-
tenzen verandern“, erklart DGFP-
Geschiftsfiihrerin Katharina Heuer.
Doch heute gehe es mehr darum,
die Zusammenarbeit von Fiihrungs-
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Eine wesentliche Rolle spiele dabei
die Selbstreflexion. ,Fiihrung funk-
tioniert in Zukunft nur noch, wenn
die Fiihrungskraft auch iiber sich
selbst reflektieren kann“, so Heuer.
Ein Seminar-Angebot dazu ist ,der
Boxenstopp“, das sich bisher an Fiih-
rungsneulinge richtet, kiinftig aber
auch fiir erfahrene Fiihrungskrifte
angeboten wird.

Derzeit machten die Fiihrungsse-
minare rund ein Viertel des Angebots
aus. Die DGFP komme aus dem Kklas-
sischen Training fiir Teilnehmer, die
erste Fiihrungserfahrungen sammeln.
Hier gebe es auch noch immer das
groBte Seminarangebot. Kiinftig wolle
man starker in die Richtung gehen,
Fiihrung neu zu denken und auch Se-
minare fiir erfahrene Flihrungskrafte
anbieten. Erste Schritte dafiir seien
die Seminare ,Creative Leadership
- Fiihrung ermoglicht Innovationen®
und ,Agiles Management - Flihrung
neu denken®. Ersteres ist ein eintagi-
ges Seminar, bei dem es auch um die
Auswirkung des Fiihrungsstils auf die
Kommunikation und Kreativitit der
Mitarbeiter geht. Das zweitdgige Se-
minar ,Agiles Management“ befasst
sich unter anderem mit der strate-
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gische Bedeutung der Fiihrung flexibler
und virtueller Teams.

Notwendiger denn je sei ein ganz-
heitliches Verstindnis von Fiihrung. In
Deutschland werde Fiihrung héufig nur
als Mitarbeiterfiihrung verstanden, so
Heuer. Aber es gehe auch um die Fiih-
rung von Kollegen, von sich selbst und
auch des Geschifts. Alleinstellungs-

Themen® verkniipft werden miissten.
»Gerade beim Thema Digitalisierung
geht es ja nicht nur um Fihrung und
Selbstreflexion, sondern auch um die
strategische Orientierung und darum,
wie man neue Geschaftsmodelle entwi-
ckelt”, so der Chef der Haufe Akademie.

Um verschiedene Organisationsformen
besser darzustellen, habe man den Haufe-

A

»Selbstreflexion und Personlichkeitsent-
wicklung spielen eine groBe Rolle. Das
ist das Fundament, das wir ausbauen.”

Dr. Simon Beck, Geschéftsfihrer, Akademie fiir Filhrungskrafte

merkmale der DGFP seien das Thema
,HR“ und insbesondere die Professiona-
lisierungs- und Ausbildungsprogramme.
Kiinftig wolle man daher noch stirker an
der Schnittstelle von HR und Fiihrung
ansetzen, da HR-Kompetenz auch fiir
Flihrungskréafte immer wichtiger werde.

Gefragt: alle Seminare, die da anset-
zen, ,,wo es weh tut”

Auch bei der Haufe Akademie spiele
Leadership ,eine sehr groBe Rolle“ und
entwickle sich stark mit prozentual
zweistellig wachsenden Teilnehmerzah-
len, sagt Jorg Schmidt, Geschéaftsfiihrer
der Haufe Akademie. Am besten liefen
dabei noch immer die Basisthemen wie
»vom Kollegen zum Chef“. Gefragt sei-
en auch alle Seminare, die da ansetzen,
»W0o es weh tut, etwa zum Umgang
mit Komplexitiat oder Zeitmangel. ,Die
Teilnehmer wollen Tools“, so Schmidt.
Aber auch neue Seminare zu Themen
wie ,Agilitit* und ,Digitalisierung”
wiirden gut gebucht, wenn auch noch
nicht so stark. ,Mit den neuen Organi-
sationsformen verdndern sich auch die
Anforderungen an Fiihrungskréfte,
sagt Schmidt und glaubt, dass ,harte
Businessthemen® dabei kiinftig starker
als bisher mit den ,soften Leadership-

Quadranten entwickelt, mit dem ein Un-
ternehmen iiberpriifen konne, wo es sich
aufden beiden Variablen ,Steuerung”und
»Rolle der Mitarbeiter einordnen kann,
also ob es zum Beispiel eher mit Weisung
und Kontrolle funktioniert oder wie ein
agiles Netzwerk. ,Das Modell wird super
angenommen®, freut sich Akademie-
Geschiftsfiihrer Schmidt. Im Herbst will
man zudem ein eigenes mehrdimensio-
nales Fiihrungsmodell prasentieren, das
der heutigen Komplexitit und Dynamik

Mit rund 4.000 Veranstaltungen zu
iiber 800 Themen in diesem Jahr setzt
die Haufe Akademie auf Masse. Laut
Schmidt finden {iber 90 Prozent der ge-
planten Seminare auch statt, womit man
quasi eine Durchfiihrungsgarantie biete.
Auch Online-Angebote werden immer
wichtiger. So gebe es bereits zahlreiche
Lernmodule zu unterschiedlichen The-
mengebieten, die als Videoseminar oder
Web-based-Training umgesetzt sind und
jeweils eine Stunde dauern. Darunter
sind auch drei Module zu Leadership.
,Im November starten wir zudem zwei
weitere Leuchtturmprojekte im Blended-
Learning-Format fiir Salesmanager und
ein Junior Management Programm®, er-
klart Schmidt. Grundsétzlich sei es das
Ziel, den Teilnehmern zu jedem Thema
verschiedene Lernformate wie das Se-
minar, den Online-Kurs und Blended-
Learning-Formate anzubieten.

Trend bei Anbietern:
Kooperationen mit Hochschulen

GroBes Potenzial sieht der Haufe-Aka-
demie-Chef in der Zusammenarbeit mit
Hochschulen. Ein erster Schritt dabei
ist ein neues Senior-Management-Pro-
gramm, das die Haufe Akademie zusam-
men mit der Mannheim Business School
anbieten will. Naheres dazu konnten die

,,Harte‘ Businessthemen mussen kiunf-
tig starker als bisher mit den ,soften’

Leadershipthemen verkntiipft werden.“
Dr. Jorg Schmidt, Geschéftsfiihrer, Haufe Akademie

von Management- und Fiihrungsaufga-
ben gerecht wird und systematisch in die
Produkte und Leistungen der Akademie
einflieBen soll. Die Keimzelle fiir neue
Angebote sei das Produktmanagement,
fiir das rund 20 Produktmanager im Be-
reich der offenen Seminare aktiv seien,
erlautert Schmidt.

Haufe Akademie und die Business School
bislang allerdings noch nicht mitteilen.
Thre Kooperation mit Hochschulen will
auch die Akademie fiir Fiihrungskréfte
ausbauen. Seit Marz 2016 ist Julia San-
der, die friithere Rektorin und Geschafts-
fihrerin der SRH Fernhochschule
Riedlingen, als Cognos-Vorstandsmit-
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Was bedeutet die
digitale Revolution fiir
die Arbeit der

Filhrungskrafte?
Zukunft der 8
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Wie die Digitalisierung die Anforderun-
gen an die Fihrungskrafteentwicklung
verandert, erldutert Simon Beck im
Video in der Personalmagazin-App.

glied auch fiir die Akademie zustindig.
Kiinftig werde es daher auch eine star-
kere Zusammenarbeit mit der Hoch-
schule Fresenius und der HHL Leipzig
Graduate School of Management geben,
an der Cognos beteiligt ist. Geplant ist
auch eine Zusammenarbeit mit der Zep-
pelin Universitat beim Executive Master
intersektorale Fiihrung & Governance.
Der Studiengang werde neu konzipiert.
»Wir werden dann zwei oder drei Module
beisteuern und unsere Praxiserfahrung
einbringen®, so Geschéftsfiihrer Beck.

Er glaubt, dass sich Akademien kiinftig
starker an Hochschulen binden werden.
Bisher seien diese noch zu schwach und
schafften es nicht, mit ihren Seminar-
angeboten ,in Masse zu kommen“. Bei
den offentlichen Hochschulen fehlten
meist die notwendigen Strukturen und
der Vertriebs- und Renditedruck. Die
Initiative kame eher von den privaten
Hochschulen. ,Alle wollen in die Rich-
tung, aber viele sind nicht richtig dafiir
aufgestellt®, so der Akademie-Chef.

Seit Kurzem bietet die German Gradua-
te School of Management and Law (GGS)
in Heilbronn ein Leadership-Zertifikat
an, das sich jedoch vor allem mit Manage-
mentthemen befasst. Die ,Erfolgsfak-
toren flir moderne Fiihrungskompetenz*
sollen dagegen in einer neuen Seminar-
reihe ,Soft Skills“ vermittelt werden. In-
halte der ein- oder zweitdgigen Seminare
sind unter anderem ,Design Thinking®,
,Low Performer oder Minderleister und
~Awareness Management®.

Auch die mit dem Bundesverband fiir
Personalmanager (BPM) eng verbandel-
te Quadriga Hochschule in Berlin bietet
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einige Leadership-Seminare wie etwa
zu den Themen , Agile Leadership® oder
»Neuroleadership“ an. Welche Rolle die-
se Seminare spielen und ob die bisher an-
gebotenen Seminare auch stattgefunden
haben, dazu wollte sich die Hochschule
allerdings auf Nachfrage nicht duBern.
Eine Sonderrolle bei den Business
Schools nimmt die European School of
Management and Technology (ESMT)
in Berlin ein. Bereits bei ihrer Griin-
dung 2002 hat die Hochschule mit dem
damaligen Universitatsseminar der
Wirtschaft (USW) in Schloss Gracht ei-
nen fiihrenden Weiterbildungsanbieter
tibernommen und profitiert davon noch
heute im offenen Seminarmarkt. 2014
hatte die Business School insgesamt

verantwortung libernehmen, sowie das
Seminar zur Fithrung von Mitarbeitern.
Neu ist das englischsprachige Seminar
sLeading with Psychological Intelli-
gence”, bei dem die Teilnehmer lernen,
wie sie ihre Fiihrungskompetenz durch
ein besseres Verhiltnis zu Mitarbeitern,
Kollegen und Vorgesetzten steigern kon-
nen. Ebenfalls neu sind das dreitigige
Seminar ,Leadership in Action” sowie
das viertdagige Seminar ,Understanding
and Leading Change” fiir Manager von
Change-Prozessen, die sich mit der psy-
chologischen Bedeutung dieser Prozesse
und moglichen Widerstinden vertraut
machen mochten.

Den Unterschied zu den nicht-akade-
mischen Anbietern sieht ESMT-Manager

,Prasenzkurse bleiben weiterhin wich-
tig, wenn es darum geht, Verhalten zu

reflektieren und Netzwerke zu bilden.*
L Christoph Burger, Senior Associate Dean fiir Executive Education, ESMT

2.634 Teilnehmer im Bereich Executive
Education. Uber ein Drittel davon waren
Teilnehmer in offenen Programmen,
davon wiederum waren 36 Prozent in-
ternationale Teilnehmer. Es gebe immer
mehr internationale Teilnehmer, die
nach Deutschland kommen und wissen
wollen, was die deutschen Unternehmen
so stark macht und wie Corporate Go-
vernance bei uns ablduft, sagt Christoph
Burger, Senior Associate Dean fiir Exe-
cutive Education an der ESMT. Fast die
Hilfte der Angebote findet inzwischen
auf Englisch statt. Die deutschspra-
chigen Kurse werden weitestgehend in
Schloss Gracht durchgefiihrt. Im Herbst
gibt es den neuen Kurs ,Innovation als
Unternehmensmodell“ auch auf Deutsch
in Berlin.

Filihrung sei das wichtigste Thema fiir
die ESMT, so Burger. Renner seien Semi-
nare fiir Mitarbeiter, die erste Fiihrungs-

Burger vor allem in der wissenschaftli-
chen Leitung durch Professoren, die auch
zu den Themen forschen. ,Die konnen
schon eine andere Tiefe reinbringen als
ein Trainer®, sagt Burger. Die Professoren
entscheiden ihm zufolge auch, ob ein
Online-Kurs fiir das jeweilige didaktische
Ziel interessant sei. ,Die Erfahrung zeigt,
dass es fiir die Teilnehmer aus Zeitgriin-
den oft sehr schwer ist, sich online auf
einen Kurs vorzubereiten“, erklart der
ESMT-Manager.

Dabei ist Burger davon liberzeugt, dass
Prasenzkurse auch weiter einen wich-
tigen Stellenwert haben werden, wenn
es darum geht, Verhalten zu reflektieren
und Netzwerke zu bilden. |

BARBEL SCHWERTFEGER ist freie Journa-
listin in Minchen und betreibt das MBA-
Portal www.mba-journal.de.
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Agilitat selbstorganisiert diskutiert

m 13. und 14. April fand zum fiinften Mal die ,,Agile HR Conference“ in

Koln statt. 200 Teilnehmer aus dem deutschsprachigen Raum nutzten

die Veranstaltung, um sich iiber die Schwerpunktthemen ,agile Perso-
nal- und Organisationsentwicklung zu informieren. Auch in diesem Jahr gab
es wieder eine Vielzahl von Prasentationen und Best-Practice-Beispielen - von
groBen Konzernen wie Bosch und Lufthansa bis hin zu Start-ups wie ,Stylight“
und ,Moovel“. Der Informationsfluss verlief dabei nicht nur von Rednern zu
Zuhorern: Die Teilnehmer wurden selbst aktiv und diskutierten in selbstorga-
nisierten Kleingruppen iiber Fiihrungskultur, zukunftsfihige Personalarbeit
und agile Verdanderungsprozesse. In den zusatzlichen Workshop-Formaten
wurden schlieBlich auch die traditionell heiklen Themen im gemeinsamen Ge-
sprach bearbeitet: So ging es hier einerseits um die richtige Personalauswahl
fiir agile Bereiche, andererseits um faire Gehilter im agilen Umfeld.

| i ik -

© HR PIONEERS GMBH

Bei der fiinften ,Agile HR Conference” trafen sich 200 Agile in Koln.

NEWS DES MONATS

P NAcHGEFRAGT

Informelles Lernen starken

Das informelle und nonformale Lernen -
also das Lernen auBerhalb von (Hoch-)
Schule und Ausbildung - wird auch am
Arbeitsplatz immer wichtiger. Doch:
Noch gibt es kaum Maglichkeiten,
individuelle Lernergebnisse nachzuwei-
sen - etwa, wenn ein Mitarbeiter bei
der Zusammenarbeit mit internationa-
len Kollegen solide Sprachkenntnisse
erlangt hat. Dies soll sich andern, wenn
es nach der Meinung von Bildungs-
experten geht: Denn drei Viertel der
300 Berufsbildungsfachleute, die das
Bundesinstitut fur Berufsbildung (BIBB)
zu diesem Thema befragt hat, wiin-
schen sich eine starkere Wirdigung
dieser Lernergebnisse. 70 Prozent aller
Befragten sprechen sich sogar fir ein
deutschlandweit einheitliches Anerken-
nungssystem aus. Unter den betriebli-
chen Weiterbildnern liegt die Zahl der
Beflirworter mit 73 Prozent sogar etwas
hoher. Davon profitieren kénnten etwa
Flichtlinge, die keine formale Berufs-
qualifikation haben oder die Nachweise
daftr auf der Flucht verloren haben.

Mit Grenzen New Work und ,Digital Natives”: Wie gut beides zusammenpasst, hat das Fraunhofer-Institut IAO untersucht. Das Fazit:
Iwar zeigt sich die junge Generation im Groen und Ganzen mit der Entwicklung hin zu mehr Agilitat, Selbstorganisation und Multitasking
einverstanden. Allerdings gibt es fir sie auch Grenzen: So mdchten die ,Digital Natives” etwa nicht in instabilen Projektteams arbeiten.

Mit Kratzern pie Automobilbranche ist weiterhin die beliebteste Branche fiir den ersten Job nach dem Studium, so das Ergebnis des
Trendence Graduate Barometers 2016. Allerdings hat die Branche offenbar durch den Dieselgate-Skandal einige Image-Kratzer hinnehmen
muissen: Denn insgesamt sank deren Attraktivitat bei den Absolventen. Volkswagen rutschte von Rang 5 im Vorjahr auf Rang 8.

Mit Schwachen Stiftung Warentest hat Deutschlern-Apps fir Flichtlinge unter die Lupe genommen. Das erniichternde Fazit der Tester,
das auch in arabischer Sprache verfiigbar ist: Nur zwei von zwolf Apps sind empfehlenswert. Und keine kann einen Sprachkurs ersetzen.

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

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

Conversion: Suche,

Ausfillen, Absenden
und Feedback.

Von anderen Branchen lernen

b Kleidung, Reisen oder Jobs:
ODie Suche funktioniert heute

vielfach mobil. Am Ende zahlt
die Conversion - wenn aus einem Su-
chenden ein Kaufer, Bucher oder Be-
werber wird. Andreas Matthies, Head
of Job Market von Meinestadt.de, hat
sich erfolgreiche Praktiken aus dem
E-Commerce angesehen und sechs
Ratschlédge fiir Personaler erarbeitet.

Eins: Nutzen Sie Portale. Diese
biindeln Quellen und sorgen fiir
Sichtbarkeit. Die meisten Reisenden
buchen iiber ein Portal und nicht di-
rekt beim Hotel. Ubertragen auf die
Jobsuche bedeutet das: Seien Sie auf
Jobborsen prasent, die mobil opti-
mierte Stellenanzeigen bieten.

Zwei: Reduzieren Sie Ihre Anzeige
auf das Wesentliche. Bei schlechter
Lesbarkeit und langen Ladezeiten
springen Nutzer schnell ab. Suchen-
de wollen ohne langes Scrollen alle
relevanten Informationen erhalten.

Drei: Ermoglichen Sie schnelle
Vergleiche. Gerade einmal 19 Pro-
zent der Bewerber sind laut einer
Umfrage von Meinestadt.de dazu
bereit, mobil mehr als 60 Minuten
in eine Bewerbung zu investieren.
Umso wichtiger ist eine gute Uber-
sicht der Treffer, die die entschei-
dungsrelevanten Informationen auf
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einen Blick zeigt. Binden Sie zudem
Bewertungen bei sich ein, denn po-
sitive Signale von anderen Nutzern
konnen Bedenken ausraumen.

Vier: Beschranken Sie sich auf das
Notigste. Fragen Sie nur diejenigen
Bewerberinformationen ab, die Sie
unbedingt bendtigen, um eine erste
Auswahl zu treffen. Lange Formu-
lare sind mobil kaum zu bedienen.
Zeugnisse oder Arbeitsproben liegen
mobil oft nicht vor.

Fiinf: Bieten Sie Ubersicht. Auf
einem mobilen Endgerdt verliert
der Nutzer schnell die Orientierung,
wo er sich im Prozess befindet. Sie
helfen ihm, indem Sie kurze Zusam-
menfassungen liefern oder mit Fort-
schrittsbalken arbeiten.

Sechs: Geben Sie Riickmeldung.
Nach der Bewerbung sollte der
personliche Kontakt anfangen. Be-
trachten Sie die Bewerbung als eine
Einladung zu einem Gesprach oder
zu einem Essen - diese wiirden Sie
auch nicht unbeantwortet lassen. Eine
E-Mail, die den Erhalt der Bewerbung
bestatigt und das weitere Vorgehen er-
lautert, sollte selbstverstandlich sein.
Nur so gelingt es Ihnen, positive Be-
wertungen von Bewerbern zu generie-
ren, mit denen Sie neue Kandidaten
zu einer Bewerbung bewegen konnen.

Sechs Voraussetzungen
fur erfolgreiche mobile

Information, Vergleich,

Beste
Personal-

Jetzt bewerben!
Benchmarken Sie lhre
Personalarbeit und starken Sie
Ihren Employer Brand

Partner

B RKW
Kompatenz-
zenlrum

Medienpartner

HAUFE.
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Die eigene Leistungs-
fahigkeit lasst sich einfach
messen - die Bewertung
und Steuerung der orga-
nisationellen Leistung
erfordert ein komplexeres
Vorgehen.

Screenen, steuern, optimieren

PRAXIS. Heraeus optimiert sein betriebliches Arbeits- und Performancevermogen
mithilfe eines wissenschaftlich validierten Leitungsfahigkeitspotenzial-Index.

Von Hendrik Mertens, Rainer Wieland und
Roland Hehn

in modernes Human Resource
Management (HRM) erhebt zu
Recht den Anspruch, nicht nur
als administrierende Personal-
funktion, sondern als Wertschopfungs-
faktor im Unternehmen wahrgenommen
zu werden. Um diesem Anspruch sicht-
und messbar gerecht zu werden, kann
das HRM hinsichtlich wesentlicher Kos-
tenfaktoren einen wertvollen und ins-

besondere messbaren Beitrag leisten.
Zielwerte und Leistungskennzahlen wie
Headcount, Personalkosten, Fehlzeiten-
oder Fluktuationskosten sind zur Dar-
stellung der Wertschopfung eines HRM
bereits etabliert und ergianzen die typi-
schen ZielgroBen im Unternehmen wie
EBIT oder Umsatzzahlen. Derartige Key
Performance Indikatoren (KPI) bilden
in der Regel den Erfiillungsgrad eines
vorgegebenen Ziels im Unternehmen
ab. Das Potenzial eines Unternehmens
oder seiner Bereiche, Arbeitsauftriage

beziehungsweise -aufgaben zu einem
bestimmten Zeitpunkt bestmoglich zu
verrichten, wird hingegen im HRM nicht
systematisch erfasst. Wesentlicher Grund
hierfiir diirfte der Mangel an einem um-
fassenden, aber dennoch praktikablen
KPI zur Messung und Bewertung der or-
ganisationalen Leistungsfahigkeit sein.
Auf der anderen Seite beeinflusst ge-
rade das HRM die Leistungsfahigkeit der
Mitarbeiter wie ganzer Organisationsein-
heiten im Unternehmen beispielsweise
durch ein modernes vorausschauendes
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Ressourcenmanagement, eine moderne
Personal- und Fiihrungskrafteentwick-
lung und auch zunehmend ein leistungs-
orientiertes Gesundheitsmanagement.
Daher erscheint es verstandlich, dass aus
einem modernen HRM der Anspruch an
eine systematische Steuerung und mess-
bare Optimierung von Leistungspotenzi-
alen in einer Organisation erhoben wird.

Ein Kurz-Index erfasst das
Leistungspotenzial

Innerhalb von Heraeus ist seit eini-
gen Jahren bereits ein integriertes und
leistungsfahigkeits-orientiertes Gesund-
heitsmanagement etabliert. In einer Viel-
zahl von Projekten konnten durch gezielte
Interventionen in die Leistungsfahigkeit
beeinflussende Faktoren wie Arbeitsor-
ganisation, Fiihrung und Zusammenar-
beit messbar positive Effekte auf Ziel-
groBen wie Arbeits-/Leistungsfahigkeit,
Gesundheit und Fehlzeiten identifiziert
werden. In einer Weiterentwicklung die-
ser Projekte und unter Beriicksichtigung
des oben beschriebenen und auch seitens
des Heraeus Chief Human Resources Of-
ficers (CHRO) geduBerten Anspruchs an
ein modernes HRM, wurde seitens des
Heraeus Gesundheitsmanagements in
Kooperation mit der Universitit Wup-
pertal ein Kurz-Index zur Erfassung des
Leistungsfahigkeitspotenzials eines Un-
ternehmens oder von Unternehmensbe-
reichen entwickelt, der sogenannte Lei-
tungsfahigkeitspotenzial-Index  (LFP-I).
Der LFP-I benotigt knapp zehn Minuten
Ausfiillzeit, ist online verfiigbar und stellt
damit ein hochst praktikables und den-
noch wissenschaftlich valides Tool zur
Erfassung unternehmerischer Leistungs-
fahigkeitspotenziale dar.

Steuerbarkeit der organisationalen
Leistungsfahigkeit

Warum stellt sich Heraeus diesem The-
ma? Der Wettbewerbsvorteil eines Unter-
nehmens wird in Zukunft immer weni-
ger allein durch technisches Know-how
oder das Potenzial einzelner Mitarbeiter
bestimmt, sondern zunehmend durch
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die Fahigkeit, die Komplexitidt moderner
Arbeitssysteme steuerbar zu machen.
Dabei wird die Steuerbarkeit organisati-
onaler Leistungsfahigkeitspotenziale ein
entscheidender Erfolgsfaktor sein.
Abseits der Unternehmen belegt
dies die Entwicklung des Trainingsma-
nagements im Spitzensport. Neben der
Steuerung der individuellen Ressource
ermoglicht erst ein systematisches Ma-
nagement von leistungsfahigkeitsbeein-
flussenden Faktoren im gesamten Verein
den nachhaltigen und kontinuierlichen

Erfolg des Sportlers beziehungsweise
des Teams und damit des Vereins selbst.

Aus Sicht eines Unternehmens ist
deshalb der Erhalt, die Entwicklung und
die Steuerung dieser Leistungspotenzi-
ale wiinschenswert. Allerdings wird in
Unternehmen die Messung und Steue-
rung von Einzelfaktoren naturgemaif
schwieriger, da es neben komplexen Un-
ternehmensstrukturen eine Vielzahl an
ZielgroBen, Einflussfaktoren und Wirk-
zusammenhédngen gibt, die erhoben, aus-
gewertet und bewertet werden miissen.

Der Leistungsfahigkeitspotenzial-Index

Der Leistungsfahigkeitspotenzial-Index (LFP-1) stellt die wichtigsten gestaltbaren
betrieblichen Einflussfaktoren auf Effektparameter wie Leistungsfdhigkeit oder auch
Gesundheit der Mitarbeiter in einem Unternehmensbereich dar.

Zur Entwicklung des LFP-1 wurde das wissenschaftlich etablierte 5x5 Wirkmodell (siehe
Grafik Seite 32) fur die speziellen Bedurfnisse von Heraeus um Einflussfaktoren wie
Veranderungsbereitschaft oder Arbeitsfahigkeit erganzt. Die Merkmale und Wirkbezie-
hungen des Modells wurden tber Fragebdgen beziehungsweise Mitarbeiterbefragungen
validiert. Insofern ist das Modell grundsétzlich geeignet, betriebliche Leistungsfahigkeits-
potenziale, im Sinne von Optimierungsbedarfen aufseiten der (Leistungs-)beeinflussen-

den Faktoren zu identifizieren.

Um den LFP-I fur die Praxis zu optimieren, wurde aus dem umfangreichen Fragebogen
auf Grundlage einer Validierungsstudie ein Kurzindex (LFP-1) entwickelt. So konnen die
Handlungsbedarfe wissenschaftlich fundiert und 6konomisch vertretbar in definierten
Unternehmensbereichen identifiziert werden. Aus den 151 Items des urspriinglichen
Leistungsfahigkeits-Inventars wurden mittels Regressions- und Kontingenzanalysen Ziel-
und EinflussgroBen ausgewahlt, die einen besonders deutlichen Zusammenhang mit
den gestaltbaren EinflussgroRen (Arbeitsgestaltung, Fiihrung) sowie den persdnlichen
Ressourcen und Leistungsfahigkeitsindikatoren aufweisen. Grundlage war die Befragung
von 161 Beschaftigten in acht Bereichen mit fir das Gesamt-Unternehmen reprasentati-
vem Tatigkeitsprofil, Ausbildungsgrad, Alter und Geschlecht.

Die Kurzform des LFP-1 umfasst die folgenden sechs Leistungsfahigkeitsindikatoren:

« Gesundheitskompetenz (10 Items)
- soziales Kontrollerleben (4 Items)

- korperliches Anstrengungsempfinden (1 Item)

- unspetzifische Beschwerden (6 Items)
- Veranderungsbereitschaft (3 Items)
- Arbeitsfahigkeit (1 Item)

Die sechs ZielgroRen werden zu einem LFP-1 mit dem Wertebereich 0 (ungtnstig) bis
100 (ginstig) verrechnet. Die Einstufung eines Unternehmensbereiches erfolgt auf der
Basis einer 4-stufigen Bewertungsskala (siehe Seite 32) dhnlich einer Risikomatrix.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Héufig werden zur Erfassung zumindest
eines Teils dieses komplexen Organisa-
tions-, Wirk- und Faktorengefiiges um-
fangreiche Mitarbeiterumfragen und/
oder moderierte Workshop-Strategien
eingesetzt. Allerdings zielen derartige
Tools und Vorgehensweisen selten auf
eine umfassende oder bedarfsorientierte
Optimierung von Leistungspotenzialen
einzelner Organisationseinheiten, da
ein zugrunde liegendes valides betrieb-
liches Leistungsfahigkeits-Modell und
damit neben der wissenschaftlich fun-
dierten Erfassung von Einflussfaktoren
auch eine valide Bewertungsgrundlage
fehlt. Der LFP-I schlieBt diese Liicke.

Bewertung des Handlungsbedarfs
und Pra-Post-Vergleich

Der LFP-I erhebt als Einzelkennzahl
nicht den Anspruch, direkt detaillierte
Optimierungspotenziale zu erkennen.
Er dient vielmehr als praktikables und
Okonomisches Mess- bzw. Screeningins-
trument, das zunachst wissenschaftlich
valide den Handlungsbedarf in einem
definierten Unternehmensbereich an-
hand einer fiir Heraeus entwickelten
Bewertungslogik erfasst. Wird mittels
des LFP-I Handlungsbedarf diagnosti-
ziert, beginnt ein standardisierter und
partizipativer Optimierungsprozess, der
Lbedarfsorientiert die Detailanalyse
und Erarbeitung von konkreten Verbes-
serungsmafBnahmen umfasst. Die zu op-
timierenden Einzelfaktoren ordnen sich
dabei den im Modell dargestellten Hand-
lungsfeldern ,Arbeitsgestaltung/-organi-
sation®, ,Filhrung und Zusammenarbeit*
sowie ,individuelle Ressource® zu. Ziel
ist es dabei, die (bereichsbezogene) Leis-
tungsfahigkeit nachhaltig zu optimieren
beziehungsweise kontinuierlich zu ver-
bessern, um moglichst optimale Voraus-
setzungen fiir eine bessere Performance
und Wettbewerbsfahigkeit des Unterneh-
mens zu schaffen. Die Umsetzung der
MaBnahmen erfolgt durch eine intensive
Einbindung der Mitarbeiter und Fiih-
rungskréfte des Organisationsbereiches
und unter externer Begleitung.

DAS WIRKMODELL

— Arbeitsgestaltung

Fihrung &
Zusammenarbeit (Klima) —

-

Beanspruchung
(psychisch & korperlich) SN
- leistungs-gesundheits-
fordernd oder hemmend

Leistungsfahigkeit

J

> | Individuelle Ressourcen

1\

1

Einflussfaktoren
(Belastungen & Ressourcen)

Beanspruchung

Reaktion/ZielgroRe

Grundlage fir die Entwicklung des LFP-1 ist das wissenschaftlich bereits validierte ,5x5-
Wirkmodell” (FFW-Modell) von Wieland, das die wichtigsten betrieblichen wie individu-
ellen Einflussfaktoren, Wirkungen und ZielgroBen im Unternehmen beschreibt.

QUELLE: WIELAND

BEWERTUNGSSKALA IN VIER STUFEN

Sehr gute Ausschopfung LFP, kein
Handlungsbedarf

Trennwert zwischen

sehr gut und gut

Trennwert zwischen
gut und schlecht

Trennwert zwischen

61,7
Gute Ausschopfung LFP,
wenig bis mittlerer Handlungsbedarf
56,1 r--m-mmmmmeeeeeee- Heraeus Mittelwert ~ -------------------
Schlechte Ausschopfung LFP,
mittlerer bis hoher Handlungsbedarf
50,5

schlecht und sehr

schlecht

Sehr schlechte Ausschépfung LFP,
sehr hoher Handlungsbedarf

Die Bewertungsskala erlaubt den Entscheidungstragern eine zuverlassige Beurteilung
dartber, ob in ihrem Unternehmensbereich Gestaltungsbedarf besteht oder nicht. Die
Bewertungsskala kann auch als unternehmensinterner Benchmark dienen.

Wirksamkeit beziehungsweise Erfolg
der Mafnahmen werden circa ein Jahr
nach Start der MaBnahmenumsetzung
bewertet. Dies erfolgt durch ,Préa-Post-
Vergleich“ von definierten Kennzahlen
wie beispielsweise dem LFP-I selbst,
der Arbeitsfahigkeit (Work-Ability-
Score) und Zielzahlen wie zum Beispiel
krankheitsbedingten Fehlzeiten. Der
LFP-I erdffnet also die Moglichkeit, als

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

QUELLE: HERAEUS HOLDING GMBH

HR gesteuerter KPI die Leistungsfahig-
keit einer Organisation zu messen und
erganzt somit die etablierten Leistungs-
kennzahlen.

Bedarfsorientierte Optimierung statt
GieBkanne

Ein wesentlicher Vorteil dieses Vorge-
hens ist der Kosten-Nutzen-Effekt, da
nur bedarfsorientiert ein aufwendiger

personalmagazin 06/16


mailto:redaktion@personalmagazin.de

Optimierungsprozess  angestoBen
wird. Nach internen Abschéatzungen
konnen im Vergleich zu einem klas-
sischen ,GieBkannenprinzip“ bei-
spielsweise mit flachendeckender
Befragung aller Mitarbeiter bezie-
hungsweise mit einem umfassenden
Workshop-Ansatz Einsparungen an
Befragungs-/Workshopkosten ~ von
etwa 50 bis 70 Prozent realisiert
werden. Dies beinhaltet nicht einmal
potenziell unnétige Folgekosten, die
durch einen verstindlichen Aktio-
nismus nach organisationaler Kom-
plettanalyse entstehen konnen.

Weiterhin fordert dieser Prozess
die Abstimmung und Integration in-
terner wie externer Beratungs- und
Unterstiitzungsfunktionen, da die
umfassende Analyse auf Basis des
5x5 Wirkmodells auf der MaBnah-
menseite unterschiedliche Unterneh-
mensfunktionen zusammenbringt.
Mit anderen Worten konnen poten-
zielle unternehmensinterne Ineffi-
zienzen bedingt durch oftmals nicht
koordinierte Aktivititen verschie-
dener Funktionsbereiche vermieden
werden.

Unternehmenseigenes und exter-
nes Wissen zusammenbringen

Im Sinne eines integrierten Vorge-
hens muss aber die berechtigte Fra-
ge zugelassen werden, ob ein solch
partizipativer Ansatz alle relevanten
Leistungsfahigkeitspotenziale in ei-
nem Unternehmensbereich identifi-
zieren kann. Haufig werden externe
Experten und ihre Ansétze fiir Per-
formance-Management-Initiativen
in Unternehmen zur Identifizierung
von Optimierungspotenzialen im
Arbeits/Produktionssystem heran-
gezogen.

Aus unserer Sicht haben beide Pro-
zesse ihre Berechtigung, sind aber
jeder fiir sich unvollstdndig, da das
Risiko besteht, dass entweder die
Erfahrungen, das Wissen und die
Motivation der Mitarbeiter oder aber
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wichtiges externes Know-how unbe-
riicksichtigt bleiben.

Daher hat Heraeus den LFP-I ba-
sierten Ansatz mit dem Experten-
ansatz der Heraeus ,Operational
Excellence-Initiative“ gekoppelt, der
sich in der Umsetzung auch an ex-
ternem Know-how bedient. Die an-
gesprochenen internen Ineffizienzen
und Irritationen durch parallele
Projekte mit gleichem Ziel konnen
dadurch groBtenteils vermieden
werden. Zudem verspricht die Inte-
gration beider Konzepte neben einer
hoheren ,Optimierungs-Akzeptanz*
in der Belegschaft groBe Synergie-
und Nachhaltigkeitspotenziale hin-
sichtlich der Leistungsfahigkeit wie
Performance des Unternehmens.
So liefert das Gesundheitsmanage-
ment mit dem hier beschriebenen
Lleistungsfdhigkeitsorientierten®
Vorgehen einen wichtigen KPI zur
Unternehmenssteuerung.

Der LFP-Terweistsichinsbesondere
als wichtiges Steuerungstool fiir den
HR Business Partner (HR BP). Des-
sen Rolle ist gut geeignet, den LFP-I
als Leistungskennzahl fiir HR in
einem integrierten Prozess zur vo-
rausschauenden, umfassenden und
nachhaltigen Optimierung der Lei-
stungsfiahigkeit im Unternehmen zu
verantworten. |

DR. HENDRIK MERTENS
ist Head of Occupational
Health & Medical, Hera-
eus Holding GmbH

PROF. DR. RAINER
WIELAND ist Leiter des
Arbeitsbereichs Arbeits-
und Organisationspsycho-
logie, Schumpeter School of Business
and Economics.

ROLAND HEHN ist Chief
Human Resources Officer,
Heraeus Holding GmbH
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Ziel des Spiels

Mit dem ,Taschenrechner” erlernen die Spieler
auf interaktive und spielerische Art und Weise
sowohl den Ablauf als auch die Vorteile agiler
Prozessstrukturen kennen. Angelehnt an den
Scrum-Prozess arbeiten sie in einem spieleri-
schen Setting als Team gemeinsam an der er-
folgreichen Bewaltigung der Aufgabe und der
stetigen Verbesserung der eigenen Leistung.

André Hausling und seine Kollegen von der
Managementberatung HR Pioneers stellen in
einer Serie Methoden, Spiele und Ideen fir agiles
Arbeiten vor. Diesmal: Der Taschenrechner.

-
e
f

Erfinder des Spiels

Agile Prozessstrukturen konnen fir Neulinge
mitunter noch recht abstrakt wirken. Um die
Thematik erlebbar zu machen, haben wir die
,Taschenrechner”-Teamibung fir agile Zwecke
adaptiert. Anhand dieser von uns weiterentwi-
ckelten Spielform wird die Scrum-Logik und de-
ren Prinzipien in der Praxis erlebbar gemacht.

Anzahl Spieler

Der ,Taschenrechner” ist ein Spiel, das sich
am besten im Team spielen lasst. Zwar lasst
es sich theoretisch bereits mit zwei oder drei
Spielern durchfiihren, bessere Ergebnisse
erreicht man allerdings in Gruppen von circa
funf bis acht Personen. Bei mehr Teilnehmern
bietet sich an, zwei Gruppen zu bilden und
diese gegeneinander antreten zu lassen.

Nutzen des Spiels

Der ,Taschenrechner” macht agile Prozesse und deren Prinzipien
leichter verstandlich und zeigt anschaulich die groRten Vorteile
des Verfahrens. Beobachtbar sind hauptsachlich zwei Phdnome-
ne: Die Teams werden einerseits von Durchgang zu Durchgang
schneller und ihre Schatzungen von mal zu mal realistischer, was
gleichzeitig den praktischen Nutzen agiler Prozesse illustriert.

personalmagazin 06/16



HR-Pioneers-Erfahrungsbericht

Wir wenden den ,Taschenrechner” hdufig in unseren Trainings
an, um den Teilnehmern die Prinzipien und den Ablauf agiler
Prozesse naher zu bringen. Sie durchlaufen dabei alle Phasen
des Scrum-Prozesses, lernen die teameigene Leistungsfahigkeit
besser einzuschatzen, Kapazitaten zu planen und dadurch realis-
tische Ergebnisse zuzusichern.
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Spielvorbereitung

Um den ,Taschenrechner” zu spielen, Spielfeld. Die GroRe des Feldes kann in
bendtigen Sie eine ausreichend grole Abhdangigkeit von der GruppengroRe
freie Spielflache. Ihr Konferenzraum, variieren, sollte aber generell schon in
befreit von Tischen, reicht in aller Regel  der GroBenordnung von 3 x 4 Metern
aus. Mit einem (Krepp-)Klebeband liegen. Wichtig ist, dass alle Spieler
markieren Sie vor Beginn des Spiels auch auRerhalb des Felds am Rand

auf dem Boden ein rechteckiges noch gentigend Bewegungsfreiheit

© ILLUSTRATIONEN: CHRISPY SIMON, BERLIN

haben. Innerhalb des Felds werden nun
auf den Boden in beliebiger Anordnung
40 Metaplankartchen, durchnum-
meriert von 1-40 gelegt. Am besten
stellen Sie ein Flipchart zum Festhalten
der Ergebnisse bereit, notfalls reicht
aber auch ein Notizblock.

Spieldurchfiihrung

Eine Person fungiert als Spielleiter, der
Rest bildet als Team den ,Taschenrechner”.
Die Aufgabe des Teams ist es, so schnell
wie moglich die Zahlen von 1-40 nach-
einander im Spielfeld zu berihren. Die
Bedingung ist dabei, dass sich stets nur
eine Person im Spielfeld befindet, und eine
zweite das Feld erst betreten darf, wenn
die erste Person wieder aus dem Feld
herausgetreten ist. AuRerdem MUSS jedes
Teammitglied pro Durchgang mindestens
einmal das Feld betreten. Das Spiel hat
mehrere Durchgdnge bzw. ,Sprints”.

Zu Beginn jedes Sprints gibt das Team eine
Schatzung ab, wie lange es fir die Erledi-
gung der Aufgabe brauchen wird
(Planning). Im Anschluss an den Durchgang
erhalt das Team die Chance, den voran-
gegangenen Sprint kritisch zu besprechen
und Lehren daraus zu ziehen (Retro).
Planning und Retro unterliegen dem Prin-
zip der Timebox, sind also auf eine Dauer
von ein oder zwei Minuten begrenzt, um
die Diskussionen nicht ausufern zu lassen.
Im Anschluss an die Retro erfolgt jeweils
ein erneutes Planning fir den nachsten
Durchgang. Der Spielleiter fungiert als
,Timekeeper”, der die Zeiten stoppt und
dokumentiert und auf die Einhaltung der
Regeln achtet.

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

STUDIE. Weiterhin betreiben nur wenige HRler systematisch Controlling, die Zahl der
HR-Controller geht sogar zurilick. Das zeigt eine aktuelle Studie. Warum ist das so?

Von Andrea Sattler (Red.)

ie HR-Arbeit muss messbarer
werden: Das wird nicht erst
seit gestern gefordert. So lie-
Ben sich etwa HR-Prozesse
besser auswerten und optimieren. Zu-
dem konnte die HR-Funktion so ihren
Erfolg messen und sich gegeniiber ihren
internen und externen Schnittstellen
und nicht zuletzt auch gegeniiber der
Geschiftsfiihrung besser verkaufen.

Die HR-Arbeit ist noch nicht mess-
bar genug: So lautete bislang stets das
Fazit, wenn der Status quo von HR-
Kennzahlen und -Prozessen unter die
Lupe genommen wird. Doch ist diese
Forderung immer noch aktuell oder
haben sich die Personaler in der unge-
liebten Disziplin HR-Controlling in den
vergangenen Jahren verbessert? Dies
wollten die Hochschule Rhein-Main und
Haufe im vergangenen Jahr von Perso-
nalpraktikern wissen und starteten eine
Befragung zum Thema. Als Autoren der
Studie betreuten Professor Silke Wickel-
Kirsch vom Studiengang Personalwirt-
schaft und Organisation und Professor
Wolfgang Jager vom Studiengang Media
Management die Studie. Den Fragebogen
dazu, der Ende 2015 bis Anfang 2016 on-
line zur Verfiigung stand, komplettierten
159 Personaler aus Deutschland, Oster-
reich und der Schweiz.

Um die Ergebnisse der aktuellen Be-
fragung besser einordnen zu konnen
und Entwicklungen in den einzelnen
Teildisziplinen nachzeichnen zu kon-
nen, verglichen Wickel-Kirsch und Jager
den Status quo 2015 mit vorangegan-

genen Studien zum selben Thema aus
den Jahren 1993, 2006, 2009 und 2012.

Weniger HR-Controlling-Einheiten

Die Ergebnisse sprechen eine eindeuti-
ge Sprache: HR-Controlling ist nach wie
vor keine Massendisziplin, sondern ein
Nischensport. Ein systematisches Con-
trolling ist demnach nach wie vor die
Ausnahme.Wenig Hoffnung macht zum
einen der Blick auf die Organisations-
einheiten, die mit der Aufgabe ,Perso-
nalcontrolling” befasst sind: Wahrend
aus der 2006er Befragung hervorgeht,

Auf die Frage danach,
welche ,Spezialsoft-
ware“ sie im HR-Con-
trolling nutzen, ant-
worten 80 Prozent der
befragten Personaler:
LSExcel”.

dass damals noch 45 Prozent der Unter-
nehmen iiber einen oder mehrere Perso-
nalcontroller verfiigten, waren es 2012
weniger, namlich 31 Prozent. Heute
setzt nur noch ein knappes Viertel (23
Prozent) auf eine eigene Controlling-
Einheit im HR-Bereich.

Die Zahlen aus der Befragung spre-
chen allerdings nicht dafiir, dass die
Controllingaktivitdten aus diesen Spezi-

aleinheiten nur auf andere HR-Schultern
verteilt wurden, die nicht offiziell als
HR-Controller eingesetzt sind: Denn nur
ganze drei Prozent der HR-Arbeit entfallt
laut den aktuellen Studienergebnissen
auf die Aufgabe ,HR-Controlling“. Zu-
dem zeigte sich, dass aktuell nur knapp
jedes zehnte Unternehmen (9,4 Prozent)
iber ein Kennzahlensystem verfiigt, das
diesen Namen auch verdient hat - in
dem also systematisch Kennzahlen er-
hoben und ausgewertet werden.

Klassisches Reporting statt Controlling

Auch auf die Frage nach den Zielen, die
die Unternehmen mit Personalcontrol-
ling erreichen wollen, offenbaren sich
noch Schwichen. Denn fiir die meisten
Befragten steht hier das klassische HR-
Reporting an erster Stelle. ,Hier hat
sich seit vielen Jahren wenig verdndert.
Immer noch stellen die meisten Unter-
nehmen den internen und externen Be-
richtserstellungsprozess in den Vorder-
grund des Personalcontrollings, obwohl
dies streng genommen kein Controlling
darstellt“, schreiben die Studienautoren
hierzu. Reporting sei immer noch in vie-
len Unternehmen eine Darstellung der
Ist-Situation ohne Steuerungsanspruch.
Immerhin: Immer mehr Unternehmen
bauten auch Soll-Ist-Vergleiche oder
Plan-Ist-Vergleiche in die Berichte ein,
stellen die Autoren fest. Hier bewegen
sich die Unternehmen also offenbar
schon in die richtige Richtung.
Verhalten positiv fallt auch die Ana-
lyse der Kennzahlen aus, die in den Un-
ternehmen bereits erfasst werden. Denn
obgleich die wenigsten Unternehmen
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bislang ein systematisches HR-Con-
trolling betreiben, kénnen die meisten
Befragten davon berichten, in ihrem
Unternehmen einzelne Kennzahlen zu
erfassen und auszuwerten (siehe Grafik
»1lop-15-Kennzahlen®).

Welche Kennzahlen erfasst werden

Im Vergleich zu den Kennzahlen, iiber
die bereits in den vorangegangen Be-
fragungen berichtet wurde, konnten die
Autoren unter anderem folgende Verdn-
derungen erkennen:

¢ Gestiegen ist demnach das Kostenbe-
wusstsein der Personaler: Die beiden
Kennzahlen ,Durchschnittliche Aus-
bildungskosten pro Mitarbeiter* und
,Durchschnittliche Vergiitung pro FTE“
wurden 2015 von mehr Unternehmen er-
fasst als noch 2009.

* Gesunken ist in diesem Jahr paradoxer-
weise das Interesse an der Altersstruktur
der Belegschaft - obgleich das Durch-
schnittsalter der Belegschaft unter den
Top Drei rangiert.

e In der aktuellen Befragung tauchen
zwei ,neue“ Kennzahlen auf: die Quote
weiblicher Mitarbeiter (Platz 6) und die
Quote weiblicher Fiihrungskrifte (Platz
7) - offenbar als Folge der Einfiihrung
der Frauenquote.

e Nicht mehr unter den Top 15 ist die
Kennzahl ,Anzahl Bewerber pro Inse-
rat“ - ,obwohl Unternehmen sich immer
haufiger beklagen, dass gute Mitarbei-
ter schwer zu finden sind“, so die Auto-
ren. ,Gerade beim Beschaffungsprozess
sollten also systematische Messungen
stattfinden®, fordern sie.

HR-Prozesse werden selten controllt

Der Blick auf die bislang erfassten
Kennzahlen ist fiir die Studienautoren
ein weiterer Wermutstropfen. Denn sie
stellen fest: Zwar fiihren die Personaler
beim faktorientierten - also auf den Pro-
duktionsfaktor ,Personal“ bezogenen -
Personalcontrolling tendenziell schon
Messungen durch. Allerdings werden
im Bereich des prozessorientierten
Personalcontrollings, das sich mit den
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TOP-15-PERSONALKENNZAHLEN

Anzahl der Mitarbeiter in FTE
(Gesamt/je Bereich)

Krankenquote

Durchschnittsalter der Belegschaft

Fluktuationsquote

Durchschnittliche Betriebs-
zugehdorigkeit

Quote weiblicher Mitarbeiter

Direkte Personalkosten p. a. (Lohne,
Gehdlter etc.) pro FTE (Vergitung)

Quote weiblicher Fihrungskrafte

Eigenkindigungsquote
(,echte Fluktuation”)

Personalstrukturkennzahlen (Arbeiter/
Angestellte, Alter, Qualifikation etc.)

Kosten fur Weiterbildung bzw. Perso-
nalentwicklung pro FTE

Altersstruktur der Belegschaft nach
Altersklassen

Personalkostenquote (Personalkosten/
Gesamtkosten des Unternehmens

Personalnebenkosten p. a.
(Sozialleistungen) pro FTE

Durchschnittlicher Anstieg
der Gehélter zum Vorjahr

46,54

44,65

40,88

36,48

33,33

32,70

31,45

29,56

22,64

22,01

21,38

20,75

19,50

18,87

15,72

Angaben in Prozent

Die wenigsten Unternehmen nutzen bislang ein systematisches HR-Controlling. Einzelne
Kennzahlen werden aber haufiger erhoben und ausgewertet - allen voran die FTE-Zahl.

Prozessen der Personalorganisation
selbst beschéftigt, nach wir vor kaum
Messungen durchgefiihrt. So nehmen
zum Beispiel im Kennzahlenkomplex
,Personalkosten“ die Personal- und
Sachkosten der Personalabteilung den
vorletzten Rang ein. Im Klartext: Geht es
um das Personal, erfassen die Persona-
ler die Kennzahlen schon ganz gut. Geht
es hingegen um ihre eigenen Prozesse,
bleibt in puncto Controlling noch vieles

QUELLE: HAUFE

im Dunkeln - keine gute Voraussetzung
also, die eigene Wertschopfung nachzu-
weisen, nach auBen zu transportieren
und fiir kiinftige Investitionen in den
HR-Bereich zu werben.

Wenig optimistisch stimmt auch der
Blick auf die bei den mehr oder weni-
ger systematisch durchgefiihrten Cont-
rolling-Aktivitdten eingesetzten Tools.
Zwar geben 52 Prozent der befragten Per-
sonaler an, das Erfassen und Auswerten

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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von Personalkennzahlen mit Software
zu unterstiitzen. Allerdings nennen die
Teilnehmer bei der Nachfrage zur Art
der Software meist Lohn- und Gehalts-
software (62 Prozent). Echte Controlling-
Software nutzt nur eine Minderheit von
26,5 Prozent. Ein weiteres Indiz fiir die
stiefmiitterliche Behandlung von Cont-
rolling im HR-Bereich: Auf die Frage
danach, welche ,Spezialsoftware” sie
im HR-Controlling nutzen, antworten 80
Prozent der Personaler: ,Excel”.

Die Autoren betrachteten neben dem
eigentlichen HR-Controlling auch das
interne Reportingsystem der Unterneh-
men, da dieses ebenfalls auf Kennzahlen
basiert und ,eventuell auch als Kennzah-

lensystem bezeichnet werden konnte,
weil typischerweise immer die gleichen
Kennzahlen aufbereitet werden®, so
die Argumentation der Autoren. Hier
stellten sie Potenzial fiir den Auf- und
Ausbau eines systematischen Kennzah-
lensystems fest: Denn in fast drei Vier-
tel der Unternehmen gibt es bereits ein
internes Reportingsystem, im fehlenden
Viertel wohl immerhin rudimentér: 24,6
Prozent der Befragten stimmen namlich
der Aussage, tiber ein solches System zu
verfligen, teilweise zu. Fir externes Re-
porting bereitet eine Mehrheit von rund
70 Prozent Personaldaten entweder kom-
plett (46,7 Prozent) oder teilweise (24,2
Prozent) auf. Das bedeutet allerdings im

HR-CONTROLLING: STATUS QUO

3%

Drei Prozent der HR-
Kapazitaten werden
fur Personalcontrolling
eingesetzt

23,3 Prozent der Unterneh-
men haben eine eigene
Organisationseinheit zum
Personalcontrolling

Laut der Befragung der Hochschule
Rhein-Main investieren die HR-Abtei-
lungen bisher wenig ins HR-Controlling.
So zeigt sich etwa, dass insgesamt

nur drei Prozent aller HR-Arbeit auf
Controllingaufgaben entféllt. Und nur
23,3 Prozent der Befragten geben an,
dass ihr Unternehmen tber eine eigene
Organisationseinheit fir HR-Controlling
verfigtt. Diese Zahl ist in den vergange-
nen Jahren stark gesunken: 2006 hatten
noch 45 Prozent eigene HR-Controller.

Sieben Prozent nutzen
das Potenzial Big Data zur
langfristigen Steuerung

20 Prozent nutzen das Po-
tenzial Benchmarking zur
langfristigen Steuerung

Big Data zur langfristigen Steuerung
nutzen: Das betreiben bislang nur
sieben Prozent der Unternehmen. Grund
dafir konnten wiederum Datenschutz-
bedenken sein. Denn diese haben
zugenommen, wie die Frage nach den
Controllinghindernissen zeigen.

Auch das Potenzial von Benchmarking
zur langfristigen Steuerung wird bislang
nur selten genutzt - namlich nur in
jedem funften Unternehmen.

© ADD-ON

QUELLE: HAUFE

Schaubilder mit weiteren Ergebnissen der Studie finden Sie in der Personalmagazin-App.
Dort finden Sie auch einen Link zum Download der kompletten Studienergebnisse.

Umkehrschluss: In 30 Prozent der Unter-
nehmen findet eine solche Aufbereitung
gar nicht statt.

Zeitfaktor weiter groBtes Hindernis

Angesichts der zogerlichen Herange-
hensweise der Personaler an das Cont-
rolling stellt sich die Frage: Konnen sie
nicht mit Zahlen, wollen sie nicht oder
warum nutzen sie die ohnehin schon
fiir das Reporting erfassten Daten nicht
systematischer? Die aktuelle Studie of-
fenbart einmal mehr: GroBtes Hindernis
ist nach wie vor der zusédtzliche Arbeits-
aufwand - obgleich ein systematisches
Controlling zeitliche wie finanzielle Ein-
sparpotenziale ergeben konnte.

Hier konnten die Autoren keine Veran-
derungen gegeniiber der 2012er Studie
erkennen; im Gegensatz zu 2006 messen
die Befragten dem Zeitfaktor allerdings
in den vergangenen Jahren deutlich mehr
Bedeutung zu. Gewachsen sind auch die
Bedenken beim Faktor ,Datenschutz“:
Offenbar fiihrt die Tatsache, dass im Zuge
von Big Data immer mehr Daten immer
leichter zu haben sind, auch zu groBerer
Unsicherheit. Erfreulich hingegen: Hin-
dernis Nummer zwei, Akzeptanzproble-
me, ist im Vergleich zu den Vorjahren
zurlickgegangen - und das seit 2006
kontinuierlich. Ebenfalls positiv ist die
Entwicklung bei der Zusammenarbeit
mit dem Betriebsrat: Waren Probleme
dabei bei der Befragung 2012 noch in
knapp zwei Dritteln der Unternehmen
ein Thema, beméngeln dies inzwischen
nur noch etwas mehr als 20 Prozent der
Befragten als Problem beim Personalcon-
trolling. Zwei von vier Hauptproblemen
beim Personalcontrolling sind demnach
also riicklaufig. Ob dies helfen kann, die
Disziplin und die zugehorigen Organisa-
tionseinheit kiinftig besser auszubauen?
Die Antworten der Studienteilnehmer
stimmen jedenfalls verhalten positiv:
Knapp 40 Prozent planen einen Ausbau
ihres Personalcontrollings, fast ebenso
viele einen teilweisen Ausbau. Nur 22
Prozent wollen den Bereich kiinftig nicht
weiter beackern. |
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Tipps: So klappt HR-Controlling

PRAXISTRANSFER. Controlling statt Kontrolle, Mut zu Big Data: Welche Ansatzpunkte
beim HR-Controlling Erfolg versprechen, fassen die Studienautoren zusammen.

Von Wolfgang Jager und
Silke Wickel-Kirsch

och tut sich HR mit der Dis-
ziplin Controlling schwer. In
fiinf Tipps haben wir Ansatz-
punkte zusammengestellt,
wie das HR-Controlling gelingen kann.

Tipp 1: Fihren Sie Controlling durch -
und nicht Kontrolle

Modernes Personalcontrolling hat in
erster Linie eine Steuerungs- und erst in
zweiter Linie eine Uberwachungs- oder
Kontrollfunktion. Auch das Bild vom HR-
Controller hat sich gedndert vom Regist-
rator liber den Navigator zum Business
Partner fiir HR-Chef/Arbeitsdirektor und
Fiihrungskrafte. Das HR-Controlling un-
tersucht Strukturen und Prozesse der
Personalorganisation und HR-Themen
auf Effizienz und Effektivitat.

Tipp 2: Suchen Sie im Personalcon-
trolling nicht nur Erkenntnisgewinn

Der ,Return on Investment“ des HR-
Controllings liegt am oberen Ende der
Skala aller Personalfunktionen. Fehl-
steuerungen vermeiden, Misfit-Kosten
aufdecken oder mit Wirtschaftlichkeits-
berechnungen Investitionsvorhaben
iiberpriifen: Jedes Mal stehen am Ende
der Controllingaktivititen Ersparnisse
in Euro auf der Habenseite des HR-Cont-
rollings und damit der HR-Organisation.

Tipp 3: Machen Sie weiche Daten zu
harten Zahlen

Vergessen Sie das qualitative Personal-
controlling nicht. Die meisten Daten aus
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der Marktforschung - wie zur Arbeitge-
berattraktivitit oder aus Mitarbeiterbe-
fragungen - lassen sich relativ schnell
von pragnanten Spitzenkennzahlen in
harte Zahlen verwandeln. Solche qua-
litativ gewonnenen harten Zahlen zu
Mitarbeiterengagement, Verdnderungs-
bereitschaft, Commitment und Loyalitat
gehoren heute in das Muss-Portfolio eines
qualitativen Personalcontrollings. Glei-
ches gilt fiir interne Kundenzufrieden-
heitsbefragungen oder die Bereitstellung
von ,Online-Radars“ beispielsweise im
Rahmen von Transformationsprozessen.

Tipp 3: Weisen Sie mit Controlling
Ihren Wertbeitrag nach

Nicht erst mit dem Aufkommen des
,Shareholder Values“ stellen sich die
Unternehmen die Frage nach der Ver-
zinsung des eingesetzten Kapitals. Nun
ist HR typischerweise eine Kostenstelle,
die ihren ,Wertschopfungsbeitrag zum
Gesamterfolg des Unternehmens“ im-
mer wieder nachweisen muss. Hat der
Bereich Personal seine beziehungsweise
die gesamten Personalkosten im Griff,
ist der erste Schritt zur Vermeidung von
Wertvernichtung getan. Kann der Nach-
weis erbracht werden, dass die Leistun-
gen der Mitarbeiter durch effiziente und
erfolgreiche HR-Instrumente und -Pro-
gramme zum Beispiel iber dem Bran-
chenschnitt liegen, dann konnen auch
Wertbeitrage nachgewiesen werden.

Tipp 4: Controllen Sie auch lhr Re-
cruiting und Talent Management

Detailliertes ~ Weiterbildungs-/Personal-
entwicklungscontrolling und/oder Per-

sonalbeschaffungscontrolling sind haufig
Stiefkinder des Personalcontrollings. Da
jedoch in den vergangenen Jahren die
Ausgaben fiir Weiterbildung, Personal-
entwicklung (Talent Management) und
Recruiting inklusive Employer Branding
sowie Personalmarketing deutlich ange-
wachsen sind, ist es notwendig, dass das
Personalcontrolling auch diese Themen
in seinen Fokus stellt. Zumindest bei
groBeren Unternehmen gehen die Auf-
wendungen in die Millionen und weisen
regelméBig ein nicht unerhebliches Ein-
sparpotenzial auf. Biindeln, Fokussieren
und Prozessoptimieren sind auch hier
Zauberworte des Personalcontrollings.

Tipp 5: Wagen Sie sich an Big Data

Daten sind in diesem Jahrtausend das
neue Ol - auch fiir das Personalcontrol-
ling. Von ,Data Mining® bis zur kiinstli-
chen Intelligenz reicht das Spektrum des
datengestiitzten Controllings. ,Smart
Controlling“ oder ,Personalcontrolling
4.0“ heiBen die neuen Begriffe eines zu-
kunftsorientierten Controllings. Moder-
ne Mensch-Maschinen-Systeme finden
Eingang in das Personalcontrolling und
am Ende hat der Personalcontroller den
Computer als Kollegen und nicht nur als
Arbeitsmittel. |

PROF. DR. WOLFGANG JAGER ist Profes-
sor am Studiengang Media Management an
der Hochschule Rhein-Main in Wiesbaden.
PROF. DR. SILKE WICKEL-KIRSCH ist
Professorin fur Personalwirtschaft und
Organisation an der Hochschule Rhein-Main
in Wiesbaden.
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New Work braucht neue Fiihrung

STUDIE. Mitarbeiterbefragungen bleiben haufig ohne Konsequenzen. Eine neue,
wissenschaftlich fundierte Fiihrungsstudie miindet in konkrete Empfehlungen.

Von Von Benedikt Hackl und
Joachim Hasebrook

lle Jahre wieder rufen Unter-
nehmen ihre Beschéftigten
dazu auf, ihre Meinung in Be-
fragungen zu auBern. Die Un-
ternehmen erhoffen sich dadurch, ihre
Arbeitgeberattraktivitat zu erhohen und
die Mitarbeiterbindung zu verbessern.

Diese gut gemeinten Erhebungen des
Meinungsbilds bleiben aber vergleichs-
weise haufig ohne Konsequenzen: Oft
genug werden die Umfrage-Links ver-
schickt, die Antworten ausgewertet und
dann verschwinden die bunten Ergeb-
nisfolien in den Schubladen. Im besten
Fall nutzt das Unternehmen die Ergeb-
nisse zur Selbstprisentation fiir das
Arbeitgebermarketing. Im schlechteren
Fall verschweigt die Geschéftsfiihrung
die Resultate gidnzlich und geht zum All-
tagsgeschift iiber.

Nicht die Ignoranz gegeniiber den Mit-
arbeitermeinungen ist der Grund dafiir,
sondern oft genug die Unfdhigkeit, die
aufwendig erhobenen Daten zu interpre-
tieren und in konkrete Verbesserungen
umzusetzen. Ein weiterer Grund ist, dass
viele Unternehmensvertreter die Sinn-
haftigkeit der Mitarbeiterbefragungen
bezweifeln. Da derartige Umfragen
betrachtliche finanzielle und zeitliche
Ressourcen binden, sollten sie dem Un-
ternehmen auch einen sichtbaren Nut-
zen bringen.

Typische Schwachstellen

Worin liegt die ,Ergebnisintoleranz tra-
ditioneller ~ Unternehmensbefragungen

Bausteine der Studie
,Neue Arbeit - neue Fithrung”

Digitalisie-
- @

Karriere-
pfade

Beeinflusste Leistungskennzahlen

Mitarbeitermotivation

Arbeitsproduktivitat

Innovationsfahigkeit

=
=l
=
I}
2
=
o
=
=l
I
=
wv
o
=3
S
5

Arbeitgeberattraktivitat

DNA des Personalerfolgs: Unternehmensspezifische Priifung
der Erfolgswirkung und Ableitung Management-Agenda

Nach diesem Muster entschlisselt die Fihrungsstudie ,Neue Arbeit - neue Fiihrung” die

unternehmensspezifischen Erfolgsfaktoren.

begriindet? Um die Relevanz und das Nut-
zungspotenzial von Unternehmensbefra-
gungen zu ermitteln, hat das Forschungs-
cluster HR-Impulsgeber 238 Mitarbeiter
und mit einem separaten Fragebogen 58
Fihrungskrafte, vornehmlich in Indust-
rieunternehmen, befragt. Zusatzlich zur
klassischen Datenanalyse fanden zahl-
reiche Interviews und Workshops mit
leitenden Kraften und Personalern klei-
ner und mittelgroBer Unternehmen statt.
Insgesamt lieferten die Untersuchungen
vielfaltige Hinweise auf unternehmensin-
terne Probleme mit Belegschaftsbefra-
gungen. Im Kern lassen sich drei wieder-
holt genannte Felder identifizieren:

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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*Oftmals gilt das Motto ,One-Size-fits-
all“: Bestehende Befragungen werden
héufig von Dienstleistern mit minimalen
Anpassungen auf andere Unternehmen
ubertragen, ohne die unternehmens-
spezifischen Wirkzusammenhinge zu
berticksichtigen.

*Die Fragen nehmen zwar relevante
Themen auf, sind aber selten auf Basis
wissenschaftlicher Erkenntnisse entwi-
ckelt. Damit fehlt die Einbettung in ein
umfassendes Modell, welches Zusam-
menhdnge und Erfolgswirkungen ver-
schiedener Faktoren aufdecken kann.
*Die Befragungen sind problem- statt
losungsorientiert und damit retrospek-
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Weitere Informationen unter
www.hr-impulsgeber.de /leadership
www.zeb-bs.de /fuehrungsstudie

Holen Sie sich Impulse mit

der Unternehmensbefragung

,Neue Arbeit -

neue Fuhrung*

Identifizieren Sie lhre Handlungsfelder
und Losungsansatze.

Die Studie wurde gemeinsam mit Fihrungs-

kraften, Betriebsraten und Mitarbeitern

~entwickelt und eignet sich als Mitarbeiter-

befragung, die einen hohen Mehrwert bietet.
Aufgrund des wissenschaftlichen Anspruches

liegen die Kosten deutlich unter dem Markt.

Kontakt: Prof. Dr. Hackl / Prof. Dr. Hasebrook
Forschungscluster HR|Impulsgeber, Tel. 089 33988999; zeb. business school, Tel. 0251 97128707; analyse@hr-impulsgeber.de

Eine Kooperation von

personalmagazin %HR |mpu|sgeber @ business school
Forschung. Positionen. Anwendung. der Steinbeis-Hochschule Berlin




MANAGEMENT MITARBEITERBEFRAGUNGEN

tiv gestaltet: Die Art der Fragestellun-
gen in traditionellen Erhebungen deckt
durchaus einige Schwachstellen im Un-
ternehmen auf. Es fehlt allerdings eine
Orientierung an konkreten Ansitzen zur
Ableitung von Veranderungsmafnahmen
und néchster Schritte aus der Umfrage.
Dadurch hat sich in vielen Firmen ein
negatives Image der Unternehmensbefra-
gung als ,low return on time“ entwickelt.

Kaum kulturelle Aspekte

Dariiber hinaus fallt auf, dass neue
Entwicklungen der Arbeitsumwelt, bei-
spielsweise eine zunehmende Indivi-
dualisierung durch unterschiedliche
Generationen in der Arbeitswelt oder
die Konsequenzen der steigenden Kom-
plexitat, Vernetzung und Digitalisierung
fiir die eigenen Mitarbeiter in unterneh-
mensinternen Befragungen kaum be-
riicksichtigt werden. Die Aufarbeitung
der Fiihrungsarbeit besteht haufig rein
in der Bewertung einer bestimmten Per-
son und weniger in der Fokussierung auf
Faktoren der Fihrungsumwelt und in
der Wechselwirkung zwischen Team und
Flihrungskraft.

In mehreren Studien (Hackl/Ger-
pott 2014; 2015; Hasebrook 2015)
wurde nachgewiesen, dass Unterneh-
mensbefragungen viel zu stark auf Per-
soneneigenschaften und Arbeits(platz)
gestaltung und zu wenig auf organisa-
torische Rahmenbedingungen und Un-
ternehmenskultur fokussieren. Doch
Fiihrungskréafte wirken vor allem auf
organisatorische Rahmenbedingungen
und die Zusammenarbeit ein und kaum
auf individuelle Leistungsbereitschaft
und -fahigkeit.

Mehr Arbeitsproduktivitat

Ausgehend von der bestehenden Situati-
on haben sich Professor Benedikt Hackl
(HR-Impulsgeber), Professor Joachim
Hasebrook (ZEB Business School) und
das Personalmagazin zusammengetan,
um fiir mittelstaindische Unternehmen
eine einfache, thematisch relevante,
wissenschaftlich fundierte und kosten-

UBERBLICK

In vier Schritten zur Empfehlung

Die Fihrungsstudie untersucht die Fiihrungs- und Teamarbeit in den Firmen und passt
die Untersuchungsinstrumente an die Anforderungen des Unternehmens an.

Die Fihrungsstudie ,Neue Arbeit - neue Fithrung” beinhaltet vier Schritte, die in konkre-
te Ergebnisse und Handlungsempfehlungen minden:

Erstens Kick-Off-Workshop: Die Studie, die Datenerhebung und -auswertung werden
vorgestellt, firmenspezifische Anpassungen und Erweiterungen werden festgelegt.

Iweitens Datenerhebung: Ein Online-Fragebogen wird erstellt und mindestens zehn
Fuhrungskraften und 20 Mitarbeitern pro Unternehmen zur Verfiigung gestellt. Bei Bedarf
kann die Studie als Mitarbeiterbefragung durchgefihrt werden und alle Fihrungskréfte
und Mitarbeiter umfassen. Das Ausfillen des Fragebogens dauert rund 20 Minuten.

Drittens Auswertung: Nach der vierwdchigen Erhebungsphase werden die Daten ausge-
wertet und die Ergebnisdarstellung wird mit der Unternehmensleitung abgestimmt. Die
Auswertung nimmt jeweils rund zwei Wochen in Anspruch.

Viertens Ergebnis-Workshop: In einem Workshop werden die Ergebnisse der Auswertung
vorgestellt. Das Unternehmen kann seine aktuelle Fiihrungsarbeit und die Wirkung auf
die Mitarbeiterschaft im Vergleich zwischen verschiedenen Branchen und innerhalb der
eigenen Branche einschatzen. Im Workshop werden Handlungsempfehlungen fir eine
bessere Balance zwischen Agilitat, Digitalisierung, Kooperation und Leistung erarbeitet.

glinstige Fiihrungsstudie als Ersatz an-
zubieten. Im Mittelpunkt steht die Frage,
wie die zentralen Ansatzpunkte fiir Ar-
beitsproduktivitat und Problemlosungen
durch ein Neudenken von Mitarbeiterbe-
fragungen erfasst und dabei direkt zur
Verbesserung des betriebswirtschaft-
lichen Erfolgs genutzt werden konnen.
Basis ist das Konzept ,Neue Arbeit -
neue Flihrung“, das vor allem kleinen
und mittelstdndischen Unternehmen die
Nutzung von Forschungsergebnissen fiir
die zukunftsorientierte Ausrichtung ih-
res Unternehmens ermoglichen soll.

Teamaspekte integriert

Die Studie verbindet Ideen aus dem
klassischen Ideen- und Innovationsma-
nagement mit weichen Faktoren aus der
Fiihrungs-, Team- und Commitmentfor-
schung (siehe Abbildung auf Seite 40).
Sie ist auf folgende drei Ziele ausge-
richtet: erstens Steigerung der Innova-
tionsfahigkeit, zweitens Erhohung der
Arbeitsproduktivitit und Leistungsmo-
tivation, drittens Verbesserung der Fiih-
rungs- und Organisationskultur.

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

Die Befragung konzentriert sich dabei
nichtnuraufdie individuelle Mitarbeiter-
ebene, sondern erfasst ergdanzend auch
teambezogene Aspekte. Das Wissen
der verschiedenen Teams wird genutzt,
indem gemeinsam in der Befragung
Losungswege fiir unternehmerische
Herausforderungen entwickelt werden.
Die Befragungsschwerpunkte orien-
tieren sich immer an wissenschaftlich
fundierten Treibern der Unternehmens-
leistung sowie den Erfolgsfaktoren einer
zukunftsorientierten Personalarbeit. So-
mit wird zum einen die Erfassung des
Status Quo garantiert, zum anderen ein
Zukunftsausblick entwickelt. |

BENEDIKT HACKL ist Profes-
sor fur Strategie und Personal
sowie Leiter des Forschungs-
clusters HR-Impulsgeber.

JOACHIM HASEBROOK ist
Direktor der ZEB Business
School und Professor fir Per-
sonalmanagement.
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Leidenschaft durch Anstrengung

SERIE. Unternehmerische Leidenschaft ist nicht angeboren, stellen Marketingforscher
fest. Durch Freiraume kann in jedem Mitarbeiter der Unternehmer geweckt werden.

Von Martin ClaBen und Christian Gartner

in Prozent Inspiration und der
Rest Transpiration - dieses Bon-
mot Edisons kann als Inbegriff
unternehmerischen Handelns
gelten: ein bisschen Genie, Kreativitat
und Leidenschaft, aber vor allem Arbeit,
Arbeit, Arbeit. Dieser Zusammenhang
zwischen Anstrengung und Leidenschaft
wurde nun von einem internationalen
Forscherteam untersucht: Uber zwei
Monate hinweg wurden im wochent-
lichen Abstand zunachst 54 deutsche
Geschiftsleute zu den von ihnen unter-
nommenen unternehmerischen Anstren-
gungen und zur gefiihlten Leidenschaft
fiir ihre Business-Projekte befragt. In
einer anschlieBenden Experimentalstu-
die wurden zudem 136 Studierende aus
Singapur und Deutschland getestet, um
den Einfluss von Erfolgserlebnissen und
Entscheidungsfreiheit auf die unterneh-
merische Leidenschaft zu testen (siehe
Grafik). Die Forscher nahmen dabei an, Wer anpackt, ist mit Leiden-
dass sich die Leidenschaft der Probanden schaft bei der Sache - auch in
durch einen positiven Projektverlauf ver- Geschaftsdingen.
starken lieBe, wobei sie ebenfalls davon
ausgingen, dass der Zusammenhang mit

dem Grad ahrter Entscheid -
e brac an gewanrter Bnischeicunss LEIDENSCHAFT IM PROZESS
freiheit variieren wiirde.
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Was man sich merken sollte Unternehmerische —5 | entwicklung des Projekts | —> Unternehmerische
Im ersten Studienteil berichteten die Anstrengung T Leidenschaft
Unternehmer, dass hohere Anstrengung

zu einer stirker empfundenen Leiden- ’ Selbstbestimmte Wahl ‘

schaft fiihrte. Kurz: Je mehr Anstren-

gung, desto mehr Leidenschaft. Erst Unternehmerische Leidenschaft kommt durch Arbeit auf und wird durch einen positiven
heiBt es ,Arbeiten, Arbeiten, Arbeiten®, Projektverlauf sowie den Grad an Selbstbestimmung im Arbeitsprozess beeinflusst.

dann kommt die Begeisterung fiir das

QUELLE: MICHAEL GIELNIK ET AL.
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Business-Projekt. Dieser Befund stellt
die weit verbreitete Meinung infrage,
Unternehmertum folge aus einer schon
vorhandenen Leidenschaft fiir unter-
nehmerisches Denken und Handeln.

Darauf aufbauend, belegt eine zweite
Studie, dass regelmidBige Erfolgserleb-
nisse sowie Selbstbestimmung einen
motivierenden Einfluss bei der Reali-
sierung einer Geschéftsidee haben: Wer
positives Feedback erhilt, berichtet von
gestiegener Leidenschaft. Bei negativem
Feedback hilt sich hingegen die Be-
geisterung in Grenzen. Wenig Uberra-
schendes zeigte sich zudem beim Faktor
Entscheidungsfreiheit: Wer seine eigene
Idee verfolgen konnte, zeigte sich deut-
lich begeisterter als Vergleichspersonen,
denen eine Geschiftsidee vorgegeben
wurde.

Fir wen oder was das Ganze gilt

Vor allem fiir Unternehmer. Da heutzu-
tage aber fast jeder ein eigenes ,Projekt”
verfolgt, weitet sich der Adressatenkreis
auf fast jede Fiithrungskraft und viele
Mitarbeiter aus. Inwieweit nationale oder
organisationale Kulturunterschiede eine
Rolle spielen, bleibt allerdings offen.

Der wichtigste und der nach-
denklichste Satz

Der wichtigste Satz lautet: ,Die Ergeb-
nisse zeigen, dass unternehmerische
Anstrengung nicht nur eine Folge von
unternehmerischer Leidenschaft ist
(wie oftmals angenommen), sondern die
Ursache-Wirkungs-Beziehung auch an-
dersherum geht®.

Der nachdenklichste Satz lautet: ,Un-
sere Ergebnisse legen nahe, dass der
Grad an unternehmerischer Leiden-
schaft im Zeitverlauf stark variiert, mit-
hin kurzfristig im Wochentakt®.

Konsequenzen fiirs HR-Management

Unternehmerische Leidenschaft ist kein
starres Personlichkeitsmerkmal, son-
dern abhidngig vom investierten Auf-
wand - und ,Passion“ kann sich iiber
die Zeit erheblich verdndern. Wenn also

06/16 personalmagazin
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Zu oft hakt es noch am Transfer wissenschaftlicher Erkenntnisse in die Praxis. Darum
stellen der Berater Martin ClaBen und der Wissenschaftler Christian Gartner im Personal-
magazin die Kernergebnisse internationaler Studien vor und ziehen Schlussfolgerungen
fur das deutsche HR-Management. In diesem Serienteil geht es um die Studie ,I put in
effort, therefore | am passionate: Investigating the path from effort to passion in entre-

preneurship”, die im ,Academy of Management Journa

|//

erschienen ist. (bej)

kreative Leistungen und aktives Enga-
gement nicht im genetischen Code der
LEntrepreneure”, also der erfolgreichen
Macher, eingeschrieben sind, kann HR
aus jedem Mitarbeiter einen Unterneh-
mer im Unternehmen machen. Die Stu-
die nennt hierzu bekannte MaBnahmen:
Erfolgserlebnisse vermitteln (,Quick
Wins“ und wiederholtes positiv-wert-
schidtzendes Feedback) sowie Selbst-
bestimmung bei Projekten und Zielen
ermoglichen.

Ein konkretes Beispiel hierfiir ist die
15-Prozent-Regel des Technologiekon-
zerns 3 M: 15 Prozent der Arbeitszeit diir-
fen Mitarbeiter in selbst gewahlte Projekte
stecken und sich so fiir neue Vorhaben
Lbegeistern“ (bei Google wurde dies sogar
zur 20-Prozent-Regel). Bei aller Begeiste-
rung ist allerdings Vorsicht geboten, denn
Studien bestatigen immer wieder: Die al-
lermeisten Projekte verlaufen im Sande
und die wenigsten Unternehmer heiBen
Zuckerberg, Page oder Gates. Wir kennen
ihren Namen nicht, weil sie friihzeitig
gescheitert sind oder wegen fehlender
Leidenschaft aufgegeben haben. Und
auch solche Mitarbeiter wie Art Fry und
Spencer Silver, die bei 3 M die gefeierten
Post-its erfunden haben, gibt es weder wie
Sand am Meer, noch konnen sie standig
auf der Innovations- und Erfolgswelle
schwimmen. Deshalb sollte sich HR um
diese Kreativ-Schédtze im Unternehmen
kiimmern und etwa dafiir sorgen, dass
deren unternehmerische Anlagen nicht
durch ,Energiediebe verschiittet werden.

Aus Praxissicht weitergedacht

Der Faktor Selbstbestimmung wird in
der Studie als zentral prasentiert. In
der Praxis ist die Entscheidungsfrei-
heit aber nur zu einem gewissen Grad
erreichbar. Ein Beispiel: Um aus der

Zielvereinbarung eine beidseitige Ab-
machung und keine Top-down-MaBgabe
zu machen, miissen Fiihrungskrafte
sich selbst zurticknehmen und die Mit-
arbeiter sollten wissen, was sie flir das
Unternehmen erreichen mochten. Ein
weiteres Beispiel: Sich selber Projekte
auszusuchen, ist mittlerweile selbst bei
den viel zitierten Vorzeigeunterneh-
men wie Google nicht mehr ohne Wei-
teres moglich: zu viele Fehlschldge, zu
viel Sinnloses. Also gibt es auch dort
immer ofter Businesspldane, Budgetrun-
den und Genehmigungsverfahren, die
bestanden werden miissen. So steht
man in der Praxis vor einem Dilemma:
Selbstbestimmung im Rahmen von or-
ganisationaler Fremdbestimmung. Oder
wie es Nietzsche formuliert: In Ketten
tanzen. Erfolgreich ist das Tanzen nach
Nietzsche, wenn sich die Tanzer zuerst
Zwinge auferlegen lassen, um sie dann
anmutig und mit vorgetdauschter Leich-
tigkeit zu besiegen, sodass Zwang und
Sieg bemerkt und bewundert werden.
Das gilt auch fiir heutige Unternehmer,
die ein Tdnzchen wagen: sich anstren-
gen, die Anstrengung aber leicht aus-
sehen lassen - trotz organisationalem
Ordnungs- und Steuerungswahn. Viel-
leicht lockern die Forderungen nach
den demokratisch-partizipativen Unter-
nehmen die Ketten ja ein wenig. |

MARTIN CLASSEN fihrt seit
2010 sein Beratungsunter-
nehmen People Consulting.

PROF. DR. CHRISTIAN
GARTNER ist Inhaber der
Professur fir BWL an der
Quadriga Hochschule Berlin.

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

New Work - no Work?

ast jeder zweite Arbeitnehmer befiirchtet, langfristig seine Arbeit an

,Kollege Roboter” abgeben zu miissen. Das zeigt eine globale Studie

von ADP zur Zukunft der Arbeitswelt. Diese Angst, so die Studienau-
toren, sei nicht unbegriindet: Eines der gewichtigsten Potenziale der Techno-
logie liegt ihrer Ansicht nach in der Automatisierung von Arbeitsprozessen.
Weitere in der Studie identifizierte New-Work-Trends sind ein standortunabhén-
giger Arbeitsplatz und die eigenverantwortliche Bestimmung der Arbeitszeiten.
In Europa zeigen sich fast die Hélfte der Studienteilnehmer eher skeptisch
gegeniiber diesen Verdnderungen, wahrend sich beispielsweise im asiatisch-
pazifischen Raum 81 Prozent der Angestellten begeistert iiber die zukiinftige
Arbeitswelt duBerten. Diese Unterschiede fiihren die Forscher von ,ADP Re-
search” vor allem auf die Angst vieler Européer zuriick, die bisher scharfe Tren-
nung zwischen Arbeit und Freizeit, ihre Arbeitsplatz- oder auch ihre finanzielle
Sicherheit zu verlieren.

www.haufe.de/personal
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Untereinander kommunizierende Maschinen werden oft noch mit Skepsis gesehen.

NEWS DES MONATS

P NacHGeHAKT

Reform ohne Zeitdruck

Bereits in der Koalitionsvereinbarung
hatte sich die Regierung verpflichtet, die
betriebliche Altersversorgung zu starken.
Hierfar sind mittlerweile drei Gutachten
eingeholt worden. Zeit also, nun an die
Reformiberlegungen zu gehen. Das
sieht ganz offensichtlich auch Heribert
Karch, Vorsitzender der Aba Arbeitsge-
meinschaft betriebliche Altersversor-
gung, so. Er forderte deshalb bei der
Aba-Jahrestagung Sozialpartner und
Ministerien auf, sich unverziglich mit
der Aba an einen runden Tisch zu setzen,
um strittige Reformfragen schnell zu
klaren - er erwarte ,einen Entwurf zur
bAV-Reform nach der Sommerpause”.
Gemachlicher sieht das Michael Meister,
Parlamentarischer Staatssekretar beim
BMF: Man wolle die Diskussion ,in
groBBer Gelassenheit” angehen, sodass
,noch im Laufe des Jahres” eine Losung
vorgelegt werden konne. Auch das BMAS
scheint keinen Reformdruck zu verspi-
ren: Staatssekretdrin Yasmin Fahimi
verkiindete, sie wolle ,keine hektischen
Entscheidungen”.

Anerkannt Eine neue App informiert Flichtlinge und deren potenzielle Arbeitgeber iber Moglichkeiten zur Anerkennung der aus-
landischen Berufsqualifikationen. Die App ,Anerkennung in Deutschland” ist in den fiinf wichtigsten Herkunftssprachen von Geflichteten

(Arabisch, Dari, Farsi, Tigrinya und Paschtu) sowie auf Deutsch und Englisch verfigbar.

Wertgeschéitzt Mitarbeiter wiinschen sich neben einer marktgerechten Vergiitung vor allem auch ein gutes Arbeitsverhaltnis und
individuelle Wertschatzung - das zeigt eine Studie von Sodexo. 90 Prozent der Befragten halten ausreichend Urlaubstage fir sehr wichtig,
88 Prozent legen Wert darauf, sich im Rahmen von Fortbildungen fachlich oder persénlich weiterentwickeln zu kénnen.

Offengelegt Die Offnung von Verwaltungsdaten in Deutschland fiir die Allgemeinheit konnte neues Potenzial in Milliardenhohe fiir die
Volkswirtschaft erschlieBen, so eine Studie des Institute for Public Information Management. Schon eine zuriickhaltende Offnung, bei der nur
bereits begonnene Aktivitaten im Bereich ,Open Government Data” weiterverfolgt werden, verspreche iber 12 Milliarden Euro pro Jahr.

+++ Aktuelle News +++ Hintergrinde +++ taglich unter www.haufe.de/personal +++
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T-Verantwortliche sehen nach einer Studie
Ivon Robert Half in offenen Biirokonzepten

Sicherheitsbedrohungen. Fast die Halfte der
IT-Chefs (48 Prozent) sieht mogliche Médngel
in der akustischen Sicherheit, etwa ein Vier-
tel befiirchtet Schwachstellen bei der visuellen
Sicherheit, weil Mitarbeiter sensible Informati-
onen in offenen Biirordumen meist problemlos
mithoren oder sehen kénnen. Zudem sorgen
sich 17 Prozent der CIOs und CTOs um ein er-
hohtes Diebstahlrisiko bei technischen Geréaten
und elf Prozent um einen Anstieg bei Doku-
mentendiebstdhlen. Um die [T-Sicherheit in den
Unternehmen zu verbessern, mochten jedoch
nur etwas mehr als jeder Fiinfte Sicherheits-
Trainings fiir Mitarbeiter anbieten. Dahingegen
planen mehr als ein Drittel der Technologieve-
rantwortlichen, IT-SicherheitsmaBnahmen fiir
mobile Anwendungen einzufiihren oder zu
verbessern. Zu den weiteren Plianen zédhlen
die Verbesserung der Cloud-Sicherheit, das
Management von Netzwerk-Angriffen, und die
Einstellung von zusédtzlichen Mitarbeitern fiir
die IT-Sicherheit.

SICHERHEITSMASSNAHMEN

Verbesserung/Einfihrung der IT-Security fur 39%
mobile Anwendungen

Verbesserung der Cloud-Security 35%

Management von Netzwerkangriffen (Advan- 34%
ced Persistent Threats, APT)

Einstellung von zusatzlichem Personal fir die 31%
IT-Security

Vertrdge mit Drittanbietern oder zusatzliche 26%
Tools zur Verbesserung der IT-Security

Verbesserung/Verstarkung von Mitarbei- 22%
ter-Trainings zu IT-Security

Implementierung von Multifactor Authentica- 17%
tion Prozessen (z. B. Tokens, Biometrics)

Verbesserte Uberpriifung/Stérkere Kontrolle 12%
von Unternehmen, die auf interne Daten
zugreifen

Zu wenig geschulte Mitarbeiter sind ein Sicherheits-
problem. Doch Trainings sind selten vorgesehen.

QUELLE: ROBERT HALF, ARBEITSMARKTSTUDIE 2016, BEFRAGTE: 200 CIOS
UND CTOS IN DEUTSCHLAND; MEHRFACHNENNUNGEN MOGLICH
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Lebenslanges Lernen bindet

in Personalbindungsprogramm speziell fiir Mitarbeiter ab
E 45 bietet Quest-Team an. Das Qualifizierungsprogramm

~PePe“ (,Potenziale erhalten und Potenziale entwickeln®)
konzentriert sich auf die Schwerpunkte lebenslanges Lernen und
Wissensmanagement und will Unternehmen unterstiitzen, eine
Unternehmens- und Leistungskultur zu etablieren, in der sich die
Mitarbeiter mit dem Unternehmen identifizieren. PePe umfasst re-
gelmiBige Workshops iiber einen Zeitraum von wahlweise ein bis
zwei Jahren. Die Mitarbeiter erhalten beispielsweise beim Kapitel
Wissensmanagement Unterstiitzung und Information zum Know-
how- und Erfahrungs-Transfer an jiingere Mitarbeiter. Das Kapitel
Konfliktmanagement und Teamwork widmet sich den Grundsétzen
erfolgreicher Kooperation. Weitere Themen der Workshops sind
Lebenszeit-Management, Selbststeuerungs-Management, Change
Management, Konfliktmanagement und Teamwork sowie Gesund-

heits- und Kreativitatsmanagement. www.quest-team.de

Digitaler Fiihrerschein

ie spielerische Heranfiihrung von Mitarbeitern an die The-
D men des digitalen Wandels verspricht die Weiterbildungs-

App ,Digitaler Fiihrerschein“. Die App enthalt Gamificati-
on-Elemente flir Online Marketing, Recht und Datenschutz sowie
Social Media und E-Commerce. Der Digitale Fiihrerschein basiert,
wie bei einem Quiz, auf einer Frage-/Antwort-Systematik. Bei richti-
ger Antwort werden Punkte vergeben, die zum Aufstieg ins nachste
Level verhelfen. Nur wer wenigstens 50 Prozent der Anforderungen
erfiillt hat, kommt in ein hoheres Level. Entscheidend fiir den Ab-
schlussrang ist die Gesamtpunktzahl. Teilnehmer, die alle Levels
abgeschlossen haben, erhalten ein Kompetenz-Zertifikat der Dialog
Akademie. www.lablive.de

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

Kleine Extras — grof3e Irrtiimer

STUDIE. Zusatzleistungen sollen Zufriedenheit schaffen. Doch eine Studie der Allianz
zeigt: Viele der Boni wirken ganz anders, als von den Arbeitgebern gedacht.

Von Jan Esser

ei Stellenanzeigen ist es schon
fast eine Floskel: ,Wir bie-
ten Thnen leistungsgerechte
Bezahlung und die iiblichen
sozialen Leistungen eines modernen
Unternehmens®. Dass diese ,iiblichen®
zusdtzlichen Angebote fiir Mitarbeiter
aber in Wirklichkeit zentrale Treiber
in puncto Zufriedenheit, Bindung, Un-
ternehmenstreue sowie gefiihlter Wert-
schatzung sind, zeigt eine reprasentative

Studie der Allianz unter mehr als 2600
Arbeitnehmern, Auszubildenden und
Studenten sowie rund 600 Arbeitgebern
und Personalentscheidern. Allerdings, so
ein weiteres Ergebnis der Untersuchung,
nehmen Arbeitgeber und Mitarbeiter die
Effekte von Personalzusatzleistungen
sehr unterschiedlich wahr. Geht es etwa
um die Gewinnung neuer Mitarbeiter,
halten Arbeitgeber das Image der Firma
fiir deutlich wichtiger als die Zusatzlei-
stungen - das Bild nach auBen ist fiir
sie ein wichtiges Zugpferd. Die befragten

UNTERSCHIEDLICHE WAHRNEHMUNG

Arbeitnehmer sehen es allerdings genau
umgekehrt: Sie weisen den ,harten Fak-
ten”, also konkreten Benefits, einen weit
hoheren Stellenwert zu als dem Bild des
Arbeitgebers in der Offentlichkeit.

Zusatzleistungen als Stellschrauben
fir Zufriedenheit und Bindung

Sieht man sich die Antworten der Ar-
beitnehmer genauer an, zeigt sich,
dass Zusatzleistungen Stellschrauben
sein konnen, um die Zufriedenheit der
Belegschaft zu steigern. Zunichst ein-

sehr
wichtig

20

Arbeitnehmer I Arbeitgeber [

2

1
unwichtig

{J

Die Grafik zeigt die unterschiedliche Einschatzung der Wichtigkeit
der einzelnen monetdren Personalzusatzleistungen aus Arbeit-
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nehmersicht und aus Arbeitgebersicht. Die groten Differenzen
bestehen bei der bkV, bei Handys und bei Dienstwagen.

QUELLE: GFK/ALLIANZ DEUTSCHLAND AG
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mal - und wenig verwunderlich - sind
Mitarbeiter umso zufriedener mit ihrem
Arbeitgeber, je mehr Zusatzleistungen
sie erhalten. Uberraschend allerdings
ist die Stidrke des Anstiegs und dass
die Zufriedenheit auf andere Bereiche
ausstrahlt. So waren in Unternehmen
mit wenigen Personalzusatzleistungen
(maximal drei) nur 43 Prozent der Be-
fragten mit ihrem Arbeitgeber zufrie-
den. In Betrieben mit vielen Leistungen
(mindestens acht) fiithlen sich dagegen
knapp zwei Drittel der Mitarbeiter fair
und leistungsgerecht bezahlt. Auch wei-
sen unter den befragten Unternehmen
diejenigen, die viele Leistungen bieten,
eine knapp 50 Prozent niedrigere Fluk-
tuationsquote auf als Betriebe mit weni-
gen Personalzusatzleistungen.

Firmenwagen und Handys sind von
den Arbeitgebern fatal Gberschatzt

Mitarbeiter haben eine klare Vorstellung
davon, welche Extras ihnen wichtig sind.

WERT UND WERTSCHATZUNG

betriebliche
Kranken-
versicherung

vermogens- 69 Prozent
wirksame
Leistungen 278 Euro

66 Prozent
Gutscheine 153 Euro
betriebliche g —
Alters
versorgung 586 Euro
Unfall- 24 Prozent
versicherung 54 Euro

I Mitarbeiteranteil, der den Wert
des Extras beziffern kann.

Das zeigt sich, wenn man die einzelnen
Personalzusatzleistungen - von der Ge-
sundheitsvorsorge bis zur Firmenfitness
- im Detail betrachtet.

Anders als von den Chefs vermutet,
machen nicht etwa schicke Extras wie
Firmenwagen oder Diensthandys ein
Unternehmen attraktiv fiir Mitarbeiter.
Im Gegenteil - diese Benefits werden von
Arbeitgebern am starksten {iberschatzt.
Viel hoher in der Mitarbeitergunst ste-
hen Leistungen, die man unter dem
Leitmotiv ,Personliche und finanzielle
Absicherung“ zusammenfassen konnte:
die betriebliche Altersversorgung (bAV),
vermogenswirksame Leistungen und die
betriebliche Krankenversicherung (bKV)
belegen die vordersten drei Pldtze auf der
Beliebtheitsskala. Danach folgen weitere
praktische Angebote wie Einmalzah-
lungen oder eine Unfallversicherung.
Insbesondere die betriebliche Kranken-
versicherung ist eine der von Unter-
nehmen am stdrksten unterschétzten

78 Prozent é 78 Prozent der Arbeitnehmer, die bKv-
150 Euro Lelstur?gen angeboten bekommen, kénnen
das Leistungsspektrum klar benennen.

69 Prozent konnen den monatlichen
Zuschuss zu den vermdgenswirksamen
Leistungen benennen.

é 66 Prozent der Arbeitnehmer konnen den
Gegenwert von Gutscheinen beziffern.

—> 36 Prozent der Arbeitnehmer glauben zu
wissen, wie hoch ihre voraussichtliche bAV
im Alter sein wird.

é 24 Prozent der Arbeitnehmer trauen sich
zu, die versicherte Invaliditatsleistung zu
beziffern.

I Budget pro Jahr und
Mitarbeiter.

Das investierte Budget korrespondiert nicht immer mit der Wertschatzung der Mitarbeiter.
Teilweise kennen weniger als die Halfte der Mitarbeiter den finanziellen Wert der Extras.

06/16 personalmagazin
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Zusatzleistungen: Quer iiber alle Wirt-
schaftszweige hinweg stufen Arbeitneh-
mer eine bKV um 62 Prozent wichtiger
ein als ihre Chefs. Und je stirker eine
Branche unter Fachkraftemangel leidet,
desto deutlicher wird dieser Unterschied.
Maschinenbauer, Elektrotechniker oder
Pflegekrifte etwa messen der bKV einen
mehr als doppelt so hohen Stellenwert
bei als ihre Arbeitgeber. Ebenfalls deut-
lich unterschéatzt in ihrer positiven Wir-
kung auf Mitarbeiter werden noch die
Unfallversicherung und das Jobticket.

Budgets im Detail: viel Geld fiir bAV
und Dienstwagen

Dabei ist es nicht unbedingt eine Bud-
getfrage, die verhindert, dass Chefs ihrer
Belegschaft die Leistungen bieten, die tat-
sdchlich gefragt sind. Unsere Studie hat
auch ermittelt, wie viel Geld Unterneh-
men im Schnitt fiir eine Zusatzleistung
pro Jahr und Mitarbeiter in die Hand
nehmen. Unternehmen tun eine ganze
Menge und geben dafiir teils hohe Sum-
men aus. Dabei investieren sie vor allem
in die bAV. Fast ebenso viel Geld lassen
sich Arbeitgeber aber auch den Dienst-
wagen mit durchschnittlich 482 Euro
pro Jahr kosten. Interessant in diesem
Zusammenhang ist, wie gut Mitarbeiter
selbst tber ihre Extras Bescheid wis-
sen. Bei vielen Personalzusatzleistungen
kann ein GroBteil der Arbeitnehmer den
Umfang der Zuwendung nicht genau be-
ziffern und damit auch nur schwer wert-
schatzen. Das zeigt sich insbesondere bei
Leistungen, die auf die Zukunft ausge-
richtet sind, wie bAV und Unfallversiche-
rung, hier sind jeweils nur ein Drittel der
Mitarbeiter informiert {iber den wahren
Wert der Leistung (siehe Grafik). Eine
hohe Wertschdtzung dagegen erfahren
die Zusatzleistungen, die der Mitarbeiter
kennt und regelmaBig nutzt. |

DR. JAN ESSER ist
Vorstandsmitglied der Allianz
Privaten Krankenversicherung
A_  (AKPV) in Miinchen.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Von schonen Zahnen zum BGM

ANALYSE. Eine betriebliche Krankenversicherung kann zu einer gestinderen Beleg-
schaft verhelfen - doch nur Leistungen fiir Zahnbehandlungen reichen hier nicht aus.

-

1
© 13/0CEAN/CORBIS

Schone Zahne alleine machen ein Unternehmen noch nicht gesund - wer Mitarbeitern
eine Krankenversicherung anbietet, sollte damit eine echte Win-Win-Situation schaffen.

Von Volker Nirnberg, Michael Braun und
Annika Vischer

er Wandel des Arbeitsmarktes
stellt immer neue Herausfor-
derungen an Unternehmen.
Der Kampf um die besten Ta-
lente zwingt sie dazu, sich vom breiten
Markt abzuheben. Die Globalisierung
und der demografische Wandel zwin-
gen zum Umdenken. Ein zentraler As-
pekt des Wandels ist die Rekrutierung

und Bindung von Fachkriften. Hierbei
gewinnen Zusatzleistungen jenseits des
Gehalts immer mehr an Bedeutung.

Im Bereich dieser Benefits geht der
Trend weg von materiellen Leistungen
und hin zu weichen Faktoren wie Zeit
und Gesundheit. In der Generation Y
und Z werden daher konventionelle Be-
nefits, wie etwa die betriebliche Alters-
versorgung (bAV) und der Dienstwagen,
an Bedeutung ab- und weiche Faktoren,
wie Work-Life-Balance und gesundheits-

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

bezogene Angebote, zunehmen. Nicht
auBer Acht zu lassen sind auch die al-
tersabhdngigen Unterschiede, die den
subjektiven Wert einer Leistung beein-
flussen. So ist ein Benefit, der erst in 40
Jahren wirksam wird (wie die bAV), zwar
okonomisch notwendig, aber aktuell fiir
jlingere Mitarbeiter kaum greifbar. Im
Unterschied dazu sind bei einer betrieb-
lichen Krankenversicherung (bKV) die
Vorteile unmittelbar sichtbar, weil die Be-
legschaft Extras erhalten kann, die iiber
die gesetzliche Versorgung hinausgehen.

Leistungsfahigere Belegschaft als Ziel

Allerdings besteht, das zeigt die Praxis,
gerade im Bereich der betrieblichen
Krankenversicherung in vielen Unter-
nehmen die Versuchung, diese Zusatz-
leistung alleine auf ihre Wirkung als
Rekrutierungs- und Bindungsinstru-
ment zu reduzieren. Sie wird dann als
simpler Benefit oder eine von mehreren
MaBnahmen eines angeblichen Gesund-
heitsmanagements behandelt, ohne
dass die wesentlichen Vorteile einer
bkV zum Tragen kommen. Eine richtig
genutzte bkV fiihrt zu einer besseren,
also gesiinderen und leistungsfihigeren
Belegschaft. Unternehmen miissen bei
der Auswahl der bKV-Leistungen daher
darauf achten, dass neben dem {iblichen
Benefit-Gedanken das Angebot insbeson-
dere hilft, den Krankenstand zu senken
und Leistungsausfille zu verringern.
Klar ist: Das betriebliche Gesundheits-
management (BGM) in Deutschland lei-
det vor allem daran, dass es praktisch
nur von den gesunden Beschaftigten
wahrgenommen wird. Mit der bKV und
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der Moglichkeit, sich {iberall privatarzt-
lich untersuchen zu lassen, wird ein
weiterer Zugangskanal insbesondere fiir
gesundheitsferne Mitarbeiter geschaffen.
Der Arbeitnehmer erhilt einen Versiche-
rungsschutz zu giinstigeren Konditionen
und ist gesundheitlich besser abgesichert.
Er kann dariiber hinaus meist auch Fa-
milienmitglieder in seinen Versiche-
rungsschutz eingliedern. Gerade in den
Bereichen Hautkrebs-Screening, Darm-
krebsfritherkennung und Herzinfarkt-
risiko bietet eine bKV zudem die Chance,
Mitarbeiter zu entsprechenden Vorsorge-
untersuchungen anzuregen. Zuséatzlich
hat der Arbeitnehmer kaum versiche-
rungsvertragliche Wartezeiten und muss
sich vorab keiner Gesundheitspriifung

unterziehen. Im Gegensatz zu individu-
ellen Tarifen auf dem freien Markt, ist zu
beriicksichtigen, dass die bKV in der Re-
gel ohne Altersriickstellungen kalkuliert.
Zwar kann ein Mitarbeiter mit dem Ein-
tritt ins Rentenalter seine Versicherung
individuell fortfiihren, muss aber gegebe-
nenfalls mit hoheren Kosten rechnen.

Externe Unterstiitzung hilfreich

Finanziell bieten sich Unternehmen
mehrere Moglichkeiten. In der betrieb-
lichen Praxis haben sich liberwiegend
rein arbeitgeberfinanzierte Losungen
bewéhrt. Bei den Tarifen handelt es sich
bei geeigneter Gestaltung um pauscha-
le Beitrage, die unabhédngig von Alter,
Geschlecht und Vorerkrankungen sind.

Nicht auBer Acht zu lassen sind die steu-
erlichen Aspekte. Als Stichworte seien
hier nur der ,geldwerte Vorteil“ oder die
Moglichkeit der ,pauschalen Versteue-
rung“ durch den Arbeitgeber erwahnt.
Bei der Einfiihrung einer bKV ist es
wichtig, mithilfe externer Unterstiitzung
die tariflichen Inhalte der eingerichteten
Versorgung und den Umgang mit person-
lichen Daten der Mitarbeiter sorgfiltig zu
kommunizieren. Dass die Abwicklung von
Leistungsfillen nur zwischen dem Versi-
cherer und dem Mitarbeiter stattfindet, ist
gerade in Deutschland aus Datenschutz-
griinden geboten. Unternehmen sollten
sich zudem unabhingig beraten lassen.
Welche bKV passt, kann nur durch eine
neutrale Analyse festgestellt werden.
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Neben soziodemografischen Faktoren
spielen auch Branchenzugehorigkeit und
geografische Faktoren eine Rolle. AuBer-
dem konnen in Deutschland nur eine
Handvoll Versicherungsunternehmen
empfohlen werden, da es erhebliche Un-
terschiede in den einzelnen Konzepten,
Produkten und Services gibt, etwa hin-
sichtlich Gesundheitspriifung, der Versi-
cherung von Angehorigen oder im Preis.

Flankierende Angebote mdglich

Uber die individuelle bKV hinaus kann
das Gesundheitskonzept eines Unter-
nehmens durch weitere interessante
Produkte aufgewertet werden. Zu nen-
nen sind neben webbasierten Angeboten
beispielsweise das Employee Assistant
Program (EAP), eine externe telefonische
Helpline iiberwiegend fiir psychosoziale
Probleme, und die Familien- und Pflege-
Assistance. Die Familien-Assistance
lost familidre Konflikt- und Problem-
situationen insbesondere rund um die
Kinderbetreuung. Die Pflege-Assistance
unterstiitzt pflegende Mitarbeiter eines
Unternehmens. Hier gibt es allerdings
eine erhebliche Dunkelziffer, da gesetz-
liche Pflegezeiten bisher praktisch nicht
in Anspruch genommen werden. Der
Okonomische Schaden durch Absentis-
mus - aber insbesondere auch durch
Mitarbeiter, die durch das Pflegen der
Angehorigen nicht voll leistungsfahig
sind, betragt in Deutschland bereits heu-
te eine zweistellige Milliardensumme.
Auch Wearables - also tragbare Tech-
nologien wie Smart Watches oder Fit-
nessbander - sind im Kommen. Hier
stellen sich jedoch einige Fragen zum
Datenschutz. So sind die Deutschen zwar
durchaus geneigt, auf einem Wearable
ihre Daten preiszugeben, die dann in der
Regel in den USA kommerziell genutzt
werden. Sie sind aber skeptisch, wenn es
darum geht, ihre Gesundheitsdaten dem
Arbeitgeber zur Verfiigung zu stellen.

Verzahnung mit dem BGM

Unternehmen, die sich mit dem Gedan-
ken der Einfithrung einer bKV beschifti-

AUSWAHLHILFE

Chefarztbehandlung bezie- XY | Bietet fur zusatzliche Mitarbeiter Zugang zur Ge-
hungsweise freie Arzt- und sundheit, der Krankenstand wird dadurch nachhaltig
Krankenhauswahl gesenkt.

Vorsorgeuntersuchungen 223 | Kann Leben retten. Kann gesundheitsfernen Mitarbei-
tern (zum Beispiel Mannern) Zugang zur Gesundheits-
vorsorge schaffen, das Unternehmen profitiert durch
niedrigeren Krankenstand.

Heilpraktiker/Alternative Kann Zugang zur Gesundheit fir bisher gesundheits-

Behandlungsformen ferne Mitarbeiter ermoglichen. Bewusstsein fir kom-
plementdre Medizin steigt.

1-2 Bettzimmer Kein Nutzen Gber den blichen Benefitgedanken hinaus
fur das Unternehmen. Krankenstand und Produktivitat
werden kaum beeinflusst.

Krankentagegeld, Kranken- Kein Nutzen ber den blichen Benefitgedanken

haustagegeld plus hinaus fur das Unternehmen. Keine Auswirkung auf
Krankenstand.

Zahnersatz, -vorsorge und Kein Nutzen tber den ablichen Benefitgedanken hinaus

-behandlung fur das Unternehmen. Keine Auswirkung auf Kranken-
stand. Gesamtkosten meist nicht abgedeckt.

Sehhilfen Bl setifft nur einen kleinen Teil der Belegschaft und
konnte daher Begehrlichkeiten nach Ausgleichsbenefits
bei den Gbrigen MA wecken

: sehr gut

= qut = neutral H = abzuraten

Betriebliche Krankenversicherungen kénnen verschiedene, individuell mit dem jeweili-
gen Anbieter aushandelbare Bausteine beinhalten. Achten Sie darauf, welcher Baustein
fur welche Mitarbeitergruppe passt und was auch dem Betrieb tatsachlich Vorteile bringt.

gen, sollten von Anfang an darauf achten,
dieses Konzept nachhaltig und intelligent
in das betriebliche Gesundheitsmanage-
ment zu implementieren. So kann bei-
spielsweise durch eine Verzahnung das
Interesse der Mitarbeiter fiir die Teilnah-
me an BGM-MaBnahmen gesteigert wer-
den. Uber die bKV kénnen - bei geschick-
ter Konzeptionierung - eventuell sogar
Teile des betrieblichen Gesundheitsma-
nagements refinanziert werden. Auch
gibt es theoretisch die Moglichkeit, eine
bKV im Kontext eines Anreizsystems zur
Teilnahme an Gesundheitsleistungen zu
nutzen - beziehungsweise Mitarbeiter
damit zu belohnen.

Zu Beginn sollte man dabei mit einem
Audit priifen, welche (Gesundheits-)Bene-
fits bereits vorhanden sind. Zunéachst hat
ein Arbeitgeber, der seine Belegschaft
mit einer bKV ausstattet, zwar zusatz-

QUELLE: NURNBERG/MERCER

liche Kosten zu verzeichnen. Binnen
weniger Jahre sollten sich diese aber re-
finanzieren, wenn beispielsweise durch
Vorsorgeuntersuchungen die Anzahl der
Langzeitkranken reduziert wird. |

PROF. DR. VOLKER NURN-
BERG ist Leiter Health
Management bei Mercer und
lehrt an der FHAM Erding.

MICHAEL BRAUN ist
Leiter Health Insurance,
Mercer Deutschland GmbH.

ANNIKA VISCHER ist
Mitarbeiterin Health Manage-
ment, Mercer Deutschland
GmbH.
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,Nachholbedarf im Mittelstand”

INTERVIEW. Noch werden betriebliche Krankenversicherungen (bKV) wenig genutzt.
Hanse-Merkur-Vorstand Andreas Gent tiber Griinde und zukiinftige Chancen.

personalmagazin: Sind die betrieblichen
Krankenzusatzversicherungen bei den
Unternehmen als Benefit-Maglichkeiten
angekommen?

Andreas Gent: Die betriebliche Kranken-
versicherung ist gegenwartig ein recht
zartes Pfldnzchen, das sich erst noch ent-
wickeln muss. Gerade der Mittelstand,
die Saule unserer Marktwirtschaft, in
dem die meisten Menschen arbeiten, hat
noch groBen Nachholbedarf sowohl im
betrieblichen Gesundheitsmanagement
als auch in der betrieblichen Kranken-
versicherung. Das ist umso erstaunli-
cher als sich die bKV als ein Instrument
der Mitarbeitergewinnung und Mitar-
beiterbindung geradezu anbietet. Die
Unternehmen kdmpfen heute ja bereits
um Talente. Hier sehe ich die bKV als
Chance.

personalmagazin: Die trotzdem offensicht-
lich noch nicht genutzt wird - wie schdit-
zen Sie die weitere Entwicklung ein?

Gent: Es ist der doppelte Mehrwert, der
die bKV fiir Unternehmen jedweder Gro-
Be so interessant macht: Der Arbeitge-
ber tut seiner Belegschaft etwas Gutes,
wahrend er gleichzeitig Ausfalltage und
das Risiko von Langzeiterkrankungen
reduziert. Die weitere Entwicklung der
bKV schitze ich deshalb sehr positiv
ein - die bKV ist schlicht ein {iberzeu-
gendes Instrument im Wettbewerb um
gutes Personal. Auch das Marktumfeld
stimmt: Zusatzversicherungen werden
bei sinkenden Kassenleistungen immer
wichtiger, genauso wie die betriebliche
Gesundheitsforderung fiir immer dltere
Belegschaften in Zeiten des demografi-
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DR. ANDREAS GENT ist Mitglied des
Vorstands der Hanse Merkur Versicherungs-
gruppe.

schen Wandels. Sicherlich gibe es noch
einen groBeren Impuls, wenn auch der
Gesetzgeber die bKV fordern wiirde.

personalmagazin: bKV-Angebote unterschei-
den sich zum Teil erheblich. Auf was
sollte ein Arbeitgeber achten?

Gent: Neben dem Preis-Leistungsverhalt-
nis der Tarife sollte der Arbeitgeber vor
allem auf die Rahmenbedingungen ach-
ten: Gibt es einheitliche Beitrage fiir alle
Altersstufen im Unternehmen? Lassen
sich die Tarife auch nach dem Ausschei-
den aus dem Betrieb fortfiihren? Das
sind wichtige Fragen fiir die betrieb-
liche Kalkulation und die Akzeptanz
unter den Arbeitnehmern. Sehr wich-
tig ist auch die Expertise des Versiche-

rungsunternehmens im Firmenkunden-
geschift, denn wenn die Arbeitnehmer
unzufrieden mit Service und Leistungen
sind, hat die bKV ihre Aufgabe verfehlt.

personalmagazin: Welche Bausteine emp-
fehlen Sie im Sinne eines nachhaltigen
Gesundheitsmanagements besonders?
Gent: Grundséatzlich empfehlen wir un-
seren Kunden, also Arbeitgebern und
Arbeitnehmern, dem Thema Pravention
und Vorsorge auch im psychischen Be-
reich besondere Beachtung zu schenken.
Auf diese Weise lassen sich sicherlich in
einigen Féllen langwierige Krankheiten
verhindern, Behandlungschancen erho-
hen und Kosten einsparen. Eine umfiang-
liche betriebliche Vorsorge sollte MaB-
nahmen zur Stresspravention beinhalten,
denn psychische Erkrankungen nehmen
weiter zu. Im besten Fall lassen sich die
Vorsorgeleistungen auch noch mit dem
betrieblichen Gesundheitsmanagement
des Unternehmens kombinieren.

personalmagazin: Sollten Unternehmen fiir
Beschdiftigte unterschiedlicher Hierar-
chieebenen auch unterschiedliche bKV-
Programme anbieten?

Gent: Ja, das ist sinnvoll. Unterschiedliche
Bediirfnisse verlangen nach unterschied-
lichen Losungsansatzen. Wir arbeiten
dafiir beispielsweise mit einem Baukas-
tensystem in zehn Modulen, die sich indi-
viduell anpassen lassen. Wir nutzen das
auch selbst, ein Beispiel sind spezielle
medizinische Vorsorgeprogramme flr
unsere Abteilungsleiter. |

Das Interview fuhrte Katharina Schmitt.

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

AUFKLARUNG. Um Haftungsrisiken bei einer bKV zu vermeiden, miissen Arbeitgeber
die Rechte und Pflichten genau definieren.

Von Markus Kleffner

ie betriebliche Krankenver-
sicherung (bKV) ist eine Er-

ganzung zur gesetzlichen
Krankenvollversicherung. Sie

ist daher genau genommen eine private
Krankenzusatzversicherung, die fiir die
gesetzlich krankenversicherten Arbeit-
nehmer vom Arbeitgeber abgeschlossen
wird. Versicherungsnehmer ist der Ar-
beitgeber, der Arbeitnehmer ist versi-
cherte Person. Wie in der betrieblichen
Altersversorgung ist die Basis fiir eine
bKYV eine arbeitsrechtliche Vereinbarung
zwischen Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer. Aus diesem Grund ist die bKV nicht
gleichzusetzen mit einer ,Versicherung®.
Dies giltauch dann, wenn bei der Einfiih-
rung einer bKV arbeitsrechtliche Aspekte
nicht bedacht werden. Durch die Informa-
tion an die Mitarbeiter, dass fiir sie eine
bKV eingerichtet worden ist, erfolgt eine
arbeitsrechtliche Zusage. Die Mitarbeiter
erhalten danach entsprechende Rechte in
ihrem Arbeitsverhaltnis. Es kann daher
jedem Arbeitgeber nur dringend geraten
werden, klare arbeitsrechtliche Rege-

BUCHTIPP

Weitere Information
finden Sie im Buch
,Gesundes vom Chef”
von Markus Kleffner u.a.
Bestelladresse:
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lungen fiir die bKV zu schaffen. Danach
richtet sich, welche Rechte und Pflichten
jede der beiden Parteien im Hinblick auf
die bKV hat. Das betrifft vor allem die Fra-
ge, wer die Versicherungsbeitrage zu lei-
sten hat, welche Versicherungsleistungen
umfasst sein sollen oder was Arbeitgeber
und Arbeitnehmer im Krankheitsfall zu
tun haben. Erst wenn diese Fragen ge-
klart sind, kann ein Versicherungsver-
trag, der diesen Vorgaben entspricht,
abgeschlossen werden.

Exkurs zur beitragsrechtlichen Be-
handlung: Nach Auffassung des Bundes-
finanzministeriums sind Beitrdge zur
bKV in der Regel als Barlohn zu betrach-
ten. Zwar konnen sie nach § 40 Abs. 1
EStG pauschal versteuert werden (siehe
Kasten), allerdings gelten sie auch in
sozialversicherungsrechtlicher Hinsicht
als Barlohn. Erfolgt also die Versteue-
rung der bKV-Beitrdage nach § 40 EStG,
sind auch Beitrdage zur gesetzlichen So-
zialversicherung zu entrichten.

Keine bKV ohne arbeitsrechtliche
Vereinbarungen

Die Einfiihrung einer bKV ist ohne die
Begriindung von Rechten und Pflich-
ten fiir Arbeitgeber und Arbeitnehmer
nicht moglich. Zweck der bKV ist, dass
die Arbeitnehmer fiir die Inanspruch-
nahme (in aller Regel) drztlicher Leis-
tungen eine Kostenerstattung erhalten.
Leistungserbringer ist daher eine Versi-
cherungsgesellschaft. Der Arbeitgeber
wird Vertragspartner dieser Versiche-
rungsgesellschaft, also Versicherungs-
nehmer. Er zahlt in den meisten Féllen
auch die Beitrdge zugunsten der Arbeit-

nehmer. Die einzelnen Arbeitnehmer
sind versicherte Personen, erhalten also
die Leistungen, ohne Vertragspartner zu
sein. Zur Regelung dieser Beziehungen
wird ein Kollektiv- oder Gruppenversi-
cherungsvertrag abgeschlossen.

Dieser Kollektiv- oder Gruppenver-
sicherungsvertrag regelt allerdings
lediglich das Verhdltnis zwischen den
Vertragspartnern, also Versicherungs-
gesellschaft und Arbeitgeber als Versi-
cherungsnehmer. Trotzdem ergeben sich
daraus zahlreiche Verpflichtungen, die
den Arbeitgeber im Verhiltnis zur Beleg-
schaft und zum einzelnen Arbeitnehmer
treffen. So wird der Arbeitgeber zur Be-
nennung der Arbeitnehmer verpflichtet,
die von der bKV umfasst werden sollen.
Dazu miissen personenbezogene Da-
ten genannt werden (meist vor allem
Name, Geburtsdatum, Wohnanschrift).
Der Arbeitgeber ist auch verpflichtet,
dafiir zu sorgen, dass die Arbeitneh-
mer die behandelnden Arzte von ihrer
Schweigepflicht gegeniiber der Versi-
cherungsgesellschaft entbinden, weil
anderenfalls eine Abrechnung der Ver-
sicherungsleistungen nicht moglich ist.

Die gesetzlichen Regelungen, die
sich insbesondere in den §§ 611 ff.
BGB finden, beinhalten aber keine aus-
driicklichen Regelungen fiir die bKV.
Ein Gesetz, wie es mit dem Betriebsren-
tengesetz (BetrAVG) fiir die betriebliche
Altersversorgung existiert, gibt es fiir
die bKV nicht. Fiir die Beurteilung des
Verhdltnisses zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer und auch fiir die Ent-
scheidung von Rechtsstreitigkeiten beim
Arbeitsgericht miissen daher sowohl die
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UBERBLICK

Genaue Absprachen vermeiden Haftung

Bisher existieren so gut wie keine Urteile zur bKV. Um Risiken zu vermeiden, sollte
das Verhdltnis zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer in Bezug auf die Rechte und
Pflichten zur bKV insbesondere fiir die folgenden Konstellationen klar geregelt sein:

 Gewahrt der Arbeitgeber unter bestimmten Voraussetzungen einen Zuschuss oder
Gbernimmt er die bKv-Beitrage vollstandig, sollte er klar definieren, wer welche Zu-
schiisse erhalt. Andernfalls konnten auch Arbeitnehmer, die nicht in den Kreis der Be-
giinstigten fallen (sollen), beispielsweise iiber betriebliche Ubung Anspriiche erwerben.

« Der Arbeitgeber muss auch konkret festlegen, welche Mitarbeiter eine bKV nicht
erhalten sollen. Macht er das nicht und werden Behandlungsleistungen von Arbeitneh-
mern in Anspruch genommen, fir die die Krankenversicherung gar nicht aufkommt,
muss der Arbeitgeber die Kosten eventuell selbst ibernehmen.

« Im Gruppenversicherungsvertrag ist geregelt, welche Leistungen die versicherte Per-
son in Anspruch nehmen darf und welche Leistungen durch den Versicherer erfolgen. Da
dieser Vertrag aber nur zwischen Arbeitgeber und Versicherer geschlossen wird, missen
die Verpflichtungen, die den Arbeitnehmer betreffen sollen, auch in das Arbeitsverhaltnis
Gbertragen werden. Der Arbeitgeber hat daher mit dem Arbeitnehmer zu vereinbaren,
welche Leistungen umfasst sein sollen und wie er diese erhalten kann. Der Arbeitneh-
mer muss verpflichtet werden, sich Gber den Inhalt der bKV genau zu informieren und
bei der Durchfihrung mitzuwirken. Ohne seine Mitwirkung, zum Beispiel die Entbindung
seiner behandelnden Arzte von der Schweigepflicht, kann der Versicherer die Behand-
lungsleistung nicht abrechnen, der Arbeitgeber zur Kostenerstattung verpflichtet sein.

« Die Nutzung eines steuerlichen Vorteils (zum Beispiel Vergiitung, die nach § 40 EStG
versteuert wird) ist nur sicher moglich, wenn dies arbeitsrechtlich zuvor vereinbart wur-
de. Das gilt in besonderem MaRe, seit das Bundesfinanzministerium (BMF) im Schreiben
vom 10.10.2013, Az IV C 5 - S 2334/13 /1000 festgelegt hat, dass die Qualifizierung der
bKV-Beitrage als Sachlohn nur noch dann moglich ist, wenn Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer nicht einfach nur einen Austausch ,Versicherungsschutz gegen Geld” vereinbaren.

« Der Arbeitgeber muss den Arbeitnehmer dartber informieren, dass er die Behand-
lungsleistungen in aller Regel zundchst verauslagen muss und erst danach eine Erstat-
tung von der Krankenversicherung erhdlt. Hat der Arbeitnehmer diese Information nicht,
kann der Arbeitgeber fir eine ,Zwischenfinanzierung” herangezogen werden, wenn der
Arbeitnehmer nicht iber die notwendigen Mittel zur Bezahlung verfigt.

allgemeinen gesetzlichen Vorschrif-
ten ausgelegt und angewandt als auch
die bisher von der arbeitsgerichtlichen
Rechtsprechung geféllten Urteile aus an-
deren Bereichen herangezogen werden.

ombudsmann als Schlichter bei Streit
iiber den Leistungsanspruch

Gelegentlich kommt es zwischen den
Beteiligten zum Streit tiber die Frage, ob
und in welcher Hohe ein Leistungsan-
spruch gegen den Versicherer besteht.
Hier kann es um die Notwendigkeit wich-
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tiger Medikamente gehen oder die Kur
nach einer Operation. Gelegentlich kann
auch Streit tiber die Hohe der Fahrtkos-
ten zu einem Klinikaufenthalt entstehen.

In aller Regel hat der Arbeitnehmer als
versicherte Person die entsprechenden
Aufwendungen gehabt und verlangt
nun Ersatz von dem Versicherer, der
nicht bereit ist zu zahlen. Die Frage ist,
an wen sich der Arbeitnehmer wenden
kann. Hier ist zundchst zu empfehlen,
den Ombudsmann Private Kranken- und
Pflegeversicherung einzuschalten. Der

Ombudsmann ist der auBergerichtliche
Streitschlichter fiir die private Kranken-
und Pflegeversicherung. Er nimmt zu
Meinungsverschiedenheiten zwischen
Versicherten und ihren Versicherungs-
unternehmen neutral und unabhéngig
Stellung. Der Ombudsmann formuliert
eine Empfehlung zur Streitbeilegung.
Allerdings besteht keine Verpflichtung,
die Empfehlung anzunehmen. Ist im
Rahmen des Schlichtungsverfahrens ei-
ne Streitbeilegung nicht moglich, kann
man sich an die Bundesanstalt fiir Fi-
nanzdienstleistungsaufsicht (BaFin)
wenden, wenn der Versicherer gegen
Gesetze verstoBen hat. In einen Streitfall
mischt sich die BaFin allerdings nicht
ein, sie vermittelt auch nicht und gibt
keine Empfehlungen ab.

SchlieBlich ist es immer moglich, ge-
richtlich iiberpriifen zu lassen, ob ein
Versicherer zur Leistung verpflichtet ist
beziehungsweise ob ein Anspruch des
Arbeitnehmers zu Recht besteht. Grund-
sdtzlich berechtigt zur Einreichung einer
solchen Klage, ist allerdings lediglich
der Versicherungsnehmer, also der Ar-
beitgeber. Nur er kann die Rechte des
Arbeitnehmers geltend machen. Da ihm
eine mogliche Leistung des Versicherers
nicht zusteht, muss er auf Leistung an die
versicherte Person klagen. Das Kosten-
risiko fiir das Verfahren tragt er dann
allerdings selbst. Die Moglichkeit, dass
der Arbeitnehmer selbst Klage zu den
ordentlichen Gerichten erhebt, besteht,
wenn es sich bei dem Krankenversiche-
rungsvertrag, den der Arbeitgeber ab-
geschlossen hat, um einen Vertrag ,fir
fremde Rechnung“ im Sinne von § 44
Abs. 2 VVG handelt. Dazu ist aber erfor-
derlich, dass der Versicherte selbst im
Besitz eines Versicherungsscheins ist
oder dass der Versicherungsnehmer sei-
ne Zustimmung erteilt. |

MARKUS KLEFFNER ist
Rechtsanwalt und Inhaber
der Kanzlei Kleffner Rechts-
anwalte in Markkleeberg.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Dienstwagen heute und morgen

UBERBLICK. Studien zeigen, dass der Firmenwagen weiterhin bedeutsam bleibt — iiber
den Status quo, die Zukunftsaussichten und ein neues elektronisches Hilfsmittel.

Von Benjamin Jeub (Red.)

legant konnen sie sein, staats-
méannisch und repréasentativ.
Oder schlicht und zweckméaBig
bei der Fahrt zum Kundenter-
min, zum Flughafen oder eben auf dem
Weg zum Arbeitsplatz. Dienstwagen sind
nach wie vor beliebt und werden es vo-
raussichtlich auch bleiben — auch wenn
die voranschreitende Digitaltechnologie
manche Neuerung mit sich bringt.

In welchen Branchen die Dienstfahr-
zeuge im vergangenen Jahr besonders
hoch im Kurs standen, geht aus dem
LFirmenwagenmonitor“ hervor, den die
Vergiitungsdatenbank Gehalt.de jahrlich
herausgibt. Fiir die aktuelle Auswertung
zum Jahr 2015 haben die Gehaltsex-
perten 378.980 Arbeitsverhdltnisse in
Deutschland analysiert. Das Ergebnis: In
der Baubranche (25,6 Prozent) und im
GroBhandel (24, 9 Prozent) fahrt annéa-
hernd jeder Vierte einen Firmenwagen.
Auch in der Pharmaindustrie (21,9 Pro-
zent), der Gebrauchsgiiterbranche (21,8
Prozent) sowie in der Medizintechnik
(21,3 Prozent) sind Firmenwagen weit
verbreitet — mehr als jeder fiinfte Mitar-
beiter bekommt hier einen Dienstwagen
vom Arbeitgeber gestellt. Demgegeniiber
scheinen Firmenfahrzeuge bei den Kul-
turschaffenden eher uniiblich zu sein:
Beinur 1,7 Prozent der untersuchten An-
stellungsverhdltnisse in diesem Bereich
war ein Dienstwagen vorgesehen.

Ob die geringe Verbreitung von Firmen-
wagen im Kulturbereich mit einem nied-
rigen Mobilitdtsbedarf der sogenannten
Kopfarbeiter zusammenhangt, geht aus

der Untersuchung nicht hervor. Spezielle
Arbeitserfordernisse scheinen jedoch of-
fenbar eine gewisse Rolle zu spielen. Der
JFirmenwagenmonitor® stellt namlich
ebenfalls fest, dass der Dienstwagen ins-
besondere fiir die Fachkréfte in Vertrieb
und Verkauf (22,9 Prozent) sowie bei den
Vertriebsleitern (75,5 Prozent) ein weit
verbreitetes Arbeitsmittel bleibt — und
hier gilt es ja bekanntlich, Kunden per-
sonlich und vor Ort zu erreichen.

Geschaftliche Mobilitat im Jahr 2025

Wie Berufsgruppen mit hohem Mobi-
litatsbedarf im Jahr 2025 reisen und
ob sich deren Fortbewegungsformen
grundlegend verandern werden, hat
kiirzlich eine Studie der Deutschen Bahn
(DB) untersucht: Mit zwei aufeinander-
folgenden Onlinebefragungen unter Mo-
bilitdtsexperten aus der Wissenschaft
sowie aus Unternehmen der GroBen von
bis zu 500 und mehr als 10.000 Mitar-
beitern richtete das Verkehrsunterneh-
men den Blick auf die Fortentwicklung
der geschiftlichen Mobilitat. Der Fokus
der Untersuchung lag dabei vor allem
auf infrastrukturellen Veranderungen,
Nachhaltigkeitsaspekten sowie dem
technologischen Fortschritt im Zuge der
Digitalisierung.

Als Vergleichspunkt fiir die kommen-
den Entwicklungen hat jedoch auch die
DB zundchst einmal den Status quo der
geschéftlichen Fortbewegungsformen
festgestellt: Als derzeit beliebtestes
Verkehrsmittel fiir dienstliche Reisen
innerhalb Deutschlands nannten die
Studienteilnehmer mehrheitlich den
Firmenwagen (87 Prozent) und die Bahn
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RECHNER

Der Rechner in der Personalmagazin-App
ermittelt den geldwerten Vorteil fur die
private Dienstwagennutzung. Ein-Prozent-
Regelung und Fahrtenbuch-Methode
kénnen somit sowohl lohnsteuer- als auch
sozialversicherungsrechtlich verglichen
werden. Der Rechner umfasst den aktuellen
Lohnsteuertarif und berechnet die Lohn-
steuer fur zurtickliegende Jahre bis 2003.
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(84 Prozent), gefolgt vom Flugzeug (65
Prozent) und dem Mietwagen (49 Pro-
zent). Ein Gegenwartsstand, der sich
bis zum Jahr 2025 voraussichtlich nur
punktuell verdndern wird: Wenngleich
die DB-Untersuchung darauf verweist,
dass der Dienstwagen gerade bei Be-
rufseinsteigern an Popularitit verlieren
wiirde, gab dennoch eine knappe Mehr-
heit (34,78 Prozent) der befragten Mobi-
litatsexperten an, in zehn Jahren hatte
der Firmenwagen gegeniiber dem heu-
tigen Stand einen nur leicht geringeren
Stellenwert. Dienstwagen werden dem-
nach wohl auch in Zukunft noch eine
prominente Rolle in den Mobilitdtskon-
zepten der Unternehmen spielen - dann
allerdings primar als Fortbewegungs-
mittel und weniger in der Funktion als
Statussymbol, wie 79 Prozent der von
der DB Befragten prognostizieren.
Dariiber hinaus gibt die Zukunftsstu-
die der DB noch einige weitere Hinweise
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auf Entwicklungen, die fiir eine langer-
fristige Mobilitdatsplanung relevant sein
konnen: So geht etwa eine Mehrheit der
Studienteilnehmer (59 Prozent) davon
aus, dass die zu erwartenden digitali-
sierten Kommunikations- und Arbeits-
prozesse der Zukunft lediglich einen
geringen Anteil der beruflichen Fahrten
ersetzen werden. Knapp ein Drittel der
Befragten (29 Prozent) gibt sogar an,
dass die Zahl der Dienstreisen trotz der
Digitalisierung voraussichtlich eher zu-
nehmen werde. So wird die Technologie
wohl also auch in Zukunft den person-
lichen Kontakt nicht obsolet machen —
eher das Gegenteil scheint zu erwarten.

Die Vorziige der Technik nutzen - das
elektronische Fahrtenbuch

Trotzdem verdndert die Digitalisierung
Arbeits- und Organisationsprozesse zu-
nehmend. Dieser Wandel erfordert Fle-
xibilitdt und oft auch hochspezialisierte

,Fahrn, fahrn, fahrn

auf der Autobahn”:

Auch fir kiinftige
Mobilitatskonzepte bleibt
die Textzeile der Band
,Kraftwerk” wohl vorerst
aktuell.

Fachkenntnis. Zuweilen vereinfacht er
die Dinge aber auch. Ein Beispiel hierfiir
ist das elektronische Fahrtenbuch, mit
dem sich die Privatnutzung eines Fir-
menwagens anteilig nachweisen lasst.

Generell stellt das Fahrtenbuch eine
Alternative zur sogenannten Ein-Pro-
zent-Regelung dar, die vorsieht, dass
privat genutzte Dienstfahrzeuge bei der
Versteuerung als geldwerter Vorteil mit
einem Prozent des inldndischen Brut-
tolistenpreises bewertet werden. Da in
einem ordnungsgemaBen Fahrtenbuch
jedoch fiir jede Dienstfahrt Datum, Kilo-
meterstand und Fahrtziel dokumentiert
werden miissen, war dieses Verfahren
bislang sehr aufwendig.

Hier konnen die Mitarbeiter nun ent-
lastet werden: Da ein elektronisches
Fahrtenbuch den Kilometerstand, das
Reisedatum sowie die gefahrene Strecke
automatisch per GPS dokumentieren
kann, wird der Nachweis iiber den An-
teil der privaten Dienstwagennutzung
stark vereinfacht — es miissen lediglich
der dienstliche Reisezweck beziehungs-
weise der besuchte Geschiftspartner
manuell erganzt werden. Somit konnen
Personaler mit der Bereitstellung eines
elektronischen Fahrtenbuchs ein echtes
Benefit schaffen. Doch Vorsicht: Bislang
gibt es kein Zertifizierungsverfahren,
das die Anerkennung eines speziellen
Produkts durch die Finanzbehorden si-
cherstellen wiirde. Die OrdnungsmaBig-
keit des elektronischen Fahrtenbuchs
bleibt daher einer Einzelfallpriifung bei
der Lohnsteuer-AuBenpriifung vorbehal-
ten. Als Ausweichmoglichkeit kann das
elektronische Fahrtenbuch jedoch auch
iiber einen Monat probeweise gefiihrt
und den Finanzbehorden anschlieBend
zur Priifung vorgelegt werden.

Auch bei der Fahrtenbuchmethode
bleibt der ermittelte geldwerte Vorteil
allerdings beitragspflichtig zur Sozial-
versicherung. Ob ein Wechsel aus Sicht
des Arbeitgebers trotzdem sinnvoll ist,
konnen Sie — die Digitaltechnik macht es
moglich — mit dem elektronischen Rech-
ner (siehe Kasten) individuell priifen. W

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Die ,,Turnschuh-Administration’!,
bei der jedes Schloss einzeln
aktualisiert werden muss, hat
wenig Zukunft.

IL i

Mehr Autonomie und Sicherheit

SERIE. Welche Entwicklungen in Zeitwirtschaft und Zutritt sind fiir die kommenden
Jahre zu erwarten? Was wird sich in den kommenden Jahren durchsetzen, was nicht?

Von Gunda Cassens-Rohrig

m Bereich der Zeitwirtschaft spie-
len die Themen Digitalisierung, fle-
xibles und mobiles Arbeiten sowie
mehr Selbstverantwortung und ei-
ne aktive Einbindung der Mitarbeiter ak-
tuell und in Zukunft eine wichtige Rolle.
Auch neue gesetzliche Anforderungen
spielen eine Rolle bei den Entwicklun-
gen innerhalb der Zeitwirtschaft. So
steigt beispielsweise die Nachfrage nach
intelligenten Zeitmanagement-Konzep-
ten, um die gesetzlichen Bestimmungen

zum Mindestlohn zu erfiillen und ent-
sprechende Daten fiir die verschiedenen
Entgeltsysteme bereitzustellen.

Mehr Selbstbestimmung
fir die Mitarbeiter

Ein Blick auf die aktuellen und fiir die
nachsten Jahre zu erwartenden Ent-
wicklungen zeigt: Die Autonomie des
Mitarbeiters steht zunehmend im Fo-
kus. Ebenso liegen die Arbeit in agilen
Teams, ein flexibler Personaleinsatz
sowie wandelnde Arbeitsorte im Trend.
Deshalb werden mobile Losungen und

Portalfunktionen von den Unterneh-
men verstirkt nachgefragt. Moderne
Eingabemedien wie Smartphones oder
Tablets, orts- und zeitunabhédngige
Ubersichten sowie mobile Projektzeiter-
fassung werden von den Unternehmen,
aber auch von den Mitarbeitern immer
mehr gewiinscht. Aber natiirlich findet
die Zeiterfassung weiterhin auch am PC
oder Terminal statt. Um allen Bediirfnis-
sen gerecht zu werden, setzen zahlrei-
che Unternehmen immer haufiger auf
eine Kombination von diversen Mog-
lichkeiten.

personalmagazin 06/16

=
=
S
S
~
»
o]
=<
=
=
=
2
3
=4
=)
S
I
&




In Zusammenarbeit mit

« Ausgabe 05/2016: Die humane Gestaltung von Industrie 4.0

G ,-c S o « Ausgabe 07/2016: Trends in der Personaleinsatzplanung

In einigen Unternehmen geht die Ent-
wicklung auch wieder ein Stiick weit in
Richtung Vertrauensarbeit. Da die Ar-
beitszeit aber erfasst und dokumentiert
werden muss, buchen die Mitarbeiter au-
tonom, von wann bis wann sie gearbeitet
haben, oder erfassen nur die Dauer der
Arbeitszeit gegebenenfalls sogar ohne
eine entsprechende Genehmigungspro-
zedur.

Mehr Employee-Self-Services

Dartiber hinaus zeichnet sich immer
deutlicher ab, dass die Implementie-
rung von Employee-Self-Services fiir
die Unternehmen essentiell ist. Die Or-
ganisationen setzen Workflowsysteme
fiir eine immer groBere Anzahl an An-
tragen ein.

Nicht nur zur Entlastung der Perso-
nalabteilungen ist es sinnvoll, dass Mit-
arbeiter ihre Personal- und Zeitdaten
selbst verwalten. Die Einfiihrung von
Employee-Self-Services ist einfach, er-
fordert nur wenig Aufwand und erspart
der Personalabteilung Zeit und Kosten.
Die Vorteile fiir die Mitarbeiter sind,
dass ihnen alle Informationen in Echt-
zeit zur Verfiigung stehen. Diese erhohte
Transparenz fordert zusétzlich die Mit-
arbeitermotivation. AuBerdem hat der
Mitarbeiter mit einem solchen System
einen Zugriffspunkt in einer Optik fiir
sdmtliche Antrage - von der Adress-
anderung tber die Anmeldung einer
Dienstreise bis zum Urlaubsantrag.

Kaum mobile Zutrittskontrolle

Im Bereich der Zutrittskontrolle in Un-
ternehmen kann sich das Thema Mobi-
litdt beziehungsweise die Zutrittskon-
trolle mithilfe von Smartphones aus
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Sicherheitsgriinden derzeit noch nicht
durchsetzen. Anders ist dies im pri-
vaten Bereich im sogenannten Smart
Home. Fir die Zukunft erwarten wir
jedoch, dass die Smartphones auch in
Unternehmensbereichen Einzug halten
werden.

Dartiiber hinaus beobachten wir, dass
die Entwicklung wieder etwas weggeht
von digitalen SchlieBsystemen. Damit
kann die sogenannte ,Turnschuh-Admi-
nistration“ vermieden werden, bei der
jedes Schloss einzeln aktualisiert wer-
den muss.

Mehr Flexibilitat durch Funk

Viele Unternehmen setzen auf eine
Kombination aus Online- und Offline-
Zutritt, wobei das Thema Funk bei der
Online-Zutrittskontrolle eine immer
groBere Rolle spielt. Auf diese Weise ist
eine Online-Zutrittskontrolle ohne auf-
wendige Verkabelung mdoglich. Durch
die Kombination aus Online- und Off-
line-Zutritt wird ein hoher Grad an Fle-
xibilitat erreicht, da sich unterschiedli-
che Kontrollmechanismen miteinander
verkniipfen lassen, wodurch sich die
Zutrittslosung optimal an die Unterneh-
mensgegebenheiten anpassen lasst. Fiir
jede Mitarbeitergruppe kann ein indivi-
duelles Berechtigungsprofil hinterlegt
werden, das bei Bedarf auch temporar
angepasst werden kann. Auch Tiiren zu
speziellen Biiros, beispielsweise dem
Personal- oder Geschiftsleitungsbiiro,
konnen gesondert gesichert werden, so-
dass nur ein definierter Personenkreis
Zutritt hat.

Die Berechtigungen fiir diese Biiros
konnen auf die entsprechenden Ter-
minals gesendet und damit tberpruft

werden, wobei die Berechtigung fiir
die Zutritte zu diesen offline gesicher-
ten Biiros tdglich neu validiert und mit
einer immer aktuellen Giiltigkeit auf
den Ausweisen versorgt werden. Hinzu
kommt, dass bestimmte sensible Be-
reiche, beispielsweise ein Rechenzen-
trum, durch Fingerprint-Leser gesichert
werden konnen.

Mehr Komplettldsungen

Ein wichtiger Trend im Bereich Security
ist, dass sich Kunden eine Komplettls-
sung wiinschen, bei der Zutrittskontrol-
le, Videoliberwachung, Einbruch- oder
Brandmeldeanlagen in einem System
zusammengefiihrt und in einem Securi-
ty-Dashboard tiberwacht werden.

Diese Kombination birgt groBe Vor-
teile. Denn aus der Kombination von
Alarmanlage und Videoiiberwachungs-
system profitieren beispielsweise auch
der beauftragte Sicherheitsdienst und
die Feuerwehr. So ist es moglich, ab ei-
ner definierten Uhrzeit Bilder aus dem
Gebdude und vom AuBengelinde auf
einen Bildschirm zum Beispiel im Ein-
gangsbereich zu iibertragen.

Auf diese Bilder kann der Sicherheits-
dienst zugreifen und im Falle eines Ein-
bruchalarms die Lage bereits von auBlen
beurteilen. Im Brandfall konnen alle Ti-
ren entriegelt sowie die Parkplatzschran-
ke geoffnet, der Alarm aktiviert und die
Feuerwehr automatisch benachrichtigt
werden. Auch die Feuerwehr kann Zu-
griff auf die Videoiibertragung erhalten.
Zudem kann die Brandmeldeanlage an-
zeigen, wo im Gebdude die Rauchent-
wicklung erfolgt, indem auf dieser Etage
das Licht eingeschaltet wird. So muss
die Feuerwehr den Brandherd nicht erst
lange suchen, sondern kann sich sehr
schnell einen Uberblick iiber die Gesamt-
situation verschaffen und handeln. |

GUNDA CASSENS-ROHRIG
ist Geschaftsfihrerin der
GFOS mbH mit Sitz in Essen.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Verwaltungsszenarien 4.0

THESEN. Welche Verwaltungsmitarbeiter konnten von Maschinen ersetzt werden? Und
welche Aufgaben werden im oOffentlichen Dienst zunehmen? Ein Blick in die Zukunft.

Von Manfred Becker

ie Offentliche Verwaltung wird
mit der Implementierung der
Arbeitswelt 4.0 radikal veran-
dert werden. Der offentliche
Dienst wird starker schrumpfen als die
Privatwirtschaft, weil die Tatigkeiten
normgebunden sind und eine einheit-
liche Ausfiihrung ermdglichen. Die fol-
genden Szenarien sollen einen Blick in
die Zukunft der Verwaltung gestatten.

Das ,Datenumtopfen” beenden

Lokale IT-Lésungen, der kreative Wettbe-
werb des Foderalismus, Amtsegoismen
und datenrechtliche Hiirden lassen den
offentlichen Dienst bisher oft als GroB-
gartnerei erscheinen, dessen Kernge-
schaft im Umtopfen von Daten besteht.
Das bindet Krafte, behindert Produktivi-
tatsfortschritte und kostet den Steuerzah-
ler Milliarden. Das Datenumtopfen muss
mit der Einfiihrung der Verwaltung 4.0
ein Ende haben. Vorzuschlagen ist ein
Bundesdatenamt, das in die Kernberei-
che ,IT-Standards®, ,Entwicklung generi-
scher Datenprozesse®, ,Datensicherheit*
und ,Foderale Kooperation“ gegliedert
sein konnte. Die Standardisierung der
Datenverfiigbarkeit, der Datennutzung,
der Preisgestaltung offentlicher Cloud
Services wird dabei durch zwei Aspekte
erleichtert: Zum einen wird mit der Ein-
fiihrung der Verwaltung 4.0 der Biirger

Standardisierte Aufgaben
werden kiinftig wohl haufig
von Maschinen ibernommen.

in weit groBerem MaBe als gegenwirtig
als ,inoffizieller Mitarbeiter in die Er-
fassung von Daten und die Bearbeitung
von Vorgdngen einbezogen werden. Diese
Verlagerung senkt die Produktionskosten
der offentlichen Verwaltung enorm. Kon-
servativ geschétzt konnten die Biirger auf
diese Weise ein Drittel der Verwaltungs-
arbeiten iibernehmen.

Ein zweiter Aspekt tritt hinzu. Das Han-
deln der offentlichen Verwaltung ist an
gesetzliche Vorgaben gekniipft. Die ge-
setzlichen Vorgaben konnen als formal-
rechtliche Algorithmen viel leichter mit
[T-technischen Algorithmen abgebildet
werden als dies in der Privatwirtschaft
der Fall ist. Die Standardisierung durch
gesetzliche Vorgaben erhoht den Anteil
der auf cyber-physische Systeme {iber-
tragbaren Arbeit im offentlichen Dienst.
Wenn sich Deutschland auf eine natio-
nale Plattform der Digitalisierung eini-
gen konnte, wiirde der Programmierauf-
wand, der Service der Systeme et cetera
schrumpfen und damit die Produktivitat
steigen. Das Verfassungsgebot der fo-
deralen Eigenstandigkeit wiirde nicht
beschadigt, weil die passgenaue anfor-
derungsspezifische Adaption der digita-
lisierten Arbeitsprozesse in Kommunen,
Landern, dem Bund und allen Amtern
uneingeschrankt moglich bliebe.

Auswirkungen auf die Beschaftigung

Addiert man die Auswirkungen der Ar-
beitswelt 4.0 auf die Beschaftigung im
offentlichen Dienst, denn summieren
sich die Vorteile aus der Harmonisie-
rung, die ,Gesetzesalgorithmen®, der
Einbezug der Biirger und die Verlage-
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rung in die Dunkelverarbeitung auf eine
Schrumpfung der Beschéftigung um
mindestens ein Drittel der gegenwartig
im offentlichen Dienst Beschéaftigten.
Die Gesamtbeschéftigung im offent-
lichen Dienst wird mit der Verwaltung
4.0 also abnehmen. Die Autoren einer
Studie der Bank Ing-Diba haben errech-
net, dass mit der Arbeitswelt 4.0 in den
kommenden Jahrzehnten bis zu 18 Mil-
lionen Arbeitnehmer ersetzt werden.
Demnach sind besonders Sekretariats-
kréfte, Sachbearbeiter und Verwaltungs-
mitarbeiter von der Substitution durch
artifizielle Arbeit bedroht. Anstelle von
Fiihrungskréften ibernehmen Systeme
die Koordination der Mitarbeiter in der
operativen Verwaltung. Die Bedeutung
der ,strukturalen Fiihrung“ gewinnt,
die ,personale Fiihrung” verliert an Be-
deutung. Der zu erwartende Verlust an
Arbeitsplitzen entsteht durch:
« die Ubertragung von Verwaltungsauf-
gaben auf den Biirger, indem die Biirger
ihre Anliegen elektronisch in den Verwal-
tungsprozess einbringen
e die Verlagerung von Verwaltungsauf-
gaben in die Dunkelverarbeitung voll-
automatischer BearbeitungsstraBen wie
vollautomatische Bearbeitung und Er-
stellung von Bescheiden zum Kindergeld
* den Wegfall von Aufgaben im Verwal-
tungsprozess wie der Abbau von Doppel-
eingaben, Druckvorgdngen, Mailabstim-
mungen, Verringerung von Wege- und
Liegezeiten sowie Doppelarbeiten
* den Wegfall von Koordinations- und
Fihrungsaufgaben wie den Wegfall von
Fihrungsaufgaben, Koordinationsauf-
gaben, Botendiensten, Schreibarbeiten,
standardisierter Sachbearbeitung und
Beratung durch systemgebundene struk-
turale Fiihrung
* das Outsourcing von Verwaltungs- und
Gestaltungsaufgaben aus der offentli-
chen Verwaltung wie die Fremdvergabe
nichthoheitlicher Aufgaben - lediglich
die Supervision verbleibt in der Verant-
wortung der offentlichen Verwaltung.
Wo Schatten ist, ist auch Licht: In der
Verwaltung 4.0 entstehen auch neue
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Alle personenbezoge-
nen Aufgaben werden
zunehmen, weil Kom-
plexitat, Dynamik und
Unsicherheit der
Lebensbewaltigung
steigen werden.

und attraktive Jobs. So werden alle per-
sonenbezogenen Aufgaben nicht nur
erhalten bleiben, sondern zunehmen.
Erziehungsaufgaben, Beratungsaufga-
ben, Personalentwicklung, Biirgerbe-
ratung und Begleitung von Biirgern in
unterschiedlichen Lebenslagen, werden
bedeutsamer und umfangreicher wer-
den, weil Komplexitat, Dynamik und
Unsicherheit der Lebensbewaltigung
steigen werden.

Mehr befristete Beschaftigung

Andern werden sich die Beschiftigungs-
verhéltnisse: Befristete Beschiftigung,
Teilzeit, Auszeiten, Bildungszeiten wer-
den zunehmen. Es ist der offentlichen
Verwaltung zu raten, die Praxis der
befristeten Beschaftigung nicht nur bei-
zubehalten, sondern auszubauen, weil
daraus Flexibilitatsreserven fiir den di-
gitalen Umbau erwachsen. Das Modell
Lhine to five“ wird vielfaltigen flexiblen
Arbeitszeitmodellen weichen; die Ar-
beitszeit wird insgesamt sinken, die Le-
bensarbeitszeit wird stark steigen miis-
sen. Wenn die Arbeitszeit kiinftig auf
30, vielleicht 20 Wochenstunden sinken
wird, weil Dunkelverarbeitung und Biir-
gerarbeit das ermoglichen, dann wird
es Aufgabe der Gesellschaft, der Unter-
nehmen, der Personalentwicklung und
eines jeden einzelnen sein, die quantita-
tive Reduzierung der Arbeitszeit in qua-
litative Lebenszeit umzugestalten.

Eine groBe Erwartung an die Dekom-
pression der Arbeit wird die Verringerung
von Stress, Burnout und Depressionen
sein. Die Vereinbarkeit von Privatleben
und Berufstatigkeit wird erleichtert. Vo-
raussetzung flir die Arbeitszeitreduzie-
rung ist die Sicherung des Einkommens.
Es wird sicherlich erforderlich werden,

eine Maschinensteuer zur Einkommens-
sicherung einzufiihren.

Auftrag an Politik und Gesellschaft

Die offentliche Verwaltung ist herausge-
fordert, die Beschéftigungswirkungen
der Verwaltung 4.0 zu analysieren. Dazu
ist es notwendig, Annahmen zu tref-
fen, Auswirkungen zu berechnen und
schlieBlich Aktivitaten abzuleiten. Allen
Aktivitaten vorangestellt ist die politische
Willensbildung, eine Digitalisierung des
offentlichen Dienstes ,aus einem Guss“
statt eine kostspielige Patchwork-Losung
anzustreben. Als zweiter Schritt sollten
Think Tanks auf allen Ebenen des of-
fentlichen Dienstes gebildet werden, die
vor allem die Entwicklung der Aufgaben
und Anforderungen, der Beschéftigung,
der Fertigungstiefe und der Qualifikation
untersuchen. Die erhobenen Variablen-
werte sollten dann in Szenarien einer
moglichen Entwicklung der Verwaltung
4.0 eingearbeitet und in ein ,Wunschsze-
nario®, ein ,Extremszenario Worst Case*“
und ein ,Extremszenario Best Case®
differenziert werden. Auf dem Weg in
die Verwaltung 4.0 gilt, dass es gut ist,
mit systematischer Planung auf Sicht zu
fahren. Es sollte eine plausible Imple-
mentierungsstrategie mit klaren Zustan-
digkeiten, Tempi, Schnittstellen und Ver-
antwortlichkeiten erarbeitet werden.
SchlieBlich sollten die Sozialpartner
unverziiglich in einer Taskforce die di-
gitale Zukunft verhandeln und zu kla-
ren ,Dos“ and ,Don‘ts“ gelangen. Eine
offene Kommunikation mit den Beschéaf-
tigten ist fiir eine breite Akzeptanz des
digitalen Umbaus der offentlichen Ver-
waltung unverzichtbar. Und schlieBlich
ist sicherzustellen, dass der arbeitende
Mensch in der Verwaltung 4.0 ,Koch*
und die cyber-physischen System ,Kell-

ner” bleiben. [ |
i PROF. DR. MANFRED BECKER
{7 = ist wissenschaftlicher Leiter

der Eo Ipso Personal- und
Organisationsberatung.

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

PRAXIS. Kein Foto des Bewerbers, keine Angabe von Name, Nationalitat, Geschlecht,
Geburtsort oder Religion: Die Stadt Monheim praktiziert anonymisierte Bewerbungen.

Von Daniela Furkel (Red.)

leiche Chancen fiir alle Be-
werber und ein Zeichen gegen
Diskriminierung setzen - das
sind die erklarten Ziele der
Stadt Monheim am Rhein. Im Mai 2013
hat der Rat die Verwaltung beauftragt,
ein geeignetes Verfahren auszusuchen.
Die Stadtverwaltung hat sich nach ent-
sprechender Marktrecherche im Dezem-
ber 2013 dafiir entschieden, das auf den
offentlichen Dienst spezialisierte Stel-
lenportal Interamt zu nutzen. Interamt
bietet neben einer Plattform fiir Stellen-
ausschreibungen auch eine E-Recrui-
ting-Losung an, die ein anonymisiertes
Bewerbungsverfahren ermoglicht.
Martin Frommer, Mitglied im Verwal-
tungsvorstand der Stadt Monheim und
Bereichsleiter Zentraler Service ist iber-
zeugt, dass anonymisierte Bewerbungen
funktionieren. ,Fast jeder Mensch ist
unbewusst voreingenommen, weil er
bestimmte Klischees im Kopf hat. Das
konnen Herkunft, Alter, Geschlecht, al-
leinerziehende Miitter mit Kleinkindern
und anderes mehr sein®, sagt er. Dabei
geht es Monheim bei der Anonymisie-
rung nicht um eine gezielte Forderung
von bestimmten Gruppen, sondern da-
rum, dass alle Bewerber dieselben Chan-
cen im Bewerbungsprozess haben.
Denn eine gute Qualifikation ist nicht
gleichbedeutend mit guten Chancen auf
dem Arbeitsmarkt. Mit diesem Irrtum
raumen mehrere Studien auf. Sie zei-
gen, dass es Menschen mit Migrations-
hintergrund deutlich schwerer haben,
eine Stelle zu finden. Eine Erhebung

des Instituts der deutschen Wirtschaft
KoIn (IW) hat gezeigt, dass zugewan-
derte Akademiker seltener eine ada-
quate Arbeit finden als deutsche. Und
eine Studie des Instituts zur Zukunft der
Arbeit (IZA) in Bonn weist nach, dass
allein schon ein tiirkisch klingender

waren zudem ausnahmslos deutsche
Staatsbiirger und Muttersprachler. Das
Ergebnis: Bewerber mit tiirkischem Na-
men bekamen 14 Prozent weniger posi-
tive Antworten.

Auch andere Aspekte wie Alter oder
Familienstand spielen bei Personalent-
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Die Stadtverwaltung hat gute Erfahrungen mit anonymisierten Bewerbungen gemacht.

Name bei einer Bewerbung haufig ein
Handicap darstellt. Forscher der Uni-
versitat Konstanz haben in einem Feld-
versuch iiber 1.000 Bewerbungen auf
Praktikantenstellen fiir Wirtschaftsstu-
denten verschickt. Die Bewerbungsun-
terlagen waren inhaltlich gleichwertig,
per Zufallsgenerator wurde den Bewer-
bungen ein Name eindeutig deutscher
oder tiirkischer Herkunft zugeordnet.
Die angeblichen Bewerber hatten nicht
nur analoge Qualifikationen, sondern

scheidungen eine Rolle: Ein Kandidat
hat zwar hervorragende Qualifikationen,
ist aber élter als 49 Jahre oder eine Be-
werberin zieht ihre kleinen Kinder allein
groB. Bewerber all dieser Gruppen dro-
hen durch die Raster der Personalchefs
zu fallen. ,Auch ich habe mich friiher bei
der Bewerberauswahl unwillkiirlich von
solchen Aspekten beeinflussen lassen.
Dabei dachte ich immer, ich hatte ob-
jektiv entschieden. Erst im Nachhinein
wurde mir klar, wie schnell man sich
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von unbewussten Mustern leiten lasst®,
so Martin Frommer.

Auch mit Blick auf die Umsetzung
des Allgemeinen Gleichbehandlungsge-
setzes (AGG) bietet das anonymisierte
Bewerbungsverfahren fiir Frommer viele
Vorteile: ,Uns gelingt es, Menschen an-
zusprechen, die ansonsten bei einer Be-
werbung Wettbewerbsnachteile hétten.
Dabei denke ich nicht nur an Menschen
mit Migrationshintergrund, sondern et-
wa auch an Altere. Sie werden schnell
iibersehen. Im Wettbewerb um die qua-
lifiziertesten Arbeitskrafte und vor dem
Hintergrund des demografischen Wan-
dels konnen wir es uns nicht dauerhaft
leisten, diese Qualifikationspotenziale
auBer Acht zu lassen.”

Mehr Bewerbungen

Hohere Bewerbungszahlen sind ent-
scheidend, wenn es darum geht, die
Qualifikationen des Arbeitsmarkts aus-
zuschopfen. ,Das Verfahren wird gut
von den Bewerbern angenommen. Eine
statistische Auswertung zeigt, dass
unsere Bewerbungsquote seit Einfiih-
rung des Verfahrens um gut 20 Pro-
zent gestiegen ist. Das ist flir uns ein
erfreuliches Ergebnis. Denn gerade im
kommunalen Bereich konkurrieren wir
bei vielen Stellen mit anderen Arbeitge-
bern, insbesondere fiir den technischen
Bereich“, berichtet Martin Frommer.
Die Stadt Monheim am Rhein stellt
zurzeit viel Personal ein. Zur Umset-
zung anstehender Projekte werden
Fachkréfte wie Ingenieure, Techniker
und Architekten gesucht, aber auch
Sachbearbeiter oder Verwaltungsex-
perten. ,Daher war es wichtig, dass wir
uns friithzeitig professionell aufgestellt
haben und uns heute als moderne Ar-
beitgebermarke prasentieren. Insofern
kam das anonymisierte Bewerbungsver-
fahren 2014 genau zur richtigen Zeit",
so der Bereichsleiter. Gerade in Zeiten
wachsenden Fachkriaftemangels sei man
auf die Potenziale und Talente aller ange-
wiesen. Seit die Stadt Monheim Interamt
nutzt, gab es mehr als 70 Ausschrei-
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bungen und iiber 2.200 Bewerbungen
im anonymisierten Verfahren. Fir we-
niger internetaffine Bewerbergruppen,
hierunter fallen vor allem gewerbliche
Tatigkeiten, nutzt Monheim weiterhin
das klassische Bewerbungsverfahren.

Effektive Bewerberauswahl

Und so funktioniert die anonymisierte
Bewerbung: Die Stadtverwaltung kann

sowie zahlreiche weitere Optionen vor.
Martin Frommer: ,Unsere internen Pro-
zesse haben sich deutlich verbessert: Die
Kommunikation mit unseren Dienststel-
len lauft komplett elektronisch, die Ab-
wicklung interner Prozesse ist einfacher
geworden.” Die Personaler erstellen ihre
Auswahllisten jetzt per Mausklick: Wer
hat welche Studienabschliisse, wer ver-
fiigt tiber die entsprechende Erfahrung?

,uns gelingt es, Menschen anzuspre-
chen, die ansonsten bei einer Bewer-
bung Wettbewerbsnachteile hatten.“

Martin Frommer, Mitglied im Verwaltungsvorstand der Stadt Monheim

in Interamt das Bewerbungsverfahren
fiir eine Stellenausschreibung auswah-
len. Fallt die Wahl auf das anonymisier-
te Verfahren, anonymisiert das Portal
automatisch die personlichen Daten
von Bewerbern. Im Bewerbereingang
konnen die Personaler dann nach ih-
ren Auswahlkriterien wie Schulnoten
und Berufserfahrung filtern. ,Die Daten
der Bewerber sind zwar anonymisiert,
bieten aber die wesentlichen Elemente
fir eine effektive Personalauswahl®, ist
Martin Frommer iberzeugt. Kontakt-
aufnahme und Einladung zum Vorstel-
lungsgesprach erfolgen automatisch
direkt per E-Mail. Erst nach dem Versen-
den der Einladung wird die Anonymi-
sierung aufgehoben und der Personal-
entscheider erhélt den vollen Zugang zu
den personlichen Daten des Bewerbers.

Verschlankung interner Prozesse

Ein weiteres wichtiges Kriterium fiir
die Einfiihrung des anonymisierten Be-
werbungsverfahrens war fiir die Stadt
Monheim am Rhein die Verschlankung
interner Prozesse. Die in Interamt an-
gelegten Prozesse flir das Bewerberma-
nagement sehen die Beteiligung mehre-
rer Entscheidungstrager und Gremien

,Noch vor zwei Jahren waren das alles
Excel-Listen“, weil Martin Frommer.

Auf Skepsis folgte Akzeptanz

Die Einfiihrung des Verfahrens war kein
Selbstlaufer, gibt Frommer zu. Er musste
Uberzeugungsarbeit auch in den eigenen
Reihen leisten: ,Viele standen unserem
Vorhaben zuerst skeptisch gegeniiber.
Sie befiirchteten, dass die Bewerbungs-
unterlagen nicht aussagekraftig genug
seien. Diese Befiirchtungen konnten
wir ihnen schnell nehmen.“ Durch das
standardisierte Vorgehen - die Bewer-
ber fiillen eine vorgegebene Maske aus
- wird sichergestellt, dass der Personal-
entscheider alle erforderlichen Informa-
tionen erhilt, um beurteilen zu konnen,
ob ein Kandidat die erforderliche Qualifi-
kation und Erfahrung mitbringt.
Anderen Kommunen, die vor der Ent-
scheidung stehen, das anonymisierte
Bewerbungsverfahren einzufiihren, rat
Martin Frommer: ,Es ist einen ernst-
haften Versuch wert. Es bleibt ja jedem
unbenommen, nach einer Pilotphase zu
entscheiden, ob man es fortfiihren moch-
te. Meine Kollegen und ich sind mittler-
weile iiberzeugt, dass es fiir Monheim
der richtige Weg ist.” |

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Wie ein Leitbild lebendig wird

PRAXIS. Durch die Einfihrung und Evaluation eines neuen Unternehmensleitbilds
gestaltet die Dortmunder Stadtwerke AG unternehmerischen Wandel aktiv mit.

Von Mathias Diebig und Jens Rowold

n einem sich stetig verdndernden
Umfeld wird es fiir Unternehmen
immer schwieriger sich gegenwar-
tigen Entwicklungen und Heraus-
forderungen erfolgreich zu stellen. Es ist
notwendig, kontinuierlichen unternehme-
rischen Wandel voranzutreiben. In dieser
unsicheren Zeit ist es wichtig, sich auf ein
vertrautes Muster, welches dem Handeln
aller Personen eines Unternehmens zu-
grunde liegt und welches Orientierung
wie auch Identifikation schafft, verlassen
zu konnen. Dieses Muster wird durch ein
agiles Unternehmensleitbild vorgegeben.
Diesen Herausforderungen steht auch
die Dortmunder Stadtwerke AG (DSW21)
gegeniiber. DSW21 hat sich in den letzten
Jahren von einem konventionellen Stadt-
werk zu einem Infrastrukturunterneh-
men gewandelt. Die DSW21-Gruppe bietet
mit seinen 3.900 Mitarbeitern Dienstlei-
stungen in den Bereichen Mobilitit und
Logistik, Energie und Wasser, Lebensrau-
me sowie Datennetze an. Im Jahr 2010

Das neue Leitbild sollte
nicht von oben vorgege-
ben werden, sondern im
Sinne einer gemeinsa-
men Identitat von allen
Mitarbeitern erarbeitet
und getragen werden.

startete DSW 21 ein unternehmensweites
Projekt zur Unternehmensentwicklung.
In Kooperation mit dem Lehrstuhl fiir
Personalentwicklung und Verdanderungs-
management der TU Dortmund sollte im
Zuge des Projekts ein neues Unterneh-
mensleitbild fiir DSW21, welches von al-
len Mitarbeitern getragen wird, erarbeitet
und implementiert werden.

Erarbeitung des Leitbilds

Im Fokus stand hierbei die Notwendig-
keit, den Mitarbeitern unternehmeri-
sche Verdanderungen bewusst zu ma-
chen und die Verdanderungsbereitschaft
zu erhohen. Dazu widhlte DSW21 ein
Vorgehen, welches durch die gemein-
same Erarbeitung von Zielen sowie
fortlaufende Transparenz und Kommu-
nikation gekennzeichnet war. Das neue
Leitbild sollte nicht von oben vorgege-
ben werden, sondern im Sinne einer
gemeinsamen Identitit von allen Mitar-
beitern erarbeitet und getragen werden.

Aufbauend auf den Ergebnissen einer
detaillierten Ist-Analyse wurden grund-
legende Handlungsschwerpunkte fiir
das Unternehmen identifiziert. Jeder
Themenbereich dieser Schwerpunkte
wurde durch eine neu einberufene Pro-
jektgruppe bearbeitet. Das Besondere an
den Projektgruppen war, dass alle Mit-
arbeiter des Unternehmens sich fiir die
aktive Mitarbeit in den Projektgruppen
bewerben konnten. So konnten alle Per-
sonengruppen des Unternehmens einge-
bunden und die Verbundenheit mit den
Projektergebnissen erhoht werden. Die
Ergebnisse der Ist-Analyse und die da-
raus abgeleiteten MaBnahmen fiihrten

unter anderem zu der Erarbeitung des
neuen Unternehmensleitbilds fiir ,Fiih-
rung und Zusammenarbeit“, welches
allen Mitarbeitern prasentiert und an-
schlieBend in einer Broschiire festge-
halten und zugénglich gemacht wurde.
Offen blieb zu jenem Zeitpunkt jedoch
noch, ob dieses neue Leitbild auch von
allen Mitarbeitern verinnerlicht und ge-
lebt werden wiirde.

Projekt ,Fuhrungskrafte-Feedback”

Die Beantwortung dieser Frage stand
im Fokus des Projekts ,Fiihrungskrafte-
Feedback” im Jahr 2013 (siehe Abbil-
dung Seite 66). Die Grundidee war es,
das Verhalten aller Fiihrungskrafte von
DSW21 als MaBstab zu nehmen, um zu
iberpriifen, ob diese sich bereits leit-
bildkonform verhalten und das Leitbild
ins gesamte Unternehmen tragen. Die
Evaluierung des neuen Unternehmens-
leitbilds erfolgte in zwei Projektwellen.
In der ersten Welle wurden alle Fiih-
rungskrafte der Flihrungsebenen eins
und zwei (inklusive des Vorstands) in
den Fokus geriickt. Diese Welle starte-
te im Jahr 2013 mit der Durchfiihrung
einer 270-Grad-Mitarbeiterbefragung,
die das leitbildrelevante Verhalten al-
ler Fiihrungskréfte von DSW21 mittels
Fragebogen untersuchte. Im Anschluss
an die Befragung erhielt jede Fiihrungs-
kraft einen individualisierten Ergeb-
nisbericht, welcher die Ergebnisse der
Befragung zusammenfasste sowie Hand-
lungsempfehlungen zur Verbesserung
des Fiihrungsverhaltens beinhaltete.
Hierzu wurden die Inhalte des Leitbilds
in ein Starken- und Entwicklungsprofil
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iiberfiihrt. AnschlieBend fanden person-
liche Einzelgesprache zwischen allen
teilnehmenden Fiihrungskraften und
jeweils einem Mitarbeiter der TU Dort-
mund statt, um Fragen zu klaren und
Entwicklungsziele zu setzen. Gleichzei-
tig wurden Teamworkshops vorbereitet,
bei denen jede Fiihrungskraft gemein-
sam mit ihren Mitarbeitern die Befra-
gungsergebnisse Kkritisch diskutierte
und daraus weitere Ziele ableitete. An-
schlieBend durchliefen ab dem Jahr 2014
die restlichen Fiihrungsebenen drei und
vier die gleichen Projektschritte. Zur er-
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folgreichen Durchfiihrung des Projekts
wurden die folgenden Schritte gewahlt.

Erstens: Information der Belegschaft

In mehreren Informationsveranstaltun-
gen wurden alle Mitarbeiter, die aktiv
von dem Projekt betroffen waren, iiber
Hintergriinde, Ziele und Ablédufe infor-
miert. Es konnten Fragen gestellt und
Bedenken geduBert werden. Durch die
friihzeitige Einbindung aller Interes-
sengruppen - wie unter anderem dem
Betriebsrat - konnte ein gemeinsames
Grundverstindnis erreicht werden.

Die Dortmunder Stadtwerke
haben sich zu einem moder-
nen Infrastrukturunternehmen
gewandelt.

Parallel zu den Informationsveranstal-
tungen wurden weitere schriftliche In-
formationen verschickt und im Intranet
veroffentlicht.

Iweitens: Mitarbeiterbefragung

Fiir den Fragebogen der Mitarbeiterbefra-
gung wurden flinf Bereiche des Leitbilds
ausgewdhlt, welche ausschlieBlich beob-
achtbares Verhalten im Arbeitskontext
widerspiegelten. Diese wurden mit neu-
esten Erkenntnissen wissenschaftlicher
Forschung abgeglichen und stehen in Zu-
sammenhang mit wichtigen wirtschaftli-
chen Erfolgskriterien. Inhaltlich wurden
(1) das Vorleben der Unternehmenswer-
te, (2) die Wahrnehmung aktiver Fiih-
rungsaufgaben im Sinne einer positiven
Fiihrungskultur, (3) die Forderung von
Zusammenarbeit und die Koordinierung
von Prozessen, (4) die Etablierung einer
offenen Fehlerkultur und (5) die Ermdg-
lichung von Entwicklungschancen fiir
die direkten Mitarbeiter erfragt. Bei der
270-Grad-Befragung schitzten sowohl
die im Fokus stehenden Fiihrungskrafte
selbst, ihre direkten Mitarbeiter sowie
ihre Kollegen auf gleicher Hierarchieebe-
ne die einzelnen Aussagen hinsichtlich
ihrer Zustimmung ein, das heifit sie ga-
ben an, ob ein bestimmtes Verhalten ge-
zeigt wurde oder nicht.

Die erste Befragungswelle mit den Fiih-
rungskraften der Fiihrungsebenen eins
und zwei wurde online durchgefiihrt,
die zweite Welle mit den Fiihrungskraf-
ten der Fiihrungsebenen drei und vier
als Papierversion, da die Mitarbeiter im
gewerblich-technischen Bereich keinen
eigenen Computerarbeitsplatz hatten.
Wichtig war, dass das Ausfiillen der
Fragebogen wihrend der Arbeitszeit er-
moglicht wurde und die Fiihrungskréfte
ihre Mitarbeiter direkt ansprachen, um
die Teilnahmebereitschaft zu erhohen.
Zur Wahrung der Anonymitat wurden
die Papierfragebdgen beim Betriebsrat
in Wahlurnen gesammelt und direkt von
Mitarbeitern der TU Dortmund abgeholt.
Zusatzlich wurden den Fiihrungskraften
nur dann Ergebnisse prasentiert, wenn

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

Leitbild-Erarbeitung

1. Ist-Analyse

2. Projektgruppenarbeit und Erarbei-
tung des Leitbilds fur ,Fihrung und
Zusammenarbeit”

3. Vorstellung und Diskussion mit
allen Mitarbeitern des Unterneh-
mens

4. Finale Prasentation und Verab-
schiedung des neuen Leitbilds

Leitbild-Evaluierung

1. Information aller Beteiligten
2. Durchfuhrung der Befragung
3. Auswertung der Ergebnisse
4

. Verteilung der Ergebnisberichte an
alle Fihrungskrafte

v

. Individuelle Feedbackgesprache

o

. Teamworkshops zur Vertiefung der
Befragungsergebnisse

November 2010 - Mai 2013 I“ Oktober 2013 - Dezember 2015

Das neue Leitbild der DSW21 wurde in zwei Projektphasen verankert: Zundchst wurde
das Leitbild gemeinsam mit den Mitarbeitern erarbeitet, dann umfassend evaluiert.

mindestens drei Fremdeinschdtzungen
vorlagen, damit keine Antworten einzel-
ner identifizierbar waren.

Drittens: Feedbackberichte fir die
Fihrungskrafte

Nachdem die TU Dortmund die Ergeb-
nisse ausgewertet hatte, wurde jeder
Fihrungskraft in einem individuellen
Bericht detailliert erlautert, was genau
durch die Befragung erfasst wurde
und wie die Ergebnisse zu interpretie-
ren waren. Die Ergebnisse wurden in
eine leicht verstindliche Prozentskala
umgerechnet und anhand von einfa-
chen Balkendiagrammen prasentiert.
In den Balkendiagrammen wurde die
Selbsteinschitzung der Fiihrungskraf-
te den Einschitzungen der anderen
Befragungsgruppen gegeniibergestellt.
Dies ist besonders wichtig, um zu iber-
priifen, ob das, was Fiihrungskrafte
denken bei ihren Mitarbeitern zu be-
wirken, auch tatsdchlich so bei ihnen
ankommt. Allgemein gilt hier, je ndher
sich diese Einschatzungen gleichen,
desto erfolgreicher und effektiver sind
Fihrungskrafte. Allerdings zeigen sich
typischerweise Differenzen zwischen
diesen beiden Einschdtzungen. Ziel der
weiteren MaBnahmen in dem Projekt
Flihrungskréfte-Feedback war es daher,
diese Differenzen zu verringern und

QUELLE: DSW21

Ideen und AnstoBe fiir zukiinftiges dem
Leitbild konformen Verhalten zu geben.

Viertens: Individuelle Feedback-
gesprache mit den Fihrungskraften

Es folgten Einzelgesprache zwischen
Mitarbeitern der TU Dortmund sowie al-
len Fiihrungskraften von DSW21. In die-
sen vertraulichen Gesprachen konnten
alle offenen Fragen gekldrt und Inhalte
sowie Ergebnisse des Berichts erortert
werden. Zusitzlich wurden Ziele fiir Ver-
haltensdnderungen abgeleitet, die im je-
weiligen spezifischen Arbeitskontext der
Fihrungskrafte umsetzbar waren, und
es wurde erortert, wie diese umgesetzt
werden sollten. Gleichzeitig wurden so-
genannte Teamworkshops vorbereitet.

Finftens: Teamworkshops

Hier kamen die Fihrungskraft, ihre di-
rekten Mitarbeiter sowie ein Moderator
seitens der TU Dortmund zusammen. Im
Rahmen von circa vier Zeitstunden wur-
den die Ergebnisse fiir drei Bereiche des
Feedbacks préasentiert und gemeinsam
diskutiert. Dies folgte einem festgelegten
Muster: Zunéchst sollten die Mitarbei-
ter tiberlegen, welche positiven Verhal-
tensweisen der Fiithrungskraft zu dem
Ergebnis der Befragung gefiihrt hatten.
AnschlieBend wurden Wiinsche und Er-
wartungen der Mitarbeiter gesammelt,

die diese an das Verhalten ihrer Fiih-
rungskraft hatten. Die Fiihrungskraft
notierte zeitgleich in einem abgetrennten
Raum, welche Unterstiitzung sie ihrer-
seits von den Mitarbeitern bendtigte, um
sich weiterzuentwickeln. Die Ergebnisse
stellte anschlieBend der Moderator vor,
um die Anonymitdt der Mitarbeiter zu
wahren. AbschlieBend wurde gemeinsam
erortert, welche gesammelten Verhaltens-
aspekte fiir die kiinftige Zusammenarbeit
umsetzbar waren. Diese wurden als ge-
meinsame Vereinbarung fixiert. Neben
den Mitarbeitern der TU Dortmund tiber-
nahmen Prozesshegleiter von DSW21 die
Moderation der Workshops. Dies war fiir
den Erfolg des Projekts wichtig, da die
Prozessbegleiter eine unternehmensin-
terne Perspektive einbrachten, sich sehr
gut in die Funktionsweisen der Teams
hineinversetzen konnten sowie iiber die
Projektlaufzeit hinaus als Ansprechpart-
ner zur Verfiigung standen.

Fazit

Unser Beitrag zeigt, wie ein neugeschaf-
fenes Unternehmensleitbild erfolgreich
ausgerollt werden kann. Fiir DSW21
liegt der Nutzen des Gesamtprojekts
in der konsequenten Umsetzung des
Leitbilds ,Fihrung und Zusammenar-
beit“ sowie der Vereinheitlichung und
Starkung der Fiihrungskultur des Un-
ternehmens. Zusétzlich bewirkte das
umfassende Feedback eine Forderung
der individuellen Entwicklung der Fiih-
rungskrifte, welche sich in der Regel in
positiven Verhaltensdanderungen wider-
spiegelt. Das Projekt kann somit als eine
Vorbereitung auf kiinftige Herausforde-
rungen betrachtet werden. |

MATHIAS DIEBIG ist wissenschaftlicher
Mitarbeiter an der Technischen Universitat
Dortmund und beschéftigt sich mit den
Themen Fihrung und Gesundheit.

PROF. DR. JENS ROWOLD lehrt Perso-
nalentwicklung und Veranderungsma-
nagement an der Technischen Universitat
Dortmund.
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Vergitung mit System

PRAXIS. Binnen eines halben Jahres setzten die Stadtwerke Jena ein Eingruppierungs-
und Vergiitungssystem um, das die bisherige Regelung auBerhalb des TVOD ersetzt.

Von Nadine Horn, Aniane Oelsner und
Niko Lymberopoulos

ie Stadtwerke Jena Gruppe

biindelt als kommunaler Un-

ternehmensverbund mit etwa

1.600 Beschiftigten Dienst-
leistungen und Kompetenzen rund um
Energie, Mobilitdat, Wohnen, Freizeit und
Services. Fiir vier Gesellschaften der Un-
ternehmensgruppe und den Zweckver-
band Jena-Wasser mit insgesamt etwa
450 Mitarbeitern werden die Beschafti-
gungsbedingungen in gleicher Form und
Auspragung entwickelt und umgesetzt.
Diese sind — da fiir die Gesellschaften
keine Tarifbindung besteht —in einer Re-
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gelungsabrede festgehalten, die in regel-
méBigen Abstanden im Dialog zwischen
Arbeitgebern und Arbeitnehmervertre-
tungen weiterentwickelt wird.

Das Ziel: Ein transparentes und nach-
vollziehbares Gesamtsystem

Ein Kernthema bei den Verhandlungen
im Jahr 2015 war die Modernisierung
des Eingruppierungs- und Vergilitungs-
systems. Bisher ergab sich die Grund-
vergiitung aus der Zuordnung zu einer
von neun Vergiitungsgruppen, bei de-
nen Unter- und Obergrenze des jeweili-
gen Gehaltsbands festgelegt waren. Die
Stellenbewertung und Eingruppierung
beschrankte sich auf kurze qualifika-

© STADTWERKE JENA

tionsbasierte Textbeschreibungen zu
den Vergiitungsgruppen. Beschiftigte
konnten deshalb die Zuordnung schwer
nachvollziehen und empfanden sie zum
Teil als ungerecht. Eine externe Analyse
durch die HR-Strategieberatung Lurse
AG zeigte zudem Handlungsbedarf im
Hinblick auf die systematische Gestal-
tung der Eingruppierungskriterien und
Gehaltsbéander.

Gemeinsames Ziel der Arbeitgeber
und der Arbeitnehmervertretungen war
es, ein transparentes und nachvollzieh-
bares System zur Eingruppierung und
Vergiitung der Mitarbeiter zu gestalten.
Es sollte Entwicklungsmoglichkeiten
aufzeigen und flexible Leistungsanreize
ermoglichen. Allen Beteiligten war dabei
die Einheitlichkeit fiir alle Gesellschaf-
ten und den Zweckverband Jena-Wasser
wichtig. Die Beriicksichtigung der Kul-
tur der Stadtwerke Jena Gruppe und
der Besonderheiten im kommunalen
Umfeld waren zusétzliche Rahmenbe-
dingungen. Der Projektzeitraum um-
fasste Méarz bis November 2015. Das
Projektteam bestand aus Mitarbeitern
des Personalbereichs, Mitgliedern der
Arbeitnehmervertretungen und Vertre-
tern der HR-Strategieberatung Lurse AG.

Eingruppierungssystem und
Vergiitungsmodell in zwei Schritten

Das Projekt wurde in zwei Teile unter-
teilt: Zundchst wurde ein neues Ein-

Stadtwerke Jena Gruppe: Seit Beginn
2016 qilt hier fir vier Gesellschaften
ein neues Vergiitungsmodell.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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gruppierungsmodell  konzipiert, das
zweite Teilprojekt beschaftigte sich mit
der Gestaltung des Vergilitungsmodells.
Basierend auf den festgelegten Zielen
wurde dem Betriebsrats- und Perso-
nalratsgremium im Mai 2015 das erste
Grobkonzept des Eingruppierungsmo-
dells vorgestellt.

Mit den Arbeitgebern und Arbeit-
nehmervertretungen wurden die Ele-
mente Funktionsgruppe, -familie und
-level sowie entsprechende Bewertungs-
kriterien diskutiert und Alternativen
verglichen. Die Entscheidung fiel auf ein
Modell, das beziiglich der spezifischen
Differenzierungsmaoglichkeiten einer-
seits und einer pragmatischen Anwend-
barkeit fiir die Stadtwerke andererseits
am ausgewogensten ist.

Ab Juni 2015 wurden in Workshops
mit den Bereichsleitungen auf Basis des
Stellenkonzepts und eines abgestimm-
ten Eingruppierungsrahmens alle beste-
henden Stellen und Stelleninhaber den
Funktionsgruppen und -leveln zugeord-
net. Gleichzeitig begann die Entwicklung
der Funktionsfamilien und der fach-
lichen Beschreibungen. Der zukiinftige
Prozess fiir Neu- und Umgruppierungen
und das Vorgehen bei der Verdnderung
von Anforderungen entstand parallel. Ab
September 2015 stand die Konzeption
des Vergiitungsmodells im Fokus der Ar-
beitsgruppe. Neben internen Analysen
waren Marktinformationen ein wich-
tiger Bestandteil der Projektarbeit. Auf
Basis eines Grobkonzepts fiir die neu-
en Gehaltsbinder wurde mithilfe von
AusreiBeranalysen und unter Beriick-
sichtigung von Kostenauswirkungen in
unterschiedlichen Szenarien das Detail-
konzept zur Uberfiihrung in das neue
Modell entwickelt.

Die Schwerpunkte des neu ge-
schaffenen Gesamtsystems

Das seit dem 1. Januar 2016 geltende neue
Eingruppierungsmodell umfasst drei
Funktionsgruppen (Fachkrafte, Fachspe-
zialisten, Leiter) mit insgesamt neun
Leveln (Wertigkeitsstufen ,A“ bis ,I%).

Fiir alle drei Funktionsgruppen existie-
ren summarisch beschriebene Eingrup-
pierungsmatrizen. Die Zuordnung der
bestehenden Stellen zu den Funktions-
gruppen und -leveln erfolgte in mehre-
ren Schritten.

Die Eingruppierung erfolgte auf der
Soll-Stelle, also den geplanten Anfor-
derungen an die Uberwiegend auszu-
fiihrenden Tatigkeiten. Im Mittelpunkt
steht hier das Anforderungsniveau der
Stelle, nicht die individuellen Leistun-
gen des Stelleninhabers. Ergéinzende
fachliche Beschreibungen der Level fiir
unterschiedliche Funktionsfamilien (Bei-
spiele sehen Sie in der Abbildung Seite
71) erleichtern die inhaltliche Abgren-
zung zwischen den Leveln, da sie jeweils
typische Tatigkeitsinhalte abbilden. Auch
die Betitelung der Stellen wurde sinnvoll
vereinheitlicht.

Bei der Entwicklung des neuen Ver-
glitungsmodells wurden neben den
internen Gehaltern auch Markt- und Ta-
rifinformationen beriicksichtigt. Im Ver-
gleich zum vorherigen Modell wurden die
Spannweiten der Gehaltsbander deutlich
reduziert und die Abstandssteigerung
marktkonform angehoben. Die Effekte
dieser technischen Verdnderung fiir
die Beschiftigten sind einerseits realis-
tische Vergilitungsperspektiven innerhalb
eines Gehaltsbandes fiir gleichwertige
Funktionen und andererseits hohere
Einkommenschancen fiir hoherwertige
Funktionen. Dem Anspruch einer nach-
vollziehbaren und zudem leistungsori-
entierten Vergiitungsstruktur wurde mit
der neuen Systematik entsprochen. Die
Gruppierung in den Funktions-Leveln
erfolgt gemalB der Anforderungen an die
Aufgaben der Stelle. Mit dem Spielraum
der Gehaltsbander je Gruppe und Level
bleibt die Flexibilitat erhalten, individu-
elle Leistungen zu honorieren.

Zielgruppenbezogene Kommunika-
tion als wesentlicher Erfolgsfaktor

Zentrale Faktoren fiir die erfolgreiche
Umsetzung des Projekts waren sowohl
der partizipative Entwicklungsprozess

als auch die kontinuierliche, zielgrup-
penbezogene Projektkommunikation.

Die Fiihrungskrifte wurden friihzei-
tig Uber die Bereichsleiterrunden und
eine spezielle Informationsreihe ein-
gebunden, zudem waren sie liber be-
reichsspezifische Workshops bereits bei
der Entwicklung des Eingruppierungs-
modells einbezogen. In einer Betriebs-
versammlung im Mai 2015 wurden das
Projekt ,Vergiitungsmanagement“ und
die zeitliche Planung den Mitarbeitern
vorgestellt. Nach Abschluss des ersten
Teilprojekts wurden tiber die Mitarbei-
terzeitschrift im September 2015 wesent-
liche Ergebnisse kommuniziert. Details
zum neuen Eingruppierungsmodell
erschienen in zwei Newslettern im Ok-
tober und November 2015. Parallel dazu
konnten sich die Beschaftigten laufend
im Intranet zum Projekt informieren.
Nach Abschluss des zweiten Teilprojekts
fand im November 2015 eine Mitarbei-
terinformations-Veranstaltung statt. Da-
riiber hinaus standen Fiihrungskrifte,
Ansprechpartner der Personalabteilung
und der Arbeitnehmervertretungen fiir
personliche Gesprache zur Verfiigung.

Das neue Eingruppierungs- und Ver-
glitungsmodell wird zusammen mit den
anderen verhandelten Verbesserungen
der Beschaftigungsbedingungen nur mit
der einzelvertraglichen Zustimmung der
Mitarbeiter wirksam. Hier zeigte sich
der Vorteil der engen Einbindung der In-
teressenvertretungen: Die Beschlussfas-
sungen zum neuen Vergiitungssystem
wie auch zu jeder einzelnen Umgrup-
pierung war in kurzer Zeit erfolgreich
abgeschlossen.

In personlichen Gesprachen erlau-
terten die Fiihrungskréfte jedem Be-
schiftigten, welche Anderungen sich
fiir den Einzelnen ergeben. Unterschied-
liche Wahrnehmungen der Stellenwer-
tigkeit wurden im Dialog offengelegt und
die gegenseitigen Erwartungen an Stelle
und Aufgaben abgeglichen. Vor den Ge-
sprachen gab es fiir die Fiihrungskréafte
Workshops, um inhaltliche und prozes-
suale Fragen zu kldren und typische
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Gesprichssituationen anhand von Fall-
beispielen zu simulieren. Die Ubergabe
der arbeitsvertraglichen Anpassungen
an die Beschiftigten erfolgte ab Ende No-
vember 2015. Bis Ende Mérz 2016 hatten
mehr als 95 Prozent der Beschiftigten
das Vertragsangebot angenommen.

Vergiitungsmanagement mit stetiger
Weiterentwicklung

Die hohe Annahmequote unterstreicht
die Attraktivitdt des neuen Eingruppie-
rungs- und Vergiitungssystems fiir die
Mitarbeiter. Es ist deutlich differenzier-
ter als das bisherige System, benennt
klare Kriterien und ldsst Entwicklun-
gen zu. Damit bietet es eine bessere
Nachvollziehbarkeit, warum eine Stelle
in der jeweiligen Vergilitungsgruppe
eingeordnet ist. Umgekehrt bietet es
den Beschiftigten die Moglichkeit, zu
erkennen, wie sie sich in eine hohere
Gruppe entwickeln konnen. Die Fiih-
rungskréfte konnen deutlichere Leis-
tungsanreize setzen und honorieren.
Lutz Giittich, Vorsitzender des Gemein-
schaftsbetriebsrats der Stadtwerke Jena
Gruppe, fasst die Vorteile des neuen
Vergiitungssystems aus Sicht der Ar-
beitnehmervertretungen  zusammen:
,Das neue System bedeutet nicht au-
tomatisch, dass jeder mehr Geld be-
kommt. Aber es wird deutlicher, was er
dafiir tun muss.“

Aus Arbeitgebersicht war fiir den
Erfolg des Projekts die Einbindung al-
ler relevanten Interessengruppen im
Unternehmen entscheidend: Die aktive
Unterstiitzung des Projekts durch die
Geschéftsfiihrungen und Werkleitung,
die kooperative Zusammenarbeit mit
den Arbeitnehmervertretungen in der
Konzeptions- und Umsetzungsphase,
die fachliche Mitgestaltung und das En-
gagement der Fiihrungskréfte sowie die
stetige Kommunikation gegeniiber den
Beschiftigten. Die Begleitung durch die
HR-Strategieberatung beinhaltete das
Einbringen von Projekterfahrungen und
fachlicher Expertise sowie Unterstiit-
zung bei der Entwicklung, Gestaltung
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EINGRUPPIERUNGSMODELL

A Basisfachkraft 1
B Basisfachkraft 2
C Fachkraft 1

D Fachkraft 2

E Fachkraft 3

F Fachkraft 4

G

H

|

Fachspezialist 1 Leiter 1
Fachspezialist 2 Leiter 2
Fachspezialist 3 Leiter 3
Fachspezialist 4 Leiter 4

Die Abbildung zeigt das neue Eingruppierungsmodell der drei Funktionsgruppen (Fach-
krafte, Fachspezialisten, Leiter). Insgesamt gibt es hier neun Level in der Entgeltgruppe.

QUELLE: STADTWERKE JENA GRUPPE

LEVELBESCHREIBUNGEN

- Bedienung, Wartung, Instand-
setzung sowie Storungsbe-
seitigung von/bei Anlagen/
Netzen unter Anleitung

- Durchfihrung von Montage-
arbeiten an Anlagen/Netzen
unter Anleitung

- selbststandige Bedienung,
Wartung, Instandsetzung so-
wie Stérungsbeseitigung von/
bei Anlagen/Netzen

- selbststandige Durchfiihrung
von Montagearbeiten an
Anlagen/Netzen

- selbststandige Bedienung,
Wartung, Instandsetzung,
Storungsbeseitigung sowie
Steuerung von Anlagen/
Netzen

- Installation, Inbetriebnahme,
Prufung von Spezialmess-
technik

Die Beispiele, hier aus der Funktionsfamilie ,Netz- und Anlagenbetrieb”, zeigen die
fachlichen Beschreibungen, die die Abgrenzung der Funktionslevel unterstitzen.

und Bewertung eines kulturkompatiblen
Systems und der zugehdrigen Prozesse.
So war es moglich, ein Eingruppierungs-
und Vergiitungssystem zu entwickeln,
das die Besonderheiten der Stadtwerke
Jena Gruppe beriicksichtigt und gleich-
zeitig systematisch und marktkonform
gestaltet ist.

Das Projekt ist nun mit Inkrafttreten des
neuen Systems erfolgreich abgeschlos-
sen. Das Thema Vergiitungsmanage-
ment wird zukiinftig in regelméiBigen
Abstanden gepriift und weiterentwi-
ckelt. Zudem bediirfen die fachlichen
Beschreibungen innerhalb der Funkti-

QUELLE: STADTWERKE JENA GRUPPE

onsfamilien einer fortlaufenden Anpas-
sung und Ergdnzung. Perspektivisch
sollen auch variable Vergiitungsbestand-
teile sowie das Pramiensystem einer
Neuausrichtung unterzogen werden. Die
Effekte der Leistungsdifferenzierung
werden dabei im Fokus sein. |

NADINE HORN ist Bereichsleiterin
Personal Service, Stadtwerke Jena GmbH.
ANIANE OELSNER ist Referentin strategi-
sche Personalarbeit, Stadtwerke Jena GmbH.
NIKO LYMBEROPOULOS ist
Projektmanager, Lurse AG.

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

Im NACHGELESEN

Neun Monate Stillstand

© DIGITAL VISION. / THINKSTOCKPHOTOS.DE

Kein Ruhmesblatt fiir Gerichte ist ein
Verfahren, in dem die Kldgerin vor dem
Amtsgericht (AG) zunachst 3.800 Euro
gepfandete Vergltung verlangte — spater
erweiterte sie ihre Klage um 3.000 Euro. Da
der Streitwert nun die 5.000-Euro-Marke
iberschritt, stellte sich die Frage nach der
Zustandigkeit des AG. Die Klagerin verlangte
die Verweisung ,an das zustandige Gericht
(Arbeits- oder Landgericht)”, der Startschuss
fur eine Freifahrt durch den Zustandig-
keitsdschungel. Denn zunachst verwies das
AG an das Landgericht (LG). Dieses sandte

VO rsch Iag fu r Integ rationsgesetz die Akten aber zuriick, da es um gepfande-

ten Arbeitslohn ginge und vielleicht eher

Das Integrations-
gesetz soll die
Eingliederung

von Asylbe-
werbern in den
Arbeitsmarkt
erleichtern.

etzt geht es flott: Bereits zwei Wochen nach dem Beschluss der Koali- das Arbeitsgericht (ArbG) zustandig sei. Das

tionsspitzen, ein Integrationsgesetz anzugehen, steht der erste Refe- AG nahm sich diesen Hinweis zu Herzen

rentenentwurf dazu. Wie so hdufig fallen auch im Zusammenhang mit und verwies daraufhin an das ArbG, was
diesem Gesetzesvorhaben die Stichworte ,fordern und fordern“. Konkret jedoch erst nach mehreren Anlaufen formell
sollen die Vorschriften die Ausbildungsforderung verbessern sowie fiir wirksam gelang. Das ArbG wiederum sah
Rechtssicherheit beim Aufenthaltsstatus wahrend und nach einer Aus- die Zustandigkeit beim LG und befragte das
bildung sorgen. Die sogenannte Vorrangpriifung ist ebenfalls Teil des Bundesarbeitsgericht (BAG). Das sprach
Gesetzes. Das behordliche Zustimmungsverfahren soll fiir drei Jahre aus- nun ein Machtwort: Die erste Verweisung
gesetzt werden. Auch bereits im Eckpunktepapier angekiindigte Sankti- war bindend, das LG muss ibernehmen.
onen sind im gemeinsamen Entwurf von Arbeits- und Innenministerium Nach neun Monaten Zustandigkeitsgerangel
vorgesehen: Beispielsweise soll es die Verpflichtung zur Mitwirkung bei scheint nun eine Sachentscheidung nahe.

der Integration und Wohnsitzzuweisungen geben.

NEWS DES MONATS

Versorgungsbeziige Das Zahlstellen-Meldeverfahren unterliegt einem standigen Optimierungsprozess, auch aufgrund von Impulsen
aus der Praxis. Nun stehen weitere Anderungen an. Um das Meldevolumen zu reduzieren, werden die Meldungen zum ,maximal beitrags-
pflichtigen Versorgungsbezug” (VBmax) ab 2017 nur noch abgegeben, sofern die Beitragsbemessungsgrenze (BBG) iberschritten wird.

Dienstfahrrad auch wenn zunehmend dafir geworben wird: Noch ist die Gestellung von Elektro-Bikes, die durch Gehaltsumwandlung
finanziert werden konnen, durch den Arbeitgeber die Ausnahme. Dennoch: Bereits seit einigen Jahren existiert ein Verwaltungserlass, der
die Anwendung der vom Pkw bekannten Ein-Prozent-Regelung auch fir (Elektro-)Fahrrader erlaubt.

Bestandsprijfung Anstatt, wie urspringlich geplant, jede Meldung, die nicht mit dem Bestand der Krankenkasse oder des Rentenver-
sicherungstragers ibereinstimmt, rigoros abzuweisen, wird nun das Verfahren neu aufgesetzt. Die Krankenkassen sollen Fehlermeldungen
in Absprache mit dem Arbeitgeber verandern - und diese zusatzlich maschinell informieren. Gestartet wird ab 2017 im AAG-Verfahren.

+++ Aktuelle News +++ Hintergriinde +++ taglich unter www.haufe.de/personal +++
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Kein separater Internetzugang fir Betriebsrate

fall nicht. Die abstrakte Gefahr, dass
der Arbeitgeber technische Kontroll-
moglichkeiten missbrauchlich ausnutzt,
begriinde eine solche Forderung nicht,
argumentierten die Richter

Arbeitgeber haben ihren Betriebsriten
einen Internet- und Telefonanschluss in
erforderlichem Umfang zur Verfiigung
zu stellen. Dafiir geniigt jedoch die An-
bindung an das Firmennetzwerk, wie

nun das Bundesarbeitsgericht (BAG)
entschieden hat. Eines eigens fiir den
Betriebsrat eingerichteten Internetzu-
gangs - unabhdngig vom Proxy-Server
des Arbeitgebers - bedarf es im Regel-

Ein Betriebsrat kann nach § 40 Abs. 2 Betriebsverfassungsgesetz
einen Telefonanschluss und - sofern berechtigte Belange des Arbeit-
gebers nicht entgegenstehen - die Eréffnung eines Internetzugangs
sowie die Einrichtung eigener E-Mail-Adressen verlangen. Deren
Erforderlichkeit zur Wahrnehmung konkret anstehender betriebs-
verfassungsrechtlicher Aufgaben missen die Arbeitnehmervertreter
grundsatzlich nicht darlegen. Allerdings, das stellten die BAG-Rich-
ter nun in einem Beschluss klar, geniigt es, dem Betriebsrat im
Rahmen des im Betrieb bestehenden Informations- und Kommu-
nikationssystems einen Telefonanschluss zur Verfiigung zu stellen.
Auch fir den Internetzugang und E-Mail-Verkehr ist das einheitlich
genutzte Netzwerk ausreichend. Der Arbeitgeber ist grundsatzlich
also nicht dazu verpflichtet, dem Betriebsrat unabhangig vom
betrieblichen Netzwerk einen Zugang zum Internet zur Verfiigung
zu stellen. Auch muss er keinen von seiner Telefonanlage unabhan-
gigen Telefonanschluss fur den Betriebsrat einrichten, entschieden
die obersten Arbeitsrichter.

Im konkreten Fall verlangte der Betriebsrat die Einrichtung eines
vom Proxy-Server des Arbeitgebers unabhdngigen Internetzugangs
sowie eines von seiner Telefonanlage unabhangigen Telefonan-
schlusses. Die abstrakte Gefahr einer missbrauchlichen Ausnutzung

> = | &

Der Betriebsrat kann keinen eigenen Server beanspruchen.

der technischen Kontrollméglichkeiten durch den Arbeitgeber
geniigt fir eine solche Forderung jedoch nicht, argumentierte das
BAG. Mit dieser Begriindung dirfe der Betriebsrat einen separaten
Telefonanschluss sowie Internetzugang nicht fir erforderlich halten,
erganzten die Erfurter Richter.

Quelle BAG, Beschluss vom 20.4.2016, Az. 7 ABR 50/14

FRAUEN AN DIE MACHT

ZUSAMMENFASSUNG ,Frauen an die Macht” titelte ein Autohaus

in seiner Stellenanzeige, um offensiv Verkauferinnen anzuwerben.
Die Entschadigungsklage eines abgelehnten mannlichen Bewerbers
scheiterte vor Gericht: Die Benachteiligung des Mannes sei zulassig.

RELEVANZ Das Urteil reiht sich nahtlos in die schier unendliche
Galerie der AGG-Félle ein, die dem Leser bei der Lektire der Urteile
ein Schmunzeln ins Gesicht zaubern. Dabei war der Bedarf des
Arbeitgebers ernst: Er beschaftigte ausschlieBlich mannliche Verkau-
fer, wollte jedoch auch Kundinnen - von denen sich einige bereits
nach Verkauferinnen erkundigt hatten - eine gleichgeschlechtliche
Verkaufsberatung erméglichen. Ob das Anliegen auch in einer mog-
lichen Berufung die Diskriminierung rechtfertigt, bleibt abzuwarten.

Quelle ArbG Kaln, Urteil vom 10.2.2016, Az. 9 Ca 4843/15

SONNTAGS NICHT ZU AMAZION

ZUSAMMENFASSUNG Auch ein deutlich héheres Bestellvolumen in
der Vorweihnachtszeit rechtfertigt keine Ausnahme zur Sonntagsar-
beit. Das hat nun fir Amazon in Augsburg das Verwaltungsgericht
entschieden - und die Entscheidung des Eilverfahrens bestatigt.

RELEVANZ Das Verfahren beantwortete zwei Fragen. Zundchst jene
nach der Ausnahme vom grundsatzlichen Beschaftigungsverbot

an Sonntagen. Hier entschied das Gericht wie im Eilverfahren: Das
Weihnachtsgeschéft sei ein regelmaRig wiederkehrendes Ereignis.
Darauf kénne sich Amazon rechtzeitig einstellen, indem es den zu
erwartenden Personalbedarf durch Einstellungen ausgleiche. Bei
der zweiten Frage hielt das Gericht die Gewerkschaft fur befugt zur
Klage, da sie in spezifisch gewerkschaftlichen Rechten betroffen sei.

Quelle VG Augsburg, Urteil vom 14.4.2016, Az. 5 K 15.1834
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Behorden und Gerichte uneins

UBERBLICK. Die Erlaubnis oder das Verbot der privaten Internetnutzung im Betrieb
kann rechtlich gravierende Folgen haben. Wie Arbeitgeber den Spagat meistern.

Von Philipp Byers

ie Kontrolle von Internet- und

E-Mail-Nutzung am Arbeits-

platz stellt ein stark umstrit-

tenes Problemfeld im Bereich
des Beschéaftigtendatenschutzes dar.
RegelmiBig besteht groBe Unsicherheit
dariiber, ob der Arbeitgeber die Internet-
nutzungsaktivitaten und E-Mail-Korres-
pondenz seiner Mitarbeiter rechtméBig
kontrollieren darf. Unternehmen haben
hiufig ein Interesse an einer Uberwa-
chung. Die Kontrollmotive des Arbeitge-
bers konnen dabei vielfaltig sein.

E-Mail und Internet: Die Motive fiir
Kontrollen des Arbeitgebers

Der Arbeitgeber bezweckt mit einer
Uberwachung der betrieblichen Tele-
kommunikation hiufig, einer unange-
messen hohen privaten Nutzung von
Internet und E-Mail durch die Arbeit-
nehmer wirkungsvoll entgegenzusteu-
ern. Eine private Nutzung der Telekom-
munikationsmittel kann erhebliche
Arbeitszeit binden. Zudem erhoht eine
Privatnutzung das Risiko, dass dadurch
Viren oder Spam eingeschleppt und die
Funktionsfahigkeit des betrieblichen IT-
Systems beeintrachtigt werden.

Zur Aufklarung von Compliance-
VerstoBen (zum Beispiel bei Korrup-
tionsverdacht) kann ein Screening
der E-Mail-Postfacher ein erfolgsver-
sprechendes Mittel zu Uberwachung
darstellen. Auch in betrieblichen All-
tagssituationen kann ein arbeitgeber-
seitiger Zugriff auf den E-Mail-Account
der Arbeitnehmer nétig sein. Insbeson-

dere ist es im Fall einer krankheits- oder
urlaubsbedingten Abwesenheit des
Mitarbeiters oft erforderlich, dass ge-
schéftliche E-Mails von Kollegen bear-
beitet und beantwortet werden.

Trotz dieser oft nachvollziehbaren
Motive sind Kontrollen von Internet und
E-Mail am Arbeitsplatz problematisch.
Bei Uberwachung der betrieblichen Te-
lekommunikation greift der Arbeitgeber
in das Personlichkeitsrecht der Mitarbei-
ter ein. Ein solcher Eingriff ist nur dann
zuldssig, wenn der Arbeitgeber dabei
auf eine datenschutzrechtliche Rechtfer-
tigungsgrundlage zuriickgreifen kann.

Datenschutzbehdrden: Kontrollen des
Arbeitgebers nach TKG beurteilen

Nach Auffassung der Datenschutzauf-
sichtsbehorden soll es fiir die Reich-
weite der Kontrollmoglichkeiten ent-
scheidend sein, ob der Arbeitgeber die
private Nutzung von Internet und/oder
E-Mail am Arbeitsplatz erlaubt hat. Ist
die Privatnutzung verboten, ist das
Bundesdatenschutzgesetz (BDSG) zu be-
achten, das dem Arbeitgeber erweiterte
Kontrollmoglichkeiten einrdumt.
Dagegen soll nach den Aufsichtsbe-
horden im Fall einer erlaubten Privat-
nutzung das Telekommunikationsgesetz
(TKG) - und damit das Fernmeldege-
heimnis - im Arbeitsverhdltnis Anwen-
dung finden. Durch die Gestattung der
Privatnutzung wiirde der Arbeitgeber
seinen Mitarbeitern die Telekommuni-
kationsmittel ,Internetanschluss“ und
»E-Mail-Account” fiir private Zwecke zur
Verfligung stellen und wére sogenann-
ter Diensteanbieter im Sinne des TKG.

I% ARBEITSHILFE
@

Muster Betriebsvereinbarung zur Nutzung
von Telekommunikationsmitteln (H1435946)

Die Arbeitshilfe finden Sie im Haufe
Personal Office (HPO). Internetzugriff:
www.haufe.de/hi435946

Privat mailen oder
surfen im Betrieb:
Wie Arbeitgeber die

private Internetnutzung
regeln sollten.
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Fiir die Stellung als Diensteanbieter soll
bereits die nachhaltige Erbringung von
Telekommunikationsdiensten ausrei-
chend sein, ohne dass es dabei auf eine
Gewinnerzielungsabsicht ankommt. Da-
her soll der Arbeitgeber auch in die Stel-
lung als Diensteanbieter riicken, wenn
er den Mitarbeitern die Privatnutzung
unentgeltlich erlaubt, was den betrieb-
lichen Regelfall darstellen diirfte.

Die Datenschutzbehdrden vertreten
zudem die Auffassung, dass der Ar-
beitgeber durch das Bereitstellen von
Internet- und E-Mail-Zugang fiir private
Zwecke nicht im eigenen, sondern im
fremden Interesse handelt. Aus diesen
Griinden soll der Mitarbeiter im Ver-
héltnis zum Arbeitgeber als ,Dritter”
im Sinne des TKG gelten und es wiirde
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ein gesondertes Telekommunikations-
nutzungsverhédltnis zwischen den Ar-
beitsvertragsparteien entstehen. Dies
ware fiir die Anwendbarkeit des TKG
im Arbeitsverhiltnis ausreichend. Die
Ansicht der Aufsichtsbehorden wird
von der liberwiegenden Meinung in der
Fachliteratur geteilt.

Folgen: Arbeitgeber Diensteanbieter,
Kontrollen nur eingeschrankt moglich

Eine Anwendbarkeit des TKG schrankt
die Kontrollmoglichkeiten des Arbeit-
gebers erheblich ein. Faktisch steht der
Arbeitgeber dann auf derselben Stufe
wie zum Beispiel die kommerziellen
Telekommunikationsanbieter Telekom
oder Vodafone. Solchen kommerziellen
Diensteanbietern ist eine Kontrolle der
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Internetnutzung und E-Mail-Korrespon-
denz ihrer Kunden nur in engen Aus-
nahmefillen erlaubt.

Nach den Aufsichtsbehorden hat dies
auch fiir den Arbeitgeber zu gelten. Bei
erlaubter Privatnutzung ist dem Ar-
beitgeber grundséitzlich der Zugriff auf
das E-Mail-Postfach des Arbeitnehmers
verwehrt. Aufgrund der tiberragenden
Bedeutung des Fernmeldegeheimnisses
soll dies regelmaBig auch fiir dienstliche
Nachrichten gelten. Im betrieblichen
Alltag kann dies fiir den Arbeitgeber
erhebliche nachteilige Auswirkungen
haben. Ist der Mitarbeiter krank oder im
Urlaub, kann der Arbeitgeber wiahrend
des Abwesenheitszeitraums nicht auf
das Postfach zugreifen und geschiftliche
Nachrichten bearbeiten. Zudem wiére ein
Screening des E-Mail-Accounts zur Auf-
klarung von PflichtverstoBen des Arbeit-
nehmers unzuldssig.

Auch eine Auswertung der Verbin-
dungsdaten der Internet- und E-Mail-
Nutzung (zum Beispiel zur Dauer von
Internetsitzung, Protokollierung aufge-
rufene Webseiten oder Angaben tiiber
E-Mail-Absender) ist bei Anwendbar-
keit des TKG nur eingeschrankt mog-
lich. So konnen die Verbindungsdaten
durch Antivirusprogramme rechtmaBig
ausgewertet werden, sofern dies zur
Abwehr von Viren und Spam erforder-
lich ist. Allerdings miissen technische
Fehler bei der Virenerkennung nahezu
ausgeschlossen sein. Wird eine E-Mail
unberechtigt als Virus oder Spam ,aus-
gefiltert”, stellt dies einen unzuldssigen
Eingriff in den Fernmeldeverkehr dar.
Dies kann sogar eine Strafbarkeit des
Arbeitgebers nach § 206 IT Nr. 2 StGB be-
griinden. Weiter darf durch den Zugriff
auf Verbindungsdaten nicht kontrolliert
werden, wie hdufig der Arbeitnehmer
private E-Mails schreibt oder im Inter-
net surft und welche Webseiten er da-
bei aufruft. Solche Verhaltenskontrollen
sind nach dem TKG ausgeschlossen.

Fihrt der Arbeitgeber Kontrollen von
Internet und E-Mail durch, die gegen das
TKG verstoBen, kann dies gravierende

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Folgen haben. VerstoBe gegen das Fern-
meldegeheimnis sind nach § 206 StGB
strafbar. Greift der Arbeitgeber wider-
rechtlich auf eine E-Mail zu und teilt
den Inhalt einer anderen Person mit,
begriindet dies bereits eine Verletzung
des Fernmeldegeheimnisses. Gleiches
gilt, wenn ein eingesetztes Antiviruspro-
gramm fehlerhaft E-Mails ausfiltert und
dadurch 16scht beziehungsweise verzo-
gert zustellt.

Aufgrund der eingeschriankten Kon-
trollmoglichkeiten sowie strafrechtli-
chen Risiken sind Arbeitgeber bisher gut
beraten gewesen, die Privatnutzung von
Internet und E-Mail am Arbeitsplatz zu
verbieten. Nur auf diese Weise konnen
Unternehmen der Anwendbarkeit des
TKG nach Ansicht der Aufsichtsbehor-
den entgehen.

Gerichte: Keine Anwendung des TKG
auf Kontrollen des Arbeitgebers

Die Arbeitsgerichte haben sich mehr-
heitlich gegen die Aufsichtsbehorden
gestellt. In der jlingeren Rechtsprechung
haben das Landesarbeitsgericht (LAG)
Niedersachsen (Urteil vom 31.5.2010,
Az. 12 Sa 875/09) sowie das LAG Berlin
(Urteil vom 16.2.2011, Az. 4 Sa 2132/10)
vielmehr die Auffassung vertreten, dass
der Arbeitgeber auch bei einer erlaub-
ten Privatnutzung nicht die Stellung ei-
nes Diensteanbieters im Sinne des TKG
einnimmt. Dies hat zur Folge, dass das
BDSG im Arbeitsverhdltnis Anwendung
findet, was die Kontrollmoglichkeiten
erweitert. Eine ndhere Begriindung, wa-
rum das TKG keine Anwendung finden
soll, erfolgte allerdings in beiden Urtei-
len nicht.

Neue Dynamik in die rechtliche Dis-
kussion kam durch zwei aktuelle Ge-
richtsentscheidungen. Zunichst hat der
Europidische Gerichtshof fiir Menschen-
rechte (EGMR, Urteil vom 12.1.2016, Az.
61496/08) festgestellt, dass die Kontrolle
der privaten Kommunikation eines Mit-
arbeiters durch den Arbeitgeber keinen
VerstoB gegen Art. 8 der Europdischen
Menschenrechtskonvention (Recht auf

PRAXISTIPP

Alternative zum strikten Internet-Verbot

Ein Verbot der Privatnutzung vermeidet die Anwendung des TKG. Dies kann jedoch
haufig dem Anliegen der Mitarbeiter widersprechen. Welche Lésungen bleiben.

Damit sich Unternehmen erweiterte Kontrollméglichkeiten hinsichtlich der Internet-

und E-Mail-Nutzung am Arbeitsplatz erhalten kénnen, ist ein vollstandiges Verbot der
Privatnutzung empfehlenswert. Nur auf diese Weise wird die Anwendbarkeit des TKG
rechtssicher vermieden. Ein solch striktes Verbot kann sich allerdings im Zeitalter des
Internet nachteilig auf das Betriebsklima auswirken.

Alternativ kann es sich anbieten, dass der Arbeitgeber die Privatnutzung des Internet im
geringfigigen Umfang erlaubt, dagegen der geschaftliche E-Mail-Account nur dienstlich
genutzt werden darf. In diesem Fall gilt der Arbeitgeber im Hinblick auf das E-Mail-
Postfach nicht als Diensteanbieter nach dem TKG. Auf diese Weise konnen Unterneh-
men leichter Zugriff auf dienstliche E-Mail-Postfacher nehmen und die Bearbeitung der
geschaftlichen Korrespondenz im Abwesenheitsfall des Arbeitnehmers sicherstellen. Fir
den Mitarbeiter hatte ein solches Verbot keine erheblichen Auswirkungen. Seine private
E-Mail-Korrespondenz kann der Arbeitnehmer problemlos tber private Anbieter wie
,amx” abwickeln, deren Webseiten er Gber den dienstlichen Internetzugang aufrufen
kann. In Unternehmen mit einer jungen Belegschaft ist davon auszugehen, dass die
meisten Mitarbeiter Gber ein privates Smartphone verfiigen. In solchen Féllen stellt

ein absolutes Verbot der Privatnutzung von Internet und E-Mail keine besondere Harte
dar. Der Arbeitnehmer kann ber sein eigenes Smartphone privat surfen, ohne auf den
dienstlichen Rechner angewiesen zu sein. Letztlich muss ein Arbeitgeber immer im kon-
kreten Einzelfall entscheiden, ob sich ein Verbot der Privatnutzung samtlicher betriebli-
cher Kommunikationsmittel im Unternehmen durchsetzen lasst. Ein derart striktes Verbot
ist allerdings nach wie vor die rechtssicherste Losung.

Die Rechte des Betriebsrats

Im Zusammenhang mit der privaten Nutzung von E-Mail-Account und Internet stellt
sich haufig auch die Frage nach den Rechten des Betriebsrats. Ein Uberblick.

Bei dem Verbot der Privatnutzung von Internet und E-Mail besteht kein Mitbestimmungs-
recht des Betriebsrats. Es ist alleinige Entscheidung des Arbeitgebers, ob die Mitarbeiter
Betriebsmittel privat nutzen durfen. Ist die Privatnutzung dagegen erlaubt, soll aber
zeitlich (zum Beispiel: Privatnutzung nur in der Mittagspause) oder inhaltlich (Blockie-
rung des Aufrufs bestimmter Webseiten wie Facebook) beschrankt werden, wird dem
Betriebsrat ein Mitbestimmungsrecht nach § 87 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG eingerdumt. Will der
Arbeitgeber die E-Mail- und Internetnutzung der Mitarbeiter technisch kontrollieren, ist
das Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats aus § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG zu beachten. Bei
Abschluss einer Betriebsvereinbarung Gber technische Kontrollen haben die Betriebspar-
teien die Personlichkeitsrechte der Arbeitnehmer nach § 75 Abs. 2 BetrVG zu wahren.
Dies bedeutet, dass keine schrankenlosen Kontrollen geregelt werden koénnen. Der
Mindestschutzstandard des BDSG ist zu gewahrleisten.
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Achtung des Privat-und Familienlebens)
begriindet. Unter Beriicksichtigung des
EGMR-Urteils lasst sich schwer argu-
mentieren, dass der Arbeitgeber bei
Zugriffen auf das dienstliche E-Mail-
Postfach gegen das Fernmeldegeheimnis
verstoBen soll, sofern die Privatnutzung
erlaubt ist. Weiter hat der EGMR fest-
gehalten, dass es dem Arbeitgeber frei-
steht, die Privatnutzung von Internet
und E-Mail zu erlauben. Der Mitarbeiter
verfligt iber keinen Anspruch auf pri-
vate Nutzung.

Auch das LAG Berlin (Urteil vom
14.1.2016, Az. 5 Sa 657/15) hat sich
kiirzlich wieder mit der Kontrolle der
Internetnutzung auseinandergesetzt.
Auch hier lehnte das LAG Berlin die
Anwendbarkeit des TKG im Arbeitsver-
héltnis bei erlaubter Privatnutzung ab.
Diesmal hat das Gericht seine Auffas-
sung ndher begriindet. Nach dem LAG
Berlin liegt in einem Arbeitsverhaltnis
kein Angebot von Telekommunikation
an einem Dritten vor, da ein Mitarbei-
ter nicht auBerhalb des Unternehmens
steht. Fiir die Stellung als Diensteanbie-
ter nach dem TKG ist es gemadB § 3 Nr.
10 TKG erforderlich, dass Telekommu-
nikation nachhaltig einem Dritten ange-
boten wird. Diese Voraussetzung fiir die
Anwendbarkeit des TKG fehlt nach dem
LAG Berlin im Arbeitsverhiltnis. Daher
sollen die Kontrollen des Arbeitgebers
an den Vorgaben des BDSG zu messen
sein.

Folgen: Kontrollen des Arbeitgebers
nach Datenschutzgesetz bewerten

Nach dem BDSG kann der Arbeitge-
ber auf das dienstliche E-Mail-Postfach
stichprobenartig zugreifen. Auf diese
Weise kann Kkontrolliert werden, wie
héufig der Mitarbeiter den E-Mail-Ac-
count privat nutzt. Im Fall eines kon-
kreten Tatverdachts (zum Beispiel bei
Compliance-VerstoBen) kann der Arbeit-
geber das Postfach liickenlos fiir einen
begrenzten Zeitraum kontrollieren. Die
E-Mail-Uberwachung ist dann einzustel-
len, wenn der Verdacht aufgeklart wird
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oder es sich zeigt, dass die Kontrolle
erfolglos bleibt. Ist der Mitarbeiter we-
gen Urlaub oder Krankheit abwesend,
ist es nach dem BDSG zuldssig, dass
ein Vertreter sich um das betreffende
E-Mail-Postfach kiimmert und dienst-
liche Korrespondenz bearbeitet. Auch
kann der Arbeitgeber bei Anwendbar-
keit des BDSG die Verbindungsdaten
von Internet- und E-Mail-Nutzung zur
Antivirus- und Spamabwehr schranken-
los auswerten. Technische Fehler bei
der Ausfilterung von E-Mails haben hier
keine Auswirkung.

Weiter kann der Arbeitgeber die Ver-
bindungsdaten stichprobenartig erhe-
ben, um eine tiberméaBige Privatnutzung
zu kontrollieren. Eine liickenlose Aus-
wertung des Internetnutzungsverhal-

Urteile zur Anwendung
des TKG im Arbeitsver-
haltnis sind mit Vorsicht
zu genieBen, denn das
BAG hat dazu noch nicht
entschieden und Behor-
den wenden das TKG an.

tens des Arbeitnehmers - wie Kontrolle
der aufgerufenen Webseiteninhalte -
kann dagegen nur bei konkretem Tat-
verdacht eines PflichtverstoBes erfolgen.
Dies kann dann der Fall sein, wenn kon-
krete Anhaltspunkte dafiir vorliegen,
dass der Mitarbeiter auf verbotene por-
nografische oder extremistische Inhalte
aus dem Internet zugreift.

Fiihrt der Arbeitgeber unzuldssige
Kontrollen von Internet und E-Mail
durch, kann er sich bei Anwendbarkeit
des BDSG nicht wegen einer Verletzung
des Fernmeldegeheimnisses nach §
206 StGB strafbar machen. Allerdings
stellen rechtswidrige Kontrollen der

betrieblichen Telekommunikation eine
Ordnungswidrigkeit nach § 43 Abs. 2
Nr. 1 BDSG dar, die mit einer Geldbu-
Be von bis zu 300.000 Euro sanktioniert
werden kann.

Erlangt der Arbeitgeber aus einer un-
zuldssigen Kontrolle Erkenntnisse, mit
denen er eine Kiindigung begriinden
will, besteht regelmiBig ein prozessu-
ales Beweisverwertungsverbot. Dem Ar-
beitgeber ist es im Regelfall verwehrt,
Beweise zu verwerten, die zugleich eine
Verletzung des Personlichkeitsrechts
des Arbeitnehmers nach sich ziehen. Ar-
beitgeber sind auch bei Anwendbarkeit
des BDSG gut beraten, Kontrollen von In-
ternet und E-Mail nur nach sorgféltiger
Priifung durchzufiihren.

Praxis: Wie mit den unterschiedlichen
Rechtsauffassungen umzugehen ist

Als Fazit sollten Unternehmen die dar-
gestellten Gerichtsentscheidungen nur
mit Vorsicht genieBen. Das Bundesar-
beitsgericht hat sich bisher noch nie
mit der Anwendbarkeit des TKG im
Arbeitsverhidltnis auseinandergesetzt.
Daher ldsst sich zu Fragen aus diesem
Bereich keine hdochstrichterliche Recht-
sprechung heranziehen.

Weiter ist zu beriicksichtigen, dass
die Aufsichtsbehorden bislang an der
Anwendbarkeit des TKG festhalten. Der
Arbeitgeber sollte daher davon ausge-
hen, dass die Bestimmungen des TKG bei
erlaubter Privatnutzung weiterhin gel-
ten und seine Vorgehensweise danach
ausrichten. Die iberzeugende Gegenan-
sicht, wonach das TKG im Arbeitsver-
héltnis keine Anwendung findet, sollte
offensiv vertreten werden, wenn Unter-
nehmen mit moglichen Datenschutz-
verstoBen durch die Aufsichtsbehdrden
konfrontiert werden. |

DR. PHILIPP BYERS ist
=1 Fachanwalt fiir Arbeitsrecht
Y und Partner der Kanzlei Lutz
| \ Abel Rechtsanwaltsgesell-
schaft mbH am Standort Minchen.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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,vergitungssysteme prifen”

INTERVIEW. Das BAG hat zuletzt klare Kriterien fiir Nachtzuschlage genannt. Erfillen
Arbeitgeber diese nicht, kann es teuer werden, meint Arbeitsrechtler Christian Bitsch.

personalmagazin: Das Bundesarbeitsgericht
hat im Dezember 2015 die gesetzliche
Regelung zur Vergiitung von Nachtarbeit
konkeretisiert und hielt einen regelmdfi-
gen Nachtzuschlag von 25 Prozent fiir
angemessen. Welche Auswirkungen hat
die Entscheidung fiir Arbeitgeber?
Christian Bitsch: Das Arbeitszeitgesetz re-
gelt die Nachtarbeit, also die Zeit zwi-
schen 23 und sechs Uhr, und legt in
§ 6 Absatz 5 fest, dass Arbeitgeber diese
Zeit gesondert und angemessen vergi-
ten oder in Freizeit ausgleichen miissen.
Alles Weitere ist den Tarifvertragspar-
teien und - soweit diese nichts geregelt
haben - den Arbeitsvertragsparteien
vorbehalten. Das BAG hat nun in der
aktuellen Entscheidung ausfiihrlich dar-

DR. CHRISTIAN BITSCH ist Rechtsanwalt
und Partner bei Beiten Burkhardt in Frank-
furt am Main.

gestellt, wie es diese Norm einschéatzt
und vor allem, wie fiir etwaige Verfah-
ren die wechselseitige Darlegungs- und
Beweislastverteilung sein soll. Insofern
sind flir Unternehmen, die auf Nacht-
arbeit angewiesen sind, zum Beispiel
im Speditions- oder Wachgewerbe oder
fiir Krankenhduser, klare Kriterien ge-
schaffen. Zwar miissen Arbeitgeber die
vorhandenen Vergiitungssysteme even-
tuell anpassen, was mit Schwierigkeiten
verbunden sein kann. Dennoch: Bei der
Vertrags- und Vergiitungsgestaltung ha-
ben Arbeitgeber nun eine Orientierung,
mit der sie gut umgehen konnen.

personalmagatin: Sie sprachen von klaren
Kriterien, die das BAG aufgestelit hat.
Welche sind das?

Bitsch: Zundchst gilt unabhingig von der
aktuellen Entscheidung: Der Arbeitge-
ber kann prinzipiell frei entscheiden, ob
er einen Nachtzuschlag zahlen, durch
Freizeitausgleich abgelten oder ob er
beide Optionen kombinieren mdochte.
Diese grundlegende Weichenstellung
hangt natiirlich von der Kostenkalkula-
tion und von der Arbeits- oder Dienst-
zeitplanung im jeweiligen Unternehmen
ab. Oft haben Arbeitgeber in Zeiten des
Fachkréaftemangels beispielsweise gar
nicht die Option, mit Freizeitausgleich
zu arbeiten. Im Falle des finanziellen
Ausgleichs der Nachtarbeit gibt nun
das BAG die Marschrichtung vor, dass
der Mindestzuschlag zehn Prozent sein
soll. Weniger ist nach der Entscheidung
kaum vorstellbar. Zudem haben die
Richter jetzt erstmals festgestellt, dass
25 Prozent Nachtzuschlag die Regel ist

und jede dariiber oder darunter liegen-
de Ausnahme gesondert begriindet wer-
den muss.

personalmagazin: In dem entsprechenden
Urteil hat das BAG dem Arbeitnehmer
sogar 30 Prozent Nachzuschlag zuge-
sprochen. Wie hat es diese Ausnahme
begriindet?

Bitsch: Im konkreten Fall ging es um ei-
nen Lkw-Fahrer, der Dauernachtarbeit
zu leisten hatte. Er war regelmiBig im
Einsatz und ohne groBere Ruhezeiten
die komplette Nachtschicht durchgefah-
ren. In diesem Fall entschied das BAG:
Bei Dauernachtarbeit liege eine solche
korperliche Belastung vor, dass ein ho-
herer Zuschlag erforderlich sei. Im All-
gemeinen lasst sich also sagen, dass bei
besonders anstrengender Nachtarbeit
ein Zuschlag von mehr, bei weniger
belastender Arbeit von weniger als 25
Prozent infrage kommt. Das bedeutet
aber auch, dass beispielsweise weniger
als 25 Prozent Nachtzuschlag nicht per
se unzuldssig sind. Vielmehr miissen
Arbeitgeber darlegen und nachweisen,
weshalb im konkreten Fall eine Abwei-
chung nach unten gerechtfertigt ist.
Umgekehrt, wenn der Arbeitnehmer auf
einen hoheren Nachtzuschlag besteht,
muss er diese Abweichung ebenfalls
darlegen und nachweisen.

personalmagazin: Welche Argumente kon-
nen flir die Differenz zum regelmdfligen
Nachtzuschlag herangezogen werden?
Bitsch: Indizien wiren, wie etwa im Fall
beim BAG, ob der Arbeitnehmer die ge-
samte Nacht konzentriert arbeiten muss
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Das BAG hat erstmals
festgestellt, dass 25 Pro-
zent Nachtzuschlag die
Regel ist. Jede darunter
oder dartber liegende
Ausnahme muss geson-
dert begriindet werden.

oder ob und in welchem Umfang Ru-
hephasen zur Verfiigung stehen. Auch
die Art der Arbeit oder die zu tragende
Verantwortung kann, wie beispielswei-
se bei Arzten, die nachts operieren miis-
sen, ein Faktor sein - ebenso wie die
konkrete Stressbelastung oder auch die
Haufigkeit, in der Mitarbeiter zur Nacht-
arbeit herangezogen werden.

personalmagazin: Zdhlt Bereitschaftsdienst
auch als weniger belastende Arbeit?
Bitsch: In Bereichen, in denen haufig Be-
reitschaftsdienst abzuleisten ist, kann
ein Zuschlag von weniger als 25 Prozent
gentigen. Nehmen wir das Beispiel eines
IT-Unternehmens, das Rechenzentren
betreut. Im Nachtdienst werden die Mit-
arbeiter nur zur Arbeitsleistung heran-
gezogen, wenn ein Computersystem aus-
fallt. Faktisch konnen sie also haufig im
Bereitschaftszimmer schlafen, sodass
in diesem Fall weniger als 25 Prozent
Nachtzuschlag geniigen konnen. Ob der
Arbeitgeber die Grenze beispielsweise
bei zehn oder 20 Prozent zieht, hiangt
dann wieder vom Einzelfall und von den
genannten Indizien ab. Da gibt es aller-
hand Uberlegungen, die man anstellen
kann. Fiir einige Branchen gibt es aller-
dings bereits eine gefestigte Rechtspre-
chung der Landesarbeitsgerichte, an der
man sich orientieren kann.

personalmagazin: Welche Branchen sind
dies beispielsweise?

Bitsch: Neben dem aktuellen BAG-Urteil
im Speditionsbereich hielt ein Landesar-
beitsgericht etwa im Wachgewerbe einen
Nachtzuschlag von unter 25 Prozent fiir
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zuldssig. Im Bereich der Rettungsdiens-
te hat zuletzt das LAG Hamm sogar ei-
nen Nachtzuschlag von zehn Prozent fiir
ausreichend angesehen, weil die Mitar-
beiter dort haufig Arbeitsbereitschaft
haben. Denn trotz der Nachtzeit bestiin-
den in diesen Fillen Ruhephasen und
die Mitarbeiter seien nicht einer stéandi-
gen korperlichen Belastung ausgesetzt.
Bereits 2004 hat dagegen das LAG Koln
bei Zeitungszustellern fiir Dauernacht-
arbeit - also genau den Fall, fiir den das
BAG nun sogar 30 Prozent Zuschlag zu-
gestanden hat - entschieden, dass 12,4
Prozent gentigen. Das zeigt auch, dass
man eventuell den konkreten Einzelfall
anhand der jetzigen MaBstidbe des BAG
nochmals iiberpriifen muss.

personalmagazin: Angenommen, die Vergii-
tung ist hoher als branchentiblich. Sind
Nachtzuschldge dann anzurechnen?
Bitsch: Laut BAG konnen Nachtzuschldge
durchaus anzurechnen sein. Letztlich
wird dies der Tatsache gerecht, dass
beim Gehalt hdufig Gesamtpakete ver-
handelt werden. Allerdings geniigt der
alleinige Hinweis nicht, dass der Stun-
denlohn {iber dem Branchenschnitt liegt.
Vielmehr miissen auch konkrete Hinwei-
se vorliegen, dass Nachtzuschlage im Ge-
halt bereits enthalten sein sollen.

personalmagazin: Gelten die Vorgaben des
BAG auch fiir ein Unternehmen, in dem
ein Tarifvertrag oder eine Betriebsverein-
barung mit entsprechenden Regeln zum
Nachtzuschlag anwendbar ist?

Bitsch: Grundsitzlich ist eine Betriebs-
vereinbarung zu dieser Thematik mog-
lich, sie schlieBt jedoch die gesetzlichen
Vorgaben ebenso wie jene des BAG nicht
aus. Konkret bedeutet dies: Es ist zu
priifen, ob im Arbeitsvertrag oder iiber
eine Betriebsvereinbarung Regelun-
gen zum Ausgleich existieren. Sind die
Nachtzuschlage nicht hoch genug, muss
der Arbeitgeber die Differenz bezahlen.
Gilt dagegen eine tarifvertragliche Re-
gelung, so ist nur diese anzuwenden.
In Unternehmen, in denen keine Tarif-

vertrage anwendbar sind, konnte jedoch
ein Blick in das jeweilige Tarifwerk
sinnvoll sein. Bei einer entsprechenden
tarifvertraglichen Regelung konnte sich
eine Anwendung durch einzelvertragli-
che Inbezugnahme lohnen. Dann finden
namlich die gesetzlichen Regelungen
sowie die nun vom BAG gemachten Vor-
gaben keine Anwendung. Das ist ein Ge-
staltungsspielraum fiir nicht tarifgebun-
dene Arbeitgeber, der eventuell sogar zu
geringeren Zuschlédgen fiihren kann.

personalmagazin: Zu Beginn sprachen

Sie von maglichen Schwierigkeiten, ein
bestehendes Vergiitungssystem an die
Vorgaben des BAG anzupassen. Was
meinten Sie damit?

Bitsch: Fiir Unternehmen, die ein Vergii-
tungssystem neu einfiihren, hat das BAG
klare Regeln vorgegeben. Allerdings
diirften bereits in vielen Betrieben teils
komplexe Vergiitungssysteme bestehen,
zum Beispiel mit Boni, Gehaltsband-
breiten und Zuschlagen. Hier ist jedem
Arbeitgeber zu raten, sein Vergilitungs-
system und seine Dienstplangestaltung
unter die Lupe zu nehmen. Es gilt zu
iiberpriifen, ob das Vergiitungssystem
die aktuelle Rechtsprechung des BAG
abbildet. Sollte dies nicht der Fall sein
und ist zum Beispiel eine Insellosung
iber Tarifvertrdge nicht moglich, miis-
sen Unternehmen nachbessern. Das ist
bei bestehenden Systemen héufig - bei-
spielsweise aufgrund der damit verbun-
denen Kosten, der Dienstplangestaltung
oder auch eines Mitbestimmungsrechts
des Betriebsrats - nicht so leicht. Ohne
Anpassungen kann es jedoch teuer
werden, wenn eine Mehrzahl von Ar-
beitnehmern, wie im aktuellen BAG-
Fall geschehen, das Unternehmen in
Anspruch nehmen und die Auszahlung
eines hoheren Nachtzuschlags verlan-
gen. Ganz zu schweigen von der daraus
resultierenden Unzufriedenheit der Mit-
arbeiter und der damit einhergehenden
Belastung fiir das Arbeitsverhdltnis. B

Das Interview fiihrte Michael Miller.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Von Amts wegen vergleichbar?

GRUNDLAGE. Das Arbeitsrecht unterscheidet zwischen deutschen und auslandischen
Arbeitnehmern nicht. Eigenheiten fiir Arbeitsvertrage mit Fliichtlingen gibt es jedoch.

Vertragssprache Deutsch?
kann sinnvoll sein, Vereinba-
rungen in der Heimatsprache
des Fliichtlingsiabzufassen.

© PAULCOWAN / THINKSTOCKPHOTOS.DE

Von Thomas Muschiol

as Thema ,Flichtlinge in
Deutschland® hat viele Facetten
und birgt unendlich Diskussi-
onsstoff. Medien und internet-
basierte Kommunikationsplattformen
iberschwemmen denjenigen, der sich
iiber eine Frage zu Fliichtlingen infor-
mieren will. Auch dazu, was denn die 6f-
fentlich-rechtlichen Voraussetzungen fiir
eine Beschiftigung von Fliichtlingen sind,
gibt es eine Fiille an Informationen (siehe
Personalmagazin, Ausgabe 1/2016, Seite
22ff.). Bei alledem ist zu beachten, dass
rechtlich der Begriff des Fliichtlings we-
nig hilft (siehe Kasten zur ,Definition®).
Erstaunlich wenige Fundstellen befas-
sen sich jedoch mit Hinweisen zur all-
gemeinen arbeitsrechtlichen Gestaltung
von Vertrdgen mit Fliichtlingen - eine
Erlaubnis im Sinne der 6ffentlich-recht-
lichen Beschéftigungsaufnahme einmal
unterstellt. Auf diese Situation soll im
Folgenden eingegangen werden.

Ein Pladoyer fir die
(freiwillige) Schriftform

Arbeitsvertrage bediirfen zur Wirksam-
keit nicht der Schriftform. Rechtlich gese-
hen trifft dies auch fiir die Beschéftigung
von Fliichtlingen zu. Nach dem Nach-
weisgesetz gibt es jedoch die zwingende
Verpflichtung, wesentliche Vertragsbe-
dingungen eines Arbeitsverhaltnisses
spatestens einen Monat nach Beginn der
Beschéftigung aufzuzeichnen und den
Mitarbeitern zu tibergeben. Bei behord-
lichen Kontrollen, beispielsweise durch
den Zoll, wird oft als erstes nach den Un-
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terlagen im Sinne des Nachweisgesetzes
gefragt. Alleine dies sollte Grund genug
sein, die Schriftform von Arbeitsvertra-
gen zum unternehmerischen Grundsatz
zu erheben. Dazu kommt: Bei der Be-
antragung einer Arbeitserlaubnis ver-
langt die Bundesagentur neben einer
Jobbeschreibung auch Aussagen iiber
die vertraglichen Beschiftigungsbedin-
gungen, sodass in diesem Verfahren der
beabsichtigte Arbeitsvertrag schon im
Entwurfsstadium vorliegen sollte.

Bundesagentur priift Vergleichbarkeit
der Arbeitsbedingungen

Der Mangel an Hinweisen, wie Arbeits-
vertrage mit beschéaftigten Fliichtlingen
zu gestalten sind, konnte oberflachlich
betrachtet einen einfachen Grund haben:
Das Arbeitsrecht unterscheidet nicht zwi-
schen ausldndischen und deutschen Ar-
beitnehmern und darf dies auch nicht. In
der Praxis ist diese Aussage jedoch nicht
ganz richtig. Denn man konnte sagen:
Es existiert ein spezielles Fliichtlings-
recht deswegen, weil das Thema ,Gleich-
behandlung“ von Amts wegen gepriift
wird. Der Unterschied zum allgemeinen
Arbeitsrecht liegt darin, dass hier der
allgemeine zivilrechtliche Grundsatz ,Wo
kein Kldger da kein Richter” nicht gilt.
Die aktive Pflicht darzulegen, dass bei
der Beschaftigung von Fliichlingen keine
ungiinstigeren Arbeitsbedingungen als
fiir vergleichbare deutsche Arbeitnehmer
vereinbart werden, ist insoweit bereits
eine Verfahrensbedingung - bei der Be-
antragung einer Arbeitserlaubnis. Eine
laufende Kontrolle der Einhaltung dieses
speziellen Gleichbehandlungsgrundsat-
zes ist aufgrund des Schwarzarbeitsbe-
kampfungsgesetzes gegeben (siehe Kas-
ten ,Gesetzestext”).

Die Sprache im Arbeitsvertrag ist
Deutsch - eigentlich

Bei der Abfassung eines Arbeitsvertrags
oder einer Stellenbeschreibung besteht
keine rechtliche Pflicht zur Ubersetzung
von Schriftstiicken in die jeweilige Lan-
dessprache des Fliichtlings. Gleichwohl
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ist es im Hinblick auf die offentlich-
rechtlichen Voraussetzungen einer Be-
schiftigung zumindest zu empfehlen,
Fliichtlingen in ihrer Heimatsprache
eine Information iiber die Folgen des
Wegfalls der Aufenthaltserlaubnis bezie-
hungsweise der Arbeitserlaubnis an die
Hand zu geben, etwa mit folgendem Text:

,Die Beschaftigung ist nur mit eine
gliltigen Aufenthaltserlaubnis/Arbeits-
erlaubnis moglich. Ein Wegfall fiihrt zu
einem Beschéftigungsverbot. Der Ar-
beitnehmer/die Arbeitnehmerin ist ver-
pflichtet, den Wegfall oder Anderungen
bei der Aufenthaltserlaubnis/Arbeitser-
laubnis ohne besondere Aufforderung
anzuzeigen.“

In den gesetzlich vorgeschriebenen
Féllen der Unterweisung in arbeits-
schutzrechtlichen Angelegenheiten kann
es im Einzelfall dagegen zur Pflicht fiir
Arbeitgeber werden, dem Fliichtling ei-
ne ibersetzte Fassung auszuhandigen.
So heiBt es in § 12 des Arbeitsschutz-
gesetzes, dass der Arbeitgeber die
Beschiftigten iiber Sicherheit und Ge-
sundheitsschutz bei der Arbeit wahrend

ihrer Arbeitszeit ausreichend und ange-
messen zu unterweisen hat. Hier hat der
Arbeitgeber aktiv dafiir zu sorgen, dass
der Mitarbeiter diese auch verstehen
muss. Ergdnzend weist beispielsweise
die Betriebssicherheitsverordnung da-
rauf hin, dass bei der Unterrichtung der
Beschiftigten der Arbeitgeber die erfor-
derlichen Vorkehrungen zu treffen hat,
damit Betriebsanweisungen fiir die bei
der Arbeit benutzten Arbeitsmittel fiir
sie ,in verstandlicher Form und Sprache*
zur Verfiigung stehen.

Eine Befristung und Probezeit
richtig vereinbaren

In erster Linie bieten sich bei der Be-
schéftigung von Fliichtlingen die sach-
grundlosen Erstbefristungen an. Die
Laufzeit kann dabei innerhalb von zwei
Jahren auch in Abschnitte aufgeteilt
werden. Insgesamt konnen derartige
Vertrdage dreimal verlangert werden. Da-
mit ist eine Anpassung an entsprechen-
de Befristungen von Arbeitserlaubnis-
sen oder Aufenthaltstiteln in der Regel
moglich. Nicht mdglich ist es dagegen,

Anerkannte Flichtlinge
mit Aufenthaltserlaubnis

Beschaftigungsauf-
nahme ohne behord-
liche Genehmigung

Asylsuchende mit einer
Aufenthaltsgestattung

Beschaftigungsauf-
nahme nur mit behord-
licher Genehmigung

Geduldete: Menschen,
—— die vor einer Abschie-

bung geschutzt sind

Der allgemeine Flichtlingsbegriff hilft bei der Frage, ob und unter welchen Vorausset-
zungen diese Menschen beschaftigt werden konnen, nicht weiter. Es muss nach drei
Fallgruppen und dem jeweiligen Asylstatus differenziert werden.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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eine Sachgrundbefristung ohne Endda-
tum mit der Bedingung abzuschlieBen,
dass das Arbeitsverhéltnis befristet ist
und mit dem Wegfall eines Aufenthalts-
titels automatisch endet.

Auch die Vereinbarung einer Pro-
bezeit ist bei der Beschiftigung von
Fliichtlingen eine sinnvolle und fiir bei-
de Seiten faire Vertragsgestaltung. Im
herkémmlichen Sinne wird sie meist
als sogenannte ,vorgeschaltete Probe-
zeit" genutzt. Die praktische Bedeutung
dieser Probezeit liegt darin, dass die
Mindestkiindigungsfrist eines Arbeits-
verhiltnisses wdhrend einer verein-
barten Probezeit bis auf zwei Wochen
verkiirzt werden kann.

Kann auf einen Tarifvertrag der ein-
schldgigen Branche Bezug genommen
werden, in dem eine noch kiirzere Kiin-
digungsfrist widhrend der Probezeit
vorgesehen ist, so kann auch fiir nicht-
tarifgebundene Vertrage diese kiirzere
Frist durch sogenannte ,Bezugnahme®
eingefiihrt werden. Mdglich ist aber auch
eine andere Variante der Probezeit, nam-
lich eine echte Befristung zur Probe. Diese
stellt sogar einen anerkannten Sachgrund
dar. Im Ergebnis kann man eine Befris-
tung zur Probe aber dadurch erreichen,
dass man im Rahmen einer sachgrund-
losen Erstbefristung zunédchst einen
kurzen Anfangsabschnitt vereinbart.

Ein mégliches Beschaftigungsverbot
und die entsprechenden Folgen

Auch folgende Situation lasst sich nicht
von vornherein ausschlieBen: Im Laufe
einer Beschiftigung stellt sich heraus,
dass die Angaben eines Fliichtlings zu
den Voraussetzungen seines Aufent-
haltstitels und/oder seiner Arbeitser-
laubnis nicht den tatsachlich zugrunde
gelegten Voraussetzungen entsprachen
oder nicht mehr entsprechen. Arbeits-
rechtlich gesehen hat das immer ein so-
fortiges Beschaftigungsverbot zur Folge.
Hat der Fliichtling selbst den Mangel
seiner ,Papiere” nicht zu vertreten, so
besteht gleichwohl das Arbeitsverhalt-
nis zunachst weiter, denn das Auslaufen

Sanktionen bei ungleichen Bedingungen

VerstoRe gegen die Verpflichtung, Flichtlinge nicht zu ungiinstigeren Arbeitsbedingun-
gen als fiir vergleichbare deutsche Arbeitnehmer zu beschéftigen, werden aufgrund
des Schwarzarbeitsbekampfungsgesetzes (SchwarzArbG) kontrolliert und sanktioniert.

Der entsprechende § 10 SchwarzArbG lautet:

(1) Wer vorsatzlich eine in § 404 Abs. 2 Nr. 3 des Dritten Buches Sozialgesetzbuch be-
zeichnete Handlung begeht und den Ausldnder zu Arbeitsbedingungen beschéftigt, die
in einem auffalligen Missverhaltnis zu den Arbeitsbedingungen deutscher Arbeitnehmer
und Arbeitnehmerinnen stehen, die die gleiche oder eine vergleichbare Tatigkeit aus-
Gben, wird mit Freiheitsstrafe bis zu drei Jahren oder mit Geldstrafe bestraft.

(2) In besonders schweren Féllen des Absatzes 1 ist die Strafe Freiheitsstrafe von sechs
Monaten bis zu fiinf Jahren. Ein besonders schwerer Fall liegt in der Regel vor, wenn der

Tater gewerbsmaRig oder aus grobem Eigennutz handelt.

Noch einen Schritt weiter geht das Gesetz in den Fallen, in denen ein Betrieb Fliichtlinge
als Leiharbeitnehmer einsetzt, was nur in Ausnahmefallen moglich ist. Der Entleiher wird
hier verpflichtet, auch auf die Bedingungen des Leiharbeitsverhaltnisses zu achten.

Der entsprechende § 15a Arbeitnehmeriiberlassungsgesetz lautet:

,Wer als Entleiher einen ihm tberlassenen Auslander, der einen erforderlichen Aufent-
haltstitel nach § 4 Abs. 3 des Aufenthaltsgesetzes, eine Aufenthaltsgestattung oder eine
Duldung, die zur Ausiibung der Beschéftigung berechtigen, oder eine Genehmigung nach
§ 284 Abs. 1 des Dritten Buches Sozialgesetzbuch nicht besitzt, zu Arbeitsbedingungen
des Leiharbeitsverhaltnisses tatig werden Isst, die in einem auffélligen Missverhaltnis
zu den Arbeitsbedingungen deutscher Leiharbeitnehmer stehen, die die gleiche oder
eine vergleichbare Tatigkeit austiben, wird mit Freiheitsstrafe bis zu drei Jahren oder mit
Geldstrafe bestraft. In besonders schweren Fallen ist die Strafe Freiheitsstrafe von sechs
Monaten bis zu finf Jahren; ein besonders schwerer Fall liegt in der Regel vor, wenn der
Tater gewerbsmaRig oder aus grobem Eigennutz handelt.”

oder der Wegfall des Aufenthaltstitels
oder der Arbeitserlaubnis hat keine
automatische Beendigung des Arbeits-
vertrages zur Folge. Eine Lohnzahlungs-
pflicht durch ,Annahmeverzug® besteht
wahrend eines Beschaftigungsverbots
jedoch nicht, da den Arbeitgeber im Re-
gelfall kein Verschulden treffen wird.
Im Rahmen einer Kiindigung ist dann
zu priifen, ob in absehbarer Zeit mit
der Wiedererteilung der Arbeitserlaub-
nis beziehungsweise einer weiteren
Aufenthaltserlaubnis oder Gestattung
zu rechnen ist und der Arbeitsplatz bis
dahin ohne erhebliche betriebliche Be-
eintrachtigungen offengehalten werden
kann.

Anders ist die Lage, wenn der Fliicht-
ling vorséatzlich mit Tauschungsabsicht
seine Einstellung erschlichen hat. Hier

hat der Betrieb die Moglichkeit, das Ar-
beitsverhéltnis wegen arglistiger Tau-
schung anzufechten. Dies hat die Folge,
dass der Vertrag von Anfang an nichtig
ist. Eine Kiindigung braucht dann nicht
zu erfolgen, allenfalls rein vorsorglich,
fiir den Fall, dass die Anfechtung nicht
greifen sollte.

Sofern der Fliichtling - bevor die Tau-
schung an das Licht kam - tatsdchlich
beschiftigt wurde, ist diese nach den
Grundsitzen des faktischen Arbeitsver-
héltnisses zu bezahlen. |

THOMAS MUSCHIOL ist
Fachautor und Rechtsanwalt
mit Schwerpunkt im Arbeits-
und betrieblichen Sozialversi-
cherungsrecht in Freiburg.
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RECHT DATENSCHUTZ

Von BYOD zu CYOD

KOLUMNE. Arbeiten auf privaten Endgeraten scheint attraktiv fir Arbeitnehmer, birgt
jedoch ungeklarte Rechtsfragen fiir Arbeitgeber. Eine Alternative konnte sich lohnen.

Von Manteo Eisenlohr

obilitat ist heutzutage beinahe ein Lebensgefiihl.
Daher haben Arbeitnehmer langst Moglichkei-
ten gefunden, die Biirokommunikation auf ihre
privaten mobilen Gerdte mit Push-Funktionen
weiterzuleiten, um die private Zeitgestaltung mit den berufli-
chen Erfordernissen in Einklang zu bringen. Viele Arbeitgeber
gestatten die Weiterleitung von E-Mails und Dokumenten auf
private mobile Endgerite, damit Arbeitnehmer ih-
re Arbeitszeit flexibel gestalten konnen und
der Grad ihrer Zufriedenheit steigt. Man-
che Arbeitgeber gestatten sogar den
Zugriff auf Server oder Cloud durch
jedwede Art privater Gerite.

Bei der Nutzung privater Gerate
zu beruflichen Zwecken (,Bring
Your Own Device“, BYOD) erge-
ben sich jedoch technische wie
juristische Herausforderungen:
Die Vielzahl der von Arbeit-
nehmern verwendeten Gerite
zwingt Arbeitgeber dazu, eine
breite Palette technischer Losungen
zur Verfiigung zu stellen, damit der
Datentransfer auf Android oder I0S
funktioniert. Technisch konnen jederzeit
Viren oder Systemabstiirze die Nutzung der
Endgerite, aber auch die Unternehmens-IT gefahr-
den. ,Network Access Control“ (NAC) kann hier zwar die we-
sentlichen technischen Probleme minimieren, oft jedoch nur
auf Kosten der Funktionalitit und Nutzerfreundlichkeit.

Rechtlich stellen sich bei der Zulassung der BYOD-Praxis
fast uniiberschaubar viele Fragen: Neben software-lizenzrecht-
lichen Fragen bestehen insbesondere Herausforderungen in
Zusammenhang mit dem Schutz von Unternehmensgeheimnis-
sen. Der effektive Schutz dieser Geheimnisse betrifft Aspekte
des Arbeitnehmerdatenschutzes, wenn sich der Arbeitgeber
Zugriff auf die privaten Gerite verschaffen mochte, um mog-
liche Verletzungen zu untersuchen. Und die NAC-Einfiihrung
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ruft Beteiligungsrechte des Betriebsrats auf den Plan. Die Fra-
ge bleibt, ob all diese Aspekte mittels des allgemeinen Arbeits-
vertragsrechts befriedigend gelost werden konnen. Aus diesen
Griinden verliert BYOD fiir viele Unternehmen an Reiz. Arbeit-
geber greifen allenthalben darauf zuriick, Arbeitnehmern die
Nutzung privater mobiler Endgerate beruflich zu untersagen.
AuBerhalb Deutschlands etabliert sich zunehmend eine
Praxis, die als ,Choose Your Own Device“ (CYOD) bezeich-
net wird. Hierbei stellt der Arbeitgeber eine Auswahl von
Endgerdten zur Verfligung. Der Arbeitnehmer
entscheidet, welches Gerat er fiir berufliche
Zwecke nutzen will. Diese Geréte diirfen
sie zum Teil auch fiir private Zwecke
wie etwa Telefonie oder das Herun-
terladen von Apps verwenden. Die
Rechte am Gerét verbleiben jedoch
beim Arbeitgeber, der somit auch
jederzeit Zugriff auf die auf den
Endgeraten gespeicherten oder
empfangenen Daten hat. CYOD
stellt somit eine rechtlich robuste
Losung dar, um die Interessen
des Arbeitgebers an der mobilen
Erreichbarkeit des Arbeitnehmers
zu gewahrleisten. Zugleich raumt sie
dem Arbeitnehmer die Moglichkeit ein,
iiber ein mobiles Gerdt zu verfiigen, ge-
wahrleistet hinreichende Flexibilitdit und raumt

ihm in weitem Umfang Nutzungsmoglichkeiten ein.
Arbeitgebern, die den Einsatz mobiler Gerdte im Betrieb
in Betracht ziehen, sei daher geraten, im Interesse erhohter
Rechtssicherheit CYOD statt BYOD zu erwagen. CYOD lost die
in der digitalen Arbeitswelt bei der Nutzung mobiler Endgerate
aufgeworfenen Fragen mit groBerer Rechtssicherheit. |

DR. MANTEO EISENLOHR, Rechtsanwalt und
Partner bei K&L Gates LLP, duBert sich regelmaRig an
dieser Stelle zu den aktuellen Entwicklungen in der
digitalen Arbeitswelt.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Netzwerk fir
Senior-Experten

as Online-Netzwerk Master-
Dhora hat seinen Fokus auf

Fach- und Fiihrungskraften
50-plus und einen Pool von rund
1.500 Senior-Experten aufgebaut.
Die Mitgliedschaft fiir Senior-Exper-
ten ist kostenfrei. Wer auf die Pro-
jekte der Unternehmen sowie auf die
Weiterbildungsangebote zugreifen
will, muss sich lediglich registrieren
und ein Profil erstellen. Das Netz-
werk enthédlt eine Projektborse mit
Interimsjobs und Pro-Bono-Engage-
ments und stellt Artikel, Studien
und Arbeitshilfen bereit. Angespro-
chen sind Personen, die langjahrige
Berufserfahrung aufweisen und sich
in Altersteilzeit oder im Ruhestand
befinden oder sich selbststandig ge-

macht haben. www.masterhora.de

Hohe Liicken in
der Vergiitung

uch in Branchen mit Top-Ge-

haltern herrschen groBe

Entgeltliicken, fand Compen-
sation Partner heraus. Die groften
Gehaltsunterschiede zwischen Man-
nern und Frauen stellten die Vergi-
tungsberater in der Rechtsbranche
fest. Hier betrdgt die Differenz knapp
40 Prozent. Auch das Alter spielt eine
relevante Rolle. So betragt die Entgelt-
liicke bei unter 20-jahrigen Fachkraf-
ten 13 Prozent, bei 50- bis 59-Jdhrigen
33 Prozent. Bei jungen Fiihrungskraf-
ten zwischen 20 und 29 Jahren liegt
die Differenz bei 19 Prozent und steigt
bis auf 34 Prozent bei {iber 60-Jahri-

gen an. www.compensation-partner.de

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

\ e . -
HR-Master an der LMU Miinchen: Noch bis zum 15. Juli sind Bewerbungen maoglich.

Masterstudiengang in neuer Runde

is zum 15. Juli kdnnen sich Studieninteressierte noch fiir die ndchste
B Runde des berufsbegleitenden Masterstudiengangs ,Executive Master

of Human Resource Management an der Ludwig-Maximilians-Univer-
sitait Miinchen bewerben. Einen Blick hinter die Kulissen des Studiengangs
ermoglicht die LMU am 31. Mai ab 16.30 Uhr. Nach BegriiBung und kurzer
Programmvorstellung durch Professor Ingo Weller, Leiter des Instituts fiir
Personalwirtschaft, folgt eine moderierte Gesprichsrunde mit Thomas Mar-
quardt, Global Head of HR bei Infineon Technologies und Vorsitzender des
HR-Master-Beirats, und HR-Veteran Thomas Sattelberger. Der Masterstudien-
gang, der mittlerweile fiinf Jahre besteht, zdhlt bislang 81 Studierende, rund
30 beteiligte Professoren und 44 Abschliisse.

www.hrmaster.de

SEMINARE ONLINE-SEMINARE

13.bis 15.  Basiswissen Betriebliches 13.Juni  Das Allgemeine Gleichbehandlungs-
Juni, Gesundheitsmanagement gesetz in der betrieblichen Praxis
Munchen Tel. 0761 898-4422

www.haufe-akademie.de 16. Juni  Die wichtigsten Beendigungsgriinde

im TV6D, TV-L

14.bis 16.  Altersteilzeit - Frither in
Juni, Berlin - den Ruhestand 29.Juni  Anpassung des Rechnungszinses fiir

Tel. 0251 1350-1221 Pensionen: Entlastung oder zusatz-
www.poko.de liche Belastung?

15. Juni, Fiir immer aufgeraumt: 27.Juni  Compliance: Anforderungen und
Giengen bei 20 Prozent mehr Effizienz effiziente Lésungsansatze im
Ulm mit Biiro-Kaizen Mittelstand
Tel. 07322 950-243
www.tempus.de

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

Fir Abonnenten des Haufe Personal
wpo Office Premium sind diese Online-

Seminare inklusive.

16. Juni, HR als Partner bei der
Dusseldorf  digitalen Transformation
von Unternehmen
Tel. 069 713785-0
www.dgfp.de
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Das verdient ein A

Personalberater

FirmengroBe (in Mitarbeitern) | Q1 Median Q3 sept.: Personalentwickler
i “ Okt.: Fachlicher Trainer
m ,Vergiitungs-Check” stellt das Personal- . 51 39270 Euro | 48.895 Furo | 62.650 Euro e
magazin in Zusammenarbeit mit dem Ge- Dex.: syndikus
haltsexperten Compensation Partner die 21-50 40.606 Euro | 48.317 Euro | 66.938 Euro Jan.: Lohn und Gehalt
Feb.: i
Gehalter zentraler Tatlgkgltsfelder m} Personal- £1-100 42.802 Euro | 48.450 Euro | 67.469 Euro s Pesonlete
wesen vor. Das Durchschnittsgehalt eines Perso- April
ioht i = 100-1.000 44.363 Euro | 53.408 Euro | 66.326 Eurp Mo Personalsachbearbeiter
nalberaters reicht je nach Unternehmensgrofe i
von 39.270 Euro (Q1) bis 88.037 Euro (Q3) in- > 1.000 58.975Euro | 73.018 Euro | 88.037 Euro  Miersomldsponent

Aug.:

klusive Zusatzleistungen. Uberstunden werden
im Mittel mit 1.112 Euro vergiitet. Rund 34 Pro- Q3: oberes Quartil (25 Prozent aller Personen mit dieser Funktion verdienen mehr)
zent der Berufsgruppe erhalten Pramien und 18 Q1: unteres Quartil (25 Prozent unterschreiten diesen Betrag). Verdnderungen gegen-
Prozent eine betriebliche Altersvorsorge. Einen @ber dem Vorjahr (iber alle FirmengréBen): plus 1,1 Prozent.

Firmenwagen gibt es fiir acht Prozent.

QUELLE: COMPENSATION PARTNER, 2016

ANIEIGE

Weiter auf hohem Niveau

war hat der HR-Stellenmarktindex HR-Stix im ersten Quartal 2016 im
ZVergleich zum vierten Quartal 2015 mehr als 700 Job-Offerten ein-

gebiit. Aber verglichen mit den Werten aus den vergangenen Jah- /
ren zeichnet sich weiter ein sehr erfreuliches Bild des Stellenmarkts fiir v f
HR-Experten: Mit insgesamt 38.741 Angeboten bewegt sich der HR-Stix - ein
Kooperationsprojekt von Salesjob und dem Personalmagazin - weiter auf ho-

ERSG“ALEROFH';R

hem Niveau und liegt auch knapp iiber dem ersten Quartal des Vorjahrs. Der STATT I.AIE“SPI
ausgewertet werden, weist fiir die ersten drei Monate des Jahres 2016 den

groften Bedarf an HR-Experten in der Personalberatung und -vermittlung

Postleitzahlengebiet 6, dicht gefolgt von den Postleitzahlengebieten 2 und 8. Gepriiftelr

Stellenmarktindex, fiir den regelmaBig 77 Print- und Online-Stellenmarkte
. - : ONLINE-SEMINARE

(14.666 Vakanzen) auf. Regional betrachtet besteht die hochste Nachfrage im
Personalassistent/-in (IHK)

38.683

40.000

36.836 39.461 38741

36.399 Personalbetriebswirt/-in (IHK)

37.041 37.081

35.000 Personalreferent/-in (IHK)

32.954

32.552 IHK-Akademie Koblenz e.V.
Ansprechpartnerin: Ramona Knopp
0261 30471-16, knopp@koblenz.ihk.de

30.000

25.000 /13 Iv/"13 1/14 /14 m/14 Iv/"14 1/15 /15 /15 Iv/"15 1/16 . .
/ / / / / / / / / / / www.ihk-akademie-koblenz.de

Personalexperten bleiben hoch begehrt. Im ersten Quartal 2016 liegt der Bedarf an
HR-Experten knapp iber dem ersten Quartal des Vorjahres. mAkademie Koblenz

QUELLE: SALESJOB, 2016
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ﬁ PERSONLICH_KONFLIKTMANAGEMENT

,HR, bitte helfen Sie uns!”

PRAXIS. Personalmanager sind fiir Mitarbeiter Vertrauenspersonen und Anlaufstelle
fir heikle Themen. Wie verhalten sie sich, wenn Mitarbeiter ihr Herz ausschiitten?

Von Ursula Wawrzinek

m Team gibt es seit Monaten nur
noch ein Gespriachsthema: Das un-
mogliche Verhalten des Chefs. Er ist
kaum ansprechbar und wenn man
dringend eine Entscheidung von ihm
braucht, verzogert er die Abldufe. Zusa-
gen, die er gemacht hat, vergisst er, An-
fragen bleiben unbeantwortet. Das nervt
und behindert die Arbeit. Die Mitarbeiter
haben den Eindruck, dass er sich nicht
fiir ihre Anliegen interessiert und keine
Ahnung hat, was im Team vor sich geht.

Taglich werden neue ,Typisch-Chef-
Geschichten“ ausgetauscht. Inbriinstig
wird hinter seinem Riicken dariiber
geschimpft. Die Mitarbeiter haben ihm
bereits signalisiert, dass die Zusammen-
arbeit nicht passt. Doch gedndert hat
sich nichts. Was tun? Jedem ist klar: Es
ist nicht ungeféahrlich, den Chef zu kriti-
sieren. Letztendlich sitzt er am langeren
Hebel. Die Mitarbeiter beschlieBen, im
Schutz der Gruppe eine Beschwerde bei
der Personalabteilung vorzutragen.

Bis eine Gruppe von Mitarbeitern in
der Personalabteilung an der Tiir klopft
und sich {iber ihren Chef beschwert, ist
bereits viel passiert. Der Konflikt be-
findet sich in einem fortgeschrittenen
Stadium. Ist die Personalabteilung iiber-
haupt die richtige Adresse fiir ein sol-
ches Anliegen? Personalmanager sind
Dienstleister und Berater der Fiihrungs-
krafte, nicht disziplinarische Vorge-
setzte. Sie haben nicht die Macht, einer
Flihrungskraft vorzuschreiben, wie sie
sich zu verhalten hat. Deshalb passieren
im Alltag héufig diese fiinf Fehler:

¢ Aufzeigen, dass HR der falsche An-
sprechpartner ist und die Gruppe weg-
schicken - damit ist niemandem geholfen.
e Die Gruppe auffordern, das Anliegen
direkt mit dem Chef zu kldren - wére das
moglich, so hitte sie es bereits getan.

e Der Gruppe empfehlen, sich mit dem
Fehlverhalten des Chefs zu arrangieren -
der Konflikt wird weiter eskalieren.

* Den Mitarbeitern schlechte Absichten
unterstellen - das Gegenteil ist der Fall,
denn die Gruppe engagiert sich aktiv da-
fiir, den Konflikt zu beseitigen.

FRAGEN ZUR KONFLIKTVORKLARUNG

» Was genau ist das Problem?
* Wie ist es entstanden?
» Wer ist beteiligt?

» Was wurde im Vorfeld unternommen, um den Konflikt

zu losen?

« Warum kommen die Mitarbeiter gerade jetzt auf Sie zu?

» Was maochten sie erreichen?

» Welche Unterstiitzung wiinschen sie sich?
» Wer ist Uber dieses Gesprach oder Problem informiert?

Stattdessen sollte HR in die Verant-
wortung gehen und sich der Sache an-
nehmen. Die Mitarbeiter sind auf der
Suche nach einer kompetenten Person,
die sie versteht und ihnen helfen kann.

Wie nehme ich das Anliegen auf?

Mithilfe der unten genannten Fragen
zur Konfliktvorklarung konnen Sie das
Problem umfassend erheben. Dabei gilt
es, Bewertungen und Vorverurteilungen
zu vermeiden. Anstatt Partei zu ergrei-
fen und die Beschreibungen zu kom-

SOFORTHILFE FUR FUHRUNGSKRAFTE

In einem Selbstlernkurs von Ursula Wawrzinek (www.
konfliktberaterin.de) konnen Fihrungskrafte, die in der Kritik
der Mitarbeiter stehen, lernen, die Situation zu reflektie-
ren. Sie bekommen Know-how vermittelt, wie sie die Krise
als Chance fir Veranderungen nutzen, damit sie am Ende
gestarkt und zufrieden aus der Situation hervorgehen. Perso-
nalmanager konnen mit diesem Kurs der Fihrungskraft ein
hilfreiches Instrument zur Bewaltigung der Krise anbieten.
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mentieren, nehmen Sie die Aussagen
der Mitarbeiter neutral zur Kenntnis,
stellen ausschlieBlich Verstandnisfra-
gen und machen sich umfangreiche No-
tizen. Damit signalisieren Sie, dass Sie
sich der Sache professionell annehmen.

Zu diesem Zeitpunkt brauchen Sie
noch keine Losungsidee. Stattdessen
wiirdigen Sie das Engagement der Mitar-
beiter und bestatigen ihnen, ohne Partei
zu nehmen, dass aus Ihrer Sicht drin-
gender Handlungsbedarf besteht. Bitten
Sie die Gruppe um Geduld und zeigen
Sie auf, dass Sie sich zunachst Gedanken
dariiber machen werden, wie Sie die Sa-
che angehen. Kldren Sie auBerdem, tiber
welchen Ansprechpartner Sie mit der
Gruppe kommunizieren konnen.

Die Mitarbeiter konnten ihr Problem
platzieren. Sie fiihlen sich ernst genom-
men und wertgeschétzt. Die Emotionen
beruhigen sich. Es entsteht die Hoffnung,
aber auch die Erwartung, dass sich nun
etwas andern wird. Nun ist ziigiges Han-
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deln angesagt. Zundchst stehen einige
vertrauliche Gesprache auf der Liste. Bis
diese terminiert sind und stattfinden,
geht Zeit ins Land. Bei den Mitarbeitern
entsteht dann schnell der falsche Ein-
druck, dass sich ,wie immer* nichts tut.

Wo gehort das Problem hin?

Im Augenblick liegt das Problem wie ein
Packchen, das Sie fiir jemand anderen
entgegengenommen haben, auf Threm
Tisch. Nun gilt es herauszufinden, wer
der richtige Adressat ist. Geben Sie das
Packchen bei der betroffenen Fiihrungs-
kraft ab, besteht die Gefahr, dass der
Konflikt nicht gelost wird. Das Pdckchen
muss an jemanden iibergeben werden,
der sich zuverldssig und verantwor-
tungsvoll der Sache annimmt und eine
nachhaltige Losung sicherstellt. Grund-
satzlich ist das der Vorgesetzte der be-
troffenen Fiihrungskraft. Haufig liegt je-
doch auch dort eine Fiihrungsschwéche
vor. Dann ist es ratsam, den nachsthdéhe-
ren Vorgesetzten miteinzubeziehen.

Wie Ubergebe ich das Problem?

Sie werden zum Uberbringer einer
schlechten Nachricht und bendtigen nun
Fingerspitzengefiihl, Rollenklarheit und
den richtigen Ton. Wiirden Sie sich gleich
an den Adressaten wenden, wiirde die
betroffene Fiihrungskraft sich nicht nur
von den Mitarbeitern, sondern auch von
Ihnen hintergangen fiihlen. Das ist eine
schlechte Basis fiir Ihre beratende Rol-
le. Wie konnen Sie das Vertrauen dieser
Fihrungskraft erhalten, wahrend Sie
trotzdem das Packchen an ihr vorbei zur
hoheren Fiihrungskraft tragen?

Der Kniff ist, das Packchen bei der
betroffenen Fiihrungskraft abzugeben
und dafiir zu sorgen, dass diese es selbst
nach oben weiterleitet. Hierfiir nehmen
Sie Kontakt mit der Fiihrungskraft auf:
,Herr Maier/Frau Miiller, einige Ihrer
Mitarbeiter haben das Gesprach mit mir

Wenn Mitarbeiter sich bei lhnen
beschweren, gilt es zu handeln.

gesucht und ich mochte Sie gern darii-
ber informieren. Wann haben Sie eine
Stunde Zeit dafiir? Die Fiihrungskraft
wird Sie fragen, worum es geht. Nun
zeigen Sie, dass Sie nicht der Anklager
sind, sondern beratend an der Seite der
Fihrungskraft stehen: ,Es gibt offen-
sichtlich ein paar Storungen in der Zu-
sammenarbeit. [ch mochte das aufzeigen
und mit Thnen gemeinsam iiberlegen,
wie wir damit umgehen.”

Nehmen Sie Ihrer Aussage den Schre-
cken: ,Herr Maier/Frau Miiller, es ist
nicht ungewdhnlich, dass es zwischen
Mitarbeitern und Fiihrungskraft zu Pro-
blemen in der Zusammenarbeit kommt.
Wichtig ist nur, dass man solche The-
men aufgreift und ernst nimmt, damit
sie nicht im Verborgenen schwelen und
irgendwann groBeren Schaden anrich-
ten.“ Machen Sie der Person Mut: ,Wir
haben gute Erfahrungen gemacht, wie
man solche Themen gut 16sen kann.“

Im Gespriach gewinnen Sie die Fiih-
rungskraft dafiir, ihren eigenen Vorgesetz-
ten dariiber zu informieren: ,Inwieweit
ist Thr Vorgesetzter iiber dieses Thema
informiert? Ich fande es wichtig, dass er
das von Thnen erféahrt und nicht iiber die
Gerlichtekiiche. AuBerdem sollten Sie sei-
ne Unterstiitzung in dem Thema einholen.
Was meinen Sie dazu?“

Wie bleibe ich am Thema dran?

Urspriinglich sind Sie unfreiwillig zum
Anwalt der Mitarbeiteranliegen gewor-
den. Nun konnen Sie sich als Berater
der Fihrungskrafte profilieren, indem
Sie zum Beispiel einen erfahrenen Kon-
fliktexperten vermitteln. Mit dessen Hil-
fe wird ein gemeinsamer Losungsweg
bestimmt und beschritten. Holen Sie
sich nach einiger Zeit Riickmeldung ein,
inwieweit das Problem bewaltigt ist und
steuern bei Bedarf nach. |

URSULA WAWRIZINEK ist
Unternehmensberaterin und
Expertin fur strategische
Konfliktldsung

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Praxistaugliche Malnahmen fiir den demografischen Wandel

PERSONALMANAGEMENT. Die mei-
sten Unternehmen sind sich der
Risiken der demografischen Ent-
wicklung zwar bewusst, aber sie
leiten daraus keine Konsequenzen
fiir sich ab. Andere Unternehmen
setzen zwar schon MaBnahmen
um, aber sie konnen dabei nicht
auf eine erprobte Analyse- und
Gestaltungsgrundlage zuriickgrei-
fen. Daher hat es sich das Buch
L,Demografie Exzellenz“ zur Auf-
gabe gemacht, mittelgroBe Unter-
nehmen mit praxisbezogenen Hilfestellungen zu unterstiitzen.
Die Autoren - Wissenschaftler und Praktiker - erlautern die
Grundlagen demografieorientierten Personalmanagements,
beschreiben ein konkretes Vorgehen zur Konzeption und Ein-

Uwe Schirmer Hrsg.

Demografie Exzellenz

Mit Unternehmenskultur
kann man arbeiten

ORGANISATION. Ziel dieses Buchs war
es, eine praktische Theorie tiber Unter-
nehmenskultur zu entwickeln, die fiir
die Reflexion verschiedener Situationen
und Fragestellungen niitzlich ist. Mana-
ger und andere mit Organisationsent-
wicklung betraute Personen sollen mit
dem Versuch aufhoren, Unternehmens-
kultur direkt zu beeinflussen und ge-
zielt zu verdndern. Stattdessen will die
ar- Ao Autorin die Aufmerksamkeit auf andere
Moglichkeiten der Unternehmensentwicklung lenken, die eine
indirekte Verdnderung der Unternehmenskultur mit sich brin-
gen. Sie erlautert die ,Gestaltungsillusion“ - den Denkfehler
vieler Manager, dass Unternehmenskulturen direkt steuerbar
sind - und erklart, welche Moglichkeiten es dennoch gibt, Kultur
zu verandern. Zum Schluss des Buchs liefert sie ,Zehn Gebote
des erfolgreichen Arbeitens mit Unternehmenskultur®.
BEWERTUNG: Ein Vorwissen iiber Systemtheorie wird bei Le-
sern des Buchs nicht vorausgesetzt. Es hilft aber, die komple-
xen Ausfiihrungen nachzuvollziehen. (dfu)
Christina Grubendorfer: Einfihrung in systemische Konzepte der Unter-
nehmenskultur. 124 Seiten, Carl-Auer-Systeme Verlag, Heidelberg, 2016.
14,95 Euro.

www.carl-auer.de

fiihrung eines Demografiemanagements und geben Tipps fir
die Umsetzung in der Praxis. Einen Schwerpunkt setzen sie auf
die Intergenerativitit, den parallelen Einsatz von jungen und
alteren Menschen. Sie gehen aber auch darauf ein, wie Big Da-
ta innerhalb des Demografiemanagements eingesetzt werden
kann, und prasentieren die Ergebnisse der Studie ,Demografie
Excellenz“ aus dem Jahr 2015. Dass Demografiemanagement
keine unlosbare Angelegenheit darstellt, zeigen die Autoren
anhand zahlreicher Praxisbeispiele. Im Anhang wird eine Age-
Kultur-Analyse zur Verfiigung gestellt.

BEWERTUNG: Das Buch nimmt die Angst vor der ,Herausforde-
rung Demografiemanagement“ und liefert praxistaugliche Hilfe-
stellungen. Es richtet sich an Personalmanager, Geschéftsfiihrer
sowie andere Personen, die sich mit der Umsetzung eines demo-
grafieorientierten Personalmanagements befassen. (dfu)

Uwe Schirmer (Hrsg.): Demografie Exzellenz. 275 Seiten. Springer Fach-

medien, Wiesbaden, 2016. 39,99 Euro. www.springer.com

Das Betriebssystem der
Gesellschaft updaten

DIGITALISIERUNG. Das gesellschaftliche
Betriebssystem beschreibt, wie wir als
Gemeinschaft Probleme 16sen. Eine sei-
ner wichtigsten Aufgaben ist es, Knapp-
heiten zu antizipieren, zu priorisieren
und zu iiberwinden. In einer Wissens-
gesellschaft sind diese vermehrt imma-
terieller Natur. Doch das Betriebssystem
ist iberfordert, wenn es die Komplexitat
seiner Umwelt nicht abbilden kann. Das
ist eine Folge der Digitalisierung: Sie
[P steigert die Komplexitat des Handelns.
In der Folge wird die Komplexitat der Hilfsmittel der Komplexi-
tat der Probleme nicht mehr gerecht. Joél Luc Cachelin zeigt in
diesem Buch Reformideen auf, um die heutige Gesellschaft fit fiir
die digitale Transformation zu machen.
BEWERTUNG: Der Autor beschaftigt sich in seinem Buch mit dem
gesellschaftlichen Kontext des digitalen Wandels. Sein Aufruf
»Das Gesellschaftssystem upzudaten, ist die Pflicht von uns al-
len“, richtet sich indirekt auch an Personalmanager, denn jeder
préagt mit seinen Handlungen die Zukunft, so Cachelin. (dfu)
Joél Luc Cachelin: Update! Warum die digitale Gesellschaft ein neues
Betriebssystem braucht. 61 Seiten, Stampfli Verlag, Bern, 21016. 19,90
Euro.

L R EAEMTLIN

UPDATE!

Waram die digitale Geseltschaft
#im neues Batriebssystam brasch

www.staempfliverlag.com
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Praxisnahe Ideen fiir mehr
Arbeitgeberattraktivitét

: MANAGEMENT. ,Mit drei bis fiinf Jahren
DAS GEHEIMNIS DER konsequenter Projektar}oeit kamll es
CH AMPIONS ]Ledes Unternehrr‘l‘en in fhe Champlogs
eague schaffen”, so die Autoren. Sie
stellen 30 Unternehmen vor, die zu den
besten ihrer Branche gehoren und er-
lautern, wie diese es geschafft haben,
die besten Mitarbeiter zu finden und
zu binden. Dazu gehéren nicht nur be-
kannte Namen wie Google oder Festo.
Auch das Sozialunternehmen Domino-
World findet sich darunter, das ein Coaching fiir Pflegebediirf-
tige einfiihrte. Der 30 Mitarbeiter zdhlende Dachdeckerbetrieb
von Lars Thullesen, der Problemschiilern mit einem Nachhilfe-
projekt auf die Spriinge hilft, wird ebenfalls vorgestellt.
BEWERTUNG: Ein praxisnahes Buch, das Ideen fiir eigene Pro-
jekte liefert. (dfu)
Jorg Knoblauch, Benjamin Kuttler: Das Geheimnis der Champions. 280 Sei-
ten, Campus Verlag, Frankfurt/Main, 2016. 34,00 Euro. ~ www.campus.de

Zehn Erfolgsfaktoren fir ein
funktionierendes Mentoring

AUS UNSEREM VERLAG. Viele Mentoring-
Programme werden ohne emotionale
Professionelles Mentoring | Kompetenz und Erfahrung durchge-
in der betrieblichen Praxis | ¢ Dabei besteht die Gefahr, dass
die Projektverantwortlichen schnell an
ihre Grenzen stoBfen. Deshalb haben
Ursula Liebhart und Daniela Stein die
Erfolgsfaktoren fiir funktionierendes
’)’\I . ~ Mentorin herausgearbeitet und liefern
-ﬁ,‘» @»@ \ gemeinsam mit Praktikern und Be-
= 1 ratern Beispiele aus der Praxis. Nach
einer Einfiihrung werden die zehn zentralen Faktoren fiir er-
folgreiches Mentoring vorgestellt. Jedes Kapitel schlieft mit
Kernfragen zur Umsetzung, die Entscheidungstrager fiir ein
Mentoring-Programm beantworten sollten. Zum Abschluss wer-
fen die Autoren einen Blick in die Zukunft des Mentorings. (dfu)
Ursula Liebhart, Daniela Stein: Professionelles Mentoring in der betrieb-
lichen Praxis. 366 Seiten, Haufe-Lexware, Freiburg, 2016. 69,00 Euro.

www.haufe.de
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m PERSONLICH_FRAGEBOGEN

Ganz personlich

Was machen Sie gerade?

Eine Reihe von strategischen Personalprojekten erlangen gerade
Entscheidungsreife. Dazu gehoren das Redesign von Potenzial-
analyse- und Auswahlverfahren, die Uberarbeitung unseres un-
ternehmensweiten Bonussystems und die Forderung der agilen
Organisation. Hierzu steuere ich meine Sicht bei.

Was sind Ihre aktuellen Herausforderungen in HR?

Vorstand und Geschiftsleitung haben eine Strategie 2025 erar-
beitet. Auf dieser Basis sind die Eckpfeiler der Personalstrategie
aufzustellen. Das heiBt, HR muss den Transformationsprozess
des Unternehmens mit personalen MaBnahmen unterstiitzen.

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

Ich wiirde die Manager in den Fachbereichen ertlichtigen - mit
Know-how und IT -, die Personalarbeit komplett selbst zu {iber-
nehmen. Mit Ausnahme der Entgeltabrechnung.

Eine wichtige Tugend fiir einen Personalmanager ist...?
Weitblick und Kreativitit, denn dies sind die wichtigsten Ma-
nagementtugenden tiberhaupt.

Welche berufliche Entscheidung war Ihre schwierigste?
Meine Wechsel von Unternehmen und Branchen, von Siemens
zu Rodenstock und schlieBlich zu Datev, vom GroBkonzern zum
Familienunternehmen zu einer Genossenschaft.

Was war Ihr bislang schénstes Projekt?

Ein Buch {iber nachhaltige Unternehmensfiihrung zu schreiben.
Schade nur, dass es so lange dauert, bis meine Annahmen Rea-
litat werden.

Wie halten Sie es mit der Work-Life-Balance?
Morgens Laufen, mittags Salatbar, abends - soweit moglich -
Familiengesprache.

Wann haben Sie im Job zum letzten Mal geschwiinzt?
Schwénzen? Gibt es das noch? Wir haben doch flexible Arbeits-
zeiten und -orte. Doch: Als meine Frau Anfang April am Tag

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

JORG RABE VON PAPPENHEIM verantwortet das Vorstandsres-
sort Personal, Recht, Gebdude und Umwelt bei der Datev eG. Zu-
vor leitete der Jurist den Personalbereich der Rodenstock Gruppe
in Minchen. Von 1993 bis 1996 war er fiir Siemens im Zentral-
bereich Personal fir die Konzernfunktionen Personalentwicklung
und Personalorganisation verantwortlich.

der Vorstandssitzung Geburtstag hatte, habe ich das {ibliche
Abendessen mit den Vorstandskollegen geschwanzt.

Wie kam es, dass Sie sich fiir eine HR-Laufbahn entschie-
den haben?

Wo kann man einen Juristen gebrauchen? Letztendlich waren
es Zufall und ein gutes Angebot.

Wie haben Sie sich zuletzt weitergebildet?

Ein Kongressbesuch an der TU Miinchen im Marz und im
vergangenen Jahr ein General-Management-Seminar an ei-
ner International Business School.

Wer inspiriert Sie?
Meine Familie.

VORSCHAU AUSGABE 07/16

TR 2 09 3. 2 TITEL
: MANAGEMENT Faires Trennungsmanagement
ORGANISATION Dpas Biiro der Zukunft
RECHT
PERSONLICH

Das nachste Personalmagazin erscheint am 20. Juni 2016

Das agile Unternehmen

Vertragsgestaltung im Interim-Management

Kundenorientierung in HR
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ARAbere | Alles wird leicht.

Zukunftsgestaltung fir Unternehmen

Kompetenz fir Fach- und Fihrungskrafte

Das neue Programm.
Gleich anfordern unter
Tel.: 0761 898-4422
www.haufe-akademie.de




Mit dem neuen HDI bAVnet wird die bAV-Verwaltung in Zukunft kinderleicht.
Die digitale Plattform steht rund um die Uhr kostenlos zur Verfiigung und
vereinfacht die Prozesse der bAV-Administration. Das spart Unternehmen Zeit
und Kosten — und schont nicht zuletzt wertvolle Ressourcen. So unterstiitzt

das HDI bAVnet Arbeitgeber — einfach, elektronisch, effizient.

Mehr auf www.hdi.de/bavnet

Das ist Versicherung.

In Kooperation mit

xbAV
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