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PERSONALENTWICKLUNG

Weiterbildungsbedarf: Von der Planung
bis zur Umsetzung

GESUNDHEIT

Bore-out: Unterforderung und Langeweile
am Arbeitsplatz

ARBEITSRECHT

Vom Headhunting bis zum Mindestlohn

PERSONALSTRATEGIE

Drum priife, wie man sich ewig bindet!

PERSONALSUCHE

Wir.Beraten.Deutschland.

Mehr Objektivitdt in der Subjektivitdt:
Beurteilungsgesprdche auf dem Priifstand!

Ines Larsen-Schmidt, Director Human Resources, Lapithus Hotel Management GmbH

Mit freundlicher Unterstiitzung:
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Liebe Leserin,
lieber Leser,

das vergangene Jahr stand fiir uns ganz im Zeichen des zehnjahrigen
Jubildaums des HR-RoundTable. Der Hohepunkt unserer Festivitaten
war die erste Pressekonferenz des HR-RoundTable im Rahmen

der Messe Zukunft Personal in KoIn. Im Gesprach mit Prof. Dr. Niels
Brabandt (NB Networks AG) informierten Franz Langecker (Chef-
redakteur der HR Performance, DATAKONTEXT GmbH), Stefanie Hor-
nung (Pressesprecherin der Zukunft Personal), Horst van Gageldonk
(Geschéftsfiihrer von gmo) und Dr. Jens Hoeppe (Leiter Personal
der Stadtsparkasse Disseldorf) ein Publikum aus Medienvertretern
Uber ihre langjdhrige Zusammenarbeit mit dem HR-RoundTable.
Ihre Beitrdge gaben wichtige Impulse fiir die Diskussion der aktuellen
Fragen des Personalmanagements.

YA

Pressekonferenz des HR-RoundTable auf der Zukunft Personal 2014.
Von links nach rechts: Franz Langecker, Stefanie Hornung, Thomas Buck,

Dr. Jens Hoeppe und Horst van Gageldonk.

Diese Impulse werden bereits in dieser Ausgabe der HR-RoundTable-
News aufgenommen: Uber das richtige MaB und die besten Methoden
der Mitarbeiterbindung reflektiert der Beitrag von Sandra Bierod-
Bahre von der Kind Unternehmensgruppe (S. 8). Wie sich die Bundes-
wehr im ,War for Talents” positioniert, bespricht Kai Alexander Nagler
von der Bundeswehr (S. 26). Die neuen rechtlichen Anforderungen,
die die Einflhrung des Mindestlohns mit sich bringt, erldutert

Dr. Alexandra Henkel von FPS (S. 22). Wenn Sie diese und weitere
HR-Themen gern weiterverfolgen méchten, dann besuchen Sie uns
auf den Messen PERSONAL Nord und Siid (S. 3 und 4) oder nehmen
Sie als Personaler an unseren Abendveranstaltungen (S. 36) teil.

Wir freuen uns auf den Dialog mit lhnen!
Ihr Thomas Buck

Geschaftsfihrender Gesellschafter

HR Informationssysteme GmbH & Co. KG

E-Mail: TBuck@hr-is.de

Telefon: 040/79 142-082
Informationssysteme

Individuelle HR-Software-Lsungen
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Innovation in HR? Neue Denke fiir Personalressorts gefragt

PERSONALSTRATEGIE

Drum prufe, wie man sich ewig bindet! Mit welchen Mitteln
die richtigen Mitarbeiter an das Unternehmen binden?
Sind lhre Mitarbeiter begeistert?

Social Media: Uberbewertet? Unterbewertet? Beides!

Mehr Objektivitat in der Subjektivitat:
Beurteilungsgesprache auf dem Priifstand

BETRIEBLICHE ALTERSVERSORGUNG
Attraktive bAV-Lésungen fiir den Mittelstand

GESUNDHEIT

Praventiv handeln und Mitarbeiter unterstiitzen
Bore-out: Unterforderung und Langeweile am Arbeitsplatz

RECHT

Ausgewahlte Probleme des Mindestlohngesetzes aus
der Beratungspraxis

Das Wesentliche in der Musik steht nicht in den Noten
,Spot-On-Boni” als Alternative zu klassischen Formen
der variablen Vergiitung

,Headhunting und Active Sourcing” — welche Spielregeln
gibt es?

PERSONALSUCHE

Wir.Beraten.Deutschland. Die Karriereberatung

der Bundeswehr

Wie unterscheiden Sie Personalberater und Personal-
dienstleister?

AUSLAND

Mitarbeiterentsendungen: Das Zusammenspiel von
Steuern und Sozialversicherung

NETZWERK

Erfahrungsberichte zur women&work

PERSONALENTWICKLUNG

Weiterbildungsbedarf: Von der Planung bis zur Umsetzung
Fiihrung - Der weite Weg von der Fiihrungsphilosophie
zum Handeln im Alltag

www.HR-RoundTable.de
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PERSONAL k 2015 Nord 6.-7. Mai 2015 - Hamburg - Messehalle A4 - Stand G.14

Mittwoch, 6.5.2015

09:20 Uhr  Perfekte Stellenanzeige 2015 - Best Practices und Forschungsergebnisse
09:55 Uhr  Kompetenz im Chaos - Selbstfiihrung im Wandel
10:30 Uhr  SeitenWechsel - Lernen in anderen Lebenswelten
11:05 Uhr  Karriere fiir die Generation Y

. Psychische Gefahrdungsbeurteilung mit digitalen Lésungen einfach und
11:40 Uhr

schnell umgesetzt

12:15 Uhr  Update Arbeitsrecht 2015 - Mindestlohn und mehr
12:50 Uhr  Clever kombiniert: Zeitwertkonten mit Fondsrtickdeckung
13:25 Uhr  Weiterbildungsbedarf: Von der Planung bis zur Umsetzung
14:00 Uhr  Der Interimsmanager als Konfliktloser
14:35 Uhr  Neues, spannendes Thema im Bereich Arbeitgeberattraktivitat
15:10 Uhr  Trennungskultur: Gestalten von betriebsbedingten Kiindigungen
15:45 Uhr  Analyse psychischer Belastungen — mehrere Wege zum Erfolg!
16:20 Uhr  Update Arbeitsrecht 2015 — Mindestlohn und mehr
16:55 Uhr  Schlaue Ferien mit CLIMB - ein innovatives Konzept fiir Unternehmen

Donnerstag, 7.5.2015

Prof. Dr. Niels Brabandt, Vorstandsvorsitzender, NB Networks AG
Daniel Goetz, Geschdiftsfiihrung, agateno Training & Coaching
Doris Tito, Programmleiterin SeitenWechsel, Patriotische Gesellschaft von 1765

Anne Grovu, Personalleiterin, InnoGames GmbH
Harald Holzer, Geschdiftsfiihrer, vitaliberty GmbH

T. Ullrich Kuttner, Rechtsanwalt, Rechtsanwailte Kuttner & Kollegen

Adelheid Lanz, Vertrieb - Spezialistin Pension Management,
European Bank for Financial Services GmbH (ebase®)

Manfred Horn, Personal- und Organisationsentwickler, Bremer Landesbank

Annemarie Heidenhain, Partner, HR-Consultants GmbH

Sascha Papewalis, Stellv. Country Manager Deutschland,
Top Employers Institute

Horst van Gageldonk, Geschdftsfiihrer, gmo Gesellschaft fiir Management-
beratung + Outplacement mbH

Tim-Oliver Goldmann, Geschdiftsfiihrer, prima hr

Dr. Alexandra Henkel, Fachanwailtin fiir Arbeitsrecht, Wirtschaftsmediatorin,
FPS Rechtsanwdilte & Notare

Hannah Schmidt-Friderichs, Geschdftsfiihrerin, gemeinniitzige CLIMB GmbH

Aktuelle Forschungsergebnisse zur Gestaltung erfolgreicher Qualifikations-

el mafBnahmen

09:55 Uhr  Performance Appraisals — alle Jahre wieder und immer wieder gleich?

10:30 Uhr  Update Arbeitsrecht 2015 — Mindestlohn und mehr

11:05 Uhr ~ Wie der IBM Supercomputer Watson zum besten Freund von HR werden kénnte
11:40 Uhr ~ Muss Ruhestand wirklich ,RUHE-STAND” bedeuten? Chancen und Méglichkeiten
12:15 Uhr  Employer Branding mit betrieblichen Zusatzleistungen

12:50 Uhr  Mitarbeiterbindung und Fiihrung - neurowissenschaftliche Ansatze zur Bindung
13:25 Uhr  Stark im Stress? Erstmal durchatmen!

14:00 Uhr  Demographischer Wandel aus Unternehmenssicht oder die Mar vom Megatrend
14:35 Uhr  Konflikte |6sen - Potenziale realisieren durch Auflésung der Autonomie-Illusion
15:10 Uhr  Headhunter for Dummies | Personalberater oder Personaldienstleister?

15:45 Uhr  Interkulturelle Begleitung von grenziiberschreitenden Arbeitsplatzwechseln
16:20 Uhr  Einstellungsinterviews professionell fiihren

16:55 Uhr  Mitarbeiterbindung - Fiihrungsaufgabe statt HR-Thema
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Prof. Dr. Niels Brabandt, Vorstandsvorsitzender, NB Networks AG

Ines Larsen-Schmidt, Director of Human Resources,
Lapithus Hotel Management GmbH

Dr. Alexandra Henkel, Fachanwiailtin fiir Arbeitsrecht, Wirtschaftsmediatorin,
FPS Rechtsanwidilte & Notare

Stefan Heil, Senior Account Executive, IBM Smarter Workforce Solutions

Wilfried Oberrath, Geschdftsfiihrer, gmo Gesellschaft fiir Management-
beratung + Outplacement mbH

Riidiger Zielke, Geschdftsfiihrender Gesellschafter, PensionCapital GmbH
Tim-Oliver Goldmann, Geschdftsfiihrer, prima hr

Maximilian R. U. Schopf, Personalreferent, Nordzucker AG

Dr. Norbert Paddags, Unternehmensberater und Interim Manager

Heike Hartmann, Beratung & Schnittstellenmanagement, HARTMANN CONCEPTS

Markus Krampe, Geschdiftsfiihrer, BetterHeads GmbH | Portallésung fiir
transparentes Recruiting

Guntram Maschmeyer, Business Development Manager, RSB Deutschland GmbH
Katharina Leutner, Referentin Personalbeschaffung, TenneT TSO GmbH

Martin Damm, Personalmanager, Detlef Hegemann Verwaltung- und
Beteiligungs GmbH
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DR. NORBERT PADDAGS: SASCHA PAPEWALIS HANNAH SCHMIDT-FRIDERICHS

Der HR-RoundTable ist zu erreichen: Tel. 040/79 14 20 82 - E-Mail: Info@HR-RoundTable.de - www.HR-RoundTable.de - www.hrm.de/Gruppe HR-RoundTable - www.xing.de/Gruppe HR-RoundTable
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PERSONAL k 2015SuUd  19.-20. Mai 2015 - Stuttgart - Messehalle 6 - Stand H.37

Dienstag, 19.05.2015

09:20 Uhr  Perfekte Stellenanzeige 2015 - Best Practices und Forschungsergebnisse

09:55 Uhr  Vom Ausbilder zum Lernprozessbegleiter

10:35 Uhr ~ Wie der IBM Supercomputer Watson zum besten Freund von HR werden kdnnte

11:10 Uhr Psychische Gefdhrdungsbeurteilung mit digitalen Lésungen einfach und
schnell umgesetzt

11:45 Uhr  Mentoring lohnt sich

12:20 Uhr  Neues, spannendes Thema im Bereich Arbeitgeberattraktivitat

12:55 Uhr  Gibt es unter alteren Mitarbeitern Highpotentials?

13:30 Uhr  Analyse psychischer Belastungen — mehrere Wege zum Erfolg!

14:05 Uhr  Cross Cultural Competence bei international operierenden Unternehmen

14:45 Uhr  Das schwarze Schaf: Uber den richtigen Umgang mit schlecht leistenden Mitarbeitern

15:25Uhr  Der Gewinn liegt im richtigen (Personal)Einkauf

16:05 Uhr  Female Recruiting: Was Frauen wollen - Wiinsche und Anforderungen

16:40 Uhr  Agiles HR Management

Mittwoch, 20.05.2015

Prof. Dr. Niels Brabandt, Vorstandsvorsitzender, NB Networks AG

Stephanie Danhof, Leitung Personalentwicklung Ausbildung Gesundheits-
management, Bausparkasse Schwdbisch Hall

Sven Semet, Senior Account Executive, IBM Smarter Workforce

Florine von Caprivi, Leiterin Vertrieb und Marketing, vitaliberty GmbH

Eleonore Wall, Entrepreneur, biz4d - Mentoring-Programme

Sascha Papewalis, Stellv. Country Manager Deutschland, Top Employers Institute
Britta Bauer, Manager Finance, Kugler MAAG CIE GmbH

Tim-Oliver Goldmann, Geschdftsfiihrer, prima hr

Robert Frank, Director Human Resources EMEA, Wind River GmbH

Alexander Greth, Rechtsanwalt, Simmons & Simmons LLP

Wolfgang Zechmeister, Interim-Manager (HR) und Personalberater, Z-PM
Melanie Vogel, Geschdiftsfiihrerin, Top4Women

Anne Grovu, Personalleiterin, InnoGames GmbH

Aktuelle Forschungsergebnisse zur Gestaltung erfolgreicher Qualifikations-

thzails mafBnahmen
10:00 Uhr  Karriere fiir die Generation Y
10:40 Uhr  Headhunter for Dummies - Personalberater oder Personaldienstleister?
11:20 Uhr  Neues, spannendes Thema im Bereich Arbeitgeberattraktivitat
12:00 Uhr Mythen, Ubertreibungen und unangenehme Wahrheiten. Millennials am
: Arbeitsplatz: Wie sind sie wirklich?
12:35 Uhr  Clever kombiniert: Zeitwertkonten mit Fondsrtickdeckung
13:10 Uhr  ,Achtsamkeit” im Unternehmen: Esoterik oder hilfreiches Instrument
Psychische Gefahrdungsbeurteilung mit digitalen Lésungen einfach und
13:50 Uhr
schnell umgesetzt
14:25 Uhr  Interkulturelle Begleitung von grenziiberschreitenden Arbeitsplatzwechseln
15:00 Uhr ~ Female Recruiting: Was Frauen wollen - Wiinsche und Anforderungen
15:35 Uhr  Der neue Mindestlohn - ein erster Bericht aus der Praxis
16:10 Uhr  Personalentwicklung bei WISAG
16:50 Uhr  Kompetenz im Chaos - Selbstfiihrung im Wandel

HARTMANN.

FPS _|

DR. ALEXANDRA HENKEL

ANDREAS HERPICH

HEIKE HARTMANN ANNEMARIE HEIDENHAIN

STEFAN HEIL

SUSANNE HILLENS HARALD HOLZER
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SVEN SEMET

DORISTITO HORST VAN GAGELDONK

liberty

liberty

FLORINEVON CAPRIVI

Prof. Dr. Niels Brabandt, Vorstandsvorsitzender, NB Networks AG

Anne Grovu, Personalleiterin, InnoGames GmbH

Markus Krampe, Geschidiftsfiihrer, BetterHeads GmbH | Portallésung fiir
transparentes Recruiting

Andreas Herpich, Business Process Management, Top Employers Institute

Astrid Appl, Solutions Consultant, IBM Smarter Workforce

Angelika Schuhbauer, Spezialistin Pension Management/ Prokuristin,
European Bank for Financial Services GmbH (ebase®)

Thomas Pohl, Leiter Personalmanagement, Nassauische Sparkasse
Florine von Caprivi, Leiterin Vertrieb und Marketing, vitaliberty GmbH

Guntram Maschmeyer, Business Development Manager, RSB Deutschland GmbH

Susanne Hillens, Systemische Beratung & Coaching, Wirtschaftsweiber

Martin Fink, Rechtsanwalt und Fachanwalt fiir Arbeitsrecht, Partner,
Beiten Burkhardt Rechtsanwaltsgesellschaft mbH

John Lotz, Leiter Personal, WISAG Gebdude- und Betriebstechnik
Holding GmbH & Co. KG

Eike Reinhardt, Geschdftsfiihrer, agateno Training & Coaching

Der HR-RoundTable und
seine Messe-Partner freuen
sich auf lhren Besuch.
-
BatieHnady

charisManufaktur

BREMER W
LANDESBANK [ Kutene & Kllegen

MANFRED HORN MARKUS KRAMPE

T. ULLRICH KUTTNER

-.! biead ZtPM llp sl

ELEONORE WALL WOLFGANG ZECHMEISTER RUDIGER ZIELKE

Der HR-RoundTable und die regionalen Treffen: Berlin, Braunschweig, Bremen, Disseldorf, Frankfurt, Hamburg, Hannover, KéIn, Miinchen, Stuttgart > Die Termine finden Sie auf Seite 36.

www.HR-RoundTable.de
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Im digitalen Zeitalter entstehen
neue Formen der Kommunikation
und Zusammenarbeit. Personaler
mdssen deshalb ihre Instrumente
Uberdenken und schneller auf
Verdinderungen reagieren.
Wertvolle Anregungen entstehen
meistim persénlichen Austausch
mit Berufskollegen, wie etwa
beim HR-RoundTable auf der
PERSONAL2015 Nord, vom

6. bis 7.Mai in Hamburg, und
aufder PERSONAL2015 Siid,
vom 19. bis 20. Mai in Stuttgart.

PERSONAL2014 Nord - Vortrag von Frank Kohl-Boas / Foto : © PERSONAL2014/ Fotostudio Franz Pflueg

PERSONAL2015 Nord und Sud

Innovation in HR?
Neue Denke fiir Personal-
ressorts gefragt

ersonalentscheider, Geschéftsfiihrer und

Mitarbeiter von Personalabteilungen er-

halten auf beiden Messen einen Uberblick
Uiber die Trends im Personalmanagement - von
Personalsoftware und Online-Recruiting tber
Weiterbildung und E-Learning bis hin zu Betrieb-
lichem Gesundheitsmanagement. Integriert in
den Ausstellungsbereich lduft an den jeweils
zwei Messetagen ein umfassendes Begleit-
programm aus Vortragen, Diskussionen und
Networking-Formaten. Ein Highlight in Stuttgart
und Hamburg sind die Prasentationen im Forum
des HR-RoundTable: Besucher kommen dort,
nach den Impulsen der Referenten, bei Snacks
und Getrdnken ganz einfach mit Kollegen und
Dienstleistern ins Gesprach.

PERSONAL2015 Nord:
Innovatives Personalmanagement
im digitalen Zeitalter

Das Programm in Hamburg startet jedoch erst
einmal auf der gro3en Biihne: mit Dr. Ursula
Schiitze-Kreilkamp, Leiterin Personalentwick-
lung Konzern und Konzernfiihrungskréfte der DB

Mobility Logistics AG. Laut der Vize-Prasidentin
des Bundesverbandes fiir Personalmanager
(BPM) erfordert die Arbeitswelt heute einen
hoheren Grad an Flexibilitat, Mobilitdt, Fach- und
Sozialkompetenz, Internationalitat und Diversitat
als je zuvor. Wie sich Personaler darauf einstel-
len sollten, veranschaulicht Dr. Ursula Schiitze-
Kreilkamp als Keynote-Sprecherin —auch anhand
personlicher Erfahrungen im Silicon Valley.

Im HR-RoundTable-Forumist unter anderen Ines
Larsen-Schmidt, Director Human Resources der
Lapithus Hotel Management GmbH, als Vortra-
gende mit dabei. Sie beschéftigt sich mit der
Neuausrichtung von ,Performance Appraisals”:
Zur besseren Mitarbeiterbeurteilung setzt sie auf
den unternehmensiibergreifenden Benchmark
von dhnlichen Funktionen und Positionen. In
Zeiten des Fachkraftemangels gewinnt auch
das Thema Mitarbeiterbindung an Bedeutung.
Martin Damm, Leiter des Zentralbereichs Per-
sonal der Detlef Hegemann Verwaltungs- und
Beteiligungs GmbH, widmet sich vor diesem
Hintergrund der Frage, ob es tiberhaupt noch
die Aufgabe von HR ist, Mitarbeiter zu binden,
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oder ob nicht vielmehr Fiihrungskrafte dabei
in der Pflicht stehen. Ein Schwerpunkt auf der
PERSONAL2015 Nord sind zudem neue Ansatze
fiir ein ganzheitliches Betriebliches Gesundheits-
management. Mit dem Thema ,Stark im Stress?
Erstmal durchatmen!” liefert Maximilian R. U.
Schopf, Personalreferent der Nordzucker AG,
dafir eines der Praxisbeispiele.

PERSONAL2015 Sid:
New Work in allen Facetten

Auf dem Messependant in Stuttgart sollten Be-
sucher den Keynote-Vortrag von Dieter Scholz,
Geschiftsfiihrer Personal der IBM Deutschland
GmbH, zum Thema New Work und Demokrati-
sierung der Arbeit nicht verpassen: Er beschaftigt
sich mit der Transformation der Arbeitswelt, die
von den Betrieben eine laufende Neuorientie-
rung erfordert. Scholz duBBert sich insbesondere
dazu, wie Unternehmen und ihre Fiihrungskréfte
von morgen damit umgehen kénnen, dass sich
Beschéftigte mehr Mitbestimmung und Flexi-
bilitat bei der Arbeitsgestaltung wiinschen.

Ein hochaktuelles Thema bringt auch Thomas
Pohl, Leiter Personalmanagement der Nas-
sauischen Sparkasse Wiesbaden (Naspa), zum
HR-RoundTable in Stuttgart mit: das achtsam-
keitsbasierte Gesundheitsmanagement seines
Arbeitgebers. Er schildert zundchst die eigene
anfangliche Skepsis gegeniiber diesem leicht
esoterisch anmutenden Ansatz, zeigt dann je-
doch, wie ,Achtsamkeit” heute in der Naspa
wirkt. Anne Grovu, Head of Human Resources
von InnoGames, geht gleich mit zwei spannen-
den Vortragen aus dem Umfeld von New Work an
den Start: ,Karriere fiir die Generation Y” (auch in
Hamburg) und ,Agiles HR-Management”.

Weitere Informationen und Anmeldung:
www.personal-messe.de

PERSONAL &

STEFANIE HORNUNG
Pressesprecherin Personal

spring Messe Management GmbH
E-Mail: S.Hornung@messe.org
Telefon: 0621/700 19-205
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Mit welchen Mitteln
die richtigen Mitarbeiter an
das Unternehmen binden?

uf unterschiedlichsten Wegen versu-

chen Unternehmen, Leistungstrager

dauerhaft an sich zu binden. In Ratge-
bern werden sowohl ein positives Menschen-
bild und die Schaffung sinnhafter Tatigkeiten
als auch Zusatzleistungen, wie Tankgutscheine
und Verpflegungszuschiisse, gepriesen. Man-
che Empfehlungen verwundern, da sie doch
ganzselbstverstandlich zu einer wertschatzen-
den Personalarbeit gehoren sollten.

Ein Universalrezept gibt es nicht, aber wichtig
ist, ein unternehmensspezifisches Konzept
zur Mitarbeiterbindung aus einem Guss zu
schaffen. Ein bisschen flexible Arbeitszeitge-
staltung und ein bisschen Teamevent geniigen
nicht. Das gesamte Konzept muss die Werte der
Personalpolitik des Unternehmens als roten
Faden erkennen lassen.

Angesicht des enger werdenden Arbeitskréfte-
angebots gewinnt die Aufgabe, Leistungstra-
ger zu halten, stetig an Bedeutung. Besonders
gilt das fiir Branchen mit Fachkraftemangel®,
die sich nicht nur im vielbeschriebenen war
for talents befinden, sondern deren Bindungs-
bemiihungen lber die Gruppe der Leistungs-
trager deutlich hinausgehen mdissen.

Rechtliche Bindung

Eine rechtliche Bindung - zumeist mittels Verlangerung der gesetzlichen Kiindigungs-
frist — bringt nur wenig Nutzen. Zum einen verlassen Arbeitnehmer immer haufiger
ohne Einhaltung der vereinbarten Kiindigungsfrist ihre Tatigkeit. Leider finden sie nicht
selten die Unterstuitzung ihrer neuen Arbeitgeber, die sie von etwaigen Schadener-
satzanspriichen freistellen®. Zum anderen wird der Nachteil einer langfristigen recht-
lichen Bindung immer dann deutlich, wenn Mitarbeiter wahrend der Kiindigungsfrist
héchstens noch Dienst nach Vorschrift leisten. Nicht selten ist dann das Ergebnis eine
Aufhebungsvereinbarung, um den demotivierten Mitarbeiter méglichst friih aus dem
Unternehmen zu verabschieden.

Emotionale Bindung

Angestrebt wird daher eine emotionale Bindung an das Unternehmen. Die Mitarbeiter
sollen stolz sein, fiir das Unternehmen zu arbeiten, sich mit besonderem Engagement
einbringen und aus Loyalitdt gar nicht daran denken, das Unternehmen zu verlassen.
Soweit die Wunschvorstellung. Die Realitat ist deutlich komplexer.

Der jiingst veroffentlichte Gallup Engagement Index 2014 spricht 15 Prozent der Arbeit-
nehmer gar keine emotionale Bindung an ihren Arbeitsplatz zu. 70 Prozent hatten lediglich
eine geringe Bindung (mdglicherweise ausgedriickt im Dienst nach Vorschrift). Bei dem
klaglichen Rest von 15 Prozent der Arbeitnehmer haben entweder die Bemiihungen der
jeweiligen Unternehmen gefruchtet oder sie bringen von sich aus eine hohe emotionale
Bindung an ihren Arbeitsplatz mit. Jeder Arbeitgeber, der nicht liberzeugt ist, dass bei ihm
ausschlieBlich die dritte Gruppe arbeitet, hat also noch viel Raum fiir Verbesserungen.
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Der vermeintlich einfachste Ansatz, um die hier schlummern-
den Potenziale zu wecken — durch monetéare Anreize —, ist nur
bedingt geeignet. ,Geld allein macht nicht glticklich” schrieb
das Manager Magazin bereits im Méarz 2004%. Ein hohes Ge-
halt allein wiirde Mitarbeiter weder motivieren noch binden.
Diese Erkenntnis ist nicht neu. Interessant ist aber, welche
Wechselwirkung zwischen der Einkommenszufriedenheit und
der Transparenz der Vergltungsstruktur besteht. In die Zufrie-
denheit mit dem Gehalt flie3t zumindest unbewusst mit ein,
ob die Gehaltsfestlegung — gerade im mutmaRlichen Vergleich
zu Kollegen - als berechenbar und gerecht empfunden wird.
Werden Vergltungsmalistdbe nachvollziehbar kommuniziert,
erstickt dies eine gefahrliche Quelle der Unzufriedenheit.
Gehaltserhéhungen, nur mit dem Zweck einzelne Mitarbei-
ter an das Unternehmen zu binden, sind deshalb immer mit
dem Risiko verbunden, die Zufriedenheit anderer Mitarbeiter
zu gefdhrden. Ein solcher Schritt sollte nur dann gegangen
werden, wenn er sachlich begriindet werden kann und die
allgemeine Wahrnehmung besteht, dass unter vergleichbaren
Umstdnden auch andere Mitarbeiter in den Genuss einer Ge-
haltssteigerung kommen wiirden. Jeder Eindruck von Willkir
ist hingegen kontraproduktiv.

Mitarbeiter = Kunde?

Ein erster Ansatz kann sein, den Mitarbeiter wie einen Kunden
zu analysieren, denn banal, aber zutreffend: Sind Mitarbeiter
mit dem,Produkt” Arbeitsplatz unzufrieden und bieten andere
Unternehmen ein besseres ,Produkt”, steigt die Wahrschein-
lichkeit, diese Mitarbeiter zu verlieren. Diese Betrachtung sen-
sibilisiert dafiir, zundchst das eigene Gesamtpaket sowie die
Arbeitsmarktbedingungen zu reflektieren, bevor man sich in
vermeintlich notwendige MaBnahmen stiirzt. Nicht auBBer Acht
zu lassen ist dabei, dass auch zufriedene Mitarbeiter (Kunden)
nach einigen Jahren tendenziell Neues ausprobieren wollen.
Um diese Mitarbeiter nicht zu verlieren, bedarf es attraktiver
Verdnderungsmdglichkeiten im Unternehmen, sei es durch
Wechsel der Position oder durch Ubernahme von Zusatzauf-
gaben. Geht diese Verdanderung mit einer Weiterqualifikation
des Mitarbeiters einher und ist sie Ergebnis eines transparenten
Kompetenzmanagements, kann sie zu einer gestdrkten Bin-
dung an das Unternehmen fiihren. Erforderlich dafiir ist, dass
der Mitarbeiter dies als Ausdruck der Wertschdtzung seiner
bisherigen Leistungen und Anerkennung personlicher Starken
empfindet. Standardbildungsprogramme, die einer Vielzahl von
Mitarbeitern zur Verfligung stehen, sind da weniger wirksam.

... nicht zu vergessen: die Generation Y!

Zukunftstaugliche Mitarbeiterbindungskonzepte miissen
sich an den (postmaterialistischen) Erwartungen der viel-
besprochenen Generation Y messen lassen. Glaubt man
den vorherrschenden Einschdtzungen, entscheidet gerade
sie besonders schnell, den Arbeitsplatz zu wechseln, wenn
er nicht (mehr) den Erwartungen entspricht. Mindestens die
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folgenden drei Punkte sollten daher in die Uberlegungen zur unternehmens-

spezifischen Mitarbeiterbindung einflieen:

m Mit hinreichender Kreativitat ist zu hinterfragen, welche MaBBnahmen
zur Work-Life-Balance - treffender, zum Work-Life-Blending — angeboten
werden kénnen.

m Da der Alltag der Generation Y von gefiihlt unbegrenztem Wissensaustausch
gepragt ist, kann Autoritdt kaum noch mit Wissensvorsprung begriindet wer-
den. Als Folge des Anspruchs auf Informationsteilhabe werden Unternehmens-
entscheidungen und -prozesse deutlich starker hinterfragt. Die Akzeptanz
von Fiihrungskréften bemisst sich zudem kaum noch an Informationshoheit
oder Senioritdt, sondern an deren fachlichen und sozialen Kompetenzen.
Emotionale Bindung erfordert daher die friihzeitige Einbindung der Mitarbeiter
in Entscheidungsprozesse und eine vertrauensvolle, offene Unternehmens-
kommunikation.

B Aufrichtigkeit des Unternehmens wird verlangt. Darunter féllt nicht nur die
Ponalisierung von Skandalen, sondern insbesondere der Anspruch auf einen
respektvollen Umgang im Unternehmen. Verldssliche, glaubwiirdige Fiihrungs-
kréfte sind daflir wesentlich. Gleichzeitig sollte die Loyalitat der Mitarbeiter
zu den (Personal-)Grundsétzen des Unternehmens eingefordert werden, denn
selbst gutgemeinte Einzelzugestdandnisse sind ab einem gewissen Ausmal}
der Tod jeder transparenten, aufrichtigen Personalpolitik.

Mitarbeiterbindung durch Fluktuation?

Fluktuation darf nicht grundsatzlich negativ bewertet werden! Ohne gesunde Fluk-
tuation werden nach einer gewissen Zeit Probleme und Optimierungschancen im
Unternehmen hochstwahrscheinlich weder gesehen noch angegangen. Das Festhalten
an Mitarbeitern, die deutlich die emotionale Bindung an das Unternehmen vermissen
lassen und/oder deren Arbeitsleistungen nicht den Anforderungen entsprechen,
kann zudem die Bindung all jener Mitarbeiter geféhrden, die ihr eigenes hohes En-
gagement dadurch als weniger wertgeschatzt empfinden. Das Ziel, méglichst jeden
Mitarbeiter halten zu wollen, kann sich damit als Falle erweisen. Wie stark sich ein
Unternehmen um jeden einzelnen Mitarbeiter bemiiht, sollte nicht nur mit seiner
Bedeutung fiir die Organisation, sondern auch mit dem Grad seines Engagements
und seiner Loyalitdt begriindbar sein.

Die Lage ist ernst, aber nicht freudlos ...

Zum Abschluss sei darauf hingewiesen, dass, nach einem Bericht des ,Spiegel” im
Marz 2015%, Mitarbeiter frohlicher Vorgesetzter motivierter sind. Ein &hnlicher Humor
schafft zudem ein Verbundenheitsgefiihl. Neben dem vielbemiihten ,offenen Ohr”
des Vorgesetzen konnte in manchem Unternehmen vielleicht schon ein humorvoller
Ton bei der Mitarbeiterbindung helfen.

(1) Die Bundesagentur fiir Arbeit gibt ihre Einschétzung
hierzu in der Fachkréfteengpassanalyse Dez. 2014:
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/
Arbeitsmarktberichte/Fachkraeftebedarf-Stellen/
Fachkraefte/BA-FK-Engpassanalyse-2014-12.pdf

(2) Der Anspruch auf die Arbeitsleistung ist (richtigerweise)
nicht vollstreckbar (§ 888 Abs. 2 ZP0)

(3) http://www.manager-magazin.de/unternehmen/
karriere/a-292297.html

(4) http:/www.spiegel.de/karriere/berufsleben/humor-
im-buero-vorsicht-der-chef-witzelt-a-1019359.html

SANDRA BIEROD-BAHRE

Bereichsleiterin Personal / Juristin

Kind Unternehmensgruppe
E-Mail: Sandra.Bierod-Baehre@kind.com
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Sind lhre Mitarbeiter begeistert?

otivierte Mitarbeiter sind fiir jedes Unternehmen wichtig - egal

ob es sich um einen Automobilbauer, einen Einzelhdndler oder

eine Modekette handelt. Besondere Bedeutung hat das Thema
jedoch fur Dienstleister: Denn hier nimmt der Kunde das Unternehmen
ausschlieBlich Gber die Mitarbeiter und deren Arbeitsleistung wahr. Der
direkte Kontakt und die Interaktion sind, anders als bei einem Produkt,
das auch anonym im Internet bestellbar ist, entscheidend dafir, wie
eine Dienstleistung empfunden wird. Und das sowohl im positiven als
auch im negativen Sinne.

Fir die WISAG lag es daher nahe, sich im Zuge des Markenrelaunchs im
Jahr 2010 - bei dem das Unternehmen au3er dem neuen Markenauftritt
auch ein Leitbild, inklusive Werten, Mission, Vision und einer Strategie,
vorstellte - mit den Mitarbeitern zu beschéftigen. Und so findet sich in
einem Teilziel der Vision der Vorsatz, bis zum Jahr 2020 die Mitarbeiter
zu begeistern und ihre Herzen gewonnen zu haben. Im Detail lautet es:
Bis zum Jahr 2020 begeistert die WISAG als starke Marke ihre Kunden
und Mitarbeiter und hat ihre Herzen gewonnen. An dieser Stelle wird
ein Zusammenhang deutlich: Mitarbeiterbegeisterung ist fiir die WISAG
Facility Service kein Selbstzweck. Der Markt fiir Facility Services ist hart
umkampft, es herrscht ein Verdrangungswettbewerb. Daher gilt es, Gber
die Begeisterung der Mitarbeiter auch die Kunden zu begeistern - und
sich so vom Wettbewerb abzuheben. Im Folgenden soll betrachtet wer-
den, wie die WISAG das Thema Mitarbeiterbegeisterung messbar macht.

Auf Worte folgen Taten

Wie geht es weiter, wenn das Ziel Mitarbeiterbegeisterung festgelegt
ist? Was bedeutet es? Wie lasst es sich operationalisieren? Der WISAG
war es wichtig, dass selbst ein abstraktes Ziel wie Mitarbeiterbegeiste-

rung konkretisiert und messbar ist. Um dies zu erreichen, wurde eine
Mitarbeiterumfrage entwickelt. Der Vorteil dieses Verfahrens ist, dass
durch eine regelmaBige Durchfiihrung sowohl der Status quo erfasst
werden kann, als auch Verdanderungen sichtbar werden. Auflerdem lassen
sich dadurch die wesentlichen Treiber — also die Faktoren, die sich am
starksten auf die Aspekte starke Marke, Mitarbeiterbegeisterung und
Herzen gewinnen auswirken — identifizieren.

Herzen gewinnen
Begeistern
Ube n

Herzen gewinnen!
Der Weg zum Ziel

n, Bewusstmachen, Reflekt

Kommuniz

Begeistern oder Herzen zu gewinnen gelingt nicht von heute auf morgen —
sondern nur schritt- beziehungsweise stufenweise. Ganz grob lassen
sich dabei vier Stadien skizzieren.

Als Grundlage zur Entwicklung einer Befragung galt es, im ersten Schritt
festzulegen, was hinter den Begrifflichkeiten steht. Flr das Thema Mit-
arbeiterbegeisterung umfasst dies die Punkte:

m Mitarbeiter

B begeisterter Mitarbeiter

m Mitarbeiter, dessen Herz gewonnen wurde
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Fur die Definition des Begriffs Mitarbeiter gibt es
gangige Kriterien, die eine Orientierung ermdgli-
chen. Doch fiir begeisterter Mitarbeiter” und ,Mit-
arbeiter, dessen Herz gewonnen wurde’, mussten
komplett neue Inhalte erarbeitet werden. Diese
Begriffsbestimmungen waren mit erheblichem
Aufwand verbunden, doch sind sie die Basis, um
Faktoren zu erarbeiten, in denen sich die oben
genannten Parameter widerspiegeln beziehungs-
weise inhaltlich dicht mit ihnen verbunden sind.

Von der Definition zur Frage

AnschlieBend lieBen sich verwandte Themen-

komplexe, wie Vorgesetzte und Fiihrung, Moti-

vierendes Arbeitsumfeld oder Individuelle For-
derung/ Entwicklungsmaoglichkeiten, ableiten

(woraus wiederum die Grundlage dafiir entstand,

konkrete Fragen zu entwickeln). Beispielhaft sind

folgende Aussagen, die die WISAG Mitarbeiter auf
einer Skala von eins bis finf bewerten konnten:

m Die Arbeit bei der WISAG macht mir Spal3.

m Wenn ich bei der WISAG erfolgreich tatig
bin, kann ich meine Wiinsche und Ziele
erreichen.

B Ich wiirde gerne fiirimmer bei der WISAG
arbeiten.

m Wie wahrscheinlich ist es, dass Sie die WISAG als
Arbeitgeber einem Freund weiterempfehlen?

AuBer den vorgegebenen Fragen konnte jeder der
sieben Dienstleistungsbereiche der WISAG Facility
Service mittels eigener Fragen gezielt Schwerpunk-
te und Akzente setzen. Denn, wie sich die einzelnen
Komponenten des Unternehmensziels darstellen
oder erfassen lassen, variiert von Dienstleistung
zu Dienstleistung — und ist beispielsweise beim
Catering eine andere als bei der Gebaudetechnik.

Anzeige

Sensibilisieren Sie lhre Mitarbeiter

Nach der Entwicklung der Fragebdgen fanden
Pretests statt, um ihre Tauglichkeit zu prifen.
Insgesamt nahmen die beschriebenen Vorarbei-
ten rund ein Jahr in Anspruch. Anfang 2013 fiel
der Startschuss fir die erste Umfrage zum The-
ma Mitarbeiterbegeisterung. Jeder der damals
knapp 30.000 Mitarbeiter der WISAG Facility Ser-
vice war aufgerufen, daran online teilzunehmen.

Erste Erkenntnisse

Nach der Auswertung der ersten Umfrage zeigte

sich, dass folgende Faktoren die wichtigsten

Treiber fr Mitarbeiterbegeisterung sind:

B ein regelméBiger Austausch tiber Kunden-
bedurfnisse

m Weiterentwicklungschancen

m Vorgesetzte mit Vorbildfunktion

Durch Verbesserungen in diesen Bereichen lassen
sich die gré3ten Effekte erzielen: Also liegen hier
die wichtigsten Ansatzpunkte fiir Optimierungen.

Handlungsbedarf sahen die Befragten in der
Zusammenarbeit und Kommunikation von und
zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten — wobei
nicht verwunderlich ist, dass Flihrungskréfte auf
nahezu alle Aspekte der Mitarbeiterbegeisterung
groB3en Einfluss haben. Insbesondere ihre Kom-
munikationskompetenz und Vorbildfunktion
tragen wesentlich dazu bei, Mitarbeiter abzu-
holen - sie zu begeistern.

Und nach der Auswertung?

Dank der Umfrageergebnisse konnte die WISAG
Handlungsfelder identifizieren und konkrete
MaBnahmen ergreifen. Zentral fiir Optimierun-
gen und Verbesserungen sind die Flihrungskréf-
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te der unterschiedlichen Ebenen. Sind sie fiir
bestimmte Themen und Aspekte sensibilisiert,
entsteht ein Top-down-Effekt, der sich letztend-
lich furr alle Mitarbeiter positiv bemerkbar macht.
Ein erstes Feedback, ob die bisher angestoRenen
MaBnahmen greifen, wird die zweite Mitarbei-
terbefragung geben, die im ersten Quartal 2015
gestartet ist. Spannend wird sein zu sehen, ob
und wie schnell sich Themenschwerpunkte der
Mitarbeiter verschieben — also ob sie sich eher
sprunghaft oder langerfristig mit bestimmten
Situationen innerhalb ihres Arbeitsumfeldes
beschaftigen.

!WISGG

RALF HEMPEL
Vorsitzender der Geschéftsfihrung
WISAG Facility Service Holding GmbH & Co. KG

MWISGG

JOHN LOTZ

Leiter Personal

WISAG Facility Service Holding GmbH & Co. KG
E-Mail: John.Lotz@wisag.de

Einfach | anschaulich | vielseitig

Das Merkblatt sensibilisiert lhre Mitarbeiter fiir das

Thema Datenschutz und macht sie mit den zugehdrigen
Anforderungen im Unternehmen vertraut.

Merkblatt
Datenschutz

GDD eV
Merkblatt Datenschutz

27. bearbeitete Auflage 2010

16 Seiten — broschiert — 21 x 21 cm

Staffelpreise (siehe www.datakontext.com)

ISBN 978-3-89577-598-7 (Inhalt in Farbe)

ISBN 978-3-89577-597-0 (Inhalt in Schwarz-WeiB)

Auch digital, in englischer Sprache und als
firmenindividueller Sonderdruck erhaltlich!

Tctrmm et RO RO S e s o mnd VLM b s °

Grundlagen, Bedeutung und Notwendigkeit des
Datenschutzes

Ideal fiir alle Mitarbeiter

Aktueller Rechtstand

Durch farbige Schaubilder anschaulich illustriert
Leicht verstandlich geschrieben

Jetzt kostenloses Muster bestellen:

[‘5‘?9-1 02234/98949-30
DﬂTAEg‘UJNTEKT

DATAKONTEXT GmbH - Augustinusstr. 9d - 50226 Frechen - Tel. 02234/98949-30 - Fax 02234/98949-32 - www.datakontext.com - bestellung@datakontext.com
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Social Media:
Uberbewertet?

Unterbewertet?
Beides!

Social Media. Seit einiger Zeit schwebt dieses

Damoklesschwert - verehrt und ver-

e —

achtet - tiber dem Personalbereich. &

. 4
/48
s B

Ein Muss fiir die moderne Per-
sonalarbeit oder ein liberbe-
wertetes Phanomen, das

sich bald in Luft auflost?

Die Fakten sprechen eine scheinbar
klare Sprache: Facebook hat erst-
mals die Mitgliederzahl von einer
Milliarde Nutzer weltweit tber-
schritten.” Etablierte berufliche
Netzwerke liefern sich ein Kopf-an-
Kopf-Rennen im deutschsprachigen
Raum. In der Studie ,Bewerbungs- \-
praxis 2014" erklarten bereits 56,1 Pro- -
zent der Befragten, dass sie es gut finden,
wenn Social-Media-Anwendungen in der
Personalbeschaffung eingesetzt werden.?
Hierbei stehen die Informationssuche, Vernetzung
mit dem Unternehmen sowie die Netzwerkpflege im Vor-
dergrund. Ist demzufolge eine Prasenz und Teilnahme im Social

Web sowie im Speziellen in sozialen Netzwerken fiir jedes Unternehmen,
insbesondere des HR-Bereichs, unerldsslich? Oder wird die Bedeutung der
sozialen Netzwerke zum Zwecke der Berufsorientierung und Arbeitssuche
in der Fachliteratur und aktuellen Diskussion Uberbewertet?® Einige
halten diese These fir zutreffend, andere warnen davor, das Phdanomen
aus Unsicherheit unberihrt zu lassen.®

Néhern wir uns der Thematik schrittweise und priifen wir, weshalb die
neuen Medien einen derartigen Stellenwert in der Gesellschaft erlangt
haben. Zum einen steigt die Internet- und Breitbandnutzung stetig®,
bereits 78 Prozent der Internetnutzer in Deutschland sind in mindestens
einem sozialen Netzwerk angemeldet.®” Zum anderen hinterldsst der

demografische Wandel schon heute in einigen Branchen seine Spuren
und dieses Phanomen wird sich zuspitzen.” Zudem verlangen die un-
terschiedlichen Anspriiche, Bediirfnisse, Erwartungen und Prioritaten
der Generationen (Stichwort Generation Y & Z) neue Wege hinsichtlich
der Identifikation, Ansprache und Auswahl von potenziellen Bewerbern.

Doch was genau steckt hinter dem Begriff ,Social Media” und wieso
wird es auf einmal ,sozial”? Entlehnt aus dem Franzodsischen bedeutet
social ,[...] teilnehmend, in Verbindung stehend [...]“® Demnach kann
Social Media definiert werden als: ,[...] is a group of Internet-based ap-
plications that build on the ideological and technological foundations
of Web 2.0, and that allow the creation and exchange of User Generated
Content."® Zudem stehen die Verbindung mit anderen Menschen, die
Bildung von Beziehungen sowie Vertrauensbildung im Vordergrund.®
Einfaches Texten auf klassischen Webseiten im 1.0 Schema ist demnach
vorbei: Die Kommunikation findet nicht mehr einseitig von Seiten des
Unternehmens statt, sondern wird um die vormalige Empfangerseite
erweitert. Dies kann einen gefiirchteten Kontrollverlust zur Folge haben,

weshalb ein Umdenken und eine entsprechende Anderung der

Verhaltensweisen erforderlich sind.

- —

o

Das Fundament der Erwdgung, ob Social Media
in einem Unternehmen ein Thema sein

L S\
_‘-h kann, bilden die Ziele, die mit einem
Social-Media-Einsatz erreicht werden
‘ Q‘t sollen sowie das dazu nétige strate-
gische Vorgehen. AuBer qualitativen
Zielen sollten, zwecks schlissiger
Sinnhaftigkeitsdarlegung, auch

F: quantitative Ziele gewahlt wer-
den, da sich der Social-Media-
Einsatz einer fundierten Erfolgs-
messung unterziehen lassen sollte,
um kritischen Stimmen ent-

gegentreten zu kdnnen.

Aus diesem Fundament konnen die Eckpfeiler fiir den Erfolg von MaR3-
nahmen im Social Media erwachsen. Einer dieser Pfeiler ist das Thema
der Social-Media-Guidelines, die Vorgaben und Handlungsempfehlungen
fur die Mitarbeiter zur Nutzung der sozialen Medien beinhalten./” Da die
Sichtweise innerhalb der Mitarbeiterschaft beziiglich zuldssiger, unzuldssiger,
empfehlenswerter und weniger empfehlenswerter Beitrage schwanken und
dadurch Unsicherheit sowie eine Blockadehaltung aufkommen kann, sollte
ein Arbeitgeber entsprechende Richtlinien aufstellen. Empfehlenswert ist es,
diese Richtlinien mit den Arbeitnehmervertretern gemeinsam aufzustellen.

Zudem miussen die finanziellen und personellen Determinanten im
Voraus festgelegt werden. Einen erfolgreichen Social-Media-Einsatz zu
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gestalten und zu betreiben, erfordert neben
finanziellen Mitteln (Erstellung einer Seite, eines
Konzepts, laufende Kosten und vieles mehr) die
Klarung, wer den Social-Media-Einsatz fiihrend
betreut. Schnell spricht man hier tiber eine Voll-
zeitstelle, gerade in der Anfangszeit. Viele Un-
ternehmen schrecken allein aus diesem Grund
schon vor dem Einstieg in das Thema zurlick,
oder setzen Praktikanten oder Werkstudenten
federfiihrend ein, wovon stark abgeraten wird.(?
Da somit schnell eine hohe Summe bereitgestellt
werden muss, sollte eine fundierte Erfolgsmes-
sung quantitative Zielvorgaben tiberpriifen und
belegen kénnen.

Durch die Vielzahl der moglichen Kanéle und
die dadurch bedingte Unibersichtlichkeit der
Beitrdge und Présenz des eigenen Unterneh-
mens, sollte eine systematische Beobachtung
und Auswertung von Beitrdgen auf Social-Me-
dia-Plattformen erfolgen, was gemeinhin als
Social-Media-Monitoring bezeichnet wird."?

Dies dientim Dickicht der vielen méglichen Ka-
nile dazu, den Uberblick iiber die Geschehnisse
im Netz zu behalten und friih auf Entwicklungen
reagieren zu kénnen. Ein weiterer entscheiden-

(1) Facebook, Facebook Quarterly Earnings Slides Q3 2013, 5. 4

(2) Weitzel/Eckhardt u.a., Bewerbungspraxis 2014, 5.8

(3) Vigl. dazu: Schliiter, Freundschaftsangebot abgelehnt, Personalwirtschaft - Magazin
fiir Human Resources extra/2013, 22, 5. 24

(4) Vigl. Plass/Rehmann u.a,, Chefsache [T, S. 47

(5) Vgl Initiative D21 .V, TNS Infratest, D21-Digital-Index 2014, S. 13

(6) BITKOM .V, Soziale Netzwerke 2013,S.7

(7) Vigl. dazu Statistisches Bundesamt, Bevélkerung Deutschlands bis 2060, S. 12

(8) Kluge/Seebold, Etymologisches Warterbuch der deutschen Sprache, 25. Aufl, S. 860

(9) Kaplan/Haenlein, Users of the world, unite! The challenges and opportunities of
Social Media, Business Horizons 1/2010, 59, 5. 61

10) Vgl. Safko, The Social Media Bible, 2. Aufl, S. 4

11) Ulbricht, Social Media und Recht, 2. Aufl, S. 198

12) Vgl. Bieber/Bliikle u.a., Dos and Don'ts des Talent Recruiting, S. 281

13) Meyer, Praxishandbuch zur Online-Personalarbeit, S. 235

(
(
(
(

Anzeige

der Faktor ist die Betrachtung der eigenen Unter-
nehmenskultur darauf, ob diese einen offenen
Umgang und aktive Teilnahme der Mitarbeiter
zuldsst. Da ja gerade Social Media den Externen
einen Blick hinter die Kulissen eines Unterneh-
mens ermdglichen soll, muss gepriift werden,
ob diese Voraussetzungen gegeben sind oder
noch geschaffen werden miissen.

Wurden die Faktoren ausgiebig diskutiert und
festgelegt, so ist zu fragen, ob der Einstieg in die
Thematik gewolltist und ob ein Mehrwert — unter
Berlicksichtigung der Ziele, der zu schaffenden
Voraussetzungen sowie der aktuellen Situation
—generiert werden kann. Abzuraten ist von tiber-
stlirztem Handeln, a la,Wir probieren es mal und
wenn es nicht klappt, lassen wir es eben wieder.” Es
gibt zahlreiche Beispiele, in denen dieser Ausstieg
nicht funktionierte, da das Internet nichts vergisst!

Social Media sollte als sinnvolle Ergdnzung zu bis-
herigen Kommunikationswegen gesehen werden,
aber nicht als Wunder- und Allheilmittel der Pro-
bleme der Zeit, die etablierte Kommunikations-
muster und -wege vollstandig ablost. Es ist somit
eine Chance, die bewusst abgewogen werden soll-
te und sodann engagiert ergriffen werden muss.

=
N

Nordzucker
o\

HENRIK POLLMANN
Specialist HR Corporate Projects
Nordzucker AG

E-Mail: Henrik.Pollmann@nordzucker.com
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B PERSONALSTRATEGIE

Beurteilungsgesprache auf dem Priifstand

Mehr Objektivitat
in der Subjektivitat

Thema und Einfuhrung ins Unternehmen: Peer Groups

Was ist eine Peer Group? Ein vertrauliches Mee-
ting, um die ,Noten” beurteilter Kompetenzen
mit einer Gruppe Gleichgestellter Gber eine
Gruppe gleicher Funktion und gleichen Levels
zu diskutieren. Das heif3t herausfordern, Be-
wertungsgrundlagen hinterfragen oder eine
Bewertung unterstiitzen. Dabei miissen die Be-
dingungen inklusive des Zeitrahmens stimmen.

Ziel ist ein Vergleich, der das bessere Verstandnis
der Bewertungen ermdglicht, gegebenenfalls
auch die Anpassung nach der Peer Group und vor
dem eigentlichen Gesprach mit dem jeweiligen
Mitarbeiter, um dessen starke und weniger starke
Kompetenzen deutlich und bewusst zu machen.

Voraussetzung ist ein méglichst softwarebasier-
tes System, das die Mitarbeiter- und Manager-
planung ermdglicht, wobei die Managerplanung
aus dem System extrahiert wird.

m Absicht:

- Auffordern, ,Beweise” zu liefern
(Was untermauert genau diese Bewertung
der Kompetenz?)

- Wenn Beweise vorhanden sind, unter-
stlitzen diese tatsédchlich die Bewertung
der ausgesuchten Kompetenz?

- Ausbalancieren: Wenn die Bewertung unter-
durchschnittlich ausfallt, was muss verbessert
werden? Wenn sie Gberdurchschnittlich
ausfallt, was sticht hervor und hebt vom
Durchschnitt ab? (Diskutieren des Verhaltens)

m Vorbereitung:

- Genaue Definition und Verstehen der
Kompetenz (Kompetenzmodell im Betrieb,
Musterbeschreibungen von Verhalten in
Abstufungen - Vorgaben!)

- Klar und genau beschreibend agieren:
Fakten, messbare Ergebnisse statt einfacher
Einschétzung, die oft gefiihlsbasiert ist

- Einen Ausdruck der Bewertung in das
Meeting mitnehmen
- Betonen von Erfolgen sowie Bedenken
wahrend der Diskussion — schafft Ver-
standnis fir Abstufungen
- Notizen Uber diejenigen Mitarbeiter
machen, die Teil der Peer Group sind
(je besser die Kenntnis der Personen,
desto qualifizierter die Diskussion)
m Rating scale:
Vier Stufen gewahlt
1 - Leistungen nicht ausreichend, muss sich
klar und rasch verbessern
2 - Benotigt Verbesserung, Leistungen
ausreichend
3 - sehr gute, erwartungskonforme Leistungen
4 - absolut herausragend in vielen Kom-
petenzen, Potenzial fiir weiterflihrende
Position, ein Beispiel fiir Andere

Vorgabe SOACC
Standards — Observations — Assessments —
Consequences - Change.

In der gemeinsamen Runde ist das strukturierte
Vorgehen wichtig, um den Emotionen nicht zu
viel Raum zu lassen. Selbst wenn nicht alle von
der Peer Group beleuchteten Individuen jedem
bekannt sind, holen Standards und Beobach-
tungen sie auf eine Ebene, in der das , Sparring”
stattfindet. So kénnen auch die Gegebenheiten
eines Jahres betrachtet werden. Gab es wirt-
schaftliche Probleme im Land, Anderungen in
der Gesetzgebung, hohe Fluktuation, Eigentu-
merwechsel, Umbauten? Das bringt Tiefe in die
Assessments. Und bei Abgleich und Einverstand-
nis dndern die Beurteilenden ihre vorbereitende
Planung fiir das eigentliche Mitarbeitergespréch.

Standards: welche gibt es? Wie nehmen die Mit-
arbeiter sie zur Kenntnis, wie werden sie trai-

Ubersichtin 2013

Understanding our Business and the ... 2.22
Fostering Collaboration 2.26
Impact and Influence* 2.38
Turning Vision into Action 242
Solving Problems 242
Leading & Developing People 2.63
Dribe the Results 267
Teamwork 267
Understanding the Business 2.68
Customer Focus 2.68
Adaptability 2.72
Championing Change 2.75
Impact and Influence** 2.76
Strategic Thinking 2.79
Problem Solving and Decision Making 2.79
Managing People Performance and ... 2.80
T T T T

* = Assistant und Abteilungsleiterlevel

**=oberes Management-Level

Development opportunities:

- Understanding our business an the market (2.22)

- Fostering collaboration (2.26)

- Impact and influencing (2.38)

- Turning vision into action (2.42)

- Solving problems (2.42) PurpIeCubed
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niert, in Erinnerung gebracht? Wann werden

sie Uberarbeitet, wie verldauft der Prozess der
Anpassung an neue/ liberarbeitete Standards?
Standards sind ausgezeichnete Grundlagen und
Ausgangspunkte fiir die Peer Group Diskussion.

Beobachtungen: welche wurden konkret beim
bewerteten Individuum vorgenommen? Hier
ist die genaue Beschreibung wichtig. Wer hat
wen wie, wann und wo beobachtet? Training
ist anders als die tatséchliche Situation, die ein
Mitarbeiter erlebt und in der er agieren muss.
Kennt der Beobachter den Standard, auf den wir
uns als Grundlage/ Benchmark geeinigt haben?
Fakten oder Meinung? Kann eine Beweisflihrung
vorgenommen werden? Beobachtungen sollten
spezifisch, faktenbasiert und relevant sein.

Assessment: Zundchst klassisch — wie stehen
Beobachtungen und Standard im Verhaltnis?
War es direkt oder indirekt beobachtet, war eine
weitere Person involviert, haben wir messbare
Resultate?

Hat die beurteilte Person alle notwendigen Un-
terweisungen, Informationen, Aktualisierungen
bekommen? Gibt es anderweitige, unterschwel-
lige Griinde fiur das beobachtete Verhalten?

Konsequenzen des beobachteten Verhaltens mit

der bewerteten Kompetenz gemal geforderten
Standards: fiir den Mitarbeiter, den Beurteiler,
die Kunden/ Gaste, das Unternehmen? Gute Wir-
kung? Neutral, negativ? Handelten alle Beteilig-
ten korrekt, ist das notwendige Verstehen sicher
gestellt? Hier ist es wichtig, auch die Zeitraume
der Beurteilung unter die Lupe zu nehmen.

Schlief3lich wird es wieder SMART in der Ver-
anderung, dem eigentlichen Zweck der Peer
Group, wie live in zwei Pilotgruppen erfahren:

m Was wollen wir mit dieser Person im
nachsten Beurteilungszeitraum erreichen?
Wie genau? Bis wann? Wodurch messbar?
Gegenliber welcher Bench — welchem
Standard?

m Sind einzelne Anderungen besonders
wertig, um bestimmte Unternehmens-
ziele zu erreichen? Also zum Beispiel ist
Anpassungsfdhigkeit eine Kompetenz,
die Qualitatsziele erreichen lasst?

® Was genau ist denn Potenzial in unserem
Unternehmen, wie genau beschreiben
wir es? Und fordern wir es gezielt im
nachsten Beurteilungszeitraum, statt
nur auf Nachfolgeplanung zu setzen?

Die Erfahrung aus den Pilotgruppen war viel ver-
sprechend. Anfénglich haben die drei anwesen-
den Regionalleiter sehr allgemein gesprochen,
man kenne teilweise ja die beurteilten Kollegen
nicht so gut und die jeweiligen anwesenden
Beurteiler seien erfahren und daher hinlanglich
sicher in der Urteilsfindung.

Um dies zu Gberwinden und in eine konkrete
Diskussion einzusteigen, erfordert es pro aktive
Fragen nach konkreten Zielen, die der einzelne
Mitarbeiter hatte und wie genau diese erreicht
wurden. Als Einstieg eignen sich die entspre-
chenden Betriebsergebnisse, zum Beispiel nach
Umsatz, Kosten, Gewinn, Personalplanung mit
den typischen Kennzahlen, Mitarbeiterengage-
ment, Qualitat oder Umweltbewusstsein.

Sobald die Lage des Betriebs deutlicher wurde,
kamen auch erste Punkte zu den Leistungen
der Mitarbeiter zur Sprache. Hatten sie Hirden
zu Uiberwinden, warum gelang dem einen eine
signifikante Verbesserung, dem anderen nicht?
Wichtig ist das bestdandige Nachhaken nach
»SOACC" durch den Moderator.

Beispiel Abteilungsleiter Rezeption

Standard: Check-In eines Gastes mit Mitglieds-
karte der Markenfamilie. Einschatzen, wie wich-
tig der Mitarbeiter dies nimmt. Hat er weitrei-
chende Kenntnis der Abldufe und Vorgaben
des Unternehmens?

Beobachtungen: Verhalten beim Check-In,
Verhalten gegeniiber den Mitarbeitern dieser
Flhrungskraft, werden die Gasteriickmeldun-
gen erfasst, geprift? Welche Kompetenzen
spiegeln die Verhaltensweisen?

PERSONALSTRATEGIE W

Assessment: Wie ist das Gastefeedback, welche
Quialitatsresultate stehen in den Blichern? War
ein konkretes Ziel gesetzt?

Konsequenzen: Haben bestimmte Verhaltens-
weisen des Mitarbeiters das Ergebnis beeinflusst?
Wie? In welchen Bereichen, zum Beispiel wurde
Mitarbeiterentwicklung geférdert, wurden Ziele
heruntergebrochen, Aufgaben delegiert und
Erfolgskontrolle geleistet? Wurden Mitarbeiter
motiviert, geschult, gecoacht?

Und schlie3lich: Was passt fiir beide Seiten? Wo-
von hat auch der Mitarbeiter etwas — Anerken-
nung, Bonus? Binden wir ihn an unser Unterneh-
men, sehen wir im Verhalten weiteres Potenzial?

Es steckt viel Arbeit und Energie in der Vorberei-
tung und Durchfiihrung, doch alle Beteiligten
sehen den Mehrwert fiir ,happy people, hap-
py guests and happy owners”. Eine bewusste
Auseinandersetzung mit den Leistungstragern/
-erbringern des Unternehmens bringt mehr Tiefe
und Ernsthaftigkeit in die Mitarbeitergesprache.
Und diese sind nicht von allen Fiihrungskréften
als liebste Ubung des Jahres geschitzt.

INES LARSEN-SCHMIDT
Director Human Resources

Lapithus Hotel Management GmbH
E-Mail: Ines.Larsen-Schmidt@lhmeu.com

Uber das Unternehmen: Lapithus Hotel Management
(vorher Westbridge Europe) ist ein Unternehmen, das im Mai
2006 gegriindet wurde. LHMEU trégt die Verantwortung fir
das Anlagen-und Betriebsmanagement fiir unser aktuelles
Portfolio von 18 Hotels. Wir betreiben/managen/verwalten
diese unter verschiedenen internationalen Marken. Aktuell
sind dies: Crowne Plaza, Holiday Inn, Holiday Inn Express;
friihere Anlagen wurden unter den Marken Hilton, Radis-
son, Mercure, Worldhotels und anderen, unabhdngigen
Marken geftihrt. Unser gegenwdirtiger Vermdogenswert
liegt bei fast 600 Millionen Dollar und der Jahresumsatz
2013 liegt bei mehr als 150 Millionen Dollar. Wir waren in
elf westeuropdischen Ldndern tdtig (derzeit sind es sechs)
und haben uns zum Ziel gesetzt, den Wert dieses Portfolios
in den kommenden Jahren zu steigern, da wir mit Apollo
Global (www.agm.com) investieren.

Frau Larsen-Schmidt ist seit April 2013 fir das Human
Resources Management und die Gibergreifende Personal-
strategie des Gesamtportfolios verantwortlich.
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B BETRIEBLICHE ALTERSVERSORGUNG

Attraktive bAV-Losungen
flir den Mittelstand

Ein Losungsansatz fur
mittelstandische Unternehmen,
die auf der Suche nach attraktiven
Modellen in der betrieblichen
Altersversorgung sind.

raditionell gilt die Pensionszusage als
ein attraktives Mittel der Mitarbeiterbin-
dung. Bedingt durch den demografischen
Wandel wird ihre Bedeutung in den kommen-
den Jahren sogar noch zunehmen. Laut einer
Studie der Generali Versicherung sehen rund
77 Prozent der befragten Verantwortlichen im
Bereich betriebliche Altersversorgung (bAV) im
kiinftigen Fachkraftemangel eines der gro3ten
Probleme fiir das eigene Unternehmen. Gleich-
zeitig ist es 63 Prozent der Mitarbeiter wichtig,
dass ihr Arbeitgeber eine bAV anbietet, um das
Auskommen im Alter sicher zu stellen®. Aus
diesem Grund setzt auch der Mittelstand ver-
mehrt auf den Einsatz der Pensionszusage, um
sich als Arbeitgeber attraktiv fir qualifizierte
Mitarbeiter zu machen. Die Versorgungswerke
der deutschen GroBunternehmen, in denen die
Pensionszusage langst ihren Platz hat, beweisen,
dass dieses Konzept funktioniert.

Allzu oft ist das Gehalt allein nicht mehr das
entscheidende Kriterium fir eine Fach- oder
Flhrungskraft, um sich fur eine Stelle zu ent-
scheiden. Neben Karrieremdglichkeiten und
gezielten Weiterbildungsangeboten, kann
das Angebot einer nachhaltig ausgerichteten
und fairen bAV Unternehmen helfen, sich von
anderen Arbeitgebern abzugrenzen und den
Bewerbern das ,entscheidende Mehr” zu bieten.

Bei einem Garantiezins von 1,25 Prozent und
gleichzeitig sinkender Uberschussbeteiligung
verlieren die versicherungsférmigen Durchfiih-
rungswege zusehends an Attraktivitat. Hinzu

(1) Quelle: Studie ,Betriebliche Altersversorgung im Mittelstand 2013"
(2) Quelle: Studie ,Is 75 the new 657 Rising to the challenge of an ageing
workforce; Economist Intelligence Unit 2014, sponsored by Towers Watson

Betriebliche

Altersvorsorge

Der vermeintliche Nachteil der Pensionszusage,
dass die Verpflichtungen als Riickstellungen zu
bilanzieren sind, ist seit dem Bilanzrechtsmo-
dernisierungsgesetz 2009 ausgerdumt: Legt das
Unternehmen Geld fir die zweckgebundene
Ruickdeckung dieser Verpflichtungen zum Bei-
spiel in Investmentfonds an, ist das sogenannte
Planvermdgen in der Handelsbilanz mit den
Rickstellungen sal-
dierbar. Damit wird
gemal erreichtem
Ausfinanzierungsgrad
eine Bilanzverkiirzung
erzielt, die sich bei-
spielsweise positiv auf
die Eigenkapitalquote
und kiinftige Bilanzra-
tings auswirken kann.

Ob aus Tradition, als

kommt, dass die Versorgungsberechtigten in
der Beitrags- und damit auch der spateren Leis-
tungshohe stark eingeschrankt sind.

Bei der Pensionszusage hingegen, die sowohl
arbeitgeber- als auch arbeitnehmerfinanziert
installiert werden kann, ist alternativ zur Rlick-
deckungsversicherung die Einrichtung einer
Fondsriickdeckung méglich. Gemessen an den
langen Anlagehorizonten sind Investment-
fonds ein renditestarkes Instrument fiir den
Vermdgensaufbau. Dies steigert beispiels-
weise bei Partizipationsmodellen, bei denen
die Arbeitnehmer an der Wertentwicklung
teilhaben, die Attraktivitat fir Arbeitgeber
und Arbeitnehmer gleichermaBen.

Der Vorteil, dass Beitrags- und Leistungshdhe in
der Pensionszusage weitestgehend nicht steuer-
lich gedeckelt sind, spiegelt sich besonders gut
in der Fondsriickdeckung wider: Kapitalanlage,
Zuwendungshdhe sowie die Abrufphase sind
vom Unternehmen frei gestaltbar. Auch bilan-
ziell hat die Fondsriickdeckung Vorziige: Die
Bilanzierung der Fondsanteile erfolgt gemaf}
strengem Niederstwertprinzip - Wertsteige-
rungen und Zinsen werden dadurch erst bei
VerduBerung wirksam. Darliber hinaus bestehen
nach wie vor Steuervorteile auf Verauf3erungs-
gewinne auf Aktien fiir Kapitalgesellschaften.

Mittel zur Mitarbei-
terbindung oder auf-
grund von Unterneh-
mensakquisitionen
- viele Unternehmen
beschéftigen sich mit dem Durchfiihrungsweg
der Pensionszusage. Was dagegen die Rick-
deckung angeht, so ist die Zeit gekommen, um
neue Wege einzuschlagen. Es bietet sich an,
den Kapitalmarkt zu nutzen und sowohl dem
Unternehmen als auch den Mitarbeitern neue
attraktive Chancen zu er6ffnen — denn alles steht
und fallt mit der Akzeptanz des Modells.

Die European Bank for Financial Services GmbH
(ebase®), B2B-Direktbank und Marktfiihrerin der
Verwaltung von Fondsriickdeckung fiir bAV-
und Zeitwertkontenmodelle, zadhlt Giber 1.750
Unternehmen aller GréBBen und Branchen zu
ihren Kunden. Gerne unterstiitzen wir auch Sie
bei der Installation einer Fondsriickdeckung und
begleiten Sie weit dartiber hinaus.

"“ base

ADELHEID LANZ

European Bank for Financial Services GmbH (ebase®)
Spezialistin Pension Management

E-Mail: Adelheid.Lanz@ebase.com

Telefon: 089/454 60-443
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Praventiv handeln und

Mitarbeiter unterstiitzen

Psychische Belastungen

am Arbeitsplatz

Die Zahl der psychischen Erkrankungen, insbe-
sondere der Depressionen, wird fir Unterneh-
men zu einem immer gréf3eren Problem. Von
2000 bis 2013 ist die Anzahl der Fehltage um
fast 70 Prozent gestiegen — auf hochgerechnet
31 Millionen Tage pro Jahr. Warum steigt die
Zahl diagnostizierter psychischer Erkrankungen
so rasant? Macht Arbeit uns krank? Werden zu
hohe Anforderungen gestellt? Fragen, denen
sich jedes Unternehmen stellen muss.

Damit Unternehmen den Gesundheitsrisiken
ihrer Mitarbeiter verantwortungsvoll begegnen
und praventiv handeln kénnen, miissen zundchst
deren Ursachen gefunden werden. Heute geht
es weniger um belastende korperliche Arbeit,
als um die psychischen Anforderungen, die uns
herausfordern, aber auch tberfordern kdnnen.
Dieser Anstieg der psychischen Arbeitsanforde-
rungen wird hdufig mit dem sogenannten Wandel
der Arbeitswelt erklart:

m Wandel zur Wissens- und Dienstleistungs-
gesellschaft: Erhohung der geistigen Anfor-
derungen, Relevanz guter Kommunikation
sowie Kooperation.

m Informatisierung und Digitalisierung: Die
Grenzen zwischen Erwerbsarbeit und auf3er-
beruflichem Leben verschwimmen: Informa-
tionstiberflutung und der,Zwang” zu standiger
Erreichbarkeit sind die Folge.

B Beschleunigung: Zunehmender Wettbewerbs-
druck und die beschleunigte Abfolge von Pro-
duktions-, Dienstleistungs- und Kommuni-
kationsprozessen erfordern eine erhohte
Flexibilitat der Beschaftigen.

B Neue Steuerungsformen: Die erhdhte Eigen-
verantwortlichkeit der Beschéftigten ermég-
licht mehr Freiheiten, erhoht zugleich aber
auch den Druck, seine Arbeit selbst zu opti-
mieren. Viele arbeiten in Folge ,intensiver”
oder auch langer.

Der Gesetzgeber hat auf diese Entwicklungen
reagiert und fordert die Durchfiihrung einer

[ X J
.. Mitarbeiter

Gesundheitsbefragung

© 4

Individuelle Auswertung

i

Empfehlung & Umsetzung
@ individueller MaBnahmen

i

Erneute Gesundheitsbefragung

GESUNDHEIT N

Moove

4 Erfolgreicher
‘ Unternehmer

Set up digitales BGM @

Unternehmensspezifische Auswertung @

Erarbeitung & Umsetzung @
unternehmensspezifischer MaBnahmen

Erfolgsmessung @

Geféhrdungsbeurteilung - als kontinuierlichen
Prozess — unter Berlicksichtigung psychischer
Belastungen nach §5 ArbSchG.

Mit digitalen BGM-Tools systematisch
und ergebnisorientiert arbeiten

Mit dem moove Health Assessment* stellt
vitaliberty ein onlinebasiertes und wissenschaft-
lich fundiertes Tool zur systematischen Ermittlung
von psychischen Gefahrdungen am Arbeitsplatz
zur Verfiigung.

Im moove Gesundheitsportal wird im Rahmen
einer umfassenden Online-Befragung das indi-
viduelle Erleben von Belastungen im beruflichen
Alltag ermittelt. Die Fragen basieren zu gro3en
Teilen auf dem Copenhagen Psychosocial Ques-
tionnaire, der fiir die Durchfiihrung der psychi-
schen Gefahrdungsbeurteilung empfohlen wird.
Zudem werden weitere Aspekte erfragt, die das
psychische und physische Wohlbefinden der
Mitarbeiter beeinflussen kénnen.

Durch die sofortige Auswertung, in Form eines
personlichen Gesundheitsberichts, erhalt jeder
Mitarbeiter Aufschluss (iber alle Faktoren, die
seine tagliche Arbeitssituation pragen. Das Un-
ternehmen bekommt eine zusammenfassen-
de, anonymisierte Auswertung, in der simtliche
Gefahrdungsbereiche grafisch dargestellt sind.
Durch eindeutige Kennzahlen ermdglicht das

moove Health Assessment* potenzielle Gefahr-
dungen individuell zu erfassen und sie anonym
und vertraulich auszuwerten. Analysen kdnnen
far Gruppen und Abteilungen durchgefiihrt
werden und so zielgerichtete, unternehmens-
spezifische Malnahmen anstof3en.

Mit individuellen MaBnahmen

zum nachhaltigen Erfolg

Auf Basis der individuellen Befragungsergebnis-
se schlagt moove jedem Mitarbeiter personliche
Gesundheitsziele und Aktivitaten zur Optimierung
der eigenen Ressourcen und zur Reduzierung ver-
haltensbezogener Gefédhrdungspotenziale am
Arbeitsplatz vor. Diese lassen sich mittels digitaler,
mobiler Technologien einfach und jederzeitin den
Alltag integrieren. Damit geht das moove Health
Assessment* weit (iber die rein unternehmens-
bezogene Gefdahrdungsbeurteilung hinaus.

liberty

HARALD HOLZER
Geschaftsfiuhrer vitaliberty GmbH
E-Mail: info@vitaliberty.de
Telefon: 0621/15 02 14-0
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Bore-out: Unterforderung und
Langeweile am Arbeitsplatz

Stressfaktor oder ungenutztes Mitarbeiterpotenzial?

Ur deutsche Unternehmen ist der Fachkréfte-

mangel durch den demografischen Wandel

eine echte Herausforderung - in vielen Be-
trieben ist dies bereits deutlich spurbar. Aktuelle
Studien belegen jedoch, dass trotzdem immer
mehr Menschen im Beruf unterfordert sind. Es liegt
auf der Hand, dass hier ein sehr grof3es Potenzial
an engagierten und motivierten Mitarbeitern un-
genutzt bleibt. Folge: Die Mitarbeiter sind stark
Bore-out-gefdhrdet und den Unternehmen entste-
hen Kosten ohne eine Arbeitsleistung zu erhalten.

Unter Burn-out wird ein Biindel korperlicher und

psychischer Symptome verstanden, welches durch
dauerhaften Stress und Arbeitstiberforderung
entstehen kann. Burn-out, als mittlerweile sozial
anerkanntes Beschwerdebild, verursacht erhebli-
che betriebliche Kosten und hat aufgrund dessen
Beachtung im betrieblichen Gesundheitsmanage-
ment und in der Medizin gefunden. Langeweile
und Unterforderung am Arbeitsplatz ist dagegen
noch ein gesellschaftliches Tabuthema.

In der Arbeitswissenschaft ist es ein bekanntes
Phdnomen, dass auch Unterforderung die Ge-
sundheit und Motivation des Mitarbeiters negativ
beeinflusst.Von einem Bore-out ist betroffen, wer
aufgrund chronischer Langeweile und Unterforde-
rung am Arbeitsplatz unzufrieden ist und deshalb
korperliche und/oder psychische Symptome ent-
wickelt. Diese unterscheiden sich nicht grundsatz-
lich von denen eines Burn-out. Die Betroffenen
klagen uber dauerhafte Riicken-, Magen- oder
Kopfschmerzen, Schlafstérungen, Tinitus, Selbst-
wertprobleme und sogar Depressionen.

Umfragen und Studien zufolge, fiihlen sich im 21.
Jahrhundert deutlich mehr Berufstétige fachlich
oder mengenmaflig unter- als Gberfordert. 13
bis 23 Prozent der Befragten gaben an, sich im
Job unterfordert zu fiihlen, keinen Arbeitsplatz
entsprechend ihrer Qualifikation zu haben und/
oder keine emotionale Bindung zu ihrem Arbeits-
platz zu spiiren. Viele der Betroffenen sind weniger
belastbar und gehen nur widerwillig zur Arbeit.

Bei Bore-out treten in der Regel
folgende Phanomene auf:

B Quantitative und/oder qualitative
Unterforderung
Der Mitarbeiter hat das Gefiihl mehr leisten
zu kdnnen, als von ihm gefordert wird. Die
Maoglichkeiten/Fahigkeiten des Mitarbeiters
werden aus seiner Sicht nicht ausgeschopft.
Dies kann zwei Griinde haben: Es gibt zu wenig
Arbeit (quantitative Unterforderung), oder der
zugewiesene Aufgabenbereich ist zu einfach
(qualitative Unterforderung) — der Arbeitneh-
mer bekommt keine wirkliche Verantwortung,
kann nicht aktiv mitgestalten und erledigt
simple, primitive Aufgaben. Beides fuihrt zu
Unzufriedenheit.

B Langeweile
Langeweile kann entstehen, weil die Betroffenen
schlichtweg zu wenig zu tun haben und kaum
wissen, wie sie den Arbeitstag tiberstehen sollen.

Oder sie langweilen sich, weil sie seit Jahren
(selbst bei zuvor geliebten Tatigkeiten) dieselbe
Routine durchleben. Sie beschreiben das Gefiihl
als ,Hamsterrad”, das sich tagein tagaus dreht,
ohne dass etwas passiert. Bei beiden Auslésern
entsteht ein Geflihl von Lustlosigkeit und Rat-
losigkeit bei den Betroffenen.

B Desinteresse und Gleichgiiltigkeit
Die Aufgaben entsprechen nicht dem eigenen
Interesse. Die Betroffenen kénnen sich mit der
Arbeit und/oder dem Unternehmen nicht (mehr)
identifizieren. Die Arbeit/das Unternehmen ist
den Betroffenen gleichgiiltig.

B Demotivation
Die Arbeit macht keinen Spal3 (mehr). Der mor-
gendliche Gang zur Arbeit erfordert ein hohes
Maf an Disziplin und Selbstiiberwindung.

In leichten Féllen halten Lustlosigkeit, Desinte-
resse und Demotivation nur wahrend der Ar-
beitszeit an, in ernsteren Fallen greifen sie auf
andere Lebensbereiche iber und im schlimmsten
Falle folgen die innere Kiindigung, kdrperliche
und psychische Krankheiten oder Alkoholmiss-
brauch. Da Langeweile und Unterforderung am
Arbeitsplatz ein Tabuthema in der Gesellschaft
ist, muss ein Betroffener der sich outet, mit dem
Unverstandnis der Mitmenschen rechnen oder
sich gegen den Vorwurf der Faulheit behaupten.
Deswegen schweigen Betroffene meist und ent-
wickeln eher noch Strategien, um die Langeweile
zu verbergen (zum Beispiel ,Dokumenten-Stra-

Z

tegie’, ,Komprimierungs-Strategie”, ,Flachwalz-
Strategie”,,Pseudo-Burn-out-Strategie”) - sie sind
nicht grundsatzlich faul, sondern wurden bislang
in ihrer Eigeninitiative und ihrem Engagement

,ausgebremst”.

Besonders betroffen sind der Dienstleistungs-
und Verwaltungssektor, weil dort der Arbeits-
aufwand gesteuert und simuliert werden kann,
ohne dass der Vorgesetzte die Ergebnisse im
Verhaltnis zum Aufwand prifen kann. Ein Mau-
rer dagegen kann nicht so tun, als hatte er eine
Mauer hochgezogen. Jeder Mitarbeiter kann im
Laufe seines Berufslebens davon betroffen sein,
unabhdngig von Branche oder Position.
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Folgende Arbeitsplatzfaktoren
erhohen das Bore-out-Risiko:

m Fehlbeurteilungen von Leistungsfahigkeit
und/oder fachlichem Wissen
Mitarbeiter werden in Bezug auf Leistungsfa-
higkeit und/oder Kenntnisstand von Gbervor-
sichtigen oder unfdhigen Vorgesetzten unter-
oder fehleingeschatzt. Verstarkt betroffen sind
Migranten, Berufseinsteiger und Frauen - un-
abhangig von der Branche.

m Potenzial- und Eignungseinschdtzung
bei Nachwuchskréften
Berufseinsteiger werden von Flihrungskréften
unterschatzt und weit unterhalb ihrer Kenntnisse
und ihres Wissens eingesetzt.

B Unrealistische Versprechungen
In Stellenanzeigen, Bewerbungsinterviews und
Mitarbeiterjahresgesprachen werden Verspre-
chungen abgegeben, die nicht der spateren
Jobrealitat entsprechen.

m Ignorieren individueller Neigungen
und Interessen
Den Mitarbeitern werden Aufgaben tibertragen,
die nicht ihren individuellen Neigungen und
Interessen entsprechen.

B Fehleinschédtzung von Arbeitsmenge
und -inhalt
Vorgesetzte Uibertragen den Mitarbeitern keine
Aufgaben oder nur solche mit langweiligen
Inhalten.

B Unpassende Berufs- oder Studienwahl
Die Studien- und/oder Berufswahl des Mitarbei-
ters entspricht seinen eigenen Wiinschen oder
Neigungen nicht.

Folgen chronischer Unterforderung sind im
schlimmsten Falle die innere Kiindigung, ernste
physische und psychische Krankheiten oder Alko-
holmissbrauch. Von 2004 bis 2013 stieg die Zahl
der Psychostresserkrankungen in Deutschland um
das 18fache (BKK Gesundheitsreport, 2013).

Dass die Zahl der Erkrankungen aufgrund von Psy-
chostress eine steigende finanzielle Belastung fiir
Unternehmen darstellt, ist Idngst kein Geheimnis
mehr. Die Produktivitat sinkt drastisch, auf zunéchst
kirzere folgt schlieBlich eine lange Krankschrei-
bung. So kommt es zu einer Mehrbelastung der tib-
rigen Mitarbeiter, die daraufhin ebenfalls erkranken.
Nach einigen Monaten teilt der Mitarbeiter dem
Unternehmen mit, dass er nicht mehr in den Be-
trieb zurlickkehrt, woraufhin weitere Kosten fiir die
Rekrutierung und Auswahl neuer Mitarbeiter, deren
Einarbeitung und Wissensvermittlung anfallen.

Eine finanzielle Investition in die
Burn-out- und Bore-out-Pravention
lohnt sich fiir Unternehmen:

m Betriebliches Gesundheitsmanagement/
Gesundheitsforderung
Stressmanagement und Praventionsprogramme
der Zukunft beachten auch die Unterforderungs-
problematik und betreiben damit gleichzeitig
Aufklarungsarbeit, um das Thema Langeweile
am Arbeitsplatz aus der ,Tabuzone” zu holen.
Innovative Programme sind mehrdimensional
angelegt und greifen an verschiedenen Stellen in
das Stressmanagement ein — etwa mit diagnosti-
schen Verfahren zur Selbst- und Fremddiagnose
bei Stress oder labortechnischen Screening-
Verfahren zur Mikrondhrstoffanalyse. AuBBer
speziellen Angeboten fiir Flihrungskréfte fiir
den Umgang mit betroffenen Mitarbeitern, sind
auch externe Coachings fiir jene Mitarbeiter
ratsam, die erkannt haben, dass sie an Bore-out
leiden.

B Instrumente zur Friiherkennung
Entwicklung, Implementierung und Anwendung
von Instrumenten zur Friiherkennung chroni-
scher Arbeitsbelastungen, wie etwa Online-
Tests oder Fragebdgen zur Selbsteinschatzung,
Leitfaden flr Fihrungskréafte.

m Professionelle Eignungsdiagnostik
Erfahrungsgemaf wird bei der Rekrutierung
neuer Mitarbeiter die Auswahlphase vielfach
stark vernachlassigt, da der Bedarf an neuen
Mitarbeitern haufig so dringlich ist, dass Ein-
stellungen zu schnell erfolgen, wobei oft auch
,Nicht passende” Kandidaten akzeptiert wer-
den. Der Aufwand, der in der Auswahlphase
vermeintlich eingespart wird, potenziert sich in
der Einarbeitungsphase und verursacht haufig
Schédden und Mehrkosten auf beiden Seiten.

m Emotionale Kompetenz fiir Fiihrungskrafte
Verhaltensauffalligkeiten, wie Lustlosigkeit,
Desinteresse, Demotivation und Anzeichen
schlechter Stimmung, wahr- und ernst zu neh-
men und angemessen zu reagieren, erfordert
emotionale und kommunikative Kompetenzen
sowie Handlungsalternativen der Fiihrungskraf-
te, die in den heutigen Management-Trainings
nicht oder nicht umfassend vermittelt werden.
Eine wirksame Methode Selbst- und Fremd-
wahrnehmung im Hinblick auf Gefiihle und
Beddirfnisse zu verbessern beschreibt Marshall
B.Rosenberg mit seiner Lehre der,Gewaltfreien
Kommunikation”. Diese Methode hilft Empathie
furr sich selber zu entwickeln und empathisch
auf sein Gegeniiber zu reagieren. Empathie er-

GESUNDHEIT B

mdglicht eine unvoreingenommene, offene
Haltung, um durch die Worte von Menschen hin-
durchhéren und ihr Verhalten hindurchschauen
zu kdénnen und so zu ihren Motiven, Interessen
und Beddirfnissen vorzudringen. Besonders bei
sensiblen Themen, wie chronischer Arbeitsun-
terforderung, kann dieser I6sungsorientierte
Kommunikationsstil hilfreich sein.
Emotionsakzeptanz

Eine Unternehmenskultur, in der Gefiihle grund-
satzlich akzeptiert und als Hinweis fiir bestehen-
de Konflikte und Krisen betrachtet werden statt
sie zu negieren oder als Schwache zu deklarieren,
hilft emotionale Kompetenz als Fiihrungskom-
petenzim Unternehmen zu implementieren. Die
Gewaltfreie Kommunikation ist ein sehr prakti-
scher Weg, um, zusétzlich zur Optimierung der
Selbst- und Fremdwahrnehmung, auch sozia-
len Konflikten vorzubeugen oder im Konfliktfall
|6sungsorientiert zu handeln.

Die Ergebnisse dieser Analysen verdeutlichen,
dass Erkrankungen wegen Psychostress von ver-
schiedenen Systemfaktoren beeinflusst werden.
Unternehmen, die sich nicht als System verstehen
und/oder nicht in professionelle Personalaus-
wahl, Eignungsdiagnostik, Arbeits- und Potenzi-
alanalysen sowie in die Entwicklung emotionaler
Fiihrungskompetenzen investieren, werden die
Auswirkungen von Fehlbelastungen und die
daraus entstehenden Kosten nur reaktivangehen
konnen. Gleichzeitig bleibt ein grof3es Potenzial
an Mitarbeiterressourcen ungenutzt, was vor dem
Hintergrund des zunehmenden Fachkrédfteman-
gels fast verantwortungslos erscheint.

e o
SABINE CURTEN

HR Specialist / Polymer Group Inc. (PGI)
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A JOURNEY ‘ROUND

THE GLOBE TO

JOBS THAT MAKE
EMPLOYEES HAPPY
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“When people develop themselves personally and professionally, this in turn
enables companies to grow and to develop,” explains David Plink, the chief
executive of the Top Employers Institute, an independent research organisation
that globally certifies excellence in the conditions that employers create for their

people.

The institute’s findings are based on an annual survey of HR practices completed —

by companies around the globe. Only employers that achieve the required level

[ IS

of excellence qualify for certification. In 2015, Plink’s regional teams certified 963
businesses in all world regions as Top Employers, more than ever before.

What do successful companies across the globe do to make their employees
happy? Let’s go on a little world trip, in the quest for workplace excellence.

DHL Express

Accepting the status quo is no option

Our journey starts with a truly global enterprise: DHL Express
operates in more than 220 countries and territories. “The secret
ingredient to our recipe of success is the first pillar of our focus
strategy: motivated people,” says Regine Biittner, Global Executive
Vice President of HR at DHL Express.

Countries and regions have a framework they can individualise
according to the local context. “Global guidance is as aligned as
possible but specific where necessary. We believe that the local
team, with an enterprise mindset, understands best how to
manage programs,” underlines Biittner.

The DHL Express branche in Dubai — one of 33 countries where
DHL is certified as a Top Employer 2015 - serves as a good
example. Henry Fares, Vice President HR for Middle East and
Northern Africa: “In Dubai, accepting the status quo is not an
option in HR." Continuous learning is a must for organisations and
individuals, and the competition for talent is intense. “The key is to
develop a culture from within over time by making sure every
employee has an entrepreneurial spirit. This way people take
ownership of the actions they take.”

For Regine Bittner, it is vital to keep taking in an external
perspective in order to remain successful: “As a globally respected
organisation, the Top Employers Institute plays an important role
in giving us external validation of our efforts, based on metrics and
criteria developed by specialists in the field.”

IKEA
400 jobs - 80,000 interviews

From booming Dubai, we go next to Spain. While the IKEA
brand represents stability and trust, the Spanish job market has
been deeply affected by the impact and consequences of the
global financial crisis during the last years — a glaring contrast.

“When we opened a new store in Valencia in 2014, we had 400
positions to fill - but we received 100,000 applications,” recalls
Enrique Puig, HR Director of IKEA Ibérica. He and his team felt the
obligation to give every serious applicant a chance. So instead of
cutting corners, they made over 80,000 phone calls. “We have the
vision that everybody is a talent, so it was clear for us that we didn’t
want to leave anyone out.” says Puig.

Puig admits that it first took a while to align some basic cultural
differences between IKEA's Nordic roots and the established
Spanish work culture. No single offices, no secretaries, very flat
hierarchies — a shock for senior colleagues. “It was a translation
process,” Puig recalls, “but we all learned that the idea of equality
makes communicating and working together much easier.” The
consequence is a work climate highly ranked by employees and
leadership alike.

“Working with the Top Employers Institute allows us to get a
market reference and benchmark on best practices and new
practices as well as inspiration from inside and outside our own
business field.” says Puig. And adds: “If we say that we care for
people, we'd better do.”



Coca-Cola
It's more than just the brand

As HR Director of Coca-Cola FEMSA in Brazil, Rogério Moraes
has two distinct advantages when it comes to attracting and
retaining talent. Not only is the company located in beautiful Sdo
Paulo. In addition, the Coca-Cola product brand is one of the most
wellknown and valuable brands across the globe.

“Certainly, our employees enjoy working for the Coca-Cola
brand, but from an HR perspective that's not the single solution,”
Moraes explains, “it is our aim to always be one step ahead of our
employees’ needs.” In order to reach that goal, HR and leadership
seek continuous dialogue with the staff, be it through personal
feedback, weekly Union meetings or through continuous work
environment research.

The Brazilian company is the world's second largest bottler of
Coca-Cola. “I believe that the opportunities for career growth and
the fact of being in a company in constant improvement are two of
the key reasons of pride and happiness for being part of our
company,” says Moraes, underlining that working for Coca-Cola
FEMSA in Brazil is more than just a brand experience.

In regard to their talent strategy, the company believes in
continuous development and improvment: “By cooperating with
the Top Employers Institute, we are able to evaluate the data of the
leading companies in each segment, seeking best practices and
valuable industry insights that can be adapted and applied in our
context.”

Vodafone
Where mutual trust is the key

Our last stop is Disseldorf, Germany, where the Vodafone Group
opened their acclaimed “Campus” in 2012, an employee-friendly
and environmentally sound office complex which substitutes three
offices the company had maintained all over town before.

“The key terms defining our work culture are flexibility and
mutual trust between employer and employee,” says Anja Bank,
Employer Branding Manager at Vodafone Germany. Flexibility is
interpreted in a number of ways: “Different tasks require different
surroundings,” says Bank, “and we want our employees to take
their own decisions on where and when they work best on which
kind of task.” A positive side-effect of this is that it becomes easier
for employees to juggle work and private time.

When it comes to the flexibility of career schemes, Anja Bank
refers to Vodafone's current employer branding campaign. “The
slogan ‘We're at our best when you're at yours' comprises how we
feel about career development: Every employee should be free to
take their own route and do what they're best at.”

Anja Bank says it has been valuable to incorporate external
perspectives when creating excellent employee conditions: “The
Top Employers certification made us aware of how important it is
to systematically track our onboarding process, measuring its
success and satisfaction level. We'll now implement this and deliver
it as a best practice to the Vodafone Group.” For happy employees
from their very first days on.
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Ausgewahlte Probleme
des Mindestlohngesetzes
aus der Beratungspraxis

Auftraggeberhaftung fiir
Mindestlohn der Mitarbeiter
des Auftragnehmers

Achtung! Bu3geldrisiko und Handlungsbedarf
bei Vertrdgen tiber Werk- und Dienstleistungen:
Fir den Auftraggeber besteht nach § 13 MiLoG
in Verbindung mit § 14 AEntG das Risiko, fiir die
Verpflichtung des Auftragnehmers zur Zahlung
des Mindestlohns an dessen Arbeitnehmer —
verschuldensunabhdngig — unter anderem fiir
das Nettoentgelt zu haften. Das Haftungsrisiko
besteht, potenziell uferlos, auch bei Einsatz
eines Nachunternehmers oder beauftragten
Verleihers fort. Nach dem Gesetzeswortlaut
bezieht sich dies weit auf alle Werk- und Dienst-
leistungen. Bislang noch véllig offen ist, ob die
,alte” Rechtsprechung zum AentgG, die die Haf-
tung auf die Generalunternehmerkonstellation
beschrankte, auf das MiLoG Ubertragbar ist
(dagegen sprechen der Gesetzeswortlaut und
die Gesetzesbegriindung). AuBer dieser Haftung

besteht nach § 21 Abs. 2 MiLoG ein Buf3geldrisiko
von bis zu 500.000 Euro, und zwar auch schon
bei fahrldssigem Nichtwissen bezliglich des
MiLoG-VerstofBes des Auftragnehmers. Es sollten
deshalb dringend alle betroffenen Vertrage
mit Auftragnehmern tberpriift werden und
Schutzklauseln, wie zum Beispiel Garantieer-
kldarungen, Auskunfts- und Kontrollrechte, Ver-
glitungseinbehalte et cetera, geregelt werden.
Was und wie viel geregelt werden soll, muss
sicherlich anhand des jeweiligen Einzelfalles
geprift werden.

Risiko Mindestlohn von Beginn
an bei Praktika mit einer Dauer
von mehr als drei Monaten

2

Nach §22 Abs. 1S.2 Nr.3 MiLoG muss bei einem
Praktikum von bis zu drei Monaten, begleitend
zu einer Berufs- oder Hochschulausbildung,
kein Mindestlohn gezahlt werden. Wortlaut
sowie Sinn und Zweck des Gesetzes sprechen

Wenn Sie meinen, ,Wie viel mein Auftragnehmer
seinen Leuten zahlt kann mir doch egal sein”, dann
irren Sie sich. Laut Mindestlohngesetz mdissen Sie
sich kimmern — sonst drohen saftige Bu3gelder.

bei langeren Praktikumsverhaltnissen dafir,
dass Mindestlohn dann erst ab dem ersten Tag,
der Uiber die drei Monate hinaus geht, zu zahlen
ist (so auch: Franzen, in: Erf. Kommentar, 15. Auf-
lage, § 22 MiLoG Rn. 12), es wird aber auch eine
Mindestlohnpflicht (rlickwirkend) ab dem ers-
ten Tag vertreten (BMAS, Broschiire: Fragen und
Antworten zum Mindestlohn). Die Entwicklung
in der Rechtsprechung bleibt hier abzuwarten.

Dokumentationspflichten fiir
3 Arbeitgeber und Entleiher

Nach § 17 MiLoG sind Arbeitgeber bei Gering-
fligig Beschaftigten und aus den in §2a
SchwarzArbG genannten Wirtschaftszweigen
Beschéftigen verpflichtet, Beginn, Ende und
Dauer der tdglichen Arbeitszeit dieser Arbeit-
nehmer spatestens bis zum Ablauf des siebten
aufden Tag der Arbeitsleistung folgenden Ka-
lendertages aufzuzeichnen und diese Aufzeich-
nungen mindestens zwei Jahre aufzubewahren.
Diese Dokumentationspflicht gilt auch fur den
Entleiher bei Arbeitnehmeriiberlassungin den
oben genannten Wirtschaftszweigen. Ausnah-
men gelten zum Beispiel nach § 1 MiLoAufzV
fur Tatigkeiten von Arbeitnehmern mit mobilen
Tatigkeiten und nach § 1 MiLoDoKV, wenn der
Arbeitnehmer ein verstetigtes Monatsentgelt
von 2.958 Euro nicht Giberschreitet. VerstéBe
gegen die Dokumentationspflichten sind buf3-
geldbewehrt (bis zu 30.000 Euro pro Fall).

DR. ALEXANDRA HENKEL, MM
Fachanwaltin fiir Arbeitsrecht, Wirtschafts-

mediatorin, Business Coach und Partnerin
FPS RECHTSANWALTE & NOTARE

E-Mail: Henkel@fps-law.de

Telefon: 030/885 927 -39
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Das Wesentliche in der Musik
steht nicht in den Noten

Anspruch auf bessere Bewertung

im Arbeitszeugnis nur bei
konkretem Nachweis

<

Mehr als eine Schulnote gibt das letzte Arbeitszeugnis oft den Ausschlag fiir eine Neueinstellung.

Dieses gibt Auskunft Giber Art und Dauer der Tatigkeiten, der Leistungen und Kenntnisse sowie

liber das Verhalten des Arbeitnehmers und ist daher der wertvollste Leistungsnachweis - er

kann das berufliche Fortkommen stark beeinflussen. Klagt der Arbeitnehmer auf eine bessere

Schlussbeurteilung, muss er entsprechende Leistungen vortragen und beweisen. Dies gilt auch

dann, wenn in der jeweiligen Branche vorwiegend sehr gute Beurteilungen vergeben werden,

wie das Bundesarbeitsgericht (BAG) klarstellt (Urteil vom 18. November 2014, 9 AZR 584/13).

Der Sachverhalt: Die Kldgerin, im der Entschei-
dung zugrunde liegenden Zeugnisrechtsstreit,
war ein Jahrin der Zahnarztpraxis der Beklagten
als Burofachkraft beschéftigt. Nach Beendigung
des Arbeitsverhdltnisses stellte die Beklagte ein
Arbeitszeugnis mit der Beurteilung ,zur vollen
Zufriedenheit” aus. In Anlehnung an das Schulno-
tensystem entspricht das der Note,, befriedigend”.
In einem Umfeld in dem sehr gute Bewertungen
tblich sind, mindert die durchschnittliche Beur-
teilung die Chancen am Arbeitsmarkt. Dies wollte
die 25-jdhrige Zahnarzthelferin nicht hinnehmen
und klagte auf eine Korrektur der Beurteilung auf
»stets zur vollen Zufriedenheit”.

Die Vorinstanzen gaben der Klage statt. Der Zeug-
nisanspruch nach § 109 Abs. 1 Satz 3 Gewerbe-
ordnung (GewO) richtet sich auf ein inhaltlich
wahres Zeugnis. Die zur Ermittlung einer durch-
schnittlichen Bewertung vom Landesarbeitsge-
richt herangezogenen Studien, nach denen etwa

90 Prozent der Zeugnisse die Schlussnoten ,gut”
oder,sehr gut" aufweisen, wiirden es rechtfertigen
die Beweislast fiir eine abweichende, schlechtere
Beurteilung der Beklagten aufzuerlegen. Diese
habe nicht Gberzeugend dargelegt, warum die
beanspruchte Beurteilung mit einem ,gut” nicht
gerechtfertigt sei. Zwar sei nicht ausgeschlossen,
dass Gefélligkeitszeugnisse in die Untersuchungen
eingegangen seien. Ma3gebend sei dennoch eine
durchschnittliche, branchentypische Beurteilung.

Hiergegen legte die Beklagte Revision beim BAG
ein — mit Erfolg. Laut BAG komme es fiir die Ver-
teilung der Darlegungs- und Beweislast nicht auf
die in der Praxis am haufigsten vergebenen Noten
an. Ansatzpunkt als mittlere Note der Zufrieden-
heitsskala sei die Note,,befriedigend". Begehrt der
Arbeitnehmer eine bessere Benotung misse er
darlegen, dass er diesen Anforderungen gerecht
geworden sei. Ein Zeugnis miisse zwar wohlwol-
lend sein — aber nur im Rahmen der Wahrheit.

Anders wiirde der Fall liegen, wenn die Bewer-
tung unterdurchschnittlich ausfalle. Hier treffe die
Beweislast, beztiglich der schlechteren Qualitat
der geleisteten Arbeit, den Arbeitgeber. Kann
im Prozess keine Seite eine Abweichung vom
Durchschnitt beweisen, entscheidet das Gericht.
In dem Fall erfolge eine durchschnittliche Beur-
teilung mit der Formulierung,zu unserer vollen
Zufriedenheit”.

Ob die vorgetragenen Leistungen der Klagerin
eine Beurteilung im oberen Bereich der Zufrie-
denheitsskala rechtfertigen bleibt abzuwarten.
Das BAG hat die Sache an das Landesarbeitsge-
richt zurlickverwiesen.

Fazit: Wer als Arbeitnehmer eine gute oder sehr
gute Beurteilung begehrt muss konkret nachwei-
sen warum der Arbeitgeber diese ausstellen soll.
Der arbeitsrechtliche Gleichbehandlungsgrund-
satz verpflichte nur dazu Beschéftigte bei der
Leistungsgewdhrung in vergleichbarer Situation
gleich zu behandeln. Ein Arbeitszeugnis zahlt
nicht zu solchen Leistungen. Nach dem Wortlaut
des § 109 Abs. 2 GewO ist das Arbeitszeugnis
klar und verstandlich zu formulieren und eine
wohlwollende Bewertung zugrunde zu legen.
Letztlich aber bleibt die Beurteilung ein Solo-
konzert. Ein Zwang, in den branchentypischen
Lobgesang einzustimmen, besteht nicht.

Anmerkung: Der Anspruch aus § 109 Abs. 1 Satz
3 GewO auf ein qualifiziertes Zeugnis erfasst nur
die Beurteilung der Leistung und des Verhaltens
im Arbeitsverhaltnis. Ein Anspruch auf einen
wohlwollenden Abschiedsgruf} besteht nicht.

ANDREA BELEGANTE

Stv. Hauptgeschaftsfiihrerin, Rechtsanwaltin

Bundesverband der Systemgastronomie e.V.
info@bundesverband-systemgastronomie.de
Telefon: 089/306 58 79 - 0
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~Spot-On-Boni“ als Alternative zu klassi-
schen Formen der variablen Vergutung

ie Gestaltung der vari-

ablen Vergutungist furr

Arbeitgeber stets eine
Herausforderung. Zum einen
sollen variable Zahlungen die
Mitarbeiter gezielt fiir gute
Leistungen belohnen und so
dazu motivieren, auch kiinftig
liberdurchschnittlichen Einsatz
zu zeigen. Zum anderen méch-
te sich der Arbeitgeber bei der
Entscheidung Uber eine der-
artige Gewdhrung seine Flexi-
bilitat bewahren, also keines-
falls eine Verpflichtung zur Ge-
wahrung von Sonderzahlun-
gen in der Zukunft eingehen.

Angesichts der immer stren-
geren Rechtsprechung des
Bundesarbeitsgerichts (BAG), erweist es sich
als schwierig, wenn nicht unmdoglich, diese Ziele
mit den klassischen arbeitsvertraglichen Gestal-
tungsmitteln zu erreichen.

So hat das BAG der beliebten Praxis, im Arbeits-
vertrag Sonderzahlungen auszuloben und diese
gleichzeitig unter einen Freiwilligkeitsvorbehalt
zu stellen, eine Absage erteilt. Aus Sicht des
Bundesarbeitsgerichtes sind Klauseln, die eine
Sonderzahlung in Aussicht stellen und diese
zugleich durch einen Freiwilligkeitsvorbehalt
entwerten, widerspriichlich oder zumindest
intransparent. Die Folge ist, dass der Freiwillig-
keitsvorbehalt unwirksam ist und ein Anspruch
auf die Leistung besteht.

Des Weiteren hat das BAG in zwei jlingeren
Entscheidungen die Kombination leistungsab-
hdngiger Sonderzahlungen mit einer Stichtags-
regelung fir unwirksam erklart. Sonderzahlun-
gen, die nicht ausschlielich die Betriebstreue
sondern auch die Leistung des Mitarbeiters
honorieren, kdnnen nicht davon abhangig ge-
macht werden, dass der Mitarbeiter zu einem
bestimmten Stichtag in einem Arbeitsverhaltnis
mit dem Unternehmen steht.

Auch in der Praxis sind die Erfahrungen mit kom-
plexen individuellen Zielvereinbarungssystemen
haufig unbefriedigend. Der administrative Auf-
wand ist hoch, da zu Beginn des Bonusjahres
individuelle Ziele flr jeden Mitarbeiter festge-
legt werden miissen und der Arbeitgeber nach
Abschluss des Bonusjahres bestimmen muss,
inwieweit der Mitarbeiter diese Ziele erreicht
hat. Begrenzte Budgets fiir Bonuszahlungen
fihren intern hadufig zu Verteilungskdmpfen
und lassen Mitarbeiter, die sich ungerecht be-
handelt fuhlen, frustriert zurtick. Oft flihrt dies
zu einer Nivellierung der Bonuszahlungen, die
sich trotz individueller Zielvereinbarungen um
einen Mittelwert bewegen und besonders gute
Leistungen, anders als urspriinglich intendiert,
nicht mehr entsprechend honorieren. Der er-
hebliche administrative Aufwand individueller
Zielvereinbarungen ist dann letztlich vergebens.

Angesichts dieser aus rechtlicher und tatsach-
licher Sicht gleichermal3en erniichternden Be-
standsaufnahme stellt sich die Frage nach Alter-
nativen zu den klassischen Gestaltungsformen
dervariablen Vergiitung. Eine gute Méglichkeit,
die sich in der Praxis zunehmender Beliebtheit
erfreut, ist die individuelle Honorierung der be-

sonders guten Leistung eines
Mitarbeiters. Solche Sonder-
zahlungen, auch ,Spot-On-Bo-
nus” genannt, werden anldss-
lich der besonderen Leistung
des Arbeitnehmers —und eben
nicht erst sehr viel spater, etwa
nach Ablauf des Bonusjahres —
gewahrt. Dadurch wirken sie
besonders motivierend auf
die Mitarbeiter, da sie in un-
mittelbarem Zusammenhang
mit der besonderen Leistung
gewdhrt werden. Da der Spot-
On-Bonus ohne vertragliche
Grundlage vergeben wird,
kann der Arbeitgeber ihn zu-
dem auch rechtswirksam als
freiwillige Leistung gewdhren
und so jede verpflichtende
Wirkung fiir die Zukunft vermeiden. Spot-On-
Boni geraten auch nicht in Konflikt mit dem ar-
beitsrechtlichen Gleichbehandlungsgrundsatz,
da sich die Entscheidung liber ihre Gewdhrung
auf sachliche Griinde stiitzt.

Bei der Wahl der Leistungsgewdhrung hat der
Arbeitgeber einen grof3en Spielraum. Denkbar
sind auBBer finanziellen Zuwendungen auch
Sachleistungen, wie beispielsweise ein Wellness-
Wochenende zu Zweit — um die verdiente Er-
holung aktiv zu fordern —, Gutscheine oder ein
Kurzurlaub. Der Kreativitédt des Arbeitgebers sind
rechtlich keine Grenzen gesetzt.

Simmons & Simmons

ALEXANDER GRETH

Rechtsanwalt, Fachanwalt fiir Arbeitsrecht
Simmons & Simmons

E-Mail: Alexander.Greth@simmons-simmons.com
Telefon: 0211/470 53-22
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Ausgangssituation: Die Unternehmen beklagen
einen Fachkraftemangel, das heif3t sie sind immer
weniger in der Lage, freie Arbeitspldtze mit ent-
sprechend qualifizierten Bewerbern zu besetzen.
Die Unternehmen missen sich deshalb noch mehr
anstrengen, um ihren Personalbedarf - insbeson-
dere von Fachkréften, wie Ingenieuren oder IT-
Spezialisten - zu decken. Dabei beschranken sich
die Unternehmen schon lange nicht mehr auf die
gewohnten Methoden, wie etwa einfache Stellen-
anzeigen in der Tagespresse. Vielmehr sind die akti-
ve Suche und die Jagd nach begehrten Fachkréften
(zum Beispiel durch telefonische Ansprache, per
E-Mail, in Business Netzwerken oder auch sozialen
Netzwerken) mittlerweile gangige Praxis.

Allgemein kann dabei von ,Headhunting” oder
,Executive Search’, als der,Jagd nach qualifizier-
ten Arbeitskraften”, gesprochen werden - was in
vielen Fallen schlicht,Abwerbung” bedeutet.,Ac-
tive Sourcing” ist demgegeniiber ein Konzept der
Personalbeschaffung, das fiir all jene MaBnahmen
zur ldentifizierung vielversprechender Mitarbeiter
auf dem externen Arbeitsmarkt steht, mit denen
das Unternehmen aktiv versucht, in persénlichen
Kontakt mit potenziellen Bewerbern zu treten und
eine dauerhafte Beziehung zu ihnen aufzubauen.
Ziel ist es, die Bewerber durch den personlichen
Kontakt so lange zu binden, bis sie rekrutiert wer-
den kénnen. Im Folgenden sollen einige Spielre-
geln fir diese ,aktive Jagd” vorgestellt werden.

Spielregeln fiir typische Konstellationen:

a) Arbeitnehmer fremder Unternehmen abzu-
werben ist, als Teil des freien Wettbewerbs,
grundsatzlich zuldssig. Die Kontaktaufnahme
mit dem potenziellen Kandidaten kann auch
am Arbeitsplatz und wahrend der Arbeitszeit,
etwa per Telefon, erfolgen, wenn:

- der Mitarbeiter lediglich zu seinem Interesse
an einer neuen Stelle befragt wird,

- diese Stelle kurz beschrieben wird,

- gegebenenfalls eine Kontaktmdglichkeit
auBerhalb des Unternehmens vereinbart
wird und

- sie sich auf das zur ersten Kontaktaufnahme
Notwendige beschrankt und nur wenige
Minuten dauert.

Die Grenze des Zuldssigen ist dort zu ziehen, wo
unlauter und damit wettbewerbswidrig (§§ 3,4
UWG [Gesetz gegen den unlauteren Wettbewerb])
abgeworben werden soll. Eine Abwerbung ist un-
lauter, wenn mit ihr wettbewerbswidrige Zwecke
verfolgt und/oder bei der Abwerbung unlautere
Methoden und Mittel angewendet werden.

b) Erfolgt beispielsweise die Abwerbung von
Mitarbeitern, um die Leistungsfahigkeit ei-
nes Wettbewerbsunternehmens zu schwa-
chen, ist dies ein unerlaubtes Ziel und damit
wettbewerbswidrig. Gleiches gilt, wenn die
Abwerbung von Mitarbeitern eines Wettbe-
werbsunternehmens genutzt werden soll, um
ganze Geschéftsbereiche, Abteilungen oder
Niederlassungen sowie die damit verbunde-
nen Kunden zu iibernehmen. Als unlauter wer-
den auch solche Abwerbeversuche angesehen,
durch die ein Unternehmen - unter Verstof3
gegen §17 Abs. 2 UWG - an Geschéfts- oder
Betriebsgeheimnisse eines Mitbewerbers ge-
langen will. Die Wettbewerbswidrigkeit einer
Abwerbung kann sich auch daraus ergeben,
dass die angewandte Methode oder das ein-

gesetzte Mittel als unlauter einzustufen sind.
Beispiele dafiir sind:
- die verwerfliche Willensbeeinflussung, etwa

durch tduschende oder irreflihrende Anga-
ben liber den neuen Arbeitgeber oder die
neue Stelle, beziehungsweise durch herab-
setzende, sachlich unzutreffende AuBerun-
gen Uber den bisherigen Arbeitgeber sowie

— die Verleitung des Arbeitnehmers zum Ver-
tragsbruch (zum Beispiel durch Nichteinhal-
tung der Kiindigungsfrist) oder die Verleitung
zu einer Doppelbeschéftigung bei altem und
neuem Arbeitgeber.

Fazit: Diese Spielregeln machen deutlich, dass Head-
hunting beziehungsweise Active Sourcing immer
dann zum,Minenfeld’ wird, sobald die Abwerbung
von Arbeitnehmern besonders aktiv oder,aggres-
siv” betrieben wird. Die Unternehmen stehen eben
in einem Spannungsverhdltnis: einerseits erfolg-
reich abwerben, andererseits den bestehenden
rechtlichen Rahmen nicht verlassen.

. BEITEN BURKHARDT

Kompetenz zahit, Individualitat gewinnt,

MARTIN FINK

Rechtsanwalt, Fachanwalt fiir Arbeitsrecht, Partner
BEITEN BURKHARDT Rechtsanwaltsges. mbH
E-Mail: Martin.Fink@bblaw.com
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www.HR-RoundTable.de

HR News April 2015 | 25



B PERSONALSUCHE

Wir.Beraten.Deutschland.

Die Karriereberatung der Bundeswehr

Fachkraftemangel, Demographischer Wandel,
Aussetzung der Wehrpflicht, Generation Y -
auch die Bundeswehr steht mitten im ,War for
talents”. Mit einem Personalkorper von 185.000
militdrischen und 55.000 zivilen Beschaftigten
gehort die Bundeswehr zu den gro3ten Arbeit-
gebern Deutschlands.

Am Anfang steht der Bedarf

Aufgrund ihrer Personalstruktur hat die Bundes-
wehr einen jahrlichen Regenerationsbedarf von
iber 20.000 Stellen. Davon 96 Prozent im milita-
rischen Bereich, da die Masse der Angehdrigen
(70 Prozent) mit Zeitvertragen zwischen sieben
Monaten und 25 Jahren ausgestattet ist. Ledig-
lich 30 Prozent der Soldaten sind Berufssoldaten
(Dienstverhaltnis bis zur Pensionierung). Von
den 185.000 militdrischen Beschaftigten sind
zehn Prozent Frauen. Es wird ein Anteil von 15
Prozent angestrebt.

Gemal der aktuellen Personalplanungsweisung
fir 2015 verteilen sich die Gber 20.000 freien
Stellen wie folgt (siehe Grafik): zirka 2.000 Offi-
ziere (Abitur oder vergleichbarer Schulabschluss
mit dem Ziel, ein Studium bei der Bundeswehr
zu absolvieren) fiur die Fihrungsaufgaben.
Verpflichtungszeiten mit Masse 13 Jahre. Zirka
3.700 Feldwebel (mindestens Mittlere Reife, mit

|
Verteilung freier Stellen

« Offiziere

Feldwebel
o

8%

FWD T

Mannschaften Unteroffiziere

dem Ziel eine Ausbildung bei der Bundeswehr
auf Ebene Geselle oder auch bis zum Meister
zu absolvieren) ebenfalls mit einer Verpflich-
tungszeit von 13 Jahren. Etwa 3.000 Unterof-
fiziere (mindestens Hauptschulabschluss, mit
dem Ziel eine Ausbildung auf Ebene Geselle zu
absolvieren). Zusatzlich sucht die Bundeswehr
zirka 4.800 Mannschaftssoldaten (mindestens
Vollzeitschulpflicht erfillt, Facharbeiterebene
ohne Berufsausbildung) mit einer Verpflich-
tungszeit zwischen vier und 25 Jahren und bis
zu 12.500 Freiwillig Wehrdienstleistende (eben-
fallsin der Ebene der Mannschaftssoldaten) mit
einer Verpflichtungszeit zwischen sieben und
23 Monaten.

8.500.000 €
Ausgaben fiir Personalwerbung 2011

33.000.000 €
geplante Ausgaben fiir Personalwerbung
2015

Die Bundeswehr hat fiir das Jahr 2015 ein Budget von
iiber 30.000.000 € fiir die Personalwerbung bereit-
gestellt. Und das ist nur das Geld, das konkret in das
Personalmarketing flie3t. Nicht beriicksichtigt sind hier
die laufenden Kosten fiir die Personalgewinnungsorga-
nisation oder MaBnahmen zur Attraktivitétssteigerung.
(Quelle: Bundeswehr)

Legt man nun die unterschiedlichen schulischen
Voraussetzungen zugrunde, erganzt sie um die
variablen Verpflichtungszeiten und berticksich-
tigt dabei noch eine Verteilung auf mehrere
hundert liber Deutschland verteilte Standorte,
kann einem schon jetzt klar werden, dass es eine
groRBe Herausforderung darstellt, diesen Bedarf
Jahr fiir Jahr zu decken.

Wo kann ich mich bewerben?
Wie sieht nun aber diese Personalgewinnungs-

organisation der Bundeswehr konkret aus? Nach
Aussetzung der Wehrpflicht 2011 und der Ent-

Undurchdringlicher Dschungel:
Die Personalgewinnung
der Bundeswehr bis Ende 2012

Wehrdienst-
beratung

scheidung tber die Neuausrichtung der Bundes-
wehr (mit einhergehender Personalreduktion
auf die oben angesprochenen 185.000 Soldaten
und 55.000 zivilen Beschaftigten) war es noch
bis Ende 2012 so, dass man fir jedes Berufsbild
der Bundeswehr einen anderen Ansprechpartner
hatte: Interessenten an einem Beruf als Zeitsoldat
sind zum Wehrdienstberater gegangen. Wer
sich fuir den Freiwilligen Wehrdienst interessier-
te, zum Kreiswehrersatzamt. Bewerber fir den
mittleren oder gehobenen Dienst mussten, je
nach Wunschstandort, die jeweils regional zu-
standige Wehrbereichsverwaltung anschreiben,
Interessenten mit dem Wunsch einer zivilen
Berufsausbildung konnten aus mehreren dut-
zend Bundeswehrdienstleistungszentren oder
Ausbildungswerkstatten wahlen.

Personalgewinnungsorganisation der
Bundeswehr seit der Neuausrichtung
beratungs-

Karrierecenter Wehrverwaltun
der Bundeswehr 9
biiros
Assessementcenter
fuir Fihrungskrafte

Karriere-
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Standorte des Organisationsbereichs Personal

Karrierecenter und Karriereberatungsbiiros

Zum 1. Dezember 2012 war damit Schluss. Seitdem
kann sich jeder Interessent/jede Interessentin
mit einem Berufswunsch bei der Bundeswehr an
eines von bundesweit 110 Karriereberatungsbiiros
wenden und erfahrt dort in einem individuellen,
offenen und ehrlichen Beratungsgespréch alles
Wissenswerte UGber den - nicht ganz alltdglichen
- Arbeitgeber Bundeswehr: Was kann ich mit mei-
nem Schulabschluss bei Ihnen machen? Wie sieht
es mit Weiterbildungen oder Aufstiegschancen
aus? Gibt es bei der Bundeswehr Teilzeit oder Mut-
terschutz? Die Karriereberater vor Ort vermitteln
dartiber hinaus auch Praktika und sogenannte
mehrtdgige Truppenbesuche, um einem Interes-
senten vorher einmal die Moglichkeit zu geben
etwas,Kasernenluft” zu schnuppern. Wer eine mi-
litdrische Laufbahn anstrebt, fiir den ist ein Besuch
in der Karriereberatung unumgénglich: Nur hier
kann er die Bewerbungsunterlagen einreichen —
nach einem Beratungsgesprach, in dem ihm oder
ihr klargemacht wurde, dass der Soldatenberuf
einhergeht mit bundesweiter Mobilitat und dem
Risiko, verwundet oder gar getotet zu werden. Die
Karriereberatungsbdiros stellen zudem auch sicher,
dass die Bewerbungen vollstdndig dem richtigen
Assessmentcenter zugehen, welches dann die
weitere Betreuung der Bewerber sicherstellt.

B8 BMVg Abteilung Personal Ob
[] BAPersBw

@sesen Orte mit Bundeswehrstandort
@+n  Orte mit Karriereberatungsbiiro

@ Karrierecenter Bw
oohne Assessment
e

@  Karrierecenter Bw
mit Assessment.

©  Karrierecenter Bw

Last but not least
ist das Personal
der Karrierebera-

A
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Abtellung Personal @+

tungsburos auch

fur dieregionalen
und Uberregiona-
len Recruitingver- DB, =
anstaltungen (von e
Bildungsmessen ‘
Uber berufskundliche
Ausstellungen bis hin zu
Vortrdgen) im jeweiligen Ver-
antwortungsbereich zustandig
- bisweilen unterstiitzt von den
mobilen Einsatzmitteln (siehe
Grafik) der GUbergeordneten
Karrierecenter.

In Zeiten von E-Recruiting, Online-Bewerbungen
und Telefoninterviews kann man sicherlich da-
riber diskutieren, inwiefern die Einrichtung und
der Unterhalt eines solchen Apparates nicht
vielleicht eine zusétzliche Hiirde bei der Bewer-
bung ist. Ich behaupte aber, dass so, wie sich die
Karriereberatung darstellt und den Mdéglich-
keiten, die damit einhergehen (persénlicher
Ansprechpartner in allen Fragen rund um den

Der Personalgewinnungsprozess
der Bundeswehr

Bedarf

Interessieren

Erfolgskontrolle

Informieren/Beraten

Eignung
feststellen

Bewerber/
Bewerberin

A 7 Lrg;w go e

mit Assessment mil + ziv /..., Lo é_/\? = Y
A

KarrC B Polsdam .

5 [\% KarrC B Berin
5 — N
< & ‘
™ |
! DB
- - BMV N
v-/. KarrG Bw Magdgburg Abteilung Personal w‘

Karte: Presse- und Ir

Bundesamt fir das Personalmanagemer

=

Berufswunsch, Vermittlung von Praktika et cetera),
sie eher ein,Enabler” (Ermdglicher) ist, der jungen
Menschen dabei hilft, herauszufinden, ob der
Arbeitgeber Bundeswehr der richtige fir sie ist.

Die Zahlen der vergangenen Jahre belegen den
Erfolg: Die bundesweite Bedarfsdeckung wurde
jahrlich besser. In vielen Bereichen liegt sie bei
nahezu 100 Prozent. Lediglich bei den medizi-
nischen und IT-Berufen, sowie bei der Marine,
besteht noch etwas Handlungsbedarf - aber
zumindest flr die erstgenannten Bereiche ist
dies keine explizite Bundeswehr- als vielmehr
eine gesamtwirtschaftliche Herausforderung.

72
v

Bundeswehr
Wir. Dienen. Deutschland.

KAI AXEL NAGLER

Hauptmann, Regionalleiter Baden-Wirttemberg
Karriereberatung der Bundeswehr

Bundeswehr

E-Mail: Kaiaxelnagler@bundeswehr.org
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B PERSONALSUCHE

Wie unterscheiden Sie
Personalberater und
Personaldienstleister?

Die Berufsbezeichnungen Personalberater und Personaldienstleister sind
weder geschiitzt noch klar definiert. Die freie Verwendung der Begriffe fiihrt
zur Intransparenz auf dem Markt der Personalbeschaffung. Anhand von drei
Punkten, die die Geschaftsmodelle voneinander abgrenzen, wird deutlich,
fur welchen Bedarf auf welchen Anbieter zugegangen werden sollte.

Personalberater: Zahlen und Fakten

2013 arbeiteten in Deutschland circa 5.800 Perso-
nalberater in knapp 2.000 Beratungsunternehmen.

Die Direktsuche ist neben der
Datenbanksuche und Anzeigenschaltung
die klassische Suchmethode.

Retainer: Bei diesem Honorarmodell wird in
mehreren Raten bezahlt: Allgemein tblich ist
bei Projektstart, Kandidatenprasentation und

bei erfolgreicher Kandidatenunterschrift.

Erfolgsbasiert bzw. Contigency bezeichnet
das Honorarmodell, bei dem erst bei Unterschrift
des Kandidaten das gesamte Honorar bezahlt wird.

Zwischen 22 % - 33 % des Zielgehaltes
des Kandidaten liegt das durchschnittliche
Honorar eines Beraters.
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Suchmethode
Personaldienstleister greifen auf
bestehende Lebenslaufdatenban-
ken zu. Die Daten werden Uber Stel-
lenausschreibungen und direkte
Bewerbungen gewonnen. Somit
finden sich hier Kandidaten, die
aktiv auf dem Markt und latent
wechselmotiviert sind.

Ein Personalberater arbeitet tiber die
Direktsuche und identifiziert poten-
zielle Kandidaten in den vorab mit
den Kunden definierten Zielfirmen
und nutzt sein Netzwerk. So werden
auch Kandidaten angesprochen die
auf dem Markt nicht zu finden sind,
da sie nicht aktiv suchen.

Honorarmodelle
Grundsatzlich sind die Honorare
abhéngig vom Zielgehalt des Kan-
didaten und des Schwierigkeits-
grades der Suche.

Dienstleister betreiben meist ein
Matching mit bestehenden Daten-
banken, kdnnen dadurch einen ho-
heren Durchsatz erzielen und somit
das Risiko einer nicht exklusiven, er-
folgsbasierten Suche kompensieren.

Dass Headhunter in der Regel nicht
erfolgsbasiert arbeiten, liegt am
hohen Anspruch des Projektab-

IT-SICHERHEIT
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www.datakontext.com/
newsletter

informiex
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laufs. Schon vor der Kandidaten-
vorstellung fallen Kosten fiir deren
Identifikation, Ansprache und Be-
werbungsgesprache an.

Zielgruppe | Vertraulichkeit
Standardpositionen mit einem gro-
Ben Angebot an Kandidaten kon-
nen gut an Personaldienstleister
vergeben werden, da sich geeigne-
te Kandidaten aktiv auf dem Markt
bewegen und offen gegeniiber ge-
hauften Jobangeboten sind.

Personalberater (Headhunter) wer-
den in der Regel fiir die Besetzung
von Fach-und Fiihrungskréften be-
auftragt. In jedem Fall aber bei Auf-
trdgen mit hoher Vertraulichkeit,
bei denen auch die Kandidaten ein
Hochstmal an Exklusivitat und Ver-
traulichkeit erwarten.

®

BetterHeads

MARKUS KRAMPE
Geschéftsfuihrer

BetterHeads GmbH
Vergleichsportal fuir Personalberater
E-Mail: MK@betterheads.de
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Mltarbelterentsendungen . R
Das Zusammenspiel von Steuern

und Sozialversicherung

ie grenziiberschreitende Entsendung

von Mitarbeitern ist ein wesentlicher

Faktorim globalen Wettbewerb. In den
vergangenen Jahren ist die Zahl der Entsende-
ten (sogenannte Expatriates) daher erheblich
gestiegen. Um den ordnungsgemafBen Ablauf
einer Entsendung sicherstellen zu kénnen, ist
insbesondere eine korrekte steuer- sowie so-
zialversicherungsrechtliche (SV) Wirdigung
vorzunehmen. In der Praxis wird dabei jedoch
haufig deutlich, dass die steuer- und sozialver-
sicherungsrechtlichen Rahmenbedingungen
nicht immer harmonieren. Die steuerlichen
Vorschriften sind oftmals von Gibergeordne-
ter Bedeutung und nehmen mafgeblichen
Einfluss auf die sozialversicherungsrechtliche
Gestaltung, beziehungsweise schranken diese
oftmals ein.

Steuerrechtliche Rahmen-
bedingungen - internationale
Verrechnungspreisrichtlinien

Bei grenziiberschreitenden Entsendungen im
Konzernverbund, beziehungsweise zwischen
verbundenen Unternehmen, geben die ,inter-
nationalen Verrechnungspreisrichtlinien” klare
Regeln vor, anhand derer dieser ,Leistungsaus-
tausch” durchzufiihren und zu dokumentieren
ist. Hintergrund dieser Regeln ist es zu verhin-

dern, dass die in einem Staat erwirtschafteten
Gewinne, beispielsweise aus Griinden der Steuer-
ersparnis, konzernintern in einen anderen Staat
verschoben werden.

Im Falle einer Mitarbeiterentsendung bedeutet
dies, dass festgestellt werden muss, welches
Unternehmen unter welchen Bedingungen die
Gehaltskosten eines Entsendeten wirtschaft-
lich zu tragen hat. Dabei ist es im Grunde un-
erheblich, welches Unternehmen das Gehalt
tatsachlich ausbezahlt. Steuerlich ist vielmehr
darauf abzustellen:

m im Interesse welcher Landesgesellschaft
der Entsendete seine berufliche Tatigkeit
erbringt,

m in welche Landesgesellschaft der Entsen-
dete organisatorisch und disziplinarisch
eingegliedert ist und

m wessen Weisungen (fachlich/disziplina-
risch) er unterliegt.

Dies bestimmt, steuerrechtlich, welche Lan-
desgesellschaft die Gehaltskosten wahrend
des Entsendezeitraumes wirtschaftlich tragen
muss beziehungsweise die Gehaltskosten bei
der Gewinnermittlung steuermindernd geltend
machen darf (wirtschaftlicher Arbeitgeber).

Idealtypisch sollten die Interessenslage sowie die
physische Tatigkeitsausiibung des Entsendeten
bei derselben Landesgesellschaft liegen. An-
dernfalls kénnte bereits bei Uberschreitung einer
bestimmten zeitlichen Grenze die Begriindung
einer Betriebsstatte im Tatigkeitsstaat ausgelost
werden, was fiir die entsendende Gesellschaft
unter Umstanden sehr weitreichende Konse-
quenzen nach sich zieht und daher in der Regel
nicht erwiinscht ist.

Sozialversicherungsrechtliche
Rahmenbedingungen

Seitens der entsendeten Mitarbeiter besteht re-
gelmaBig der Wunsch méglichstim heimischen
SV-System zu verbleiben. Dies ist auch sinnvoll,
um beispielsweise in der Rentenversicherung
erforderliche Versicherungszeitraume zu erfl-
len, damit im spateren Renteneintrittsalter ein
mdglichst ungekiirzter Rentenanspruch besteht.
Als Gestaltungsmaoglichkeiten sind in erster Linie
die sogenannte ,Ausstrahlung” nach §4 SGB
IV sowie die Beantragung einer sogenannten
,Ausnahmevereinbarung” erwdhnenswert.

Da in Entsendeféllen regelmaBig zumindest
zwei Staaten betroffen sind und beide Staaten
lUber ein eigenes SV-Regelwerk verfiigen, erweist

sich dieses ... (Fortsetzung auf folgender Seite)
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... Aufeinandertreffen in der Praxis oftmals als pro-
blematisch. Losungsansatze flir mogliche Konflikte
(wie etwa Versicherungspflicht in beiden Staaten)
bieten dabei zum Beispiel SV-Abkommen oder
EU/EWR-Verordnungen. Diese helfen im Idealfall
dabei, auftretende Konflikte zu vermeiden, denn
sie gestatten lediglich einem der betroffenen
Vertragsstaaten die Anwendung der nationalen
SV-Regelungen, wohingegen der andere Staat
eine Freistellung von der SV-Pflicht gewahrt. Tref-
fen jedoch im Rahmen einer Entsendung zwei
Staaten aufeinander, welche kein SV-Abkommen
abgeschlossen haben, so kommt es immer wie-
der zu unerwiinschten Konsequenzen, wie etwa
der parallelen Erfassung in beiden SV-Systemen
(Doppelversicherung).

Sozialversicherungsrechtlich kann man innerhalb

EU/EWR/Schweiz weiterhin im SV-System des

Heimatlandes bleiben, wenn

B es eine abhdngige Beschaftigung beziehungs-
weise arbeitsrechtliche Bindung gibt,

B es eine gewdhnliche Geschéftstatigkeit des
Arbeitgebers im Entsendestaat betrifft,

m die Entsendung zeitlich befristet ist (voraus-
sichtliche Dauer maximal 24 Monate) und

B es keine Ablésung eines vorher entsandten
Arbeitnehmers gibt.

Bei Entsendungen auBBerhalb der EU/EWR/Schweiz
kann die Weiterbelastung der Gehaltskosten fur
den Verbleib im deutschen SV-System schéadlich
sein, obwohl sie ggf. steuerrechtlich unabdingbar
ist. Sofern es sich um eine Entsendung in einen
Abkommensstaat handelt, kann dann Gber eine
Ausnahmegenehmigung dennoch der Verbleib im
deutschen SV-System erreicht werden, die im Ab-
kommen beriicksichtigt sind. Bei Entsendungen in
Staaten, mit denen kein SV-Abkommen besteht,
kann durch die Erflillung bestimmter Kriterien
(siehe §4 SGB IV) eine sogenannte ,Ausstrahlung”
der deutschen SV-Pflicht erwirkt werden. Die Aus-
strahlung schlief3t jedoch nicht aus, dass im Gastland
auch Pflichtbeitrage entrichtet werden miissen.

Zur Klarstellung

Es sollte klar sein, dass jeder Entsendefall, auBer
den hier aufgefiihrten und punktuell besproche-
nen Themen, auch Wechselwirkungen mit weiteren
Disziplinen unterliegt - beispielsweise beziiglich
Visa oder Arbeitserlaubnis, dem jeweiligen natio-
nalen Arbeitsrecht und nattirlich den jeweiligen
nationalen und internationalen steuerlichen Rege-
lungen. Einzig aus Griinden der Veranschaulichung
wurden diese an dieser Stelle auf3en vor gelassen.

Praxisbeispiele

Beispiel 1: Mitarbeiterentsendung innerhalb der EU/EWR/Schweiz

Ein deutsches Unternehmen entsendet einen Mitarbeiter vom 01.05.2014 bis 30.04.2016 nach Italien.

m Arbeitsvertrag in Deutschland bleibt bestehen und wird um einen befristeten Entsendevertrag erweitert
® Entsendung erfolgt im Interesse des italienischen Unternehmens

m Familie (Ehefrau und ein Kind) des Entsendeten bleiben in Deutschland wohnhaft

Deutschland m Grund / Fundstelle

ja ionale Verrect istichtlinie

Wirtschaftlicher Arbeitgeber

Grds. ist der Arbeitgeber nach § 38 EStG verpflichtet Lohnsteuer

Lohnsteuer-Einbehaltungspflicht abzufiihren; es kann aber eine Freistellung beantragt werden

ja laut nationalen Vorschriften

ja, fiir Arbeitstage ja, fiir Arbeitstage laut Artikel 15 DBA Italien/ Deutschland sowie jeweiligem

Besteuerungsrecht der Arbeitseinkiinfte

auBerhalb Italiens in Italien nationalen Steuerrecht
RV/ AV
3Z:sl|aclhe KR i Bl VO (EG) 883/2004
w ! 9 halb der EU ist die K g unschddlich)

rung
Mitversicherte (Familie / Kinder)

Beispiel 2: Mitarbeiterentsendung in Drittstaat mit SV-Abkommen

Ein deutsches Unternehmen entsendet einen Mitarbeiter vom 01.05.2014 bis 30.04.2016 nach China.

m Arbeitsvertrag in Deutschland wird ruhend gestellt; der Mitarbeiter erhalt einen lokalen Arbeitsvertrag in China
(Hinweis: in China notwendig, um ein entsprechendes Visum zu bekommen)

m Entsendung erfolgt im Interesse des chinesischen Unternehmens

® Ehefrau und Kind begleiten den Entsendeten nach China

® Wohnung in Deutschland wird aufgegeben

Deutschland Grund / Fundstelle

Wirtschaftlicher Arbeitgeber ja jonale Verrect preisrichtlinie

das deutsche Unternehmen ist nicht mehr als
nein Arbeitgeber im Sinne des § 38 EStG anzusehen

Lohnsteuer-Einbehaltungspflicht (ruhend gestellter Arbeitsvertrag)

ja laut nationalen Vorschriften

grundsatzlich nein, es sei denn,
esliegen Arbeitstage in Deutsch-
land vor (Hinweis: 183-Tage Regel)

ja, grundsétzlich fiir -~ laut Artikel 15 DBA China/ Deutschland sowie jeweiligem

ST S AT alle Arbeitstage nationalen Steuerrecht

RV/ AV ja Befreiung V- iiber eine A q
nein
; Kv/PV
Soz@l- (eventuell Anwartschaft) ja China: laut nationalen Vorschriften
versiche- .
rung w nein
Mitversicherte (Familie / Kinder) TN - ja per SV-Abk iiber eine | inbarung

Waisenversicherung

Beispiel 3: Mitarbeiterentsendung in Drittstaat ohne SV-Abkommen

Ein deutsches Unternehmen entsendet einen Mitarbeiter vom 01.05.2014 bis 30.04.2016 nach Dubai.

m Arbeitsvertrag in Deutschland bleibt bestehen und wird um einen befristeten Entsendevertrag, beziehungsweise
lokalen Arbeitsvertrag, erweitert

m Entsendung erfolgt im Interesse des Unternehmens in Dubai

m Ehefrau und Kind des Entsendeten bleiben in Deutschland

Deutschland m Grund / Fundstelle

Wirtschaftlicher Arbeitgeber ja ionale Verrect p inie

Grds. ist der Arbeitgeber gem. § 38 EStG verpflichtet
ja Lohnsteuer abzufiihren; eine Freistellung ist

Lohnsteuer-Einbehaltungspflicht gem. DBA nicht vorgesehen.

ja laut nationalen Vorschriften

Gem. DBA wird die Doppelbesteuerung durch Anrechnung
vermieden. Mangels Steuererhebung in Dubai verbleibt
es somit bei der deutschen Besteuerung

ja, grundsétzlich fiir alle ja, hier wird jedoch keine

Besteuerungsrecht der Arbeitseinkiinfte i Steuer erhoben

nein, ggf. Pflichtversicherung nein; nur Staatsange-

B auf Antrag oder freiwillige Vers.  harige sind versichert
. obligatorische Kranken-
Sozial- KV /PV "T'“ - versicherung (nur Es gibt kein SV Abkommen; es gelten jeweils die
versiche- (eventuell Anwartschaft) 2ugelassene Versicherer) nationalen Vorschriften
rung W nein; evtl. freiwillige Weiter-
versicherung nein; nur Staatsange-
horige sind versichert

Mitversicherte (Familie / Kinder)  Pflichtversicherung auf Antrag
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Fazit

Die Vielfalt der steuerlichen und SV-rechtlichen
Regelungen im In- und Ausland alleine zeigt
bereits, dass die internationale Entsendung von
Mitarbeitern kompliziert ist und Risiken birgt, die
auf den ersten Blick oftmals nicht ersichtlich sind.

Um sich dieser Risiken von Anfang an bewusst
zu werden, unerwiinschte Konsequenzen ge-
schickt zu umschiffen, samtliche rechtlichen
Vorgaben einzuhalten und behordliche Sank-
tionen, Doppelbesteuerungen und gegebe-
nenfalls doppelte Sozialversicherungsbeitrage
zu vermeiden, ist eine von Anfang an multi-
disziplindre Betrachtung eines jeden einzelnen
Entsendefalls unumganglich. Denn nur so kann
eine fir alle Seiten (Unternehmen und entsen-
detem Mitarbeiter) optimierte Entsendepraxis
funktionieren.

ROBERT HEILIGERS

Leiter International Employee Benefits

Talanx Pensionsmanagement und zustandig
fr das Thema Auslandsentsendung bei HDI
E-Mail: Robert.Heiligers@hdi.de

Telefon: 0221/144 615 61

WB TAX LEGAL CONSULTING

MONA GERSCHUTZ

Professional

WTS Group AG Steuer-
beratungsgesellschaft
Mona.Gerschuetz@wts.de
Telefon: 089/286 46-15 36

PETER SCHMITZ

Head of Global Mobility / Munich
WTS Group AG Steuer-
beratungsgesellschaft
Peter.Schmitz@wts.de

Telefon: 089/286 46-162
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Erfahrungsberichte zur women&work

Zunédchst einmal herzlichen Gliickwunsch
zum 5-jdhrigen Jubilaum der women&work!
Wir sind stolz darauf, von der ersten Stunde
an ein Teil dieses liberaus gelungenen Karri-
ereformates zu sein. Die Teilnahme war nie
fraglich, denn uns vereint die gleiche Passion
und Mission: Die Férderung von Frauen in den
Vordergrund zu riicken und ihnen mehr Raum
fur ihre berufliche Entfaltung zu geben und
so auch dem Ziel der Telekom, den Frauen-
anteil in Fach- und Flihrungspositionen bei
der Telekom deutlich zu erhéhen, Stiick fiir
Stiick ndher zu kommen. Vielfdltig besetzte
Unternehmen kénnen eben erfolgreicher auf
zukiinftige demographische und wirtschaft-
liche Entwicklungen reagieren.
Fiinf Jahre women&work bedeuten fiir uns:
B vertrauensvolle, inspirierende und profes-
sionelle Zusammenarbeit mit dem gemein-
samen Ziel, Frauen auf ihrem Karriereweg
zu beraten und zu begeistern,
m tolle Netzwerkgelegenheiten,
B top vorbereitete Bewerberinnen,
B knackige Programmpunkte (wie etwa
Company-Slam, MINT-Slam oder Karri-
ereTalk), bei denen man auf innovative

Vielfalt ist fiir die adidas Gruppe selbstver-
standlich. Um als globales Unternehmen er-
folgreich zu sein, bedarf es Menschen mit un-
terschiedlichen Ideen, Starken, Interessen und
kulturellen Hintergriinden. Allein am Standort
Herzogenaurach arbeiten Kollegen/innen aus
fast 80 Nationen. Unsere Internationalitat ist
eine der groBten Starken unseres Unterneh-
mens und ein absolutes Attraktivitdtsmerkmal
fur uns als Arbeitgeber. Aber auch eine ausge-
glichene Verteilung der Geschlechter ist uns
wichtig. Wir sehen die women&work als eine
ideale Plattform, um die adidas Gruppe als
attraktiven Arbeitgeber fiir Frauen zu prasen-
tieren und neue Mitarbeiterinnen firr unsere
Marken zu begeistern. Hier zeigen wir nicht
nur vielfdltige Karriere- und Entwicklungs-
perspektiven, sondern stellen auch spezielle
Netzwerk- und Mentoring-Programme von
Frauen fiir Frauen vor.

Unser Ziel ist es, ein attraktives Arbeitsumfeld
zu schaffen, in dem sich jeder Mitarbeiter und
jede Mitarbeiterin wohlfiihlt. Dazu gehért eine
Arbeitsumgebung, die die Vereinbarkeit von

und menschenverbindende Weise seine
Botschaften an die Frau bringen kann und
B spannend schone Duelle mit adidas um
Platz 1 bei den Female Recruiting Awards,
bei denen wir im vergangenen Jahr ge-
wonnen haben.
Vielen Dank fiir ein Veranstaltungskonzept, bei
dem sich die Expertise, Leidenschaft und Inno-
vationskraft der AGENTUR ohne NAMEN auf den
gesamten Event auswirkt. Die women&work
trifft nach wie vor den Zeitgeist und die Besu-
cherinnen konnen sicherlich auch in diesem Jahr
wertvolle Karriereerfahrungen sammeln. Nicht
jedes Gesprach fiihrt zur Einstellung, aber sicher-
lich einen Schritt naher ans Ziel. Wir freuen uns
auch in diesem Jahr auf wertvolle Kontakte.

CHRISTIANE MULLER

Personalmarketingexpertin / Telekom AG

Berufs- und Privatleben in den unterschiedli-
chen Lebenszyklen unserer Mitarbeiter unter-
stlitzt. Das Angebot reicht von flexiblen Ar-
beitszeiten, Sabbaticals, einer firmeneigenen
Kita und Kinderferienprogrammen bis hin zu
einem Fitnessstudio und einem breit gefa-
cherten Sportangebot.

Ich freue mich, dass wir von den Besuchern
der women&work in den letzten vier Jahren
mit dem ,Female Recruiting Award’ flr eine
authentische Arbeitgeberprasentation aus-
gezeichnet wurden. Auch in diesem Jahr ist
unser Team vor Ort und freut sich auf einen
regen Austausch zum Thema Vielfalt.

adidas

GROUP

KAREN PARKIN
CHR Officer / adidas Gruppe
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B PERSONALENTWICKLUNG

Weiterbildungsbedarf:
Von der Planung bis zur Umsetzung

’"ﬁa@' (\J T wainin®

ie Begriffe ,bedarfsorientierte Personal-

entwicklung” und ,lebenslanges Lernen”

werden seit Jahrzehnten in Personal-
abteilungen, Erfahrungsaustauschkreisen und
der einschldgigen Personalliteratur diskutiert.
Entsprechend wirken sie auf den ersten Blick wie
alte Mobel -abgegriffen und zum Teil ramponiert
- gleichwohl zeugen diese ,Gebrauchsspu-
ren” von der immer noch hohen Relevanz der
Themen. Im folgenden Praxisbeitrag méchte
ich einige grundlegende Uberlegungen aus der
Perspektive eines regionalen Arbeitgebers von
mittlerer GréBe zur Anregung und Diskussion
zur Verfligung stellen.

Die Basis fiir organisatorische und individu-
elle Entwicklungsprozesse besteht in vielen

Unternehmen aus einer Reihe von klassischen
Personalinstrumenten. So entstehen vor dem
Hintergrund von Kompetenzmodellen zundchst
Anforderungsprofile und Karrierewege als Ori-
entierung flr Fiihrungskréfte und Mitarbeiter.
Im Rahmen regelmaBiger Beurteilungs- und
Entwicklungsgesprache werden diese Orientie-
rungspunkte genutzt, um sowohl die Leistung als
auch das Potenzial von Mitarbeitern zu bewerten
sowie deren Entwicklungsziele zu erfassen und
EntwicklungsmalBnahmen zu vereinbaren.

Zur Ergdnzung der Einschatzung der Fiihrungs-
kréfte stellen Personalabteilungen vielfach
Instrumente zur Potenzialdiagnostik (Testver-
fahren, Potenzialinterviews oder Assessment-
Center) zur Verfligung.

Im Rahmen der Personalentwicklungsprozesse
entstehen unzdhlige Daten, die es im weiteren
durch das Personalmanagement zu verdichten
und zu evaluieren gilt. Im Rahmen der Nach-
bereitung von Beurteilungsgesprachen und
Potenzialdiagnostik beginnt oft eine quantitative
und/oder qualitative Analyse der Ergebnisse,
unter anderem hinsichtlich:

m der Entwicklungswiinsche der Mitarbeiter,

m des Votums der Fihrungskraft und

m des Weiterbildungsbedarfs.

Zusatzlich werden oft bedarfsorientierte Aus-
wertungsgesprache mit einzelnen Fiihrungs-
kraften, Abteilungen und Bereichen gefiihrt.
Folgende Leitfragen lassen sich in diesem Zu-
sammenhang einsetzen:
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m Wie ist es um die Leistungsfahigkeit und
das Potenzial meiner Mitarbeiter bestellt?
m Welche Mitarbeiter haben das normale

Leistungsniveau, entsprechend des
Anforderungsprofiles ihrer Stelle,
- noch nicht erreicht?
- erreicht?
— Ubertroffen?
m Welche Mitarbeiter haben welchen
Entwicklungs-/Ausbildungsstand?
m Wer sind die entwicklungsfahigen
Mitarbeiter im Team?

m Was muss ich tun, um die identifizierten
Mitarbeiter so zu entwickeln, dass sie
maoglichst vielféltig einsetzbar sind?

B Welche Entwicklungsziele/-schritte sind
geeignet, den Mitarbeiter voranzubringen?

m Welche Aktivitditen/MaBnahmen muss
ich ergreifen, welches Investment ist
dazu erforderlich?

Der Blick auf die Ergebnisse solcher qualitativen
und quantitativen Analysen und auf die Gespra-
che mit Fihrungskraften wahrend der letzten
Jahre zeigt exemplarisch die Licht- und Schat-
tenseiten der Personalentwicklungsaktivitaten
mittelstandischer Unternehmen.

Grundsatzlich ist festzustellen, dass die Ver-
einbarung von EntwicklungsmaBnahmen
allgemein im Fokus der Flihrungskréfte liegt.
Hierbei liegt der Schwerpunkt der vereinbar-
ten MaBnahmen allerdings oft priméar auf der
Entwicklung der Fachkompetenz. MaBnahmen
zur Methoden-, Persdnlichkeits- und Sozialkom-
petenz spielen oft eine untergeordnete Rolle.

Anzeige

Dies zeigt einmal mehr, das Personalentwickler
dazu aufgefordert sind, auch die sogenannten
weichen Faktoren des geschéftlichen Erfolges -
mithin die Entwicklung der Methoden-, Per-
sonlichkeits- und Sozialkompetenz - nachhal-
tig in der Vereinbarung von Entwicklungsmaf-
nahmen zu verankern.

Analysiert man die durchgefiihrten MaBnahmen,
so ist nach wie vor eine deutliche Tendenz zu weni-
ger Prasenzschulungstagen erkennbar. An dieser
Stelle ist seitens der Personalabteilungen, gerade
im Bereich der Personlichkeitsentwicklung, zu pri-
fen, ob ein Weniger an Tagen vom Lernerfolg her
effizient ist. Manches Angebot im Markt erweckt
auf mich den Eindruck einer Pauschalreise a la
+Europa in 5 Tagen”. Die Teilnehmer reisen dabei
mit einer imagindren Kamera vor den Augen durch
die Wunderwelt psychologischer Modelle und
maoglichst einfacher Losungsstrategien.

Das letzte Argument fiir solche Kurse besteht
dann oft in den scheinbar geringeren Kosten.
Hier empfiehlt es sich, dies auf Basis einer Tages-
preisbetrachtung zu priifen. Oftmals sind die
scheinbar ginstigen Schulungen auf Basis
»Kosten pro Tag” viel kostenintensiver als man
glauben gemacht wird.

Unterzieht man sich der Miihe, die durchgefiihr-
ten MalBnahmen zu evaluieren, so ist das Gesamt-
niveau der angebotenen Veranstaltungen oft sehr
hoch. Dies heif3t jedoch noch nicht zwangslaufig,
dass auch ein Transfer des Gelernten stattfin-
det. Einschldgige Befragungen von Teilnehmern
zeigen oft, dass der Dialog Giber Nutzen und

Wir optimieren lhr
Human Resource Management

VVon der ef

Mit den Software-Losungen der HR-Suite decken wir individuelle Themen
ab, wie Fiihrungskraftentwicklung und Mitarbeiterentwicklung.

Sprechen Sie uns an, wir beraten Sie gern!

4 Informationssysteme HR Informationssysteme GmbH & Co. KG - Seestiicken 56
D-21077 Hamburg - Tel.: 040/79 142-082

Individuelle HR-Software-Lésungen

izienten Expatriate-Verwaltung bis zur
strategischen Nachfolgeplanung fiir Fihrungskrafte
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Transfer, insbesondere in der Abstimmung mit
den Flihrungskréften, nicht ausreichend erfolgt.

Wenn man sich also fragt wie gut es Fiihrungs-

kraften gelingt bestehende und zukiinftige Qua-

lifikationen zu erfassen und mit MaBnahmen zu

hinterlegen, so kommt man zu folgendem Fazit:

1. Die kontinuierliche Qualifizierung der Mit-
arbeiter ist weitgehend im Fihrungsalltag
angekommen.

2. Der Schwerpunkt liegt allerdings noch all zu
oft auf der fachlichen Qualifizierung, da in
allen anderen Kompetenzfeldern aufféllig
wenige MalBnahmen vereinbart werden.
Hierdurch gehen fachliche MalBnahmen zu
Lasten der Entwicklung der Methoden-, Per-
sonlichkeits- und Sozialkompetenz, welche
insbesondere zur Vorbereitung auf Flihrungs-
funktionen wichtig sind.

Es bleibt die Erkenntnis, dass die Entwicklungspla-
nung ebenso sorgféltig und intensiv sein muss,
wie die Beachtung der Investitionen in andere
Faktoren, wie etwa in Kapital oder Technik.

BREMEREEN
LANDESBANK

MANFRED HORN

Personalmanagement

Bremer Landesbank
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~Wer glaubt, dass ein Abteilungs-

leiter eine Abteilung leitet,

der glaubt auch, dass ein

Zitronenfalter Zitronen faltet.”

Fihrung - Der weite Weg
von der Fuhrungsphilosophie
zum Handeln im Alltag

iskutiert man, weshalb Fiihrungsthemen

eine Dauerbaustelle bleiben, so gibt es viel

Resonanz. Kiirzlich fragte mich der Vor-
stand eines grofRen Unternehmens, weshalb das
so sei. Alle Fihrungskrafte seines Unternehmens
bekdmen regelmaBig Schulungen zu verschiede-
nen Aspekten von Fiihrung. Doch auch nach 20
Jahren hatte sich nichts am Dilemma gedndert:
Die Diskrepanz zwischen dem gewiinschten Fiih-
rungsstil und dem alltdglichen Fiithrungshandeln
bestiinde weiter. Keine einfache Frage!

Prinzipiell handelt es sich um eine Fragestellung,
die sich mit systemischem Blick besser ergriin-
den ldsst als mittels kausaler Erklarungsansatze.
Systemiker erschliefen sich ein Thema mit Hilfe
von Hypothesen:

B Unser eigenes Erleben pragt unser Handeln
starker als Schulungen.

B |ntelligenz ermoglicht sozial erwiinschtes
Agieren in Einstellungsverfahren und Schu-
lungen. Im Alltag nutzt man die Verhaltens-
weisen, die in Gewohnheiten verankert sind
- man beschreitet vertraute Trampelpfade.

B Jeder Mensch wiinscht sich Wertschédtzung
von seinem Arbeitsumfeld - dem direkten und
erweiterten Kollegenkreis und den Fiihrungs-
kraften. Aber was bedeutet Wertschdtzung
fuir jeden Einzelnen?

B Fihrung von Mitarbeiter/innen kann nicht
schematisch und konstant erfolgen. Jede/r
Mitarbeiter/in benétigt unterschiedliche An-
sprache, um zu guten Leistungen zu kommen.
Die jeweils eigenen Antreiber miissen bedient
werden. Fiihrungskrafte missen diese erken-
nen und entsprechend agieren. Je besser
sie hinhdren und beobachten, umso besser
erfassen sie, welche Fihrungsformate fiir
welche Mitarbeiter/innen passend sind und
eine gute, vertrauensvolle Zusammenarbeit
ermdglichen.

B Forderung (durch Schulung/Coaching) wird
hilfreich sein, sofern sie das eigene Handeln
tiefgreifend reflektiert und — daraus abgelei-
tet - Verstandnis fiir das individuelle Werte-
system im Menschen weckt, Angst und Tabu
auflést und die Verdanderungsbereitschaft
fordert.

Kénnen neue methodische
Vorgehensweisen weiterhelfen?
Was kann Coaching leisten?

Verstandnisannahme: Coaching wird meist als

Einzelberatung verstanden, oft fiir berufliche
Fragestellungen. Flihrungskrafte bekommen
diese Beratung haufig vom Arbeitgeber bezahlt;
Mitarbeiter/innen sind mir dabei sehr selten be-
gegnet. Coaching begleitet also bei konkreten
Fragen zum Fiihrungshandeln.

Welche Auswirkungen sind durch
das Format,Coaching’ im Vergleich

zu Seminaren erkennbar?

Das Setting im Coaching: Ein Klient hat eine eige-

ne Fragestellung, die sie/er mittels methodischer
Hilfestellung reflektieren will. Der Klient ist aktiv
im Beratungsprozess, das heif3t die Initiative flr
die Inanspruchnahme der Beratung geht von ihm
aus. Inhalt ist die Fragestellung, die den Klienten
aktuell beschéftigt. - Schickt ein Unternehmen
seine Fiihrungskrafte zum Coaching, so verliert
der Prozess diesen Drive des Wunschs, etwas zu
erreichen. In der Teamsupervision werden eher
fachlicher Austausch oder organisatorische Rah-
menbedingungen geklért als Fiihrungsfragen.
Flihrung wird als bilateraler Klarungsprozess
verstanden, der zwischen einem/r Mitarbeiter/
in und der Fihrungskraft ablauft.

Das Setting.von Seminaren: Der Unterschied zu

Seminaren besteht in der weit gréBeren Passivi-
tat der Teilnehmenden. Die Aktivitdten gehen
oft vom Trainer aus. Die Initiativen liegen nicht
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eindeutig bei dem/der Seminarteilnehmer/in.
So kann es sein, dass die Anmeldung nicht von
ihm/ihr ausging, sondern vom Unternehmen aus
erfolgte. In der Gruppe kann man sich zudem
hinter anderen Teilnehmern verbergen. Niemand
muss sich standig selbst hinterfragen und der
,blinde Fleck” kann unberiihrt weiter bestehen.
Vielleicht gibt es sogar Seminarbereiche, die
gar nicht zum persénlichen Anliegen gehéren.
Man nimmt mit, was angenehm erscheint und
lasst den Rest vorbeiziehen. Seminare widmen
sich zudem den Flihrungsinstrumenten. Nur ein
Teil beschiftigt sich mit dem Fiihrungshandeln
-insbesondere mit Modellen. Dem/der Teilneh-
mer/in bleibt es selbst tiberlassen, den Transfer
in den eigenen Alltag zu vollziehen.

Welche methodischen Ansétze erwar-
ten den Klienten in einem systemisch
angelegten Beratungssetting?

Sehen wir Coaching zum Beispiel als Form eines
Problem-Ldsungs-Prozesses, dann gehen wir
davon aus, dass da ein Problem ist, bei dem wir
helfen es zu finden und zu |6sen. Dabei fragen
wir innerhalb dieses Paradigmas konsistent: ,Was
hindert oder blockiert Sie?”. Méglicherweise
rechnen wir damit, dass so eine Problem-L&sung
ldngere Zeit beanspruchen kann.

Anzeige

Sehen wir andererseits Coaching als Lésen-und-
Erfinden-Prozess, so héren wir gezielt auf be-
reits funktionierende Vorboten und erwiinschte
Zielrichtungen beim Klienten. Die konsistente
Frage lautet dann:,Was haben Sie bereits anders
gemacht?” In diesem Paradigma vermuten wir,
dass Klienten moglicherweise schon weiter sind,
als sie denken und unsere erste Besprechung
die Lésungen zu Tage fordern konnte. In diesem
Format geht es immer um die Fragestellungen
des Klienten. Naturlich kann der Klient seine
Anliegen so formulieren und fokussieren, dass
»des Pudels Kern” nicht beriihrt wird. Doch dann
weil er/sie, es liegt in seiner/ihrer Verantwortung.

AbschlieBend nochmals die Frage:
Was kann Coaching leisten hinsicht-
lich der gewiinschten Anndherung
vom postulierten Flihrungsstil des
Unternehmens hin zum Fiihrungs-
handeln bei den Akteuren?

Der Coach verwandelt den Klienten nicht. Der
Klient entscheidet sein Handeln weiterhin souve-
ran. Vielleicht reflektiert er/sie sich anders, hort
besser bei seinen/ihren Gesprachspartnern hin.
Perspektivisch geht er/sie nach dem Coaching
mehrin den Dialog und ist offen fiir Fragen und
Antworten. So entsteht die Chance, einige der

PERSONALENTWICKLUNG R

aufgestellten Thesen im Alltag zu bewaltigen
und das Delta zwischen Fiihrungsphilosophie
des Unternehmens und Fiihrungshandeln der
Fuhrungskréfte zu verringern.

Back to the roots... Wére Fiihrungshandeln ein
einmal zu erlernendes Verhalten, so miissten in
allen Weiterbildungs- und Personalentwicklungs-
abteilungen eine optimale Arbeitswelt und ein
immer sonniges Betriebsklima herrschen. Denn
da sitzen die Experten mit dem umfangreichen
methodischen Know-how. Doch auch hier fin-
det sich der Alltag mit zwischenmenschlichen
Baustellen und nicht das Paradies. Die eigenen
,Jblinden Flecken’ sind noch zu polieren.

Kaufmdnnische
Krankenkasse

| KKH |

MARGO OTT-SIEDENTOPF
Personalmarketing / zertifizierte systemische
Supervisorin und Coach

KKH Kaufméannische Krankenkasse

E-Mail: Margo.Ott-Siedentopf@kkh.de
Telefon: 0511/28 02-43 05
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Handbuch
Arbeitnzhmer-
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Das Handbuch macht das komplexe Zusammen-
wirken arbeitsrechtlicher Bestimmungen mit den
Normen des BDSG und weiteren datenschutzrecht-
lichen Geboten und Verboten iiberschaubar.

Umfassende Verweise auf die aktuelle Rechtspre-
chung sowie Literaturhinweise sind in den Text
eingearbeitet und leserfreundlich grafisch hervor-
gehoben.

Zahlreiche Praxisbeispiele aus der Rechtsprechung,
Betriebsvereinbarungen und Empfehlungen der
Aufsichtsbehérden geben Hilfestellung zur Lésung
konkreter Fragestellungen.
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HR-RoundTable und die ,Lieblingsanwalte”

Wir bedanken uns ganz herzlich fiir die Unterstiitzung bei den regionalen Veranstaltungen des HR-RoundTable

Partner in Bremen und
Niedersachsen

DR. LARS HINRICHS, LL.M.
Fachanwalt flir Arbeitsrecht
Telefon: 040/360 994-50 15
LHinrichs@kpmg-law.com

Dr. Lars Hinrichs berdt nationale
und internationale Unternehmenin
allen Bereichen des individuellen
und kollektiven Arbeitsrechts. Die
Schwerpunkte seinerarbeitsrecht-
lichen Beratungstatigkeit liegen in
der Planung und Durchfiihrung von
arbeitsrechtlichen Restrukturierun-
genund Unternehmenssanierungen,
in derumfassenden Begleitung von
M&A-Transaktionen sowie in der
Einfiihrung und Anpassung von
Vergiitungs- und Anreizsystemen.

Dr. Lars Hinrichs verfiigt auBerdem
iiber eine ausgewiesene Expertise
im Insolvenzarbeitsrecht sowie zu
allen arbeitsrechtlichen Fragen in
der betrieblichen Altersversorgung.

Dr. Lars Hinrichs ist Mitglied des
CHRO Services-Teams, einem inter-
disziplinaren Netzwerk von Rechts-
anwalten der KPMG Rechtsanwalts-
gesellschaft mbH sowie Unterneh-
mensheratern und Steuerberatern
der KPMG AG Wirtschaftspriifungs-
gesellschaft, dieim Bereich Human
Resources unter anderem eine
umfassende strategische und inte-
grative Personalberatung auf der
Grundlage des von KPMG entwickel-
ten 3x3+3 HR-Modells erbringen.

KkPmc!

Partner in Hessen und
Nordrhein-Westfalen

ALEXANDER GRETH
Counsel, Fachanwalt fir
Arbeitsrecht

Telefon: 0211/470-53 22
Alexander.Greth@
simmons-simmons.com

Alexander Grethist Rechtsanwalt
im Diisseldorfer Biiro von Simmons
& Simmons. Nach seinem Studium
an der Universitdt Konstanz hat er
sich auf das Arbeitsrecht speziali-
siert. Neben allgemeinen arbeits-
rechtlichen Fragen berét Herr Greth
zu Fragen der betrieblichen Alters-
versorgung und der rechtssicheren
Gestaltung von Arbeitnehmerent-
sendungen in das Ausland. Er ist
der zentrale Ansprechpartner fiir
arbeitsrechtliche Fragen bei dem
von HDI-Gerling angebotenen Ex-
patriate-Management mit FLEX Pat.

Als Counsel der internationalen
Anwaltskanzlei Simmons & Simmons
hat erzudem langjahrige Erfahrung
bei derarbeitsrechtlichen Begleitung
von Unternehmenstransaktionen,
Restrukturierungen und Outsour-
cingmaBBnahmen im nationalen
sowie internationalen Umfeld. Ein
weiterer Schwerpunkt seiner Tétig-
keitist die Beratung zu allen Fragen
des Kollektivarbeitsrechts und in
diesem Zusammenhang insheson-
dere die Vertretung von Unterneh-
men gegeniiber Betriebsréten bei
der Verhandlung von Interessen-
ausgleichen und Sozialplanen.
Dariiber hinaus berét Herr Greth
Unternehmen zu innovativen Ver-
giitungsmodellen und Mdglichkei-
ten der Arbeitszeitflexibilisierung.

Simmons & Simmons

Partnerin in Hamburg, Berlin
und Braunschweig

DR. ALEXANDRA HENKEL, MM
Fachanwaltin flir Arbeitsrecht,
Business Coach und Partnerin
FPS, Wirtschaftsmediatorin
Telefon: 030/88 59 27-39
Henkel@fps-law.de

Frau Dr. Alexandra Henkel, Part-
nerin bei FPS, berét im Bereich des
Arbeitsrechts mit allen seinen Fa-
cetten: Begleitung bei Tarifverhand-
lungen sowie bei Umstrukturierun-
genund Sanierungen, inklusive der
Verhandlungen mit Betriebs- / Per-
sonalraten und Gewerkschaften, mit
dem Ziel des Abschlusses von Ver-
einbarungen (zum Beispiel Interes-
senausgleich, Sozialplan) und/oder
(Firmen-)Tarifvertragen, Transfer-
gesellschaften, Vorbereitung der
Kiindigungen und Durchfiihrung
der Kiindigungsschutzprozesse,
Gestaltung von Vertrdgen, Status-
feststellungsverfahren, Kiinstler-
sozialversicherung, bis hin zu der
laufenden stand-by-Beratung der
Personalverantwortlichen.

Frau Dr. Henkel ist dariiber hinaus
sowohlinnerbetrieblich als auch bei
Konflikten zwischen Unternehmen
als Wirtschaftsmediatorin und auch
als Business Coach fiir Fiihrungs-
krafte tétig, setzt diese besonderen
Kompetenzen auch zur Verhand-
lungsoptimierung ein und bietet
— 50 gewiinscht — Verhandlungs-
coaching der Mandanten sowie im
Vorfeld von Umstrukturierungen
ein Strategiecoaching der Unter-
nehmensfiihrung.

FPS_|

Partnerin
Baden-Wiirttemberg

MARTIN FINK

Rechtsanwalt und Fachanwalt
flr Arbeitsrecht, Partner
Telefon: 089 /350 65-1138
Martin.Fink@bblaw.com

Martin Finkist Partner, Rechtsan-
walt und Fachanwalt fiir Arbeits-
recht bei BEITEN BURKHARDT. Er
gehort der Practice Group Arbeits-
recht an, die zirka 60 Arbeitsrecht-
lerin Deutschland umfasst. Martin
Fink berdt nationale und internati-
onale Unternehmen verschiedens-
ter GroBenordnungen im Arbeits-
recht. Die Bandbreite der Mandan-
ten erstreckt sich iiber eine Vielzahl
an Industrie- und Dienstleistungs-
branchen. AuBer der arbeitsrecht-
lichen Dauerberatung in allen Fra-
gen des Arbeitsrechts ist Herr Fink
vielfach auch in der Beratung, Pla-
nung, Gestaltung und Abwicklung
von Restrukturierungen tatig, eben-
sowieinderinsolvenzarbeitsrecht-
lichen Beratung (vor allem Per-
sonalabbau in der Insolvenz). Ver-
handlungen mit Betriebsréten und
Haustarifverhandlungen mit Ge-
werkschaften gehdren ebenso zum
Tatigkeitsspektrum wie das bun-
desweite Fiihren von arbeitsrecht-
lichen Prozessen iiber alle Instanzen
und die Begleitung von M&A-Deals.
AuBerdem gehdren auch Compli-
ance, Arbeitnehmerdatenschutz,
Fragen der Unternehmensmitbe-
stimmung (Wahl von Aufsichtsra-
ten), Vertragsgestaltung und die
Beratung zu Leiharbeit und AG-
Modellen zur taglichen Arbeit von
Herrn Fink.

BEITEN BURKHARDT

Partner in Bayern

DR. MARC SPIELBERGER
Partner, Rechtsanwalt und
Fachanwalt fiir Arbeitsrecht
Telefon: 089/203 04-145
MSpielberger@reedsmith.com

Dr. Marc Spielberger ist Partner,
Rechtsanwalt und Fachanwalt fiir
Arbeitsrecht bei Reed Smith LLP
in Miinchen. Dr. Spielberger berat
nationale und internationale Unter-
nehmen unterschiedlicher Branchen
und GroBen, von global tatigen
Konzernen bis hin zu Mittelstands-
unternehmen und Start-ups sowie
Investoren und Finanzdienstleister.
Neben der laufenden Mandatshe-
treuung in allen individual- und
kollektivarbeitsrechtlichen Frage-
stellungen berdt Dr. Spielberger
insbesondere bei der Planung, Ge-
staltung und Abwicklung von Re-
strukturierungen/Sanierungen und
ist ebenso in der insolvenzarbeits-
rechtlichen Beratung (zum Beispiel
Personalabbau in der Insolvenz)
tatig. Zu seinen Tatigkeitsschwer-
punkten zéhlen weiter Verhandlun-
gen mit Betriebsraten, betriebsver-
fassungs-und tarifrechtliche Bera-
tung, Haustarifverhandlungen mit
Gewerkschaften als auch die bun-
desweite Vertretung in arbeitsrecht-
lichen Prozesseninallen Instanzen.
Dariiber hinaus berdt er unter an-
derem zu Fragen in Compliance,
Datenschutz, Unternehmensmit-
bestimmung, Vertragsgestaltung,
Leiharbeit, AGG-, Mindestlohn- und
Entsendefallen.
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HDI bietet lhnen individuelle Konzepte fiir
lhre betriebliche Altersvorsorge.

Mitarbeiter motivieren, finanzielle Belastungen senken — das sind nur zwei

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

zukunftsfahigen Konzepten, flexiblen Produkten und weitreichenden Services.

Das ist Versicherung.

Mehr auf www.hdi.de/bav






