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EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

wenn ich die Beschreibungen tiber die Generation Y lese, fithle ich
mich angesprochen und denke, dass ich dazugehore: Der Sinn der
Arbeit ist mir wichtiger, als allein die Anerkennung durch meine
Chefs, der Karriere opfere ich nicht mein Familien- und Privatleben,
ich vernetze mich tiber die sozialen Netzwerke statt Visitenkarten aus-
zutauschen, ich arbeite bevorzugt mit Tablets und Smartphones und
versuche, mit meinen Mitarbeitern, Kollegen und Chefs auf Augenho-
he zu kommunizieren. Die

Sache hat nur einen Ha-

Die neue ken: Ich gehore definitiv

Arbeitswelt nicht zu den Jahrgdngen

. v e 1977 bis 1998, die diese
wird haufig ,

. Generation ausmachen.

nur mit der
Generation Y
in Verbindung gebracht. welt wird héufig den
Das ist ein grundlegender Anforderungen der

Fehler, da sie alle betrifft. Generation Y zugeordnet,
das ist ein grundlegender

Was stimmt hier nicht?

Das Thema neue Arbeits-

Reiner Straub, Herausgeber

Fehler. Die neue Arbeits-
welt ist kein Generatio-
nenthema, sondern ein Thema des Strukturwandels der Wirtschaft.
Digitalisierung und Globalisierung treiben den Wandel in der Arbeits-
welt. Die Buzzwords kennen Sie alle: Netzwerke 16sen Hierarchien ab,
die Projekt- ersetzt die Linienorganisation, agile Strukturen iberwin-
den die festen. Die Konzepte, die Thnen Berater vesprechen, klingen
wohlfeil, doch lasst sich das in der Praxis umsetzen? Wird die neue
Arbeitswelt die alte ablosen oder doch nur ergidnzen und erneuern?
Auch wenn ich keine allgemeingiiltige Antwort auf diese Fragen geben
kann, ist mir durch die vielen Gesprache, die ich zum Thema gefiihrt
habe, klar geworden: Fiir jedes Unternehmen wird die Antwort anders

ausfallen.

T Shoadr
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Stellenwechsel

DIETMAR WELSLAU

Am 1. Juni hat der bisherige Geschiftsfiihrer Personal der Telekom Deutschland GmbH die
Funktion des Konzernbeauftragten HR Transformation iibernommen. In dieser Rolle wird er
die inhaltliche, strukturelle und prozessuale Aufstellung des Personalbereichs national und
international koordinieren. Dietmar Welslau arbeitet seit 1996 bei der Deutschen Telekom.
Zuvor war der Jurist bei den Mannesmann-Rohrenwerken und als wissenschaftlicher Mitar-
beiter an der Universitit Bielefeld tétig. Sein Nachfolger als Geschéftsfiihrer Personal tritt
Martin Seiler an. Seiler ist seit August 2010 im Konzern beschéftigt und verantwortet seither
als Geschéftsfiihrer und Arbeitsdirektor den Personalbereich des Kundenservices und seit
Oktober 2014 die gleichen Funktionen bei der Telekom-Tochter Vivento Customer Services.
Zuvor nahm er HR-Aufgaben bei der Deutschen Post und der Deutschen Post DHL war.

AXEL FILIP

Seit Kurzem verantwortet Axel Filip als Leiter Corporate Human Resources das globale Personal-
management und die Personalentwicklung bei der BSH Hausgerdate GmbH. Vor seinem Wechsel
zu BSH war Axel Filip als Konzernpersonalleiter bei der Bauer Media Group tétig. Zuvor iibte er
verschiedene nationale und internationale Managementfunktionen im Personalbereich des Elektro-
nikkonzerns Philips aus. Sein Nachfolger bei Bauer wird Felix von Selle, der am 1. Juli die Leitung
des Geschiftsbereichs Personal antritt. Der Jurist von Selle kommt von den Schwartau Werken, wo
er seit 2008 als Bereichsleiter Personal arbeitet.

REBECCA STEINHAGE

Am 1. August zieht Rebecca Steinhage in den Vorstand von Arvato ein und tibernimmt die Lei-
tung der zentralen Personalabteilung. Sie folgt auf Christine Scheffer, die das Unternehmen nach
zwei Jahren verlasst. Rebecca Steinhage wechselte nach einem dualen Studium der Betriebswirt-
schaftslehre bei Bertelsmann 2001 in den Personalbereich der Tochter Arvato. 2008 ging sie
als Director Corporate Management Development in die Hauptverwaltung von Bertelsmann. In
dieser Rolle war sie unter anderem fiir das Recruitment von Top-Fiihrungskréften zustandig. Seit

2010 verantwortet sie die weltweite Personalarbeit bei LR Health & Beauty.

ELENA BANKSTAHL

Seit dem 1. April ist Elena Bankstahl die neue Direktorin Human Re-
sources & General Administration bei Mazda Motors Deutschland. Die
Diplom-Kauffrau ist seit 2010 im Unternehmen tatig.

CORNELIA HULLA

Von 2006 bis 2011 war die Diplom-Psychologin als Personalvorstand
bei Coca Cola tatig, danach arbeitete sie als Head of Corporate Human
Resources bei der Gea Group. Seit Kurzem ist Cornelia Hulla Human
Resources Director Europe & International bei der Mondi Group.

INES KRUMMACKER
Seit dem 1. Mai ist Ines Krummacker Geschaftsfiihrerin Personal sowie
Arbeitsdirektorin bei der DMK GmbH. Zuvor war sie Personaldirekto-

rin des Unternehmens. Der Aufsichtsrat hatte sich fir einen eigenen
Geschaftsfihrungsbereich Personal ausgesprochen.

ARMIN STEINER

Am 1. August wird Armin Steiner sein Vorstandsamt bei Beta
Systems Software antreten. Dort wird der Diplom-Kaufmann unter
anderem fir Legal Affairs, Human Resources, Corporate Functions
und Development & Support zustandig sein. Vorher war Steiner
Geschaftsfuhrer von Intime Express Logistik.

MARKUS FORSCHNER

Seit 1. Mai ist Dr. Markus Forschner im Vorstand von Bosch Rexroth fir
Einkauf, Logistik, kaufmannische Aufgaben und Personal zustandig. Er
folgte auf Dr. Rolf-Dieter Amann, der in den Ruhestand ging.

+++ Aktuelle Personalien +++ tdglich unter www.haufe.de/personal +++ Rubrik ,Personalszene”
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Zwischen klassischem Kongress
und innovativem Barcamp

as Experiment war gegliickt: Mit dem partizipativen Veranstal-
tungsformat DGFP Lab hatte die Deutsche Gesellschaft fiir Per-

sonalfiihrung 2014 eine Neuausrichtung gewagt, die zwischen
klassischem Kongress und Barcamp angesiedelt war. Dabei bekom-
men die Teilnehmer sowohl Impulse von Experten aus Wissenschaft
und Wirtschaft, sie arbeiten aber auch gemeinsam an verschiedenen
Szenarien und Handlungsfeldern, die sich fiir ihr Unternehmen und
fiir sie personlich ergeben. Am 24. und 25. September geht das DGFP
Lab unter dem Motto ,Leadership Revolution - Fiihrung im Umbruch
gestalten“ in seine zweite Runde. Erwartet werden rund 300 Young
Professionals und Professionals aus dem HR-Bereich. Ein Héhepunkt
am ersten Abend der Veranstaltung: Die fiinf Finalisten des HR Next
Generation Award werden sich dem Publikum vorstellen, das live
iber den Gewinner oder die Gewinnerin abstimmen kann. Nach der
Verleihung des Awards beginnt die DGFP Lab-Party.

Selbst an verschiedenen Szenarien arbeiten - das
war schon 2014 das Motto beim DGFP Lab.

www.lab.dgfp.de

Drei Fragen an ...

... Julian Vester zum Thema ,Familienplanung im Team”

Frage eins: Familienplanung mit dem Ar-
beitgeber - wie kommt man darauf?
Julian Vester: Wir haben im Unternehmen
ein Durchschnittsalter von knapp 30 Jah-
ren. Die Chance, dass bald einige von uns
Nachwuchs bekommen, ist sehr hoch.
Jetzt kann man Folgendes tun: Entweder
spricht man nicht dariiber und wenn es
soweit ist, tut man iiberrascht - oder man
begegnet den Mitarbeitern mit Respekt
und macht Familie nicht zum Tabuthema.
Deutschland ist das Land mit der nied-
rigsten Geburtenrate weltweit - da sollte
sich jeder erst einmal selbst an die Nase
fassen. Also fragen wir uns als Agentur,
was wir zur Losung beitragen konnen.

Frage 1wei: Und wie lduft diese gemein-
same Familienplanung in der Praxis ab?

07/15 personalmagazin

Vester: Wir werden erst einmal auf abs-
trakter Ebene diskutieren: Welche Fragen
haben die Mitarbeiter? Welche Sorgen?
Wie ergeht es den Mitarbeitern, die schon
Kinder haben? Ist es {iberhaupt relevant,
dariiber zu sprechen? Dann {iberlegen
wir gemeinsam, was wir daraus machen.
Wir werden sicherlich keine prazisen
Zeitplane erstellen, wer wann schwan-
ger werden soll - aber es kann allen nur
helfen, wenn man mit groben Tendenzen
planen kann und rechtzeitig reflektiert,
wie man einander unterstiitzen kann.

Frage drei: Fiihlen sich Mitarbeiter so nicht
in ihrer Entscheidungsfreiheit beengt?
Vester: Ich glaube, eher wird durch die
Angst des Arbeitsplatzverlustes die Ent-
scheidung fiirs Kinderkriegen einge-

JULIAN VESTER ist Geschaftsfihrer der Digi-
talagentur Elbdudler. Er méchte mit seinen
vierzig Mitarbeitern deren kinftige Familien-
planung im gesamten Team besprechen.

schrankt. Wir greifen ja nicht aktiv in die
Familienplanung ein, sondern versuchen,
die Rahmenbedingungen zu optimieren.
Indem wir limitierende Faktoren abschaf-
fen, erhohen wir die Entscheidungsfrei-
heit. Es gibt auch Mitarbeiter, die sich da-
mit iberhaupt nicht auseinandersetzen
wollen - natiirlich steht das jedem frei.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Ausgezeichnete
Personalmagazin-App

eit Oktober 2014 ist das Personalmagazin auch auf dem Tablet
S verfiighar - als App mit multimedialen Ergdnzungen. Das erfahrt

Anerkennung: Die Jury der Deutschen Fachpresse hat die Personal-
magazin-App als ,Fachmedium des Jahres 2015“ ausgezeichnet. Der Preis
wurde auf der Jahrestagung der Deutschen Fachpresse der Personalma-
gazin-Redaktion tiberreicht. Die Begriindung der Jury: ,Die Personalma-
gazin-App ist ein hervorragendes Beispiel fiir den zielgerichteten Einsatz
von Ressourcen zum Wohl der Kunden. Die Steuerung der App ist klar
strukturiert und fiir das Tablet optimiert.”

Die Fachjury wiirdigt hierbei ausdriicklich die gelungene Markenfiih-
rung, die Print- und Digitalmagazin verbindet. Auch das Digitalkonzept
findet Anerkennung: ,Die speziellen Potenziale des Ausgabekanals wer-
den fiir digitale Extras mit Bedacht genutzt, beispielsweise fiir Videos,
Bilderstrecken oder Leserumfragen. Fiir die Social-Media-Anbindung
sorgt die nur in der App angebotene Rubrik ,Web-Fundstiicke aus der
HR-Szene“, so die Jury.

Die Haufe Gruppe entwickelte die Personalmagazin-App im Herbst
2014, um Personalmanagern eine neue Art der Informationsvermittlung
anzubieten, die die Potenziale des Mediums voll ausschopft: News zu
Veranstaltungen werden mit Links zu Anmeldemdglichkeiten verkniipft,
Beitrage iiber Recruiting-Videos mit den entsprechenden Bewegtbildern
illustriert und Berichte zum Mindestlohn mit einem Tool zur Mindestlohn-
berechnung ergianzt. Auf den aktuellen Lorbeeren ruht sich die Personal-
magazin-Redaktion nicht aus. Aktuell wird an einer Smartphone-Variante
der Personalmagazin-App gearbeitet, die bereits im September zur Verfii-
gung stehen soll.

www.haufe.de/pm-app

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

Melanie R6Bler, Che-

Straub in Frankurt den

Leuchttirme
der Demografie

elche Fortschritte haben die
Unternehmen in Deutschland
bei der Ausrichtung auf den de-

mografischen Wandel gemacht? Welche
Firmen sind besonders gut vorbereitet?
Diese Fragen stehen im Mittelpunkt des
Demografie Exzellenz Awards, der am
16. November im Residenzschloss Lud-
wigsburg in drei Kategorien vergeben
wird: Firmen mit bis zu 49 Mitarbeitern,
Firmen mit 50 bis 500 Mitarbeitern,
Firmen mit mehr als 500 Mitarbeitern.
Gesucht werden Leuchtturm-Projekte
zur demografieorientierten Personal-,
Produkt- und Dienstleistungspolitik. Die
Teilnahme kostenlos und noch bis En-
de August moglich. Fiir die Bewerbung
miissen Unternehmen lediglich ein ab-
geschlossenes oder in der Realisierung
befindliches Demografieprojekt auf ma-
ximal drei Seiten beschreiben. Eine Ex-
pertenjury wird im September die besten
Projekte auswihlen. Der Demografie Ex-
zellenz Award wird erstmals bundesweit
ausgeschrieben, gemeinsame Trager sind
der Bundesverband Deutscher Unterneh-
mensberater (BDU) und das Demographie
Netzwerk (ddn). www.demografie-exzellenz.de

Zu den Gewinnern 2014 zahlte die ZF Fried-
richshafen AG.
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Kienbaum: Digitale Chance fir HR

und 400 Personaler trafen sich Ende Mai bei der 14. Kienbaum Jahresta-
Rgung - wie jedes Jahr in der Malteser Kommende in Ehreshoven. Wie jedes
Jahr stand auch diesmal die Rede zur Lage der HR-Nation am Anfang der
Veranstaltung: Walter Jochmann vertrat in seiner Er6ffnungs-Keynote die These,
»dass die entscheidenden fiinf Minuten fiir HR gekommen sind - weil in den
Geschiften die vierte industrielle Revolution FuB fasst“, so der Geschéftsfiihrer
des Kienbaum-Instituts fiir Leadership und Transformation. Die Digitalisierung
sei die Chance fiir HR, Einfluss zu iiben. Der Wandel der Arbeitswelt und dessen
@ o ADD-ONS Auswirkungen auf HR war auch Thema der Keynote von HR-Veteran Thomas
Sattelberger. Er riet zu mehr Mut zum Experiment: ,Drop your tools!, rief er den

Weitere Eindriicke von der Kien- versammelten Personalern zu. Daniel Domscheit-Berg, Wikileaks-Mitbegriinder
baum-Jahrestagung sehen Sie in einem und dritter Keynote-Speaker der diesjahrigen Jahrestagung, appellierte an das
Video und in einer Bildergalerie in der soziale Gewissen der Zuhorer: Es konne nicht sein, dass die Antwort auf die Frage,
Personalmagazin-App. was mit den Menschen passieren solle, deren Arbeitsplédtze durch die Digitalisie-
rung wegfallen, ,Hartz IV laute, so der ,Digital Professional.  www.kienbaum.de
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Walter Jochmann zeigte,
wie HR den Touchdown schafft.
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Wie kénnen wir lhre Welt einfacher machen? www.kpmg.de
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DGFP in der Krise

ANALYSE. Verluste in Millionenhohe erzwingen einen Strategiewechsel bei der DGFP.
Er geht mit StandortschlieBungen und Personalabbau einher.

Von Reiner Straub (Red.)

s war wie ein Donnerschlag, als

Katharina Heuer, Geschéafts-

fiihrerin der Deutschen Gesell-

schaft fiir Personalfiihrunge. V.
(DGFP), auf der Mitgliederversammlung
die Zahlen fiir die Geschiftsjahre 2013
und 2014 prisentierte: Die renommierte
und altehrwiirdige Fachorganisation des
Personalmanagements in Deutschland
meldet Verluste in Millionenhohe. Das
ist seit Jahrzehnten nicht vorgekommen.
Das Image hatte iiber viele Jahre gelitten,
aber die Zahlen stimmten.

Katharina Heuer, die Anfang 2013 die
Geschéaftsfiihrung {ibernommen hat,
musste die roten Zahlen prasentieren,
da sie in die ersten beiden Jahre ihrer
Amtszeit fallen. Doch hat sie diese auch
zu verantworten?

Heuer hatin die kuschelige und manch-
mal auch etwas langweilige DGFP-Kultur
neuen Schwung gebracht, das alte Kon-
gressformat eindrucksvoll erneuert und
mit dem DGFP Lab ein neues Format fiir
den Nachwuchs eingerichtet. Das alles
hat Geld gekostet, aber das iiber viele Jah-
re heruntergewirtschaftete Image kraftig
aufpoliert. ,Wir haben in die Zukunft
investiert, der Return kommt zeitverzo-
gert”, erldutert Heuer die Situation.

Einbriiche im offenen Seminargeschaft

Die Hauptursache fiir die wirtschaftliche
Schieflage liegt bei der DGFP-Akademie.
Das Weiterbildungsinstitut kam zwar
einigermaBen durch die Wirtschaftskri-
se, konnte aber danach nicht auf einen
Wachstumspfad zurtickkehren, wie das

den Wettbewerbern gelungen ist. Das
Professionalisierungsprogramm und die
Ausbildungen fiir HR-Fachleute, die im
Markt anerkannt sind, liefen weiter gut,
konnten aber die Einbriiche im offenen
Seminargeschéaft nicht kompensieren.

Ursachen gehen weit zuriick

Die Ursachen fiir die Krise der DGFP fal-
len nicht in die Amtszeit von Katharina
Heuer, wie manche Kritiker behaupten,
sie reichen weiter zuriick. Unter der Ge-
schaftsfiihrung von Dr. Hans Bohm war
die DGFP zwar wirtschaftlich stark, galt

© DGFP

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

aber als arrogant und nicht koopera-
tionsfahig. Dieser Kurs fiihrte dazu, dass
einige Personalmanager um Joachim
Sauer vor sechs Jahren den Bundesver-
band der Personalmanager (BPM) griin-
deten, der zur Konkurrenz fiir die DGFP
wurde. Der neue Verband préasentierte
sich frischer und moderner und leitete
den Niedergang des DGFP-Kongresses
ein, der mit iiber 1.000 Teilnehmern und
einer groBen Ausstellung eine bedeuten-
de Ertragsquelle fiir die DGFP war.

Der BPM sorgte bei der DGFP auch
fiir eine Orientierungskrise, dazu ka-

DGFP-Geschaftsfihrerin
Katharina Heuer: Hat sie
die wirtschaftliche Schief-
lage zu verantworten?

personalmagazin 07 /15



men hausgemachte Fiihrungsprobleme.
Der Ubergang in der Geschiftsfiihrung
von Hans Bohm zu Gerald Frick miss-
lang, da Frick nach kurzer Zeit wieder
abtrat. Stephan Lauer, der diese Zeit als
Vorstandsvorsitzender der DGFP zu ver-
antworten hat, lieB fast ein Jahr verstrei-
chen, bis er mit Frau Heuer eine neue
Geschiftsfiihrerin prasentieren konnte.
Fir die Weiterentwicklung verlor die
DGFP wertvolle Jahre, was jetzt erstmals
in den Zahlen sichtbar wurde.

Fortsetzung des Erneuerungskurses

Auf der Mitgliederversammlung haben
Vorstand und Geschiftsfiihrung ein Re-
strukturierungsprogramm vorgestellt,
mit dem sie die DGFP aus den roten
Zahlen und in eine erfolgreiche Zukunft
fiihren wollen. Der mit Katharina Heu-
er eingeschlagene Erneuerungskurs
wird fortgesetzt, wie der Vorstandsvor-
sitzende Dr. Gerhard Riibling erklarte:
,Wir haben in den vergangenen zwei
Jahren fiir unsere Mitglieder erlebbare
Akzente fiir eine neue DGFP setzen kon-
nen, aber es liegt noch ein groBer Teil
der Wegstrecke hin zu einer offeneren,
attraktiveren und insbesondere mitglie-
derorientierteren DGFP vor uns.”

Die geplanten Verdnderungen sind
gravierend. Die Zentrale wird von Diis-
seldorf nach Frankfurt am Main verlegt.
Die Hauptstadtreprdasentanz in Berlin
bleibt erhalten, wahrend die Niederlas-
sungen in Diisseldorf, Hamburg, Leip-
zig, Miinchen und Stuttgart geschlossen
werden. Katharina Heuer spricht des-
halb zu Recht von einem Strategiewech-
sel: ,Die raumliche Priasenz wird durch
eine flexible Préasenz in den Regionen
abgelost.“ Die DGFP wird sich nicht aus
den Regionen zuriickziehen, sondern
noch mehr Priasenz mit Veranstaltungen
und Weiterbildungsangeboten dort zei-
gen - nur nicht mehr in eigenen Raum-
lichkeiten.

Von der Zentralisierung der Organi-
sation in Frankfurt verspricht sich die
DGFP vor allem Effizienzvorteile bei der
Abwicklung ihrer Geschifte. Der mit
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dem Strategiewechsel verbundene Per-
sonalabbau soll sozialvertraglich statt-
finden. ,Wir bieten unseren Mitarbeitern
einen Arbeitsplatz in Frankfurt an“, sagt
Frau Heuer, weil aber auch, dass ein
Umzug nicht fiir alle moglich ist. ,Wir
flihren mit den Mitarbeitern intensive
Gesprdache und werden Sie unterstiit-
zen, eine Anschlussbeschiftigung zu
finden“, so Heuer.

Vor-0rt-Prasenz bis Dezember

Alle Leistungsangebote der Niederlas-
sungen bleiben bis 31. Dezember 2015
in den eigenen Raumlichkeiten, ab 1. Ja-
nuar 2016 werden diese neu organisiert.
Die Prasenz in den Regionen bleibt ein
wichtiges Ziel der Geschiftsfiihrung.

Da evolutiondre Verdnderungen in der
Vergangenheit zu behédbig umgesetzt
wurden, versucht sich die DGFP, jetzt
mit einer Restrukturierung im Schnell-
durchgang zu erneuern. Einen wesentli-
chen Erfolgsfaktor sieht Katharina Heu-
er dabei in der Zusammenarbeit mit den
Mitgliedern. ,Wir wollen noch enger mit
den Mitgliedern zusammenarbeiten.
Den Erfa-Gruppen kommt dabei eine be-
sondere Bedeutung zu.“

Die Mitgliederversammlung hat die
eingeleiteten Schritte ohne Gegenstimme
verabschiedet. Vorstand und Geschafts-
fiihrung wurden fiir die Jahre 2013 und
2014 entlastet. Der Weg fiir eine weitere
Erneuerung der DGFP, den die Organisa-
tion braucht, ist damit frei. |
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P4 SZENE_DIGITALISIERUNG

,Wertorientierte Arbeitskultur”

INTERVIEW. Bosch zahlt zu den Vorreitern bei Industrie 4.0 und sieht sich gut gertistet
fiir den Wettbewerb mit Google & Co. - auch bei der Arbeits- und Innovationskultur.

personalmagazin: Bosch verdndert wahr-
nehmbar seine Unternehmenskultur:
Ergebnis- statt Prasenzkultur, die Mitar-
beiter kénnen wédhrend der Arbeit soziale
Medien nutzen. Orientieren Sie sich bei
der Verdnderung an den Unternehmen
im Silicon Valley?

Christoph Kiibel: Bei Bosch nutzen wir Im-
pulse von auBen, orientieren uns aber
an unseren Werten, unserem Auftrag
und an unserem Leitmotiv ,Technik fiirs
Leben®. Als internationales Technolo-
gie- und Dienstleistungsunternehmen
leben wir von der Kreativitit und dem
Know-how unserer hochqualifizierten
Mitarbeiter. Wir wollen mit unseren
Produkten und Dienstleistungen die Le-
bensqualitit der Menschen verbessern
und helfen, natiirliche Ressourcen zu
schonen. Unsere Arbeitskultur ist ein
wichtiger Impulsgeber fiir diese Inno-
vationskraft. Deshalb entwickeln wir
die Arbeitskultur stdndig weiter. Unsere
Personalstrategie schafft dafiir die Rah-
menbedingungen. Ubrigens, auch an
unseren Standorten im Silicon Valley.

personalmagazin: Sie wollen in diesem Jahr
12.000 Akademiker einstellen. Auf dem
Arbeitsmarkt konkurrieren Sie aber mit
Google und Co. Was sagen Sie Bewerbern,
warum sie zu Bosch kommen sollen?
Kiibel: Bosch ist heute schon ein Soft-
wareunternehmen. Wir beschéftigen
45.000 Mitarbeiter in Forschung und
Entwicklung, ein Drittel davon arbei-
tet bereits im Software- und IT-Umfeld.
3.000 Spezialisten arbeiten an Losungen
fiir das Internet der Dinge. Von unseren
geplanten Neueinstellungen entfallen

AT,
CHRISTOPH KUBEL ist Arbeitsdirektor der
Robert Bosch GmbH und setzt bei der Perso-
nalstrategie auf einen evolutionaren Wandel.

rund 30 Prozent auf Fachkréfte mit Soft-
warekompetenz. Auf dem Arbeitsmarkt
haben wir einiges anzubieten. Wir sind
ein finanziell unabhidngiges Unterneh-
men und konnen langfristige Strategien
umsetzen. Wir bieten Menschen sinn-
stiftende Aufgaben und die Chance, an
der Gestaltung der vernetzten Welt mit-
zuarbeiten. Und unsere Mitarbeiter fin-
den Freiraum fiir Kreativitdt und auch
Start-up-dhnliche Strukturen.

personalmagazin: Wenn Sie den Unter-
schied zum Silicon Valley in einem Satz
darstellen miissten, was antworten Sie?
Kiibel: Bei Bosch finden Sie auch die
Start-Up-Mentalitat, aber in Sachen Be-
ruf und Privatleben legen wir groBen

Wert auf eine gute Vereinbarkeit. Wir
wollen nicht, dass unsere Mitarbeiter
ihr Privatleben am Arbeitsplatz verbrin-
gen. Sie sollen bewusst auch abschalten
konnen und nach Hause gehen. Das ent-
spricht unseren Wertvorstellungen.

personalmagazin: /m Silicon Valley wird
von disruptiven Verdnderungen geredet,
die auf etablierte Mdrkte und Unterneh-
men zukommen. Bringt die Digitalisie-
rung auch eine radikale Verdnderung fiir
das Unternehmen Bosch mit sich?

Kiibel: Nein, ich sehe die Verdnderungen
als einen evolutiondaren Prozess. Wir
sind vielmehr ein Gestalter des Wan-
dels. Bosch ist als Technologiefiihrer in
etablierten und neuen Markten erfolg-
reich. Unsere innovative Arbeitskultur
und unsere Mitarbeiter sind die Basis,
Produkte fiir die kiinftig vernetzte Welt
zu schaffen.

personalmagazin: Der Arbeitsdirektor von
Volkswagen rechnet damit, dass durch
die Digitalisierung jeder zweite Arbeits-
platz in den Fabriken wegfillt. Gibt es
solche Szenarien auch fiir Ihre Fabriken?
Kibel: Wir sehen in der vernetzten Pro-
duktion eine groBe Chance, weil wir
eine Doppelstrategie verfolgen. Bosch ist
nicht nur Leitanwender, sondern auch
Leitanbieter. Einerseits entwickeln und
vermarkten wir Industrieausriistung fir
vernetzte Fabriken. Andererseits setzen
wir diese Technologien weltweit in unse-
ren Werken ein. Als Arbeitgeber haben
wir damit einen Wettbewerbsvorteil und
nutzen die Erfahrungen fiir unsere Per-
sonalarbeit. Die menschenleere Fabrik
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bleibt aber eine Illusion. Es geht fiir uns
darum, die Wettbewerbsfahigkeit durch
die vernetzte Produktion zu steigern.
Kiirzlich wurde etwa unser Homburger
Werk mit einem Preis ausgezeichnet.
Wir konnten dort mit ,Industrie 4.0“ die
Montagevorrate um 30 Prozent reduzie-
ren und die Produktivitat um 10 Prozent
steigern. Mit unseren Arbeitnehmerver-
tretern arbeiten wir eng zusammen, um
solche Erkenntnisse zu nutzen und die
kiinftige Arbeitswelt gemeinsam zu ge-
stalten.

personalmagazin: Was zeichnet Ihre innova-
tive Arbeitskultur aus?

Kiibel: Die Grundlage ist unsere werte-
orientierte Fiithrungskultur. Wir leben
keine Prasenz-, sondern eine Ergebnis-
kultur. Dazu bieten wir iiber 100 ver-
schiedene Arbeitszeitmodelle an, damit
die Mitarbeiter Beruf und Privates ver-
einbaren konnen. Unsere Diversity-
Strategie wertschatzt Unterschiede in
Alter, Nationalitat und Geschlecht. Dazu
kommt die Vernetzung der Mitarbeiter.
Wir kommunizieren nicht mehr allein
iiber Hierarchien, sondern setzen bei der
Zusammenarbeit verstarkt auf soziale
Netzwerke. Wir haben in Renningen ei-
nen neuen Forschungscampus fiir 1.700
Mitarbeiter gebaut, sie vernetzen sich
nach auBen mit Hochschulen und For-
schungseinrichtungen weltweit. Agile
Organisationsmodelle erganzen die Lini-
enorganisation. Alles zusammen schafft
eine Arbeitskultur, die jahrlich tausende
Patente und neue Produkte hervorbringt.

personalmagazin: Das Projekt Enterpri-

se 2.0, mit dem Sie neue Formen der
Zusammenarbeit fordern, hat Bosch auf
Youtube vorgestellt. Welche Rolle spielt
bei solchen Zukunftsprojekten HR?

Kiibel: Ziel des Projektes ist es, Bosch zu
einem hochvernetzten Unternehmen zu
entwickeln. Unser Personalbereich ver-
steht sich als Business Partner, der dazu
entscheidende Impulse zur Gestaltung
der Flihrungs- und Arbeitskultur liefert.
Speziell bei Fragen der Fiihrung und Zu-
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sammenarbeit begleiten viele Mitarbei-
ter aus dem Personalbereich das Projekt.

personalmagazin: Agile Organisations-
konzepte gelten als zukunftsweisend,
scheitern aber hdufig in der Umsetzung.
Wie sieht das bei Bosch aus?

Kiibel: Das ist ein wichtiger Punkt. Des-
halb unterstiitzt der Personalbereich die
Umsetzung bei uns sehr eng. Ein Bei-
spiel: Wir wollten die Akzeptanz von fle-
xiblen Arbeitsmodellen erhohen. Dazu
haben wir vor drei Jahren das Verande-
rungsprojekt MORE, das steht fiir ,Mind-
set Organization Executives®, gestartet,
um Fiihrungskraften zu ermdglichen,
eigene Erfahrungen in Sachen Fiihren in
Teilzeit oder Arbeiten im Homeoffice zu
sammeln. Vorbehalte sollten abgebaut
werden, sie sollten flexibles Arbeiten
selbst erleben. Weltweit haben schon
mehr als 1.000 Fiihrungskrifte teilge-
nommen, gut 80 Prozent behalten im
Anschluss ihr neues Arbeitsmodell bei.

personalmagazin: Welche Auswirkungen
hat die Digitalisierung auf den Personal-
bereich selbst?

Kibel: Fiir die Mitarbeiter der Personal-
abteilung bleibt der personliche Kontakt
zu den Fiihrungskraften und Mitarbei-
tern ein wichtiger Erfolgsfaktor. Gleich-
wohl vereinheitlichen auch wir weltweit
unsere Personalprozesse und setzen auf
IT-Systeme. Beispielsweise lassen sich
Mitarbeitergesprache, das Kompetenz-
management, also etwa das Planen von
Weiterbildungen, aber auch die Perso-
nalakte bei uns online abbilden. Das bie-
tet mehr Komfort. Wir wollten damit ur-
spriinglich in 21 Landern starten, doch
letztlich haben es rund 70 Lander einge-
fiihrt. Die Nachfrage nach digitalisierten
Arbeitsablaufen war groBer als zunachst
erwartet. Das zeigt, wie sich die Perso-
nalarbeit in der digitalen Welt dndert
und wie positiv unsere Mitarbeiter die-
ser Veranderung gegeniiberstehen.

personalmagazin: Kritiker werfen HR vor,
die Digitalisierung zu verschlafen und

deshalb an Bedeutung zu verlieren. Wie
ist Ihre Einschdtzung?

Kiibel: Bei Bosch kann ich keinen Bedeu-
tungsverlust erkennen. Die Rolle des
Personalwesens bei Bosch war, ist und
wird auch in der Zukunft stark bleiben.
In jeder Geschiftsfiihrersitzung stehen
Personalthemen auf der Tagesordnung.
Die Personalarbeit ist Teil des Geschéfts.
Sie hat fiir die Gestaltung der Zukunft
eine groBe Bedeutung.

personalmagazin: Sie selbst haben viele
Jahre in der Linie gearbeitet und waren
fiir Geschdftsbereiche verantwortlich.
Braucht man Erfahrung in der Linie, um
gute Personalarbeit zu machen?

Kiibel: Aus personlicher Erfahrung kann
ich sagen, dass jeder Wechsel den Blick
weitet. Bei Bosch gibt es grundséatzlich
Karrierebausteine, die solche Wechsel
gezielt vorsehen. Wir sind iiberzeugt,
dass jeder Mitarbeiter, der Karriere ma-
chen will, nicht nur in einem Fachge-
biet Erfahrungen sammeln soll. Das gilt
sowohl fiir die Fiihrungs-, Projekt- wie
auch die Fachkarriere. Zudem empfeh-
len wir, Station im Ausland zu machen.

personalmagazin: Was hat Sie persénlich
gereizt, von der Business-Verantwortung
in den Personalbereich zu wechseln?
Kiibel: Fiir mich ist der Reiz der Perso-
nalarbeit, mit Menschen zu arbeiten.
Ich will ein Beispiel nennen: Wir geben
unseren Mitarbeitern die Moglichkeit,
sich innerhalb des Unternehmens wei-
terzuentwickeln. Vier unserer aktuellen
Geschaftsfiihrer sind als Trainees bei
Bosch eingestiegen und haben es bis
in die Geschéaftsfiihrung geschafft. Der
Personalbereich ist dafiir verantwort-
lich, dass wir die richtigen Frauen und
Manner einstellen, an Bosch binden und
weiter qualifizieren - und zwar auf al-
len Ebenen. Das ist eine entscheidende
Zukunftsaufgabe. Denn unsere Mitar-
beiter schaffen letztendlich die Technik
fiirs Leben unserer Kunden. |

Das Interview fihrte Reiner Straub.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Was ist die Idee dahinter?

Im Bewerbungsverfahren wird der ,,Cultural
Fit” der Kandidaten immer wichtiger. Unter-
nehmen sollten daher einen realistischen
Einblick in die interne Kultur bieten. Was
ware da authentischer als Leute zu treffen,
die bereits im Unternehmen arbeiten und
aus erster Hand Gber Arbeitsbedingungen,
Vorgesetzte und das Miteinander berichten
konnen? Careerdate ist eine Plattform,

iber die sich Bewerber und Mitarbeiter zu
personlichen Treffen verabreden konnen.
Das kann ein Lunch, ein After-Work, eine
Werksfiihrung oder ein Vier-Augen-Gesprach
im Rahmen einer Messe sein. Careerdate ist
also eine Art ,Karriere-Dating-Portal”. Als
Unternehmen schlieBt man ein Jahresabo
ab und kann dann sogenannte ,Career-
dates” im Netzwerk platzieren, auf welche
sich Kandidaten bewerben kdnnen. Der
Ansatz richtet sich an alle, die sich ein Ken-
nenlernen auRerhalb von Jobinterviews vor-
stellen kdnnen. Personaler und Mitarbeiter
der Fachabteilungen werden mit Careerdate
zu Botschaftern der Arbeitgebermarke.

Wer hat’s gegriindet?

Die Karriereplattform Careerdate wurde Ende 2013
von Christoph Skrobol (30), Johnny Mellgren (35)
und Davide Disisto (29) gegrindet. Alle drei
blicken auf unterschiedliche Werdegénge zuriick.
Christoph hatte bereits finf Jahre mit HR-Themen
in der DACH-Region gearbeitet und beschaftigte
sich insbesondere mit Marktforschung im Bereich
Kandidatenanforderungen. Johnny leitete zuvor ein
kleines IT-Beratungsunternehmen in Stockholm und
Davide arbeitete als Freelancer im Bereich Digital
Marketing und Design.

In unserer Serie stellen wir Ihnen
Jungunternehmer aus dem HR-Bereich
mit ihrer Idee vor. In dieser Ausgabe die
Karriereplattform Careerdate.

) Sweirn i

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

Wie war die Entwicklungszeit?

Mittels Crowdfunding-Kampagne konnten wir zu Beginn 15 Unternehmen als
Pionierkunden gewinnen. Auf Basis ihres Feedbacks ist die erste Version von Career-
date im Mai 2014 live gegangen. Seitdem entwickeln wir die Plattform kontinuier-
lich weiter und versuchen dabei so marktnah wie méglich zu bleiben.
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Auf Careerdate.net konnen sich Mitarbeiter des potenziellen
Arbeitgebers und Bewerber personlich verabreden.

Was konnen etablierte Unternehmen von lhnen lernen?

Drei Dinge unterscheiden uns von vielen etablierten Unternehmen:
Fehlerkultur, Geschwindigkeit und Pragmatismus. Um Ideen lange zu
diskutieren und abzuwéagen, fehlen die Ressourcen - man probiert
Dinge einfach aus und geht damit ein groReres Risiko ein. Es geht
auch einmal was schief, aber gerade das ist elementar fir Innova-
tion. Den Mut zum Scheitern kénnten Unternehmen sicherlich von
Start-ups lernen.

Was soll noch geandert werden?

Unser Ideal ist die Einfachheit: Offline-Treffen sollen unkompliziert
verabredet werden kénnen. Diesen Prozess gilt es kontinuierlich zu
optimieren. Zurzeit kann lediglich die Unternehmensseite ,Career-
dates” initiieren. Kiinftig werden auch Bewerber selbst den ersten
Schritt machen konnen.
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Uwe Joas, HR Business Partner, fordert Sabrina Huth.
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NEW WORK

Nur hip und cool?

UBERBLICK. Es gibt viele theoretische Debatten dazu, wie die Arbeitswelt der Zukunft
aussehen konnte. Einige Unternehmen leben jetzt schon ihre Vision von New Work.

Von Kristina Enderle da Silva (Red.)

ie sieht die Zukunft der
Arbeit aus? Diese Frage
ist nicht neu, aber die De-
batte dazu ist inzwischen
gesellschaftsiibergreifend heifl gelaufen
- 5o heiB, dass das Bundesarbeitsmini-
sterium (BMAS) eine Kampagne dazu
gestartet hat, die die Diskussionen auf-
greifen und vertiefen soll. Im Jargon des
Bundesarbeitsministeriums heiBt das
dann - etwas biirokratisch anmutend
- ,Arbeiten 4.0“. Das leitet sich vom
Schlagwort ,Industrie 4.0“ ab, das die
vernetzte Produktion in einer ,Smart
Factory“ beschreibt. Etwas hipper mutet
dagegen der Begriff ,New Work" an, un-
ter dem die Visionen der Arbeit der Zu-
kunft meist zusammengefasst werden.
Warum steht dieses Thema nun auf
der Agenda von Politik, Beratern und Un-
ternehmen? Eine wichtige Entwicklung,
die dazu fiihrt, iiber neue Arbeitsweisen
und -strukturen nachzudenken, sind die
zunehmenden Forderungen der Arbeit-

Ein hippes Lebensgefiihl
soll kiinftig auch in der
Arbeitswelt nicht auBen
vor bleiben. Doch auch
andere Trends sorgen
fiir ein Umdenken in
den Unternehmen.

nehmer. Die Arbeitswelt muss sich ihren
Wiinschen anpassen. Denn wer vor dem
Hintergrund des Fachkraftemangels noch
die motivierten, qualifizierten und inno-
vativen Fachkrifte fiir sich gewinnen will,
kann hier nicht auf stur stellen. Wahrge-
nommen werden die Wiinsche vor allem
bei den jliingeren Arbeitnehmern - den
Vertretern der ,,Generation Y*. Sie gelten
als selbstbewusster und sie sorgen dafiir,
dass ihre Forderungen nach Mitbestim-
mung, Sinn und Selbstorganisation im
Arbeitsleben gehort werden - inklusive
der Moglichkeit, iiber Arbeitszeit und -ort
mit dem Ziel einer guten Work-Life-Balan-
ce frei verfiigen zu konnen. Die Generati-
on Y steht fiir ein Lebensgefiihl, das ein
hippes und cooles Image hat. Aber auch
anderen Generationen ist dieses Lebens-
gefiihl nicht fremd. Das New-Work-Thema
wird schlieBlich gesellschaftsiibergrei-
fend diskutiert.

Drei Trends haben Einfluss

Doch New Work und die Zukunft der Ar-
beit darf und lasst sich keinesfalls allein
auf dieses coole Lebensgefiihl reduzie-
ren. Vielmehr gibt es weitere Trends, die
es notig machen, iiber die Zukunft der
Arbeitswelt nachzudenken. Als erstes ist
hier die Digitalisierung zu nennen. Die
produzierenden Unternehmen treibt die
Frage um, wie sie im Zeitalter von Indus-
trie 4.0 erfolgreich wirtschaften konnen
und welche Chancen sowie Risiken die
Automatisierung der digitalen Produkti-
onsprozesse mit sich bringt. AuBerhalb
der industriellen Prozesse ist die Digita-
lisierung stark in der stindigen Vernet-
zung durch die mobilen Endgerite zu

spiren. Zudem beschleunigt die Digita-
lisierung den Wandel der Geschaftsmo-
delle und macht viele gar obsolet. Das
lasst sich am Unternehmen Uber nach-
vollziehen, das das traditionelle Taxige-
werbe unter Druck setzt.

Die Digitalisierung geht zudem mit dem
zweiten Trend, der Globalisierung, einher.
Dieser Trend ist schon lange im Bewusst-
sein der Unternehmen und Arbeitnehmer
verankert. Durch die Digitalisierung ver-
starkt er sich aber noch - schlieBlich en-
det das Internet nicht an Landesgrenzen.

Hinzu kommt der Trend, immer schnel-
ler Innovationen hervorbringen zu miis-
sen. Gerade die deutschen Unternehmen
sehen sich im Zugzwang - was sich nicht
zuletzt am deutschen Aushangeschild,
den Automobilbauern, und der Entwick-
lung der Elektroautos des US-Unterneh-
mens Tesla Motors ablesen ldsst.

Was ,,New Work” eigentlich bedeutet

Aber werden diese Trends tatsachlich
etwas Grundlegendes in Arbeitsweise
und -strukturen dndern oder werden
dies nur kosmetische Korrekturen sein?
Steckt hinter New Work wirklich mehr
als ein cooles Lebensgefiihl? Um das
zu erfahren, muss man nicht in die Zu-
kunft reisen. Es gibt schon viele Unter-
nehmen, die versuchen, auf die Trends
zu reagieren. Einige dieser Beispiele
hat unsere Redaktion in den folgenden
Artikeln der Titelstrecke zusammenge-
tragen. Da ist zum Beispiel der Anbieter
fiir Managed-Video-Plattformen Moving-
image24. Der Griinder und Geschifts-
fiihrer Rainer Zugehor zeigt im Inter-
view, wie seine Mitarbeiter inzwischen
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agil arbeiten - und das nicht nur in der
Softwareentwicklung, sondern auch
im Vertrieb und der Administration.
Hierarchien werden abgebaut, Selbst-
verantwortung und teamiibergreifende
Kompetenzen gefordert. Und es scheint
zu klappen - die Leistung seiner Teams
steige, erklart der CEO. Mindestens ge-
nauso wichtig ist ihm aber auch, dass
das neue Arbeiten mehr Spa macht.
Ein anderes Unternehmen der IT-Bran-
che gilt als Paradebeispiel fiir New Work:
Google. HR-Chef Laszlo Bock gibt im Buch
~Work Rules!“ dazu spannende Einblicke
in die Praxis des Silicon-Valey-Riesen. Er
spricht sich zum Beispiel deutlich fiir Hie-
rarchien, klare Entscheidungsstrukturen
und leistungsgerechte Bezahlung aus.

Das Image der ,,New
Worker” ist gepragt von
Coolness und einem
hippen Lebensgefiihl.

© DRAGONIMAGES / ISTOCKPHOTO.COM
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Die bekannten Mitarbeiter-Benefits wie
Rutschen im Biiro und Fitness-Center auf
dem Campus machen also auch bei Google
wahres New Work nicht aus.

Doch auch auBerhalb der reinen Soft-
warebranche sind Beispiele zu New Work
zu finden. So setzt auch der Online-Hand-
ler Rewe digital auf Kreativarbeit ohne
fixe Arbeitszeiten inner- und auBerhalb
der loftartigen Biirordume. Dabei bleibt
das Ziel nicht auf der Strecke. Rewe sagt
Kklar: ,Wir wollen nicht das agilste Unter-
nehmen Deutschlands werden, sondern
der erfolgreichste Lebensmittel-Online-
Handler.“ Dass der Weg dorthin - auch
fiir Start-ups - nicht leicht ist, 1asst sich

am Beispiel des Unternehmens De-Cix
ablesen: Allein Incentives sind keine
Antwort auf eine notige kulturelle Trans-
formation, so das Restimee der Unterneh-
mensleiter. Sie haben tiber Coachings zu
ihrem Weg von New Work gefunden - auf
dem sie sich kontinuierlich weiterentwi-
ckeln. Und gerade das ist das Spannende
an den Beispielen: Viele mutige Unter-
nehmen experimentieren und suchen
nach ihrem individuellen Weg. Dabei
bauen sie ganz im Sinne des agilen Ma-
nagements Feedback-Schleifen ein und
lernen so aus ihren Erfahrungen.

Man kann sich sicherlich fragen, ob da-
ran so vieles anders und neu ist als bisher:

Sind nicht die heutigen agilen Unterneh-
men die flexiblen Firmen von gestern?
Gehort die starke Selbstverantwortung
der Mitarbeiter nicht schon lange zum
mitarbeiterorientierten Flihrungsstil?
Man kann auch einigen Unternehmen
unterstellen, dass sie die New-Work-Welle
nur als Marketinginstrument nutzen, um
sich und ihren Produkten einen hoheren
Bekanntheitsgrad inklusive dem coolen
Image zu verschaffen. Doch man muss
den New-Work-Modellen auch einfach
einmal die Chance geben, sich zu entfal-
ten - und von ihren Erfahrungen lernen.
Dann sieht man, was nur hip ist und was
fiir echten Mehrwert sorgt. |

pTTT mENUNG
Leitplanken der christlichen Ethik

Den derzeitigen Wandel der Arbeitswelt sieht die Evangelische Kirche als Anlass zur Sorge.

Mit einer Denkschrift mochte sie ,MaBstabe zur Gestaltung der Arbeitswelt” vorlegen.

Als Heinrich Bedford-Strohm, der neue
Ratsvorsitzende der Evangelischen Kirche
in Deutschland (EKD), die neue Denkschrift
,Solidaritat und Selbstbestimmung im
Wandel der Arbeitswelt” vorstellte, duRerte
er heftige Kritik an der Auseinanderent-
wicklung der Einkommen: ,Die Unter-
schiede sind zu groR. Wer gesellschaftliche
Teilhabe fiir die Menschen fordert, wie dies
in christlicher Hinsicht unabdingbar ist, der
kann sich mit sozialer Ungerechtigkeit nicht
abfinden.”

Die neue Denkschrift enthdlt eine Reihe
solcher Zuspitzungen, die in der Wirtschaft
polarisieren und in den ersten Reaktionen
auf die Denkschrift herausgestellt wurden.
Diese Zuspitzungen verdecken ein Stick
weit das Hauptanliegen der Verfasser:
Welche Orientierung hat die christliche Ethik
angesichts der massiven Veranderungen
durch die Globalisierung und Digitalisierung
der Wirtschaft anzubieten?

Die Studie erinnert zunachst an die positive
Einstellung der Christen zu Arbeit: Der

Mensch wurde von Gott beauftragt, in der
Schopfung zu arbeiten, sie zu gestalten und
zu bewahren. Das Ideal sei aber nicht das
Jrastlose Tatigsein”, sondern die ,sinn-
volle Einbeziehung aller Menschen in die
Wirtschaft”. Arbeit, Markte und Wettbewerb
seien in christlicher Tradition ,nie Selbst-
zweck”, sondern dienen immer dem Ziel,
»alle am dadurch geschaffenen Wohlstand
teilhaben zu lassen”.

Auf Basis dieser Wertorientierung werden
die Chancen der Digitalisierung fur die
Gestaltung der Arbeitswelt positiv darge-
stellt: Flache Hierarchien, selbstbestimmtes
Arbeiten und Cloud-Working bieten vielen
Menschen die Méglichkeit, ,entfremdete
Tatigkeiten” zu iberwinden und eine
Erfallung in der Arbeit zu finden. Auch die
verstarkte Suche nach sinnvoller Arbeit und
die Wertschatzung der Kooperation, wie sie
in der New-Work-Bewegung zum Ausdruck
kommt, stehen im Einklang mit der christli-
chen Tradition.

Die Denkschrift beschaftigt sich aber auch

mit den Schattenseiten der neuen Arbeits-
welt - was positiv zu wirdigen ist: Die
schon genannten Einkommensunterschiede,
befristete Arbeitsverhaltnisse, Leiharbeit
oder Frustrationserfahrungen angesichts
Uberforderungen oder ungenutzter Poten-
ziale. Auch der MaBstab der Kritik ist far
Christen konsequent gewahlt: ,Aus dem
Einsatz Jesu fir die AusgestoBenen und
Ausgegrenzten entsteht die biblische Option
fur die Armen als Option fir die gesamte
Gesellschaft.” Weniger einleuchtend ist
allerdings, warum diese jahrtausendalte
Tradition als Option fir das Sozialpartner-
schaftsmodell und die Gewerkschaften
interpretiert wird: Die Erosion der Sozial-
partnerschaft wird beklagt und die Mitar-
beit in den Gewerkschaften fir christliche
Arbeitnehmer als ,wesentlicher Ausdruck
ihres Berufsethos” gesehen. Die neuen
Modelle der Partnerschaft in den Betrieben,
die gerade in der New-Work-Bewegung dis-
kutiert und auch von der Bundesarbeitsmi-
nisterin Andrea Nahles unter dem Stichwort
LArbeiten 4.0 aufgegriffen werden, fallen
unter den Tisch. Leider auch kein kritisches
Wort zu den ,Christlichen Gewerkschaften”,
die wesentlich zum Lohndumping in der
Leiharbeit beigetragen haben.

(str)

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Derequlierungsbedarf ohne Ende?

Viel wird derzeit unter dem Schlagwort ,Arbeiten 4.0” iiber die Arbeitswelt von morgen
diskutiert. Dabei stehen selten rechtliche Fragen an erster Stelle. Alexander R. Zumkeller
bringt daher wichtige Hinweise aus der Arbeitsrechtspraxis in die Debatte ein.

Nachdem nun schon seit Jahren von ,In-
dustrie 4.0” gesprochen wird, musste es
eigentlich verwundern, dass ,Arbeit 4.0”
Gberhaupt nicht diskutiert wurde - bis vor
ein paar Monaten. Seitdem ist das Thema
aber gewaltig im Kommen: DGFP-Kongress,
das Bundesarbeitsministerium (BMAS) mit
einem Griinbuch, und nachstes Jahr gar der
Deutsche Juristentag (DJT). Die Reihenfolge
ist dabei durchaus nicht zufallig: Die Praxis
zeigt das Thema auf, die Politik nimmt sich
dessen an, bevor sich dann die Theoretiker
zu Wort melden. Nicht von ungefahr ruft
das BMAS auch zum Dialog auf. Allerdings:
Vielleicht ist schon das WeiRbuch fertig,
bevor der DJT tagt.

Arbeit 4.0: Praxisbezug statt Dogmatik
Gerade beim DJT ist sehr zu hoffen, dass
ein pragmatischer und nicht dogmatischer

Gutachter mit viel Praxisbezug gewdhlt wird.

Denn schon der Titel schreckt auf: ,Digitali-
sierung der Arbeitswelt - Herausforderungen
und Regelungsbedarf”. Ich bin der festen
Uberzeugung: Nicht Regelungsbedarf, son-
dern Deregulierungsbedarf ware das richtige
Wort. Denn in Zukunft werden wir einen
Angebotsmarkt haben. Die Beschaftigten

werden selbstbewusst einfordern, was sie,
wann sie und wie viel sie arbeiten. Indus-
trie 4.0 ist das Vehikel, das ihnen dies er-
moglicht. Denn das Phanomen, dass Arbeit
und Freizeit ineinander verschmelzen, wird
durch neue Techniken moglich gemacht.

Beispiel Arbeitszeit: Deregulierung tut Not
Dass ein Grinbuch nicht gentgt, sondern
das Arbeitsrecht auch tGber Deregulierung
angepasst werden muss, haben wir vom
Bundesverband der Arbeitsrechtler in Unter-
nehmen (BVAU) bereits gefordert. Nehmen
wir das Beispiel der Arbeitszeit. Der neuen
Generation wird ,Work-Life-Balance” so
wichtig sein, dass die Dauer und Lage der
Arbeitszeit selbst bestimmt wird.

Das hat einen Haken: Das starre Arbeits-
zeitgesetz passt da nicht mehr. Denn sich
selbstbestimmt einen Tag oder eine Woche
einzurichten, den Ablauf von Wetter, Freun-
den, Kindern abhangig zu gestalten - das
kollidiert mit einer elfstindigen Ruhezeit
oder einem Sonntagsarbeitsverbot. Mehr
noch: Man braucht keine seherischen Fahig-
keiten zu haben, um zu erahnen, dass diese
Generation den Arbeitgebern die Arbeitszei-
ten vorgeben wird. Wir brauchen also nicht

ALEXANDER R.
ZUMKELLER ist
Prasident des Bundes-
verbands der Arbeits-
rechtler in Unterneh-
men (BVAU).

mehr Regelungen, sondern Gesetze, die
ein Zugehen auf diese Generation erlaubt -
Deregulierung.

Klare Regeln auch bei der Mitbestimmung
Zur Thematik ,Deregulierung” passt auch

§ 87 Abs. 1 Nr. 6 Betriebsverfassungsge-
setz. Danach hat der Betriebsrat bei der
Einfihrung und Anwendung von techni-
schen Einrichtungen mitzubestimmen, die
dazu bestimmt sind, das Verhalten oder die
Leistung der Arbeitnehmer zu Gberwachen.
Wenn dieser Mitbestimmungstatbestand
jedoch ernst genommen wird, dann ist das
ganze Leben und jedes kleine Helferlein
mitbestimmt: elektronischer Schltssel,

PC, das Klimagerat im Biro, Smartphone,
Navigationsgerate und welche ,Gadgets”
uns noch alle das Leben und Arbeiten
erleichtern werden. Dann waére ein klares
datenschutzrechtliches Verbot der Auswer-
tung mit Erlaubnisvorbehalt durch eine
Betriebsvereinbarung oder ein Einverstand-
nis besser. Das wiirde Unternehmen in
Deutschland nicht von der Einfihrung wich-
tiger elektronischer Hilfsmittel abhalten und
sie nur bei der Absicht der Leistungs- oder
Verhaltenskontrolle deutlich einschranken.
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© GOOGLE INC

Jenseits des Regenbogens

PRAXIS. HR-Chef Laszlo Bock zeigt im Buch ,Work Rules!“ wie das freiheitsgetriebene
New-Work-Konzept bei Google funktioniert - und was der Preis der Freiheit ist.

Von Andrea Sattler (Red.)

s war einmal ein CEO eines
Fortune-500-Unternehmens,
der sein Unternehmen innova-
tiver machen wollte. Da ihm der
Internetriese Google fiir seine innovative
Kultur bekannt war, beauftragte er eine
Mitarbeiterin damit, sich mit dem HR-
Chef von Google auszutauschen. ,,Unser
CEO will, dass wir innovativer werden®,
sagte sie. ,Eine seiner Ideen ist es, einen
Kreativraum einzurichten mit einem
Tischkicker, Sitzsdcken, Lavalampen

| —

ﬁ Laszlo Bock

Work Rules!
Insights from inside
'RULES!
L 18 ;
e DA
i i !

Google that will trans-
form how you live and
lead. 404 Seiten, John

Murray, London, 2015.

17,50 Euro.

und jede Menge Snacks, damit die Leute
auf verriickte Ideen kommen.“ Darauf-
hin schlug der Google-Personaler ihr vor,
ihre Geschaftsfiihrermeetings auf Video
aufzuzeichnen, damit die Mitarbeiter
wiissten, wie dort Entscheidungen ge-
troffen werden. Oder junge Mitarbeiter
an den Meetings teilnehmen zu lassen
und anschlieBend das Wissen im Un-
ternehmen zu verbreiten. Oder einen
Kasten fiir Mitarbeitervorschlige ein-
zurichten, aus denen Freiwillige einige
auswihlen und mit einem eigens dafiir
vorgesehenen Budget in die Tat umset-
zen. Doch auf alle Vorschldge erwiderte
die Mitarbeiterin, dass ihr CEO dies nie-
mals zulassen wiirde.

Mehr als Sitzsacke und Lavalampen

Das Beispiel, das aus dem Buch ,Work
Rules!“ von Google-Personalchef Laszlo
Bock stammt, beschreibt sehr anschau-
lich, was New Work bei Google bedeu-
tet: Ja, es gibt sie, die bunten und leicht
verriickten Accessoires des Google-Ar-
beitsalltags, die Sitzsdcke, Lavalampen
und Rutschen (siehe Bilder). Doch Bock

versteht diese nur als Beiwerk einer
neuen Arbeitskultur, die sich im Grunde
durch dreierlei auszeichnet: eine klare
Mission, Transparenz und das Mitspra-
cherecht der Mitarbeiter.

Von Tag eins an Zugriff auf alle Infos

Die wichtigste Grundlage dafiir laut Te-
nor des Buchs: maximale Freiheit fiir die
Mitarbeiter. Dahinter steckt die Uber-
zeugung, dass alle Menschen grund-
satzlich gut seien und damit Freiheit
verdient hatten, so das weltanschau-
liche Argument. Zudem strebten die
talentiertesten Leute in freiheitsgetrie-
bene Firmen, so der praktische Nutzen.

Der wohl eindrucksvollste Vertrauens-
beweis ist, dass bei Google alle neuen
Mitarbeiter ab Tag eins Zugriff auf alle
Informationen haben. Kein Wunder al-
so, dass das Recruiting vertrauenswiir-
diger Mitarbeiter in Googles HR-Konzept
eine zentrale Rolle spielt. Bocks Faust-
regel lautet: ,Stelle nur Bewerber ein,
die besser sind als du selbst.“ Um dies
zu verifizieren, miissen Bewerber Ein-
stellungstests und mehrere Runden mit
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Laszlo Bock ist Senior Vice President of People Operations bei Google Inc. in

Mountain View, Kalifornien. Er ist im Jahr 2006 zu den ,Googlern”, wie Goog-
le-Mitarbeiter sich selbst nennen, gestoRen. Zuvor war der gebirtige Rumane
als Personaler bei General Electric und Berater bei McKinsey & Company tatig.

strukturierten Interviews durchlaufen;
zuweilen ein halbes Jahr lang. Hier wie
anderswo stiitzt sich Google vor allem
auf Daten. Hat etwa ein Googler ein Peer-
Interview mit einem Bewerber durchge-
fiihrt, muss er dies anhand bestimmter
Kriterien dokumentieren, bevor eine
Gruppe unparteiischer Mitarbeiter die
Einstellungsentscheidung trifft.

Auch bei allen anderen Alltagsaufga-
ben lautet das Fiihrungscredo, die Mitar-
beiter so wenig wie moglich zu managen,
sie stattdessen selbst so viele Entschei-
dungen wie moglich treffen zu lassen -
schlieBlich kennen sie ihre Aufgabe am
besten. Die Freiheit der Mitarbeiter zieht
sich bis hin zum Thema Gehalt: Jeder
Mitarbeiter darf jedem anderen jederzeit
einen (firmenfinanzierten) Geldpreis von
175 US-Dollar zukommen lassen und ihn
auch fiir eine Beforderung vorschlagen.

Nicht nur Regenbogen und Einhérner

Doch nicht alles bei Google beruht auf
Mitarbeiterentscheidungen: Bei jeder
Einstellung ist CEO Larry Page der fina-
le Gutachter. Konnen sich Mitarbeiter
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bei Meinungsverschiedenheiten nicht
einigen, wird der Konflikt stufenweise
nach oben eskaliert. ,Hierarchie ist bei
Entscheidungen wichtig®, schreibt Bock.
,Es ist die einzige Moglichkeit, ein Patt
aufzulosen, was am Ende des Tages eine
der primdren Fiihrungsaufgaben ist.”
Auch bei der Gehaltshohe geht es we-
nig basisdemokratisch zu: Bock spricht
sich explizit dafiir aus, die Mitarbeiter
ungleich zu bezahlen, also Top-Per-
former weitaus besser zu vergiiten als
andere Mitarbeiter. Ganz im Sinne der
googleschen Fehlerkultur, die auch Pro-
jekte fordert, deren Erfolg ungewiss ist,
belohnt Google zuweilen auch Mitarbei-
ter, die ,brilliant gescheitert” sind.
Uberhaupt nimmt das Scheitern in
Bocks Buch groBen Raum ein. Den Schat-
tenseiten des New-Work-Ansatzes bei
Google widmet er sogar ein ganzes Kapi-
tel mit dem schonen Titel ,Es gibt nicht
nur Regenbogen und Einhorner“. Hier
geht Bock etwa darauf ein, dass Googler
ihre Freiheit zuweilen missbrauchen.
Jedes Jahr gebe es etwa ein groBeres Da-
tenleck, und jedes Mal werde der Mitar-

© BILDERGALERIE
© vioeo

Mehr Eindriicke von der Arbeitsumge-
bung bei Google bekommen Sie in der
Bildergalerie in der App. Dort finden
Sie auch ein Video, in dem Laszlo Bock
seine New-Work-Prinzipien erlautert.

beiter gefeuert - egal, ob er absichtlich
oder unabsichtlich dafiir verantwortlich
ist. Dennoch ist das Google-Management
bereit, den Preis der Freiheit zu bezah-
len: ,Die Kosten eines Datenlecks sind
gering im Vergleich zu der Offenheit,
die wir alle genieBen.” Ein weiterer
wunder Punkt: Wer seinen Mitarbeitern
uneingeschriankte Freiheit gibt, muss
zuweilen mit einem Wust von Ideen und
Meinungen kampfen. Das macht einen
Konsens schwierig und raubt Zeit, Geld
und Nerven. Google versucht, dem etwa
mit einem jahrlichen ,Friihjahrsputz*
beizukommen, bei dem der CEO top-
down entscheidet, welche Projekte be-
endet und welche weitergefiiht werden.

Mittel zum Zweck - und Selbstzweck

Die Beispiele zeigen: Zwar ist nicht al-
les beim New-Work-Konzept a la Google
neu; manches mutet gar traditionell
an und vieles ist einfach datenbasierte
HR-Arbeit. Grundlegend ist dabei, die
Zusammenarbeit konsequent auf eine
Vertrauenskultur aufzubauen.

Génzlich ohne Lavalampen, Sitzsa-
cke und Co. kommt diese freilich nicht
aus: Bock macht sich dafiir stark, Mit-
arbeitern auch auBerliche Annehmlich-
keiten zu bieten wie Services auf dem
Firmengeldnde - vom Friseurbus tiber
die Reinigung hin zur Manikiire im Kon-
ferenzraum -, um die Effizienz und Inno-
vationsfahigkeit der Googler zu steigern.
Aber auch einfach so, um ihnen das Le-
ben leichter zu machen. Denn: Mitarbei-
ter gut zu behandeln, so Bock, sei beides
- Mittel zum Zweck und Selbstzweck. H

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




TITEL_NEW WORK

Der lange Weg zur Fihrung 4.0

PRAXIS. Die Schnelllebigkeit der Digitalisierung fordert besonders die [T-Branche. HR
bleibt da oft auf der Strecke. Wege aus diesem Teufelskreis fand die IT-Firma De-Cix.

Von Sonja Dietz

uf CIOs kommt viel Arbeit zu.
Das zentrale C-Level-Schlag-
wort im Jahr 2015 heiBt ,Di-
gitalisierung“: Zunehmend
mehr Geschéftsprozesse werden in IT-
Systemen abgebildet und i{iber Prozess-
schritte miteinander gekoppelt. Bis zum
Jahr 2025 wird sich die Arbeitswelt 4.0
in vielen Branchen etabliert haben. Doch
der Weg dahin ist steinig. Insbesondere
in der Branche, die den digitalen Wan-
del begriindet: Wahrend der Fachkraf-
temangel in den meisten Branchen nur
langsam ankommt, ist er im IT-Sektor
bereits Realitat. Sieben von zehn IT-Fir-
men wollen bis Ende 2015 mehr Mitar-
beiter beschéftigen als zu Jahresbeginn,
so die Studie ,Recruiting Trends“ der
Universitaten Frankfurt und Bamberg.
Daher muss die Branche alles daran
setzen, Arbeitsbedingungen zu schaffen,
die genau auf die Bediirfnisse der Mitar-
beiter zugeschnitten sind. ,Mehr noch
als in anderen Branchen muss im digi-
talen Umfeld die Ressource Mitarbeiter
kiinftig noch stdrker in den Fokus von
HR riicken®, bestitigt Ursula Vranken
vom Institut fiir Personalentwicklung
(IPA) in Koln. Doch aktuell ist die Bran-

che von diesem Ziel weit entfernt: Jede
dritte Kiindigung wird wegen schlechter
Mitarbeiterfiihrung und fragwiirdigem
People Management ausgesprochen.

Flache Hierarchien werden zum Chaos

Fir Ursula Vranken kommt das nicht
von ungefihr, denn der Sektor steht
doppelt unter Druck. Die Unterneh-
men, denen es gelingt, sich am Markt
zu halten und zu wachsen, kdmpfen
nicht nur mit Nachwuchssorgen, son-
dern auch mit der Schnelllebigkeit der
Branche. HR-Belange drohen angesichts
dieser Belastungen aus dem Blick zu
geraten. Ein Teufelskreis beginnt. Denn
ohne funktionierende Personalfiihrung
kommt es unweigerlich zu Konflikten
und Unstimmigkeiten. Doch Vranken
hat auch Verstdndnis fiir dieses Dilem-
ma. ,Woher soll das notige HR-Know-
how kommen?“, fragt die Expertin, die
Unternehmen zu den Besonderheiten
und Herausforderungen der Personal-
fiihrung in der IT berat. ,Meist gehen
IT-Betriebe als Start-ups an den Markt,
feiern schnell groBe Erfolge und wach-
sen rasch®, zdhlt sie auf. Fiihrungs-
kréfte und Unternehmenslenker bliebe
kaum Zeit, in ihre Managementrolle hi-
neinzuwachsen. ,In der Griinderphase

,2Anfangs entwickeln sich Aufgaben und Zustandig-
keiten von allein. Doch mit mehr Mitarbeitern droht
ohne klare Kommunikationsstrukturen das Chaos.*

Ursula Vranken, Geschaftsfihrerin IPA, Institut fur Personalentwicklung und Arbeitsorganisation

entwickeln sich Aufgaben, Rollen, Ver-
antwortlichkeiten und Zustandigkeiten
von allein. Dementsprechend gibt es
keine oder nur flache Hierarchien. Ent-
scheidungen werden gemeinsam getrof-
fen. Jeder fiihlt sich fiir alles verantwort-
lich“, resiimiert Vranken. ,Doch je mehr
Arbeitnehmer hinzukommen, droht
ohne klare Kommunikationsstrukturen
das Chaos.”

Wachstum bringt neue HR-Aufgaben

Arnold Nipper, Chief Technology Officer
der De-Cix Management GmbH mit Sitz
in Frankfurt und KoIn, bestatigt das
aus der Sicht eines in den letzten Jah-
ren stark gewachsenen IT-Arbeitgebers.
Fir ihn sind Vrankens Ausfiihrungen
mehr als nur graue Theorie. Er hat in
der Praxis erlebt, was es bedeutet, wenn
die HR-Strukturen von der rasanten Ge-
schaftsentwicklung abgehédngt werden.
Nippers Unternehmung, die er 1995
mit Harald A. Summa griindete, wickelt
einen groBen Teil des globalen Peering-
Verkehrs liber den weltweit groten und
verkehrstrachtigsten Internetknoten
in Frankfurt ab. Internet-Knoten sind
Austauschpunkte fiir die Datenstrome
des World Wide Webs, in denen Inter-
netdienstanbieter so zusammenge-
schlossen sind, dass sie Datenmassen
zwischen ihren Netzen austauschen
konnen. Zugunsten einer hoheren und
schnelleren Ubertragung.

Im Laufe der Zeit waren die Manage-
ment- und Personalfithrungsaufgaben
bei De-Cix mit der VergroBerung der Be-
legschaft exponenziell angestiegen. Die
Verantwortlichen reagierten mit einer

personalmagazin 07 /15



Anpassung der Firmenstruktur und zo-
gen eine neue Teamleiterebene ein. Doch
statt der erhofften Verbesserung, entstan-
den neue Fragestellungen und Probleme.

Abstimmungsprozesse funktionierten
zum Beispiel nicht mehr wie friiher.
Wihrend einige Aufgaben von meh-
reren Kollegen gleichzeitig bearbeitet
wurden, blieben andere liegen. Es kam
zu Unstimmigkeiten. Und das obwohl
sich die Firmenleitung um eine gute
Atmosphédre unter den Angestellten
sehr wohl bemiihte. Vergilinstigungen
beim Fitnessstudio, Gesundheitsma-
nagement, Incentives, gepaart mit opti-
malen Bedingungen: eine offene, helle
Biirogestaltung, GroSraumbiiros fiir die
Projektarbeit, Arbeitsnischen fiir die
Einzelarbeit sowie eine optimale IT-Aus-
stattung. Was war passiert?

Fir Expertin Vranken kommt das nicht
von ungefdhr. ,Change ist in der Bran-
che praktisch zum Normalzustand ge-
worden®, sagt sie. ,Umso mehr muss die
Personalfiihrung das auf- beziehungs-
weise abfangen.“ Eine Aufgabe, die die
Expertin bei De-Cix gerne iibernahm.
Den Impuls, sich durch die externe Spe-
zialistin beraten zu lassen, gab HR-Busi-
ness Partner Lucia Falkenberg, die die
HR-Geschicke der De-Cix Management
GmbH lenkt. Sie hatte erkannt, dass
sinternes Motivationstraining und Kon-
fliktmanagement hier nicht reichten. Die
Organisation verlangte nach fundierter
Analyse, einer strategischen und struk-
turellen Neuausrichtung.“

Sensibilisierung im Intensivcoaching

In der Folge analysierte Ursula Vranken
mit ihrem Team die Gesamtsituation im
Unternehmen - mit besonderem Fokus
auf die Aspekte Mitarbeiterkommunika-
tion und Personalfiihrung. Anhand der
Ergebnisse konnten die Experten die
wesentlichen Punkte aufzeigen, die fiir
die spatere Losung wichtig sein sollten:
Verschiedene Erwartungen iiber die Zu-
sammenarbeit, Aufgaben- sowie Rollen-
verteilung innerhalb der Teams und auf
Teamleiterebene galt es auszuraumen
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und eine gemeinsame Basis zu schaf-
fen. Auch die Teamstrukturen sollten
sich einer kritischen Uberpriifung un-
terziehen, um sie agiler, schlanker und
leistungsfahiger zu machen.

Dafiir mussten die Ablauf- und Kom-
munikationsprozesse im Engineering-
team neu aufgesetzt werden. Ein Schritt,
der jedoch mit groBer Skepsis verbun-

organisation des Teams zu investieren.
In das operative Geschift greift er nicht
mehr ein und konzentriert sich stattdes-
sen auf seine Managementaufgaben. Fiir
ihn bedeutet das weniger Stress, fiir sein
Team eine klarere Verteilung der Rol-
len und weniger Stoff fiir Konflikte. Der
Grundstein hierfiir wurde in dem einjdh-
rigen ,Digital Leader“-Programm des IPA

Linternes Motivationstraining und Konfliktmanage-
ment reichten nicht mehr. Die Organisation benotigte
eine strategische und strukturelle Neuausrichtung.”

Lucia Falkenberg, HR-Business Partner, De-Cix Management GmbH

den war. Warum man bei der aktuellen
Arbeitsbelastung dartiber reden solle,
wie man miteinander rede, so der Tenor
aus dem Management. Was Arnold Nip-
per samt Team zum Umdenken brachte,
war eine ganzheitliche Beratung, die
exakt auf die Bediirfnisse der Firma
zugeschnitten war - ausgerichtet an den
Themenkomplexen Strategie und Struk-
tur, Fiihrung und Kultur.

Den Anfang machte CTO Nipper. In
einem intensiven Coaching unter vier
Augen sensibilisierte Arbeitswissen-
schaftlerin Ursula Vranken den studier-
ten Mathematiker fiir die Komplexitat
der Personalfiihrung im digitalen Um-
feld und scheute sich auch nicht, hier
und da Unangenehmes anzusprechen.
In der Folge durchlief das Management
eine Reihe ineinander verzahnter MaB-
nahmen: Einzelcoachings, moderierte
Gespréache und ein Coaching des Engi-
neeringteams, das kontinuierlich fort-
geflihrt wird. In der Retrospektive ist
Nipper dartiber sehr froh: ,Ich weiB nun,
dass ich bereit sein muss, mich zu ver-
andern, damit sich etwas in der Organi-
sation verandert und auch meine Leute
fiir Veranderungen bereit sind*, sagt er.
Nipper selbst hat vor allem gelernt, los-
zulassenund mehr Vertrauenindie Selbst-

gelegt, an dem das gesamte Management
teilnahm. Unter Anleitung und Modera-
tion von Ursula Vranken entwickelte es
ein tieferes Verstandnis fiir die Notwen-
digkeit agiler HR-Prozesse im IT-Umfeld.
Statt Hierarchie und Kontrolle riickten
Agilitat, Partizipation und Vertrauen in
den Vordergrund. Auf dieser Basis ent-
stand ein Fiihrungsleitbild, das unter
anderem das selbststindige Handeln in-
nerhalb der Teams und eine vertrauens-
volle Zusammenarbeit starkte.

Das ist nur mit festen Abstimmungs-
prozessen und regelmaBigen Mitarbei-
tergesprachen moglich - einzeln wie
im Team. Nur so ist der Austausch tiber
Projektverldufe sichergestellt. Heute
gehort das bei der De-Cix Management
GmbH zum Alltag. Die Fiihrungskrafte
haben tiberdies gelernt, im Team zu mo-
derieren, Konflikte abzuschatzen und
Losungen aufzuzeigen. Die Folge: Weni-
ger Reibungspunkte und eine Starkung
des Wir-Gefiihls. ,Es lauft“, lacht Nipper.
~Runder als je zuvor.” [ |

SONJA DIETZ ist freie Jour-
nalistin mit dem Schwer-
punkt HR.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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,Es macht einfach mehr Spaf3”

INTERVIEW. Movingimage24 hat seine Struktur stark verandert: Eigenverantwortung
statt Teamleiter. Der Grinder erklart, wie dies funktioniert und warum er das fordert.

personalmagazin: Was verstehen Sie unter
dem Begriff ,,New Work“?

Rainer Zugehdr: New Work hat sehr viel
damit zu tun, Verantwortung an Mitar-
beiter abzugeben und Prozesse dafiir zu
definieren, die es ihnen ermdglichen,
selbstverantwortlich zu arbeiten. Dafiir
gibt es verschiedene Instrumente. Wir
verwenden dafiir Scrum, weil das eine
Prozessstruktur ist, die unsere Grund-
philosophie der Eigenverantwortung
fordert. Scrum ist ja auch in der Soft-
wareentwicklung weit verbreitet.

personalmagazin: Deswegen verwundert es
nicht, dass Sie in Ihrem Softwareunter-
nehmen Scrum anwenden. Aber werden
das kiinftig auch andere Branchen tun?
Lugehdr: Ja, das wird sich auf alle ande-
ren Bereiche auch auswirken. Das se-
hen wir bei uns im Unternehmen: Wir
arbeiten nicht nur in der Softwareent-
wicklung mit Scrum, sondern auch im
Vertrieb, im Marketing und in der kauf-
mannischen Abteilung. Damit das funk-
tioniert, muss man einiges verandern.
Im Vertrieb funktioniert Scrum zum
Beispiel nicht, wenn man Einzelprovi-
sionen vergibt. Wir haben darum einen
Gesamtbonus, der zu gleichen Teilen -
auch in absoluter Hohe - an alle Mitar-
beiter ausgezahlt wird. So konnen auch
die Vertriebsmitarbeiter heute viel star-
ker miteinander kollaborieren.

personalmagazin: Wie sind Sie vorgegan-
gen, als Sie den Wandel initiiert haben?
Lugehdr: Scrum heiBt fiir uns, dass Teams
eine hohe Eigenverantwortung haben
und als Team statt als Summe von Ein-

DR. RAINER ZUGEHOR ist Griinder und
Geschaftsfihrer von Movingimage24, ein
Anbieter fir Managed Video-Plattformen.

zelleistungen funktionieren. Diese Ent-
wicklung ist gerade im Vertrieb sehr
anschaulich nachzuvollziehen: Erster
Schritt war hier, wie erwahnt, die Ein-
zelprovision abzuschaffen. Im zweiten
Schritt haben wir iiberpriift, ob jeder
im Team in der Lage ist, alle anderen zu
unterstiitzen, oder ob wir Leute im Team
haben, die nur einzeln arbeiten konnen.
Das wiare zum Beispiel der Fall, wenn ein
Mitarbeiter nur in der Automotivebran-
che verkaufen kann, aber nicht an den
Handel. Wenn das so ist - und haufig
ist das im Vertrieb so -, kann das Team
keine Teamverantwortung fiir eine Auf-
gabe libernehmen. Bei Scrum ist es so,
dass ein Team sich eine Aufgabe von ei-
nem Board zieht. Es werden also keine

© O ApD-ONS

In der Personalmagazin-App finden Sie
ein weiteres Organigramm von Mo-
vingimage24, das die Arbeitsprozesse
des Unternehmens abbildet. AuRerdem
finden Sie in der App zwei Videos des
Unternehmens, in denen die Arbeits-
weise mit Scrum veranschaulicht und
ein Review Day dargestellt werden.

Aufgaben an Teams vergeben, sondern
ein Team entscheidet sich bewusst dazu,
die Aufgabe zu ibernehmen. Wenn aber
die Struktur so aussieht, dass immer
nur eine bestimmte Person, eine Aufga-
be iibernehmen kann, ohne dass Kolle-
gen ihn unterstiitzen kénnen, funktio-
niert das System nicht. Wichtig ist also,
dass die Kompetenzen im Team verteilt
werden.

personalmagazin: Sie haben also sehr stark
in den Kompetenzaufbau investiert...
Lugehér: Richtig, denn der Wissenstrans-
fer ist ein hohes Gut fiir uns. Ein Team
muss eine Aufgabe auch losen konnen,
wenn ein Kollege einmal krank ist. Das
funktioniert bei uns inzwischen selbst
in Teams, die sehr heterogen zusam-
mengesetzt sind - wie beispielsweise
im Bereich Business Administration mit
Buchhaltern, Juristen, Personalern und
Controllern. Der Jurist kann den Cont-
roller ersetzen.

personalmagazin: Was war der néchste
Entwicklungsschritt hin zu Scrum?
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Iugehdor: Wir haben angefangen, die
Teamleiterpositionen abzuschaffen.
Noch gibt es einige, da nicht alle Teams
schon so weit sind, dass sie selbst Ver-
antwortung {ibernehmen. Aber wir ar-
beiten daran, dass wir mehr und mehr
Teamleiter auch in andere Bereiche
transferieren. Dort iibernehmen sie
fachliche Aufgaben.

personalmagazin: Warum ist das wichtig?

Lugehor: Das entspricht der Scrum-Logik:
Die Aufgaben der Fiihrungskraft sind
dabei auf verschiedene Schultern ver-
teilt: Es gibt den ,Product Owner*, der
zusammen mit dem Kunden die Priori-
tdten fiir den nachsten Sprint festlegt.
Das Team selbst stimmt sich dariiber
ab, wie viel Arbeitsvolumen es tiberneh-
men mochte. Da sagt kein Chef, wie viel
das Team zu erledigen hat. Daneben gibt
es noch den , Scrum Master“. Dieser hat
die Aufgabe zu beobachten, ob das Team
die Prozesse einhdlt, zum Beispiel, ob
die tédglichen Stand-ups stattfinden.
Oder er greift ein, wenn ein Product Ow-
ner das Team zu Aufgaben dringen will.

personalmagazin: Gab es Kiindigungen, als
Sie auf Scrum umgestelit haben?

Lugehdr: Ja, im Vertrieb sind uns Leute
abgesprungen. Sie haben sich in unse-
rer neuen Struktur nicht wohl gefiihlt.
Es gibt gerade im Vertrieb relativ viele
Leute, die einfach keine Teamplayer
sind. Aber um eine Enterprise-Software
zu verkaufen, ist es extrem wichtig, sich
Unterstiitzung von Kollegen zu holen.
Das kann eben nicht jeder. Ahnlich ist
das beim Thema Verantwortung.

personalmagazin: Inwiefern?

Lugehor: Ich bin immer wieder tber-
rascht, wie groB die Herausforderung
fiir viele Mitarbeiter ist, eigenverant-
wortlich zu arbeiten. Das ist aber essen-
ziell fiir unsere Organisation: Wenn wir
als Geschéaftsfiihrung Verantwortung
abgeben, miissen die Mitarbeiter auch
bereit sein, diese Verantwortung zu
ibernehmen.
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ORGANIGRAMM

|

Marketing, Sales,
Business Development

Software Development & Infra-
structure Video Production

Product & Project
Management

Das Organigramm von Movingimage24 soll verdeutlichen: CO0 und CEO stehen ganz
unten - sie geben Entscheidungskompetenzen ab. Ziel ist es, Hierarchien abzubauen.

personalmagazin: Uberfordert das nicht
einfach viele Menschen?

Lugehdr: Das kann schon sein, dass das
einige tiiberfordert. Darum achten wir
schon im Recruiting darauf, Mitarbeiter
zu gewinnen, die eigenverantwortlich
arbeiten konnen und wollen. Aber wir
sehen es auch als unsere Aufgabe, die
Mitarbeiter dazu zu befahigen, sich da-
hin gehend weiterzuentwickeln. Dafiir
braucht es viel Transparenz. SchlieBlich
kann jemand nicht eigenstdandig etwas
entscheiden, wenn er gar nicht weiB,
was unsere Vision und Ziele sind. Es
braucht den ndétigen Weitblick. Darum
veranstalten wir einen ,Review Day*“, zu
dem alle Mitarbeiter und auch Kunden
eingeladen sind. Dort stellen wir unsere
Vision und auch erfolgreiche Projekte
vor. AuBerdem veranstalten wir monat-
lich ,Company Meetings“, bei denen
alle Mitarbeiter Fragen stellen kénnen
- auch anonym. Wir, die Geschéftsfiih-
rung, beantworten alle oder geben sie
auch an Mitarbeiter, die sich dazu bes-
ser auskennen, weiter. Zudem verdffent-
lichen wir immer die wichtigsten Kenn-
zahlen fiir das Unternehmen.

personalmagazin: Unsere Bundesarbeits-
ministerin hat Sie zum Auftakt ihrer

QUELLE: MOVINGIMAGE24

Kampagne zu Arbeiten 4.0 besucht.
Inwiefern ist Ihre Arbeitsweise auch ein
Marketinginstrument?

Lugehdr: Wir machen das alles nicht nur,
weil es drauBen gut ankommt. Aber das
ist ein schoner Nebeneffekt, der uns na-
tiirlich auch nutzt - gerade im Employer
Branding: Wir schalten heute praktisch
keine Stellenanzeigen mehr. Die meis-
ten neuen Mitarbeiter kommen {iber
die Netzwerke unserer Arbeitnehmer zu
uns.

personalmagazin: Welche weiteren positiven
Effekte hat Ihre Arbeitsweise fiir Sie?

Iugehdr: Da gibt es viele Griinde. Ich
denke, das ist die Arbeitsweise, die den
meisten Menschen mehr Spa macht.
Die Arbeit wird sinnstiftender, die Mit-
arbeiter konnen sich starker beteiligen
und damit steigt auch die Performance.
Unsere Teams konnen inzwischen einen
wesentlich hoheren Komplexitatsgrad
in ihren Aufgaben bewiltigen - das
messen wir in Komplexitatspunkten fiir
einzelne Aufgaben. Aber selbst wenn
die Performance nicht in der Art steigen
wiirde, wiirden wir das weiterfiihren -
weil es einfach mehr SpaB8 macht. |

Das Interview fiihrte Kristina Enderle da Silva.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Start-up fur Erwachsene

PRAXIS. So lebendig wie das Web muss die Arbeitsstruktur sein, in der Mitarbeiter
den Online-Handel befeuern. Eine Atmosphare wie bei Rewe digital passt da prima.

Von Ruth Lemmer

ie SchanzenstraBe in Koln-

Miilheim hat in der Region

durch Zweierlei einen hohen

Bekanntheitsgrad: durch das
Kunst- und Kulturfest Birlikte - Zusam-
menstehen, Zusammenleben - zu den
Gedenktagen des Attentats auf der be-
nachbarten KeupstraBe, in der die NSU
im Juni 2004 mit einer ferngeziindeten
Nagelbombe 22 Menschen verletzte und
Ladenlokale zerstorte. Und durch das
Industrieareal Carlswerk, in dem friiher
Leitungsdrahte und Starkstromkabel
produziert wurden, und das heute ein
Campus fiir Kultur und Start-ups ist. Weit
hinten auf dem Geldnde, im ehemaligen
Kupferwerk, baut Rewe Rdume aus, die
fiir den Handelskonzern neu sind wie
das Geschiftsfeld, das er dort beackert:
Die Rewe digital GmbH rollt den Online-
Lebensmittelhandel fiir Deutschland auf
und als eigenstdndiges Portal den Rewe-
Weinhandel. Weitere Projekte wie die
Kundenansprache per App oder mobile
Gutscheine werden schon angedacht,
auch die stationéren Filialen sollen digi-
tal bespielt werden.

Uberall Start-up-Atmosphére

Die Start-up-Atmosphidre auf dem Ge-
lande spiirt der Besucher schon, wenn
er an hippen Laden mit Rhabarberschor-
le und Direktsaft vom Apfel, Tofuburger
und StiBkartoffel-Pommes, dem Depot
2 des Kolner Schauspiels und einer
Stuntfirma zur Rewe digital lauft - teils
iiber Kopfsteinpflaster. Am Hausein-
gang erinnert allein das Rewe-Logo an

den traditionell verwalteten Einzelhan-
delskonzern. In der zweiten Etage - die
erste wird gerade umgebaut inklusive
einzelner Ruhearbeitspliatze - unterbre-
chen nur Saulen, Winkel und Spanplat-
tenabteile den weiten Blick in die helle
Arbeitswelt 4.0. Wiande zwischen den
GroBraumabteilen sind verglast oder
weiB und beschreibbar. Farbenfrohe Be-
sprechungsecken mit roten, gelben und
griinen Sitzmobeln vereinfachen die
Orientierung. Unter einem Konferenz-
raum, in den eine schmale Holztreppe
fiihrt, hangt ein Netz, stabil genug, um
sich und seine Gedanken dort pendelnd
zu parken. Doch auch das Turnnetz ist
kein Spiel-, sondern ein Arbeitsplatz.
Den offenen GroBraum entwarf Monica
Lepel vom Kolner Architekturbiiro Lepel
& Lepel, die sich mit dem Google-Biiro
in Diisseldorf fiir moderne Arbeitsland-
schaften empfohlen hatte. Es summt ge-
schéftig aus allen Ecken.

Agiles Unternehmen: Bewegung und
Beweglichkeit als Dauerfeeling

Die Arbeitsweise aus der Softwarebran-
che, gebannt ins Agile Manifest, geistert
durch die Etage mit ihren flexiblen Or-
ganisationseinheiten. Die Kombination
agil und Manifest klingt widerspriich-
lich. Aber sei’s drum: Hier sollen eben
Bewegung und Beweglichkeit zum Dau-
erfeeling werden. ,Anderungen, die das
Produkt verbessern, sind jederzeit will-
kommen, es gibt nichts Fertiges®, sagt
Personalleiter Stefan Leinesser. ,Aber
wir wollen nicht das agilste Unterneh-
men Deutschlands werden, sondern
der erfolgreichste Lebensmittel-Online-

© BILDERGALERIE

Weitere Eindriicke von Rewe digital
sehen Sie in einer Bildergalerie in der
Personalmagazin-App.

O vipeo

Ein Video in der Personalmagazin-App
zeigt, wie die Arbeitswelt von Rewe
digital funktioniert.

handler.“ Bis zu welcher Mitarbeiter-
zahl das freie Schweben funktioniert, ist
noch nicht ausgemacht. Momentan geht
es um Wachstum, und motivierte Mitar-
beiter sind Programm.

200 Mitarbeiter arbeiten in selbst
organisierten Teams ohne Hierarchien

Inzwischen sind es 200, die ihre Arbeit
selbst organisieren. In kleinen Teams,
die den Shop in noch kleinere Teile zer-
legen und perfektionieren. Zu einem
Team gehoren Softwareentwickler und
Marketingfachleute, Vertriebsspezialis-
ten und Kundenservicemitarbeiter. Ei-
ner macht den Teamcoach. Der ist kein
Vorgesetzter mit Weisungsbefugnis,
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sondern einer, der die Instrumente der
agilen Arbeitsweise kennt und Hinder-
nisse wie Termin- oder Denkblockaden
organisatorisch aus dem Weg rdumt.
Die Arbeitsschritte von der Geschifts-
idee bis zur Kundenfreundlichkeit bau-
en hier nicht aufeinander auf, sondern
werden parallel vorangetrieben.

Das Team fiir den Online-Wein-Shop,
der mit den GroBen der Branche wie Ha-
wesko und Jaques* Wein-Depot konkur-
riert, hat eine schmale Sdaule mit Handy
neben seinen Arbeitstischen installiert,
auf dem jeder, der vorbeikommt, die Be-
dienfreundlichkeit testen kann. Und am
Wine-Wednesday werden Weine probiert.
Alle zwei Wochen stellen die Teams ih-
re Projekte in oOffentlichen Meetings vor.
Zumindest wenn es mit der eigenen Ar-
beit harmoniert, kann jeder Beschéftigte
die Prasentation in der Arena verfolgen
- einem Eck mit weien Sitzbanken und
einem Bildschirm, {iber den Charts flat-
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Platz fiir Besprechungen:
Auch in dem Netz oben
kann man die Gedanken
frei schweben lassen.

tern. Wissen und Ideen sollen nicht ge-
hortet, sondern offen verbreitet werden.

,Just do it” heilt die Devise, ein
Index erfasst die ,Happiness”

Bei Rewe digital gibt es keine fixierten
Arbeitszeiten, im Homeoffice schaffen
darf jeder, wenn es passt. Alle Mitarbei-
ter haben ein Mobiltelefon, alle Termine
werden iiber Google erfasst, es gibt ein
Wiki. Just-do-it heiBt die Devise. ,Die Ar-
beitszeit wird mit Sinnhaftem gefiillt*,
so der Personalmann optimistisch. Tat-
sdchlich sitzen tiberall Griippchen und
stecken die Kopfe zusammen oder kom-
munizieren lber ihre Bildschirme hin-
weg. Alle vier Wochen wird der Happi-
ness-Index verdffentlicht.

Kaffee, Wasser und Obst sind kosten-
frei. Einen Betriebsrat haben die Mitar-
beiter nicht gewahlt, die Tarifvertrage
des Konzerns gelten nicht. Ohnehin sind
E-Commerce-Mitarbeiter hoch dotiert,

weil sie rar sind. Die Bewerber fragen
nach personlichen Freiheiten und Eigen-
verantwortung. Jobticket, 30 Tage Urlaub
und Plitze in der Rewe-Kita Lino sowie
an der konzerneigenen Akademie sind
Bonbons fiir Mitarbeiter, die berufser-
fahren sind, das Unileben einige Jahre
hinter sich haben und sich fiir langer ein-
richten. Personalentwicklung ist geplant,
aber ,die Mitarbeiter entwickeln sich
selbst weiter, weil sie technikaffin sind
und die Technik sich kontinuierlich ver-
andert“, meint Personalchef Leinesser.

Personalabteilung im Open Office

Hauptaufgabe der Personaler ist seit
dem Start 2013 und dem Umzug ins
Carlswerk 2014 die Rekrutierung von
Mitarbeitern. Die Abteilung mit drei
Mitarbeitern und zwei Studierenden hat
ihr GroBraumeck mit einem Stoppschild
gekennzeichnet - Datenschutz im Open
Office. An der Wand hinter den Perso-
nalerschreibtischen hangen Klebezettel
in ordentlichen Reihen, auf denen die
potenziellen Mitarbeiter stehen - geglie-
dert nach dem Stand der Bewerbung: Te-
lefoninterview, Erstgesprdch mit Team-
leiter und Fachabteilung, Zweitgesprach
mit dem Geschéftsfiihrer des Bereichs.
Wer besteht, dessen Post-it wandert in
die nachste Spalte. Das Verfahren ist zeit-
intensiv. Und: Die Probezeit wird ernst
genommen. ,Wir sind ein Start-up fiir
Erwachsene®, so Leinesser, der StudiVZ
und Pixelpark begleitete. ,Wir brauchen
Mitarbeiter, die gerne selbststandig den-
ken, aber auch Verantwortung fiir ihren
Beitrag tibernehmen.“ Teamtermine
zu versaumen, wiirde die gemeinsame
Sache ebenso bremsen wie ein starkes
Freizeitbediirfnis an Sonnentagen. Und
damit jeder neue Mitarbeiter weiB, wie
das Geschéft funktioniert und sich nicht
in technischen Spielereien verliert,
fahrt er einen Tag lang mit auf Ausliefe-
rungstour. Mit dem Rewe-Lieferwagen.ll

RUTH LEMMER arbeitet als freie Journalis-
tin in Dusseldorf.

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

PITT NACHGELESEN

Lernen wie Hillary Clinton

Sie mochte es noch einmal wissen: Bei
den US-Prasidentschaftswahlen 2016
kandidiert Hillary Clinton erneut. Passend
dazu hat die US-Unternehmensberaterin
Rebecca Shambaugh in ihrem Buch ,Lea-
dership Secrets of Hillary Clinton” die
Erfolgsgeheimnisse der Ex-First-Lady ana-
lysiert. Die ,wirtschaft+weiterbildung”
berichtet in Ausgabe 6,/2015 dariber.
Bei ihrer letzten Kandidatur wurde Clin-
ton AuBenministerin statt Prasidentin.
Um mit solchen Niederlagen umzugehen,
braucht es besondere Eigenschaften: Eine
solche Eigenschaft Clintons ist laut Sham-
baugh ihre Angewohnheit, kontinuierlich
dazuzulernen. Dabei folge sie einigen
Prinzipien, die auch Nichtpolitiker beim
lebenslangen Lernen inspirieren kénnen.
Diese Prinzipien lassen sich wie folgt zu-
sammenfassen: Selbsterkenntnis nutzen,
Neuland betreten, gute Vorbereitung und
von anderen lernen. Gerade fiir Perso-
nalentwickler interssant ist auch, dass
Clinton seit frahester Jugend personliche
Mentoren aus Kirche und Partei nutzte.

HR und IT hacken gemeinsam

die HR-Arbeit zu schaffen: Das war das Ziel des ersten HR Hackathons,

P ersonaler und IT-Entwickler zusammenbringen, um neue Losungen fiir

der Ende Mai im Berliner Base Camp stattfand. Gleich zu Anfang der
zweitdgigen Veranstaltung konnten Mutige bei einem Pitch Ideen fiir IT-Inno-
vationen vorstellen, mit der sie die HR-Arbeit verbessern wollen. Insgesamt elf
Personaler und Entwickler wagten sich und stellten Herausforderungen und
damit verkniipfte IT-Wiinsche aus den Bereichen Recruiting und Skill Manage-

NEWS DES MONATS

ment vor. Sogleich machten
sich die Entwickler ans Tiif-
teln - manche bis tief in die
Nacht hinein. Am néachsten
Tag stellten die Kleingrup-
pen ihre Losungen vor, die
bei einer anschlieBenden
Preisverleihung bewer-
tet wurden. Wer nicht am
Tiifteln war, konnte sich
in lockerer Atmosphire
mit Gleichgesinnten aus-
tauschen - im informellen
Gesprach oder bei Sessions
zu HR-Themen. Mehr zum
HR Hackathon lesen Sie im
nachsten Heft.

Beim HR Hackathon wurde
an neuen IT-Lésungen fir
HR getiiftelt.

Befragen Wie fihren Personaler ihre Einstellungsinterviews in der Praxis wirklich durch? Dieser Frage ging Professor Uwe P. Kanning,
Hochschule Osnabriick, in einer neuen Studie nach. An der Befragung kdnnen sich alle Personen beteiligen, die in ihrem Berufsalltag an der

Durchfiihrung von Einstellungsinterviews beteiligt sind. www.unipark.de/uc/Einstellungsinterviews

Einstellen Eine stimmige Atmosphare im Biiro, ausreichend Freizeit und gute Karriereperspektiven: Das sind die Prioritaten der Absol-
ventengeneration 2015 beim Berufseinstieg, so das Ergebnis der Umfrage von der Beratungsgesellschaft Kienbaum unter 600 Studierenden.

Gerade fir Hidden Champions gehen mit diesen Wiinschen noch einige Herausforderungen einher.

Fihren manager, die aus ihren Fehlern lernen, finden sich nicht auf jeder Hierarchieebene in gleichem MaRe, so das Ergebnis einer Um-
frage des Personalberaters Metaberatung unter 3.895 Fihrungskraften in Deutschland, Osterreich und der Schweiz. Entgegen dem Stereotyp
vom beratungsresistenten Top-Manager zeigen sich demnach gerade Executives Feedback gegentber aufgeschlossen.

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

personalmagazin 07 /15



DIENSTLEISTUNGEN 29

Personalberater mit mehr Umsatz

gen aus: Fach- und Fiihrungskréfte, die Kenntnisse aktueller IT- und

D er Trend zur Digitalisierung wirkt sich auch auf die Stellenbesetzun-

Kommunikationstechnik mitbringen, sind heifl begehrt. So ein Er-
gebnis der Marktstudie ,Personalberatung in Deutschland 2014/2015“ des
Bundesverbands Deutscher Unternehmensberater. Unter anderem von dieser
Entwicklung haben die Personalberater 2014 profitiert. Der Gesamtumsatz
der Branche legte im Vergleich zum Vorjahr um knapp sechs Prozent auf 1,7
Milliarden Euro zu. Auch fiir 2015 bleiben die Personalberater optimistisch
und rechnen mit einem weiteren Umsatzplus von gut sechs Prozent. Das
positive Klima darf allerdings nicht dariiber hinwegtauschen, dass sich der
Personalberatermarkt im Wandel befindet und immer mehr Unternehmen

selbst iiber Social Media-Kanéle nach Personal suchen.

www.bdu.de

Neues von den Stellenmarkten

APP. Meinestadt.de hat seine Stellen-
und Lehrstellen-Apps neu aufgesetzt.
Fiir Arbeitgeber ist ein App-gerechtes
Employer-Branding moglich: Sie kon-
nen interaktive Karten, Bilder oder
Videos einbauen und sich als regio-
nale Premium-Arbeitgeber auf der
Startseite positionieren.

www.meinestadt.de

FUR FRAUEN. Am 15. und 16. Oktober
findet in Miinchen die erste Karrie-
remesse fiir Frauen in Bayern statt.
,Her Career“ richtet sich nicht nur
an Stellensuchende, sondern auch
an Frauen, die sich weiterbilden oder
ein eigenes Unternehmen griinden

wollen. www.her-career.com

RELAUNCH. Jobstairs erscheint seit
Mai in neuem, responsiven Design
und mit neuer Struktur. Angepasst
wurde die Clusterung nach Job-
Channels - etwa Naturwissenschaf-
ten, IT oder Marketing/Vertrieb. Die
Standorte der Positionen werden auf
einer digitalen Landkarte angezeigt.

www.jobstairs.de
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NEUES PORTAL. Seit April ermoglicht
Trainee.de eine gezielte Suche nach
Trainee-Stellen und Trainee-Bewer-
bern. Das neue Portal ist das vierte
der Employour GmbH, die auch die
Zielgruppenportale Meinpraktikum.
de, Ausbildung.de und Karista.de be-
treibt. www.trainee.de

KOOPERATION. Die Spezialisten-Job-
borsen in den Bereichen Hightech
und Wissenschaft, Jobvector und
Naturejobs, haben eine Kooperati-
on vereinbart. Bestandteil ist ein
gemeinsames Karriere-Event fiir
Naturwissenschaftler, Mediziner
und Ingenieure am 26. November in
Diisseldorf. www.jobvector.de
NEUES PORTAL. Selfiejobs ist eine
App fir die Stellensuche, die nach
dem Tinder-Prinzip funktioniert:
Bewerber erstellen einen kurzen
Lebenslauf mit optionalem Video,
Arbeitgeber eine kurze Stellenanzei-
ge mit Fotos. Ein ,Like® auf beiden
Seiten reicht aus, um den Kontakt

anzubahnen. www.goselfiejobs.com

|m KURZNACHRICHTEN

Quick Check zur Frauenquote
Die gesetzliche Frauenquote ab 2016
bringt groe Aufgaben in Personal- und
Organisationsfragen mit sich. Ein Quick
Check von Kienbaum soll Unternehmen
dabei helfen, sich ziigig einen Uberblick
iber den eigenen Handlungsbedarf in
Frauenfragen zu verschaffen. Er deckt
die gesamte Bandbreite an Ansatz-
punkten ab, die einem Unternehmen

in Sachen Frauenforderung potenziell
vorhanden sind - von der strategischen
Personalplanung bis zur Nachwuchsfor-
derung auf Managementebene speziell
fur Frauen. www.kienbaum.de
Mehr Interim Manager

In den vergangenen zehn Jahren ist die
Zahl der Interim Manager in Deutsch-
land von rund 10.400 auf 15.060
angestiegen. So ein Ergebnis der AIMP-
Providerstudie 2015. Der durchschnitt-
liche Tagessatz eines Interim Managers
erhohte sich von 882 Euro im Jahr 2007
auf rund 1.000 Euro. Die Auslastung der
Interim Manager betragt aktuell durch-
schnittlich 149 Tage. Insbesondere in
den projektnahen Ebenen ist sie hoher
als in den Top-Management-Ebenen.

www.aimp.de

Bewerbers Lieblinge gesucht
Die Candidate Experience Awards wer-
den erstmals auch im deutschprachigen
Raum verliehen. Interessierte Unterneh-
men kdnnen sich seit Kurzem anmel-
den. Die Erhebung beginnt mit einer
mehrdimensionalen Onlinebefragung
zum aktuellen Recruitingprozess. Danach
laden die Unternehmen ihre Bewerber
aus den Jahren 2014 und 2015 zu einer
Befragung ein. Unternehmen, die hierbei
Gberdurchschnittlich abschneiden,
erhalten ein Siegel. Zusatzlich bestimmt
eine Jury die Gewinnerunternehmen, die
besonders herausgestellt werden.

http://thecandidateexperienceawards.de

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Das Ergebnis ist entscheidend

STUDIE. Personlichkeitsfragebogen konnen nitzliche Informationen liefern. Doch
dafiir miissen auch die zugehorigen Gutachten den Mindeststandard aufweisen.

Von Pascale Stephanie Bothe und
Martin Kersting

ersonlichkeitsfragebogen erfreu-
en sich wachsender Beliebtheit.
80 Prozent von 245 befragten
deutschsprachigen Unterneh-
men setzen laut einer Onlinebefragung
aus dem Jahr 2013 personaldiagnostische
Verfahren ein. Entsprechend werben
zahlreiche Anbieter von Personlichkeits-
fragebogen um die Gunst der potenziellen
Kunden. Der Markt ist aber weitgehend
intransparent. Gelungenes Marketing tritt
oft an die Stelle solider Informationen. So
ist es dem Webauftritt einiger Anbieter
zufolge moglich, dass Mitarbeiter mit-
hilfe der Fragebogen ihre Personlichkeit
gezielt entwickeln konnen. Sie lernen so,
glaubt man der Werbung, besser zu kom-
munizieren und effektiver zu fiihren.

DIN-Standards sind bekannt

Im vorliegenden Beitrag soll es jedoch
nicht darum gehen, ob und in welchem
AusmaB derartige Werbeversprechen
eingehalten werden. An anderer Stelle
wurde bereits publiziert, wie man die
Qualitdt eines  Personlichkeitsfrage-
bogens beurteilt. Das Diagnostik- und
Testkuratorium hat die gdngigen Qua-
litditsstandards, wie zum Beispiel die
Standards der DIN 33430 zur Personal-
beurteilung, zu einem System verdichtet
und Beurteilungsrichtlinien verabschie-
det (zu finden unter www.zpid.de/tk).
Neben diesen allgemeinen Qualitatskri-
terien gilt, dass im beruflichen Kontext
nur Informationen erhoben und bewertet
werden sollen und diirfen, die in einem

Bezug zu den beruflichen Anforderun-
gen stehen. Bei Personlichkeitsfragebo-
gen wie den ,Reiss Profilen®, bei denen
man Informationen zu Dimensionen wie
Eros oder Essen erhilt, diirfte es grund-
satzlich schwerfallen, diesen Bezug
herzustellen. Fragebogen, zu denen die
beurteilungsrelevanten Informationen
wie Reliabilitat und Validitat nicht vor-
liegen, sollte man nicht einsetzen.

Qualitat der Gutachten im Fokus

Im vorliegenden Artikel widmen wir uns
einer anderen, bislang vernachldssigten
Frage: Wie werden die Ergebnisse von
Personlichkeitsfragebogen aufbereitet?
Wie sehen die Gutachten aus? SchlieB-
lich ist die Qualitdt der Fragebogen eine
notwendige, aber nicht hinreichende Vo-
raussetzung, um die mit ihrem Einsatz
verbundenen Ziele zu erreichen. Um
Menschen zu motivieren, sich konstruk-
tiv mit den auch kritischen Ergebnissen
auseinanderzusetzen, miissen die Er-
gebnisse zutreffend sein und zugleich
annehmbar vermittelt werden.

Diese Frage wurde bis-
her oft vernachlassigt:
Wie werden die Ergeb-
nisse von Personlich-
keitsfragebogen auf-
bereitet und in einem
Gutachten dargestellt?

Wir mochten mit dem vorliegenden
Beitrag dazu anregen, das Thema der
Aufbereitung der Ergebnisse von Per-
sonlichkeitsfragebogen kiinftig starker
zu beachten und zu beforschen. In einer
ersten Anndaherung haben wir uns die
Gutachten zu einigen Personlichkeits-
fragebogen angeschaut. Dabei haben
wir keine Mustergutachten der Anbieter
analysiert, sondern echte Gutachten, so-
dass die Daten der Studie unmittelbar
aus der Personalpraxis stammen. Die
Gutachten haben wir aufgrund eines
Aufrufs erhalten, der auch im Personal-
magazin erschienen ist.

Von den 23 Gutachten, die uns zur Ver-
fligung gestellt wurden, mussten wir vier
von der Analyse ausschlieBen, da sie ent-
weder unvollstandig waren oder es sich
nur um Mustergutachten oder vorlaufige
Versionen handelte. 19 Gutachten, jedes
von einem anderen Anbieter, wurden in
die Analyse mit einbezogen. Die Auswahl
der Verfahren ist somit nicht von uns ge-
steuert und keinesfalls reprasentieren die
ausgewahlten Verfahren den Markt. Un-
sere Analysen und die abgeleiteten Aus-
sagen beschranken sich auf das jeweils
zugrunde liegende einzelne Gutachten.
Wir nehmen beispielsweise nicht in An-
spruch, iiber ,das“ Hogan-Gutachten zu
sprechen. Hogan bietet, wie andere An-
bieter auch, zahlreiche Gutachtenvarian-
ten an. Uns liegt nur ein Gutachten vor.

Im gleichen Sinn ist zu beachten,
dass sich die Gestaltung der Gutachten
liber die Zeit hinweg verandert haben
kann, wir analysieren nur das zu einem
definierten (und von uns benannten)
Zeitpunkt erstellte Gutachten und be-
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haupten nicht, dass zum Beispiel die ak-
tuellen Gutachten des Anbieters dieser
damaligen Form entsprechen. Die von
uns analysierten Gutachten wurden im
Zeitraum von 2010 bis 2013 erstellt.

Wenige Hintergrundinfos enthalten

Die genannten Restriktionen sind unse-
res Erachtens vertretbar, da es im vor-
liegenden Beitrag nicht um eine verglei-
chende Bewertung von Anbietern geht,
sondern darum, den Variantenreichtum
in der Gutachtengestaltung aufzuzeigen
und verfahrensiibergreifend auf Verbes-
serungsmoglichkeiten hinzuweisen.

So ist in fast allen Fillen zu beklagen,
dass nicht ausreichend erklart wird, wie
die Bewertung oder Interpretation der
Personlichkeitsauspragungen zustande
kommt. In vielen Gutachten finden sich
dartiiber hinaus zu wenige Hintergrund-
informationen zum Verfahren. Es ist
moglich, dass diese fehlenden Informa-
tionen an anderer Stelle publiziert sind,
etwa auf einer Webseite oder in einem
gesonderten technischen Manual. Wir
vertreten aber die Auffassung, dass not-
wendige Informationen Bestandteil des
Gutachtens sein miissen, oder dass im
Gutachten zumindest explizit zu erwidh-
nen ist, wo sich der Leser die notwen-
digen Informationen verschaffen kann.
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Nicht nur der Persoénlich-
keitsfragebogen, sondern
auch das Gutachten muss
qualitative Standards
einhalten.

Diesbeziiglich sehen wir eine Bring-
schuld des Anbieters, keinesfalls eine
Holschuld der begutachteten Person.

Generell ldsst sich feststellen, dass
die vorliegenden Gutachten alle nach
einer dhnlichen Struktur aufgebaut
sind: Zunéchst gibt es eine Erlduterung
des zugrunde liegenden Konzepts des
Personlichkeitsfragebogens. Es folgen
eventuell Interpretationshilfen mit Bei-
spielen und dann die Wiedergabe der
Werte, die die beurteilte Person im ver-
wendeten Verfahren erreicht hat. Meist
werden diese Werte zundchst in einer
Gesamtiibersicht dargestellt, dann wird
beispielsweise fiir jede Dimension, die
erfasst wurde, ausfiihrlich erlautert,
was die Werte bedeuten. Vielfach findet
man auch Empfehlungen, in welchen Be-
reichen sich die beurteilte Person noch
weiterentwickeln sollte oder wo sie iiber
besonders viel Potenzial verfiigt.

In der Tabelle sind die 19 Gutachten
alphabetisch nach der Verfahrensbe-
zeichnung sortiert oder auch nach dem
Anbietername aufgelistet. Zunachst be-
trachten wir rein deskriptiv den Umfang
der Gutachten sowie den relativen An-
teil an Grafiken und die Frage nach dem
Adressat des Gutachtens. Hinsichtlich
des Umfangs der dargebotenen Hinter-
grundinformationen und hinsichtlich der

Angaben zur Nachvollziehbarkeit der In-
terpretation, erganzen wir die Deskription
um ein normatives Moment und bewerten
ein Mehr an Hintergrundinformationen
ebenso wie ein Mehr an Informationen
zum Vorgehen der Interpretation positiv.
Dariiber hinaus haben wir eine Analyse
vorgenommen, wie viele Barnum-Aussa-
gen ein Gutachten umfasst. Wie in Per-
sonalmagazin 1/2014 erldutert, tritt der
Barnum-Effekt ein, wenn die begutachtete
Person aufgrund von vagen, universellen
und tendenziell positiven Aussagen in
einem Gutachten die Giiltigkeit der Ana-
lyse tiiberschétzt. Die Ergebnisse dazu
werden wir in einem zweiten Artikel im
Personalmagazin noch vertffentlichen.

Untersucht: Umfang, Grafik, Adressat

Hinsichtlich des Umfangs des Gutach-
tens berichten wir die Anzahl an Sei-
ten. Dieser MaBstab ist unscharf, da auf
einer Seite viele oder wenige Zeichen
untergebracht werden konnen: Der
wahrgenommene Umfang wird aber
vermutlich wesentlich von der Seiten-
zahl mitbestimmt. Es ist dennoch fest-
zuhalten, dass manche Gutachten sehr
platzsparend formatiert sind, wohin-
gegen in anderen fiir jede gemessene
Dimension eine neue Seite verwendet
wird, ungeachtet dessen, dass somit
manche Seiten nur mit wenigen Sitzen
bedruckt sind (zum Beispiel bei Hogan
Lead, Insyst oder Pawlik). Im Mittel hat
ein Gutachten unserer Stichprobe einen
Gesamtumfang von 29 Seiten. Dabei ist
die Varianz zwischen den Gutachten
betrachtlich. Die kiirzesten Gutachten
umfassen sieben Seiten (Social Style &
Versatility und Harrison Assessments)
und das langste Gutachten umfasst 79
Seiten (Hogan Lead). AuBerdem gibt es
in einigen wenigen Gutachten (zum Bei-
spiel Cut-E) ein bis zwei Seiten, die ex-
plizit dazu gedacht sind, dass der Leser
sich Notizen machen kann; diese Seiten
enthalten keine Informationen.

Alle analysierten Gutachten umfassen
Grafiken. Welche Art von Grafik verwen-
det wird und in welchem Umfang, ist

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

Cut-E Shapes (2013) 31 mittel
Captain Advanced (2011) 23 wenig
DNLA * 24 wenig
GPOP (2010) 22 mittel
Harrison Assessments (2011) | 7 viel
Hogan Lead (2011) 79 mittel
IMX Innermetrix Integriertes | 77 mittel
Erkenntnis Profil (2012)

Insyst Master Data (2013) 21 wenig
MSA (2010) 29 viel
MPPI-18 (2012) 39 mittel
Neuro IPS Visual 12 mittel
Questionnaire *

Pawlik 360° Scan Fihrung * 57 mittel
PCM (2011) 15 viel

PI Company Reflector Big 34 viel
Five Personality(2012)

Profiling Values Value-Based | 9 viel
12 Competencies (2010)

Reiss Profile (2012) 16 wenig
Social Style & Versatility 7 wenig
(2013)

Success Insights Leadership- | 35 wenig
Check Basic Version (2011)

Thomas International (2011) | 9 mittel

“Information zum Datum liegt nicht vor.

Teilnehmer +
Teilnehmer und i
Auftraggeber

Teilnehmer ++
Teilnehmer +
Auftraggeber +
Teilnehmer +
Teilnehmer +
Teilnehmer +
Teilnehmer +
Teilnehmer +
Teilnehmer ++
Teilnehmer ++
Teilnehmer +
Teilnehmer +
nicht eindeutig ++
Teilnehmer +
Teilnehmer +
Teilnehmer und +
Auftraggeber

Auftraggeber ++

Experten und Fihrungskrafte

Fachpersonal

Abgleich mit Anforderungsprofil
die Befragten
keine Angabe (Abgleich mit Soll-Profil)

Fuhrungskréfte /Fachkrafte, reprasentative
Auswahl (aus den vergangenen 20 Jahren)

»deutsche Geschaftsperson”

,(8hnliche) Funktionsgruppe”
keine Angabe
Deutsche Bevolkerung

keine Angabe

,andere Fihrungskréfte gleichen Ge-
schlechts und Alters”

keine Angabe

,in gewisser Weise vergleichbar”
Gesamtgesellschaft und Profil kann hinter-
legt werden

keine Angabe

keine Angabe

»deutschsprachige Normierungsstudie 2009”

keine Angabe

Angaben zu Hintergrundinformationen, Skala: 0 = gar nicht vorhanden; + = 0 bis 29 % der Seiten; ++ = 30 bis 59 % der Seiten; +++ = 60 bis 100 % der Seiten

Zahl der Grafiken, Skala: wenig = 0 bis 29 % der Seiten; mittel = 30 bis 59 % der Seiten; viel = 60 bis 100 % der Seiten

Die untersuchten Gutachten zu Personlichkeitsfragebogen unter-
scheiden sich wesentlich in der Seitenanzahl. Interessant ist dabei,

dass ein groBer Umfang aber offenbar nichts dartiber aussagt, ob
ausreichende Erklarungen zur Interpretation enthalten sind.

aber sehr unterschiedlich. In der Tabelle
ist fiir jedes untersuchte Gutachten an-
gegeben, zu welchem Anteil es Grafiken
enthalt: Es ist jeweils angegeben, wie
viel Prozent der Seiten mindestens eine
Grafik aufweisen. Dazu ist anzumerken,
dass dieser Wert weder etwas tiber die
GroBe noch tiber die Qualitat der Grafik
aussagt. Es ist eine deskriptive Aussage;
keinesfalls bewerten wir einen hohen

Grafikanteil als grundsatzlich vorteil-
haft. Die Giite ergibt sich aus der Qualitat
der Grafik und dem Zusammenspiel von
Text und Grafik. Am wenigsten grafische
Elemente enthalten die Gutachten von In-
syst und DNLA. Im Kontrast dazu ist im
Gutachten von Harrison auf jeder Seite
mindestens eine Grafik zu finden.

Eine weitere Frage, die wir untersucht
haben: An wen richtet sich der Gutachten-

text? 17 der untersuchten Gutachten (fast
90 Prozent) nutzten Formulierungen, die
sich an die begutachtete Person richten;
zwei davon zusétzlich an den Auftragge-
ber (Captain und Success Insights). Zwei
Gutachten waren nur an den Auftragge-
ber gerichtet, bei einem Gutachten (Pro-
filing Values) waren die Formulierungen
so unspezifisch gewédhlt, dass sich dies-
beziiglich keine Aussage treffen lasst.
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Zudem haben wir untersucht, inwie-
fern der theoretische Hintergrund zum
Fragebogen im Gutachten erldutert ist.
Denn es gibt nicht die eine Personlich-
keit. Personlichkeitsfragebogen basieren
auf Personlichkeitstheorien - und davon
gibt es eine Vielzahl, die empirisch un-
terschiedlich gut bestdtigt sind (siehe
den Beitrag ,Personlichkeit ist keine
Typfrage“ in Personalmagazin 12/2013).
Diese Hintergrundinformation sollte in
jedem Gutachten dargestellt werden,
oder das Gutachten muss explizit auf zu-
gingliche Quellen mit entsprechenden
ndheren Informationen verweisen. Es
muss zumindest dargestellt werden,
welche Personlichkeitsdimensionen ein
Fragebogen zu messen beansprucht.

Diesen Anspruch erfiillen alle von
uns untersuchten Gutachten: Es wird
zundchst mehr oder weniger ausfiihr-
lich die zugrunde liegende Idee der Fra-
gebogenkonstruktion erklart und der
Einsatzbereich kurz erldutert. Welchen
Anteil am gesamten Gutachten die Hin-
tergrundinformationen jeweils ausma-
chen, variiert allerdings erheblich: Die
extremsten Beispiele sind Harrison As-
sessments und Social Style & Versatility
(anteilig und absolut am wenigsten Hin-
tergrundinformation) und DNLA sowie
Pawlik (anteilig und absolut am meisten
Hintergrundinformation). In mehreren
Gutachten wird bei Bedarf nach mehr
Hintergrundinformationen entweder auf
die Internetseite des Anbieters (zum Bei-
spiel Motiv-Struktur-Analyse MSA) ver-
wiesen oder angeboten, Mitarbeiter des
Anbieters telefonisch oder via E-Mail zu
kontaktieren (zum Beispiel bei Pawlik).

Messgiite selten dargestellt

Kritisch ist zu bewerten, dass die Gut-
achten nur unzureichend iber die
Messgiite der Fragebogen informieren.
Einige Gutachten erwdhnen zwar am
Rande auch die Hauptgiitekriterien des
Fragebogens (zum Beispiel MPPI), aller-
dings wird in keinem Gutachten genau-
er auf die Qualitét des Fragebogens ein-
gegangen. Dabei ist bekannt, dass jede
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Messung mit einem Fehler behaftet ist.
Es ist daher gute Praxis, nicht nur tiber
den gemessenen Wert zu informieren,
sondern anhand der Reliabilitat des Ver-
fahrens auch das sogenannte Konfidenz-
intervall anzugeben. Dieser, auch Ver-
trauensintervall genannte Bereich, gibt
an, inwiefern sich bei einer bestimmten
Wahrscheinlichkeit der wahre Wert von
dem gemessenen Wert entfernen kann.
Bei Geschwindigkeitskontrollen im Stra-
Benverkehr erwartet jeder Verkehrsteil-
nehmer, dass die Ordnungskrafte Mess-
toleranzen berilicksichtigen; die von
uns analysierten Gutachten verzichten
hingegen auf die Angabe von Konfidenz-
intervallen. Damit wird implizit sugge-
riert, man konne die Personlichkeit
punktgenau messen.

Fehlende Hinweise zur Interpretation

Eine groBe Herausforderung bei Person-
lichkeitsfragebogen stellt die Interpreta-
tion dar. Wenn ein Teilnehmer auf einer
sechsstufigen Zustimmungsskala von
1 (keine Zustimmung) bis 6 (vollkom-
mene Zustimmung) der Aussage ,Ich
kann besser auf Menschen zugehen als
viele andere” mit dem Wert 4 zustimmt,
ist unklar, ob dies als niedrige, durch-
schnittliche oder hohe Kontaktfahigkeit
zu interpretieren ist. Wahrend es bei
einem Leistungstest ein ,falsch“ oder
Lrichtig” gibt, werden in Personlichkeits-
fragebogen in der Regel Selbstauskiinfte
herangezogen, die sich einer Bewertung
als falsch und richtig entziehen und die
auch nur schwer in direkten Bezug zu -
auf anderen mentalen Reprasentationen
und subjektiven Metriken beruhenden
- Selbstauskiinften anderer Personen
gesetzt werden konnen. Dennoch muss
man fiir die Interpretation einen Ver-
gleichsmaBstab heranziehen.

Man unterscheidet dabei vergleichs-
gruppen-/normorientierte, Kriteriums-
orientierte und ipsative Interpretationen
von Testergebnissen. Bei der normorien-
tierten Interpretation vergleicht man
den gemessenen Wert mit dem Wert
anderer Personen. Vorab muss entschie-

den werden, welche anderen Personen
sinnvollerweise fiir einen Vergleich he-
rangezogen werden konnen. Bei der kri-
teriumsorientierten Interpretation wird
der Soll-Wert aus einer Beschreibung des
gewliinschten Zielverhaltens abgeleitet.
Man beschreibt, was die getestete Person
in Bezug auf das Zielverhalten besonders
gut oder schlecht gemacht hat. Bei der
Sehstiarke wiirde man beispielsweise die
gemessene Sehstdrke mit der in einem
bestimmten Beruf geforderten Sehstar-
ke (dem Kriteriumswert) in Verbindung
bringen und die Zielwerterreichung oder
aber die Abweichung interpretieren. Na-
turlich kann man das Kriterium wiede-
rum normorientiert bestimmen, indem
man zum Beispiel als Kriterium die
Zugehorigkeit zu den 15 Prozent Besten
ansetzt. Bei der ipsativen Interpretation
von Testwerten wird lediglich ein intra-
individueller Vergleich vorgenommen:
Wo liegen relativ zur eigenen Person die
Stdrken und die Entwicklungsfelder? Ein
Beispiel ist die Motiv-Struktur-Analyse
MSA: Fiir 18 verschiedene Motive wird
jeweils angegeben, welcher der zugeho-
rigen zwei Antriebe beim Teilnehmer
starker ausgepragt ist. Haufig werden
fiir Fragebogen mit einer ipsativen Aus-
wertung ,Forced Choice“-Antwortfor-
mate genutzt, das heiBt, die Person muss
beispielsweise ankreuzen, welches von
zwei Eigenschaftsworten sie besser be-
schreibt.

Alle von uns untersuchten Gutachten
beschreiben nur unzureichend, wie die
Ergebnisse interpretiert wurden. Bei
einigen Anbietern ist es moglich, dass
vorab ein Soll-Profil erstellt wird. Die
Ergebnisse der diagnostizierten Per-
son konnen dann mit dem vorher fest-
gelegten Profil verglichen werden. Das
Anlegen eines solchen Profils ist bei
Harrison, DNLA und Profiling Values
moglich. Wie genau die Erstellung eines
Profils vor sich geht, ist den Gutach-
ten aber nicht zu entnehmen. Profiling
Values bietet sowohl einen Abgleich mit
einem vorher festgelegten Profil als auch
mit der Referenzgruppe der Gesamtge-
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sellschaft an -, wobei nicht beschrieben
wird, wie genau sich die Referenzgruppe
zusammensetzt. In den Gutachten der
folgenden Anbieter finden sich nur we-
nige Informationen zur Interpretation:
Neuro IPS, PCM Process Communica-
tion Model, Thomas und Reiss Profile.
Es wird zwar beispielsweise angegeben,
dass die Auspragungen des Teilnehmers
beziiglich der gemessenen Lebensmotive
niedrig oder hoch sind, aber es fehlt die
Erklarung, im Vergleich wozu die Werte
niedrig oder hoch sind (Reiss Profile).

Angaben zur Normgruppe sind Pflicht

Alle Gutachten, die normorientiert in-
terpretieren, nennen zwar eine Norm-
gruppe (siehe Tabelle), unterlassen es
aber, diese Normgruppe hinreichend zu
beschreiben. Dies stellt einen eklatanten

Die Kunden sollten
durch Nachfragen Druck
auf die Anbieter von
Personlichkeitsfrage-
bogen ausiiben, damit
diese die Mindest-
standards einhalten.

Mangel der Gutachten dar. Die Leser des
Gutachtens miissen wissen, wie viele
und welche Personen (zum Beispiel Al-
ter, Bildung, Beruf) die Vergleichsgruppe
darstellen und wann diese Daten erho-
ben wurden. Nur dann ist es moglich zu
beurteilen, ob die Stichprobe der Norm-
gruppe zur Fragestellung passt, hinrei-
chend umfassend ist und ob die Daten zu
geniige aktuell sind. Diesbeziiglich niitzt
es in der Regel auch wenig, auf andere
Quellen zu verweisen. Gute Anbieter
aktualisieren kontinuierlich ihre Norm-
datenbank, sodass die Informationen im
Testmanual gegebenenfalls veraltet sind,

wahrend auf der Webseite Informationen
zur aktuellen Normgruppe stehen, die
nicht der Normgruppe des Erhebungs-
zeitpunkts entspricht. Daher gehoren de-
taillierte Informationen zur Normgruppe
in das Gutachten.

Zu erwahnen ist noch, dass im Gutach-
ten zu Social Style & Versatility sowohl
die Ergebnisse des Selbstberichts des
Teilnehmers - sprich seine Antworten
im Fragebogen - als auch die Ergebnisse
aus einer Befragung, zum Beispiel von
Kollegen oder Mitarbeitern beziiglich
des Verhaltens des Teilnehmers, berich-
tet werden. Diese Ergebnisse werden ei-
nander gegeniibergestellt. Im Gutachten
zum MPPI wird anhand der Personlich-
keitsmerkmale des Teilnehmers ange-
geben, wie gut dieser fiir 18 typische
Berufsfelder, wie zum Beispiel EDV und
IT oder Forschung und Entwicklung, ge-
eignet ist. Wie dieser Eignungsquotient
errechnet wird, bleibt aber unklar.

Qualitat des Gutachtens wichtig

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass die
Gestaltung der Gutachten ein wichtiger
Nebenaspekt der Qualitit von Person-
lichkeitsfragebogen ist. Eine hochwer-
tige Gestaltung ist zwar kein Ersatz fiir
die tatsachliche Qualitdt des Fragebo-
gens, diirfte aber dennoch entscheidend
fiir die Wirkung sein. Am Beispiel der
analysierten Gutachten wird deutlich,
wie heterogen die Gutachten gestal-
tet sind. Bislang sind die - vermutlich
interindividuell und einsatzbezogen
unterschiedlichen - Effekte der Gestal-
tung aber nicht hinreichend erforscht.
Daher kann die Empfehlung nur lau-
ten, sich im konkreten Einzelfall vor
der Entscheidung fiir einen Anbieter
mit den Gutachten zu beschaftigen und
hinsichtlich Ausfiihrlichkeit, grafischer
Aufbereitung, sprachlichem Niveau und
Adressat der Formulierungen auf die
Angemessenheit fiir die jeweilige Frage-
stellung und Zielgruppe zu achten.
Einige Mindeststandards lassen sich
allerdings aus allgemeinen Qualitatsstan-
dards ableiten: Ein Gutachten zu einem
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Personlichkeitsfragebogen ist nur nach-
vollziehbar, wenn das zugrunde gelegte
Personlichkeitsmodell und die Person-
lichkeitsdimensionen erldautert werden.
Es muss nachvollziehbar erklart werden,
wie die Ergebnisse interpretiert wurden
(normorientiert, kriterienorientiert oder
ipsativ). Sofern eine normorientierte In-
terpretation vorgenommen wurde, muss
die Bezugsgruppe, an der die Normdaten
gewonnen wurden, hinsichtlich zentraler
Merkmale wie Alter, Bildungsstand und
Berufserfahrung beschrieben werden.
Es ist anzugeben, wie viele Personen die
Normgruppe umfasst und in welchem
Zeitraum die Daten erhoben wurden.
Diese Angaben sollten Bestandteil des
Gutachtens sein, da sie von zentraler Be-
deutung fiir die Nachvollziehbarkeit der
Interpretation sind.

Zudem sollte die Darstellung der Ergeb-
nisse unter Beriicksichtigung der Mess-
genauigkeit und Giiltigkeit erfolgen; so
sollte die Messtoleranz angegeben sein.
Eventuell auftretende Widerspriiche in
den Ergebnissen sollten adressatenge-
recht erlautert werden.

Die Kunden kénnen und sollten also
die Qualitat der Fragebogen und der Gut-
achten bedenken und durch ihr Nach-
frageverhalten Druck auf die Anbieter
ausiiben, Mindeststandards einzuhal-
ten. Die Forschung ist gefragt, sich ver-
starkt mit den Wirkungsmechanismen
von Gutachten zu beschéftigen, um lang-
fristig iiber Mindeststandards hinaus
Gestaltungsempfehlungen ableiten zu
konnen. |
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Eld MANAGEMENT FUHRUNG

Mehr als Change Management

PLADOYER. Die Digitalisierung bedingt einen veranderten Fiihrungsstil. Vorteile hat,
wer die Arbeitsweisen der Mitarbeiter kennt und unterstiitzt.

Von Frank Schabel

berste Prioritdt in den Un-

ternehmen scheint sie zu

haben, die neue Fiihrungs-

kultur, die als tragende Sau-
le fiir den Geschaftserfolg im digitalen
Zeitalter gilt. Denn in einem Punkt sind
sich alle Experten einig: Ohne den ex-
perimentierfreudigen, risikobereiten
und mitarbeiterorientierten Lenker an
der Spitze ist keine Transformation zu
bewiltigen. Ein guter Grund, dariiber
nachzudenken, wo Fiihrung heute steht
und was sie morgen ausmachen wird.
Veranderungswillige Bosse miissen
allerdings aufpassen, dass sie jenseits
schnell wechselnder Fiihrungstrends,
die fiir sie wirklich zukunftsweisenden
Flihrungsfragen auch erkennen. Um das
tun zu konnen, miissen sie sich erst ein-
mal intensiv mit der eigenen gelebten
Flihrungspraxis auseinandersetzen. Auf
dieser Basis diirfte es ihnen am ehesten
gelingen zu lernen, sich in ihrem Verhal-
ten gegeniiber den Mitarbeitern immer
wieder selbst zu hinterfragen.

Unvorhersehbares managen kdnnen

Im Kern geht es dabei darum, eine au-
thentische Kommunikation anzustre-
ben, offen mit Feedback umzugehen,
den Mitarbeitern Wertschdtzung ent-
gegenzubringen und sie zu eigenver-
antwortlichem Arbeiten zu befdhigen.
Aber es kommt auch Neues auf Sie zu,
etwa Unfertiges zuzulassen und damit
umzugehen. Ergebnisoffen zu agieren,
Mitarbeitern vorzuleben, dass es Kkei-
ne Schande ist, einen Ansatz wieder

Umdenken dank digitalem Workshop

Im Volkswagenkonzern werden die neuen Filhrungsféhigkeiten iiber eine unterneh-
menseigene Wissensplattform den Managern naher gebracht und geschult.

Christina-Dorothea Schlichting, Leiterin von Group Connect und Social Media bei Volks-
wagen, obliegt gemeinsam mit ihrem Team die Aufgabe, den Austausch zwischen
Mitarbeitern und Fihrungskraften iber die unternehmenseigene Wissensplattform
Group Connect anzuregen und zu systematisieren. ,Da Fihrungskrafte Vorbilder sind,
versuchen wir ihnen genau zu vermitteln, was das Tool kann und wie sie es einsetzen
sollten. Denn die Mitarbeiter schauen darauf, was der Chef da macht.” Auch experimen-
tieren zu lassen, sei ein wichtiger Teil des Workshopmusters. Die Teilnehmer Gberlegen
dabei selbst, wie ihre Arbeitsweise derzeit aussieht und wie man sie verbessern kénnte.
Das verdeutlicht, der tagliche Umgang mit neuen kollaborativen Technologien rittelt
kraftig an den angestammten Fihrungspraktiken und erfordert ein Umdenken.

Bereits Anfang 2014 brachte Christina Schlichting ihr Workshopkonzept fir solch ein
Umdenken bei den Fihrungskraften an den Start. Erklartes Ziel war es, sich gemeinsam
Gedanken zu machen, welche konkreten Herausforderungen so eine plattformbasierte
Zusammenarbeit fir die Fihrungsaufgaben mit sich bringt, und wie man ihnen am bes-
ten begegnen kann. Denn eines war von vornherein klar: Obwohl sich die Diskussionen
auch um die Anwendung von e-Mails oder Outlook drehten, ging es im Wesentlichen
um verandertes Kommunikationsverhalten gegentber den Mitarbeitern, das Tool war da
nur der ,Befdhiger”.

Die ersten Teilnehmer des Group Connect-Workshops waren Fihrungskrafte aus der

IT, deren Bereich maRgeblich an der Entwicklung von Group Connect beteiligt war. Ihr
Anspruch war, Group Connect in einer ,sozialen Initiative®, die sich grundlegend von der
traditionellen Einfihrung einer technischen Losung unterscheidet, als Dreh- und Angel-
punkt fir unkomplizierte Interaktion zwischen Fithrung und der Belegschaft zu etablie-
ren. Fur die IT-Fihrungskrafte bedeutete das, iber einen veranderten organisatorischen
Rahmen wie auch andere Regeln und Abldufe in der Zusammenarbeit nachzudenken.
Man einigte sich, schnellere und bessere Resonanz auf strategische Themen erhalten
zu wollen, mehr Mitarbeiter zu erreichen und den Blick Gber den eigenen Tellerrand zu
scharfen. Im Anschluss an den Workshop reflektierten alle Teilnehmer diese Ziele mit
dem eigenen Team. Sie definierten entsprechende Einsatzszenarien, banden weitere
Multiplikatoren aktiv ein und erhielten Hilfe von Community Managern.

personalmagazin 07 /15



zu verwerfen. Mit solchen Praktiken
trainieren sie gleichzeitig wichtige Ver-
haltensweisen, die ein dynamisches
Marktumfeld verlangt: besser auf Un-
vorhersehbares reagieren zu konnen.
Damit wird schnell klar: Die Art und
Weise, Ergebnisse zu produzieren und
entsprechende Ziele zu erreichen, wird
anders werden. Harte Renditefixierung
bleibt, Erfolgskriterien verandern sich.

Digitale Kompetenz fordern

Schnelle Entscheidungen funktionie-
ren nur in flachen Hierarchien. Daher
versuchen viele Manager, iiber ,Enter-
prise Social Networks“ in der eigenen
Organisation eine Netzwerkkultur zu
etablieren. Sie erhoffen sich, iiber einen
verbesserten Austausch zwischen Mit-
arbeitern, Fiihrungskriften und Kun-
den Arbeitsabldufe zu beschleunigen
und Kosten zu sparen. In der Realitét
bereitet dieses hochvernetzte Arbeiten
vielen Menschen allerdings noch groBe
Probleme. Sie sperren sich gegen den
allzu offenen Austausch iiber IT-Tools,
nutzen diese infolge nur sporadisch
oder gar nicht und kénnen infolge den
Output oder sogar die anstehende Trans-
formation komplett lahmlegen.

Digitale Kompetenz durch Aufzeigen
personlicher Vorteile vermitteln, lautet
hier die Devise. Damit steigt auch der
Wertbeitrag des Mitarbeiters. Einige Un-
ternehmen halten die Lernfortschritte
dieser Mitarbeiter im offenen Austausch
mit anderen fest. Das kann sowohl die
Nutzungsintensitit einer Netzwerkplatt-
form sein, aber auch die aktive Teilnah-
me an Communities, die sich mit der
Entwicklung neuer Servicekonzepte
oder Produktlinien beschéftigen.

Fihrung anpassen, Prozesse teilen

Das Fiihrungsgliick in Richtung ver-
netzter, digitaler Arbeitsweisen liegt
darin, den eigenen Stil an die Arbeits-
vorstellungen seiner Mitarbeiter so
gut es geht anzupassen. Denn die wis-
sen am besten, zu welchem Zeitpunkt
sie  welche Entscheidungsfreiriume
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brauchen und wann sie Riicksprache
bendtigen. Uber die Kommunikation
innerhalb unternehmensinterner Platt-
formen konnen Fiihrungskrafte ver-
folgen, welche Aktivititen ihre Mitar-
beiter initiieren, um sie gegebenenfalls
lenkend zu unterstiitzen, ihnen weitere
Handlungsspielraume zu geben oder sie
zu weiteren Leistungen anzuspornen.
KenngroBe, um zu priifen, ob man sein
Fihrungsverhalten bereits an die Ar-
beitsvorstellungen der Mitarbeiter an-
gepasst hat, konnte die Reduktion der
Anzahl an Entscheidungen sein.

Im Arbeitsalltag bedeutet Digitalisie-
rung: Anforderungen im moglichst en-
gen und unmittelbaren Austausch mit
Kollegen losen. Dabei ist wichtig, dass
Fiihrungskrafte die Mitarbeiter daran
beteiligen, ihre Aufgaben, auch wenn
sie noch in Bearbeitung oder Entstehung
sind, mit anderen zu teilen. Transparenz
iber die Auftrage und Herausforde-
rungen ermoglicht, dass andere etwas
beitragen konnen und das Ergebnis
schneller erzielt werden kann. Dieses
veranderte Verhalten konnte als eine Art
Subziel an der Nachahmer- oder Parti-
zipationsquote festgemacht werden, um
im Anschluss die wirkliche Business-
Orientierung zu erreichen. Arbeits-
ergebnisse werden inhaltlich besser,
konnen schneller umgesetzt werden und
die Kundenzufriedenheit erhdht sich.

Experimentieren einfordern

Misstrauen konnen sich Fiihrungskraf-
te in der schnellen digitalen Welt nicht
mehr leisten. Tiefes Vertrauen in die
Fahigkeiten der Mitarbeiter ist gerade-
zu erfolgskritisch. Denn sie sind es,
die am ehesten die Veranderungen am
Markt erkennen und ihr Wissen dafiir
einsetzen, direkt zu handeln. Langwie-
rige Abstimmungen und ausgefeilte
Strategiepldne miissen von unferti-
gen Ansdtzen und Konzepten abgelost
werden. Fiir die Fiihrung bedeutet das,
loslassen konnen und experimentieren
zulassen: Neue Businessszenarien am
Markt erst einmal ausprobieren und

basierend auf den gesammelten Er-
fahrungen mogliche Optionen fiir das
eigene Geschift ausloten. Das heiBt
fiir die Fiihrung: lange Leine lassen,
dennoch genau aufzeigen, welche Ent-
scheidungsspielrdaume Mitarbeiter tat-
sachlich haben. Bisher setzen erst sehr
wenige Manager das Experimentieren
mit neuen Marktchancen aktiv auf die
Tagesordnung. Dabei ist genau diese
Spielwiese einer der wichtigsten Impul-
se, um sich bei der digitalen Transfor-
mation liberhaupt weiterentwickeln zu
konnen. Erprobte Messkriterien aus der
Unternehmenspraxis hierzu: fachiiber-
greifende regelmiBige Reflexion neuer
Ideen und Anwendungsszenarien, um
ein Geschiftsziel, zum Beispiel digita-
len Kundenservice, zu erreichen.

Echte Informationen nutzen

Die ,Customer Experience“ - also zu
jeder Zeit zu wissen, wie der Kunde
tickt und das eigene Werteversprechen
darauf anzupassen - wird zum stra-
tegischen Asset. Fiihrungskrifte soll-
ten dafiir nicht nur wissen, wie sie die
Technologien nutzen, sondern vielmehr
die Informationen dahinter beachten.
Sie miissen aus unzidhligen Daten die
relevanten erkennen, um daraus in
kiirzester Zeit wichtige Businessent-
scheidungen ableiten zu konnen. Diese
Datenkompetenz wird Gradmesser da-
fiir sein, wie der fortschreitende techno-
logische Wandel die Wertschopfung des
eigenen Unternehmens beeinflusst.
Messungen und Abbildbarkeit von
verandertem Fihrungsverhalten sind
wichtige Richtwerte, um die neuen Ar-
beitsweisen der Mitarbeiter zu unter-
stiitzen und Businessziele zu erreichen.
Dabei gilt: Wenige relevante Kennzahlen
sind aussagekraftiger als viele nichtssa-
gende MessKriterien. |

FRANK SCHABEL ist Head
"i:" of Marketing, Corporate Com-
A munications bei der Hays AG.
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Damit eins plus eins mehr gibt

SERIE. Eine Metaanalyse macht Schluss mit dem Glauben, dass allein das individuelle
Performance Management zu mehr Team- oder Unternehmensleistung fihrt.

Von Martin ClaBen und Christian Gartner

m Business gibt es Glaubensdinge,

die bedenkenlos zur Wahrheit wur-

den. Sie werden von allen zweifelsfrei

behauptet und flieBen wie selbstver-
standlich in géngige Managementme-
thoden. Dazu zdhlt die fraglos plausible
These, dass eine Leistungssteigerung auf
der Mikroebene - bei einzelnen Mitarbei-
tern - die Resultate auf der Mesoebene
- bei groBeren Teams - und schlieBlich
die Resultate auf der Makroebene - in
der gesamten Firma - verbessern wiirde.
Daher miisse man individuelle Leistung
unbedingt durch ,Performance Manage-
ment Systeme“ (PMS) messen. Man kennt
das von manchen Trainern im Sport, die
iiber individuell bessere Akteure die Er-
gebnisse ihrer Mannschaft als groBes
Ganzes steigern wollen. Uberraschender-
weise ist diese These fiir Organisationen
bislang noch niemals empirisch bestatigt
worden, zumindest nicht in ihrer simplen
Variante.

Anstelle zu diesem Thema eine eige-
ne empirische Analyse durchzufiihren,
haben die beiden Wissenschaftler Ange-
lo deNisi und Caitlin E. Smith von der
Freeman School of Business, Tulane
University, mehrere Hundert Studien
aus fremder Feder und diversen Schulen
seit den 30er-Jahren bis ins vergangene
Jahr durchforstet - eine wahre FleiBar-
beit, aus der ein umfangreicher Artikel
entstand.

Was man sich merken sollte

Das Hauptergebnis der Arbeit: In kom-
plexen Systemen, wie es viele Organi-

sationen heute sind, reichen vereinzelte
Beurteilungsinstrumente, selbst die ver-
meintlich allerbesten, keinesfalls aus.
Weitaus wichtiger sind ein Zusammen-
hang und Zusammenklang der vielfalti-
gen Stellschrauben im HR-Management
neben dem PMS. Dazu zdhlen das Ver-

glitungsmodell, die Arbeitsgestaltung,
der Rekrutierungsprozess, die Personal-
entwicklung, die Unternehmenskommu-
nikation und manch anderes mehr. Die
Autoren betonen deshalb, dass der Unter-
nehmenserfolg nicht durch Leistungsbe-
wertung allein, sondern durch ein ,Biin-
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Die Einflussfaktoren und Eigenschaften eines erfolgsfordernden PMS sind vielschichtig.
Eine groBe Rolle spielen die Starke von Leistungsklima und Organisationskultur.

QUELLE: DENISI/SMITH
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7u oft hakt es immer noch am Transfer
wissenschaftlicher Erkenntnisse in die
Praxis. Darum stellen der Berater Martin
ClaBen und der Wissenschaftler Christi-
an Gartner in den folgenden Ausgaben
des Personalmagazins betriebswirt-
schaftliche Studien aus den USA mit
ihren Kernergebnissen vor und ziehen
Schlussfolgerungen fir das deutsche
Personalmanagement. In diesem
Serienteil geht es um die Studie ,Per-
formance Appraisal, Performance Ma-
nagement, and Firm-Level Performance:
A Review, a Proposed Model and New
Directions for Future Research” von An-
gelo deNisi und Caitlin E. Smith. Sie ist
2014 in ,The Academy of Management
Annals 8:1” erschienen.

del an HR-Praktiken“ befordert wird. Die
Einflussfaktoren und Eigenschaften eines
erfolgsfordernden PMS fassen die Au-
toren in einem mehrschichtigen Modell
zusammen (siehe nebenstehende Grafik,
leicht vereinfacht gegeniiber dem Origi-
nal).

Nun konnen hier nicht samtliche As-
pekte dieses ganzheitlichen PMS-Mo-
dells vorgestellt werden, daher einige
Highlights: Erstens, die Firma muss in
ihrer Unternehmensstrategie klar zum
Ausdruck bringen, was sie als finales
Ergebnis erwartet: lediglich gute Zahlen
(,bottom line“) oder dariiber hinausgrei-
fende Resultate (,,profit, people, planet®).
Nur wenn alle strategischen Ziele im
PMS umgesetzt werden, kann die Un-
ternehmensleistung steigen. Zweitens,
Organisationskultur in Form von ,Or-
ganisational Citizenship Behavior®, das
sich im freiwilligen Engagement iiber
das formal Geregelte hinaus ausdriickt,
verbessert die Unternehmensleistung.
Drittens, die Beurteilten sollten im PMS
nur daran gemessen werden, was sie
selbst beeinflussen kénnen. Eigentlich
eine Selbstverstandlichkeit, aber gerade
in einer komplexen Arbeitswelt schwer
zu fassen. Viertens, das PMS sollte nicht
nur objektiv korrekt sein, sondern auch
von den meisten aus der Belegschaft als
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subjektiv gerecht empfunden werden.
Auch das ist nicht einfach zu realisie-
ren, denn dazu miissen die Erwartungen
eindeutig und der Prozess zur Leistungs-
bewertung verstdndlich sein.

Fir wen oder was das Ganze gilt

Die Ergebnisse sind fiir alle Organisati-
onen gililtig. Durch den breiten Untersu-
chungsansatz und die umfassende Lite-
raturarbeit konnen keine Unternehmen
oder selbst Verwaltungen von diesen
Ergebnissen ausgenommen werden.

Wichtigster und nachdenklichster Satz

Der wichtigste Satz in der Studie lautet:
,Als wir mit unserem Artikel begannen,
hatten wir anfanglich wie viele andere
HR-Forscher gedacht, dass es eine direk-
te empirische Beziehung zwischen indi-
viduellem Performance Management und
dem Firmenergebnis gidbe. Doch harte
Zahlen und Fakten fiir eine solch einfa-
che These gibt es liberraschenderweise
nicht, ganz im Gegenteil.“ (Seite 165).
Der nachdenklichste Satz in der Stu-
die: ,Die Fokussierung auf traditionelle
Beurteilungs- und Vergiitungssysteme
allein verbessert nicht das Organisati-
onsergebnis, egal wie gut sie ausgestal-
tet sind. Es braucht weniger vereinzelte,
sondern ein Biindel an sinnvoll kombi-
nierten HR-MaBnahmen.” (Seite 142).

Konsequenzen fiir HR-Management

Die Schlussfolgerungen aus dieser Meta-
analyse liegen auf der Hand: Organisati-
onen konnen und sollen mit ihrem PMS
die individuelle Leistung von Mitarbei-
tern und Fihrungskraften messen. Al-
lerdings darf dieses Beurteilungssystem
keinesfalls zum perfektionierten aber
isolierten Selbstzweck werden. Entschei-
dend ist die Einbettung in den Gesamt-
kontext aus Unternehmensstrategie,
Organisationskultur, Personalprozessen
und People-Strategie. Da sich aber ge-
rade bei internationalen Unternehmen
in den weltweiten, oftmals heterogenen
Tochtergesellschaften nicht nur die Or-
ganisations-, sondern sogar die nationa-

len Kulturen unterscheiden, miissen die
jeweiligen Beurteilungssysteme situativ
angepasst werden. Ein weltweit einheit-
liches PMS wiirde bei einer solchen Viel-
falt klare Nachteile aufweisen.

Aus Praxissicht weitergedacht

Die Studienautoren zeigen selbst - aus
Forschersicht - diverse Fortentwicklun-
gen auf. Weitaus wichtiger ist ihre Kon-
kretisierung von Auswirkungen eines
falsch angelegten PMS, was sie am Bei-
spiel des Debakels beim untergegange-
nen amerikanischen Energiekonzern En-
ron eindrucksvoll demonstrieren. Dabei
wird deutlich, wie wichtig das generelle
Leistungsklima eines Unternehmens ist.
Dieses wird nicht nur von einem isolier-
ten PMS beeinflusst. Das Leistungsklima
erfordert vielfdltige sowie abgestimmte
HR- und StrategiemaBnahmen, die weit
uiber das eigentliche Beurteilungssystem
hinausgehen. So sind, was wir in der
Praxis tagtaglich sehen, die unterschied-
lichen Leistungsklimata und Subkultu-
ren von Unternehmen zu verstehen. Es
gibt nicht nur emsige und faule Mitar-
beiter, sondern auch leistungsorientier-
te und leistungsignorante Abteilungen
und Organisationen. Es ist klar, welche
Firmen mittel- und langfristig iiberleben
werden. Zum Leistungsklima kann und
muss HR-Management beitragen, mit-
tels koordinierter Systeme und Prozesse,
die sicherstellen, dass alle Beschaftigten
die Mittel, die Motivation und die Mog-
lichkeiten haben, zum Unternehmens-
erfolg beizutragen. Allein ein schones
Beurteilungssystem zeugt da eher von
wohlfeilem Aktionismus. |

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

DR. CHRISTIAN GARTNER
ist Assistenz-Professor an der
Universitat der Bundeswehr
in Hamburg.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Print wirkt - immer wieder

PRAXIS. Arbeitgeber, die heute auf Printanzeigen setzen, tun dies nicht aus alter
Tradition. Sondern sie verfolgen damit klare Ziele und fahren gute Erfolge ein.

Von Daniela Furkel (Red.)

anche Personaler erinnern
sich vielleicht noch an den
April 2000, als die F.A.Z.
280 Seiten Stellenanzeigen
zahlte. 15 Jahre spéter sind es, wie der
Personalblogger Marcus K. Reif erhoben
hat, durchschnittlich nur noch etwas
iiber vier Seiten pro Woche. Wer nur
auf die rein zahlenméBige Entwicklung
blickt, konnte folgern: , Print ist tot“.

Top-Quelle fir die Jobsuche

Doch viele Fakten deuten in eine ande-
re Richtung. Die Studie ,Jobsuche 2015¢
der Manpower Group Deutschland, fiir
die 1.001 Personen befragt wurden,
nennt Stellenanzeigen in Tageszeitun-
gen als Top-Quelle fiir die Jobsuche.
46 Prozent der Befragten suchen dort.
Weitere 16 Prozent lesen die Stellenan-
zeigen in Fachzeitschriften ihrer Bran-
che. Auch die Arbeitgeber haben die
gedruckten Medien noch nicht ganz ab-
geschrieben. Wie die Studie ,Recruiting
Trends 2015 von CHRIS und Monster
zeigt, schalten immerhin zwolf Prozent
der Arbeitgeber Printanzeigen.

»Auch wir verkaufen zahlreiche Print-
Stellenanzeigen - zum Beispiel im Deut-
schen Arzteblatt“, sagt Dr. Wolfgang
Achilles, Geschiftsfiihrer von Jobware.
Eine Online-Jobborse verkauft Print-
Stellenanzeigen? Das erscheint nur auf
den ersten Blick paradox. Zum einen
zahlt Jobware iiber 400 Medienpartner
aus Print und Online. Zum anderen geht
es Achilles und seinem Team darum,
mit Stellenanzeigen Ergebnisse zu er-

zielen. In einem derart angespannten
Arbeitsmarkt wie dem fiir medizinische
Fachkrifte, sei es wichtig, potenzielle
Kandidaten dort anzusprechen, wo sie
sich aufhalten, so Achilles.

Argumente fir Print

Das ist auch die Erfahrung von Marco
Buch, Leiter Recruiting-Services im VDI-
Verlag. ,Arbeitgeber setzen weiterhin
auf Print-Stelleninserate, weil sie dort
eine spezifische Zielgruppe ansprechen
konnen. Im Fall der VDI-Nachrichten
ist das eine groBe Anzahl von Ingenieu-
ren, im Fall von Regionalzeitungen eine
Vielzahl an Kandidaten einer bestimm-
ten Stadt oder Region.“ Auch der zweite
Punkt - die regionale Ansprache - ist
nach Erfahrung von Wolfgang Achilles
ein wichtiges Argument auf dem heuti-
gen Arbeitsmarkt: ,Wenn das Unterneh-
men jemanden Uiber die Regionalzeitung
mit einer passenden Stelle erreicht, die
ndher an seinem Wohnort liegt als der
bisherige Job, dann hat es eigentlich
schon gewonnen. Ein Arbeitsplatz ohne
lange Anfahrt ist fiir viele Arbeitnehmer
mit Geld gar nicht aufzuwiegen.”

Einen weiteren Grund fiir Print-Stel-
lenanzeigen nennt Christine Tolksdorf,
Anzeigenleiterin Stellenmarkt bei der
Stiddeutschen Zeitung: ,Vielen Arbeit-
gebern geht es um die Qualitat der Be-
werber. Es geht ihnen nicht darum, eine
Vielzahl an Kandidaten zu erhalten, son-
dern die Richtigen®, sagt sie und erganzt:
»Meist sind es auch Arbeitgeber, die wis-
sen, dass die gesuchte Berufsgruppe sehr
stark umworben wird und die Stellen
nicht leicht zu besetzen sind. Daher wol-

len sie bewusst zu den aktiv Suchenden
auch die latent Suchenden ansprechen.”
Printanzeigen in der Stiddeutschen Zeit-
umg werden daher oft fiir technische
Berufe, speziell fiir Ingenieursjobs und
IT-Jobs, aber auch fiir die Bereiche Ver-
trieb und Finanzen geschaltet. Auch der
offentliche Dienst sowie Kliniken setzen
nach Auskunft von Christine Tolksdorf
stark auf Printanzeigen. Zu den Buchen-
den zdhlen attraktive Arbeitgeber wie
Audi, Interhyp, die Landeshauptstadt
Miinchen oder Porsche (siehe Kasten).

Neuer Print-Stellenmarkt

Ganz dhnlich sind die Erfahrungen von
Ulrike Poley, Verlagsleiterin Stellen-
markt & Karriere beim Deutschen Fach-
verlag, in dem unter anderem die Le-
bensmittel Zeitung, die TextilWirtschaft
und Horizont erscheinen: ,In der Le-
bensmittel- und Konsumgiiterbranche
setzen Arbeitgeber fiir Vertriebs- und
Einkaufspositionen auf Professional-
oder Executive-Ebene gezielt auf Print*,
berichtet sie. ,Dass wir hier einen posi-
tiven Riicklauf haben, zeigt sich auch
darin, dass die groBen Personalberater
der Branche groBflachige Printanzeigen
schalten. Vor Kurzem hat sie sogar ei-
nen Print-Stellenmarkt neu etabliert -
in TW Season, einer Spezialpublikation
fiir Mitarbeiter im Textil-Retail.

Die Griinde sind nach ihren Auskiinf-
ten in der speziellen Zielgruppe und ihrer
beruflichen Situation zu finden: Die Ver-
kaufer, egal welcher Marke, informieren
sich in dem Printtitel, der viermal im Jahr
erscheint, tiber die angesagte Mode, um
ihre Kunden richtig zu beraten. Die Hefte
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Emotionale Ansprache

Die Automobilhersteller sind in allen Rankings die beliebtesten
Arbeitgeber, sie sollten also keine Nachwuchsprobleme haben.
Dennoch schaltet Porsche auch Print-Stellenanzeigen.

,Print ist nach wie vor wichtig im Sinne eines ganzheitlichen Medien-
mix. Insbesondere bei der Zielgruppe der berufserfahrenen Spezia-
listen, die diese Medien nach wie vor stark nutzen”, sagt Christoph
Welz, bei der Dr. Ing. h.c. F. Porsche AG verantwortlich fir das Employer
Branding. ,Wir suchen oft erfahrene Spezialisten, die nicht aktiv auf
Jobsuche, also nicht in Stellenbdrsen unterwegs sind, aber Gber Print-
medien auf Vakanzen aufmerksam gemacht werden kénnen”, nennt
er einen Vorteil der gedruckten Stellenanzeigen. Weiter spreche fir
Printmedien, dass das Unternehmen dort gut in Bereichen positioniert
werden konne, mit denen es nicht so stark in Verbindung gebracht
wird, beispielsweise als Arbeitgeber fir Juristen. Der dritte Grund: Im
gedruckten Medium seien gut groBflachige Darstellungen mit emotio-
naler Ansprache maglich, also Arbeitgeberimageanzeigen.

Der Personalmarketingexperte sieht insbesondere in der crossmedi-
alen Verkniipfung ein groRes Potenzial fur die Personalsuche. Auch
neue Formate oder Verknipfungen mit redaktionellen Inhalten halt er
grundsatzlich fur interessant, allerdings dirfe dadurch nicht die redak-
tionelle Qualitat gefahrdet werden, sagt er: ,Wir bei Porsche sind der
Meinung, dass eine starke und unabhangige Redaktion die Basis fur

einen erfolgreichen Werbetrager ist.”
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Imageanzeige wie dieses Motiv aus der Frauenzeitschrift
,Cosmopolitan Business” sprechen die Leser(innen) emotional an.

Und machen Arbeitgeber in neuen Zielgruppen bekannt.

liegen jeweils zwei bis drei Monate in
den Geschiften und werden immer wie-
der ,zum Nachlesen® in die Hand genom-
men. Gleichzeitig ist die Fluktuation im
Bekleidungshandel sehr hoch. Mit einer
Anzeige konnten Arbeitgeber so oftmals
mehrere Positionen besetzen.

Neue Produkte und Formate

Bei allen Argumenten, die fiir Printan-
zeigen sprechen, darf nicht verschwie-
gen werden, dass sich diese nicht fir
alle Zielgruppen anbieten. Akademische
Einstiegspositionen oder Berufe mit ho-
hem Bewerberangebot sind besser in
Online-Jobboards aufgehoben. ,Print
wird dann genutzt, wenn alle anderen
Moglichkeiten der Ansprache versagt
haben“, weil Marco Buch. Obwohl der
Ingenieurarbeitsmarkt derzeit sehr ar-
beitgeberfreundlich ist, weil viele Absol-
venten auf den Markt stromen, bleibe es
schwierig, Positionen, fiir die spezielle
Fachkenntnisse notig sind, zu besetzen.
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Einige Arbeitgeber setzen auf neue
Formate, um in Print Employer Branding
zu betreiben. So hat der TUV Siid Mit-
te Mai in einem einseitigen Advertorial
,Prazision im Blut“ erlautert, was das Ar-
beiten bei TUV Siid ausmacht. ,Jobtorial“
nennt der VDI-Verlag dieses Format, das
eigentlich gar nicht so neu ist, aber nun
unter neuem Namen wieder entdeckt
wurde. Das erste Unternehmen, das
ein ,Jobtorial“ schaltete, war Open Grid
Europe. Auch das neue Format der ,,Pre-
mium-Personalanzeigen®, die innerhalb
des redaktionellen Ressorts ,Manage-
ment & Karriere“ alleinplatziert werden,
soll den Arbeitgebern erhohte Aufmerk-
samkKkeit bringen.

Die Anzeigen optimieren

Die Sitiddeutsche Zeitung hat ebenfalls
ein Advertorialformat ,Durchs Schliis-
selloch bei...“ fiir das junge Magazin
JJetzt® entwickelt, das rege gebucht
wird. Doch nicht nur die Produkt- und

Preismodelle der Print-Stellenmérkte
missen an die aktuellen Erfordernisse
angepasst werden. Dass eine Printanzei-
ge wirkt, liegt auch im Verantwortungs-
bereich der Arbeitgeber. ,Hier besteht
noch ein groBes Potenzial. Gerade wenn
der Bewerber viele Alternativen hat,
muss die Anzeige den Arbeitgeber und
die dortige Aufgabe optimal darstellen.
Print bietet hier tolle Moglichkeiten, ge-
rade weil die Anzeigen nicht erst liber
eine Trefferliste ausgewdhlt werden
muss, sondern sofort sichtbar ist“, sagt
Christine Tolksdorf.

Dennoch empfiehlt sie wie auch ihre
Kollegen von den anderen Stellenmérk-
ten eine Kopplung von Print- und Onli-
neanzeigen. Marco Buch ergédnzt: ,\Wenn
eine Stelle in Print ausgeschrieben und
zusétzlich auf dem Online-Stellenmarkt
besonders hervorgehoben wird, signali-
siert der Arbeitgeber die Ernsthaftigkeit
seiner Suche und die hohe Bedeutung
der Position.* |

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

In Berlin werden die
Gewinner des CSR Jobs
Award ausgezeichnet.

Arbeitsschutz, Gesundheitsférderung
und -management treibt viele Unter-
nehmen um. Dass solche Manahmen
jedoch nicht fur alle Mitarbeiter glei-
chermalen gelten, hat nun eine neue
Studie der Universitaten Trier und Jena
ergeben. Atypisch Beschaftigte wie
Leiharbeiter, Minijobber oder Werkver-
tragsbeschéftigte, so die Studien-
autoren, seien aufgrund kurzer Einsatz-
zeiten oft von Arbeitsschutzroutinen wie
regelmaRigen Unterweisungen ausge-
schlossen. Zudem gebe es Mangel bei
der Betreuung durch Sicherheitsfach-
krafte und Betriebsarzte. Dass gerade
die Gruppe der Leiharbeiter noch wenig
in Arbeitsschutz und Gesundheitsforde-

Arbeitgeber mit Vel'a ntwortung rung integriert ist, fihren die Autoren

darauf zuriick, dass bei der Leiharbeit

ie Preistrager des CSR Jobs Award 2015 stehen fest. Unter den zahl- Ver- und Entleiher gemeinsam Verant-
D reichen Bewerbungen konnten insgesamt 12 Unternehmen und Ins- wortung fir die Sicherheit der Mitar-

titutionen die Expertenjury als Arbeitgeber mit besonders hoher beiter tragen und sich daher in vielen
Verantwortung {iberzeugen in den Bereichen Familienkultur, Vielfalt, sozia- Fallen niemand dafir zustandig fihle.

les und gesellschaftliches Engagement, Perso-
nalmanagement, nachhaltiges Wirtschaften,

GemaR der Logik von Werkvertragen
seien die Dienstleister fir Arbeitsschutz

© BILDERGALERIE

Personalstrategie, sozial verantwortliche Ko- Die weiteren Preistrager und der atypischen Beschaftigten zustandig.
operationen und Leitbild. Gesamtsieger wurde ihre auszeichnungswiirdigen Kontrollen durch die Einsatzunterneh-
die Unicredit Bank AG. Preisiibergabe ist im Projekte finden Sie in der App. men fanden jedoch nicht statt.
Oktober in Berlin. www.haufe.de/personal

NEWS DES MONATS

Selbsttest Einen kostenlosen Online-Check ,Psychische Gesundheit” bietet die Initiative Neue Qualitat der Arbeit (Inga). Der Test gibt
Personalverantwortlichen und BGM-Beauftragten Aufschluss dariiber, wo noch Handlungsbedarf zur nachhaltigen Starkung der Gesundheit
von Fihrungskrédften und Beschaftigten besteht.

Skepsis Wenig Vertrauen in die Wirkung einer Bewerbung via Smartphone zeigt die junge Bewerbergeneration: Obwohl mit dem mobilen
Internet aufgewachsen, wollen sich 62 Prozent der in der Studie ,Azubi-Recruiting-Trends” befragten Schiler und Azubis nicht mobil bewer-
ben: Sie bevorzugen den klassischen Weg der Papierbewerbung.

SteIIenbesetzung Eine Verschiebung der Fachkrafteliicke prognostiziert die Studie ,Arbeitslandschaft 2040”: Bis in fiinf Jahren werden
danach von erwarteten 1,8 Millionen fehlenden Arbeitskraften lediglich 500.000 Hochschulabsolventen sein. Die groRere Licke wird sich
aber wegen 1,2 Millionen fehlender Fachkrafte mit Berufsabschluss ergeben.

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

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de personalmagazin 07/15



Helfer im mobilen Biro

obile Arbeitnehmer jonglieren heute mit einer
MVielzahl an Business Tools, um ihren Berufsalltag

zu meistern. 83 Prozent der deutschen Arbeit-
nehmer haben in den vergangenen Monaten mindestens
eine derartige Losungen genutzt (weltweit 85 Prozent).
Damit wéchst auch der Einsatz von Apps aus der Cloud:
71 Prozent sind der Ansicht, dass mobiles Arbeiten die Nut-
zung Kostengiinstiger Applikationen aus der Cloud steigert
(weltweit 85 Prozent). Das ist das Ergebnis einer aktuel-
len Umfrage von Regus. Besonders beliebt sind Tools zum
Austausch von Dokumenten. Hierbei dominiert unter den
deutschen Umfrageteilnehmern der File-Sharing-Dienst
Dropbox (54 Prozent), gefolgt von TeamViewer (40 Prozent)

SOFTWAREMARKT 43

Unterstitzung im elektro-
nischen Meldewesen

nterstlitzung im elektronischen Meldewesen ver-

l I spricht ein neues Modul von Sage: Der ,Sage HR
Data Service“ automatisiert den Versand sowie

die Riickiibertragung von Meldungen aus der Lohn- und
Gehaltsabrechnung an Steuerbehorden und Sozialversi-
cherungstrager. Das Modul iibernimmt auch die Terminii-
berwachung fiir die Ubermittlung der Beitragsnachweise.
Innerhalb der Personalsoftware Sage HR Next konne, so
Sage, der Meldeservice mit wenigen Schritten aktiviert
werden. Eine zuséatzliche Installation ist nicht notwendig.
Auf Basis der lizenzierten Mitarbeiter fallt eine monatliche

und Google Drive (25 Prozent). Servicegebiihr an. www.sage.de

www.haufe.de/personal

Textil\Wirtechaofl SEASCON = die Fochzeilschrig
fiir Mitarbeiler cuf der FIGche

TW season berichtet viermal im Jahr zur neuen Saison Uber aktuelle Modetrends,
Kollektionen und Labels. Den Mitarbeitern in den Stores liefert TW season dadurch
Unterstitzung und Anregungen fiir professionelle Verkaufsgesprdche.

Far Arbeitgeber auf der Suche nach Talenten im Retail bietet TW season das ideale Umfeld.

Ihre Vorteile in Print:

Auflage 24.000 Exemplare mit einem Abo-Anteil von 92%
Intensive Leserfrequenz durch mehr-monatige Auslage
Neu: Extra groBer Karriere-Teil

Die Zielgruppe:

Store Manager/Filialleiter
Visual Merchandiser
Verkaufs-/Modeberater

Schaltung von %2 Seite ab € 1.750,-

Kombinieren Sie Ihren Employer Branding Auftritt mit einer
Online Schaltung auf TWJobs.de (Laufzeit 4 Wochen)

1 Online-Anzeige
S5er Kontingent

€ 425,- (Store Manager) bzw. € 165,- (Verk&ufer)
€ 1.800,- (Store Manager) bzw. € 745,- (Verkéufer)

Kontakt: Ulrike Poley, Tel: +49 69 7595-3091, E-Mail: ulrike.poley@dfv.de

e—
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ORGANISATION_BIG DATA

,In die Zukunft denken”

INTERVIEW. Was zukunftsorientierte Personalarbeit mit Mustererkennung zu tun hat
und wie diese funktioniert, erlautert der Data-Mining-Experte Lutz Finger.

personalmagazin: Big Data wird definiert
als Nutzung qualitativ vielfdltiger und
unterschiedlich strukturierter Informa-
tionen, die in grofem Umfang anfallen.
Was hat Linkedin mit Big Data zu tun?
Lutz Finger: Wir haben tiber 360 Millionen
Mitglieder, die alle einen Teil ihrer Iden-
titdt zur Verfiigung stellen. Mit diesen
Daten ermoglichen wir ein Matching
zwischen der Person, der Fiihrungskraft
und der offenen Stelle. Das ist eine der
Moglichkeiten, wie wir Daten nutzen.
Eine andere ist, dass wir versuchen, un-
seren Mitgliedern die fiir sie passenden
Inhalte zur Verfligung zu stellen. Ich
arbeite mit einem Team von Data Engi-
neers und Data Scientists zusammen.
Wir testen neue Anwendungen und ver-
suchen, neue Losungen zu entwickeln.

personalmagazin: Wie relevant ist das fiir
Personaler?

Finger: Ein Personaler muss heraus-
finden, welche Person fiir den Job am
besten geeignet ist. Friiher rief er hier-
zu einen Headhunter an. Dieser suchte
in seinem Netzwerk nach passenden
Personen und stellte zehn Kandidaten
vor, von denen hoffentlich einer einge-
stellt wurde. Das Problem dabei war:
Die Datenbasis des Headhunters war
limitiert, zudem hatte er keine struktu-
rierte Ubersicht iiber alle Fihigkeiten.
Deshalb haben wir diese Suche standar-
disiert. Dadurch, dass wir eine so grofe
Mitglieder-Datenbank haben, konnen
wir dort nach Strukturen suchen, die
uns ermoglichen, vorherzusagen, ob je-
mand zu einem Job passt oder nicht. Wir
betreiben Mustererkennung.

LUTZ FINGER ist als Global Director of
Business Insights bei Linkedin zustandig fur
die Entwicklung von Daten-Produkten. Er ist
Mitbegriinder eines Data-Mining-Unterneh-
mens sowie Autor des Buchs ,Ask, Measu-
re, Learn” dber Social Media Analytics.

personalmagazin: Kénnen Sie erldutern,

wie Sie hierbei vorgehen?

Finger: Wir sehen, auf welche Position
sich unsere Mitglieder bewerben, wel-
che Unternehmen sie sich ansehen und
mit welchen Personen bei Firma XY sie
Kontakt aufnehmen. Danach sehen wir:
Diese Person ist zu Firma XY gewech-
selt. Wir konnen also erkennen, wann
die Bewerbung erfolgreich war und
wann nicht. Hierbei stellen wir auch
fest, dass Firmen, die in ihrem Emplo-
yer Branding besonders aktiv sind, eine
hohere Wahrscheinlichkeit haben, gute
Bewerbungen zu erhalten.

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

personalmagazin: In [hrem Buch schrei-

ben Sie, dass es bei Big-Data-Analysen
nicht vornehmlich um die Technik geht,
sondern darum, die richtigen Fragen zu
stellen. Wie sollten Personaler vorgehen,
welche Fragen sollten sie stellen?

Finger: Sie miisssen zunéchst verstehen,
wo sich ihr Unternehmen hinentwickeln
will. Daraus ergibt sich die Fragestel-
lung: Welche Profile brauche ich in mei-
nem Unternehmen in flinf oder zehn
Jahren? Wichtige Fragen betreffen auch
die Personalentwicklung: Wie baue ich
die richtigen Skills auf, um jemanden
auf einen neuen Job vorzubereiten? Wer
kann sich am besten wohin entwickeln?
Es geht darum, in die Zukunft zu den-
ken und Muster zu erkennen.

personalmagazin: Wie erkenne ich Muster
in Daten?

Finger: Mustererkennung in Daten - das
machen wir eigentlich alle. Der Unter-
schied zu friiher ist, dass wir wesent-
lich mehr Daten verwenden. Wenn Sie
morgens zur Arbeit fahren, wissen Sie,
wann Rush Hour ist und wie lange das
dauert. Sie fihren in Threm Kopf eine
Mustererkennung durch: Fahre ich um
sieben Uhr, geht es schnell, fahre ich um
8.30 Uhr, wird es lange dauern. Wenn
wir das Computern abverlangen, nen-
nen wir das , Artificial Intelligence*. Das
hort sich spannender an, ist aber ge-
nau die gleiche Mustererkennung. Bei
Linkedin wollen wir eine Passung von
Person und offener Stelle finden. Das
ist moglich, weil wir viele Leute sehen,
die auf ahnliche offene Stellen reagiert
haben. Wenn Sie morgens zur Arbeit

personalmagazin 07 /15



fahren, ist schnell klar: Sie diirfen nicht
erst um 8.30 Uhr losfahren. Das ist eine
relativ einfache Entscheidung. Die Ent-
scheidung fiir einen Karrierepfad ist
komplexer. Deshalb bendtigen wir mehr
Daten, um Muster zu erkennen.

personalmagazin: Sie haben das Projekt
,Future me“ entworfen, das basierend
auf dem bisherigen Werdegang die Lauf-
bahn in den ndchsten Jahren vorhersagt.
Bringt das tatsdchlich etwas fiir die
Karriereplanung?

Finger: Hinter dem Projekt steht die Uber-
legung, wie wir die Mitgliederdaten
weiter sinnvoll nutzen konnen. Schon
heute ist auf unseren Universititssei-
ten zu sehen: Die meisten Personen,
die diese Universitat besuchen, schla-
gen spater diesen Berufsweg ein. Auch
LFuture Me“ gibt Einblicke, wie jemand
seine Moglichkeiten und Fahigkeiten

,Bei Big Data geht es darum, in
die Zukunft zu denken, die richti-
gen Fragen zu stellen und Muster
zu erkennen.”

am besten nutzt. Es geht darum, einem
Mitglied einen moglicherweise nicht be-
kannten Pfad aufzuzeigen: Mit deinem
Wissen konntest du dies alles machen.

personalmagazin: Kann das auch fiir Unter-
nehmen nlitzlich sein?

Finger: Umgekehrt konnen Unternehmen
die Frage stellen, wer mit seinen Fa-
higkeiten am ehesten fiir eine Position
geeignet ist. Ein gutes Beispiel ist der
Beruf ,Data Scientist®, fiir den es keinen
typischen Karrierepfad gibt. ,Future
me“ konnte anhand der vielfaltigen Kar-
rierewege Muster erkennen und bei der
Suche nach Talenten unterstiitzen. 1

Das Interview fiihrte Daniela Furkel.

07/15 personalmagazin

Zertifikatslehrgang .

Personalreferent (IHK)
Personalreferentin (IHK)

HR-Kompetenz fir erfahrene Mitarbeiter und
Quereinsteiger

Professionalisierung der HR-Kompetenz flr

Kaufleute mit HR-Praxis
Hochschulabsolventen
Fachwirte, Fachkaufleute

Umfassende HR-Kompetenz:

Arbeitsrecht

Personalfihrung

Personalmarketing

Personal- und Organisationsentwicklung
HR-Organisation, HR-Controlling
Managementtechniken

Flexibles, ressourcensparendes Blended
Learning Konzept mit Prasenzworkshops und
Online-Training.

03.09.2015 bis 08.04.2016

Ansprechpartnerin

Ramona Knopp IHK-Akademie Koblenz e. V.
Telefon 0261 30471-16 Bildungsstatte Koblenz
Telefax 0261 30471-20 Josef-Gorres-Platz 19
knopp@koblenz.ihk.de 56068 Koblenz

mAkademie Koblenz

www.personalreferent-online.de
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Gefahr erkannt, Gefahr gebannt

STUDIE. Wie gut steuern deutsche Unternehmen ihre bAV-Risiken? Eine Studie von
KPMG hat die Praxis unter die Lupe genommen und zeigt, wo Liicken bestehen.

Von Susanne Jungblut und Michael Nagel

ines vorab: Die betriebliche

Altersversorgung (bAV) ist fir

Angestellte eine der lukrativs-

ten Bausteine ihrer Vergiitung
und fiir Unternehmen einer der wesent-
lichen Komponenten ihrer Attraktivitat
als Arbeitgeber. Dies gilt insbesondere
angesichts der demografischen Ent-
wicklung, die es zunehmend schwierig
macht, hervorragende Arbeitskrafte zu
finden und zu halten.

Trotzdem birgt die lange Laufzeit einer
bAV unterschiedlich geartete Risiken. Sie
konnen die Finanzierung oder Liquiditat
betreffen, in prozessualen, bewertungs-
technischen oder rechtlichen Vorgdangen
begriindet sein oder auch aufgrund po-
litischer Anderungen oder Unwigbar-
keiten entstehen. Um ungeplante Kosten
und Liquiditatsabfliisse zu minimieren,
sind Unternehmen gehalten, all diese
Unsicherheiten vollstindig zu erfassen
und mithilfe eines Risikomanagement-
systems zu steuern. Die einzelnen Be-

Die Aufteilung der Zu-
standigkeiten in der
Praxis wirft die Frage
auf, ob die Unternehmen
uberhaupt selbst ihre
bestehenden Verpflich-
tungen Uberblicken.

standteile einer solchen sogenannten
LPension Governance“ kénnen je nach
individueller Situation des Unterneh-
mens unterschiedlich ausgepragt sein.
Gleichwohl besteht ein Grundkonsens,
welche Aspekte im Rahmen eines Best-
Practice-Ansatzes zu beriicksichtigen
sind. Dazu gehoren insbesondere ein
umfassendes Wissen iiber die bestehen-
den und drohenden Verpflichtungen und
die Erstellung verbindlicher Pension-
Governance-Richtlinien zur Verwaltung,
Steuerung und Uberwachung (siehe Ka-
sten zum Best-Practice-Ansatz).

Pension Governance in der Praxis:
Qualitat der Informationen ausbaubar

Vor diesem Hintergrund stellte KPMG
die Frage, wie es in der Praxis tatsdch-
lich um die Risikomanagementsysteme
von Pensionsverpflichtungen steht und
erhob anhand eines Fragenkatalogs den
Reifegrad der ,Pension Governance“
bei groBen deutschen Unternehmen. Es
wurden die Daten von 19 Unternehmen
aus den Dax 30 und dem M-Dax ausge-
wertet; dies entspricht 33 Prozent der
Dax-30- oder M-Dax-Unternehmen, die
in ihren Geschaftsberichten wesentliche
Pensionsverpflichtungen = ausweisen.
Die Analyse der Antworten vermittelt
im Querschnitt ein anschauliches Bild,
inwieweit diese Unternehmen die , Pen-
sion Governance“ bereits umgesetzt ha-
ben.

Erste essenzielle Anforderung zum
Aufbau eines umfassenden Risikoma-
nagements ist, Transparenz iiber die
vorhandenen Pensionspldne zu schaf-
fen sowie Anderungen an bestehenden

Pléanen laufend im Rahmen der Bestand-
serfassung nachzuhalten. Um dies zu
gewahrleisten, gibt es bei 17 der 19 be-
fragten Unternehmen, also bei 89 Pro-
zent der Unternehmen, einen etablierten
Abfragemechanismus qualitativer und
quantitativer Informationen zu den be-
stehenden Pensionspldnen. Bei sechs
der Unternehmen (32 Prozent) erfolgt
diese Abfrage im Rahmen des ,Reporting
Package® fiir den Jahres- oder Quartals-
abschluss. Hier stellt sich die Frage, ob
nicht lediglich die abschlussrelevanten
Daten abgefragt werden, gleichzeitig
aber nicht minder relevante qualitative
Informationsabfragen vernachldssigt
werden.

Wissensverlust und unklare
Zustandigkeiten

Bei rund der Hélfte der Unternehmen
wird der vorhandene Abfragemechanis-
mus durch ein spezielles Reportingtool
fir Pensionspldne unterstiitzt. Zudem
ist bei elf Prozent der Unternehmen der
Aktuar in den Abfrageprozess maBgeb-
lich eingebunden und bei weiteren elf
Prozent der Unternehmen trégt er hier
sogar die Hauptverantwortung. Bei einer
solchen Aufteilung der Zustandigkeiten
ist zu hinterfragen, in welchem Umfang
ein Uberblick {iber die bestehenden
Versorgungsverpflichtungen beim Un-
ternehmen selbst tiberhaupt gegeben ist
oder ob man sich hier nicht vollstdndig
auf den Aktuar verldasst - mit der Kon-
sequenz, dass damit im Unternehmen
selbst die Kenntnisse fehlen.

Die Verwaltung und Steuerung der
Pensionszusagen zeigt keine Konzentra-
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Pensionsverpflichtungen steigen, die Riick-
lagen hierfir schrumpfen - Unternehmen,
die nicht plétzlich vor leeren Kassen stehen
wollen, missen diese Risiken steuern.

VI

4 .
[ e

BEST-PRACTICE-ANSATZ

Aufbau eines Risikomanagements

Die Anforderungen an den Umgang mit Pensionsverpflichtungen sind unternehmens-
indiviudell. Doch zeigen sich in der Praxis die folgenden unabdingbaren Inhalte und
Aufbauschritte als Grundkonsens fiir eine umfassende , Pension Governance”.

« Transparenz iber bestehende Pensionsplane, Definition und Kommunikation verbind-
licher einheitlicher Vorgaben, Erstellung und Beachtung einer umfassenden Pension-
Governance-Richtlinie sowie zentrale Betreuung der Pensionsplane, Unterstiitzung
durch interne und externe Pensionsexperten.

Zentrale Erfassung von qualitativen und quantitativen Risiken aus Pensionsplanen und
Analyse dieser in Bezug auf interne Richtlinien, rechtliche Rahmenbedingungen und
bestehende Kontrollprozesse oder -organe.

RegelméRige Identifizierung, Analyse, Bewertung, Uberwachung und Steuerung von
Risiken durch Nutzung eines konzernweiten Risiko- und Finanzmanagementsystems.

Durchfiihrung von Sensitivitatsanalysen zur Bestimmung des Einflusses der Pensions-
plane auf den kinftigen Cashflow sowie Minimierung und Steuerung des Liquiditats-
risikos unter der Nebenbedingung der Renditeoptimierung durch Nutzung des ,Asset
Liability Matching”.

tion auf eine Abteilung. Sie erfolgt groB-
tenteils zentral oder dezentral entweder
im Finance- oder im HR-Bereich (siehe
Grafik zur Zusténdigkeit fiir Pensions-
pldne). Bemerkenswert ist auch, dass
bei immerhin rund zehn Prozent der
Unternehmen keine klare Regelung der
Zustindigkeiten vorhanden ist.

Umfassende Risikomanagement-
systeme noch in der Entstehung

Bei den meisten Unternehmen existie-
ren zusatzlich zu den klassischen Ver-
waltungs- und Steuerungsabteilungen
sogenannte ,Pension Committees”, die
je nach Unternehmen unterschiedliche
Aufgaben im Rahmen des Risikomanage-
ments wahrnehmen, beispielsweise die
Zustimmung zu Plananderungen, Festle-
gung und Uberwachung der Anlagestra-
tegie und Risikolimite. Dieses Gremium
ist von Unternehmen zu Unternehmen
unterschiedlich zusammengesetzt. Ver-
tretene Parteien sind regelmaBig HR,
Finance und Treasury, aber auch Ac-
counting und Tax sowie der unterneh-
mensinterne Risk Manager oder der ex-
terne Aktuar.

Eine wumfassende Pension-Gover-
nance-Richtlinie, die samtliche Prozesse
und Zustdndigkeiten definiert, existiert
lediglich bei zehn Unternehmen (53
Prozent). Gleichwohl scheint es noch
relativ groBe Unterschiede im Detail-
lierungsgrad zu geben. Eine eindeutige
Abgrenzung zu allgemein existierenden
Richtlinien oder Vorgaben, die nur aus-
gewihlte Bereiche der umfangreichen
Regelungserfordernisse thematisieren,
ist daher nicht immer moglich.

Risiko- und Finanzmanagement-
systeme, die auf den spezifischen Ri-
sikogehalt aus den Pensionspldnen
zugeschnitten sind - also im Wesent-
lichen bewertungstechnische Risiken,
Finanzierungs- und Liquiditats- sowie
Kapitalanlagerisiken - liegen bei etwa
63 Prozent der befragten Unternehmen
vor. Gleichwohl ist hier anzumerken,
dass vollumfassende Systeme erst teil-
weise existieren, aber an der Ausweitung
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ZUSTANDIGKEIT FUR PENSIONSPLANE

I HR

Finance, Treasury, Accounting
I HR und Finance
I andere Parteien

nicht geregelt

Angaben in Prozent

Die Verwaltung und Steuerung der Pensionsplane obliegt meist dem HR-Bereich oder HR
und Finance gemeinsam. Bei zehn Prozent besteht keine klare Zustandigkeitsregelung.

QUELLE: KPMG AG

BESTANDS- UND RISIKOANALYSE

monatlich

quartalsweise

halbjshrlich [N
o

Angaben in Prozent

Den Einfluss ihrer Pensionsplane auf den kinftigen Cashflow und das Liquiditatsrisiko
analysieren die meisten der befragten Dax- und M-Dax-Konzerne quartalsweise.

gearbeitet wird. Zum Teil liegen diese
Managementsysteme erst fiir einzelne
Lander vor oder decken nur Teilbereiche
wie Kapitalanlage- oder Liquiditatsri-
siken ab. Die Bestands- und Risikoanaly-
se erfolgt bei den meisten Unternehmen
quartalsmaBig (siehe Grafik).

Sensitivitatsanalysen und
Uberwachung zu unregelméRig

Fir die Risikosteuerung sind unter
anderem Sensitivititsanalysen fiir be-
wertungsrelevante Parameter von Be-
deutung. Nicht zuletzt aufgrund der Er-
fordernisse, die sich aus der Anwendung
internationaler Bilanzierungsstandards
fiir Pensionsverpflichtungen ergeben,
lasst sich feststellen, dass nahezu alle

QUELLE: KPMG AG

Unternehmen solche Analysen durchfiih-
ren und dass auch der Umfang der analy-
sierten Bewertungsparameter zunimmt.
Gleichwohl fiihren zumindest sieben Un-
ternehmen (37 Prozent) Sensitivitdtsana-
lysen nur jahrlich durch, vermutlich in
Zusammenhang mit der jdhrlichen Gut-
achten- respektive Bilanzerstellung. Nur
drei Unternehmen (16 Prozent) gaben an,
die Sensitivitdtsanalysen haufiger durch-
zufiihren, neun Unternehmen haben al-
lerdings gar keine Angabe zur Haufigkeit
der Sensitivitatsanalysen gemacht.

Im Rahmen der Risikosteuerung nutzt
dariiber hinaus ein GroBteil der Unter-
nehmen ein ,Asset Liability Matching®
(ALM), um deren Liquiditatsrisiken zu
steuern. Das ALM sollte idealerweise

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Weitere Ergebnisse der KPMG-Studie
sehen Sie in der Personalmagazin-App.

in regelméaBigen Abstdnden iiberwacht
werden. Tatsdchlich wird die ALM-Stu-
die in den meisten Fillen (40 Prozent)
quartalsmaBig durchgefiihrt. Bei den
anderen Unternehmen erfolgt die Durch-
flihrung monatlich, jahrlich, alle zwei
Jahre oder anlassbhezogen.

Fazit: Handlungsbedarf beim Mittel-
stand und Familienbetrieben

Zusammenfassend ldsst sich feststel-
len, dass bei groBen Gesellschaften das
Bewusstsein fiir die spezifischen Risi-
ken, die mit Pensionsverpflichtungen
verbunden sind, vorhanden ist und an
der Steuerung dieser Risiken gearbeitet
wird. Doch bei der tatsdchlichen Umset-
zung sind noch groBe Unterschiede zu
erkennen. Es ist davon auszugehen, dass
groBe Konzerne bei dieser Thematik
eine Vorreiterrolle iibernehmen, wah-
rend sie bei kleineren mittelstandischen
Betrieben oder Familienunternehmen
noch in den Kinderschuhen steckt. Da
aber auch bei diesen Unternehmen oft
wesentliche  Pensionsverpflichtungen
bestehen, ist es auch fiir sie notwendig,
die entsprechenden Prozesse und Kon-
trollorgane zum Risikomanagement in
Angriff zu nehmen, um die bAV auch in
Zukunft als wesentlichen Baustein ihrer
Attraktivitdt als Arbeitgeber effizient
und risikobewusst nutzen zu konnen. B

SUSANNE JUNGBLUT ist
Director Compensation and
Benefit, HR Consulting, KPMG
AG, Minchen.

MICHAEL NAGEL ist
Manager bei der KPMG AG
im Bereich Compensation &
Benefits.
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Leadership Revolution!

Fuhrung im Umbruch gestalten

DGFP // lab
24, - 25, September 2015
Berlin

Die Zukunftsplattform fur

HR-Professionals & Young Professionals

www.lab.dgfp.de

Selbstorganisierende Netzwerke,
partizipative Unternehmensstrukturen,
agile Projektfihrung, ergebnisoffene
Prozesse, der Mut zum I8sungsorien-
tierten Ausprobieren und ein flexibles
Arbeitsplatz- und Zeitverstandnis:

Sieht so das Unternehmen der Zukunft
aus? Und wenn ja, was bedeutet dies fur
die Unternehmens- und Mitarbeiterfih-
rung? Schon heute ist klar: Fihrungs-
prinzipien von gestern funktionieren in
der globalen, digitalisierten Wissenswelt
mit jungen, selbstbewussten Mitarbei-
tern von heute nicht mehr.

Diese Themen diskutieren wir beim
DGFP // lab mit renommierten Exper-
ten, Querdenkern und Visionéaren:
#Aufstand des Systems und warum wir
einen Paradigmenwechsel brauchen.
#Macht des Kollektivs und wie die De-
mokratisierung von Fihrung Organisati-
onsstrukturen und -kulturen veréndert.
#Aufbruch ins Ungewisse und wie
Fuhrung agile, ergebnisoffene Prozesse
gestaltet.

#Koexistenz der Vielfalt und wie Fih-
rungskrafte zu Chamaleons werden.
#F**k Leadership und warum Fihrung
kein Privileg mehr sein wird.

Informationen unter
www.lab.dgfp.de

Deutsche Gesellschaft fir Personalfiihrung e.V. // Niederkasseler Lohweg 16 // 40547 Dusseldorf // Fon 02115978-175 // lab@dgfp.de // www.lab.dgfp.de
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Pluspunkte richtig setzen

STUDIE. Vorsorgeleistungen gelten als Motivations- und Bindungsinstrument. Doch eine
Untersuchung von Towers Watson zeigt: Angebot und Nachfrage treffen sich kaum.

Von Sabine Koch und Lothar Stephan

ie Absicherung des erreichten
Lebensstandards gewinnt bei
Arbeitnehmern an Relevanz.
Denn die gesetzliche Sozial-
versicherung kann dies nicht mehr in
vollem Umfang garantieren. Das wird
sich in Zukunft noch verschérfen, wenn
durch den demografischen Wandel
immer weniger Beitragszahler einer
zunehmenden Anzahl dlterer Leistungs-
empfanger gegeniiber stehen. Vor die-
sem Hintergrund sind Arbeitnehmer
heute mehr denn je gezwungen, alterna-
tive Vorsorgemoglichkeiten in Betracht
zu ziehen, um keine Einschnitte bei der
Einkommenssicherung zu erleiden.

Angebot von Nachfrage weit entfernt

Eine Moglichkeit zur zusatzlichen Absi-
cherung bietet die Arbeitgeberseite. In
der Praxis hat sich dort ein vielféltiges,
héufig tiber Versicherungslosungen um-
gesetztes Angebot etabliert. Wesentlich
sind hierbei Leistungen der betriebli-
chen Altersversorgung zu den Risiken
Alter, Invaliditdat und Tod und auch pau-
schale Vorsorgeleistung gegen das stark
eingegrenzte und daher kostengiinstige
Risiko Unfall. In jiingster Zeit stoBen
auch betriebliche Ergédnzungsversiche-
rungen zur gesetzlichen Krankenversi-
cherung oder zur Absicherung bei Be-
rufsunfahigkeit auf groBeres Interesse.
Doch das Angebot der Arbeitgeber trifft
nicht die Erwartungen der Arbeitneh-
mer: In einer neuen Studie zur Risiko-
absicherung hat Towers Watson 1.000
Arbeitnehmer in Deutschland zu ihrem

ARBEITNEHMERWUNSCHE

Berufsunfahigkeitsabsicherung
Krankentagegeld/Lohnfortzahlung
Unfallversicherung

Absicherung gegen Pflegefallkosten
Kranken-Zusatzversicherung

Todesfallabsicherung

.

Angaben in Prozent

drei Antworten méglich

Arbeitnehmer haben ganz konkrete Vorstellungen, mit welchen Vorsorgeleistungen
Arbeitgeber sie motivieren und binden konnten - doch entsprechende Angebote fehlen.

individuellen Vorsorgebewusstsein und
-verhalten befragt. Die Ergebnisse zeigen
ganz klare Erwartungen an die Arbeit-
geberseite, was die finanzielle Vorsor-
ge angeht. Zwei Drittel der Befragten
wiinschen sich einen Schutz gegen Be-
rufsunfahigkeit, rund die Halfte gegen
Lohnausfall. Eine Unfallversicherung
mochte jeder Dritte, eine Krankenzusatz-
versicherung 22 Prozent. Zwischen die-
sen Wiinschen und der Realitat klafft al-
lerdings eine Liicke: 61 Prozent erhalten
von ihrem Unternehmen iiberhaupt kei-
ne Vorsorgeleistungen. Nur jeder Fiinfte
bekommt eine Lohnfortzahlung (21 Pro-
zent) oder ist gegen Unfille versichert (18
Prozent). Lediglich elf Prozent sind gegen
Invaliditat abgesichert, sechs Prozent er-
halten eine Krankenzusatzversicherung.

Durchschnittsverdiener als Verlierer

Vor allem Beschiftigte mit einem Ein-
kommen von 30.000 bis 50.000 Euro
erhalten Kkeine arbeitgeberfinanzierte

Risikoleistungen (69 Prozent). Fiir Un-
ternehmen bedeutet dies, dass sie die
Beschiftigten mit einem durchschnitt-
lichen Lohn stdrker bei der Risikovor-
sorge unterstiitzen miissen, um sich als
attraktiver Arbeitgeber zu positionieren.
Sie konnen ihren Mitarbeitern eine ge-
suchte Zusatzleistung bieten, welche
diese nicht oder nicht in vergleichbarem
Umfang selbst privat erwerben konnen.
Uber den Arbeitgeber werden verein-
fachte Zugangsvoraussetzungen und Ge-
staltungsvorteile erzielt - starke Argu-
mente fir die Gewinnung und Bindung
von Mitarbeitern.

Die Studie zeigt weiter, dass bei jin-
geren Beschaftigten (21-35 Jahre) in
der privaten, also selbst organisierten
und finanzierten Vorsorge, unmittelbare
Versorgungsrisiken wie Unfall, Berufs-
unfidhigkeit und Lohnfortzahlung im
Vordergrund stehen. 85 Prozent dieser
Altersgruppe sieht die Absicherung ge-
gen Invaliditat als wichtig bis sehr wich-
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Weitere Studienergebnisse finden Sie in
unserer Personalmagazin-App.

tig an. Den dlteren Befragten zwischen
51 und 65 Jahren hingegen ist der Schutz
vor Unfall- und Pflegefallkosten sowie ei-
ne Krankenzusatzversicherung wichtig.
Fiir Unternehmen kann es sich somit
lohnen, Risikoleistungen auf die unter-
schiedlichen Bediirfnisse der Mitarbei-
tersegmente zuzuschneiden, um sich
damit von Wettbewerbern abzuheben.
In Zeiten des Fachkridftemangels sind
dringend Differenzierungsmerkmale
gefragt, um die richtigen Mitarbeiter
fiir das Unternehmen zu gewinnen und
auch dort zu halten.

GroBes Vertrauen in die Arbeitgeber

Wir konnen festhalten: Das Angebot auf
Arbeitgeberseite ist zwar reichhaltig,
geht aber nicht umfassend auf die vor-
handenen Bediirfnisse der Arbeitnehmer
ein. An dieser Stelle konnen Unterneh-
men mit einem bedarfsgerechten Portfo-
lio an Risikoleistungen auf dem Arbeits-
markt punkten. Gleichzeitig erwarten
Mitarbeiter immer haufiger arbeitgeber-
finanzierte Benefits dieser Art und fiih-
ren bei diesen letztlich zu einer hohen
Wertschatzung fiir das Unternehmen.
Zugleich ist das Vertrauen der Studien-
teilnehmer in ihre Arbeitgeber groB. Denn
die Beschaftigten sichern weniger Risiken
ab, wenn der Arbeitgeber die Vorsorge
iibernimmt. Das zeigt sich inshesondere
bei Risiken wie Krankentagegeldabsiche-
rung, Pflegefallkosten und Unfallversiche-
rung, bei denen jeweils mindestens die
Halfte der Befragten keine weitere pri-
vate Vorsorge betreibt. 61 Prozent der Be-
fragten sind davon {iberzeugt, dass iiber
den Arbeitgeber organisierte Rahmenver-
einbarungen fiir selbst finanzierte Risiko-
bausteine vorteilhafter sind. Sie erwarten
neben Preis- und Leistungsvorteilen auch,
dass ihre Arbeitgeber beim Selektionspro-

07/15 personalmagazin

zess der Anbieter leistungsfihige Ange-
bote wéahlen und implementieren.

Mosaiksteinchen fiir Engagement

Arbeitnehmer haben ganz genaue Vor-
stellungen, wie die einzelnen Bausteine
ihrer Risikoversorgung auszusehen ha-
ben. Unternehmen konnen diese Erwar-
tungen als Chance beim Recruiting und
bei der Mitarbeiterbindung betrachten.
Denn Mitarbeiter sollten ihrem Arbeitge-
ber nicht nur treu sein, sondern sich auch
fiir ihn engagieren - und zwar nachhal-
tig. Studien zeigen, dass sich nachhaltig
engagierte Mitarbeiter ihrem Arbeitge-
ber stidrker verbunden fiihlen und sich
starker fiir ihn einsetzen. Sie miissen
dazu nicht nur durch die richtigen Ar-
beitsmittel befahigt werden. Sie brau-
chen ein Arbeitsumfeld, in dem sie sich
physisch, emotional und sozial wohlfiih-
len. Diese drei Faktoren gehoren un-
trennbar zusammen. Dazu gehort auch
die Unterstiitzung zur Absicherung des
erreichten Lebensstandards durch den
Arbeitgeber.

Unternehmen kénnen solche Benefits
vor dem Hintergrund unterschiedlich
hoher Budgets verschiedenartig ausge-
stalten. Drei Varianten bieten sich an.

* Reine Arbeitgeberfinanzierungen:
Der Arbeitgeber zahlt seinem Mitarbei-
ter die Beitrdge fiir die vereinbarte Risi-
kovorsorge komplett.

¢ Matchingsysteme: Durch Zuschiisse,
unter Umstédnden auch aufwandsneut-
ral gestaltbar, werden die Mitarbeiter
zur Nutzung der Risikoabsicherung mo-
tiviert. Arbeitgeberbeitrige senken den
individuellen Aufwand und werden po-
sitiv wahrgenommen.

e Mitarbeiterfinanzierte Leistungen
in einem vom Arbeitgeber optimierten
Rahmen: Hier werden - wie auch beim
Matchingsystem - Einspareffekte bei
Lohnsteuer und Sozialversicherungs-
abgaben mobilisiert. Die Mitarbeiter
konnen selbstbestimmt ihren Bedarf
zu verbesserten Konditionen und mit
vereinfachten Zugangsvoraussetzungen
absichern.

Mit der Ausgestaltung eines leistungs-
starken Angebots bei Risikoleistungen
haben Arbeitgeber die Moglichkeit,
Mitarbeiterwiinsche und Unterneh-
mensanforderungen zusammenzu-
bringen. Dabei gilt es, Mitarbeiter mit
erfolgskritischen Fahigkeiten und Top-
Performer nicht nur erfolgreich fiir das
Unternehmen zu gewinnen und langfri-
stig zu binden. Vielmehr geht es darum,
das nachhaltige Engagement der unter-
schiedlichen Mitarbeitersegmente auch
langfristig sicherzustellen.

III

Passgenauer ,Employement Dea

Was konnen Unternehmen tun, da-
mit dies gelingt? Die Towers-Watson-
Studien , Global Workforce“ und ,,Global
Talent Management and Rewards“ legen
den Schluss nahe, dass Unternehmen
mit einem ausgereiften ,Employment
Deal“ - also die explizite Klarung, was
Unternehmen ihren Mitarbeitern bieten
und was sie im Gegenzug dafiir erwar-
ten - hier deutlich erfolgreicher sind.
Der Employment Deal muss dabei nicht
nur formell artikuliert sein, sondern auf
verschiedene Mitarbeitergruppen zuge-
schnitten werden und sich von Wettbe-
werbern differenzieren. Unternehmen,
die ihren Mitarbeitern einen solchen
Employment Deal anbieten konnen,
haben eine 1,5-mal hohere Wahrschein-
lichkeit, sich finanziell besser zu entwi-
ckeln als der Wettbewerb und eine drei-
mal hohere Wahrscheinlichkeit, dass
ihre Mitarbeiter sich nachhaltig fiir den
Unternehmenserfolg engagieren - und
letztlich dadurch die Geschaftsziele bes-
ser erreichen. |

SABINE KOCH ist Senior
Conultant bei Towers Watson
in Wiesbaden.

LOTHAR STEPHAN ist Senior
Consultant bei Towers Watson
in Wiesbaden.
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Risikobewertung auf Russisch

PRAXIS. Vor einem Merger ist eine ,HR Due Diligence® Pflicht. Dabei sind auch kultu-
relle Unterschiede zu bedenken - gerade, wenn man den Schritt nach Russland wagt.

Von Kolja Hosch

och vor wenigen Monaten
war Russland ein beliebtes
Ziel von Investoren und inter-
nationalen Anlegern. Insbe-
sondere groBere Industrieunternehmen
erwarteten fiir die nichsten Jahren eine
enorme wirtschaftliche Entwicklung.
Dies istinzwischen mehr als fraglich und
hangt vornehmlich mit der Bewaltigung
der Ukrainekrise und dem Umgang mit
den Wirtschaftssanktionen zusammen.
Nichtsdestotrotz konnen gerade jetzt,
unter anderem durch den giinstigeren
Wechselkurs zum Rubel, risikobereite
Unternehmen ein Interesse an einem
Einstieg in den russischen Markt ha-
ben. Zumal trotz aller politischen
Turbulenzen immer noch iiber einen
gemeinsamen Wirtschaftsraum im Sinn
einer Freihandelszone zwischen EU und
Russland nachgedacht wird. Eine sol-
che Freihandelszone wiirde sicherlich
langfristig die wirtschaftlichen Mdog-
lichkeiten enorm verbessern und einen
Markteinstieg hoch interessant machen.
Ublicherweise ist fiir einen Kauf oder
eine Partnerschaft mit russischen Un-
ternehmen eine umfangreiche Priifung
bei dem einzusteigenden Unternehmen
notwendig. Neben einer Vielzahl von
finanziellen Themen, gesellschafts-
rechtlichen und allgemeinen Rechts-
themen, sind insbesondere HR-Themen
bei einer solchen ,Due Diligence“ von
entscheidender Bedeutung. Die wich-
tigsten Punkte dabei kenne ich aus mei-
ner Erfahrung in der Position als Head
of HR EMEA & Compensation/Benefits

Fir Russland gilt es,
spezielle Punkte in
der HR Due Diligence
zu beachten.

I
|
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Leader EMEA bei Axalta Coating Sys-
tems und internationalen Projekten bei
DuPont de Nemours. Grundlage fiir die
HR Due Diligence sind in der Regel die
Standardchecklisten, die oftmals von
renommierten Beratungsunternehmen
zur Verfiigung gestellt werden (siehe
Kasten). Die Bereiche, die mit solchen
standardisierten Checklisten abgedeckt
werden, bieten ein solides Geriist, das
eine Ubersicht und Struktur zur Durch-
fiihrung bietet. Diese Bereiche gilt es,
durch eine umfangreiche Priifung in
Gesprachen und beim Einsehen von
Dokumenten zu validieren und ent-
sprechend nach Abschluss der Priifung
sich in die Lage zu versetzen, als HR-
Verantwortlicher Chancen und Risiken
eines Einstiegs in ein Unternehmen im
russischen Markt zu erkennen.

Zu Gberprifende Themenbereiche

Entscheidend ist hierbei die Identifizie-
rung der sogenannten ,Show-Stopper*,
also enorme Risiken wie hohe Unterfi-
nanzierung der Firmenpension oder ein
Steuerrechtsstreit mit dem russischen
Staat. Sie konnen den Einstieg mogli-
cherweise ginzlich abwegig und unat-
traktiv machen. Sonstige Risiken und
negative Elemente konnen dann zur Re-
duzierung des Kaufpreises verwendet
werden, sodass jeder entdeckte Risiko-
bereich entsprechend fiir das eigene fir-
meninterne Verhandlungsteam in den
Verhandlungen quantifizierbar gemacht
werden kann.

Die allgemeinen Bereiche erfassen, ne-
ben der Ubersicht {iber die Organisation
und ihre demografischen Grunddaten,
wie zum Beispiel Mitarbeiteranzahl, Or-
ganigramme und vieles mehr, in der Regel
die Rahmenbedingungen und -regelungen
der Vergiitungs- und Nebenleistungs-
strukturen, Firmenpensionsregelungen,
Ablauf der administrativen HR-Prozesse
sowie die Historie der Restrukturie-
rungspliane, Gewerkschaftsbeziehungen,
Streikaktionen und arbeitsrechtlichen
Streitigkeiten. Je nach Abstimmung im
internen Due-Diligence-Team des Unter-
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nehmens, welches Interesse an der Uber-
nahme oder Einstieg bei einem russischen
Unternehmen hat, ist eine Zuordnung des
Teams fiir die Priifung der Personalkos-
tenanalyse oder HR-relevanten finanzi-
ellen Riickstellungen notwendig.

Grundsatzlich ist es wichtig, sich vorab
uber die Marktgegebenheiten der Stand-
orte des russischen Unternehmens zu in-
formieren. Es herrschen in den jeweiligen
Regionen teilweise unterschiedliche Vo-
raussetzungen, die fiir die Gesamtbetrach-
tung wichtig sind. Hilfreich ist es hierbei
insbhesondere, sich mit den tiblichen HR-
Vergleichsstudien zu beschiftigen, die
einen Aufschluss {iber die marktiibliche
Bezahlung, Nebenleistungen und sons-
tige Rahmenbedingungen bieten. Durch
diesen Hintergrund lassen sich die zu
priifenden Rahmenbedingungen besser
einordnen und interpretieren.

Spezielle Fragen in Russland

Neben diesen allgemeinen Bereichen
bei der HR Due Diligence sind in Russ-
land einige besondere Bereiche von
wichtiger Bedeutung, die sich nicht
unmittelbar flir HR-Mitarbeiter ohne
Russlanderfahrungen erkennen lassen.
Die wichtigen Bestandteile erscheinen
zundchst manchmal banal, jedoch haben
diese in Russland eine erhebliche Bedeu-
tung. So sind die offiziellen Dokumente,
die jedes Unternehmen nach aktueller
russischer Rechtslage haben muss, ein
wichtiger Bestandteil. Ohne diese Do-
kumente oder bei Unvollstindigkeit
dieser Unterlagen kann es erhebliche
Probleme mit den russischen Behorden
geben. Dies kann bis zur SchlieBung
eines Unternehmens oder teilweise zu
Gefangnisstrafen fiir die Geschéftsfiih-
rer filhren. Es gilt, sich hierbei keine
BloBe zu geben, um nicht in eine solche
Diskussion und Situation zu kommen.
Insofern ist die penible Arbeit an den of-
fiziellen Dokumentationen Trumpf, um
in Russland verniinftig und stérungsfrei
Geschafte zu machen.

Bei den offiziellen Unterlagen ist ins-
besondere auf das Arbeitsbuch (rus-

© ADD-ON

In der Personalmagazin-App finden Sie
einige Links, unter denen Sie Vorlagen
fur Checklisten von Beratungsunter-
nehmen zur HR Due Diligence aufrufen
konnen.

sisch: Trudovaya knizhka rabotnika) zu
achten und die Vollstandigkeit und die
korrekte Ausstellung des Arbeitsbuchs
mit der Anzahl der Mitarbeiter und der
offiziellen Mitarbeiterliste (russisch:
Shtatnoe raspisanie) abzugleichen. Jeder
Mitarbeiter muss in Russland offiziell
ein Arbeitsbuch haben. Hinzu kommt
die Priifung der offiziellen Verdnde-
rungsdokumentation (russisch: Prikaz o
vnesenii izmeneniy v Shtatnoe raspisa-
nie), in der die Verdnderungen beziiglich
der Mitarbeiter eines Unternehmens wie
in einem Logbuch festgehalten werden.
Ergdnzt wird das Ganze durch die offi-
ziellen internen Richtlinien und Verfah-
rensanweisungen (russisch: Vnutrennie
Polozheniya I instruktcii) unter anderem
zur Abwicklung der Gehaltsabrechnung.

Neben den offiziellen Unterlagen ist
gerade bei russischen Industrieunter-
nehmen auch die Vergilitungsstruktur in
der Regel deutlich unterschiedlich zu den
iiberwiegend in Westeuropa praktizierten
Ansétzen. Die an den Stellenplan gebun-
denen Positionen weisen meist eine Viel-
zahl an Zusatzpramien und Zulagen auf,
die auf einem definierten Mindestgehalt
aufbauen und oft monatlich ausgezahlt
werden. Es soll bei diesen Pramien nicht
verwundern, dass es teilweise Zulagen
fir den Kauf von Milch oder Pramien
flir die Zusammenarbeit in einer Gruppe
gibt. Ein kritisches Hinterfragen der of-
fiziellen Gehaltsabrechnungsergebnisse
und der Auszahlungen fiir Fiihrungskraf-
te ist ebenfalls notwendig, um sicherzu-
stellen, dass die Bezahlungspraktiken
den gesetzlichen Anforderungen und der
Dokumentation entsprechen.

Neben der Vergiitung sollte auch auf
mogliche spezielle Nebenleistungen ge-
achtet werden. Auch hier konnen noch
Programme bei russischen Unternehmen
entdeckt werden, die in Westeuropa in der

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Regel in dieser Form nicht mehr betrie-
ben werden und aus der Sowjethistorie
stammen. Nicht wenige mittlere und gro-
Bere russische Unternehmen betreiben
oder unterstiitzen beispielsweise Sana-
torien fiir Mitarbeiter oder Pensionisten,
die dort mit ihren Familien kostengiins-
tigen Urlaub verbringen konnen.

Privilegien von Mitarbeitern priifen

Weitere spezielle Bereiche sind der
Kiindigungsschutz oder Sonderstatus
von Mitarbeitern. Hierbei gilt es fest-
zustellen, ob Mitarbeiter eine der vie-
len Kiindigungsschutz- oder sonstigen
Privilegierungsregelungen im russi-
schen Arbeitsrecht unterliegen, die die
Kiindigung nur unter erheblichen Ein-
schrankungen ermoglicht oder faktisch
unmoglich macht beziehungsweise eine
sonstige Bevorzugung erfordert. Hierbei
ist besonderes Augenmerk auf die An-
zahl von Invaliden und Kriegsveteranen
und ihren Status zu richten, der diese
unter einen speziellen Schutz stellt. Ein
ergidnzender Blick auf die anhdngigen
arbeitsrechtlichen Streitigkeiten vor Ge-
richt oder die interne Kommission zur
Losung arbeitsrechtlicher Streitigkeiten
ist ebenfalls notwendig.

Die Gesamtfluktuationsquote ist ein
weiterer wichtiger Punkt, bei dem es
interessant ist, die Griinde ,Eigenkiin-
digung durch den Mitarbeiter und ,per-
sonenbedingte Beendigungen“ - unter
anderem durch Alkoholismus, Beste-
chung oder sonstiges Verhalten - zu
hinterfragen. Dies sind Anhaltspunkte
fiir die interne Arbeitsdisziplin und ih-
rer Aufrechterhaltung. Sofern man einen
Schritt weiter geht, um die Unterneh-
menskultur genauer zu betrachten, ist
eine zuriickliegende Mitarbeiterbefra-
gung in russischen Unternehmen oft mit
Einschrankungen zu bewerten. Sie gibt
meist nur bedingt Aufschluss iiber die
tatsdchliche Auspragung, da die Begleit-
umstinde der Mitarbeiterbefragung und
der Kommunikation nicht immer den
fiir HR wichtigen und iiblichen Kriterien
entsprechen. Eingehende Gespriache mit

einigen Mitarbeitern des russischen Un-
ternehmens sind oft aufschlussreicher
und letztlich treffender fiir das Gesamt-
bild der Unternehmenskultur.

Wichtig Hinweise zur HR-Abteilung

Die Organisation des Personalbereichs
eines russischen Unternehmens ist in
der Regel stark auf die biirokratischen
Anforderungen zugeschnitten. Die Wei-
sungsbefugnis ist sehr stark durch den
Geschiftsfiihrer oder auch den Inhaber
des Unternehmens geprdgt. Abhéngig
von der GroBe des Unternehmens gibt
es oftmals eine Aufgliederung, in der
sich beispielsweise eine HR-Abteilung
oder Unterabteilung nur um das Thema
Dokumente, Arbeitsblicher und so wei-
ter kiimmert. In russischen Industrie-
unternehmen findet sich auch regelma-
Big ein groBerer Bereich fiir das Thema
Vergiitung und Nebenleistung, der die
administrative Abwicklung der vielen
unterschiedlichen Zusatzpramien, Zula-
gen und Nebenleistungen verwaltet.

Improvisationsbereitschaft vonnéten

Neben den allgemeinen und besonderen
Bereichen der HR Due Diligence, also
dem Was, ist auch das Wie ein wesent-
licher Erfolgsbestandteil bei der HR Due
Diligence. Grundsétzlich kann man da-
von ausgehen, dass nichts so sein wird,
wie man es erwartet - sowohl im Posi-
tiven wie im Negativen. Es ist insbeson-
dere wichtig, eine gewisse Flexibilitat
und Improvisationsbereitschaft sowie
Ausdauer und Bestdndigkeit mitzubrin-
gen, um an die gewilinschten Informatio-
nen fiir eine Due Diligence zu kommen.
Auch wenn es vorher gewisse Abspra-
chen oder Zusagen zu Terminen oder
Bereichen gab, kann es sein, dass sich
diese im Laufe der Due Diligence durch-
aus andern. Dies kann von der kurzfris-
tigen Anderung der Gesprichspartner
bis hin zu einer kurzzeitigen Verlange-
rung der Due Diligence fiihren.
Unerléasslich ist auch das personliche
Gesprach. Denn die in einem Datenraum
elektronisch oder physisch zur Verfiigung

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

gestellten Unterlagen des russischen
Partners fiir eine Due Diligence geben nur
ein gewisses Bild wieder. Dieses muss in
jedem Fall in einem Gespridch mit einem
fiir den Personalbereich zustdndigen
Verantwortlichen im Detail besprochen
und hinterfragt werden. Auch dafiir gilt
es, einige Punkte zu beachten. So hilft es
zundchst, eine gemeinsame Basis fiir die-
ses Gesprach zu schaffen. Unerlédsslich
ist dafiir, politische Themen gédnzlich zu
meiden und sich ihrem Gesprachspartner
gegeniiber neutral zu verhalten. Insbe-
sondere in der aktuellen Situation kann
ein falscher Kommentar fiir ein Firmen-
projekt groBe Folgen haben. Stattdessen
lasst sich Sympathie fiir den Gesprachs-
partner durch ehrlich ausgedriickten
Respekt betreffend der russischen Kultur
und Wissenschaft im Sinne klassischer
Musik, beriihmter Schriftsteller oder
Wissenschaftler und Schonheit der Stad-
te zum Ausdruck bringen.

Gesprachsfiihrung ist entscheidend

Wenn die Gesprache beginnen, muss
man, insbesondere wenn man mit Un-
tergebenen des Verantwortlichen fiir
den Personalbereich spricht, in der Regel
sehr viele und sehr préazise Fragen bereit
haben. Man kann hierbei nicht sofort
mit einer offenen Prdsentation des Ge-
geniibers rechnen, welche einem die Er-
gebnisse liefert. Oftmals wird auch die
Bereitschaft, Informationen zu teilen, da-
von abhédngig gemacht, ob der hoherste-
hende Verantwortliche diese Information
oder Aussage freigegeben hat. Solche Ge-
sprache konnen durchaus in einigen Fal-
len die Form eines Verhors annehmen,
da ein grundséitzliches Misstrauen hin-
sichtlich der Offenlegung von kritischen
Details, insbesondere gegeniiber jemand
Unbekanntem, ausgepragt sein kann.
Deshalb ist es wichtig, an diesen Stellen
zwischen den Zeilen zu lesen.

Ohne russische Sprachkenntnisse
oder einen Ubersetzer sollte man nicht
in die praktische Ausfiihrung einer HR
Due Diligence in Russland starten. Auch
wenn die russischen Partner Englisch
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Eine Due Diligence kann auch als Risikobewertung bezeichnet werden (aus dem Eng-

lischen in etwa ,gebotene Sorgfalt”). Sie wird vor dem Kauf oder dem SchlieBen einer

Partnerschaft zwischen Unternehmen durchgefihrt. Der Investor oder Kaufer analysiert
Starken und Schwachen des Unternehmens, priift und bewertet sie. Der Fokus liegt da-
bei auf den wirtschaftlichen, rechtlichen und steuerlichen Situation des Unternehmens.
Wichtig ist dabei auch die Priifung der personellen Risikofaktoren - dies wird unter ,HR
Due Diligence” zusammengefasst. (end)

sprechen sollten, nimmt ein lokaler Mit-
arbeiter des eigenen Unternehmens oder
eines Beratungsunternehmens, der als
vertrauensvoller Ubersetzer agiert, eine
Briickenfunktion ein. Er stellt somit si-
cher, dass die Gesprache nicht schon an
der Kommunikation an sich scheitern.
Wie bei allen groBeren Projekten
ist die Vorbereitung der Schliissel des
Erfolgs. Dies gilt auch fiir die Durch-

fiihrung einer HR Due Diligence in Russ-
land. Meine Erfahrung ist, dass Zeit und
Ausdauer wichtigere Faktoren flr das
Gelingen der Due Diligence sind, als dies
iiblicherweise in westeuropdischen oder
deutschen Unternehmen der Fall ist. Ein
Blick in den russischen Business-Knigge
ist ebenfalls sinnvoll, da das Auftreten
und der Smalltalk oftmals die Grundlage
fiir den Erfolg bilden.

HaUFE Gruppe

UNSERE SAAS-LOSUNGEN
UNTERSTUTZEN MENSCHEN DABEI,
DAS RICHTIGE ZU TUN.

Sié das Richtige und unterstutzen
Sie uns im Vertrieb als:

-

Sales Manager (m/w.
Inside Sales (m/w

Sind Sie interessiert?

www.haufe-lexware.com/karriere

Kurzum: Das bewusste Eintauchen in
die russische Arbeitswelt und -kultur
ermoglicht es, eine andere Perspektive
fiir HR zu gewinnen. Dann kann man im
Nachgang zu einer objektiven Bewer-
tung fir das geplante Projekt des eige-
nen Unternehmens gelangen und spéter,
nach erfolgreichen Verhandlungen mit
dem russischen Partner, einen Start-
punkt fiir die weitere Entwicklung und
Zusammenarbeit im Personalbereich
setzen. |

KOLJA HOSCH ist Head of HR
EMEA & Compensation/Benefits
Leader EMEA bei Axalta Coating
Systems Germany GmbH.

o
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Mit Widerspriichen umgehen

ORGANISATION. Viele Personaler sind erstarrt inmitten von sozialen und 6konomischen
Zwangen. Wie konnen sie den widerspriichlichen Anforderungen gerecht werden?

Von Fabiola Gerpott und Benedikt Hackl

lexibilitat, Marktorientierung

und Schnelligkeit sind die neu-

en Leitbilder innovativer Orga-

nisationen. Hierarchien werden
abgebaut, die Entscheidungskompeten-
zen sich selbst steuernder Teams erhoht
und neue Wege zur Produktentwicklung
eingeschlagen - nur HR bleibt meist bei
den Aufgaben, die sich traditionell zu sei-
nen Hoheitsgebieten entwickelt haben.
In unseren multiperspektivischen For-
schungsprojekten stellen wir fest, dass
diese Starrheit zu Unzufriedenheit auf
allen Seiten fiihrt - bei Managern, Mit-
arbeitern und Personalern.

Unzufriedenheit auf allen Seiten

Die Analyse von 1.000 Personalberei-
chen deutscher Unternehmen in Bezug
auf ihre Ausrichtung auf drei Zukunfts-
aufgaben - Strategieumsetzung, Agilitat
und Individualisierung der Personalar-
beit - ergab, dass kaum eine Organisa-
tion in allen drei Bereichen spitze ist.
Weiterhin fallt auf, dass Personaler {iber
deutliche Widerspriiche in der taglichen
Arbeit klagen. Scheinbar unvereinbare
Konflikte entstehen beispielsweise,
wenn HR-Manager sich zwischen der
Verfolgung von sozialen oder 6konomi-
schen Zielen entscheiden miissen. Die
meisten Unternehmen unterdriicken
solche Spannungen und verfolgen stur
eine der beiden Zielrichtungen.

In jiingster Zeit erwachst allerdings
immer mehr Opposition gegen dieses
Vorgehen. Der CEO von Lego, Kjeld Kirk
Kristiansen, nutzte zum Beispiel die

Existenz von widerspriichlichen Anfor-
derungen gezielt fiir die Restrukturie-
rung des Unternehmens. Er entwickelte
die ,Elf Paradoxien von Lego“ und sorgte
dafiir, dass diese im Biiro jedes Mana-
gers ausgehdngt sowie in Workshops
diskutiert wurden.

Drei zentrale Herausforderungen

Im Folgenden beschreiben wir die drei
zentralen Herausforderungen fiir die
Personalabteilungen und erlautern die-
se in Bezug auf widerspriichliche Anfor-
derungen, die als Quelle der Inspiration
fiir HR-Innovationen dienen kénnen.

Erstens: Strategieimplementierung

Eine strategische Ausrichtung von HR
ist wichtig, um die langfristige Planung
von Personalressourcen sicherzustellen.
Dass die Personalstrategie aus der Un-
ternehmensstrategie abgeleitet werden
soll, ist bekannt. Ebenso sind sich die
meisten Organisationen der Tatsache
bewusst, dass HR durch Riickmeldun-
gen iiber die Stirken und Schwichen
der eigenen Belegschaft an das Top-Ma-
nagement die kiinftigen Schwerpunkte
der Unternehmensausrichtung beein-
flussen kann. Viele Unternehmensstra-
tegien scheitern an der organisationa-
len Umsetzung und schlichtweg daran,
dass das Unternehmen fiir das neue Ge-
schéftsmodell zu wenig personalseitige
Kompetenzen aufgebaut hat.

Wie aber soll die Verfolgung lang-
fristiger Ziele mit der Fahigkeit zur
kurzfristigen Anpassung kombiniert
werden? Diese Anforderung der ,kon-
tinuierlichen Inkonsistenz“ wird durch

eine Inside-out-Logik der Personalar-
beit realisiert. Darunter verstehen wir,
dass HR die Hoheit iiber die Gestaltung
strategischer Kernthemen wie Zielver-
einbarungssysteme, Steuerungslogiken
und die Messung personalseitiger Kenn-
zahlen zuriickgewinnen sollte. Wahrend
das Controlling ex post misst, ware HR in
der Lage, frithzeitig im Sinne der Unter-
nehmensstrategie zu steuern.

Iweitens: Agilitat

Agilitat bezeichnet die Fahigkeit, durch
schnelle Reaktionen auf Veranderungen
sowie eine proaktive Gestaltung des
kontinuierlichen Wandels wettbewerbs-
fahig zu bleiben. Trotz der Notwendig-
keit zum Wandel miissen Unternehmen
jedoch auch tiber eine reflexive Lernkul-
tur verfiigen, die ihnen das Lernen aus
Fehlern ermoglicht. Dieser Widerspruch
zwischen vorwiérts gerichteter Innovati-
onsfokussierung und vergangenheits-
orientierter Fehleranalyse kann von HR
durch die Kommunikation einer ,para-
doxen Vision“ erreicht werden.

Die Merck KGaA fiihrte das Prinzip
des ,pragmatischen Idealismus* ein, das
das idealistische Suchen nach der best-
moglichen Losung und das Bewusstsein
uber kiinftige Marktanforderungen ver-
eint. Agilitat kann dabei nicht vom HR-
Bereich auf andere Bereiche iibertragen
werden, sondern benotigt einen wech-
selseitigen Austauschprozess zwischen
HR und Geschéftsfiihrung, Flihrungs-
kraften und Mitarbeitern. Die Aufgabe
von HR ist das Einbringen von Ideen fiir
die agile Gestaltung von Fiihrungsland-
schaften, Organisationskulturen und
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Quick-Check fir Personaler

Welchen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten Personalbereiche? Inwieweit sind
sie auf die neue Arbeitswelt mit vielfaltigen Mitarbeiteranforderungen vorbereitet?

Eine Qualitatsbestimmung des Personalmanagement in den Bereichen Strategieimple-
mentierung, Agilitat und Individualisierung als Kernthema zukunftsorientierter Personal-
bereiche ermoglicht ein Quick-Check, der vom Institut HR-Impulsgeber in Zusammenar-
beit mit dem Human Capital Club im Forschungsprojekt ,New Work” entwickelt wurde.
Das Ausfllen des Fragebogens dauert etwa zehn Minuten. Die Gesamtergebnisse
werden im Personalmagazin veroffentlicht. Auf Wunsch kénnen die Teilnehmer auRer-
dem eine individualisierte Auswertung wahlen, die eine Einordnung im Unternehmens-

vergleich und Handlungsempfehlungen enthalt.

http://ww2.unipark.de/uc/HR2020

HANDLUNGSFELDER

Gestaltungsziel HR-Perspektive

Inside-out:

e Strategie-
umsetzung Gestalter

Mixed:

Impulsgeber

HR-Gestaltungsfelder

+ Managementsysteme

- Kommunikation und Change

+ Anreizsysteme

- Ressourcenmanagement

- Zielvereinbarungslogiken 1\

- Fihrungslandschaft
- Organisationskultur

- Lernwelten I
- Karrierepfade

+ Personalgewinnung

+ Arbeitszeitmodelle

Je nachdem, welches Gestaltungsziel im Vordergrund steht, missen Personalmanager
entweder als Gestalter, Impulsgeber oder Architekten auftreten.

Lernwelten. Diese miissen durch die be-
troffenen Gruppen ausgestaltet werden.

Drittens: Individualisierung

Die Individualisierung der Personalar-
beit folgt der ,New Work“-Idee des So-
zialphilosophen Frithjof Bergmann, der
Arbeit als Moglichkeit der Entfaltung
der eigenen Personlichkeit und Kreativi-
tat sieht. Dazu miissen Arbeitsbedingun-
gen in Organisationen an die Bediirfnis-
se der Individuen angepasst werden.
Ein Blick auf die Erwartungen heutiger
Arbeitnehmer stellt das HR Management
vor vollig neue Herausforderungen: Die
Pluralitat der Anforderungen ist derart
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QUELLE: HACKL, GERPOTT, 2015

umfassend, dass ein standardisierter
Katalog an Personalinstrumenten un-
geeignet ist, um die individuellen Be-
diirfnisse von Mitarbeitern zu erfiillen.
Unterschiede zwischen Arbeitnehmern
gab es schon immer, doch nie waren sie
so breit gefdchert wie heute.

Der scheinbar widerspriichliche
Ansatz der ,standardisierten Indivi-
dualisierung” ist eine Mdglichkeit fiir
Personalmanager, um mit diesen Anfor-
derungen umzugehen. Hierbei gestalten
HR-Abteilungen ein standardisiertes
Angebot an Personalleistungen, das an
die individuellen Bediirfnisse der Ar-
beitnehmer angepasst werden kann. Die

Leistungsempfanger gestalten ihren per-
sonlichen Katalog aus, denn sie wissen
selbst am besten, welche Rahmenbedin-
gungen sie zur Erreichung maximaler
Leistungsfdahigkeit benotigen. HR soll
von Mitarbeitern, Fiihrungskraften und
Geschiftsfiihrung lernen, ihre Anforde-
rungen verstehen und zu Produkten und
Leistungsangeboten weiterentwickeln
(Outside-in-Perspektive).

Zentral ist dabei das Verstindnis da-
fiir, was einzelne Mitarbeitergruppen
antreibt, welche Werte sie vertreten,
wie ihre Ziele aussehen und was rele-
vante Ergebnisse fiir sie darstellen. So
kann mittels Absorption der Impulse der
Leistungsempfianger die Personalarbeit
konsequent auf die Zielgruppe ausge-
richtet werden. Uberfliissige Leistungen
werden identifiziert und durch attrak-
tivere Bindungsinstrumente ersetzt.

Widerspriiche als Normalzustand

Das Umgehen mit scheinbar unverein-
baren Zielvorstellungen wird fiir die
HR-Abteilungen der Zukunft zum Alltag
gehoren. Je nachdem, in welchem Gebiet
diese Spannungen auftreten, muss HR
entweder als Gestalter der Strategieum-
setzung, Impulsgeber fiir das Erzielen
von Agilitdt oder Architekt der individu-
ellen Mitarbeiterbediirfnisse zur Gestal-
tung individualisierter Personalarbeit
wirken. Auf diese Art und Weise kann
der HR-Bereich die Anforderungen ver-
schiedener Kundengruppen - Mitarbei-
ter, Fiihrungskrifte und Geschaftsfiih-
rung - erfiillen. |

BENEDIKT HACKL ist Profes-
sor fir Unternehmensfiihrung
und Personal sowie Gastpro-

" fessor in Indien. Zudem leitet

er das Forschungsinstitut HR-Impulsgeber.

b FABIOLA GERPOTT verant-
ko wortet die Datenanalyse bei

RE HR-Impulsgeber. Sie ist Dok-
| torandin der Jacobs University

Bremen und der VU University Amsterdam.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Ein wichtiger Schritt ist die
Einfihrung und Nutzung
von mobilen Endgerdten.

Industrie 4.0 fir den Mittelstand

SERIE. Viele Mittelstandler sehen die intelligente Fabrik als zu komplex an. Doch oft
haben sie den Weg dorthin langst eingeschlagen - auch wenn sie ihn anders nennen.

Von Burkhard Réhrig

iele Unternehmen nehmen
die Themen intelligente Fa-
brik (,Smart Factory“) und
Industrie 4.0 als sehr kom-
plex wahr. Haufig fehlen ihnen konkrete
Ansatzpunkte, mit welchen Produkten,
Dienstleistungen und Geschaftsmodel-
len sie den Weg zur intelligenten Fabrik
einschlagen sollen. Gerade auch kleine

und mittelstdndische Unternehmen su-
chen nach einer praxisorientierten Be-
gleitung auf ihrem Weg zu Industrie 4.0.

Leitfaden fiir die Einfiihrung

Das Thema genieBt auch im Verband
Deutscher Maschinen- und Anlagenbau
(VDMA) groBe Aufmerksamkeit. Daher
hat der VDMA gemeinsam mit Universi-
taten einen Leitfaden entwickelt, der das
Ziel hat, die Einfiihrung von Industrie

4.0 in der Breite anzugehen und damit
vielen VDMA-Mitgliedern eine praxisna-
he Anleitung an die Hand zu geben.
Denn so viel ist klar: Damit produzie-
rende Unternehmen wettbewerbsfihig
bleiben, geniigt es heute nicht mehr, nur
ressourceneffizient zu produzieren. Die
Produktion muss fahig sein, schnell auf
Marktveranderungen zu reagieren und
gleichzeitig dem stetig wachsenden Be-
darf nach stirkerer Individualisierung

personalmagazin 07 /15

© GFOS



In Zusammenarbeit mit

« Ausgabe 05/2015: Die menschliche Seite von Industrie 4.0

(FOS o « Ausgabe 06/2015: Der Wegq zur intelligenten Fabrik

gerecht zu werden. Deshalb bedarf es
innovativer, effizienter und softwarege-
stiitzter Produktionstechnologien. Auch
kleine und mittlere Unternehmen wollen
- und sollten - die Chancen und Potenzi-
ale von Industrie 4.0 nutzen.

Die Bedeutung von Mobilitat

Ein wichtiger Schritt in Richtung Indus-
trie 4.0 ist die Einfiihrung und Nutzung
von mobilen Endgerdten. Denn dadurch
kann die Reaktionsgeschwindigkeit auf
Veranderungen im Fertigungsprozess
deutlich erhoht werden.

Die dazu bendtigten Technologien -
mobile ERP-, MES- und auch Workforce
Management-Losungen - sind bereits
vorhanden. Von diesen Startpunkten aus
miissen sich die interessierten Unterneh-
men Schritt fiir Schritt an die eigene Vi-
sion von Industrie 4.0 im Unternehmen
herantasten. Denn eigentlich ist die ,Re-
volution Industrie 4.0“ ein evolutionérer
Prozess, der nicht von heute auf morgen
zu bewiltigen ist. Aber das ist kein wirk-
liches Novum, schlieBlich ist die bis dato
erreichte Digitalisierung auch nicht tiber
Nacht vom Himmel gefallen.

Wettbewerbsfahigkeit erhalten

Jede kleine Automatisierung, jede Ein-
fihrung eines neuen, vernetzteren IT-
Systems, sogar die Ausriistung des Au-
Benpersonals mit mobilen Endgeraten
- und sei es nur ein Smartphone - ist
letztlich ein Schritt in Richtung Indus-
trie 4.0. Die meisten Unternehmen ha-
ben diesen Weg langst eingeschlagen,
auch wenn sie ihn vielleicht nicht unter
dem Schlagwort ,Industrie 4.0 gegan-
gen sind. Sie machen es einfach. Das

07/15 personalmagazin

gilt genauso fiir die mittelstdndischen
Unternehmen in Deutschland.

Daher sollte der Mittelstand weder
voreilig vor der scheinbar allzu groBen
Vision kapitulieren, noch sollte er so
tun, als ginge ihn all dies gar nichts an.
Denn letztlich geht es um den Erhalt der
Wettbewerbsfahigkeit des Produktions-
standorts Deutschland, der stark mittel-
standisch gepragt ist. Deshalb miissen
sich die mittelstindischen Firmen ihr
industrielles Know-how, ihre Flexibilitat
und Schnelligkeit auch kiinftig erhalten.

IT-Sicherheit fir mehr Akzeptanz

Eine ganz zentrale Rolle in diesem Sze-
nario vernetzter Produktionswelten
spielt - wie bereits in Teil zwei unserer
Serie ,Der Weg zur intelligenten Fabrik“
beschrieben - das Internet. Dies bringt
einerseits eine starke Abhidngigkeit von
der Verfiigbarkeit schneller und sta-
biler Internet-Verbindungen mit sich.
Andererseits muss das Ganze auch si-
cherheitstechnisch beleuchtet werden.
Daher ist eine grundlegende Vorausset-
zung fiir mehr Akzeptanz von Industrie
4.0 die Schaffung von gut durchdachten
IT-Sicherheitskonzepten. Denn Risiken
miissen im Vorfeld minimiert werden
und Unternehmen miissen sich schiit-
zen, bevor etwas passiert.

Durch die zunehmende Vernetzung
und den Austausch groBer Datenmen-
gen in der Industrie 4.0 steigen fiir
produzierende Unternehmen die Sicher-
heitsanforderungen. Der Einsatz von
Industriestandards und die fortschrei-
tende Vernetzung sowie die Offnung
zum Internet fiir Service- und Wartungs-
portale machen nun auch die Produktion

angreifbar. Online-Welten wachsen zu-
sammen und die Gefahren der Office-IT
bedrohen nun auch die Produktion.

Um Systeme gegen Sabotage, Spionage
oder schlicht Hackerattacken zu schiit-
zen, werden Konzepte bendtigt, die eine
weitreichende Kontrolle erlauben. Syste-
me und Produkte, aber auch Daten und
Know-how miissen vor unbefugtem Zu-
griff geschiitzt werden. Dabei geniigt es
nicht, nachtraglich Security-Funktionen
zZu erganzen, wenn es bereits Sicher-
heitsvorfille gab. Unternehmen miissen
Risiken schon im Vorfeld minimieren,
indem sie schutzbediirftige Daten erken-
nen, Sicherheitsstandards entwickeln
und konsequent auf die Einhaltung der
definierten MaBnahmen achten.

Daher sollten Unternehmen darauf
achten, geeignete Sicherheitsmechanis-
men einzusetzen, sowohl fiir das lokale
Intranet als auch fiir das Internet. Exter-
ne Zugriffe diirfen grundsétzlich nur tiber
getunnelte Verbindungen und die Maschi-
nenkommunikation darf nur per explizi-
tem VPN-Zugang erfolgen. Des Weiteren
sollten zur Uberpriifung der sicherheits-
relevanten Mechanismen zyklische Pene-
trationstests durchgefiihrt werden.

Pluspunkte fiir die Mitarbeiter

Mit diesem Beitrag zur Industrie 4.0
im Mittelstand schlieBt unsere aktuel-
le Themenserie ab, mit der wir einen
Einblick in die Chancen und Anfor-
derungen von Industrie 4.0 sowie die
Wege zur intelligenten Fabrik geben
mochten. Industrie 4.0 erdffnet nicht
nur Unternehmen aller GroBen neue,
flexible Spielraume, sondern auch den
beteiligten Mitarbeitern. Funktionale
Softwarelosungen unterstiitzen dabei
und gewahrleisten die Qualitdat und Si-
cherheit der Prozesse. |

BURKHARD ROHRIG ist
Geschaftsfihrender Gesell-
schafter der GFOS mbH und
Vorstandsvorsitzender des
VDMA Fachverbands Software.

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



60 SPEZIAL_ENTGELT

Wenn aus Ehrenamt ein Job wird

PRAXIS. Die zahlreichen Fragen zum Mindestlohngesetz bergen fiir Personaler ein
Risiko. Zumal neben Sozialversicherung und Arbeitsgericht nun auch der Zoll priift.

Von Thomas Muschiol

igentlich sind Personalverant-
wortliche ja daran gewohnt: Ein

neues Gesetz tritt in Kraft und

damit treten selbstverstand-

lich Aspekte auf, iiber die man trefflich
streiten kann und deren richtige Hand-
habung sich erst im Laufe von Monaten,
manchmal Jahren herauskristallisiert.
Meist kann jedoch in Angelegenheiten
des Personalwesens nicht zugewartet
werden, bis eine rechtssichere Ausle-
gung feststeht. Daher miissen Personaler
seit Jahr und Tag auch Entscheidungen
mit der Unsicherheit treffen, dass die
Auslegung einer neuen arbeitsrecht-
lichen Vorschrift nicht die richtige ist.
Dies immer mit dem Risiko, bei einem
arbeitsgerichtlichen Rechtsstreit mit
seiner Meinung Schiffbruch zu erleiden.
Was die Probleme mit unsicheren As-
pekten betrifft, so herrscht daran auch im
neuen Mindestlohngesetz alles andere
als ein Mangel. Auch erfahrene Perso-
nalverantwortliche konnen sich an kaum
ein Gesetz erinnern, das nach seinem In-
krafttreten so viele Anwendungsfragen
aufgeworfen hat. Was jedoch das Risiko
betrifft, mit einer bestimmten Rechts-
meinung in einem Rechtsstreit spéter zu
unterliegen, so gibt es beim neuen Min-
destlohngesetz einen entscheidenden Un-
terschied zu normalen arbeitsrechtlichen
Gesetzen: Hier realisiert sich das Risiko
einer falschen Entscheidung nicht erst,
wenn der Fall vor dem Arbeitsgericht aus-
getragen wird, sondern schon dann, wenn
die Zollverwaltung als Priifbehorde eine
andere Auslegung fiir richtig erachtet.

Aus der Fiille von Detailproblemen soll
diese Thematik an der Frage des Arbeit-
nehmerbegriffs aufgezeigt werden.

Ehrenamt wird erlduterungsbediirftig

GewissermaBen ans Eingemachte geht
es, soweit es um den personlichen An-
wendungsbereich des Mindestlohnge-
setzes geht. Anders als andere arbeits-
rechtliche Gesetze (zum Beispiel das
Allgemeine  Gleichbehandlungsgesetz
(AGG) oder das Pflegezeitgesetz), bei
denen von sogenannten Beschéftigten
die Rede ist, soll das Mindestlohngesetz

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

Ehrenamt oder Arbeit-
nehmerstatus? Mit dem
Mindestlohngesetz erhalt
diese Abgrenzung im Ar-
beitsrecht neue Brisanz.

© BRAND X PICTURES / THINKSTOCKPHOTOS.DE

nur fiir Arbeitnehmer gelten, also nicht
fiir echte Selbststindige oder Heimar-
beiter. Das Mindestlohngesetz soll aber,
so ist es der amtlichen Begriindung zu
entnehmen, nicht auf ehrenamtlich Tati-
ge anzuwenden sein. Eine klare Ansage
ware dies dann, wenn der Begriff des
Ehrenamts in seiner Abgrenzung zum
arbeitsrechtlichen Arbeitnehmerbegriff
durch gesetzliche Definition erkennbar
ware, was aber leider nicht der Fall ist.
Wer daher den Begriff des Ehrenamts
einordnen muss, etwa weil er Personal-
verantwortlicher einer kirchlichen oder
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sozialen Einrichtung ist, der wird vom
Gesetzgeber allein gelassen. Versucht
er seinen Fall stattdessen mit dem Ar-
beitnehmerbegriff nach den traditio-
nellen Auslegungsregeln des Bundes-
arbeitsgerichts zu losen, so steht die
Eingliederung in die Organisation und
die Weisungsbefugnis des Betreffenden
im Vordergrund. So gesehen wird er es
schwer haben, den nebenberuflichen
Organisten, den bei einer Rettungsorga-
nisation gelegentlich tétigen Sanitéter
oder den Hiittenwart eines Wanderver-
eins nicht als Arbeitnehmer zu qualifi-
zieren, denn bei diesen Tatigkeiten sind
die Voraussetzungen der Eingliederung
und der Weisung durch eine vorgegebe-
ne Hierarchie geradezu offensichtlich.
Zwar ist die Abgrenzung des Ar-
beitnehmerbegriffs zum Ehrenamt
kein neues Problem, es war bisher im
Arbeitsrecht jedoch nur dann von Re-
levanz, wenn die ehrenamtlich Tatigen
selbst auf die Idee kamen, ihren arbeits-
rechtlichen Status einzufordern. Aber
selbst wenn sie es taten, war die Frage,
welchen Lohn sie aus ihrem Arbeitneh-

RECHNER

Der Mindestlohnrechner in unserer
App berechnet den Stundenlohn unter
Beriicksichtigung aller anrechenbaren
Bestandteile Ihrer Mitarbeiter.

|% ARBEITSHILFE
(1]

Checkliste Was Arbeitgeber in Sachen Min-
destlohn prifen missen (HI7310366)

Die Arbeitshilfe finden Sie im Haufe
Personal Office (HPO). Internetzugriff:
www.haufe.de/hi7310366

merstatus einfordern konnten, danach
zu beurteilen, was zuldssigerweise ver-
einbart wurde, und so konnte es bei-
spielsweise unbeanstandet bleiben,
wenn einem angestellten Hiittenwart
lediglich eine pauschale monatliche
Vergiitung von 450 Euro dafiir gezahlt
wurde, dass er in den Sommermonaten
von Sonnenaufgang bis Sonnenunter-
gang zur Betreuung von Wanderern zur
Verfligung stand.

Seit der Einfiihrung des Mindestlohns
muss jetzt vorab klargestellt sein: Ist der

Betreffende nun Arbeitnehmer oder {ibt
er ein echtes Ehrenamt aus? Im ersten
Fall ist fiir derartige Téatigkeiten der Min-
destlohn zu zahlen. Am Beispiel des Hiit-
tenwarts wiirde dies bedeuten, dass ihm
fiir jede Stunde, die er bestimmungsge-
maB zur Verfligung steht, mindestens
8,50 Euro zu zahlen sind.

Wichtig: Was die Verwaltung meint

Was aber ist in den Féllen, in denen man
iiber die Frage, ob noch ein Ehrenamt
anzunehmen ist oder schon die Grenze
zum Arbeitnehmerstatus erreicht ist,
trefflich streiten kann. Ware die neue
Pflicht zur Zahlung des Mindestlohns
lediglich ein arbeitsvertraglicher An-
spruch, so wire dies nur ein theoreti-
sches Problem. Das Risiko des Arbeit-
gebers, eine Fehlbeurteilung zu treffen,
wiirde sich nur realisieren, wenn iiber
eine Klage eines vermeintlich ehren-
amtlich Tatigen ein Arbeitsgericht eine
Entscheidung treffen wiirde. Da aber
die Zahlung des Mindestlohns als 0f-
fentlich-rechtliche Pflicht ausgestaltet
ist, kommt es hier allein darauf an, wie

HR-Prozesse auslagern,
strategische Freiraume
gewinnen!

v

Effizient neue Ziele erreichen

m 50 Jahre Kompetenz im HR-Outsourcing

m Zuverldssige Ubernahme aufwendiger HR-Routinearbeit

m Qualifizierte, feste Ansprechpartner

Und was kénnen wir fiir Sie tun? Sprechen Sie uns an:
Tel.: 021 61/8 13 95-0 oder Mail: info@rzh-nds.de

1965 - 2015

m Leistungsstarker IT-Partner fiir Personal- und Zeitwirtschaft

Rechenzentrum Hartmann GmbH & Co. KG
FliethstraBBe 90 = 41061 Monchengladbach - www.rzh-nds.de
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der Zoll als Priifbehdrde den Betreffen-
den einstuft. Selbst wenn, wie es wohl
im Hiittenwartfall zu erwarten ware,
dieser niemals mehr Lohn als verein-
bart einfordern wiirde: Der Sachverhalt
wiirde vom Zoll als buBgeldbewehrte
Mindestlohnunterschreitung behandelt
werden, wenn der betreffende Fall nicht
von vornherein als reinrassiger Ehren-
amtsfall eingestuft wiirde.

Eine solche generelle Einstufung hat
das Bundesministerium fiir Arbeit und
Soziales (BMAS) tatsdchlich vorgenom-
men. Fatalerweise nur fiir Sportler aus
dem Amateurbereich. Amateursportler
werden vom BMAS dann nicht als Arbeit-
nehmer angesehen, wenn ,die sportliche
Betdtigung im Vordergrund steht“. Oh-
ne Weiteres soll dies dann der Fall sein,
wenn die Bezahlung innerhalb der Mini-
jobgrenzen stattfindet.

Auch wenn diese Beurteilung mit den
Worten des BMAS als ,gute Losung“ ver-
kauft wird, ist dies im Hinblick auf die
Vielzahl von Fallgestaltungen auBerhalb
der Sportlerwelt eine denkbar schlechte
Losung. Die Einigkeit im sportlichen Be-
reich stellt fiir die Beurteilung des Ar-
beitnehmerbegriffs im Allgemeinen keine
Rechtssicherheit her. Geklart ist damit
allein, dass bei Mindestlohnpriifungen
im Sportbereich vom Zoll keine Gefahr
droht, wenn die Minijobgrenzen einge-
halten werden. Es fehlt aber die Aussage
des BMAS, ob das vorgegebene Motto -
etwas salopp formuliert - ,soweit die Mi-
nijobgrenzen eingehalten werden, steht
der SpaB im Vordergrund“ auch iber die
Sportlerfalle hinaus akzeptiert wird.

Versteht die Sozialversicherung Spaf3?

SchlieBlich ist diese SpaBtheorie des
BMAS fiir die Praxis noch ein Muster
ohne Wert, da sich die Sozialversiche-
rungsbehorden bisher nicht dazu ge-
auBert haben, ob sie die Meinung des
BMAS anerkennen werden. Solange
dies nicht der Fall ist, kann dies zur
grotesken Situation fiihren, dass eine
Tatigkeit vom Zoll ausdriicklich nicht
als Arbeitnehmertatigkeit gewertet, die-

SOZIALVERSICHERUNG

Im Voraus auf Nummer sicher gehen

Was sich einfach fragt, zieht eine schwierige Antwort nach sich: Wie kénnen sich Per-
sonaler bei Zweifelsfragen, etwa zum Arbeitnehmerstatus, im Vorfeld absichern? Das
Arbeits-, Sozialversicherungs- und Lohnsteuerrecht bietet unterschiedliche Losungen.

Eine klare Losung zur Absicherung im Vorfeld bietet eigentlich nur das Lohnsteuerrecht,
denn dort gibt es einen ausdricklichen Auskunftsanspruch, der rechtsverbindlichen
Charakter hat. Rechtssicherheit in arbeitsrechtlichen Fragen kénnen dagegen im Voraus
Gberhaupt nicht eingeholt werden. Das gilt auch fir das neue Mindestlohngesetz.

Bleibt noch die Frage der vorsorglichen sozialversicherungsrechtlichen Absicherung. Hier
muss man differenzieren: Geht es darum, ob Gberhaupt ein sozialversicherungsrechtli-
ches Beschaftigungsverhaltnis vorliegt (beispielsweise, weil man davon ausgeht, einen
echten freien Mitarbeiter eingestellt zu haben), kann mit dem Statusverfahren nach

§ 7a SGB IV eine rechtssichere Vorabentscheidung herbeigefihrt werden. Im Hinblick
auf die Rechtsunsicherheit bei der Abgrenzung von ehrenamtlicher Tatigkeit zur Arbeit-
nehmereigenschaft ist dieser Weg mit Blick auf das Mindestlohngesetz zu empfehlen

- trotz und gerade in den Fallen einer ministeriellen Bekanntmachung zum Ehrenamt.
Diese Definitionen haben allenfalls Auswirkungen auf die behaordliche Einschatzung der
Zollverwaltung, sie binden die Sozialversicherungsbehérden jedoch keineswegs. Ubri-
gens: Auch negative Statusentscheidungen haben einen hohen praktischen Wert, denn
erst mit rechtskraftiger Feststellung des Beschaftigtenstatus beginnt die Beitragspflicht.

Allerdings gibt es in der Sozialversicherung weitere vielféltige beitragsrechtliche
Streitfragen, die durch ein Statusverfahren nicht abzuklaren sind. Beispielsweise, ob
und inwieweit bestimmte Entgeltbestandteile bei der Beurteilung der Krankenversiche-
rungspflicht mitzahlen oder welche Sachbeziige zu welchen Werten verbeitragt werden
mussen. Oft ist unbekannt, dass es hierfir zwar keine dem Steuerrecht entsprechende
Anrufungsauskunft gibt, jedoch ein dhnliches Ergebnis iber die Vorschrift des § 28h
Abs. 2 SGB IV erreicht werden kann. Danach entscheiden , die Einzugsstellen Gber die
Versicherungspflicht und Beitragshohe”. Haufig dirfte zwar von der Verwaltung keine
rechtssichere Auskunft mit dem Argument zugesagt werden, dass bei einer spateren
Betriebsprifung die Prifer der Deutschen Rentenversicherung den Sachverhalt véllig
anders bewerten kénnten. Das ist zundchst nicht falsch. Allerdings gilt auch: Hat die
Einzugsstelle eine Entscheidung nach § 28h Abs. 2 SGB IV getroffen, ist dies ein Verwal-
tungsakt, der bei abweichender Meinung einer spateren Betriebsprifung zundachst auf-
gehoben werden muss. Das ruft die Vorschrift des § 45 SGB X auf den Plan, die absichert,
dass die Auskunft der Einzugsstelle im Regelfall und fir die Vergangenheit Vertrauens-
schutz erzeugt. Ubrigens: Diesen Vertrauensschutz genieRt auch der Unternehmer, der
bei Unsicherheiten Gber die Einhaltung der Geringfiigigkeitsgrenzen nach § 28h Abs. 2
SGB IV einen Verwaltungsakt der Minijobzentrale erlangt.

selbe Tatigkeit aber von den Betriebs-
priifern der Rentenversicherung als
sozialversicherungsrechtliche Beschaf-
tigung eingestuft wird. Hier zeigt sich,
dass sich das BMAS offensichtlich mit
der unterschiedlichen Bewertung von
arbeitsrechtlicher Arbeitnehmereigen-
schaft und sozialversicherungsrechtli-
chem Beschiftigtenbegriff nicht ausei-
nandergesetzt hat. Es wird wohl kaum

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

gelingen, die Betriebspriifer der Sozial-
versicherung - zumindest auch auBer-
halb des Sports - mit diesem SpaBfaktor
zu infizieren. |

THOMAS MUSCHIOL ist
Rechtsanwalt mit Schwerpunkt
im Arbeits- und Sozialversiche-
rungsrecht in Freiburg.
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Arbeitsrecht ohne Arbeitsrichter

UBERBLICK. Eigentlich sind Mindestlohnfragen origindres Arbeitsrecht. Kiinftig
werden jedoch oft andere als Arbeitsrichter tiber die Gesetzesauslegung entscheiden.

Von Thomas Muschiol

er Personalleiter einer groen
Reinigungsfirma iiberreicht
seinem Anwalt ein Paket von
amtlichen  Schriftstiicken.
»Das lasse ich mir nicht gefallen!“, ruft er
dem Juristen zu. Allesamt waren die Do-
kumente Folgen einer Betriebspriifung
durch die Zollbehorden. Deren Beamte
waren unangemeldet erschienen, hatten
sich zunéchst als Priifer zur Einhaltung
des Mindestlohns vorgestellt und waren
insoweit auch fiindig geworden.

Im Grunde genommen waren es Klei-
nigkeiten. Dennoch verhdngten die Beam-
ten im Nachgang der Priifung ein BuBgeld
fiir einen geringfiigigen VerstoB gegen die
Mindestlohnvorgaben sowie zuséitzlich
fiir eine angeblich unzureichende Stun-

dendokumentation. Die laufende Stun-
dendokumentation ordnete der Zoll in
einer separaten Verfiigung an, wolle man
in den nédchsten sechs Monaten unaufge-
fordert zugesendet bekommen.

Das waren jedoch nicht alle Doku-
mente, die der Anwalt auf dem Tisch
liegen hatte: Auch die vom Zoll alar-
mierten Sozialversicherungspriifer hat-
ten mittlerweile einen Beitragsbescheid
verhdngt - iiber einen (geringfiigigen)
Phantombeitrag, der sich aus der Unter-
schreitung des Mindestlohns ergab.

SchlieBlich ein weiterer BuBgeldbe-
scheid: vom Gewerbeaufsichtsamt. Die
Begriindung: Aufgrund einer Informa-
tion des Zolls habe das Unternehmen
offensichtlich die vom Arbeitszeitgesetz
vorgeschriebene Dokumentation der
Mehrarbeit nicht gefiihrt. Diese Doku-

Per Gesetz umgangen?
Mangels Zuweisung urtei-
len nicht nur Arbeitsrichter
in Mindestlohnfragen.

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

mentation, verfiigte nun das Gewer-
beaufsichtsamt, miisse daher in den
néchsten sechs Monaten unaufgefordert
vorgelegt werden.

Zugegeben - an dieser Stelle ist eine
Entschuldigung an Zoll und Gewerbeauf-
sichtsamt angebracht - ist die Geschichte
frei erfunden. Sie ist jedoch nicht fern der
Realitat und zeigt: Ein Besuch des Zolls
erschopft sich nicht in der Priifung des
Mindestlohngesetzes, sondern kann zu-
sdtzlich andere Behorden auf den Plan
rufen. Spinnt man die Geschichte weiter,
kann man wohl davon ausgehen, dass der
Personalleiter anderer Meinung ist, als
die beteiligten Behorden - was er diesen
auch formlos schreibt. Schlieflich habe
keine Mindestlohnunterschreitung vor-
gelegen, argumentiert er. Man miisse im
beanstandeten Fall einen Sachbezug ein-
rechnen. Und bezliglich der Stundendo-
kumentationen seien nach den Priifungen
noch Unterlagen aufgetaucht, die die Be-
horden ignoriert hatten. Nicht zuletzt mo-
niert der Personalleiter, dass bei solchen
Bagatellfdllen die Anordnung der Vorlage
fiir sechs Monate vollig liberzogen sei.

Ausgebootete Arbeitsrichter?

Wie aber kann sich der Personalleiter
nun gegen diese Bescheide wehren?
Auf den ersten Blick scheint natiirlich
der Weg zu den Arbeitsgerichten der
richtige, schlieBlich geht es beim Min-
destlohn- und Arbeitszeitgesetz um lu-
penreine arbeitsrechtliche Fragen. Nahe
liegend also, dass die Fachgerichte fiir
Arbeitsrecht {iber die vertretbaren Ein-
wande des Personalleiters entscheiden.
Leider hat der Gesetzgeber eine solche
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Rechtswegzuweisung im Mindestlohn-
gesetz nicht vorgesehen. Antworten auf
die Fragen, wo und wie gegen die ge-
schilderten Entscheidungen vorgegan-
gen werden kann, ergeben sich deshalb
aus den allgemeinen Grundsatzen der
Rechtswegzuteilung. Fiir den vorlie-
genden Fall ergibt sich eine geradezu
kafkaeske Rechtsmittelsituation.

BuBgelder: Amtsgerichte entscheiden

Beginnen wir mit den Rechtsmitteln ge-
gen BuBgeldbescheide der Zollbehorde
oder des Gewerbeaufsichtsamts. Ein-
schldgig ist das Ordnungswidrigkeiten-
recht, das Einspriiche gegen BuBgelder
den Amtsgerichten zuweist. Auch wenn
der Grund fiir den VerstoB ein rein ar-
beitsrechtliches Auslegungsproblem ist,
miissen diese entscheiden. Ein Verweis
an die Arbeitsgerichte erfolgt nicht.

Und die Verfligungen {iber die Vorlage
von Dokumentationen und Arbeitszeitan-
weisungen? Im ersten Schritt ist gegen
Verwaltungsakte zundchst ein interner
Behordengang, das sogenannte Wider-
spruchs- oder Einspruchsverfahren zu
durchlaufen. Danach entscheiden aber

erneut nicht die Arbeits-, sondern die
Gerichte, die nach den jeweiligen be-
hordlichen Verfahrensordnungen fiir die
Anfechtung von Verwaltungsentschei-
dungen zustidndig sind. Das sind fiir Ver-
fiigungen des Zolls die Finanzgerichte,
fiir jene des Gewerbeaufsichtsamts die
Verwaltungsgerichte.

Und die Entscheidung der Sozialver-
sicherung, aufgrund einer bestimmten
arbeitsrechtlichen Auslegung einen
Phantomlohn zu erheben? Auch hier
wird ein Verwaltungsakt angegriffen
und auch hier ist zunédchst ein Wider-
spruchsverfahren durchzufiihren. Da-
nach entscheiden die Sozialgerichte.

Auch Arbeitsgerichtsurteil hilft nicht

,Konnen also Arbeitsgerichte nie iiber
das Mindestlohngesetz entscheiden?”
Diese Frage des Personalleiters konnte
sein Anwalt wohl so oder dhnlich beant-
worten: ,Selbstverstiandlich konnen wir
zu den Arbeitsgerichten gelangen. Das
setzt aber voraus, dass sie den Mitarbei-
ter, fiir den der Phantomlohn festgesetzt
wurde, auffordern, sie auf Zahlung des
tatsachlichen Lohns zu verklagen.”

I% ARBEITSHILFE
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Liste Die haufigsten Fragen und Antworten
zum Mindestlohn (HI17536731)

Die Arbeitshilfe finden Sie im Haufe
Personal Office (HPO). Internetzugriff:
www.haufe.de/hi7536731

Allerdings kann der Anwalt seinem
Mandanten auch in diesem Fall nicht
zu viel Hoffnung machen. Denn selbst
bei einem arbeitsgerichtlichen Urteil,
welches zum Beispiel die Ansichten
des Personalleiters stiitzt, muss der Zoll
nachtraglich nicht zwingend zugeben,
die falsche arbeitsrechtliche Meinung
vertreten zu haben. Zumal - und die-
ser letzte anwaltliche Hinweis diirfte
dem Personalleiter endgiiltig zusetzen:
,Auch die Richter der unterschiedlichen
Rechtsziige sind nicht gebunden und
konnen abweichende, ja sogar gegen-
sdtzliche Meinungen haben.* |

| THOMAS MUSCHIOL ist
Rechtsanwalt und Fachautor
in Freiburg.
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Alter Wein zur Tarifeinheit

Das Tarifeinheitsgesetz hatte gerade das
Parlament passiert, da ging die Debatte
nahtlos weiter. Die Gewerkschaften
wedelten erneut mit der Verfassungs-
beschwerde, wahrend Unionsmitglieder
Nachbesserungen, wie eine Ankindi-
gungsfrist fir Streiks oder eine vorge-
schriebene Schlichtung, anmahnten.
Das Drangen durfte jedoch nur Gdhnen
hervorgerufen haben. Die Vorschlage
lagen namlich langst auf dem Tisch,
fanden aber schlicht keine Mehrheit. So
hatte der Arbeitsrechtler Professor Gre-
gor Thising schon in Ausgabe 10/2014
des Personalmagazins vorgeschlagen:
,Der einzelne Arbeitnehmer soll mit
einer Frist von zwei Tagen mitteilen, ob
er am angekindigten Streik teilnimmt.”
und Professor Martin Henssler sagte
vier Ausgaben spater: ,Sachgerecht
ware es gewesen, im Gesetzentwurf
ein notwendiges Schlichtungsverfahren
vorzuschalten.” Kein neuer Ausweg also.
Vielleicht kommt der bald aus Karlsruhe.

Spitzenreiter bei der Frauenquote

nfang Marz hat der Bundestag die Frauenquote verabschiedet. Betrof-

fen sind ab 2016 gut 100 borsennotierte und mitbestimmungspflich-

tige Unternehmen, die kiinftig ihren Aufsichtsrat zu 30 Prozent mit
Frauen besetzen miissen. 3.500 weitere Unternehmen miissen sich kiinftig
verbindliche Ziele fiir die Erh6hung des Frauenanteils in Fiihrungspositionen
setzen. Die 30 groBten Dax-Konzerne haben dies schon vor vier Jahren getan
und verdffentlichen ihre Fortschritte bei der Zielerreichung jahrlich in einem
Statusbericht. Der aktuelle Bericht zeigt: Spitzenreiter sind die Telekom, K+S
und Merck, die alle ihren Frauenanteil in Fiihrungspositionen seit 2011 um
mehr als 50 Prozent steigern konnten. Schlusslichter mit weniger als zehn
Prozent Steigerung sind die Deutsche Borse, Adidas und Lufthansa.

Unternehmen einen
Iangln Atem.

NEWS DES MONATS

Unfallversicherung Bei einem Zwischenpraktikum im Betrieb sind Studenten unfallversicherungspflichtig. Obwohl in den ibrigen
Sozialversicherungszweigen Versicherungsfreiheit besteht, ist die Unfallversicherungspflicht zu melden. Diese Meldepflicht besteht jedoch
nur, sofern Entgelt gezahlt wird, wobei grundsatzlich die sozialversicherungsrechtliche Beurteilung der Praktika von vielen Faktoren abhangt.

Ausbildungsvergﬁtung Eine Auswertung bestehender Tarifvertrage zeigt: Beim Lohn von Auszubildenden besteht eine groRe
Diskrepanz zwischen den Branchen. In jedem Fall gilt jedoch die gesetzliche Vorgabe des Berufsbildungsgesetzes, beispielsweise, Lehrlinge
angemessen zu entlohnen. Diese Vorgabe hat zuletzt auch das BAG konkretisiert, wonach 20 Prozent unter Tarif die Mindestgrenze sind.

Pauschalbesteuereung Sachzuwendungen an Geschéftsfreunde oder Mitarbeiter kdnnen zu steuerpflichtigen Einnahmen fihren.
2007 wurde dafir die Pauschalierung der Steuer durch den Schenker eingefiihrt. Nun hat das Bundesfinanzministerium einen neuen Anwen-
dungserlass zur Pauschalierung bei Sachzuwendungen verdffentlicht, der das Schreiben des Finanzministeriums vom 29. April 2008 ersetzt.

+++ Aktuelle News +++ Hintergriinde +++ taglich unter www.haufe.de/personal +++
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Keine Kirzung der Urlaubsabgeltung wegen Elternzeit

Fir jeden vollen Kalendermonat der El-
ternzeit kann der Arbeitgeber den Erho-
lungsurlaub des Mitarbeiters reduzieren
- allerdings nur, solange das Arbeits-
verhaltnis nicht beendet ist. Auf den Ur-

laubsabgeltungsanspruch ist diese Kiir-
zung namlich nicht anzuwenden, wie das
Bundesarbeitsgericht nun entschieden
hat. Letztlich ist das Urteil eine Konse-
quenz daraus, dass das BAG bereits vor

Jahren die sogenannte Surrogatstheorie
aufgegeben hat. Nach dieser Rechtspre-
chung war der Anspruch auf Urlaubsab-
geltung lediglich ein sogenanntes Surro-
gat des Urlaubsanspruchs.

Nach § 17 Abs. 1 Satz 1 des Bundeselterngeld- und Elternzeit-
gesetzes (BEEG) kann ein Arbeitgeber den Erholungsurlaub des
Arbeitnehmers fiir jeden vollen Kalendermonat der Elternzeit um
ein Zwolftel kiirzen. Dies setzt voraus, dass der Anspruch auf Erho-
lungsurlaub noch besteht. Ist jedoch das Arbeitsverhdltnis bereits
beendet, kann der Arbeitgeber den Urlaubsabgeltungsanspruch
nicht mehr reduzieren, entschied nun das BAG. Denn nach neuerer
Rechtsprechung ist der Anspruch auf Urlaubsabgeltung nicht mehr
Surrogat des Urlaubsanspruchs, sondern ein reiner Geldanspruch.
Dieser beruht zwar auf urlaubsrechtlichen Vorschriften. Ist der Ab-
geltungsanspruch allerdings einmal enstanden, bildet er einen Teil
des Vermogens des Arbeitnehmers und unterscheidet sich rechtlich
nicht von anderen Zahlungsansprichen des Arbeitnehmers gegen
den Arbeitgeber.

Im konkreten Fall ging es um eine Mitarbeiterin, die sich nach der
Geburt ihres Sohnes im Dezember 2010 bis zum Ende des Arbeits-
verhaltnisses Mitte Mai 2012 in Elternzeit befand. Danach verlangte
sie von ihrem ehemaligen Arbeitgeber erfolglos, die Urlaubsanspri-
che aus den Jahren 2010 bis 2012 abzurechnen und abzugelten.
Erst im September 2012 erklarte der Arbeitgeber sodann, dass er
den Erholungsurlaub wegen der Elternzeit anteilig kiirze. Dies sei zu

blassng
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Elternzeit: keine Urlaubskirzung bei Ende des Arbeitsverhaltnisses.

spat, entschied nun das BAG in letzter Instanz und sprach der Be-
schaftigten daher eine Urlaubsabgeltung von 3.822 Euro brutto zu.
Auf die spannende Frage, ob eine in § 17 BEEG enthaltene Kirzung
des Urlaubs gegen Europarecht verstoRt, musste das BAG allerdings
nicht eingehen. Fir das konkrete Urteil war dies nicht entscheidend.

Quelle BAG, Urteil vom 19.5.2015, Az. 9 AZR 725/13

MINDESTLOHN

ZUSAMMENFASSUNG Leistungszahlungen, die Firmen als Gegenleis-
tung fur die erbrachte Arbeitsleistung mit Entgeltcharakter vergi-
ten, konnen auf den gesetzlichen Mindestlohn angerechnet werden.

RELEVANZ Das Urteil liefert eine erste Antwort zu drangenden
Fragen des Mindestlohngesetzes. Ein Leistungsbonus, entschied nun
das Arbeitsgericht, habe einen unmittelbaren Bezug zur Arbeitsleis-
tung und sei ein ,Lohn im eigentlichen Sinn”. Er sei daher - anders
als etwa vermdgenswirksame Leistungen - in die Berechnung des
Mindestlohns einzubeziehen. Im konkreten Fall hatte der Arbeitge-
ber einen Teil des Bonus’ fix zugesagt, um die Mindestlohngrenze
zu erreichen. Das genigte fur die Richter. Es komme allein auf das
Verhaltnis von gezahltem Lohn zu geleisteter Arbeitszeit an.

Quelle ArbG Dusseldorf, Urteil vom 20.4.2015, Az. 5 Ca 1675/15

TARIFUNFAHIGKEIT

ZUSAMMENFASSUNG Weil das BAG in einigen Entscheidungen die
Tarifunfahigkeit der CGZP rickwirkend feststellte, hatten Zeitarbeits-
unternehmen Verfassungsbeschwerde eingereicht. Sie scheiterten
jedoch, die Ruckwirkung der BAG-Entscheidungen ist maglich.

RELEVANZ Nach jahrelangem Streit um die Tariffahigkeit der CGZP
scheint nun ein Schlusspunkt gesetzt. Vollig Gberraschend ist zumin-
dest das Ergebnis nicht. Die Verfassungsrichter sahen kein schit-
zenswertes Vertrauen der Zeitarbeitsunternehmen verletzt: Die Ge-
setzesauslegung der Gerichte unterliege nur ausnahmsweise dem
Vertrauensschutz, etwa bei nicht vorhersehbaren Anderungen der
standigen Rechtsprechung. Dies sei im Fall nicht gegeben, zumal
von Anfang an Zweifel an der Tariffdhigkeit der CGZP bestanden.

Quelle LAG Baden-Wirttemberg, Urteil vom 4.3.2015, Az. 2 Sa 31/14

07/15 personalmagazin

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



m RECHT TARIFBINDUNG

Fluchtwege aus dem Tarif

UBERBLICK. Manche Unternehmen liebdaugeln damit, sich von der bestehenden Tarif-
bindung zu losen. Die Moglichkeiten dazu sind jedoch begrenzt und rechtlich diffizil.

Von Philipp Byers

patestens seit den monatelang

andauernden Arbeitskdmpfen

bei Deutscher Bahn, Lufthansa

und in Kitas ist klar: Deutsch-
land ist zur Streiknation geworden.
Nachdem das BAG den Grundsatz der
Tarifeinheit aufgegeben hat, hdufen sich
Streiks kleiner Spartengewerkschaften,
die meist hohe Tarifforderungen stellen.
Dann lassen sich Tarifkonflikte oft nur
nach harten und kostspieligen Verhand-
lungen beenden.

Diese Entwicklung kann Unternehmen
durchaus auf den Gedanken bringen, ih-
re bisherige Tarifbindung abzustreifen.
Fiir eine sogenannte ,Tarifflucht” miis-
sen Arbeitgeber jedoch bestimmte recht-
liche Voraussetzungen beachten.

Austritt aus dem Verband

Als naheliegendes Mittel erscheint der
Austritt aus dem Arbeitgeberverband.
Mit Ende der Verbandsmitgliedschaft
erlischt grundsitzlich auch die Tarifge-
bundenheit des Arbeitgebers. Dennoch
ist der Verbandsaustritt nur bedingt
ein geeignetes Mittel, um sich von
bisherigen tarifvertraglichen Anspri-
chen der Mitarbeiter flexibel zu losen.
Aufgrund der Nachbindung nach § 3
Abs. 3 Tarifvertragsgesetz (TVG) bleibt
der Arbeitgeber - trotz Austritts - an
den Tarifvertrag gebunden, bis dieser
selbst tatsdchlich beendet wird. Dies
bedeutet, dass ein Tarifvertrag fiir den
Arbeitgeber fortwirkt, solange er nicht
durch Zeitablauf, Kiindigung oder
inhaltliche Anderung endet. Der aus

dem Verband ausgetretene Arbeitgeber
hat damit keine Moglichkeit, das Ende
der Nachbindung geméaB § 3 Abs. 3 TVG
selbst herbeizufiihren.

Auch nach Ablauf der Nachbindung
kann sich der Arbeitgeber jedoch nicht
ohne Weiteres von bisherigen tarifver-
traglichen Anspriichen hinsichtlich der
bestehenden Arbeitsverhdltnisse losen.
Wegen der Nachwirkung nach § 4 Abs. 5
TVG gelten die Regelungen des Tarifver-
trags weiter, bis sie durch eine andere
Abmachung ersetzt werden. Regelma-
Big wird der Arbeitgeber die Ablosung
tarifvertraglicher Anspriiche nicht ein-
seitig erreichen kénnen, da eine Ande-
rungskiindigung meist unwirksam sein
wird. Auch werden die tarifvertraglichen
Regelungen regelméBig nicht durch Be-
triebsvereinbarungen abbedungen wer-
den konnen, da dem die Sperrwirkung
des § 77 Abs. 3 Betriebsverfassungsge-
setz (BetrVG) entgegensteht.

In der Praxis 1ost sich der Arbeitge-
ber von bisherigen tarifvertraglichen
Anspriichen meist durch eine einver-
nehmliche Vertragsdnderung mit dem
Arbeitnehmer. In gréferen Unterneh-
men ist dies erfahrungsgemaB schwie-

I% ARBEITSHILFE
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Fachbeitrag Arbeits- und Tarifvertrag: Ein-
zelvertragliche Bezugnahme (H13446513)

Die Arbeitshilfe finden Sie im Haufe
Personal Office (HPO). Internetzugriff:
www.haufe.de/hi3446513

rig, da die Vertragsinderung mit jedem
einzelnen Mitarbeiter vereinbart werden
muss. AuBerdem wird der Arbeitgeber
- sofern er sich nicht auf eine schlech-
te wirtschaftliche Lage berufen kann -
den Mitarbeitern regelméiBig alternative
Leistungen anbieten miissen, um einen
Verzicht auf tarifvertragliche Anspriiche
zu erreichen. Hinsichtlich neu einge-
stellter Arbeitnehmer gilt die Nachwir-
kung nach § 4 Abs. 5 TVG nicht, sodass
der Arbeitgeber bei neuen Arbeitsver-
haltnissen tarifvertragliche Leistungen
problemlos ausschlieBen kann.

Wechsel des Verbands

Eine weitere Moglichkeit fiir Unterneh-
men, die bisherige Tarifbindung abzu-
streifen, bietet ein Verbandswechsel.
Dies geschieht regelmaBig dadurch,
dass der Arbeitgeber - zum Beispiel
durch eine Verdnderung der Geschéfts-
tatigkeit - aus dem bisherigen bran-
chenméBigen tariflichen Geltungsbe-
reich herauswachst und einem anderen
Arbeitgeberverband beitritt. In solchen
Féllen gelten die Regelungen des bis-
herigen Tarifvertrags im Rahmen der
Nachwirkung zwar gemaB § 4 Abs. 5
TVG weiter. Kommt es allerdings in
dem neuen tariflichen Geltungsbereich
zu einem Tarifvertragsabschluss, kann
dieser den bisherigen Tarifvertrag als
andere Abmachung ablosen, sofern es
nicht zu einem rechtlichen Nebeneinan-
der von altem und neuem Tarifvertrag
kommt.

Der bisherige Tarifvertrag kann aller-
dings weiter auf Mitarbeiter Anwendung
finden, soweit in deren Arbeitsvertragen
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eine Bezugnahmeklausel enthalten ist,
die auf die bisherigen Tarifvertrage in
ihrer jeweiligen Fassung verweist (so-
genannte dynamische Bezugnahme-
klausel). In solchen Fillen gelten die
bisherigen Tarifvertrége trotz Verbands-
wechsels in der jeweiligen Fassung
dynamisch fort. Die Fortgeltung der
LAlt-Tarifvertrdge kann dann nur durch
eine einvernehmliche Vertragsanderung
zwischen Arbeitgeber und Mitarbeiter
abbedungen werden.

Unternehmen sind daher bei der
Gestaltung von Arbeitsvertragen gut
beraten, eine sogenannte Tarifwech-
selklausel als Bezugnahmeklausel zu
verwenden. Eine solche Vereinbarung
benennt ausdriicklich den bisherigen
Tarifvertrag, auf den arbeitsvertraglich
Bezug genommen werden soll. Zugleich
wird geregelt, dass die Geltung des in
Bezug genommenen Tarifvertrags dann
endet, wenn sich eine neue Tarifbin-
dung des Arbeitgebers zu einem ande-
ren Arbeitgeberverband ergibt. Es soll

07/15 personalmagazin

dann der nunmehr kraft Tarifbindung
geltende neue Tarifvertrag auf das Ar-
beitsverhiltnis Anwendung finden. Ins-
gesamt ist jedoch fiir die Wirksamkeit
einer solchen Tarifwechselklausel eine
prézise Formulierung entscheidend.

Das Unternehmen umstrukturieren

Von seiner bisherigen Tarifbindung
kann sich ein Arbeitgeber zudem durch
UmstrukturierungsmaBnahmen 16sen.
Dies ist der Fall, wenn das Unternehmen
seinen Betrieb oder einen Betriebsteil
mit den dort beschiftigten Mitarbeitern
im Rahmen eines Betriebsiibergangs
nach § 613a BGB auf ein anderes tarifge-
bundenes Unternehmen {iibertragt. Gilt
in dem aufnehmenden Unternehmen
ein anderer Tarifvertrag, tritt dieser mit
sofortiger Wirkung in Kraft und ersetzt
den bisherigen Tarifvertrag. Gerade in
Konzernunternehmen kann es durch-
aus ein sinnvoller Weg sein, Betriebe
auf andere Konzerngesellschaften zu
ibertragen, bei denen fiir das Unterneh-

Auf der Suche nach Aus-
wegen aus der Tarifbindung
sind rechtlich hohe Hiirden
zu Uberspringen.

men wirtschaftlich attraktivere Tarifver-
trdge Anwendung finden.

Zu beachten ist allerdings, dass die
Vorgaben des § 613a BGB eine Tarif-
flucht auch begrenzen. Befinden sich
in Arbeitsvertragen tarifvertragliche
Bezugnahmeklauseln, kommt es auf
den genauen Regelungsinhalt an. Auch
hier erweist sich die dynamische Bezug-
nahmeklausel als Problem, da dann der
bisherige Tarifvertrag - trotz Betriebs-
iibergangs - auf das jeweilige Arbeits-
verhdltnis weiter Anwendung findet. In
diesem Fall muss die Anwendbarkeit
des bisherigen Tarifvertrags einzelver-
traglich abbedungen werden, was sich
gerade bei einer groBeren Anzahl an
Arbeitnehmern als schwierig erweist.
Es sollte daher darauf geachtet werden,
dass in Arbeitsvertragen eine wirksame
Tarifwechselklausel verwendet wird, die
auf die Moglichkeit einer neuen Tarifbin-
dung ausdriicklich Bezug nimmt.

Sofern ein Betriebsiibergang auf ein
nichttarifgebundenes Unternehmen
stattfindet, kann die Tarifbindung nur
unter erschwerten Bedingungen abge-
streift werden. Nach § 613a Abs. 1 Satz 2
BGB gelten die bisherigen Tarifvertrige
auch im Rahmen des neuen Arbeitsver-
héltnisses mit dem Betriebserwerber
fort. Sie diirfen nicht vor Ablauf eines
Jahres nach dem Betriebsiibergang zum
Nachteil des Mitarbeiters gedndert wer-
den, selbst wenn der Arbeitnehmer der
Anderung zustimmt. Auch nach Ablauf
der einjahrigen Sperrfrist gilt der bishe-
rige Tarifvertrag im Rahmen der Nach-
wirkung gemaB § 4 Abs. 5 TVG weiter.
Dies bedeutet, dass sich der Arbeitgeber

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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vom bisherigen Tarifvertrag nur durch
eine einzelvertragliche Abmachung mit
dem Mitarbeiter 16sen kann. Lésst sich
eine solche Vereinbarung nicht erzielen,
gilt der bisherige Tarifvertrag trotz des
Betriebsiibergangs unverdndert weiter.
Eine schnelle Tarifflucht lasst sich da-
her nur bei Betriebsiibergangen auf Un-
ternehmen erzielen, bei denen andere
Tarifvertrage gelten und arbeitsvertrag-
liche Bezugnahmeklauseln als Tarif-
wechselklauseln ausgestaltet sind. Nur
dann lassen sich bisherige Tarifvertrage
mit sofortiger Wirkung ablosen.

Risiko Outsourcing ausgestalten

Von der Tarifbindung kann sich ein Ar-
beitgeber durch OutsourcingmafBnah-
men relativ problemlos losen. Lisst ein
Unternehmen bestimmte Tatigkeitsbe-
reiche im Rahmen von Werkvertréagen
und freier Mitarbeit erbringen, fin-
den Tarifvertrdge auf das eingesetzte
Fremdpersonal keine Anwendung. Be-
vor Unternehmen solche Outsourcing-
maBnahmen umsetzen wollen, sollte
allerdings genau gepriift werden, ob die
rechtlichen Voraussetzungen fiir einen
Fremdpersonaleinsatz im Rahmen von
Werkvertragen vorliegen. Andernfalls
liegt zwischen Unternehmen und freien
Mitarbeitern tatsachlich ein Arbeitsver-
héltnis beziehungsweise ein (unerlaub-
tes) Leiharbeitsverhdltnis vor, sodass
die Tarifvertrdge uneingeschriankt An-
wendung finden. Zudem drohen dem
Arbeitgeber im Fall einer unerlaubten
Arbeitnehmertiberlassung oder Schein-
selbststandigkeit erhebliche rechtliche
und sogar strafrechtliche Konsequen-
zen. OutsourcingmaBnahmen sollten
daher nur dann vorgenommen werden,
wenn Sicherheit hinsichtlich der rechts-
konformen Ausgestaltung der Werkver-
tragsverhaltnisse besteht.

Firmentarifvertrage als Lésung?

Ebenfalls ist es denkbar, dass sich ein
Arbeitgeber von der bisherigen Tarif-
bindung durch Abschluss eines Firmen-
tarifvertrags lost. Hierflr ist allerdings

die Mitwirkung der Gewerkschaft als
Tarifvertragspartei erforderlich. Gera-
de in Fallen, bei denen der Arbeitgeber
vorteilhaftere Tarifvertragsbedingungen
anstrebt, wird die Gewerkschaft nur in
Ausnahmeféllen einen Firmentarifver-
trag abschlieBen. So ist der Abschluss
eines sogenannten Sanierungsfirmen-
tarifvertrags denkbar, wenn das Unter-
nehmen in eine finanzielle Schieflage
geraten ist und durch den an die wirt-
schaftlichen Verhaltnisse angepassten
Firmentarifvertrag Arbeitsplatze gerettet
werden sollen. In diesem Fall gilt fiir die
tarifgebundenen Mitarbeiter der Firmen-
tarifvertrag, da dieser dem Flachentarif-
vertrag als speziellere Norm vorgeht.

Fraglich ist jedoch, ob der Firmen-
tarifvertrag auch auf nichttarifgebun-
dene Mitarbeiter Anwendung findet,
in deren Arbeitsvertragen eine dyna-
mische Bezugnahmeklausel enthalten
ist. Bisher ging das BAG zumindest da-
von aus, dass von einer dynamischen
Bezugnahmeklausel, die sich auf einen
Flachentarifvertrag bezieht, auch Fir-
mentarifvertrdge erfasst werden, die
mit derselben Gewerkschaft abgeschlos-
sen werden. Dies hitte zur Folge, dass
der Firmentarifvertrag mit sofortiger
Wirkung auch fiir nichttarifgebundene
Mitarbeiter gilt.

Diese Praxis konnte sich jedoch bald
andern. Denn nach aktueller BAG-Recht-
sprechung soll im Fall eines Verbands-
wechsels der bisherige Tarifvertrag auf
Arbeitsverhéltnisse mit dynamischer
Bezugnahmeklausel unverdndert An-
wendung finden. Es ist daher nicht
auszuschlieBen, dass sich die neue BAG-
Rechtsprechung auch hinsichtlich des
Firmentarifvertrags auswirken konnte.
Dies hitte fiir den Arbeitgeber die nach-
teilige Folge, dass auch im Fall des Ab-
schlusses eines Firmentarifvertrags der
Verbandstarifvertrag auf Mitarbeiter
mit dynamischer Bezugnahmeklausel
unverandert Anwendung findet. Arbeit-
gebern ist daher zu empfehlen, arbeits-
vertragliche Bezugnahmeklauseln an
die aktuelle Rechtslage anzupassen und

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

Aufgrund der Nachwir-

kung kann die bisherige
Tarifbindung haufig nur
durch einvernehmliche

Vertragsanderung abge-
10st werden. Eine solche
ist jedoch oft schwierig.

bei der konkreten Formulierung auch
den Fall eines Firmentarifvertragsab-
schlusses zu berticksichtigen.

Fazit: Erschwerte Bedingungen

Letztlich ist die ,Tarifflucht fiir den
Arbeitgeber nur unter erschwerten
Bedingungen moglich. Aufgrund der
Nachwirkung von Tarifvertragen kann
die bisherige Tarifbindung héufig nur
durch eine einvernehmliche Vertragsan-
derung mit den Arbeitnehmern abgelost
werden. Dies gilt auch fiir nichttarifge-
bundene Mitarbeiter mit dynamischen
arbeitsvertraglichen Bezugnahmeklau-
seln. Eine solche Vertragsdnderung er-
weist sich jedoch haufig als schwierig.
Vordergriindig lasst sich fiir Unterneh-
men eine Losung von der Tarifbindung
am einfachsten durch OutsourcingmaB-
nahmen - wie zum Beispiel die Umstel-
lung auf Werkvertrage - erreichen. Auf
Werkvertrage finden Tarifvertrage keine
Anwendung. Allerdings sollten Arbeit-
geber solche OutsourcingmaBnahmen
nur nach duBerst sorgfaltiger Priifung
durchfithren. Im Fall einer Scheinselbst-
standigkeit oder unerlaubten Arbeit-
nehmertiiberlassung drohen erhebliche
rechtliche Sanktionen. Zumal dann auch
eine Tarifflucht nicht wirksam umgesetzt
wird, da Arbeitsverhiltnisse zwischen
Unternehmen und Leiharbeitnehmern
oder freien Mitarbeitern fingiert werden.
Die Folge: Die bisherigen Tarifvertrage
sind weiterhin anwendbar. |

DR. PHILIPP BYERS ist Fach-

anwalt fir Arbeitsrecht und

"':'.- Partner bei Lutz Abel Rechts-
'h anwalts GmbH in Minchen.
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S IINE DEUTSCHLANDS **
STWN@I= BESTE ARBEITGEBER

Die Benchmarkbefragung zur Arbeitsplatzkultur
und Arbeitgeberattraktivitat in Deutschland

Aktuelle Befragungsrunde.
Jetzt anmelden!

www.greatplacetowork.de

wer Vertrauen und Begeisterung schaift!

Unternehmen, die ihren Mitarbeitern attraktive und foérderliche Arbeitsbedingungen bieten, haben groBeren
wirtschaftlichen Erfolg und deutliche Vorteile bei der Bindung von Fachkréaften.

Mit der Teilnahme an der aktuellen Great Place to Work® Befragung «Deutschlands Beste Arbeitgeber» kdnnen
Unternehmen aller GroBen und Branchen jetzt wieder ihren Entwicklungsstand als guter und attraktiver Arbeitgeber
aus unmittelbarer Mitarbeitersicht bestimmen, mit anderen vergleichen und nachhaltig weiter entwickeln.

Alle Teilnehmer profitieren von der genauen Standortbestimmung und der wertvollen Entwicklungsunterstitzung.
Die Besten werden dartber hinaus mit dem international anerkannten Great Place to Work® Qualitatssiegel
ausgezeichnet. Machen daher auch Sie mit lhrem Unternehmen bei der bundesweiten Great Place to Work®
Initiative mit. Es lohnt sich. Sprechen Sie uns an und fordern Sie jetzt Ihre Teilnahmeunterlagen an!

Ihr Kontakt: Great Place to Work® Deutschland | Georg Reckersdrees | T 0221 93 33 5-0 | info@greatplacetowork.de
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RECHT ELTERNZEIT

Neue Zeitrechnung

UBERBLICK. Ab 1. Juli wird es ernst, fiir danach geborene Kinder gilt das neue Eltern-
zeitrecht. Arbeitgeber sollten zu einigen grundlegenden Anderungen Bescheid wissen.

Von Jutta Schwerdle

ehr als 60 Prozent der Miit-
ter und Viter wiinschen
sich, dass beide Partner
in gleichem Umfang er-
werbstatig sind und sich um Haushalt
und Familie kiimmern. Der DIW Wo-
chenbericht (Nr. 46/2013) zeigt zudem,
dass nur 14 Prozent von ihnen tatsdch-
lich eine gleichmaBige Aufteilung der
Erwerbstatigkeit gelingt.

Die Zeitsouveranitiat der Eltern star-
ken, das beabsichtigt die Bundesregie-
rung mit dem ,Gesetz zur Einfiihrung
des Elterngeld Plus mit Partnerschafts-
bonus und einer flexibleren Elternzeit
im BEEG” (verdffentlicht im Bundesge-
setzblatt, Teil I vom 29. Januar 2015).
Um den friiheren Wiedereinstieg ins
Erwerbsleben zu erleichtern und die
Partnerschaftlichkeit der Eltern zu stér-
ken, wird ein Elterngeld Plus mit Part-
nerschaftsbonus eingefiihrt.

Neue Regeln ab Juli

Zwar ist das Gesetz zum 1. Januar 2015
in Kraft getreten, die Neuregelungen
zur Elternzeit finden jedoch erst Anwen-
dung auf Kinder, die ab dem 1. Juli 2015
geboren sind. Die Elternzeit fiir bis zum
30. Juni 2015 geborene Kinder richtet
sich weiterhin nach bisherigem Recht
(§ 27 Abs. 1 Satz 2 BEEG). Damit miis-
sen bis zum 29. Juni 2023 zwei Fassun-
gen des BEEG angewandt werden. Erst
dann vollendet ein am 30. Juni 2015 ge-
borenes Kind das achte Lebensjahr.
Nach bisheriger Rechtslage konnten
Eltern die Elternzeit nur auf zwei Zeit-

abschnitte verteilen. Zudem war ein An-
teil von bis zu zwolf Monaten Elternzeit
nur mit Zustimmung des Arbeitgebers
auf die Zeit nach dem dritten Geburtstag
zu Ubertragen.

Elternzeit in drei Abschnitten

Nun regelt § 16 Abs. 1 Satz 6 BEEG: ,Je-
der Elternteil kann seine Elternzeit auf
drei Zeitabschnitte verteilen.” Zudem
bestimmt das Gesetz, dass bis zu 24
Monate der in den ersten drei Lebens-
jahren des Kindes nicht verbrauchten
Elternzeit zu einem spateren Zeitpunkt
genommen werden kann - ohne dass
es eines ,Hinausschiebens“ oder der
Zustimmung des Arbeitgebers bedarf.
Letztlich bestimmt nun § 15 Abs. 2 Satz
2 BEEG, dass Elternzeit nach dem drit-
ten Geburtstag des Kindes auch ohne
Zustimmung des Arbeitgebers genom-
men werden kann, liangstens bis zur
Vollendung des achten Lebensjahrs.
Damit besteht auch nach einem Arbeit-
geberwechsel Anspruch auf Elternzeit
nach dem dritten Geburtstag des Kin-
des.

Um Doppelanspriiche auszuschlieBen,
regelt § 16 Abs. 1 Satz 9 BEEG die Nach-
weispflicht: ,Bei einem Arbeitgeberwech-
sel ist bei der Anmeldung der Elternzeit
auf Verlangen des neuen Arbeitgebers
eine Bescheinigung des friiheren Arbeit-
gebers liber bereits genommene Eltern-
zeit durch die Arbeitnehmerin oder den
Arbeitnehmer vorzulegen.“ Auf die Aus-
stellung dieser Bescheinigung hat der Ar-
beitnehmer einen Anspruch.

Gegebenenfalls miissen Arbeitgeber
Ersatzkrifte fiir kurze Elternzeiten oder

Teilzeitkrdfte mit geringem Stunden-
umfang suchen. Um das Interesse nach
Planungssicherheit zu berticksichtigen,
hat der Arbeitgeber die Moglichkeit, ei-
nen dritten Abschnitt der Elternzeit aus
dringenden betrieblichen Griinden abzu-
lehnen, soweit dieser nach dem dritten
Geburtstag des Kindes liegt. An ,drin-
gende betriebliche Griinde“ sind jedoch
hohe Anforderungen zu stellen: So miiss-
te der dritte Elternzeitabschnitt zu einer
erheblichen Beeintrachtigung betriebli-
cher Belange fiihren. Der Ablehnungs-
grund muss ,dringend“, mit anderen
Worten nahezu zwingend oder unabweis-
bar sein. Eine Ablehnung kommt danach
nur in Ausnahmefallen in Betracht, zum
Beispiel bei Spezialisten.

Ankiindigung und Kiindigungsschutz

Wer Elternzeit beanspruchen will, muss
diese schriftlich unter Einhaltung einer
Mindestfrist von sieben Wochen vor
Beginn der Elternzeit vom Arbeitgeber
verlangen. Fir Elternzeit zwischen dem
dritten Geburtstag und dem achten Le-
bensjahr des Kindes verldngert sich
diese Ankiindigungsfrist auf spatestens
13 Wochen vor Inanspruchnahme (§ 16
Abs. 1 Satz 1 BEEG).

Wihrend der Elternzeit besteht beson-
derer Kiindigungsschutz. Ankniipfend
an die verlingerte Ankiindigungsfrist
bei Elternzeit nach dem dritten Geburts-
tag des Kindes verldangert sich auch der
Kiindigungsschutz. Vor Beginn der El-
ternzeit besteht Kiindigungsschutz ab
Ankiindigung,

e bei Elternzeit bis zum vollendeten
dritten Lebensjahr des Kindes (wie
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Frisch geschliipft: Fir nach
dem 1. Juli geborene Kin-
der gelten neue Regeln zu
Elternzeit und Elterngeld.

ELTERNGELD PLUS

Langer Elterngeld beziehen

Bislang kann das Elterngeld einschlieBlich der Partnermonate langstens bis zur Voll-
endung des 14. Lebensmonats des Kindes bezogen werden. Das dndert sich nun.

Das Elterngeld Plus erhalten Eltern auch nach dem 14. Lebensmonat des Kindes, solange
es ab dem 15. Lebensmonat in aufeinanderfolgenden Lebensmonaten in Anspruch ge-
nommen wird. Jeder Elternteil kann statt eines Elterngeldmonats zwei Elterngeld-Plus-
Monate beanspruchen und damit die Gesamtbezugszeit verdoppeln. Das Elterngeld Plus
betragt monatlich hochstens die Halfte des Elterngelds, das ohne Einkommen zustiinde.
Bei Teilzeitarbeit konnen Eltern Idnger und mit einem héheren Betrag vom Elterngeld
profitieren. Fehlt ein Erwerbseinkommen, so bietet sich der Bezug des herkommlichen
Elterngelds (neu: ,Basiselterngeld”) an. In der Phase einer Teilzeitbeschaftigung mit
einem hoheren Beschaftigungsumfang empfiehlt sich Elterngeld Plus. Die Elterngeld-
regelung wird erganzt durch einen neuen Partnerschaftsbonus. Sind beide Elternteile

in vier aufeinanderfolgenden Lebensmonaten des Kindes gleichzeitig durchschnittlich
mindestens 25 und hochstens 30 Wochenstunden erwerbstatig, hat jeder Elternteil fur
diese vier Monate einen weiteren Anspruch auf Elterngeld Plus. Auch die Maglichkeit
von Elterngeld Plus gilt nur fir ab dem 1. Juli 2015 geborene Kinder.

Kurzfristiger Kiindigungsschutz

Auch beim Arbeitgeberwechsel besteht ein Anspruch auf Elternzeit nach dem dritten
Geburtstag des Kindes. Die Tiicken dieser neuen Regeln zeigt ein Beispielsfall.

Nimmt ein Mitarbeiter nicht verbrauchte Elternzeit nach dem dritten Lebensjahr des
Kindes, muss der Arbeitgeber dem nicht mehr zustimmen. Angenommen, ein Arbeit-
geber stellt einen Arbeitnehmer mit drei Kindern ein, die sieben, funf und drei Jahre
alt und nach dem 30. Juni 2015 geboren sind. In diesem Beispiel konnen noch finf
Jahre Elternzeit vorhanden sein: fir das alteste Kind ein Jahr (bis zur Vollendung des
achten Lebensjahrs), fir das zweite und dritte Kind je zwei Jahre. Damit kann sich ein
Arbeitnehmer - auch wenn die Kinder &lter als drei Jahre sind - mit dem Verlangen
von Elternzeit kurzfristig besonderen Kiindigungsschutz verschaffen, auch wahrend der
sogenannten Probezeit. Dennoch darf der Arbeitgeber bei der Personalauswahl - nach
hier vertretener Auffassung - nicht nach Kindern und deren Alter fragen, da dies nichts
mit dem in Aussicht genommenen Arbeitsplatz zu tun hat.

07/15 personalmagazin

bisher) frithestens acht Wochen vor
Beginn der Elternzeit,

* bei Elternzeit zwischen dem vierten
und dem vollendeten achten Lebens-
jahr des Kindes (neu) friithestens 14
Wochen vor Beginn der Elternzeit (§
18 Abs. 1 Satz 2 BEEG).

Neue Zustimmungsfiktion bei Teilzeit

Arbeitnehmer haben - ausgenommen in

Unternehmen bis zu 15 Arbeitnehmern

- Anspruch auf eine Teilzeitbeschafti-

gung wahrend der Elternzeit. Bei fehlen-

dem Konsens kann der Arbeitnehmer
bei seinem Arbeitgeber eine Teilzeitbe-
schaftigung von durchschnittlich ,nicht

weniger als 15 und nicht mehr als 30

Wochenstunden“ verlangen - so der

neue Terminus in § 15 Abs. 7 BEEG. Mit

der neuen Formulierung soll klargestellt
werden, dass auch eine Teilzeitbeschaf-

tigung mit exakt 15 oder mit genau 30

Stunden vom Rechtsanspruch erfasst ist.
Der Arbeitgeber kann die Teilzeitar-

beit nur ablehnen, wenn dringende be-

triebliche Griinde entgegenstehen, wenn
zum Beispiel die Stelle befristet in Voll-
zeit wiederbesetzt ist. Neu eingefiihrt
wurde eine Zustimmungsfiktion, die ver-
gleichbar mit der Regelung im TzBfG ist.

Will der Arbeitgeber eine beantragte

Verringerung der Arbeitszeit und/oder

deren Verteilung ablehnen, so muss er

diese schriftlich innerhalb folgender

Frist ablehnen:

* bei Elternzeit bis zum dritten Lebens-
jahr des Kindes spitestens vier Wo-
chen nach Zugang des Antrags

* bei Elternzeit zwischen dem dritten
Geburtstag und achten Lebensjahr
des Kindes spitestens acht Wochen
nach Zugang des Antrags.

Versdumt der Arbeitgeber diese Frist

oder lehnt er nur miindlich ab, gilt die

Zustimmung kraft Gesetzes als erteilt. B

JUTTA SCHWERDLE ist
Rechtsanwadltin bei der WSW-
Rechtsanwaltspartnerschaft
in Offenburg.
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RECHT _BEFRISTUNG

ProfifuRballer bis zur Rente

ENTSCHEIDUNG. Ein Gericht hat mehrfach befristete Vertrage im ProfifuBSball fir
unwirksam erklart. Die Vereine hoffen auf einen Ausweg - in der nachsten Instanz.

Von Volker Teigelkotter

in Aufschrei ging durchs Land
des FuBballweltmeisters, als das
Arbeitsgericht Mainz im Marz
seine Entscheidung im Fall Heinz
Miiller verkiindete. Das Gericht hatte der
Entfristungsklage des auf die Tribiine
verbannten Torwarts des FuBballbun-
desligisten FSV Mainz 05 stattgegeben.
Schnell war von einem zweiten Fall ,Bos-
man“ und von 67-jahrigen FuBballprofis
die Rede. Die vorliegenden Urteilsgriinde
zeigen hingegen, dass sich die Arbeits-
richter passsicher auf dem Spielfeld des
deutschen Arbeitsrechts bewegen.
FuBballprofis sind nach geltendem
Recht Arbeitnehmer. Fiir einen deutschen
Arbeitnehmer sind unbefristete Arbeits-
vertrage die Regel, befristete dagegen eine
eng begrenzte Ausnahme. Uberzeugend
hat das Arbeitsgericht nun begriindet,
warum die Ausnahmetatbestdnde des
Teilzeit- und Befristungsgesetzes (TzBfG)
auf ProfifuBballer nicht anwendbar sind.
Danach stelle der Wunsch nach einer
Verlangerungsoption keinen in der Per-
son des Arbeitnehmers liegenden Befris-
tungsgrund dar. Ein solcher Wunsch
deute vielmehr auf ein Interesse des Ar-
beitnehmers an einer langeren Bindung
hin. Auch der Sachgrund der Eigenart
der Arbeitsleistung rechtfertige nicht die
Befristung. Der sogenannte VerschleiB3-
tatbestand im ProfifuSball sei als Sach-
grund nicht geeignet. Das Interesse der
Bundesligavereine an einer iiberschau-
baren Vertragsdauer miisse hinter dem
Bestandsschutzinteresse der Spieler als
Auspragung ihrer geschiitzten Berufs-

3
Torhiter Heinz Mller: Fiihrt seine Klage zu
einer groBen Veranderung im Profifuball?

freiheit aus Artikel 12 GG zurlicktreten.
Mangels Objektivierbarkeit sei die Be-
fristung auch nicht mit dem generellen
Bediirfnis des Publikums am Personal-
wechsel im Spitzensport zu begriinden.

Das Arbeitsgericht Mainz verneint fer-
ner eine Verschiebung der MaBstibe des
TzBfG aufgrund der Hohe der gezahlten
Vergiitung. Eine solche Verschiebung sei
in § 14 TzBfG nicht angelegt. Insbeson-
dere sehe das TzBfG keine Ausnahme fiir
leitende oder hochbezahlte Angestellte
vor. Ebenso wenig halte § 14 TzBfG einen
anderen MaBstab im Fall der Unkiind-
barkeit bereit. Die zeitlich auf die Dauer
der Vertragslaufzeit beschriankte Un-
kiindbarkeit sei bereits nicht geeignet,
das Interesse am Bestandsschutz liber

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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die Vertragslaufzeit hinaus aufzuwiegen
und rechtfertige eine Befristung auch
nicht als in der Person des Arbeitneh-
mers liegender Grund.

Bald Tarifvertrage im ProfifuBball?

Als ob die Mainzer Richter die nicht im-
mer sachliche Kritik der der Verzweif-
lung nahen FuBballanhdnger geahnt
héitten, gipfelt die Begriindung in dem
Merksatz: ,Grundsitzlich Verbotenes
kann nicht deshalb gebilligt werden,
weil es branchentiblich ist.“ Es bleibt ab-
zuwarten, ob die nachsten Instanzen ei-
nen Weg finden, die Brancheniiblichkeit
im ProfifuBball doch noch mit dem ar-
beitsrechtlichen Regel-Ausnahmeprin-
zip zwischen unbefristeten und befris-
teten Vertrdgen in Einklang zu bringen.

Bestatigen die hoheren Instanzen das
Mainzer Urteil, wofiir vieles spricht,
wird der Ruf nach dem Gesetzgeber zu
horen sein. Der ist aber nicht gefragt. Er
hat bereits in § 14 Abs. 2 Satz 3 TzBfG
eine Regelung geschaffen, welche die
Profivereine gemeinsam mit der Spieler-
gewerkschaft VDV nutzen sollten. Durch
Tarifvertrag konnen nach dieser Norm
langfristig befristete Arbeitsvertrige
und deren mehrfache Verlingerung zu-
gelassen werden. Auch im ProfifuB3ball
kann so die Tarifautonomie zum Vorteil
aller Beteiligten ausgeiibt werden. Dann
droht auch kein zweiter Fall Bosman. W

VOLKER TEIGELKOTTER ist
Fachanwalt fir Arbeitsrecht
und Partner bei McDermott
Will & Emery.
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Mutterschutzgesetz

Bundeselterngeld-
und Elternzeitgesetz

Praxiskommentar

und Ellernzeilaess
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Wichtige Anderungen bei Elterngeld und Elternzeit

Der neue Praxiskommentar MuSchG und BEEG von Haufe beantwortet lhnen alle Fragen zu Mutterschutz, Elterngeld
und Elternzeit schnell und rechtssicher. Profitieren Sie von der topaktuellen, praxisorientierten Kommentierung mit allen ab
01.01. bzw. 01.07.2015 geltenden Neuregelungen bei Elternzeit und Elterngeld.

> Alle wichtigen Rechtsgrundlagen aus einer Quelle: MuSchG, BEEG, AAG, SGB V, Mutterschutzarbeitsverordnung
> Renommiertes Herausgeber- und Autorenteam aus Praxis und Wissenschaft
> Fur die Praxis konzipiert: mit vielen Hinweisen, Beispielen und Handlungsempfehlungen

Jetzt bestellen unter:

www.haufe.de/mutterschutz
Tel.: 0800 72 34 247 (kostenlos) H a U ' E -
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NEWS

So viele Offerten
wie noch nie

atte sich der Stellenmarkt fiir
HPersonalexperten in den vergan-

genen Jahren auf einem Wert
zwischen 32.000 und gut 36.000 Stel-
lenangeboten eingependelt mit leicht
steigender Tendenz, gab es im ersten
Quartal 2015 eine schéne Uberraschung:
Mit 38.683 Offerten fiir Personalprofis
erreichte der HR-Stix seinen bisherigen
Hochstwert. Der HR-Stix, fiir den das
Personalberatungsnetzwerk HR Consult
Group in Zusammenarbeit mit dem Per-
sonalmagazin kontinuierlich 77 Print-
und Online-Stellenmarkte auswertet,
wies in den Monaten Januar bis Marz
2015 eine noch nie gezdhlte Menge an
HR-Stelleninseraten auf. Die meisten
Inserate, insgesamt 11.492, kamen aus

Schiitzen Sie sich gegen Stress

er seine Starken und psychischen Ressourcen bei der Arbeit
Wnutzt, erlebt jede Woche rund 40 Stunden gesunde Arbeitszeit.

Wer dies nicht vermag, brennt schon nach wenigen Stunden
aus - egal wie anstrengend die Arbeit ist. Es geht also darum, die eigenen
Starken gegen Stress zu impfen. Wie dies funktionieren kann, erldutert Dr.
ITlona Biirgel, Autorin des Buchs , Psychische Ressourcen im Job“: Zunachst
gilt es, die eigenen psychischen Ressourcen von Resilienz bis Selbstwirk-
samkeit, von Optimismus bis Genussfihigkeit - zu erkennen. Nehmen
Sie sich erstens Zeit und finden Sie heraus, welche Ihre wirkungsvollste
und welche Thre Lieblingsressource ist. Uberlegen Sie in einem zweiten
Schritt, in welchen konkreten Situationen Sie damit Ihr Arbeitsleben so-
fort verbessern konnen. Praktizieren Sie drittens ihre psychischen Res-
sourcen taglich. Wenn Thre besten psychischen Ressourcen nicht genutzt
werden, geraten sie in Vergessenheit. Und wenn wir uns nicht gut fiihlen,
fallt es schwer, sie gezielt und bewusst einzusetzen. Viertens gilt es, [hre
beste psychische Ressource vom privaten Lebensbereich in den berufli-
chen und umgekehrt zu {ibertragen. Vernetzen Sie Thre positiven Erfah-

rungen. www.ilonabuergel.de

40.000 38:683

35.000

30.000 30.373
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Das erste Quartal eines Jahres bringt traditionell die meisten Stellenangebote fir
Personaler. 2015 erreichten die Offerten ihren bisherigen Spitzenwert.

QUELLE: HR CONSULT GROUP, 2015

der Personalberatung und -vermittlung
(1.560 mehr als im vorherigen Quartal).
Wahrend die Jobangebote aus der Zeitar-
beit (6.812 Inserate) nur knapp iiber dem
vorherigen Quartal und deutlich unter
dem dritten Quartal 2014 lagen, verzeich-
neten die sonstigen wirtschaftlichen
Dienstleistungen mit 2.285 Anzeigen ei-

nen hohen Bedarf an Personalern, gefolgt
vom Bereich Erziehung/Unterricht, Ge-
sundheits- und Sozialwesen (2.106) und
von der Rechts-, Steuer- und Wirtschafts-
prifung sowie Unternehmensberatung
(2.050). Auch in der EDV-Hardware,
Elektro- und Nachrichtentechnik ist der
Bedarf hoch (1.005).
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6. bis 7. Juli, Der Personalmanager als
Dusseldorf  Strategieberater
Tel. 0211 5978-200
www.dgfp.de

8.bis 9. Juli, Bewertungsportale
Munchen Tel. 06196 4722-800
www.managementcircle.de

15.bis 17. Sommer-Crashkurs Entgelt-

Juli, Frank-  abrechnung

furt/Main Tel. 06221 500-821
www.forum-institut.de

23.bis 24.  Strategisches Personal-

Juli, Lindau/  management

Bodensee Tel. 0761 898-4422
www.haufe-akademie.de

ONLINE-SEMINARE

13 Juli Psycho-Logik: Wie Sie auch
schwierige Botschaften erfolg-
reich vermitteln

14. Juli Entgelt Spezial: Geschaftswagen

6. August  Der Aufhebungsvertrag

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

Fur Abonnenten des Haufe
Hpo  Personal Office Premium sind
&' diese Online-Seminare inklusive.

Entwickler per
Fernstudium

er zweijahrige Master-Fern-

studiengang ,Personalent-

wicklung® richtet sich an
Personalentwickler, Ausbildungs-
leiter und Fiihrungskréfte mit min-
destens einjahriger Berufserfahrung
nach dem Erststudium. Es beinhal-
tet Studienbriefe, Online-Seminare
sowie eine Prdsenzveranstaltung
gegen Ende jedes Semesters. Das
Studium umfasst 14 Studienmodu-
le von Arbeitsrecht bis Wissens-
management und schlieft mit dem
,Master of Arts“ ab. www.zfuw.uni-kl.de
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,<Assessment centre:
good but some weaknesses*

Das Feedback im Assessment Center sollte der Leistung der Teil-

nehmer entsprechend sein. Positiv duRern Sie sich etwa so: ,I'm

pleased to let you know that your performance was very convincing

in the exercise XY” (Ich freue mich, Ihnen sagen zu konnen, dass
Ihre Leistung bei der Ubung XY sehr iiberzeugend war) oder ,This was an outstanding
performance” (Das war eine auRerordentliche Leistung). Auch negative Punkte sollten
Sie ansprechen: ,The individual exercises were quite good, but exercise XY was weak”
(Die Einzeliibungen waren ziemlich gut, aber die Ubung XY war schwach) oder ,You
were weak in group activities. Did you realise that you were hardly involved in the dis-
cussion?” (Sie waren in den Gruppentbungen schwach. Ist Ihnen aufgefallen, dass Sie
sich an dem Gesprach fast nicht beteiligt haben?).

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

Das verdient ein Personaldisponent

m ,Vergiitungs-Check” stellt das Personalmagazin in Zusammenarbeit mit

dem Gehaltsexperten Personalmarkt Services die Gehélter zentraler Ta-

tigkeitsfelder im Personalwesen vor. Das Durchschnittsgehalt eines Perso-
naldisponenten reicht je nach Unternehmensgrée von 23.699 Euro (Q1) bis
47.305 Euro (Q3) inklusive Zusatzleistungen. Uberstunden werden im Mittel
mit 504 Euro vergiitet. Rund 27 Prozent der Berufsgruppe erhalten Pramien
und 17 Prozent eine betriebliche Altersvorsorge. Einen Firmenwagen gibt es
fiir 17 Prozent der Berufsgruppe.

UBERSICHT

FirmengroBe (in Mitarbeitern) | Q1 Median Q3 Sept.: Personalentwickler
Okt.: Fachlicher Trainer
<21 23.699 Euro | 27.900 Euro | 35.542 Eurp Mo Personickeistainer
Dez.: Syndikus
Jan.: Lohn und Gehalt
21-50 26.939 Euro | 34.084 Euro | 37331Euw0
Mérz: Personalleiter
51-100 27.167 Euro | 34.000 EUro | 39.985 EUMO o, rersonleterent
Mai: Personalsachbe-
100-1.000 30.728 Euro | 35.060 Euro | 40.902 Euro arbeiter
Juni:
>1.000 32.438 Euro | 38.141 Euro | 47.305 Euro Juli: Personaldisponent
Aug.: i

Q3: oberes Quartil (25 % aller Personen mit dieser Funktion verdienen mehr)
Q1: unteres Quartil (25 % unterschritten diesen Betrag). Veranderungen gegeniber
dem Vorjahr (tber alle FirmengroBen): plus 1,6 Prozent.

QUELLE: COMPENSATION-ONLINE.DE, 2015

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

TIPPS. Die Digitalisierung von Prozessen im Personalbereich bietet den HR-Profis die
Moglichkeit, individuelle und teamtibergreifende Schlisselfahigkeiten zu entwickeln.

Von Armin von Rohrscheidt

eit etwa flinf Jahren fiihren
viele Unternehmen vermehrt
IT-Systeme ein, um damit HR-
Prozesse zu unterstiitzen. Hin-
tergriinde dieses Trends sind zum einen
die beschleunigte Entwicklung von Per-
sonal-IT-Systemen und zum anderen die
zunehmende Digitalisierung aller Ge-
schéftsprozesse und Businessmodelle,
die auch die Nachfrage nach digitalen HR-
Losungen vorantreibt. Heute muss kaum
noch ein Prozess im Personalbereich
ohne Systemunterstiitzung auskommen.
Uberall steht die Digitalisierung auf der
Agenda, HR-Profis sind als aktive Mitge-
stalter dieser Transformation gefragt.

Man muss kein IT’ler sein

Eine wichtige Botschaft vorneweg: Man
muss kein IT’ler sein, um IT-Projekte im
Personalbereich zu begleiten. Die Zeiten,
in denen man dafiir system- oder techno-
logiespezifisches Know-how haben muss-
te, sind vorbei. Damit entfallt auch ein
Hauptgrund fiir die spontane Abneigung
gegen HR-IT-Projekte. Wichtig bleibt al-
lerdings, was man mit dem IT-System er-
reichen will. Denn das System selbst 10st
die Probleme nicht. Systeme konnen nur
dann erfolgreich sein, wenn HR-Profis
zuvor Ziele und Prozesse klar definieren.

Der Charakter der Projekte hat sich
deutlich verandert. Der Prozessteil do-
miniert inzwischen klar. Es kommt ab
und zu noch vor, dass die IT-Abteilung
strategische Vorgaben macht, was Liefe-
ranten angeht, um die Systemlandschaft
sinnigerweise homogen zu halten. Doch

dank der Marktkonsolidierung und der
dadurch stetigen Erweiterungen des
Portfolios der einzelnen Anbieter hat das
kaum noch negative Auswirkungen. Auch
die bis vor Kurzem noch heifl diskutierte
Frage ,Cloud oder nicht Cloud?“ stellt
sich eigentlich kaum noch. Denn heute
stehen zum Beispiel die Rechenzentren
in Europa und werden nach hochsten
europdischen Sicherheitsanforderungen
betrieben.

Chancen fir HR-Profis

Fiir HR-Profis bedeutet diese Trans-
formation von analogen zu digitalen
HR-Prozessen eine groBe Chance. Sie

Die Transformation von
analogen zu digitalen
HR-Prozessen fordert
und fordert Kompeten-
zen, die sich nicht ein-
fach durch ein Training
aneignen lassen.

bietet sich auf ganz unterschiedlichen
Ebenen. Zum einen fordert und fordert
die Transformation Kompetenzen, die
sich nicht einfach durch ein Training
oder Seminar aneignen lassen. Sie bil-
den sich erst durch den aktiven Einsatz
in Transformationsprojekten aus. Dieser
Lernprozess fangt mit dem Projektma-

nagement an. Auch hier hat sich in den
vergangenen Jahren viel getan. Projekt-
management ist viel agiler geworden.
Statische Meilensteinprojektpliane, die
stur avisiert einmal pro Woche in einem
Jour fixe besprochen und dann doch
nicht eingehalten werden, gehdren der
Vergangenheit an. Die durchschnittliche
Dauer von HR-IT-Projekten verkiirzt sich
dadurch zunehmend. Haben Unterneh-
men friither Projekte in Zeitrdumen von
zwei bis vier Jahren geplant, aufgesetzt
und ausgerollt, so sind es heute meist
wenige Monate - besonders wenn es
sich um Cloud-Anwendungen handelt.

Neue, agile Entwicklungsmethoden
wie Scrum, aber auch die Nutzung von
Kollaborationsplattformen wie Share-
point oder Projectplace sind inzwischen
Standard geworden. Die Riickmeldezyk-
len verkiirzen sich deutlich, Projekt-
teams riicken virtuell zusammen, die
Transparenz erhoht sich. Durch das
Wirken an einem virtuellen Ort ist fiir
alle Beteiligten der Status jederzeit er-
sichtlich.

Die hier erlernten Methoden lassen
sich fiir alle Arten von Projekten anwen-
den. Sie sind die ersten Vorboten fiir
die neue, digitalere und auch globalere
Arbeitswelt. Denn nicht selten sitzen
Teile des Projektteams nicht mehr im
gleichen Land, geschweige denn auf
dem gleichen Kontinent. Hierbei kinnen
HR-Profis zum einen eine Vielzahl von
Kompetenzen stirken. Zum anderen ler-
nen sie am lebenden Beispiel, was diese
neuen und agileren Methoden fiir das
Business und fiir das HR-Management
insgesamt bedeuten und bereiten sich so
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Personaler, die ihre HR-Arbeit konsequent digitalisieren, erwerben dabei automatisch zukunftstrachtige Kernkompetenzen.

auf kiinftige Beratungsaufgaben in den
Unternehmensorganisationen vor.

Neue Rolle und Vernetzung

Auch die Rollen, die HR-Profis innerhalb
von HR-IT-Projekten einnehmen, haben
sich verandert und bieten neue Gelegen-
heiten, sich zu entwickeln. Als Projekt-
leiter fiir Systemeinfiihrungen werden
sie zunehmend zu Prozessspezialisten
beziehungsweise zu Prozessdesignern.
So geht es nicht mehr nur darum, das
Projekt abzuwickeln, sondern den best-
moglichen, systemunterstiitzten Pro-
zess zu entwickeln und dafiir zu echten
Experten fiir diesen Prozess und seine
Umsetzung zu werden. Prozesstransfor-
mation und Digitalisierung finden in al-
len Bereichen der Organisation statt, sei
es im Vertrieb, der Fertigung oder im
operativen Betrieb. Sich hier mit Kolle-
gen zu vernetzen und Erfahrungen aus-
zutauschen, riickt HR-Profis naher ans
Business heran.

Auch auBerhalb der Unternehmens-
organisationen tut sich einiges. So gibt
es inzwischen eine Vielzahl von gut
funktionierenden und genutzten Foren
sowie Gruppen in sozialen Netzwerken,
die sich konkreten Prozessen widmen
und auf denen sich die Mitglieder re-
ge austauschen. Das wird auch immer
héufiger durch die eingesetzten Berater
gefordert, die Kunden, die vor einem ver-
gleichbaren Problem stehen, friihzeitig
zusammenbringen.

Prozesstransformation beherrschen

Das grofite Entwicklungspotenzial steckt
in der Prozesstransformation selbst. Ging
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es in der Vergangenheit noch haufig
schlicht darum, bestehende Prozesse in
Softwaresystemen abzubilden, so steht
heute der digitale Transformationsaspekt
im Vordergrund. Effizienzgewinne, sicht-
bare Beitrage zur Erreichung der strate-
gischen Ziele aber auch Nutzerakzeptanz
sind die neuen Leitmotive in den Trans-
formationsprojekten geworden.

Die von internen Auftraggebern in-
zwischen oft und gern genutzte Aussage
»,Das muss so einfach gehen wie eine App
auf dem Smartphone® fiihrt zu einem
weiteren zentralen Element: Die Digita-
lisierung erfordert eine grundlegende
Simplifizierung von HR-Prozessen. Ein
erfolgreiches Vorgehen erfordert einen
neuen Kompetenzmix aus Prozess- und
IT-Management, fachlicher Tiefe, strate-
gischem Denken und Transformations-
kompetenz. Da meist externe Berater im
Projekt eingebunden sind, kann der HR-
Profi deren Wissen adaptieren. Er kann
sich dadurch in die erste Reihe spielen
- wenn sie bereit sind, sich fiir die Pha-
se der Transformation vollstindig von
ihrer alten Prozesswelt zu 16sen. Die
erworbenen Kompetenzen lassen sich
fortfolgend eben nicht nur fiir Personal-
prozesse anwenden. Im Grunde genom-
men eignet man sich den Methoden- und
Werkzeugkasten fiir grundsitzliche digi-
tale Transformationsprojekte an - auch
auBerhalb von HR.

Im Kern: Digitalisierungskompetenz

Zu guter Letzt steht der eigentlich wich-
tigste Punkt auf der Habenseite: Der Auf-
bau von Digitalisierungskompetenz in
und durch HR. Das bedeutet weit mehr

als nur die Transformation von analogen
in digitale Prozesse. Es geht vielmehr da-
rum, die eigene Organisation auf ihrem
Weg in die Industrie 4.0 beziehungswei-
se die digitale Welt zu begleiten und den
Kompetenzaufbau zu diesem Thema in
der Gesamtorganisation zu steuern. Es
bedeutet, den Zusammenhang zwischen
Strategie und Umsetzung liber Prozess
und Organisation herzustellen, ihn
durch IT-Systeme optimal zu unterstiit-
zen und aktiv zu steuern. Die Chance ist
da, die zuletzt immer wieder gefiihrte
Diskussion um den Wert der geleiste-
ten Personalarbeit hinter sich zu lassen
und den Weg fiir die Digitalisierung zu
ebnen.

Von HR aus die Organisation anleiten

Die Gesamtorganisation steht durch die
Digitalisierung vor massiven Verande-
rungen, die auf alle Ebenen nachhalti-
gen Einfluss haben. Und die Dynamik
nimmt eher zu als ab. Umso wichtiger
ist es, dass die HR-Profis in ihrem Be-
reich damit beginnen und dadurch in
der Lage sind, die Organisation in die
digitale Welt zu navigieren. Denn fast
80 Prozent der Beriihrungspunkte zwi-
schen Mitarbeiter und Unternehmen
sind auf HR bezogen oder dafiir rele-
vant. Wer sonst als HR sollte diese Rol-
le iibernehmen? Hierin liegt die groBte
Chance fiir HR-Profis. |

ARMIN VON ROHRSCHEIDT
ist Leiter HR Process Transfor-
mation bei der Promerit AG.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Wann die Kultur die Unternehmensziele unterstiitzt

AUS UNSEREM VERLAG. Die richtige Un-
ternehmenskultur spielt eine wich-
tige Rolle im Wettbewerb um talen-
T - tierte Mitarbeiter. Firmen wie Google
und Apple oder BMW, Porsche und
Audi gelingt es, mit ihrer Unterneh-
i menskultur und dem damit verbun-
denen Employer Branding qualifi-
zierte Fachkréfte und Absolventen an
sich zu binden und so ihren Markt-
vorsprung auszubauen. Aber die
Unternehmenskultur hat viele weitere Auswirkungen. Zum
strategischen Erfolgsfaktor wird sie, wenn die Mitarbeiter
sich freiwillig mit dem Unternehmen identifizieren und ge-
meinschaftlich die Unternehmensziele verfolgen. Im Buch
von Frank Richter beleuchten Wissenschaftler, Praktiker

n
Wl kewerhslandor

(LT L T LT T ES T T

Die Gegenkultur der
Digitalisierung verstehen

& DIGITALISIERUNG. Folgen der Digitali-
T sierung sind eine verstirkte techni-
OFFLINER

sche, okonomische und soziale Ver-
netzung sowie deutlich mehr Daten.
Viele Menschen sehen die Vorteile,
die durch eine intelligentere Nutzung
von Ressourcen entstehen. Andere be-
fiirchten eine globale Uberwachungs-
gesellschaft und formieren eine Ge-
genkultur, die hier ,Offliner genannt
wird. Die Offliner wollen nicht auf das
Internet verzichten, aber sie rebellie-
ren gegen die selbstverstdndliche, alternativlose Digitalisie-
rung und die Herrschaft der Digitalisierungstreiber. In sei-
nem neuen Buch beschreibt Joél Luc Cachelin 16 Typen von
Offlinern und die Initiativen, mit denen sie gegen die selbst-
verstindliche digitale Zukunft kdmpfen. Zudem entwirft er
Szenarien des Zusammenlebens von Onlinern und Offlinern.
BEWERTUNG: Das Buch richtet sich nicht speziell an Personaler.
Aber wer die kiinftigen Entwicklungen verstehen will, sollte
sich mit den Offlinern beschéaftigen. Diese pladieren fiir mul-
tipolare Machtverhéltnisse, Transparenz, Entscheidungsfrei-
heit, eine Vielfalt der Lebensstile und soziale Integration. (dfu)
Joél Luc Cachelin: Offliner. 137 Seiten, Stampfli Verlag, Bern, 2015,

29,80 Euro.

www.staempfliverlag.com

und Fihrungskrifte das Thema aus ganz unterschiedlichen
Perspektiven. Sie zeigen anhand von Beispielen - unter an-
derem in einem Unternehmensvergleich von Lufthansa und
Air Berlin - auf, wann eine Unternehmenskultur ,funktio-
nal® ist. Also wann sie die Ziele des Unternehmens adaquat
unterstiitzt und letztendlich zu einer nachhaltigen Wettbe-
werbsfiahigkeit des Unternehmens beitrigt. Weitere Buchbei-
trage befassen sich unter anderem mit den Fragen, inwiefern
Innovationen durch Unternehmenskultur beférdert werden,
welche Rolle die Kultur in Restrukturierungen spielt und wie
sich Unternehmenskultur messen lasst. Ein Kapitel ist Ex-
perteninterviews gewidmet. Hier berichten sechs Praktiker
von ihren organisationalen Erfahrungen. (dfu)

Frank Richter (Hrsg.): Wettbewerbsfaktor Unternehmenskultur. 259
Seiten, Schaffer-Poeschel, Stuttgart, 2015. 49,95 Euro.

www.schaeffer-poeschel.de

Souveraner Auftreten in der
beruflichen Rolle

SELBSTMANAGEMENT. Achtsamkeit ist
in ihrer strengen Form besser bekannt
als Meditation. Die freie Form von
Achtsamkeit befasst sich mit der be-
wussten Wahrnehmung von all dem,
was jetzt gerade geschieht. Auch im
Umgang mit anderen Menschen hat
die Achtsamkeit ihren Platz. Doch die
Achtsamkeit ist vielen Menschen ab-
handen gekommen. Sie sind nur damit
beschéftigt, an die Notwendigkeiten
von morgen zu denken oder an das, was sich gestern ereignet
hat. Achtsamkeit steht fiir eine Lebensweise, die sich bewusst
der Gegenwart zuwendet. In ihrem Buch leitet Gill Hasson
die Leser an, wie sie eine neue Ebene der Aufmerksamkeit
erreichen konnen. Ihr Credo: Achtsamkeit kann dabei helfen,
nicht in Gedanken und Verhaltensweisen hineinzuschlittern,
die Stress, Selbstzweifel und Angstzustinde mit sich bringen.
BEWERTUNG: Die Autorin erlautert den Lesern, wie sie mit Acht-
samkeitstechniken ihre personliche Entwicklung unterstiitzen.
Fiir Personaler interessant sind die Ausfithrungen zum achtsa-
men Zuhoren, zum besseren Umgang mit Kritik und zum tiber-
zeugenderen Prasentieren mit Achtsamkeit. (dfu)

Gill Hasson: Achtsamkeit. 176 Seiten, Gabal Verlag, Offenbach. 2015.
19,90 Euro.

www.gabal-verlag.de
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Schnell und umweltschadlich

Fuhrparkmanagement, Interview zum Dienstwagen-Check, PM 6/2015
Im Interview ,Mit gutem Beispiel voranfahren” forderte Jirgen Resch,
Studienautor des Dienstwagen-Checks der deutschen Umwelthilfe, ein
umweltvertragliches Fuhrparkmanagement in Unternehmen. Die Aktuali-
tat dieses Themas zeigt eine weitere Studie zu Dienstfahrzeugen.

Nach dem aktuellen CVO Fuhrpark-Barometer sind umweltfreund-
liche Technologien wie Hybrid- oder Elektrofahrzeuge in den meis-
ten Fuhrparks kein Thema. Fiir die Studie wurden im Auftrag von
Arval Deutschland 3.632 Fuhrparkentscheider in Europa befragt,
davon iiber 300 in Deutschland. Die Ergebnisse zeigen, dass beim
Thema Umweltschutz und dem Einsatz alternativer Energien im
Fuhrpark Deutschland im européischen Vergleich stark hinter-
her hinkt. So nutzen bereits 41 Prozent der groBen européischen
Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern mindestens eine
umweltfreundliche Technologie. Bei den deutschen Unternehmen
mit einer vergleichbaren Mitarbeiterzahl konnte jedoch nur jeder
Dritte Fuhrparkverantwortliche angeben, sich damit aktiv ausei-
nanderzusetzen. In den Unternehmen, die eine griine Dienstwa-
genflotte aufbauen, wird Hybrid- und Elektroantrieben die grofite
Bedeutung beigemessen.

Das verdienen Personalleiter

Korrektur Vergiitungscheck, PM 3/2015

Im ,Vergitungs-Check” stellen wir monatlich die Gehalter zentraler
Tatigkeitsfelder im Personalwesen vor. Leider ist uns bei den Gehaltsdaten
fur Personalleiter im Marzheft ein Fehler unterlaufen. Hier finden Sie die
aktuellen Werte. Wir bitten unsere Leser, das Versehen zu entschuldigen.

FirmengroBe (in Mitarbeitern) Q1 Median Q3

<21 36.233 Euro 50.137 Euro 58.352 Euro
21-50 45.178 Euro 64.000 Euro 85.340 Euro
51-100 63.149 Euro 79.946 Euro | 100.671 Euro
100-1.000 79.460 Euro 92.000 Euro | 112.037 Euro
>1.000 105.032 Euro | 125.255 Euro | 152.253 Euro

Q3: oberes Quartil (25 Prozent aller Personen mit dieser Funktion verdienen
mehr) Q1: unteres Quartil (25 Prozent unterschritten diesen Betrag). Veranderun-
gen gegentiber dem Vorjahr (iber alle FirmengroRen): circa 2,4 Prozent.

QUELLE: WWW.PERSONALMARKT.DE
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Ganz personlich

Was sind Ihre aktuellen Herausforde-
rungen in HR?

Den Kundenservice von Zalando als at-
traktiven Arbeitgeber zu positionieren
und dieses Versprechen nach innen kon-
sequent einzulosen. Das bedeutet kon-
kret, die Beschaftigungsbedingungen
kontinuierlich weiterzuentwickeln: Ein-
fiihrung eines Jahresarbeitszeitkontos,
Jobenlargement, Internal Branding, bin-
dungsforderndes Gehaltsmodell...

Welches Projekt wiirden Sie gern
umsetzen, wenn Ihnen ein verdoppeltes
HR-Budget zur Verfiigung stiinde?
Unternehmensweit kostenlose Mahl-
zeiten. Ich bin tberzeugt davon, dass
sich dadurch der informelle Informati-
onsaustausch exponentiell verbessert.

Eine wichtige Tugend fiir einen Perso-
nalmanager ist...?

Unvoreingenommen in jedes Mitarbei-
tergesprach zu gehen.

Welche berufliche Entscheidung war
bisher die schwierigste fiir Sie?

Nach sieben Jahren meine Selbststan-
digkeit als Berater, Trainer und Coach
aufzugeben und in eine Festanstellung
zu wechseln. Aber der Schritt hat sich
sehr gelohnt.

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

Als ich in der Oberstufe eine Ausbildung
zum Schulmediator machte, stellte ich
fest, dass die Arbeit mit Menschen an
ihren Themen im Arbeitskontext das ist,
was ich spater mal machen will.

FELIX BERGHOFER ist Personalleiter des Zalando-Kundenservice. Davor baute der
Diplom-Psychologe die Personalabteilung einer international tatigen Unternehmensbera-
tung auf. Schon wahrend seines Studiums machte er sich als Trainer und Coach selbst-
standig und arbeitete spater mehrere Jahre freiberuflich als Unternehmensberater mit
den Schwerpunkten Personal- und Organisationsentwicklung sowie Employer Branding.

Was war Ihr bislang schénstes Projekt?
Mir machen vor allem diejenigen Pro-
jekte SpaB, die einen direkten positiven
Einfluss auf das Mitarbeitererleben ha-
ben. Dazu gehoren Internal-Branding-
Projekte genauso wie die Einfiihrung
eines Jahresarbeitszeitkontos.

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

Die Balance ist mir sehr wichtig. Die
besten Ideen entstehen meistens nicht
im Biiro, sondern abends auf der Couch
oder am Wochenende beim Spaziergang.

Wie bildeten Sie sich zuletzt weiter?
Train-The-Trainer-Fortbildung fiir De-
sign Thinking.

Wer inspiriert Sie?

Ich ziehe Inspiration aus vielen verschie-
denen Quellen: fundierte Fachartikel,
Vortrage bei Fachtagungen oder auch
informelle Gesprache mit Kollegen.

Wofiir hditten Sie gern mehr Zeit?

Fiir die direkte Mitarbeiterfiihrung und
damit fiir die Weiterentwicklung meiner
Leute.

VORSCHAU AUSGABE 08/15
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HAUFE.

AKADeEMIE Alles wird leicht.

Personalmanagement
Nahsam Business

Unser Qualifizierungsangebot

Kompetenz fiir Fach- und Fihrungskrafte:
- iber 150 HR-relevante Seminare & Trainings
- brandaktuelle Jahresschluss-Tagungen,
in mehr als 90 Stadten
- Qualifizierungsprogramme
- Lehrgdnge
- Entgeltabrechnung

Zukunftsgestaltung fir Unternehmen:
LTANT 2014/2015:




STEUERVORTEILE AUSZUSCHO

HDI — lhr Partner fiir attraktive Losungen in der
betrieblichen Altersversorgung.

Mitarbeiter motivieren, finanzielle Belastungen senken — das sind nur zwei

von vielen Argumenten, die fiir eine betriebliche Altersversorgung sprechen.
Als einer der fiihrenden bAV-Versicherer unterstiitzen wir Unternehmen mit H D I

zukunftsfahigen Konzepten, flexiblen Produkten und weitreichenden Services.

Das ist Versicherung.

Mehr auf www.hdi.de/bav
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