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In der Personal-

arbeit können Sie

jetzt mehr Sie Ihr Unternehmen erfolgreich!

Mit den Personal-Management-

systemen von DATEV.
Eine aktive Personalentwicklung ist entscheidend
für die erfolgreiche Zukunft Ihres Unternehmens. 
Mit den Personal-Managementsystemen von
DATEV schaffen Sie eine direkte Verbindung zur
Entgeltabrechnung, reduzieren Ihren Verwaltungs-
aufwand und bekommen Freiräume für eine
vorausschauende Personalarbeit. Informieren Sie 
sich bei Ihrem Steuerberater oder unter der
Telefonnummer 0800 1001116.
www.datev.de/personalmanagement
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„Wenn der Staat Gerechtigkeit 
in die Firmen tragen will, gilt 
es genau hinzusehen. Aber 
auch selbstkritisch zu sein.“

Regularien im Praxistest

Es ist schon fast ein Trend: Mit einer Reihe von Initiativen 
will der Staat in die Firmen tragen, was er für gut und 
gerecht hält. Beispiele gefällig? Bitte: Die Vergütungsana-
lyse zur Beseitigung der Lohnlücke zwischen Mann und 

Frau Logib-D, Vergütungsgrundsätze wie im Falle des VorstAG, 
das Rating-Instrument Human Potential Index HPI, das Allge-
meine Gleichbehandlungsgesetz AGG und jüngst die anonyme 
Bewerbung zur Herstellung von Chancengleichheit bei der Job-
suche. Skepsis ist angebracht – und wird auch lautstark von der 
Wirtschaft eingefordert. Wer defi niert, was gut und gerecht ist? 
Für wen ist es gut und gerecht? Ist es gut und gerecht? 

Genauso angebracht ist es aber, nicht alles über einen Kamm 
zu scheren und selbstkritisch zu sein. Denn nicht hinter allem 
steckt – wie beim AGG – der verbissene Regulator. Immer öfter 
setzt der Staat auf die Kooperation mit der Wirtschaft. Der Logib-D
wird von Testfi rmen erprobt, beim HPI war es nicht anders. 
Zudem: Manches mündet in Gesetze, weil sich die Wirtschaft 
weigert, sich mit Missständen auseinanderzusetzen und sie ge-
gebenenfalls zu beseitigen. Man denke an die Vergütungsmisere 
im Finanzsektor. Deshalb gilt: Genau hinsehen und sich einbrin-
gen. Dies tut die Redaktion des Personalmagazins im Falle der 
Initiative der Antidiskriminierungsstelle des Bundes in Sachen 

„anonyme Bewerbung“. Unser Fazit: Es spricht derzeit mehr für 
als gegen dieses Verfahren. Warum, das lesen Sie in unserer 
Titelstrecke. Ob unser Urteil auch in der Praxis besteht, kann nur 
der Praxistest zeigen. In diesem Sinne ist die Initiative und die 
Experimentierfreude der fünf Pilotfi rmen zu begrüßen.

Randolf Jessl, Chefredakteur

Bei uns 
ändert 
sich was!
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ONLINE IM NOVEMBER

Neue Downloads im November

●  Gutachten des Nationalen Normen-
kontrollrats zu den Auswirkungen des 
„Elena“-Verfahrens

●  Online-Umfrage: Hindernisse bei der 
betrieblichen Altersversorgung

●  Vergütungs-Check: Persönlichkeitstrainer 
oder Coaches

●   Alle Downloads 

Download-Ergänzungen zum aktuellen Heft fi nden Sie auf unserem Zeit-
schriftenportal unter www.personalmagazin.de. Dort können Sie sich alle 
Checklisten, Marktübersichten und Arbeitshilfen, die wir im Heft zu den 
einzelnen Artikeln ankündigen, im PDF-Format herunterladen. Von dort 
können Sie auch über den Link „Zum Downloadarchiv“ zu den Downloads 
vergangener Ausgaben gelangen. Im Dezember bieten wir Ihnen eine 
Online-Umfrage zum Thema „Hindernisse bei der betrieblichen Altersver-
sorgung“ sowie weiterführende Texte, die Sie bitte dem nebenstehenden 
Kasten entnehmen.

Ergänzende Downloads

www.personalmagazin.de

   Aktuelle Ausgabe

  Haufe Community

  Top-Themen

  Online-Seminare

  News

  Marktübersichten

  Newsletter

   Heftarchiv

   Abonnement

   Redaktion

   Personalmagazin

   Wirtschaft und Weiterbildung

   Haufe Akademie

  Wissen

Sie wollen schnell herausfi nden, wie viel Netto von Ihrem neuen Brut-
tolohn übrig bleibt? Oder Sie möchten eine Abfi ndung für einen Mit-
arbeiter berechnen? Dann nutzen Sie die Rechner, die wir Ihnen auf 

unserem Online-Portal kostenfrei zur Verfügung stellen. Dafür müssen Sie 
lediglich Java installieren und dann den Rechner über unsere Homepage 
starten.

Schnelle Online-Rechner

www.haufe.de/personal

Mit einem neuen Online-Angebot erleichtern wir Ihre Suche nach HR-
Software-Systemen und Dienstleistern für das Personalwesen. Auf 
unserem Portal haben Sie die Möglichkeit, Anbieter und Dienst-

leister in der alphabetischen Liste zu suchen. Oder Sie selektieren bequem 
über den Filter die für 
Ihr Anliegen passenden 
Unternehmen heraus. 
Zudem können Sie auch 
noch auf die Markt-
übersichten des Perso-
nalmagazins zugreifen, 
wenn Sie Angebote im 
Bereich Weiterbildung 
oder Personalberater 
im Tabellenformat ver-
gleichen wollen.

Dienstleister per Mausklick vergleichen

www.haufe.de/personal/

marketplace 

   eCampus

Der neue Marketplace bietet einen schnellen Überblick. 



alles bleibt besser.

aus wird

Wer erfolgreich sein will, muss seine Chancen nutzen.
Deshalb wird s+p zu Sage. Wachstum, größere Markt-
präsenz für unsere personalwirtschaftliche Software 
und mehr Sicherheit für alle s+p Kunden sind gute 
Gründe dafür.

Auch für Sie bleibt alles besser: Denn auf die bewährte 
s+p Kompetenz für moderne branchenunabhängige 
HR Lösungen können Sie sich auch weiterhin verlassen.

Jetzt mehr über Sage HR Solutions erfahren und das Komplettpaket für
Ihr Personalbüro, bestehend aus einem exklusiven Ka eeautomaten mit 
6 personalisierten Tassen und 500 Pads, gewinnen!
Weitere Informationen und Anmeldung zum Gewinnspiel unter www.alles-bleibt-besser.com/PM



6 NOVEMBER 2010

personalmagazin  11 / 10

Anonyme Bewerbung
Selbst ein solch schemen-
haftes Foto verrät noch das 
Geschlecht des Bewerbers. 
Deswegen soll es in 
anonymen Bewerbungen 
ganz weggelassen werden. 
Auch Name, Herkunft und 
Alter sollen nicht mehr Teil 
der Unterlagen sein, wenn 
es nach der Antidiskrimi-
nierungsstelle des Bundes 
geht. Diese testet das 
Verfahren derzeit mit fünf 
Unternehmen. Viele Kritiker 
bemängeln dabei eine 
umständliche Umsetzung. 
Doch dies lässt sich 
widerlegen. Warum vieles 
für anonyme Bewerbungen 
spricht, lesen Sie ab  S. 14

„Mitbestimmung klar regeln“
BAG-Richter Franz Josef Düwell benennt die 
Probleme kleiner Firmen im Eingliederungs-
management.  S. 66
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Straßenbahnen auf der Überholspur
Die Kultur in einem Unternehmen zu verändern, erfordert einiges Engagement. Die Stutt-
garter Straßenbahnen AG haben es geschafft, sich mittels des Projekts „Führen stärken“ zu 
einem ideengeleiteten und kundenorientierten Dienstleister zu entwickeln.  S. 48
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SZENE

HÖCHSTLEISTUNG

Drei Fragen an ...

Frage eins: Wie motivieren Sie sich, mehrere Stunden 
lang eine konstante Spitzenleistung zu erbringen?
Antwort: Ich trainiere jedes Jahr 3.000 bis 3.400 
Kilometer im Wasser, am Tag sind das rund 20 Kilometer. 
Natürlich hat ein Wettkampf über zehn Kilometer seine 
Höhen und Tiefen, aber das intensive Training ist eine gute 
Vorbereitung. Sport hat sehr viel mit Psychologie zu tun. 
Um zu den Besten der Welt zu gehören, ist nicht nur Talent 
nötig, sondern auch der Wille, das zu erreichen. Man muss 
sich selbst motivieren können und an sich glauben. Lang-
streckenschwimmer sind sehr ehrgeizig und diszipliniert. 
Sie haben ein großes tägliches Trainingspensum, das sie 
sehr stupide im Schwimmbad absolvieren.  

Frage zwei: Wirkt sich das auch auf die berufl iche Lauf-
bahn aus? Sie haben immerhin neben dem Training ein 
Sozialpädagogik-Studium abgeschlossen. 
Antwort: Das war recht schwierig. Wenn man acht bis zehn 
Stunden täglich trainiert, kann man kaum noch fünf bis 
sechs Stunden an der Hochschule verbringen. Deshalb habe 
ich auch anstatt der acht Semester Regelstudienzeit zwölf 
Semester benötigt. Doch die Fachhochschule hat mich gut 
unterstützt. So konnte ich Prüfungen, die während der 
Olympischen Spiele stattfanden, später nachholen. Ich habe 
zwar Sozialpädagogik studiert, aber eher reizt mich eine 
Tätigkeit im Personalbereich oder der Beratung. 

Frage drei: Was gefällt Ihnen daran?
Antwort: Für beides, Leistungssport und Personalberatung, 
sind in etwa die gleichen Fähigkeiten nötig. Dazu gehört 
zum Beispiel auch, vor vielen Menschen zu sprechen, aber 
auch die Leistungsorientierung. Denn im Sport gibt es 
letztendlich ein sehr nachvollziehbares Ergebnis: Bin ich 
Erster oder nur Vierter? Und es gehört eine hohe Kritikfä-
higkeit dazu: Denn meine Leistungen als Sportler kritisiert 
nicht nur der Trainer, sondern auch jede Zeitung.  

ist Weltmeister über fünf Kilometer 
Schwimmen und Europameister über zehn 
Kilometer. Nach der Olympia-Teilnahme 
2012 plant er den Berufseinstieg im 
HR-Bereich oder der Personalberatung. 

Thomas Lurz 

Auf dem TDS-Personalkongress treffen sich HR-Ex-
perten, Personalverantwortliche und Anwender der 
Software TDS-Personal, um sich in Fachvorträgen, 

Präsentationen und Arbeitsgruppen über Fragen der Per-
sonalarbeit und die HR-Themen 2011 auszutauschen. Der 
Kongress fi ndet am 24. und 25. November in der Lokhalle 
in Göttingen statt und bietet Inhalte für Führungskräfte und 
Anwender. Im Führungskräftekongress geht es um Trends in 
Personalentwicklung und -management, Personalstrategien 
und Social Media im HR-Bereich. Beim Anwenderforum ste-
hen klassische Personalthemen für die tägliche Personalar-
beit im Vordergrund, etwa Gesetzesänderungen, Neuigkeiten 
in den Software-Anwendungen und aktuelle Entwicklungen 
beim Thema Elena. Erwartet werden 40 Referenten und über 
650 Teilnehmer. www.tds-personalkongress.de 

TDS-Kongress: Parallele Foren 
für Anwender und Entscheider

Die Lokhalle Göttingen bietet Platz für die erwarteten 650 Teilnehmer. 

Unter dem Motto „Be-
reit für die Zukunft?“ 
fi ndet am 21. und 22. 

März 2011 zum fünften Mal 
der Recruiting Convent, Jah-
restagung von Insidern für In-
sider von Personalmarketing 
und Personalbeschaffung, 
statt. In Schloss Bensberg geht 
es um die nächste Generation 

der Online-Anzeigen und es 
werden die ersten Ergebnisse 
des Praxistests anonymer Be-
werbungen vorgestellt. Die 
Referenten stellen praktische 
Anwendungen von Social Me-
dia vor und berichten über die 
Macht der Sprache in der Mar-
kenkommunikation. 

Recruitment für die Zukunft

www.recruiting-convent.de 
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Namen und Nachrichten

Anne-Marie Cambourieu

Seit 1. September ist die Juristin und Expertin für Arbeitsrecht Personal-
Chefi n der Accor-Gruppe. Cambourieu, die zuvor bei Danone und Bull leitende 
HR-Funktionen innehatte, auch für die deutschen Accor-Hotels zuständig. 

Klaus Dierkes

Ab dem 1. Januar 2011 wird der bisherige Personalvorstand der tschechischen 
VW-Tochter Skoda als neuer Konzernbeauftragter für Personal in China tätig. 
Dort wird er direkt an den neuen China-Chef Karl-Thomas Neumann berich-
ten. Dierkes ist seit 1984 in verschiedenen Funktionen für Volkswagen tätig.  

Barbara Frett

Zum 1. August wurde Barbara Frett zur neuen Personalleiterin von TravelTain-
ment berufen. Zuvor war sie bei Dodge Veterinär als Personalleiterin sowie in 
der Aus- und Weiterbildung bei Maxdata und Vobis tätig. 

Nadine Knauer

Bereits seit Juli hat Nadine Knauer die neu geschaffene Position als Leiterin 
Personal und Kommunikation bei Laurent Reifen inne. Zuvor war die diplo-
mierte Wirtschaftsjuristin Personalleiterin bei Vita 34 und bei Trainico. 

Rita Liezke

Seit Anfang September ist sie für die personellen Belange der Bereiche Pro-
duct & Innovation, Technology, IT, Corporate Procurement und Planning & 
Development der Telekom verantwortlich. Sie begann ihre Karriere bei der 
Telekom 1995 war seit 2008 Personalchefi n bei T-Systems International. 

Jens Lübberstedt

Bereits im Juli hat der Diplom-Wirtschaftspädagoge mit MBA-Titel die Perso-
nalleitung bei Alsecco übernommen. Zuvor war er als Berater bei Kienbaum 
und Intelligement tätig und absolvierte eine Offi zierslaufbahn. 

Peter Speck

Der Leiter des Festo-Bildungsfonds und Geschäftsführer des Festo-Lernzen-
trums Saar bekam im Juni die Honorarprofessur an der Universität Stuttgart 
verliehen. Dr. Peter Speck hat bislang über 80 Veröffentlichungen zu verschie-
denen personalwirtschaftlichen Themen vorzuweisen. 

Anna-Maria Zeschmann-Hecht

Die Diplom-Sozialwissenschaftlerin ist seit 1. Juli Talentmanagerin für den 
Bereich Ärzte und Pfl ege bei den Helios Kliniken Berlin. Zuvor war sie als 
Leiterin Aus- und Weiterbildung bei Total Deutschland tätig. 

Frank Zils

Zum 1. September hat Frank Zils die Personalleitung von Janssen-Cilag über-
nommen. Zuvor war der 43-Jährige Senior HR Manager sowie Head of Rec-
ruiting and Talent Acqusition Germany/Implementation Manager EMEA bei 
Johnson & Johnson.

KERN IKL Sprachzentren unter anderem in:

Aachen, Augsburg, Berlin, Bielefeld, Bochum, Bonn,
Braunschweig, Bremen, Darmstadt, Dortmund, Dresden,
Düsseldorf, Duisburg, Essen, Freiburg, Hamburg,
Hannover, Heilbronn, Ingolstadt, Karlsruhe, Kassel, Kiel,
Köln, Leipzig, Mainz, Mannheim, Mönchengladbach,
München, Münster, Nürnberg, Offenbach, Saarbrücken,
Stuttgart, Ulm, Wiesbaden, Würzburg, Wuppertal
International: Amsterdam, Lyon

Sprachentraining
für Fach- u. Führungskräfte

• Kursinhalte auf Ihren 
Berufsalltag zugeschnitten

• Kursplanungen nach Ihrem 
persönlichen Zeitplan

• Unterricht in Ihrem oder 
in unserem Hause

KERN AG IKL 
Business Language Training & Co. KG
Leipziger Straße 51 
60487 Frankfurt /M.

kern.frankfurt@kerntraining.com
www.kerntraining.com

✆ 069 - 7 56 07 39-0
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Der Nachwuchs sieht die
Mitarbeiter als Menschen
AWARD. Zum dritten Mal haben vier Studenten den 
HR Young Talent Award erhalten. Im Assessment 
mussten sie ihr Wissen anwenden und präsentieren.

Einen neuen Teilnehmerrekord 
konnte der HR Young Talent 
Award, den das Beratungsunter-
nehmen Dr. Geke & Associates 

zum dritten Mal verliehen hat, in die-
sem Jahr verzeichnen. 56 Seminar- und 
Abschlussarbeiten haben die Organisa-
toren im Vorfeld ausgewertet. Nur die 
Autoren der 20 besten Arbeiten wurden 
zum Assessment ins Frankfurter Hotel 
Savigny eingeladen. An diesen zwei Ta-
gen mussten die Studenten sich beweisen: 
Innerhalb einer halben Stunde einen in-
teressanten Vortrag auf die Beine stellen, 
eine kniffelige Fallstudie lösen und dann 
der Jury Rede und Antwort stehen.

In diesem Jahr waren in der Jury Elke 
Strathmann von Nestlé, Thomas John 

von Adidas und Dr. Michael Theim, 
Personalchef der Hotelgruppe Accor in 
Deutschland. Außerdem urteilten Rei-
mund Overhage, Referatsleiter im Bun-
desarbeitsministerium, Dr. Ralf Gräßler, 
Geschäftsführer des Outsourcing-Dienst-
leisters Veda, und Dr. Michael Geke über 
die Studierenden.

„Wenn wir nicht expandieren, sind wir 
eindeutig zu viele Personaler“, stellte 
eine Teilnehmerin trocken fest, als sie 
das Ergebnis ihrer Gruppe zur Fallstudie 
präsentiert. Ihr Team hat die Personalab-
teilung der fi ktiven Star AG am Haupt-
standort zentralisiert und die Struktur 
im Personalbereich dabei neu überdacht. 
So sollten die Probleme, die in der Fall-
studie vorgegeben waren, gelöst werden. 
Das kam in der Jury erst mal gut an.

Auch die anderen Teams präsentier-
ten ihre Konzepte professionell und 
antworteten auch auf bohrende Fragen 
kompetent. „Doch etwas mehr Mut, neue 
Lösungen zu suchen, hat uns gefehlt“, ist 
ein abschließendes Statement der Jury. 
Etwas mehr Kreativität bei der Lösung 
der Aufgabe und weniger die reine Pla-
nung der Umsetzung war gewünscht.

Aber es gab vor allem viel Lob für alle 
Teilnehmer. Ihre Vorträge waren durch-
weg professionell. In die Teamdiskussio-
nen haben sie sowohl Wissen aus dem 
Studium als auch erste praktische Erfah-
rungen eingebracht. Herausgekommen 
sind Konzepte, „die den Mitarbeiter als 
Menschen in den Vordergrund stellen“, 

wie die Jury lobt. Die Teams bedachten 
in ihren Konzepten immer, dass alle 
Mitarbeiter abgeholt und auf den Weg 
in die neuen Strukturen mitgenommen 
werden müssen. Die Change-Konzepte 
sahen Workshops, Teamveranstaltungen 
und Einzelgespräche vor, sodass die Mit-
arbeiter immer eingebunden und moti-
viert werden sollten.

Schwere Jury-Entscheidung
Doch am Ende mussten vier Teilnehmer 
ausgewählt werden, die besonders viel 
Engagement, Wissen, Überzeugungs-
kraft und Teamgeist zeigten. Einfach war 
die Entscheidung nicht, aber schließlich 
einigte sich die Jury auf vier Talente 
mit unterschiedlichen Erfahrungen und 
Studienrichtungen: Simone Oehmen, 
Studentin der Wirtschaftspädagogik an 
der Universität zu Köln, Klaus Pietzka, 
Diplom-Betriebswirt und Absolvent der 
Uni Köln, Betrice Bruckner, Studentin  im 
Fach Management und Entrepreneurship 
an der Leuphana Universität Lüneburg 
und Hanne Nieberg, bereits Personalas-
sistentin im Bistum Aachen. Die vier Ge-
winner wurden bei der 4. HR-Business 
Excellence Conference am 12. Oktober 
offi ziell ausgezeichnet. 

 Von Kristina Enderle (Red.) 

Gewinner (links n. rechts): Klaus Pietzka, Bea-

trice Bruckner, Simone Oehmen, Hanne Nieberg

Alle Teilnehmer lösten die Fallstudie professionell. 
Besonders positiv fi el dabei auf: Im Mittelpunkt 
der Konzepte stand der Mitarbeiter als Mensch. 



ENTDECKEN SIE DIE MÖGLICHKEITEN MODERNER PERSONALARBEIT – AUF DEM TDS-PERSONALKONGRESS 2010.
Holen Sie sich neue Impulse für eine erfolgreiche Personalarbeit: Bei DEM Branchentreff des Jahres, veranstaltet vom Marktführer in HR 
Outsourcing und -software mit plattformübergreifendem HR-Software Know-how und mehr als 30 Jahren Erfahrung am Markt – der TDS.
Der TDS-Personalkongress ist die ideale Verbindung aus Theorie und Praxis für Personalprofis und Führungskräfte: Hier erfahren Sie,
welche Themen die Personalbranche bewegen und wie die künftigen Trends aussehen. Profitieren Sie z. B. von folgenden Vorträgen:

Petra Reiner, Leitung Recruiting Schaeffler Technologies – 
„Internes und externes Talentmanagement“

Prof. Dr. Jörg Knoblauch, geschäftsführender Gesellschafter tempus-Consulting –
„Motivierte und eigenverantwortliche Mitarbeiter sind kein Zufall“

Wir haben auch für Ihr Unternehmen das passende Erfolgsrezept. Kommen auch Sie zum TDS-Personalkongress 2010.
Anmelden und Infos online unter tds-personalkongress.de oder über die kostenlose Rufnummer 00800 23377777.

ERFOLGSREZEPTE FÜR PERSONALER

TDS-PERSONALKONGRESS.
NEUE IMPULSE FÜR ERFOLG-
REICHE PERSONALARBEIT.

TOP-Thema für 
Führungskräfte:

„Unternehmerisch denken - 

sozial handeln“

Dr. Hans Beyrle,

ICP Gruppe

24. - 25. November 2010, Göttingen
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Tobias Becker, Deutschlands erster Talent-Relationship-Manager: Er ist für Audi Talenten auf der Spur, die an einen Jobwechsel noch gar nicht denken.

Der Überraschungsgast im Wohnzimmer
PORTRÄT. Fachwissen und Leidenschaft: Beides hat Tobias Becker und beides 
sucht er bei potenziellen Audi-Mitarbeitern. Er ist Talent-Relationship-Manager.

 Von Kristina Enderle (Red.)

Ein Großraumbüro der kleineren 
Art: Zwei Schreibtische links, 
zwei rechts, durch eine Stell-
wand getrennt. Gleich neben der 

Eingangstür noch ein runder Tisch für 
kurze Besprechungen. Viel mehr würde 
in diesen Raum nicht reinpassen. Aber 
für ein Bild von einem Auto-Rennteam 
war an der Wand in der rechten Ecke 
noch Platz. Hier arbeitet Tobias Becker 
– vorausgesetzt, er ist gerade im Büro 
und nicht auf einer Messe, Fachveran-
staltung oder an einem anderen Ort, wo 
er Talente treffen könnte.

Tobias Becker ist Talent-Relationship-
Manager – der Erste, der diese neu 
geschaffene Funktion bei der Audi AG 
übernommen hat. Er sucht nach Ta-
lenten, die selbst noch gar nicht auf 
der Suche nach einer neuen Stelle sind. 
Dort wo die Arbeit vieler Personaler erst 
anfängt, bei der Sichtung der Bewer-
bungsunterlagen, ist Becker bereits mit-
tendrin. Er verlässt sich nicht auf den 
Prozess aus Stellenanzeige, Bewerbung 
und Einstellung oder auf Initiativbewer-
bungen. Und er stöbert auch nicht nur 
in sozialen Netzwerken nach Profi len 
von möglichen Kandidaten. Als Talent-
Relationship-Manager sucht Becker ak-

tiv nach den „verborgenen Perlen“, wie 
er die besten berufserfahrenen Talente 
nennt. „Die fi ndet man nicht mal eben 
beim Durchsuchen von Xing oder Face-
book“, so Becker. „Die echten Talente 
sind wesentlich schwieriger zu fi nden.“

Während andere auf Talente warten, 
muss sich ein Talent-Relationship-Mana-
ger mit viel Engagement auf die Suche 
begeben. Aber als ein anstrengendes 
„hinter den Talenten herlaufen“ würde 
Becker seine Tätigkeit nicht beschrei-
ben. Vielmehr läuft er ihnen voraus: 
„Im besten Fall kommt das potenzielle 
Audi-Talent nach Hause und ich sitze 
schon in seinem Wohnzimmer“, erklärt 
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Becker seine Suchstrategie grinsend. 
Schon bevor die Kandidaten über einen 
Jobwechsel nachdenken, bevor sie sich 
überhaupt mit dem Arbeitgeber Audi 
beschäftigen, kontaktiert der Talent-Re-
lationship-Manager sie.

„Ich bin eben kein Headhunter“, be-
tont er. Das verdeutlicht er auch im 
Erstkontakt mit den Talenten, denn 
die sind häufi g zuerst zurückhaltend, 
wenn sie plötzlich Post bekommen von 
Tobias Becker. Dann ist erst einmal ein 
Eisbrecher nötig. „Neulich habe ich zum 
Beispiel jemanden kontaktiert, von dem 
ich wusste, dass er auch Schlagzeug 
spielt“, erzählt Becker. „Da habe ich ihm 
geschrieben, dass ich auch schon längst 
mal wieder meine Sticks aus dem Keller 
holen wollte. Und schon habe ich einen 
persönlichen Kontakt hergestellt.“

Offen, leidenschaftlich, engagiert
Diese Offenheit ist eines von Beckers Er-
folgsgeheimnissen. Seine Kontaktfreude 
und den Spaß an der Suche hat er schon 
vorher in zwölf Jahren als Einkäufer 
ausgelebt. Für Audi suchte er Dienstleis-
tungen im Entwicklungsbereich. „Da 
musste ich auch nach den passenden 
Menschen suchen, auf deren Engage-
ment und gute Arbeit das Unternehmen 
und ich vertrauen konnten“, sagt er.

Der Mensch steht in seiner Arbeit im 
Vordergrund. Er bezeichnet sich selbst 
als „Anwalt der Talente“, denn er ver-
tritt auch ihre Interessen. „Wenn wir 
zum Beispiel ein Vorstellungsgespräch 
mit einem der Audi-Personaler vereinba-
ren, weise ich schon einmal darauf hin, 
wann der Termin am besten stattfi nden 
sollte“, erklärt er. „Ich weiß häufi g, wann 
die Kandidaten Zeit haben.“

Becker sucht nach Menschen, die Lei-
denschaft mit in ihre Arbeit bringen. 
Und was ihn dafür qualifi ziert, ist seine 
eigene Leidenschaft. Fragt man ihn da-
nach, für welchen Fachbereich er Talente 
sucht, dann kann er diesen nicht nur 
benennen, die Arbeitsinhalte erklären 
und die Aufgaben umschreiben. Er gerät 
geradezu ins Schwärmen, wenn er zum 
Beispiel die Motorsteuerprogramme 

erläutert. Selbst hat er Wirtschaftsin-
genieurwesen mit Fachrichtung Ma-
schinenbau studiert. Er weiß, wovon er 
spricht und bringt dieses Know-how in 
die Fachgespräche mit den Talenten ein. 

Vertrauen ist die Basis seiner Arbeit
Solche Gespräche sind keine einmaligen 
Gelegenheiten. Denn es geht ihm nicht 
darum, sofort eine offene Stelle zu be-
setzen. Bisher konnte er als Talent-Re-
lationship-Manager aber schon einige 
Kandidaten an Audi vermitteln. „Das 
zeigt, dass unser Konzept erfolgreich 
ist“, meint Becker. Aber es ist vielmehr 
der langfristige Kontakt mit vielen wei-
teren Treffen und Gesprächen, der für 
den Talentsucher entscheidend ist. Die-
ser dauerhafte Kontakt mündet dann 
künftig vielleicht einmal darin, dass ein 
neues Talent zu Audi kommt. „Alles an-
dere wäre klassisches Headhunting“, so 
Becker.

Gut 300 Talente hat er schon in seiner 
Datenbank. Mit 90 hält er bisher stetigen 
Kontakt und ist immer für sie erreich-
bar. „Inzwischen rufen mich auch viele 
meiner Kontakte selbst an und erzählen 
mir von ihrem Urlaub oder ihrem Fami-
lienleben. Ich weiß dann, wer wann ge-
heiratet hat und wie alt die Kinder sind. 
Ich erfahre sehr viele, sehr persönliche 
Dinge.“ Dafür ist eine solide Vertrauens-

basis nötig, die aus echtem, ehrlichem 
Interesse entsteht. „Ich bohre nicht 
nach, um an die Infos zu kommen. Ich 
pfl ege einen Kontakt auf Augenhöhe, der 
kann auf keinen Fall einseitig sein.“ Und 
dafür muss man ständig erreichbar sein. 
„Talenttelefonate“ nimmt er auch nach 
acht Uhr nach Feierabend an.

Aber dieses Engagement ist auch eine 
unbedingte Voraussetzung für seine Ar-

beit. Denn die Talente, die Becker sucht,  
sind wirklich nicht einfach zu fi nden. 
Ein passendes Talent muss sich mit dem 
Arbeitgeber Audi identifi zieren und das 
gewünschte Profi l im entsprechenden 
Fachbereich des Unternehmens erfül-
len können. Schon lange bevor Becker 
ins Personalteam bei Audi kam, wurden 
diese Profi le defi niert: Ausschließlich 
im Engpasszielbereich sind Talente ge-
sucht. Nur Ingenieure mit Berufserfah-
rung in drei spezifi schen Bereichen des 
Unternehmens.

Deswegen ist Tobias Becker viel unter-
wegs, um die Talente aufzustöbern. Er 
besucht Fachmessen und unterhält sich 
dort mit Interessierten. Er hält Vorträ-
ge, um sich und seine Arbeit bekannter 
zu machen, was den Erstkontakt zu den 
Talenten erleichtert. Und er trifft sich na-
türlich auch mit seinen Kontakten per-
sönlich, um sich in privater Atmosphäre 
locker zu unterhalten.

Wenn er nicht unterwegs ist, liest er 
Fachveröffentlichungen von Autoren, die 
seine Kandidaten werden könnten. Oder 
er durchsucht im Internet die Patentda-
tenbanken nach den Urhebern der neuen 
Ideen – stets in der Hoffnung, dass diese 
Ideenfi nder bald bei Audi tüfteln. Ein 
großes Büro braucht Tobias Becker al-
so eigentlich auch gar nicht. Aber einen 
persönlichen Arbeitsplatz schon. 

Tobias Becker sucht im Auftrag von Audi nach 
Talenten, die selbst noch gar nicht aktiv auf der 
Suche nach einer neuen Stelle sind.

Tobias Becker 

ist seit 2008 Talent-Relationship-
Manager bei Audi. Diese Position hat 
das Unternehmen in einem Projekt in 
Zusammenarbeit mit der Unterneh-
mensberatung Promerit neu geschaffen.
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Warum es einen Test wert ist
ÜBERBLICK. Das Pilotprojekt mit anonymen Bewerbungen hat viel Kritik her-
vorgerufen. Doch einige voreilige Bedenken lassen sich schnell widerlegen.

Die Leiterin der Antidiskriminie-
rungsstelle des Bundes, Chris-
tine Lüders, hat im August das 
Pilotprojekt zu anonymisierten 

Bewerbungsverfahren ins Leben geru-
fen. Fünf Unternehmen (Deutsche Post, 
Deutsche Telekom, L´Oréal, Procter & 
Gamble und Mydays) sowie das Bundes-
familienministerium werden sich daran 
beteiligen. Sie werden ein Jahr lang Be-
werbungen ohne Foto, Name oder An-
gaben über Alter, Geschlecht, Herkunft 
und Familienstand verwenden.

Kaum war das Projekt publik, mel-
deten sich schon die ersten Kritiker. Der 
Bund Deutscher Arbeitgeberverbände 
(BDA) lehnt das anonyme Verfahren 
entschieden ab. Es drohe eine höhere 

Einstellungshürde und deutlich höhere 
Kosten. Vor allem „müssten Bewer-
bungen unsinnigerweise – notfalls auch 
kostenpfl ichtig von einem Dienstleister 
– geschwärzt oder getrennt werden, um 
dann zum Vorstellungsgespräch doch 
wieder vollständig vorzuliegen“, erklärt 
der BDA in seinem Schreiben „Arbeitge-
ber aktuell“.

Dieser Kritik, in der der bürokratische 
Aufwand im Vordergrund steht, haben 
sich weitere Unternehmensverbände an-

geschlossen. Professor Klaus F. Zimmer-
mann, Direktor des Instituts zur Zukunft 
der Arbeit (IZA), das das Pilotprojekt 
wissenschaftlich begleitet, entgegnet 
dazu aber, dass nur ein standardisier-
tes anonymisiertes Bewerbungsformu-
lar genutzt werden müsse, damit das 
Anonymisieren nicht zu zeitaufwendig 
werde. Bei Online-Bewerbungen reiche 
es, die Eingabemaske entsprechend 
einzurichten. Dass die gängigen Be-
werbermanagementprogramme darauf 
schon eingestellt sind, bestätigt auch ein 
Sprecher des Software-Herstellers Rexx 
Systems, der solche Lösungen anbietet 
(siehe Interview auf Seite 24).

Der Bundesverband der Personalma-
nager wehrt sich vor allem gegen eine 
gesetzliche Regelung des anonymen Be-
werbungsverfahrens. Dies ist allerdings 

auch nicht das Ziel des Projekts. „Bei un-
serer Initiative setzen wir auf Überzeu-
gung und Freiwilligkeit“, erklärt Lüders. 
„Deshalb verstehe ich die Aufregung in 
Teilen der Wirtschaft nicht. Uns geht es 
darum, ein in anderen Ländern schon 
verbreitetes Verfahren zu testen und an-
schließend zu bewerten.“

Gerade die Erfahrungen aus dem Aus-
land zeigen, dass die Umsetzung nicht 
so aufwendig sein muss (siehe Seite 22). 
Und auch in Deutschland gibt es bereits 

Ansätze, die Personalauswahl anonym 
anzugehen. In Orchestern beispielswei-
se spielen die Bewerber hinter einem 
Vorhang vor. Dass dieser Vorhang in Un-
ternehmen beim Bewerbungsgespräch 
fällt, ist klar – doch kein Argument gegen 
anonyme Bewerbungen. Denn diese sol-
len nur eine mögliche Diskriminierung 
im ersten Auswahlschritt reduzieren. 
Im Interview spielt die Persönlichkeit 
wieder eine Rolle. Dann kann auch eine 
Frauenquote zum Zuge kommen.

Fehler geschehen unbewusst
Dem Personaler wird durch das ano-
nyme Bewerbungsverfahren nicht sei-
ne Kompetenz zur Personaldiagnostik 
abgesprochen. Genauso wenig, wie ihm 
unterstellt wird, dass er per se diskrimi-
niert. Viele psychologische Studien bele-
gen aber, dass gerade Merkmale wie das 
Alter oder das Aussehen die urteilende 
Person schon bei der Bewertung der Un-
terlagen unbewusst beeinfl ussen. Dies 
zeigt auch unser Artikel ab Seite 16. 

Wichtig ist wie auch immer, dass auch 
die Führungskräfte, die am Auswahl-
prozess beteiligt sind, das Verfahren 
akzeptieren. Dafür müssten aber die Un-
ternehmen sie zusätzlich weiterbilden.

Der Vorstandsvorsitzende der Bundes-
agentur für Arbeit, Frank-Jürgen Weise, 
begrüßt die Initiative: „Denn wir sehen, 
dass beispielsweise gerade ältere Be-
werber immer noch schlechtere Chan-
cen haben, eine Stelle zu fi nden.“ Die 
Bundesagentur will deswegen in ihrer 
Jobbörse die Möglichkeit schaffen, die 
Übermittlung von Alter und Geschlecht 
zu verhindern. 

 Von Kristina Enderle (Red.) 

Die meiste Kritik entzündet sich an der Um-
setzung des Verfahrens. Hier lassen sich aus den 
Erfahrungen im Ausland schon Lösungen ableiten.



15

TITEL

 11 / 10  personalmagazin

ANONYME BEWERBUNGEN

Im anonymisierten Verfahren soll die Persönlichkeit zunächst verborgen bleiben. Foto, Name und Herkunft gehören dann nicht mehr in die Unterlagen.
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Was die Entscheidung verfälscht
STUDIEN. Einige Merkmale des Bewerbers können die Personalauswahl beein-
fl ussen – häufi g auch unbewusst. Das haben Forscher mehrfach aufgezeigt.

Personalverantwortliche 
in Unternehmen und Be-
trieben kennen die Situa-
tion nur allzu gut: Aktuell 

ist eine Stelle ausgeschrieben 
und ein beachtlicher Stapel mit 
Bewerbungen liegt bereits auf 
dem Schreibtisch. Sowohl für 
das Unternehmen als auch für 
die Bewerber sind oftmals große 
Hoffnungen mit der Auswahlent-
scheidung verbunden. Doch wie 
fi ndet man unter den vielen Be-
werbern heraus, wer am besten 
für die Stelle geeignet ist?

Da Personalentscheider zumeist 
über eine Vielzahl von Personen 
möglichst zügig ein qualifi ziertes 
Urteil abgeben müssen, können 
große Informationsmengen, Zeit-
druck, Anstrengung und entspre-
chende Ermüdungserscheinungen 
dazu führen, dass kognitive Ver-
einfachungsstrategien wie zum 
Beispiel Stereotype eine Entschei-
dung beeinträchtigen. Die urtei-
lende Person geht dabei – meist ohne sich 
dessen bewusst zu sein – allmählich dazu 
über, komplexere Informationen, die ein 
aufwendiges Abwägen erfordern, weniger 
zu berücksichtigen und sich im Gesamt-
urteil stärker von äußeren Hinweisreizen 
lenken zu lassen. So treten beispiels-
weise berufl iche Qualifi kationen in den 
Hintergrund, während zum Beispiel das 
Geschlecht das Urteil stärker beeinfl usst. 
Der Vorteil liegt auf der Hand: Solche In-
formationen können schneller und ein-

facher erfasst und verarbeitet werden. 
Problematisch daran ist aber, dass 

hier häufi g gerade solche Merkmale zum 
Tragen kommen, die für die konkrete An-
forderung irrelevant sind. Dies ist dop-
pelt kritisch: Nicht nur ist dies „unfair“ 
gegenüber der Person, die sich bewirbt, 
oder ihrer Konkurrenz, da entgegen der 
offi ziellen Ausschreibung weniger ei-
gentlich relevante Qualifi kationen zäh-
len, sondern eher für das Aufgabenprofi l 
unwichtige Merkmale. Zudem ist es aber 

auch der Organisation gegenüber 
„unfair“, für die es wichtig wäre, 
diejenige Person auszuwählen, 
die für die Stelle tatsächlich am 
besten geeignet ist.

Eine lange Forschungstradi-
tion in der Psychologie befasst 
sich damit,
●  welche äußerlichen Merkmale 

einer Person ihre Beurteilung 
durch andere Menschen in die-
ser wenig zielführenden Weise 
beeinfl ussen können,

●  wann solche Merkmale beson-
ders stark wirken,

●  was man gegen solch uner-
wünschte Beeinfl ussungen un-
ternehmen kann.

Was sind nun solche äußeren 
Einfl üsse, die zu Voreingenom-
menheit im Entscheidungs-
prozess führen können? In der 
Regel wird der erste Blick bei 
schriftlichen Bewerbungen fast 
unweigerlich auf das Foto und 
den Namen des Bewerbers fallen. 
Bereits hier könne Voreingenom-
menheit auftreten und im Sinne 

eines sogenannten Primacy- oder Halo-
Effekts nachfolgende Bewertungen und 
Entscheidungen beeinfl ussen.

Einfl uss des Geschlechts oft untersucht
Von den Merkmalen, die im Rahmen 
beruflicher Auswahlentscheidungen 
störend den Beurteilungsprozess beein-
fl ussen können, ist das Geschlecht der 
Person, die sich bewirbt, sicherlich einer 
der am häufi gsten untersuchten Aspekte. 
Gerade bei Berufen die typischerweise 

 Von Maria Agthe und Matthias Spörrle 

Bewerbung ohne Foto: Gegen unbewusste Fehler vorbeugen.
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vom jeweils anderen Geschlecht ausgeübt 
werden, kann es zu Diskriminierungen 
der „unüblichen“ Bewerber kommen 
(zum Beispiel Autowerkstatt versus 
Kinderbetreuung). Insgesamt zeigt sich 
allerdings, dass insbesondere Frauen 
in berufl ichen Auswahlsituationen trotz 
zunehmender Chancengleichheit der 
Geschlechter auch in der heutigen Zeit 
noch benachteiligt sind: Beispielsweise 
erhalten Männer bessere Empfehlungs-
schreiben, höhere Gehälter und Vorteile 
bezüglich möglicher Beförderungen.

Untersuchungen aus dem Jahr 2007 von 
Madeline Heilman, New York University, 
und Tyler Okimoto, Flinders University 
of South Australia, zeigten zudem, dass 
gerade auf Frauen in Führungspositionen 
oft negativ reagiert wurde: Da diese be-
rufl iche Rolle gedanklich mit „typisch 
männlichen“ Eigenschaften wie zum Bei-
spiel Durchsetzungsvermögen verknüpft 
ist, erschien sie den Versuchsteilnehmern 
unvereinbar mit „typisch weiblichen“ Ei-
genschaften wie zum Beispiel Fürsorg-
lichkeit, ohne die jedoch eine Frau als kalt 
und berechnend vorverurteilt wurde.

Allerdings können sich in bestimmten 
Konstellationen „typisch männliche“ 
Rollenerwartungen auch für Männer in 
Bewerbungssituationen als nachteilig 
erweisen: So zeigte sich beispielsweise 
in einer Studie von Faye L. Smith aus 
dem Jahre 2005, dass mehrere zeitliche 
Unterbrechungen in der Erwerbsbiogra-
fi e für Männer nachteilig sind (mögli-
cherweise da dies bei ihnen stärker als 
fehlendes „Commitment“ interpretiert 
wird), aber nicht für Frauen. Insgesamt 
dokumentiert die Forschungslage jedoch 
auch heute noch die Benachteiligung von 
Frauen in berufl ichen Kontexten, auch 
wenn dies eher weniger offensichtlich 
geschieht und – möglicherweise bedingt 
durch Aufklärungsprogramme und 
staatliche Anstrengungen – weniger 
stark ausgeprägt ist als früher.

Attraktivität beeinfl usst die Auswahl
Ein weiteres ebenfalls sehr intensiv 
beforschtes Merkmal ist die physische 

Attraktivität von Bewerbern. Hier zeigt 
sich, dass attraktive Personen generell 
(und keineswegs nur in Berufen wie 
beispielsweise Model, bei denen körper-
liche Attraktivität für die Tätigkeit als 
relevant anzusehen ist) gegenüber un-
attraktiven Personen den Vorzug erhal-
ten. In zahlreichen Forschungsstudien 

über verschiedene Lebensbereiche, Al-
tersstufen und Kulturen hinweg zeigte 
sich, dass attraktive Personen positiver 
bewertet und behandelt werden. 

Das Geschlecht des Beurteilenden 
spielt bei der Entscheidung eine Rolle
Interessant ist in diesem Zusammen-
hang allerdings, dass es Ausnahmen 
von dieser Regel gibt: So zeigten aktuelle 
Untersuchungen (darunter auch unsere 
eigenen an der Ludwig-Maximilians-
Universität München gemeinsam mit 
Jon K. Maner von der Florida State Uni-
versity), dass die positive Auswirkung 
von Attraktivität vor allem dann auftritt, 
wenn die beurteilende Person gegen-
geschlechtlich ist, während die vorteil-
haften Effekte eines guten Aussehens 
der Bewerber verschwinden oder sich 
sogar ins Gegenteil verkehren können, 
wenn Kandidaten und Entscheidungs-
träger das gleiche Geschlecht haben. 
Dies ist insbesondere bei sehr attrak-
tiven Frauen im jungen Erwachsenen-
alter der Fall, vor allem dann, wenn die 
Personalchefi n selbst weniger attraktiv 
ist. Dieser für die Entscheidungsträgerin 
unvorteilhafte soziale Vergleich kann da-
zu führen, dass die Bewerberin weniger 
gut bewertet wird und dementsprechend 
ihre Chancen, die Stelle zu bekommen, 
sinken. In diesen Studienreihen wurden 
das Geschlecht und die Attraktivität der 
Bewerber anhand des Fotos systema-

tisch variiert, während die Bewerbungs-
unterlagen unverändert blieben. Die 
Attraktivität der Beurteilenden wurde 
ohne deren Wissen von Versuchsleiter-
verbündeten eingeschätzt. 

Ebenso konnte eine Voreingenom-
menheit aufgrund des Alters von Bewer-
bern festgestellt werden: Beispielsweise 

zeigten Untersuchungen von Lisa Fin-
kelstein von der Tulane University und 
Kollegen, dass gerade jüngere Beurteiler 
dazu tendierten, ältere Personen weniger 
positiv zu bewerten, wenn sie gleichzei-
tig jüngere und ältere Personen bewerten 
mussten und wenig weitere Informationen 
hatten. Andere Studien fanden ergänzend 
hierzu, dass eine solche Diskriminierung 
aufgrund des Alters gerade für Frauen und 
Angehörige von Minderheiten zutraf. 

Einfl uss der Herkunft des Bewerbers
Weiterhin zeigten einige Untersuchungen, 
dass die Herkunft von Bewerbern über 
deren Chancen bei der Stellensuche mit 
entscheidet. Studien aus den USA wiesen 
dies bereits nach, indem sie die ethnische 
Zugehörigkeit von angeblichen Bewer-
bern systematisch variierten. In einer 
Studie vom Februar 2010 versendeten die 
Forscher Leo Kaas und Christian Manger 
von der Universität Konstanz über 1.000 
Bewerbungen an 528 deutsche Unterneh-
men, wobei die Bewerbungen inhaltlich 
gleich waren, aber der Name systematisch 
so variiert wurde, dass die Bewerber ein-
mal einen türkischen, wie zum Beispiel 
„Serkan Sezer“, und einmal einen deut-
schen Namen, wie zum Beispiel „Tobias 
Hartmann“, erhielten. Das Ergebnis: Be-
werber mit türkischem Namen erhielten 
deutlich weniger Einladungen für ein 
Vorstellungsgespräch – im Vergleich zu 
deutschen Bewerbern 14 Prozent weniger 

Wichtig ist weniger, ob man jemanden attraktiv 
fi ndet oder nicht. Vielmehr spielt es eine große 
Rolle, welche Konsequenzen dieses Urteil hat.
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in größeren Unternehmen und 24 Prozent 
weniger in kleineren Unternehmen. Die-
ser nachteilige Effekt trat allerdings dann 
nicht auf, wenn Empfehlungsschreiben 
vorlagen, sodass die Angst vor dem Unbe-
kannten ein Grund dafür sein kann, dass 
die Bereitschaft geringer war, türkische 
Bewerber einzuladen.

Vergleichbare Studien in Ländern 
wie den USA, Schweden oder Großbri-
tannien fanden sogar noch stärkere dis-
kriminierende Tendenzen gegenüber 
ethnischen Minderheiten. Im Hinblick 
auf Voreingenommenheitseffekte auf-
grund der Herkunft ist insbesondere in 
Deutschland die Unterteilung in alte und 
neue Bundesländer zu bedenken – ver-
gleichsweise frisch ist die Erinnerung an 
den Prozess am Arbeitsgericht Stuttgart 
im April 2010, bei dem über eine Ab-
lehnung einer Bewerberin entschieden 
wurde, der ihre Unterlagen mit dem Ver-
merk „Ossi“ abschlägig zurückgeschickt 
worden waren.

Aktuelle Namen werden bevorzugt
Neben der Herkunft kann aber auch die 
Aktualität eines Namens für Voreinge-
nommenheit sorgen. So fanden beispiels-
weise Udo Rudolph und Kollegen von der 
Technischen Universität Chemnitz 2007 
heraus, dass eine Person intelligenter 
und attraktiver eingeschätzt wird, wenn 
ihr Name jünger wirkt. Ein bemerkens-
werter Voreingenommenheitseffekt 
scheint zudem damit verbunden zu sein, 
ob eine Frau ihren Familiennamen bei-
behält oder aufgibt: So konnte ein For-
schungsteam von der Universität Tilburg 
um Marret Noordewier dieses Jahr nach-
weisen, dass Bewerberinnen, die ihren 
Familiennamen nach einer Eheschlie-
ßung beibehalten hatten, als ehrgeiziger 
und intelligenter beurteilt wurden als 
Frauen, die den Namen ihres Partners 
angenommen hatten.

Weitere Fehler in Interviews
Somit gibt es viele Merkmale, die bereits 
in der schriftlichen Bewerbung zu Vor-
eingenommenheit im Entscheidungspro-

zess führen können. Ist dann eine Person 
zum Bewerbungsgespräch eingeladen, 
kommen noch weitere Einfl ussfaktoren 
hinzu. So zeigen beispielsweise Studien, 
dass sich die Körpergröße von Personen 
(insbesondere von Männern) positiv 
auf deren Einkommen, berufl ichen Er-
folg und Status auswirkt, während sich 
Übergewicht oder eine Behinderung für 
die Kandidaten zumeist nachteilig aus-
wirken.

Forschung zur Prävention vonnöten
Trotz der enormen Menge an Studien da-
zu, wie Voreingenommenheit und Stere-
otype das menschliche Urteilsvermögen 
beeinträchtigen, gibt es vergleichsweise 
wenig Forschung dazu, wie Voreinge-
nommenheitseffekte in ihrer Intensität 
und/oder Auftretenshäufi gkeit reduziert 
werden können. Dies zu untersuchen, ist 
nicht zuletzt auch wirtschaftlich bedeut-
sam: Gerade wenn Unternehmen globaler 
und Institutionen komplexer werden, 
sodass immer mehr Leute eine immer 
größere Zahl von (weitreichenden) Ent-
scheidungen treffen müssen, erscheint 
es wichtig, Bewerberauswahlprozesse 
zu verbessern. So wäre es im Sinne einer 

Optimierung von Fairness und Objektivi-
tät gerade bei Selektionsentscheidungen 
für die Kandidaten und die auswählende 
Institution von großer Bedeutung, Mittel 
und Wege zu erarbeiten, möglicher Vor-
eingenommenheit vorzubeugen. 

Was könnte eine solche Voreingenom-
menheit bei Personalentscheidungen 
verhindern? Übereinstimmend zeigen 
Studien, dass detaillierte Informationen 
über Bewerber dazu führen, dass Ent-
scheidungen objektiver getroffen wer-
den. Auch wenn Beurteiler persönlich 
verantwortlich für eine Entscheidung 
sind und diese anschließend rechtferti-
gen müssen, oder wenn sie ohne zeit-
lichen Druck noch einmal die anderen 
Alternativen bedenken und erst dann 
die endgültige Entscheidung treffen 
sollen, treten weniger Voreingenom-
menheitseffekte auf. Auch empfi ehlt es 
sich, Entscheidungsgremien (zumindest 
hinsichtlich Alter und Geschlecht) hete-
rogen zu besetzen und Entscheider über 
die bereits nachgewiesenen Voreinge-
nommenheitseffekte zu informieren.

Das Pilotprojekt mit anonymisierten 
Bewerbungen der Antidiskriminierungs-
stelle des Bundes stellt den Versuch dar, 
Voreingenommenheiten in Personalent-
scheidungen zu reduzieren. Auf diese 
Weise sollen tatsächlich die Qualifi katio-
nen der Kandidaten über ihre Chancen 
bestimmen. Unseres Erachtens ist damit 
ein erster Schritt getan in Richtung bes-
sere Entscheidungen – für die Kandi-
daten und die Unternehmen. 

lehrt und forscht an der Ludwig-Maxi-
milians-Universität in München zu den 
Themenbereichen soziale Wahrnehmung 
und Voreingenommenheitseffekte.

Dr. Maria Agthe

lehrt und forscht an der Fachhochschule 
für angewandtes Management in Erding 
in der Wirtschaftspsychologie.

Prof. Dr. Matthias Spörrle

MERKMALE

Diese Informationen in Bewerbungs-
unterlagen können Voreingenommen-
heitseffekte auslösen.

●  Geschlecht der Bewerber 
●  Physische Attraktivität der 

Bewerber in Interaktion mit der 
Geschlechterkonstellation von Be-
werbern und Entscheidungsträgern

●  Alter der Bewerber (beeinfl usst 
auch vom Alter des Entschei-
dungsträgers) 

●  Ethnizität und Herkunft
●  Merkmale des Vor- und Familien-

namens (auch als Rückschluss 
auf Ethnizität und Herkunft) 
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Prinzipiell eine gute Idee
STIMMEN. Der Testlauf mit anonymen Bewerbungen führt zu heißen Debatten. 
In einem sind sich aber alle einig: Chancengleichheit muss auf die HR-Agenda.

sich zu gewinnen. Genauso müsste es 
der Bewerber auch halten. „Das ist, wie 
wenn man Visitenkarten untereinander 
austauscht“, so die Personalleiterin.

Gerade für ein mittelständisches Un-
ternehmen, wie Schenck Process mit 
2.100 Mitarbeitern weltweit und 500 in 
Deutschland, stellt sich neben der Frage, 
ob eine anonyme Bewerbung sinvoll ist 
oder nicht, aber auch die Frage, ob diese 
Lösung überhaupt umsetzbar ist. „Wenn 
wir erst einen externen Notar oder Be-
rater beauftragen müssten, um die Be-
werbungen zu anonymisieren oder den 
Bewerbungsprozess insgesamt über eine 
dritte Person abwickeln zu lassen, kostet 
uns das eindeutig zu viel Geld und Zeit“, 
kritisiert Heintz-Kästner. Eine schnelle 
Besetzung sei dann nicht mehr möglich.

„Die Frage ist aber auch, ob anonyme 
Bewerbungen wirklich einen Effekt zei-
gen“, erklärt Heintz-Kästner. Auch aus 
anonymisierten Angaben, die die beruf-
liche Erfahrung aufl isten, könne man 
sich erschließen, ob jemand eher jung 
oder alt ist. „Und wenn ein Unterneh-

men keinen älteren Mitarbeiter einstel-
len will, wird es dies auch dann nicht 
tun“, so ihr Urteil. „Wir selbst haben 
kein Problem mit der Diversity. Etwa 40 

Prozent unserer Mitarbeiter sind über 
50 Jahre alt, und bei uns arbeiten auch 
ohne anonyme Bewerbungen Menschen 
unterschiedlicher Nationalitäten.“

Christoph Beck, FH Koblenz:
Chancengleichheit ist Kopfsache
„Wirkliche Chancengleichheit fängt im 
Kopf und weniger bei den Daten an“, 
befi ndet Christoph Beck, Professor für 
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre an 
der Fachhochschule Koblenz. Deswegen 
fi ndet er die Diskussion um anonyme 
Bewerbungen erst einmal positiv, denn 
„das bringt die Chancengleichheit auf 
die Agenda der Personaler“.

Allerdings sieht Beck auch einige Pro-
bleme: „Unternehmen suchen die besten 
Talente. Dazu gehört auch eine passende 
Persönlichkeit. Und diese kann man nur 
mit persönlichen Daten auswählen“, er-
klärt er seine Überzeugung. Zusätzlich 
sei die Umsetzung gerade im Mittelstand 
schwierig, da dort meist keine Bewerber-
managementsysteme genutzt, sondern 
Papierbewerbungen eingeschickt wer-
den. „Zudem wird ein anonymer Prozess 
bei Auszubildenden schwierig“, so Beck. 
Ohne die persönlichen Daten bliebe hier 

 Von Kristina Enderle (Red.) 

Der Vorstoß der Antidiskrimi-
nierungsstelle des Bundes, 
mit einigen Unternehmen ein 
Pilotprojekt mit anonymen Be-

werbungen zu starten, ist auf viel Kritik 
gestoßen. Wir haben bei Personalern, 
Dienstleistern und Wissenschaftlern 
nachgefragt, was sie von anonymisier-
ten Bewerbungen halten und welche Pro-
bleme sie – vor allem in der Umsetzung 
– dabei sehen. Zusätzlich erklären zwei 
am Pilotprojekt beteiligte Unternehmen, 
warum sie die anonymen Bewerbungen 
testen wollen und welche Vorteile sie 
sich dadurch erhoffen.

Pia Heintz-Kästner, Schenck Process:
Für den Mittelstand nicht praktikabel
„Ich halte nichts von anonymen Bewer-
bungen“, erklärt Pia Heintz-Kästner, Di-
rector Human Resources bei der Schenck 
Process GmbH, Darmstadt. „Wir haben 
nicht das Ziel zu diskriminieren, sondern 
das Ziel, den bestgeeigneten Kandidaten 

für unser Unternehmen zu gewinnen. 
Dazu muss derjenige auch ein Stück 
seiner Persönlichkeit preisgeben.“ Für 
Heintz-Kästner ist eine Bewerbung ein 
Vertrauensprozess. Das Unternehmen 
gebe ehrlich und offen Firmendetails 
von sich preis, um einen Kandidaten für 

„Die Diskussion bringt zumindest die 
Chancengleichheit auf die Agenda.“

Christoph Beck, Professor für Allgemeine BWL an der FH Koblenz

„Wir brauchen keine anonymen
Bewerbungen für unsere Diversity.“
Pia Heintz-Kästner, Director of HR, Schenck Process
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lediglich „eine amorphe Willensbekun-
dung“ übrig. Außerdem seien anonyme 
Bewerbungen völlig gegen den Trend ge-
richtet. „In einer Zeit, in der alle Informa-
tionen in sozialen Netzwerken stecken, 
macht man jetzt genau das Gegenteil“, 
erklärt er.

Als Kompromiss nur das Foto wegzu-
lassen sieht der BWL-Professor ebenso 
schwierig. Schließlich sei die Ausstrah-
lung in einigen Branchen und für einige 
Positionen durchaus von Relevanz. Er 
setzt ganz auf die Kompetenz der Perso-
naler, „die schließlich nicht zum Ziel ha-
ben, jemanden zu diskriminieren. Wenn 
Personaler aber im Kopf nicht darauf 
eingestellt sind, ihre Belegschaft vielfäl-
tig zu gestalten, nützen auch anonyme 
Bewerbungen nichts“.

Ulf Rinne, Institut zur Zukunft der 
Arbeit: Diskriminierung vermeiden
„Diverse Studien belegen, dass es Dis-
kriminierung auf dem deutschen Ar-
beitsmarkt gibt – nicht zuletzt eine vom 
IZA veröffentlichte Studie“, erklärt Dr. 
Ulf Rinne, der für das Institut zur Zu-
kunft der Arbeit (IZA) das Pilotprojekt 
wissenschaftlich begleitet. Anonyme 

Bewerbungen könnten zumindest in der 
ersten Stufe des Bewerbungsverfahrens 
dazu beitragen, Diskriminierung zu re-
duzieren oder sogar zu verhindern. Der 
Vorhang falle zwar im persönlichen Ge-
spräch, aber zumindest könnten einige 
Bewerber durch anonyme Bewerbungen 
überhaupt erst in diese Runde gelangen, 
sodass sich der Kreis der Bewerber ganz 
anders gestalten könnte.

„Ich sehe bei anonymen Bewerbungen 
keine Nachteile, die sich nicht ausräu-
men lassen“, so Rinne. Man müsse sich 
dafür an den Beispielen aus dem Aus-
land orientieren. Deutschland sei zwar 

mit den ausführlichen Arbeitszeugnis-
sen, die sich durch den Fließtext kaum 
anonymisieren lassen, ein Sonderfall. 
„Deshalb schlagen wir vor, diese Anga-
ben in ein standardisiertes Formular zu 
überführen“, erklärt Ulf Rinne. „In der 
zweiten Stufe sollen diese Referenzen 
dann überprüft werden.“

Eine gesetzliche Regelung befürwortet 
der Wissenschaftler jedoch nicht. „Das 
erscheint uns sogar eher kontraproduk-
tiv. Was wir uns wünschen, ist ein Um-
denken in den Unternehmen. Das lässt 
sich durch Gesetze nicht hervorrufen.“

Tamara Hilgers, Mydays:
Die eigenen Prozesse überprüfen
Der Erlebnisgeschenkexperte Mydays 
beteiligt sich an dem Pilotprojekt der 
Antidiskriminierungsstelle des Bundes. 
Das Unternehmen will den anonymen 
Prozess testen und lässt den Ausgang 

zunächst offen. „Wir sind der Meinung, 
dass wir schon immer das Allgemeine 
Gleichstellungsgesetz beachtet haben“, 
so Tamara Hilgers, Head of Human Re-
sources bei Mydays. Merkmale wie Alter, 
Geschlecht und Herkunft hätten bisher 
bei der Bewerberauswahl keine Rolle ge-
spielt. „Uns hat es noch nie abgeschreckt, 
wenn jemand – als klassisches Beispiel 
– Ali heißt. Bei uns arbeiten viele Mitar-
beiter unterschiedlicher Nationalitäten. 
Aber wir sind wirklich neugierig, ob es 
in der Praxis trotzdem noch einen Un-
terschied macht, wenn man anonyme 
Bewerbungen verwendet.“ Das Unter-

nehmen überprüfe mit dem Test die ei-
genen Prozesse darauf hin, ob nicht doch 
irgendwo unbewusste Faktoren eine Rol-
le in der Entscheidung spielen. „Außer-
dem wollen wir sehen, ob die Angaben, 
die normalerweise in den Bewerbungs-
unterlagen enthalten sind, alle tatsäch-
lich nötig sind“, ergänzt Hilgers.

Den Aufwand schätzt sie nicht größer 
ein als bisher, obwohl Kritiker gerade für 
Mittelständler mehr Bürokratie erwar-
ten. Auch jetzt sortiere bei Mydays ein 
Mitarbeiter die Bewerbungen vor. Die-
ser könne nun ausschließlich anonyme 
Bewerbungsunterlagen weiterreichen. 
Auch die Gefahr, dass anonyme Bewer-
bungen mehr Vorstellungsgespräche mit 
sich bringen, da die Einstellungskrite-
rien in den Unterlagen nicht nachvoll-
ziehbar seien, sieht Hilgers nicht. Die 
Kandidaten sollen nun ihre Motivation 
ausführlicher beschreiben. „Das ist ein 
zusätzliches Kriterium, aus dem man 
sogar mehr ablesen kann. Die Bewerber 
müssen also umdenken. Sie können uns 
dann nicht mehr ihr vorgefertigtes PDF 
zuschicken“, erklärt die Personalchefi n.

Umdenken müssten die Unternehmen 
auch in Bezug auf Arbeitszeugnisse, 
denn diese wären kein Bestandteil der 
Unterlagen mehr. „Das ist in anderen 
Ländern schon gang und gäbe. Vor ein 
paar Jahren haben wir uns noch darüber 
gewundert, wenn jemand keine Zeug-
nisse in den Bewerbungsunterlagen mit-
geschickt hat.“ Inzwischen hat sich das 
Unternehmen, das viele Bewerbungen 
unter anderem aus Frankreich, Italien 
und Spanien erhält, daran gewöhnt. 

Walter Scheurle, Deutsche Post:
Den Test ergebnisoffen laufen lassen
Auch die Deutsche Post DHL hat eine 
vielfältige Belegschaft. „Bei uns arbeiten 

„Wir wollen diesen Bewerbungsprozess 
testen, arbeiten aber ergebnisoffen.“
Walter Scheurle, Personalvorstand Deutsche Post DHL

„Auch als Mittelständler können wir 
anonyme Bewerbungen gut umsetzen.“

Tamara Hilgers, Head of Human Resources, Mydays
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allein in Deutschland Mitarbeiter aus 
rund 150 verschiedenen Nationen“, er-
klärt Personalvorstand Walter Scheurle. 

Trotzdem nimmt das Unternehmen an 
dem Pilotprojekt teil und testet das an-
onymisierte Verfahren im Bereich der 
Nachwuchsgewinnung. Einerseits will 
das Unternehmen einfach das neue Sy-
stem ausprobieren und auf diese Wei-
se praktische Erfahrungen sammeln. 
Andererseits erhofft sich der Personal-
vorstand, auch ein breiteres Spektrum 
von Talenten für das Unternehmen 
gewinnen zu können. Ob anonyme Be-
werbungen diesen Effekt bringen, sei 
aber jetzt noch nicht abzuschätzen. 
„Wir arbeiten völlig ergebnisoffen“, so 
Scheurle. Einen zu hohen Kostenauf-
wand befürchtet er jedenfalls nicht. „Das 
ist ja das Hauptargument der Kritiker“, 
so der Personalvorstand. „Aber bei uns 

läuft der Auswahlprozess sowieso über 
ein Online-Verfahren. Sollten wir tat-
sächlich ein größeres Bewerberpotenzi-

al erschließen, wird sich die Frage der 
zusätzlichen Kosten relativieren.“

Katrin Habermann, Serviceline:
Chance für neues Geschäftsmodell
Für das Zeitarbeitsunternehmen Service-
line sind anonyme Bewerbungen vorstell-

bar. „Wir wählen im ersten Schritt lediglich 
nach der Qualifi kation des Bewerbers 
aus“, erklärt Katrin Habermann, Gebiets-
leiterin Berlin bei Seviceline. „Wir sind auf 

bestimmte Positionen spezialisiert und 
die entsprechenden Qualifi kationen muss 
der Kandidat dann auch mitbringen.“ 
Aber sie kennt auch die Wünsche ihrer 
Kunden, die häufi g Mitarbeiter homogen 
zu ihrer Teamstruktur einstellen wollen. 
„Vor allem in kleinen Teams spielen die 
Merkmale Geschlecht und Alter eine Rolle, 
in größeren hat das weniger Bedeutung“, 
erklärt sie. Eine gesetzliche Verpfl ich-
tung zu anonymen Bewerbungen würde 
sie begrüßen, denn sie sieht dahinter ein 
neues Geschäftsmodell. „Die anonymen 
Bewerbungen könnten arbeitsrechtliche 
Unsicherheiten für Unternehmen mit sich 
bringen. Hier können wir unseren Kun-
den Unterstützung bieten, zum Beispiel 

die Vermittlung der Bewerber komplett 
übernehmen und somit die Einhaltung 
dieser Prozedere ermöglichen und auch 
vorantreiben“, erklärt Habermann. 

„Es gibt Diskriminierung auf dem 
Arbeitsmarkt. Das belegen Studien.“
Ulf Rinne, Institut zur Zukunft der Arbeit

„Für uns als Personalvermittler könnte 
ein neues Geschäftsmodell entstehen.“

Katrin Habermann, Gebietsleiterin Berlin bei Serviceline

Weniger Aufwand

Individueller Bewerbungsworkflow, Online-Erfassung der
Bewerberdaten, Schnittstelle zur Bundesagentur für Arbeit
und zu anderen HR-Systemen, Vertragsausdruck

Schnellere Ergebnisse

Individuelles Online-Bewerbungsformular, Dokumenten-
verwaltung, Einladung auf Knopfdruck, selektiver Zugriff,
Filterfunktion

Bessere Auszubildende

Integrierte Online-, Leistungs- und Persönlichkeitstests
für verschiedene Berufsgruppen, Bewerberranking,
Matchingfunktion

Überschaubare Kosten

Abrechnung auf Basis der Nutzung des Systems,
kein Installationsaufwand, kostenlose Updates,
keine IT-Kosten

Gute Azubis schneller online nden, testen und verwalten

0212 22207-0 | www.bewerbernavigator.de | Der Bewerber-Navigator ist ein Produkt des U-Form-Verlages, Solingen.
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Bewerber ohne Namen und Gesicht
PRAXIS. Ein Problem der anonymisierten Bewerbung liegt in der praktischen 
Umsetzung. Andere Länder haben bereits einige Erfahrungen gesammelt.

ne Online-Bewerbungsplattform (www.
we-are-ready.ch) entwickeln. Diese er-
möglicht den Bewerbern, Angaben zu 
ihren Personalien, ihrer Schullaufbahn, 
zu außerschulischen Weiterbildungen 
und Aktivitäten, zu Praktika und absol-
vierten Eignungstests zu hinterlegen. Au-
ßerdem sollten sie angeben, für welchen 
Beruf sie sich interessieren und was sie 
hierfür motiviert. Name und Adresse der 
Bewerber in den Dossiers waren für die 
Unternehmen nicht sichtbar. 

Im Kanton Zürich bewarben sich et-
wa ein Fünftel der Jugendlichen, die im 
Sommer 2008 die Schule abschlossen, 

über diese Plattform und hinterlegten 
ihre Dossiers. Insgesamt 122 Betriebe 
veröffentlichten dort ihre Stellenange-
bote, und 60 nutzten die Plattform aktiv 
zur Rekrutierung. Darunter befanden 
sich nicht nur große Unternehmen, son-
dern auch einige kleinere Firmen mit 
weniger als zehn Mitarbeitern. 

Ein Ergebnis nach der ersten Durchfüh-
rung: Die Plattform wurde von Schwei-
zer und ausländischen Jugendlichen 
etwa gleich häufi g genutzt. Ein weiteres 
Ergebnis: 13 Prozent der registrierten 
Jugendlichen erhielten mindestens eine 
Einladung, einem Ausbildungsbetrieb 
ihr Dossier einzureichen. Dabei hatte 
der besuchte Schultyp großen Einfl uss 

darauf, ob sich ein Unternehmen für 
einen Kandidaten interessierte oder 
nicht. Auch die Mathematik- und Fran-
zösischnote und die Anzahl absolvierter 
Praktika bestimmten den Erfolg der 
Dossiers mit. Das Kriterium Nationalität 
hatte dagegen im anonymisierten On-
line-Verfahren keinen Einfl uss auf den 
Bewerbungserfolg.

Schultyp und Noten zählen
Aus Sicht der Betriebe hat die Plattform 
in der Tat die Effi zienz bei der Bearbei-
tung von Bewerbungen gesteigert und 
eine übersichtliche Vorselektion ermög-

licht. Allerdings trägt die Plattform ihrer 
Auffassung nach nicht unbedingt zur 
Chancengleichheit bei, wie auch Roman 
Schoch, Berufsbildner bei Scania Schweiz,
im Abschlussbericht feststellt: „Die sich 
bewerbende Person und der zukünftige 
Lehrbetrieb lernen sich früher oder spä-
ter im Rekrutierungsprozess persönlich 
kennen.“ Die Vorteile der Plattform sieht 
er in der automatischen Vorselektion, der 
Ersparnis an Insertionskosten (für den 
Betrieb) und Portokosten (für den Bewer-
ber) und dem großen Zuspruch bei den 
Jugendlichen. Zwar habe sein Unterneh-
men während der Pilotphase keinen Kan-
didaten über die Plattform eingestellt, 
werde diese jedoch weiter nutzen. Positiv 

 Von Daniela Furkel (Red.) 

Bereits 2008 startete der Kauf-
männische Verband Schweiz 
in Zürich ein Pilotprojekt für 
mehr Chancengleichheit in der 

Lehrlingsselektion. Die Ausgangslage: 
Gemäß einer Studie der Universität Frei-
burg haben Schweizer Jugendliche eine 
viermal bessere Chance, eine Lehrstelle 
zu fi nden als ihre ausländischen Kolle-
gen mit gleicher Ausbildung. In der Fol-
ge startete der Verband eine einjährige 
Pilotphase, die direkt am Selektionsver-
fahren ansetzte. 

Sie basiert auf Erfahrungen des Inte-
grationsbüros im Kanton Genf, das zu-
sammen mit drei großen Organisationen 
(Migros Genf, Gemeinde Vernier und 
Industrielle Werke SIG) anonyme Bewer-
bungen getestet hatte. Das Fazit der be-
teiligten Organisationen: Sie konnten die 
Bewerbungen objektiver und effi zienter 
beurteilen. Von den insgesamt 22 ausge-
schriebenen Stellen wurden vier mit Per-
sonen besetzt, die mit den bisher üblichen 
Verfahren keine Chance erhalten hätten. 
Der Nachteil war der administrative Auf-
wand der manuellen Anonymisierung. 
Deshalb wurde das Verfahren auch in kei-
nem der drei Betriebe weitergeführt. 

Online-Plattform für Neutralität
Der Kaufmännische Verband entschied 
sich daher gegen diese manuelle Vor-
gehensweise, bei der eine neutrale Ins-
tanz Angaben zu Namen, Geschlecht et 
cetera in den Bewerbungsunterlagen 
unkenntlich macht. Stattdessen ließ der 
Verband von der Firma ISW Solution ei-

Bewerber und Arbeitgeber lernen sich früher oder 
später persönlich kennen. Die Vorselektion anhand 
von Fachwissen und Noten ist jedoch sehr effektiv.
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auch das Resümee von Peter Debrunner, 
Verantwortlicher KV-Berufsbildung beim 
Elektroinstallationsunternehmen Bau-
mann, Koelliker. Sein Unternehmen habe 
in der Pilotphase beide Ausbildungsplät-
ze über die Plattform besetzt und wolle 
auch weiter mit der Plattform arbeiten. 

Flächendeckende Anonymisierung
Wie geht nun ein Unternehmen vor, das 
nicht nur Auszubildende, sondern Mit-
arbeiter aller Hierarchien und verschie-
dener Berufsgruppen 
anonym vorauswählen 
will? Eine Antwort gibt 
das Beispiel der Accor-
Gruppe, die am fran-
zösischen Pilotprojekt 
der anonymisierten 
Bewerbung teilnahm. 
Das heißt, seit Juli 
2009 rekrutiert die Ho-
telgruppe das Personal 
für ganz Frankreich 
über ein Bewerbungs-
portal, das Angaben 
zu Name, Alter, Ge-
schlecht, Adresse und 
E-Mail-Adresse sowie 
Nationalität nicht an 
die Recruiter weiter-
leitet. Der Grund laut 
Frederique Poggi, Di-
versity Vice President: 
„Die Rekrutierung 
der Accor-Gruppe ist 
stark dezentralisiert. 
Daher haben wir schon vor zehn Jahren 
die Plattform AccorJobs geschaffen, die 
weltweit eingesetzt wird und in zwölf 
Sprachen übersetzt ist.“ Wichtig hierbei 
sei schon immer das Thema Anti-Diskri-
minierung und Diversity gewesen. Was 
darf man sagen und was nicht? Deshalb 
hat das Unternehmen zusammen mit al-
len Sozialpartnern eine Vereinbarung zur 
Anti-Diskriminierung und zum Training 
unterzeichnet. 

„Wegen unserer Vereinbarung mit den 
Sozialpartnern begannen wir mit einem 
Test des anonymen Lebenslaufs“, erklärt 

Frederique Poggi. Das geschah in Pilot-
projekten in Paris und Lyon – in jeweils 
gut 30 Hotels mit hohem Rekrutierungs-
bedarf. Zusätzlich fanden Workshops mit 
General-Managern der Hotels und Depart-
ment-Leitern statt, in dem die Hintergrün-
de der Einführung und die Handhabung 
der AccorJobs-Tools erläutert wurden. 
Poggi: „Beide Pilotprojekte liefen gut und 
wir entschieden uns, die System-Tools und 
den Prozess noch etwas zu optimieren.“ 
Und das Unternehmen beschloss zudem, 

ab Juli 2009 den anonymen Lebenslauf in 
ganz Frankreich einzuführen. 

Seitdem gilt: Wer sich – egal von wel-
chem Land aus – für einen Job in Frank-
reich interessiert, füllt ein spezielles 
Bewerbungsformular aus. Auf diesem 
weist die Accor-Gruppe den Bewerber 
gleichzeitig darauf hin, dass die Infor-
mationen, die sie in besonders gekenn-
zeichneten Feldern eingeben, nicht an 
die Recruiter weitergeleitet werden, und 
dass dies im Zuge der Anti-Diskriminie-
rungsvereinbarung des Unternehmens 
geschieht. 

Für die software-technische und organi-
satorische Umsetzung der anonymisier-
ten Bewerbung war eine Projektgruppe 
zuständig, bestehend aus Mitgliedern 
der Systemverwaltung, der Leiterin von 
AccorJobs und dem IT-Team. Diese setzte 
auf der bestehenden Eigenentwicklung 
AccorJobs auf und entwickelte folgende 
Vorgehensweise: Wenn sich jemand be-
wirbt, kann er auf der Online-Plattform 
entweder ein Formular ausfüllen oder 
seinen Lebenslauf einsenden. 

Bewerbungsformular oder CV
Beim Formular war es über-
haupt kein Problem, die-
jenigen Daten, die Name, 
Alter, Geschlecht, Adresse und 
Nationalität betreffen, aus-
zublenden, bevor eine Be-
werbung an den Recruiter 
gesendet wird. Schwieriger 
war es mit den eingesandten 
Lebensläufen. „Wir sahen 
uns einige externe Firmen 
an und fanden schließlich 
ein Unternehmen, das in ver-
schiedenen Sprachen arbeitet. 
Dieser Dienstleister nimmt 
die eingesandten CV und 
trägt die Informationen in un-
ser anonymes Formular ein“, 
erklärt Frederique Poggi. Erst 
nachdem der Bewerber die 
Daten im Formular gegenge-
checkt hat, gehen diese dann 
an den Recruiter. Das ist ein 

aufwendiger Prozess, der Kosten von 
rund 20.000 Euro verursacht. 

Keine Pläne für Deutschland
Eine Einführung der anonymisierten 
Bewerbung auch in Deutschland, plant 
das Unternehmen derzeit nicht, wie Fre-
derique Poggi erklärt: „Obwohl wir eine 
weltweite Recruiting-Politik haben und 
ein internationales Diversity-Charter für 
die gesamte Gruppe, glauben wir, dass 
die Implementierung dieses Tools sehr 
stark mit dem jeweiligen Land verbun-
den ist.“  

Beim anonymen Verfahren bleiben Bewerber bis zum ersten Gespräch unbekannt.
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 „Überschaubarer Aufwand“
INTERVIEW. Wie eine anonymisierte Bewerbung software-technisch umgesetzt 
werden kann, erläutert Bernd Michaelis-Hauswaldt von der Rexx Systems GmbH. 

personalmagazin: Wie kann die anonymi-
sierte Bewerbung software-technisch um-
gesetzt werden? Wie aufwendig ist das?
Bernd Michaelis-Hauswaldt: Nach un-
serer Einschätzung ist der Aufwand 
überschaubar. So unterstützt unsere 
Lösung bereits jetzt eine anonymisierte 
Weiterleitung an die Recruiter oder 
Entscheider, damit diese eine fachliche 
Eignung für eine Stelle unabhängig von 
den persönlichen Daten  prüfen können. 
Ein Aufwand entsteht allerdings bei den 
klassischen Unterlagen wie Zeugnissen 
und Zertifi katen. Hier sind die persön-
lichen Angaben bereits enthalten. Diese 
Unterlagen müssen entweder durch den 
Bewerber oder im Unternehmen ano-
nymisiert sein. Unsere Empfehlung ist, 
im Online-Bewerbungsformular auf der 
Homepage die fachlich relevanten Daten 
wie „Projekterfahrung in Jahren“, „ver-
antwortetes Budget“ et cetera abzufra-
gen und somit auf den Lebenslauf und 
Zeugnisse im ersten Schritt zu verzich-
ten. Die Unterlagen können zwar durch 
den Bewerber beigefügt werden, sind 
aber für die Entscheider nicht sichtbar.  
Das sogenannte CV-Parsing, mit dem 
die Anlagen der Bewerber gescannt 
und die Inhalte den Bewerbungsfeldern 
zugeordnet werden, kann hierbei unter-
stützen, ist aber mit Mehrkosten für das 
Unternehmen verbunden. 

personalmagazin: Wann und wie werden 
die Daten wieder zusammengeführt?
Michaelis-Hauswaldt: Aufgrund von 
eindeutigen Zuordnungen (Bewer-
bungs-ID) ist die Trennung und Zusam-
menführung technisch sehr einfach. 

Wir empfehlen die Anonymisierung 
während der Vorauswahl der einzula-
denden Kandidaten. Spätestens bei der 
Vorbereitung des ersten Interviews ist 
eine Anonymisierung praktisch nicht 
mehr möglich und nicht sinnvoll. 

personalmagazin: Worauf ist bei der Ein-
führung einer anonymisierten Bewer-
bung besonders zu achten?
Michaelis-Hauswaldt: An erster Stelle 
steht, die Sinnhaftigkeit und Vorteile 
der anonymisierten Bewerbung für 
das eigene Unternehmen zu bewerten 
und zu kommunizieren. Nur wenn die 
Fachbereiche und das Recruiting-Team 
diese unterstützen, kann sie auch in 

der Praxis funktionieren. Des Weiteren 
sollte der Prozess durch eine unabhän-
gige Stelle wie einen Datenschutzbeauf-
tragten regelmäßig überprüft werden. 
Der Einsatz von E-Recruiting sollte die 
Prozesse optimieren.

personalmagazin: Heißt das, dass sich 
viele Unternehmen eine neue Recruit-
ment-Software zulegen müssen, wenn 
sie ebenfalls ein anonymisiertes Verfah-
ren einführen wollen?
Michaelis-Hauswaldt: Professionelle 
Systemanbieter sollten bereits jetzt 
über bestimmte Funktionen zur Ano-
nymisierung verfügen, die mit wenig 
Aufwand in den Standard des Systems 
zu übernehmen sind. Ein Wechsel ist in 
diesem Fall nicht nötig. Bei einfachen 
Produkten dagegen kann eine Umset-
zung der anonymisierten Bewerbung 
mit erheblichem Aufwand verbunden 
oder im schlimmsten Fall überhaupt 
nicht realisierbar sein. 

personalmagazin: Wie funktioniert ein 
solcher Prozess in globalen Konzernen? 
Diese müssen je nach Land oftmals 
ganz unterschiedliche Recruiting-Anfor-
derungen erfüllen.
Michaelis-Hauswaldt: International einge-
setzte Lösungen sollten bereits über 
die nötige Flexibilität verfügen, um die 
Anforderungen verschiedener Länder 
zu berücksichtigen. Ideal ist ein Man-
dantensystem, das je nach Land oder 
Region unterschiedliche Prozesse in der 
jeweiligen Sprache abbilden kann.   

ist Vertriebsleiter beim Software-Anbie-
ter Rexx Systems GmbH, der auch eine 
international einsetzbare E-Recruiting- 
und Bewerbermanagementlösung im 
Portfolio hat. 

Bernd Michaelis-Hauswaldt 

Das Interview führte Daniela Furkel.     
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„Besser intern dokumentieren“
INTERVIEW. Welche rechtlichen Auswirkungen haben anonyme Bewerbungen 
und wie sind diese mit dem AGG vereinbar? Wir fragten einen Fachmann.

personalmagazin: Die Hardliner unter 
den Datenschützern fordern eine 
ausnahmslose Pfl icht zur  anonymen 
Bewerbungsmöglichkeit. Wie sieht man 
dies als Arbeitsrechtler?
Peter Rambach: Der Gesetzentwurf zur Re-
gelung des Beschäftigtendatenschutzes 
enthält Regelungen zum Fragerecht 
des Arbeitgebers im Bewerbungsver-
fahren sowie Vorschriften über die 
Zulässigkeit der Datenerhebung, deren 
Verarbeitung und Nutzung. Eine Pfl icht 
zur Schaffung einer anonymen Bewer-
bungsmöglichkeit sieht der Gesetzent-
wurf nicht vor. Es soll auch weiterhin 
gesetzlich erlaubt bleiben, dass der 
Arbeitgeber sich über einen Bewerber 
grundsätzlich aus allen allgemein 
zugänglichen Quellen informieren darf. 
Eine Einschränkung der Informations-

möglichkeiten soll es nur hinsichtlich 
sozialer Netzwerke im Internet geben. 

personalmagazin: Es gibt Unternehmen, 
die sich selbst verpfl ichtet haben, 
anonyme Bewerbungsverfahren durch-
zuführen. Müssen die jetzt Bewerber, 
die sich auf diese Stellen herkömmlich 
bewerben, zurückweisen?
Rambach: Eine Rechtspfl icht zur Zu-
rückweisung besteht für ein privates 
Unternehmen wohl nicht. Wenn ein Un-
ternehmen ein anonymes Bewerbungs-
verfahren durchführt und ein Bewerber 
sich an die Vorgaben nicht hält, besteht 
aber sicher die Gefahr, dass die Bewer-
bung bereits aus formalen Gründen 
nicht berücksichtigt wird. Die Zurück-
weisung wegen des Verstoßes gegen die 
Anonymitätsvorgabe ist aus Arbeitge-
bersicht auch gegenüber einem sich 
offen auf ein AGG-Merkmal berufenden 
Bewerber gänzlich unproblematisch. 
Die Nichtberücksichtigung erfolgt näm-
lich nicht „wegen“ des AGG-Merkmals, 
sondern wegen der Nichteinhaltung der 
vorgegebenen Form.

personalmagazin: Die anonyme Bewer-
bung wird als AGG-Forderung erhoben. 
Liegen aber hier nicht neue Vorlagen 
für AGG-Kläger?
Rambach: Wissenschaftliche Untersu-
chungen haben ergeben, dass zum Bei-
spiel allein ein ausländisch klingender 
Vorname die Chance, zu einem Bewer-
bungsgespräch eingeladen zu werden, 
deutlich sinken lässt. Ein zunächst 
anonymes Bewerbungsverfahren soll 
und kann dazu dienen, bei der Voraus-

wahl unbewusste Entscheidungen der 
Personaler zu vermeiden. Nach einem 
Vorstellungsgespräch abgelehnte AGG-
Kläger haben insoweit einen Vorteil, als 
sie vortragen können, dass es an den 
objektiven Qualifi kationskriterien nicht 
gelegen haben kann. Dass die Ableh-
nung nach einem Vorstellungsgespräch 
bei vorangegangenem anonymen 
Bewerbungsverfahren bereits die 
Vermutung einer AGG-Benachteilung 
im Sinne der Beweislastregel des § 22 
AGG  auslöst, wird man aber nicht an-
nehmen können. Allerdings erhöht dies 
zwangsläufi g die Anforderungen an die 
Personalabteilungen, die diskriminie-
rungsfreien Auswahlentscheidungen 
intern entsprechend zu dokumentieren.

personalmagazin: Gehört der anonymen 
Bewerbung die Zukunft?
Rambach: In den USA sind anonymisierte 
Bewerbungen in vielen Unternehmen 
bereits üblich; in Frankreich wird das 
Verfahren derzeit erprobt. Ein Allheil-
mittel, bei den Entscheidern Vorurteile 
auszuschalten, ist die Anonymität 
keinesfalls. Spätestens im Vorstellungs-
gespräch offenbaren sich jedenfalls 
das Alter, das Geschlecht und eventuell 
auch die ethnische Herkunft oder an-
dere AGG-Merkmale. Entscheidend ist, 
wie der oder die Eingeladene sich prä-
sentiert. Personalauswahl ist und bleibt 
subjektiv; der Sympathiefaktor und 
die Teamkomponente lassen sich auch 
durch ein vorgeschaltetes anonymes 
Verfahren nicht objektivieren.  

Das Interview führte Thomas Muschiol.     
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Rechtsanwalt und Fachanwalt für 
Arbeitsrecht in Freiburg.

Dr. Peter H. M. Rambach



Mit Haufe sparen Sie bis zu 40 Prozent Kosten bei der 
Personalgewinnung. Versprochen.

Mit dem Einsatz von „Haufe Bewerber Management“ reduzieren Sie den administrativen und fi nanziellen Aufwand bei der Personal-

gewinnung auf ein Minimum. Zusätzlich unterstützt die web-basierte Software zielsicher bei der Auswahl der richtigen Kandidaten. 

Lassen Sie sich während des gesamten Bewerbungsprozesses optimal unterstützen und sparen Sie je nach Organisationsform und 

Unternehmensgröße bis zu 40 Prozent der Personalgewinnungskosten.

www.haufe.de/bewerbermanagement

Auch 
anonymisiertes Bewerbungs-

verfahren 
möglich

10592_04350_BewMan_21x28_4C.indd 1 07.10.10 08:47



28 AKTUELLES

personalmagazin  11 / 10

MANAGEMENTNEWS

Für 72 Prozent der Arbeitnehmer 
spielen familienfreundliche 
Angebote bei der Arbeitgeber-

wahl eine wichtige Rolle. Dies zeigt 
die Studie „Personalmarketing 2010“ 
des Marktforschungsinstituts Gesell-
schaft für Konsumforschung (GfK), 
für die im Auftrag des Bundesfami-
lienministeriums insgesamt 300 
Personalverantwortliche in Unter-
nehmen mit über 50 Beschäftigten 
sowie 3.010 Beschäftigte im Alter 
von 25 bis 49 Jahren befragt wurden. 
Viele Unternehmen nutzen familien-
freundliche Maßnahmen deshalb 

auch für ihr Personalmarketing. Al-
lerdings konzentrieren sie sich dabei 
eher auf junge Familien. Arbeitneh-
mer zwischen 40 und 49 Jahren wer-
den vernachlässigt. Nur die Hälfte 
der befragten Arbeitgeber halten fa-
milienfreundliche Angebote für ein 
wesentliches Kriterium bei der Ar-
beitgeberwahl dieser Beschäftigten. 
Die Unternehmen verschenken so 
ein großes Potenzial, denn fast jeder 
zehnte Beschäftigte zwischen 25 und 
49 kümmert sich laut der Studie um 
betreuungsbedürftige Angehörige.

www.erfolgsfaktor-familie.de

Familienfreundliche Maßnahmen 
im Personalmarketing unterschätzt

In einer Web-2.0-Studie hat das 
englische Software-Unternehmen 
Clearswift Chancen und Risiken 

der Online-Tools untersucht. Da-
für hat es jeweils 150 Manager und 
250 Büroangestellte in Deutschland, 
England, den USA und Australien be-
fragt. Die Ergebnisse: Da Mitarbeiter 
für viele Bereiche ihres Privat- und 
Berufslebens Online-Medien nutzen, 
bestätigte mehr als die Hälfte der be-
fragten Manager, dass eine Zugangs-

beschränkung zu sozialen Websites 
die Motivation und die Produktivität 
der Mitarbeiter negativ beeinfl ussen 
würde. 88 Prozent (Deutschland 91 
Prozent) der leitenden Angestellten 
denken, Web-2.0-Technologien kön-
nen die Produktivität der Mitarbeiter 
steigern. Ein ähnlich großer Teil ist 
der Ansicht, sie könnten auf diesem 
Weg „Mitarbeiter intern motivieren 
beziehungsweise verpfl ichten“.

Studie: Web 2.0 erhöht Motivation

www. clearswift.de

NACHRICHTEN

Deutschland bisher nur Mittel-
maß beim lebenslangen Lernen
Ein internationales Expertenteam stellte 
für den Bildungs-Index erstmals Daten 
über lebenslanges Lernen in Europa 
auf eine vergleichbare Grundlage. 
Ergebnis: Für Schulen und Hochschulen 
wird in Deutschland relativ wenig Geld 
investiert. Auch die Teilnahmequoten 
und das fi nanzielle Engagement von 
Unternehmen für die betriebliche 
Weiterbildung liegen nur im Mittelfeld.  
 www.duw-berlin.de

Frauen werden auch in der 
Weiterbildung benachteiligt
Eine Umfrage der Management Circle 
AG unter 1.600 Arbeitnehmern und 
rund 300 Personalern zeigt, dass 
Frauen nicht nur im Gehalt, sondern 
auch bei der Weiterbildung benachtei-
ligt werden. Zwölf Prozent der Frauen 
bezahlen ihre Seminare komplett 
selbst. Bei den Männern sind dies nur 
etwa acht Prozent. Außerdem bekom-
men Männer auch doppelt so häufi g 
Zuschüsse zu den Seminarkosten: Im 
Schnitt 14 Prozent – im Gegensatz zu 
sieben Prozent bei den Frauen.
 www.managementcircle.de

Innovation und technische 
Entwicklung auf der HR-Agenda
Eine Langzeitstudie belegt, was Arbeits-
marktzahlen verheißen: Die Krise ist 
nicht mehr das dominierende Thema für 
Unternehmen. Im Blickfeld der Perso-
naler stehen nun wieder langfristigere 
Themen. Vor allem der demografi sche 
Wandel und der technologische Fort-
schritt stehen nun auf der HR-Agenda, 
das zeigt das IBE in der vierten Phase 
seiner Langzeitstudie „Personalpolitik 
in der Krise“, an der sich über 400 
deutsche Unternehmen beteiligten.
 www.ibe-ludwigshafen.de

Einschätzungen

Unternehmen haben noch nicht erkannt, wie wichtig Familienfreundlichkeit auch für 
ältere Beschäftigte bei der Arbeitgeberwahl ist. 

Quelle: Personalmarketingstudie 2010, Hrsg. BMFSFJ, 2010

für 25- bis 39-Jährige für 40- bis 49-Jährige

Arbeitgeber, die die Bedeutung von Famili-
enfreundlichkeit hoch einschätzen

91 %

53 %

Anteil der Beschäftigten, für die Familien-
freundlichkeit wichtig ist

72 %

72 %
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1. Bildungsmaßnahmen transferförderlich gestalten

2. Qualifi zierung der Mitarbeitenden proaktiv an der 
    Unternehmensstrategie ausrichten

3. Förderung überfachlicher Kompetenzen: 
    Vermehrt Sozialkompetenzen fördern

4. Lernunterstützung fördern durch Vorgesetzte

5. Qualitätsentwicklung und -sicherung verstärken

6. Wissensaustausch der Mitarbeitenden untereinander erhöhen

7. Förderung überfachlicher Kompetenzen: 
    Vermehrt Selbstlernkompetenzen fördern

8. Mitarbeitenden einen personalisierten Zugang zu 
    unternehmensinternen Lern- und Wissensportalen bereitstellen

9. Unternehmen zu lernenden Organisationen weiterentwickeln

10. Beteiligung des Bildungsmanagements am unternehmensweiten 
      Strategieprozess
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Der macht das
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In den vergangenen Jahren wollten sich die Perso-
nalentwickler immer mehr als Business-Partner eta-
blieren. Inzwischen wird dieser Wunsch aber leiser 

vorgetragen, hat das Swiss Centre for Innovations in 
Learning (Scil) in der Trendstudie zum Thema „Heraus-
forderungen für das Bildungsmanagement in Unterneh-
men“ herausgefunden. An der schriftlichen Befragung  
beteiligten sich 150 Experten renommierter Unterneh-
men. Eine Haupterkenntnis lautet: Der Wunsch des Bil-
dungsmanagements, in die Umsetzung einer Strategie 
einbezogen zu werden, ist immer noch hoch (50 Prozent 
der Befragten geben dies konkret an). Aber insgesamt 
sind dies deutlich weniger als noch vor zwei Jahren (64 
Prozent). Die Personalentwicklung nimmt laut Scil sei-
ne Bestrebungen, Business-Partner zu werden, zurück. 
Die Ausrichtung an der Unternehmensstrategie habe 
abgenommen. Zugenommen habe die Ausrichtung an 
den Mitarbeiterbedürfnissen, sodass die Mitarbeiter 
wieder mehr im Mittelpunkt stünden. Die Personal-
entwickler sehen sich eher in der Rolle des „Change 
Agent“. www.scil.ch

Personalentwickler wollen 
eher „Change Agents“ sein

Top-10-Themen

Aus Sicht der Befragten sind dies derzeit die Top-10-
Themen im Bildungsmanagement. Quelle: Scil



Die deutschen E-Learning-Unterneh-
men erwirtschafteten 2009 einen 
Umsatz von rund 346 Millionen 

Euro und somit gut fünf Prozent mehr 
als im Vorjahr. So das Ergebnis des drit-
ten E-Learning-Wirtschafts-Rankings des 

MMB-Instituts. Eine weitere Studie des 
MMB-Instituts zeigt: Weiterbildungsex-
perten messen Blended-Learning-Ange-
boten die größte Bedeutung bei. Aber das 
gemeinschaftliche Lernen in Communities 
und sozialen Netzwerken nimmt weiter 

an Einfl uss zu. Im Vorjahr stand 
diese Lerntechnologie noch auf 
Platz drei. Dieses Jahr auf Platz 
drei: Die Web-Based-Trainings. 
Diese Lerntechnologie hat je-
doch im Vergleich zu 2009 neun 
Prozentpunkte eingebüßt. Eine 
zunehmende Relevanz erwarten 
die Befragten für den E-Lear-
ning-Einsatz von Simulationen 
und Podcasts, die beide einen 
deutlichen Anstieg von acht 
beziehungsweise vier Prozent-
punkten verzeichneten. Der Hy-
pe um das Micro-Blogging-Portal 
Twitter wird sich nach Meinung 
der Experten dagegen nicht auf 
das betriebliche Lernen übertra-
gen. Lediglich 15 Prozent sehen 
Potenzial für diese Lerntechno-
logie. 

Stellensuchende beurteilen Job-
börsen und Jobsuchmaschinen 
nicht nur nach deren Erschei-

nungsbild, sondern auch nach der 
Qualität der Ergebnisse. Jobbörsen 
haben ihre Suchmöglichkeiten kon-
tinuierlich verfeinert. Jobsuchma-
schinen hingegen setzen oft einfache 
Kriterien ein (Stellenbezeichnung, 
Arbeitsort). Dennoch ergab eine Um-
frage von Crosspro-Research, dass 
Jobsuchmaschinen in der subjektiven 
Einschätzung der Jobsuchenden gut 
abschneiden.  

Bereits heute halten sich 25 Pro-
zent der Personaler und Perso-
nalberater täglich in sozialen 

Netzwerken auf, um Kandidaten zu 
identifi zieren. 85 Prozent nutzen die 
internet-basierte Recherche und 35 
Prozent davon soziale Netzwerke für 
die Informationsbeschaffung zu Kan-
didaten. 47 Prozent haben bereits 
Kandidaten aufgrund solcher Infor-
mationen aus dem Auswahlprozess 
ausgeschlossen. So das Ergebnis ei-
ner Umfrage von Gemini Executive 
Search. 
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E-Learning-Branche wächst weiter

Jobsuchmaschinen 
schneiden gut ab

Headhunter setzen 
auf Netzwerke

AKTUELLES DIENSTLEISTUNGSMARKT

Neues von den 
Stellenmärkten

www.mmb-institut.de 

www.crosspro.de www.gemini-exs.com 

E-RECRUITING Nahezu ein Drittel 
der Finanz- und Personalmana-
ger in Deutschland geht davon 
aus, bei der Suche nach Personal 
vor allem in Online-Netzwerken 
fündig zu werden. Außerdem 
meint ein Viertel, dass soziale 
Netzwerke auch verstärkt zum 
Überprüfen von Bewerbern ge-
nutzt werden – so eine Umfrage 
von Robert Half.  www.roberthalf.de  

REGIONALE PLATTFORM Ein Portal 
der Wirtschaftsförderung Region 
Stuttgart macht Nachwuchskräfte 
auf kleine und mittlere Unterneh-
men aufmerksam. Diese Firmen 
können sich im Arbeitgeberver-
zeichnis präsentieren, auch mit 
Bildern und Videos.
 www.wrs.region-stuttgart.de   

MOBILE RECRUITING Stepstone hat 
kürzlich eine Anwendung für 
das iPhone herausgegeben. Die 
kostenlose „Job App“ liefert Stel-
lensuchenden Ergebnislisten auf 
das Mobiltelefon. Auch eine au-
tomatische Benachrichtigung ist 
möglich.  www.stepstone.de     

SERVICE Wer bei Placement24 Stel-
lenanzeigen aufgibt, erhält seit 
Kurzem einen Überblick, wer sich 
für die Stelle interessiert. Die ano-
nymisierte Auswertung zeigt un-
ter anderem Gehaltsstufe, Alter, 
Berufs- und Führungserfahrung. 
 www.placement24.com

SOCIAL MEDIA Vor einem Jahr ent-
wickelte Softgarden „Jobs for 
Friends“, mit dem Firmen soziale 
Netzwerke für das Employer Bran-
ding nutzen können. Nun ist die 
Anwendung auch für das iPhone 
verfügbar.  www.softgarden.de 

Lerntechnologien

Bildungsexperten sehen im Blended Learning und in 
sozialen Netzwerken am meisten Potenzial für die 
betriebliche Bildung. Quelle: MMB Learning Delphi, 2010 

Blended Learning

Soziale Netzwerke/Communities

91 %

84 %

Web-Based-Trainings

Simulationen

82 %

69 %

Virtuelle Klassenräume

Wikis

66 %

65 %

(semantische) Suchmaschinen

Content Sharing

50 %

49 %

41 %Podcasts
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Eine Frage der Führung
SERIE. Wie gut Mitarbeiter arbeiten, hängt auch vom Chef ab. Die Psychologie 
bietet verschiedene Ansätze, um einzelne Aspekte zu beleuchten und zu erklären.

lungen von Führungseigenschaften 
führten aber zu keinem befriedigenden 
Ergebnis in der Vorhersage von Füh-
rungserfolg. Auch unterschieden sich 
die Eigenschaften zwischen Geführten 
und Führungskräften kaum, noch wa-
ren die Ergebnisse der einzelnen Studi-
en vergleichbar. Eine Zusammenfassung 
dieser frühen Studien von Ralph M. Stog-
dill gilt heute als Pionierleistung.

Dennoch wurden einzelne Variablen 
wie Intelligenz identifi ziert, die auch 
heute noch in Assessment-Centern er-
hoben werden, da sie nachgewiesener-
maßen einen hohen Einfl uss auf den 
Berufserfolg (nicht nur Führungserfolg) 
haben. Und in der Globe-Studie, einem 
von Robert House, Universität Pennsyl-

vania, initiierten weltweiten Projekt, 
werden Erwartungen an Führungskräfte 
erhoben. Denn trotz der ernüchternden 
Forschungslage hält der Glaube an, dass 
Führungskräfte aus einem bestimmten 
Holz geschnitzt sein müssen. 

Die Perspektive auf das Verhalten
Wenn schon nicht die Persönlichkeit und 
die Eigenschaften ausreichende Vorher-
sagekraft auf den Führungserfolg haben, 
dann – so die Hoffnung – sollte doch we-
nigstens ihr Verhalten im Sinne der Füh-
rungsstile eine starke Wirkung haben. 
Herausgekommen sind weithin bekannte 
Differenzierungen, zwischen partizipativ, 
autoritär und laissez-faire (Iowa-Studien 
um Kurt Lewin und Ronald Lippitt), zwi-
schen mitarbeiterorientierter und aufga-
benorientierter Führung (Ohio-Studien), 
sowie das Verhaltensgitter von Robert R. 
Blake und Jane Mouton, wonach eine ho-
he aufgaben- sowie mitarbeiterorientierte 
Führung das Ideal darstellt. Auch wenn 
viele Studien Effekte auf den Führungs-
erfolg zeigten, so waren die Ergebnisse 
doch sehr inkonsistent und in der Ausprä-
gung gering. Ein einzelner Führungsstil 
war offensichtlich nicht ausreichend.

Situative Führungsmodelle
Der situative Ansatz stellt eine Diffe-
renzierung der Führungsstilforschung 
dar: In welcher Situation greift welcher 
Führungsstil am besten? So haben Victor 
Vroom und Philip Yetton einen Entschei-
dungsbaum für Entscheidungsfi ndungen 
zwischen autoritär und partizipativ auf-
gestellt. Paul Hersey und Ken Blanchard 
machen anhand des Reifegrads der Mitar-

 Von Axel Schweickhardt 

Welcher Führungsansatz 
bringt uns weiter und passt 
zur heutigen Zeit? Welche 
neuen Antworten bringt 

die Führungsforschung auf den immer 
höheren Grad an Spezialisierung und die 
immer größer werdenden Anforderungen 
an Kommunikation und Eigenverant-

wortlichkeit? Die einzelnen Epochen der 
Führungsforschung zeigen unterschied-
liche Perspektiven auf, die jeweils einen 
Aspekt von Führung herausgreifen. 

In der ersten Hälfte des 20. Jahrhun-
derts wurde gefragt, wie eine Führungs-
persönlichkeit sein muss, damit sie 
erfolgreich ist. Umfangreiche Samm-

SERIE: PSYCHOLOGIE IN HR

Aus welchem Holz muss eine Führungskraft geschnitzt sein? Psychologische Theorien bieten Antworten.
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beiter fest, wie stark aufgaben- und mitar-
beiterbezogen der situativ angemessene 
Führungsstil ist. Diese Modelle bieten 
noch heute wichtige Hilfestellungen für 
Führungskräfte. Der Psychologe Oswald 
Neuberger von der Universität Augsburg 
kritisiert an diesen Ansätzen allerdings 
die fehlende theoretische und empirische 
Verankerung sowie den überzogenen 
Glauben an die Beherrschbarkeit der Si-
tuation durch die Führungskraft.

Indirekte Führungsansätze
Die bisherigen Perspektiven betrachten 
Führung als unidirektionales Geschehen. 
Die Führungskraft beeinfl usst den Ge-
führten. Wechselwirkungen mit den Ge-
führten, aber auch anderen Stakeholdern 

werden nicht beachtet. Etwas vorsichtiger 
sind daher die Modelle, die Führung als 
komplexes Geschehen und damit als 
grundsätzlich nicht steuerbar erachten. 

Im wissenschaftlich geprägten Erwar-
tungs-Valenz-Ansatz wird das Handeln 
des Mitarbeiters durch den persönlichen 
Glauben an den Erfolg und die subjek-
tiv erlebte Wichtigkeit des Handelns be-
stimmt. Beides kann die Führungskraft 
nur indirekt und teilweise beeinfl ussen. 
Wie groß der Einfl uss der Führungskraft 
ist, hängt sowohl von den Eigenschaften 
des Mitarbeiters, von dessen Motivation 
und vom Handlungsspielraum der Füh-
rungskraft ab. Je nach Mitarbeiter kann 
man entweder die Kompetenz, die Moti-
vation, Entscheidungsspielräume oder 

Gestaltungsmöglichkeiten beeinfl ussen.
In den systemischen Ansätzen geht 

die Skepsis gegenüber direkter Beein-
fl ussung noch weiter. Die Auswirkungen 
von Eingriffen in komplexe Systeme sind 
nicht vorhersehbar. Vielmehr gelingt ei-
ne Anpassung durch Selbststeuerung 
der Mitarbeiter. Eigenverantwortung 

HINWEIS

Praktische Führungshilfen erhalten 
Sie im Seminar „Psychologie für 
Personaler“ der Haufe Akademie. 
 www.haufe-akademie.de/92.38
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wird damit zur Maxime. Besonders wert-
voll an diesem Ansatz ist auch die zirku-
läre Betrachtungsweise, die sich etwa in 
der Frage wiederfi ndet: „Was trage ich 
zu einem bestehenden Problemverhal-
ten beim Mitarbeiter bei?“

Während die Betrachtung der ersten 
drei Perspektiven deutlich zu einge-
grenzt ist, ist die indirekte, insbesondere 

die systemische Führung zu pessimis-
tisch bezüglich der Möglichkeit von 
gesteuerter Beeinfl ussung. Denn auch 
wenn es letztlich immer nur Aussagen 
über Wahrscheinlichkeiten sind, so gibt 
es doch viele Verhaltensweisen von Füh-
rungskräften, die in bestimmten Situa-
tionen Erfolg versprechend sind.

Transformationale Führung
Der Unternehmensberater Peter Drucker 
hat den Begriff des Wissensarbeiters 
eingeführt. Dieser ist hoch spezialisiert, 
will eigenverantwortlich handeln und ist 
mit seinem Know-how auch in anderen 
Unternehmen gefragt. Solche Mitarbeiter 
stellen neue Herausforderungen an Füh-
rung. Antworten fi nden sich im Leader-
ship-Ansatz. Ein solches Modell ist das 
transformationale Führungsmodell, das 
sowohl der Führungspersönlichkeit als 
auch der Komplexität des Führungshan-
delns gerecht wird. Es werden keine be-
stimmten Handlungsempfehlungen oder 

Persönlichkeitseigenschaften sondern Di-
mensionen beschrieben, die erfolgreiche 
Führungskräfte ausfüllen müssen. Für 
das „Wie“ des Ausfüllens bleibt jeder Füh-
rungskraft aber Handlungsspielraum. Die 
vier Dimensionen des transformationalen 
Führungsmodells sind: Vorbild sein, ei-
ner Vision verpfl ichtete Ziele stecken, die 
persönliche Entwicklung des Mitarbei-
ters beachten und eine Arbeitsumgebung 
schaffen, die Lernen ermöglicht. Das Aus-
füllen dieser Dimensionen ist erlern- und 
entwickelbar. Hierzu gehört etwa die Stei-
gerung der Überzeugungskraft oder das 
Etablieren einer Innovationskultur.

Der transformationale Führer verändert 
die Einstellungen der Geführten, spricht 
diese auch emotional als ganze Menschen 
an, weckt Begeisterung und verwandelt 
den Geführten in einen Mitunternehmer. 
Dadurch beeinfl usst er bewusst den Mit-
arbeiter, ohne als Mikromanager zu tief in 
das operative Geschäft einzugreifen. Die 
Kompetenz des Wissensarbeiters wird da-
durch maximal genutzt.

Persönlichkeit wird immer wichtiger
Die klassischen Ansätze werden als 
Handwerkszeug auch heute noch be-
nötigt. Daneben ist aber zunehmend 
Überzeugungskraft, Persönlichkeit und 
Sensitivität für die Mitarbeiter gefragt. 
Die dafür nötige Flexibilität muss sich in 
den Arbeitsbedingungen wiederfi nden: 
Zu starre Regeln nehmen Führungs-
kräften Steuerungsmöglichkeiten und 
zu ambitionierte Ziele gefährden die In-
novation. Dafür müssen Führungskräfte 
durch großes Verantwortungsbewusst-
sein das Vertrauen rechtfertigen, das 
Grundlage jeder fl exiblen Regelung ist. 
Künftig werden daher Fragen der Unter-
nehmenskultur und der Persönlichkeit 
der Führungskräfte weiter an Bedeutung 
gewinnen. 

SERIE

● Ausgabe 8/2010: 

 Psychologe statt Menschenkenner

● Ausgabe 9/2010: 

 Personenbeurteilung

●  Ausgabe 10/2010: Motivation

●  Ausgabe 11/2010: Führung

●  Ausgabe 12/2010: Gruppenarbeit

Führungsansätze

Die Übersicht zeigt die wichtigsten Führungsansätze in der psychologischen Forschung.

Theoretische Grundlage Kernfrage Exemplarische Ansätze

Eigenschaftstheorien Welche Eigenschaften 
zeichnen eine erfolgreiche 
Führungspersönlichkeit aus?

● Eigenschaftsforschung bis in die 
    50er-Jahre (Überblick: Stogdill)
● Charismatischer Ansatz
● Assessment-Center 
● Globe-Studie (House)

Führungsverhalten Welcher Führungsstil führt 
zum Erfolg?

● Eindimensionale Ansätze (Lewin & Lippit)
● Mehrdimensionale Ansätze (Ohio-Studien)
● Verhaltensgitter (Blake & Mouton)

Situatives Führen Welcher Führungsstil 
führt in einer spezifi schen 
Situation zum Erfolg?

● Reifegradmodell (Hersey & Blanchard)
● Situative Entscheidung (Vroom & Yetton)

Indirekte 

Führungsansätze

Wie müssen die Rahmenbe-
dingungen gestaltet werden, 
damit Mitarbeiter erfolgreich 
arbeiten?

● Erwartungs-Valenz-Ansatz 
● Systemischer Ansatz

Leadership Wie gelingt es Leadern, zu 
überzeugen und zu begeistern?

● Transformationale Führung (Bass)

ist Diplom-Psychologe, Mediator und 
Referent der Haufe Akademie.

Dr. Axel Schweickhardt

SERIE: PSYCHOLOGIE IN HR
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Fitnessprogramm für Zehnkämpfer
MEMORANDUM. Auch erfahrene Verwaltungsprofi s können von Business-
Partnern lernen. So werden sie in ihren vielfältigen Aufgabenfeldern besser.

rungskräfte und Mitarbeiter, gemeint. Sie 
wird somit zur dritten Dimension in der 
Unternehmensführung, neben den Kun-
den („Customer Value“) und den Anlegern 
/ Eigentümern („Investor Relations“).

Nun könnte man diese Zweiteilung 
der Personalerwelt als totalen Nonsens 
abtun. In einem Blog-Kommentar auf 
diese These meinte der erfolgreiche 
Personalleiter einer erfolgreichen Un-
ternehmensgruppe: „Ich rufe Ihnen zu: 
Das ist Unsinn. Gehen Sie dahin, wo die 

meisten Arbeitsplätze sind – in den Mit-
telstand! Da fi nden Sie Personalleiter, die 
sowohl versiert und motiviert die Sach-
bearbeitung erledigen, aber auch die 
Spezialthemen beherrschen und Strate-
gien entwickeln. Und das sind dann auch 
noch die Personalleiter, welche nicht für 
jede Entscheidung einen Vorstand fra-
gen müssen, sondern täglich selbst ent-
scheiden und dafür geradestehen. Das 
musste einmal gesagt werden.“ Wir ha-
ben es vernommen.

 Von Martin Claßen 

Es gibt die These, dass sich die 
Welt der Personaler peu à peu 
in zwei Hemisphären teilen 
wird. Bei dieser Trennung gibt 

es zum einen die administrativen, trans-
aktionalen Aufgaben, wie etwa die Ent-
geltabrechnung, sowie manch weitere 
verwaltende Tätigkeit und rechtliche 
Angelegenheit. Zudem umfasst moder-
nes Human-Resources-Management 
wertschöpfende, transformationale He-
rausforderungen. Bei diesen wird der 
viel beschworene Business-Partner mit 
seinen gestaltenden Themen aktiv, so 
etwa „Talent-Management“, „Leadership 
Development“, „Organisational Effec-
tiveness“ und wie diese Blockbuster des 
Zeitgeists alle heißen. 

Totaler Unsinn?
Keine dieser beiden Hemisphären ist an 
sich besser. Jede von ihnen bringt tatsäch-
lichen Mehrwert für das Unternehmen. 
Allerdings gilt: Die Manövriermasse ist 
bei den administrativen Themen gerin-
ger, umfasst doch die Personalverwal-
tung bestenfalls ein bis allerhöchstens 
drei Prozent der gesamten Kosten einer 
Organisation. Hingegen lassen sich bei 
wertschöpfender Optimierung der ge-
samten „People“-Dimension – die gerade 
in den zunehmend service- und deshalb 
humanintensiven Firmen den größten Ak-
tionsraum darstellt – im Grundsatz deut-
lich höhere Hebelwirkungen erzielen. Mit 
People-Dimension sind dabei sämtliche 
Aufgabenstellungen rund um die Beleg-
schaft eines Unternehmens, also Füh- HR-Allrounder sind wie Zehnkämpfer: In vielen Disziplinen gefordert, überall zum Erfolg verdammt.
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Ein wenig erinnert dieser Disput an 
das Gespräch zwischen einem hervorra-
genden Zehnkämpfer und einem ausge-
zeichneten Stabhochspringer, wer denn 
nun der bessere Sportler sei. Vielleicht 
könnte es für den mehrdimensionalen 
Zehnkämpfer klug sein, sich beim nur 
scheinbar eindimensionalen Stabhoch-
springer zu erkundigen, was er denn 
noch besser machen könnte, um in die-
ser nicht einfachen Disziplin auf eine 
große Höhe zu kommen. Mit diesem Ver-
ständnis möchte mein Artikel die Frage 
beantworten, was denn ein vortreffl icher 
Verwaltungsprofi  – falls überhaupt – von 
einem Business-Partner lernen kann.

Dazu ist es sinnvoll, zunächst ein-
mal die vielfältigen Kompetenzen des 
Business-Partners näher zu betrachten 
(siehe Kasten „Kompetenzmodell“). 
Dieses Kompetenzprofi l hat etwas Er-
schreckendes. Kein menschliches We-
sen kann so etwas alles mitbringen oder 
sich aneignen. Selbst ein sehr guter 
Business-Partner – und solche habe ich 
in so manchem Unternehmen bereits 
angetroffen – wird sich diesem Ideal 
lediglich annähern, es aber keineswegs 
erreichen. Sind wir für die Kürze des 
Artikels aber einfach verwegen und ma-
chen dieses Ideal zum Ausgangspunkt 
unserer Überlegungen. Stellen wir uns 
daher einen solchen bewundernswerten 
Business-Partner vor und sehen ihn im 
Vergleich zu einem etablierten Haude-
gen in der Personalverwaltung. Wie sich 
Letzterer weiterentwickeln sollte, möch-
te ich in drei Thesen fassen.

These 1: Wissen abrunden
Meine erste These lautet: Sein Wissen 
im HR-Management muss der Verwal-
tungsprofi  nur noch abrunden. Der 
Verwaltungsprofi  hat über die Jahre die 
vielfältigen Themenstellungen des HR-
Managements für sein Unternehmen 
erfolgreich angepackt. Hier kann ihm 
kaum einer etwas vormachen. Allenfalls 
bei einigen transformationalen Themen 
(wie etwa die zukunftsgerichtete Perso-
nalplanung mit ihren vielfältigen Kon-
sequenzen, die Gestaltung wirksamer 

Veränderungsprozesse oder die Entwick-
lung einer belastungsfähigen Führungs-
kultur) muss er sein Wissen ergänzen, 
hinter dem Trendigen der meist sehr 
allgemeinen strategischen Konzeptideen 
das Wesentliche für sein Unternehmen 
erkennen, aufdecken und anwenden. Üb-
rigens: Dies ist selbst für einen Business-
Partner alles andere als einfach.

These 2: Mehr Business-Orientierung
Meine zweite These lautet: Bei der 
Business-Orientierung kann mancher 
Verwaltungsprofi  noch besser werden. 
Dies bezieht sich im Wesentlichen auf 
die drei Aspekte General-Management-
kompetenz, Kenntnisse von Produkten 
/ Services / Produktion sowie Wissen 
um die aktuelle Unternehmenssituati-
on. Vom Verwaltungsprofi  kann diese 
These als Provokation empfunden wer-
den. Denn hier behaupte ich, er nichts 
weiß vom gegenwärtigen Zustand seines 
Unternehmens und um dessen künftige 
Herausforderungen. Bei realistischer 
Betrachtung ist dies aber vielerorts so. 
Der Verwaltungsprofi  ist oft weit von den 

Business-Themen entfernt und noch wei-
ter davon, diese mit ihren Konsequenzen 
für die People-Dimension zu durchden-
ken und Lösungsvorschläge abzuleiten. 
Diese Bereitschaft zur Auseinanderset-
zung mit den Themen und Herausfor-
derungen des Business-Managers wird 
vom Business-Partner schon vom Rollen-
bild her erwartet; vom Verwaltungsprofi  
zunehmend allerdings auch! Da es sich 
hier um Wissen und weniger um Einstel-
lungen handelt, ist diese Kompetenzdi-
mension grundsätzlich erlernbar.

Mit der Wertschöpfungsorientierung 
ist allerdings oft die Abkehr von einer 
einseitigen Betonung des Stakeholder- 
Mitarbeiters (aus einer humanistisch-
idealistischen Perspektive) verbunden, 
was manchem entsprechend sozialisier-
ten Verwaltungsprofi  nicht leicht fällt. 
Wobei vor lauter Wertschöpfung die Wert-
schätzung für die Belegschaft natürlich 
keinesfalls verloren gehen darf: Gerade in 
einer Zeit, wo sich die Kräfteverhältnisse 
in vielen Arbeitsmärkten umkehren. 
Der Verwaltungsprofi  kann daher beim 
Business-Partner sehen, wie eine stete 

HR-Business-Partner: Kompetenzmodell

Der Wirkungsbereich des HR-Business-Partners umfasst vier Dimensionen. 
Gerade sein Kompetenzprofi l ist sehr vielfältig. Quelle: Martin Claßen, 2010

Der HR-Business-Partner ...

... kennt das Business

... kann HR-

Management

... besitzt viele 

Kompetenzen

... ist ein Partner

● Generalmanagementkompetenz

●  Kenntnisse der Produkte, Services und der 
Produktion

● Wissen um die Unternehmenssituation

● Gremienfähigkeit

● Weitsichtigkeit

● Gespür für Aufsässigkeit/Folgsamkeit

● Soziale Kompetenz/Einfühlungsvermögen

● Teamfähigkeit

● Frustrationsresistenz/Ambiguitätstoleranz

● Berater- und Coaching-Kompetenz

● Change-Management-Kompetenz

● Pragmatismus

● Managementerfahrung

● Selbstbegrenzung

MANAGEMENT
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Balance von Wertschöpfung (für Kun-
den und Anleger / Eigentümer) und 
Wertschätzung (für Mitarbeiter und 
Führungskräfte) angestrebt wird.

These 3: Persönlichkeit zeigen
Meine dritte These lautet: Bei der 
Beziehungsorientierung geht es für 
Verwaltungsprofi s um Persönlich-
keit. Ein guter Business-Partner ist 
kein „Assi“. Der Verwaltungsprofi  
sollte es auch nicht sein. Gefragt ist 
weder die eilfertige Dienstleistung 

noch die befl issene Kundenausrich-
tung. Es geht um eine Positionierung 
von Anliegen, Erfordernissen und 
Herausforderungen aus der People-
Dimension gegenüber dem Business-
Manager – und das auf Augenhöhe. 
Dazu bedarf es der Kompetenzprofi l-
aspekte Gremienfähigkeit, Weitsich-
tigkeit, Gespür für Aufsässigkeit / 
Folgsamkeit, soziale Kompetenz / 
Einfühlungsvermögen, Teamfähig-
keit, Frustrationsresistenz / Ambigui-
tätstoleranz, Beratung und Coaching, 
Change-Management, Pragmatismus 
und Selbstbegrenzung.

Dies sind die geläufi gen Kern-
kompetenzen einer erfolgreichen 
Führungskraft. Die meisten sollten 
dem Verwaltungsprofi  vom Grund-
satz eingängig sein; daher an die-
ser Stelle lediglich die Erläuterung 
von weniger griffi gen Kompetenzen. 
Gremienfähigkeit ist die Autorität, 
in den Entscheidungssitzungen des 
Unternehmens mit seiner Position 
ernsthaft Gehör zu fi nden. Gespür 
für Aufsässigkeit / Folgsamkeit ist 
die Begabung, notwendigen Wider-
stand gegen den Mainstream und die 
Vorgesetzten in geschickter Weise 
zu dosieren. Frustrationsresistenz /

Ambiguitätstoleranz ist die Stärke, 
an den nicht immer erfreulichen und 
stets mehrdeutigen Aufgaben nicht 
zu zerbrechen. Selbstbegrenzung ist 
schließlich die Eigenschaft, sich selbst 
nicht allzu wichtig zu nehmen.

Permanenter Lernprozess
Ein Verwaltungsprofi , der zu dieser 
zweidimensionalen Kompetenzaus-
dehnung – Business- und Bezie-
hungsorientierung – bereit ist, kann 
manches vom Business-Partner ler-

nen. Er kann diesen Schritt allein 
gehen. Dies wird in einigen Fällen 
möglich sein. Doch darf vom HR-Ge-
samtverantwortlichen nicht verges-
sen werden, dass als Faustregel aus 
der Praxis lediglich jeder dritte Mit-
arbeiter aus dem Personalbereich die 
Kompetenzen eines Business-Partners 
bereits mitbringt oder zumindest mit 
der Zeit erlernt. Hilfreich ist es, wenn 
dieser Entwicklungsprozess durch 
Selektion, Evaluation, Training und 
Coaching begleitet wird; meist besser 
auf der individuellen Ebene als durch 
standardisierte Pauschalangebote.

Dann wird der Verwaltungsprofi  
zum Zehnkämpfer, der in allen Dis-
ziplinen die erforderlichen Voraus-
setzungen mitbringt, die Techniken 
beherrscht und den Willen zu guten 
Ergebnissen besitzt. Und als solcher 
wird er ungleich erfolgreicher sein als 
der reine Administrator.  

berät unter dem 
Leitbild „manage 
people values“ 

Firmen und Organisationen.

Martin Claßen 

Der Verwaltungsprofi , der seine Business- 
wie Beziehungskompetenz erweitert, wird 
mehr Erfolg haben als der reine Administrator.



NACHRICHTEN Loyalität der Mitarbeiter geht verloren

Die Loyalität und das 
Engagement von  Mit-
arbeitern  für ihr Un-

ternehmen sinken. Nach der 
aktuellen Studie „Zukunft des 
Mitarbeiterengagements“ von  
Hewitt Associates konnten 
nur 16 Prozent der befragten 
150 Unternehmen in den ver-
gangenen beiden Jahren das 
Engagement ihrer Mitarbei-
ter steigern. Grund für den 
Schwund sind nach Auffas-
sung der Studienautoren unter 
anderem falsch durchgeführte 
Mitarbeiterbefragungen: Ob-
wohl 85 Prozent der in der 
Studie untersuchten Unterneh-
men ihre Mitarbeiter befragt 
haben, sind nur die wenigsten 
aufgrund der Ergebnisse aktiv 
geworden. „In vielen Organisationen ist die Mitarbeiterbefragung immer noch 
ein administrativer Schritt, eine Datensammlung, die man pro forma macht“, 
erläutert Nicole Schadewald, Consultant bei Hewitt Associates. „Bei Unterneh-
men mit hohem Mitarbeiterengagement ist das anders. Hier werden ‚Antwor-
ten’ auf die Mitarbeiter-Feedbacks gegeben. HR steuert als Businesspartner, 
die Verantwortung übernehmen die Führungskräfte.“ Aktuell erholt sich die 
Wirtschaft wieder – und Fachkräfte werden knapp. Gerade jetzt gilt es also, 
Motivation und Engagement der Mitarbeiter zu fördern.

Personaler stolz auf ihre Leistungen

P ersonaler sind stolz auf sich: 
Die Herausforderungen der 
letzten Jahre wurden nach ih-

rer eigenen Einschätzung zufrieden-
stellend gelöst. Das hat eine Umfrage 
des HR-Management-Dienstleisters 
ADP unter 404 Personalern ergeben. 
Als wichtigste Leistung sehen 57 Pro-
zent der Befragten das Meistern der 
Beschäftigungskrise. Ebenfalls mehr 
als die Hälfte (53 Prozent) schreibt 
sich das erfolgreiche Managen der 
Komplexität aller HR-bezogenen IT-
Systeme auf die Fahnen. Die erfolg-

reiche Internationalisierung erfüllt 
37 Prozent der Befragten mit Zufrie-
denheit. Neben den zentralen The-
men wie IT, Internationalisierung 
und Beschäftigungskrise mussten 
sich viele Unternehmen individu-
eller Herausforderungen stellen wie 
Change-Projekte, Fusionen, Zentra-
lisierung oder Personalabbau. Auch 
die „Elena“-Einführung, das Managen 
von „Human Branding“, Mitarbeiter-
bindung, die Konjunkturkrise oder 
Outsourcing werden als besondere 
Leistung gesehen.
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Nicht fi t bis zur Rente
Mehr als die Hälfte der gewerblichen 
Arbeitnehmer werden aufgrund 
gesundheitlicher Beschwerden ihre 
jetzige Arbeit nicht bis zur Rente bis 67 
ausführen können. Auch über 33 Pro-
zent der Mitarbeiter, die überwiegend 
im Büro tätig sind, werden das nicht bis 
67 in ungeminderter Leistung machen 
können, so die Aussagen der für den 
Corporate Health Award befragten 
Personal- und Gesundheitsmanager.
 www.corporate-health-award.de

Noch wenig Nachhaltigkeit
Das Nachhaltigkeitsmanagement deut-
scher Unternehmen ist noch lückenhaft. 
Nach einer Studie von Kienbaum sagen 
zwar knapp drei Viertel der befragten 
Unternehmen, dass sie eine Organisa-
tionseinheit „Nachhaltigkeitsmanage-
ment“ haben. Immer noch liegt der 
Schwerpunkt aber auf der Kommuni-
kation dieser Thematik nach innen und 
außen. Erst bei gut einem Drittel der 
Unternehmen geht es darüber hinaus 
um Koordinierung und Steuerung.
  www.kienbaum.de

Präsentismus kommt teuer
Zirka zehn bis 15 Prozent der Gesamt-
produktivität verlieren Unternehmen 
durch den sogenannten Präsentismus. 
Ursachen dafür sind nach Ansicht 
von Wissenschaftlern die Angst vor 
Jobverlust, Rücksicht auf Kollegen und 
das Gefühl der Unverzichtbarkeit. Ins-
besondere Hochqualifi zierte neigen zu 
diesem Verhalten, so das Ergebnis der 
Fachtagung „Präsentismus. Ursachen – 
Messung – Intervention“. Sechs Thesen 
von Professor Bernhard Badura zum 
Produktivitätsräuber „Präsentismus“ 
und Gegenstrategien fi nden Sie als 
Download auf unserem Portal. 
 www.personalmagazin.de

Begeisterung für das Unternehmen wird seltener. 

www.hewitt.com

www.de-adp.com
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Virtueller Familienservice

Hilfe zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf 
bietet das Online-Portal „Mein Familienservice“ 
der PME Familienservice GmbH. Insbesondere 

bei unvorhergesehenem oder kurzfristigem Bedarf an 
Unterstützung für die Betreuung von Kindern, älteren 
Angehörigen oder auch im Fall anderer privater Eng-
pässe bietet das Portal Soforthilfen durch die Adressen 
und Kontakte beispielsweise für Kinderbetreuungen 
und Pfl egedienste in der Institutionendatenbank.

Praktische Lösungen fi nden sowohl Personalverant-
wortliche als auch Mitarbeiter selbst durch darüber 
hinausgehende aktuelle Informationen zu Kinderbe-
treuung oder Eldercare. Antragsformulare und ein 
Überblick über die notwendigen Gesetzesgrundlagen 
gehören ebenso zum Angebot wie ein Lebenslagen-Coa-
ching und Bedarfsanalysen für Unternehmen sowie ein 
Austauschforum.

Familienpfl egezeit geplant

Arbeitnehmer wünschen sich mehr Zeit für ihre 
Familie. So das Ergebnis des „Monitor Familien-
leben 2010“, einer Untersuchung des Instituts 

für Demoskopie Allensbach im Auftrag des Familien-
ministeriums. Für eine bessere Vereinbarkeit von Fami-
lie und Beruf plant Bundesfamilienministerin Kristina 
Schröder die Einführung einer Familienpfl egezeit. Das 
Modell sieht vor, dass Arbeitnehmer ihre Arbeitszeit 
maximal zwei Jahre auf bis zu 50 Prozent reduzieren 
können, in diesen und späteren Jahren aber 75 Prozent 
ihres Gehalts beziehen. 

Trotz Arbeit Zeit für die Familie – ein Wunsch vieler Arbeitnehmer.
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www.zeitarbeitskongress.de 

ZEITARBEIT
4. Branchentreffpunkt für Personaldienstleister

Kooperationspartner

Medienpartner

www.deutsche-kongress.de

V E R A N S T A L T E R

Eröffnungsrede:

Dr. Wilhelm Schäffer,
Ministerium für Arbeit, 
Integration und Soziales des 
Landes Nordrhein-Westfalen

»Wie bereiten sich Zeitarbeitsunter-
nehmen auf den globalen Wettbe-
werb vor? 

»Chancen und Risiken bei der 
Freizügigkeit in der Arbeitnehmer-
überlassung aus Osteuropa

»Wie werden im In- und Ausland 
Mitarbeiter auf die grenzüber-
schreitende Zeitarbeit vorbereitet? 

»Praxisbeispiele aus Deutschland, 
Schweden, Österreich, Holland und 
Polen

»Aus- und Weiterbildung in der 
Zeitarbeit

22. bis 24. November 2010 
Best Western Premier Hotel Regent, Köln

Auswirkungen der 

EU-Leiharbeitsrichtlinie

www.bmfsfj.de

www.familienservice.de
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Mitarbeiterdaten auf dem „iPhone“: 
Die digitale Personalakte „to go“ 

Die Idee der mobilen Personal-
abteilung stand Pate bei der 
Entwicklung der „iAkte“, der 

ersten portablen digitalen Personalak-
te für das „iPad“, das „iPhone“ oder den 
„iPod“. Die „iAkte“ der Aconso AG soll 
ermöglichen, immer und überall auf 
Personaldaten und -dokumente zuzu-
greifen. Auf dem Display des „iPads“, 
des „iPhones“ oder des „iPods“ kann 
der Personaler direkt zur Benutzero-
berfl äche der Personalakte gelangen 
und auf alle zugriffsberechtigten In-
formationen zugreifen. 

Auf dem Display des portablen Ar-
beitsplatzes, der „iAkte“, erscheinen 
die Stammdaten, das Mitarbeiterfoto 
sowie alle in der HR-Akte enthaltenen 

Dokumente des Mitarbeiters. Doku-
mente können mit der Apple-typischen 
Streichbewegung durchblättert, durch 
Auf- und Zuziehen größer und kleiner 
gezoomt und in der Miniaturübersicht 
angezeigt werden.

Über einen in die „iAkte“ integrierten 
Button kann der Personaler die Daten 
und Dokumente bei Bedarf am Arbeits-
platz synchronisieren. Mit der Offl ine-
Applikation der digitalen Akte hat er 
dann die Möglichkeit, unabhängig von 
Zeit und Raum auf alle Informationen 
zuverlässig zuzugreifen. Geplant ist 
noch mehr: Die nächste Version der 
„iAkte“ soll Bearbeitungstools wie No-
tizen oder das Setzen von Lesezeichen 
enthalten.

Mobil und immer verfügbar: Personalakten können 

jetzt auf „iPod“ oder „iPhone“ gelesen werden. 

Preis-Leistungsver-
hältnis entscheidet

Wichtigstes Entscheidungskrite-
rium für die Auswahl eines IT-
Service-Anbieters ist nach wie vor 

der Preis und das Preis-Leistungsverhältnis. 
Dieser Auffassung sind 62 Prozent der in der 
neuen Lünendonk-Studie „IT-Beratungs-, IT-
Service- und Standard-Software-Unterneh-
men“ befragten Kunden. Daran schließen 
„Erfahrung, Referenzen“ und „Fachkompe-
tenz“ mit jeweils 48 Prozent an. Die Option 
„Branchenkompetenz“ wählten 45 Prozent 
der Teilnehmer. Im zweistelligen Prozentbe-
reich liegen außerdem „Qualität“ und „Flexi-
bilität, Verfügbarkeit“ (je 31 Prozent) sowie 
„Vertrauen“ mit 21 Prozent. 

Die Studie mit einem umfassenden Über-
blick über den IT-Beratungs-, IT-Service- und 
Standard-Software-Markt in Deutschland ist 
ab sofort zum Preis von 1.800 Euro bei der 
Lünendonk GmbH abrufbar. 

www.aconso.com

www.luendendonk.de 

©
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Mehr als die Hälfte der Berufstätigen ist der Meinung, durch das Intranet 
Arbeitszeit einzusparen. So das Ergebnis der Marktforschungsstudie „Intranet – 
Trends in Deutschland“ im Auftrag von Bitrix. Danach nutzen die Mitarbeiter von 
Intranetfunktionen am häufi gsten Terminverwaltung (49 Prozent), Mitarbei-
terverzeichnis (42 Prozent)  und Chat/Instant Messaging (32 Prozent), gefolgt 
von digitalen Fotogalerien (25 Prozent), Videokonferenzen (19 Prozent) und 
Mitarbeiterblogs (16 Prozent). Jeweils 20 Prozent wünschen sich keine weiteren 
Anwendungen oder wissen keine, sodass mehr als ein Drittel mit dem aktuellen 
Angebot zufrieden ist. 
„Unternehmen können die Produktivität ihrer Mitarbeiter deutlich erhöhen, 
wenn diese jederzeit auf wichtige Informationen zugreifen können. Die Studie 
zeigt, dass dabei vor allem der Kontakt zu Kollegen wichtig ist“, sagt Dimitry 
Valyanov, Präsident von Bitrix. „Über die Terminverwaltung lässt sich feststel-
len, wann der Kollege ansprechbar ist, über das Mitarbeiterverzeichnis wie er 
erreichbar ist, und per Chat/Instant Messaging geht die Kommunikation am 
schnellsten.“ Bei den zusätzlich gewünschten Anwendungen für das Intranet 
liegt Chat/Instant Messaging (17 Prozent) vorne, knapp gefolgt von Videokonfe-
renzen, Mitarbeiterblogs und zentraler Terminverwaltung. 

Arbeitszeit sparen durch Intranet

www.bitrixsoft.com
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INTERVIEW

„Kompetenz bündeln“
personalmagazin: Zehn Jahre gehört s+p zur 
Sage Gruppe, seit 1. Oktober ist dies auch nach 
außen transparent. Was war der Grund dafür?
Matthias Schneider: Mit der Umbenennung in 
Sage HR Solutions AG wollen wir die Präsenz 
in der Zielgruppe der Personalentscheider aus-
bauen. Zwar kannten viele die s+p AG, mehr 
Personen ist aber die Marke Sage bekannt. 
Wir bündeln daher die Kompetenz, um unsere 
Marktposition zu stärken und auszubauen.

personalmagazin: Welchen Wettbewerbsvor-
teil kann die Sage HR Solutions AG vorweisen?
Schneider: Von der Entgeltabrechnung über 
die Kostenplanung bis hin zu Online-Lösungen 
für E-Recruiting und Mitarbeiterportale deckt 
unser Angebot im Grunde alle Anforderungen 
moderner Personalarbeit ab. Wesentliches Alleinstellungsmerkmal ist dabei die zent-
rale Datenhaltung aller Module in einer aktuellen Datenbank. Doppelte Datenpfl ege 
und Redundanzen werden vermieden. Der zentrale Geschäftsbereich macht es nun 
einfacher, das Portfolio auszubauen und auf wichtige Markttrends wie das Talent-
management oder die Mitarbeitersuche im Web 2.0 zu reagieren.

personalmagazin: Was hat der Kunde von der Umbenennung?
Schneider: Unser Motto ist: „Alles bleibt besser.“ Der Kunde behält seine bekannten 
Ansprechpartner und seine eingesetzten Lösungen. Als großer Anbieter von betriebs-
wirtschaftlichen Lösungen und Services bieten wir ihm alle Produkte aus einer Hand 
und er profi tiert von hoher Investitions- und Zukunftssicherheit. Zudem erweitert sich 
unser Partnerkanal, sodass Kunden von einer verbesserten Betreuung profi tieren.

personalmagazin: Die „Sage Personalwirtschaft“ ist eine integrierte Lösung von 
Payroll und HRM-Modulen. Welche Teile treiben das Wachstum?
Schneider: Unser aktueller „Trendindex Personalarbeit“ zeigt, dass Personalma-
nagementthemen, insbesondere  Mitarbeiterbeschaffung und Weiterbildung, in den 
HR-Abteilungen seit einigen Monaten wieder Priorität haben. Allerdings ist nach wie 
vor auch das Controlling der Personalkosten ein wichtiges Anliegen.

personalmagazin: Bestätigen konkrete Zahlen diesen Trend zu HRM-Modulen?
Schneider: Vor zehn Jahren kamen rund 5 Prozent der Umsätze aus diesem Segment, 
heute sind es über 35 Prozent. Nichtsdestotrotz ist der Idealfall eine integrierte Ge-
samtlösung, angereichert mit Controllingwerkzeugen für Planungs- und Statistikauf-
gaben. Das bieten wir heute schon und wollen es konsequent weiterentwickeln.

Das Interview führte Katharina Schmitt.

Matthias Schneider 

ist Mitbegründer der s+p AG 
und neuer Vorstand der umfi r-
mierten Sage HR Solutions AG.
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Service und Effi zienz zählen
SERIE. Welchen Wert hat die Arbeit des Personalbereichs und worauf gründet er? 
Der zweite Teil unserer Serie geht anhand von Studienergebnissen der Frage nach.

In der Befragung wurden die Teilneh-
mer gebeten, eine Liste von Themen in 
Bezug auf die Bedeutung für den Wert-
beitrag zum Unternehmenserfolg zu be-
werten. Die fünf wichtigsten Themen aus 
Sicht der Befragten waren:
● Schnelle Reaktionszeiten  (1,54)
● Hohe Servicequalität (1,54)
● Effi zienz der Prozesse (1,65)
● Flexibilität der Prozesse (1,70)
● Hohe Kosteneffi zienz (1,83)
Es verwundert wenig, dass die Service- 
themen aus Sicht der Teilnehmer am be-
deutendsten sind, handelt es sich bei den 
Verwaltungs- und Querschnittsbereichen 
doch um unterstützende Funktionen für 
das Kerngeschäft des Unternehmens. 
Interessanterweise fallen aber Themen 
wie „Ausrichtung der Strategie der Ver-
waltungs- und Querschnittsfunktionen 
an den Unternehmenszielen“ (Bewer-

tung 2,11) oder „Interner Beratungsan-
satz für die Fachbereiche“ (2,36) in der 
Bewertung ein wenig ab, befi nden sich 
jedoch noch im „wichtigen“ Bereich.  

Damit kommt unsere Managementbe-
fragung zu etwas anderen Ergebnissen als 
Befragungen, die unter CIO oder Perso-
nalmanagern durchgeführt wurden. Hier 
zeigte sich meist eine höhere Bedeutung 
der Themen, die eine Ausrichtung der Be-
reichsstrategie auf die Unternehmensziele 
zum Inhalt haben. Servicequalität, Fle-
xibilität der Prozesse und Effi zienz der 
Prozesse wurden dagegen eher als „Stan-
dardanforderungen“ bewertet.

Widerspruch zu anderen Studien
Ist das ein Widerspruch? Aus Sicht von 
Lünendonk beschreiben diese unter-
schiedlichen Bewertungen die aktuelle 
Situation zutreffend: Die Bereiche IT und 
Personal werden von der Geschäftslei-
tung und anderen Geschäftsbereichen 
insgesamt noch nicht vollständig als 
Business-Partner angesehen, arbeiten 
aber kontinuierlich daran, diesem Ziel 
näher zu kommen.

In einem zweiten Schritt wurden die 
Teilnehmer gebeten, die Bereiche IT und 
Personal, die bei der Befragung im Fokus 
standen, in Bezug auf ihre Leistungen 
anhand der gleichen Mehrwertkriterien 
zu bewerten. Um die Befragung insge-
samt nicht zu umfangreich werden zu 
lassen, wurden die anderen Bereiche bei 
dieser Frage nicht mit eingeschlossen.

Das Ergebnis: Genau wie die IT er-
hält der Personalbereich aus der Ma-
nagementperspektive in Bezug auf 
die Mehrwertfaktoren positive Bewer-

 Von Hartmut Lüerßen 

Für die internen Verwaltungs- 
und Querschnittsfunktionen 
wie Personal, IT oder allgemeine 
Verwaltung ist es schwer, sich 

als Business-Partner zu positionieren. 
Denn im Vergleich mit anderen Unter-
nehmensbereichen, wie Produktent-
wicklung, Produktion, Marketing oder 
Vertrieb, leisten sie keinen direkt er-
kennbaren hohen Beitrag zum Unterneh-
menserfolg. Als unterstützende Bereiche 
haben sie indes großen Einfl uss auf die 
Kostenstrukturen und die Performance 
des Unternehmens insgesamt.

Doch welche Kriterien entscheiden 
über die interne Wahrnehmung? Die-
se und weitere Fragen standen im 
Mittelpunkt der Trendstudie „Manage-
ment-Perspektive: Wertbeitrag durch 
strategische Dienstleister für IT- und Per-
sonalaufgaben“, die von der Lünendonk 
GmbH in Zusammenarbeit mit der TDS 
AG Anfang 2010 durchgeführt wurde. An 
der Online-Befragung nahmen mehr als 
140 Unternehmen teil. Für die Fremd-
bildanalyse wurden die Antworten von 
113 Teilnehmern ausgewertet, die mehr-
heitlich der Geschäftsführung oder dem 
Vorstand angehörten. 

Kriterien für den Mehrwertbeitrag
Um als Business-Partner im Unterneh-
men agieren zu können, müssen die 
Kriterien für das Bewerten des Mehr-
wertbeitrags zum Unternehmenserfolg 
klar sein, die aus Sicht der Geschäftsfüh-
rung und der anderen Geschäftsbereiche 
eine Rolle spielen. 

SERIE: WERTBEITRAG

SERIE

● Ausgabe 10/2010: 

 Wahrnehmung des Wertbeitrags

● Ausgabe 11/2010: 

 Faktoren des Wertbeitrags

●  Ausgabe 1/2011:

Strategien zur Erhöhung des 
Wertbeitrags

Weiteren Einblick ins Thema bekom-
men Sie beim TDS-Personalkongress 
im November in Göttingen. 
 www.tds-personalkongress.de
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tungen. Die „Ausrichtung der Strategie 
des Personalbereichs an den Unterneh-
menszielen“ wird von den Managern am 
besten bewertet (2,05). An zweiter Stelle 
folgt „Hohe Servicequalität“ (2,13) vor 
„Schnellen Reaktionszeiten“ (2,24) so-
wie dem „Internen Beratungsansatz für 
die Fachbereiche (2,35). In Bezug auf die 
„Flexibilität der digitalen Prozesse“ (3,0) 
besteht dagegen noch Handlungsbedarf. 

Management beurteilt nur Ergebnis
Wie sind die Themen „Effektivität in der 
Steuerung externer Dienstleistungen“ 
(2,44) und „Optimaler Mix von internen 
und externen Leistungen“ (2,56) einzu-
schätzen? Legt man die Bewertungen 
zur Frage „Wie wichtig sind folgende 
Themen für den Wertbeitrag der Verwal-
tungs- und Querschnittsfunktionen in Ih-
rem Unternehmen?“ zugrunde, so zeigt 
sich, dass die externen Dienstleistungen 
aus der Managementperspektive nicht 
im Mittelpunkt stehen. Es zählen mehr 
die Ergebnisse, die bei den Anwendern 
im Fachbereich ankommen, sowie die 
Kosten, die für eine hohe Servicequa-
lität investiert werden. Gleichzeitig be-
kommen die Bereiche mit den höchsten 
Anteilen externer Dienstleistungen die 
positivsten Bewertungen zur Business-
Partnereigenschaft. 

Insofern können diese Themen für 
die Fremdwahrnehmung als indirekte 
Mehrwertfaktoren eingestuft werden: 
Sie stehen zwar aus der Management-
perspektive nicht im Mittelpunkt, wirken 
sich aber in hohem Maße auf die Qualität 
der gelieferten Leistungen aus – je höher 
der Anteil der externen Dienstleistungen, 
desto wichtiger werden diese Steuerungs-
themen aus der Innenperspektive. Diese 
Erkenntnis hat auch eine Bedeutung für 
das Reporting und die interne Kommu-
nikation der Ergebnisse. Hier sollte der 
Personalbereich die Servicequalität so-
wie die erzielten Kosteneinsparungen in 
den Mittelpunkt stellen.  

Hartmut Lüerßen ist Partner der Lünendonk 
GmbH.

Ranking der Wertfaktoren

Wie das Management die Leistung von HR sieht

Der Vergleich der Mittelwerte in der Tabelle oben und unten zeigt: Die Erwartungen des 
Managements liegen höher als die subjektive Leistung von HR. 

Das Management vergibt die besten Noten für Strategieorientierung, Servicequalität und 
Schnelligkeit. Allerdings ist ihm Strategieorientierung nicht am wichtigsten (siehe unten).

Quelle: Lünendonk, 2010

1 = sehr wichtig, 5 = gar nicht wichtig

Mehrwertfaktoren Mittelwert Median

Ausrichtung der Bereichsstrategie an den Unternehmenszielen 2,05 2,00

Hohe Servicequalität 2,13 2,00

Schnelle Reaktionszeiten 2,24 2,00

Interner Beratungsansatz für die Fachbereiche 2,35 2,00

Vielfältige Informationswege für Mitarbeiter, aktive Informationsbereitstellung 2,44 2,00

Effektivität in der Steuerung externer Dienstleistungen 2,44 2,00

Hohe Kosteneffi zienz 2,52 2,00

Effi zienz der digitalen Prozesse 2,54 2,00

Optimaler Mix von internen und externen Leistungen 2,56 2,50

Flexibilität der digitalen Prozesse 2,62 3,00

Interaktionsmöglichkeiten für Mitarbeiter (zum Beispiel Employee-Self-Services) 2,83 3,00

Mehrwertfaktoren Mittelwert Median

Hohe Servicequalität 1,54 1,00

Schnelle Reaktionszeiten 1,54 1,00

Effi zienz der Prozesse 1,65 2,00

Flexibilität der Prozesse 1,70 2,00

Hohe Kosteneffi zienz 1,83 2,00

Vielfältige Informationswege für Mitarbeiter, aktive Informationsbereitstellung 2,03 2,00

Ausrichtung der Bereichsstrategie an den Unternehmenszielen 2,11 2,00

Interner Beratungsansatz für die Fachbereiche 2,36 2,00

Effektivität in der Steuerung externer Dienstleistungen 2,45 2,00

Interaktionsmöglichkeiten für Mitarbeiter (zum Beispiel Employee-Self-Services) 2,71 3,00

Optimaler Mix von internen und externen Leistungen 2,81 3,00

Was dem Management besonders wichtig ist

1 = sehr gut, 5 = schlecht
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Rechtliche Folgen der Digitalisierung
ÜBERSICHT. Die Personalakte elektronisch zu führen, ist zwar rechtlich möglich. 
Zu beachten sind jedoch der Datenschutz und die beweisrechtlichen Folgen.

 Von Berthold Hilderink 

Der Begriff der Personalakte ist 
rechtlich gesehen für die Pri-
vatwirtschaft nicht gesetzlich 
defi niert. Private Arbeitgeber 

sind im Unterschied zu Arbeitgebern des 
öffentlichen Diensts nicht verpfl ichtet, 
Personalakten zu führen. Auch besteht 

kein Zwang zum Anlegen einer geschlos-
senen Personalakte. Soweit Dokumente 
im Rahmen der Entgeltabrechnung einer 
vorgeschriebenen Aufbewahrungspfl icht 
durch Steuer- oder Sozialversicherungs-
behörden unterliegen, können diese 
auch dezentral an unterschiedlichen 
Orten aufbewahrt werden oder sich bei 
einem mit der Entgeltabrechnung beauf-

tragten Dritten (zum Beispiel Steuerbe-
rater) befi nden. Zwar nennt § 83 BetrVG 
den Begriff der „Personalakten“, dies ist 
aber ebenso wenig ein rechtliches Argu-
ment für eine Pfl icht zur Führung einer 
Personalakte wie die Auffasung, dem 
Arbeitgeber obliege eine arbeitsvertrag-
liche Nebenpfl icht zur Führung einer 
Personalakte. Infolgedessen sind private 
Arbeitgeber nicht nur in ihrer Entschei-
dung frei, ob und wie sie Personalakten 
führen, sondern auch, ob sie Dokumente 
in Papierform ablegen oder ob sie diese 
elektronisch speichern.

Sachliches und berechtigtes Interesse
Wenngleich das Arbeitsrecht eine Pfl icht 
zur Führung einer Personalakte nicht 
kennt, hat die Rechtsprechung sich da-
mit befasst, welche Pfl ichten sich für den 
Arbeitgeber ergeben, wenn er eine Per-
sonalakte führt. Das BAG hat insoweit zu-
nächst eine Begriffsdefi niton formuliert.  
Danach ist unter einer Personalakte je-
de Sammlung von Urkunden, Schrift-
stücken und sonstigen Vorgängen zu 
verstehen, welche die persönlichen und 
dienstlichen Verhältnisse eines Arbeit-
nehmers betreffen und in einem inneren 
Zusammenhang mit dem Arbeitsverhält-
nis stehen. Auch was inhaltlich in einer 
Personalakte aufgenommen werden 
darf, wurde durch die Rechtsprechung 
eingeschränkt. Danach darf der Arbeit-
geber nur solche Urkunden, Vorgänge 
und Daten aufnehmen, an denen er ein 
sachliches und berechtigtes Interesse 
hat. Dazu gehören Bewerbungsunterla-
gen, Personalfragebögen, Arbeitsverträ-
ge, sonstige Vereinbarungen mit dem Akten in Papierform: Wer zur Digitalisierung greift, kann vor Gericht in Beweisnot geraten.
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Arbeitnehmer, Krankmeldungen und 
Krankheitszeiten, Unterlagen über Wei-
terbildungsmaßnahmen, Abmahnungen 
sowie Arbeitszeugnisse. 

Gescannt: Beweiswert wie Fotokopie
Wenn einerseits auch keine rechtlichen 
Bedenken gegen das Anlegen von elek-
tronischen Personalakten bestehen,  ist 
gleichwohl zu beachten, dass der Be-
weiswert gescannter Dokumente vor Ge-
richt nicht demjenigen von Originalen 
entspricht. Die Folge ist: Der Ausdruck 
eines gescannten Dokuments wird im 
(Arbeitsgerichts-)Prozess wie eine Fo-
tokopie behandelt. Infolgedessen ist ein 
sogenannter Urkundsbeweis im Sinne 
des § 415 ff. ZPO mit dem Ausdruck 

nicht möglich. Der Prozessgegner kann 
in diesen Fällen bestreiten, dass der Aus-
druck dem Original entspricht oder dass 
überhaupt jemals ein Original existierte, 
was für denjenigen, dem die Beweislast 
obliegt, zu einem verlorenen Prozess aus 
Beweisgründen führen kann. Im Hinblick 
auf Erklärungen oder Verträge, die der 
vertraglichen oder gesetzlichen Schrift-
form bedürfen, gehen Arbeitgeber, die 
ausschließlich eine elektronische Per-
sonalakte führen möchten, daher erheb-
liche Prozessrisiken ein. Zwar kann ein 
Ausdruck aus der digitalen Personalakte 
nach § 371 Abs. 1 Satz 2 ZPO als Gegen-
stand des Augenscheins in den Prozess 
eingeführt werden und ist infolgedessen 
jedenfalls im Rahmen der freien Beweis-

würdigung nach § 286 ZPO vom Gericht 
zu beachten. Gleichwohl ist dringend 
zu empfehlen, dass der Arbeitgeber 
wichtige Dokumente, wie Kündigungs-
schreiben beziehungsweise Empfangs-
bestätigungen, Aufhebungsverträge oder 
nachvertragliche Wettbewerbsverbote, 
gesondert als Original aufbewahrt. 

Vertragliche und datenschutzrechtliche 
Zustimmungserfordernisse
Da der Arbeitgeber in seiner Entschei-
dung darüber frei ist, ob und wie er Per-
sonalakten führt, bedarf es, jedenfalls 
aus dem Blickwinkel des Arbeitsrechts, 
auch keiner Zustimmung der betroffenen 
Arbeitnehmer über die Fragen der Füh-
rung einer Personalakte. Ob allerdings  

Die erste portable Digitale Personalakte -
ein Patent der aconso AG!

aconso iAkte© - Ab sofort in Ihrem App Store!

kontakt@aconso.com
www.aconso.com
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eine datenschutzrechtliche Einwilligung 
der Arbeitnehmer erforderlich oder im 
Einzelfall anzuraten ist, muss im Rah-
men des allgemeinen Datenschutzrechts 
gesondert beurteilt werden.

Grundvorschrift ist hier derzeit noch 
§ 32 Abs. 1 Satz 1 BDSG, nach dem perso-
nenbezogene Daten eines Beschäftigten 
unter anderem für Zwecke des Beschäfti-
gungsverhältnisses erhoben, verarbeitet 
oder genutzt werden dürfen, wenn dies 
nach Begründung des Beschäftigungs-
verhältnisses für dessen Durchführung 
oder Beendigung erforderlich ist.

Zur Durchführung des Arbeitsverhält-
nisses bestimmt sind die Daten, die der 
Arbeitgeber vernünftigerweise benötigt, 
um seine Rechte und Pfl ichten gegen-
über dem Arbeitnehmer wahrnehmen 
zu können. Im Zusammenhang mit 
einem Arbeitsvertrag darf der Arbeitge-
ber neben den Daten über die Person des 
Arbeitnehmers (Name, Alter, Beruf et ce-
tera) auch Angaben über dessen Quali-
fi kation und Einsatzfähigkeit speichern 
und nutzen. Der ganz überwiegende 
Teil der üblicherweise in Personalakten 
erfassten Daten kann damit auf Grund-
lage des § 32 BDSG für elektronische 
Personalakten erhoben, verarbeitet und 
genutzt werden. Für bestimmte weitere 
Fallkonstellationen, die zwar nicht un-
mittelbar der Durchführung des Arbeits-
verhältnisses dienen, aber gleichwohl im 
Zusammenhang mit diesem stehen, wie 
beispielsweise der Kauf von Werkswa-
gen durch Arbeitnehmer oder bestimmte 
Datenübermittlungen im Rahmen von 
Due-Diligence-Prüfungen, kann gegebe-
nenfalls auf spezielle Erlaubnisnormen 
des BDSG zurückgegriffen werden. 

Sollte eine bestimmte Datenverar-
beitung nicht von den gesetzlichen 
Tatbeständen gedeckt sein, kommt 
grundsätzlich auch eine Einwilligung 
der Arbeitnehmer in Betracht. Bei Ein-
holung dieser Einwilligung ist jedoch 
sehr sorgfältig darauf zu achten, dass die 
Arbeitnehmer über alle Umstände der 
geplanten Datenverarbeitung vollum-
fänglich unterrichtet sind und dass sie 

Fachanwalt für 
Arbeitsrecht, Simmons & 
Simmons, Düsseldorf 

Dr. Berthold Hilderink 

auch tatsächlich die Möglichkeit haben, 
ihre Entscheidung freiwillig zu treffen.
Gemäß § 4 Abs. 1 BDSG ist die Erhebung, 
Verarbeitung und Nutzung personenbe-
zogener Daten auch dann zulässig, so-
weit eine andere Rechtsvorschrift dies 
erlaubt. Nach herrschender Ansicht sind 
auch Betriebsvereinbarungen als „ande-
re Rechtsvorschriften“ im Sinne des § 4 
Abs. 1 BDSG anzusehen. 

Beteiligung des Betriebsrats
Möglicher Anknüpfungspunkt für ein 
Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats 
bei der Einführung einer elektronischen 
Personalakte ist § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG. 
Nach dieser Vorschrift hat der Betriebs-
rat bei der „Einführung und Anwendung 
von technischen Einrichtungen, die dazu 
bestimmt sind, das Verhalten oder die 
Leis tung der Arbeitnehmer zu über-
wachen“ mitzubestimmen. In der ar-
beitsrechtlichen Literatur ist allerdings 
umstritten, ob dem Betriebsrat bei der 
Einführung elektronischer Personalak-

HINWEIS

Achtung Entgeltunterlagen!

Unabhängig von den beweis-
rechtlichen Anforderungen, die in 
Streitfällen vor Gericht zu erbringen 
sind, hat der Arbeitgeber auch 
bestimmte sozialversicherungs-
rechtliche Nachweise gemäß § 28 f
Abs. 1 Satz 1 SGB IV ohnehin im 
Original aufzubewahren. Hierzu 
gehören insbesondere Lohn- und 
Beitragsabrechnungsunterlagen so-
wie Meldungen an die Krankenkas-
sen. Die Aufbewahrungsdauer ist 
nicht wie in anderen Bereichen an 
bestimmte Jahresfristen gebunden, 
sondern richtet sich im Einzelfall 
danach, wann eine Betriebsprüfung 
der Sozialversicherungsträger 
stattgefunden hat. 

ten ein solches Mitbestimmungsrecht 
zusteht. Zutreffend dürfte sein, dass ihm 
jedenfalls dann ein Mitbestimmungs-
recht zusteht, wenn der Arbeitgeber 
aufgrund der in der elektronischen Perso-
nalakte gespeicherten Daten oder durch 
eine Verknüpfung dieser Daten mit Da-
ten aus anderen Datenverarbeitungssy-
stemen das Verhalten oder die Leistung 
der bei ihm beschäftigten Arbeitnehmer 
überwachen kann. Demnach hängt das 
Bestehen eines Mitbestimmungsrechts 
von den jeweiligen technischen Möglich-
keiten der vom Arbeitgeber eingesetzten 
elektronischen Personalakte ab.

Gemäß § 80 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG wacht 
der Betriebsrat darüber, dass die zu-
gunsten der Arbeitnehmer geltenden 
Gesetze durchgeführt beziehungsweise 
eingehalten werden. Diesbezüglich steht 
dem Betriebsrat ein Überwachungsrecht 
hinsichtlich der richtigen Handhabung 
der Datenschutzvorschriften zu. Infolge-
dessen ist er jedenfalls nach § 80 Abs. 2 
BetrVG zunächst zu informieren, wenn 
der Arbeitgeber eine elektronische Per-
sonalakte einführen möchte. 

Ein Beteiligungsrecht des Betriebsrats 
kann sich zudem aus § 92 Abs. 1 BetrVG 
ergeben. Nach dieser Vorschrift hat der 
Arbeitgeber den Betriebsrat über die Per-
sonalplanung rechtzeitig und umfassend 
zu unterrichten. Soweit der Arbeitgeber 
also die in den elektronischen Personal-
akten enthaltenen Daten zur Personal-
planung nutzt, ist der Betriebsrat nach § 
92 Abs. 1 BetrVG zu beteiligen. 

Die Neufassung des BDSG zur Rege-
lung des Beschäftigtendatenschutzes 
(vergleiche Seite 72 in dieser Ausgabe), 
wird voraussichtlich im Hinblick auf die 
Zulässigkeit elektronischer Personalak-
ten keine grundlegenden Änderungen 
mit sich bringen.  
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Viel mehr als Standard
PRAXIS. Jeder Betrieb hat seine eigenen Abläufe. Drei 
Beispiele zeigen, wie die Digitalisierung der Personal-
akten auch unter besonderen Umständen klappt. 

Was tun, wenn während der 
Digitalisierung Personalak-
ten benötigt werden? Wenn 
nur Teile erfasst werden 

sollen oder verschiedene Systeme zusam-
menkommen? Bei aller Standardisierung 
und Planung müssen gute Anbieter hier 
schnell reagieren können, um ein elek-
tronisches Personalbüro zu schaffen. 

So auch im Fall der JT International 
Germany, Teil des internationalen Japan- 
Tobacco-Konzerns. Das Unternehmen 
wollte alle Unterlagen von der Bewerbung 
bis hin zum Zeugnis elektronisch archi-
vieren lassen und den Bearbeitern im 
HR-Computersystem zur Verfügung stel-
len – rund 3.000 Papierakten sollten in 
die elektronische Form überführt werden. 
Unterstützt wurde das Unternehmen bei 
dieser Umstellung von ADP Employer Ser-
vices.  Wichtig war JTI von Anfang an die 
zeitnahe Akteneinsicht und -bearbeitung 
auch während der Digitalisierung: Sobald 
ein Sachbearbeiter eine Personalakte be-
nötigte, wurde der externe Dienstleister 
kontaktiert, die entsprechende Akte mit 
Priorität gescannt und per verschlüssel-
ter Datenverbindung übermittelt. „Un-
sere HR-Prozesse wurden während der 
Umstellung nur minimal beeinfl usst, die 
digitale Personalakte hat sich von Anfang 
an gelohnt“, erklärt Jürgen Henrich, HR-
Manager Systems and Processes bei JTI. 

Unmittelbar nach der Umstellung gab 
es bei JTI eine Restrukturierung, in deren 
Rahmen die Hauptverwaltung von Köln 
nach Trier umzog. Auch während des 

Umzugs hatte das Unternehmen jederzeit 
Zugriff auf die Akten und ersparte sich 
mit Papierakten gefüllte Umzugskisten. 
So konnte am neuen Standort direkt zum 
Tagesgeschäft übergegangen werden. 

„Die Struktur ist das A und O“
Einen anderen Weg wählte das Technolo-
gieunternehmen EMC International. Hier 
sollte die digitale Personalakte allein von 
den Sachbearbeitern für den Abrech-

nungsprozess genutzt werden. So wur-
den lediglich die seit der Einführung neu 
aufgesetzten Projekte eingescannt und 
dokumentiert; die alten Dokumente blie-
ben in Papierform. Der organisatorische 
Schwerpunkt lag hier im vorherigen 
Festlegen der Systemstruktur. ADP erar-
beitete zu Projektbeginn gemeinsam mit 
den Fachabteilungen einen Katalog, der 
präzise festlegte, welche Informationen 
in welche Rubriken eingeordnet werden 
sollten. „Die Sachbearbeiter müssen ih-
re Informationen immer schnell abrufen 
können“, erklärt Nicolas Richter, Process 
Lead Payroll EMEA bei EMC. „Deshalb 
ist die Struktur das A und O, wenn man 
die Vorteile der digitalen Personalakte 
voll ausnutzen möchte. Das Grundgerüst 
muss von Anfang an stimmen.“

100 Prozent gesetzeskonform
Ein Unternehmen, das schon seit Län-
gerem digitale Personalakten nutzt, ist 
die CACEIS Bank Deutschland. Der Wert-
papier-Back-Offi ce-Provider hatte vor der 
Zusammenarbeit mit ADP vier Jahre lang 
eine konzerneigene Lösung im Einsatz. 
Nach der Übernahme durch einen neuen 
Eigentümer konnte diese aber ab Anfang 
2010 nicht weiter genutzt werden. So gab 
CACEIS die fachliche wie die technische 
Verantwortung für die digitale Personal-
akte an ADP ab, um administrative Rou-
tineaufgaben zu minimieren. 

Herausforderung war, die Daten des 
vorigen Providers fehlerfrei in das neue 
System zu überführen. Das Projektteam 
musste sämtliche Formate, Zuordnungen 
und Bezeichnungen in eine einheitliche 
Struktur bringen, bevor die neue Lösung 
implementiert werden konnte. „Am An-
fang zögerten wir ein wenig, die Original-
dokumente komplett zu eliminieren“, so 
Fritz Eckardt, Head of Human Resources 
bei CACEIS. „Aber die elektronische Ar-
chivierung unserer Dokumente wird hun-
dertprozentig gesetzeskonform erledigt.“ 
Auch vonseiten der Behörden besteht 
kein Grund zur Sorge: Ob Steuerprüfung 
oder Gericht, die digitale Personalakte 
wird überall vorbehaltlos akzeptiert.  

 Von Katharina Schmitt (Red.) 

Akten gehören der Vergangenheit an, Betriebe 

setzen auf das elektronische Büro. 
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Straßenbahnen auf der Überholspur
PRAXIS. Das Projekt „Führen stärken“ machte die bodenständige Stuttgarter 
Straßenbahnen AG zum ideengeleiteten und kundenorientierten Dienstleister. 

 Von Roberto Ramirez Schmidt  

Kulturentwicklung braucht Zeit. 
Einem Unternehmen lässt sich 
nicht in Monaten oder gar Wo-
chen eine neue Kultur verpas-

sen. Auf drei bis fünf Jahre sollte man 
einen gezielten und offenen Kulturent-
wicklungsprozess anlegen. Doch warum 
braucht es eine Kulturentwicklung über-
haupt? Die Stuttgarter Straßenbahnen 
AG (SSB) hatte 2007 im Rahmen einer 
internen Befragung festgestellt: Das Un-
ternehmen ist stark geprägt von einer fa-
milienorientierten Kultur. Um den härter 
werdenden Anforderungen an ein moder-
nes Transport- und Dienstleistungsun-
ternehmen gerecht zu werden, braucht 
es aber mehr: Es braucht Ideen und ein 
Klima, in dem neue Projekte reifen und 
erfolgreich umgesetzt werden können. 

An der Befragung zur Unternehmens-
kultur hatten 150 Führungskräfte, vom 
Vorstand bis zum Meister, teilgenom-
men. Dem Ergebnis wurden die Soll-Vor-
stellungen der drei Vorstände und zehn 
Unternehmensbereichsleitern zu den 
künftigen Anforderungen gegenüber-
gestellt. Zur Unterstützung einer neuen 
Kulturentwicklung entschied sich der 
Vorstand der SSB 2007 zum Programm 
„Führen stärken“. ComTeam ist externer 
Partner und Begleiter für den Prozess.

Führung ernst gemeint
Von Anfang an wurde das Projekt sehr 
breit angelegt, bereichsübergreifend 
und mit einem hohen Commitment der 
Vorstände versehen. Frühere Ansätze für 
Führungsprogramme hatten bei den SSB Sichere Fahrt unter guter Führung: Die Stuttgarter Straßenbahnen AG arbeitet an ihrer Kultur.
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ihre Schwächen darin gehabt, dass es 
das Topmanagement damit „wohl nicht 
so ernst“ gemeint hatte, wie eine lang-
jährige Führungskraft der SSB berichtet. 
Diesmal war es anders: Personalvorstand 
Reinhold Bauer kündigte 2007 bei der 
Vorstellung vor 150 Führungsleuten an: 
„Wir investieren ständig in Maschinen 
und Wartung. Es wird Zeit, dass wir auch 
in die Wartung und Entwicklung unserer 
Führung investieren.“

Bauer spricht in diesem Zusammen-
hang gerne in der Sprache der Techniker, 
benutzt Worte wie „Hauptuntersuchung 
der Führung“ oder „Führungs-TÜV“. 
Statt einer klassischen Schulung sollte 
ein Gesamtprozess angestoßen wer-
den, der auch Flexibilität zulässt. „Wir 
haben nicht die Orientierung an Defi zi-
ten im Blick, sondern wollen in einem 
dauerhaften Programm unsere Füh-
rungsfähigkeit entwickeln und unseren 
Führungskräften Rüstzeug an die Hand 
geben“, so Bauer gut drei Jahre nach 
dem Start von „Führen stärken“. Die ers-
ten Leitsätze zur Führung sind bei den 
SSB schon 1983 formuliert worden. Mit 
„Führen stärken“ entstand erstmals ein 
Programm. „Führungsverhalten soll re-
fl ektiert, nicht vermittelt werden. Es soll 
mehr Mut zu Entscheidungen entstehen, 
diese selbst schneller ermöglicht wer-
den“, beschreibt Franz-Josef Metzger, Lei-
ter des Unternehmensbereichs Personal, 
die Richtung. Das ist wichtig in einem 
Unternehmen, das seit 1998 gründlich 
und umfassend restrukturiert wurde.

Wagenburgen überwinden
„Wozu brauchen wir das?“ war die Frage 
der Skeptiker am Anfang des Prozesses. 
Martin Augspach, Unternehmensbe-
reichsleiter Datenverarbeitung und Or-
ganisation, schildert die Gründe: „Als ich 
vor 22 Jahren in die Firma kam, hatten wir 
hier Wagenburgen. Wollte man etwas mit 
einem Kollegen aus einem anderen Res-
sort klären, ging das im eigenen Bereich 
zunächst bis zum Prokuristen hoch, dann 
rüber und beim anderen wieder runter. 
Heute benutzen wir kurze Wege.“

Die Kultur für diese kurzen Wege sollte 
geschaffen werden, ohne dabei die Wert-
schätzung und das Bewusstsein für die 
Arbeitsteilung zu verlieren. „Führen stär-
ken“ wurde in zwei Schritten aufgebaut: 
Ein Basisprogramm und ein Vertiefungs-
programm sowie weitere begleitende 
Schritte. So konnte der Kulturwandel 
über die 150 Führungskräfte sämtliche 
etwa 2.700 Mitarbeiter der SSB AG errei-
chen. Ein Steuerungskreis mit 13 Füh-

rungskräften aus allen Bereichen unter 
Einbeziehung des Betriebsrats legte die 
Anforderungen für das Programm fest. 
„Wichtig ist das Zusammenspiel der ver-
schiedenen Bausteine“, so Personalchef 
Metzger, der vor den SSB AG schon Er-
fahrungen bei Industrieunternehmen 
wie Daimler und Continental gesammelt 
hat. „Dass die Lerngruppen im Basispro-
gramm bereichsübergreifend mit maxi-
mal 15 Teilnehmern besetzt waren, hat 
das gegenseitige Verständnis der Unter-
nehmensbereiche gefördert. Und beim 
Umsetzungs-Check durch die Lerngrup-
pen haben wir Elemente der Supervision 
und der Intervision eingesetzt“, berichtet 
Metzger. Das Engagement der Vorstände 
bei den sogenannten Kaminabenden sei 
bei allen Führungskräften sehr gut ange-
kommen. Dass Kritik auch anonym über 
Karten geäußert werden konnte, habe 
manche Schwelle überwinden geholfen. 
„Da hat sich einiges bewegt“, so Unter-
nehmensvorstand Bauer im Rückblick. 

Insgesamt fanden von 2008 bis Anfang 
2010 im Rahmen des Basisprogramms 14 
Seminare für die Führungsmannschaft 
mit jeweils zehn bis 15 Teilnehmern statt. 
Zusätzlich trafen sich der Vorstand und 
die Unternehmensbereichsleiter zu zwei 
jeweils eineinhalbtägigen Klausuren 
und Anfang 2010 zu einer halbtägigen 

Vertiefung. Ausgelöst durch „Führen 
stärken“ haben zusätzlich zahlreiche 
Bereichs-Workshops und Teamtrainings 
stattgefunden. Zwei Gruppen arbeiten – 
selbst organisiert – zu den Werten der 
Firma, vier Führungskräfte haben das 
ComTeam-Seminar „Persönliche Ent-
wicklung von Führungskräften“ besucht. 
Es kam zu zwei internen Seminaren un-
ter dem Titel „Führen in Konfl ikten“, ein 
Bereich entwickelt unter dem Stichwort 

„Kulturwandel“ neue Regeln für die Zu-
sammenarbeit. Über den aktuellen Stand 
des Programms wurden Führungskräfte 
jeweils in der Gesamtführungskonferenz 
informiert: Im November 2007, im De-
zember 2008 und im März 2010. Und was 
hat sich in den drei Jahren verändert?

„Jetzt kann ich mich trauen“
Eine zweite Kulturbefragung, die man mit 
den Daten von 2007 vergleichen könnte, 
liegt noch nicht vor. Doch  der Erfolg des 
Projekts zeichnet sich bei Teilnehmern 
und Verantwortlichen der SSB schon 
jetzt ab. Cornelia Müller, Teamleiterin für 
das Call-Center, war mit Fachaufgaben 
im Unternehmen großgeworden und ein 
Jahr vor „Führen stärken“ in die Position 
einer Führungskraft gekommen: „Für 
mich kam die Sache goldrichtig. Es war 
für mich wichtig zu wissen: Alle machen 
da mit. Es ist ein schleichender Prozess, 
aber die Leute gehen immer offener mit-
einander um. Wir merken, dass wir zu-
sammenarbeiten müssen, auch und vor 
allem über Bereichsgrenzen hinweg.“ Als 
Schlüsselerlebnis in den vergangenen 
drei Jahren nennt sie die Erfahrung, dass 
auch die Kollegen in anderen Bereichen 
vor Problemen standen. „Jetzt kann ich 
mich trauen, Problemfälle offen anzu-
sprechen. Früher gab es da Tabus, was 

„Als ich vor 22 Jahren in die Firma kam, hatten wir 
Wagenburgen. Heute benutzen wir kurze Wege.“
Martin Augspach, Unternehmensbereichsleiter Datenverarbeitung und Organisation, SSB
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mehr mit dem Menschen als mit der 
Technik zu tun hatte.“

Konkrete Bewegung sieht auch DV-
Unternehmensbereichsleiter Augspach: 
„Organisationen wie die SSB sind durch 
die Verkettung von Stetigkeit mit hoher 
Konstanz geprägt. Die Kunden wollen, 
dass der Bus immer an derselben Stelle 
steht. Die Umstellungszyklen unserer 
Software werden aber immer kürzer, ein 
Projekt jagt das andere.“ Auf die Frage, 
ob sein Bereich nach „Führen stärken“ 
Änderungen schneller umsetzen kann, 
antwortet Augspach: „Müssen wir, der 
Druck ist enorm. Und wir müssen den 
Prozess am Leben halten. Als Family 
hätten wir uns da schwergetan.“ Seine 
Schlüsselerkenntnis bei „Führen stär-
ken“? Den Kollegen entdecken im Sinne: 
„He, du bist ja auch nur Mensch.“ – sich 
mit ihm besser verdrahten. Und der Aha-
Effekt? Dass kein Einziger gesagt habe: 
„Das war für die Katz!“

Personalleiter Metzger beschreibt den 
Lerneffekt: „Lerngruppen hatten wir zu-
nächst relativ homogen gebildet. Rück-
meldungen ermutigen uns nun, eine 
größere Spreizung, beispielsweise über 
Hierarchieebenen hinweg, vorzuneh-
men.“ Metzger betont, dass eine verbind-
liche Struktur nötig sei, um den Prozess 
nicht von Beginn an zu zerreden oder zu 
bremsen. Eine intensive Vorbereitung 
und Begleitung im PE-Team gehört dazu, 
ebenso ein Koordinator mit inhaltlichen 
wie organisatorischen Freiräumen.

Mit anderem Selbstvertrauen
Konkrete Veränderungen bei sich und 
dem gesamten Unternehmen bemerkt 
auch Winfried Reichle, Fachbereichslei-
ter Projektmanagement Infrastruktur 
und verantwortlich für das Projekt Stutt-
gart 21. „Verantwortung wird jetzt auch 
linienübergreifend wahrgenommen, und 
es ist klar: Veränderung muss nicht nur 
von außen kommen, sondern auch von in-
nen im Unternehmen.“ „Führen stärken“ 
zeigte bei ihm auch ganz unmittelbare 
Effekte. „Von einer der Veranstaltungen 
bin ich einmal direkt in eine Projektbe-

sprechung gegangen. Da merkten die 
Beteiligten, dass ich mit einem ganz 
anderen Selbstverständnis aufgetreten 
bin.“ Aber mit diesen Dingen sei es wie 
mit dem Kaffee, dessen Wirkung eine 
gewisse Zeit anhalte. „Das muss man 
alle drei bis sechs Monate auffrischen“, 
meint Reichle und verordnet sich in Ab-
ständen Selbstrefl exion als Führungs-
kraft. Das Netzwerk von Mitarbeitern, 
die sich nicht täglich sehen, sei durch 
„Führen stärken“ gefestigt worden. 

Veränderung fällt leichter
Eine wichtige Leistung des Programms 
„Führen stärken“ war und ist offensichtlich 
auch, dass es unter den Führungskräften 
jetzt bei den SSB einen „Begriffsbestand“ 
gibt, was Führung ausmache. So bezeich-
net es Oliver Heisel, der als Dienststellen-
leiter für den Kundenservice zuständig 
ist. Heisel selbst ist Sozialwissenschaftler, 
viele andere Führungskräfte im Unter-

nehmen sind Ingenieure. „Führen“ heiße 
auch und vor allem „Gespräche führen, 
mit den Mitarbeitern, dem Betriebsrat, der 
Unternehmensführung“, ist er überzeugt. 
Bestärkend fand er die Erkenntnis, dass 
Personalführung Zeit brauche. Tröstlich 
sei die Transparenz gewesen, die „Füh-
ren stärken“ geschaffen habe. Bei man-
chem seiner Probleme sei klar geworden: 
„Da schlagen sich die anderen Kollegen 
auch mit rum.“ Ohne „Führen stärken“ 
hätte man das im normalen Alltag nicht 
erkannt. Es sei nach wie vor schwer, so 
Heisel, eingefahrene Verhaltensweisen 
aufzugeben, aber mit der Erkenntnis aus 
dem Prozess fi ele es jetzt leichter. 

ist Berater und Partner 
bei der ComTeam AG, 
Gmund/Tegernsee.

Roberto Ramirez Schmidt  

Soll-Ist-Profil 

Ziel der Stuttgarter Straßenbahnen AG ist die evolutionäre Weiterentwicklung der 
Unternehmenskultur: Mehr Ideen- und Projektkultur, ohne die Stärken der Family- und 
Strukturkultur zu vernachlässigen. Quelle: ComTeam
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winnung von qualifi ziertem Personal, zu 
konzentrieren. Tatsächlich spielt dieses 
Thema 2010 auch im HR-Outsourcing-
Bereich eine besondere Rolle. Zunächst 
einmal betrifft der Mangel an Fachkräf-
ten die Personalabteilungen selbst. Die 
Kooperation mit einem Outsourcing-
Anbieter entlastet ein Unternehmen an 
dieser Stelle direkt. Welche Tätigkeiten 
und Prozesse einem Outsourcing-Partner 
daneben anvertraut werden, hängt stark 
vom betreffenden Unternehmen und 
dessen Größe ab. Aufgrund der hohen 
Standardisierung und den damit verbun-
denen Routineaufgaben ist die Lohn- und 
Gehaltsabrechnung dafür sehr geeignet. 
Zudem ist dies der Bereich, in dem exter-
nen Dienstleistern in nahezu jeder Be-

fragung die größte Kompetenz attestiert 
wird. Entsprechend wurde das Outsour-
cing der Entgeltabrechnung 2010 auf 
breiter Front nachgefragt. 

Kommunikation und Qualität gewünscht 
Auf Anbieterseite blieb der Markt für das 
HR-Outsourcing umkämpft. Die viel be-
schworene Konsolidierung fand tatsäch-
lich statt. Die Auswahl eines geeigneten 
Partners erforderte beim Interessenten 
daher Sorgfalt. Etablierte Anbieter mit 
vorzeigbaren Referenzen waren auch 
2010 in der Regel eine gute Wahl. Mit-

Was war 2010 – was kommt 2011?
MARKTÜBERBLICK. Der HR-Outsourcing-Markt hat sich 2010 dynamisch 
entwickelt. Gefragt ist Qualität. Wir zeigen Hintergründe und wie es weitergeht. 

Nach einem Jahr der sinkenden 
Profi te und der eingefrorenen 
Investitionen ist 2010 die Kri-
se zwar noch nicht komplett 

überwunden, der Aufschwung aber 
glücklicherweise unübersehbar. Vor die-
sem Hintergrund hat sich der Markt für 
das HR-Outsourcing und die damit ver-
bundenen Software-Lösungen auch beim 
Thema Lohn und Gehalt entwickelt. Das 
Auslagern von HR-Prozessen ist der gän-
gige Einstieg in das Outsourcing von Ge-
schäftsprozessen geblieben. Und auf die 
Payroll-Dienste entfallen dabei unverän-
dert die Hauptumsätze. Im Mittelpunkt 
steht hier 2010 der Aspekt Qualität.

Ein Motiv, Aufgaben der Personalabtei-
lung an einen Outsourcing-Anbieter aus-
zulagern, ist im Jahr 2010 immer noch die 
Reduktion der Kosten. Auch die Persona-
ler sollen einen nachweisbaren Beitrag 
zum Erfolg des Unternehmens leisten. 
Payroll-Outsourcing zielt entsprechend 
nicht nur auf den reibungslosen Ablauf 
der Entgeltabrechnung, es soll auch die 
Ergebnisse verbessern. Im Zuge des Auf-
schwungs haben aber andere Themen die 
Diskussion dominiert. Beispielsweise der 
Wunsch, sich wieder verstärkt auf das 
eigentliche Kerngeschäft, etwa die Ge-

telständische Unternehmen achteten 
zudem darauf, dass ein Anbieter auch 
über für sie geeignete spezielle Dienste 
und lokale, länderspezifi sche technische 
Lösungen verfügt, etwa die Abwicklung 
des elektronischen Zahlungsverkehrs mit 
Finanzämtern, Krankenkassen und Mit-
arbeitern. Payroll-Lösungen und Outsour-
cing-Dienstleistungen mussten sehr oft 
auch für das Management von Lohndaten 
in unterschiedlichen europäischen Län-
dern geeignet sein und somit grenzüber-
schreitende Organisationen unterstützen. 
Lange Projektlaufzeiten und hohe Migra-
tionskosten sind hier nicht akzeptabel. 

An bewährten Standards hat sich im 
zurückliegenden Jahr wenig geändert. 
So legen eigentlich alle Unternehmen in 
der Zusammenarbeit mit einem Dienst-
leister Wert auf persönliche Beziehung 
und wünschen sich zentrale Ansprech-
partner, die sie in der jeweils eigenen 
Sprache betreuen. Durchgesetzt hat sich 
auch die Erkenntnis, dass langfristige 
Kos tenvorteile nur durch Analyse und Op-
timierung der Prozesse, durch qualitativ 
hochwertige Beratung und nicht mit dem 
billigsten Anbieter zu erreichen sind.

Beratung im Fokus
2010 ist das Jahr der Beratung. Externe 
Spezialisten von Outsourcing-Anbietern 
waren zunehmend gefordert, ihre Kun-
den bei der Optimierung von HR- und 
Payroll-Prozessen beratend zu unterstüt-
zen. Die Mittel der Wahl: Automatisie-
rung, Standardisierung und Integration. 
Hier kommen dann auch die dazu pas-
senden Software-Anwendungen in den 
Blick. Konkret: Ein Outsourcing-Partner 

 Von Patrick Weber  

Durchgesetzt hat sich die Erkenntnis, dass langfris-
tige Kostenvorteile nur durch Analyse und Optimie-
rung, nicht durch billige Anbieter erreicht werden. 
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sich von beliebigen Orten und mit ver-
schiedenen Anwendergruppen arbeiten. 
Auf der Produktseite profi tieren davon 
besonders Portale, etwa unter dem ESS- 
und MSS-Ansatz (Employee und Mana-
ger Self Service). Die damit verbundene 
Einbindung der Mitarbeiter in die Ab-
läufe der Personalabteilung dient der 
gewünschten Entlastung von Routineauf-
gaben und auch deren Automatisierung.

Das bringt das Jahr 2011
Wagen wir an dieser Stelle eine kurze 
Prognose. Die Kombination von drei Ele-
menten wird zentral: Dienste, Beratung 
und Software. Angebot und Nachfrage be-
wegen sich dabei im Schwerpunkt weiter 
in Richtung der Beratung. Externe Spezia-
listen unterstützen Unternehmen bei der 
Analyse und Modernisierung ihrer HR- 
und Payroll-Prozesse, machen Vorschläge 
zur Prozessoptimierung und empfehlen 
begleitende Software-Technologien. In ei-
nigen Ländern, etwa in Großbritannien 
und den USA, gehen schon heute immer 
mehr Anwender dazu über, HR-Bereiche 
wie Recruiting oder Weiterbildung auszu-
lagern. Payroll-Outsourcing ist hier fast 
schon Standard. Ein Weg, den Unterneh-
men in Deutschland mit einer gewissen 
Zeitverzögerung nun ebenfalls beschrei-
ten. Unternehmen in Deutschland sind 
beim Thema Outsourcing traditionell 
sehr zurückhaltend gewesen. Auch beim 
Thema Payroll. Sicherheitsaspekte 
spielten dabei eine Rolle, die Angst, der-
artig sensible Daten in fremde Hände zu 
geben und die Befürchtung des Kompe-
tenzverlusts. Diese Bedenken verlieren 
allerdings langsam an Bedeutung, denn 
die Verfügbarkeit und Sicherheit der Da-
ten ist gewährleistet. Der Trend zum Out-
sourcing fi ndet daher auch zunehmend 
im Mittelstand statt. 

der Stammdaten oder der Bearbeitung 
von Mitarbeiteranfragen entlastet wer-
den, erfordert dies die Verzahnung von 
Payroll und HR-Management über ange-
passte Prozesse und eine dafür geeignete 
Software-Applikation. Die Entwicklung 
in Richtung Beratung macht gleichzeitig 
ein Problem deutlich: Fachliche Bera-
tung, auch im Bereich Steuern und Recht, 
und ergänzende Dienstleistungen wer-

den oft nur über Partner 
der eigentlichen Software- 
und Outsourcing-Anbieter 
geleistet, sodass es unter-
schiedliche Ansprech-
partner gibt und Brüche 
entstehen. 

Auf technischer Seite 
verbergen sich hinter der 
Verbesserung der Arbeits-
prozesse Technologien, 
die unter den Stichworten 
Portal und Self Services 
von sich reden machten. 
Führungskräfte, Mitarbei-
ter und Personalsachbe-
arbeiter erhalten darüber 
kontrollierten Zugriff auf 
den Personaldatenbe-
stand. Schritt für Schritt 
werden Mitarbeiter so zu 
Verwaltern ihrer eigenen 
Daten.

Einige Worte zur Technik
Wir sprechen 2010 oft 
von webbasierten Anwen-
dungen: Web 2.0, Software 
as a Service (SaaS), Appli-
cation Service Providing 
(ASP), Mobile Computing 
oder die Cloud. Gemeint 

sind damit im Kern Techniken, die eine 
neue Art der Nutzung und des Bezugs 
von Software-Anwendungen ermögli-
chen. Diese werden nicht mehr gekauft, 
installiert und anschließend eingesetzt, 
sie werden gemietet und über das Web 
genutzt. Inhaltlich bedeutsam sind dabei 
die veränderten Einsatzszenarien. Denn 
mit einer so betriebenen Lösung lässt 

prüft am Anfang der Zusammenarbeit 
die bestehenden Geschäftsprozesse eines 
Kunden und führt auf der Basis von so-
genannten Prozess-Templates neue, inte-
grierte Arbeitsabläufe ein. Oder schlägt 
dies zumindest vor. Lösungen zur Ent-
geltabrechnung mussten 2010 daher 
beispielsweise zwingend technologische 
Entwicklungen berücksichtigen, die der 
Reduzierung oder zumindest der Auto-

matisierung von Schnittstellen im Rah-
men der Prozessoptimierung dienten. 
Ziel derartiger Aktionen ist es, über 
die in anderen Kundenprojekten ent-
standenen Best-Practice-Lösungen die 
Gesamtkosten des Kunden (Total Cost 
of Ownership) zu reduzieren. Dazu ein 
Beispiel: Soll die Personalabteilung von 
Routineaufgaben wie der Aktualisierung 

Grenzüberschreitende Organisation ist unerlässlich, wenn Lohn-

daten aus mehreren Ländern vorliegen.

ist Geschäftsführer der 
SD Worx GmbH.

Patrick Weber 



unternehmen, insbesondere Stadtwer-
ken, ab und bietet Lösungen in allen 
aktuellen technischen und betriebswirt-
schaftlichen Fragen. Zum Fundament 
der eigenen mittelständischen Praxis 
kommt das Kooperations-Know-how aus 
einer fast 140-jährigen Erfahrung in der 
Zusammenarbeit mit Kommunen, mit 
Beteiligungsgesellschaften und Energie-
versorgungsunternehmen. Diese Doppel-

Kompetenz in Energie bündeln
PRAXIS. Für jährlich über 50.000 Abrechnungen ihrer Kunden benötigt die 
Rheinische Energie AG eine Entgeltlösung, die die Vielzahl prozessspezifi scher 
Kundenanforderungen, Tarife und Betriebsvereinbarungen bewältigt. 

Die Rhenag – Rheinische En-
ergie AG – ist ein regionaler 
Energieversorger und hat sich 
gleichzeitig spezialisiert auf 

Kooperationen mit Kommunen und Stadt-
werken. Das Spektrum der Leistungen 
deckt den kompletten Tätigkeitsbereich 
von kommunalen Energieversorgungs-

kompetenz ist in Deutschland einzigartig. 
Auch im Bereich Personalwirtschaft 
unterstützt die Rhenag ihre Dienstleis-
tungskunden, die Kommunen oder En-
ergieversorger, im Tagesgeschäft oder 
in Sonderprojekten. Neben der Bera-
tung und Unterstützung in Fragen des 
Personalmanagements sowie der Per-
sonalentwicklung umfasst das Angebot 
der Rhenag auch die vollständige oder 
teilweise Übernahme von Prozessen, wie 
zum Beispiel in der Entgeltabrechnung. 

Moderne Dienstleistungsangebote 
im Rechenzentrum 
Im Rechenzentrum der Rhenag werden 
jährlich zirka drei Millionen Zähler (Gas, 
Strom oder Wasser) der Endkunden im 
Energiebereich mit einem fakturierten 
Gesamtvolumen von fast sechs Milliar-
den Euro abgerechnet. Das moder-
ne Rechenzentrum ist auch Kern der 
Dienstleistungsangebote der Rhenag. 
Die Kunden können hier im Application-
Service-Providing (ASP) auf verschie-
dene Software-Lösungen zugreifen. Sie 
sparen Lizenz- und Wartungskosten und 
haben die Sicherheit einer immer aktu-
ellen Lösung, die allen gesetzlichen und 
rechtlichen Vorschriften genügt. 

Auch auf der Hardware-Seite sei die 
ASP-Lösung oft attraktiver als der Unter-
halt eigener Rechner, erklärt Sabine Kor-
nisch, die das Dienstleistungsgeschäft 
der Rhenag betreut. „Wir haben Rechner-
laufzeiten von dreieinhalb bis maximal 
vier Jahren. Dann wird ausgetauscht, 
um in der Hardware-Performance ab-
solut up to date zu bleiben. Gerade bei 

 Von Andrea Goffart 

Traditionsreiches Gebäude, 140-jährige Erfahrung, modernes Rechenzentrum: Die Rhenag in Köln.
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Freiheit beginnt
mit System

Um Ihnen die Freiräume für moder-
nes Personalmanagement zu
schaffen, verbinden wir Erfahrung
mit systematischer Vorgehensweise.
Denn erfolgreiche HR-Projekte brau-
chen eine klare Leistungsde)nition
und eine solide Aufnahme der Ist-
und Soll-Situation.

Als erfahrener HR- und IT-Dienst-
leister beraten wir Sie bei der Aus-
wahl und Einführung Ihrer HR-Soft-
ware, betreiben Ihre Applikationen
in unseren Rechenzentren und über-
nehmen auf Wunsch vielfältige
administrative Personalaufgaben
wie Entgeltabrechnung oder Bewer-
bermanagement. Sie wählen genau
die Leistung, die Sie brauchen. Wir
machen uns an die Arbeit.

Mehr Informationen unter 0621
4001-2396 oder www.bebit.de

partner keine Bausteine sind, son-
dern die gesamte Prozesskette der 
Personalarbeit abdecken“, erklärt 
Wolfgang Nassen, Leiter Personal-
management, Rhenag. „Mit dem 
Produkt Lima der Rhenag und den 
Veda-Lösungen haben wir eine um-
fassende Gesamtlösung für unser 
Marktsegment geschaffen.“

Seit vergangenem Jahr setzt Rhenag 
nun auch Veda HR Entgelt sowohl für 
die hauseigene Entgeltabrechnung 
der Mitarbeiter als auch für die Ent-
geltabrechnung der Dienstleistungs-
kunden ein. Der Wechsel der bis dato 
eingesetzten Payroll-Lösung Paisy 
wurde Ende 2008 strategisch erfor-
derlich, um langfristig die Investition 
in die bestehende Systemarchitektur 
zu schützen und die eingesetzte IBM 
i-Series in allen Aufgabenbereichen 
zukunftsfähig zu halten. Rhenag 

entschied sich für Veda HR Entgelt. 
In das komplexe Auswahlverfahren 
waren sowohl eine externe Unter-
nehmensberatung als auch Anwen-
derkreise der Kunden eingebunden 
– letztlich war entscheidend, dass 
Veda-Lösungen die gesamte perso-
nalwirtschaftliche Prozesskette ab-
bilden und Systemarchitektur sowie 
Datenkonzept der Rhenag passgenau 
abdecken konnten. 

Die Vorteile der neuen Payroll-Lö-
sung gegenüber Paisy liegen in den 
Möglichkeiten des modularen Pro-
zessdesigns in einem integrierten 
Datenbanksystem. Funktional ist die 
problemlose Anbindung an die MS-
Offi ce-Produkte im Tagesgeschäft 
sehr hilfreich. Überzeugend war zu-
dem die Bereitschaft, kundenspezi-
fi sche Anforderungen in das System 

den leistungsfähigen, aber auch 
teuren IBM-Power-Systemen, die wir 
in unserem Rechenzentrum nutzen, 
könnten die Unternehmen selbst 
sich diese hohen Aktualisierungszy-
klen schon allein aus Kostengründen 
keinesfalls leisten.“ Es lohne sich 
daher, betont Sabine Kornisch, den 
Kosten-/Nutzenvergleich im ASP zu 
machen, zumal das Lösungsangebot 
der Rhenag das gesamte Geschäfts-
spektrum ihrer Dienstleistungskun-
den abdecke.

Praxisnahe Lösungen 
entlang der Prozesskette
Mit dem Produkt Lima stellt Rhenag 
im ASP eine hauseigene, praxisnahe 
Lösung zur Abwicklung aller Ge-
schäftsprozesse der modernen Ener-
gieversorgung zur Verfügung. Lima 
bietet den Dienstleistungskunden 

ein effi zientes Abrechnungssystem 
mit integrierter Bearbeitung der 
Kundenwechselprozesse, die im libe-
ralisierten Energiemarkt zum Tages-
geschäft gehören. In den Bereichen 
Personalmanagement, Personal-
entwicklung sowie auch Finance 
& Accounting können die Dienst-
leistungskunden der Rhenag auf 
das integrierte Lösungsangebot der 
Veda GmbH aus Alsdorf zugreifen. 
Flexibel und prozessorien tiert kön-
nen sie einzelne Elemente, wie zum 
Beispiel die Zeitwirtschaft oder die 
Personalkostenplanung, in ihre Pro-
zesse integrieren oder die gesamte 
Lösungspalette im ASP nutzen. 

„Rhenag bietet nicht nur Software, 
sondern auch Inhalte und Prozesse. 
Daher ist es uns wichtig, dass auch 
die Lösungen unserer Kooperations-
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„Diese Aktualisierungszyklen können Betriebe 
sich schon aus Kostengründen nicht leisten.“ 

Sabine Kornisch, Leiterin Dienstleistungsgeschäft, Rhenag
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zu integrieren und als Voraussetzung 
dafür die Mandantenfähigkeit sowie Of-
fenheit von Veda HR Entgelt. 

„Rhenag steht für Tradition und lang-
fristige Partnerschaften. Wir arbeiten 
seit mehr als 30 Jahren mit Lösungen 
von Veda in den Bereichen Zeitwirt-
schaft sowie Finance & Accounting und 
setzen auch HR-Management-Lösungen 
dieses langjährigen Partners ein. So war 
es nur  ein folgerichtiger Entschluss, in 
gemeinsamer Diskussion mit unseren 
Kunden den Wechsel zu Veda HR Entgelt 
zu vollziehen“, erklärt der Personalma-
nagement-Leiter Wolfgang Nassen.

Entgeltabrechnung in individueller 
Servicetiefe
Den Payroll-Prozess übernimmt die Rhei-
nische Energie AG schon seit Jahren für 
ihre Kunden, entweder als Application-
Service-Provider oder als Outsourcing-
Dienstleister im Part- oder Fullservice. 
Im Rahmen der Dienstleistungsange-
bote, die zur Personalmanagementbera-

tung gehören, können die Kunden die 
Dienstleistungstiefe im Outsourcing 
selbst bestimmen und entlang ihrer 
Prozessstrukturen entscheiden, ob der 
gesamte Entgeltprozess oder nur ein 
Teilprozess – zum Beispiel die Qualitäts-
kontrolle – ausgelagert wird. Die Ergän-
zung des Entgeltprozesses um weitere 
personalwirtschaftliche Beratungs- und 
Serviceleistungen der Rhenag bietet den 
Dienstleistungskunden die Möglichkeit, 
im eigenen Haus die personalwirtschaft-
liche Betreuung auszuweiten oder zu in-
tensivieren.

Veda, selbst Outsourcing-Dienstleister 
für HR-Management-Lösungen in indi-
vidueller Servicetiefe, konnte die eige-
ne Expertise hier für das Customizing 

der verschiedenen Rhenag-Kundenlö-
sungen perfekt einsetzen. Für jährlich 
über 50.000 Abrechnungen hat Veda im 
Projekt bei der Rhenag die kundenspe-
zifi schen Anforderungen zu Servicetiefe 
sowie Tarif- und Betriebsvereinbarungen 
zu einer sehr passgenauen Payroll-
Anwendung integriert. Die Einbindung 
von Veda HR Entgelt in das Rechen-
zentrum der Rhenag und die Prozess-
landschaften der Anwender (Rhenag 
und Kunden) erforderte eine Reihe von 
Anpassungen an die unterschiedlichsten 
Tarifsysteme der Anwender. So musste 
zum Beispiel für die Rhenag ein spezi-
elles Altersvorsorgemodell, das auf dem 
TV-V (Tarifvertrag Versorgungsbetriebe) 
basiert, komplett adaptiert werden. 

Auch Betriebsvereinbarungen, die aus 
den Unternehmenshistorien heraus sehr 
verschieden sind, wurden unterneh-
mensindividuell integriert. Die Mühe 
hat sich gelohnt: „Als Lösungsanbieter 
und Dienstleister für die Rhenag und de-
ren Kunden konnten wir unsere breite 

Kompetenz im Energiemarkt noch erwei-
tern. So können wir uns ganz vorne plat-
zieren, wenn es darum geht, integrierte 
HR-Management-Lösungen für die Key 
Player im Energiemarkt anzubieten“, be-
stätigt Dr. Ralf Gräßler, geschäftsführen-
der Gesellschafter der Veda GmbH.

Einheitliche Benutzeroberfl äche 
für alle Lösungen
Gleichzeitig mit der Implementierung 
der neuen Payroll-Lösung haben Veda 
und Rhenag der gesamten Software-
Landschaft ein einheitliches „Look and 
Feel“ aufgesetzt. Mit dem Veda-eigenen 
Migrations-Framework Jump wurden al-
le Lösungen mit einer grafi schen Ober-
fl äche ausgestattet, die Mitarbeitern und 

„Bei integrierten HR-Management-Lösungen im Ener-
giemarkt können wir uns nun ganz vorne platzieren.“ 

Kunden jetzt eine integrierte und moder-
ne Arbeitsumgebung für alle Ansprüche 
bietet. Die einheitliche Benutzeroberfl ä-
che erlaubt medienbruchfreies Arbeiten 
über die gesamte Prozesskette von der 
Energiekundenabrechnung über die Fi-
nanzbuchhaltung bis zum Payroll-Sys-
tem. Jump ermöglicht den Transfer von 
Anwendungen für IBM Power Systems 
in Java Rich Internet-Applikationen ohne 
Neuentwicklung. 

Die Rhenag möchte mit dieser Maß-
nahme bereits getätigte Investitio nen in 
die neue Generation sichern – und die 
Rechung geht auf: Die Mitarbeiter sind 
motiviert, weil sie effi zient arbeiten kön-
nen. „Die grafi sche Oberfl äche wurde 
quasi einfach obendrauf gesetzt. Der 
Aufwand für Rhenag war dabei über-
schaubar, da Veda die Umsetzung in 
Projektarbeit übernommen hat“, erklärt 
Sabine Kornisch. 

Standardisierte Outsourcing -Lösungen 
funktionieren nicht
Die für Rhenag geschaffene Entgeltlö-
sung ist sehr individuell, da sie sowohl 
die Kundenprozesse berücksichtigt als 
auch die gewachsenen Abrechnungs-
historien aus Tarifen oder Betriebs-
vereinbarungen einbezieht. In dieser 
Individualität und Flexibilisierung sehen 
die Verantwortlichen bei Rhenag und Ve-
da die Zukunft des Outsourcings. 

Sie gehen dabei von dem sicheren Wis-
sen aus, dass Unternehmen, die Prozesse 
auslagern, diese damit auch optimieren 
und damit die Qualität sichern, respekti-
ve steigern. Da Outsourcing sich immer 
an den Gesamtprozessen der Unterneh-
men orientiert, lassen sich strukturelle 
Besonderheiten auch im Servicepaket 
der Rhenag weiterhin integrieren. So 
werden auch neue Dienstleistungskun-
den ihre individuelle Payroll-Lösung 
erhalten und von der Dienstleistungser-
fahrung der beiden Outsourcing-Anbie-
ter profi tieren.  

Andrea Goffart ist freie Journalistin 
in Stolberg bei Aachen.

Dr. Ralf Gräßler, Geschäftsführer Veda GmbH
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Herausforderungen für Personaler 
UMFRAGE. Wo werden in Zukunft die größten Hürden für Personaler sein, um 
das Outsourcing zum Erfolgsmodell zu machen? Fünf Fachleute geben Auskunft.   

ben?‘ Sorgfalt ist auch notwendig bei der 
Identifi kation des passenden Anbieters 
für einen Wechsel. Die spezifi schen Pa-
rameter dabei reichen von der Internatio-
nalität des Anbieters, seiner Kompetenz 
in Business Process Outsourcing (BPO) 
und Consulting, der ‚Cultural fi t‘ bis hin 
zum Qualitäts- Leistungs-Verhältnis und 

den Service-Level-Agreements. Weitere 
Herausforderung bleibt, trotz der Kom-
plexität der heutigen Systemlandschaften 
und Prozessvielfalt, eine saubere, interne 
Vor-Evaluation für eine korrekte Lösungs-
auswahl durchzuführen. Die Vielzahl an 
Systemen und Schnittstellen und die ver-
schiedenen Modelle (Best-of-breed oder 
integriertes Modell) erschweren diese 

Aufgabe. Schließlich wird der HR-Ver-
antwortliche klar den Grad der Flexibili-
tät technischer Systemlandschaft versus 
Prozesswünschen bestimmen müssen. 
Häufi g liegen beispielsweise ältere An-
wendungen vor, die aber gleichzeitig 
hohe Prozessanforderungen für neuere 
Themen wie Talent Management erfüllen 
sollen. Die Beantwortung dieser Fragen 

darf zudem nicht taktisch geprägt sein, 
beispielsweise weil Anwender einfach 
am liebsten keine Veränderung wollen.“  

Hild: „Mitarbeiterauswahl entscheidet“
Die richtige Mitarbeiterauswahl ist für 
Jörg Hild, Geschäftsführer Compass 
Deutschland GmbH, Wiesbaden, das 

entscheidende Kriterium für Erfolg 
oder Misserfolg des Projekts. Hild: „Die 
größte Herausforderung für die Perso-
nalabteilung beim Outsourcing ist die 
Auswahl der richtigen Mitarbeiter: Wer 
wechselt zum Dienstleister – wer bleibt 
im eigenen Unternehmen, bildet die so-
genannte ‚Retained Organization‘, die 
dann die ausgelagerten Prozesse steuert? 
Diese Mitarbeiter müssen vor allem zum 
Managen statt zum Selbermachen in der 
Lage sein. Zugleich müssen die Persona-
ler darauf achten, ob eventuell wichtige 
Kompetenzen verloren gehen, die in an-
deren Bereichen benötigt werden.

Bis etwa 2015 wird die Personalüber-
nahme durch Dienstleister schwierig 
sein. Bis dahin haben diese noch genug 
Personal und reduzieren oft selbst ihre 
Belegschaft. Das kann bedeuten, dass 
Mitarbeiter nicht wechseln wollen, da 
sie eine Kündigung befürchten. Nach 
2015 dürfte sich die Herausforderung 
umkehren:  Aufgrund des zunehmenden 
Fachkräftemangels wollen gegebenen-

 Von Katharina Schmitt (Red.) 

Ob ein Outsourcing-Projekt  den 
erhofften Erfolg bringt, liegt 
nicht allein am Anbieter. Das 
Unternehmen selbst muss auf 

das Vorhaben richtig vorbereitet sein 
und es durchgehend begleiten. Eine 
Schlüsselfunktion kommt dabei der HR-
Abteilung zu. Komplexe Regelungen, die 
Internationalisierung der Unternehmen 
und der offen ausgetragene Wettbewerb 
unter den Anbietern machen diese Ar-
beit zunehmend schwieriger. Wir fragten   
fünf Anbieter, wo sie künftig die größten 
Herausforderungen für Personalverant-
wortliche sehen. 

Grotherr: „Sorgfalt bei der Planung“ 
Sorgfältige Vorbereitung und Planung 
nennt Michael Grotherr, Regional Mana-
ging Director der Northgate Arinso, als 
einen wesentlichen Punkt, den Persona-
ler auch in Zukunft beachten müssen. 

„Wichtig ist, strategische Entscheidungen 
zu treffen, die auch künftige Entwick-
lungen, sei es in Bezug auf das Personal, 
Kapazitäten und die HR- und Unterneh-
mensstrategie berücksichtigen. Der HR-
Verantwortliche sollte sich stets fragen: 
‚In welchen Bereichen und bei welchen 
Prozessen werde ich in Zukunft die kri-
tische Masse für einen Business Case ha-

„Durch Outsourcing dürfen keine 
wichtigen Kompetenzen verloren gehen.“ 

Jörg Hild, Geschäftsführer Compass Deutschland GmbH

„Strategische Entscheidungen fi nden, die
künftigen Entwicklungen standhalten.“
Michael Grotherr, Regional Managing Director Northgate Arinso 
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nicht nur scheinbar ‚billiger‘). Dabei 
sollten sie stets die Gesamtzusammen-
hänge im Blick haben. Bei ausreichender 
Klarheit über das Potenzial von HR-Out-
sourcing sind dann die Voraussetzungen 
zu schaffen, damit das HR-Outsourcing 
auch wirklich gelingt. Zu Beginn eines 
solchen Vorhabens ist zunächst einmal 
im Detail festzustellen, was ein externer 
Dienstleister wirklich besser oder bei 
gleicher Qualität kostengünstiger kann. 
Hier sind eine klare Defi nition der Pro-
zesse, die ausgelagert werden sollen, ei-
ne saubere Prozesskostenrechnung (die 
auch den Integrationsaufwand und mög-
liche Friktionen berücksichtigt) und kla-

re Service-Levels entscheidend. Das sind 
dann auch geeignete Grundlagen für ein 
Benchmarking externer Anbieter.

Als Drittes muss die Antwort auf die 
Frage ‚Masse oder Individualität?‘ klar 
sein. Die Wahl des richtigen Dienstleis-
ters erfolgt nach oder mit der Prozess-
defi nition. Geht es um standardisierte 
Prozesse wie den der Entgeltabrechnung 
oder muss ein Dienstleister mit hohem 
Serviceverständnis her? Wesentlich ist 
vor allem eine klare Service-Level-Ver-
einbarung mit dem externen Partner. 

Wer macht was?  Gerade daran sind 
Outsourcing-Projekte in der Vergangen-
heit immer wieder gescheitert, zum Bei-
spiel aufgrund schwer durchschaubarer 
Abrechnungsmodi oder eines unzurei-
chenden Schnittstellenmanagements.

Outsourcing braucht als viertes Kri-
terium für eine breite und nachhaltige 

Akzeptanz Motivationsförderung im HR-
Bereich und im Management. Hat ein 
Mitarbeiter den Eindruck, dass indivi-
duelle Themen nur über den Outsourcer 
‚verwaltet‘ werden, läuft das Unterneh-
men Gefahr, die Mitarbeiterbindung zu 
strapazieren. Hat der Personaler den 
Eindruck, dass er mehr statt weniger 
Routinen zu bearbeiten hat, gefährdet 
auch das die nachhaltige Akzeptanz und 
den Erfolg der Outsourcing-Lösung.“ 

Paatz:„Outsourcing sauber integrieren“
Beim Begriff Outsourcing denken Be-
schäftigte sofort an Arbeitsplatzverlust, 
sagt Michael Paatz, Geschäftsführer der 

Profi bu GmbH. „Dabei muss Outsour-
cing nicht mit Entlassungen einherge-
hen, wenn es integriert wird. Wir gehen 
mit der Profi bu diesen Weg und denken 
uns in das Unternehmen hinein: In seine 
Eigenheiten, seine Geschichte und seine 
Menschen. Wir sorgen dafür, dass die 
vorhandenen Strukturen der Entgeltab-
rechnung weitgehend erhalten bleiben, 
dass wir das Vertrauen der Beschäf-
tigten in ihre Personalabteilung nicht 
gefährden, sondern festigen. Wir nutzen 
das Wissen der Belegschaft und setzen 
es zielorientiert ein. Nur so erreichen 
wir die gesetzten Ziele gemeinsam.

Oft stellen wir fest, dass manche Pro-
zesse nicht sauber defi niert sind und 
empfehlen daher ihre Optimierung. 
Die Ablösung der bisherigen Verfah-
rensweise erfordert immer eine Weiter-
entwicklung der Mitarbeiter und trifft 
daher zunächst auf einen gewissen Un-
mut. Nach dieser Eingewöhnungsphase 
versichert man uns aber allerorts eine 
deutliche Qualitätsverbesserung. Nicht 
nur bezogen auf das Ergebnis der Ent-
geltabrechnung, sondern auch auf die 
allgemeinen Arbeits- und Prozessbedin-

falls mehr Mitarbeiter als vorgesehen 
zum Dienstleister wechseln, da sie dort 
bessere Arbeitsbedingungen erwar-
ten. Immer wichtiger wird die richtige 
Kommunikation mit den Mitarbeitern. 
Nur frühe Transparenz über geplante 
Outsourcing-Projekte verhindert, dass  
die Belegschaft von Gerüchten verunsi-
chert wird. Die Personalabteilung sollte 
bestimmen, wann, wie und in welcher 
Informationstiefe das Vorhaben im Haus 
bekannt gegeben und wann die Arbeit-
nehmervertretung einbezogen wird. Ein 
Umdenken ist vor allem in Unternehmen 
erforderlich, in denen die Personalab-
teilung zu spät eingebunden wird (was 
leider noch zu oft geschieht). Dadurch 
entstehende Defi zite lassen sich nach-
träglich nur schwer wieder korrigieren. 
Schon beim ‚Nachdenken‘ über Outsour-
cing-Projekte sollte die HR-Abteilung be-
teiligt werden.“ 

Felser: „Sicherstellen der Akzeptanz“
Die Aufgaben für HR-Verantwortliche, 
die die Zukunftsinitiative Personal (ZIP) 
defi niert, lauten: „Klärung der geschäfts-
relevanten Effekte, Schaffen der inter-
nen Voraussetzungen, Identifi kation
geeigneter Partner, Sicherstellen der 
Akzeptanz.“ Dr. Winfried Felser, Spre-
cher des Zusammenschlusses mehre-
rer führender HR-Dienstleister, erklärt: 
„Fasst man die Feedbacks aus dem Kreis 
unserer ZIP-Mitglieder zusammen, so 
kann man die folgenden vier Herausfor-

derungen feststellen: Personaler müssen 
zunächst einmal die Effekte von HR-
Verbesserungsinitiativen, wie dem HR-
Outsourcing, geschäftsrelevant messbar 
machen (können). Nur so können sie 
Klarheit schaffen, wann und wo HR-Out-
sourcing für das eigene Unternehmen 
wirklich die bessere Lösung ist (und 

„Fahrlässig ist, nur Kostenreduktion mit 
Outsourcing in Verbindung zu bringen.“

Michael Paatz, Geschäftsführer Profi bu GmbH

„Klarheit schaffen, wann und wo HR-Out-
sourcing wirklich die bessere Lösung ist.“ 
Dr. Winfried Felser, Sprecher der Zukunftsinitiative Personal (ZiP)

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an katharina.schmitt@personalmagazin.de
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gungen. Sind Abläufe klar defi niert, in 
sich abgestimmt und praxisorientiert, 
überzeugen sie auch die Mitarbeiter und 
fi nden deren Anerkennung. Diese ist die 
Voraussetzung für eine Integration und 
den angestrebten wirtschaftlichen Erfolg.

Outsourcing nur mit Kostenreduktion 
in Verbindung zu bringen, verhindert 
die Nutzung und Weiterentwicklung un-
ternehmerischer Möglichkeiten. Durch 
integriertes Outsourcing kommt Wissen 
und Kompetenz ins Unternehmen, was 
sich mehrfach positiv auswirkt. Ich denke 
zum einen an die Verbesserung von Per-
formance, Reaktions- und Lösungszeit 
und Kommunikation, also Faktoren in 
unmittelbarem Zusammenhang mit der 
Entgeltabrechnung. Zum anderen kann 
durch Outsourcing auch ein Mehrwert 
für andere Prozesse generiert werden, 
etwa beim Controlling oder Reporting 
oder beim Personal- und Kostenstellen-
management mittels eines komplexen, 
interaktiven Organigramms. 

Natürlich gibt es kein Standardrezept 
für Qualitätsverbesserung, denn jedes 
Unternehmen ist anders, hat andere 
Strukturen, eine andere Kultur. Daher ist 

auch das Optimierungspotenzial immer 
individuell. Diese persönliche Vorge-
hensweise der Profi bu wird von unseren 
Kunden stets honoriert. Ich bin über-
zeugt, dass die Verbindung von Fach-
kompetenz und persönlicher Ansprache 
in zehn Jahren den Beweis geführt haben 
wird, dass erfolgreiches, integriertes 
Outsourcing nur so funktioniert.“

Eggert: „Konsequenz entscheidet“ 
Angesprochen auf die großen Herausfor-
derungen für Personalverantwortliche, 

erklärt Thomas Eggert, Geschäftsführer 
TDS HR Services & Solutions GmbH: 
„Die Praxis zeigt vier typische Hürden 
beim Schritt zu einem erfolgreichen 
Outsourcing. Dazu zählt beispielsweise 
das Fehlen belastbarer Vergleichsrech-
nungen, mit denen die tatsächlich an-
fallenden internen Kosten denen für das 

Outsourcing gegenübergestellt werden 
können. Ein weiterer Knackpunkt in 
der Praxis sind häufi g unzureichende 
Beschreibungen der Prozesse, die dem 
Dienstleister übertragen werden, sowie 
unzulängliche Defi nitionen der Schnitt-
stellen zwischen Kunde und Outsour-
cing-Anbieter. Ein zusätzlicher Aspekt 
ist die Steuerung des Dienstleisters: Sie 
bildet die Grundlage für eine effi ziente 
Zusammenarbeit.

Und zu guter Letzt gilt es für Perso-
nalleiter, die sich für das Outsourcing 

entschieden haben, konsequent zu sein. 
Wer nur kleine Teile der administrativen 
Routineaufgaben auslagert, verschenkt 
das Potenzial, das die Entlastung der 
eigenen Personalabteilung von diesen 
Zeitfressern bietet – nämlich die drin-
gend benötigten Freiräume für die stra-
tegische Personalarbeit zu schaffen.“ 

„Wer nur kleine Teile der Routineauf-
gaben auslagert, verschenkt Potenzial.“
Thomas Eggert, Geschäftsführer TDS HR Services & Solutions GmbH
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Eine runde Sache:
BRZ-Teil- und Full-Service!

Für Ihre Personalabrechnung wollen Sie hochwertige Qualität
zu einem attraktiven Preis- / Leistungsverhältnis bei voller
Kostenkontrolle?

Sie suchen einen Personalabrechnungsservice, der für Ihre Branche
passt, immer up to date ist und auch spezifische Anforderungen
rasch und zuverlässig löst?

Dann ist unser BRZ-Service für Sie genau die richtige Lösung.
Überzeugen Sie sich selbst – Rufen Sie uns einfach an.
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Mehr Ziffern für 
Tätigkeitsschlüssel

Jeder Entgeltabrechner kennt ihn:  Den 
sogenannten Tätigkeitsschlüssel, der 
Angaben zur Tätigkeit des Arbeitneh-

mers an die Krankenkasse übermittelt. 
Dieser besteht bisher aus fünf Ziffern und 
soll auf neun Ziffern erweitert werden. Die 
ersten fünf Stellen sind dabei für die Ver-
schlüsselung des Berufs vorgesehen, die in 
Kategorien zusammengefasst sind. In die 
weiteren Felder sind Kennzeichen auf für 
den Schul- und Ausbildungsabschluss vor-
gesehen. Neu ist auch eine Abfrage, ob es 
sich um Arbeitnehmerüberlassung handelt, 
und es muss zukünftig auch die Vertrags-
form eingetragen, also genaue Angaben 
über den Umfang (Vollzeit- oder Teilzeit) 
und die Art (befristeter oder unbefristeter 
Arbeitsvertrag) gemacht werden. Welche 
Umstellungsarbeiten damit in 2011 auf die 
Personalabteilungen zukommen, darüber 
werden wir in unserem „Entgelt-Spezial“ in 
Heft 01/2011 informieren.

Der frisierte Gesund-
heitsfonds kommt

Die Koalition hat die Reform der Reform 
in der Krankenversicherung festge-
klopft. Zentrale Punkte sind die Er-

höhung des Beitragssatzes unter Einfrieren 
des Arbeitgeberbeitrags und die Freigabe der 
bisherigen Deckelung für den Zusatzbeitrag. 
Letzterer soll durch einen sogenannten „Sozi-
alausgleich“ abgefedert werden. Für Arbeit-
geber bedeutet dies erhebliche Mehrarbeit. 
Sie müssen den sozialen Ausgleichsbetrag 
errechnen und bei der Beitragsberechnung 
gegebenenfalls vom Arbeitnehmeranteil in 
Abzug bringen. Die Kritik einer übermäßi-
gen Belastung der Entgeltabrechner weist 
das Ministerium zurück. Begründung: Die 
Entgeltabrechnungsprogramme würden das 
Problem beherrschen. Wir informieren aus-
führlich darüber im „Entgelt-Spezial“.

INTERVIEW

„Keine Abteilung zweiter Klasse“
personalmagazin: Die Abteilung Arbeits-
recht des Deutschen Juristentags hat sich 
dieses Jahr sehr arbeitnehmerfreundlich 
gezeigt. Wie erklären Sie sich das?
Prof. Martin Henssler: Die Beschlüsse 
der Arbeitsrechtsabteilung werden seit 
Langem kritisch beäugt, weil hier die 
beiden Blöcke der Sozialpartner aufeinan-
derprallen. Sie fi elen aber nicht einseitig 
arbeitgeberfeindlich aus. Das zeigt etwa 
der Beschluss, die sachgrundlose Befri-
stung beizubehalten, anstatt den Kündi-
gungsschutz in den ersten zwei Jahren 
zu lockern. Die Befristung hebt de facto 
den Sonderkündigungsschutz, etwa für 
Schwangere, auf, endet das Arbeitsver-
hältnis doch jedenfalls durch Zeitablauf. 
Angesichts der zulässigen Kettenbefristung besteht derzeit in den ersten zwei 
Jahren faktisch kein Kündigungsschutz. Die Praxis hat sich damit angefreundet, 
dogmatisch ist es jedoch widersinnig, den Kündigungsschutz so auszuhebeln.

personalmagazin: Einige Beschlüsse fi elen sehr eindeutig aus. Ungewöhnlich, 
hat der Bereich Arbeitsrecht vor vier Jahren schließlich gar nicht abgestimmt.
Henssler: Es ist eine alte Diskussion, ob die arbeitsrechtliche Abteilung über-
haupt Beschlüsse fassen kann. Häufi g geht es ja weniger um die Position des 
juristischen Fachverstands, als um eine politische Entscheidung. Allerdings: Ohne 
Beschlüsse wird das Arbeitsrecht zu einer Abteilung zweiter Klasse. Daher haben 
wir bereits im Vorfeld das Gespräch mit den Verbänden gesucht. Wir brauchen 
nicht vorgefertigte Stellungnahmen, sondern eine offene Diskussion, unabhängig 
davon, welcher Sozialpartner bei der Abstimmung mehr Anhänger im Raum hat. 
Dieses Jahr bemühten sich beide Seiten um einhellige Signale an die Politik. So 
steht etwa die Ausweitung der 400-Euro-Jobs explizit in der Koalitionsvereinba-
rung. Das klare Votum dagegen muss die Politik ernst nehmen.

personalmagazin: Der Juristentag als Bühne für gemeinsame Positionen?
Henssler: Ich sehe es als positives Signal, dass beim Juristentag gewisse 
Grundeinsichten deutlich wurden und sich beide Seiten in einigen Punkten auf 
einheitliche Positionen verständigen konnten. Persönlich fordere ich sehr stark, 
den Dialog zwischen den sozialen Partnern wieder zu aktivieren. Es wird sich in 
Deutschland im Arbeitsrecht nichts bewegen, wenn nicht endlich Arbeitgeberver-
bände und Gewerkschaften stärker aufeinander zugehen und sich zumindest auf 
einige Eckdaten verständigen, die die Politik dann aufgreifen kann.

Das Interview führte Michael Miller.

Prof. Dr. Martin Henssler

Präsident des Deutschen 
Juristentags und Professor an 
der Universität zu Köln



Elena: Spareffekt hält sich in Grenzen

Das Datenabfrage- und Spei-
chersystem „Elena“ über-
lebt (vorerst) noch. Ein 

Antrag der Fraktion Bündnis 90/
Die Grünen, Elena sofort auszu-
setzen, ist gescheitert. Allerdings 
stehen die Elena-Befürworter 
weiterhin vor einem schwie-
rigen Rechtfertigungsproblem: 
Aufgrund einer Untersuchung 
des Nationalen Normenkontroll-
rats hat sich herausgestellt, dass 
durch Elena zwar eine jährliche 
Entlastung von 90,6 Millionen 
Euro zu verzeichen ist. Düster 
sieht dagegen aber die Schätzung 
der Bürokratiekosten in Arbeits-
agenturen sowie Wohn- und Elterngeldstellen aus. Hier sei unterm Strich mit 
einer jährlichen Belastung von 82,3 Millionen Euro zu rechnen. Einen Stopp 
von Elena empfi ehlt der Normenkontrollrat nicht. Das Gutachten enthält je-
doch zahlreiche Vorschläge, wie das Elena-Verfahren kostengünstiger und 
effektiver gestaltet werden kann. Dabei hat die Prüfbehörde auch die system-
technische Durchführung von Elena kritisch untersucht und festgestellt, dass 
schon durch eine besser handhabbare EDV das Meldeverfahren verschlankt 
werden könne. Man darf gespannt sein, in welcher Form Elena den Jahres-
wechsel überlebt. 
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Europarecht schränkt Kirchenrecht ein

Darf eine katholische Kirchen-
gemeinde einen Chorleiter 
entlassen, weil dieser sich 

von seiner Ehefrau getrennt hat und 
mit einer neuen Partnerin zusam-
menlebt? Nach der Rechtsprechung 
des Bundesarbeitsgerichts ist unter 
Berücksichtigung der verfassungs-
rechtlichen Stellung der Kirchen die 
„normale“ arbeitsrechtliche Beurtei-
lung jedenfalls bei kirchlichen Funk-
tionsträgern nicht maßgeblich.

Der Spielraum für Kirchen wird 
für ein derartiges Sonderrecht jetzt  
aber enger, denn der Europäische Ge-
richtshof für Menschenrechte (EG-
MR) in Straßburg hat entschieden, 

dass auch kirchliche Arbeitgeber ei-
ne Interessenabwägung durchführen 
müssen. Im vorliegenden Fall hätte 
die Kirche stärker berücksichtigen 
müssen, dass der Chorleiter nur sehr 
schwer eine andere Arbeit fi nden 
kann (EGMR, Urteil vom 23.9.2010, 
Nr. 425/03). 

Unter den Arbeitsrechtsexperten 
ist jetzt ein Streit entbrannt, welche 
Auswirkungen die Entscheidung des 
Europäischen Gerichtshofs für Men-
schenrechte auf das deutsche Ar-
beitsrecht hat, insbesondere ob hier 
ein bereits abgeschlossenes arbeits-
gerichtliches Verfahren noch einmal 
aufgerollt werden muss.

www.normenkontrollrat.bund.de

Elena spült weniger als erhofft ins Sparschwein.
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… des Betriebsrats wird bestritten. Die-
ser Satz mag in vielen Fällen nur ein 
Textbaustein eines cleveren Anwalts 
sein, der in vielen Kündigungsschutzpro-
zessen ohne entscheidungserhebliche 

 ZUSAMMENFASSUNG Entgegen der Rechtsprechung des Bundesar-
beitsgerichts (BAG) verjährt nach Ansicht des Landesarbeitsgerichts 
(LAG) Düsseldorf Urlaub grundsätzlich nach drei Jahren. Diese Ver-
jährungsfrist beginnt stets zum Schluss des Urlaubsjahres.

RELEVANZ Das Urteil ist Folge der Schultz-Hoff-Entscheidung des 
Europäischen Gerichtshofs (EuGH) vom 20. Januar 2009. Es wird 
derzeit in einer Vielzahl von Fällen noch über Urlaubsansprüche aus 
zurückliegenden Jahren gestritten, da nach der Entscheidung des 
EuGH Urlaub bei lang anhaltender Krankheit nicht mehr verfällt. In 
laufenden Verfahren über lang zurückliegende Urlaubsansprüche 
sollte mit Verweis auf die LAG-Entscheidung und eine bevorstehende 
Klärung durch das BAG die Aussetzung des Verfahrens beantragt 
werden. Gelingt dies nicht, sollte Revision eingelegt und beim BAG 
ebenfalls mit Blick auf das anhängende Verfahren eine Aussetzung 
verlangt werden.

Quelle LAG Düsseldorf, Urteil vom 18.8.2010, 12 Sa 650/10

Zum Thema ... Personalmagazin 6/2009, Seite 74

Verjährung von Urlaubsansprüchen

Quelle LAG Köln, Urteil vom 26.7.2010, 5 Sa/Ga 10/10

Zum Thema ... Personalmagazin 2/2008, Seite 90

Umsetzung eines Betriebsrats in ein Großraumbüro

ZUSAMMENFASSUNG Eine wirksame Urlaubsanordnung durch den 
Arbeitgeber muss konkret erfolgen und setzt voraus, dass für den 
Arbeitnehmer im Vorhinein erkennbar ist, an welchen Tagen und für 
welchen Zeitraum er von seiner Arbeitspfl icht befreit ist.

RELEVANZ Das Landesarbeitsgericht stellt zwar klar, dass der Ar-
beitgeber unter bestimmten Voraussetzungen befugt ist, Rest-
urlaubsansprüche dem Arbeitnehmer auch gegen dessen Willen 
„aufzudrängen“. Dazu muss aber für den Arbeitnehmer eindeutig 
und unmissverständlich eingrenzbar sein, an welchen Kalendertagen 
er tatsächlich Urlaub hat. Im vorliegenden Fall hatte sich der Ar-
beitgeber daher vergeblich auf eine Betriebsvereinbarung berufen, 
in der es hieß: „Für die Zeit vom 1.6.2008 bis 30.11.2008 stellen 
unsere Mitarbeiter, bei nicht ausreichendem Auftragsbestand, ihren 
alten Urlaub zur Verfügung.“ 

Quelle LAG Köln, Urteil vom 21.6.2010, 5 Sa 1472/09

Zum Thema ... Personalmagazin 7/2010, Seite 64

ZUSAMMENFASSUNG Eine Kündigung, die um 10.15 Uhr in den Brief-
kasten geworfen wird, geht noch am selben Tag zu, auch wenn die 
Post üblicherweise früher zugestellt wird.

RELEVANZ Das Urteil zeigt auf, dass auch heute noch die uralte 
arbeitsrechtliche Frage, wann ein Kündigungsschreiben rechtlich als 
zugegangen gilt, eine entscheidungserhebliche Rolle spielen kann. 
Im vorliegenden Fall hatte sich der Arbeitnehmer darauf berufen, 
dass die Post bei ihm in der Regel sehr früh, nämlich „zwischen 8 
Uhr und 8.30 Uhr“  eingeworfen wird und er daher um 10.15 Uhr 
nicht mehr mit Zustellungen rechnen konnte. Das Landesarbeitsge-

richt hat dem entgegengesetzt: 
Ob mit einer Kenntnisnahme zu 
rechnen ist, beurteile sich nicht 
nach den nachgewiesenen 
konkreten örtlichen oder per-
sönlichen Gegebenheiten des 
Adressaten, sondern nach „all-
gemeinen Gepfl ogenheiten“. 
Der Vormittag gehöre insoweit 
noch zur Zeit der „allgemeinen 
Postzustellung“. 

Quelle LAG Berlin, Urteil vom 11.6.2010, 6 Sa 747/10

Zum Thema ... Personalmagazin 3/2004, Seite32

Relevanz ist. Es gibt aber auch immer 
wieder Fälle, in denen tatsächlich im 
Gerichtstermin ein Formfehler im An-
hörungsverfahren präsentiert wird, der 
die Kündigung zum Scheitern bringt. Ein 

Die ordnungsgemäße Anhörung ... 
Beispiel dazu fi nden Sie auf der nächsten 
Seite. Besonders ärgerlich sind derartige 
Fehler dann, wenn es im stattgebenden 
Urteil dann heißt: „Zwar lag ein  Kündi-
gungsgrund an sich vor, aber ...“.

ZUSAMMENFASSUNG Wird einem Arbeitnehmer aus Anlass der Wahl 
in den Betriebsrat ein Großraumbüro zugewiesen, liegt eine Benach-
teiligung im Sinne des § 78 Satz 2 BetrVG vor.

RELEVANZ Es ist zu beachten, dass die Entscheidung des LAG im 
Rahmen einer einstweiligen Verfügung erging. Aus der Begründung 
wird jedoch klar, dass der Arbeitgeber hier deswegen gescheitert ist, 
weil er keinen nachvollziehbaren arbeitsorganisatorischen Grund für 
seine Maßnahme benannt hat. 

Einwurf ist nicht immer Zugang.

Anforderungen an konkrete Urlaubsbestimmung

Briefkastenzugang des Kündigungsschreibens
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ANHÖRUNGSPFLICHT

ZUSAMMENFASSUNG Zur ordnungsgemäßen Anhörung bei einer 
Kündigung, der ein Diebstahlvorwurf gegen einen Betriebsrat zu-
grunde lag, reicht der pauschale Vorwurf „Diebstahl eines Brötchens 
mit Hirtenfl adenbelag am 18.9.2008“ nicht aus.

RELEVANZ Das Urteil reiht sich vom Sachverhalt zunächst in die Reihe 
der Entscheidungen zu Bagatelldelikten ein. Auch hier wird zunächst 
festgestellt, dass der Vorfall als solcher eigentlich einen Kündi-
gungsgrund darstellt. Zur dann erforderlichen Interessenabwägung 
kam das Gericht jedoch nicht. Gescheitert ist hier die Kündigung 
an rein formellen Voraussetzungen. Es zeigt sich wieder einmal, 
dass bei Mitteilungen an den Betriebsrat die zugrunde liegenden 
Tatsachen ausführlich beschrieben werden müssen. Dazu kommt im 
konkreten Fall: Der Betriebsrat hatte auch erfolgreich reklamiert, 
dass es an einer wirksamen Ladung zur Betriebsratssitzung gefehlt 
hat, da aus der Tagesordnung nicht ersichtlich war, welche kon-
kreten personellen Maßnahmen gegenüber Betriebsratsmitgliedern 
getroffen werden sollten. Die Entscheidung ist ein Lehrstück für 
Personalverantwortliche über formelle Fehler bei inhaltlich berech-
tigten Kündigungen von Betriebsratsmitgliedern.

Quelle LAG Nürnberg, Urteil vom 20.7.2010, 5 Sa 666/09 

Zum Thema ... Personalmagazin 10/2008, Seite 80

Arbeitsunfähigkeit in bestreiktem Betrieb

Quelle:  ArbG Dortmund, Urteil vom 10.3.2009, 2 Ca 4882/08

Zum Thema ... Personalmagazin 6/2006, Seite 38

ZUSAMMENFASSUNG Beteiligt sich ein arbeitsunfähig erkrankter 
Arbeitnehmer nicht am Streik, so besteht kein Anspruch auf Entgelt-
fortzahlung, wenn  der Arbeitgeber den Betrieb als Reaktion auf den 
Streik ganz oder teilweise ruhen lässt.

RELEVANZ Das Landesarbeitsgericht (LAG) räumt dem Arbeitgeber 
eine neue Möglichkeit ein, auch arbeitsunfähig erkrankten Arbeit-
nehmern im Streikfall das Entgelt zu verweigern. Ob sich diese Mei-
nung auch bundesweit durchsetzt, bleibt bis zu einer Entscheidung 
des BAG abzuwarten. 

Quelle BAG, Urteil vom 1.9.2010, 6 AZR 700/09

Zum Thema ... Personalmagazin 4/2010, Seite 66

ZUSAMMENFASSUNG  Die kürzere Kündigungsfrist nach § 622 Abs.2 
Satz 2 BGB ist zwar unwirksam. Entsprechende Klagen müssen je-
doch innerhalb von drei Wochen eingelegt werden.

RELEVANZ Das Urteil hindert jüngere Mitarbeiter daran, Klagen aus 
längst abgeschlossenen Arbeitsverhältnissen bezüglich einer nicht 
eingehaltenenden Kündigungsfrist einzureichen.

63URTEILSDIENST
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Auch klare Kündigungsfälle können an formellen 
Voraussetzungen scheitern

Klagefrist bei falschen Kündigungsfristen
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Relevanz der BEM-Pfl ichten steigt
RECHTSPRECHUNG. Ein Urteil zeigt, dass die Pfl icht zum betrieblichen Einglie-
derungsmanagement bei Kündigungen zunehmend zum Problem werden kann. 

Das betriebliche Eingliederungs-
management ist kein Neuland 
mehr. Immerhin existiert die 
entsprechende Verpfl ichtung  

seit 2004. Seit einer Grundsatzentschei-
dung des BAG aus dem Jahre 2007 hat 
diese Pfl icht zur Re-Integration arbeits-
unfähiger Arbeitnehmer erhebliche prak-
tische Bedeutung. Dies gilt insbesondere 
im Zusammenhang mit der krankheits-
bedingten Kündigung eines Arbeitsver-
hältnisses durch den Arbeitgeber. 

Nunmehr könnte eine neue Entschei-
dung des LAG Berlin-Brandenburg die 

Relevanz des betrieblichen Eingliede-
rungsmanagements weiter steigern und 
das BEM-Verfahren auch im Vorfeld ei-
ner betriebsbedingten Kündigung erfor-
derlich machen. Dies würde die Hürden 
für den Arbeitgeber, der aus wirtschaft-
lichen Gründen Arbeitsverhältnisse be-
enden muss, weiter erhöhen.

Die bisherigen Auswirkungen nach der 
Rechtsprechung des BAG
Die Durchführung eines betrieblichen 
Eingliederungsmanagements im Vorfeld 
einer Kündigung wurde bislang stets 
im Zusammenhang mit der krankheits-
bedingten Kündigung diskutiert, die 

der Arbeitgeber aufgrund häufi ger oder 
gar dauerhafter Arbeitsunfähigkeit des 
Arbeitnehmers aussprechen kann. Un-
terlässt der Arbeitgeber vor Ausspruch 
einer krankheitsbedingten Kündigung 
ein vorgeschriebenes betriebliches Ein-
gliederungsmanagement, führt dies 
nach der Rechtsprechung des BAG zwar 
nicht unmittelbar zur Unwirksamkeit 
der Kündigung. Jedoch schmälern sich 
die Chancen des Arbeitgebers im Kün-
digungsschutzprozess deutlich: Der Ar-
beitgeber hat dem Gericht dann im Detail 
zu erklären und zu beweisen, warum der 
Arbeitnehmer auf seinem bisherigen 
Arbeitsplatz selbst nach Anpassungen 
nicht mehr eingesetzt werden kann und 
warum ein alternativer Einsatz auf einem 
anderen Arbeitsplatz nicht in Betracht 
kommt. In der Praxis ist dies oftmals 
nicht erfolgreich möglich.

LAG Berlin fordert BEM vor 
betriebsbedingter Kündigung 
Das LAG Berlin-Brandenburg (Urteil 
vom 4.1.2010; AZ: 10 Sa 2071/09) hatte 
über die Wirksamkeit einer betriebsbe-
dingten Kündigung eines Arbeitnehmers 
zu entscheiden, dessen Arbeitsplatz als 
Verkäufer im Zusammenhang mit einem 
Betriebsübergang weggefallen war. Der 
Arbeitnehmer hatte zuvor länger als sechs 
Wochen innerhalb eines Jahres wegen Ar-
beitsunfähigkeit gefehlt. Ein betriebliches 
Eingliederungsmanagement fand vor Aus-
spruch der betriebsbedingten Kündigung 
nicht statt. Im Kündigungsschutzprozess 
stritten die Parteien unter anderem um 
die Möglichkeit, den Arbeitnehmer auf 
anderen Arbeitsplätzen weiterzube-

 Von Kathrin Vossen 

HINWEIS

BEM-Regeln richtig implementieren 
Es dürfte verfehlt sein, das inzwischen rechtskräftige Urteil des LAG Berlin-Brandenburg 
als bedeutungsarme Einzelfallentscheidung zu bewerten. Es fügt sich vielmehr ein in 
einen seit Jahren zu beobachtenden Trend der arbeitsgerichtlichen Rechtsprechung, die 
betriebsbedingte Kündigung durch Ausdehnung der Weiterbeschäftigungsmöglichkeiten 
zu erschweren. Gerade im Zusammenhang mit größeren betrieblichen Restrukturie-
rungen, die zum Wegfall vieler Arbeitsplätze führen, kann dieses zusätzliche Verfahren 
zu einer erheblichen Steigerung des arbeitgeberseitigen Prüfungsaufwands und damit 
zu zeitlichen Verzögerungen vor Ausspruch betriebsbedingter Kündigungen führen. Denn 
der Arbeitgeber wird für jeden Arbeitnehmer die Arbeitsunfähigkeitszeiten innerhalb 
eines Zwölf-Monats-Zeitraums zu überprüfen haben, um gegebenenfalls das betriebliche 
Eingliederungsmanagement durchzuführen. Erfolgt dies nicht, kann die betriebsbedingte 
Kündigung daran scheitern.Die Arbeitgeber sind daher wohlberaten, soweit noch nicht 
geschehen, Verfahrensregelungen zum betrieblichen Eingliederungsmanagement im 
Unternehmen zu implementieren, um auch im Falle betriebsbedingter Kündigungen ohne 
Verzögerung auf ein etabliertes Verfahren zurückgreifen zu können.
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schäftigen. Der Arbeitgeber behauptete, 
dass keine Arbeitsplätze zur Verfügung 
stünden, die der Arbeitnehmer hätte 
ausfüllen können. Ein betriebliches Ein-
gliederungsmanagement sei von vornhe-
rein aussichtslos gewesen. Der klagende 
Arbeitnehmer machte dagegen geltend, 
dass aufgrund des unterbliebenen be-
trieblichen Eingliederungsmanagements 
das Vorhandensein alternativer Beschäf-
tigungsmöglichkeiten zu vermuten sei. 
Dieser Auffassung schloss sich das LAG 
Berlin-Brandenburg an und erklärte die 
betriebsbedingte Kündigung für unwirk-
sam. Die Pfl icht zur Durchführung eines 
betrieblichen Eingliederungsmanage-
ments bestehe nicht nur bei krankheits-
bedingten Kündigungen. Auch im Vorfeld 
von betriebsbedingten Kündigungen sei 
dieses Verfahren durchzuführen, wenn 
sich die Arbeitsunfähigkeit des Arbeit-
nehmers auf mehr als sechs Wochen 
innerhalb eines Jahres belaufe. Ob ein be-
triebliches Eingliederungsmanagement 
aussichtslos sei und keine alternativen 
Beschäftigungsmöglichkeiten hervorge-
bracht hätte, könne der Arbeitgeber ohne 
Einschaltung von Fachkräften im Rahmen 
des betrieblichen Eingliederungsmanage-
ments nicht beurteilen. Der Arbeitgeber 
habe vielmehr unberücksichtigt gelas-

sen, dass er auch mögliche betriebliche 
Umorganisationen – einschließlich des 
Freimachens von Arbeitsplätzen durch 
Umsetzungen – in Betracht hätte ziehen 
müssen, um dem Arbeitnehmer eine Wei-
terbeschäftigung entsprechend seiner 
gesundheitlichen Einschränkungen zu 
ermöglichen. Der Arbeitgeber habe dem 
Gericht nicht nachvollziehbar erläutert, 
warum an anderer Stelle im Unternehmen 
eine Fortbeschäftigung nicht möglich sei, 
wenn dort leidensgerechte Anpassungen 
bis hin zur Umorganisation vorgenom-
men  würden.

Kommt die zusätzliche Pfl icht zur 
Umorganisation des Arbeitsplatzes?
Dass eine betriebsbedingte Kündigung 
nur wirksam sein kann, wenn keine 
Weiterbeschäftigungsmöglichkeit im 
Unternehmen für den betroffenen Ar-
beitnehmer besteht, ist bekannt. Durch 
die Rechtsprechung des BAG wurde die 
Pfl icht des Arbeitgebers, Weiterbeschäf-
tigungsmöglichkeiten zu berücksich-
tigen, immer weiter ausgedehnt. Zum 
Zeitpunkt der Kündigung bereits freie 
Arbeitsplätze, aber auch solche, die im 
Lauf der Kündigungsfrist frei werden, 
können die Wirksamkeit einer betriebs-
bedingten Kündigung beeinträchtigen. 

Auch vergleichbar muss der Arbeitsplatz 
nicht mehr sein. Der Arbeitgeber muss 
vor einer Kündigung dem Arbeitneh-
mer einen freien oder frei werdenden 
Arbeitsplatz auch zu schlechteren Ar-
beitsbedingungen anbieten, selbst wenn 
die verfügbare Position mehrere Hierar-
chie- und Gehaltsstufen unterhalb der 
aktuellen Position liegt (sogenannter 
Vorrang der Änderungskündigung). 

Allerdings war der Arbeitgeber nach 
bisheriger Rechtsprechung des BAG 
nicht verpfl ichtet, durch Umorganisati-
on einen freien Arbeitsplatz zu schaffen 
oder Arbeitsplätze anzupassen.

Dies sieht das LAG Berlin-Brandenburg 
nun anders und hat die Verpfl ichtungen 
des Arbeitgebers, eine Fortbeschäftigung 
zu ermöglichen, mit seiner Entscheidung 
vom 4. Januar 2010 weiter ausgedehnt. 
Ist ein Arbeitnehmer, dessen Arbeits-
platz etwa aus Gründen einer Restruktu-
rierung wegfällt, in dem von § 84 Abs. 2 
SGB IX genannten Umfang arbeitsunfä-
hig erkrankt, so hat der Arbeitgeber auch 
vor Ausspruch einer betriebsbedingten 
Kündigung  ein betriebliches Einglie-
derungsmanagement durchzuführen. 
Gesundheitliche Einschränkungen des 
Arbeitnehmers müssen also keineswegs 
Grund für die Kündigung gewesen sein. 
Gleichzeitig können sie aber in der Regel 
das Fehlen von Weiterbeschäftigungs-
möglichkeiten nicht mehr begründen. 
Den Arbeitgeber soll nach Auffassung 
des LAG Berlin-Brandenburg zumin-
dest für diesen Personenkreis die wei-
tergehende Pfl icht treffen, sowohl eine 
Umorganisation und Anpassung von Ar-
beitsplätzen als auch ein „Freimachen“ 
von Arbeitplätzen durch Umsetzung an-
derer Arbeitnehmer im Rahmen des be-
trieblichen Eingliederungsmanagements 
ernsthaft zu prüfen. 

ist Partnerin und Fachan-
wältin für Arbeitsrecht bei 
Oppenhoff & Partner, Köln.

Kathrin Vossen  

Richtiges betriebliches Eingliederungsmanagement kann betriebliche Krankheitsursachen aufdecken.
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 „Mitbestimmung klar regeln“
INTERVIEW. Gerade kleinere Betriebe tun sich schwer mit dem betrieblichen 
Eingliederungsmanagement. Richter Franz Josef Düwell nennt aktuelle Probleme.

personalmagazin: Vor sechs Jahren wurde 
das betriebliche Eingliederungsma-
nagement (BEM) gesetzlich eingeführt. 
Was sind häufi ge Fehler der Betriebe?
Franz Josef Düwell: Die Gerichte verhan-
deln oft über Krankheitskündigungen, 
bei denen das BEM vollständig unter-
blieben ist. In einigen Fällen ist das 
BEM auch nicht ordnungsgemäß unter 
Beteiligung des Betriebsrats durchge-
führt worden. Das entspricht rechtlich 
einem nicht durchgeführten Verfahren.

personalmagazin: Heißt dies, dass Betriebe 
das BEM zu selten nutzen?
Düwell: Da muss man differenzieren. Die 
Großbetriebe praktizieren ein gut funk-
tionierendes BEM. Die mittleren Be-
triebe bemühen sich. Es kommt jedoch 
häufi g zu Meinungsverschiedenheiten 
zwischen Management und Betriebsrat, 
insbesondere über die Fragen, wer die 
Langzeitkranken ansprechen oder als 
Fallmanager wie ein Lotse das Verfah-
ren steuern soll. Diese Probleme sind 
meist über die Einigungsstelle lösbar. 
In Kleinbetrieben ist die Implementie-
rung des BEM schwieriger. Eine Lösung 
kann darin bestehen, dass Krankenkas-
sen und Berufsgenossenschaften die 
Rolle des Fallmanagers übernehmen.

personalmagazin: Welchen Nutzen hat das 
BEM für Unternehmen überhaupt?
Düwell: Der Arbeitgeber vermeidet sozial 
ungerechtfertigte Krankheitskündi-
gungen und damit Zeit- und Geldverlust 
durch Kündigungsrechtsstreitigkeiten. 
Er gewinnt Klarheit über die noch 
vorhandenen persönlichen und betrieb-

lichen Beschäftigungsmöglichkeiten. 
Und: Er verhindert ein vorschnelles 
Ausscheiden von erfahrenen Fachkräf-
ten. Das ist von großer Wichigkeit im 
Hinblick auf die demografi sche Ent-
wicklung und den Facharbeitermangel.

personalmagazin: Welche Anforderungen 
müssen Betriebe für das BEM erfüllen?
Düwell: Bei der Durchführung des BEM 
wird häufi g zu wenig geprüft. Es reicht 
nicht, nur die Anpassung vergleich-
barer Arbeitsplätze zu untersuchen. 
Der Arbeitgeber muss Betriebsrat und 
beteiligtem Arbeitnehmer mitteilen, 
welche – auch besetzten – Arbeitsplätze 
für eine Versetzung in Betracht kom-
men. Sodann ist gemeinsam – eventuell 
zusammen mit dem Betriebsarzt – zu 
klären, ob trotz einer Versetzung mit 
erheblichen Arbeitsunfähigkeitszeiten 
zu rechnen ist oder ob eine positive 
Zukunftsprognose abgegeben werden 
kann. Zudem muss eine solche Maß-
nahme dem Arbeitgeber möglich und 
zumutbar sein.

personalmagazin: Gibt es notwendig Ände-
rungen der Regelungen zum BEM?
Düwell: Erstens: Es fehlt eine klare Rege-
lung zur Frage der Beteiligungsrechte 
des Betriebsrats. Wie so häufi g hat 
sich die Gesetzgebung hier „gedrückt“. 
Konsequent sollte im Gesetz stehen: 
Die Regeln für Ablauf und Verfahren 
der Durchführung des BEM treffen Ar-
beitgeber und Betriebsrat gemeinsam. 
Kommt es zu keiner Vereinbarung, ist 
auf Antrag einer Betriebspartei die Eini-
gungsstelle zu bilden. Diese stellt dann 

das abstrakt generelle Regelwerk auf.
Zweitens: Ich erhoffe mir Klarheit von 
einer Entscheidung, die beim Ersten 
Senat des BAG ansteht (Az. 1 ABR 
46/10). Es geht um das Recht des 
Betriebsrats, die Pfl icht zum BEM zu 
überwachen. Die Frage dabei: Darf der 
Arbeitgeber Namen und Fehlzeiten der 
Mitarbeiter an den Betriebsrat weiter-
geben? Manche Datenschützer zweifeln 
an der Zulässigkeit der Weitergabe. Das 
Arbeitsgericht Bonn als Vorinstanz hat 
zu Recht erkannt, dass § 84 Abs. 2 Satz 
1 SGB IX eine ausreichende Ermächti-
gung enthält. Die Datenschützer mögen 
überzogene Bedenken zurückstellen. 

ist Vorsitzender Richter des Neunten 
Senats am Bundesarbeitsgericht, unter 
anderem zuständig für Arbeits- und 
Gesundheitsschutz.

Prof. Franz Josef Düwell

Das Interview führte Michael Miller.     
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Lebensarbeitszeit richtig regeln
ÜBERBLICK. Wer langfristige Personalplanung betreibt, sollte auch die 
Möglichkeit prüfen, Arbeitszeitkonten bis zum Rentenalter durchzuplanen. 

Lebensarbeitszeit-
konten (LAZ) sind 
in der Regel auf 
eine „Frühverren-

tung“ gerichtet, bei der, 
ähnlich wie bei der Alters-
teilzeit, Guthaben ange-
spart wird, um es für eine 
bezahlte Freistellung vor 
der gesetzlichen Alters-
rente zu verwenden. LAZ 
sind von Kurzzeitkonten, 
die dem Ausgleich kurz-
fristig schwankenden Ar-
beitsanfalls dienen, und 
von Langzeitkonten, die 
längere Freistellungen im 
Arbeitsverhältnis, zum 
Beispiel Sabbaticals be-
zwecken, zu unterschei-
den. Der Unterschied 
zur Altersteilzeit besteht 
vor allem darin, dass die 
Ansparphase nicht erst 
dann beginnt, wenn das 
Rentenalter in greifbare 
Nähe gerückt ist, sondern 
dass das Arbeitszeitkon-
to schon während der 
gesamten Beschäftigungszeit aufgefüllt 
werden kann. Diese Zwecksetzung muss 
bei der Einführung von LAZ schriftlich 
geregelt werden. Schon bei der Einfüh-
rung des LAZ sollte die Verpfl ichtung 
des Arbeitnehmers geregelt werden, das 
Wertguthaben auch tatsächlich ab einem 
bestimmten Zeitpunkt für den vorgezo-

genen Ruhestand zu verwenden, spätes-
tens dann, wenn das Wertguthaben der 
verbleibenden Zeit bis zum Beginn der 
Regelaltersrente entspricht. 

Gesetzliche  Wertguthabenvorgaben
Lebensarbeitszeitkonten sind nach den 
gesetzlichen Regelungen des SGB IV 

grundsätzlich „in Geld“ 
zu führen. Guthaben auf 
LAZ sind dabei als gestun-
deter Lohn zu betrachten, 
bei dem die Auszahlung 
sowie die Abführung von 
Lohnsteuer und Sozial-
versicherungsbeiträgen 
auf die Freistellungspha-
se verschoben werden. 
Daher sind die Wertgut-
haben gegen Insolvenz 
des Arbeitgebers abzusi-
chern. Welche Insolvenz-
sicherungsmöglichkeiten 
dabei bestehen, ist ge-
setzlich geregelt. Die Art 
der Insolvenzsicherung 
ist dem Arbeitnehmer 
schriftlich mitzuteilen. 
Geschieht dies nicht, kön-
nen der Arbeitnehmer 
oder die Deutsche Ren-
tenversicherung Bund die 
Stundung des Guthabens 
beenden, sodass der Lohn 
samt Lohnsteuer und So-
zialversicherungsbeiträ-
ge sofort fällig werden.

Die richtige Rechts-
grundlage wählen

Rechtsgrundlage von LAZ können Ta-
rifverträge, Betriebsvereinbarungen 
oder Arbeitsverträge sein. Existiert ein 
Betriebsrat und sollen LAZ generell 
oder für größere Arbeitnehmergruppen 
eingeführt werden, bietet sich eindeu-
tig eine Betriebsvereinbarung als kol-
lektivvertragliche Grundlage an. Diese 

 Von Matthias Stelzer und 
Markus Diepold 

Lebensarbeitszeitkonten bringen Sicherheit für den vorgezogenen Ruhestand.
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der Lage und Verteilung der Arbeitszeit, 
ihrer (zumeist elektronischen) Erfas-
sung sowie der betrieblichen Ordnung 
berühren können (§ 87 Abs. 1 BetrVG).

Vorsicht bei einer Tarifbindung
Einschränkungen bei der Gestaltung 
von LAZ können sich bei tarifgebun-
denen Arbeitnehmern ergeben. Viele 
Tarifverträge regeln unterschiedliche 
Arten von Arbeitszeitkonten. In diesen 
Fällen stellt sich zunächst die Frage, ob 
die tarifvertragliche Regelung erkenn-

bar abschließend ist. Wenn dies der Fall 
ist, hat dies zur Folge, dass eine ergän-
zende oder selbstständige Regelung in 
einer Betriebsvereinbarung wegen der 
Regelungssperre für die Betriebspar-
teien nach § 77 Abs. 3 BetrVG nicht mehr 
möglich ist.

Ist in einem Tarifvertrag dagegen nur 
die Möglichkeit vorgesehen, dass die 
Betriebsparteien LAZ errichten können, 
haben die Tarifvertragsparteien eine 
sogenannte Öffnungsklausel zur Verfü-
gung gestellt, die dann betriebsspezi-
fi schen Gestaltungsspielraum eröffnet.

Eine Einschränkung kann sich er-
geben, wenn die Betriebsparteien die 
Einbringung von Entgeltbestandteilen 
in das LAZ vorsehen, im Tarifvertrag 
jedoch die Auszahlung dieser Entgeltbe-
standteile vorgesehen ist (zum Beispiel 
13. Monatsgehalt im November). In die-
sem Fall muss die Zustimmung der Tarif-
vertragsparteien eingeholt werden. 

Klare Einzelvereinbarung abschließen
Es empfi ehlt sich aus Gründen der 
Rechtssicherheit, dass Arbeitgeber und 
Arbeitnehmer unmittelbar vor der Frei-
stellung deren Beginn und Ende sowie 
weitere Details (zum Beispiel Höhe des 
fortzuzahlenden Gehalts, Dienstwagen-
nutzung et cetera) noch einmal schrift-
lich konkretisieren. Diese Vereinbarung 
sollte auch die rechtliche Beendigung 
des Arbeitsverhältnisses nach Ablauf 
der Freistellung regeln und zusätzlich 
zu der eigentlichen Rechtsgrundlage für 
das LAZ (zum Beispiel Betriebsvereinba-
rung) abgeschlossen werden. 

CHECKLISTE

Das sollten Sie bei Lebensarbeitszeitkonten stets beachten

Die richtige Gestaltung von Lebensarbeitszeitkonten (LAZ) ist für viele Personal-
verantwortliche Neuland. Als Orientierung über die wichtigsten rechtlichen 
Aspekte sollen die folgenden Anhaltspunkte dienen.

●  Die vorgesehene Zweckbestimmung des Wertguthabens (Freistellungsphase vor dem 
Rentenbezug) klar und eindeutig in der Vereinbarung beschreiben

●  Bei Betriebsvereinbarungen den anspruchsberechtigten Personenkreis eindeutig 
defi nieren

●  Mehrkontenmodell bedenken (Kurz- und Langzeitkonto, mit Möglichkeit der 
Übertragung in das LAZ, unter Umständen nach Kaskadenprinzip)

●  Einbringungsquellen defi nieren (Überstunden, Resturlaub, Sonderzahlungen)

●  Führung und Art der Anlage des Wertguthabens (inklusive Kostentragung) regeln

●  Art der Insolvenzsicherung festlegen und dem Arbeitnehmer mitteilen

●  Die zwingende Inanspruchnahme des Wertguthabens ab bestimmtem Lebensalter und 
bestimmter Höhe des Wertguthabens vertraglich festlegen

●  Höhe der während der Freistellung zu zahlenden Vergütung regeln (100 Prozent oder 
geringere Höhe, um Freistellung zu verlängern. Achtung: Höhe muss angemessen sein, 
um das sozialversicherungspfl ichtige Beschäftigungsverhältnis nicht zu gefährden!) 

●  Regelungen über Sonderzahlungen, Urlaub, Privatnutzung eines Dienstwagens et 
cetera in der Freistellungsphase defi nieren

●  Regelung des Umgangs mit Störfällen festlegen (insbesondere Tod des Arbeitnehmers 
oder vorzeitige Beendigung des Arbeitsverhältnisses) 

●  Umwandlung von Wertguthaben in betriebliche Altersversorgung prüfen
(Vorsicht: Hier ist nicht immer Beitragsfreiheit gegeben)

●  Möglichkeit der Kombination von LAZ mit Altersteilzeit überprüfen

Rechtsanwalt und
FA für Arbeitsrecht
Salans LLP, Berlin

Matthias Stelzer

Rechtsanwalt und
FA für Arbeitsrecht
Salans LLP, Berlin

Dr. Markus Diepold

gewährleistet ein einheitliches System 
und vermeidet, mit jedem Arbeitneh-
mer einzeln verhandeln zu müssen. 
Sie bietet zudem mehr Flexibilität, da 
sich Änderungen oder Fortentwick-
lungen des Systems durch eine einzige 
Vereinbarung mit dem Betriebsrat 
einheitlich für alle Arbeitnehmer um-
setzen lassen. Der Abschluss einer 
Betriebsvereinbarung trägt zugleich 
der Mitbestimmung des Betriebsrats 
Rechnung, da die Einführung von Ar-
beitszeitkonten unter anderem Fragen 

RECHT
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Behörde verweigert Annahme 
AUSLEGUNG. Die neue Pfl icht zur Sicherung von 
Arbeitszeitkonten bringt Probleme in der Praxis.

Seit dem 1. Januar 2009 können 
Wertguthaben aus Arbeitszeitkon-
ten bei Ausscheiden des Arbeitneh-
mers auf den neuen Arbeitgeber 

übertragen werden. Ist dieser dazu nicht 
bereit, so hat der Gesetzgeber eine Son-
derlösung vorgesehen: Der Arbeitnehmer 
hat einen Anspruch auf Übertragung des 
Wertguthabens auf die Deutsche Renten-
versicherung Bund (DRV). Genau dies ver-
langte ein Arbeitnehmer, der immerhin 
ein Wertguthaben von 140.000 Euro ange-
sammelt hatte. Wo aber liegt das Problem? 
Es ist umstritten, ob ein Aufstockungsbei-

trag für den Arbeitgeber auch dann fällig 
ist, wenn das Wertguthaben oberhalb der 
Beitragsbemessungsgrenze liegt. Die Ant-
wort der DRV ist eindeutig: Der Arbeitge-
ber muss zunächst das Wertguthaben um 
einen Beitrag von 20 Prozent aufstocken, 
dann erst wird die Summe von der DRV an-
genommen. Der Arbeitnehmer ist hier in 
der Bredouille, denn stellt sich der Arbeit-
geber quer, so könnte sich ein Rechtsstreit 
über diese Grundsatzfrage über Jahre hin-
ziehen. Fraglich, ob sich der Gesetzgeber 
die Situation so vorgestellt hat. Der DRV 
sieht seine Ansicht bestätigt. Eine andere 
rechtliche Würdigung sei vom Gesetzge-
ber nicht gewollt gewesen. 

 Von Thomas Muschiol (Red.) 

Wir unterstützen Sie bei der
Rekrutierung neuer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter aus allen
Bereichen der Chemie. 
Ob Sie Berufseinsteiger oder
erfahrene Experten suchen, 
wir bieten Ihnen verschiedene
Wege, um Kontakte zu
Chemikern, Chemieingenieuren
und Absolventen verwandter
Disziplinen zu knüpfen:

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

Bewerberdatenbank mit 
qualifizierten Fach- und
Führungskräften

Jobbörsen und Vortrags-
veranstaltungen

www.gdch.de/karriere

GDCh-Karriereservice 
und Stellenmarkt

Postfach 90 04 40 
60444 Frankfurt am Main

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

Gesellschaft Deutscher Chemiker

Karriereservice 
und 
Stellenmarkt

Fach- und 
Führungskräfte 
Chemie

EXPERTENRAT

Die fi ktiven Arbeitgeberanteile
Unterliegt weder das Wertguthaben selbst noch das Frei-
stellungsgehalt wegen Überschreitens der Beitragsbemes-
sungsgrenze der Beitragspfl icht, so muss der Arbeitgeber 
nach Auffassung der Sozialversicherungsträger dennoch 
bereits bei der Einbringung fi ktive Arbeitgeberanteile in 
das Wertguthaben einzahlen, die später eigentlich nicht be-
nötigt werden. Ähnliches gilt auch bei einer Störfallabrech-
nung. Wenn das Wertguthaben bei Eintritt eines Störfalls 
nicht für eine Freistellung verwendet werden kann, gilt 
nach § 23b SGB IV, dass nur die Teile des Wertguthabens 
beitragspfl ichtig sind, die bereits zum Zeitpunkt der Ar-
beitsleistung beitragspfl ichtig gewesen wären. Gleichwohl 
soll der Arbeitgeber verpfl ichtet sein, fi ktive Arbeitgeber-
anteile auf Arbeitsentgelt oberhalb der Beitragsbemes-
sungsgrenze in das Wertguthaben einzuzahlen.

Bernd Klemm

Von Bernd Klemm

Leiter Praxisgruppe betrieb-
liche Altersversorgung bei 
Hogan Lovells, München
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Ein Gesetz wird aufgerüstet
AUSBLICK. Nach mehreren Anläufen ist es schließlich soweit: Eine aus-
führliche Regelung für den Datenschutz von Mitarbeitern soll Gesetz werden.

Dass Personalverantwortliche 
oftmals ohne klare gesetzliche 
Grundlagen arbeiten müssen, 
ist nichts Neues. So auch im 

Bereich des Datenschutzes. Hier hat 
der Gesetzgeber bisher versucht, die 
komplexe Materie mit einem einzigen 
Paragrafen zu regeln. Ein untauglicher 
Versuch, so war sich die Fachwelt einig. 
Nun soll Schluss mit dem Provisorium 
sein, denn das Bundesdatenschutzge-
setz wird aufgerüstet. Inhaltlich geht 
das Gesetz dabei über das hinaus, was 
gemeinhin als „Datenschutz“ verstan-
den wird. So befasst sich das neue 
Gesetz nicht nur ausführlich mit Über-
wachungseinrichtungen, sondern soll 
als Gesamtlösung auch erstmals die 

Probleme von Ortungssystemen (GPS), 
biometrischen Verfahren und den Be-
reich der Telekommunikationsdienste 
abhandeln.

Daten im Bewerbungsverfahren
Im neu gefassten § 32 BDSG wird auf 
die Schutzvorschriften des Allgemeinen 
Gleichbehandlungsgesetzes (AGG) so-
wie des Schwerbehindertenrechts (SGB 
IX) Rücksicht genommen. Im Wesent-
lichen gibt die Vorschrift insoweit das 
wieder, was auch schon durch die Recht-
sprechung als „verbotene Fragen“ de-
fi niert ist. Bezüglich der seit Langem 
umstrittenen Frage nach einer Schwer-
behinderteneigenschaft, spricht der 
Entwurf Klartext und formuliert in 
der Neufassung: „Der Arbeitgeber darf 
von den Beschäftigten keine Auskunft 
darüber verlangen, ob eine Schwerbe-
hinderung oder Gleichstellung mit ei-
ner Schwerbehinderung nach § 68 des 
Neunten Buches Sozialgesetzbuch vor-
liegt.“ Dieselbe Vorschrift beschäftigt 
sich aber auch mit der Frage, inwieweit 
der Arbeitgeber in „sozialen Netzwer-
ken“ recherchieren und Daten über ei-
nen Bewerber erheben kann. Hier gibt 
der Entwurf eine gespaltene Lösung vor: 
Der Grundsatz lautet: „Bei Daten aus 
sozialen Netzwerken, die der elektro-
nischen Kommunikation dienen, über-
wiegt das schutzwürdige Interesse des 
Beschäftigten.“ Eingeschränkt wird dies 
für Netzwerke, die ihrem „Zweck nach 
von vornherein zur Darstellung der be-
rufl ichen Qualifi kation ihrer Mitglieder 
bestimmt sind“. Hier ist eine Datenerhe-
bung ausdrücklich erlaubt.

Bei ärztlichen Einstellungsuntersu-
chungen legt der Gesetzgeber jetzt fest, 
was auch schon durch die Rechtspre-
chung zu ärztlichen Untersuchungen 
defi niert wurde. Der wichtigste Aspekt 
dabei: Sowohl bei ärztlichen Untersu-
chungen als auch bei Eignungstests darf 
dem Arbeitgeber nur mitgeteilt werden, 
ob der Beschäftigte für die vorgesehene 
Tätigkeit geeignet ist.

Im Übrigen gilt jetzt ein ausdrück-
liches Löschungsgebot für alle Daten, 
die in Einstellungsverfahren erhoben 
werden, sofern kein Beschäftigungsver-
hältnis zustande kommt.

Begriff der Erforderlichkeit bleibt
Was die Datenerhebung im Beschäfti-
gungsverhältnis betrifft, so geht auch 
der Gesetzentwurf von dem bisherigen 
Grundsatz aus, dass Datenerhebungen 
dem Grundsatz der Erforderlichkeit 
Rechnung tragen müssen. Auch hier gibt 
es einen entsprechenden „Link“ auf die 

 Von Thomas Muschiol (Red.) 
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Aufgezeichnete Daten jeglicher Art unter-

liegen künftig einem besonderen Schutz.

VORSCHAU

Das Gesetz befi ndet sich derzeit 
noch im Entwurfsstadium. Es wird 
jedoch voraussichtlich zu Beginn 
des neuen Jahres in Kraft treten. 
Eine ausführliche Berichterstattung 
über den gesamten Komplex folgt in 
einer der nächsten Ausgaben.

Es bleibt spannend beim 
Thema Datenschutz
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oben erwähnten Diskriminierungs- und 
Schwerbehindertenvorschriften. Sofern 
der Beschäftigte „fachlich geeignet ist, 
eine andere oder veränderte Tätigkeit 
aufzunehmen oder an einen anderen 
Arbeitsplatz zu wechseln“, bestehen 
insoweit auch im laufenden Beschäfti-
gungsverhältnis die gleichen Frage- und 
Dokumentationsverbote wie bei der Ein-
stellung.

Regelung für Überwachungsanlagen
Explizit und über insgesamt sieben Ab-
sätze verteilt wird im neuen Paragraf 
32e des Entwurfs geregelt, wann eine 
Überwachung auch ohne Kenntnis des 
Beschäftigten von der Installation einer 
Überwachungsanlage möglich ist. In 
die Kritik geraten ist hier ein absolutes 

Verbot von Überwachungen im „Kern-
bereich privater Lebensgestaltung“. 
Aufnahmen in Sozialräumen, wie Um-
kleide- oder Pausenräumen, sollen inso-
weit nach dem derzeitigen Entwurf auch 
bei dringenden Verdachtsmomenten 
nicht möglich sein. Mit einer Änderung 
im Gesetzgebungsverfahren ist hier 
möglicherweise zu rechnen. 

Regeln über den Spion am Himmel
Die Bestimmung eines geografi schen 
Standorts über Navigationssysteme ist 
in immer größerem Ausmaß möglich. 
Dem will der Gesetzgeber durch den 
neuen Paragrafen 32g BDSG Rechnung 
tragen. Kern ist dabei eine umfassende 
Informationspfl icht des Arbeitgebers. 
Dieser hat „den Einsatz des Ortungssy-

stems durch geeignete Maßnahmen für 
den Beschäftigten erkennbar zu machen 
und ihn über den Umfang der Aufzeich-
nungen und deren regelmäßige oder im 
Einzelfall vorgesehene Auswertungen zu 
informieren“. 

Ortungssysteme dürfen auch zum 
Schutz beweglicher Sachen eingesetzt 
werden. Dies aber dann nicht, wenn der 
Beschäftigte die bewegliche Sache „er-
laubterweise nutzt oder diese sich er-
laubterweise in seiner Obhut befi ndet“. 
Diese Ausnahmevorschrift verhindert 
insbesondere die Handy- oder Fahr-
zeugortung von Arbeitnehmern.

Datenschutz und Telekommunikation
Auch hier stehen die Pfl ichten zur In-
formation über eine Überwachung im 
Vordergrund. So ist die Auswertung von 
Telefondiensten zwar stichprobenartig 
möglich, aber nur dann, wenn „der Be-
schäftigte in geeigneter Weise vorab da-
rüber informiert worden ist, dass er in 
einem eingegrenzten Zeitraum mit einer 
Kontrolle zu rechnen hat und die Kom-
munikationspartner des Beschäftigten 
über die Möglichkeit der Erhebung, Ver-
arbeitung und Nutzung informiert wur-
den und darin eingewilligt haben“.

Rolle der Betriebsvereinbarung
Eine für die Durchführung des Daten-
schutzes wichtige Regelung wird in § 4 
Abs. 1 BDSG eingefügt. Diese Vorschrift 
befasst sich mit der generellen Aussage, 
dass die Erhebung, Verarbeitung und 
Nutzung personenbezogener Daten ei-
ner Rechtsgrundlage bedürfen. Hier wird 
klargestellt, dass auch Betriebsvereinba-
rungen eine mögliche Rechtsgrundlage 
sein können. Ob damit die Durchführung 
des Datenschutzes in Betrieben mit Be-
triebsrat in allen Bereichen praktisch 
erleichtert wird, bezweifelt Professor 
Gregor Thüsing von der Universität 
Bonn (siehe Kommentar auf dieser Sei-
te). Der ausgewiesene Kenner der Ma-
terie hofft, dass die Begriffsdefi nitionen 
in der Endfassung des Gesetzes noch 
praxisgerechter gestaltet werden. 

KOMMENTAR

Mehr Klarheit wäre wünschenswert
Das Gesetzesvorhaben enthält ein wenig Licht, aber 
auch viel Schatten. Praxisgerecht sind die klaren Re-
gelungen zur Überwachung von E-Mail und Internet. 
Kritischer ist etwa die strenge Regelung, dass heim-
liche Videoüberwachungen niemals zulässig sein sol-
len – auch bei schwerwiegendem Diebstahlverdacht. 
Gleiches gilt für den gänzlichen Ausschluss der 
Einwilligung des Arbeitnehmers in die Datenerhe-
bung als eigenständiger Rechtfertigungstatbestand, 
auch dort, wo sie freiwillig und informiert geschieht. 
Nicht nachvollziehbar ist zudem die redundante und 
zuweilen widersprüchliche Regelungstechnik. Unklar 
ist etwa die Möglichkeit, durch Betriebsvereinbarung 
vom Maßstab des BDSG abweichen zu können. Ob 
dies weiterhin zulässig ist, wird an unterschiedlichen 
Stellen des Entwurfs unterschiedlich beantwortet. 
Hier sollte eine klare Aussage zugunsten der bestehenden Rechtslage getroffen werden. 
Besser wäre es, der Gesetzgeber würde hier noch mal Hand anlegen und den ein oder 
anderen handwerklichen Fehler beseitigen. Dann sollte er sich auch die Mühe machen, 
eine praxisgerechte Regelung für den Datenfl uss im Konzern zu schaffen, ein wichtiges 
Feld, das er bislang ganz außen vor gelassen hat.

Von Gregor Thüsing

Prof. Dr. Gregor Thüsing

Direktor am Institut für 
Arbeitsrecht, Bonn
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Persona l l e i te r innen 
kommen an Positionen 
mit hohem Status und 

starker strategischer Ausrich-
tung schlechter heran als ih-
re männlichen Kollegen. Das 
ergab eine Auswertung der 
internationalen Cranet-Stu-
die. Wie Astrid Reichel und 
Professor Wolfang Mayrhofer 
von der Wirtschaftsuniver-
sität Wien in der Septem-
berausgabe der Zeitschrift 
Personal berichten, über-
nehmen Personalleiterinnen stärker 
administrativ-operative Aufgaben. 
Das wirkt sich auch auf die Abteilung 
aus. „Bei gleichem Bildungsniveau 
und gleich langer einschlägiger Er-

fahrung hat die Personalabteilung in 
einer Organisation, in welcher eine 
Frau die oberste Personalerin ist, ei-
ne geringere Bedeutung“, schreiben 
die Autoren.

Frauen sind eher Verwalterinnen

www.haufe.de/personal 

6 GOLDENE REGELN

Zweifellos ist die berufl iche Tätigkeit 
wichtig, um sich selbst zu verwirklichen 
und um die eigenen Kenntnisse und 
Begabungen in die Welt zu bringen. Er-
folg macht Spaß und fordert mehr. Doch 
auch das Privatleben, Partnerschaft und 
Familie benötigen Zeit. Entscheiden 
Sie zeitnah, wie viel Sie dafür übrig 
haben wollen. Ratschläge von Christoph 
Sczygiel, Organisationsberater, Coach 
und Trainer der Haufe Akademie. Der 
Seminar-Titel: „Die drei Säulen der 
Gelassenheit – Balance statt Burn-Out.“

EINS Setzen Sie Prioritäten. Stellen 
Sie fest, wie viel Zeit Sie bisher wofür 
benötigten. Zeichnen Sie ein Torten-
diagramm, in dem jedem Bereich 
Ihres Lebens (Arbeit, Familie, Freunde, 
Sport …) anteilmäßig ein Tortenstück 
zugeordnet wird.

ZWEI Entscheiden Sie, welches der 
Tortenstücke wachsen und welches 
schrumpfen soll. Orientieren Sie Ihre 
Ziele am Smart-Prinzip (spezifi sch, 
messbar, angemessen, realistisch, ter-
miniert), formulieren Sie stets positiv.

DREI Fangen Sie mit der Umsetzung 
an. Wenn es Ihnen hilft, kündigen Sie 
einzelne Ziele an.

VIER Setzen Sie nicht alles auf einmal 
um, sondern fangen Sie klein an. 
Menschen funktionieren besonders gut, 
wenn ihr Handeln oder Nichthandeln 
belohnt wird. Beginnen Sie deshalb mit 
kleinen oder einzelnen erreichbaren 
Zielen.

FÜNF Belohnen Sie sich. Belohnen Sie 
sich zum Beispiel mit einem Konzert 
oder einem Saunabesuch.

SECHS Erweitern Sie Ihre Vorhaben und 
schaffen Sie neue Ziele. 

Balance statt Burn-Out

Vergütungs-Check: 
Das verdient ein Persönlichkeitstrainer

Die Gehälter der wichtigsten Tätigkeitsfelder im Personalwesen stellt das 
Personalmagazin in Zusammenarbeit mit dem Gehaltsexperten Perso-
nalMarkt Services in jeder Ausgabe vor. Im Internet fi nden Sie eine 

Aufl istung der Gehälter mit Prämien und Zusatzleis tungen sowie ein Tool, mit 
dem Sie Ihr eigenes Gehalt prüfen können.  www.personalmagazin.de/gehalt

Vergütung von Persönlichkeitstrainern

Firmengröße (in Mitarbeiter) Q3 Median Q1

< 21 29.138 € 37.417 € 46.142 €

21–50 28.868 € 34.191 € 47.711 €

51–100 29.625 € 41.962 € 48.496 €

100–1000 30.263 € 44.672 € 56.091 €

> 1000 41.952 € 57.041 € 75.816 €

ÜBERSICHT

Sept.: Personalentwickler

Okt.: Fachlicher Trainer

Nov.: Persönlichkeitstrainer

Dez.: Syndikus

Jan.: Lohn und Gehalt

Feb.: Personalmarketing

März: Personalleiter

April: Personalreferent

Mai: Personalsachbearbeiter

Juni: Personalberater

Juli: Personaldisponent

Aug.: Branchenvergleich

Q3: oberes Quartil (25 % aller Personen mit dieser Funktion verdienen mehr) 
Q1: unteres Quartil (25 % unterschritten diesen Betrag). Veränderungen gegen-
über dem Vorjahr (über alle Firmengrößen): plus 2,49 %.  Quelle: PersonalMarkt, 2010

Frauen stehen abseits, wenn es um das Business geht.
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Der Beruf stellt uns laufend vor neue Entschei-
dungen. Wer ständig zögert, kommt ebenso we-
nig voran wie jemand, der Entscheidungen aus 

dem Bauch heraus trifft. Theo Bergauer, Trainer, Coach 
und Autor des Buchs „Karrierefaktor Souveränität“, er-
läutert fünf Schritte für eine souveräne Karriere: 

1. Arbeiten Sie an Ihrer Einstellung. Wenn Sie nicht 
daran glauben, dass Sie etwas bewegen und souveräne 
Entscheidungen treffen können, werden Sie auch kaum 
in der Lage dazu sein. Deshalb: Setzen Sie Ihre positive 
Vorstellungskraft und Willensstärke ein.  

2. Bereiten Sie sich vor, indem Sie Ihre Stärken stär-
ken und Prioritäten auf Ihre Kernkompetenzen setzen. 
Arbeiten Sie an Ihrer Kommunikation und vereinbaren 
Sie einen Vertrag mit sich selbst. 

3. Erstellen Sie einen Lebensplan für mehr Souverä-
nität. Ein Plan steht für die Vorstellung einer künftigen 
Handlungsabfolge. Souveränität bedeutet, dabei auch 
nötige Kurskorrekturen vornehmen zu können. 

4. Das Tun entscheidet über Ergebnisse. Erst wenn 
es Ihnen gelingt, Ihre Detailpläne in To-Do-Listen zu 
übertragen und sie so konkret wie möglich zu machen, 
kommen Sie vom Planen ins Handeln. Je eher und kon-
sequenter Sie das angehen, desto besser das Ergebnis.

5. Entscheiden Sie sich für nutzbringende Resultate. 
Verantwortung zu übernehmen gehört ebenso dazu wie 
Versprechen zu halten. 

Für eine souveräne Karriere

www.b-wirkt.de 

Der Praxiskommentar 
von Arnold, Tillmanns 
auf neuestem Rechtsstand.

Alles zum Bundesurlaubsgesetz

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

Ausführliche Kommentierung der Vorschriften des BUrlG.
Dazu Beispiele und Gestaltungshinweise für die Praxis

Inklusive urlaubsrechtlich relevanter Vorschriften aus dem
Bundeselterngeld- und Elternzeitgesetz, Pflegezeitgesetz,
Mutterschutzgesetz, Arbeitsplatzschutzgesetz, Jugend-
arbeitsschutzgesetz und Sozialgesetzbuch IX

Neu in der 2. Auflage: aktuelle Rechtsprechung zur Urlaubs-
übertragung bei Krankheit und Elternzeit, Kommentierung
zum Pflegezeitgesetz, Lohnsteuer- und sozialversicherungs-
rechtliche Hinweise

Auf CD-ROM: kompletter Kommentartext, zitierte Gesetze
und Entscheidungen im Volltext

Manfred Arnold, Christoph Tillmanns (Hrsg.)
Bundesurlaubsgesetz
2. Auflage 2010 | 750 Seiten | Buch mit CD-ROM
Bestell-Nr. E04256 | ISBN 978-3-448-10013-6
nur € 69,00

Jetzt bestellen! 
www.haufe.de/bestellung
oder in Ihrer Buchhandlung
Tel. 0180-50 50 440; 0,14 €/Min. aus dem deutschen Festnetz;
max. 0,42 €/Min. mobil. Ein Service von dtms.

Neu

 

Das „appraisal interview“, das Mitarbeitergespräch, 

behandelt im Englischen wie im Deutschen Bewer-

tungen der geleisteten Tätigkeit („appraisal“) sowie 

die Formulierung beziehungsweise Feinabstimmung 

(„fi ne-tune“) von Zielen („goals“). Sie sollten das 

Mitarbeitergespräch außerdem nutzen, um sich für das 

Engagement Ihrer Mitarbeiter zu bedanken („I want to 

thank you for your commitment“). 

„appraisal interview“

HR Business Phrases

An dieser Stelle stellt Ihnen das Personalmagazin hilfreiche 

Redewendungen aus dem Englischen vor. Diese sind dem Haufe 

Praxisratgeber „Englisch für die Personalarbeit“ entnommen. 
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Netzwerke

Unterhalten auch Sie einen nicht kommerziellen Personaler-Treff und sind offen für neue 
Mitglieder? Dann schreiben Sie an redaktion@personalmagazin.de, Stichwort „HR-Netze“. 

Ansprechpartner: Thea Simon-van de Ven, Gudrun Jay-Bößl
E-Mail: thea@trainingplus-online.de

Das Thema Personalentwicklung bildet den Schwerpunkt des im Mai 2010 gegründeten BDVT 
Regional-Clubs Niedersachsen, der aktuell 34 Mitglieder aus der gesamten Region zählt. Das 
Motto lautet: „Provokant, relevant und wirtschaftsaffi n.“ Teilnahmevoraussetzung ist eine Tätig-
keit beziehungsweise Erfahrung im Personalmanagement oder der Personalentwicklung – etwa 
als Trainer, Berater, Coach oder Führungskraft. Alle zwei Monate treffen sich die Mitglieder im 
Spa- und Sportzentrum Aspria in Hannover, behandeln ein Fachthema zu PE, Führung oder Kom-
munikation und beteiligen sich an einem strukturierten Networking. Im Mittelpunkt der Treffen 
stehen Netzwerken, Erfahrungsaustausch und Weiterbildung. Die Mitgliedschaft kostet je nach 
Berufserfahrung 210 bis 420 Euro jährlich. Mehr unter www.bdvt.de/rc-niedersachsen.html. 

BDVT Regional-Club Niedersachsen

Weiterbildung für Personalprofi s 
WORKFORCE MANAGEMENT Um die 
Qualität von Personaldienst-
leistungsunternehmen zu stei-
gern, sind hoch qualifi zierte 
Manager gefragt. Ein Master-
Studium für Führungskräfte in 
der Arbeitskräfteüberlassung 
oder Quereinsteiger in diese 
Branche bietet die Donau-Uni-
versität Krems. Das Master-Stu-
dium „Professional Workforce 
Management“ dauert vier Se-
mester. Auch eine dreisemes-
trige Kurzvariante mit dem 
Abschluss „Akademischer 
Experte/-in“ ist möglich.
 www.donau-uni.ac.at/wbbm   

PSYCHOLOGIE Ein schriftlicher 
Managementlehrgang macht 
Per sonalexperten in sechs Lek-
tionen mit psychologischen 
Aspekten vertraut. Die wö-
chentlichen Lernimpulse unter-
stützen die Personaler in den 

verschiedenen Rollen, die sie 
täglich einnehmen müssen, und 
vermitteln das nötige psycho-
logische Fundament. Übungen 
und Extras sollen den Transfer 
in die Praxis sicherstellen.
 www.euroforum.de   

GESUNDHEITSMANAGEMENT Die 
Hochschule Fresenius hat zu-
sammen mit der Mentor GmbH 
eine berufsbegleitende Fortbil-
dung zum Manager in Gesund-
heitsbetrieben entwickelt. Diese 
besteht aus einer Kombination 
von Präsenz- und Online-Lern-
phasen und richtet sich sowohl 
an Mediziner, Mitarbeiter und 
Führungskräfte aus Gesund-
heitseinrichtungen. Der Zerti-
fi katslehrgang dauert sieben 
Wochen und vermittelt kauf-
männisches Hintergrundwissen 
und Führungs-Know-how. 
 www.mentor.hs-fresenius.de   

Die Mitglieder treffen sich im Spa- und 

Sportzentrum Aspria in Hannover.

Aufgaben nach der Krise

Zum vierten Mal veranstaltet das Institut für 
Beschäftigung und Employability die Lud-
wigshafener Personalgespräche. Das Thema 

der kostenfreien Veranstaltung am 24. November 
lautet „Personalpolitik nach der Krise – was nun?“. 
Keynote-Speaker sind Thomas Sattelberger, Per-
sonalvorstand der Deutschen Telekom, und Elke 
Strathmann, Vorstand und Arbeitsdirektorin von 
Nestlé Deutschland. Die Podiumsdiskussion wird 
Randolf Jessl, Chefredakteur des Personalmagazins, 
moderieren. www.ibe-ludwigshafen.de 

Der Kongress fi ndet in der Aula der FH Ludwigshafen statt.
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Messen und Kongresse

ONLINE EDUCA BERLIN 1. bis 3. Dezember,
Berlin

ICWE GmbH
Tel. 0 30 / 3 24 98 33
www.icwe.net

STUTTGARTER 

KOMPETENZ-TAG 2010

12. Dezember,
Stuttgart

Steinbeis-Stiftung für Wirtschafts-
förderung 
Tel. 07 11 / 1 83 96 22
www.stw.de

Termine im Dezember und Januar

Persönliche Kompetenzen

Personal-Fachthemen

PERSÖNLICHE 

ARBEITSTECHNIKEN UND 

ZEITMANAGEMENT

24. und 25. Januar, 
Münster

Management Institut Dr. A. Kitzmann
Tel. 02 51 / 20 20 50
www.kitzmann.biz

ELOQUENZ UND 

SCHLAGFERTIGKEIT

6. und 7. Dezember,
Frankfurt am Main

Management Forum Starnberg
Tel. 0 81 51 / 2 71 90
www.management-forum.de

PRÄSENTATIONS- UND 

VORTRAGSTECHNIK

3. Dezember,
Plochingen

Garp Bildungszentrum
Tel. 0 71 53 / 83 05 52
www.garp.de

PROZESSVISUALISIERUNG 2. und 3. Dezember,
Würzburg

Neulands Skills and Methods
Tel. 06 61 / 9 34 14 20
www.neulands-skills.de

PERSONALENTWICKLUNG 

MIT WENIGEN 

RESSOURCEN ERFOLGREICH 

MEISTERN

7. und 8. Dezember,
Ostfi ldern

Technische Akademie Esslingen (TAE)
Tel. 07 11 / 3 40 08 10
www.tae.de

PERSONALKENNZAHLEN 13. Dezember,
Wuppertal

AFPU Akademie für Personalmanage-
ment und Unternehmensentwicklung
Tel. 02 02 / 7 49 52 71
www.taw.de/afpu

ARBEITSRECHT KOMPAKT 26. Januar,
München

Haufe Akademie
Tel. 07 61 / 4 70 88 11
www.haufe-akademie.de

Online

Immer aktuell auf dem Laufenden: Die Termine für Messen und Kongresse im 
Monat November fi nden Sie auf unserem Online-Portal. Stichwort: „Aktuelle Ter-
mine.“ www.personalmagazin.de
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o n l i n e

IHK-Bildungszentrum Koblenz e.V.
Ramona Knopp

Telefon 02 61 - 3 04 71 16
knopp@koblenz.ihk.de

www.handelsfachwirt-koblenz.de

in 7 Monaten
zur IHK-Prüfung

Geprüfter
Handelsfachwirt

Geprüfte
Handelsfachwirtin
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RELOCATION Mit der 
Globalisierung wer-
den immer mehr 
Mitarbeiter rund 
um die Welt ent-
sandt. Das stellt 
Unternehmen und 

insbesondere Personalabteilungen 
vor organisatorische Herausfor-
derungen. Eine Studie von Ernst & 
Young und dem F.A.Z.-Institut für 
Management-, Markt- und Medienin-
formationen hat Personalmanager zu 
Wort kommen lassen. Der Band ent-
hält Erfahrungsberichte zur Entsen-
dungspraxis von Großunternehmen. 
Es geht um Themenbereiche wie das 
Outsourcing der Entsendung, um Ver-
gütungsstrategien und die Organisa-
tion einer Global-Mobility-Abteilung. 
Zum Abschluss gibt es ein Glossar 
typischer Relocation-Begriffe.
BEWERTUNG: Der Band nähert sich dem 
Thema in Interviewform und vermit-
telt einen guten Überblick über die 
aktuellen Probleme und Erfahrungen 
der Entsendespraxis. (dfu)

Mitarbeiter in alle 
Welt entsenden 

Ulrike Höreth, Sylvia Röhrig: Global Mobility. Aus-

landsentsendung gut geplant. 80 Seiten, F.A.Z.-

Institut, Frankfurt am Main, 2010. 48,00 Euro. 

MEIN KLASSIKER 

Der „Wöhe“ , ein wirklicher Klassiker

Günter Wöhe, 

Ulrich Döring: 

Einführung in die Allge-

meine Betriebswirtschaft. 

1083 Seiten, Vahlen, 

München, 1960.

Christoph Beck ist Professor für Personal- und Bildungswesen an der Fachhochschule Koblenz.

BETRIEBSWIRTSCHAFT Die Achtzigerjahre: 
Wir waren jung, unbekümmert und wollten 
irgendwann einmal Geld verdienen. Bereits in 
den ersten Vorlesungen wurde uns von den 
Professoren empfohlen: „Lesen Sie den Wöhe.“ 
Wir kauften uns dieses allein schon vom Umfang 
her beeindruckende Werk und mussten zugeben, 
dass es sich im Bücherregal recht gut machte 
und der Studentenbude etwas Intellektualität 
verlieh. Zur Klausurzeit bemerkten wir dann, 
dass die Mitschriften unvollständig waren. Da es 
damals weder Folienskripte noch Internet gab, 
war der „Wöhe“ einer der letzten Rettungsanker 
und wir begannen ihn tatsächlich zu lesen. 
Erstmals konnten wir erahnen, was die Betriebs-
wirtschaftslehre eigentlich ausmacht. Nicht nur 
Grundlagen, sondern auch Zusammenhänge wur-
den deutlich. Auf diese Weise begleitete mich 
das Buch durch das ganze Studium, und auch in 
den ersten Berufsjahren war es immer wieder 
– bis heute – ein sehr geschätztes Nachschla-
gewerk. Nicht „cool“ oder „hipp“ und mit dem 
Titel „Einführung in die Allgemeine Betriebswirt-

schaftslehre“ alles andere als „sexy“, aber 
fundiert. Von der Organisation, der Personal-
wirtschaft, der Produktion und dem Absatz 
bis hin zur Investition/Finanzierung und 
dem Rechnungswesen, alles inklusive. Auch 
Praktiker erkennen plötzlich beim Lesen, 
dass die Theorie nicht so weit von der Praxis 
entfernt ist und dass angeblich neue Trends 
und Phänomene oder auch Erkenntnisse 
gar nicht so neu sind. Der „Wöhe“ ist ein 
„Klassiker“ der Moderne mit wirklicher 
Nachhaltigkeit. Er ist das Gegengewicht von 
nicht wenigen Büchern der Neuzeit, die mit 
einem schicken Titel daherkommen, deren 
Kernaussagen man aber suchen muss. 

SELBSTMANAGEMENT 
Pausen sollten ge-
zielte Unterbrechun-
gen sein, um für den 
Alltag wieder Kraft 
zu schöpfen und um 
neue Gedanken zu

ermöglichen. Das ist im Prinzip 
nichts Neues. Doch Pause ist nicht 
gleich Pause. Die meisten Menschen 
nutzen Pausen nicht richtig und sie 

Mit Pausen 
zu mehr Leistung
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Wir suchen

die führenden Köpfe!
Ihr Wissen ist gefragt! Machen Sie jetzt
kostenlos mit beim Haufe Entscheider-Panel.

www.haufe.de/entscheider-panel

10388_ANZ_HauEntPan_FueKoe_176x123_4c.indd 1 01.09.10 14:34

Hans Kreis: Die Espresso-Strategie. 180 Seiten, J. Kamp-

hausen, Bielefeld, 2010. 14,95 Euro. 

DUALE AUSBILDUNG Seit 
dem 1. August 2009 liegt 
eine neue Ausbilder-Eig-
nungsverordnung für 
die gewerbliche Wirt-
schaft vor. Welche Aus-
wirkungen diese auf 

die praktische Arbeit eines Ausbilders 
hat, beschreibt die 6. überarbeitete Auf-
lage dieses Standardwerks. Das Buch 
ist anhand der grundlegenden Schritte 
des Ausbildungsprozesses gegliedert: 
Ausbildungsvoraussetzungen prüfen 
und Ausbildung planen, Ausbildung 

Wolfram Küber Amaya Mendizábel, Helmut Stein 

(Hrsg.): Die Ausbilder-Eignung. 437 Seiten, Feldhaus 

Verlag, Hamburg, 2010. 29,80 Euro. 

Aktuelles Basiswissen 
für Ausbilder

verlieren mit zunehmendem Alter ihre 
persönliche Pausentaktung von Akti-
vität und Passivität. Wie sie zurückfi n-
den können zu sinnvollen Pausen, wie 
sie es lernen, gezielt innezuhalten und 
wie sie dadurch auch mehr Zufrieden-
heit erreichen können, beschreibt Hans 
Kreis in seinem Buch. Hierfür liefert er 
insgesamt zehn Barista-Weisheiten zur 
„kleinen Pause“.
BEWERTUNG: Der Barista, der Chef einer 
Kaffeebar, als weiser Ratgeber, erscheint 
etwas bemüht. Doch wer unter akutem 
Stress leidet, fi ndet hier vielleicht An-
regungen, um ab und zu einmal innezu-
halten. (dfu)

vorbereiten und bei der Einstellung von 
Auszubildenden mitwirken, Ausbildung 
durchführen, Ausbildung abschließen. 
Außerdem liefert es Beispiele für die 
schriftliche Ausbilder-Eignungsprüfung 
und beschreibt, wie die praktische Prü-
fung aussehen kann. 
BEWERTUNG: Das Buch enthält pädago-
gisches, rechtliches und umsetzungs-
orientiertes Grundlagenwissen. Ein 
Muss für alle Personaler, die ihr Wissen 
aktualisieren wollen, selbst die Ausbil-
der-Eignungsprüfung anstreben oder 
Mitarbeiter auf diese Rolle vorbereiten 
wollen. (dfu)

ANZE IGE
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VORSCHAU

Employer Branding Fusion mit Zündstoff

● Titel: Social Media
● Management: 360-Grad-Feedbacks
● Organisation: Führungskräftevergütung
● Recht: Neue AGG-Urteile

80 RÜCKBLICK
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personalmagazin  11 / 10

PERSÖNLICH 

Personalmagazin 10/2010, Seite 39ff..

In der Oktoberausgabe widmeten wir ein The-
menspezial dem strategischen Aufbau einer 
Arbeitgebermarke und der Bedeutung der 
sozialen Medien für das Employer Branding.  

Personalmagazin 5/2010, Seite 53ff.

Regelmäßig berichtet das Personalmagazin 
über die Entwicklungen auf dem Zeitar-
beitsmarkt, zuletzt in unserem Spezial 
der Maiausgabe. Insbesondere haben wir 
auch den Streit um die rechtliche Stellung 
der Tarifgemeinschaft der Christlichen 
Gewerkschaften für Zeitarbeit und Perso-
nalserviceagenturen (CGZP) mit Spannung 
verfolgt (siehe Personalmagazin 5/2010, S. 
58). Jetzt sorgt die geplante Fusion der zwei 
führenden Zeitarbeitsverbände für neuen 
Diskussionsstoff in der Branche.

Die Vorstände der beiden bisher mit-
einander konkurrierenden Zeitar-
beitsverbände Arbeitgeberverband 
Mittelständischer Personaldienst-
leister (AMP) und Bundesverband 
Zeitarbeit Personaldienstleistungen 
(BZA) haben einstimmig beschlossen, 
zeitnah eine Fusion anzustreben. Bri-
sant ist die Nachricht deshalb, weil 
beide Arbeitgeberverbände für grund-
verschiedene Philosophien stehen. 
Während bislang der BZA und die 
DGB-Gewerkschaften gemeinsame 
Tarifverträge abgeschlossen haben, 
verhandelte der AMP mit den nicht 
nur rechtlich umstrittenen Christ-
lichen Gewerkschaften. Auch unter-
schiedliche Auffassungen der beiden 
Verbände zum Thema Mindestlohn 
verhinderten, dass schon früher Ta-
rifverträge für allgemeinverbindlich 
erklärt wurden. Interessant bleibt 
also, wie sich der fusionierte Verband 
künftig entwickelt.

Ihr Spezial zum Thema Employer 
Branding hat mich besonders gefreut. 
Dieses Thema wird zwar oft theoretisch 
als wichtig formuliert, in der Praxis 
jedoch setzen sich viele Unternehmen 
nicht weiter damit auseinander. Die 
Tatsache, dass das Personalmagazin 
diesem Thema ein Spezial widmet, 
wird hoffentlich die Sensibilität der 
Personaler dafür erhöhen. Wir als 
Unternehmen beschäftigen uns aktiv 
mit dem Thema Employer Branding 
2.0 und führen auch Umfragen dazu 
durch. Was Ihre Beiträge gut ergänzt 
hätte wären Zahlen zur Nutzersicht, 
das heißt, Antworten auf die Fragen, 
wo Bewerber nach Arbeitgebern su-
chen, wo sie sich informieren und ob 
sich der Aufwand überhaupt lohnt? 
Unserer Umfrage nach, die in Ko -
operation mit dem JBT der Universität 
Hohenheim durchgeführt wurde, in-
formieren sich potenzielle Bewerber 
über den möglichen Arbeitgeber ne-
ben der Unternehmens-Webseite zu 
45 Prozent auch auf sozialen Netz-
werken oder Blogs. Weitere Ergeb-
nisse zeigen, dass Printmedien für 
Stellenausschreibungen immer noch 
eine Rolle spielen, wenn auch eine ge-
ringere als die Online-Jobbörsen.  

Veronika Birkheim, Evaluba AG 
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KOLUMNE

Unsere „Senior Advisors“
heben den Erfahrungsschatz
KOLLEGENTIPP. Wir binden altersbedingt ausge-
schiedene Mitarbeiter als Berater oder Trainer für 
unseren Nachwuchs. Davon profi tieren alle.

Die zunehmende Bedeutung von Wissen für 

die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen 

gilt inzwischen – nicht nur vor dem Hintergrund 
eines hohen Altersdurchschnitts – für viele 
Unternehmen als Selbstverständlichkeit. Auch im 
Bahnkonzern wird der Wissenssicherung erhöhte 
Aufmerksamkeit gewidmet. 

Vor allem in den technischen Berufsbildern 

wird in den kommenden fünf Jahren eine große 

Anzahl Mitarbeiter in den Ruhestand gehen. 
Das heißt, es besteht bereits jetzt die Gefahr, 
dass den Unternehmen wertvolles Expertenwis-
sen verloren geht. Gerade dieser langjährige Er-
fahrungsschatz ist jedoch von großer Bedeutung.

Neben der Nachfolgeplanung für Schlüsselfunk-

tionen und einem umfangreichen Know-how-

Transfer-Programm wird bei der DB Projekt-Bau 

ein weiterer wichtiger Baustein erprobt: Der 
Einsatz von Mitarbeitern, die altersbedingt 
ausscheiden, als „Senior-Advisors“. Diese 
ausgewiesenen Experten verfügen über einen 
Wissens- und Erfahrungsschatz, der für fachliche 
Beratung, Projekt-Coaching und Krisenmanage-
ment von großem Wert ist. Unsere ehemaligen 
Mitarbeiter binden wir auf diesem Weg als Bera-
ter oder Trainer für unsere Nachwuchskräfte.

Zur Aufnahme in das Programm bewertet die 

Führungskraft des ausscheidenden Mitarbei-

ters, ob das vorhandene Wissen und die Erfah-

rungen für die DB Projekt-Bau erfolgskritisch 
sind. Außerdem wird geklärt, ob der Mitarbeiter 
nach Renteneintritt für eine solche Aufgabe zur 
Verfügung stehen möchte. 

Bei beidseitigem Einverständnis wird der aus-

geschiedene Mitarbeiter in eine Datenbank mit 

seinem spezifi schen Wissensprofi l aufgenom-

men. Wenn in einem Bereich unseres Unterneh-
mens entsprechender Bedarf besteht, kann über 
dieses Kurzprofi l ein passender Senior-Advisor 
angefragt werden. Das koordiniert die Einkaufs-
abteilung, die Personalabteilung steuert. 
Die ehemaligen Kollegen werden dann auf 
Basis von Dienst- oder Werkverträgen tätig.

Zur Einführung des Programms haben wir als 

Pilotprojekt ein Symposium ausgerichtet. In der 
Veranstaltung hat ein ehemaliger Projektleiter 
über seine Erfahrungen aus Inbetriebnahmepro-
zessen berichtet. Das Feedback der Teilnehmer 

war sehr positiv. Insbesondere der fundierte 
Meinungsaustausch, der enorm hohe Praxisbezug 
und der offene Umgang mit Fehlern aus der 
Vergangenheit wurden gelobt.

Aufbauend auf diesen positiven Erfahrungen, 
werden wir bei der DB Projekt-Bau den Einsatz 
von Senior-Advisors weiter ausbauen. Dieses 
Instrument wird für uns einen wichtigen Beitrag 
zum Know-how-Transfer und damit zur Zukunfts-
sicherung unseres Unternehmens leisten.

Kollegentipp

Wer sich, seine Abteilung und seine 
Arbeit voranbringen will, muss 
 Wirkung entfalten. Gute Ideen und 
Ansätze, wie das gelingt, präsentieren 
Ihnen hier Mitglieder der Personaler-
initiative „Wege zur Selbst-GmbH“. 
Von Kollegen für Kollegen. 
www.selbst-gmbh.de

Geschäftsführer Personal
DB ProjektBau GmbH

Thomas Hermann
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Ganzheitliche Kompetenzentwicklung für Menschen in Führungspositionen

Programm 07/2006 –10 /2007

www.haufe-akademie.de/gmp

General Management

Auf den internationalen Märkten finden massive Verän derungen
statt, die Unternehmen und Mitarbeiter vor immer neue Heraus-
forderungen stellen. 

Mit nachhaltigen Strategien, vorbildlichen Prozessen und zukunftswei-
senden Produkten sowie einem visionären, integeren und konsequenten
Management, sind die Weichen Ihres Unternehmens in Richtung Erfolg
gestellt. 

Das General Management Programm der Haufe Akademie 
unterstützt Sie mit aktuellen strategischen Themen und 
ganzheitlichen Leadership-Kompetenzen in dieser neuen 
Business Realität:

· Junior Management Programm (JuMP)
· Leadership Programm 
· Seminare für Manager und Führungskräfte

Erweitern Sie Ihr Managementwissen, stärken Sie Ihre 
persönlichen Kompetenzen und bewältigen Sie so jede 
neue Herausforderung.

Das General Management Programm –
fordern Sie noch heute Ihr Exemplar an!

Per Telefon: 0761 4708-944
Per E-Mail: Heidi.Klier@haufe-akademie.de



Besuche
n

Sie uns!

Messe M
oderner

Staat

Halle 4,
Stand 2

10
27./28. O

ktober

Suchen Sie sich einen aus.
Im Stellenportal
des öffentlichen Dienstes.

„C
ar
a“
.A

Fr
ag

ch
ai
r
by

N
ig
el
Co
at
es
.

VIELE STÜHLE, NOCH MEHR MÖGLICHKEITEN. Interamt bringt zusammen, was

zusammengehört: Behörden und Bewerber. Finden Sie passende Kandidaten

für Ihre freien Stellen. Oder suchen Sie gezielt nach der perfekten Stelle.
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