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SOZIALPOLITIK

,wWenn der Staat Gerechtigkeit
~in die Firmen tragen will, gilt
es genau hinzusehen. Aber
auch selbstkritisch zu sein.*

Bel uns
Regularien im Praxistest X
s ist schon fast ein Trend: Mit einer Reihe von Initiativen a n d e r t

will der Staat in die Firmen tragen, was er fiir gut und o

gerecht halt. Beispiele gefillig? Bitte: Die Vergilitungsana- l

lyse zur Beseitigung der Lohnliicke zwischen Mann und S l C h Wa S o
Frau Logib-D, Vergilitungsgrundséatze wie im Falle des VorstAG,
das Rating-Instrument Human Potential Index HPI, das Allge-
meine Gleichbehandlungsgesetz AGG und jlingst die anonyme
Bewerbung zur Herstellung von Chancengleichheit bei der Job-
suche. Skepsis ist angebracht - und wird auch lautstark von der
Wirtschaft eingefordert. Wer definiert, was gut und gerecht ist?
Fir wen ist es gut und gerecht? Ist es gut und gerecht?

Genauso angebracht ist es aber, nicht alles {iber einen Kamm
zu scheren und selbstkritisch zu sein. Denn nicht hinter allem
steckt - wie beim AGG - der verbissene Regulator. Immer o6fter
setzt der Staat auf die Kooperation mit der Wirtschaft. Der Logib-D
wird von Testfirmen erprobt, beim HPI war es nicht anders.
Zudem: Manches miindet in Gesetze, weil sich die Wirtschaft
weigert, sich mit Missstinden auseinanderzusetzen und sie ge-
gebenenfalls zu beseitigen. Man denke an die Verglitungsmisere
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 fiir
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 fiinf Pilotfirmen zu begriien.

Randolf Jessl, Chefredakteur
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==/ Dienstleister per Mausklick vergleichen

it einem neuen Online-Angebot erleichtern wir Ihre Suche nach HR-
Software-Systemen und Dienstleistern fiir das Personalwesen. Auf

unserem Portal haben Sie die Moglichkeit, Anbieter und Dienst-
leister in der alphabetischen Liste zu suchen. Oder Sie selektieren bequem

Unternehmen heraus.
Zudem konnen Sie auch
noch auf die Markt-
iibersichten des Perso-
nalmagazins zugreifen,
wenn Sie Angebote im
Bereich Weiterbildung
oder Personalberater
im Tabellenformat ver-

gleichen wollen.
www.haufe.de/personal/ +
marketplace Der neue Marketplace bietet einen schnellen Uberblick.

Schnelle Online-Rechner

ie wollen schnell herausfinden, wie viel Netto von IThrem neuen Brut-
S tolohn tbrig bleibt? Oder Sie mochten eine Abfindung fiir einen Mit-
arbeiter berechnen? Dann nutzen Sie die Rechner, die wir Ihnen auf
unserem Online-Portal kostenfrei zur Verfiigung stellen. Daflir miissen Sie
lediglich Java installieren und dann den Rechner iiber unsere Homepage

starten.

www.haufe.de/personal

personalmagazin )

Erganzende Downloads

Download-Erganzungen zum aktuellen Heft finden Sie auf unserem Zeit-
schriftenportal unter www.personalmagazin.de. Dort konnen Sie sich alle
Checklisten, Marktibersichten und Arbeitshilfen, die wir im Heft zu den
einzelnen Artikeln ankindigen, im PDF-Format herunterladen. Von dort
konnen Sie auch aber den Link ,Zum Downloadarchiv” zu den Downloads
vergangener Ausgaben gelangen. Im Dezember bieten wir lhnen eine
Online-Umfrage zum Thema , Hindernisse bei der betrieblichen Altersver-
sorgung” sowie weiterfihrende Texte, die Sie bitte dem nebenstehenden
Kasten entnehmen. www.personalmagazin.de

Neue Downloads im November

® (utachten des Nationalen Normen-
kontrollrats zu den Auswirkungen des
,Elena”-Verfahrens

o (Online-Umfrage: Hindernisse bei der
betrieblichen Altersversorgung

@ Vergiitungs-Check: Personlichkeitstrainer
oder Coaches

® Alle Downloads
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alles bleibt besser.

Wer erfolgreich sein will, muss seine Chancen nutzen.
Deshalb wird s+p zu Sage. Wachstum, gréBere Markt-
prasenz flr unsere personalwirtschaftliche Software
und mehr Sicherheit fir alle s+p Kunden sind gute
Grinde dafr.

Auch fur Sie bleibt alles besser: Denn auf die bewahrte
s+p Kompetenz flir moderne branchenunabhangige
HR Ldsungen kénnen Sie sich auch weiterhin verlassen.

www.alles-bleibt-besser.com/PM
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Selbst ein solch schemen-
haftes Foto verrdt noch das
Geschlecht des Bewerbers.
Deswegen soll es in
anonymen Bewerbungen
ganz weggelassen werden.
Auch Name, Herkunft und
Alter sollen nicht mehr Teil l
der Unterlagen sein, wenn s
es nach der Antidiskrimi- ‘
nierungsstelle des Bundes

geht. Diese testet das
Verfahren derzeit mit funf
Unternehmen. Viele Kritiker
bemangeln dabei eine
umstandliche Umsetzung.
Doch dies lasst sich
widerlegen. Warum vieles
fir anonyme Bewerbungen
spricht, lesen Sie ab
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BAG-Richter Franz Josef Diwell benennt die
Probleme kleiner Firmen im Eingliederungs-
management.
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Die Lokhalle Gottingen bietet Platz fiir die erwarteten 650 Teilnehmer.

TDS-Kongress: Parallele Foren
fiir Anwender und Entscheider

uf dem TDS-Personalkongress treffen sich HR-Ex-
Aperten, Personalverantwortliche und Anwender der

Software TDS-Personal, um sich in Fachvortragen,
Prasentationen und Arbeitsgruppen tber Fragen der Per-
sonalarbeit und die HR-Themen 2011 auszutauschen. Der
Kongress findet am 24. und 25. November in der Lokhalle
in Gottingen statt und bietet Inhalte fiir Fiihrungskrafte und
Anwender. Im Fiihrungskraftekongress geht es um Trends in
Personalentwicklung und -management, Personalstrategien
und Social Media im HR-Bereich. Beim Anwenderforum ste-
hen klassische Personalthemen fiir die tdgliche Personalar-
beitim Vordergrund, etwa Gesetzesianderungen, Neuigkeiten
in den Software-Anwendungen und aktuelle Entwicklungen
beim Thema Elena. Erwartet werden 40 Referenten und iiber
650 Teilnehmer. www.tds-personalkongress.de

Recruitment fiir die Zukunft

nter dem Motto ,Be-
reit fiir die Zukunft?“
findet am 21. und 22.

Mérz 2011 zum flinften Mal
der Recruiting Convent, Jah-
restagung von Insidern fiir In-
sider von Personalmarketing
und Personalbeschaffung,
statt. In Schloss Bensberg geht
es um die nachste Generation
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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 tiber die
Macht der Sprache in der Mar-
kenkommunikation.
www.recruiting-convent.de
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Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de

HOCHSTLEISTUNG

Drei Fragen an ...

Thomas Lurz

ist Weltmeister aber finf Kilometer
Schwimmen und Europameister @iber zehn
Kilometer. Nach der Olympia-Teilnahme
2012 plant er den Berufseinstieg im
HR-Bereich oder der Personalberatung.

&

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.
Natiirlich hat ein Wettkampf @ber zehn Kilometer seine
Hohen 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 gehdren, ist nicht nur Talent
notig, sondern auch der Wille, das zu erreichen. Man muss
sich selbst motivieren konnen und an sich glauben. Lang-
streckenschwimmer sind sehr ehrgeizig und diszipliniert.
Sie haben ein groRes tagliches Trainingspensum, das Sie
sehr stupide im Schwimmbad absolvieren.

Frage zwei: Wirkt sich das auch auf die berufliche Lauf-
bahn aus? Sie haben immerhin neben dem Training ein
Sozialpadagogik-Studium abgeschlossen.

Antwort: Das war recht schwierig. Wenn man acht bis zehn
Stunden taglich trainiert, kann man kaum noch finf bis
sechs Stunden an der Hochschule verbringen. Deshalb habe
ich auch anstatt der acht Semester Regelstudienzeit zwolf
Semester benotigt. Doch die Fachhochschule hat mich qut
unterstitzt. So konnte ich Priifungen, die wahrend der
Olympischen Spiele stattfanden, spater nachholen. Ich habe
7war Sozialpadagogik studiert, aber eher reizt mich eine
Tétigkeit im Personalbereich oder der Beratung.

Frage drei: Was gefallt lhnen daran?

Antwort: Fir beides, Leistungssport und Personalberatung,
sind in etwa die gleichen Fahigkeiten notig. Dazu gehort
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 gehdrt eine hohe Kritikfa-
higkeit dazu: Denn meine Leistungen als Sportler kritisiert
nicht nur der Trainer, sondern auch jede Zeitung.



NEWS UND EVENTS n

Namen und Nachrichten

Anne-Marie Cambourieu

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

Klaus Dierkes

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

Barbara Frett

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

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 fiir 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 Personalchefin bei T-Systems International.

Jens Liibberstedt

Bereits im Juli hat der Diplom-Wirtschaftspadagoge mit MBA-Titel die Perso-
nalleitung bei Alsecco ibernommen. Zuvor war er als Berater bei Kienbaum
und Intelligement tiatig und absolvierte eine Offizierslaufbahn.

Peter Speck

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

Anna-Maria Zeschmann-Hecht

Die Diplom-Sozialwissenschaftlerin ist seit 1. Juli Talentmanagerin fiir den
Bereich Arzte und Pflege bei den Helios Kliniken Berlin. Zuvor war sie als
Leiterin Aus- und Weiterbildung bei Total Deutschland tatig.

Frank Zils

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

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 prasentieren.

Von Kristina Enderle (Red.)

inen 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 16sen und dann
der Jury Rede und Antwort stehen.
In diesem Jahr waren in der Jury Elke
Strathmann von Nestlé, Thomas John

»~Wenn wir nicht expandieren, sind wir
eindeutig zu viele Personaler, stellte
eine Teilnehmerin trocken fest, als sie
das Ergebnis ihrer Gruppe zur Fallstudie
prasentiert. [hr Team hat die Personalab-
teilung der fiktiven Star AG am Haupt-
standort zentralisiert und die Struktur
im Personalbereich dabei neu tiberdacht.
So sollten die Probleme, die in der Fall-
studie vorgegeben waren, gelost werden.
Das kam in der Jury erst mal gut an.

Auch die anderen Teams prasentier-
ten ihre Konzepte professionell und
antworteten auch auf bohrende Fragen
kompetent. ,Doch etwas mehr Mut, neue
Losungen zu suchen, hat uns gefehlt”, ist
ein abschlieBendes Statement der Jury.
Etwas mehr Kreativitdt bei der Losung
der Aufgabe und weniger die reine Pla-
nung der Umsetzung war gewiinscht.

Alle Teilnehmer losten die Fallstudie professionell.
Besonders positiv fiel dabei auf: Im Mittelpunkt
der Konzepte stand der Mitarbeiter als Mensch.

von Adidas und Dr. Michael Theim,
Personalchef der Hotelgruppe Accor in
Deutschland. AuBerdem urteilten Rei-
mund Overhage, Referatsleiter im Bun-
desarbeitsministerium, Dr. Ralf GraBler,
Geschiftsfiihrer des Outsourcing-Dienst-
leisters Veda, und Dr. Michael Geke tiber
die Studierenden.
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Aber es gab vor allem viel Lob fiir alle
Teilnehmer. Thre Vortrage 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®,

Gewinner (links n. rechts): Klaus Pietzka, Bea-
trice Bruckner, Simone Ochmen, Hanne Nieberg

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 miissen. Die Change-Konzepte
sahen Workshops, Teamveranstaltungen
und Einzelgesprache vor, sodass die Mit-
arbeiter immer eingebunden und moti-
viert werden sollten.

Schwere Jury-Entscheidung

Doch am Ende mussten vier Teilnehmer
ausgewahlt werden, die besonders viel
Engagement, Wissen, Uberzeugungs-
kraft und Teamgeist zeigten. Einfach war
die Entscheidung nicht, aber schlieBlich
einigte sich die Jury auf vier Talente
mit unterschiedlichen Erfahrungen und
Studienrichtungen: Simone Oehmen,
Studentin der Wirtschaftspadagogik an
der Universitit zu Koln, Klaus Pietzka,
Diplom-Betriebswirt und Absolvent der
Uni Koln, Betrice Bruckner, Studentin im
Fach Management und Entrepreneurship
an der Leuphana Universitat Liineburg
und Hanne Nieberg, bereits Personalas-
sistentin im Bistum Aachen. Die vier Ge-
winner wurden bei der 4. HR-Business
Excellence Conference am 12. Oktober
offiziell ausgezeichnet. |



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

/" TOP-Thema fiir
Fiihrungskrafte:
,unternehmerisch denken -
sozial handeln®

Dr. Hans Beyrle,
ICP Gruppe

ENTDECKEN SIE DIE MOGLICHKEITEN MODERNER PERSONALARBEIT — AUF DEM TDS-PERSONALKONGRESS 2010.

Holen Sie sich neue Impulse fir eine erfolgreiche Personalarbeit: Bei DEM Branchentreff des Jahres, veranstaltet vom Marktfiihrer in HR
Outsourcing und -software mit plattformiibergreifendem 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 fiir Personalprofis und Flihrungskréafte: Hier erfahren Sie,
welche Themen die Personalbranche bewegen und wie die kiinftigen Trends aussehen. Profitieren Sie z. B. von folgenden Vortragen:

B Petra Reiner, Leitung Recruiting Schaeffler Technologies —
LInternes und externes Talentmanagement*

®  Prof. Dr. Jorg Knoblauch, geschéftsfiihrender Gesellschafter tempus-Consulting —
,Motivierte und eigenverantwortliche Mitarbeiter sind kein Zufall*

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

ERFOLGSREZEPTE FUR PERSONALER
TDS -¢®.

PERSONAL @ ¢ @®¢
KONGRESS *e®°

24. - 25. November 2010, Gottingen
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PORTRAT

Tobias Becker, Deutschlands erster Talent-Relationship-Manager: Er ist fiir Audi Talenten auf der Spur, die an einen Jobwechsel noch gar nicht denken.

Der Uberraschungsgast im Wohnzimmer

PORTRAT. Fachwissen und Leidenschaft: Beides hat Tobias Becker und beides
sucht er bei potenziellen Audi-Mitarbeitern. Er ist Talent-Relationship-Manager.

Von Kristina Enderle (Red.)

in GroBraumbiiro der kleineren

Art: Zwei Schreibtische links,

zwei rechts, durch eine Stell-

wand getrennt. Gleich neben der
Eingangstiir noch ein runder Tisch fiir
kurze Besprechungen. Viel mehr wiirde
in diesen Raum nicht reinpassen. Aber
fiir 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 Biiro
und nicht auf einer Messe, Fachveran-
staltung oder an einem anderen Ort, wo
er Talente treffen konnte.
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Tobias Becker ist Talent-Relationship-
Manager - der Erste, der diese neu
geschaffene Funktion bei der Audi AG
ibernommen 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
anfangt, bei der Sichtung der Bewer-
bungsunterlagen, ist Becker bereits mit-
tendrin. Er verldsst sich nicht auf den
Prozess aus Stellenanzeige, Bewerbung
und Einstellung oder auf Initiativbewer-
bungen. Und er stobert auch nicht nur
in sozialen Netzwerken nach Profilen
von moglichen Kandidaten. Als Talent-
Relationship-Manager sucht Becker ak-

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

Wihrend andere auf Talente warten,
muss sich ein Talent-Relationship-Mana-
ger mit viel Engagement auf die Suche
begeben. Aber als ein anstrengendes
Lhinter den Talenten herlaufen“ wiirde
Becker seine Tatigkeit nicht beschrei-
ben. Vielmehr lauft er ihnen voraus:
»Im besten Fall kommt das potenzielle
Audi-Talent nach Hause und ich sitze
schon in seinem Wohnzimmer®, erklart

© AUDI AG
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Becker seine Suchstrategie grinsend.
Schon bevor die Kandidaten iiber einen
Jobwechsel nachdenken, bevor sie sich
iberhaupt mit dem Arbeitgeber Audi
beschéftigen, 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 hdufig zuerst zuriickhaltend,
wenn sie plotzlich Post bekommen von
Tobias Becker. Dann ist erst einmal ein
Eisbrecher notig. ,Neulich habe ich zum
Beispiel jemanden kontaktiert, von dem
ich wusste, dass er auch Schlagzeug
spielt”, erzdhlt Becker. ,Da habe ich ihm
geschrieben, dass ich auch schon ldngst
mal wieder meine Sticks aus dem Keller
holen wollte. Und schon habe ich einen
personlichen Kontakt hergestellt.”

Offen, leidenschaftlich, engagiert
Diese Offenheit ist eines von Beckers Er-
folgsgeheimnissen. Seine Kontaktfreude
und den SpaB an der Suche hat er schon
vorher in zwdlf Jahren als Einkdufer
ausgelebt. Fiir 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 Vorstellungsgesprach
mit einem der Audi-Personaler vereinba-
ren, weise ich schon einmal darauf hin,
wann der Termin am besten stattfinden
sollte®, erklart er. ,Ich weiB haufig, wann
die Kandidaten Zeit haben.“

Tobias Becker

ist seit 2008 Talent-Relationship-
Manager bei Audi. Diese Position hat
das Unternehmen in einem Projekt in
Lusammenarbeit mit der Unterneh-
mensberatung Promerit neu geschaffen.

Becker sucht nach Menschen, die Lei-
denschaft mit in ihre Arbeit bringen.
Und was ihn dafiir qualifiziert, ist seine
eigene Leidenschaft. Fragt man ihn da-
nach, fiir welchen Fachbereich er Talente
sucht, dann kann er diesen nicht nur
benennen, die Arbeitsinhalte erklaren
und die Aufgaben umschreiben. Er gerit
geradezu ins Schwidrmen, wenn er zum
Beispiel die Motorsteuerprogramme

PORTRAT

basis notig, die aus echtem, ehrlichem
Interesse entsteht. ,Ich bohre nicht
nach, um an die Infos zu kommen. Ich
pflege einen Kontakt auf Augenhohe, der
kann auf keinen Fall einseitig sein.“ Und
dafiir muss man standig erreichbar sein.
,Talenttelefonate“ nimmt er auch nach
acht Uhr nach Feierabend an.

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

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

erlautert. Selbst hat er Wirtschaftsin-
genieurwesen mit Fachrichtung Ma-
schinenbau studiert. Er weil3, wovon er
spricht und bringt dieses Know-how in
die Fachgespriache mit den Talenten ein.

Vertrauen ist die Basis seiner Arbeit
Solche Gesprache 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 Gesprdchen, der fiir
den Talentsucher entscheidend ist. Die-
ser dauerhafte Kontakt miindet dann
kiinftig vielleicht einmal darin, dass ein
neues Talent zu Audi kommt. ,Alles an-
dere ware klassisches Headhunting®, so
Becker.

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

beit. Denn die Talente, die Becker sucht,
sind wirklich nicht einfach zu finden.
Ein passendes Talent muss sich mit dem
Arbeitgeber Audi identifizieren und das
gewliinschte Profil im entsprechenden
Fachbereich des Unternehmens erfiil-
len konnen. Schon lange bevor Becker
ins Personalteam bei Audi kam, wurden
diese Profile definiert: AusschlieBlich
im Engpasszielbereich sind Talente ge-
sucht. Nur Ingenieure mit Berufserfah-
rung in drei spezifischen Bereichen des
Unternehmens.

Deswegen ist Tobias Becker viel unter-
wegs, um die Talente aufzustobern. Er
besucht Fachmessen und unterhalt sich
dort mit Interessierten. Er halt Vortra-
ge, um sich und seine Arbeit bekannter
zu machen, was den Erstkontakt zu den
Talenten erleichtert. Und er trifft sich na-
turlich auch mit seinen Kontakten per-
sonlich, um sich in privater Atmosphére
locker zu unterhalten.

Wenn er nicht unterwegs ist, liest er
Fachveroffentlichungen von Autoren, die
seine Kandidaten werden konnten. Oder
er durchsucht im Internet die Patentda-
tenbanken nach den Urhebern der neuen
Ideen - stets in der Hoffnung, dass diese
Ideenfinder bald bei Audi tiifteln. Ein
groBes Biiro braucht Tobias Becker al-
so eigentlich auch gar nicht. Aber einen
personlichen Arbeitsplatz schon. |
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Warum es einen Test wert ist

UBERBLICK. Das Pilotprojekt mit anonymen Bewerbungen hat viel Kritik her-
vorgerufen. Doch einige voreilige Bedenken lassen sich schnell widerlegen.

Von Kristina Enderle (Red.)

ie Leiterin der Antidiskriminie-

rungsstelle des Bundes, Chris-

tine Liders, hat im August das

Pilotprojekt zu anonymisierten
Bewerbungsverfahren ins Leben geru-
fen. Fiinf 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 iiber Alter, Geschlecht, Herkunft
und Familienstand verwenden.

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

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 miisse, damit das
Anonymisieren nicht zu zeitaufwendig
werde. Bei Online-Bewerbungen reiche
es, die Eingabemaske entsprechend
einzurichten. Dass die gangigen Be-
werbermanagementprogramme darauf
schon eingestellt sind, bestatigt auch ein
Sprecher des Software-Herstellers Rexx
Systems, der solche Losungen 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

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

Einstellungshiirde und deutlich hohere
Kosten. Vor allem ,miissten Bewer-
bungen unsinnigerweise - notfalls auch
kostenpflichtig von einem Dienstleister
- geschwarzt oder getrennt werden, um
dann zum Vorstellungsgesprach doch
wieder vollstandig vorzuliegen®, erklart
der BDA in seinem Schreiben , Arbeitge-
ber aktuell®.

Dieser Kritik, in der der biirokratische
Aufwand im Vordergrund steht, haben
sich weitere Unternehmensverbande an-
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auch nicht das Ziel des Projekts. ,Bei un-
serer Initiative setzen wir auf Uberzeu-
gung und Freiwilligkeit“, erklart Liiders.
»Deshalb verstehe ich die Aufregung in
Teilen der Wirtschaft nicht. Uns geht es
darum, ein in anderen Landern schon
verbreitetes Verfahren zu testen und an-
schlieBend 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

Ansétze, die Personalauswahl anonym
anzugehen. In Orchestern beispielswei-
se spielen die Bewerber hinter einem
Vorhang vor. Dass dieser Vorhang in Un-
ternehmen beim Bewerbungsgesprach
fallt, ist klar - doch kein Argument gegen
anonyme Bewerbungen. Denn diese sol-
len nur eine mogliche Diskriminierung
im ersten Auswahlschritt reduzieren.
Im Interview spielt die Personlichkeit
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 beeinflussen. Dies
zeigt auch unser Artikel ab Seite 16.
Wichtig ist wie auch immer, dass auch
die Fiihrungskrifte, die am Auswahl-
prozess beteiligt sind, das Verfahren
akzeptieren. Dafiir miissten aber die Un-
ternehmen sie zusatzlich weiterbilden.
Der Vorstandsvorsitzende der Bundes-
agentur flir Arbeit, Frank-Jiirgen Weise,
begriifit die Initiative: ,Denn wir sehen,
dass beispielsweise gerade dltere Be-
werber immer noch schlechtere Chan-
cen haben, eine Stelle zu finden.“ Die
Bundesagentur will deswegen in ihrer
Jobborse die Moglichkeit schaffen, die
Ubermittlung von Alter und Geschlecht
zu verhindern. |
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Im anonymisierten Verfahren soll die Personlichkeit zunachst verborgen bleiben. Foto, Name und Herkunft gehdren dann nicht mehr in die Unterlagen.
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Was die Entscheidung verfalscht

STUDIEN. Einige Merkmale des Bewerbers konnen die Personalauswahl beein-
flussen - haufig auch unbewusst. Das haben Forscher mehrfach aufgezeigt.

Von Maria Agthe und Matthias Sporrle

ersonalverantwortliche
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 fiir
das Unternehmen als auch fiir
die Bewerber sind oftmals groBe
Hoffnungen mit der Auswahlent-
scheidung verbunden. Doch wie
findet man unter den vielen Be-
werbern heraus, wer am besten
fiir die Stelle geeignet ist?
DaPersonalentscheider zumeist
iiber eine Vielzahl von Personen
moglichst zligig ein qualifiziertes
Urteil abgeben miissen, konnen
grofe Informationsmengen, Zeit-
druck, Anstrengung und entspre-
chende Ermiidungserscheinungen
dazu fiihren, dass kognitive Ver-
einfachungsstrategien wie zum
Beispiel Stereotype eine Entschei-
dung beeintrachtigen. Die urtei-
lende Person geht dabei - meist ohne sich
dessen bewusst zu sein - allméhlich dazu
iiber, komplexere Informationen, die ein
aufwendiges Abwigen erfordern, weniger
zu berticksichtigen und sich im Gesamt-
urteil starker von dauBeren Hinweisreizen
lenken zu lassen. So treten beispiels-
weise berufliche Qualifikationen in den
Hintergrund, wahrend zum Beispiel das
Geschlecht das Urteil stiarker beeinflusst.
Der Vorteil liegt auf der Hand: Solche In-
formationen konnen schneller und ein-
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Bewerbung ohne Foto: Gegen unbewusste Fehler vorbeugen.

facher erfasst und verarbeitet werden.
Problematisch daran ist aber, dass
hier hdufig gerade solche Merkmale zum
Tragen kommen, die fiir die konkrete An-
forderung irrelevant sind. Dies ist dop-
pelt kritisch: Nicht nur ist dies ,unfair®
gegeniiber der Person, die sich bewirbt,
oder ihrer Konkurrenz, da entgegen der
offiziellen Ausschreibung weniger ei-
gentlich relevante Qualifikationen zdh-
len, sondern eher fiir das Aufgabenprofil
unwichtige Merkmale. Zudem ist es aber

auch der Organisation gegeniiber

Junfair®, fiir die es wichtig wére,

diejenige Person auszuwihlen,

die fiir die Stelle tatsdchlich am
besten geeignet ist.

Eine lange Forschungstradi-
tion in der Psychologie befasst
sich damit,

@ welche duBerlichen Merkmale
einer Person ihre Beurteilung
durch andere Menschen in die-
ser wenig zielflihrenden Weise
beeinflussen konnen,

® wann solche Merkmale beson-
ders stark wirken,

@®was man gegen solch uner-
wiinschte Beeinflussungen un-
ternehmen kann.

Was sind nun solche duBeren

Einfliisse, die zu Voreingenom-

menheit im Entscheidungs-

prozess fiihren konnen? In der

Regel wird der erste Blick bei

schriftlichen Bewerbungen fast

unweigerlich auf das Foto und
den Namen des Bewerbers fallen.

Bereits hier konne Voreingenom-

menheit auftreten und im Sinne

eines sogenannten Primacy- oder Halo-

Effekts nachfolgende Bewertungen und

Entscheidungen beeinflussen.

Einfluss des Geschlechts oft untersucht

Von den Merkmalen, die im Rahmen
beruflicher Auswahlentscheidungen
storend den Beurteilungsprozess beein-
flussen konnen, ist das Geschlecht der
Person, die sich bewirbt, sicherlich einer
deram haufigsten untersuchten Aspekte.
Gerade bei Berufen die typischerweise
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vom jeweils anderen Geschlechtausgeiibt
werden, kann es zu Diskriminierungen
der ,uniiblichen“ Bewerber kommen
(zum Beispiel Autowerkstatt versus
Kinderbetreuung). Insgesamt zeigt sich
allerdings, dass insbesondere Frauen
in beruflichen Auswahlsituationen trotz
zunehmender Chancengleichheit der
Geschlechter auch in der heutigen Zeit
noch benachteiligt sind: Beispielsweise
erhalten Manner bessere Empfehlungs-
schreiben, hohere Gehalter und Vorteile
beziiglich moglicher Beforderungen.

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 Fithrungspositionen
oft negativ reagiert wurde: Da diese be-
rufliche Rolle gedanklich mit ,typisch
mannlichen“ Eigenschaften wie zum Bei-
spiel Durchsetzungsvermogen verkniipft
ist, erschien sie den Versuchsteilnehmern
unvereinbar mit ,typisch weiblichen“ Ei-
genschaften wie zum Beispiel Fiirsorg-
lichkeit, ohne die jedoch eine Frau als kalt
und berechnend vorverurteilt wurde.

Allerdings konnen sich in bestimmten
Konstellationen ,typisch mannliche“
Rollenerwartungen auch fiir Manner 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-
fie fiir Manner nachteilig sind (mogli-
cherweise da dies bei ihnen starker als
fehlendes ,Commitment“ interpretiert
wird), aber nicht fiir Frauen. Insgesamt
dokumentiert die Forschungslage jedoch
auch heute noch die Benachteiligung von
Frauen in beruflichen Kontexten, auch
wenn dies eher weniger offensichtlich
geschieht und - moglicherweise bedingt
durch Aufklarungsprogramme und
staatliche Anstrengungen - weniger
stark ausgepragt ist als friiher.

Attraktivitat beeinflusst die Auswahl
Ein weiteres ebenfalls sehr intensiv
beforschtes Merkmal ist die physische

Attraktivitdt von Bewerbern. Hier zeigt
sich, dass attraktive Personen generell
(und keineswegs nur in Berufen wie
beispielsweise Model, bei denen korper-
liche Attraktivitit fiir die Tatigkeit als
relevant anzusehen ist) gegeniiber un-
attraktiven Personen den Vorzug erhal-
ten. In zahlreichen Forschungsstudien
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tisch variiert, wiahrend die Bewerbungs-
unterlagen unverdandert blieben. Die
Attraktivitit der Beurteilenden wurde
ohne deren Wissen von Versuchsleiter-
verbilindeten eingeschatzt.

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

Wichtig ist weniger, ob man jemanden attraktiv
findet oder nicht. Vielmehr spielt es eine groBe
Rolle, welche Konsequenzen dieses Urteil hat.

uber 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-
Universitit Miinchen gemeinsam mit
Jon K. Maner von der Florida State Uni-
versity), dass die positive Auswirkung
von Attraktivitat vor allem dann auftritt,
wenn die beurteilende Person gegen-
geschlechtlich ist, wahrend die vorteil-
haften Effekte eines guten Aussehens
der Bewerber verschwinden oder sich
sogar ins Gegenteil verkehren konnen,
wenn Kandidaten und Entscheidungs-
trager das gleiche Geschlecht haben.
Dies ist insbesondere bei sehr attrak-
tiven Frauen im jungen Erwachsenen-
alter der Fall, vor allem dann, wenn die
Personalchefin selbst weniger attraktiv
ist. Dieser fiir die Entscheidungstragerin
unvorteilhafte soziale Vergleich kann da-
zu fiihren, dass die Bewerberin weniger
gut bewertet wird und dementsprechend
ihre Chancen, die Stelle zu bekommen,
sinken. In diesen Studienreihen wurden
das Geschlecht und die Attraktivitat der
Bewerber anhand des Fotos systema-

zeigten Untersuchungen von Lisa Fin-
kelstein von der Tulane University und
Kollegen, dass gerade jlingere Beurteiler
dazu tendierten, dltere Personen weniger
positiv zu bewerten, wenn sie gleichzei-
tig jiingere und altere Personen bewerten
mussten und wenig weitere Informationen
hatten. Andere Studien fanden ergdnzend
hierzu, dass eine solche Diskriminierung
aufgrund des Alters gerade fiir Frauen und
Angehorige von Minderheiten zutraf.

Einfluss der Herkunft des Bewerbers

Weiterhin zeigten einige Untersuchungen,
dass die Herkunft von Bewerbern {iber
deren Chancen bei der Stellensuche mit
entscheidet. Studien aus den USA wiesen
dies bereits nach, indem sie die ethnische
Zugehorigkeit von angeblichen Bewer-
bern systematisch variierten. In einer
Studie vom Februar 2010 versendeten die
Forscher Leo Kaas und Christian Manger
von der Universitdt Konstanz {iber 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 tiirkischen, wie zum Beispiel
L»Serkan Sezer®, und einmal einen deut-
schen Namen, wie zum Beispiel ,Tobias
Hartmann®, erhielten. Das Ergebnis: Be-
werber mit tiirkischem Namen erhielten
deutlich weniger Einladungen fiir ein
Vorstellungsgesprach - im Vergleich zu
deutschen Bewerbern 14 Prozent weniger
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in groBeren 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 dafiir sein kann, dass
die Bereitschaft geringer war, tlirkische
Bewerber einzuladen.

Vergleichbare Studien in Lindern
wie den USA, Schweden oder GroBbri-
tannien fanden sogar noch stéarkere dis-
kriminierende Tendenzen gegeniiber
ethnischen Minderheiten. Im Hinblick
auf Voreingenommenheitseffekte auf-
grund der Herkunft ist insbesondere in
Deutschland die Unterteilung in alte und
neue Bundeslander zu bedenken - ver-
gleichsweise frisch ist die Erinnerung an
den Prozess am Arbeitsgericht Stuttgart
im April 2010, bei dem {iber eine Ab-
lehnung einer Bewerberin entschieden
wurde, der ihre Unterlagen mit dem Ver-
merk ,Ossi“ abschldgig zuriickgeschickt
worden waren.

Aktuelle Namen werden bevorzugt
Neben der Herkunft kann aber auch die
Aktualitiat eines Namens fiir Voreinge-
nommenheit sorgen. So fanden beispiels-
weise Udo Rudolph und Kollegen von der
Technischen Universitat Chemnitz 2007
heraus, dass eine Person intelligenter
und attraktiver eingeschatzt wird, wenn
ihr Name jlinger wirkt. Ein bemerkens-
werter  Voreingenommenheitseffekt
scheint zudem damit verbunden zu sein,
ob eine Frau ihren Familiennamen bei-
behélt oder aufgibt: So konnte ein For-
schungsteam von der Universitat Tilburg
um Marret Noordewier dieses Jahr nach-
weisen, dass Bewerberinnen, die ihren
Familiennamen nach einer Eheschlie-
Bung 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-
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MERKMALE

Diese Informationen in Bewerbungs-
unterlagen konnen Voreingenommen-
heitseffekte auslosen.

Geschlecht der Bewerber
Physische Attraktivitat der
Bewerber in Interaktion mit der
Geschlechterkonstellation von Be-
werbern und Entscheidungstragern
Alter der Bewerber (beeinflusst
auch vom Alter des Entschei-
dungstragers)

Ethnizitat und Herkunft
Merkmale des Vor- und Familien-
namens (auch als Rickschluss
auf Ethnizitat und Herkunft)

zess flihren konnen. Ist dann eine Person
zum Bewerbungsgesprach eingeladen,
kommen noch weitere Einflussfaktoren
hinzu. So zeigen beispielsweise Studien,
dass sich die KorpergroBe von Personen
(insbesondere von Maédnnern) positiv
auf deren Einkommen, beruflichen Er-
folg und Status auswirkt, wihrend sich
Ubergewicht oder eine Behinderung fiir
die Kandidaten zumeist nachteilig aus-
wirken.

Forschung zur Pravention vonnoten

Trotz der enormen Menge an Studien da-
zu, wie Voreingenommenheit und Stere-
otype das menschliche Urteilsvermogen
beeintrachtigen, gibt es vergleichsweise
wenig Forschung dazu, wie Voreinge-
nommenheitseffekte in ihrer Intensitat
und/oder Auftretenshaufigkeit reduziert
werden konnen. Dies zu untersuchen, ist
nicht zuletzt auch wirtschaftlich bedeut-
sam: Gerade wenn Unternehmen globaler
und Institutionen komplexer werden,
sodass immer mehr Leute eine immer
groBere Zahl von (weitreichenden) Ent-
scheidungen treffen miissen, erscheint
es wichtig, Bewerberauswahlprozesse
zu verbessern. So ware es im Sinne einer

Optimierung von Fairness und Objektivi-
tat gerade bei Selektionsentscheidungen
fiir die Kandidaten und die auswéhlende
Institution von groBer Bedeutung, Mittel
und Wege zu erarbeiten, moglicher Vor-
eingenommenheit vorzubeugen.

Was konnte eine solche Voreingenom-
menheit bei Personalentscheidungen
verhindern? Ubereinstimmend zeigen
Studien, dass detaillierte Informationen
iiber Bewerber dazu fiihren, dass Ent-
scheidungen objektiver getroffen wer-
den. Auch wenn Beurteiler personlich
verantwortlich fiir eine Entscheidung
sind und diese anschlieBend rechtferti-
gen miissen, oder wenn sie ohne zeit-
lichen Druck noch einmal die anderen
Alternativen bedenken und erst dann
die endgililtige Entscheidung treffen
sollen, treten weniger Voreingenom-
menheitseffekte auf. Auch empfiehlt es
sich, Entscheidungsgremien (zumindest
hinsichtlich Alter und Geschlecht) hete-
rogen zu besetzen und Entscheider tiber
die bereits nachgewiesenen Voreinge-
nommenbheitseffekte 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 tatsdchlich die Qualifikatio-
nen der Kandidaten tiber ihre Chancen
bestimmen. Unseres Erachtens ist damit
ein erster Schritt getan in Richtung bes-
sere Entscheidungen - fiir die Kandi-
daten und die Unternehmen. |

Dr. Maria Agthe

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

Prof. Dr. Matthias Sporrle

lehrt und forscht an der Fachhochschule
fir angewandtes Management in Erding
in der Wirtschaftspsychologie.
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Prinzipiell eine gute ldee

STIMMEN. Der Testlauf mit anonymen Bewerbungen fiihrt zu heiBen Debatten.
In einem sind sich aber alle einig: Chancengleichheit muss auf die HR-Agenda.

Von Kristina Enderle (Red.)

er VorstoB der Antidiskrimi-

nierungsstelle des Bundes,

mit einigen Unternehmen ein

Pilotprojekt mit anonymen Be-
werbungen zu starten, ist auf viel Kritik
gestoBen. 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. Zusatzlich erklaren zwei
am Pilotprojekt beteiligte Unternehmen,
warum sie die anonymen Bewerbungen
testen wollen und welche Vorteile sie
sich dadurch erhoffen.

Pia Heintz-Kastner, Schenck Process:
Fiir den Mittelstand nicht praktikabel
»1ch halte nichts von anonymen Bewer-
bungen®, erklart Pia Heintz-Kastner, Di-
rector Human Resources bei der Schenck
Process GmbH, Darmstadt. ,Wir haben
nichtdas Ziel zu diskriminieren, sondern
das Ziel, den bestgeeigneten Kandidaten

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

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

,2Die Diskussion bringt zumindest die
Chancengleichheit auf die Agenda.”
Christoph Beck, Professor fiir Allgemeine BWL an der FH Koblenz

N

Gerade fiir ein mittelstdndisches 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
Losung tiberhaupt umsetzbar ist. ,Wenn
wir erst einen externen Notar oder Be-
rater beauftragen miissten, um die Be-
werbungen zu anonymisieren oder den
Bewerbungsprozess insgesamt tiber eine
dritte Person abwickeln zu lassen, kostet
uns das eindeutig zu viel Geld und Zeit*,
kritisiert Heintz-Kastner. Eine schnelle
Besetzung sei dann nicht mehr moglich.

,Wir brauchen keine anonymen
Bewerbungen fiir unsere Diversity.”

Pia Heintz-Kastner, Director of HR, Schenck Process

fir unser Unternehmen zu gewinnen.
Dazu muss derjenige auch ein Stiick
seiner Personlichkeit preisgeben.“ Fiir
Heintz-Kastner ist eine Bewerbung ein
Vertrauensprozess. Das Unternehmen
gebe ehrlich und offen Firmendetails
von sich preis, um einen Kandidaten fir

,Die Frage ist aber auch, ob anonyme
Bewerbungen wirklich einen Effekt zei-
gen®, erklart Heintz-Késtner. Auch aus
anonymisierten Angaben, die die beruf-
liche Erfahrung auflisten, konne man
sich erschlieBen, ob jemand eher jung
oder alt ist. ,Und wenn ein Unterneh-

Prozent unserer Mitarbeiter sind iiber
50 Jahre alt, und bei uns arbeiten auch
ohne anonyme Bewerbungen Menschen
unterschiedlicher Nationalitdten.*

Christoph Beck, FH Koblenz:
Chancengleichheit ist Kopfsache
»Wirkliche Chancengleichheit fingt im
Kopf und weniger bei den Daten an®,
befindet Christoph Beck, Professor fiir
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre an
der Fachhochschule Koblenz. Deswegen
findet 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 gehort auch eine passende
Personlichkeit. Und diese kann man nur
mit personlichen Daten auswéhlen®, er-
klirt er seine Uberzeugung. Zusitzlich
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 personlichen Daten bliebe hier

11/10 personalmagazin



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

ANONYME BEWERBUNGEN

lediglich ,eine amorphe Willensbekun-
dung” librig. AuBerdem seien anonyme
Bewerbungen vollig gegen den Trend ge-
richtet. ,In einer Zeit, in der alle Informa-
tionen in sozialen Netzwerken stecken,
macht man jetzt genau das Gegenteil®,
erklart er.

Als Kompromiss nur das Foto wegzu-
lassen sieht der BWL-Professor ebenso
schwierig. SchlieBlich sei die Ausstrah-
lung in einigen Branchen und fiir einige
Positionen durchaus von Relevanz. Er
setzt ganz auf die Kompetenz der Perso-
naler, ,die schlieBlich nicht zum Ziel ha-
ben, jemanden zu diskriminieren. Wenn
Personaler aber im Kopf nicht darauf
eingestellt sind, ihre Belegschaft vielfal-
tig zu gestalten, niitzen 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
1ZA verdffentlichte Studie“, erklart Dr.
Ulf Rinne, der flir das Institut zur Zu-
kunft der Arbeit (IZA) das Pilotprojekt
wissenschaftlich begleitet. Anonyme

mit den ausfiihrlichen Arbeitszeugnis-
sen, die sich durch den FlieBtext kaum
anonymisieren lassen, ein Sonderfall.
»Deshalb schlagen wir vor, diese Anga-
ben in ein standardisiertes Formular zu
iiberfiihren®, erklart Ulf Rinne. ,In der
zweiten Stufe sollen diese Referenzen
dann tiberpriift werden.“

nehmen {berpriife mit dem Test die ei-
genen Prozesse darauf hin, ob nicht doch
irgendwo unbewusste Faktoren eine Rol-
le in der Entscheidung spielen. ,AuBer-
dem wollen wir sehen, ob die Angaben,
die normalerweise in den Bewerbungs-
unterlagen enthalten sind, alle tatsdch-
lich notig sind*, ergdnzt Hilgers.

,<Auch als Mittelstandler konnen wir
anonyme Bewerbungen gut umsetzen.*

Tamara Hilgers, Head of Human Resources, Mydays

Eine gesetzliche Regelung befiirwortet
der Wissenschaftler jedoch nicht. ,Das
erscheint uns sogar eher kontraproduk-
tiv. Was wir uns wiinschen, ist ein Um-
denken in den Unternehmen. Das ldsst
sich durch Gesetze nicht hervorrufen.”

Tamara Hilgers, Mydays:

Die eigenen Prozesse iiberpriifen

Der Erlebnisgeschenkexperte Mydays
beteiligt sich an dem Pilotprojekt der
Antidiskriminierungsstelle des Bundes.
Das Unternehmen will den anonymen
Prozess testen und lasst den Ausgang

,Wir wollen diesen Bewerbungsprozess
testen, arbeiten aber ergebnisoffen.”

Walter Scheurle, Personalvorstand Deutsche Post DHL

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

»Ich sehe bei anonymen Bewerbungen
keine Nachteile, die sich nicht ausrau-
men lassen®, so Rinne. Man miisse sich
dafiir an den Beispielen aus dem Aus-
land orientieren. Deutschland sei zwar
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zunachst 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 hatten bisher
bei der Bewerberauswahl keine Rolle ge-
spielt. ,Uns hat es noch nie abgeschreckt,
wenn jemand - als klassisches Beispiel
- Ali heiBt. Bei uns arbeiten viele Mitar-
beiter unterschiedlicher Nationalitaten.
Aber wir sind wirklich neugierig, ob es
in der Praxis trotzdem noch einen Un-
terschied macht, wenn man anonyme
Bewerbungen verwendet.“ Das Unter-

Den Aufwand schétzt sie nicht groBer
ein als bisher, obwohl Kritiker gerade fiir
Mittelstdndler mehr Biirokratie erwar-
ten. Auch jetzt sortiere bei Mydays ein
Mitarbeiter die Bewerbungen vor. Die-
ser konne nun ausschlieBlich anonyme
Bewerbungsunterlagen weiterreichen.
Auch die Gefahr, dass anonyme Bewer-
bungen mehr Vorstellungsgesprache mit
sich bringen, da die Einstellungskrite-
rien in den Unterlagen nicht nachvoll-
ziehbar seien, sieht Hilgers nicht. Die
Kandidaten sollen nun ihre Motivation
ausfiihrlicher beschreiben. ,Das ist ein
zusatzliches Kriterium, aus dem man
sogar mehr ablesen kann. Die Bewerber
missen also umdenken. Sie konnen uns
dann nicht mehr ihr vorgefertigtes PDF
zuschicken®, erklart die Personalchefin.

Umdenken miissten die Unternehmen
auch in Bezug auf Arbeitszeugnisse,
denn diese wiren kein Bestandteil der
Unterlagen mehr. ,Das ist in anderen
Landern schon gang und gdbe. Vor ein
paar Jahren haben wir uns noch dartiber
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 erhélt, daran gewohnt.

Walter Scheurle, Deutsche Post:

Den Test ergebnisoffen laufen lassen
Auch die Deutsche Post DHL hat eine
vielfaltige Belegschaft. ,Bei uns arbeiten
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allein in Deutschland Mitarbeiter aus
rund 150 verschiedenen Nationen“, er-
klart Personalvorstand Walter Scheurle.

lauft der Auswahlprozess sowieso liber
ein Online-Verfahren. Sollten wir tat-
sdchlich ein groBeres Bewerberpotenzi-

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

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 fiir das Unternehmen
gewinnen zu konnen. Ob anonyme Be-
werbungen diesen Effekt bringen, sei
aber jetzt noch nicht abzuschitzen.
»Wir arbeiten vollig ergebnisoffen, so
Scheurle. Einen zu hohen Kostenauf-
wand befiirchtet er jedenfalls nicht. ,Das
ist ja das Hauptargument der Kritiker*,

al erschlieBen, wird sich die Frage der
zusatzlichen Kosten relativieren.“

Katrin Habermann, Serviceline:

Chance fiir neues Geschaftsmodell

Flir das Zeitarbeitsunternehmen Service-
line sind anonyme Bewerbungen vorstell-
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bestimmte Positionen spezialisiert und
die entsprechenden Qualifikationen muss
der Kandidat dann auch mitbringen.”
Aber sie kennt auch die Wiinsche ihrer
Kunden, die hdufig Mitarbeiter homogen
zu ihrer Teamstruktur einstellen wollen.
Lvor allem in kleinen Teams spielen die
Merkmale Geschlecht und Alter eine Rolle,
in groBeren hat das weniger Bedeutung®,
erklart sie. Eine gesetzliche Verpflich-
tung zu anonymen Bewerbungen wiirde
sie begriiBen, denn sie sieht dahinter ein
neues Geschiftsmodell. ,Die anonymen
Bewerbungen konnten arbeitsrechtliche
Unsicherheiten fiir Unternehmen mit sich
bringen. Hier konnen wir unseren Kun-
den Unterstiitzung bieten, zum Beispiel

,Fur uns als Personalvermittler konnte
ein neues Geschaftsmodell entstehen.”

Katrin Habermann, Gebietsleiterin Berlin bei Serviceline

bar. ,Wir wahlen im ersten Schritt lediglich
nach der Qualifikation des Bewerbers
aus®, erklart Katrin Habermann, Gebiets-

die Vermittlung der Bewerber komplett
ibernehmen und somit die Einhaltung
dieser Prozedere ermoglichen und auch

so der Personalvorstand. ,Aber bei uns leiterin Berlin bei Seviceline. ,Wir sind auf =~ vorantreiben®, erklart Habermann. [ |
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Bewerber ohne Namen und Gesicht

PRAXIS. Ein Problem der anonymisierten Bewerbung liegt in der praktischen
Umsetzung. Andere Lander haben bereits einige Erfahrungen gesammelt.

Von Daniela Furkel (Red.)

ereits 2008 startete der Kauf-

mannische Verband Schweiz

in Ziirich ein Pilotprojekt fiir

mehr Chancengleichheit in der
Lehrlingsselektion. Die Ausgangslage:
GemaB einer Studie der Universitit Frei-
burg haben Schweizer Jugendliche eine
viermal bessere Chance, eine Lehrstelle
zu finden als ihre auslandischen Kolle-
gen mit gleicher Ausbildung. In der Fol-
ge startete der Verband eine einjdhrige
Pilotphase, die direkt am Selektionsver-
fahren ansetzte.

Sie basiert auf Erfahrungen des Inte-
grationsbiiros im Kanton Genf, das zu-
sammen mit drei groBen 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 effizienter
beurteilen. Von den insgesamt 22 ausge-
schriebenen Stellen wurden vier mit Per-
sonen besetzt, die mit den bisher iiblichen
Verfahren keine Chance erhalten hitten.
Der Nachteil war der administrative Auf-
wand der manuellen Anonymisierung.
Deshalb wurde das Verfahren auch in kei-
nem der drei Betriebe weitergefiihrt.

Online-Plattform fiir Neutralitat

Der Kaufmannische 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 lieB der
Verband von der Firma ISW Solution ei-
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ne Online-Bewerbungsplattform (www.
we-are-ready.ch) entwickeln. Diese er-
moglicht den Bewerbern, Angaben zu
ihren Personalien, ihrer Schullaufbahn,
zu auBerschulischen Weiterbildungen
und Aktivitaten, zu Praktika und absol-
vierten Eignungstests zu hinterlegen. Au-
Berdem sollten sie angeben, flir welchen
Beruf sie sich interessieren und was sie
hierfiir motiviert. Name und Adresse der
Bewerber in den Dossiers waren fiir die
Unternehmen nicht sichtbar.

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

darauf, ob sich ein Unternehmen fiir
einen Kandidaten interessierte oder
nicht. Auch die Mathematik- und Fran-
z0sischnote und die Anzahl absolvierter
Praktika bestimmten den Erfolg der
Dossiers mit. Das Kriterium Nationalitat
hatte dagegen im anonymisierten On-
line-Verfahren keinen Einfluss auf den
Bewerbungserfolg.

Schultyp und Noten zahlen

Aus Sicht der Betriebe hat die Plattform
in der Tat die Effizienz bei der Bearbei-
tung von Bewerbungen gesteigert und
eine tbersichtliche Vorselektion ermog-

Bewerber und Arbeitgeber lernen sich frither oder
spater personlich kennen. Die Vorselektion anhand
von Fachwissen und Noten ist jedoch sehr effektiv.

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

Ein Ergebnis nach der ersten Durchfiih-
rung: Die Plattform wurde von Schwei-
zer und ausldndischen Jugendlichen
etwa gleich haufig genutzt. Ein weiteres
Ergebnis: 13 Prozent der registrierten
Jugendlichen erhielten mindestens eine
Einladung, einem Ausbildungsbetrieb
ihr Dossier einzureichen. Dabei hatte
der besuchte Schultyp groBen Einfluss

licht. Allerdings tragt die Plattform ihrer
Auffassung nach nicht unbedingt zur
Chancengleichheit bei, wie auch Roman
Schoch, Berufsbildnerbei Scania Schweiz,
im Abschlussbericht feststellt: ,Die sich
bewerbende Person und der zukiinftige
Lehrbetrieb lernen sich frither oder spa-
ter im Rekrutierungsprozess personlich
kennen.“ Die Vorteile der Plattform sieht
erin der automatischen Vorselektion, der
Ersparnis an Insertionskosten (fiir den
Betrieb) und Portokosten (fiir den Bewer-
ber) und dem groBen Zuspruch bei den
Jugendlichen. Zwar habe sein Unterneh-
men wahrend der Pilotphase keinen Kan-
didaten iiber die Plattform eingestellt,
werde diese jedoch weiter nutzen. Positiv
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auch das Reslimee von Peter Debrunner,
Verantwortlicher KV-Berufshildung beim
Elektroinstallationsunternehmen Bau-
mann, Koelliker. Sein Unternehmen habe
in der Pilotphase beide Ausbildungsplat-
ze liber die Plattform besetzt und wolle
auch weiter mit der Plattform arbeiten.

Flachendeckende Anonymisierung

Wie geht nun ein Unternehmen vor, das
nicht nur Auszubildende, sondern Mit-
arbeiter aller Hierarchien und verschie-
dener Berufsgruppen
anonym vorauswahlen
will? Eine Antwort gibt
das Beispiel der Accor-
Gruppe, die am fran-
zosischen Pilotprojekt

Frederique Poggi. Das geschah in Pilot-
projekten in Paris und Lyon - in jeweils
gut 30 Hotels mit hohem Rekrutierungs-
bedarf. Zuséatzlich fanden Workshops mit
General-Managern der Hotels und Depart-
ment-Leitern statt, in dem die Hintergriin-
de der Einfilhrung und die Handhabung
der AccorJobs-Tools erlautert 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,
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Fiirdie software-technische und organi-
satorische Umsetzung der anonymisier-
ten Bewerbung war eine Projektgruppe
zustandig, 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 ausfiillen oder
seinen Lebenslauf einsenden.

Bewerbungsformular oder (V
Beim Formular war es tiber-
haupt kein Problem, die-
jenigen Daten, die Name,
Alter, Geschlecht, Adresse und

© ACEQUESTIONS; SHUTTERSTOCK

der anonymisierten
Bewerbung teilnahm.
Das heiBt, seit Juli
2009 rekrutiert die Ho-
telgruppe das Personal
fiir ganz Frankreich

Nationalitdt betreffen, aus-
zublenden, bevor eine Be-
werbung an den Recruiter
gesendet wird. Schwieriger
war es mit den eingesandten
Lebenslaufen. ,Wir sahen

iber ein Bewerbungs-
portal, das Angaben
zu Name, Alter, Ge-
schlecht, Adresse und
E-Mail-Adresse sowie

uns einige externe Firmen
an und fanden schlieBlich
ein Unternehmen, das in ver-
schiedenen Sprachen arbeitet.
Dieser Dienstleister nimmt

Nationalitat nicht an
die Recruiter weiter-
leitet. Der Grund laut
Frederique Poggi, Di-
versity Vice President:

) |
|
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&
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die eingesandten CV und
tragt die Informationen in un-
ser anonymes Formular ein®,
erklart Frederique Poggi. Erst
nachdem der Bewerber die

,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 zwolf
Sprachen iibersetzt 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®, erklart

Beim anonymen Verfahren bleiben Bewerber bis zum ersten Gesprach unbekannt.

ab Juli 2009 den anonymen Lebenslauf in
ganz Frankreich einzufiihren.

Seitdem gilt: Wer sich - egal von wel-
chem Land aus - fiir einen Job in Frank-
reich interessiert, flllt 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.

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 Plane fiir Deutschland

Eine Einfiihrung der anonymisierten
Bewerbung auch in Deutschland, plant
das Unternehmen derzeit nicht, wie Fre-
derique Poggi erklart: ,Obwohl wir eine
weltweite Recruiting-Politik haben und
ein internationales Diversity-Charter fiir
die gesamte Gruppe, glauben wir, dass
die Implementierung dieses Tools sehr
stark mit dem jeweiligen Land verbun-
den ist.” |
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ANONYME BEWERBUNGEN

Uberschaubarer Aufwand“

INTERVIEW. Wie eine anonymisierte Bewerbung software-technisch umgesetzt
werden kann, erlautert 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 Einschatzung ist der Aufwand
iiberschaubar. So unterstiitzt unsere
Losung bereits jetzt eine anonymisierte
Weiterleitung an die Recruiter oder
Entscheider, damit diese eine fachliche
Eignung fiir eine Stelle unabhangig von
den personlichen Daten priifen konnen.
Ein Aufwand entsteht allerdings bei den
klassischen Unterlagen wie Zeugnissen
und Zertifikaten. Hier sind die person-
lichen Angaben bereits enthalten. Diese
Unterlagen miissen 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 konnen zwar durch
den Bewerber beigefiigt werden, sind
aber fiir 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-
stiitzen, ist aber mit Mehrkosten fiir das
Unternehmen verbunden.

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

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

Wir empfehlen die Anonymisierung
wahrend der Vorauswahl der einzula-
denden Kandidaten. Spatestens bei der
Vorbereitung des ersten Interviews ist
eine Anonymisierung praktisch nicht
mehr moglich und nicht sinnvoll.

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

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

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

personalmagazin: Wie funktioniert ein
solcher Prozess in globalen Konzernen?
Diese miissen je nach Land oftmals
ganz unterschiedliche Recruiting-Anfor-
derungen erfiillen.

Michaelis-Hauswaldt: International einge-
setzte Losungen sollten bereits tiber

die notige Flexibilitat verfiigen, um die
Anforderungen verschiedener Lander
zu berticksichtigen. Ideal ist ein Man-
dantensystem, das je nach Land oder
Region unterschiedliche Prozesse in der
jeweiligen Sprache abbilden kann. W

Das Interview fiihrte Daniela Furkel.
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Sie suchen die richtigen Kontakte?

Dem fithrenden Stellenmarkt in Baden-Wiirttemberg.

Wenn es um Ihr Stellenangebot geht,
beauftragen Sie am besten den erfolg-
reichsten Headhunter des Stidwestens:
die STUTTGARTER ZEITUNG Anzeigen-
gemeinschaft. Mit insgesamt 27 Titeln
erreichen Sie in Baden-Wiirttemberg
rund 1,2 Millionen Leser. Darunter be-
sonders viele hochqualifizierte und

gut ausgebildete Arbeitnehmer. Auch

in puncto Fiihrungskrifte werden Sie
hier fiindig, denn nirgendwo im Siid-
westen erreichen Sie mehr Entscheider

als mit uns: um genau zu sein 134.000.

Urban Roth berit Sie gerne: Fon
0711 7205-1617, Fax 0711 7205-1666
oder www.stuttgarter-zeitung.de/

anzeigenbuchen

Buchenl Sie Thre Al.lzeigel.l ih der STUiTGARTEk iEITUNG-Anzéigenéemeinschaft. |
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ANONYME BEWERBUNGEN

~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 Datenschiitzern fordern eine
ausnahmslose Pflicht zur anonymen
Bewerbungsmaoglichkeit. Wie sieht man
dies als Arbeitsrechtler?

Peter Rambach: Der Gesetzentwurf zur Re-
gelung des Beschéaftigtendatenschutzes
enthdlt Regelungen zum Fragerecht
des Arbeitgebers im Bewerbungsver-
fahren sowie Vorschriften tiber die
Zulassigkeit der Datenerhebung, deren
Verarbeitung und Nutzung. Eine Pflicht
zur Schaffung einer anonymen Bewer-
bungsmoglichkeit sieht der Gesetzent-
wurf nicht vor. Es soll auch weiterhin
gesetzlich erlaubt bleiben, dass der
Arbeitgeber sich tiber einen Bewerber
grundsatzlich aus allen allgemein
zuganglichen Quellen informieren darf.
Eine Einschrankung der Informations-

Dr. Peter H. M. Rambach

Rechtsanwalt und Fachanwalt fir
Arbeitsrecht in Freiburg.
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moglichkeiten soll es nur hinsichtlich
sozialer Netzwerke im Internet geben.

personalmagazin: Es gibt Unternehmen,
die sich selbst verpflichtet haben,
anonyme Bewerbungsverfahren durch-
zufiihren. Miissen die jetzt Bewerber,
die sich auf diese Stellen herkommlich
bewerben, zuriickweisen?

Rambach: Eine Rechtspflicht zur Zu-
riickweisung besteht fiir ein privates
Unternehmen wohl nicht. Wenn ein Un-
ternehmen ein anonymes Bewerbungs-
verfahren durchfiihrt und ein Bewerber
sich an die Vorgaben nicht halt, besteht
aber sicher die Gefahr, dass die Bewer-
bung bereits aus formalen Griinden
nicht berticksichtigt wird. Die Zurtick-
weisung wegen des VerstoBes gegen die
Anonymitatsvorgabe ist aus Arbeitge-
bersicht auch gegeniiber einem sich
offen auf ein AGG-Merkmal berufenden
Bewerber génzlich unproblematisch.
Die Nichtbertiicksichtigung erfolgt ndm-
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
fir AGG-Klager?

Rambach: Wissenschaftliche Untersu-
chungen haben ergeben, dass zum Bei-
spiel allein ein ausldandisch klingender
Vorname die Chance, zu einem Bewer-
bungsgesprach eingeladen zu werden,
deutlich sinken lasst. Ein zunéachst
anonymes Bewerbungsverfahren soll
und kann dazu dienen, bei der Voraus-

wahl unbewusste Entscheidungen der
Personaler zu vermeiden. Nach einem
Vorstellungsgespréach abgelehnte AGG-
Klager haben insoweit einen Vorteil, als
sie vortragen konnen, dass es an den
objektiven Qualifikationskriterien nicht
gelegen haben kann. Dass die Ableh-
nung nach einem Vorstellungsgesprach
bei vorangegangenem anonymen
Bewerbungsverfahren bereits die
Vermutung einer AGG-Benachteilung
im Sinne der Beweislastregel des § 22
AGG auslost, wird man aber nicht an-
nehmen konnen. Allerdings erhoht dies
zwangslaufig die Anforderungen an die
Personalabteilungen, die diskriminie-
rungsfreien Auswahlentscheidungen
intern entsprechend zu dokumentieren.

personalmagazin: Gehort der anonymen
Bewerbung die Zukunft?

Rambach: In den USA sind anonymisierte
Bewerbungen in vielen Unternehmen
bereits tiblich; in Frankreich wird das
Verfahren derzeit erprobt. Ein Allheil-
mittel, bei den Entscheidern Vorurteile
auszuschalten, ist die Anonymitat
keinesfalls. Spatestens im Vorstellungs-
gesprach 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 pra-
sentiert. Personalauswahl ist und bleibt
subjektiv; der Sympathiefaktor und

die Teamkomponente lassen sich auch
durch ein vorgeschaltetes anonymes
Verfahren nicht objektivieren. |

Das Interview fiihrte Thomas Muschiol.
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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 finanziellen Aufwand bei der Personal-
gewinnung auf ein Minimum. Zusatzlich unterstitzt die web-basierte Software zielsicher bei der Auswahl der richtigen Kandidaten.
Lassen Sie sich wahrend des gesamten Bewerbungsprozesses optimal unterstitzen und sparen Sie je nach Organisationsform und
UnternehmensgréRe bis zu 40 Prozent der Personalgewinnungskosten.

www.haufe.de/bewerbermanagement
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Familienfreundliche MafRnahmen
im Personalmarketing unterschatzt

ur 72 Prozent der Arbeitnehmer
Fspielen familienfreundliche

Angebote bei der Arbeitgeber-
wahl eine wichtige Rolle. Dies zeigt
die Studie ,Personalmarketing 2010“
des Marktforschungsinstituts Gesell-
schaft fiir Konsumforschung (GfK),
fiir die im Auftrag des Bundesfami-
lienministeriums insgesamt 300
Personalverantwortliche in Unter-
nehmen mit tiber 50 Beschiftigten
sowie 3.010 Beschiftigte im Alter
von 25 bis 49 Jahren befragt wurden.
Viele Unternehmen nutzen familien-
freundliche MaBnahmen deshalb

Einschatzungen

auch fiir ihr Personalmarketing. Al-
lerdings konzentrieren sie sich dabei
eher auf junge Familien. Arbeitneh-
mer zwischen 40 und 49 Jahren wer-
den vernachlédssigt. Nur die Hélfte
der befragten Arbeitgeber halten fa-
milienfreundliche Angebote fiir ein
wesentliches Kriterium bei der Ar-
beitgeberwahl dieser Beschiftigten.
Die Unternehmen verschenken so
ein groBes Potenzial, denn fast jeder
zehnte Beschaftigte zwischen 25 und
49 kiimmert sich laut der Studie um
betreuungsbediirftige Angehorige.
www.erfolgsfaktor-familie.de

I ir 25- bis 39-Jahrige fiir 40~ bis 49-Jahrige

Unternehmen haben noch nicht erkannt, wie wichtig Familienfreundlichkeit auch fir
dltere Beschaftigte bei der Arbeitgeberwahl ist.
Quelle: Personalmarketingstudie 2010, Hrsg. BMFSFJ, 2010

Studie: Web 2.0 erhoht Motivation

englische Software-Unternehmen

Clearswift Chancen und Risiken
der Online-Tools untersucht. Da-
fiir hat es jeweils 150 Manager und
250 Biiroangestellte in Deutschland,
England, den USA und Australien be-
fragt. Die Ergebnisse: Da Mitarbeiter
fiir viele Bereiche ihres Privat- und
Berufslebens Online-Medien nutzen,
bestatigte mehr als die Halfte der be-
fragten Manager, dass eine Zugangs-

In einer Web-2.0-Studie hat das
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beschrankung zu sozialen Websites
die Motivation und die Produktivitat
der Mitarbeiter negativ beeinflussen
wiirde. 88 Prozent (Deutschland 91
Prozent) der leitenden Angestellten
denken, Web-2.0-Technologien kon-
nen die Produktivitat der Mitarbeiter
steigern. Ein dhnlich groBer Teil ist
der Ansicht, sie konnten auf diesem
Weg ,Mitarbeiter intern motivieren
beziehungsweise verpflichten®.

www. clearswift.de

NACHRICHTEN

Deutschland bisher nur Mittel-
mal beim lebenslangen Lernen
Ein internationales Expertenteam stellte
fir den Bildungs-Index erstmals Daten
iiber lebenslanges Lernen in Europa
auf eine vergleichbare Grundlage.
Ergebnis: Fiir Schulen und Hochschulen
wird in Deutschland relativ wenig Geld
investiert. Auch die Teilnahmequoten
und das finanzielle Engagement von
Unternehmen fir 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. Zwolf Prozent der Frauen
bezahlen ihre Seminare komplett
selbst. Bei den Mannern sind dies nur
etwa acht Prozent. AuRerdem bekom-
men Manner auch doppelt so haufig
Luschisse 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 verheiRen: Die Krise ist
nicht mehr das dominierende Thema fiir
Unternehmen. Im Blickfeld der Perso-
naler stehen nun wieder langfristigere
Themen. Vor allem der demografische
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 iber 400
deutsche Unternehmen beteiligten.
www.ibe-ludwigshafen.de
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Personalentwickler wollen
eher ,,Change Agents” sein

n den vergangenen Jahren wollten sich die Perso-
Inalentwickler 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 fiir 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, istimmer 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, zuriick.
Die Ausrichtung an der Unternehmensstrategie habe
abgenommen. Zugenommen habe die Ausrichtung an
den Mitarbeiterbediirfnissen, sodass die Mitarbeiter
wieder mehr im Mittelpunkt stiinden. Die Personal-
entwickler sehen sich eher in der Rolle des ,Change
Agent®. www.scil.ch

Top-10-Themen

1. BildungsmaRnahmen transferforderlich gestalten

2. Qualifizierung der Mitarbeitenden proaktiv an der
Unternehmensstrategie ausrichten

3. Forderung iiberfachlicher Kompetenzen:
Vermehrt Sozialkompetenzen fordern

4. Lernunterstiitzung fordern durch Vorgesetzte
5. Qualitatsentwicklung und -sicherung verstarken
6. Wissensaustausch der Mitarbeitenden untereinander erhohen

7. Forderung iiberfachlicher Kompetenzen:
Vermehrt Selbstlernkompetenzen fordern

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

9. Unternehmen zu lernenden Organisationen weiterentwickeln

10. Beteiligung des Bildungsmanagements am unternehmensweiten
Strategieprozess

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

Zahlen, Daten und Fakten fr die Personalarbeit

meme@'de In jeder Stadt zur Stelle.

v Jobbdrse & Stadtportal in einem!
v Mit Premium-Lehrstellenmarkt.
da ist ganz Deutschland drin v Lokale und regionale Suche!

Der Stellenmarkt von meinestadt.de:
02241 92 53 - 940 | jobs@meinestadt.de | www.jobs.meinestadt.de
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E-Learning-Branche wachst weiter

ie deutschen E-Learning-Unterneh-
men erwirtschafteten 2009 einen
Umsatz von rund 346 Millionen
Euro und somit gut fiinf Prozent mehr
als im Vorjahr. So das Ergebnis des drit-
ten E-Learning-Wirtschafts-Rankings des

IU

Lerntechnologien

91 %

84 %
82 %

69 %
66 %
65 %
50 %
49 %

41 %

Bildungsexperten sehen im Blended Learning und in
sozialen Netzwerken am meisten Potenzial fir die
betriebliche Bildung.

Jobsuchmaschinen
schneiden gut ab

tellensuchende beurteilen Job-
S borsen und Jobsuchmaschinen

nicht nur nach deren Erschei-
nungsbild, sondern auch nach der
Qualitat der Ergebnisse. Jobborsen
haben ihre Suchmoglichkeiten 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
Einschdtzung der Jobsuchenden gut
abschneiden. www.crosspro.de
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Quelle: MMB Learning Delphi, 2010

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

an Einfluss 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 eingebiifit. Eine
zunehmende Relevanz erwarten
die Befragten fiir 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 {ibertra-
gen. Lediglich 15 Prozent sehen
Potenzial fiir diese Lerntechno-
logie. www.mmb-institut.de

Headhunter setzen
auf Netzwerke

ereits heute halten sich 25 Pro-
B zent der Personaler und Perso-

nalberater taglich in sozialen
Netzwerken auf, um Kandidaten zu
identifizieren. 85 Prozent nutzen die
internet-basierte Recherche und 35
Prozent davon soziale Netzwerke fiir
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. WWWw.gemini-exs.com

DIENSTLEISTUNGSMARKT

Neues von den
Stellenmarkten

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
findig zu werden. AuBerdem
meint ein Viertel, dass soziale
Netzwerke auch verstarkt zum
Uberpriifen von Bewerbern ge-
nutzt werden - so eine Umfrage
von Robert Half.  www.roberthalf.de

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

MOBILE RECRUITING Stepstone hat
kiirzlich eine Anwendung fiir
das iPhone herausgegeben. Die
kostenlose ,Job App“ liefert Stel-
lensuchenden Ergebnislisten auf
das Mobiltelefon. Auch eine au-
tomatische Benachrichtigung ist
moglich. www.stepstone.de

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

SOCIAL MEDIA Vor einem Jahr ent-
wickelte Softgarden ,Jobs for
Friends“, mit dem Firmen soziale
Netzwerke flir das Employer Bran-
ding nutzen konnen. Nun ist die
Anwendung auch fiir das iPhone
verfiighar. www.softgarden.de
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Zukunft im Kopf.

Von der Qualifizierung einzelner Mitarbeiter bis zur
strategischen Unterstiitzung der Personal- und
Organisationsentwicklung — alles fur Ihre Zukunft:
Seminarprogramm
Programme mit Zertifikat
B Inhouse-Training

' Beratung und Prozessbegleitung

www.haufe-akademie.de
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FUHRUNG

Eine Frage der Fithrung

SERIE. Wie gut Mitarbeiter arbeiten, hangt auch vom Chef ab. Die Psychologie
bietet verschiedene Ansatze, um einzelne Aspekte zu beleuchten und zu erklaren.

Von Axel Schweickhardt

elcher Filihrungsansatz
bringt uns weiter und passt
zur heutigen Zeit? Welche
neuen Antworten bringt
die Fiihrungsforschung auf den immer
hoheren Grad an Spezialisierung und die
immer grofer werdenden Anforderungen
an Kommunikation und Eigenverant-

lungen von Fiihrungseigenschaften
fiihrten aber zu keinem befriedigenden
Ergebnis in der Vorhersage von Fiih-
rungserfolg. Auch unterschieden sich
die Eigenschaften zwischen Gefiihrten
und Fithrungskraften kaum, noch wa-
ren die Ergebnisse der einzelnen Studi-
en vergleichbar. Eine Zusammenfassung
dieser frithen Studien von Ralph M. Stog-
dill gilt heute als Pionierleistung.

Aus welchem Holz muss eine Fiihrungskraft geschnitzt sein? Psychologische Theorien bieten Antworten.

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

In der ersten Hilfte des 20. Jahrhun-
derts wurde gefragt, wie eine Fiihrungs-
personlichkeit sein muss, damit sie
erfolgreich ist. Umfangreiche Samm-
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Dennoch wurden einzelne Variablen
wie Intelligenz identifiziert, die auch
heute noch in Assessment-Centern er-
hoben werden, da sie nachgewiesener-
maBen einen hohen Einfluss auf den
Berufserfolg (nicht nur Fiihrungserfolg)
haben. Und in der Globe-Studie, einem
von Robert House, Universitat Pennsyl-

© PANTHERMEDIA.NET; HANS MAIER
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vania, initiierten weltweiten Projekt,
werden Erwartungen an Fiihrungskréfte
erhoben. Denn trotz der erniichternden
Forschungslage hélt der Glaube an, dass
Flihrungskrafte aus einem bestimmten
Holz geschnitzt sein miissen.

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

Situative Fiihrungsmodelle

Der situative Ansatz stellt eine Diffe-
renzierung der Fiihrungsstilforschung
dar: In welcher Situation greift welcher
Fiihrungsstil am besten? So haben Victor
Vroom und Philip Yetton einen Entschei-
dungsbaum fiir Entscheidungsfindungen
zwischen autoritar und partizipativ auf-
gestellt. Paul Hersey und Ken Blanchard
machen anhand des Reifegrads der Mitar-
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beiter fest, wie stark aufgaben- und mitar-
beiterbezogen der situativ angemessene
Flihrungsstil ist. Diese Modelle bieten
noch heute wichtige Hilfestellungen fiir
Fiihrungskrafte. Der Psychologe Oswald
Neuberger von der Universitat Augsburg
kritisiert an diesen Ansdtzen allerdings
die fehlende theoretische und empirische
Verankerung sowie den iiberzogenen
Glauben an die Beherrschbarkeit der Si-
tuation durch die Fiihrungskraft.

Indirekte Fiihrungsansatze

Die bisherigen Perspektiven betrachten
Fiihrung als unidirektionales Geschehen.
Die Fiihrungskraft beeinflusst den Ge-
fiihrten. Wechselwirkungen mit den Ge-
fiihrten, aber auch anderen Stakeholdern

werden nicht beachtet. Etwas vorsichtiger
sind daher die Modelle, die Fiihrung als
komplexes Geschehen und damit als
grundsétzlich nicht steuerbar erachten.
Im wissenschaftlich geprégten Erwar-
tungs-Valenz-Ansatz wird das Handeln
des Mitarbeiters durch den personlichen
Glauben an den Erfolg und die subjek-
tiv erlebte Wichtigkeit des Handelns be-
stimmt. Beides kann die Fiihrungskraft
nur indirekt und teilweise beeinflussen.
Wie groB der Einfluss der Fiihrungskraft
ist, hdngt sowohl von den Eigenschaften
des Mitarbeiters, von dessen Motivation
und vom Handlungsspielraum der Fiih-
rungskraft ab. Je nach Mitarbeiter kann
man entweder die Kompetenz, die Moti-
vation, Entscheidungsspielriume oder

FUHRUNG

HINWEIS

Praktische Fiihrungshilfen erhalten

Sie im Seminar ,Psychologie fir

Personaler” der Haufe Akademie.
www.haufe-akademie.de/92.38

Gestaltungsmaoglichkeiten beeinflussen.
In den systemischen Ansdtzen geht
die Skepsis gegeniiber direkter Beein-
flussung noch weiter. Die Auswirkungen
von Eingriffen in komplexe Systeme sind
nicht vorhersehbar. Vielmehr gelingt ei-
ne Anpassung durch Selbststeuerung
der Mitarbeiter. Eigenverantwortung

lhr Unternehmensprofil im gréBten
und einzigen Karriereportal fiir
Marketing- und Werbeexperten!

BN £ [

—
—_—
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Mehr Platz fir lhre Texte
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FUHRUNG

Fiihrungsansatze

Theoretische Grundlage

Welche Eigenschaften
zeichnen eine erfolgreiche

Eigenschaftstheorien

Fihrungspersonlichkeit aus?

Fihrungsverhalten Welcher Fihrungsstil fahrt
zum Erfolg?

Situatives Fishren Welcher Fihrungsstil
fihrt in einer spezifischen
Situation zum Erfolg?

Indirekte Wie missen die Rahmenbe-

Fihrungsansatze dingungen gestaltet werden,
damit Mitarbeiter erfolgreich
arbeiten?

Leadership Wie gelingt es Leadern, zu

Exemplarische Ansatze

® Figenschaftsforschung bis in die
50er-Jahre (Uberblick: Stogdill)

® (harismatischer Ansatz

® Assessment-Center

® Globe-Studie (House)

@ findimensionale Ansétze (Lewin & Lippit)
® Mehrdimensionale Ansatze (Ohio-Studien)
® \erhaltensgitter (Blake & Mouton)

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

® frwartungs-Valenz-Ansatz
® Systemischer Ansatz

@ Transformationale Fihrung (Bass)

iiberzeugen und zu begeistern?

Die Ubersicht zeigt die wichtigsten Fihrungsansatze in der psychologischen Forschung.

wird damit zur Maxime. Besonders wert-
voll an diesem Ansatz ist auch die zirku-
lare Betrachtungsweise, die sich etwa in
der Frage wiederfindet: ,Was trage ich
zu einem bestehenden Problemverhal-
ten beim Mitarbeiter bei?“

Wiéhrend die Betrachtung der ersten
drei Perspektiven deutlich zu einge-
grenztist, ist die indirekte, insbesondere

SERIE

Ausgabe 8/2010:
Psychologe statt Menschenkenner

Ausgabe 9/2010:
Personenbeurteilung

Ausgabe 10/2010: Motivation

@ Ausgabe 11/2010: Fihrung

Ausgabe 12/2010: Gruppenarbeit
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die systemische Fiihrung zu pessimis-
tisch bezliglich der Moglichkeit von
gesteuerter Beeinflussung. Denn auch
wenn es letztlich immer nur Aussagen
iiber Wahrscheinlichkeiten sind, so gibt
es doch viele Verhaltensweisen von Fiih-
rungskréften, die in bestimmten Situa-
tionen Erfolg versprechend sind.

Transformationale Fiihrung

Der Unternehmensberater Peter Drucker
hat den Begriff des Wissensarbeiters
eingefiihrt. Dieser ist hoch spezialisiert,
will eigenverantwortlich handeln und ist
mit seinem Know-how auch in anderen
Unternehmen gefragt. Solche Mitarbeiter
stellen neue Herausforderungen an Fiih-
rung. Antworten finden sich im Leader-
ship-Ansatz. Ein solches Modell ist das
transformationale Fiihrungsmodell, das
sowohl der Fiihrungspersonlichkeit als
auch der Komplexitat des Fiihrungshan-
delns gerecht wird. Es werden keine be-
stimmten Handlungsempfehlungen oder

SERIE: PSYCHOLOGIE IN HR

Personlichkeitseigenschaften sondern Di-
mensionen beschrieben, die erfolgreiche
Flihrungskrifte ausfiillen miissen. Fiir
das ,Wie“ des Ausfiillens bleibt jeder Fiih-
rungskraft aber Handlungsspielraum. Die
vier Dimensionen des transformationalen
Flihrungsmodells sind: Vorbild sein, ei-
ner Vision verpflichtete Ziele stecken, die
personliche Entwicklung des Mitarbei-
ters beachten und eine Arbeitsumgebung
schaffen, die Lernen ermoglicht. Das Aus-
fiillen dieser Dimensionen ist erlern- und
entwickelbar. Hierzu gehort etwa die Stei-
gerung der Uberzeugungskraft oder das
Etablieren einer Innovationskultur.

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

Personlichkeit wird immer wichtiger

Die klassischen Ansdtze werden als
Handwerkszeug auch heute noch be-
notigt. Daneben ist aber zunehmend
Uberzeugungskraft, Personlichkeit und
Sensitivitat fiir die Mitarbeiter gefragt.
Die dafiir notige Flexibilitat muss sich in
den Arbeitsbedingungen wiederfinden:
Zu starre Regeln nehmen Fiihrungs-
kraften Steuerungsmoglichkeiten und
zu ambitionierte Ziele gefihrden die In-
novation. Daflir miissen Fiihrungskrifte
durch groBes Verantwortungsbewusst-
sein das Vertrauen rechtfertigen, das
Grundlage jeder flexiblen Regelung ist.
Kiinftig werden daher Fragen der Unter-
nehmenskultur und der Personlichkeit
der Fiihrungskrafte weiter an Bedeutung
gewinnen. |

Dr. Axel Schweickhardt

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

Fitnessprogramm fiir Zehnkampfer

MEMORANDUM. Auch erfahrene Verwaltungsprofis konnen von Business-
Partnern lernen. So werden sie in ihren vielfaltigen Aufgabenfeldern besser.

Von Martin ClaBen

s gibt die These, dass sich die

Welt der Personaler peu a peu

in zwei Hemispharen teilen

wird. Bei dieser Trennung gibt
es zum einen die administrativen, trans-
aktionalen Aufgaben, wie etwa die Ent-
geltabrechnung, sowie manch weitere
verwaltende Tatigkeit und rechtliche
Angelegenheit. Zudem umfasst moder-
nes Human-Resources-Management
wertschopfende, 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 heiBen.

Totaler Unsinn?

Keine dieser beiden Hemisphdren ist an
sich besser. Jede von ihnen bringt tatsach-
lichen Mehrwert fiir das Unternehmen.
Allerdings gilt: Die Mandvriermasse ist
bei den administrativen Themen gerin-
ger, umfasst doch die Personalverwal-
tung bestenfalls ein bis allerhdchstens
drei Prozent der gesamten Kosten einer
Organisation. Hingegen lassen sich bei
wertschopfender Optimierung der ge-
samten ,People“-Dimension - die gerade
in den zunehmend service- und deshalb
humanintensiven Firmen den groften Ak-
tionsraum darstellt - im Grundsatz deut-
lich hohere Hebelwirkungen erzielen. Mit
People-Dimension sind dabei samtliche
Aufgabenstellungen rund um die Beleg-
schaft eines Unternehmens, also Fiih-

rungskrafte und Mitarbeiter, gemeint. Sie
wird somit zur dritten Dimension in der
Unternehmensfiihrung, neben den Kun-
den (,Customer Value“) und den Anlegern
/ Eigentlimern (,Investor Relations®).
Nun konnte 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 Thnen zu:
Das ist Unsinn. Gehen Sie dahin, wo die

meisten Arbeitsplitze sind - in den Mit-
telstand! Da finden 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 fiir
jede Entscheidung einen Vorstand fra-
gen miissen, sondern tiglich selbst ent-
scheiden und dafiir geradestehen. Das
musste einmal gesagt werden.“ Wir ha-
ben es vernommen.

HR-Allrounder sind wie Zehnkampfer: In vielen Disziplinen gefordert, iberall zum Erfolg verdammt.
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HR-KOMPETENZEN

Ein wenig erinnert dieser Disput an
das Gesprach zwischen einem hervorra-
genden Zehnkdmpfer und einem ausge-
zeichneten Stabhochspringer, wer denn
nun der bessere Sportler sei. Vielleicht
konnte es fiir den mehrdimensionalen
Zehnkampfer klug sein, sich beim nur
scheinbar eindimensionalen Stabhoch-
springer zu erkundigen, was er denn
noch besser machen konnte, um in die-
ser nicht einfachen Disziplin auf eine
groBe Hohe zu kommen. Mit diesem Ver-
standnis mochte mein Artikel die Frage
beantworten, was denn ein vortrefflicher
Verwaltungsprofi - falls tiberhaupt - von
einem Business-Partner lernen kann.

Dazu ist es sinnvoll, zundchst ein-
mal die vielfdltigen Kompetenzen des
Business-Partners nidher zu betrachten
(siehe Kasten ,Kompetenzmodell®).
Dieses Kompetenzprofil 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 anndhern, es aber keineswegs
erreichen. Sind wir fiir die Kiirze des
Artikels aber einfach verwegen und ma-
chen dieses Ideal zum Ausgangspunkt
unserer Uberlegungen. 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, moch-
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 iiber die Jahre die
vielfaltigen Themenstellungen des HR-
Managements fiir sein Unternehmen
erfolgreich angepackt. Hier kann ihm
kaum einer etwas vormachen. Allenfalls
bei einigen transformationalen Themen
(wie etwa die zukunftsgerichtete Perso-
nalplanung mit ihren vielfaltigen Kon-
sequenzen, die Gestaltung wirksamer
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Verdnderungsprozesse oder die Entwick-
lung einer belastungsfdhigen Fiihrungs-
kultur) muss er sein Wissen erginzen,
hinter dem Trendigen der meist sehr
allgemeinen strategischen Konzeptideen
das Wesentliche fiir sein Unternehmen
erkennen, aufdecken und anwenden. Ub-
rigens: Dies ist selbst fiir 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
weiB vom gegenwartigen Zustand seines
Unternehmens und um dessen kiinftige
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
fiir die People-Dimension zu durchden-
ken und Losungsvorschldge 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 grundsatzlich erlernbar.

Mit der Wertschopfungsorientierung
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 fallt.
Wobei vor lauter Wertschopfung die Wert-
schitzung fiir die Belegschaft natiirlich
keinesfalls verloren gehen darf: Gerade in
einer Zeit, wo sich die Krafteverhdltnisse
in vielen Arbeitsmarkten umkehren.
Der Verwaltungsprofi kann daher beim
Business-Partner sehen, wie eine stete

HR-Business-Partner: Kompetenzmodell

Der HR-Business-Partner ...

... kennt das Business

... kann HR- ... besitzt viele

Kompetenzen

Management

... ist ein Partner

Generalmanagementkompetenz

Kenntnisse der Produkte, Services und der
Produktion

Wissen um die Unternehmenssituation
Gremienfahigkeit

Weitsichtigkeit

Gespiir fiir Aufsassigkeit/Folgsamkeit
Soziale Kompetenz/Einfiihlungsvermagen
Teamfahigkeit
Frustrationsresistenz/Ambiguitatstoleranz
Berater- und Coaching-Kompetenz
Change-Management-Kompetenz
Pragmatismus

Managementerfahrung

Selbstbegrenzung

Der Wirkungsbereich des HR-Business-Partners umfasst vier Dimensionen.

Gerade sein Kompetenzprofil ist sehr vielfaltig.

Quelle: Martin ClaRen, 2010



Balance von Wertschopfung (fiir Kun-
den und Anleger / Eigentiimer) und
Wertschatzung (fiir Mitarbeiter und
Flihrungskréfte) angestrebt wird.

These 3: Personlichkeit zeigen

Meine dritte These lautet: Bei der
Beziehungsorientierung geht es fiir
Verwaltungsprofis um Personlich-
keit. Ein guter Business-Partner ist
kein ,Assi“. Der Verwaltungsprofi
sollte es auch nicht sein. Gefragt ist
weder die eilfertige Dienstleistung

Ambiguititstoleranz ist die Stdrke,
an den nicht immer erfreulichen und
stets mehrdeutigen Aufgaben nicht
zu zerbrechen. Selbstbegrenzung ist
schlieBlich 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-

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

noch die beflissene Kundenausrich-
tung. Es geht um eine Positionierung
von Anliegen, Erfordernissen und
Herausforderungen aus der People-
Dimension gegeniiber dem Business-
Manager - und das auf Augenhohe.
Dazu bedarf es der Kompetenzprofil-
aspekte Gremienfahigkeit, Weitsich-
tigkeit, Gespiir flir Aufsassigkeit /
Folgsamkeit, soziale Kompetenz /
Einfiihlungsvermogen, Teamféahig-
keit, Frustrationsresistenz / Ambigui-
titstoleranz, Beratung und Coaching,
Change-Management, Pragmatismus
und Selbstbegrenzung.

Dies sind die geldufigen Kern-
kompetenzen einer erfolgreichen
Fiihrungskraft. Die meisten sollten
dem Verwaltungsprofi vom Grund-
satz eingdngig sein; daher an die-
ser Stelle lediglich die Erlauterung
von weniger griffigen Kompetenzen.
Gremienfdhigkeit ist die Autoritit,
in den Entscheidungssitzungen des
Unternehmens mit seiner Position
ernsthaft Gehor zu finden. Gespiir
fiir Aufsédssigkeit / Folgsamkeit ist
die Begabung, notwendigen Wider-
stand gegen den Mainstream und die
Vorgesetzten in geschickter Weise
zu dosieren. Frustrationsresistenz /

nen. Er kann diesen Schritt allein
gehen. Dies wird in einigen Féllen
moglich 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 Zehnkdmpfer, 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. |

Martin ClaBen

berat unter dem
Leitbild , manage
people values”
Firmen und Organisationen.
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Nicht fit bis zur Rente
Mehr als die Halfte der gewerblichen
Arbeitnehmer werden aufgrund
gesundheitlicher Beschwerden ihre
jetzige Arbeit nicht bis zur Rente bis 67
ausfihren konnen. Auch ber 33 Pro-
zent der Mitarbeiter, die iberwiegend
im Biiro tatig sind, werden das nicht bis
67 in ungeminderter Leistung machen
konnen, so die Aussagen der fiir den
Corporate Health Award befragten
Personal- und Gesundheitsmanager.
www.corporate-health-award.de

Noch wenig Nachhaltigkeit
Das Nachhaltigkeitsmanagement deut-
scher Unternehmen ist noch lickenhaft.
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
auRen. Erst bei gut einem Drittel der
Unternehmen geht es dariiber hinaus
um Koordinierung und Steuerung.
www.kienbaum.de

Prasentismus kommt teuer
Lirka zehn bis 15 Prozent der Gesamt-
produktivitat verlieren Unternehmen
durch den sogenannten Prasentismus.
Ursachen dafir sind nach Ansicht
von Wissenschaftlern die Angst vor
Jobverlust, Ricksicht auf Kollegen und
das Gefiihl der Unverzichtbarkeit. Ins-
besondere Hochqualifizierte neigen zu
diesem Verhalten, so das Ergebnis der
Fachtagung ,Prasentismus. Ursachen -
Messung - Intervention”. Sechs Thesen
von Professor Bernhard Badura zum
Produktivitatsrauber ,Prasentismus”
und Gegenstrategien finden Sie als
Download auf unserem Portal.
www.personalmagazin.de

personalmagazin 11/10

NEWS

Loyalitat der Mitarbeiter geht verloren

ie Loyalitdit und das
Engagement von Mit-
arbeitern fiir 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 fiir den
Schwund sind nach Auffas-
sung der Studienautoren unter
anderem falsch durchgefiihrte
Mitarbeiterbefragungen: Ob-
wohl 85 Prozent der in der
Studie untersuchten Unterneh-
men ihre Mitarbeiter befragt

haben, sind nur die wenigsten Begeisterung fiir das Unternehmen wird seltener.

aufgrund der Ergebnisse aktiv

geworden. ,In vielen Organisationen ist die Mitarbeiterbefragung immer noch
ein administrativer Schritt, eine Datensammlung, die man pro forma macht®,
erlautert 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 tibernehmen die Fiihrungskréfte.“ Aktuell erholt sich die
Wirtschaft wieder - und Fachkrifte werden knapp. Gerade jetzt gilt es also,

Motivation und Engagement der Mitarbeiter zu fordern.

www.hewitt.com

Personaler stolz auf ihre Leistungen

ersonaler sind stolz auf sich:
PDie Herausforderungen der

letzten Jahre wurden nach ih-
rer eigenen Einschitzung zufrieden-
stellend gelost. 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
Beschaftigungskrise. Ebenfalls mehr
als die Halfte (53 Prozent) schreibt
sich das erfolgreiche Managen der
Komplexitat aller HR-bezogenen IT-
Systeme auf die Fahnen. Die erfolg-

reiche Internationalisierung erfiillt
37 Prozent der Befragten mit Zufrie-
denheit. Neben den zentralen The-
men wie IT, Internationalisierung
und Beschiftigungskrise mussten
sich viele Unternehmen individu-
eller Herausforderungen stellen wie
Change-Projekte, Fusionen, Zentra-
lisierung oder Personalabbau. Auch
die , Elena“-Einfiihrung, das Managen
von ,Human Branding®, Mitarbeiter-
bindung, die Konjunkturkrise oder
Outsourcing werden als besondere
Leistung gesehen. www.de-adp.com



AKTUELLES

Virtueller Familienservice

ilfe zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf
Hbietet das Online-Portal ,Mein Familienservice“
der PME Familienservice GmbH. Insbesondere
bei unvorhergesehenem oder kurzfristigem Bedarf an
Unterstiitzung fiir die Betreuung von Kindern, dlteren
Angehorigen oder auch im Fall anderer privater Eng-
passe bietet das Portal Soforthilfen durch die Adressen
und Kontakte beispielsweise fiir Kinderbetreuungen
und Pflegedienste in der Institutionendatenbank.
Praktische Losungen finden sowohl Personalverant-
wortliche als auch Mitarbeiter selbst durch dariiber
hinausgehende aktuelle Informationen zu Kinderbe-
treuung oder Eldercare. Antragsformulare und ein
Uberblick iiber die notwendigen Gesetzesgrundlagen
gehoren ebenso zum Angebot wie ein Lebenslagen-Coa-
ching und Bedarfsanalysen fiir Unternehmen sowie ein
Austauschforum. www.familienservice.de

Familienpflegezeit geplant

rbeitnehmer wiinschen sich mehr Zeit fiir ihre
AFamilie. So das Ergebnis des ,Monitor Familien-

leben 2010%, einer Untersuchung des Instituts
fiir Demoskopie Allensbach im Auftrag des Familien-
ministeriums. Fiir eine bessere Vereinbarkeit von Fami-
lie und Beruf plant Bundesfamilienministerin Kristina
Schroder die Einfiihrung einer Familienpflegezeit. Das
Modell sieht vor, dass Arbeitnehmer ihre Arbeitszeit
maximal zwei Jahre auf bis zu 50 Prozent reduzieren
konnen, in diesen und spéteren Jahren aber 75 Prozent
ihres Gehalts beziehen. www.bmfsfj.de

Trotz Arbeit Zeit fiir die Familie - ein Wunsch vieler Arbeitnehmer.
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www.zeitarbeitskongress.de

ZEITARBEIT

4. Branchentreffpunkt fiir Personaldienstleister

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

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

» Chancen und Risiken bei der
Freiziigigkeit in der Arbeithehmer-
uberlassung aus Osteuropa

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

» Praxisbeispiele aus Deutschland,

Schweden, Osterreich, Holland und
Polen

» Aus- und Weiterbildung in der
Zeitarbeit

Eroffnungsrede:

Dr. Wilhelm Schaffer,
Ministerium fur Arbeit,
Integration und Soziales des
Landes Nordrhein-Westfalen

VERANSTALTER

DEUTSCHE
KONGRESS

www.deutsche-kongress.de

Kooperationspartner

aza eurccett [N »——— \g

Medienpartner
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Mitarbeiterdaten auf dem ,,iPhone™:
Die digitale Personalakte ,to go”

ie Idee der mobilen Personal-
Dabteilung stand Pate bei der

Entwicklung der ,iAkte“, der
ersten portablen digitalen Personalak-
te fiir das ,iPad“, das ,iPhone“ oder den
LiPod“. Die ,iAkte“ der Aconso AG soll
ermoglichen, immer und {iberall auf
Personaldaten und -dokumente zuzu-
greifen. Auf dem Display des ,iPads®,
des ,iPhones” oder des ,iPods“ kann
der Personaler direkt zur Benutzero-
berflache 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 konnen mit der Apple-typischen
Streichbewegung durchblittert, durch
Auf- und Zuziehen groBer und kleiner
gezoomt und in der Miniaturtibersicht
angezeigt werden.

Ubereinenindie ,iAkte“ integrierten
Button kann der Personaler die Daten
und Dokumente bei Bedarf am Arbeits-
platz synchronisieren. Mit der Offline-
Applikation der digitalen Akte hat er
dann die Moglichkeit, unabhéngig von
Zeit und Raum auf alle Informationen
zuverldssig zuzugreifen. Geplant ist
noch mehr: Die nachste Version der
LiAkte“ soll Bearbeitungstools wie No-
tizen oder das Setzen von Lesezeichen
enthalten. WWW.3conso.com

STUDIE

Arbeitszeit sparen durch Intranet

Mehr als die Halfte der Berufstatigen 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 haufigsten 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 wiinschen sich keine weiteren
Anwendungen oder wissen keine, sodass mehr als ein Drittel mit dem aktuellen

Angebot zufrieden ist.

,Unternehmen konnen die Produktivitat ihrer Mitarbeiter deutlich erhdhen,
wenn diese jederzeit auf wichtige Informationen zugreifen konnen. Die Studie
zeigt, dass dabei vor allem der Kontakt zu Kollegen wichtig ist”, sagt Dimitry
Valyanov, Président von Bitrix. ,Uber die Terminverwaltung lasst sich feststel-
len, wann der Kollege ansprechbar ist, iber das Mitarbeiterverzeichnis wie er
erreichbar ist, und per Chat/Instant Messaging geht die Kommunikation am
schnellsten.” Bei den zusatzlich gewinschten Anwendungen fiir das Intranet
liegt Chat/Instant Messaging (17 Prozent) vorne, knapp gefolgt von Videokonfe-

renzen, Mitarbeiterblogs und zentraler Terminverwaltung.
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SOFTWAREMARKT

Mobil und immer verfiigbar: Personalakten konnen
jetzt auf ,iPod” oder ,iPhone” gelesen werden.

Preis-Leistungsver-
haltnis entscheidet

ichtigstes Entscheidungskrite-
rium fiir die Auswahl eines IT-
Service-Anbieters ist nach wie vor

der Preis und das Preis-Leistungsverhaltnis.
Dieser Auffassung sind 62 Prozent der in der
neuen Liinendonk-Studie ,IT-Beratungs-, IT-
Service- und Standard-Software-Unterneh-
men“ befragten Kunden. Daran schlieBen
,Erfahrung, Referenzen“ und ,Fachkompe-
tenz“ mit jeweils 48 Prozent an. Die Option
,Branchenkompetenz“ wahlten 45 Prozent
der Teilnehmer. Im zweistelligen Prozentbe-
reich liegen auBerdem ,Qualitat” und ,Flexi-
bilitat, Verfiigharkeit” (je 31 Prozent) sowie
JVertrauen“ mit 21 Prozent.

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

www.luendendonk.de

© APPLE
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INTERVIEW

,Kompetenz biindeln”

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

personalmagazin: Welchen Wettbewerbsvor- Matthias Schneider
teil kann die Sage HR Solutions AG vorweisen? st Mitbegriinder der s+p AG
Schneider: Von der Entgeltabrechnung iber und neuer Vorstand der umfir-

die Kostenplanung bis hin zu Online-Losungen mierten Sage HR Solutions AG.

fir 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 Datenpflege
und Redundanzen werden vermieden. Der zentrale Geschaftsbereich 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 behalt seine bekannten
Ansprechpartner und seine eingesetzten Losungen. Als groBer Anbieter von betriebs-
wirtschaftlichen Losungen und Services bieten wir ihm alle Produkte aus einer Hand
und er profitiert von hoher Investitions- und Zukunftssicherheit. Zudem erweitert sich
unser Partnerkanal, sodass Kunden von einer verbesserten Betreuung profitieren.

personalmagazin: Die ,Sage Personalwirtschaft” ist eine integrierte Losung 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 Prioritat haben. Allerdings ist nach wie
vor auch das Controlling der Personalkosten ein wichtiges Anliegen.

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

Das Interview fihrte Katharina Schmitt.
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Partner’

Die IT2 eAkte ist die Losung fiir die
prozessorientierte Digitalisierung der
Personalarbeit und hilft bei der Effi-
zienz- und Leistungssteigerung lhrer
Personalarbeit.

Personaldokumentenbedarf wird durch
definierte Aktenmodule individuell unter-
stiitzt: Bewerberakte, Mitarbeiterakte,
Sachakte, Abrechnungsakte

Unterstiitzung aller relevanten Akten-
prozesse im HCM-Umfeld

Aktencontrolling /-reporting

Unterstiitzung diverser Zugriffskanale:
Sachbearbeiter (GUl/Web), Mitarbeiter
und Fiihrungskrafte (Web), Mitarbeiter-
vertretungen (GUI/Web)

optional auf SAP® Recordsmanagement
erweiterbar

Integration aller relevanten Eingangskanale

HR-Management in allen Disziplinen:

IT2 Solutions AG. Technik von morgen
plus zeitlose Werte.

IT

S OLUTTION S

Consulting - Technologie - Outsourcing



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

WAHRNEHMUNG HR

Service und Effizienz zdhlen

SERIE. Welchen Wert hat die Arbeit des Personalbereichs und worauf griindet er?
Der zweite Teil unserer Serie geht anhand von Studienergebnissen der Frage nach.

Von Hartmut LierBen

ur 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 unterstiitzende Bereiche
haben sie indes groBen Einfluss auf die
Kostenstrukturen und die Performance
des Unternehmens insgesamt.

Doch welche Kriterien entscheiden
iiber die interne Wahrnehmung? Die-
se und weitere Fragen standen im
Mittelpunkt der Trendstudie ,Manage-
ment-Perspektive: Wertbeitrag durch
strategische Dienstleister fiir IT-und Per-
sonalaufgaben®, die von der Liinendonk
GmbH in Zusammenarbeit mit der TDS
AG Anfang 2010 durchgefiihrt wurde. An
der Online-Befragung nahmen mehr als
140 Unternehmen teil. Fiir die Fremd-
bildanalyse wurden die Antworten von
113 Teilnehmern ausgewertet, die mehr-
heitlich der Geschiftsfiihrung oder dem
Vorstand angehorten.

Kriterien fiir den Mehrwertbeitrag

Um als Business-Partner im Unterneh-
men agieren zu konnen, miissen die
Kriterien fiir das Bewerten des Mehr-
wertbeitrags zum Unternehmenserfolg
klar sein, die aus Sicht der Geschaftsfiih-
rung und der anderen Geschaftsbereiche
eine Rolle spielen.
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SERIE

Ausgabe 10/2010:
Wahrnehmung des Wertbeitrags

@ Ausgabe 11/2010:
Faktoren des Wertbeitrags

Ausgabe 1/2011:
Strategien zur Erhohung des
Wertbeitrags

Weiteren Einblick ins Thema bekom-

men Sie beim TDS-Personalkongress

im November in Gottingen.
www.tds-personalkongress.de

In der Befragung wurden die Teilneh-
mer gebeten, eine Liste von Themen in
Bezug auf die Bedeutung fiir den Wert-
beitrag zum Unternehmenserfolg zu be-
werten. Die fiinf wichtigsten Themen aus
Sicht der Befragten waren:
® Schnelle Reaktionszeiten (1,54)
® Hohe Servicequalitit (1,54)

@ Effizienz der Prozesse (1,65)

@ Flexibilitdt der Prozesse (1,70)

® Hohe Kosteneffizienz (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 unterstiitzende Funktionen fiir
das Kerngeschaft 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 fur die Fachbereiche“ (2,36) in der
Bewertung ein wenig ab, befinden sich
jedoch noch im ,wichtigen“ Bereich.
Damit kommt unsere Managementbe-
fragung zu etwas anderen Ergebnissen als
Befragungen, die unter CIO oder Perso-
nalmanagern durchgefiihrt wurden. Hier
zeigte sich meist eine hohere Bedeutung
der Themen, die eine Ausrichtung der Be-
reichsstrategie auf die Unternehmensziele
zum Inhalt haben. Servicequalitét, Fle-
xibilitdt der Prozesse und Effizienz der
Prozesse wurden dagegen eher als ,Stan-
dardanforderungen” bewertet.

Widerspruch zu anderen Studien

Ist das ein Widerspruch? Aus Sicht von
Linendonk beschreiben diese unter-
schiedlichen Bewertungen die aktuelle
Situation zutreffend: Die Bereiche IT und
Personal werden von der Geschiftslei-
tung und anderen Geschaftsbereichen
insgesamt noch nicht vollstdndig als
Business-Partner angesehen, arbeiten
aber kontinuierlich daran, diesem Ziel
néher 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-
halt der Personalbereich aus der Ma-
nagementperspektive in Bezug auf
die Mehrwertfaktoren positive Bewer-

SERIE: WERTBEITRAG
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) tungen. Die ,Ausrichtung der Strategie
Rankin g der We rtfaktoren des Personalbereichs an den Unterneh-
menszielen“ wird von den Managern am

. N . besten bewertet (2,05). An zweiter Stelle
Wi Management die Leistung von HR sieh ’
e das Management die Leistung vo sl folgt ,Hohe Servicequalitat® (2,13) vor

Mehrwertfaktoren mm »~Schnellen Reaktionszeiten“ (2,24) so-

Ausrichtung der Bereichsstrategie an den Unternehmenszielen 2,05 2,00 wie dem ,Internen Beratungsansatz fiir
die Fachbereiche (2,35). In Bezug auf die

(LSRR AL L1 L LFlexibilitit der digitalen Prozesse® (3,0)
Schnelle Reaktionszeiten 2,24 2,00 besteht dagegen noch Handlungsbedarf.
Interner Beratungsansatz fiir die Fachbereiche 2,35 2,00 . .

Management beurteilt nur Ergebnis
Vielféltige Informationswege fiir Mitarbeiter, aktive Informationsbereitstellung 2,44 2,00 Wie sind die Themen ,Effektivitit in der
Effektivitat in der Steuerung externer Dienstleistungen 2,44 2,00 Steuerung exte.rner Dle.nstlels.tungen

(2,44) und ,Optimaler Mix von internen
Hohe Kosteneffizienz 2,52 2,00 und externen Leistungen® (2,56) einzu-
Effizienz der digitalen Prozesse 2,54 2,00 schdtzen? Legt man die Bewertungen

zur Frage ,Wie wichtig sind folgende
Optimaler Mix von internen und externen Leistungen 2,56 2,50

Themen fiir den Wertbeitrag der Verwal-
Flexibilitat der digitalen Prozesse 2,62 3,00 tungs-und Querschnittsfunktionen in Ih-
rem Unternehmen?“ zugrunde, so zeigt
sich, dass die externen Dienstleistungen
1= sehr gut, 5 = schlecht aus der Managementperspektive nicht
im Mittelpunkt stehen. Es zdhlen mehr
die Ergebnisse, die bei den Anwendern
im Fachbereich ankommen, sowie die
Kosten, die flir eine hohe Servicequa-

Was dem Management besonders wichtig ist litdt investiert werden. Gleichzeitig be-
kommen die Bereiche mit den hochsten

Mehrwertfaktoren Ww Anteilen externer Dienstleistungen die

Interaktionsmaglichkeiten fiir Mitarbeiter (zum Beispiel Employee-Self-Services) 2,83 3,00

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

Hohe Servicequalitt 154 100 positivsten Bewertungen zur Business-
o Partnereigenschaft.
Schnelle Reaktionszeiten 1,54 1,00 Insofern konnen diese Themen fiir
Effizienz der Prozesse 1,65 2,00 die Fremdwahrnehmung als indirekte
o Mehrwertfaktoren eingestuft werden:
Flexibilitat der Prozesse 1,70 2,00 .
Sie stehen zwar aus der Management-
Hohe Kosteneffizienz 1,83 2,00 perspektive nicht im Mittelpunkt, wirken
Vielfaltige Informationswege fiir Mitarbeiter, aktive Informationsbereitstellung 2,03 2,00 sich ab.er n hoher.n MaBe auf die .Oua}ltat
der gelieferten Leistungen aus - je hoher
Ausrichtung der Bereichsstrategie an den Unternehmenszielen 2,11 2,00 der Anteil der externen Dienstleistungen,
Interner Beratungsansatz fir die Fachbereiche 2,36 2,00 desto wichtiger werden diese Steuerungs-
themen aus der Innenperspektive. Diese
Effektivitat in der Steuerung externer Dienstleistungen 2,45 2,00

Erkenntnis hat auch eine Bedeutung fiir
Interaktionsmoglichkeiten fir Mitarbeiter (zum Beispiel Employee-Self-Services) 2,71 3,00 das Reporting und die interne Kommu-
nikation der Ergebnisse. Hier sollte der
Personalbereich die Servicequalitit so-
1= sehr wichtig, 5 = gar nicht wichtig wie die erzielten Kosteneinsparungen in
den Mittelpunkt stellen. |

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

Der Vergleich der Mittelwerte in der Tabelle oben und unten zeigt: Die Erwartungen des
Managements liegen hoher als die subjektive Leistung von HR. Quelle: Linendonk, 2010

Hartmut LierBen ist Partner der Linendonk
GmbH.
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Rechtliche Folgen der Digitalisierung

UBERSICHT. Die Personalakte elektronisch zu fiihren, ist zwar rechtlich méglich.
Zu beachten sind jedoch der Datenschutz und die beweisrechtlichen Folgen.

Von Berthold Hilderink

er Begriff der Personalakte ist
rechtlich gesehen fiir die Pri-
vatwirtschaft nicht gesetzlich
definiert. Private Arbeitgeber
sind im Unterschied zu Arbeitgebern des
offentlichen Diensts nicht verpflichtet,
Personalakten zu fiihren. Auch besteht

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

Akten in Papierform: Wer zur Digitalisierung greift, kann vor Gericht in Beweisnot geraten.

tragten Dritten (zum Beispiel Steuerbe-
rater) befinden. Zwar nennt § 83 BetrVG
den Begriff der ,Personalakten®, dies ist
aber ebenso wenig ein rechtliches Argu-
ment fiir eine Pflicht zur Fiihrung einer
Personalakte wie die Auffasung, dem
Arbeitgeber obliege eine arbeitsvertrag-
liche Nebenpflicht zur Fiihrung einer
Personalakte. Infolgedessen sind private
Arbeitgeber nicht nur in ihrer Entschei-
dung frei, ob und wie sie Personalakten
fiihren, sondern auch, ob sie Dokumente
in Papierform ablegen oder ob sie diese
elektronisch speichern.

Sachliches und berechtigtes Interesse

Wenngleich das Arbeitsrecht eine Pflicht
zur Flihrung einer Personalakte nicht
kennt, hat die Rechtsprechung sich da-
mit befasst, welche Pflichten sich fiir den
Arbeitgeber ergeben, wenn er eine Per-
sonalakte fiihrt. Das BAG hat insoweit zu-
néchst eine Begriffsdefiniton formuliert.
Danach ist unter einer Personalakte je-
de Sammlung von Urkunden, Schrift-
stiicken und sonstigen Vorgdngen zu
verstehen, welche die personlichen und
dienstlichen Verhdltnisse eines Arbeit-
nehmers betreffen und in einem inneren
Zusammenhang mit dem Arbeitsverhalt-
nis stehen. Auch was inhaltlich in einer
Personalakte aufgenommen werden
darf, wurde durch die Rechtsprechung
eingeschrankt. Danach darf der Arbeit-
geber nur solche Urkunden, Vorgidnge
und Daten aufnehmen, an denen er ein
sachliches und berechtigtes Interesse
hat. Dazu gehoren Bewerbungsunterla-
gen, Personalfragebogen, Arbeitsvertra-
ge, sonstige Vereinbarungen mit dem
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Arbeitnehmer, Krankmeldungen und
Krankheitszeiten, Unterlagen iiber Wei-
terbildungsmaBnahmen, 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 Urkundsbheweis im Sinne
des § 415 ff. ZPO mit dem Ausdruck

nicht moglich. Der Prozessgegner kann
in diesen Fallen bestreiten, dass der Aus-
druck dem Original entspricht oder dass
iiberhaupt jemals ein Original existierte,
was filir denjenigen, dem die Beweislast
obliegt, zu einem verlorenen Prozess aus
Beweisgriinden fiihren kann. Im Hinblick
auf Erklarungen oder Vertrdge, die der
vertraglichen oder gesetzlichen Schrift-
form bediirfen, gehen Arbeitgeber, die
ausschlieBlich eine elektronische Per-
sonalakte fiihren mochten, 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
eingefiihrt werden und ist infolgedessen
jedenfalls im Rahmen der freien Beweis-

PERSONALAKTE

wiirdigung nach § 286 ZPO vom Gericht
zu beachten. Gleichwohl ist dringend
zu empfehlen, dass der Arbeitgeber
wichtige Dokumente, wie Kiindigungs-
schreiben beziehungsweise Empfangs-
bestatigungen, Aufhebungsvertriage oder
nachvertragliche Wettbewerbsverbote,
gesondert als Original aufbewahrt.

Vertragliche und datenschutzrechtliche
Lustimmungserfordernisse

Da der Arbeitgeber in seiner Entschei-
dung dartiber frei ist, ob und wie er Per-
sonalakten fiihrt, bedarf es, jedenfalls
aus dem Blickwinkel des Arbeitsrechts,
auch keiner Zustimmung der betroffenen
Arbeitnehmer {iber die Fragen der Fiih-
rung einer Personalakte. Ob allerdings

aconson
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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 Beschéftigten
unter anderem fiir Zwecke des Beschéfti-
gungsverhdltnisses erhoben, verarbeitet
oder genutzt werden diirfen, wenn dies
nach Begriindung des Beschaftigungs-
verhéltnisses fiir dessen Durchfiihrung
oder Beendigung erforderlich ist.

Zur Durchfiihrung des Arbeitsverhalt-
nisses bestimmt sind die Daten, die der
Arbeitgeber verniinftigerweise benotigt,
um seine Rechte und Pflichten gegen-
tiiber dem Arbeitnehmer wahrnehmen
zu konnen. Im Zusammenhang mit
einem Arbeitsvertrag darf der Arbeitge-
ber neben den Daten iiber die Person des
Arbeitnehmers (Name, Alter, Beruf et ce-
tera) auch Angaben iliber dessen Quali-
fikation und Einsatzfahigkeit speichern
und nutzen. Der ganz iiberwiegende
Teil der iiblicherweise in Personalakten
erfassten Daten kann damit auf Grund-
lage des § 32 BDSG fiir elektronische
Personalakten erhoben, verarbeitet und
genutzt werden. Fiir bestimmte weitere
Fallkonstellationen, die zwar nicht un-
mittelbar der Durchfiihrung des Arbeits-
verhéltnisses dienen, aber gleichwohl im
Zusammenhang mit diesem stehen, wie
beispielsweise der Kauf von Werkswa-
gen durch Arbeitnehmer oder bestimmte
Dateniibermittlungen im Rahmen von
Due-Diligence-Priifungen, kann gegebe-
nenfalls auf spezielle Erlaubnisnormen
des BDSG zurtickgegriffen werden.

Sollte eine bestimmte Datenverar-
beitung nicht von den gesetzlichen
Tatbestdanden gedeckt sein, kommt
grundsétzlich auch eine Einwilligung
der Arbeitnehmer in Betracht. Bei Ein-
holung dieser Einwilligung ist jedoch
sehr sorgfiltig darauf zu achten, dass die
Arbeitnehmer iiber alle Umstdande der
geplanten Datenverarbeitung vollum-
fanglich unterrichtet sind und dass sie
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Achtung Entgeltunterlagen!

Unabhdngig von den beweis-
rechtlichen Anforderungen, die in
Streitfallen vor Gericht zu erbringen
sind, hat der Arbeitgeber auch
bestimmte sozialversicherungs-
rechtliche Nachweise gemadR § 28 f
Abs. 1 Satz 1 SGB IV ohnehin im
Original aufzubewahren. Hierzu
gehoren 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 Betriebsprifung
der Sozialversicherungstrager
stattgefunden hat.

auch tatsachlich die Moglichkeit haben,
ihre Entscheidung freiwillig zu treffen.
GemiB § 4 Abs. 1 BDSG ist die Erhebung,
Verarbeitung und Nutzung personenbe-
zogener Daten auch dann zuldssig, 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

Moglicher Ankniipfungspunkt fiir ein
Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats
bei der Einfiihrung einer elektronischen
Personalakte ist § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG.
Nach dieser Vorschrift hat der Betriebs-
rat bei der ,Einflihrung und Anwendung
von technischen Einrichtungen, die dazu
bestimmt sind, das Verhalten oder die
Leistung der Arbeitnehmer zu tiber-
wachen® mitzubestimmen. In der ar-
beitsrechtlichen Literatur ist allerdings
umstritten, ob dem Betriebsrat bei der
Einfiihrung elektronischer Personalak-

ten ein solches Mitbestimmungsrecht
zusteht. Zutreffend diirfte sein, dass ihm
jedenfalls dann ein Mitbestimmungs-
recht zusteht, wenn der Arbeitgeber
aufgrund derinderelektronischen Perso-
nalakte gespeicherten Daten oder durch
eine Verkniipfung dieser Daten mit Da-
ten aus anderen Datenverarbeitungssy-
stemen das Verhalten oder die Leistung
der bei ihm beschaftigten Arbeitnehmer
iiberwachen kann. Demnach héangt das
Bestehen eines Mitbestimmungsrechts
von den jeweiligen technischen Mdoglich-
keiten der vom Arbeitgeber eingesetzten
elektronischen Personalakte ab.

GemaB § 80 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG wacht
der Betriebsrat dariiber, dass die zu-
gunsten der Arbeitnehmer geltenden
Gesetze durchgefiihrt beziehungsweise
eingehalten werden. Diesbeziiglich steht
dem Betriebsrat ein Uberwachungsrecht
hinsichtlich der richtigen Handhabung
der Datenschutzvorschriften zu. Infolge-
dessen ist er jedenfalls nach § 80 Abs. 2
BetrVG zunichst zu informieren, wenn
der Arbeitgeber eine elektronische Per-
sonalakte einfiihren mochte.

Ein Beteiligungsrecht des Betriebsrats
kann sich zudem aus § 92 Abs. 1 BetrVG
ergeben. Nach dieser Vorschrift hat der
Arbeitgeber den Betriebsrat iiber 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 Beschéftigtendatenschutzes
(vergleiche Seite 72 in dieser Ausgabe),
wird voraussichtlich im Hinblick auf die
Zulassigkeit elektronischer Personalak-
ten keine grundlegenden Anderungen
mit sich bringen. |

Dr. Berthold Hilderink

4 { Fachanwalt fiir
Arbeitsrecht, Simmons &
J Simmons, Disseldorf
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Viel mehr als Standard

PRAXIS. Jeder Betrieb hat seine eigenen Ablaufe. Drei
Beispiele zeigen, wie die Digitalisierung der Personal-
akten auch unter besonderen Umstanden klappt.

Von Katharina Schmitt (Red.)

as tun, wenn wahrend der
Digitalisierung Personalak-
ten benétigt werden? Wenn
nur Teile erfasst werden
sollen oder verschiedene Systeme zusam-
menkommen? Bei aller Standardisierung
und Planung miissen gute Anbieter hier
schnell reagieren konnen, um ein elek-
tronisches Personalbiiro 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 Verfiigung stel-
len - rund 3.000 Papierakten sollten in
die elektronische Form tiberfiihrt werden.
Unterstiitzt wurde das Unternehmen bei
dieser Umstellung von ADP Employer Ser-
vices. Wichtig war JTI von Anfang an die
zeitnahe Akteneinsicht und -bearbeitung
auch wahrend der Digitalisierung: Sobald
ein Sachbearbeiter eine Personalakte be-
notigte, wurde der externe Dienstleister
kontaktiert, die entsprechende Akte mit
Prioritat gescannt und per verschliissel-
ter Datenverbindung {bermittelt. ,Un-
sere HR-Prozesse wurden wéhrend der
Umstellung nur minimal beeinflusst, die
digitale Personalakte hat sich von Anfang
an gelohnt®, erklart Jirgen Henrich, HR-
Manager Systems and Processes bei JTL

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

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

,Die Struktur ist das A und 0“

Einen anderen Weg wahlte das Technolo-
gieunternehmen EMC International. Hier
sollte die digitale Personalakte allein von
den Sachbearbeitern fiir den Abrech-

Akten gehdren der Vergangenheit an, Betriebe
setzen auf das elektronische Biiro.

PERSONALAKTE

nungsprozess genutzt werden. So wur-
den lediglich die seit der Einfiihrung 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
prazise festlegte, welche Informationen
in welche Rubriken eingeordnet werden
sollten. ,Die Sachbearbeiter miissen ih-
re Informationen immer schnell abrufen
konnen*, erkldrt 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 mochte. Das Grundgeriist
muss von Anfang an stimmen.*

100 Prozent gesetzeskonform
Ein Unternehmen, das schon seit Lan-
gerem digitale Personalakten nutzt, ist
die CACEIS Bank Deutschland. Der Wert-
papier-Back-Office-Provider hatte vor der
Zusammenarbeit mit ADP vier Jahre lang
eine konzerneigene Losung im Einsatz.
Nach der Ubernahme durch einen neuen
Eigentiimer konnte diese aber ab Anfang
2010 nicht weiter genutzt werden. So gab
CACEIS die fachliche wie die technische
Verantwortung fiir 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 Uberfiihren. Das Projektteam
musste samtliche Formate, Zuordnungen
und Bezeichnungen in eine einheitliche
Struktur bringen, bevor die neue Losung
implementiert werden konnte. ,Am An-
fang zogerten 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 Behorden besteht
kein Grund zur Sorge: Ob Steuerpriifung
oder Gericht, die digitale Personalakte
wird iberall vorbehaltlos akzeptiert. H
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StraBenbahnen auf der Uberholspur

PRAXIS. Das Projekt ,Fiihren starken“ machte die bodenstandige Stuttgarter
StraBenbahnen AG zum ideengeleiteten und kundenorientierten Dienstleister.

Von Roberto Ramirez Schmidt

ulturentwicklung braucht Zeit.
Einem Unternehmen lasst sich
nicht in Monaten oder gar Wo-
chen eine neue Kultur verpas-
sen. Auf drei bis fiinf Jahre sollte man
einen gezielten und offenen Kulturent-
wicklungsprozess anlegen. Doch warum
braucht es eine Kulturentwicklung tiber-
haupt? Die Stuttgarter StraBenbahnen
AG (SSB) hatte 2007 im Rahmen einer
internen Befragung festgestellt: Das Un-
ternehmen ist stark gepragt von einer fa-
milienorientierten Kultur. Um den hérter
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 konnen.
An der Befragung zur Unternehmens-
kultur hatten 150 Fiihrungskréfte, vom
Vorstand bis zum Meister, teilgenom-
men. Dem Ergebnis wurden die Soll-Vor-
stellungen der drei Vorstande und zehn
Unternehmensbereichsleitern zu den
kiinftigen Anforderungen gegeniiber-
gestellt. Zur Unterstiitzung einer neuen
Kulturentwicklung entschied sich der
Vorstand der SSB 2007 zum Programm
,Fihren stiarken“. ComTeam ist externer
Partner und Begleiter fiir den Prozess.

Filhrung ernst gemeint

Von Anfang an wurde das Projekt sehr
breit angelegt, bereichsiibergreifend
und mit einem hohen Commitment der
Vorstande versehen. Frithere Ansétze fiir
Fihrungsprogramme hatten bei den SSB

personalmagazin 11/10

Sichere Fahrt unter guter Fiihrung: Die Stuttgarter StraBenbahnen AG arbeitet an ihrer Kultur.
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ihre Schwichen darin gehabt, dass es
das Topmanagement damit ,wohl nicht
so ernst“ gemeint hatte, wie eine lang-
jahrige Fiihrungskraft der SSB berichtet.
Diesmal war es anders: Personalvorstand
Reinhold Bauer kiindigte 2007 bei der
Vorstellung vor 150 Fiihrungsleuten an:
»Wir investieren stindig in Maschinen
und Wartung. Es wird Zeit, dass wir auch
in die Wartung und Entwicklung unserer
Fithrung investieren.“

Bauer spricht in diesem Zusammen-
hang gerne in der Sprache der Techniker,
benutzt Worte wie ,Hauptuntersuchung
der Fiihrung“ oder ,Fiihrungs-TUV*.
Statt einer klassischen Schulung sollte
ein Gesamtprozess angestoBen wer-
den, der auch Flexibilitat zuldsst. ,Wir
haben nicht die Orientierung an Defizi-
ten im Blick, sondern wollen in einem
dauerhaften Programm unsere Fiih-
rungsfahigkeit entwickeln und unseren
Fiihrungskriften Riistzeug an die Hand
geben®, so Bauer gut drei Jahre nach
dem Start von ,Fiihren stdrken®. Die ers-
ten Leitsdtze zur Fiihrung sind bei den
SSB schon 1983 formuliert worden. Mit
LFuhren stirken“ entstand erstmals ein
Programm. ,Fiihrungsverhalten soll re-
flektiert, nicht vermittelt werden. Es soll
mehr Mut zu Entscheidungen entstehen,
diese selbst schneller ermoglicht wer-
den®, beschreibt Franz-Josef Metzger, Lei-
ter des Unternehmensbereichs Personal,
die Richtung. Das ist wichtig in einem
Unternehmen, das seit 1998 griindlich
und umfassend restrukturiert wurde.

Wagenburgen iiberwinden

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

Die Kultur fiir diese kurzen Wege sollte
geschaffen werden, ohne dabei die Wert-
schatzung und das Bewusstsein fiir die
Arbeitsteilung zu verlieren. ,Fiihren star-
ken“ wurde in zwei Schritten aufgebaut:
Ein Basisprogramm und ein Vertiefungs-
programm sowie weitere begleitende
Schritte. So konnte der Kulturwandel
tiber die 150 Flihrungskrifte sdmtliche
etwa 2.700 Mitarbeiter der SSB AG errei-
chen. Ein Steuerungskreis mit 13 Fiih-

KULTURENTWICKLUNG

Vertiefung. Ausgelost durch ,Fihren
starken“ haben zusatzlich zahlreiche
Bereichs-Workshops und Teamtrainings
stattgefunden. Zwei Gruppen arbeiten -
selbst organisiert - zu den Werten der
Firma, vier Fihrungskrafte haben das
ComTeam-Seminar ,Personliche Ent-
wicklung von Fithrungskraften“ besucht.
Es kam zu zwei internen Seminaren un-
ter dem Titel ,Fiihren in Konflikten®, ein
Bereich entwickelt unter dem Stichwort

,Als ich vor 22 Jahren in die Firma kam, hatten wir
Wagenburgen. Heute benutzen wir kurze Wege.*

Martin Augspach, Unternehmensbereichsleiter Datenverarbeitung und Organisation, SSB

rungskraften aus allen Bereichen unter
Einbeziehung des Betriebsrats legte die
Anforderungen fiir 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 bereichsiibergreifend mit maxi-
mal 15 Teilnehmern besetzt waren, hat
das gegenseitige Verstandnis der Unter-
nehmensbereiche gefordert. Und beim
Umsetzungs-Check durch die Lerngrup-
pen haben wir Elemente der Supervision
und der Intervision eingesetzt“, berichtet
Metzger. Das Engagement der Vorstande
bei den sogenannten Kaminabenden sei
bei allen Fiihrungskraften sehr gut ange-
kommen. Dass Kritik auch anonym tiber
Karten geduBert werden konnte, habe
manche Schwelle tiberwinden geholfen.
»,Da hat sich einiges bewegt“, so Unter-
nehmensvorstand Bauer im Riickblick.
Insgesamt fanden von 2008 bis Anfang
2010 im Rahmen des Basisprogramms 14
Seminare fiir die Fiihrungsmannschaft
mit jeweils zehn bis 15 Teilnehmern statt.
Zusatzlich trafen sich der Vorstand und
die Unternehmensbereichsleiter zu zwei
jeweils eineinhalbtdgigen Klausuren
und Anfang 2010 zu einer halbtdgigen

sKulturwandel“ neue Regeln fiir die Zu-
sammenarbeit. Uber den aktuellen Stand
des Programms wurden Fiihrungskrafte
jeweils in der Gesamtfithrungskonferenz
informiert: Im November 2007, im De-
zember 2008 und im Méarz 2010. Und was
hat sich in den drei Jahren verandert?

,Jetzt kann ich mich trauen”

Eine zweite Kulturbefragung, die man mit
den Daten von 2007 vergleichen konnte,
liegt noch nicht vor. Doch der Erfolg des
Projekts zeichnet sich bei Teilnehmern
und Verantwortlichen der SSB schon
jetzt ab. Cornelia Miiller, Teamleiterin fiir
das Call-Center, war mit Fachaufgaben
im Unternehmen groBgeworden und ein
Jahr vor ,Fiihren starken® in die Position
einer Fiihrungskraft gekommen: ,Fiir
mich kam die Sache goldrichtig. Es war
fiir 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 miissen, auch und vor
allem tiber Bereichsgrenzen hinweg.“ Als
Schliisselerlebnis in den vergangenen
drei Jahren nennt sie die Erfahrung, dass
auch die Kollegen in anderen Bereichen
vor Problemen standen. ,Jetzt kann ich
mich trauen, Problemfélle offen anzu-
sprechen. Frither gab es da Tabus, was
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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 geprégt. Die Kunden wollen,
dass der Bus immer an derselben Stelle
steht. Die Umstellungszyklen unserer
Software werden aber immer kiirzer, ein
Projekt jagt das andere.“ Auf die Frage,
ob sein Bereich nach ,Fiihren starken“
Anderungen schneller umsetzen kann,
antwortet Augspach: ,Miissen wir, der
Druck ist enorm. Und wir miissen den
Prozess am Leben halten. Als Family
hitten wir uns da schwergetan.“ Seine
Schliisselerkenntnis bei ,Fiihren star-
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 fiir die Katz!“

Personalleiter Metzger beschreibt den
Lerneffekt: ,Lerngruppen hatten wir zu-
néachst relativ homogen gebildet. Riick-
meldungen ermutigen uns nun, eine
groBere Spreizung, beispielsweise tiber
Hierarchieebenen hinweg, vorzuneh-
men.“ Metzger betont, dass eine verbind-
liche Struktur notig sei, um den Prozess
nicht von Beginn an zu zerreden oder zu
bremsen. Eine intensive Vorbereitung
und Begleitung im PE-Team gehort dazu,
ebenso ein Koordinator mit inhaltlichen
wie organisatorischen Freirdiumen.

Mit anderem Selbstvertrauen

Konkrete Veranderungen bei sich und
dem gesamten Unternehmen bemerkt
auch Winfried Reichle, Fachbereichslei-
ter Projektmanagement Infrastruktur
und verantwortlich fiir das Projekt Stutt-
gart 21. ,Verantwortung wird jetzt auch
linientibergreifend wahrgenommen, und
es ist klar: Veranderung muss nicht nur
von auBen kommen, sondern auch von in-
nen im Unternehmen.“ ,Fiihren starken®
zeigte bei ihm auch ganz unmittelbare
Effekte. ,Von einer der Veranstaltungen
bin ich einmal direkt in eine Projektbe-
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Liel der Stuttgarter StraRenbahnen AG ist die evolutionare Weiterentwicklung der
Unternehmenskultur: Mehr Ideen- und Projektkultur, ohne die Starken der Family- und

Strukturkultur zu vernachlassigen.

sprechung gegangen. Da merkten die
Beteiligten, dass ich mit einem ganz
anderen Selbstverstdndnis 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-
stinden Selbstreflexion als Fiihrungs-
kraft. Das Netzwerk von Mitarbeitern,
die sich nicht taglich sehen, sei durch
JFluhren starken“ gefestigt worden.

Veranderung fallt leichter

Eine wichtige Leistung des Programms
,Fiihren starken“warundist offensichtlich
auch, dass es unter den Fiihrungskraften
jetzt bei den SSB einen ,Begriffshestand®
gibt, was Fiihrung ausmache. So bezeich-
net es Oliver Heisel, der als Dienststellen-
leiter fiir den Kundenservice zustindig
ist. Heisel selbst ist Sozialwissenschaftler,
viele andere Flihrungskrafte im Unter-

Quelle: ComTeam

nehmen sind Ingenieure. ,Flihren“ heie
auch und vor allem ,Gespriche fiihren,
mit den Mitarbeitern, dem Betriebsrat, der
Unternehmensfiihrung®, ist er iberzeugt.
Bestdarkend fand er die Erkenntnis, dass
Personalfiihrung Zeit brauche. Trostlich
sei die Transparenz gewesen, die ,Fiih-
ren starken“ geschaffen habe. Bei man-
chem seiner Probleme sei klar geworden:
,Da schlagen sich die anderen Kollegen
auch mit rum.“ Ohne ,Fiihren stirken“
hatte 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 fiele es jetzt leichter. |

r Roberto Ramirez Schmidt

ist Berater und Partner
bei der ComTeam AG,
Gmund/Tegernsee.
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HR-Qutsourcing 2011

Marktausblick: Was war - was kommt - was wird gewlinscht?
Praxisbeispiel Payroll-Outsourcing: Kompetenz in Energie biindeln
Strategie: Die vier groten Herausforderungen fiir HR-Verantwortliche
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Was war 2010 - was kommt 2011?

MARKTUBERBLICK. Der HR-Outsourcing-Markt hat sich 2010 dynamisch
entwickelt. Gefragt ist Qualitat. Wir zeigen Hintergriinde und wie es weitergeht.

Von Patrick Weber

ach einem Jahr der sinkenden
Profite und der eingefrorenen
Investitionen ist 2010 die Kri-
se zwar noch nicht komplett
iiberwunden, der Aufschwung aber
gliicklicherweise uniibersehbar. Vor die-
sem Hintergrund hat sich der Markt fiir
das HR-Outsourcing und die damit ver-
bundenen Software-Losungen auch beim
Thema Lohn und Gehalt entwickelt. Das
Auslagern von HR-Prozessen ist der gédn-
gige Einstieg in das Outsourcing von Ge-
schiftsprozessen geblieben. Und auf die
Payroll-Dienste entfallen dabei unveran-
dert die Hauptumsitze. Im Mittelpunkt
steht hier 2010 der Aspekt Qualitat.

winnung von qualifiziertem Personal, zu
konzentrieren. Tatsdachlich spielt dieses
Thema 2010 auch im HR-Outsourcing-
Bereich eine besondere Rolle. Zunéchst
einmal betrifft der Mangel an Fachkraf-
ten die Personalabteilungen selbst. Die
Kooperation mit einem Outsourcing-
Anbieter entlastet ein Unternehmen an
dieser Stelle direkt. Welche Tétigkeiten
und Prozesse einem Outsourcing-Partner
daneben anvertraut werden, hangt stark
vom betreffenden Unternehmen und
dessen GroBe ab. Aufgrund der hohen
Standardisierung und den damit verbun-
denen Routineaufgaben ist die Lohn-und
Gehaltsabrechnung dafiir sehr geeignet.
Zudem ist dies der Bereich, in dem exter-
nen Dienstleistern in nahezu jeder Be-

Durchgesetzt hat sich die Erkenntnis, dass langfris-
tige Kostenvorteile nur durch Analyse und Optimie-
rung, nicht durch billige Anbieter erreicht werden.

Ein Motiv, Aufgaben der Personalabtei-
lung an einen Outsourcing-Anbieter aus-
zulagern, istim 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 verstiarkt auf das
eigentliche Kerngeschift, etwa die Ge-
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fragung die groBte Kompetenz attestiert
wird. Entsprechend wurde das Outsour-
cing der Entgeltabrechnung 2010 auf
breiter Front nachgefragt.

Kommunikation und Qualitat gewiinscht
Auf Anbieterseite blieb der Markt fiir das
HR-Outsourcing umkampft. Die viel be-
schworene Konsolidierung fand tatsach-
lich statt. Die Auswahl eines geeigneten
Partners erforderte beim Interessenten
daher Sorgfalt. Etablierte Anbieter mit
vorzeigharen Referenzen waren auch
2010 in der Regel eine gute Wahl. Mit-

telstandische Unternehmen achteten
zudem darauf, dass ein Anbieter auch
iiber fiir sie geeignete spezielle Dienste
und lokale, landerspezifische technische
Losungen verfiigt, etwa die Abwicklung
des elektronischen Zahlungsverkehrs mit
Finanzdmtern, Krankenkassen und Mit-
arbeitern. Payroll-Losungen und Outsour-
cing-Dienstleistungen mussten sehr oft
auch fiir das Management von Lohndaten
in unterschiedlichen europdischen Lin-
dern geeignet sein und somit grenziiber-
schreitende Organisationen unterstiitzen.
Lange Projektlaufzeiten und hohe Migra-
tionskosten sind hier nicht akzeptabel.
An bewdhrten Standards hat sich im
zuriickliegenden Jahr wenig gedandert.
So legen eigentlich alle Unternehmen in
der Zusammenarbeit mit einem Dienst-
leister Wert auf personliche Beziehung
und wiinschen sich zentrale Ansprech-
partner, die sie in der jeweils eigenen
Sprache betreuen. Durchgesetzt hat sich
auch die Erkenntnis, dass langfristige
Kostenvorteile 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 unterstiit-
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




priift am Anfang der Zusammenarbeit
die bestehenden Geschaftsprozesse eines
Kunden und fiihrt auf der Basis von so-
genannten Prozess-Templates neue, inte-
grierte Arbeitsabldufe ein. Oder schldgt
dies zumindest vor. Losungen zur Ent-
geltabrechnung mussten 2010 daher
beispielsweise zwingend technologische
Entwicklungen berticksichtigen, die der
Reduzierung oder zumindest der Auto-

Grenziiberschreitende Organisation ist unerlasslich, wenn Lohn-
daten aus mehreren Landern vorliegen.

matisierung von Schnittstellen im Rah-
men der Prozessoptimierung dienten.
Ziel derartiger Aktionen ist es, lber
die in anderen Kundenprojekten ent-
standenen Best-Practice-Losungen die
Gesamtkosten des Kunden (Total Cost
of Ownership) zu reduzieren. Dazu ein
Beispiel: Soll die Personalabteilung von
Routineaufgaben wie der Aktualisierung
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der Stammdaten oder der Bearbeitung
von Mitarbeiteranfragen entlastet wer-
den, erfordert dies die Verzahnung von
Payroll und HR-Management iiber ange-
passte Prozesse und eine dafiir geeignete
Software-Applikation. Die Entwicklung
in Richtung Beratung macht gleichzeitig
ein Problem deutlich: Fachliche Bera-
tung, auch im Bereich Steuern und Recht,
und ergidnzende Dienstleistungen wer-
den oft nur iiber Partner
der eigentlichen Software-
und Outsourcing-Anbieter
geleistet, sodass es unter-
schiedliche  Ansprech-
partner gibt und Briiche
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.
Flihrungskrifte, Mitarbei-
ter und Personalsachbe-
arbeiter erhalten dariiber
kontrollierten Zugriff auf
den  Personaldatenbe-
stand. Schritt fiir 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 ermogli-
chen. Diese werden nicht mehr gekauft,
installiert und anschlieBend eingesetzt,
sie werden gemietet und {iber das Web
genutzt. Inhaltlich bedeutsam sind dabei
die verdnderten Einsatzszenarien. Denn
mit einer so betriebenen Losung lasst
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sich von beliebigen Orten und mit ver-
schiedenen Anwendergruppen arbeiten.
Auf der Produktseite profitieren 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-
laufe der Personalabteilung dient der
gewiinschten 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 unterstiitzen Unternehmen bei der
Analyse und Modernisierung ihrer HR-
und Payroll-Prozesse, machen Vorschlige
zur Prozessoptimierung und empfehlen
begleitende Software-Technologien. In ei-
nigen Ldndern, etwa in GroBbritannien
und den USA, gehen schon heute immer
mehr Anwender dazu iiber, 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
Zeitverzogerung nun ebenfalls beschrei-
ten. Unternehmen in Deutschland sind
beim Thema Outsourcing traditionell
sehr zuriickhaltend gewesen. Auch beim
Thema Payroll. Sicherheitsaspekte
spielten dabei eine Rolle, die Angst, der-
artig sensible Daten in fremde Hande zu
geben und die Befiirchtung des Kompe-
tenzverlusts. Diese Bedenken verlieren
allerdings langsam an Bedeutung, denn
die Verfiigharkeit und Sicherheit der Da-
ten ist gewahrleistet. Der Trend zum Out-
sourcing findet daher auch zunehmend
im Mittelstand statt. |

Patrick Weber

ist Geschaftsfihrer der
SD Worx GmbH.
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Kompetenz in Energie biindeln

PRAXIS. Fur jahrlich tiber 50.000 Abrechnungen ihrer Kunden benotigt die
Rheinische Energie AG eine Entgeltlosung, die die Vielzahl prozessspezifischer
Kundenanforderungen, Tarife und Betriebsvereinbarungen bewaltigt.

Traditionsreiches Gebaude, 140-jahrige Erfahrung, modernes Rechenzentrum: Die Rhenag in Kdln.

Von Andrea Goffart

ie 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 Tatigkeitsbereich
von kommunalen Energieversorgungs-
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unternehmen, insbesondere Stadtwer-
ken, ab und bietet Losungen in allen
aktuellen technischen und betriebswirt-
schaftlichen Fragen. Zum Fundament
der eigenen mittelstindischen Praxis
kommt das Kooperations-Know-how aus
einer fast 140-jahrigen Erfahrung in der
Zusammenarbeit mit Kommunen, mit
Beteiligungsgesellschaften und Energie-
versorgungsunternehmen. Diese Doppel-

kompetenzistin Deutschland einzigartig.
Auch im Bereich Personalwirtschaft
unterstiitzt die Rhenag ihre Dienstleis-
tungskunden, die Kommunen oder En-
ergieversorger, im Tagesgeschéft oder
in Sonderprojekten. Neben der Bera-
tung und Unterstiitzung in Fragen des
Personalmanagements sowie der Per-
sonalentwicklung umfasst das Angebot
der Rhenag auch die vollstindige oder
teilweise Ubernahme von Prozessen, wie
zum Beispiel in der Entgeltabrechnung.

Moderne Dienstleistungsangebote

im Rechenzentrum

Im Rechenzentrum der Rhenag werden
jahrlich zirka drei Millionen Zahler (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 konnen hier im Application-
Service-Providing (ASP) auf verschie-
dene Software-Losungen zugreifen. Sie
sparen Lizenz- und Wartungskosten und
haben die Sicherheit einer immer aktu-
ellen Losung, die allen gesetzlichen und
rechtlichen Vorschriften geniigt.

Auch auf der Hardware-Seite sei die
ASP-Losung oft attraktiver als der Unter-
halt eigener Rechner, erklart Sabine Kor-
nisch, die das Dienstleistungsgeschaft
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




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

Praxisnahe Losungen

entlang der Prozesskette

Mit dem Produkt Lima stellt Rhenag
im ASP eine hauseigene, praxisnahe
Losung zur Abwicklung aller Ge-
schéftsprozesse der modernen Ener-
gieversorgung zur Verfiigung. Lima
bietet den Dienstleistungskunden
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partner keine Bausteine sind, son-
dern die gesamte Prozesskette der
Personalarbeit abdecken®, erklart
Wolfgang Nassen, Leiter Personal-
management, Rhenag. ,Mit dem
Produkt Lima der Rhenag und den
Veda-Losungen haben wir eine um-
fassende Gesamtlosung fiir unser
Marktsegment geschaffen.”

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

,2Diese Aktualisierungszyklen konnen Betriebe
sich schon aus Kostengriinden nicht leisten.*

Sabine Kornisch, Leiterin Dienstleistungsgeschaft, Rhenag

ein effizientes Abrechnungssystem
mit integrierter Bearbeitung der
Kundenwechselprozesse, die im libe-
ralisierten Energiemarkt zum Tages-
geschaft gehoren. In den Bereichen
Personalmanagement, Personal-
entwicklung sowie auch Finance
& Accounting konnen die Dienst-
leistungskunden der Rhenag auf
das integrierte Losungsangebot der
Veda GmbH aus Alsdorf zugreifen.
Flexibel und prozessorientiert kon-
nen sie einzelne Elemente, wie zum
Beispiel die Zeitwirtschaft oder die
Personalkostenplanung, in ihre Pro-
zesse integrieren oder die gesamte
Losungspalette im ASP nutzen.
»~Rhenag bietet nicht nur Software,
sondern auch Inhalte und Prozesse.
Daher ist es uns wichtig, dass auch
die Losungen unserer Kooperations-

entschied sich fiir 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-Losungen die gesamte perso-
nalwirtschaftliche Prozesskette ab-
bilden und Systemarchitektur sowie
Datenkonzept der Rhenag passgenau
abdecken konnten.

Die Vorteile der neuen Payroll-Lo-
sung gegeniiber Paisy liegen in den
Moglichkeiten des modularen Pro-
zessdesigns in einem integrierten
Datenbanksystem. Funktional ist die
problemlose Anbindung an die MS-
Office-Produkte im Tagesgeschift
sehr hilfreich. Uberzeugend war zu-
dem die Bereitschaft, kundenspezi-
fische Anforderungen in das System
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Freiheit beginnt
mit System

Um lhnen die Freiraume flr moder-
nes Personalmanagement zu
schaffen, verbinden wir Erfahrung
mit systematischer Vorgehensweise.
Denn erfolgreiche HR-Projekte brau-
chen eine klare Leistungsdefinition
und eine solide Aufnahme der Ist-
und Soll-Situation.

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

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

bebit

Consulting | Solutions | Services
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zu integrieren und als Voraussetzung
dafiir die Mandantenféhigkeit sowie Of-
fenheit von Veda HR Entgelt.

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

Entgeltabrechnung in individueller
Servicetiefe

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

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

der verschiedenen Rhenag-Kundenlo-
sungen perfekt einsetzen. Fiir jahrlich
iiber 50.000 Abrechnungen hat Veda im
Projekt bei der Rhenag die kundenspe-
zifischen 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 fiir 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 Miihe
hat sich gelohnt: ,,Als Losungsanbieter
und Dienstleister fiir die Rhenag und de-
ren Kunden konnten wir unsere breite

,Bei integrierten HR-Management-Losungen im Ener-
giemarkt konnen wir uns nun ganz vorne platzieren.*

Dr. Ralf GraBler, Geschaftsfiihrer Veda GmbH

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

Veda, selbst Outsourcing-Dienstleister
fiir HR-Management-Losungen in indi-
vidueller Servicetiefe, konnte die eige-
ne Expertise hier fiir das Customizing
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Kompetenz im Energiemarkt noch erwei-
tern. So konnen wir uns ganz vorne plat-
zieren, wenn es darum geht, integrierte
HR-Management-Losungen fiir die Key
Player im Energiemarkt anzubieten®, be-
statigt Dr. Ralf GraBler, geschéaftsfiihren-
der Gesellschafter der Veda GmbH.

Einheitliche Benutzeroberflache

fiir alle Losungen

Gleichzeitig mit der Implementierung
der neuen Payroll-Losung haben Veda
und Rhenag der gesamten Software-
Landschaft ein einheitliches ,Look and
Feel“ aufgesetzt. Mit dem Veda-eigenen
Migrations-Framework Jump wurden al-
le Losungen mit einer grafischen Ober-
flache ausgestattet, die Mitarbeitern und

Kunden jetzt eine integrierte und moder-
ne Arbeitsumgebung fiir alle Anspriiche
bietet. Die einheitliche Benutzeroberfla-
che erlaubt medienbruchfreies Arbeiten
tiber die gesamte Prozesskette von der
Energiekundenabrechnung tiber die Fi-
nanzbuchhaltung bis zum Payroll-Sys-
tem. Jump ermoglicht den Transfer von
Anwendungen fiir IBM Power Systems
inJava Rich Internet-Applikationen ohne
Neuentwicklung.

Die Rhenag mochte mit dieser MaB-
nahme bereits getitigte Investitionen in
die neue Generation sichern - und die
Rechung geht auf: Die Mitarbeiter sind
motiviert, weil sie effizient arbeiten kon-
nen. ,Die grafische Oberflaiche wurde
quasi einfach obendrauf gesetzt. Der
Aufwand fiir Rhenag war dabei iiber-
schaubar, da Veda die Umsetzung in
Projektarbeit iibernommen hat“, erklart
Sabine Kornisch.

Standardisierte Outsourcing-Losungen
funktionieren nicht

Die fiir Rhenag geschaffene Entgeltlo-
sung ist sehr individuell, da sie sowohl
die Kundenprozesse beriicksichtigt als
auch die gewachsenen Abrechnungs-
historien aus Tarifen oder Betriebs-
vereinbarungen einbezieht. In dieser
Individualitat 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 Qualitét 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-Losung
erhalten und von der Dienstleistungser-
fahrung der beiden Outsourcing-Anbie-
ter profitieren. |

Andrea Goffart ist freie Journalistin
in Stolberg bei Aachen.
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Herausforderungen fiir Personaler

UMFRAGE. Wo werden in Zukunft die groB8ten Hirden fir Personaler sein, um
das Outsourcing zum Erfolgsmodell zu machen? Fiinf Fachleute geben Auskunft.

Von Katharina Schmitt (Red.)

b 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
Schliisselfunktion kommt dabei der HR-
Abteilung zu. Komplexe Regelungen, die
Internationalisierung der Unternehmen
und der offen ausgetragene Wetthewerb
unter den Anbietern machen diese Ar-
beit zunehmend schwieriger. Wir fragten
fiinf Anbieter, wo sie kiinftig die groBten
Herausforderungen fiir Personalverant-
wortliche sehen.

Grotherr: ,Sorgfalt bei der Planung”

Sorgféltige Vorbereitung und Planung
nennt Michael Grotherr, Regional Mana-
ging Director der Northgate Arinso, als
einen wesentlichen Punkt, den Persona-
ler auch in Zukunft beachten miissen.

ben?‘ Sorgfalt ist auch notwendig bei der
Identifikation des passenden Anbieters
fiir einen Wechsel. Die spezifischen Pa-
rameter dabei reichen von der Internatio-
nalitat des Anbieters, seiner Kompetenz
in Business Process Outsourcing (BPO)
und Consulting, der ,Cultural fit* bis hin
zum Qualitdts-Leistungs-Verhaltnis und

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

Hild: , Mitarbeiterauswahl entscheidet”
Die richtige Mitarbeiterauswahl ist fiir
Jorg Hild, Geschiftsfiihrer Compass
Deutschland GmbH, Wiesbaden, das

,ourch Outsourcing diirfen keine
wichtigen Kompetenzen verloren gehen.*
Jorg Hild, Geschéftsfithrer Compass Deutschland GmbH

F

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

yotrategische Entscheidungen finden, die
kiinftigen Entwicklungen standhalten.*

Michael Grotherr, Regional Managing Director Northgate Arinso

»Wichtigist, strategische Entscheidungen
zu treffen, die auch kiinftige Entwick-
lungen, sei es in Bezug auf das Personal,
Kapazititen und die HR- und Unterneh-
mensstrategie beriicksichtigen. Der HR-
Verantwortliche sollte sich stets fragen:
,In welchen Bereichen und bei welchen
Prozessen werde ich in Zukunft die kri-
tische Masse fiir einen Business Case ha-

Aufgabe. SchlieBlich wird der HR-Ver-
antwortliche klar den Grad der Flexibili-
tat technischer Systemlandschaft versus
Prozesswiinschen bestimmen miissen.
Haufig liegen beispielsweise dltere An-
wendungen vor, die aber gleichzeitig
hohe Prozessanforderungen fiir neuere
Themen wie Talent Management erfiillen
sollen. Die Beantwortung dieser Fragen

entscheidende Kriterium fiir Erfolg
oder Misserfolg des Projekts. Hild: ,Die
groBte Herausforderung fiir 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 miissen vor allem zum
Managen statt zum Selbermachen in der
Lage sein. Zugleich miissen die Persona-
ler darauf achten, ob eventuell wichtige
Kompetenzen verloren gehen, die in an-
deren Bereichen benotigt werden.

Bis etwa 2015 wird die Personaliiber-
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 Kiindigung befiirchten. Nach
2015 diirfte sich die Herausforderung
umkehren: Aufgrund des zunehmenden
Fachkréftemangels wollen gegebenen-

11/10 personalmagazin

57




58

STRATEGIE

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 friithe Transparenz iiber geplante
Outsourcing-Projekte verhindert, dass
die Belegschaft von Gertichten 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 spét eingebunden wird (was
leider noch zu oft geschieht). Dadurch
entstehende Defizite lassen sich nach-
traglich nur schwer wieder korrigieren.
Schon beim ,Nachdenken® iiber Outsour-
cing-Projekte sollte die HR-Abteilung be-
teiligt werden.“

Felser: ,Sicherstellen der Akzeptanz”

Die Aufgaben fiir HR-Verantwortliche,
die die Zukunftsinitiative Personal (ZIP)
definiert, lauten: ,Klarung der geschifts-
relevanten Effekte, Schaffen der inter-
nen Voraussetzungen, Identifikation
geeigneter Partner, Sicherstellen der
Akzeptanz.“ Dr. Winfried Felser, Spre-
cher des Zusammenschlusses mehre-
rer fiihrender HR-Dienstleister, erklart:
,Fasst man die Feedbacks aus dem Kreis
unserer ZIP-Mitglieder zusammen, so
kann man die folgenden vier Herausfor-

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

nicht nur scheinbar ,billiger‘). Dabei
sollten sie stets die Gesamtzusammen-
hénge im Blick haben. Bei ausreichender
Klarheit iiber 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 zundchst einmal
im Detail festzustellen, was ein externer
Dienstleister wirklich besser oder bei
gleicher Qualitit kostengiinstiger kann.
Hier sind eine klare Definition der Pro-
zesse, die ausgelagert werden sollen, ei-
ne saubere Prozesskostenrechnung (die
auch den Integrationsaufwand und mog-
liche Friktionen beriicksichtigt) und kla-

Akzeptanz Motivationsforderung im HR-
Bereich und im Management. Hat ein
Mitarbeiter den Eindruck, dass indivi-
duelle Themen nur tiber den Outsourcer
,verwaltet’ werden, lauft das Unterneh-
men Gefahr, die Mitarbeiterbindung zu
strapazieren. Hat der Personaler den
Eindruck, dass er mehr statt weniger
Routinen zu bearbeiten hat, gefahrdet
auch das die nachhaltige Akzeptanz und
den Erfolg der Outsourcing-Losung.“

Paatz:, Outsourcing sauber integrieren”
Beim Begriff Outsourcing denken Be-
schéaftigte sofort an Arbeitsplatzverlust,
sagt Michael Paatz, Geschiftsfiihrer der

y2Fahrlassig ist, nur Kostenreduktion mit
Outsourcing in Verbindung zu bringen.”
Michael Paatz, Geschéftsfihrer Profibu GmbH

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

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

,Klarheit schaffen, wann und wo HR-Out-
sourcing wirklich die bessere Losung ist.*

Dr. Winfried Felser, Sprecher der Zukunftsinitiative Personal (ZiP)

derungen feststellen: Personaler miissen
zundchst einmal die Effekte von HR-
Verbesserungsinitiativen, wie dem HR-
Outsourcing, geschiftsrelevant messhar
machen (konnen). Nur so konnen sie
Klarheit schaffen, wann und wo HR-Out-
sourcing fiir das eigene Unternehmen
wirklich die bessere Losung ist (und
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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 fiir eine breite und nachhaltige

Profibu GmbH. ,Dabei muss Outsour-
cing nicht mit Entlassungen einherge-
hen, wenn es integriert wird. Wir gehen
mit der Profibu diesen Weg und denken
uns in das Unternehmen hinein: In seine
Eigenheiten, seine Geschichte und seine
Menschen. Wir sorgen dafiir, dass die
vorhandenen Strukturen der Entgeltab-
rechnung weitgehend erhalten bleiben,
dass wir das Vertrauen der Beschéaf-
tigten in ihre Personalabteilung nicht
gefdahrden, 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 definiert sind und
empfehlen daher ihre Optimierung.
Die Ablosung der bisherigen Verfah-
rensweise erfordert immer eine Weiter-
entwicklung der Mitarbeiter und trifft
daher zunidchst auf einen gewissen Un-
mut. Nach dieser Eingewohnungsphase
versichert man uns aber allerorts eine
deutliche Qualitdtsverbesserung. Nicht
nur bezogen auf das Ergebnis der Ent-
geltabrechnung, sondern auch auf die
allgemeinen Arbeits- und Prozessbedin-




gungen. Sind Ablaufe klar definiert, in
sich abgestimmt und praxisorientiert,
iiberzeugen sie auch die Mitarbeiter und
finden deren Anerkennung. Diese ist die
Voraussetzung fiir eine Integration und
den angestrebten wirtschaftlichen Erfolg.

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

Natiirlich gibt es kein Standardrezept
fiir Qualitdtsverbesserung, denn jedes
Unternehmen ist anders, hat andere
Strukturen, eine andere Kultur. Daher ist

SPEZIALOUTSOURCING

auch das Optimierungspotenzial immer
individuell. Diese personliche Vorge-
hensweise der Profibu wird von unseren
Kunden stets honoriert. Ich bin iiber-
zeugt, dass die Verbindung von Fach-
kompetenz und personlicher Ansprache
in zehn Jahren den Beweis gefiihrt haben
wird, dass erfolgreiches, integriertes
Outsourcing nur so funktioniert.”

Eggert: , Konsequenz entscheidet”
Angesprochen auf die groBen Herausfor-
derungen fiir Personalverantwortliche,

STRATEGIE

Outsourcing gegeniibergestellt werden
konnen. Ein weiterer Knackpunkt in
der Praxis sind haufig unzureichende
Beschreibungen der Prozesse, die dem
Dienstleister {ibertragen werden, sowie
unzuldngliche Definitionen der Schnitt-
stellen zwischen Kunde und Outsour-
cing-Anbieter. Ein zuséatzlicher Aspekt
ist die Steuerung des Dienstleisters: Sie
bildet die Grundlage fiir eine effiziente
Zusammenarbeit.

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

e
¢

,Wer nur kleine Teile der Routineauf-
gaben auslagert, verschenkt Potenzial.*

Thomas Eggert, Geschaftsfiihrer TDS HR Services & Solutions GmbH

erklart Thomas Eggert, Geschéftsfiihrer
TDS HR Services & Solutions GmbH:
,Die Praxis zeigt vier typische Hiirden
beim Schritt zu einem erfolgreichen
Outsourcing. Dazu zahlt beispielsweise
das Fehlen belastbarer Vergleichsrech-
nungen, mit denen die tatsachlich an-
fallenden internen Kosten denen fiir das

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 - ndmlich die drin-
gend bendtigten Freirdume fiir die stra-
tegische Personalarbeit zu schaffen.“ W
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Eine runde Sache:

Kostenkontrolle?
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www.brz.ag
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Fir lhre Personalabrechnung wollen Sie hochwertige Qualitit
zu einem attraktiven Preis- / Leistungsverhiltnis bei voller

Sie suchen einen Personalabrechnungsservice, der fiir lhre Branche
passt, immer up to date ist und auch spezifische Anforderungen

Dann ist unser BRZ-Service fiir Sie genau die richtige Losung.
Uberzeugen Sie sich selbst — Rufen Sie uns einfach an.

member of

bOb HR circle

Professional HR Solutions
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Mehr Ziffern fir
Tatigkeitsschliissel

eder Entgeltabrechner kennt ihn: Den

sogenannten Tatigkeitsschliissel, der

Angaben zur Tatigkeit des Arbeitneh-
mers an die Krankenkasse lbermittelt.
Dieser besteht bisher aus flinf Ziffern und
soll auf neun Ziffern erweitert werden. Die
ersten fiinf Stellen sind dabei fiir die Ver-
schliisselung des Berufs vorgesehen, die in
Kategorien zusammengefasst sind. In die
weiteren Felder sind Kennzeichen auf fiir
den Schul- und Ausbildungsabschluss vor-
gesehen. Neu ist auch eine Abfrage, ob es
sich um Arbeitnehmertiberlassung handelt,
und es muss zukiinftig auch die Vertrags-
form eingetragen, also genaue Angaben
iber den Umfang (Vollzeit- oder Teilzeit)
und die Art (befristeter oder unbefristeter
Arbeitsvertrag) gemacht werden. Welche
Umstellungsarbeiten damit in 2011 auf die
Personalabteilungen zukommen, dariiber
werden wir in unserem ,Entgelt-Spezial“ in
Heft 01/2011 informieren.

Der frisierte Gesund-
heitsfonds kommt

ie Koalition hat die Reform der Reform
Din der Krankenversicherung festge-

klopft. Zentrale Punkte sind die Er-
hohung des Beitragssatzes unter Einfrieren
des Arbeitgeberbeitrags und die Freigabe der
bisherigen Deckelung fiir den Zusatzbeitrag.
Letzterer soll durch einen sogenannten ,,Sozi-
alausgleich“ abgefedert werden. Fiir Arbeit-
geber bedeutet dies erhebliche Mehrarbeit.
Sie miissen den sozialen Ausgleichsbetrag
errechnen und bei der Beitragsberechnung
gegebenenfalls vom Arbeitnehmeranteil in
Abzug bringen. Die Kritik einer tibermaBi-
gen Belastung der Entgeltabrechner weist
das Ministerium zuriick. Begriindung: Die
Entgeltabrechnungsprogramme wiirden das
Problem beherrschen. Wir informieren aus-
fiihrlich dartiber im ,Entgelt-Spezial®.
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INTERVIEW

,Keine Abteilung zwelter Klasse”

personalmagazin: Die Abteilung Arbeits-
recht des Deutschen Juristentags hat sich
dieses Jahr sehr arbeitnehmerfreundlich
gezeigt. Wie erklaren Sie sich das?

Prof. Martin Henssler: Die Beschlisse
der Arbeitsrechtsabteilung werden seit
Langem kritisch bedugt, weil hier die
beiden Blocke der Sozialpartner aufeinan-
derprallen. Sie fielen aber nicht einseitig
arbeitgeberfeindlich aus. Das zeigt etwa
der Beschluss, die sachgrundlose Befri-

stung beizubehalten, anstatt den Kindi- Prot. Dr. Martin Henssler
gungsschutz in den ersten zwei Jahren Prasident des Deutschen

2u lockern. Die Befristung hebt de facto Juristentags und Professor an
den Sonderkiindigungsschutz, etwa fiir der Universitat zu Koln

Schwangere, auf, endet das Arbeitsver-

haltnis doch jedenfalls durch Zeitablauf.

Angesichts der zulassigen Kettenbefristung besteht derzeit in den ersten zwei
Jahren faktisch kein Kiindigungsschutz. Die Praxis hat sich damit angefreundet,
dogmatisch ist es jedoch widersinnig, den Kindigungsschutz so auszuhebeln.

personalmagazin: Einige Beschliisse fielen sehr eindeutig aus. Ungewdhnlich,
hat der Bereich Arbeitsrecht vor vier Jahren schlieRlich gar nicht abgestimmt.
Henssler: Es ist eine alte Diskussion, ob die arbeitsrechtliche Abteilung tber-
haupt Beschliisse fassen kann. Haufig geht es ja weniger um die Position des
juristischen Fachverstands, als um eine politische Entscheidung. Allerdings: Ohne
Beschliisse wird das Arbeitsrecht zu einer Abteilung zweiter Klasse. Daher haben
wir bereits im Vorfeld das Gesprach mit den Verbanden gesucht. Wir brauchen
nicht vorgefertigte Stellungnahmen, sondern eine offene Diskussion, unabhangig
davon, welcher Sozialpartner bei der Abstimmung mehr Anhanger im Raum hat.
Dieses Jahr bemihten 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 Biihne fir 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 verstandigen konnten. Personlich 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-
bande und Gewerkschaften starker aufeinander zugehen und sich zumindest auf
einige Eckdaten verstandigen, die die Politik dann aufgreifen kann.

Das Interview fiihrte Michael Miller.
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Elena: Spareffekt halt sich in Grenzen

as Datenabfrage-und Spei-
Dchersystem ,Elena“ iiber-

lebt (vorerst) noch. Ein
Antrag der Fraktion Biindnis 90/
Die Griinen, Elena sofort auszu-
setzen, ist gescheitert. Allerdings
stehen die Elena-Befiirworter
weiterhin vor einem schwie-
rigen Rechtfertigungsproblem:
Aufgrund einer Untersuchung
des Nationalen Normenkontroll-
rats hat sich herausgestellt, dass
durch Elena zwar eine jahrliche
Entlastung von 90,6 Millionen
Euro zu verzeichen ist. Diister

sieht dagegen aber die Schiatzung Elena spiilt weniger als erhofft ins Sparschwein.

der Biirokratiekosten in Arbeits-

agenturen sowie Wohn- und Elterngeldstellen aus. Hier sei unterm Strich mit
einer jahrlichen Belastung von 82,3 Millionen Euro zu rechnen. Einen Stopp
von Elena empfiehlt der Normenkontrollrat nicht. Das Gutachten enthilt je-
doch zahlreiche Vorschlidge, wie das Elena-Verfahren kostengiinstiger und
effektiver gestaltet werden kann. Dabei hat die Priifbehorde auch die system-
technische Durchfiihrung von Elena kritisch untersucht und festgestellt, dass
schon durch eine besser handhabbare EDV das Meldeverfahren verschlankt
werden konne. Man darf gespannt sein, in welcher Form Elena den Jahres-

wechsel iiberlebt.

www.normenkontrollrat.bund.de

Europarecht schrankt Kirchenrecht ein

arf eine katholische Kirchen-
D 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
Beriicksichtigung der verfassungs-
rechtlichen Stellung der Kirchen die
,nhormale“ arbeitsrechtliche Beurtei-
lung jedenfalls bei kirchlichen Funk-
tionstragern nicht maBgeblich.

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

dass auch kirchliche Arbeitgeber ei-
ne Interessenabwagung durchfiihren
miissen. Im vorliegenden Fall hatte
die Kirche starker berticksichtigen
miissen, dass der Chorleiter nur sehr
schwer eine andere Arbeit finden
kann (EGMR, Urteil vom 23.9.2010,
Nr. 425/03).

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

Flexibel, modern und zuverldssig — SP_Data
bietet zukunftsweisende Softwarelésungen fiir
mittlere und gréRere Unternehmen.

+ Brancheniibergreifende Losungen
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URTEILSDIENST

Die ordnungsgemaRe Anhorung...

...des Betriebsrats wird bestritten. Die-
ser Satz mag in vielen Fillen nur ein
Textbaustein eines cleveren Anwalts
sein, der in vielen Kiindigungsschutzpro-
zessen ohne entscheidungserhebliche

Relevanz ist. Es gibt aber auch immer
wieder Fille, in denen tatsdchlich im
Gerichtstermin ein Formfehler im An-
horungsverfahren prasentiert wird, der
die Kiindigung zum Scheitern bringt. Ein

Beispiel dazu finden Sie auf der ndchsten
Seite. Besonders argerlich sind derartige
Fehler dann, wenn es im stattgebenden
Urteil dann heiBt: ,Zwar lag ein Kiindi-
gungsgrund an sich vor, aber...“.

Verjahrung von Urlaubsanspriichen

Entgegen der Rechtsprechung des Bundesar-
beitsgerichts (BAG) verjahrt nach Ansicht des Landesarbeitsgerichts
(LAG) Dusseldorf Urlaub grundsatzlich nach drei Jahren. Diese Ver-
jahrungsfrist beginnt stets zum Schluss des Urlaubsjahres.

Das Urteil ist Folge der Schultz-Hoff-Entscheidung des
Europaischen Gerichtshofs (EuGH) vom 20. Januar 2009. Es wird
derzeit in einer Vielzahl von Féllen noch iber Urlaubsanspriiche aus
wuriickliegenden Jahren gestritten, da nach der Entscheidung des
EuGH Urlaub bei lang anhaltender Krankheit nicht mehr verfallt. In
laufenden Verfahren aber lang zuriickliegende Urlaubsanspriiche
sollte mit Verweis auf die LAG-Entscheidung und eine bevorstehende
Klarung durch das BAG die Aussetzung des Verfahrens beantragt
werden. Gelingt dies nicht, sollte Revision eingelegt und beim BAG
ebenfalls mit Blick auf das anhdngende Verfahren eine Aussetzung
verlangt werden.

Quelle LAG Duasseldorf, Urteil vom 18.8.2010, 12 Sa 650/10
Tum Thema ... Personalmagazin 6/2009, Seite 74

Anforderungen an konkrete Urlaubsbestimmung

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

Das Landesarbeitsgericht stellt zwar klar, dass der Ar-
beitgeber unter bestimmten Voraussetzungen befugt ist, Rest-
urlaubsanspriche dem Arbeitnehmer auch gegen dessen Willen
,aufzudrangen”. Dazu muss aber fir den Arbeitnehmer eindeutig
und unmissverstandlich eingrenzbar sein, an welchen Kalendertagen
er tatsachlich Urlaub hat. Im vorliegenden Fall hatte sich der Ar-
beitgeber daher vergeblich auf eine Betriebsvereinbarung berufen,
in der es hieB: Fiir die Zeit vom 1.6.2008 bis 30.11.2008 stellen
unsere Mitarbeiter, bei nicht ausreichendem Auftragsbestand, ihren
alten Urlaub zur Verfigung.”

Quelle LAG Koln, Urteil vom 21.6.2010, 5 Sa 1472/09
Tum Thema ... Personalmagazin 7/2010, Seite 64

personalmagazin 11/10

Umsetzung eines Betriebsrats in ein GroRraumbiiro

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

Es ist zu beachten, dass die Entscheidung des LAG im
Rahmen einer einstweiligen Verfiigung erging. Aus der Begriindung
wird jedoch klar, dass der Arbeitgeber hier deswegen gescheitert ist,
weil er keinen nachvollziehbaren arbeitsorganisatorischen Grund fir
seine MaRnahme benannt hat.

Quelle LAG Koln, Urteil vom 26.7.2010, 5 Sa/Ga 10/10
Lum Thema ... Personalmagazin 2/2008, Seite 90

Briefkastenzugang des Kiindigungsschreibens

Eine Kindigung, die um 10.15 Uhr in den Brief-
kasten geworfen wird, geht noch am selben Tag zu, auch wenn die
Post Gblicherweise frisher zugestellt wird.

Das Urteil zeigt auf, dass auch heute noch die uralte
arbeitsrechtliche Frage, wann ein Kindigungsschreiben 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 frih, namlich ,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:

g 0b mit einer Kenntnisnahme zu
! ﬂ‘-‘ar:) rechnen ist, beurteile sich nicht
:;E} nach den nachgewiesenen
konkreten ortlichen oder per-
sonlichen Gegebenheiten des
Adressaten, sondern nach ,all-
gemeinen Gepflogenheiten”,
Der Vormittag gehdre insoweit
noch zur Zeit der ,allgemeinen

e

Einwurf ist nicht immer Zugang.  Postzustellung”,

Quelle LAG Berlin, Urteil vom 11.6.2010, 6 Sa 747/10
Tum Thema ... Personalmagazin 3/2004, Seite32



RECHT

Arbeitsunfahigkeit in bestreiktem Betrieb

Beteiligt sich ein arbeitsunfahig 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 lasst.

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

URTEILSDIENST

ANHORUNGSPFLICHT

Auch klare Kiindigungsfalle konnen an formellen
Voraussetzungen scheitern

Lur ordnungsgemaRen Anhdrung bei einer
Kindigung, der ein Diebstahlvorwurf gegen einen Betriebsrat zu-
grunde lag, reicht der pauschale Vorwurf ,Diebstahl eines Brotchens
mit Hirtenfladenbelag am 18.9.2008" nicht aus.

Das Urteil reiht sich vom Sachverhalt zundchst in die Reihe
der Entscheidungen zu Bagatelldelikten ein. Auch hier wird zunachst

festgestellt, dass der Vorfall als solcher eigentlich einen Kiindi-
gungsgrund darstellt. Zur dann erforderlichen Interessenabwagung
kam das Gericht jedoch nicht. Gescheitert ist hier die Kindigung
an rein formellen Voraussetzungen. Es zeigt sich wieder einmal,
dass bei Mitteilungen an den Betriebsrat die zugrunde liegenden
Tatsachen ausfiihrlich beschrieben werden missen. 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 Maknahmen gegeniber Betriebsratsmitgliedern
getroffen werden sollten. Die Entscheidung ist ein Lehrstick fir
Personalverantwortliche iber formelle Fehler bei inhaltlich berech-
tigten Kindigungen von Betriebsratsmitgliedern.

Quelle LAG Narnberg, Urteil vom 20.7.2010, 5 Sa 666/09
Lum Thema ... Personalmagazin 10/2008, Seite 80

Klagefrist bei falschen Kiindigungsfristen

Die kiirzere Kiindigungsfrist nach § 622 Abs.2
Satz 2 BGB ist zwar unwirksam. Entsprechende Klagen missen je-
doch innerhalb von drei Wochen eingelegt werden.

Das Urteil hindert jingere Mitarbeiter daran, Klagen aus
langst abgeschlossenen Arbeitsverhaltnissen beziglich einer nicht
eingehaltenenden Kiindigungsfrist einzureichen.

Quelle BAG, Urteil vom 1.9.2010, 6 AZR 700/09 Quelle: ArbG Dortmund, Urteil vom 10.3.2009, 2 Ca 4882/08
Tum Thema ... Personalmagazin 4/2010, Seite 66 Ium Thema ... Personalmagazin 6/2006, Seite 38
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BETRIEBLICHES EINGLIEDERUNGSMANAGEMENT

Relevanz der BEM-Pflichten steigt

RECHTSPRECHUNG. Ein Urteil zeigt, dass die Pflicht zum betrieblichen Einglie-
derungsmanagement bei Kiindigungen zunehmend zum Problem werden kann.

Von Kathrin Vossen

as betriebliche Eingliederungs-
management ist kein Neuland
mehr. Immerhin existiert die
entsprechende Verpflichtung
seit 2004. Seit einer Grundsatzentschei-
dung des BAG aus dem Jahre 2007 hat
diese Pflicht zur Re-Integration arbeits-
unféhiger Arbeitnehmer erhebliche prak-
tische Bedeutung. Dies gilt insbesondere
im Zusammenhang mit der krankheits-
bedingten Kiindigung eines Arbeitsver-
héltnisses durch den Arbeitgeber.
Nunmehr konnte 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 Kiindigung erfor-
derlich machen. Dies wiirde die Hiirden
fiir den Arbeitgeber, der aus wirtschaft-
lichen Griinden Arbeitsverhdltnisse be-
enden muss, weiter erhohen.

Die bisherigen Auswirkungen nach der
Rechtsprechung des BAG

Die Durchfiihrung eines betrieblichen
Eingliederungsmanagements im Vorfeld
einer Kiindigung wurde bislang stets
im Zusammenhang mit der krankheits-
bedingten Kiindigung diskutiert, die

HINWEIS

BEM-Regeln richtig implementieren

Es dirfte verfehlt sein, das inzwischen rechtskraftige Urteil des LAG Berlin-Brandenburg
als bedeutungsarme Einzelfallentscheidung zu bewerten. Es fiigt sich vielmehr ein in
einen seit Jahren zu beobachtenden Trend der arbeitsgerichtlichen Rechtsprechung, die
betriebsbedingte Kiindigung durch Ausdehnung der Weiterbeschaftigungsmoglichkeiten
1u erschweren. Gerade im Zusammenhang mit groReren betrieblichen Restrukturie-
rungen, die zum Wegfall vieler Arbeitsplatze fiihren, kann dieses zusétzliche Verfahren
2u einer erheblichen Steigerung des arbeitgeberseitigen Prifungsaufwands und damit

70 zeitlichen Verzogerungen vor Ausspruch betriebsbedingter Kindigungen fiihren. Denn
der Arbeitgeber wird fiir jeden Arbeitnehmer die Arbeitsunfahigkeitszeiten innerhalb
eines Zwolf-Monats-Zeitraums zu tberprifen haben, um gegebenenfalls das betriebliche
Eingliederungsmanagement durchzufihren. Erfolgt dies nicht, kann die betriebsbedingte
Kindigung daran scheitern.Die Arbeitgeber sind daher wohlberaten, soweit noch nicht
geschehen, Verfahrensregelungen zum betrieblichen Eingliederungsmanagement im
Unternehmen zu implementieren, um auch im Falle betriebsbedingter Kindigungen ohne
Verzogerung auf ein etabliertes Verfahren zurickgreifen zu konnen.
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der Arbeitgeber aufgrund hédufiger oder
gar dauerhafter Arbeitsunfdhigkeit des
Arbeitnehmers aussprechen kann. Un-
terlasst der Arbeitgeber vor Ausspruch
einer krankheitsbedingten Kiindigung
ein vorgeschriebenes betriebliches Ein-
gliederungsmanagement, fiihrt dies
nach der Rechtsprechung des BAG zwar
nicht unmittelbar zur Unwirksamkeit
der Kiindigung. Jedoch schmaélern sich
die Chancen des Arbeitgebers im Kiin-
digungsschutzprozess deutlich: Der Ar-
beitgeber hat dem Gericht dann im Detail
zu erklaren 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 moglich.

LAG Berlin fordert BEM vor
betriebsbedingter Kiindigung

Das LAG Berlin-Brandenburg (Urteil
vom 4.1.2010; AZ: 10 Sa 2071/09) hatte
iber die Wirksamkeit einer betriebsbe-
dingten Kiindigung eines Arbeitnehmers
zu entscheiden, dessen Arbeitsplatz als
Verkaufer im Zusammenhang mit einem
Betriebsiibergang weggefallen war. Der
Arbeitnehmer hatte zuvor langer als sechs
Wochen innerhalb eines Jahres wegen Ar-
beitsunfdahigkeit gefehlt. Ein betriebliches
Eingliederungsmanagement fand vor Aus-
spruch der betriebsbedingten Kiindigung
nicht statt. Im Kiindigungsschutzprozess
stritten die Parteien unter anderem um
die Moglichkeit, den Arbeitnehmer auf
anderen Arbeitsplatzen weiterzube-
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Richtiges betriebliches Eingliederungsmanagement kann betriebliche Krankheitsursachen aufdecken.

schaftigen. Der Arbeitgeber behauptete,
dass keine Arbeitspldtze zur Verfiigung
stiinden, die der Arbeitnehmer hatte
ausfiillen konnen. 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 Beschif-
tigungsmoglichkeiten zu vermuten sei.
Dieser Auffassung schloss sich das LAG
Berlin-Brandenburg an und erklarte die
betriebsbedingte Kiindigung fiir unwirk-
sam. Die Pflicht zur Durchfiihrung eines
betrieblichen Eingliederungsmanage-
ments bestehe nicht nur bei krankheits-
bedingten Kiindigungen. Auch im Vorfeld
von betriebsbedingten Kiindigungen sei
dieses Verfahren durchzufiihren, wenn
sich die Arbeitsunfdhigkeit des Arbeit-
nehmers auf mehr als sechs Wochen
innerhalb eines Jahres belaufe. Ob ein be-
triebliches Eingliederungsmanagement
aussichtslos sei und keine alternativen
Beschiaftigungsmoglichkeiten hervorge-
bracht hitte, konne der Arbeitgeber ohne
Einschaltung von Fachkréften im Rahmen
des betrieblichen Eingliederungsmanage-
ments nicht beurteilen. Der Arbeitgeber
habe vielmehr unberiicksichtigt gelas-

BETRIEBLICHES EINGLIEDERUNGSMANAGEMENT

sen, dass er auch mogliche betriebliche
Umorganisationen - einschlieBlich des
Freimachens von Arbeitspldatzen durch
Umsetzungen - in Betracht hitte ziehen
miissen, um dem Arbeitnehmer eine Wei-
terbeschiftigung entsprechend seiner
gesundheitlichen Einschrdnkungen zu
ermoglichen. Der Arbeitgeber habe dem
Gericht nicht nachvollziehbar erlautert,
warum an anderer Stelle im Unternehmen
eine Fortbeschaftigung nicht moglich sei,
wenn dort leidensgerechte Anpassungen
bis hin zur Umorganisation vorgenom-
men wiirden.

Kommt die zusatzliche Pflicht zur
Umorganisation des Arbeitsplatzes?
Dass eine betriebsbedingte Kiindigung
nur wirksam sein kann, wenn Kkeine
Weiterbeschaftigungsmoglichkeit im
Unternehmen fiir den betroffenen Ar-
beitnehmer besteht, ist bekannt. Durch
die Rechtsprechung des BAG wurde die
Pflicht des Arbeitgebers, Weiterbeschaf-
tigungsmoglichkeiten zu beriicksich-
tigen, immer weiter ausgedehnt. Zum
Zeitpunkt der Kiindigung bereits freie
Arbeitsplatze, aber auch solche, die im
Lauf der Kiindigungsfrist frei werden,
konnen die Wirksamkeit einer betriebs-
bedingten Kiindigung beeintrachtigen.

© PIOTR MARCINSKI; SHUTTERSTOCK

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

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

Dies siehtdas LAG Berlin-Brandenburg
nun anders und hat die Verpflichtungen
des Arbeitgebers, eine Fortbeschiftigung
zu ermoglichen, mit seiner Entscheidung
vom 4. Januar 2010 weiter ausgedehnt.
Ist ein Arbeitnehmer, dessen Arbeits-
platz etwa aus Griinden einer Restruktu-
rierung wegfillt, in dem von § 84 Abs. 2
SGB IX genannten Umfang arbeitsunfa-
hig erkrankt, so hat der Arbeitgeber auch
vor Ausspruch einer betriebsbedingten
Kiindigung ein betriebliches Einglie-
derungsmanagement durchzufiihren.
Gesundheitliche Einschriankungen des
Arbeitnehmers miissen also keineswegs
Grund fiir die Kiindigung gewesen sein.
Gleichzeitig konnen sie aber in der Regel
das Fehlen von Weiterbeschiaftigungs-
moglichkeiten nicht mehr begriinden.
Den Arbeitgeber soll nach Auffassung
des LAG Berlin-Brandenburg zumin-
dest fiir diesen Personenkreis die wei-
tergehende Pflicht treffen, sowohl eine
Umorganisation und Anpassung von Ar-
beitspldtzen als auch ein ,Freimachen®
von Arbeitpldtzen durch Umsetzung an-
derer Arbeitnehmer im Rahmen des be-
trieblichen Eingliederungsmanagements
ernsthaft zu priifen. |

Kathrin Vossen

ist Partnerin und Fachan-
waltin fir Arbeitsrecht bei
Oppenhoff & Partner, KoIn.
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2JMitbestimmung Klar regeln”

INTERVIEW. Gerade kleinere Betriebe tun sich schwer mit dem betrieblichen
Eingliederungsmanagement. Richter Franz Josef Duwell nennt aktuelle Probleme.

personalmagazin: Vor sechs Jahren wurde
das betriebliche Eingliederungsma-
nagement (BEM) gesetzlich eingefiihrt.
Was sind haufige Fehler der Betriebe?
Franz Josef Diiwell: Die Gerichte verhan-
deln oft iiber Krankheitskiindigungen,
bei denen das BEM vollstandig unter-
blieben ist. In einigen Féllen ist das
BEM auch nicht ordnungsgemal unter
Beteiligung des Betriebsrats durchge-
fiihrt worden. Das entspricht rechtlich
einem nicht durchgefiihrten Verfahren.

personalmagazin: HeiBt dies, dass Betriebe
das BEM zu selten nutzen?

Diiwell: Da muss man differenzieren. Die
GroBbetriebe praktizieren ein gut funk-
tionierendes BEM. Die mittleren Be-
triebe bemiihen sich. Es kommt jedoch
haufig zu Meinungsverschiedenheiten
zwischen Management und Betriebsrat,
insbesondere liber die Fragen, wer die
Langzeitkranken ansprechen oder als
Fallmanager wie ein Lotse das Verfah-
ren steuern soll. Diese Probleme sind
meist tiber die Einigungsstelle losbar.
In Kleinbetrieben ist die Implementie-
rung des BEM schwieriger. Eine Losung
kann darin bestehen, dass Krankenkas-
sen und Berufsgenossenschaften die
Rolle des Fallmanagers ibernehmen.

personalmagazin: Welchen Nutzen hat das
BEM fiir Unternehmen tiberhaupt?
Diiwell: Der Arbeitgeber vermeidet sozial
ungerechtfertigte Krankheitskiindi-
gungen und damit Zeit- und Geldverlust
durch Kiindigungsrechtsstreitigkeiten.
Er gewinnt Klarheit tiber die noch
vorhandenen personlichen und betrieb-
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lichen Beschaftigungsmoglichkeiten.
Und: Er verhindert ein vorschnelles
Ausscheiden von erfahrenen Fachkraf-
ten. Das ist von groBer Wichigkeit im
Hinblick auf die demografische Ent-
wicklung und den Facharbeitermangel.

personalmagazin: Welche Anforderungen
miissen Betriebe fiir das BEM erfiillen?
Diiwell: Bei der Durchfiihrung des BEM
wird haufig zu wenig gepriift. Es reicht
nicht, nur die Anpassung vergleich-
barer Arbeitsplatze zu untersuchen.
Der Arbeitgeber muss Betriebsrat und
beteiligtem Arbeitnehmer mitteilen,
welche - auch besetzten - Arbeitsplatze
fiir eine Versetzung in Betracht kom-
men. Sodann ist gemeinsam - eventuell
zusammen mit dem Betriebsarzt - zu
klaren, ob trotz einer Versetzung mit
erheblichen Arbeitsunfihigkeitszeiten
zu rechnen ist oder ob eine positive
Zukunftsprognose abgegeben werden
kann. Zudem muss eine solche MaB-
nahme dem Arbeitgeber moglich und
zumutbar sein.

personalmagazin: Gibt es notwendig Ande-
rungen der Regelungen zum BEM?
Diiwell: Erstens: Es fehlt eine klare Rege-
lung zur Frage der Beteiligungsrechte
des Betriebsrats. Wie so haufig hat

sich die Gesetzgebung hier ,gedriickt®.
Konsequent sollte im Gesetz stehen:
Die Regeln fiir Ablauf und Verfahren
der Durchfiihrung 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

Prof. Franz Josef Diiwell

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

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 Pflicht zum BEM zu
iiberwachen. Die Frage dabei: Darf der
Arbeitgeber Namen und Fehlzeiten der
Mitarbeiter an den Betriebsrat weiter-
geben? Manche Datenschiitzer zweifeln
an der Zuldssigkeit der Weitergabe. Das
Arbeitsgericht Bonn als Vorinstanz hat
zu Recht erkannt, dass § 84 Abs. 2 Satz
1 SGB IX eine ausreichende Ermachti-
gung enthdlt. Die Datenschiitzer mogen
iiberzogene Bedenken zuriickstellen. W

Das Interview fiihrte Michael Miller.
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WERTGUTHABEN

Lebensarbeitszeit richtig regeln

UBERBLICK. Wer langfristige Personalplanung betreibt, sollte auch die
Moglichkeit priifen, Arbeitszeitkonten bis zum Rentenalter durchzuplanen.

Von Matthias Stelzer und
Markus Diepold

ebensarbeitszeit-

konten (LAZ) sind

in der Regel auf

eine ,Frithverren-
tung“ gerichtet, bei der,
dhnlich wie bei der Alters-
teilzeit, Guthaben ange-
spart wird, um es fiir 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
langere Freistellungen im
Arbeitsverhaltnis, 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
Nahe gertickt ist, sondern
dass das Arbeitszeitkon-
to schon wéhrend der
gesamten Beschaftigungszeit aufgefiillt
werden kann. Diese Zwecksetzung muss
bei der Einfiihrung von LAZ schriftlich
geregelt werden. Schon bei der Einfiih-
rung des LAZ sollte die Verpflichtung
des Arbeitnehmers geregelt werden, das
Wertguthaben auch tatsdchlich ab einem
bestimmten Zeitpunkt fiir den vorgezo-

Lebensarbeitszeitkonten bringen Sicherheit fiir den vorgezogenen Ruhestand.

genen Ruhestand zu verwenden, spates-
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

grundsatzlich ,in Geld”
zu fiihren. Guthaben auf
LAZ sind dabei als gestun-
deter Lohn zu betrachten,
bei dem die Auszahlung
sowie die Abfiihrung von
Lohnsteuer und Sozial-
versicherungsbeitragen
auf die Freistellungspha-
se verschoben werden.
Daher sind die Wertgut-
haben gegen Insolvenz
des Arbeitgebers abzusi-
chern. Welche Insolvenz-
sicherungsmoglichkeiten
dabei bestehen, ist ge-
setzlich geregelt. Die Art
der Insolvenzsicherung
ist dem Arbeitnehmer
schriftlich mitzuteilen.
Geschieht dies nicht, kon-
nen der Arbeitnehmer
oder die Deutsche Ren-
tenversicherung Bund die
Stundung des Guthabens
beenden, sodass der Lohn
samt Lohnsteuer und So-
zialversicherungsbeitra-
ge sofort fallig werden.

Die richtige Rechts-
grundlage wéhlen
Rechtsgrundlage von LAZ konnen Ta-
rifvertrage, Betriebsvereinbarungen
oder Arbeitsvertrage sein. Existiert ein
Betriebsrat und sollen LAZ generell
oder fiir groBere Arbeitnehmergruppen
eingefiihrt werden, bietet sich eindeu-
tig eine Betriebsvereinbarung als kol-
lektivvertragliche Grundlage an. Diese
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CHECKLISTE

Das sollten Sie bei Lebensarbeitszeitkonten stets beachten

Die richtige Gestaltung von Lebensarbeitszeitkonten (LAZ) ist fir viele Personal-
verantwortliche Neuland. Als Orientierung iber 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

definieren

Mehrkontenmodell bedenken (Kurz- und Langzeitkonto, mit Maglichkeit der
Ubertragung in das LAZ, unter Umstanden nach Kaskadenprinzip)

Einbringungsquellen definieren (Uberstunden, Resturlaub, Sonderzahlungen)

Fishrung 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 Hohe des Wertguthabens vertraglich festlegen

Hohe der wahrend der Freistellung zu zahlenden Vergitung regeln (100 Prozent oder
geringere Hohe, um Freistellung zu verlangern. Achtung: Hohe muss angemessen sein,
um das sozialversicherungspflichtige Beschaftigungsverhaltnis nicht zu gefahrden!)

Regelungen iiber Sonderzahlungen, Urlaub, Privatnutzung eines Dienstwagens et

cetera in der Freistellungsphase definieren

Regelung des Umgangs mit Storfallen festlegen (insbesondere Tod des Arbeitnehmers
oder vorzeitige Beendigung des Arbeitsverhaltnisses)

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

Moglichkeit der Kombination von LAZ mit Altersteilzeit Gberpriifen

gewahrleistet ein einheitliches System
und vermeidet, mit jedem Arbeitneh-
mer einzeln verhandeln zu miissen.
Sie bietet zudem mehr Flexibilitat, da
sich Anderungen oder Fortentwick-
lungen des Systems durch eine einzige
Vereinbarung mit dem Betriebsrat
einheitlich fir alle Arbeitnehmer um-
setzen lassen. Der Abschluss einer
Betriebsvereinbarung tragt zugleich
der Mitbestimmung des Betriebsrats
Rechnung, da die Einfiihrung von Ar-
beitszeitkonten unter anderem Fragen
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der Lage und Verteilung der Arbeitszeit,
ihrer (zumeist elektronischen) Erfas-
sung sowie der betrieblichen Ordnung
beriihren konnen (§ 87 Abs. 1 BetrVG).

Vorsicht bei einer Tarifbindung

Einschrankungen bei der Gestaltung
von LAZ konnen sich bei tarifgebun-
denen Arbeitnehmern ergeben. Viele
Tarifvertrage regeln unterschiedliche
Arten von Arbeitszeitkonten. In diesen
Fallen stellt sich zundchst die Frage, ob
die tarifvertragliche Regelung erkenn-

bar abschlieBend ist. Wenn dies der Fall
ist, hat dies zur Folge, dass eine ergin-
zende oder selbststdndige Regelung in
einer Betriebsvereinbarung wegen der
Regelungssperre flir die Betriebspar-
teien nach § 77 Abs. 3 BetrVG nicht mehr
moglich ist.

Ist in einem Tarifvertrag dagegen nur
die Moglichkeit vorgesehen, dass die
Betriebsparteien LAZ errichten konnen,
haben die Tarifvertragsparteien eine
sogenannte Offnungsklausel zur Verfii-
gung gestellt, die dann betriebsspezi-
fischen Gestaltungsspielraum erdffnet.

Eine Einschrankung 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 abschlieBen

Es empfiehlt sich aus Griinden der
Rechtssicherheit, dass Arbeitgeber und
Arbeitnehmer unmittelbar vor der Frei-
stellung deren Beginn und Ende sowie
weitere Details (zum Beispiel Hohe des
fortzuzahlenden Gehalts, Dienstwagen-
nutzung et cetera) noch einmal schrift-
lich konkretisieren. Diese Vereinbarung
sollte auch die rechtliche Beendigung
des Arbeitsverhdltnisses nach Ablauf
der Freistellung regeln und zusatzlich
zu der eigentlichen Rechtsgrundlage fiir
das LAZ (zum Beispiel Betriebsvereinba-
rung) abgeschlossen werden. |

Matthias Stelzer
Rechtsanwalt und
FA fir Arbeitsrecht
Salans LLP, Berlin

Dr. Markus Diepold
Rechtsanwalt und
FA fir Arbeitsrecht
Salans LLP, Berlin
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GESELLSCHAFT DEUTSCHER CHEMIKER
WERTGUTHABEN

Karriereservice
und

Behorde verweigert Annahme  Stellenmarkt

AUSLEGUNG. Die neue Pflicht zur Sicherung von

Arbeitszeitkonten bringt Probleme in der Praxis. Fach- und
FlUhrungskrafte
Chemie
Von Thomas Muschiol (Red.) trag flir den Arbeitgeber auch dann fillig
ist, wenn das Wertguthaben oberhalb der
eit dem 1. Januar 2009 konnen  Beitragshemessungsgrenze liegt. Die Ant- Wir unterstlitzen Sie bei der
Wertguthaben aus Arbeitszeitkon-  wort der DRV ist eindeutig: Der Arbeitge- Rekrutierung neuer Mitarbeite-
ten bei Ausscheiden des Arbeitneh- ~ ber muss zundchst das Wertguthaben um rinnen und Mitarbeiter aus allen

mers auf den neuen Arbeitgeber  einen Beitrag von 20 Prozent aufstocken,
iibertragen werden. Ist dieser dazu nicht  dann erst wird die Summe von der DRV an-
bereit, so hat der Gesetzgeber eine Son-  genommen. Der Arbeitnehmer ist hier in

Bereichen der Chemie.
Ob Sie Berufseinsteiger oder

derlosung vorgesehen: Der Arbeitnehmer  der Bredouille, denn stellt sich der Arbeit- erfahrene Experten suchen,

hat einen Anspruch auf Ubertragung des  geber quer, so konnte sich ein Rechtsstreit wir bieten lhnen verschiedene
Wertguthabens auf die Deutsche Renten-  i{iber diese Grundsatzfrage iiber Jahre hin- Wege, um Kontakte zu
versicherung Bund (DRV). Genau dies ver-  ziehen. Fraglich, ob sich der Gesetzgeber Chemikern, Chemieingenieuren

langte ein Arbeitnehmer, der immerhin  die Situation so vorgestellt hat. Der DRV
ein Wertguthaben von 140.000 Euro ange-  sieht seine Ansicht bestitigt. Eine andere
sammelt hatte. Wo aber liegt das Problem?  rechtliche Wiirdigung sei vom Gesetzge-
Es ist umstritten, ob ein Aufstockungsbei-  ber nicht gewollt gewesen. |

und Absolventen verwandter
Disziplinen zu knupfen:

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

Die fiktiven Arbeitgeberanteile R

B Bewerberdatenbank mit
qualifizierten Fach- und
FUhrungskréften

EXPERTENRAT

Unterliegt weder das Wertguthaben selbst noch das Frei-
stellungsgehalt wegen Uberschreitens der Beitragsbemes-
sungsgrenze der Beitragspflicht, so muss der Arbeitgeber
nach Auffassung der Sozialversicherungstrager dennoch
bereits bei der Einbringung fiktive Arbeitgeberanteile in
das Wertguthaben einzahlen, die spater eigentlich nicht be-
notigt werden. Ahnliches gilt auch bei einer Storfallabrech-
nung. Wenn das Wertguthaben bei Eintritt eines Storfalls
nicht fir eine Freistellung verwendet werden kann, gilt
nach § 23b SGB IV, dass nur die Teile des Wertguthabens
beitragspflichtig sind, die bereits zum Zeitpunkt der Ar-
beitsleistung beitragspflichtig gewesen waren. Gleichwohl  Barnd Klemm
soll der Arbeitgeber verpflichtet sein, fiktive Arbeitgeber-
anteile auf Arbeitsentgelt oberhalb der Beitragsbemes-
sungsgrenze in das Wertguthaben einzuzahlen.

B Jobbdrsen und Vortrags-
veranstaltungen

GDCh-Karriereservice
und Stellenmarkt

. A 2 Postfach 90 04 40
eI A OTe LB el 60444 Frankfurt am Main
liche Altersversorgung bei

Hogan Lovells, Minchen Tel. 0 69/79 17-665

Von Bernd Klemm Fax 0 69/79 17-322
E-Mail  karriere@gdch.de
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your Business!
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Mit der Haufe Business Line beschleunigen Sie
lhr Wissensmanagement. Versprochen.

e

Entdecken Sie mit der Haufe Business Line neue Maglichkeiten fir Ihr Wissensmanagement
im Unternehmen! Zur Auswahl stehen drei vollig neue Angebote - von der standardisierten
Know-how Datenbank bis zur individuellen Wissensmanagement-Lésung. Die wegweisenden
Losungen der neuen Haufe Business Line steigern maligeblich die Effizienz im Betrieb und
reduzieren so deutlich Ihre Kosten - und das in Rekordzeit. Mit anderen Worten: Sie beschleu-
nigen Ihr Unternehmen. Versprochen.

www.haufe.de/businessline




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

DATENSCHUTZ

Ein Gesetz wird aufgeriistet

AUSBLICK. Nach mehreren Anlaufen ist es schlieBlich soweit: Eine aus-
fuhrliche Regelung fir den Datenschutz von Mitarbeitern soll Gesetz werden.
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Aufgezeichnete Daten jeglicher Art unter-
liegen kiinftig einem besonderen Schutz.

Von Thomas Muschiol (Red.)

ass Personalverantwortliche

oftmals ohne klare gesetzliche

Grundlagen arbeiten miissen,

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 aufgeriistet. Inhaltlich geht
das Gesetz dabei iiber das hinaus, was
gemeinhin als ,Datenschutz® verstan-
den wird. So befasst sich das neue
Gesetz nicht nur ausfiihrlich mit Uber-
wachungseinrichtungen, sondern soll
als Gesamtlosung auch erstmals die
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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) Riicksicht genommen. Im Wesent-
lichen gibt die Vorschrift insoweit das
wieder, was auch schon durch die Recht-
sprechung als ,verbotene Fragen“ de-
finiert ist. Beziiglich der seit Langem
umstrittenen Frage nach einer Schwer-
behinderteneigenschaft, spricht der
Entwurf Klartext und formuliert in
der Neufassung: ,Der Arbeitgeber darf
von den Beschiftigten keine Auskunft
dariiber verlangen, ob eine Schwerbe-
hinderung oder Gleichstellung mit ei-
ner Schwerbehinderung nach § 68 des
Neunten Buches Sozialgesetzbuch vor-
liegt.“ Dieselbe Vorschrift beschaftigt
sich aber auch mit der Frage, inwieweit
der Arbeitgeber in ,sozialen Netzwer-
ken“ recherchieren und Daten iiber ei-
nen Bewerber erheben kann. Hier gibt
der Entwurf eine gespaltene Losung vor:
Der Grundsatz lautet: ,Bei Daten aus
sozialen Netzwerken, die der elektro-
nischen Kommunikation dienen, {iber-
wiegt das schutzwiirdige Interesse des
Beschiftigten.” Eingeschrankt wird dies
fiir Netzwerke, die ihrem ,Zweck nach
von vornherein zur Darstellung der be-
ruflichen Qualifikation ihrer Mitglieder
bestimmt sind“. Hier ist eine Datenerhe-
bung ausdriicklich erlaubt.

Bei arztlichen Einstellungsuntersu-
chungen legt der Gesetzgeber jetzt fest,
was auch schon durch die Rechtspre-
chung zu éarztlichen Untersuchungen
definiert wurde. Der wichtigste Aspekt
dabei: Sowohl bei arztlichen Untersu-
chungen als auch bei Eignungstests darf
dem Arbeitgeber nur mitgeteilt werden,
ob der Beschéftigte fiir die vorgesehene
Tatigkeit geeignet ist.

Im Ubrigen gilt jetzt ein ausdriick-
liches Loschungsgebot fiir alle Daten,
die in Einstellungsverfahren erhoben
werden, sofern kein Beschaftigungsver-
héaltnis zustande kommt.

Begriff der Erforderlichkeit bleibt

Was die Datenerhebung im Beschafti-
gungsverhdltnis betrifft, so geht auch
der Gesetzentwurf von dem bisherigen
Grundsatz aus, dass Datenerhebungen
dem Grundsatz der Erforderlichkeit
Rechnung tragen miissen. Auch hier gibt
es einen entsprechenden ,Link“ auf die

VORSCHAU

Es bleibt spannend beim
Thema Datenschutz

Das Gesetz befindet sich derzeit
noch im Entwurfsstadium. Es wird
jedoch voraussichtlich zu Beginn
des neuen Jahres in Kraft treten.
Eine ausfihrliche Berichterstattung
iiber den gesamten Komplex folgt in
einer der nachsten Ausgaben.
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KOMMENTAR

Mehr Klarheit ware wiinschenswert

Das Gesetzesvorhaben enthalt ein wenig Licht, aber
auch viel Schatten. Praxisgerecht sind die klaren Re-
gelungen zur Uberwachung von E-Mail und Internet.
Kritischer ist etwa die strenge Regelung, dass heim- -
liche Videoiiberwachungen niemals zulassig sein sol-
len - auch bei schwerwiegendem Diebstahlverdacht.
Gleiches gilt fiir den ganzlichen Ausschluss der
Einwilligung des Arbeitnehmers in die Datenerhe-
bung als eigenstandiger Rechtfertigungstatbestand,
auch dort, wo sie freiwillig und informiert geschieht.
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Nicht nachvollziehbar ist zudem die redundante und

zuweilen widerspriichliche Regelungstechnik. Unklar
ist etwa die Maglichkeit, durch Betriebsvereinbarung
vom MaRstab des BDSG abweichen zu konnen. Ob

Prof. Dr. Gregor Thiising

Direktor am Institut fir
Arbeitsrecht, Bonn

dies weiterhin zuldssig ist, wird an unterschiedlichen

Stellen des Entwurfs unterschiedlich beantwortet.

Hier sollte eine klare Aussage zugunsten der bestehenden Rechtslage getroffen werden.
Besser ware es, der Gesetzgeber wiirde hier noch mal Hand anlegen und den ein oder
anderen handwerklichen Fehler beseitigen. Dann sollte er sich auch die Mihe machen,
eine praxisgerechte Regelung fiir den Datenfluss im Konzern zu schaffen, ein wichtiges
Feld, das er bislang ganz auBen vor gelassen hat.

Von Gregor Thiising

oben erwdhnten Diskriminierungs- und
Schwerbehindertenvorschriften. Sofern
der Beschiftigte ,fachlich geeignet ist,
eine andere oder veranderte Tatigkeit
aufzunehmen oder an einen anderen
Arbeitsplatz zu wechseln“, bestehen
insoweit auch im laufenden Beschafti-
gungsverhéltnis die gleichen Frage- und
Dokumentationsverbote wie bei der Ein-
stellung.

Regelung fiir Uberwachungsanlagen

Explizit und tber insgesamt sieben Ab-
satze verteilt wird im neuen Paragraf
32e des Entwurfs geregelt, wann eine
Uberwachung auch ohne Kenntnis des
Beschiftigten von der Installation einer
Uberwachungsanlage méglich ist. In
die Kritik geraten ist hier ein absolutes

Verbot von Uberwachungen im ,Kern-
bereich privater Lebensgestaltung®.
Aufnahmen in Sozialrdumen, wie Um-
kleide- oder Pausenraumen, sollen inso-
weit nach dem derzeitigen Entwurf auch
bei dringenden Verdachtsmomenten
nicht moglich sein. Mit einer Anderung
im Gesetzgebungsverfahren ist hier
moglicherweise zu rechnen.

Regeln iiber den Spion am Himmel

Die Bestimmung eines geografischen
Standorts liber Navigationssysteme ist
in immer groBerem AusmaB moglich.
Dem will der Gesetzgeber durch den
neuen Paragrafen 32g BDSG Rechnung
tragen. Kern ist dabei eine umfassende
Informationspflicht des Arbeitgebers.
Dieser hat ,,den Einsatz des Ortungssy-

DATENSCHUTZ

stems durch geeignete MaBnahmen fiir
den Beschiftigten erkennbar zu machen
und ihn iiber den Umfang der Aufzeich-
nungen und deren regelméBige oder im
Einzelfall vorgesehene Auswertungen zu
informieren®.

Ortungssysteme diirfen auch zum
Schutz beweglicher Sachen eingesetzt
werden. Dies aber dann nicht, wenn der
Beschiftigte die bewegliche Sache ,er-
laubterweise nutzt oder diese sich er-
laubterweise in seiner Obhut befindet®.
Diese Ausnahmevorschrift verhindert
insbesondere die Handy- oder Fahr-
zeugortung von Arbeitnehmern.

Datenschutz und Telekommunikation
Auch hier stehen die Pflichten zur In-
formation {iber eine Uberwachung im
Vordergrund. So ist die Auswertung von
Telefondiensten zwar stichprobenartig
moglich, aber nur dann, wenn ,der Be-
schéftigte in geeigneter Weise vorab da-
riitber informiert worden ist, dass er in
einem eingegrenzten Zeitraum mit einer
Kontrolle zu rechnen hat und die Kom-
munikationspartner des Beschiftigten
uber die Moglichkeit der Erhebung, Ver-
arbeitung und Nutzung informiert wur-
den und darin eingewilligt haben®.

Rolle der Betriebsvereinbarung

Eine fiir die Durchfiihrung des Daten-
schutzes wichtige Regelung wird in § 4
Abs. 1 BDSG eingefiigt. Diese Vorschrift
befasst sich mit der generellen Aussage,
dass die Erhebung, Verarbeitung und
Nutzung personenbezogener Daten ei-
ner Rechtsgrundlage bediirfen. Hier wird
klargestellt, dass auch Betriebsvereinba-
rungen eine mogliche Rechtsgrundlage
sein konnen. Ob damit die Durchfiihrung
des Datenschutzes in Betrieben mit Be-
triebsrat in allen Bereichen praktisch
erleichtert wird, bezweifelt Professor
Gregor Thiising von der Universitat
Bonn (siehe Kommentar auf dieser Sei-
te). Der ausgewiesene Kenner der Ma-
terie hofft, dass die Begriffsdefinitionen
in der Endfassung des Gesetzes noch
praxisgerechter gestaltet werden. |
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Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de

Frauen sind eher Verwalterinnen

ersonalleiterinnen
kommen an Positionen
mit hohem Status und

starker strategischer Ausrich- |
tung schlechter heran als ih-
re mannlichen Kollegen. Das
ergab eine Auswertung der
internationalen Cranet-Stu-
die. Wie Astrid Reichel und
Professor Wolfang Mayrhofer
von der Wirtschaftsuniver-
sitit Wien in der Septem-

berausgabe der Zeitschrift Frauen stehen abseits, wenn es um das Business geht.

Personal Dberichten, iiber-

nehmen Personalleiterinnen stiarker
administrativ-operative Aufgaben.
Das wirkt sich auch auf die Abteilung
us. ,Bei gleichem Bildungsniveau
und gleich langer einschlagiger Er-

Vergiitungs-Check:

fahrung hat die Personalabteilung in
einer Organisation, in welcher eine
Frau die oberste Personalerin ist, ei-
ne geringere Bedeutung®, schreiben
die Autoren. www.haufe.de/personal

Das verdient ein Personlichkeitstrainer

Personalmagazin in Zusammenarbeit mit dem Gehaltsexperten Perso-

D ie Gehalter der wichtigsten Tatigkeitsfelder im Personalwesen stellt das

nalMarkt Services in jeder Ausgabe vor. Im Internet finden Sie eine
Auflistung der Gehélter mit Pramien und Zusatzleistungen sowie ein Tool, mit

dem Sie Thr eigenes Gehalt priifen konnen.

www.personalmagazin.de/gehalt

Vergiitung von Personlichkeitstrainern

UBERSICHT

29.138 €
21-50 28.868 €
51-100 29.625 €
100-1000 30.263 €
>1000 41.952 €

Okt.: Fachlicher Trainer

37.417 € 46.142 € Nov.: Personlichkeitstrainer

Dez.: Syndikus

34191 € 47711 € Jan.: Lohn und Gehalt

Feb.: Personalmarketing

41962 €  48.496 € Marz: Personalleiter

April: Personalreferent

44672 € 56.091 € Mai: Personalsachbearbeiter

Juni: Personalberater

57.041 € 75.816 € Juli: Personaldisponent

Aug.: Branchenvergleich

Q3: oberes Quartil (25 % aller Personen mit dieser Funktion verdienen mehr)
Q1: unteres Quartil (25 % unterschritten diesen Betrag). Verénderungen gegen-

iiber dem Vorjahr (iiber alle FirmengrdRen): plus 2,49 %.
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6 GOLDENE REGELN

Balance statt Burn-Qut

Lweifellos ist die berufliche Tatigkeit
wichtig, um sich selbst zu verwirklichen
und um die eigenen Kenntnisse und
Begabungen in die Welt zu bringen. Er-
folg macht SpaR und fordert mehr. Doch
auch das Privatleben, Partnerschaft und
Familie bendtigen Zeit. Entscheiden

Sie zeitnah, wie viel Sie dafir dbrig
haben wollen. Ratschlage von Christoph
Sczygiel, Organisationsberater, Coach
und Trainer der Haufe Akademie. Der
Seminar-Titel: ,Die drei Saulen der
Gelassenheit - Balance statt Burn-Out.”

EINS Setzen Sie Prioritaten. Stellen
Sie fest, wie viel Zeit Sie bisher wofir
benotigten. Zeichnen Sie ein Torten-
diagramm, in dem jedem Bereich
Ihres Lebens (Arbeit, Familie, Freunde,
Sport ...) anteilmaRig ein Tortenstiick
zugeordnet wird.

LWEI Entscheiden Sie, welches der
Tortenstiicke wachsen und welches
schrumpfen soll. Orientieren Sie Ihre
Liele am Smart-Prinzip (spezifisch,
messbar, angemessen, realistisch, ter-
miniert), formulieren Sie stets positiv.

DREI Fangen Sie mit der Umsetzung
an. Wenn es lhnen hilft, kiindigen 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
Lielen.

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

SECHS Erweitern Sie lhre Vorhaben und
schaffen Sie neue Ziele.
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HR Business Phrases

,appraisal interview”

Das ,,appraisal interview”, das Mitarbeitergesprach,
behandelt im Englischen wie im Deutschen Bewer-
tungen der geleisteten Tatigkeit (,,appraisal”) sowie
die Formulierung beziehungsweise Feinabstimmung
(,fine-tune”) von Zielen (,,goals”). Sie sollten das
Mitarbeitergesprach auBerdem nutzen, um sich fiir das
Engagement lhrer Mitarbeiter zu bedanken (,,| want to
thank you for your commitment”).

An dieser Stelle stellt Ihnen das Personalmagazin hilfreiche
Redewendungen aus dem Englischen vor. Diese sind dem Haufe
Praxisratgeber ,Englisch fir die Personalarbeit” entnommen.

Fiir eine souverane Karriere

er Beruf stellt uns laufend vor neue Entschei-
D dungen. Wer standig zogert, kommt ebenso we-

nig voran wie jemand, der Entscheidungen aus
dem Bauch heraus trifft. Theo Bergauer, Trainer, Coach
und Autor des Buchs ,Karrierefaktor Souveranitat, er-
lautert fiinf Schritte fiir eine souverdne Karriere:

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

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

3. Erstellen Sie einen Lebensplan fiir mehr Souvera-
nitat. Ein Plan steht fiir die Vorstellung einer kiinftigen
Handlungsabfolge. Souverdnitit bedeutet, dabei auch
notige Kurskorrekturen vornehmen zu konnen.

4. Das Tun entscheidet iber Ergebnisse. Erst wenn
es Thnen gelingt, Ihre Detailpldne in To-Do-Listen zu
iibertragen und sie so konkret wie moglich zu machen,
kommen Sie vom Planen ins Handeln. Je eher und kon-
sequenter Sie das angehen, desto besser das Ergebnis.

5. Entscheiden Sie sich fiir nutzbringende Resultate.
Verantwortung zu tibernehmen gehort ebenso dazu wie
Versprechen zu halten. www.b-wirkt.de
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Der Praxiskommmentar

von Arnold, Tillmanns
auf neuestem Rechtsstand.

Alles zum Bundesurlaubsgesetz

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

> Ausfihrliche Kommentierung der Vorschriften des BUrlG.
Dazu Beispiele und Gestaltungshinweise fir 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-
ibertragung 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.
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Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de

JOBFITNESS

Der Kongress findet in der Aula der FH Ludwigshafen statt.

Aufgaben nach der Krise

um vierten Mal veranstaltet das Institut fiir
ZBeschéftigung und Employability die Lud-

wigshafener Personalgesprache. 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
RandolfJessl, Chefredakteur des Personalmagazins,
moderieren. www.ibe-ludwigshafen.de

BDVT Regional-Club Niedersachsen

Ansprechpartner: Thea Simon-van de Ven, Gudrun Jay-BoRI
E-Mail: thea@trainingplus-online.de
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Weiterbildung fiir Personalprofis

WORKFORCE MANAGEMENT Um die
Qualitdt von Personaldienst-
leistungsunternehmen zu stei-
gern, sind hoch qualifizierte
Manager gefragt. Ein Master-
Studium fiir Fiihrungskrafte in
der Arbeitskrifteiiberlassung
oder Quereinsteiger in diese
Branche bietet die Donau-Uni-
versitdt Krems. Das Master-Stu-
dium ,Professional Workforce
Management“ dauert vier Se-
mester. Auch eine dreisemes-
trige Kurzvariante mit dem
Abschluss  ,Akademischer
Experte/-in“ ist moglich.
www.donau-uni.ac.at/wbbm

PSYCHOLOGIE Ein schriftlicher
Managementlehrgang macht
Personalexperten in sechs Lek-
tionen mit psychologischen
Aspekten vertraut. Die wo-
chentlichen Lernimpulse unter-
stiitzen die Personaler in den

verschiedenen Rollen, die sie
téglich einnehmen miissen, und
vermitteln das notige psycho-
logische Fundament. Ubungen
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 Prasenz- und Online-Lern-
phasen und richtet sich sowohl
an Mediziner, Mitarbeiter und
Flihrungskrifte aus Gesund-
heitseinrichtungen. Der Zerti-
fikatslehrgang dauert sieben
Wochen und vermittelt kauf-
mannisches Hintergrundwissen
und Fiithrungs-Know-how.
www.mentor.hs-fresenius.de

&
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Das Thema Personalentwicklung bildet den Schwerpunkt des im Mai 2010 gegriindeten BDVT
Regional-Clubs Niedersachsen, der aktuell 34 Mitglieder aus der gesamten Region zahlt. Das
Motto lautet: ,Provokant, relevant und wirtschaftsaffin.” Teilnahmevoraussetzung ist eine Tétig-
keit beziehungsweise Erfahrung im Personalmanagement oder der Personalentwicklung - etwa
als Trainer, Berater, Coach oder Fiihrungskraft. Alle zwei Monate treffen sich die Mitglieder im
Spa- und Sportzentrum Aspria in Hannover, behandeln ein Fachthema zu PE, Fiihrung 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 jahrlich. Mehr unter www.bdvt.de/rc-niedersachsen.html.

Die Mitglieder treffen sich im Spa- und
Unterhalten auch Sie einen nicht kommerziellen Personaler-Treff und sind offen fir neue Sportzentrum Aspria in Hannover.

Mitglieder? Dann schreiben Sie an redaktion@personalmagazin.de, Stichwort , HR-Netze”.
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KOMPETENZ-TAG 2010

Koblenz

Bildungszentrum

PERSONLICHE IHK-Bildungszentrum Koblenz e.V.
ARBEITSTECHNIKEN UND Ramona Knopp

LEITMANAGEMENT Telefon 0261-3047116
ELOQUENZ UND knopp@koblenz.ihk.de

SCHLAGFERTIGKEIT www.handelsfachwirt-koblenz.de
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Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de

BUCHTIPPS

Mitarbeiter in alle
Welt entsenden

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 fiir
Management-, Markt- und Medienin-
formationen hat Personalmanager zu
Wort kommen lassen. Der Band ent-
hélt Erfahrungsberichte zur Entsen-
dungspraxis von GroBunternehmen.
Es geht um Themenbereiche wie das
Outsourcing der Entsendung, um Ver-
glitungsstrategien und die Organisa-
tion einer Global-Mobility-Abteilung.
Zum Abschluss gibt es ein Glossar
typischer Relocation-Begriffe.
BEWERTUNG: Der Band néhert sich dem
Thema in Interviewform und vermit-
telt einen guten Uberblick iiber die
aktuellen Probleme und Erfahrungen
der Entsendespraxis. (dfu)

Ulrike Horeth, Sylvia Rohrig: Global Mobility. Aus-
landsentsendung gut geplant. 80 Seiten, FA.L.-
Institut, Frankfurt am Main, 2010. 48,00 Euro.

Mit Pausen

1u mehr Leistung

SELBSTMANAGEMENT
Pausen sollten ge-
zielte Unterbrechun-
gen sein, um fiir den
Alltag wieder Kraft
zu schopfen und um
neue Gedanken zu
ermoglichen. Das ist im Prinzip
nichts Neues. Doch Pause ist nicht
gleich Pause. Die meisten Menschen
nutzen Pausen nicht richtig und sie
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MEIN KLASSIKER

&

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

Der ,Wohe”, ein wirklicher Klassiker

BETRIEBSWIRTSCHAFT Die Achtzigerjahre:

Wir waren jung, unbekimmert und wollten
irgendwann einmal Geld verdienen. Bereits in
den ersten Vorlesungen wurde uns von den
Professoren empfohlen: ,Lesen Sie den Wohe.”
Wir kauften uns dieses allein schon vom Umfang
her beeindruckende Werk und mussten zugeben,
dass es sich im Bucherregal recht gut machte
und der Studentenbude etwas Intellektualitat
verlieh. Zur Klausurzeit bemerkten wir dann,
dass die Mitschriften unvollstandig waren. Da es
damals weder Folienskripte noch Internet gab,
war der ,Wohe” einer der letzten Rettungsanker
und wir begannen ihn tatsachlich zu lesen.
Erstmals konnten wir erahnen, was die Betriebs-
wirtschaftslehre eigentlich ausmacht. Nicht nur
Grundlagen, sondern auch Zusammenhange 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 geschatztes Nachschla-
gewerk. Nicht ,,cool” oder ,hipp” und mit dem

Titel ,Einfihrung 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 plotzlich beim Lesen,
dass die Theorie nicht so weit von der Praxis
entfernt ist und dass angeblich neue Trends
und Phanomene oder auch Erkenntnisse

gar nicht so neu sind. Der ,Wohe” ist ein
Klassiker” der Moderne mit wirklicher
Nachhaltigkeit. Er ist das Gegengewicht von
nicht wenigen Bichern der Neuzeit, die mit
einem schicken Titel daherkommen, deren
Kernaussagen man aber suchen muss.

Ginter Wohe,
Ulrich Déring:
Einfihrung in die Allge-

i, e meine Betriebswirtschaft.
1083 Seiten, Vahlen,
Minchen, 1960.



PERSONLICH

verlieren mit zunehmendem Alter ihre
personliche Pausentaktung von Akti-
vitdt und Passivitit. Wie sie zuriickfin-
den konnen zu sinnvollen Pausen, wie
sie es lernen, gezielt innezuhalten und
wie sie dadurch auch mehr Zufrieden-
heit erreichen konnen, beschreibt Hans
Kreis in seinem Buch. Hierfiir liefert er
insgesamt zehn Barista-Weisheiten zur
,kleinen Pause“.

BEWERTUNG: Der Barista, der Chef einer
Kaffeebar, als weiser Ratgeber, erscheint
etwas bemiiht. Doch wer unter akutem
Stress leidet, findet hier vielleicht An-
regungen, um ab und zu einmal innezu-
halten. (dfu)

Hans Kreis: Die Espresso-Strategie. 180 Seiten, J. Kamp-
hausen, Bielefeld, 2010. 14,95 Euro.

Aktuelles Basiswissen
fiir Ausbilder

DUALE AUSBILDUNG Seit
dem 1. August 2009 liegt
eine neue Ausbilder-Eig-
nungsverordnung fiir
die gewerbliche Wirt-
schaft vor. Welche Aus-
wirkungen diese auf
die praktische Arbeit eines Ausbilders
hat, beschreibt die 6. liberarbeitete Auf-
lage dieses Standardwerks. Das Buch
ist anhand der grundlegenden Schritte
des Ausbildungsprozesses gegliedert:
Ausbildungsvoraussetzungen priifen
und Ausbildung planen, Ausbildung

BUCHTIPPS

vorbereiten und bei der Einstellung von
Auszubildenden mitwirken, Ausbildung
durchfiihren, Ausbildung abschlieBen.
AuBerdem liefert es Beispiele fir die
schriftliche Ausbilder-Eignungspriifung
und beschreibt, wie die praktische Prii-
fung aussehen kann.

BEWERTUNG: Das Buch enthilt padago-
gisches, rechtliches und umsetzungs-
orientiertes Grundlagenwissen. Ein
Muss fiir alle Personaler, die ihr Wissen
aktualisieren wollen, selbst die Ausbil-
der-Eignungspriifung anstreben oder
Mitarbeiter auf diese Rolle vorbereiten
wollen. (dfu)

Wolfram Kuber Amaya Mendizébel, Helmut Stein
(Hrsg.): Die Ausbilder-Eignung. 437 Seiten, Feldhaus
Verlag, Hamburg, 2010. 29,80 Euro.

ANZEIGE

HaAaUFE.Entscheider-Panel
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Ihr Wissen ist gefragt! Machen Sie jetzt
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www.haufe.de/entscheider-panel
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Schreiben Sie uns an: redaktion@personalmagazin.de

RUCKBLICK

Employer Branding

Personalmagazin 10/2010, Seite 39ff..

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

Ihr Spezial zum Thema Employer
Branding hat mich besonders gefreut.
Dieses Themawird zwarofttheoretisch
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 Sensibilitdt der
Personaler daftir erhohen. Wir als
Unternehmen beschiftigen uns aktiv
mit dem Thema Employer Branding
2.0 und fithren auch Umfragen dazu
durch. Was Ihre Beitrdge gut ergidnzt
hatte waren Zahlen zur Nutzersicht,
das heiBit, Antworten auf die Fragen,
wo Bewerber nach Arbeitgebern su-
chen, wo sie sich informieren und ob
sich der Aufwand tiberhaupt lohnt?
Unserer Umfrage nach, die in Ko-
operation mit dem JBT der Universitit
Hohenheim durchgefiihrt wurde, in-
formieren sich potenzielle Bewerber
iiber den moglichen Arbeitgeber ne-
ben der Unternehmens-Webseite zu
45 Prozent auch auf sozialen Netz-
werken oder Blogs. Weitere Ergeb-
nisse zeigen, dass Printmedien fir
Stellenausschreibungen immer noch
eine Rolle spielen, wenn auch eine ge-
ringere als die Online-Jobborsen.
Veronika Birkheim, Evaluba AG
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Fusion mit Ziindstoff

Personalmagazin 5/2010, Seite 53ff.
RegelmaRig berichtet das Personalmagazin
iiber 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 fir Zeitarbeit und Perso-
nalserviceagenturen (CGZP) mit Spannung
verfolgt (siehe Personalmagazin 5/2010, S.
58). Jetzt sorgt die geplante Fusion der zwei
fihrenden Zeitarbeitsverbande fiir neuen
Diskussionsstoff in der Branche.

Die Vorstande der beiden bisher mit-
einander konkurrierenden Zeitar-
beitsverbande Arbeitgeberverband
Mittelstandischer Personaldienst-
leister (AMP) und Bundesverband
Zeitarbeit Personaldienstleistungen
(BZA) haben einstimmig beschlossen,
zeitnah eine Fusion anzustreben. Bri-
sant ist die Nachricht deshalb, weil
beide Arbeitgeberverbédnde fiir grund-
verschiedene Philosophien stehen.
Wihrend bislang der BZA und die
DGB-Gewerkschaften gemeinsame
Tarifvertrage abgeschlossen haben,
verhandelte der AMP mit den nicht
nur rechtlich umstrittenen Christ-
lichen Gewerkschaften. Auch unter-
schiedliche Auffassungen der beiden
Verbande zum Thema Mindestlohn
verhinderten, dass schon friither Ta-
rifvertrage fiir allgemeinverbindlich
erklart wurden. Interessant bleibt
also, wie sich der fusionierte Verband
kiinftig entwickelt.
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KOLUMNE

Unsere ,, Senior Advisors”
heben den Erfahrungsschatz

KOLLEGENTIPP. Wir binden altersbedingt ausge-
schiedene Mitarbeiter als Berater oder Trainer fur
unseren Nachwuchs. Davon profitieren alle.

Die zunehmende Bedeutung von Wissen fiir

die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
gilt inzwischen - nicht nur vor dem Hintergrund
eines hohen Altersdurchschnitts - fir viele
Unternehmen als Selbstverstandlichkeit. Auch im
Bahnkonzern wird der Wissenssicherung erhohte
Aufmerksamkeit gewidmet.

Vor allem in den technischen Berufsbildern
wird in den kommenden fiinf Jahren eine groRe
Anzahl Mitarbeiter in den Ruhestand gehen.
Das heiBt, es besteht bereits jetzt die Gefahr,
dass den Unternehmen wertvolles Expertenwis-
sen verloren geht. Gerade dieser langjahrige Er-
fahrungsschatz ist jedoch von groRer Bedeutung.

Neben der Nachfolgeplanung fiir Schliisselfunk-
tionen und einem umfangreichen Know-how-

Kollegentipp

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

Initiative
»Wege zur

Selbst /| GmbH v
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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 verfiigen iiber einen
Wissens- und Erfahrungsschatz, der fir fachliche
Beratung, Projekt-Coaching und Krisenmanage-
ment von groBem Wert ist. Unsere ehemaligen
Mitarbeiter binden wir auf diesem Weg als Bera-
ter oder Trainer fir unsere Nachwuchskrafte.

Lur Aufnahme in das Programm bewertet die
Fiihrungskraft des ausscheidenden Mitarbei-
ters, ob das vorhandene Wissen und die Erfah-
rungen fiir die DB Projekt-Bau erfolgskritisch
sind. AuBerdem wird geklart, ob der Mitarbeiter
nach Renteneintritt fir eine solche Aufgabe zur
Verfiigung stehen mochte.

Bei beidseitigem Einverstandnis wird der aus-
geschiedene Mitarbeiter in eine Datenbank mit
seinem spezifischen Wissensprofil aufgenom-
men. Wenn in einem Bereich unseres Unterneh-
mens entsprechender Bedarf besteht, kann iber
dieses Kurzprofil ein passender Senior-Advisor
angefragt werden. Das koordiniert die Einkaufs-
abteilung, die Personalabteilung steuert.

Die ehemaligen Kollegen werden dann auf

Basis von Dienst- oder Werkvertragen tatig.

Lur Einfiihrung des Programms haben wir als
Pilotprojekt ein Symposium ausgerichtet. In der
Veranstaltung hat ein ehemaliger Projektleiter
iiber 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 fir uns einen wichtigen Beitrag
zum Know-how-Transfer und damit zur Zukunfts-
sicherung unseres Unternehmens leisten.

w Thomas Hermann

Geschaftsfuhrer Personal
DB ProjektBau GmbH

© ATPIX/NTH



HAUFE.
AKADEMIE

General Management

Programm

Ganzheitliche Kompetenzentwicklung fir Menschen in Fihrungspositionen

Auf den internationalen Markten finden massive Veranderungen
statt, die Unternehmen und Mitarbeiter vor immer neue Heraus-
forderungen stellen.

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

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

- Junior Management Programm (JuMP)
- Leadership Programm
- Seminare fiir Manager und Fuhrungskrafte

Erweitern Sie Ihr Managementwissen, starken Sie lhre
personlichen Kompetenzen und bewaltigen Sie so jede
neue Herausforderung.

www.haufe-akademie.de/gmp
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