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Liebe Studierende, liebe Ehemalige,
sehr geehrte Damen und Herren,

wir freuen uns, lhnen unseren neuen Personal-
Newsletter zusenden zu kénnen. Wie immer mit
Erfahrungsberichten unserer Studierenden und
aktuellen Informationen.

In diesem Wintersemester konnten wir den Mas-
ter Personalmanagement, den die HS Augsburg
in Kooperation mit den Hochschulen Ingolstadt,
Landshut und Minchen durchfihrt, sehr erfolg-
reich starten. Auch fir das Sommersemester
liegen uns Uber 100 Bewerbungen fur 15 Platze
vor, was uns in manchen Fillen nicht nur Arbeit,
sondern auch die Entscheidung schwer macht,
da es sich um viele wirklich gute Bewerbungen
und interessante Personlichkeiten mit einem viel-
faltigen Lebenslauf handelt.

Wir freuen uns sehr, dass unser Angebot die er-
wartete positive Resonanz im Markt findet. Auch
die ersten Evaluationen mit den Studierenden zei-
gen das hohe Niveau unseres Angebotes.

Doch das Wintersemester 2010/2011 steht
nicht nur unter dem Zeichen des Beginns, son-
dern auch umgekehrt: Nach diesem Winterse-
mester schlieBen die ersten Studierenden ihren
Bachelorstudiengang Betriebswirtschaft bzw.
International Management ab. Und hier herrscht
sehr viel Verunsicherung vor. Wird der Abschluss

Besondere Termine 2011

in der Praxis anerkannt? Wie entwickelt sich das
Gehaltsniveau? Braucht man friher oder spater
einen Master, wenn man aufsteigen will? Sollte
man gleich oder besser erst nach erster Berufser-
fahrung einen Master anschlieBen? Wie sind die
Chancen im Auswahlverfahren fiir einen Master?
Solche und dhnliche Fragen mehr treiben die Stu-
dierenden um.

Auch die Professoren kénnen augenblicklich nur
ihre Einschétzung wiedergeben, noch fehlen die
Erfahrungen.

Welche Erfahrungen haben Sie als Studierende
mit der Akzeptanz des Bachelor bzw. als Unter-
nehmensvertreter mit den Bachelorabsolventen
gemacht? Schreiben Sie uns! Wir stellen die Er-
fahrungen dann gerne fiir den nachsten Personal-
newsletter zusammen!

Mit herzlichen GriiBen aus Augsburg

Micha Bloching
Christian Lebrenz
Erika Regnet

Mahena Stief

FACULTY OF BUSINESS

www.hs-augsburg.de/fakultaet/wirtschaft
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= Das nachste Beckhauser Personalforum findet am 23. 2. 1011 zum Thema ,War for talents — Trends im Personalmarketing 2.0" in Wiirzburg unter der
Mitwirkung zahlreicher renommierter Referenten statt. Die Teilnahme ist kostenfrei. Nahere Infos und Anmeldung: www.beckhaeuser.eu.

= Der 100. internationale Frauentag am 8. Mérz fallt diesmal auf den Faschingsdienstag. Der DGB-Aktionstag wurde deshalb auf den 19. 3. verlegt.

Infos unter www.frauenverbaende.de.

= Der 25. 3. ist wieder Equal Pay Day. In Veranstaltungen in Miinchen und Augbsurg wird der weiterhin bestehende und in Deutschland besonders hohe
Gehaltsunterschied von Ménner und Frauen (Equal Pay Gap) angeprangert. Infos unter www.frauenverbaende.de/

= Am 30. und 31. 3. findet die 18. Personalkonferenz mit dem Thema ,Armut an Nachwuchs — Reichtum an Ideen” in Halle statt. Infos unter http://

personal.wiwi.uni-halle.de.

= Am 13. und 14. 4. findet in Minchen die Fachmesse Personal 2011 statt. Ort: M,O,C. Infos und Online-Registrierung unter www.personal-messe.

de/sued/content/index_ger.html

= “First International Conference on Business and Management* organized by the Social Sciences Research Society (SoSReS). This international

event is going to be held in Izmir, Turkey from 15-17 April 2011. www.icbmconference.net/index.html

= Das néchste Synergieforum Personal — ein Treffen der Personalprofessoren an bayerischen Hochschulen — findet am 10. und 11. 5. in Regensburg

statt. Anmedlung iber www.diz-bayern.de

= Am 11.5. 2011 hat das Beckh&user Personalforum das Thema ,Unternehmenskultur — Wie man gute Mitarbeiter bindet". Ort Wiirzburg. Die Teilnah-
me ist kostenfrei. Nahere Infos und Anmeldung: www.beckhaeuser.eu.

= Der 19. DGFP-Kongress mit angeschlossener Fachmesse ,Personal & Weiterbildung” findet am 8. und 9. 6. wie immer in Wiesbaden statt. Infos

unter www.dgfp.de.

= The European Association of People Management (EAPM) and its participating national member organizations will have its European Conference bet-
ween September 28th and 30th, 2011 in Istanbul, Turkey. The theme of the conference is “Convergence: Rethinking the role of People Management
as the catalyst”. www.eapm2011.org/HRAwards.aspx



Erfahrungsbericht Berufseinstieg

Wenn nach Abgabe der Dip-
lomarbeit ,,endlich“ der Berufs-
einstieg ansteht

Nach jahrelangem Studium, dessen Ziel ja eigent-
lich der Einstieg in das Berufsleben ist, kommt der
Moment fir viele von uns dann doch sehr pl6tz-
lich: ,Wie kann es sein, dass seit der O-Phase
bereits tiber 4 Jahre vergangen sind?*

Zu Beginn der Diplomarbeit ist diese selbst
noch das groBe Ziel. Ungefahr in der Mitte der
Diplomarbeit werden die Stimmen nach einem
passenden Job immer lauter. Auch Bekannte und
Verwandte fragen bei jedem Treffen: ,Und, hast
Du schon einen Job?* Anfangs kénnen diese Ge-
danken mit Argumenten wie: ,Erst stelle ich noch
dieses Kapitel fertig”, ,nach den Gesprachen
mit den Referenzkunden fange ich an“ etc. nach
hinten geschoben werden. Sehr bald werden die
Stimmen noch lauter, und man startet den Bewer-
bungsprozess mit einem Termin beim Fotografen.

Schon bei der Recherche nach passenden Stel-
lenangeboten stellte ich fest, dass Absolventen
im HR-Bereich trotz Auslandserfahrung, Praktika
etc. nicht gerade die Zielgruppe der suchenden
Unternehmen sind. Mindestens drei, fiinf oder gar
sieben Jahren Berufserfahrung werden in den An-
zeigen gefordert.

Trainee-Stellen fordern Outperformer mit exzel-
lenten Noten und branchenspezifischen Praktika.

Stellen fur Einsteiger horen sich oft weniger
spannend als die letzte Praktikumsstelle an.

Nach einigen Bewerbungen und ein paar Vor-
stellungsgesprachen habe ich letztendlich eine
Stelle als Personalreferentin von meinem Diplom-
arbeitsunternehmen angeboten bekommen.

Nach groBer Freude meinerseits und kurzen
Vertragsverhandlungen startete ich also bei der
GameStop Deutschland GmbH, einer Tochterge-
sellschaft der amerikanischen GameStop Corpo-
ration. Im Store Support Center in Memmingen
werden von der Personalabteilung die Mitarbeiter
aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz
betreut.

Von diesem Zeitpunkt an hatten die Lésungen fiir

arbeitsrechtliche Fragestellungen nicht mehr nur
den Sinn, bei einer Klausur alle Punkte zu erhal-
ten. Schon bald wiinschte ich mir, wir hatten mit
Herrn Bloching mindestens die dreifache Zeit fiir
unsere Arbeitsrechtvorlesungen gehabt.

Als Personalreferentin brauche ich in meinem
Arbeitsalltag alle Kenntnisse, die uns im Schwer-
punkt vermittelt wurden. Bei Schulungen ist Pra-
sentationsfahigkeit gefragt und bei der Erarbei-
tung von verschiedenen Themen mit Kollegen die
Metaplankarten.

Projekt und Seminar sowie bei Gruppenarbeiten
trainiert und diese sind viel wert.

Spannend war und ist auch die Adaption von der
Theorie in die Praxis. Oft wird in der Theorie nur
ein einzelner Teil eines Sachverhaltes behandelt.
In der Personalbetreuung geht es dann tatséch-
lich um die Personalbeschaffung, die Betreuung
und manchmal auch um den Austritt von Mitar-
beitenden.

Auch ein Assessment Center wird nicht nur auf
dem Papier geplant, sondern auch durchgefiihrt.

Arbeitsrechtliche Themen wie Vertragsgestal-
tungen sind ein wichtiger Teil meiner téglichen
Arbeit, vor allem aber brauche ich Kenntnisse im
Sozialversicherungs- wie auch Steuerrecht, die
ich mir schnell aneignen musste.

Trotzdem sind vor allem die methodischen Kom-
petenzen, die uns unsere Professoren/innen wéh-
rend des Studiums vermittelt haben, wichtig fir
den Job. Egal ob es sich um Vorstellungs- oder
Mitarbeitergesprache handelt, die Planung und
Durchfiihrung von Projekten oder das daily Busi-
ness: Diese Fertigkeiten haben wir vor allem beim

Der unangenehme Teil, namlich Kandidaten per-
sonlich abzusagen, spielte im Studium noch keine
Rolle, gehoért aber zum Job.

Trotz der vielen Herausforderungen fiihle ich mich
durch das Studium fiir den Arbeitsalltag gut ge-
riistet. Wir haben gelernt, wie wir uns fehlendes
Wissen aneignen kénnen. Dennoch ist lebenslan-
ges Lernen nétiger denn je.

Melanie Brader

Erfahrungsbericht Auslandspraktikum

Auslandssemester in Belgien
bei Bombardier Transportation
im Recruiting

1. Wie alles begann - Wie finde ich denn
ein Auslandspraktikum? - Und wie komme
ich da hin?

Mit dem Beginn des Studiums ,International
Management" ist einem zwar von vornherein be-
wusst, dass es irgendwann mal in die Ferne geht,
im Grunde kommt der Moment dann aber doch
schneller und tiberraschender als man erwartet
hétte. So musste auch ich eines Tages feststellen,
dass es nur noch 6 Monate waren, bis ich mei-
ne Koffer packen und mich von Deutschland fir
eine gewisse Zeit verabschieden musste/durfte.
Da der durchschnittliche Student seinen aktuel-
len Lebenslauf ja nicht in der Schublade liegen
hat, durfte ich mich erst einmal mit der Erstellung
des selbigen beschiftigen. Der kompliziertere
Part folgte natirlich erst noch: ,Wo schicke ich
denn jetzt meine ganzen hoch professionellen
Unterlagen hin?* Zwei Parameter waren fiir mich
die wichtigsten: Bereich Personalwesen (da
dies mein Schwerpunkt ist) und bitte nicht arm

werden in den 5 - 6 Monaten (hierzu auch unbe-
dingt die Méglichkeit eines Erasmus-Stipendiums
priifen — Dank an dieser Stelle an Frau Wessels
aus dem International Office). Nach ausfiihrli-
cher Konsultierung des ,Herrn des Internets”
google mit Schlagwortsuchen wie ,Praktikum
England Personalwesen®, ,Auslandspraktikum®
etc. konnte die erste Bewerbungsflut bereits be-
ginnen. Im Anschluss noch ein paar Suchen auf
monster, stepstone, gigajob und der gréBte Teil
war erledigt. Zur Absicherung noch ein paar In-
itiativbewerbungen an Unternehmen im Ausland.
Interessant waren in diesem Prozess zwei Dinge:
Es ist erschreckend, wie viele (groBe) Unterneh-
men sich nicht einmal die Miihe machen zu ant-
worten, im Gegenzug melden sich manche Un-
ternehmen mit dem Feedback ,leider im Moment
nichts vakant, aber wir wiirden uns freuen, wenn
Sie nach dem Abschluss lhres Studiums wieder
auf uns zukommen*“. So eine Bewerbungsphase
kann man also durchaus auch als Mdglichkeit zum
Networking betrachten. Nach zwei Wochen dann
das erste Feedback von drei Unternehmen: Zwei
Angebote aus England schieden jedoch sofort
wieder aus, da das Praktikum unbezahlt gewe-
sen wére, was sich der eh schon am Hungertuch

nagende Student nur schwer leisten kann. Blieb
noch Bombardier Transportation in Belgien tbrig.
Nach einem einstiindigen Telefoninterview hie3
es dann wieder auf Feedback warten. Nach drei
Wochen der Anruf, man denkt, ,gut, endlich eine
Zu- oder Absage“. Nichts da, ,wir wiirden Sie
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gerne zu einem personlichen Gesprach nach Bel-
gien einladen, wann hétten Sie denn Zeit, damit
wir lhren Flug buchen kdénnen?* Das kam dann
doch (iberraschend, dass ein Unternehmen fir
ein Praktikum einen so ausgiebigen Bewerbungs-
prozess in Kauf nimmt. Aber gut, neuen Anzug
kaufen gehen, ab in den Flieger, 60minttiges Ge-
spréch, zurtick in den Flieger nach Deutschland.
Glicklicherweise kam dann auch zwei Wochen
spéater das Vertragsangebot, was natlrlich auch
gleich offen gegentber Freunden und Familie
kommuniziert wurde ,ab August bin ich dann mal
fur sechs Monate in Belgien®.

Der August kam dann auch mal wieder schneller
als erwartet. Gerade die letzte Priifung am 31.07.
geschrieben, war die Abfahrt bereits fir 06.08.
geplant. Gliicklicherweise stellt Bombardier den
Studenten eine Unterkunft, somit fiel der Stress,
sich eine Wohnung im Ausland zu besorgen, weg.
Also schnell noch alles gekauft, was der studenti-
sche Kleiderschrank nicht hergibt, Auslandskran-
kenversicherung abschlieBen, tiberlegen, was
man alles mitnehmen will (werden ja doch sechs
Monate, also sollte das Uberlebenswichtigste
wie Klamotten, Fernseher, Playstation...) schon
dabei sein.. und dann feststellen, dass das alles
irgendwie mit Flugzeug oder Bahn doch schwer
zu transportieren ist. Aber zum Gliick hat man
ja Freunde, welche sich kurzfristig entschlossen
haben, mich einfach nach Brussel zu transportie-
ren und tber das Wochenende zu bleiben. Nach
einer groBen Abschiedsparty hieB es dann am
nachsten Morgen also ab in das Auto und ,Brus-
sels, here | come!*

2. Leben in Belgien — bzw. Briissel

Wichtig zu wissen Uber Belgien ist vorab, dass
es im Grunde drei Teile gibt. Den walonischen
Teil (franzosisch sprechend, vergleichbar auch
mit der franzésischen Kultur), den flimischen Teil
(niederlandisch sprechend, ndher an deutscher
Kultur) sowie einen deutschsprachigen Teil. Die
relativ geringe gegenseitige Akzeptanz - sowohl
in der Politik, als auch in der Bevélkerung - fiihrt
in Belgien nicht gerade zu einer leichten und ent-
spannten Situation. Jeder ,native” Belgier sagt
einem immer wieder gerne, dass Leben in Briis-
sel jedoch nicht Leben in Belgien ist, da sich hier
noch alles mischt und man fast schon in einem
eigenen ,Land" mit gefiihlten 15 Nationalitaten
und Kulturen lebt.

Bereits auf der Fahrt nach Briissel planten wir
jedoch schon, wo wir das oberste Klischee be-
ziiglich Belgiens erfiillen kénnen, namlich wo es
die besten Pommes gibt. Der Plan wurde auch
direkt in die Tat umgesetzt und man muss sagen,
ja, die Pommes, vor allem mit der groBen Auswahl
an SoBen, sind tatsichlich die besten, die wir bis
jetzt genieBen durften. Angenehm ist auch, dass
man in viele Bars die an einem Stand gekauften
LFrites* mitbringen darf und bei einem gemiitli-
chen belgischen Bier verspeisen kann. Néchstes
interessantes Thema: Bier in Belgien. Die wohl
groBte Auswahl an Biersorten trifft man hier an,
von diversen ,Fruchtbieren* (Himbeer/Erdbeer/
Kokos.. natiirlich fiir die weibliche Gesellschaft),
bis zu verschiedensten hellen und dunklen Bie-
ren. Etwas Vorsicht ist jedoch geboten. Wir ha-
ben uns gewundert, warum wir denn nach vier
Bier schon die angenehme Wirkung des kostli-
chen Getranks spiren konnten, bis wir einmal
einen genaueren Blick auf die Flasche geworfen
haben. Belgische Biere tendieren namlich haufig
dazu, wesentlich starker zu sein als deutsche. Fiir
feierfreudige Studenten bietet Briissel zusétzlich
fast unbegrenzte Moglichkeiten (ob unter der
Woche oder am Wochenende), die Nacht zum
Tag zu machen. Eine riesige Auswahl an Discos,

Bars mit Live Musik, Irish Pubs... lasst keinen
Waunsch offen. Dies aus der ,Kleinstadt“ Augs-
burg, wo gegen 3:00 spétestens die Randsteine
hochgeklappt werden, so nicht kennend, waren
wir nattrlich mehr als begeistert.

Um dem Eindruck, dass wir nur gefeiert hatten
am ersten Wochenende im ,fernen” Belgien, ent-
gegenzuwirken, absolvierten wir auch ein sehr
ausgiebiges Programm an Sightseeing, wobei
eine alte und architektonisch interessante Stadt
wie Brissel naturlich viel her gibt. Da wurde die
Digicam doch &fter geziickt bei Sehenswiirdig-
keiten wie dem Grand Place, dem Palais Justice,
vielen ,romantischen” und gemiitlichen Gassen,
Schokoladerien (das néchste Klischee beziiglich
Belgiens, aber die Schokolade ist auch hervorra-
gendst), einem ca. 15 Meter hohen Aufzug mitten
in der Stadt, um von der Oberstadt in die Unter-
stadt zu kommen (wer lduft schon gerne Treppen,
nachdem er eine riesige Portion Pommes geges-

sen hat), sowie dem Wahrzeichen Briissels, dem
Manneken Pis. Auf Grund der vielen Parks bietet
Brissel auch die Mdglichkeit, an einem sonnigen
Tag (okay, 80% der Zeit regnet es in Briissel...)
hier gemditlich zu chillen oder sportlich joggen zu
gehen. Ein weiterer Vorteil Brissels / Belgiens ist,
dass viele sehr sehenswerte Stadte (Paris, Lon-
don, Briigge, Antwerpen, Gent...) zu giinstigen
Preisen in kurzer Zeit erreichbar sind. Verlaufen
haben wir uns natiirlich auch mehrere Male, wofiir
man sich in Briissel nicht schamen sollte, da die
Stadt sehr verwinkelt ist und sehr viele StraBen
einfach vollig identisch aussehen. Ein Kollege
aus der Arbeit meinte spater ,wer sich in Brissel
noch nie verlaufen hat, der war nie in Briissel“.

Nach diesem interessanten ,Einfiihrungswochen-
ende" war es dann Zeit, sich von den heimischen
Freunden zu verabschieden. Erst an diesem Punkt
habe ich dann so richtig realisiert, ,so, alle fah-
ren heim, aber Du bleibst jetzt mal sechs Monate
hier*. Gliicklicherweise hatte ich ja meinen spani-
schen Mitbewohner, der mich weiter in der Stadt
herumfiihrte und auch aus den Kollegen in der Ar-
beit wurden schnell mehr als nur Arbeitskollegen,
so dass ein Gefiihl der Einsamkeit zum Gliick nie
aufkam. Zur Zeit wohne ich sehr harmonisch hier
in meinem Apartment mit einem deutschen Kolle-
gen und einer dénischen Kollegin, was das Heim-
weh natiirlich véllig vergessen macht (ebenso wie
die Playstation und den Fernseher, die ich extra
sangeschleppt” habe fir einsame Abende.. aber

die gibt es hier einfach nicht).

Von der Kultur selbst ist zumindest der flamische
Teil Belgiens nicht so verschieden von Deutsch-
land. Das einzige, was sehr schnell auffallt, ist,
dass der ordnungs- und strukturliebende Deut-
sche hier nur schwer auf seine Kosten kommt.
Zum Beispiel gilt ein Zug, der nur 15 Minuten
zu spét ist, immer noch als punktlich. Weiter hat-
te ich das Gliick, in meiner vierten Woche direkt
krank zu werden. Als der Arzt nach der Untersu-
chung dann Geld (doch solide 30 Euro) von mir
wollte schaute ich ihn erst einmal verwirrt an, bis
er mir erklarte, ,so lauft das in Belgien, erst bar
bezahlen, dann von der Versicherung wieder-
holen®. Auch beim Einkauf sollte man vorsichtig
sein, geht man in den ,falschen Shop*, wie Ex-
press oder dhnliches, ist man fur seinen Wochen-
einkauf gleich mal das doppelte los, was man
in einem ,normalen* Supermarkt zahlen wiirde.
Generell sind Lebensmittel in Brissel teurer als
in Deutschland. Sehr angenehm ist, dass man
Uberall, wirklich tberall mit Kreditkarte, auch die
kleinsten Betrage, zahlen kann. In Sachen FuB-
géngerfreundlichkeit ist Brissel trotz des doch
sehr hohen Verkehrsaufkommens sehr gut ausge-
stattet. Es gibt etliche Zebrastreifen (die von den
Autofahrern auch beachtet werden), und FuBgén-
ger haben im Grunde so oder so immer ,Vorfahrt.
Etwas geféhrlich, wenn man zurtick kommt nach
Deutschland, da man hier eher tiberfahren wird.

Aber, wie erwihnt, auBer ein paar Kleinigkeiten
kann man sich mit der Kultur doch sehr schnell
identifizieren und fiihlt sich nicht wie in einem total
fremden Land mit véllig fremder Kultur.

3. Arbeiten in Belgien — bzw. anderen Kul-
turen — und die Ansichten iiber die Deut-
schen

Im Grunde kann ich schwer sagen, dass ich in
einem belgischen Unternehmen mit belgischer
Kultur arbeite, da der Standort Briissel von Bom-
bardier Transportation (BT) ein Shared Service
Center fir HR Aktivitaten (Recruiting, Learning
and Development, Compensation & Benefits...)
fur die Standorte in Europa ist, also kein wirkli-
ches belgisches Unternehmen darstellt. Was ich
jedoch behaupten kann, ist dass ich in einem
sultra-internationalen” Biiro arbeite. Da hier wie
gesagt die Tatigkeiten fiir ganz Europa durchge-
fuhrt werden, trifft man Kollegen aus ganz Europa
(Deutschland, Spanien, Frankreich, GroBbritanni-
en, Danemark, Ungarn, Niederlande und nattirlich
Belgien). Faszinierend in dieser Umgebung ist
definitiv die Vielzahl der Sprachen, die gespro-
chen wird: wo immer man hinhért, hért man eine
andere Sprache. Interessanterweise merkt man
vom kulturellen Aspekt her keine so geraumen Un-
terschiede. Okay, bei den Spaniern kann Meeting
um vier auch mal heiBen, ,ich komm dann um halb
funf", manche arbeiten sehr strukturiert, manche
arbeiten einfach mal drauf los. Aber es ist nicht
der Fall, dass man sich schwer tun wiirde, sich
an die unterschiedlichen Kulturen anzupassen.
wLustiger* ist jedoch, wie die deutsche Kultur und
die damit verbundenen Attribute einem eindeutig
vorauseilen. Dies jedoch auf eine positive Art und
Weise. Meine deutschen Kollegen und ich ha-
ben nicht nur einmal zu héren bekommen, dass
(Uber-)Punktlichkeit, Struktur, Organisation und
Effizienz wohl typisch deutsch sind und sich be-
statigt haben. Die negativen Vorurteile gegentiber
den Deutschen waren auch sehr schnell wider-
legt. So war meine dénische Kollegin schon nach
kurzer Zeit begeistert davon, dass die Deutschen
ja doch Humor besitzen, sich nicht tiber jede Klei-
nigkeit furchtbar aufregen oder schrecklich ver-
schlossene Menschen sind. Es ist auf jeden Fall
sehr interessant, in einem so internationalen Um-
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feld zu arbeiten und seine Englischkenntnisse zu
verbessern, sowie zu sehen, dass die vielen un-
terschiedlichen Kulturen keinen groBen Einfluss
auf die Arbeit selbst haben miissen, wenn alle
sich gegenseitig aufeinander einstellen und kleine
.Besonderheiten” akzeptieren und respektieren.

4. Die Arbeit bei BT selbst

Eine der ersten Fragen, die ich mir natiirlich stellte
war: ,Was macht dieses Bombardier Transporta-
tion denn eigentlich?* Ein Blick auf die Home-
page (librigens vor jedem Vorstellungsgespréach
ein Muss) schafft da ja schnell Abhilfe. Da war
ich dann doch recht tiberrascht, dass Bombardier
der weltweite Marktfiihrer im Bereich Schienen-
fahrzeuge und Instandhaltung ist, unter anderem
den ICE in Zusammenarbeit mit Siemens gebaut
und erst vor kurzem die neuesten StraBenbahnen
fiir Augsburg geliefert hat. Diese Fakten machten
natiirlich mein bevorstehendes Praktikum nicht
uninteressanter.

An dem Sonntag vor meinem ersten Arbeitstag
fiel es mir erst einmal auf: ,Hey, wann muss ich
denn morgen frith tiberhaupt antreten?" Kurz den
zukiinftigen Kollegen gefragt und die Traumant-
wort erhalten: ,Es gibt keine feste Arbeitszeit,
man kommt, wenn man kommt und geht, wenn
man geht“. Sehr gut. Da ich in den ersten Wo-
chen nicht so viel zu tun hatte, hieB das, ich kom-
me um 09:30 und mit dem Zug um 17:02 heim.
Nattirlich mit einer Stunde Mittag...

An meinem ersten Tag gab es dann erst mal die
groBe Vorstellungsrunde von Biiro zu Biro. Ich
war relativ stolz auf mich, dass ich mir ca. 15 Pro-
zent der Namen merken konnte. Auf Grund der
vielen Nationen gibt es doch ein paar Namen, die
einem so nicht ganz auf Anhieb im Kopf bleiben
mochten. AnschlieBend lieB ich mich dann hoch
motiviert in mein Aufgabengebiet einweisen...

Da ich bereits mein erstes Praktikum mit einer
anschlieBenden Werkstudententatigkeit in einer
Recruiting-Agentur absolviert hatte, wollte ich im
Anschluss gerne mal die Unternehmensseite des
Recruitings kennen lernen. Optimal also, dass ich
bei Bombardier genau diese Méglichkeit gefun-
den habe, ndmlich im ,Staffing Western and Cen-
tral Europe”. Das Aufgabenfeld eines Praktikan-
ten bei BT gestaltet sich recht vielseitig. Neben
der Unterstiitzung der Recruiter (Screening von
Bewerbungsunterlagen fiir verschiedene Stand-
orte und Positionen, Verdffentlichung der Stel-
lenanzeigen auf jobboards und Zeitungen...) ist
die Hauptaufgabe der ,interns” die selbsténdige
Rekrutierung von Praktikanten fur die Standorte
Brissel und Berlin. Hier reicht das Spektrum der
Positionen von Finance, Uber Projektmanage-
ment bis hin zu Wirtschaftsrecht. Zusammen mit
meiner danischen Kollegin fingen wir also hoch
motiviert an, die Stellenanzeigen zu ,posten”, Le-
bensldufe, welche liber das Online-Portal in die
Bewerberdatenbank eingingen, zu ,screenen‘
, interessante Kandidaten per Telefon zu ,inter-
viewen“ und den daraus resultierenden Report
an das Business zu ,forwarden“. Die Telefonin-
terviews bei Bombardier werden grundsétzlich in
englischer Sprache gehalten. Schnell stellten wir
dann fest, dass wir das Feedback vom Standort
nie so schnell bekommen wiirden, wie wir uns er-
hofft hatten. Grund hierfiir sind simpel die vielen
Entscheidungstrager, die eine Stimme beim Re-
krutierungsprozess haben, so wie in groBen Un-
ternehmen generell langere und komplexere Pro-
zesse. Dies ist vielleicht auch gut im Hinterkopf zu
haben, wenn man sich spéter selbst bei groBen
Unternehmen bewirbt: ,Kann halt einfach mal
langer dauern als bei 3-Mann Betrieben“. Nach-
dem ich ca. zwei Monate diese Aufgaben betreut
hatte, arbeite ich momentan seit ca. einem Monat

relativ selbstandig im Team Switzerland fur den
Standort Ziirich (was meinen Zug Heim leider oft
auf 19:22 verschoben hat), da man sich hier einer
fast dreistelligen Anzahl von Positionen mit nur
zwei Recruitern gegentiber sah und dringend Un-
terstlitzung brauchte. Durch meine Vorkenntnisse
aus Praktikum und Werkstudententétigkeit sowie
die unglaublich gute Unterstiitzung meines Team-
leaders, konnte ich mich in die Aufgaben auch
recht schnell einarbeiten. Momentan betreue ich
Positionen aus den Bereichen Assistenz, Technik
und Wirtschaft. Ich muss sagen, Telefoninter-
views auf Englisch fiir z.B. einen Mechanical De-
sign Engineer stellen einen anfangs doch vor eine

kleine Herausforderung. Erst mal muss man aus
technischer Sicht verstehen, was der gute Mann /
die gute Frau denn so macht in seiner / ihrer Po-
sition und das dann auch noch in gutes Ingenieur-
Englisch ,verpacken“. Das Ganze ist zwar ,chal-
lenging”, macht aber unheimlich viel SpaB, nicht
zuletzt aus diesem Grund. In meinem Praktikum
merke ich auch, dass mir eher ungeliebte Facher,
wie z.B. Finance, in meinem Job als Recruiter das
Leben leichter machen. Es ist doch von Vorteil,
wenn man einen Business Controller rekrutiert,
dass man wenigstens in den Grundséatzen weiB,
was so ein Kandidat an Wissen mitbringen sollte
und das Aufgabengebiet auch versteht.

Alles in Allem kann man sagen, dass ein Prakti-
kum bei Bombardier absolut nicht aus Kaffeeko-
chen und Kopieren besteht. Nattirlich bearbeiten
auch hier Praktikanten administrative Aufgaben,
aber da sich mein Arbeitsgebiet mittlerweile fiir
ein paar Positionen Uber das gesamte Recrui-
tingspektrum (Posting, Screening, Interview...)
erstreckt, kann man hier sehr viel an Erfahrung
mitnehmen und wird auch wie ein vollwertiger
Mitarbeiter (z.B. in Meetings) behandelt.

5. Arbeiten in einer SSO

Wie bereits erwéhnt hat BT die meisten HR-Ak-
tivitdten in die Shared Service Organisation nach
Briissel ausgelagert. Hauptziel ist, durch die Zen-
tralisierung dieser Aktivitaten eine Kostenredukti-
on zu erreichen (Eliminierung von unnétig redun-
danten Tatigkeiten an verschiedenen Standorten,
Reisekosten fiir Reisen zwischen den Standor-
ten) sowie den optimalen Wissensaustausch zu
gewidhrleisten. Doch was bedeutet das fiir die
Arbeit selbst?

Fur ein Praktikum hat man natirlich den Vorteil,
dass man nicht nur mitbekommt, was in dem
Bereich, in dem man arbeitet, vorgeht. So hatte
ich die Maglichkeit, auch einen Uberblick tiber
die Tatigkeiten in den Bereichen Learning and
Development und Benefits and Compensation

zu bekommen. Ein weiterer groBer Vorteil liegt
tatsdchlich in dem optimierten Wissensfluss.
Zum Beispiel kommen im Team Meeting immer
mal wieder Fragen nach bestimmten Profilen
(ein franzésisch sprechender Auxiliary Engineer
mit 5 Jahren Berufserfahrung), die ein Recruiter
fur seinen Standort benétigt. Oft hat dann auch
ein Kollege ein passendes Profil im Kopf. Dieser
Wissensfluss ware, wiirde jeder Recruiter direkt
vor Ort an seinem Standort sitzen, so wohl nicht
gegeben.

Was Vorteile bietet, hat jedoch leider auch
manchmal Schattenseiten. Fur das Thema Rec-
ruiting ist dies mit Sicherheit die Distanz, die man

zum Business hat. Damit gehen mehrere Nach-
teile einher. Man kann zum Beispiel nicht fiir eine
neue Position mal kurz in den zusténdigen Fach-
bereich laufen und fragen ,Hey, was genau ist
Euch denn am wichtigsten bei einem potentiellen
Kandidaten?" Auch die Zeitspanne, bis man auf
einen Kandidaten nach einem Telefoninterview
mit einem Feedback zukommen kann, erhéht sich.
Man hatte das Interview, schreibt den Report,
schickt ihn an das Business und wartet. Hort man
nach einer Woche nichts, so fangt man an, Erin-
nerungsmails zu schreiben oder die Person tele-
fonisch zu erreichen. Klappt auch das nicht, hat
man einfach keinen Einfluss mehr auf die Dauer
des Feedbacks, aber den Kandidaten im Nacken,
der gerne wissen wiirde, was denn nun Sache
ist. Ware man am Standort vor Ort, kénnte man
einfach mal bei der zustandigen Person an die Tir
klopfen und sich holen, was man benétigt. Kurz
gesagt: Eine SSO bietet wohl immer die Gefahr,
dass Prozesse langer und komplizierter werden.

6. Fazit

Wer ein Praktikum im Ausland plant, sollte recht-
zeitig anfangen, sich zu bewerben. Vor allem bei
gréBeren Unternehmen kann der Bewerbungs-
prozess doch eine gewisse Zeit in Anspruch neh-
men. Plant nicht zu viel, lasst auch Sachen ein-
fach auf Euch zukommen, dass macht das Ganze
nur noch interessanter und spannender.

Im Ausland angekommen sollte man sich nicht
nur auf die Arbeit konzentrieren. Geht raus,
schaut Euch an, was die Umgebung und die
Stadt selbst zu bieten haben. Macht nicht den
Fehler, die Wochen zu zihlen, bis es wieder zu-
riick nach Deutschland geht, sondern baut Euch
ein ,second life" in Eurer vortibergehenden Wahl-
heimat auf! Ein Auslandspraktikum bietet schlieB-
lich neben der Chance, internationale Erfahrung
zu sammeln, auch die Méglichkeit seinen privaten
Kreis zu erweitern.

Alles in Allem bin ich hier sehr glticklich und be-
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reue keinen Tag, mich fiir Belgien oder Bombar-
dier Transportation entschieden zu haben. Um
ehrlich zu sein, bin ich gerade tiberrascht, dass
es tatsdchlich nur noch 8 Wochen sind, bevor es
wieder nach Augsburg zurlickgeht.

Am Ende werde ich wohl auf die 6 Monate zu-
riickblicken und feststellen, dass ich unheimlich
viel Erfahrung im Recruiting und dem Arbeiten
in einem internationalen Umfeld sammeln konnte
und auch viele neue Leute kennen gelernt habe.
Mit diesem Wissen werde ich dann wohl sehr zu-

frieden nach Augsburg zurtickkehren.

By the way: Bombardier sucht standig Praktikan-
ten am Standort Berlin und Briissel, bei Interesse
also einfach einmal einen Blick auf die Homepage
werfen und sich bewerben! In diesem Unterneh-
men kann man als Praktikant wirklich etwas ler-
nen!

Bis dahin wiinsche ich allen Studenten der HS-
Augsburg einen guten Semesterabschluss und,
bei wem es so weit ist, viel Erfolg bei der Suche
nach einem Auslandspraktikum und Erfolg in

demselbigen, wahrend ich mich jetzt an einem
gemiitlichen Sonntag Abend auf den Weg in mei-
ne favourite live music bar mache.

See you soon / tot ziens / a bientét / bis bald
Augsburg!

Michael Brylka

Neues aus der Hochschule

Master Personalmanagement
erfolgreich gestartet

Seit Oktober 2010 sind 17 Studierende an der
HS Augsburg fiir den neuen Masterstudien-
gang Personalmanagement eingeschrieben. Be-
worben hatten sich tiber 50 Kandidatinnen und
Kandidaten aus dem gesamten Bundesgebiet.
Ausgewshlt wurden die 17 Teilnehmerlnnen in
einem aufwandigen Verfahren mit persénlichem
Gesprach und Prasentation zu einer personalpo-
litischen Fragestellung.

il
8

Augsburg und Miinchen

Neben Abschliissen in Betriebswirtschaft und
International Management haben wir auch Teil-
nehmer mit einem Bachelor in Gesundheits-
management, Technikmanagement, Medien &
Kommunikation, Wirtschaftsingenieurwesen, So-
zialokonomik. Ebenso breit sind die praktischen
Vorerfahrungen. Diese Diversity der Teilnehmer
bereichert den Kurs sehr.

Im Studiengang unterrichten Professoren der be-
teiligten Hochschulen Augsburg, Landshut, Ingol-
stadt und Miinchen. Auch die Presse hat schon
Uber unseren Studiengang berichtet, da er als
gutes Beispiel eines kooperativen Studiengangs
mehrerer Hochschulen gilt:

Die Stimmung im Kurs ist gut. Im folgenden Chart
sehen Sie, wie die Kursteilnehmer selbst die

chen unterscheiden sich weit.

Werte, Grundannahmen und Rahmenbedingun-
gen, ,Artefakte* (nach dem Modell von Schein)
einschatzen. Die Teilnehmer selbst betonen den
wechselseitigen Respekt und die Fairness im
Umgang untereinander. Obwohl alle ehrgeizig
sind, herrscht nicht Konkurrenzdenken vor, es
wird nicht gegeneinander gearbeitet. Vielmehr gilt
es, sich gemeinsam weiterzuentwickeln und még-
lichst viel praxisorientiertes Wissen zu erwerben.

Klar ist, alle wollen spéter in einer Personalfunkti-
on arbeiten — doch die Zielfunktionen und Bran-

Die Studierenden bei einem gemiitlichen Abendessen mit Dozentinnen der Hochschulen

Die Begeisterung fir HR-Themen zeigt sich auch
in einem groBen Engagement aller Studierenden.
Im Kurs sind niemals die hinteren, sondern durch-
gehend die vorderen Platze besetzt. Alle arbeiten
aktiv mit — sowohl in den Unterrichtseinheiten, als
auch in den dartber hinaus vorgesehenen Pra-
sentationen, Gruppen- und Studienarbeiten.

Erste Erfahrungswerte zeigen, dass die meisten
Studierenden einen Tag pro Woche fiir eine Er-
werbstétigkeit vorsehen konnen. Die Tatigkeiten
liegen dabei durchgehend im Personalbereich,
so dass Theorie und Praxis gut verbunden wer-
den kénnen. Die Studierenden sind bei groBen
Dax-Unternehmen, bei mittelstandischen Unter-
nehmen, der Personalberatung und in einer Kli-
nik tatig. Man vermittelt sich auch untereinander

interessante Jobs.

Als besonders netter Brauch wurde eingefiihrt,
dass jedes Geburtstagskind einen selbstgeba-
ckenen Kuchen bekommt.

Im Sommersemester werden weitere 15 Studie-
rende hinzukommen. Fir diese Platze liegen mehr
als 120 Bewerbungen vor. Die ersten Auswahl-
gesprache starteten am 22.12.

Weitere Infos: www.personalmanagement-mas-
ter.de

Der Master Personalmanagement in der Pres-
se. Campus-Magazin des Bayerischen Rund-
funks vom 10.10.2010:

http://www.br-online.de/podcast/mp3-down-
load/b5aktuell/mp3-download-podcast-cam-
pusmagazin.shtml

Erika Regnet

Verabschiedung in den Ruhe-

stand

Generationen von Studenten erlebten sie nicht
als die rechte Hand von Prof. Lebrenz, meis-
tens aber in der rechten Hand des Professors:
,DIE TASSE'. Bése Zungen behaupteten, dass
Herr Lebrenz zu sehr den alten Werbespruch
von American Express verinnerlicht hatte: ,Ne-
ver leave home without it!“ Nach vielen Jahren
der treuen Dienste und einem Deckelverlust
im vorherigen Semester wurde ,DIE TASSE' in
den verdienten Ruhestand verabschiedet. Wir
wiinschen ihr fiir die Zukunft alles Gute!




Neues aus der Hochschule

Akzeptanz des Bachelor?!

.Bachelor welcome" sagten und sagen viele gro-
Be Unternehmen — zumindest in ihren offiziellen
Statements. ,Erst Bachelor, dann Praktikant" ti-
telte die Stiddeutsche Zeitung auf ihrer Karriere-
seite am 16.1.2011.

Was stimmt nun wirklich, wie ist die Akzeptanz
des Bachelorabschlusses Betriebswirtschaft /
International Management bei den potenziellen
Arbeitgebern? Kommt man nur mit einem Mas-
ter in gute Positionen bzw. ist der Master bereits
Voraussetzung fiir einen interessanten Berufsein-
stieg? Mit diesen und dhnlichen Fragen beschéf-
tigen sich zur Zeit viele unserer Bachelorstudie-
renden des ersten Jahrgangs.

Mit welchen Erfahrungen Studierende aus dem
Praktikum kommen, veranschaulichen die folgen-
den Charts, die auf einer [deensammlung bei 20
Studierenden des Vertiefungsmoduls Change
Management basieren.

Die meisten Studierenden nehmen wahr, dass
sich die Arbeitgeber zumindest schon etwas mit
den neuen Studiengédngen auseinandergesetzt
haben und sich partiell auch darauf eingestellt
haben.

Jedoch gibt es in den Unternehmen — nicht zu-
letzt von Seiten der Kollegen — abwertende Be-
merkungen zum Bachelor, auf Onlineportalen
werden z.T. weiterhin Diplomarbeiten und Dip-
lomanden gesucht. Wahrgenommen werden zu-
dem Gehaltsunterschiede, was auch ersten Be-
fragungsergebnissen — wie z.B. von alma mater
(http://www.alma-mater.de/de-gehaltsstudien)
- entspricht.

Was sind lhre Erfahrungen zur Akzeptanz des
Bachelor? Bitte schreiben Sie uns!

Wir verdffentlichen die Erfahrungen anonymi-
siert im nachsten Newsletter!

An: erika.regnet@hs-augsburg.de
|
Studentisches Projekt

Wie kann ein Unternehmen sicher stellen, dass
ein Fuhrungsleitbild nicht nur verabschiedet, son-
dern auch gelebt wird? Vor dieser Frage stand
die Patrizia Immobilien AG, die im Laufe des Jah-
res 2010 ein neues Fihrungsleitbild entwickelt
hatte. Ein kleines, aber sehr engagiertes Team
von fiinf Studentinnen der Hochschule Augs-
burg erarbeite Vorschlage, wie das bestehende
Instrument der Leistungsbeurteilung um eine
Vorgesetztenbeurteilung ergénzt werden kann.
Auch wurde die Frage angegangen, wie solch ein
neues Instrument im Unternehmen kommuniziert

werden kann.

Fur die Studie-
renden war es

spannend zu PAT R I Z IA
sehen, welche

praktischen Fra- IMMOBILIEN AG
gestellungen zu beriicksichtigen sind, wenn ein
Konzept aus der Theorie in die konkrete Situati-
on eines Unternehmens in die Praxis umgesetzt
werden muss. Seitens des Unternehmens wurde
das Engagement und die Blick von auBen sehr
geschitzt. So entstand ein MaBnahmenkatalog,
der fiir die Patrizia Immobilien AG einen reichen
Fundus fiir die Einflihrung einer Vorgesetztenbe-
urteilung bildet. Insgesamt eine sehr gelungene
Zusammenarbeit von Hochschule und Unterneh-
men.

Fir Sie gelesen

Boudreau, J. (2009). Retooling HR: Using
Proven Business Tools to Make Better
Decisions about Talent. Harvard Business
Press, Boston MA. € 28,99

Das Buch von John Boudreau verfolgt einen in-
teressanten Ansatz: Personaler haben oft damit
zu kampfen, dass ihre Terminologie und Vorge-
hensweise bei anderen Managern nicht auf das
gewlinschte Verstandnis trifft, das die Personal-
arbeit erfordern wiirde. Boudreau méchte die-
sem Verstandigungsproblem begegnen, indem
er eine Reihe von zentralen HR-Aktivitdten mit
der Terminologie und Logik von anderen, dem
Top-Management oft vertrauteren Instrumenten
behandelt.

So wird z.B. das Performance Management mit
den Instrumenten der Engpass-Analyse be-
leuchtet, strategische Personalplanung mit der
Portfolio-Analyse aus dem Finanzbereich, Talent
Management einerseits mit den Instrumenten der
Kundensegmentierung des Marketings, ander-
seits als ein Supply Chain Management-Problem
betrachtet.

Aus meiner Sicht liegt der Wert dieses Ansatzes
weniger darin, HR-Themen in eine verstandli-
chere Sprache zu Ubersetzen, als viel mehr da-
rin, durch andere Perspektiven und Instrumente
neue Erkenntnisse fiir die eigene Personalarbeit
zu gewinnen. So ermdéglicht der Portfolio-Ansatz
in der strategischen Personalplanung, mehrere
Szenarien und ihre unterschiedlichen Eintritts-
wahrscheinlichkeiten zu integrieren. Es ist nicht
nur moglich, diejenigen Mitarbeiter zu entwickeln
und bereit zu stellen, die dem wahrscheinlichs-
ten Szenario entsprechen, sondern einen Mitar-

beiterpool aufzubauen, der unter verschiedenen
Szenarien den Anforderungen des Unternehmens
gerecht wird.

Ein weiterer zentraler Gedanke ist die Betonung
der Optimierung statt Minimierung bzw. Maximie-
rung: welche MaBnahmen haben im Vergleich zu
den Kosten den héchsten Nutzen? So spricht
sich Boudreau fir die starkere Ausdifferenzie-
rung der Bezahlungs- und Ausbildungsangebote
aus, um diejenigen Mitarbeiter zu halten und zu
fordern, deren Leistung fur das Unternehmen den
groBten Nutzen hat.

Die im Buch entwickelten Ideen sind gut, aber
wie bei vielen Managementbiichern ist eine Men-
ge Redundanz enthalten. Leser, die das vorherige
Buch von Boudreau ,Beyond HR' — zusammen
mit Peter Ramstad — gelesen haben, werden viele
der Argumente und vor allem der Beispiele wie-
der erkennen. Nichtsdestotrotz ist das Buch eine
sehr gute Anregung, die eigene Personalarbeit
einmal aus anderer Perspektive zu betrachten
und weiter zu entwickeln. Daher ein sehr empfeh-
lenswertes Buch.

Cantrell, S. & Smith, D. (2010). Workforce of
One: Revolutionizing Talent Management
Management Through Customization. Har-
vard Business Press, Boston MA. € 28,99

Das Buch der beiden Accenture-Berater ba-
siert auf einer guten Idee: statt Mitarbeiter nur
tiber Geld zu motivieren, sollte ein Unternehmen
tiberlegen, wie es Uber individualisierte Weiter-
bildungs,- Entlohnungs und Arbeits(zeit)modelle
dem Mitarbeiter ein Gesamtpaket an Gegenleis-
tung fur seine Arbeitskraft anbietet, das moglichst
weit den individuellen Bediirfnissen des Mitar-

beiters entspricht. Dies ist in der Regel nicht nur
glinstiger, sondern macht das Unternehmen oft
auch attraktiver fur qualifizierte Mitarbeiter.

Das Buch stellt letztendlich vier Ansitze vor,
die durch unterschiedlich starke Individualisie-
rung der Angebote fur den Mitarbeiter das En-
gagement der Mitarbeiter erhohen sollen. Diese
Ansitze reichen von der Segmentierung der
Mitarbeiter in bestimmte Zielgruppen (analog
zur Marktsegmentierung auf der Kundenseite),
denen bestimmte standardisierte Angebote ge-
macht werden bis hin zu einem Ansatz, bei dem
der Mitarbeiter weitestgehend selbst bestimmt,
was er macht, wie er seine Aufgaben bezeichnet,
welche Form der Entlohnung er erhalt. Jedem der
Ansatze ist ein Kapitel mit Beispielen gewidmet.
Abgerundet ist das Buch mit einigen Kapiteln zur
Auswahl des fur das eigene Unternehmen pas-
senden Ansatzes und der Implementierung.

Die Idee des Buches ist gut, aber auch nicht
sonderlich neu. Von einer ,Revolution des Talent
Managements’ zu sprechen ist aber ein Verspre-
chen, welches das Buch nicht einlést. Es enthalt
allerdings eine Vielzahl von Beispielen und Anre-
gungen, wie Unternehmen die Angebote an die
Mitarbeiter individualisieren. Einige Instrumente
wie Teilzeit- und Telearbeit sind bekannt, ande-
re wie unterschiedliche Kriterien im Zielverein-
barungsprozess eher weniger. Diese einzelnen
Facetten machen das Buch interessant, weniger
das Konzept, das vorgestellt wird: dazu gibt es
zuviel alten Wein in neuen Schlduchen.

Christian Lebrenz
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Drei Mal Psychologie fiir Fiihrungskrafte
und HRM-Einsteiger

.00 Prozent der Wirtschaft sind Psychologie.”
Ludwig Erhard und Alfred Herrhausen waren sich
darin schon einig. Daher hier drei Empfehlungen
zu Biichern, die psychologisch fundiert praxisna-
he Themenfelder behandeln: 1.) Fiihren, 2.) HRM
und 3.) Kommunikation im Beruf.

Steiger, T. & Lippmann, E. (Hrsg.) (2008).
Handbuch Angewandte Psychologie fiir
Fiihrungskrafte. Band | und Band Il. Heidel-
berg: Springer. 854 Seiten, 119,95 €

Steiger und Lippmann stellen fest: Fiihren hat
unumstritten viel mit Psychologie zu tun. In dem
zweibandigen Werk ist eine Reihe von Dozenten/
innen des Instituts fiir Angewandte Psychologie
in Zurich versammelt, die Fihrungskréfte aus-
bilden. Deren Anspruch ist es, mit dem Buch
Fihrungskréfte dabei zu unterstiitzen, in dyna-
mischen und komplexen Unternehmen Gestal-
tungsspielrdume zu schaffen und zu nutzen. Das
Thema des Buches ist dabei sehr breit angelegt.
Wie man Menschen allgemein sieht, welches
Bild einer Organisation man hat und wie man die
eigene Fuhrungsrolle sieht, bestimmen den Fiih-
rungsalltag. Daher beginnt das Buch mit solchen
»Grundlagen des Fihrungsverstandnisses”. Wei-
tere Inhalte sind:

= ,Aktive Gestaltung der eigenen Fiihrungs-

rolle”
= u.a. mit den Themen Verhaltensbeeinflus-

sung, Selbstfiihrung, Kommunikation, Fiih-
ren von Teams

,Die Gestaltung von Rahmenbedingungen
fur die erfolgreiche Rolleniibernahme der
Mitarbeitenden”

u.a. mit den Themen Organisation als Fiih-
rungsaufgabe, Mitarbeiter gewinnen und
entwickeln, Information und Wissensma-
nagement, Fordern und Férdern

+Das Management komplexer Fiihrungssi-
tuationen”

u.a. mit den Themen Projekt-, Verdnderungs-,
Konflikt- und Diversity Management

Das Buch ist fur Praktiker geschrieben und
schafft es, aktuelle Fiihrungsthemen fundiert zu
diskutieren. Dabei ist es meist gut verstandlich
geschrieben mit einem klaren Aufbau und vielen
Beispielen, Abbildungen und Zusammenfassun-
gen. Es eignet sich besonders, um sich in Kapitel
einzulesen, zu denen man bisher wenige Vor-
kenntnisse hat.

Werkmann-Karcher, B. & Rietiker, J. (2010).
Angewandte Psychologie fiir das Human
Resources Management: Konzepte und
Instrumente fiir ein wirkungsvolles Perso-
nalmanagement. Heidelberg: Springer. 478
Seiten, 59,95 €.

Auch wenn Personalmanager keine Psychologen
sein missen: sie arbeiten auf vielfaltige Weise mit
dem Management und den Mitarbeitern/innen zu-
sammen. Viele dieser Aufgaben sind angewandte
Psychologie. Dieses Buch behandelt modernes
Human Resources Management (HRM) umfas-
send. Neben (theoretischen) Grundlagen des
HRM werden drei groBe HRM-Themen erldutert
(Strategisches HRM, Organisationskultur, Wan-
del in Organisationen) und wichtige HRM-Kern-
funktionen behandelt (Gestaltung von HR-Struk-
turen und -Prozessen, Arbeitsmotivation und
Arbeitszufriedenheit, Kompetenzen und Anfor-
derungsanalyse, Personalauswahl, Beurteilungs-
und Feedbackprozesse, Personalentwicklung,
Talent-Management, Trennung vom Unterneh-
men). Die Rolle des HRM wird genauer unter die

Lupe genommen, z.B. als Kooperationspartner
des Managements oder als internes Consulting.
Aktuelle Trends (demographischer Wandel, be-
triebliches Gesundheitsmanagement und inter-
nationales HRM) werden ebenfalls diskutiert. Das
meist tbersichtliche Buch umfasst viele konkrete
Tipps, Beispiele und auch einige Checklisten.
Besonders gut wird es im Mittelteil seinem An-
spruch gerecht, praxisnah wichtige und aktuelle
HRM-Inhalte umfassend zu vermitteln.

Patrzek, Andreas (2008). Wer das Sagen
hat, solite reden kénnen. Handbuch fiir die
Kommunikation von Fach- und Fiihrungs-
kraften. Paderborn: Junfermann Verlag. 288
Seiten, 29,80 €.

Gleich vorweg: Der Titel ist etwas irrefiihrend.
Das Buch richtet sich nicht nur an Fiihrungskraf-
te, sondern allgemein an Menschen, die im Be-
rufsalltag ihre Kommunikation verbessern moch-
ten. Dennoch handelt es sich hier um ein absolut
empfehlenswertes Buch. Andreas Patrzek schafft
es stets in aller Kiirze, nachvollziehbar, schnell auf
den Punkt gebracht und anhand von Beispielen
viele Kommunikationsmodelle und Techniken der
letzten Jahrzehnte vorzustellen. AuBerdem wer-
den oft Ubungen angeboten, anhand derer man
sein Verstandnis und den Transfer des Gelesenen
testen kann. Wissenskarten unterstiitzen dabei
ebenfalls.

Themen des Buchs sind: Grundlagen und Ebe-
nen der Kommunikation (z.B. Watzlawicks Axio-
me, Schulz von Thuns Modell, Transaktionsana-
lyse, Metakommunikation), Ablauf und Struktur
von Mitarbeitergesprachen, Fragen — Zuhoren
— Argumentieren, Sprache und Sprachdifferen-
zierung, Umgang mit Dominanz (z.B. Einwénde
beantworten), Techniken zur Korpersprache (z.B.
Rapport), Minitechniken (z.B. Reframing, Sechs
Hiite Methode).

Der Autor ladt auf vielfdltige Weise dazu ein, tiefer
in die Kommunikation im (Berufs-)Alltag einzustei-
gen, sie besser zu verstehen und gezielt daran zu
feilen, um insgesamt besser zusammen zu arbei-
ten.

Mahena Stief

Bischoff, Sonja (2010). Wer fiihrt in (die)
Zukunft? Manner und Frauen in Fiihrungs-
positionen der Wirtschaft in Deutschland
- die 5. Studie. Bielefeld: Bertelsmann Ver-
lag. 258 Seiten, 39,00 €.

Von Frau Prof. Bischoff erschien Ende letzten
Jahres die mit Spannung erwartete Auswertung
der inzwischen 5. Studie zur Situation von weib-
lichen und mannlichen Fihrungskréften in der
deutschen Wirtschaft. Damit liegen inzwischen
Daten aus tiber 20 Jahren, die miteinander vergli-
chen werden kénnen.

Die Ergebnisse sind ausfiihrlich, sehr tbersicht-
lich und leserfreundlich dargestellt. Thematisiert
werden Qualifikation, Einkommen, Aufstieg, fami-
ligrer Hintergrund, Arbeitszeit, Arbeitszufrieden-
heit und Kooperation im Geschlechtervergleich.
Der eilige Leser kann einen guten Uberblick
durch die vielen Charts erhalten und sich nur bei
Bedarf in die Erlauterungen vertiefen.

Die Ergebnisse veranschaulichen insgesamt eher
den Stillstand als eine Weiterentwicklung in der
beruflichen Chancengleichheit der Geschlechter
in Deutschland. Ein Gender Pay Gap zwischen
Méannern und Frauen bleibt offensichtlich — auch
wenn dieselben Funktionen oder Hierarchieebe-
nen verglichen werden. Und nach wie vor haben
die Frauen — trotz guter Ausbildung - auch deut-

lich weniger Fuhrungsverantwortung.

Die Studien von Sonja Bischoff sind ein Muss
fiir jeden, der sich mit der Genderforschung be-
schaftigt.

Allerdings leidet auch diese Studie zum einen un-
ter dem Manko einer geringen Riicklaufquote von
11 %, auswertbare Daten liegen deshalb nur von
369 Fuhrungskraften vor. Zum anderen fallt — wie
auch bei den friiheren Studien auf — auf, dass le-
diglich 47 % der Befragten ein Jahresgehalt von
tiber 75.000 € erhalten. 26 % bekommen nur bis
zu 50 T€ Jahresgehalt (bei der Vorgéngerstudie
2003 lag dieser Anteil sogar bei 44 %). Mit der
Teilzeitquote lasst sich das nicht erklaren, denn
nur 2 % der Ménner und 14 % der befragten
Frauen arbeiten in Teilzeit. Von daher ist es sehr
fraglich, inwieweit die Ergebnisse reprasentativ
sind und sich generalisieren lassen. Man muss
die Ergebnisse wohl eher als Trendaussagen in-
terpretieren.

Kunc-Schultze, Karmen (2011). Fotografie
im Coaching. Personlichkeitsentwicklung
mit Photoprofiling®. Leonberg: Rosenber-
ger Fachverlag. 168 Seiten, 35,00 €.

Dieses Buch wendet sich vor allem an im Coa-
ching Tatige, kann aber auch von interessierten
Personen mit einigen Ubungen zur Selbstreflexion
genutzt werden und ihnen so erste Anhaltspunkte
vermitteln, ob ein solcher Beratungsansatz fur ei-
nen selbst in Frage kommen kann.

Photoprofiling® wird so verstanden, dass an
verschiedenen Phasen des Coachingprozesses
bewusst Fotos der eigenen Person fiir Ubungen
eingesetzt werden. Zielsetzung ist es, eine bes-
sere und schnellere Verbindung zwischen der
kognitiven und der emotionalen, intuitiven Ebene
zu erreichen.

Der Theorieteil ist gut lesbar, aber knapp gehal-
ten. Besonders anschaulich machen das Buch
die vielen konkreten Fallbeschreibungen. Der
Schwerpunkt — und dies macht das Buch fiir an-
dere Berater so interessant — liegt auf konkreten
Ubungen, in die unterschiedlichste Fotoarbeit
eingebunden wird. Diese Ubungen sind jeweils
klar strukturiert und Ubersichtlich beschrieben
hinsichtlich ihres Zeitbedarfs, der Zielsetzung,
Durchfiihrung und der Voraussetzungen.

Die Analyse der Kérpersprache oder Mimik selbst
ist nicht Thema dieses Buches — hier wird be-
wusst auf den Klassiker Samy Molcho verwiesen.
Wiinschenswert wére es in einer weiteren Aufla-
ge aber doch, wenn die vielen beigefligten Fotos
mit ihrer Aussage erldutert wiirden.

Ob das Photoprofiling® die Coachingszene so
entscheidend beeinflussen wird, wie die Autorin
dies darstellt, bleibt zwar abzuwarten. Es bietet
aber eine zuséatzliche Herangehensweise (ber
das Medium und die AuBensicht der Fotografie.
Und fiir dieses Vorgehen werden sich sicher ver-
schiedene Berater und Ratsuchende begeistern
kénnen — und sie erhalten hier eine gute Einfiih-
rung.

Erika Regnet
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2. Augsburger Personalertag

Am 3. Februar fand an der HS Augsburg der 2.
Augsburger Personalertag statt. Zielsetzung ist
die Vernetzung der Personaler aus der Region,
um so einen Erfahrungsaustausch zu erreichen.

Das Thema war diesmal ein leider immer wieder
auftauchendes, Zeit wie Nerven raubendes: nam-
lich der richtige Umgang mit Low Performern. Die
Gastvortragende Rechtsanwiltin Frau Dr. Su-
sanne Giesecke, Partnerin in der Kanzlei Heisse
Kursawe Eversheds, betonte: ,Jeder Fall ist ein-
zigartig und komplex“. Fiihrungskréfte sollten sich
deshalb friihzeitig mit der Personalabteilung kurz-
schlieBen und ein geeignetes Vorgehen abspre-
chen. Denn die Minderleistung kann viele Griinde
haben, die sowohl im Kénnen als auch im Wollen
liegen moégen und deshalb ein ganz verschiede-
nes Reagieren erfordern.

Nach der Kaffeepause, die die rund 40 Teilneh-
menden zur vertiefenden Gespréachen nutzten,
erlauterte Prof. Dr. Christian Lebrenz von der HS
Augsburg, in wie weit Fuhrungskrafte mit variab-
len Entgeltsystemen wirksam Verhalten steuern.
Da jedes einzusetzende Instrumente Vor- und
Nachteile mit sich bringt, ist der Einsatz jeweils
sorgfaltig abzuwagen. Auch sollten sich Unter-

Frau Dr. Giesecke wahrend ihres Vortrages auf dem 2. Augsburger Personalertag

nehmen Uberlegen, welche weiteren Instrumente
zur Leistungssteigerung Uber nichtmonetédre Mo-
tivation, z.B. guter Fiihrung zu nutzen sind. Nach
den Ausfiihrungen zu wissenschaftlichen Ergeb-
nissen und Erfahrungen aus der Praxis endete der
Nachmittag mit einer lebhaften Diskussion der
Unternehmensvertreter.

Der nachste Augsburger Personalertag ist fuir An-
fang Juli zum Thema Optimierung von Teamarbiet
geplant. Interessierte wenden sich bitte an Chris-
tian.Lebrenz@hs-augsburg.de

Christian Lebrenz & Erika Regnet

18. Deutscher Personalwirt-
schaftspreis

Gemeinsam mit der Messe ,Zukunft Personal”
verlieh das Fachmagazin ,Personalwirtschaft"
am 13. Oktober 2010 in Kéln zum 18. Mal den
Deutschen Personalwirtschafts-Preis. Pramiert
werden innovative Konzepte zur Personalarbeit,
die bereits mindestens 6 Monate in der Praxis er-
probt wurden. Die Verleihung bietet HR-Experten
die Maglichkeit, ihre erfolgreiche und innovative
Personalarbeit sichtbar zu machen - sowohl in
der Fachwelt, als auch der Offentlichkeit.

Beworben hatten sich 12 Unternehmen mit Kon-
zepten, die die gesamte Bandbreite des Per-
sonalmanagements widerspiegeln: Filme zum
Personalmarketing, JobChange als Chance des
internen Arbeitsmarktes, Eigenverantwortliches
Lernen, Fairness in der Arbeitnehmeriiberlas-
sung, demografiefeste  Personalentwicklung,
Umgang mit Uberkapazititen — entwickeln statt
entlassen, Nachwuchskréfteentwicklung, um nur
einige zu nennen.

Wie schon in den Jahren zuvor war Frau Prof. Dr.
Regnet wieder Mitglied in der Jury zur Vergabe
des Personalwirtschaftspreises.

Mit dem 1. Preis wurde die itemis AG, ein Un-
ternehmen fiir Softwareentwicklung und —bera-
tung, fiir ein ebenso innovatives, wie zukunfts-
weisendes Modell ausgezeichnet: Das ,4+1
Arbeitszeitmodell“ bedeutet, dass die Berater

im Durchschnitt 4 Tage arbeiten und einen Tag
zur Fortbildung erhalten. Diese 20 % Weiterbil-
dungszeit kénnen — je nach Arbeitsanfall — wo-
chentlich oder aber auch im Block z.B. zwischen
zwei Projekten genommen werden. Weiterbildung
wird dabei weit definiert und vom Mitarbeitenden
eigenverantwortlich organisiert. Haufig handelt
es sich um Sprachkurse, Open-Source-Projekte
oder Gruppen zum Erfahrungsaustausch. Aber
auch das Schreiben von Biichern und Artikeln
wird dazu gezahlt. Und der Ort der Weiterbildung
kann vom Mitarbeiter selbst bestimmt werden.
Ingesamt ein Modell, dass von hohem Vertrauen
getragen ist, Freiraum fur die Mitarbeiter schafft,
Eigenverantwortung erméglicht und die Employa-
bility nachhaltig sichert. Gleichzeitig ein Ansatz,
der wenig Overhead-Kosten erfordert und eben-
so einfach wie konsequent ist.

Mit dem 2. Platz wurde des Change-Manage-
ment-Konzept der DZ Bank ausgezeichnet.
Die DZ Bank hat in den vergangenen zwei Jahren
einen umfassenden Unternehmenswandel durch-
laufen. Zentrale Elemente des sehr umfassend
angelegten Change-Management-Konzeptes
zum Erreichen einer neuen Unternehmenskultur
sind die Entwicklung eines Leitbildes, das Com-
mitment des Top-Managements, eine systemati-
sche und doch individuelle Fuhrungskrafteent-
wicklung, eine Mitarbeiterbefragung sowie eine
intensive und zeitnahe Mitarbeiterkommunikation.
Das Veranderungsmanagement wurde hier um-

fassend angelegt und konsequent begleitet.

Den 3. Platz erhielt die Polizei Berlin fiir ihr
Konzept des ,,Beruflichen Lebenszyklus®.
Ausgangspunkte sind die schwierige Haushalts-
situation, alternde Belegschaften und sinkende
Attraktivitdt als Arbeitgeber. Das Konzept beginnt
mit MaBnahmen zum Recruiting incl. Umstellung
auf den Bachelorabschluss, umfasst eine gezielte
Personalentwicklung und Nachfolgeplanung fiir
Fuhrungskrafte und Kompetenzférderung auch
fir Verwaltungskrafte und bindet MaBnahmen
zur Frauenférderung/Gleichstellung ebenso ein
wie Diversity-Management und ein umfassendes
Gesundheitsmanagement, das zur Erhaltung der
Arbeitsfahigkeit besonders wichtig ist. Ingesamt
ein sehr umfassendes Konzept.

Der Employability-Award der Initiative Selbst-
GmbH zeichnet Organisationen aus, die sich
fur die Beschaftigungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter
stark machen. Den diesjahrigen Preis gewann die
Versicherung Generali Holding Deutschland. Das
Projekt ,Heute fiir Morgen: Ich unternehme Zu-
kunft* ist ein ganzheitliches Angebot zur Férde-
rung der Job-Fitness mit Hospitationsplédtzen und
einer [deenwerkstatt.

Weitere Informationen auch zu den Bewerbungs-

fristen fur den 19. Personalwirtschaftspreis im
Jahr 2011: www.personalwirtschaftspreis.de

Aktuell bearbeitete Bachelor- und Diplomarbeiten

An den Bachelorarbeiten sehen wir sehr schnell
die aktuellen Fragestellungen der Praxis. Im
Wintersemester ergaben sich wieder neue
Schwerpunkte: Neu hinzu kam Social Media im
Recruiting, ein Thema, mit dem mehrere Firmen
Studierende beauftragten. Weitere inhaltliche
Schwerpunkte lagen in den Bereichen Personal-
marketing, Nachwuchssicherung und Mitarbeiter-
bindung.

Aktuell werden u.a. folgende Themen bear-
beitet:

= Social Media im Recruiting

= Personalmarketing im web 2.0

= Nachwuchssicherung — Evaluation beste-
hender MaBnahmen

= Mitarbeiterbindung zur Sicherung von Hu-
mankapital

= Konzeption und Implementierung eines
technischen Traineeprogramms

= Der Wert des Praktikums in den Bachelor-
studiengéngen — Befragung von Studie-
renden

= Gehaltssystematik fiir den Tarifbereich

= Auswirkungen der Demographie auf die

Personalarbeit
= Demografiefeste Personalentwicklung

= Unternehmerkinder — Erwartungshaltung
der Eltern und eigene Lebensplanung

* Der Einfluss kultureller Faktoren im Perfor-
mance Management

= Nachhaltigkeitsbewertungen von Perso-
nalentwicklungsmaBnahmen

= Die Einflihrung von Vertrauensarbeitszeit
im Schichtbetrieb

= Prozessoptimierung
ting

im  Personalrecrui-
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Fiihrungsmonitoring in deut-
schen GroBunternehmen

Status quo und Trends zur Erfassung der
Fiihrungsqualitat

Wihrend es mittlerweile selbstverstandlich ist,
dass Fihrungskréfte an Zielen gemessen wer-
den, wurden in der Vergangenheit weiche Fakto-
ren wie Personalfiihrung aus der Bewertung aus-
geklammert. Dafiir gab es vor allem zwei Griinde.
Einerseits eine gewisse Hilflosigkeit, wie der wei-
che Faktor Personalfiihrung zu messen sei. An-
dererseits die Einstellung, dass die Qualitat der
Mitarbeiterflihrung nachrangig sei, solange eine
Fuihrungskraft ihre Ergebnisziele erreicht. Diese
Einstellung hat sich in den letzten Jahren zuneh-
mend gedndert und gute Mitarbeiterfiihrung wird
mittlerweile als ein einer der zentralen Faktoren er-
kannt, um das Humankapital im Unternehmen so
effektiv wie mdoglich einzusetzen. In der aktuellen
Kienbaum Trendstudie geben 52% der befragten
Unternehmen an, das Fiihrungsqualitét eine hohe
Herausforderung fiir die Personalarbeit sei. Kein
anderes Thema erzielte hthere Werte (Kienbaum
2010:7). International sieht es dhnlich aus: die
IBM Global Human Capital Studie 2008 kommt
zu dem Ergebnis, dass fiir fast 40% der befragten
Unternehmen mangelnde Fiihrungsqualitat eines
der zentralen personenbezogenen Probleme sei,
mit der die Organisation konfrontiert wird (IBM
(2008:20). Um das Problem der Messbarkeit des
weichen Faktors Fiihrung zu I6sen, haben sich
verschiedene Ansitze entwickelt, die es den Un-
ternehmen erméglichen, ein Fiihrungsmonitoring
durchzufiihren (Lebrenz 2009). Unter Fiihrungs-
monitoring soll eine systematische Erfassung und
Verwendung von Informationen zum Fiihrungs-
verhalten einzelner Fihrungskréfte verstanden
werden.

Die aktuelle Studie verfolgt den Zweck einer Be-
standsaufnahme: Wie verbreitet ist Fihrungsmo-
nitoring heute? Welche Instrumente werden dazu
eingesetzt? Welche Erfahrungen werden mit den
Instrumenten gemacht und welche zukiinftigen
Trends lassen sich beim Fiuhrungsmonitoring er-
kennen? Da die meisten neuen HR-Instrumente
zuerst in groBen Unternehmen mit hoher spezi-
alisierten HR-Funktionen eingefiihrt werden, lag
der Fokus der Befragung auf den 100 groBten Ar-
beitgebern in Deutschland (FAZ vom 8.7.2009).
Es ist zu erwarten, dass die Instrumente, die sich
heute bei GroBunternehmen beobachten lassen,
mit einer gewissen zeitlichen Verzdgerung auch in
mittelstandigen Unternehmen Verbreitung finden
werden.

Untersuchungsdesign

Fur die aktuelle Studie wurde die Hélfte der 100
groBten Arbeitgeber zum Thema Fiihrungsmoni-
toring befragt. Die meisten der Interviews fanden
an Hand eines strukturierten Fragebogens tele-
fonisch zwischen Mérz und August 2010 statt.
In wenigen Ausnahmen erfolgte die Befragung
schriftlich bzw. im Rahmen eines personlichen
Gespréches. Die Interviews dauerten in der Regel
zwischen 20 und 50 Minuten.

Ergebnisse
Wie verbreitet ist Filhrungsmonitoring?

82% der befragten Unternehmen fiihren in der
einen oder anderen Form ein Fiihrungsmonitoring
durch (Abbildung 1). Die Zahl zeigt, dass Fiih-
rungsmonitoring — zumindest in GroBunterneh-
men — schon ein Standardinstrument geworden
ist. Allerdings entstand bei den Gesprachen, die
um eine Teilnahme an der Untersuchung baten,
bei einer Reihe von Firmen der Eindruck, dass sie
nicht an der Studie teilnahmen, da sie kein Fiih-

rungsmonitoring durchfiihren. So ist ein gewisser
Selektionsbias zu vermuten. Interessanterweise
waren von den neun Firmen in der Stichprobe,
die kein Fiihrungsmonitoring durchfiihrten, sieben
Familien gefiihrte Unternehmen.

= Monitoring nur top-
down

Monitoring nur
bottom-up

= Monitoring top-down
und bottom-up

Ukein
Fiihrungsmonitoring

Abbildung 1: Einsatz von Instrumenten zum
Flihrungsmonitoring n = 50

Wahrend sich das Fiihrungsmonitoring an sich
etabliert hat, ist derzeit kein methodischer Ansatz
dominierend. Auf der einen Seite wird die Fiih-
rungsqualitdt Bottom-Up, meist im Rahmen einer
Mitarbeiterbefragung erfasst. Auf der anderen
Seite findet eine Top-Down Bewertung statt, in
der der direkte Vorgesetzte der Fuhrungskraft
die Flihrungsqualitdt im Rahmen eines Zielerrei-
chungsgespréaches oder einer Potenzialeinschat-
zung bewertet. Findet die Top-Down Bewertung
im Rahmen einer Potenzialeinschétzung statt, so
werden die Ergebnisse meist in einem Panel auf
der nichst héheren Ebene diskutiert, um die Er-
gebnisse zu kalibrieren. Top-Down und Bottom-
Up Ansatze werden in vielen Féllen kombiniert. In
Summe ergibt sich eine Vielzahl von eingesetzten
Systemen.

Nach welchen Kriterien wird die Fiihrungs-
qualitat gemessen?

Kompetenzmodelle stellen das dominierende Ins-
trument zur Bewertung von Fiihrungsqualitét dar
(Abbildung 2). 34 der 41 Firmen in der Stichpro-
be definieren gute Fiihrung an Hand eines Kom-
petenzmodells. Lediglich ein Unternehmen leitet
die Kriterien fiir gute Fiihrung aus den Unterneh-
mensgrundsatzen ab.

Kompetenzmodelle sind bestimmt keine perfek-
ten Konstrukte fiir die Erfassung von Fiihrungs-
qualitat. Sie erlauben aber einen deutlich hoheren
Grad der Operationalisierung und Konkretisie-
rung als Fihrungsleitbilder, mit denen man in den
achtziger und neunziger Jahren des letzten Jahr-
hunderts ein gemeinsames Verstandnis fiir gute
Fiihrung schaffen wollte. Wenn die groBe Mehr-
heit der Firmen auch Kompetenzmodelle einsetzt,
so unterscheiden sich die Kompetenzmodelle
teilweise sehr. So variiert z.B. die Zahl der einge-
setzten Kompetenzen zwischen vier und 27.

" ﬂ " Kompetenzmodell
y ® Fihrungsgrundsatz

Sonstige

Abbildung 2: Kriterien zur Messung der Fiih-
rungsqualitat n=41

Personalwirtschaftliche Kennzahlen wie Fluktuati-
on oder der Erreichungsgrad vorformulierter Ziele
spielen im Fihrungsmonitoring nur eine unterge-
ordnete Rolle. Zwar werden in einer Reihe von
Unternehmen verschiedene Kennzahlen erfasst,

aber nur in drei Firmen werden sie so detailliert
erhoben, dass sie einer direkten Fuhrungskraft
zugeordnet werden kénnen und auch zur Bewer-
tung der Fihrungskraft herangenommen werden.
Lediglich die Mitarbeiterzufriedenheit wird bei
denjenigen Firmen, die eine Mitarbeiterbefragung
durchfiihren, innerhalb dieses Instruments syste-
matisch erhoben und ausgewertet.

Wie werden die Ergebnisse aus dem Fiih-
rungsmonitoring eingesetzt?

Fiihrungsmonitoring wird derzeit sowohl im Per-
formance Management als auch im Talent Ma-
nagement eingesetzt. Die organisatorische Auf-
hangung des Themas liegt aber Uiberwiegend im
Talent Management. 28 der befragten Unterneh-
men setzen das Fiihrungsmonitoring im Rahmen
des Talent Managements ein (Abbildung 3). Im
Rahmen des Performance Managements setzen
es 25 Firmen ein. Die Frage, ob Fiihrungsqualitat
mit dem Bonus verkniipft werden soll, wird sehr
unterschiedlich gesehen. Wihrend eine Reihe
von Gespréachspartner sich eine starkere Ver-
knlipfung mit Ergebnisse mit dem Bonus wiin-
schen — nach dem Motto ,nur wenn richtig Geld
davon abhangt, wird darauf geachtet® — steht
eine andere Gruppe der Verkniipfung mit dem
Bonus sehr skeptisch gegentiber. Hier wird be-
furchtet, dass die Lernbereitschaft der Beurteilten
drastisch abnimmt und nur noch um den Bonus
gekéampft wird, aber nicht mehr am eigenen Fiih-
rungsverhalten gearbeitet wird.

* nur Talent
Management

15 " nur Performance
13 Management

Performance

Management und

Talent Management
DOSonstige

Abbildung 3: Wo werden die Ergebnisse des
Fliihrungsmonitoring eingesetzt? n = 41

Dieser Zwiespalt zeigt sich auch in der Art und
Weise, wie die Ergebnisse aus dem Fiihrungsmo-
nitoring in das Performance Management integ-
riert werden. In den meisten Fallen wird die Fiih-
rungsqualitét als eine der Kompetenzen beurteilt.
Und da die Fiihrungskompetenz eine von mehre-
ren Kompetenzen ist, die dann im Rahmen des
Performance Managements bewertet werden,
sind die finanziellen Konsequenzen guter oder
schlechter Fiihrung meist sehr gering. Nur bei
einem Unternehmen machte die Fiihrungsqualitat
bis zu 50% des Bonus aus.

Was sind die Folgen schlechter bzw. guter
Fithrung?

Ziel eines Fuihrungsmonitorings ist die systema-
tische Erfassung der Flihrungsqualitat. Wie wird
nun in den Unternehmen mit den Daten zur Fiih-
rungsqualitdt umgegangen? Sowohl bei schlech-
ter als auch bei guter Fuhrung ergibt sich ein
recht heterogenes Bild.

Wenn im Fuhrungsmonitoring offenbar wird, dass
Fuhrungskréafte schlecht fihren, so hat dass bei
drei der befragten Unternehmen gar keine Folgen,
da die Daten aus dem Fuhrungsmonitoring nicht
systematisch weiter verwandt werden (Abbildung
4). Bei weiteren sechs Unternehmen hangt es
von der Einschatzung des direkten Vorgesetz-
ten ab, wie mit der schlechten Fihrungsquali-
tat umgegangen wird. So lange die Ergebnisse
stimmen, wiirde auch in sechs weiteren Firmen
die schlechte Fiihrung akzeptiert. Dies gilt auch
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fiir drei der Firmen, die mit schlechten Werten im
Fuhrungsmonitoring mit EntwicklungsmaBnah-
men reagieren. Letztendlich wéren derzeit die
Ergebnisse, nicht die Art und Weise, wie diese
Ergebnisse zu Stande kdmen, entscheidend. Al-
lerdings wiesen einige Gesprachspartner darauf
hin, dass sich hier im Unternehmen ein Umden-
ken abzeichnen wiirde: Ziele sollen mit guter Fuh-
rung erreicht werden und schlechte Fiihrung solle
nicht langer durch gute Performance kompensiert
werden konnen. In zwei Firmen fiihrt schlechte
Fuhrung dazu, dass die derzeitige Position zwar
gehalten werden konne, aber ein weiterer Auf-
stieg nicht mehr moglich ist.

Nur bei einem Unternehmen wird sich konse-
quent von Fuhrungskraften mit geringer Fih-
rungskompetenz getrennt. Bei den meisten an-
deren Unternehmen ist die Trennung die Ultima
Ratio. Stattdessen wiirde ein Wechsel auf eine
andere Position oder die Entwicklung hin zu einer
Fachlaufbahn versucht. Wenn auch nach einer
Bewahrungszeit keine Besserung eintrete, wiirde
es dann zur Trennung kommen.
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Personalentwicklung
keine systematischen Folgen
® Folgen sind abhangig vom Vorgesetzten
" so lange die Ergebnisse stimmen, eher keine Folgen
BkeinAufstieg mehr moglich
® Trennung ! Entfernung aus der Fihrungsposition im Extremfall moglich
DOKeine Angaben

Abbildung 4: Was sind die Konsequenzen
schlechter Flihrung? n = 41

Welche Konsequenz haben im Umkehrschluss
gute Ergebnisse im Fiihrungsmonitoring? Wenig
Uberraschend ist die Aufnahme dieser Fiihrungs-
krafte in Potenzialpools. Dies ist bei 27 der be-
fragten Unternehmen der Fall. Bei der Aufnahme
in den Talentpool wird immer wieder betont, dass
gute Fiihrung zwar wichtig, aber allein nicht aus-
reichend sei. Die Leistung miisse ebenfalls stim-
men. Erstaunlich ist eher, dass in sechs Firmen
gute Fiihrung trotz der Implementierung eines
Fuihrungsmonitorings keine Folgen hat und es
bei weiteren drei Unternehmen im Ermessen des
jeweiligen Vorgesetzten liegt, ob gute Fiihrung
belohnt wird. Lediglich bei zwei Firmen wird gute
Fuihrung systematisch finanziell belohnt.

Betrachtet man die Konsequenzen guter und
schlechter Fiihrung, dann féllt auf, dass zwar die
iberwiegende Mehrheit der befragten Unterneh-
men ein Fihrungsmonitoring einsetzt, aber eine
Reihe der Firmen die Ergebnisse (noch?) nicht
systematisch nutzt. Es muss in den meisten Fir-
men schon zu sehr schlechter Fiihrung kommen,
bevor eine Fiihrungskraft aus dieser Position he-
rausgenommen wird. Bei einigen Firmen steigt
wohl die Bereitschaft, auf die Fiihrungsqualitat
ein stérkeres Augenmerk zu legen, aber in vielen
Unternehmen verbleibt noch eine deutliche Liicke
zwischen Anspruch und Wirklichkeit.

Welches sind die Erfolgsfaktoren beim
Filhrungsmonitoring?

Bei der Frage, welche Faktoren fiir die erfolgrei-
che Einfuihrung eines Fiihrungsmonitoring beson-
ders wichtig seien, wurden besonders héufig die
Unterstlitzung durch das Top-Management und

ein konsequenter Umgang mit den Ergebnissen
aus dem Monitoring genannt (Abbildung 5).

Fast 40 Prozent der befragten Unternehmen &u-
Berten sich in dem Sinne, dass eine erfolgreiche
Einfiihrung bzw. die dauerhafte Durchfiihrung ei-
nes Fuhrungsmonitoring nur méglich ware, wenn
das Top Management hinter dem System stehen
wirde. Dies gilt fur viele Managementsysteme,
aber gerade beim Filhrungsmonitoring kommt der
Vorbildfunktion des Top Managements eine be-
sonders groBe Bedeutung zu.

Kommunikation 16
Nachhaltigkeit 17
Feedbackkultur [ 7

Transp I 110
Konsequenz (Umgang mit 114
Ergebnissen)
Top M it Support | ]16
0 5 10 15 20

Abbildung 5: Die wichtigsten Erfolgsfaktoren
bei der Einflihrung des Fiihrungsmonitoring n
= 41, Mehrfachnennungen

Auch ist die Konsequenz, mit der mit den Ergeb-
nissen aus dem Flihrungsmonitoring umgegan-
gen wird, von entscheidender Bedeutung. Nur
wenn ersichtlich wird, dass schlechte Ergebnisse
bei der Fuhrungsqualitat auch zu Konsequenzen
bei der Fiihrungskraft fiihren, ist eine dauerhafte
Akzeptanz des Flihrungsmonitoring sicher ge-
stellt. Dies gilt gerade fiir Bottom-Up Ansétze, bei
denen sich die Mitarbeiter sonst friiher oder spa-
ter die Frage stellen, warum sie immer wieder auf
die schlechte Fiihrungsqualitdt des Vorgesetzten
hinweisen, aber nichts passiert.

Fast ein Viertel der befragten Unternehmen hob
die Transparenz des Prozesses im Fiihrungsmo-
nitoring als Erfolgsfaktor hervor. Nur wenn fiir
alle Beteiligten nachvollziehbar sein, wie die In-
formationen erhoben wiirden und wie diese dann
weiter verwandt wiren, sei eine ausreichende
Offenheit der Beteiligten zu erreichen. Fiir sieben
der 41 Firmen war eine gelebte Feedbackkultur
ein wichtiger Faktor fiir das Flihrungsmonitoring.
Nur wenn ausreichend offen die Fiihrungsqualitat
bewertet wird, ist eine addquate Bewertung der
Fihrungskraft moglich. Gleichzeitig betrachten
aber auch eine Reihe der Gespréchspartner das
Fiihrungsmonitoring als eine Gelegenheit, die
Feedbackkultur im Unternehmen zu verbessern.

Ebenso wichtig wird die Nachhaltigkeit beim
Fiihrungsmonitoring eingeschétzt. Nur wenn die
Flihrungsqualitat Uber einen langeren Zeitraum
hinweg erfasst und bewertet wird, ist eine Ver-
haltensanderung bei den Fihrungskréften rea-
listisch. Wie bei der Einfiihrung jeden anderen
Managementsystems ist auch beim Fiihrungsmo-
nitoring wichtig, dass Sinn und Zweck des Inst-
ruments ausreichend erklart werden Nur so kann
die notwendige Akzeptanz bei den Beteiligten
gewonnen werden.

Fazit

In den zehn Jahren hat sich in deutschen GroB-
unternehmen das Fiihrungsmonitoring von einem
eher exotischen Instrument zu einem etablierten
Konzept entwickelt. Wenn man die Entwicklung
mit anderen Managementsystemen vergleicht, so
dirfte ein Fuhrungsmonitoring nun auch zuneh-
mend bei kleineren Unternehmen Verbreitung
finden.

Wiéhrend bei den meisten GroBunternehmen
weitestgehend akzeptiert ist, dass die Fuhrungs-
qualitat gemessen werden muss, herrscht derzeit

eine sehr groBe Vielfalt, wie gemessen werden
soll. Sowohl Bottom-Up und Top-Down Systeme
sind im Einsatz, die Ergebnisse des Fiihrungs-
monitoring flieBen entweder ins Performance
bzw. Talent Management oder beidem ein. Hinzu
kommt, dass in einigen Unternehmen das Fuh-
rungsmonitoring schon seit einer Reihe von Jah-
ren eingefuihrt wurde, andere Unternehmen sich
gerade erst im Roll-out befinden.

Nichtsdestotrotz lassen sich vier Trends beob-
achten:

1. Trotz Skepsis gegentliber der Verkniipfung von
Fiihrungsqualitat und Boni nimmt der Trend
zu, das Fiihrungsmonitoring starker in das
Performance Management zu integrieren. Eine
Reihe von Firmen, die in der Vergangenheit
Fiihrungsmonitoring nur als Instrument des
Talent Managements benutzt hat, weitet den
Einsatz ins Performance Management aus.

2. Nur ein Teil der Firmen, die sowohl Bottom-
Up und Top-Down-Ansitze einsetzt, verkniipft
bisher die Ergebnisse systematisch. Hier ist in
den niachsten Jahren damit zu rechnen, dass
durch eine systematische Verkniipfung die
vorhandenen Informationen besser ausge-
schopft werden.

3. Bei aller zu beobachtenden Konvergenz bei
einzelnen Aspekten des Fiihrungsmonitorings
ist auch weiterhin damit zu rechnen, dass sehr
unterschiedliche Ansétze des Fithrungsmoni-
toring angewandt werden. Nur so kénnen die
Unternehmen den teilweise sehr unterschied-
lichen historischen, kulturellen und branchen-
spezifischen Rahmenbedingungen des Unter-
nehmens Rechnung tragen.

4. Die Wahl des auf das Unternehmen passend
zugeschnittenen Ansatzes ist der eine Schlus-
selfaktor fir den Erfolg eines Fiihrungsmonito-
rings. Der zweite ist die Stringenz in der Imple-
mentierung. Gerade an diesem zweiten Punkt
werden sich die Unternehmen und besonders
die HR-Abteilungen messen lassen.

Literaturhinweise
= Frankfurter Allgemeine Zeitung (2009).
Deutschlands gréBte Unternehmen. FAZ
vom 8.7.2009 Nr. 1565, S. U2.

= IBM (2008). The IBM Global Human Capi-
tal Study 2008.

= Kienbaum (2010). HR 2010:Strategische
Pole Position. Ergebnisse der HR-Trend-
studie - Trends und Entwicklungen in HR
und Employer PR.

= Lebrenz, C. (2009). Wege zum Fiihrungs-
monitoring. In Personalfiihrung 09/2009,
S. 54-59.

Die komplette Studie ist als Download erhalt-
lich unter:

http://www.hs-augsburg.de/~lebrenz/Leb-
renz_FM2010.pdf

Prof. Dr. Christian Lebrenz



Fachkréftesicherung in der Region Bayerisch-Schwaben

Die Firmen der Region sind darauf angewiesen,
gute Fachkrafte fur ihre anspruchsvollen Tatigkei-
ten zu gewinnen und zu halten. Zwar gibt es in
Augsburg die Universitdt und die Hochschule,
doch groBe Stadte wie Munchen und Stuttgart
sich gleichfalls attraktiv fiir den Nachwuchs.

Sebastian Peyker, vom Institut fir Geographie
der Universitat Augsburg, untersuchte deshalb in
seiner Diplomarbeit die Attraktivitidt des Standor-
tes fur qualifizierte Fachkréafte. Es gelang ihm, die
groBe Zahl von 1.283 Studierenden (776 von der

Universitat, 507 von der Hochschule) und 190
Alumni (77 Uni, 113 HS) zu befragen. Man kann
also von einer reprasentativen Studie ausgehen.
Wir danken Herrn Peyker und seinem Betreuer
PD Dr. Hilpert fur die freundliche Genehmigung
zum Abdruck einiger Ergebnisse.

Wie die folgende Abbildung zeigt, wollen knapp
70 % der HS-Studierenden und knapp 60 % der
Studierenden der Universitdt spater grundsatzlich
in der Region bleiben.

Hochschule | — l [E—
Universitat | 1 L e—
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80% 0% 100%
| Stimme voll und ganz zu. B Stimme zu. ul Stimme eher zu.
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M Stimme nicht zuw.

M 5timme (berhaupt nicht zu.

Frage: ,Nach meinem Studium will ich in der Region Augsburg leben.“

Studierende nennen vor allem familidre Griinde,
wenn sie in der Region bleiben wollen. Die Attrak-

Attraktivitat der Region

Karriere

tivitdt der Region und die Karrierechancen schei-
nen dagegen verbesserungsfihig zu sein.
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M ausschlieBlich dieser Grund

Frage: Griinde fiir das Bleiben in der Region
Demgegentiber stehen die Griinde, warum die

Ehemaligen die Region verlassen haben. Offen-
sichtlich gelingt es den Firmen der Region noch
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nicht ausreichend, gute Berufs- und Karriereper-
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Die weggezogenen Alumni leben nun vor allem
in Miinchen (36 %), gefolgt von Frankfurt (9 %),
Niirmberg/Franken oder restl. Oberbayern (je 7
%), Stuttgart (6 %), Hamburg (4 %), Berlin und
Rhein-Ruhr (je 3 %).

Doch nicht die Berufschancen allein entscheiden
iber die Mobilitat!

Wenig (iberraschend ist, dass diejenigen, die in
der Region bleiben wollen, diese durchgehend
positiver bewerten und auch 3mal haufiger als
die Vergleichsgruppe einen Partner in der Regi-
on haben. Auch deren Freunde wollen eher in der
Region bleiben.

Auffallender ist, dass die Bewertung der Region
Augsburg mit den Jahren positiver wird. Je langer
also jemand hier lebt, umso positiver bewertet er/
sie die Region. Kirchlich engagierte wollen zu 86
% in der Region bleiben, in der Studentenvertre-
tung engagierte dagegen nur zu 56 %.

Vor allem Praktikanten und Werkstudentent&-
tigkeiten bei Firmen der Region erhéhen die
regionale Bindung. Es scheint so zu sein, dass
das verkiirzte Bachelorstudium und die Ten-
denz zum Auslandspraktikum sich als schédlich
fir die regionale Bindung erweisen. Unterneh-
men in der Region kann man deshalb dringend
raten, Studierende, die sie fiir das Unterneh-
men gewinnen wollen, durch entsprechende
Jobangebote schon wahrend des Studiums fiir
die Region zu begeistern.

Peyker unterscheidet die Studierenden in 5
Gruppen:

* Gruppe 1 sind die ,Unentschlossene”
(20,6 %). Sie stehen kurz vor Abschluss,
sind regional verankert durch Engagement
und/oder Partner, fiihlen sich hier wohl,
beflirchten aber mangelnde Berufschancen.

Gruppe 2 sind ,Extern Orientierte* (13,3
%). Sie leben nicht oder erst kurz in der
Region, wollen nicht bleiben, sondern ten-
dieren v.a. zu Millionenstadten. Sie haben
auch ihre Praktika in anderen Regionen
absolviert.

Gruppe 3 sind ,Ablehnende* (7,6 %). Sie
fiihlen sich in der Region unwohl, wollen
nicht bleiben und bewerten die Region
schlecht.

Gruppe 4 sind ,Uberzeugte Augsburger*
(28,7 %). Sie fiihlen sich in der Region
wohl, sind Einheimische, haben Fami-
lie, Freunde, Partner vor Ort, haben viele
Freunde, die in der Region bleiben wollen,
und bewerten die Region sehr gut.

Die Gruppe 5 der ,Zugezogenen Studi-
enanfanger* (29,9%) dirfte fiir das Per-
sonalmarketing die interessanteste sein,
sie muss durch Berufschancen tiberzeugt
werden. Diese Personen leben erst kurz
hier, haben eine positive Bewertung der
Region, fiihlen sich wohl und wollen ten-
denziell bleiben. Sie sind aber noch gering
verwurzelt und haben wenige Freunde in
der Region.

Quelle: Sebastian Peyker, Hochschulen als Aus-
gangspunkt des regionalen Fachkréftetransfers,
Augsburg 2010.

Erika Regnet



Der juristische Tipp

Aktuelles aus d__em Arbeitsrecht
- Betriebliche Ubung

Prof. Dr. Micha Bloching hat auch im Jahr 2010
schwerpunktmaBig im Bereich der betrieblichen
Ubung geforscht. Nach ihrem grundlegenden
Aufsatz dazu in NJW 2009, 3393 ff. haben Prof.
Bloching und sein Assistent Dipl. Wirtschaftsju-
rist Daniel Ortolf auch 2010 dazu veréffentlicht
und zwar in der fiihrenden deutschen Fachzeit-
schrift zum Arbeitsrecht, der Neuen Zeitschrift fiir
Arbeitsrecht (NZA), einen Aufsatz zur negativen
betrieblichen Ubung (NZA 2010, 1335 ff.). Die
negative/gegenliufige betriebliche Ubung schien
mit der Schuldrechtsreform von 2002 gestorben
zu sein. Bloching/Ortolf haben jedoch eine bis-
her wohl nicht unerkannte Ubergangslosung des
10. Senats des BAG aufgedeckt, geschaffen im
Urteil vom 18.03.2009, die in Altféllen das Fortle-
ben der gegenliufigen betrieblichen Ubung auch
iber 2002 hinaus ermdglichte. Gleichzeitig ana-
lysierten sie aber auch das Urteil des 3. Senats
des BAG vom 16.02.2010, das — ohne sich mit
dem 10. Senat auseinanderzusetzen — diesem im
Ergebnis widerspricht.

1. Die betriebliche Ubung

Die betriebliche Ubung ist ein typisch arbeits-
rechtliches Rechtsinstitut. Es beschreibt die
regelméBige vorbehaltlose Wiederholung be-
stimmter Verhaltensweisen des Arbeitgebers,
zu denen er nicht verpflichtet ist und aus denen
die Arbeitnehmer schlieBen kdnnen, ihnen solle
eine Leistung oder eine Vergtinstigung auf Dauer
eingeraumt werden. Daraus erwachsen dann ver-
tragliche Anspriiche des Arbeitnehmers auf die
Ublich gewordene Leistung in alle Zukunft. Hau-
figster Fall sind Gratifikationen, typischerweise
das dreimal vorbehaltlos gewadhrte Weihnachts-
geld, das dann auch in der Zukunft in jedem Jahr
geschuldet ist. Eine betriebliche Ubung ist fiir
jeden Gegenstand vorstellbar, der arbeitsvertrag-
lich in einer so allgemeinen Form geregelt werden
kann, wie z.B. die Arbeitsfreistellung an bestimm-
ten Tagen, der Mitarbeiter-Rabatteinkauf, die kos-
tenlose Kantinenverpflegung usw.

Il. Aufstieg und Nig_dergang der gegenlaufi-
gen betrieblichen Ubung

1.In der Literatur wurde lange die Frage ge-
stellt, ob auch eine gegenlaufige betriebliche
Ubung moglich ist. Der 10. Senat des BAG
hatte dann 1997 tatsachlich entschieden,
dass eine betriebliche Ubung durch eine
gegenlaufige betriebliche Ubung erléschen
kann, der Arbeitnehmer also auch durch die
dreimalige widerspruchslose Annahme einer
dann ausdriicklich unter Vorbehalt gezahlten
Gratifikation beim Arbeitgeber einen schutz-
wiirdigen  Vertrauenstatbestand  schaffe
(BAG, AP BGB § 242 Betriebliche Ubung
Nr. 50).

2. Aufgrund der vehementen Kritik der Leh-
re wurde diese Entscheidung jedoch zwei
Jahre spater zum Teil zurlickgenommen. Sie
wurde dahingehend relativiert, dass nicht
allein eine wiederholte Leistungsgewahrung
unter ausdriicklichem Vorbehalt notwendig
ist. Vielmehr verlangte der 10. Senat BAG
zusétzlich, dass der Arbeitgeber dem Arbeit-
nehmer unmissverstandlich erklaren miisse,
dass die bisherige betriebliche Ubung einer
vorbehaltlosen Zahlung beendet und durch
eine Leistung ersetzt werden solle, auf die in
Zukunft kein Rechtsanspruch mehr bestehe
(BAGE 91, 283).

3. 2004 verscharfte der der 10. Senat die An-
forderungen weiter und erwahnte, dass die

gegenlaufige betriebliche Ubung nur An-
spriiche beseitigen konne, die auch durch
(positive) betriebliche Ubung entstanden
seien, nicht hingegen Anspriiche aufgrund
einer vertraglichen oder tarifvertraglichen
Grundlage (BAGE 113, 29 ff.).

4. Diese Entwicklung fand mit dem Urteil des
10. Senats vom 18.03.2009 ihre endgiiltige
Verscharfung (BAG, NZA 2009, 601 ff.; in
Anlehnung daran BAG, NZA 2010, 283 ff.)
und die faktische Abschaffung der negativen
betrieblichen Ubung.

a) Das BAG sieht die (negative) betriebliche
Ubung nach seiner Dogmatik als Vertrag
an (BAG, NZA 2009, 601 ff.), gemaB
dem der Arbeitgeber eine nicht ausdriick-
liche, aber konkludente Erklarung abgibt
(etwa: ,in Zukunft wird nur noch unter
Vorbehalt geleistet, und wenn Du, Arbeit-
nehmer, die Leistung dreimal annimmst,
ohne zu widersprechen, hast Du zuge-
stimmt*), der der Arbeitnehmer durch
dreimalige schweigende Entgegennahme
der Leistung zustimmt (BAG, NJW 2009,
2475 ff.).

b) Seit 2002 gilt mit § 310 Abs. 4 BGB aber
das AGB-Recht (mit gewissen Beson-
derheiten) auch im Arbeitsrecht. Nach §
308 Nr. 5 BGB ist eine Klausel, die dem
Schweigen eine Erklarungswirkung zu-
weist, unwirksam, wenn es sich um eine
Formularklausel, also eine fiir eine Vielzahl
von Féllen vorformulierte Vertragsklausel
(§ 305 Abs. 1 BGB) handelt. Da der Ar-
beitgeber diese Erklarung gegeniiber ei-
ner Mehrzahl von Arbeitnehmern abgibt,
ist letzteres regelmaBig der Fall. Also ist
seit In-Kraft-Treten des Schuldrechts-
modernisierungsgesetzes von 2002 eine
derartige Erklarung nichtig (BAG, NJW
2009, 2475 ff.).

lll. Ubergangsldsung

1. Aktuell hatte sich der 10. Senat des BAG
mit seinem Urteil vom 18.03.2009 (BAG
NJW 2009, 2475 ff.) mit einer betrieblichen
Ubung aus der Zeit vor 2002 zu befassen. Er
schuf eine Ubergangsregelung und wandte
die Verschéarfung fir gegenlaufige betrieb-
liche Ubungen durch das AGB-Recht aus
Vertrauensschutzgriinden nicht an. Fur die-
se bestand also weiterhin ein Anwendungs-
bereich der gegenlaufigen betrieblichen
Ubung. Diese Ubergangslésung hat einen
beachtlichen Anwendungsbereich, denn
die Zahl der aus dieser Zeit stammenden
Arbeitsvertrage durfte in Deutschland eine
zweistellige  Millionensumme  erreichen.
Trotzdem ist dieses Urteil mit seiner Uber-
gangslosung in der Literatur nicht gewurdigt
und ersichtlich unerkannt geblieben. Erst
Bloching/Ortolf haben mit ihrem Aufsatz in
NZA 2010, 1335, darauf aufmerksam ge-
macht.

2. Gleichzeitig vergleichen Bloching/Ortolf
diese Ldsung mit einem Urteil des 3. Se-
nats vom 16.02.2010 (BAG, 16.02.2010,
Az.: 3 AZR 123/08). In diesem Urteil hat
der 3. Senat zum einen festgestellt, dass
eine betriebliche Ubung auch gegeniiber
Versorgungsempfangern maoglich ist, eine
gegenlaufige betriebliche Ubung lehne er
jedoch aus verschiedenen Griinden ab. Das
vorgenannte Urteil des 10. Senats und damit
dessen Ubergangslésung wurde vom 3. Se-
nat Uberhaupt nicht beachtet und ohne Ver-
trauensschutz das neue Recht auch auf Alt-

vertrdge angewendet. Auch der groBe Senat
des BAG, der zur Entscheidung berufen ist,
wenn ein Senat von der Rechtsprechung
eines anderen Senats abweichen mdchte,
wurde vom 3. Senat nicht angerufen.

3. Bloching/Ortolf benennen diese Konzepte
als ,groBe Ubergangslésung” des 10. Se-
nats und ,kleine Ubergangslésung” des 3.
Senats, die sie miteinander vergleichen. Sie
befiirworten die vom 10. Senat entwickel-
te ,groBe" Ubergangslosung, beantworten
weiterfiihrende Fragen und blicken in die
Zukunft des Rechtsinstituts der gegenlaufi-
gen betrieblichen Ubung.
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Der Newsletter Personalmanagement erscheint
zweimal pro Jahr — jeweils am Ende des Semes-
ters. Er enthalt Rubriken der Professoren, die an
der Hochschule Augsburg zu Personalthemen
arbeiten, sowie Beitrdge der Studierenden und
der Absolventen zu ihren Erfahrungen bei Pra-
xisprojekten, Diplom-/Bachelorarbeiten, Praktika
und Berufseinstieg.

Der Newsletter soll Studierenden einen Einblick
in die Aufgabenstellungen der Personaler, die
Vielfalt der HR-Themen und aktuelle Entwicklun-
gen geben. Zudem mochten wir mit Ehemaligen
auch nach der Hochschulzeit in Kontakt bleiben.

Praktiker erhalten Informationen iber aktuelle
Themen - z.B. arbeitsrechtliche Entscheidungen,
Veroffentlichungen und interessante Veranstal-
tungen - sowie Uber die konzeptionellen Weiter-
entwicklungen an der Hochschule.

Gerne nehmen wir weitere an Personalthemen
Interessierte, Kollegen oder der Hochschule ver-
bundene Personen in unseren Email-Verteiler
auf. Auch weitere Themen, Erfahrungsberichte
etc. sind jederzeit herzlich willkommen.



