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Das Thema der gesellschaftlichen Verantwortung gewinnt in der Wirtschaft und Wissen-
schaft gleichermaflen an Bedeutung. Die Management-Reihe Corporate Social Respon-
sibility geht davon aus, dass die Wettbewerbsfahigkeit eines jeden Unternehmens davon
abhéngen wird, wie es den gegenwirtigen 6konomischen, sozialen und dkologischen He-
rausforderungen in allen Geschéftsfeldern begegnet. Unternehmer und Manager sind im
eigenen Interesse dazu aufgerufen, ihre Produkte und Mérkte weiter zu entwickeln, die
Wertschopfung ihres Unternehmens den neuen Herausforderungen anzupassen sowie ihr
Unternehmen strategisch in den neuen Themenfeldern CSR und Nachhaltigkeit zu posi-
tionieren. Dazu ist es notwendig, generelles Managementwissen zum Thema CSR mit ein-
zelnen betriebswirtschaftlichen Spezialdisziplinen (z.B. Finanz, HR, PR, Marketing etc.)
zu verkniipfen. Die CSR-Reihe mdchte genau hier ansetzen und Unternehmenslenker,
Manager der verschiedenen Bereiche sowie zukiinftige Fach- und Fiihrungskrifte dabei
unterstiitzen, ihr Wissen und ihre Kompetenz im immer wichtiger werdenden Themenfeld
CSR zu erweitern. Denn nur wenn Unternehmen in ihrem gesamten Handeln und allen
Bereichen gesellschaftlichen Mehrwert generieren, kdnnen sie auch in Zukunft erfolg-
reich Geschifte machen. Die Verkniipfung dieser aktuellen Managementdiskussion mit
dem breiten Managementwissen der Betriebswirtschaftslehre ist Ziel dieser Reihe. Die
Reihe hat somit den Anspruch, die bestehenden Managementansétze, durch neue Ideen
und Konzepte zu ergénzen, um so durch das Paradigma eines nachhaltigen Managements
einen neuen Standard in der Managementliteratur zu setzen.
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Gender-Hinweis

In den Beitrdgen in diesem Buch wird weitge-
hend die mdnnliche Form verwendet. Dies dient
ausschlieflich der leichteren Lesbarkeit. Es sind
jeweils die Geschlechter insgesamt gemeint.



Vorwort des Reihenherausgebers: Mitarbeiter als
Verantwortungstrager

Nachhaltigkeit und Verantwortung von Unternehmen werden in der Offentlichkeit immer
breiter diskutiert. Mittlerweile gibt es eine Vielzahl von Argumenten warum Corporate
Social Responsibility (CSR) nicht nur positive Effekte fiir die Gesellschaft, sondern auch
fiir den betriebswirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen generiert. CSR entwickelt sich
zu einem neuen Managementansatz, der sowohl in Theorie als auch in der Praxis im-
mer mehr Anerkennung erlangt. In dieser Perspektive spielen die Mitarbeiter eine her-
ausragende Rolle: Zum einen sind sie Trager der Verantwortung in den téglichen unter-
nehmerischen Prozessen, zum anderen sind sie Mitgestalter der Unternehmenskultur und
-strategie und damit sind ihr Wissen und ihre Féahigkeiten die Basis einer nachhaltigen
Unternehmensfiihrung.

Immer mehr Entscheidungstrédger und Mitarbeiter erkennen heute, dass mit CSR nicht
nur der defensive Compliance-orientierte Ansatz, sondern immer fter auch ein proaktiver
strategischer Managementansatz gemeint ist. CSR bedeutet nicht nur ,,fiige keinen Scha-
den zu“, sondern auch ,,generiere Mehrwert fiir dein Umfeld” und ,,sei innovativ in der
Losung wirtschaftlicher, sozialer und 6kologischer Herausforderungen!*

Dabei entstehen ganz neue Fragen im Personalbereich: Welche personalpolitischen
Rahmenbedingungen benétigen wir, um das Mitarbeiterpotenzial bestmoglich zu entfalten
und fiir aktuelle Fragen der Nachhaltigkeit im Unternehmen zu aktivieren? Wie kann eine
Unternehmenskultur entstehen, die die Verantwortung des Einzelnen foérdert und gleich-
zeitig unternehmerische Verantwortung in allen wesentlichen Prozessen adressiert? Wie
konnen interne Anreizstrukturen aussehen, die Innovationen ermdglichen, welche gleich-
zeitig gesellschaftlichen und unternehmerischen Mehrwert schaffen? Wie konnen Fiih-
rungskrifte entwickelt bzw. unterstiitzt werden, die gesellschaftliche Herausforderungen
als unternehmerische Chance begreifen und aktiv an deren unternehmerischer Losung
mitwirken? Wie konnen proaktive CSR-Strategien durch das HR-Management umgesetzt
und alle Mitarbeiter positiv integriert werden?

All diese Fragen wurden im Personalbereich viel zu lange vernachldssigt. Es fehlt
oftmals ein systematischer Diskurs zwischen der aktuellen CSR-Diskussion und dem
HR-Management. Daher wird von manchen Managementwissenschaftlern das HR-Ma-
nagement nur als Erfiillungsgehilfe des strategischen Managements gesehen, andere re-
duzieren CSR nur auf Spenden bzw. auf Wohlfiihlthemen. Beide Sichtweisen verhindern
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eine proaktive CSR-Strategie mehr, als sie diese férdern! Die vorliegende Publikation
zielt deshalb darauf ab, das integrative Wechselspiel zwischen einem unternehmerischen
CSR-Ansatz und dem breiten Know-how und den konkreten Instrumenten des HR-Ma-
nagements aufzuzeigen.

Die Unternehmen stehen gegenwiértig vor der dringenden Herausforderung, aktuelle
gesellschaftliche Entwicklungen (z. B. Demografie) proaktiv zu 16sen. Verantwortliches
Unternehmertum heif3t dabei immer auch die eigene Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit
zu stiarken. Die zentralen Fragen lauten daher: Wie kann ein professionelles CSR-Ver-
standnis die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens erhéhen und neue Innovationsim-
pulse im HR-Management generieren? Wie werden dkologische und soziale Themen di-
rekt oder indirekt den unternehmerischen Erfolg des Unternehmens positiv beeinflussen?
Welchen Beitrag kann das HR-Management dafiir liefern? Nur wenn die Personalver-
antwortlichen valide Antworten auf diese Fragen finden, wird die strategische Bedeutung
und der Einfluss des Personalbereichs im Unternehmen in Zukunft zunehmen und die
Personalabteilung ein wichtiger Partner in der Planung und Umsetzung von integrativen
CSR-Unternehmensstrategien.

In der Managementreihe Corporate Social Responsibility schlieft die vorliegende
Publikation mit dem Titel ,,CSR und HR-Management™ damit die Liicke zwischen der
aktuellen CSR- und HRM-Diskussion. Es wird dabei deutlich, dass die Frage nach der
richtigen Ausgestaltung von Personalthemen und -instrumenten sehr differenziert zu be-
antworten ist und entscheidend zum Erfolg von CSR-Strategien beitrigt. Alle Leser sind
damit herzlich eingeladen, die in der Reihe dargelegten Gedanken aufzugreifen und fiir
die eigenen beruflichen Herausforderungen zu nutzen sowie mit den Herausgebern, Auto-
ren und Unterstiitzern dieser Reihe intensiv zu diskutieren. Ich méchte mich last but not
least sehr herzlich beim Herausgeber Prof. Dr. Thomas Doyé fiir sein grofies Engagement,
bei Michael Bursik und Frau Janina Tschech vom Springer-Gabler-Verlag fiir die gute Zu-
sammenarbeit sowie bei allen Unterstiitzern der Reihe aufrichtig bedanken und wiinsche
Thnen, werte Leserinnen und werte Leser, nun eine interessante Lektiire.

Prof. Dr. René Schmidpeter



Uberblick iiber die Autoren

Dr. Christoph Anz zeigt die Verantwortung des internen Bildungsmanagements auf, unter-
schiedliche Interessen bedienen zu miissen, ohne dabei die Kernziele aus den Augen zu ver-
lieren. Zwei wesentliche Grundbedingungen priagen erfolgreiches Bildungsmanagement:
Einerseits muss das Bildungsmanagement eng verbunden sein mit der Strategieentwicklung
und -umsetzung des Unternehmens und andererseits muss es Einfluss nehmen hin zu einer
qualifizierungsaffinen Unternehmenskultur.

Laut Matthias Busold ist der Auswahlprozess die Visitenkarte des Unternehmens auf dem
zunehmend umkadmpften Arbeitsmarkt. Vor dem Hintergrund sich verdndernder Arbeitsmérkte
wird der Rekrutierungsprozess zu einem Teil des Corporate-Social-Responsibility-Ansatzes.
Eine strategische Ausrichtung ist notwendig, um den Auswahlprozess in die CSR des Unter-
nehmens einzubinden.

Prof. Dr. Utho Creusen und Christiane von der Heiden zeigen in ihrem Beitrag den Zusam-
menhang zwischen Corporate Social Responsibility und Werteorientierung auf, indem sie den
Ansatz der Werteorientierung als Fiihrungsmethode des Corporate-Social-Responsibility-Mo-
dells einfiihren. Werteorientierung wiederum ist ein Element des Positive-Leadership-Ansat-
zes, der aus der Positiven Psychologie entstanden ist und sich mit der Frage des Sinns, dem
Warum, beschiftigt.

Prof. Dr. Thomas Doyé erldutert in seinem Einfiihrungsbeitrag fiinf aufeinander aufbauende
Einflussebenen von CSR in Unternehmen, die bislang seitens der Unternehmen noch vollig
unterschiedlich besetzt sind. Er beschreibt die besondere Relevanz von HR in CSR und die dar-
aus resultierende besondere Verantwortung der HR-Funktion. CSR als neues Strukturprinzip
bringt er ein in die Diskussion, indem er die abweichende strukturelle Bedeutung von CSR in
anderen Volkswirtschaften darstellt.

Prof. Dr. Anja Karlshaus stellt klar, dass unsere Arbeit schon das Ergebnis von Arbeitstei-
ligkeit ist. Warum soll dann unsere eigene Arbeit nicht weiter teilbar sein. Dass dies auch fiir
Fiihrungskrifte zutrifft, erldutert sie eingehend in einem wissenschaftlich fundierten Beitrag.
Sie postuliert, dass Fiihren in Teilzeit prinzipiell immer moglich ist, und sie zeigt die Relevanz
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von Teilzeitfiihrungsmodellen als Bestandteil einer nachhaltigen Personalpolitik anhand von
Teilzeitfiihrungsinitiativen deutscher GroBunternehmen auf.

Birgit Kohlmann schildert beispielhaft, welche Auswirkungen Compliance auf die Vergabe
von Incentives hat. Weil sich die Controllingabteilungen in den Unternehmen des kaum kalku-
lierbaren ,,Return of Investment™ bewusst sind und Compliance zum ,,Unwort der Incentive-
Branche® wurde, kam es hier zu teilweise gravierenden Umsatzriickgéingen sowie deutlichen
Verdnderungen in der Ausgestaltung von Incentives.

Stefan Michels erldutert, inwieweit sich die Teilnahme an einem Aktionstag auf die verschie-
denen Dimensionen des Organizational Citizenship Behavior auswirkt. Die angenommenen
Zusammenhénge werden quasiexperimentell empirisch tiberpriift. Mit dem Ergebnis, dass sich
die ehrenamtliche Tétigkeit nicht nur positiv auf die Eigeninitiative des Mitarbeiters auswirkt,
sondern auch, dass die verschiedenen Dimensionen des Organizational Citizenship Behavior
bei den ehrenamtlichen Helfern deutlich hoher ausgeprigt sind.

Prof. Michael Miiller-Camen und Iris Maurer zeigen die Entwicklung zu ,,nachhaltigem
Personalmanagement auf. Sie erldutern, wie die HR-Funktion eine wichtige Rolle bei der
Implementation von Nachhaltigkeitsstrategien spielen kann. Und sie stellen dar, warum gerade
HR ein wesentlicher Treiber fiir CSR werden kann.

Dr. Gabriele Liike und Dr. Antje Kuttner schildern, wie CSR-affine Unternehmer aus ihrer
unternehmerischen Fiirsorgepflicht heraus das Management ihrer Humanressourcen ernst neh-
men. Sie tun dies fiir die Mitarbeiter an sich, aber auch fiir ihre Unternehmen, denn diese pro-
fitieren auch von fiirsorglich betreuten und damit leistungsbereiteren und leistungsféahigeren
Mitarbeitern. Die Autorinnen zeigen anhand von flinf klassischen Mafnahmen auf, dass sich
HRM nicht nur menschlich, sondern auch 6konomisch rechnet.

Prof. Dr. Lars Rademacher erldutert den zunehmenden Einfluss von CSR auf die Arbeit-
geberattraktivitit. Die Wertorientierung der Unternechmen hat bei der Wahl des Arbeitgebers
einen hohen Stellenwert erlangt und das nicht nur bei der jiingeren Generation. Die Nachhal-
tigkeitsorientierung des Arbeitgebers beeinflusst nicht nur dessen Attraktion, sondern auch die
Retention und die Leistungsmotivation.

Dieter Schoffmann weist in seinem Beitrag darauf hin, dass das gesellschaftlich verantwortli-
che Unternehmenshandeln im Wesentlichen durch das praktische werteorientierte Handeln der
Mitarbeiter gepréigt wird und dass dieses Handeln insbesondere durch Formen des ,,Lernens in
fremden Welten* gefordert werden kann. Personalentwicklern bieten sich hier drei kombinier-
bare Moglichkeiten an, die beschrieben werden.

Tim Thielicke zeigt auf, wie behinderte Menschen zur gréeren Vielfalt in der Organisation
beitragen, indem sie diese inklusiv an der Arbeitswelt teilhaben lassen und dabei wirtschaftlicher
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werden. Inklusion bricht die immer noch dominierenden Normen der Arbeitswelt auf und fiihrt
zu erweiterten Sichtweisen. Dies fordert die Humanisierung von Arbeit, von Organisationen
und damit auch des kapitalistischen Systems.

Nobue B. von Wurzbach erldutert Diversity-Management sehr anschaulich am Beispiel eines
internationalen Trainingsprogramms der Continental AG, das auf Basis eines Forschungspro-
jektes der Universitdten Washington, Harvard und Virginia entwickelt wurde. Den Fiihrungs-
krédften wird anhand dieses Konzeptes das Vorhandensein unbewusster Voreingenommenheit
(Unconscious Bias) bewusst gemacht sowie die ungewollte Wirkung dessen auf Entschei-
dungsfindung und Fiihrungsverhalten. Die Autorin erklédrt mit welchen Mallnahmen dagegen
vorgegangen werden kann.

Prof. em Dr. Dieter Wagner zeigt auf, wie Corporate Social Responsibility in Klein- und Mit-
telbetrieben umsetzbar ist. Er erldutert anhand eines Forschungsprojektes, wie innovative, fle-
xible und praxisgerechte Personaleinsatzkonzepte kleinen und mittleren Unternehmen helfen,
um am Arbeitsmarkt attraktiv zu bleiben. Sie verkdrpern zugleich einen konkreten Ansatz der
Corporate Social Responsibility und leisten einen wichtigen Beitrag zur Fach- und Fithrungs-
kréftesicherung bei KMUs.

Christoph Zeckra schildert eindrucksvoll die Notwendigkeit des Briickenschlags zwischen
den Sektoren Unternehmen, Politik und Gesellschaft. Mit seinem Beitrag zu Corporate Volun-
teering erldutert er gelebte gesellschaftliche Verantwortung der Unternehmen sowie die Vor-
teile, die sie daraus zichen. Diese sollten sich nicht nur der 6konomischen Wertschopfung
verpflichtet sehen, sondern ihre Geschéftstitigkeit als ganzheitliche Verantwortung begreifen.

Matthias Zeuch belegt beispielhaft, dass positive Beschéftigungsbedingungen immer mehr
zu einem Erfolgsfaktor fiir Unternehmen werden. Mitarbeiter in modernen Wertschdp-
fungsprozessen werden nicht mehr einfach ,funktionieren”. Vielmehr hat deren Einsatz-
bereitschaft in einem immer ungewisser werdenden Umfeld einen starken Einfluss auf den
Unternehmenserfolg.
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CSR als Leitprinzip fiir Human Resource
Management

CSR und HR

Thomas Doyé

1 Entwicklung CSR

CSR ist wie Bio, erst beldchelt und mittlerweile zunehmend ernst genommen. Aus der Ni-
sche Bio ist ein eigenstindiger Markt geworden. Bioprodukte haben das Image des Oko-
freaks langst verlassen. Nicht nur Biosupermérkte boomen, selbst die Discounter haben
den Biomarkt fiir sich entdeckt: Wir Verbraucher sind mittlerweile bereit, fiir Bioprodukte
mehr zu bezahlen. Getragen von dem Wunsch nach gesiinderer Erndhrung sowie artge-
rechterer Tierhaltung, was primér unserem besseren Gewissen dient.

Corporate Social Responsibility ist auf einem vergleichbaren Weg. Wenn Kinderarbeit
vor zehn Jahren noch zwar als unerwiinscht, aber in Kauf genommen wurde, fithrt dies
heute selbst bei angesagten Labels zu erheblichen UmsatzeinbuBlen. Selbst wenn dies
beim 3rd-tier-Zulieferer in Asien passiert — und damit fiir den Héndler des Endprodukts
kaum kontrollierbar ist.

Unsere Anspriiche als Konsumenten an eine stirkere gesellschaftliche Verantwortung
der Unternehmen wachsen weiter. Wir Verbraucher erwarten verstirkt, dass die Unter-
nehmen sich nicht nur an die rechtlichen Rahmenbedingungen halten. Auch reine Phil-
anthropie war gestern. Wir erwarten, dass der grof3ziigig fiir soziale und kulturelle Zwecke
gespendete Gewinn auch unter Einhaltung der CSR-Regeln erwirtschaftet wurde. Das
,,Reinwaschen® von gemeinschéadlichem Wirtschaften (etwa durch umweltschidliche Pro-
duktion) durch gonnerhafte Geschenke an die Kommune wird immer weniger toleriert.
Erwartet wird zumindest eine Win-win-Situation (CSR als Bestandteil der Unternehmens-
strategie).

T. Doyé (54)
Technische Hochschule Ingolstadt, Esplanade 10, 85049 Ingolstadt, Deutschland
E-Mail: Thomas.Doye@thi.de

© Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2016 3
T. Doyé (Hrsg.), CSR und Human Resource Management,
Management-Reihe Corporate Social Responsibility, DOI 10.1007/978-3-662-47683-3 1



4 T. Doyé

Die Verbraucher fragen verstirkt nach, inwieweit sich das Unternehmen fair gegen-
uber seinen Stakeholdern verhilt: Betreibt es den erwarteten Umweltschutz, zahlt es seine
Steuern etc. Das erfordert auch ein Umdenken bei etablierten Unternehmen wie Apple,
Google, Ikea und weiteren, die in Deutschland so gut wie keine Steuern zahlen (Tatje,
ZEIT Online 41/2014; Ozdemia, WiWo 15.5.15, S. 31), aber gleichzeitig die Leistungen
dieses Staates (wie Infrastruktur, Bildung, Sicherheit etc.) als ganz selbstverstdndlich in
Anspruch nehmen.

Wie schnell eine stérkere Stakeholder-Orientierung das reine Shareholder-Prinzip er-
setzen wird, entscheiden die Verbraucher in ihrer Bereitschaft fiir CSR-affines Verhalten
der Unternehmen einen etwas hoheren Preis fiir deren Produkte und Dienstleistungen zu
bezahlen. Dass dies nicht utopisch ist, zeigt die rasante Entwicklung des Biomarktes.

Aber das CSR-Engagement eines Unternechmens ist nur dann glaubhaft, wenn es sich
nicht nur extern sozial engagiert, sondern wenn auch intern — gegeniiber den Mitarbeitern
— sozial verantwortlich gehandelt wird (zur Frage nach der Ausgestaltung der internen
CSR vgl. Mory 2014).

Es gibt weitere Indizien fiir einen graduellen Wandel. Johannes Deck bspw. fungiert
seit Kurzem als Chief Happiness Officer der Miinchener Digitalagentur Cobe. Mit der
Schaffung dieser Position mochte das Unternehmen einen stirkeren Fokus auf das Wohl-
ergehen seines Teams legen. Deck fiihrt zu diesem Zweck Mitarbeiterumfragen durch
und optimiert Prozesse in bestehenden Arbeitsablaufen. Des Weiteren informiert er iiber
neueste Erkenntnisse aus Gliicksforschung und Erndhrungswissenschaft und organisiert
Workshops zu Themen wie Meditation und Communication Skills (Piffer 2015).

2 Begriffsklarung CSR

Manche Unternehmen bezeichnen ihre entsprechenden Aktivititen als Corporate Respon-
sibility, lassen also ,,social® weg mit der Begriindung, ihre Aktivititen gingen {iber rein
soziales Engagement hinaus. Die allermeisten Unternechmen verstehen ,,social* allerdings
im englischen Verstindnis der gesellschaftlichen Verantwortung. In diesem Verstédndnis
sind auch die Beitrage dieses Buches verfasst.

Die Stakeholder der Unternehmen haben unterschiedliche Interessen, die teilweise so-
gar gegensitzlich sind. Gesellschaftliche Verantwortung eines Unternehmens heif3t, diese
konkurrierenden Interessen in einem ausgewogenen Verhéltnis auszutarieren und das in
einem fairen Umgang mit den Stakeholdern.

Die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen ist in ihrer Reichweite vielfaltig
(s. Abb. 1). Sie betrifft im Kern das Unternchmen selber, also CSR im unmittelbaren
Unternehmensinteresse. Dazu zdhlen die Themenfelder ,,Corporate Governance®, ,,Ver-
antwortung gegeniiber den Mitarbeitern* sowie ,,0konomische Verantwortung®. Corpo-
rate Governance umfasst sowohl die normative Struktur als auch rechtliche Regelungen.
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Die Verantwortung gegeniiber den Mitarbeitern ist wohl das breiteste Themenfeld. Sie
reicht von Arbeitsplatzsicherheit tiber ergonomische Arbeitsplétze, iiber Work-life-Balan-
ce und kompetente Fithrung bis hin zu Qualifizierung und den fairen Umgang mit den Mit-
arbeitervertretungen. Auch das Gewinnerwirtschaften, die 6konomische Verantwortung
zdhlt zu CSR. Nur nachhaltig gesunde Unternehmen sind in der Lage, CSR-Themen gut
zu stiitzen.

CSR im mittelbaren Unternehmensinteresse betrifft die Stakeholder, umfasst also die
,,Verantwortung gegeniiber Partnern®, die ,,Umweltverantwortung* sowie die ,,Regionale
Verantwortung®. Die Verantwortung gegeniiber Partnern reicht vom fairen Umgang mit
den Lieferanten bis zum fairen Umgang mit den Kunden. Die Umweltverantwortung be-
ginnt damit, unndtigen Verbrauch an Ressourcen sowie Umweltverschmutzung zu vermei-
den, und umfasst auch deren Beseitigung. Zur wirtschaftlichen Verantwortung gegeniiber
der Region gehdren Themen wie das Schaffen von neuen Arbeitspldtzen und der Beitrag
zur Wirtschaftskraft der Region.

CSR im erweiterten Unternehmensinteresse als Corporate Citizenship meint kulturelle
und soziale Férderung. Dazu gehdrt auch, einen Teil des (mit den Ressourcen der Region)
erwirtschafteten Gewinns zur Forderung gesellschaftlicher Anliegen, die im kulturellen,
sportlichen oder Bildungsbereich liegen kdnnen, zu verwenden.

CSR sollte wesentlicher Teil der Geschéftsstrategie und damit integrierter Bestandteil
jeder der Funktionalstrategien sein (vgl. Schmidpeter und Schneider 2015). In unseren
noch stark finanz- und shareholder-orientierten Mérkten ist das eher noch die Ausnahme
(vgl. Weinreh).

3 Einflussebenen CSR

In den Unternehmen lassen sich fiinf Einflussebenen von CSR unterscheiden (s. Abb. 2).

Die einfachste Form von CSR beschrinkt sich auf die Beachtung von rechtlichen
Normen. Das heiflt, Gesetze werden beachtet, Compliance-Regeln eingehalten. Es gilt
das Grundprinzip: Wir halten uns an die Regeln — basta!

Dem Prinzip haben sich die allermeisten Unternehmen angeschlossen. Drastische Mil-
liardenstrafen, wie auch bei einigen namhaften deutschen Unternehmen, haben die Beach-
tung der Compliance-Regeln recht schnell zu einem allgemeinen Standard werden lassen.
Allerdings tun sich viele Unternehmen noch schwer mit einer sinnvollen Anwendung der
Compliance-Regeln. Aus Angst vor drohenden Strafen sind allméchtige Compliance-Ab-
teilungen aufgebaut worden, die das laufende Geschift eher 1dhmen, als es mit sinnvoller
und pragmatischer Umsetzung dieser Regeln zu unterstiitzen. Bestechungsverbot bedeutet
bspw. nicht, dass gar kein potenzieller Kunde mehr eingeladen werden darf. Es muss nur
entsprechend der Compliance-Regeln erfolgen. Und diese sind weit weniger starr und
streng, als viele zundchst befiirchten. Es mangelt in vielen Unternehmen also noch an
einer verniinftigen Umsetzung der Compliance-Regeln ins tigliche Geschift.
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CSR als normativer Wert

CSR als Teil der Mission Nachhaltiges und

gesellschaftlich

CSR als Bestandteil der Strategie  Echtes verantwortliches
Bekenntnis zur Wirtschaften als
gesellschaftlichen Leitprinzip des

Phi|anthropie Verbesserung der Verantwortung unternehmerischen
Kundenakzeptanz, die auch (in Teilen) ~ Handelns
. der Arbeitgeber- realisiert wird
Teil des Attraktivitat (um
erwirtschafteten @Erameen fu

Gewinns wird fiir
soziale, kulturelle
und Bildungszwecke
verwendet

Arbeitsmarkt zu
verbessern)

Abb. 2 CSR-Entwicklungsstufen (eig. Darstellung)

Diese Standards werden allerdings noch nicht weltweit eingehalten. Auch deutsche
Unternechmen sind im Ausland an Menschenrechtsverletzungen beteiligt, indem sie bspw.
beim Kupferabbau Trinkwasser verseuchen, Menschen vertreiben, um Kaffeeplantagen
anzulegen, oder Kinderarbeit in der Bekleidungsindustrie in Kauf nehmen (so Heyden-
reich u. a. im Bericht 2014 ,,Globales Wirtschaften und Menschenrechte fiir German-
watch und Misereor, Heydenreich et al. 2014). Wie sensibel Verbraucher mittlerweile auf
solche Verstofe reagieren, zeigen deutliche Umsatzeinbuflen bspw. bei Nike vor einigen
Jahren, als Kinderarbeit bei Zulieferern bekannt wurde. Das Einhalten dieser Standards ist
oftmals auch nur schwer durchzusetzen bzw. zu kontrollieren. Die soeben zitierte Kinder-
arbeit fand bei 3rd- oder 4th-tier-Zulieferern statt.

Fiir internationale Konzerne besteht die weitere Schwierigkeit darin, dass die nationa-
len Gesetze sehr wohl unterschiedliche Auspriagungen insb. auch der Compliance-Regeln
haben. Das heilit, was im einen Land erlaubt ist, ist im ndchsten verboten. Schwierig, hier-
fiir einheitliche Konzernrichtlinien aufzustellen, ohne auf das strengste Level zu kommen,
das alle Moglichkeiten der betroffenen Léndergesetze beinhaltet. Bei unterschiedlichen
Compliance-Maf3stében, die an die Landesgesetze angepasst sind, gestaltet sich die inter-
nationale Zusammenarbeit der Mitarbeiter schwierig (was im einen Land erlaubt ist, darf
der international eingesetzte Vertriebsmitarbeiter im néchsten nicht tun) ebenso wie das
Herausbilden eines einheitlichen WertmalBstabes im Unternehmen.

Die zweite Gruppe der Unternehmen engagiert sich sozial, verwendet also realisierte
Unternechmensgewinne fiir soziale (z. B. verbesserte Computerausstattung an Schulen)
oder auch kulturelle Zwecke (z. B. Sponsoring von Konzerten oder Jugendfuf3ballturnie-
ren). Die Art und Weise des bisherigen Wirtschaftens wird dabei nicht beeinflusst. Dieser
von Philanthropie geprigte CSR-Ansatz beschréinkt sich auf die Verwendung des er-
wirtschafteten Gewinns. Dieser mag teilweise unter Missachtung von CSR-Grundsétzen
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erwirtschaftet worden sein. Es wird gehandelt nach dem Grundprinzip: Im Sinne eines
Mizens werden als sinnvoll erachtete 6ffentliche Bediirfnisse unterstiitzt.

Dieser Weg wird teilweise bewusst gewéhlt, um fiir die Art und Weise des Gewin-
nerwirtschaftens in der Bevolkerung Akzeptanz zu erzeugen, um bspw. den Unmut der
Biirger iber Umweltbelastungen zu befrieden, um vom schlechten Image der Riistungs-
industrie etc. abzulenken. In diesen Féllen ist dieses gesellschaftliche Engagement nicht
mehr rein philanthropischer Art, sondern beinhaltet strategische Aspekte der verbesserten
Akzeptanz, um so weiter gesellschaftsbelastend produzieren zu kénnen. Das ist der Uber-
gang zur ndchsten CSR-Entwicklungsstufe.

Diese Art des Sponsorships kann leicht durchsichtig werden. Das Unternehmen muss
sich fragen, ob das Engagement zu den Stakeholder-Erwartungen an die Organisation
passt, ob es authentisch ist (vgl. dazu Rademacher in seinem Beitrag in diesem Buch).

Bei der dritten CSR-Entwicklungsstufe wird CSR zum Bestandteil der Unterneh-
mensstrategie. Hier wandert der CSR-Gedanke sozusagen von der reinen Au3enbetrach-
tung ins Unternehmen hinein. Diese Haltung beeinflusst das Wirtschaften als solches, also
unter welchen Grundprinzipien Gewinn erwirtschaftet wird. Das Bestreben ist nicht mehr,
unter einem reinen Shareholder-Ansatz den Gewinn auf alle rechtlich zuldssigen Arten zu
maximieren, um einen Teil davon anschlieBend gonnerhaft zu spenden. Hier wird CSR zu
einem strategischen Handlungsprinzip bzw. zu einem unternechmerischen Kalkiil. Es gilt
das Grundprinzip: Durch das gesellschaftliche Engagement verbessert das Unternehmen
seine 6konomischen Erfolgsaussichten.

Ziel kann hier sein, durch das gesellschaftliche Engagement die eigene Arbeitgeber-
attraktivitdt zu verbessern, um dadurch die Chancen auf dem Arbeitsmarkt zu erhéhen,
aber auch um die eigenen Mitarbeiter besser zu halten oder gar zu hoherer Leistung zu
motivieren.

Beispiele fiir diese CSR-Entwicklungsstufe gibt es vielfach (s. Schmidpeter und
Schneider 2015): So z. B. der Hersteller von Malerbedarf, der um dem steigenden Kosten-
druck auszuweichen, die Arbeitsplétze nicht ins Ausland verlagert, sondern in die Zusam-
menarbeit mit einer Behindertenwerkstatt einsteigt und damit nicht nur Arbeitsplétze in
Deutschland hélt, sondern gleichzeitig Behinderten dauerhaft Arbeit verschafft und dabei
selbst nicht nur sein unternehmerisches Image verbessert, sondern auch noch 6konomisch
profitiert. Dazu zéhlen auch die mittelstandischen Unternehmen, die sich zusammentun,
um gemeinsam eine Kindertagesstétte fiir ihre Mitarbeiter zu finanzieren. Damit ist nicht
nur die betroffene Kommune finanziell entlastet. Gleichzeitig wird so vielen Miittern der
Wiedereinstieg bzw. die Fortsetzung ihrer Arbeit ermdglicht und die Unternehmen errei-
chen eine Entlastung in ihrer Suche nach Fachkriften.

Das Unternehmen muss sich auch hier wieder fragen, ob das Engagement zum Ge-
schéftsfeld passt und ob es als strategisch kompatibel wahrgenommen wird (vgl. dazu
Rademacher in seinem Beitrag in diesem Buch).

Auf der vierten Entwicklungsstufe wird CSR zu einem Bestandteil der Unterneh-
mensmission, also auf welche Art und Weise will das Unternehmen erfolgreich sein. Hier
wird bereits die Art und Weise des Wirtschaftens hinterfragt, also der faire Umgang mit



CSR als Leitprinzip flir Human Resource Management 9

Zulieferern, die Verantwortung gegeniiber den eigenen Mitarbeitern, aber auch gegeniiber
der Umwelt und der Gesellschaft insgesamt. Es gilt das Grundprinzip: Im Verstidndnis
eines ehrbaren Kaufmanns geht das Unternehmen verantwortungsvoll mit seinen Stake-
holdern um.

CSR als echtes Bekenntnis zur gesellschaftlichen Verantwortung zeigt sich bspw. in
pragmatischer Realisierung des Umweltschutzes wie bei der Stadt Dortmund. Dort gilt
mittlerweile das Primat: Wir fahren elektrisch, mit Verbrenner nur noch, wenn nachweis-
lich giinstiger tiber den gesamten , life-cycle* des Fahrzeugs (ausfiihrlich zu diesem Bei-
spiel im folgenden Abschnitt).

Ein weiteres Beispiel praktizierter gesellschaftlicher Verantwortung: Uneigenniitzig
handeln Unternehmen, wenn sie Hochleistungssportlern verbesserte Einstellungschancen
einrdumen. Solche Sportler haben meist kein Auslandssemester, kaum Unternechmens-
praktika und ihr Studium dauert in der Regel deutlich ldnger. Im Programm ,,Sprung-
brett Zukunft* haben sich 170 Unternehmen bereit erklart, Hochleistungssportler, die sich
auf ein Praktikum oder eine Stelle bewerben, trotz dieser ,,Defizite” auf jeden Fall zum
Vorstellungsgesprich einzuladen. Neben dieser Kennwortbewerbung ermdglichen die-
se Unternchmen den Spitzensportlern (von Unternehmen {iblicherweise vermiedenen)
Kurzzeitpraktika sowie Mentorenunterstiitzung bei der Berufswahl und dem -einstieg
(ndher Sporthilfe 2015 unter https://www.sporthilfe.de/Sport und Karriere Sprungbrett
Zukunft.dsh).

Ein Bekenntnis zur gesellschaftlichen Verantwortung kann auch in der nachhaltigen Si-
cherung von Arbeitsplédtzen liegen. Bei internationalen Konzernen trifft dies freilich nicht
immer die regionalen Interessen. Wenn ein Unternehmen zusétzliche Arbeitsplitze von
Deutschland in das ruménische Werk verlagert, werden dort nachhaltig Arbeitsplatze ge-
sichert. Insgesamt vielleicht sogar mehr als es davor waren, nur eben in anderen Regionen.
Wenn ein Automobilhersteller seine Produktionskapazititen in China hochféhrt, fiihrt dies
dort zu nachhaltig zusitzlichen Arbeitsplitzen in erheblichem Umfang. Diese lokale Pro-
duktion ersetzt gleichzeitig bisherige Importe aus deutschen Werken, was dort eventuell
sogar zu einem Riickgang der Beschéftigung fiihrt. Aus der internationalen Konzernsicht
mit einer gesellschaftlichen Verantwortung in allen Standortldndern ist das gesellschaft-
liche Engagement sogar gestiegen.

Die Ubergiinge von der zweiten zur dritten Entwicklungsstufe sind teilweise flieBend
ebenso von der dritten zur vierten.

Die fiinfte Entwicklungsstufe ,,CSR als normativer Wert* ist bislang kaum belegt.
Dabei wird das einseitige Primat des Gewinnerwirtschaftens aufgegeben. Solche Unter-
nehmen sind geprdgt vom Prinzip, dass sie sich als Teil der Gesellschaft betrachten und
damit auch gesellschaftliche Aufgaben haben. Diese reichen von das eigene Human Ca-
pital zu qualifizieren, also weiterzuentwickeln, fiir nachhaltige Beschaftigung zu sorgen
im eigenen Unternehmen, aber auch durch die faire Einbeziechung von Partnern, mit den
Umweltressourcen schonend umzugehen bis hin zu Steuerbeitrdgen, um die in Anspruch
genommene staatliche Bildungs- und Verkehrsinfrastruktur und Sicherheit (um nur einige
zu nennen) auch gerecht mitzufinanzieren. Dabei wird das Primat des Sharecholder-An-
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satzes aufgehoben. Gewinnerzielung ist hier ein Unternehmenszweck, zu dem mehr oder
minder gleichberechtigt die gesellschaftliche Verpflichtung als Unternehmensziel hinzu-
kommt. Die eigenen Aktiondre werden als eine der Stakeholder-Gruppen betrachtet, aber
nicht langer als die absolut dominante. Klingt kommunistisch, muss es aber nicht sein. Es
gibt heute schon Unternehmen, die gesellschaftliche Verantwortung als Unternehmensziel
formuliert haben und zu deren Verfolgung auf Gewinnanteile verzichten. Beispiele sind
einzelne kleine Banken, die sich auf die Finanzierung von Umweltprojekten spezialisiert
haben, mit kleineren Profitmargen als die groBen. Auch diese wirtschaften erfolgreich,
weil sie Anleger finden, die auf héheren Profit verzichten zugunsten des guten Gewissens,
um damit einen Beitrag zu ihrer gesellschaftlichen Verantwortung zu liefern. Klingt fiir
manche ldcherlich? Genauso lacherlich wie die Prognose vor noch gar nicht so vielen
Jahren, dass Verbraucher bereit wiren fiir freilaufende Hithner mehr zu zahlen als fiir in
Kiéfigen gehaltene Hiihner.

4 Ernsthaftigkeit von CSR

CSR-Aktivititen werden vielfach noch abgetan mit dem Argument der mangelnden Ver-
fiigbarkeit entsprechender Produkte, aber hauptsdchlich mit deren Unwirtschaftlichkeit.
Das grofite deutsche Bundesland hat 2014 sein Ziel, 10 % umweltfreundliche Fahrzeuge
anzuschaffen, mit gleich drei neuen Hybridautos etwas verfehlt. Die entsprechende An-
frage im Landtag wurde mit dem Argument abgetan, solche Fahrzeuge seien noch nicht
sicher und nicht wirtschaftlich. Eine GroBstadt im Zentrum Bayerns gibt regelméaBig einen
zweistelligen Millionenbetrag aus fiir Fliisterasphalt. Bei Elektrobussen (die von Haus aus
flistern) wird dagegen genau gerechnet, ob diese nicht ein paar Euro teurer sind als solche
mit Verbrennungsmotor. Und auch diese Berechnungen lassen nicht nur die Umweltbe-
lastung aufien vor, sie beriicksichtigen meist nur die Anschaffungskosten, aber nicht die
gesamten Life-cycle-Kosten.

Die Stadt Dortmund bekennt sich glaubhafter zu Umweltpolitik. Dort gilt mittlerweile
das Primat: Wir fahren elektrisch. Der dortige Oberbiirgermeister hat die Fragestellung
umgedreht. Sein Kdmmerer darf kiinftig kommunale Fahrzeuge mit Verbrennungsmotor
nur noch beschaffen, wenn er nachweist, dass diese tatsichlich tiber die gesamte Laufzeit
giinstiger sind als Elektrofahrzeuge. Und dieser Nachweis gelingt immer seltener. Hier
wird nicht mehr lamentiert: ,,Ich wiirde ja gern, aber es kostet halt was*, sondern das Lip-
penbekenntnis zu einer gelebten CSR-Haltung verandert.

Konsequenterweise miisste sogar noch ein Umweltfaktor von x % zugunsten der E-
Fahrzeuge eingerechnet werden, um die Belastung durch Abgas und Larm bzw. die Be-
seitigung der Umweltschdden zu berticksichtigen. Wenn sich schon Kommunen mit ihrer
origindren Verantwortung fiir die Umwelt nicht zu einer konsequenten Umweltorientie-
rung aufraffen kdnnen, wie soll dies von rein privatwirtschaftlich gefithrten Unternehmen
erwartet werden. Diese Art der Umweltschonung wird mit Steuergeldern finanziert. Aber
sie ist auch im ausdriicklichen Interesse aller Steuerzahler.
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5 Relevanzvon CSRin HR

CSR wird von HR im Vergleich zu anderen Unternehmensbereichen nur zuriickhaltend
aufgegriffen (vgl. Ehnert et al. 2015) und nicht ernsthaft in die Personalarbeit integriert
(so Miiller-Camen 2014). Wie dies geschehen kann, erldutert Miiller-Camen in seinem
Beitrag in diesem Buch.

5.1 CSR-Themen fiir HR

Die typischen Themen fiir HR sind interne, wie das Wohlergehen der Mitarbeiter, die Be-
achtung von Diversity beim Recruiting und Volunteering-Programme (vgl. Weinreh). Das
ist bei Weitem nicht die Themenvielfalt, die HR tatsdchlich betrifft.

Die meisten anderen Unternehmensbereiche betrachten CSR mittlerweile als einen
wichtigen Bestandteil ihrer Businessstrategie. Dagegen gibt es in den HR-Abteilungen
noch deutlich mehr Widerstand (dazu und zum Folgenden Weinreh). Die eine typische
HR-Ausrede ist: Das tun wir doch schon! Die andere: CSR ist keine HR-Verantwortung.
Der Fokus liegt nach wie vor auf Einstellen, Qualifizieren und Retention.

Zum Teil hat HR damit recht: Der Personalbereich hat nicht die CSR-Verantwortung.
Diese liegt beim Management insgesamt, also bei jeder Fiihrungskraft. Aber HR hat eine
Schliisselfunktion. Gesellschaftliche Verantwortung wird nicht vom Unternehmen als sol-
chem praktiziert, sie wird von den Mitarbeitern und vor allem von den Fiihrungskriften
gelebt — oder eben nicht. Wer hat im Unternehmen die Verantwortung fiir die Strukturie-
rung des Unternechmens und die Organisationsentwicklung? Der Vorstand bzw. die Ge-
schéftsfiihrung — und diese werden dabei (hoffentlich) professionell unterstiitzt vom Per-
sonalbereich. Vergleichbar kann die Rolle von HR in CSR sein. Der Personalbereich ist
nicht verantwortlich fiir CSR, kann aber eine Organisator- und Treiberrolle iibernehmen.

Mees und Bunham formulieren es folgendermaBen: CSR minus HR equals PR (Mees,
Bunham 2015).

5.2 Mehrfachrolle HR

HR hat eine Mehrfachrolle in CSR. Fiir die unternehmensinternen Themen wie Entwick-
lung der Mitarbeiter (durch Qualifizierung, Aufstiegsentwicklung etc.) hat HR eine ori-
gindre Zustindigkeit. Fiir Themen wie Work-life-Balance sind primér die Vorgesetzten
verantwortlich, hier schafft der Personalbereich Rahmenbedingungen.

Das Thema Corporate Volunteering wirkt nach au3en, aber durch Beteiligung der eige-
nen Mitarbeiter, insofern auch ein typisches HR-Thema.

Soziale und kulturelle Unterstiitzung von externen Organisationen ist teilweise HR
zugeordnet oder dem Vorstandssprecher selber. Lediglich Themen wie verantwortlicher
Umgang mit der Umwelt sind in der Verantwortung anderer Vorstandsbereiche. Schon
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aufgrund der zunehmenden 6ffentlichen Aufmerksamkeit bzgl. CSR macht es Sinn, sdmt-
liche CSR-Aktivitdten im Unternehmen zu koordinieren. Diese gebiindelte Funktion ist
hiufig HR zugeordnet bzw. sowohl HR als auch dem Vorstandsvorsitzenden.

Die Doppelrolle des Personalbereichs liegt zusitzlich darin, dass er die Personalverant-
wortung fiir das eigene Ressort hat und gleichzeitig die Steuerungsverantwortung fiir das
Humankapital des gesamten Unternehmens. Solch eine Doppelfunktion haben nicht alle
Ressorts. Das Ressort Marketing ist typischerweise fiir das Produktmarketing zusténdig,
fiir das externe Personalmarketing dagegen nicht, auch nicht fiir das nach innen gerichtete
Personalmarketing zur Starkung der Arbeitgeberattraktivitit und auch nicht fiir das interne
Marketing des Ressorts HR, um etwa seine eigene interne Reputation zu verbessern.

Eine vergleichbare Doppelrolle hat der Personalbereich bzgl. CSR. HR koordiniert zu-
mindest die nach innen gerichteten CSR-Aktivititen und ist gleichzeitig verantwortlich,
dass HR selber sich an diese CSR-Regeln hilt.

Das CSR-Engagement eines Unternehmens ist nur dann glaubhaft, wenn soziale MafB-
nahmen nicht auf die externe Dimension beschriankt bleiben, sondern wenn auch intern
— gegeniiber den Mitarbeitern — sozial verantwortlich gehandelt wird (vgl. Mory 2014).

Die HR-Funktion ist damit ein Schliisselpartner fiir die Implementierung von CSR und
Nachhaltigkeit in jeder Organisation. Gowan erldutert, wie der Personalbereich eine Trei-
berrolle iibernehmen kann, sowohl in der Entwicklung als auch der Implementierung einer
Nachhaltigkeitsstrategie (Gowan 2012).

Dies kann nur erreicht werden, wenn die Organisation die komplette Belegschaft dafiir
qualifiziert, motiviert und begeistert (so Cohan). Die Frage, wie die Mitarbeiter erfolg-
reich in einen CSR-Ansatz integriert werden kdnnen oder gar zu Umsetzern und Treibern
entwickelt werden konnen, wird in den Beitrdgen von Michels, Schéffmann und Zeckra
behandelt.

Eine Ubersicht der Themen mit CSR-Fokus, die der Personalbereich adressieren konn-
te, liefert Miiller-Camen (Miiller-Camen 2011):

* Recruitment

* Performance Management
» Training and Development
» Compensation and Rewards

Diese Themen ziehen sich auch durch die Beitridge dieses Buches.

Busold schildert bspw. in seinem Beitrag anschaulich, wie sich mit CSR-MalBnahmen
die Arbeitgeberattraktivitit verbessern lasst. Rademacher ergénzet dies in seinem Beitrag
gerade auch im Hinblick bzgl. der gednderten Erwartungen der jiingeren Generationen
an die Attraktivitat von Arbeitgebern. Wie sich Beschéftigungsbedingungen mitarbeiter-
gerechter gestalten lassen und die Orientierung an den spezifischen Stérken der einzelnen
Mitarbeiter deren Leistungsbereitschaft deutlich steigert, erldutert Zeuch in seinem Bei-
trag. Dass Bildungsarbeit einerseits gesellschaftliches Engagement darstellt und gleich-
zeitig im eigenen 6konomischen Interesse der Unternehmen ist, wird von Anz aufgezeigt.
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Wie sich mit einem spezifischen Trainingsansatz die Diversity-Einstellung von Fiithrungs-
kriften beeinflussen lésst, schildert von Wurzbach.

Auch die Vergiitungsinstrumente kénnen durch geeignete Gestaltung den Fokus auf
nachhaltiges Wirtschaften lenken. Variable Vergiitungsinstrumente, deren zugrunde lie-
gender Betrachtungszeitraum iiber das typische Kalenderjahr hinausgeht, setzen Anreize
fiir langfristige Orientierung. Solche Longterm Incentives, die am langfristigen Unter-
nehmenserfolg ausgerichtet sind, umfassen nicht nur aktienbasierte, sondern auch nicht-
aktienbasierte Formen (vgl. dazu Doyé, Analyse und Bewertung von betrieblichen Zusatz-
leistungen). Vereinzelt wird allerdings bereits variable Vergiitung basierend auf dem nach-
haltigen Erfolg des Managers vereinbart. Derartige Instrumente entsprechen dem Grund-
gedanken des Gesetzes zur Angemessenheit der Vergiitung bei Vorstinden (VorstAG), da
sie Anreize fiir langfristigen Erfolg setzen, und damit die angestrebte Nachhaltigkeit der
Unternehmensentwicklung fordern (ausfiihrlich Doyé, Arbeitsmarkt).

Kohlmann wiederum bringt in ihrem Beitrag Beispiele, wie Compliance Incentives
verdndert hat.

Es gibt noch eine Fiille von CSR-Themen, die von HR zu adressieren sind. Viele Unter-
nehmen verfolgen schon mehrere dieser Maflnahmen, wenige tun es strukturiert und in
Abstimmung mit der CSR-Strategie des Unternchmens oder gar der zugrunde liegenden
,,Mission®.

6 CSRals Strukturprinzip

Die Beitrdge in diesem Buch schildern tiberwiegend Beispiele der dritten und vierten Ebe-
ne, auf der Unternehmen die Phase der Philanthropie tiberschritten haben und CSR bereits
ein Teil der Unternehmensstrategie (dritte Ebene) oder sogar der Mission (vierte Ebene)
geworden ist.

Beide Ebenen lassen sich folgendermalen differenzieren: Die dritte Ebene ,,CSR als
Teil der Unternehmensstrategie® 14sst sich beschreiben mit ,,Mittel zum Zweck des besse-
ren Geschéftserfolges™. Das Unternechmen setzt bewusst Ressourcen fiir unterschiedliche
gesellschaftlich relevante Aspekte ein, um die Geschéftsziele noch besser zu erreichen.

Bei der vierten Ebene ,,Mission ist CSR ein Teil des Selbstverstindnisses des Unter-
nehmens geworden, also in welchem Grundverstindnis es wirtschaften will. Das ist be-
reits eine Abkehr vom Prinzip der Shareholder-Maximierung. Um die gesellschaftliche
Verantwortung wahrzunehmen, nimmt dieses Unternehmen in Kauf, dass der Gewinn zu-
gunsten der Sharcholder geringer ausfillt. Es kann in diesen Unternchmen ja ein eigen-
standiger Wert fiir die Shareholder sein, dass ,,ihr* Unternechmen nachhaltig, gesellschaft-
lich verantwortlich arbeitet.

Worin liegt der Unterschied zum Shareholder-orientierten Wirtschaften? Das reine
Shareholder-Prinzip ist ,,ausbeuterisch® gegeniiber der Gesellschaft. Es ist darauf ange-
legt, den Nutzen fiir die Anteilseigner (in der Regel die Aktiondre) zu maximieren, hdufig
zulasten der weiteren Stakeholder.
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Beispiele

¢ Die Umwelt wird tiber Gebiihr belastet — teilweise auch durch Rechtsverstofie —, so-
lange der Schadensersatz niedriger eingeschétzt wird als die Einsparung durch den
UmweltverstoB.

 Steuerzahlungen werden durch fiktive interne Finanzierungs- und Kostenstrukturen
ins steuerfreie oder -begiinstigte Ausland verlagert — obwohl die staatlichen Res-
sourcen wie Infrastruktur, Bildung, Sicherheit etc. ganz selbstverstindlich genutzt
werden. Im Umfang der Steuerflucht steigt die relative Steuerlast fiir die Steuerehr-
lichen.

* Mitarbeiter werden ausgenutzt: Etwa durch nicht ausreichend ergonomische Arbeits-
platze — die Folgen der Krankenkosten, der Frithverrentung etc. zahlt die Allgemein-
heit — oder durch schlecht ausgesuchte/qualifizierte Fiihrungskréfte. Daraus resultie-
rende Demotivation schidigt das Unternehmen selber, Burn-out-Kosten wiederum
die Gesellschaft.

Nachhaltiges und gesellschaftlich verantwortliches Wirtschaften als Leitprinzip geht iiber
das Einbinden von CSR in die Unternehmensstrategie hinaus. Nicht blof: ,,Wir implizie-
ren CSR in unsere Produkt-, Ressort- oder Unternechmensstrategie®, sondern CSR wird
das Leitprinzip, an dem sich die Produkt-, Ressort- oder Unternehmensstrategie ausrich-
ten. Von der Haltung ,,Wir vermeiden Umweltschidden in dem Mafe, als deren Vermei-
dung nicht teurer ist als deren Beseitigung®, hin zum Prinzip ,,Wir bekennen uns zu einer
umweltschonenden Produktion und nehmen dafiir GewinneinbuBlen in Kauf*. Vom ,,Wir
vermeiden schidliche Einfliisse auf die Finanzmaérkte*, hin zum ,,Wir finanzieren keine
Waffengeschéfte*.

Auf der vierten Entwicklungsstufe (CSR als Unternechmensmission) und erst recht auf
der fiinften (CSR als normativer Wert) geht es noch stirker darum, positiven Impact zu
erzeugen, als bloB Schaden zu vermeiden. Solchermaflen gelebte gesellschaftliche Ver-
antwortung erhdht die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens. Damit 16st sich auch der ver-
meintliche Gegensatz zwischen Nachhaltigkeit und Profitabilitdt auf. Zahlreiche Studien
zeigen mittlerweile, dass nachhaltige Unternehmen auch die profitableren sind.

Nicht nur Paluszek ist {iberzeugt, dass CSR die Strukturen der Unternehmen verdndern
wird (Paluszek 2015). Das heif3t, hat solch ein Umdenken Einfluss auf die Besetzung von
Vorstands- und Geschéftsfiihrungsgremien? Zu beobachten ist dies aktuell im boomenden
China in den Joint Ventures zwischen westlich geprégten, also Shareholder-orientierten
Unternehmen und den staatlich gefiihrten chinesischen Partnern. Erstere wollen auch in
diesem Markt Profit erwirtschaften und beanspruchen deswegen regelmiflig das Finanz-
ressort flir sich. Dem staatlich gepragten Joint-Venture-Partner geht es um die Schaffung
von Arbeitspldtzen und das moglichst nachhaltig und diese in einer verniinftigen Work-
Life-Balance. Das gemeinsame Unternehmen soll die Umwelt schonen und gleichzeitig
zum Wohl der Gesellschaft beitragen. Durchaus kontrire Interessen, zumindest was die
Auspragung der Ziele angeht. Dieser Konflikt ist auch fiir die chinesischen Partner neu. In



CSR als Leitprinzip flir Human Resource Management 15

den klassisch staatlich gepriagten Unternechmen konnten deren primére Interessen vorran-
gig verfolgt werden — unabhéngig davon, wie gut das immer gelungen ist. Dieser Konflikt
tritt auch nicht auf in den jungen rein kommerziell orientierten Unternechmen wie AliBaba.
Diese sind in Privatbesitz, ohne staatliche Beteiligung an der Unternehmensfiihrung. Die-
se sind damit den typisch westlichen Unternehmen vergleichbar.

In den gemischten Joint Ventures wollen die Staatsunternehmen die ihnen wichtigen
Ziele auch umgesetzt wissen. Dem wird in diesen chinesischen Gemeinschaftsunterneh-
men Rechnung getragen, indem es auf Boardebene einen Party Secretary gibt. Dieser ist
in wichtigen Unternehmensentscheidungen einzubeziehen bzw. hat ein Vetorecht. Damit
hat in diesen Unternehmen CSR bereits Einfluss genommen auf die Organisationsstruktur.
Zunéchst fiir die westlichen Partner ungewohnt und zu Beginn voller Konflikte haben die
westlichen Shareholder sich meist gut damit arrangiert. Es ist nicht nur die chinesische
Regierung, die {iber ihre Staatsbeteiligung diese Stakeholder-orientierte Einflussnahme
durchdriickt. Auch die chinesische Bevdlkerung erwartet von den in China titigen Unter-
nehmen die Beriicksichtigung ihrer Interessen. Das beschrénkt sich derzeit noch auf sozia-
le, kulturelle Unterstiitzungen. Die Beriicksichtigung weitergehender Interessen, wie die
Vermeidung von Umweltverschmutzung wird noch nicht vergleichbar realisiert und ma-
nifestiert sich auch noch nicht so ausgepragt in der Erwartungshaltung der Bevolkerung.

Die Geschifte in China laufen jedenfalls auch mit der ungewohnten Organisations-
struktur préachtig.
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Nachhaltiges Personalmanagement

Iris Maurer und Michael Muller-Camen

1 Nachhaltiges Personalmanagement: Ein Paradigmenwechsel?

In den vergangenen Jahren ist eine neue Forschungsrichtung im Human Resource Ma-
nagement (HRM) entstanden, das Nachhaltige Personalmanagement (Ehnert und Harry
2012). Dafiir gibt es verschiedene Griinde, wobei einer der wichtigsten jener ist, dass es
im Sinne der nachhaltigen Entwicklung nicht mehr ausreicht, dass Wirtschaftsunterneh-
men sich dkonomische Ziele setzen, sondern sie auch zunehmend unter Druck geraten,
die dkologische und soziale Dimension ihres Handelns zu berticksichtigen. Bereits in den
1980er-Jahren hat die Brundtland-Kommission (UN Kommission fiir Umwelt und Ent-
wicklung) Nachhaltigkeit als ,,development that meets the needs of the present without
compromising the ability of future generations to meet their own needs* (WCED 1987,
S. 43) definiert. Darauf aufbauend hat sich in den 1990er-Jahren die sogenannte Triple
Bottom Line entwickelt, welche fordert, dass Unternechmen neben dem Gewinn auch die
Umwelt und die Gesellschaft als Ziel ihrer Tatigkeit definieren. Dies hat nicht nur dazu
gefiihrt, dass Corporate Social Responsibility (CSR) zu einer eigenen Managementfunk-
tion geworden ist, sondern dass sich verschiedene betriebswirtschaftliche Teilgebiete wie
Marketing und Supply Chain Management seit einigen Jahren aktiv mit Nachhaltigkeits-
themen beschiftigen. Das HRM hat hier einen Nachholbedarf und die Entwicklung steht
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noch ganz am Anfang. Dies ist iiberraschend, denn viele Fragen der CSR sind eng mit dem
Management der Mitarbeiter verkniipft (Cohen et al. 2012).

Die Personalfunktion kann sowohl eine wichtige Rolle bei der Implementierung von
Nachhaltigkeitsstrategien spielen als auch die einzelnen personalwirtschaftlichen Aufga-
ben nachhaltig durchfiihren. Dieses Versténdnis der Personalfunktion spiegelt sich in der
Definition von Nachhaltigem Personalmanagement wieder, die Cohen et al. (2012, S. 3) in
einem Bericht fiir die US Society for HRM (SHRM) veroffentlicht haben:

Sustainable HRM is the utilization of HR tools to help embed a sustainability strategy in the
organization and the creation of an HRM system that contributes to the sustainable perfor-
mance of the firm. Sustainable HRM creates the skills, motivation, values and trust to achieve
a triple bottom line and at the same time ensures the long-term health and sustainability of
both the organization’s internal and external stakeholders, with policies that reflect equity,
development and well-being and help support environmentally friendly practices.

Nach dieser Definition sind die wesentlichen Ziele des Nachhaltigen Personalmanage-
ments Gleichbehandlung, Entwicklung und Well-Being der Mitarbeiter sowie die Unter-
stiitzung einer umweltfreundlichen Geschéftstatigkeit. In diesem Sinne ist es nicht nach-
haltig, wenn eine hohe psychische Belastung am Arbeitsplatz herrscht, Frauen fiir die
gleichen Tétigkeiten weniger verdienen als Manner und im Management unterproportio-
nal vertreten sind.

Vertreter dieser neuen Richtung in Praxis und Wissenschaft sehen im Nachhaltigen
Personalmanagement einen Paradigmenwechsel hin zu einer neuen Entwicklungsstufe des
HRMs. Beispielsweise ist fiir Freitas et al. (2011) Nachhaltiges Personalmanagement die
vierte Entwicklungsstufe im HRM nach ,,personnel administration®, ,,personnel manage-
ment* und ,,strategic human resource management. Das Beratungsunternehmen Kien-
baum (Kienbaum Management Consultants 2010) sieht eine Entwicklung von HR 1.0
(,,HR basics®) iiber HR 2.0 (,,state of the art) zu HR 3.0 (Paradigmenwechsel), das heif3t
Nachhaltigem Personalmanagement. Diese Einschitzung ist gerechtfertigt, da durch das
Konzept der Nachhaltigkeit drei neue wesentliche Elemente Einzug in das HRM finden.

Erstens ist der Fokus nun nicht mehr nur auf den Auswirkungen des HRMs auf die
finanzielle Leistung der Organisation. Soziale und umweltpolitische Wirkungen von Per-
sonalentscheidungen sollen nun ebenfalls relevante Parameter fiir den Beitrag der Per-
sonalfunktion sein. Als Resultat werden neue Felder des Personalmanagements wie die
Mitarbeitergesundheit, Diversity Management und Employee Volunteering wichtig. Der-
zeit fehlt es aber noch an einer Operationalisierung, was genau Nachhaltiges Personal-
management beinhaltet. Eine Moglichkeit ist die Orientierung an Personalthemen, die in
CSR-Berichten von Unternehmen diskutiert werden. Viele Unternehmen berichten bei-
spielsweise nach der Global Reporting Initiative (GRI), einem international anerkann-
ten Standard zur Nachhaltigkeitsberichterstattung, der personalwirtschaftlich relevante
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HRM Stakeholder

Eigentiimer/innen,
Aktiondr/innen
Technologische Konsument/innen
Fachkrdfte

Kund/innen
Interne Abteilungen
Offentlichkeit behérden
Geschiftsfiihrung

Wissenschaft

Gemeinden

Beschéftigte

Umweltaktivist/innen

Gewerkschaften Lieferant/innen

Lokale
Gesellschaft

Angehdorige und Freunde
der Beschéftigten

Abb.1 HRM Stakeholder. (basierend auf Cohen et al. 2012, S. 26)

Themen wie ,,Arbeitspraktiken und Menschenwiirdige Beschiftigung* und ,,Menschen-
rechte® berticksichtigt.

Zweitens gewinnt die Beachtung einer groeren Zahl an Stakeholdern an Bedeutung.
Es gilt nicht nur den Anspriichen von Eigentiimern, der Geschéftsleitung und von Mit-
arbeitern gerecht zu werden, sondern von einer ganzen Reihe neuer Stakeholder (siche
Abb. 1), welche die Leistung der Personalfunktion beeinflussen oder von dieser beein-
flusst werden (Cohen et al. 2012). Neue Stakeholder sind beispielsweise Umweltaktivis-
ten, die darauf dringen, dass sich der CO2-Ausstof3 des Unternehmens verringert. Dies ist
einer der Griinde, warum sich Unternehmen mit 6kologischen Fragestellungen auseinan-
dersetzen und ein aktives Umweltmanagement betreiben. ,,Green HRM* kann hierbei eine
wesentliche Rolle spielen.

Drittens miissen im Nachhaltigen Personalmanagement nun auch personalwirtschaft-
liche Fragen auBlerhalb der Organisationsgrenzen beachtet werden. Die unternehmeri-
sche Verantwortung bzw. CSR umfasst beispielsweise auch die Lieferkette. Auf Druck
von Menschenrechtsorganisationen und anderen Nichtregierungsorganisationen (NGOs)
interessieren sich viele Unternehmen dafiir, welche HRM-Praktiken wie beispielsweise
die Beschiftigung von Kindern oder das Vorhandensein von gesundheitsgefdhrdenden
Arbeitsplétzen bei ihren Lieferanten iiblich sind. Die liberwiegende Zahl der Menschen-
rechtsangelegenheiten gehort zu den Kernfunktionen des HRM und daher sollte die Tétig-
keit der Personalfunktion auch auf die Mitarbeiter der Lieferkette ausgeweitet werden.
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2 Felder des Nachhaltigen Personalmanagements

Das Forschungsfeld des Nachhaltigen Personalmanagements entwickelt sich derzeit sehr
schnell. Allerdings existiert hierfiir noch keine Operationalisierung. Einer der ersten Ver-
suche, dies zu tun, war eine Studie aus dem Jahr 2005, welche die auf die Mitarbeiter be-
zogenen Abschnitte in CSR-Berichten darauthin analysierte, ob Pfeffers ,,HRM Best Prac-
tices dort behandelt werden (Hartog et al. 2008). Die Studie zeigte, dass sich einige von
Pfeffer vorgeschlagene HRM-Praktiken, wie die Betonung von Aus- und Weiterbildung,
die intensive Mitarbeiterkommunikation und die Zahlung angemessener Gehilter, auch in
den CSR-Berichten wiederfinden. Andere Praktiken, wie die Beschéftigungsstabilitdt und
die Forderung eigenverantwortlicher Teams, werden dort allerdings nicht dargelegt. Da-
gegen werden in den Berichten Themen wie Diversitédt und Inklusion sowie Arbeitssicher-
heit und Gesundheit behandelt, die von Pfeffer nicht betont wurden und auch fiir das HRM
in dieser Zeit eher Randthemen darstellten. Ein wichtiger Grund dafiir ist, dass die Nach-
haltigkeitsberichterstattung sehr stark durch die Richtlinien der GRI getrieben wird. Wie
Cohen et al. (2012) herausgearbeitet haben, beziehen sich 26 der 84 Indikatoren von GRI
3.1 auf direkt fiir das HRM relevante Fragen und definieren daher, was Nachhaltiges Per-
sonalmanagement ist und was nicht (Ehnert et al. 2015). Insbesondere die GRI-Kategorien
,Arbeitspraktiken und Menschenwiirdige Beschéftigung™ sowie ,,Menschenrechte® sind
hier relevant. Nachfolgend werden die arbeits- und beschéftigungsbezogenen Indikatoren
nidher betrachtet und ihre Wichtigkeit fiir das Nachhaltige Personalmanagement erldutert.

Die Kategorie ,,Arbeitspraktiken und Menschenwiirdige Beschiftigung™ wurde von
der GRI weitestgehend auf Basis der Decent Work Agenda der Internationalen Arbeits-
organisation (IAO) formuliert. Daher sind ihre 15 Indikatoren (siche Tab. 1) eng mit der
Offenlegung der demografischen Merkmale der Belegschaft und mit der Einhaltung der
Mindestnormen, die definieren, wie Organisationen die Rechte bei der Arbeit schiitzen,
die Gleichheit férdern und die Schaffung von Arbeitsplitzen vorantreiben sollten, verbun-
den (Cohen et al. 2012). Die Indikatoren kénnen nach den in Tab. 1 gelisteten Aspekten
eingeteilt werden.

In Bezug auf Nachhaltigkeitspraktiken gilt die Verbesserung des Geschlechterver-
haltnisses als kritischer Erfolgsfaktor. Diese stellt das HRM sowohl vor die Chance zur
Geschéftskontinuitdt beizutragen, als auch vor die Anforderung einen starken Mitarbei-
terinnenpool zu entwickeln und eine Unternehmenskultur zu férdern, die den Aufstieg
von Frauen unterstiitzt. Ferner muss das HRM sicherstellen, dass lokale Arbeitsgesetze
hinsichtlich der Arbeitnehmervertretung und der Tarifvereinbarungen eingehalten werden.
Auch gehort die Entwicklung einer gewerkschaftsfreundlichen Politik und ein proaktiver
Einbezug von Mitarbeitern vor der Einfiihrung von betrieblichen Verdnderungen zu den
Aufgaben des Nachhaltigen Personalmanagements. Zudem haben Mafinahmen zum Ge-
sundheitsschutz und zur Sicherheit am Arbeitsplatz unmittelbare Auswirkungen auf den
reibungslosen Ablauf der Geschéftsprozesse und die damit verbunden Personalkosten,
wodurch Personalfachleute zu wichtigen Akteuren im Sicherheitsmanagement werden.
In vielen Fillen kann das Arbeitsumfeld, das heif3t die Fiihrungskultur, Stressfaktoren und
Diskriminierungspraktiken sowie Faktoren des Gesundheitsschutzes beeinflussen. Daher
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Tab. 1 GRI-Indikatoren ,,Arbeitspraktiken und Menschenwiirdige Beschiftigung*. (basierend auf
GRI 2011, S.31f)

Aspekt: Beschiftigung

LA1: Gesamtbelegschaft nach Beschaftigungsart, Arbeitsvertrag und Region, aufgeschliisselt
nach Geschlecht

LA2: Mitarbeiterfluktuation und -einstellung insgesamt und als Prozentsatz aufgegliedert nach
Altersgruppe, Geschlecht und Region

LA3: Betriebliche Leistungen, die nur Vollzeitbeschéftigten und nicht Mitarbeitern mit einem
befristeten Arbeitsvertrag oder Teilzeitkréaften gewéhrt werden, aufgeschliisselt nach wesentli-
chen Geschéftsstandorten

LA15: Riickkehr an den Arbeitsplatz und Verbleib als Prozentsatz nach Elternzeit, aufgeschliis-
selt nach Geschlecht

Aspekt: Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Verhdltnis

LA4: Prozentsatz der Mitarbeiter, die unter Kollektivvereinbarungen fallen

LAS: Mitteilungsfrist(en) in Bezug auf wesentliche betriebliche Verdnderungen einschlielich
der Information, ob diese Frist in Kollektivvereinbarungen festgelegt wurde

Aspekt: Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz

LAG: Prozentsatz der Gesamtbelegschaft, der in Arbeitsschutzausschiissen vertreten wird, die die
Arbeitsschutzprogramme {iberwachen und dariiber beraten

LAT7: Verletzungen, Berufskrankheiten, Ausfalltage und Abwesenheiten sowie Summe der
arbeitsbedingten Todesfélle nach Region und Geschlecht

LAS8: Unterricht, Schulungen, Beratungsangebote, Vorsorge- und Risikokontrollprogramme,
die Mitarbeiter, ihre Familien oder Gemeindemitglieder in Bezug auf ernste Krankheiten
unterstiitzen

LAO9: Arbeitsschutzthemen, die in formlichen Vereinbarungen mit Gewerkschaften behandelt
werden

Aspekt: Aus- und Weiterbildung

LA10: Durchschnittliche jahrliche Stundenzahl pro Mitarbeiter, nach Geschlecht und Mitarbei-
terkategorie, die der Mitarbeiter aus- oder weitergebildet wurde

LA11: Programme fiir das Wissensmanagement und fiir lebenslanges Lernen, die die Beschéfti-
gungsfihigkeit der Mitarbeiter fordern und ihnen im Umgang mit dem Berufsausstieg helfen

LA12: Prozentsatz der Mitarbeiter, die eine regelméfige Leistungsbeurteilung und Entwick-
lungsplanung erhalten, aufgeschliisselt nach Geschlecht

Aspekt: Vielfalt und Chancengleichheit

LA13: Zusammensetzung der leitenden Organe und Aufteilung der Mitarbeiter nach Mitarbeiter-
kategorie hinsichtlich Geschlecht, Altersgruppe, Zugehorigkeit zu einer Minderheit und anderen
Indikatoren fiir Vielfalt

Aspekt: Gleiche Vergiitung fiir Frauen und Mdnner
LA14: Verhiltnis des Grundgehalts und der Vergiitung flir Frauen zum Grundgehalt und

der Vergiitung fiir Méanner nach Mitarbeiterkategorie, aufgeschliisselt nach wesentlichen
Geschiftsstandorten
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sollte das HRM die Auswirkungen solcher Faktoren auf die Gesundheit und das Wohl-
befinden der Mitarbeiter beurteilen und entsprechende MaBinahmen ergreifen. Daneben
sind die Entwicklung von Ausbildungsprogrammen und die Leistungsbeurteilung der
Mitarbeiter Teil der Kernaufgaben vieler Personalverantwortlicher. Im Nachhaltigkeits-
kontext werden die Ausbildung und die personliche Entwicklung nicht primér als Not-
wendigkeit zur Erreichung von Geschéftszielen definiert, sondern als Mehrwert fiir die
Mitarbeiter als Schliisselstakeholder gesehen. Dariiber hinaus miissen den Mitarbeitern
die nachhaltigen Unternehmensprinzipien und -praktiken bewusst und vertraut sein und
dies muss das HRM durch Ausbildungs- und Entwicklungsprogramme sicherstellen. Mit-
arbeiter sollten auch regelméfiges und formales Feedback tiber ihre Leistung erhalten und
daher sollte das HRM zur Sicherstellung eines qualitdtsvollen Feedbacks Infrastrukturen
fiir eine faire Vergiitung und Moglichkeiten zur Karriereentwicklung schaffen. Das HRM
in nachhaltigen Organisationen hat aulerdem die Aufgabe, Richtlinien und Vorgehens-
weisen, aber auch Monitoringsysteme zu Aspekten der Vielfalt, der Chancengleichheit
und der Arbeitssicherheit und des Gesundheitsschutzes zu erstellen (Cohen et al. 2012).

Nachfolgend werden zwei neue Themenfelder im HRM, welche Teil des Nachhaltigen
Personalmanagements sind, nidher beschrieben. ,,Green HRM* kann als eine Antwort der
Unternehmen auf die 6kologische Dimension der Nachhaltigkeit gesechen werden. Die
Beachtung der Menschenrechte in der Lieferkette bezieht sich auf die soziale Dimension
unternehmerischer Nachhaltigkeit.

2.1 Green HRM

Die wachsende Umweltverschmutzung und die Verknappung natiirlicher Ressourcen
fithren dazu, dass sich viele Unternehmen weltweit um ein aktives Umweltmanagement
bemiihen. Die 6kologischen Probleme, das heifit der Klimawandel, die Fragen der Ener-
gieeffizienz oder die Biodiversitdt, werden hierbei von den Unternehmen einerseits als
Bedrohung, andererseits jedoch als Chance gesehen. Durch die zunehmende, von unter-
schiedlichen Stakeholdern (z. B. Kunden, Partnern, Investoren, Ratingagenturen) vor-
genommene Bewertung der Unternehmen anhand ihrer 6kologischen Nachhaltigkeit im
globalen Wettbewerb investieren diese in dkologische Produktionsprozesse und Ablaufe.
Die Wichtigkeit an Zertifizierungen wie dem ISO 14001, dem EU-Oko-Audit Eco Ma-
nagement and Audit Scheme (EMAS), dem FTSE4Good-Index oder der Nachhaltigkeits-
berichterstattung nach der GRI, steigt. Fiir die Entwicklung und Implementierung eines
okologischen Umweltmanagements in Unternchmen kann das HRM eine entscheidende
Rolle spielen. Die zentralen HRM-Funktionen Rekrutierung, Performance Management,
Compensation and Benefits, Personalentwicklung, Mitarbeiterfithrung und Partizipation
konnen in unterschiedlicher Weise zu einer nachhaltig-umweltorientierten Gestaltung or-
ganisationaler Prozesse beitragen (Zdravkovic und Miiller-Camen 2013).

Durch die Personalauswahl werden jene Mitarbeiter ausgewéhlt, die aufgrund von
Eigeninteresse die griinen Ziele des Unternehmens mittragen und weiterentwickeln.
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Anhand strukturierter Interviews oder Gruppendiskussionen zu 6kologischen Fragestel-
lungen konnen das personliche Engagement der Bewerber fiir die Umwelt und die indi-
viduellen Einstellungen und Ideen festgestellt werden. Auflerdem sind der Aufbau und
der Erhalt einer ,,griinen Arbeitgebermarke* wesentlicher Bestandteil des Employer Bran-
dings, welches 6kologische Ziele und Prozesse authentisch in der Rekrutierung kommuni-
ziert. Dies ist insofern wichtig, da sich junge und gut ausgebildete Bewerber vorwiegend
fiir Arbeitgeber entscheiden, die neben einem positiven Image und Profitabilitit Engage-
ment in 6kologischen und sozialen Bereichen zeigen. Zudem wird die Attraktivitit eines
Arbeitgebers fiir Bewerber mit vielen Alternativen auf dem Arbeitsmarkt zum Teil durch
das betriebliche Umweltmanagement des Unternechmens und nicht vom Gehalt bestimmt
(Zdravkovic und Miiller-Camen 2013).

Im Bereich des Performance Managements und der Compensation sollten zur Sicher-
stellung des Commitments hinsichtlich eines nachhaltigen 6kologischen Denken und Han-
delns bei bestehenden Mitarbeitern neben einem ,,griinen‘ betrieblichen Vorschlagswesen
auch dkologische Aspekte in individuellen Zielvereinbarungen verankert werden. Dies
kann beispielsweise durch die Bindung von Teilen der Managergehilter und Boni an 6ko-
logische Unternehmensziele, die durch ihre langfristige Ausrichtung die 6kologische und
soziale Performance der Unternehmen stirkt, und durch die Unterstiitzung der Fithrungs-
kréfte bei der Verleihung innerbetrieblicher Umweltawards erfolgen. Allgemein sollten
Arbeitgeber Bonussysteme so gestalten, dass nachhaltiges Verhalten zumindest gleich,
besser aber hoher als andere Zielvorgaben belohnt wird (Zdravkovic und Miiller-Camen
2013). Anreize und Belohnungen werden unter den HRM-Praktiken oftmals als die bedeu-
tendsten Mittel zur Verbindung von organisationalen und mitarbeiterbezogenen Interessen
gesehen. Die Voraussetzung fiir die Beriicksichtigung von 6kologischen Aspekten in Ziel-
vereinbarungsgesprachen ist die Implementierung eines 6kologischen Performance Ma-
nagements. Dies erfordert die Definition von Kennzahlen fiir den Einkauf, den Verbrauch
und den Ausschuss von Ressourcen und die Einrichtung von Informationssystemen zu
deren Erfassung. Effektive dkologische Leistungsbeurteilungen geben den Mitarbeitern
niitzliches Feedback und tragen zur kontinuierlichen Verbesserung des Umweltergebnis-
ses der Unternehmen bei. Daneben kdnnen Unternehmen in Audits dkologisch kritische
Ablaufe identifizieren, wobei den Mitarbeitern wiahrend der Informationsgewinnung und
dem Feedback zur unternehmerischen Umweltleistung die Mdglichkeit gegeben wird,
Probleme zu erkennen (Jackson et al. 2011).

Die Weiterbildung als Teilbereich der Personalentwicklung umfasst im ,,Green HRM*
beispielsweise Trainings zur Stirkung der 6kologischen Kompetenz, welche bedeutend
fiir Verhaltensdanderungen der Mitarbeiter im Sinne nachhaltiger Umweltaktivitdten sind.
Die Trainings konnen die ressourcenschonende Bedienung technischer Gerate beinhal-
ten, die die Aufmerksamkeit und das Interesse fiir die dkologischen Ziele des Unterneh-
mens bei den Mitarbeitern wecken und zur gemeinsamen Entwicklung und Verankerung
entsprechender Businessstrategien beitragen. Praxisbeispiele fiir derartige Trainings in
Unternehmen sind 6kologische Sabbaticals zur Vorantreibung umweltorientierter Projekte
unter Lohnfortzahlung (Bekleidungsunternehmen Patagonia), das ,,Personal-Sustainable-
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Projekt™ zur nachhaltigen Gestaltung eines personlichen Lebensbereiches wie zum Bei-
spiel die Umstellung auf Energiesparlampen im eigenen Haus (Wal-Mart) oder das Projekt
,,Ulysses*, welches die Entsendung von Nachwuchsfiihrungskriften in Dritte- Welt-Lénder
zur Unterstiitzung von Entwicklungsprojekten in Zusammenarbeit mit NGOs beinhaltet
(PriceWaterhouseCoopers) (Zdravkovic und Miiller-Camen 2013). Bei der Initiierung von
umweltbezogenen Trainings spielen auch Gewerkschaften eine Rolle. In GroBbritannien
ruft beispielsweise das Trade Union Sustainable Development and Advisory Committee
des Trade Union Congtress alle britischen Arbeitgeber auf, Mitarbeitertrainings und -fa-
higkeiten in energieeffizienten Technologien zu entwickeln (Renwick et al. 2013). Nicht
zuletzt kdnnen Beschiftigte, die sich durch ein hohes Umweltbewusstsein auszeichnen,
als Mentoren fiir andere Mitarbeiter eine Vorbildfunktion iibernehmen (Zdravkovic und
Miiller-Camen 2013).

Fiir einen erfolgreichen Wandel der Organisationskultur in Richtung Green Manage-
ment ist die Unterstiitzung der obersten Fithrungsebene erforderlich, die eine Vorbildwir-
kung hinsichtlich der Schaffung von nachhaltigem Umweltverhalten auf die Mitarbeiter
ausiibt und diese zu proaktiven Verbesserungsvorschldgen in dkologischen Fragen ermu-
tigt. Dartiber hinaus sollten die Personalverantwortlichen die Wahrnehmung ihres Res-
sorts als strategischer Partner des Managements zur Sicherung der Unterstiitzung seitens
der Fithrungskréfte bei der nachhaltig umweltorientierten Gestaltung organisationaler
Prozesse ausbauen (Zdravkovic und Miiller-Camen 2013).

2.2 Menschenrechte in der Lieferkette

Durch die Globalisierung lagern multinationale Unternehmen (MNU) ihre Produktion
zunehmend aus und es entsteht ein globales Lieferantennetzwerk, wobei nur mehr die
Minderheit der Belegschaft direkt beim Unternehmen angestellt ist. Hierbei setzen der
CSR-Diskurs und auch Unternehmensskandale wie Enron oder BPs Deepwater-Ho-
rizon-Olpest die Unternehmen immer mehr unter Druck, verantwortungsbewusst und
nachhaltig zu handeln. Daneben wirken sich gesundheitsschédliche und unmenschliche
Arbeitsbedingungen (Pfeffer 2010), wie beispielsweise der Fall Nike in den 1990er-Jah-
ren (Unterbezahlung in Indonesien, Kinderarbeit in Kambodscha und Pakistan, schlechte
Arbeitsbedingungen in China und Vietnam) (Locke und Romis 2010) und der Einsturz
des Rana-Plaza-Gebdudes 2013 in Bangladesch mit iiber 1200 toten Arbeitern, negativ
auf die Unternehmensreputation aus (Gapper 2013). Darauf reagieren die MNU mit einer
zunehmenden Verbreitung von Menschenrechtsrichtlinien (Preuss und Brown 2012) und
mit einer steigenden Berichterstattung iiber Sozialstandards am Arbeitsplatz (Islam und
McPhail 2011), die stark durch die Einfiihrung der Richtlinien der GRI angetrieben wird
(Ehnert et al. 2015) Weitere Griinde fiir diese Reaktionen der Unternehmen sind der Boy-
kott oder die Vermeidung bestimmter Produkte auf Seiten der Konsumenten bei Vernach-
lassigung von Menschenrechtsaspekten in der Lieferkette (Crane und Matten 2010), die
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Erstellung von Verhaltenskodizes durch NGOs und der IAO zur Verdnderung von Arbeits-
praktiken (Campbell 2007) und die Beteiligung globaler Gewerkschaftsverbdande an der
Gestaltung der Arbeitsbeziehungen in MNU und deren Lieferkette (Fichter et al. 2011).
MNU miissen die Verantwortung fiir Menschenrechtsverletzungen nicht nur innerhalb
des Unternehmens, sondern auch auB3erhalb, das heift in der Lieferkette, iibernehmen (Co-
hen et al. 2012). Fiir die Personalfunktion ergeben sich somit folgende Auswirkungen:

» Beriicksichtigung neuer Stakeholder (z. B. globale Menschenrechtsorganisationen)

» Integration von Menschenrechtsaspekten in die HRM-Vision, -Mission und -Strategie

+ Sicherstellung der Ubereinstimmung unternehmensinterner Menschenrechtsrichtlinien
mit Lieferantenrichtlinien

 Einfithrung von Antidiskriminierungsmafinahmen und MafBnahmen zur Sicherstellung
der Vereinigungsfreiheit (Gewerkschaftsbeitritt)

* Angebot von Trainings zur Bewusstseinsbildung fiir Menschenrechtsaspekte fiir alle
Mitarbeiter, die sich mit der Lieferkette beschiftigen und fiir Personalverantwortliche
von Zulieferern (Cohen et al. 2012)

Systematische Analysen oder Assessments von HRM-Praktiken in Bezug auf grundlegen-
de Menschenrechte werden jedoch in MNU oftmals nicht durchgefiihrt (Miiller-Camen
und Elsik 2015).

Das HRM sollte sich jedoch aus vier Griinden mit Menschenrechten in der Lieferkette
auseinandersetzen (Maurer et al. 2015):

1. Die Respektierung internationaler Menschenrechte liegt in der Verantwortung MNU
(siche UN-Richtlinien iiber Business und Menschenrechte, Ruggie 2008), wobei die
Personalfunktion durch ihre Querschnittsfunktion und ihre soziale Nihe zu den Mit-
arbeitern besonders gut fiir die Planung, Koordination und Implementierung von Men-
schenrechtsangelegenheiten in MNU und deren Lieferkette geeignet ist.

2. Der Grofiteil der Menschenrechtsthemen (z. B. Kinderarbeit, Zwangsarbeit, Gesund-
heit, Sicherheit und Arbeitsbedingungen) stellt Kernaufgaben des HRMs dar (Cohen
et al. 2012). Durch das Wissen der Personalfunktion hinsichtlich Einstellungsverfah-
ren, Arbeitszeiten, Arbeitsschutzmanagement usw. konnen Menschenrechtsverletzun-
gen verhindert werden.

3. Die Verpflichtung zu ethischem Verhalten auf individueller Ebene, welche sicherstellt,
dass den Mitarbeitern der Lieferkette kein Schaden durch ein Unternehmen zugefiigt
wird.

4. Die Demonstration von Engagement seitens der MNU zur Einhaltung der Menschen-
rechte, um den gednderten Anforderungen der unterschiedlichen Stakeholder gerecht
zu werden, und um sich vor Reputationsrisiken und finanziellen Risiken durch Men-
schenrechtsverletzungen zu schiitzen.
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3 HRM-Praktiken fiir ein Nachhaltiges Management

Die Personalfunktion kann eine fithrende Rolle bei der Entwicklung und der Implementie-
rung der Nachhaltigkeitsstrategie einnehmen (Cohen et al. 2012). Dabei geht es nicht nur
darum, die Funktion selbst nachhaltig zu managen, sondern auch HRM-Praktiken fiir eine
nachhaltige Organisation bereitzustellen. Dafiir schlagen Cohen et al. (2012) eine ,,Sus-
tainable HRM Roadmap® vor, die mit einer Nachhaltigkeitsstrategie beginnt und deren
Umsetzung von der Unternehmensleitung organisiert wird. Aufgabe der Personalabtei-
lung ist der Einbezug der Stakeholder, die Auswahl von relevanten HRM-Praktiken, deren
Evaluation anhand von Nachhaltigkeitskriterien und eine Erfolgskontrolle (siche Abb. 2).

Anhand von zwei Beispielen soll nun kurz dargestellt werden, wie das HRM Nach-
haltigkeitsstrategien unterstiitzen kann. Das erste Beispiel ist die Entwicklung einer neuen
Produktlinie fiir Frauen. Hierfiir ist es notwendig, Mitarbeiter im Unternechmen zu ha-

Sustainable Leadership und Strategie

Von der Unternehmensleitung initiierte Implementation
der Nachhaltigkeitsstrategie

die durch HRM-Richtlinien, -Prozesse und

I Identifizierung und Beteiligung von Stakeholdern, I
-Leistungen beeinflusst werden

Auswahl und Priorisierung
relevanter HRM-Aspekte zur
Unterstiitzung einer
nachhaltigen Organisation

Umsetzung, Messung und
Berichterstattung der HRM-
Auswirkungen

Entwicklung eines Aktionsplans, einer Uberpriifung und Uberarbeitung aller
Scorecard und eines Messsystems fiir HRM-Richtlinien, -Prozesse und
den Beitrag von HRM zur -Strukturen hinsichtlich der
organisationalen Nachhaltigkeit Nachhaltigkeitsprinzipien

Abb. 2 Sustainable HRM Roadmap. (basierend auf Cohen et al. 2012, S. 11)
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ben, die ein tiefes Verstindnis fiir Einkaufsgewohnheiten von Frauen besitzen, die fahig
sind, ein an Frauen gerichtetes Marketing zu betreiben und die ein Gespiir fiir den Dia-
log mit Verbraucherinnen besitzen. Dies erfordert eine Organisationskultur, die Frauen
wertschétzt und deren Karriere unterstiitzt. Auch ein Verstdndnis fiir die organisatorische
Benachteiligung von Frauen in Karrierefragen ist ndtig. HRM-Praktiken, die hier unter-
stiitzend wirken konnen, sind:

» ein werteorientiertes Training fiir ménnliche Fithrungskréfte zu Gender und Diversitét
und Frauenférderung am Arbeitsplatz,

* Personaleinstellungs-, Entwicklungs- und Gehaltspraktiken, die Frauenforderung er-
moglichen und unterstiitzen,

» flexible Arbeitszeiten und die Unterstiitzung bei der Kinderbetreuung, um die Weiter-
beschéiftigung von Frauen zu fordern sowie

» geschlechtergerechte Gehaltspolitik und -praktiken (Cohen 2012).

Ein zweites Beispiel betrifft die Reduzierung der CO2-Bilanz, um neue Umweltaufla-
gen zu erfiillen, Kosten zu reduzieren und Investoren zu gewinnen. Dafiir benétigt das
Unternehmen unter anderem technische Kenntnisse zur Erneuerung der Fertigungs- und
Logistikprozesse und der Erforschung erncuerbarer Energiequellen, Mitarbeiterengage-
ment flir Energieeinsparungen am Arbeitsplatz sowie einen gemeinsamen Austausch mit
Lieferanten zur Findung von CO2-ausstomindernden Produkten. Dies stellt verschiede-
ne Anforderungen an die Personalabteilung wie ein vorausschauendes Engagement aller
Mitarbeiter zur Einsparung von Energie und ein Bewusstsein fiir erneuerbare und ,,griine*
Technologien in der Einkaufsabteilung. Personalwirtschaftliche Losungen wéren dann
unter anderem:

* die Einstellung von umwelttechnisch ausgebildetem Personal,

» ,Green Teams* an jedem Standort,

* eine variable Vergiitung in Abhéngigkeit von Energieeinsparungszielen und
 die Einbindung der Mitarbeiter in Energiecinsparungsvorschlidge (Cohen 2012).

Abschlieend sollte die Personalfunktion versuchen, die Erreichung von Nachhaltigkeits-
zielen zu quantifizieren und herauszuarbeiten, wie diese mit den Unternehmenszielen
kompatibel sind. Hierfiir schlagen Cohen et al. (2012) eine ,,Sustainable HRM Scorecard*
(siehe Tab. 2) vor, welche unterschiedliche HRM-Funktionen wie beispielsweise Rekru-
tierung, Kompensation und Well-Being beinhalten kann.
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Tab. 2 Sustainable HRM Scorecard. (basierend auf Cohen et al. 2012, S. 30)

Funktion Ziel Kennzahl Business value
Rekrutierung | Basiert auf Prozentzahl der Mit- Verbesserte
Diversititsprinzipien arbeiter nach Geschlecht | Geschiftsergeb-
und Minderheiten nisse, Innovation und
Kundenzufriedenheit
Compensation | Gleiche Bezahlung von | Verhiltnis Grundge- Geringere Personalkos-
Miénnern und Frauen halt von Ménnern und ten durch Fluktuation
Frauen und verbesserte/s Moti-
vation und Vertrauen
Verkniipfung der Vergii- | Anzahl der Mitarbei- Verbesserte Umset-
tung an die Nachhaltig- | ter mit Nachhaltig- zung der nachhaltigen
keitsperformance keitszielen in der Unternehmensstrategie
Leistungsvereinbarung
Well-Being Mitarbeitergesundheit Prozentzahl der Geringere Gesund-
und -leistungsfahigkeit | Mitarbeiter in heitsausgaben, weniger
Well-Being-Programmen | Absentismus sowie ver-
Prozentzahl an Verbesse- | besserte Produktivitit
rungen bei Gesundheit,
Stress, Erndhrung usw.
4 Fazit

In diesem Beitrag wurde versucht darzustellen, welche Aspekte des HRMs Teil des Nach-
haltigen Personalmanagements sind. Dabei handelt es sich erstens um altbekannte Vor-
schldge fiir ein gutes HRM wie hohe Investitionen in die Aus- und Weiterbildung der
Mitarbeiter und eine kooperative Zusammenarbeit mit den Belegschaftsvertretern und
Gewerkschaften. Anderseits kommen neue Aufgaben wie Diversity Management, ,,Green
HRM* und Menschenrechte auf die Personalfunktion zu. AuBlerdem gilt es nun, eine
grofere Anzahl von Stakeholdern zu beriicksichtigen. Einerseits kann dies eine ohnehin
schon mit (zu) vielen Aufgaben betraute Funktion noch mehr belasten, doch im Sinne von
Cohen et al. (2012) und der Praxisbeitrdge in diesem Buch besteht darin auch eine Chance:
.Supporting business sustainability and performing HR sustainably improves business,
motivates people and makes HRM relevant.” Nur wenn diese Chance genutzt wird, kann
die Personalabteilung ihre oft zweitrangige Rolle aufwerten oder wie Cohen et al. (2010,
S. 2) es priagnant ausdriickt: ,,Only by waking up to the new demands of sustainable busin-
esses can the HR function become an indispensible business partner and safeguard its own
future.” In diesem Sinne gehen HRM und CSR im Nachhaltigen Personalmanagement
eine notwendige Partnerschaft ein (Cohen 2010).
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Der Ehrbare Kaufmann und Human
Resource Management

Gabriele Luke und Antje Kuttner

1 Der Ehrbare Kaufmann trifft auf CSR

Unternehmerische Verantwortung triagt viele Namen: Die einen sprechen von Nachhaltig-
keit, andere von Corporate Social Responsibility (CSR) und wieder andere streichen das
,»Social“ aus der Bezeichnung (CR), um die betriebswirtschaftliche Relevanz des Themas
zu betonen. Lingst haben diese Begriffe Einzug in den unternehmerischen Alltag gehal-
ten. Doch ebenso unterschiedlich wie die Bezeichnungen ist auch das Verstiandnis davon,
was unternehmerische Verantwortung in der Praxis bedeutet.

Mit der Initiative zum Ehrbaren Kaufmann will die IHK fiir Miinchen und Oberbayern
fiir mehr Klarheit sorgen und insbesondere kleinen und mittleren Betrieben die Vorteile
strategischer Verantwortung im Sinne von CSR néher bringen. Praxisnidhe und Praktikabi-
litat stehen dabei im Vordergrund.

Der kritische Leser wird sich nun fragen, wie das zusammenpasst — einerseits den ,,Be-
griffsdschungel” zur unternehmerischen Verantwortung zu kritisieren und andererseits mit
dem ,,Ehrbaren Kaufmann* den ,,Dschungel” um ein weiteres Konzept zu bereichern.

Dafiir gibt es gute Griinde. Zum einen wurden die [HKs bereits 1956 vom Gesetzgeber
beauftragt, fiir ,,die Wahrung von Anstand und Sitte des Ehrbaren Kaufmanns zu wirken*.
Fiir uns eine klare Aufgabe, aktiv fiir Fairness und Nachhaltigkeit im Wirtschaftsleben
einzutreten. Das Leitbild des Ehrbaren Kaufmanns ist seit jeher Ausgangs- und Orien-
tierungspunkt der IHK-Arbeit. Mit unseren vielfaltigen Aktivititen bestirken wir unsere
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Mitgliedsunternehmen in einer verantwortungsvollen Unternehmensfithrung und unter-
stiitzen sie darin, Verantwortung ganz bewusst als Erfolgsfaktor in die Unternehmensstra-
tegie, die Produktion und die Betriebsabldufe zu integrieren. SchlieBlich ist verantwort-
liches Wirtschaften die Grundlage fiir langfristige Geschéftsbeziehungen, schafft Wett-
bewerbsvorteile und sichert die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens.

Zum anderen umfasst das IHK-Konzept zum Ehrbaren Kaufmann eine Dimension von
Verantwortung, die in der gingigen Vorstellung von Nachhaltigkeit und CSR nicht ent-
halten ist.

So liegt der Unterschied zwischen Nachhaltigkeit und CSR darin, dass es sich bei der
Idee der Nachhaltigkeit um einen Grundgedanken handelt. Es geht nicht um konkrete
Handlungsanleitungen. Stattdessen ist der Begriff durch einen hohen Abstraktionsgrad
gekennzeichnet und ldsst die weitere Ausgestaltung offen. CSR hingegen umschreibt den
freiwilligen Beitrag der Wirtschaft zu einer nachhaltigen Entwicklung, bei der bestehende
gesetzliche Forderungen eingehalten werden und dariiber hinausgehende Zielsetzungen
verwirklicht werden. CSR steht fiir verantwortliches unternehmerisches Handeln in der
eigentlichen Geschiftstitigkeit (Markt), hinsichtlich 6kologisch relevanter Aspekte (Oko-
logie), in den Beziehungen zu Ihren Mitarbeitern und deren Arbeitsbedingungen (Arbeits-
platz) sowie im Engagement fiir das gesellschaftliche Umfeld (Gemeinwesen).

Der Ehrbare Kaufmann hingegen spricht den Unternehmer ganz personlich in seiner
Haltung an. Er adressiert den individuellen Wunsch des Unternehmers, Verantwortung zu
iibernehmen — fiir den eigenen Betrieb, die Produkte und Dienstleistungen, die Mitarbei-
ter, die Kunden und Geschiftspartner, das gesellschaftliche Umfeld und fiir die Umwelt.

Damit ist die Idee des Ehrbaren Kaufmanns sehr viel ndher an der Praxis als klassische
CSR- und Nachhaltigkeitskonzepte. Unsere tégliche Arbeit zeigt, dass Inhaber und Ge-
schéftsfiihrer kleiner und mittlerer Betriebe genau auf diese Weise Verantwortung iiber-
nehmen. Sie leben die Werte des Ehrbaren Kaufmanns ganz intuitiv und aus Uberzeugung.
Das belegt auch eine Umfrage der IHK fiir Miinchen und Oberbayern aus dem Jahr 2014.

Mit der Umfrage liegen zum ersten Mal verldssliche Zahlen zur Rolle und Bedeutung
des Ehrbaren Kaufmanns in Unternehmen vor. Dort gaben 92% der befragten Firmen
an, dass sie dem Leitbild eine hohe bis sehr hohe Bedeutung beimessen. Die wichtigsten
Merkmale des modernen Ehrbaren Kaufmanns mit Zustimmungswerten von bis zu 99 %
sind Verantwortungsbewusstsein, Ehrlichkeit, Vorleben von Werten, Umsichtigkeit be-
ziiglich der Konsequenzen wirtschaftlichen Handelns fiir Umwelt und Gesellschaft sowie
unternehmerisches Denken und Handeln in langfristigen Perspektiven.

Fir die groBe Mehrheit der Befragten ist das Leitbild des Ehrbaren Kaufmanns zudem
kein ethischer Selbstzweck: Sie gehen davon aus, dass Wirtschaften im Sinne des Ehrba-
ren Kaufmanns einen langfristig positiven Effekt fiir ihren Unternehmenserfolg zeitigt, ih-
nen beispielsweise hohere Umsitze oder eine Differenzierung vom Wettbewerber bringt,
die Kundenzufriedenheit steigert und das Marken- und Unternehmensimage verbessert.

Die Umfrage liefert insofern eine belastbare Definition des modernen Ehrbaren Kauf-
manns. Diese ist sehr nahe an der Idee der modernen Corporate Social Responsibility: Ein
Ehrbarer Kaufmann ist ein Unternehmer, der sich einer nachhaltigen, verantwortungsvol-
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len Unternehmensfithrung verpflichtet fithlt. CSR ist der korrespondierende Management-
ansatz, der diese Haltung mittels konkreter Malnahmen verbindlich macht.

Neben solchen grundsétzlichen Erkenntnissen wirft die Studie jedoch auch Handlungs-
bedarf auf. So setzen groe Unternehmen im Gegensatz zu kleinen und mittleren Fir-
men CSR ganz systematisch fiir ihren Unternehmenserfolg ein. Bei kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) hingegen geschieht verantwortungsvolles, werteorientiertes Han-
deln eher intuitiv. Das ist zwar sehr viel glaubwiirdiger, aber es bleiben auch Chancen un-
genutzt. Der Fokus der IHK-Arbeit zum Ehrbaren Kaufmann liegt insofern darauf, kleine
und mittlere Betriebe zu unterstiitzen ,,vom Bauchgefiihl zur Strategie zu wechseln* und
die Idee des Ehrbaren Kaufmanns gezielt zur Steigerung der Unternehmensperformance
zu nutzen.

Hierfiir stellt die IHK ihren Mitgliedern umfangreiche Informationen zur Verfiigung:
Verschiedene Publikationen und Veranstaltungsformate bieten erste Einblicke und Hil-
festellungen. Dazu zdhlen die Grundsatzbroschiire zum Ehrbaren Kaufmann, der IHK-
Kompass als praktisches Arbeitsmittel sowie der IHK-Leitfaden ,,Verantwortung lohnt
sich® mit konkreten Anregungen fiir die Entwicklung einer eigenen CSR-Strategie.

Die IHK versteht sich als Plattformgeber fiir die Unternehmen, um Netzwerke zu for-
dern und konkrete Hilfestellung bei der praktischen Umsetzung einer verantwortungsvol-
len Unternehmensfithrung anzubieten. Dafiir wurde unter anderem ein Zertifikatslehrgang
zum/zur CSR-Manager/-in entwickelt und eingefiihrt. Der Lehrgang vermittelt Kompe-
tenzen und notwendiges Riistzeug, um CSR erfolgreich im Unternehmensalltag zu imple-
mentieren — konkret und praxisnah.

Wie die systematische Umsetzung des Ehrbaren Kaufmanns aussehen kann, macht ein
mittelstandischer Betrieb aus Lenting in Oberbayern vor. Die Firma KESSEL ist Her-
steller von Entwisserungstechnik und entwickelte im Jahr 2014 ihr CSR-Maflnahmen-
paket. In einem ersten Schritt wurden Leitwerte definiert und verschriftlicht. Demgeméf
machen Verantwortungsbewusstsein, Zuverldssigkeit, Ehrlichkeit und Weitsicht die Wer-
te des Mittelstdndlers aus. In der Praxis ergibt sich daraus, dass das Unternehmen seine
Produktionsprozesse nach klar definierten 6kologischen Zielen ausrichtet und sich fiir die
Region und fiir die Mitarbeiter engagiert. So fordert der Betrieb nicht nur den Sport in der
Umgebung oder stellt Angestellte als Tutoren fiir Schulen frei, sondern entwickelt dariiber
hinaus ein betriebliches Gesundheitsprogramm fiir die Belegschaft. Das Beispiel zeigt:
Haltung und Handeln — Werte und Maflnahmenpaket — sind klar aufeinander abgestimmt.

Darauf kommt es bei der passgenauen strategischen Umsetzung von CSR in einem Be-
trieb besonders an. Nur mittels konsistenter Maflnahmen entlang der vier Handlungsfelder
von CSR (Markt, Okologie, Arbeitsplatz und Gemeinwesen) ergibt sich ein glaubwiirdi-
ges Bild nach aufen.

Der Beitrag wirft im Folgenden einen intensiven Blick in das CSR-Handlungsfeld
,Arbeitsplatz®. Anhand ausgewihlter Praxisbeispiele wird gezeigt, welche MaBBnahmen
Unternehmen, die sich den Werten des Ehrbaren Kaufmanns verpflichtet fiihlen, im Hu-
man Ressource Management umsetzen, wie sich die Fiirsorge der Ehrbaren Kaufleute
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im Betriebsalltag ausdriickt und damit gleichzeitig die Performance ihrer Unternechmen
optimiert werden kann.

Ein guter Weg ist die Installation passender Rahmenbedingungen. Diese werden im
Mittelpunkt der folgenden Ausfithrungen stehen. Es sind im Einzelnen:

. eine gute Vereinbarkeit von Familie und Beruf,

. explizite KarrieremafBnahmen fiir Frauen,

. interkulturelles Diversity Management und Willkommenskultur,
. alterns- und demografiegerechte Arbeitswelten sowie

. betriebliche Gesundheitsmainahmen.

DN AW N =

2 Umsetzung in der Praxis

Die genannten fiinf Kategorien sind gleichermallen auch die klassischen Merkmale eines
attraktiven Arbeitgebers. Sie wirken nach innen wie nach aulen: Gut umgesetzt sind sie
nicht zu unterschitzende positive Voraussetzungen, um Fachkréfte zu finden und zu bin-
den. Sie tragen dazu bei, dass bestehende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich im Unter-
nehmen wohl und wertgeschitzt fithlen, dass sie ihre Arbeitsleistung motivierter, produk-
tiver und effizienter erbringen und sich stirker an das Unternehmen gebunden fiihlen.
Dariiber hinaus erleichtert eine konsequente Umsetzung der fiinf Kategorien den Rekru-
tierungsprozess.

Wie sinnvoll es ist, sich auf diese Mafinahmen einzulassen, zeigt auch ein kurzer Exkurs
zum Thema Fachkraftemangel. Der bayerische Industrie- und Handelskammertag BIHK
hat gemeinsam mit der WifOR GmbH in Darmstadt den IHK-Fachkraftemonitor Bayern
entwickelt. Dieser zeigt die Fachkriafteentwicklung im Freistaat bis zum Jahr 2030. Er
wird jéhrlich aktualisiert. Stand jetzt betrégt der Fachkriftemangel bayernweit 140.000
Personen. Es fehlen knapp 115.000 beruflich Qualifizierte und knapp 25.000 Akademiker.
Der Mangel besteht derzeit vor allem in technischen Berufen etwa bei Mechatronikern
oder Automatisierungstechnikern; im akademischen Bereich fehlen besonders Elektroin-
genieure. Bis zum Jahr 2030 konnte sich der Mangel auf rund 425.000 Fachkréfte erhohen.
Der Druck auf die Unternehmen, sich attraktiv aufzustellen, um ihre Mitarbeiter einerseits
zu binden und andererseits neue Mitarbeiter zu finden, steigt also von Jahr zu Jahr mehr.

Im Folgenden soll auf die einzelnen Merkmale eines attraktiven Arbeitgebers einge-
gangen werden.

2.1 Eine gute Vereinbarkeit von Familie und Beruf
Eine Studie der Gesellschaft fiir Konsumforschung (GfK) im Auftrag des Bundesfami-

lienministeriums aus dem Jahr 2010 belegt: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter legen viel
Wert auf die Familienfreundlichkeit ihrer bestehenden oder zukiinftigen Arbeitgeber. So
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ist fiir 90 % der Beschiftigten im Alter zwischen 25 und 49 Jahren mit Kindern Familien-
freundlichkeit mindestens ebenso wichtig wie das Gehalt. Dabei dndern sich langsam die
Vorzeichen. War die Vereinbarkeit von Familie und Beruf bislang eine Herausforderung,
der sich zum allergroBten Teil die Miitter zu stellen hatten, wollen nun auch immer mehr
Viter ihrer familidren Verantwortung gerecht werden. Nach Erkenntnissen des Bundesfa-
milienministeriums befiirworten 60 % der Eltern ein Modell, in dem beide Partner in glei-
chem Umfang berufstitig sind und sich gemeinsam um Familie und Haushalt kiimmern.
Allerdings setzen bislang nur 14 % der Elternpaare dies auch um. Dennoch zeigen diese
Zahlen: Die Rollenbilder beginnen, sich langsam zu dndern. Eine gute Vereinbarkeit von
Familie und Beruf macht ein Unternechmen nicht nur fiir Miitter, sondern mehr und mehr
auch fiir Viter attraktiv.

Unternehmen, die diesen Trends folgen und sich familienfreundlich aufstellen, haben
viele Vorteile: Abgesehen davon dass die Beschiftigten zufriedener, motivierter und loya-
ler sind, fallen Fehlzeiten geringer aus, die Auszeiten nach der Geburt werden kiirzer, es
wird Know-how erhalten, die Rekrutierung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fallt
leichter. Nach dem Unternechmensmonitor Familienfreundlichkeit 2013 des Instituts der
deutschen Wirtschaft Koln (IW) genie3t die Vereinbarkeit von Familie und Beruf in der
Wirtschaft auch bereits hohe Aufmerksamkeit. In knapp 30% der Betriebe hat die Ge-
schéftsfiihrung sogar eine ausgeprigt familienfreundliche Einstellung.

Was tun Betriebe nun konkret, um ihre Beschéftigten bei der Vereinbarkeit von Fami-
lie und Beruf zu unterstiitzen? Dazu zunichst noch einmal der bereits genannte Unter-
nehmensmonitor des IW Kéln: ,,Im Vordergrund der personalpolitischen Aktivititen ste-
hen ... flexible Arbeitszeitmodelle und Teilzeitbeschdftigung, die Riicksichtnahme auf
berufstitige Eltern bei der Planung der Arbeitsprozesse sowie die Unterstiitzung bei der
Kinderbetreuung und Angehorigenpflege durch Freistellungen. Unternechmen mit einer
ausgepragt familienfreundlichen Unternehmenskultur sind dabei mit durchschnittlich 9,6
MaBnahmen signifikant aktiver als die Betriebe mit einer nicht so ausgeprigt familien-
bewussten Einstellung mit 5,9 MaBinahmen.*

Wie das IW betonte, ist ein Dreh- und Angelpunkt die flexible Gestaltung der Arbeits-
zeit. Hier helfen Arbeitszeitkonten, Gleit- und Teilzeitmodelle (darunter auch die Teilzeit-
ausbildung) oder Jobsharing. Auch die Mdglichkeit, in Notfillen kurzfristig der Arbeit
fernzubleiben oder umgekehrt das Kind mitzubringen, hilft den Beschéftigten. Der ba-
den-wiirttembergische Werkzeugmaschinen- und Laserspezialist TRUMPF ermoglicht es
seinen Beschéftigten beispielsweise, alle zwei Jahre das wochentliche Arbeitszeitvolumen
im Rahmen von 15 bis 40 h neu festzulegen — je nach privater Situation. Zudem kénnen
die Beschiftigten bis zu 1000 h auf einem Familien- und Weiterbildungszeitkonto anspa-
ren und diese fiir langere Auszeiten von mindestens sechs Wochen bis zu sechs Monaten
verwenden. Drittens gibt es die Moglichkeit, bis zu zwei Jahre fiir die Halfte des Lohns
zu arbeiten, um vor oder nach dieser Phase im Rahmen eines Sabbaticals arbeitsfrei zu
nehmen und dabei ebenfalls den halben Lohn zu beziehen. Das Unternehmen erfiillt, so-
lange es betrieblich moglich ist, alle diese Angebote. Man antizipiere den gesellschaftli-
chen Trend, dass sich die Wiinsche von Arbeitnehmern hinsichtlich der Vereinbarkeit von
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Beruf und Privatleben immer mehr individualisierten, so Unternechmenssprecher Andreas
Moller. Dieser Trend werde in Zukunft noch an Bedeutung gewinnen — ,,deshalb gehen
wir bereits heute darauf ein.*

Ein zweites wichtiges Moment ist die Flexibilisierung des Arbeitsorts. Lange war es
absolut unabdingbar, Arbeit vor Ort im Unternehmen zu erledigen. Die zunehmende Di-
gitalisierung der Arbeitswelt erlaubt aber lingst andere Formen und damit den Ubergang
von der Prisenz- zur Ergebniskultur. Die mittelgrofe auf den Tourismussektor spezia-
lisierte Miinchner PR-Agentur Wilde & Partner ermdglicht ihren Mitarbeiterinnen, so-
gar als Fiihrungskraft in Teilzeit von zu Hause zu arbeiten. Eine wichtige Voraussetzung:
Zu bestimmten Jours Fixes ist die Anwesenheit Pflicht. Das Modell funktioniert bestens.
Was bei Wilde & Partner zudem selbstverstdndlich ist: Unabhidngig vom Standort (also
Homeoffice) oder der Beschiftigungsart (Elternteilzeit) sind alle Mitarbeiter prinzipiell
sowohl bei Beforderungen als auch ins Fort- und Weiterbildungsprogramm (Wilde &
Partner Ausbildungsakademie) inkludiert. Erst kiirzlich wurden zwei Mitarbeiterinnen in
Elternteilzeit zum Senior PR-Berater befordert.

Bleibt die Idee einer betrieblichen Kinderbetreuung. Auch hier sind Unternehmen auf
unterschiedliche Weise aktiv. Sie richten eigene Betriebskitas ein, beschiftigen Tagesmiit-
ter oder sichern Belegplitze fiir ihre Mitarbeiter in den ortlichen Kitas. Hier gilt jedoch:
Betriebliche Kinderbetreuung ist zwar ein ehrenvolles Angebot, aber auch aufwendig —
und sollte zudem nicht vergessen machen, dass Kinderbetreuung, sei es in der Kita oder
spéter in der Schule, in erster Linie eine staatliche Aufgabe ist und die Betriebe hier nur
flankierend wirken kdnnen.

Ein abschliefender Gedanke: Dass Viter die Vereinbarkeit von Familie und Beruf in
Anspruch nehmen, ist wie bereits erwihnt, noch nicht so selbstverstandlich. Es sollte aber
immer selbstverstandlicher werden. Es kann daher sinnvoll sein, die Viter (und die Vor-
gesetzten) liber geeignete Mallnahmen — etwa Viterkurse oder Awareness-Kurse — ganz
explizit mit ins Boot zu holen.

2.2 Explizite KarrieremaBnahmen fiir Frauen

Laut der McKinsey-Studienreihe ,,Women Matter arbeiten in Unternehmen im Schnitt
31% Frauen. Ab der Abteilungsleiterebene aufwirts sind sie aber nur noch zu 14 % pra-
sent. Noch weiter oben auf der Karriereleiter wird die Luft noch diinner. Das DIW-Ma-
nagerinnen-Barometer 2015 weist aus, dass in den 200 nach Umsatz gréfiten deutschen
Unternehmen (ohne den Finanzsektor) nur gut fiinf Prozent Frauen in den Vorstdnden
sitzen. Das mag sicherlich auch damit zusammenhéngen, dass Frauen mitunter die ,,fal-
schen® Ficher, also weniger MINT (Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft und
Technik)-Fécher, studieren. Was sich allerdings derzeit dndert: Die Geschéftsstelle Na-
tionaler Pakt fiir Frauen in MINT-Berufen ,,Komm, mach MINT.“ meldet Ende 2014,
dass seit 2008 die Zahl der MINT-Studienanféngerinnen insgesamt um gut 70 % gestiegen
ist — von fast 60.000 auf iiber 100.000. Die aufschlussreichere Erklarung fiir die wenigen
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Frauen in Fiihrungspositionen ist daher wohl, dass es nach wie vor die Frauen sind, die die
Familienarbeit {ibernehmen und entweder voriibergehend ganz aus dem Beruf austeigen
oder in Teilzeitarbeitsverhiltnisse wechseln und damit ihre Karriere nicht nur unterbre-
chen, sondern hiufig auch den Anschluss verlieren. Zudem gilt nach wie vor das Prinzip
der glasernen Decke, das sich im Wesentlichen aus den traditionellen Rollenmustern und
der homosozialen Reproduktion erklart: Karriere und Fiithrung sind als ménnliche Rolle
abgespeichert, Familienarbeit als weibliche. Die bestehenden Fiihrungskrifte — derzeit
noch vor allem die Méanner — ziehen wieder Manner nach.

Die Unternehmen erkennen aber mehr und mehr, dass sie mit einem solchen Verhalten
auch auf viele Vorteile verzichten, die ihnen gemischte Teams auf den Fiihrungsetagen
bringen. Sind mehr als drei Frauen im Vorstand, sind Unternehmer erfolgreicher, wachsen
stirker machen signifikant hohere Umsitze, belegt Women Matter ebenfalls. Unterschied-
liche Lebenserfahrungen und Sozialisationen, die zusammenkommen, sorgen fiir mehr
Kreativitat und mehr Innovation.

Sich dieses Potenzial zu sichern, bedeutet, gezielt Frauen fiir Fiihrungspositionen auf-
zubauen. Die Hochschule Aschaffenburg hat in ihrer Studie ,,Mixed Leadership® im Jahr
2014 die Instrumente, die dafiir infrage kommen, griindlich analysiert. So fithren Ziel-
vorgaben fiir die Einstellung von Frauen zu einem signifikant hoheren Frauenanteil bei
den Einstellungen und dem Rekrutierungsanteil weiblichen Personals in die Topmanage-
mentebene. Damit sind freiwillige Zielvorgaben gemeint und keine gesetzlichen Quoten.
Gegen gesetzliche Quoten sprechen sich die IHKs explizit aus. Wirkung bei der Beforde-
rung von Managerinnen zeigen dariiber hinaus Mentoring-Programme, Gender-Trainings
fiir Vorgesetzte und spezielle Talent-Pools von Frauen. Je hoher die Managementebene,
desto hoher ist die Fluktuationsrate von Frauen. Bei der Reduktion der Fluktuationsraten
helfen: Top-Sharing und Forderung von internen und externen Frauennetzwerken. Zu er-
génzen ist, dass auch gendergerechte RekrutierungsmafBinahmen, die Frauen explizit an-
sprechen und nicht unter dem ménnlichen Geschlecht subsummieren, wirkungsvoll sind:
Der Ton macht die Musik. Dies weist vor allem auch der Lehrstuhl fiir Strategie und
Organisation an der Technischen Universitit Miinchen nach.

Die IHK fiir Miinchen und Oberbayern, die sich des Themas ,,Frauen in der Wirtschaft™
seit 2013 intensiv annimmt, hat ein eigenes Cross-Mentoring-Programm fiir den Mittel-
stand aufgelegt. Hier werden junge Nachwuchsfiihrungsfrauen von einem Mentor oder
einer Mentorin aus einem anderen Unternehmen ein Jahr lang begleitet und gefordert.
In einem informellen Austausch sowie in offiziellen Weiterbildungseinheiten werden die
jungen Frauen so fiir hohere Fithrungspositionen aufgebaut. Das Programm geht nun in
die dritte Runde.

Die Deutsche Bundesbank Hauptverwaltung in Bayern hat die Chancengleichheit zum
Bekenntnis gemacht und als personalwirtschaftliches Ziel in ihrer Strategie verankert. Um
dieses Ziel auch zu erreichen, setzt sie unter anderem auf geeignete Rahmenbedingungen,
diskriminierungsfreie Bezahlung und gendergerechte Rekrutierung. So werden zu Bewer-
bungsgespriachen, sofern die Bewerberanzahl ausreicht und das Anforderungsprofil erfiillt
wird, stets Manner und Frauen hélftig eingeladen. Zudem wurde die Leistungsbeurteilung
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transparenter gemacht. Bis 2013 hatte sich der Anteil von Frauen in Fithrungspositionen
auf knapp 20 % erhoht. Als weiterer Schritt wurden im April 2014 in einem Aktionsplan
,,Gleichstellung® zundchst Handlungsfelder identifiziert und darauf aufbauend MafBnah-
men zur Verbesserung der Chancengleichheit aufgenommen. Mit deren Entwicklung will
sich der Vorstand mindestens einmal jahrlich befassen. So sollen z. B. in dem Handlungs-
feld ,,Frauen in Fiihrungspositionen® als einer von mehreren Malnahmen Frauen indivi-
duell in einem persénlichen Gesprich zur Ubernahme einer Fiihrungsposition motiviert
werden. Grundlegend dabei ist jedoch die Schaffung des Bewusstseins fiir Gleichstellung
bei Fithrungskréften, aber auch bei allen Beschiftigten. Dies soll unter anderem in den
Medien der internen Kommunikation immer wieder und aus unterschiedlichen Perspek-
tiven beleuchtet werden. Da dieser Prozess nur erfolgreich sein kann, wenn er nicht nur
top-down, sondern auch bottom-up erfolgt, wurden und werden die Mafinahmen laufend
in bereichsiibergreifenden Arbeitsgruppen weiterentwickelt.

2.3 Diversity Management und Willkommenskultur

Diversity bedeutet, Vielfalt im Unternehmen zu leben — und zu nutzen. Dabei kann der Be-
griff Diversity Geschlechter-, Alters- oder kulturelle Vielfalt beinhalten. An dieser Stelle
geht es um die kulturelle Vielfalt, um die Rekrutierung und Einbindung von Menschen mit
Migrationshintergrund.

Jede fiinfte Erwerbsperson in Deutschland hat heutzutage Wurzeln im Ausland. Damit
konnen sehr unterschiedliche Hintergriinde einhergehen: So sind darunter in Deutschland
lebende, zum Teil auch geborene, eingebiirgerte oder nicht eingebiirgerte Auslanderinnen
und Auslander aus Europa oder Drittstaaten, liber die Blue Card oder Beschéftigungs-
verordnung rekrutierte Fachkrafte oder auch Fliichtlinge zu verstehen. Laut der Studie
,,Diversity Management® des IW Koln aus dem Jahr 2014 spielt bereits fiir gut die Halfte
der deutschen Unternehmen kulturelle Vielfalt eine Rolle. Das IW betont in seiner Stu-
die: ,,Ein zentrales Motiv fiir das betriebliche Engagement ist neben dem Wunsch, den
Bewerberpool durch die systematische Ansprache auslidndischer Fachkréfte zu erweitern
(47,9%), vor allem das Ziel, kreative Prozesse durch eine Vernetzung von Beschéftigten
mit unterschiedlichen kulturell gepriagten Werten, Biografien und Erfahrungen zu férdern
(61,6%). Dies scheint sich auch auszuzahlen, denn zwischen der Innovationsleistung
eines Unternehmens und dem Einsatz von Diversity-Management-MafBnahmen kann auch
im Rahmen eines empirischen Modells ein positiver Zusammenhang nachgewiesen wer-
den.“ Die Rekrutierung auslédndischer Fach- und Fiihrungskréfte mildert also nicht nur
pragmatisch den Fachkridftemangel, sondern sorgt dariiber hinaus fiir mehr Kreativitdt und
Innovation.

Zu den Maflnahmen des Diversity Managements, die Unternechmen nutzen, gehoren
laut IW héufig gemischte Arbeitsteams, Schulungsangebote zum Ausbau der interkultu-
rellen Kompetenzen oder Entsendungen ins Ausland. Weitere Instrumente z&hlt die Studie
,,Talent- und Diversity Management in deutschen Unternehmen* von Deloitte Touch aus
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dem Jahr 2013 auf: So setzen Unternehmen auf globale Talentpools, die gezielte Rek-
rutierung ausldandischer oder immigrierter Fach- und Fiihrungskréfte sowie immigrierter
Azubis und Absolventen, auf Workshops mit internationalem Fokus, Entsendung von
Fihrungskréften ins Ausland, Abteilungen zur Unterstlitzung ausldndischer Mitarbeiter,
die gezielte Zusammenstellung gemischtkultureller Teams, Auslandserfahrung als Voraus-
setzung fiir Fithrungspositionen sowie Mentoring von auslidndischen Mitarbeitern.

Ein weiteres Stichwort in diesem Kontext ist die ,, Willkommenskultur®, die speziell
auf neu rekrutierte auslidndische Fachkrifte zielt: Die IHK fiir Miinchen und Oberbayern
hat in ihrer Studie ,, Willkommen in Bayern® im Jahr 2014 erfragt, wie Unternechmen Will-
kommenskultur leben und wie sie ihre neuen ausldndischen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter unterstiitzen. Demnach helfen sie bei der Wohnungssuche, bei Behdrdengéngen,
durch Patenmodelle, Sportangebote, gesellschaftliche Integration durch Einbindung in
Familien oder interkulturelle Trainings.

Das e-Commerce-Unternehmen Stylight mit Hauptsitz in Miinchen, ist nicht nur in 14
Landern weltweit aktiv, sondern auch das 160-kdpfige Team représentiert insgesamt iiber
19 Nationen aus aller Welt. Daher werden bei Stylight die internationale Unternehmens-
kultur und das dazugehorige Diversity Management nicht nur grof3geschrieben, sondern
auch gelebt. Unternehmenssprache an allen drei Stylight- Standorten (Miinchen, London,
New York) ist Englisch. Dariiber hinaus werden die internationalen Teammitglieder durch
Zuschiisse fiir Deutschsprachkurse unterstiitzt, damit sie sich besser in ihrem Alltag ein-
gliedern konnen. Die Unterstiitzung bei der Integration der auslandischen Mitarbeiter fin-
det von Beginn an statt. Beispielsweise konnen neue Kollegen in die unternehmenseigene
WG einziehen, bis sie eine eigene Wohnung gefunden haben — bei der Suche werden sie
ebenfalls von Stylight unterstiitzt. Generell unterstiitzt das HR-Team von Stylight alle
internationalen Mitarbeiter bei ihren biirokratischen Angelegenheiten wie Visaantragen
sowie offiziellen Formularen und Behdrdengéingen (deutsche Krankenkasse, Wohnsitz
melden etc.). Dariiber hinaus mochte Stylight seinen Mitarbeitern nicht nur den bestmog-
lichen Start in ihrem neuen Umfeld, sondern langfristig das bestmogliche (inter-)kultu-
relle Arbeitsumfeld bieten. Dank regelméfiger Teamevents und Angeboten wie internen
Fitnesskursen und Lunchroulettes werden internationale Mitarbeiter schnell ins Team in-
tegriert.

Eine neue Herausforderung ist angesichts der Fliichtlingswellen aus aller Welt und des
neuen Arbeitsmarktzugangs auch von Fliichtlingen mit Aufenthaltsgestattung oder Dul-
dung — also unsicherem Aufenthalt — die Integration der Fliichtlinge in die Betriebe. Die
IHK fiir Miinchen und Oberbayern spricht sich hier explizit dafiir aus, sie als potenzielle
Arbeitskréfte zu erkennen und ermuntert die Unternehmen, sich fiir die Fliichtlinge zu 6ff-
nen. Bei den Azubis befiirwortet die IHK das Modell 3 plus 2, das den jungen Fliichtlingen
den Abschluss der Ausbildung und zwei Jahre Berufserfahrung ohne die Bedrohung durch
Abschiebung ermdglicht.

Unternehmen, die Fliichtlinge beschéftigen, machen zumeist gute Erfahrungen. Zwar
brauchen diese — egal ob Azubis oder Erwachsene — in der Regel mehr Aufmerksamkeit
und Unterstiitzung, vor allem Deutschkurse, zusétzliche Hilfe beim Lernen fiir Priifungen,
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auch psychische Unterstiitzung sowie Begleitung bei Behdrdengéngen. Sie gelten aber als
sehr motiviert und fleiflig — gerade auch vor dem Hintergrund, sich im Aufnahmeland eine
neue Lebensbasis aufbauen zu konnen und zu wollen. Miriam Betz, Geschéftsfiithrerin der
Betz Chrom GmbH im oberbayerischen Gréfelfing, kommentiert dabei die Gefahr der Ab-
schiebung sehr pragmatisch. Auch ein deutscher Mitarbeiter konne von heute auf morgen
ausfallen: ,,Abschiebungsgefahr wire also kein Grund, einem Menschen eine Chance zu
verweigern. Auch aus unternehmerischer Sicht sollte das Potential genutzt werden.*

2.4 Altere Mitarbeiter

Es ist nichts Neues: Der demografische Wandel schreitet voran, die Bevolkerung wird
immer élter. Lag das Durchschnittsalter in Bayern im Jahr 2010 bei 42,9 Jahren, wird es
im Jahr 2030 schon bei 46,6 Jahren liegen. Entsprechend werden ab 2030 auch die iiber
45-Jahrigen den Hauptanteil in den Belegschaften stellen.

Auch hier beginnen die Unternehmen, sich zu 6ffnen. Immerhin sagen 34 % der Be-
schéftigten, dass ihre Firmen spezielle Programme zur Gesundheitsforderung dlterer Kol-
legen bereitstellen. Bei den Mitarbeitern tiber 50 Jahren geben 28 % an, dass ihr Arbeitge-
ber eine besondere Forderung wie zum Beispiel Fitnesskurse oder ergonomische Arbeits-
plétze fiir sie anbietet. 28 % der Befragten nannten mafigeschneiderte Angebote wie Com-
puterkurse oder Technikschulungen. Das hat das Meinungsforschungsinstitut Yougov im
Jahr 2013 in einer reprisentativen Umfrage herausgefunden.

Letztendlich ergeben sich aus der zunehmenden ,,Ergrauung® der Belegschaften zwei
Aufgaben fiir die Unternehmen: Die dlteren Mitarbeiter, die bereits in den Unternehmen
sind, sollen geistig, korperlich und seelisch fit bleiben. Vor dem Hintergrund des Fach-
kraftemangels kann es aber zudem interessant sein, éltere Fachkréfte als neue Mitarbeiter
zu rekrutieren. Dabei miissen die Unternehmen beriicksichtigen: Altere Mitarbeiter sind
nicht unbedingt weniger leistungsfahig als jiingere, aber sie sind anders leistungsfahig. So
bleiben viele Fahigkeiten und Eigenschaften durch zunehmendes Alter unberiihrt, andere
reifen sogar erst im fortgeschrittenen Alter, dritte lassen aber auch nach. Stérken sind nach
Erkenntnissen der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin vor allem Weisheit
und Erfahrung, Urteilsfahigkeit, Sorgfalt, Toleranz, Loyalitdt, Verantwortung, Arbeits-
erfahrung, gute Risikoeinschitzung, Arbeitsethik, Kommunikationsfahigkeit, Motivation,
Stabilitdt sowie die Féhigkeit, komplexe Probleme zu 16sen. Gleichzeitig aber schaffen es
viele Altere nicht, die Verrentung noch im Beruf zu erreichen, was an korperlichen Fehl-
belastungen oder mangelnden positiven Leistungsvoraussetzungen liegt.

Arbeitgeber, die sich dessen bewusst sind, kdnnen mit geeigneten Mallnahmen, das
Potenzial dlterer Arbeitnehmer fiir sich nutzen. In der Praxis muss vier konkreten Tétig-
keitsfeldern Rechnung getragen werden: Gesundheit, Weiterbildung, Arbeitsgestaltung
und Fiihrungskultur. Dabei geht es zum einen darum, dem &lteren Arbeitnehmer spezi-
fische Mallnahmen aus allen vier Feldern anzubieten, die, weil sich mit zunehmendem
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Alter das Leistungsspektrum dndert, seine Beschaftigungsmoglichkeiten sichern oder ihm
neue Perspektiven im Unternehmen erdéffnen. Das allein wire aber zu kurz gedacht. Denn
der heute noch 35-Jahrige ist in 15 Jahren dann auch 50. Zum anderen geht es also um
einen antizipatorischen Blick auf die gesamte Erwerbsbiografie der Mitarbeiter und damit
um MaBnahmen, die praventiv der Entstehung alterstypischer Einbuf3en entgegenwirken.
Insofern sprechen Experten auch lieber von alterns- statt altersgerechten Arbeitsplatzen.

Deloitte Touch hat in der bereits zitierten Diversity-Studie Mallnahmen untersucht,
die Unternehmen bereits fiir die Alteren umsetzen und die Herausforderungen angehen.
Dazu gehoren: personliche Gesundheitsberatung fiir dltere Mitarbeiter, horizontale Ta-
tigkeitswechsel, altersgerechte Gestaltung der Arbeitsinhalte, gezielte Gestaltung von
altersgemischten Teams, spezielle Freizeit- und Sportangebote fiir Altere, systematische
Personalentwicklung fiir dltere Mitarbeiter, lebensphasenorientierte Personalentwicklung,
ergonomische Gestaltung der Arbeitsplétze, Altersteilzeit, gezielte Rekrutierung von alte-
ren Mitarbeitern sowie flexible Arbeitszeitmodelle fiir dltere Mitarbeiter.

Der bayerische Automobilkonzern BMW hat vorausschauend das eigene Demografie-
programm ,,Heute fiir morgen* entwickelt. Dazu stellt sich das Unternehmen den Fragen,
die mit einer dlter werdenden Belegschaft einhergehen: Wie wirkt sich die neue Alters-
struktur aus? Durch welche PraventionsmaBnahmen konnen geistige und korperliche Fit-
ness erhalten und gefordert werden? Wie lésst sich korperliche Arbeit nachhaltiger gestal-
ten? Das Unternehmen will damit ein Arbeitsumfeld schaffen, in dem Jiingere gesund élter
werden und Altere ihre Stiirken gezielt einbringen konnen. In einem Pilotprojekt wurden
in einem Werk in einer Produktionslinie ausschlie3lich Mitarbeiter, die rund 46 Jahre alt
waren, ans Band gestellt. In einem Vergleichsband hat BMW den damaligen Altersdurch-
schnitt von 38 Jahren belassen und nichts veréindert. Im Ergebnis waren die Alteren nicht
weniger leistungsfihig, sondern ebenso effizient wie die jiingeren Arbeitnehmer. Es be-
diirfe lediglich einiger cleverer Anpassungen wie etwa einer belastungsoptimierten Rota-
tion sowie einer ergonomischeren Arbeitsplatzgestaltung, so der Konzern.

2.5 Betriebliches Gesundheitsmanagement

Dass Belegschaften immer alter werden, ist nur ein Grund, warum last, not least die be-
triebliche Gesundheit ins Blickfeld gert, aber nicht der einzige. Es gibt zudem gesetz-
liche Vorschriften. AuBBerdem kosten Ausfalltage Unternehmen viel Geld, wobei auch die
Arbeit selbst der Grund fiir die Erkrankung sein kann. Und nicht zuletzt sollte es einem
CSR-affinen Unternehmer auch ein grundsdtzliches Anliegen und Ausdruck seiner Fiir-
sorge sein, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gesund bleiben.

Eine besondere Bedeutung hat in den vergangenen Jahren die psychische Gesundheit
erlangt: Zum einen, weil seit Ende 2013 im Arbeitsschutzgesetz explizit die Gefdhrdungs-
beurteilung psychischer Belastungen vorgeschrieben ist, zum anderen weil sich die Aus-
falltage aufgrund psychischer Belastungen enorm erhoht haben. Mehrere Krankenkassen
sprechen tibereinstimmend von zirka 15 %. Das kostet die Wirtschaft viel Geld: 16 Mrd. €
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im Jahr machen allein die direkten Kosten aus. Als Grund fiir diese Entwicklung werden
unter anderem die veridnderten Arbeitswelten genannt: Arbeit ist heutzutage schneller, di-
gitaler, globaler, mobiler, vor allem aber auch entgrenzter. Die Trennung zwischen Arbeit
und Freizeit wird durch die hohere Erreichbarkeit immer mehr aufgehoben. Das kann
Vorteile haben, weil sich Arbeit flexibler organisieren lésst, kann aber auch zu Nachteilen
wie erhohtem Stress, Druck und Selbstausbeutung fithren. Hinzu kommt, dass ein (zwar
noch kleiner) Teil der Belegschaften sich mit Medikamenten leistungsfahiger macht, um
der wachsenden Arbeitsbelastung standzuhalten.

Auch im Bereich der Betrieblichen Gesundheit bedarf es keiner Grundsatzdiskussion
mehr. Die Unternehmen haben deren Bedeutung ldngst verstanden und sich auf den Weg
gemacht. So geben 60% der oberbayerischen Arbeitgeber im IHK-Unternehmensbaro-
meter ,,An apple a day ...“ Ende 2013 an, dass bei ihnen die Bedeutung des betrieblichen
Gesundheitsmanagements in den vergangenen fiinf Jahren zugenommen hat. Die bun-
desweiten Zahlen sind &hnlich. Auch hier kommt die Offenheit nicht von ungeféahr. Die
Unternehmen profitieren vielfach von ihren Gesundheitsmafnahmen: Gesunde Mitarbei-
ter bleiben nicht nur leistungsféhiger. Mitarbeiter wissen Gesundheitsmafnahmen auch zu
schdtzen, erkennen sie als Wertschédtzung des Arbeitgebers, was wiederum die Bindung
der Mitarbeiter ans Unternehmen erhéht und nach auflen ebenfalls attraktiv wirkt.

Zu den wichtigsten MalBlnahmen, die Unternehmen anbieten, zéhlen laut des zitierten
IHK-Unternehmensbarometers: die gesundheitsgerechte Ausstattung des Arbeitsplatzes,
Impfungen und Vorsorgeuntersuchungen, Sport- und Bewegungsangebote, Kooperationen
mit Dienstleistern wie etwa Fitnessstudios oder Angebote zur Stressbewéltigung. Dabei
gilt: Bei der betrieblichen Gesundheitsforderung zéhlen auch kleine Mafinahmen, es muss
nicht gleich ein grof3 angelegtes Managementsystem sein; die Mallnahmen sollten aber in
jedem Fall konsequent und langfristig angelegt sein und nicht bei der ersten Gelegenheit
verpuffen.

Ein wichtiges Feld innerhalb des Gesundheitsmanagements ist die Fiihrungskultur. Ex-
perten nennen den Ansatz ,,Gesund fithren*. Nach der TopJob-Trendstudie 2013 ,,Gesunde
Chefs sind gut fiir Mitarbeiter* gehdren dazu diese MaBinahmen: Fiir direkte Vorgesetzte
geht es darum, zu loben und Leistung anzuerkennen, fiir anspruchsvolle, abwechslungs-
reiche Arbeitsinhalte zu sorgen. Weitere Experten betonen, wie wichtig es ist, Klarheit zu
geben und einzufordern, Sinn in der Arbeit zu stiften, Zusammenarbeit zu fordern und die
Mitarbeiter ernst zu nehmen. Zudem heift ,,gesund zu fithren* (TopJob), die Gesundheit in
den Werten des Unternehmens zu verankern, dass die Geschéftsleitung sich selbst gesund
hélt, also mit gutem Beispiel vorangeht, dass betriebliche Gesundheitsmainahmen ange-
setzt werden, individuelle und organisationale Praventions- und Interventionsmalinahmen
bestehen, aber auch dass Fiihrungskrafte und Mitarbeiter dazu aufgefordert werden, selbst
Verantwortung fiir ihre Gesundheit zu ibernehmen.

Die THK fiir Miinchen und Oberbayern hat an dem Forschungsprojekt ,,Flexibilisie-
rung, Erreichbarkeit und Entgrenzung in der Arbeitswelt (FlexA)* mitgewirkt (auf Ein-
ladung des Bayerischen Landesamts fiir Gesundheit und Lebensmittelsicherheit, der
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Ludwig-Maximilians-Universitdt Miinchen und der Universitdt Innsbruck). Dieses unter-
suchte die Folgen entgrenzter Arbeitswelten fiir die psychische Gesundheit und entwickel-
te mit den teilnehmenden Unternehmen Maflnahmen.

Der Miinchner IT-Dienstleister ConSol* Software GmbH fordert die Gesundheit der
Mitarbeiter mit einer ganzen Palette von Mafinahmen zur physischen wie psychischen Ge-
sundheit, die sich stark an den Wiinschen der Beschéftigten orientieren. Denn nur wer sich
gut fiihlt, arbeitet auch gut, ist die Geschéftsleitung iiberzeugt. Es gibt Gesundheitstage,
Yogakurse, Inhouse-Massagen, natiirlich auch ergonomische Arbeitsplitze, Obst-, Tee-
und Saftangebote, regelmaBige Vorsorgetests. Dabei nehmen die Mitarbeiter die Angebote
oft auch gemeinsam an — zur Freude der Geschéftsfiihrung: ,,Wenn das in der Gruppe ge-
schieht, stirkt es zudem noch den Teamgeist.*

3 Fazit

Es ist der IHK ein besonderes Anliegen, ihre Mitgliedsunternehmen in der Ubernahme
unternehmerischer Verantwortung zu unterstiitzen, da in diesem Feld enorme Chancen lie-
gen. Entscheidend hierfiir ist, dass auch von politischer Seite die Freirdume fiir die Unter-
nehmerschaft gewahrt bleiben. Dafiir setzen sich die IHKs im 6ffentlichen und politischen
Diskurs ein. Die Integration von CSR in die eigenen Prozesse muss in hohem MafRe frei-
willig bleiben. Eine Standardisierung, etwa durch zunehmende Berichtspflicht oder Zerti-
fizierungen, ist mit Blick auf die in Deutschland stark differenzierte Unternehmensland-
schaft kleiner und mittlerer Betriebe kontraproduktiv. Die IHK nimmt ihren gesetzlichen
Auftrag entsprechend ernst, mit ihrer Arbeit zum Ehrbaren Kaufmann nicht nur konkret
in Sachen CSR aufzukldren und in einer strategischen Herangehensweise zu unterstiitzen.
Sei es in der beruflichen Bildung, im Umwelt- und Klimaschutz oder, wie in diesem Bei-
trag dargestellt, bei den Themen Human Resource Management.

Dr. Gabriele Liike ist promovierte Slawistin, derzeit bei der IHK
fiir Miinchen und Oberbayern titig als Referentin fiir Familie und
Beruf, Chancengerechtigkeit und gleichzeitig selbstindig als Wirt-
schaftsjournalistin und Mitglied der Konturprogramm eG Genossen-
schaft fiir Unternehmenskommunikation in Miinchen.
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Die Autoren beschreiben in diesem Beitrag die wesentlichen Faktoren effektiver Fithrung
auf Grundlage der Synercube-Theorie und anhand eines konkreten Praxisbeispiels. Der
Beitrag erlaubt die Darstellung des Zusammenhangs zwischen Corporate Social Respon-
sibility und Werteorientierung.

In diesem Beitrag fithren wir den Ansatz der Werteorientierung als Fithrungsmetho-
de des Corporate-Social-Responsibility-Modells ein. Werteorientierung wiederum ist ein
Element des Positive-Leadership-Ansatzes, der aus der Positiven Psychologie entstanden
ist und sich mit der Frage des Sinns, dem Warum, beschiftigt.

Die Positive Psychologie — entstanden vor etwa 20 Jahren — hat in der kurzen Zeit ihres
Bestehens wertvolle Beitrage zum Gelingen eines erfolgreichen und gliicklichen Lebens
nicht nur in der Arbeitswelt geleistet. Das Ziel der Griinder der Positiven Psychologie
war es, die Faktoren des Well-Beings und des Flourishings zu analysieren und Methoden
zur Forderung des personlichen Gliicks zu entwickeln. Die Protagonisten konnten durch
bahnbrechende Studien wesentlichen Einfluss auf die allgemeine Psychologie und ins-
besondere die Fithrungspsychologie gewinnen. Hervorzuheben sind hier die Ergebnisse
und Methoden der Stirkenorientierung nach Martin Seligman und der Flow-Ansatz nach
Mihaly Csikszentmihalyi (Csikszentmihalyi 1991; Seligmann 2011).

Dabei geht der Starkenansatz davon aus, dass Menschen, die sich auf die Entwick-
lung ihrer Stirken konzentrieren und nicht auf die Behebung ihrer Schwichen, sowohl
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zufriedener als auch erfolgreicher und effizienter in ihrer Arbeit sind. Die Methoden der
Identifikation, Analyse und Entwicklung der personlichen Stirken hatten und haben groflen
Einfluss auf die Fithrungspraxis. Der Flow-Ansatz wiederum belegt die Hypothese, dass
Hochstleistungen mit Spitzenwerten der Zufriedenheit in Verbindung stehen und entwickel-
te Methoden zur Messung und Steigerung dieses Zustands (Peterson und Seligman 2004).

Ein weiterer wichtiger Zweig der Positiven Psychologie und des Positive Leadership,
der Einfluss auf Fithrung in Unternehmen hatte, beschéftigt sich mit der Sinnfrage zur
Steigerung der Zufriedenheit und Leistungsfihigkeit. Dies ist eine Frage, die verstirkt
auch im Rahmen der sogenannten Generation Y-Diskussion gestellt wird und deren Beant-
wortung vielfach dem HR-Management tibertragen wird. Sinn in der Arbeit finden Men-
schen, denen Ziele, Visionen und Perspektiven des Unternehmens klar vermittelt wurden
und deren personliche Werte mit denen des Unternehmens eine ausreichend grof3e Schnitt-
menge bilden (Creusen, Eschemann, Kellner 2011).

Hiermit wird der Ansatz der Werteorientierung in die Unternehmenspraxis eingefiihrt.
In unserem Beitrag legen wir die theoretische und methodische Basis fiir ein nachhaltiges
Wertemanagement und fithren den Synercube-Ansatz als Leadership Tool zur Umsetzung
der Werteorientierung ein.

Effektive Fithrung Was bedeutet heute eigentlich ,,effektive Fithrung®“? Das Verstandnis
dartiber und deren tigliche Umsetzung im Unternehmen haben sich besonders seit dem
Beginn des neuen Jahrtausends wesentlich verdndert. War man seit den 1960er-Jahren
im Rahmen der verhaltenstheoretischen Ansitze davon iiberzeugt, dass Spitzenleistung
nicht durch Kompetenz, Erfahrung und Qualitét der Ressourcen Einzelner, sondern durch
die Beteiligung der Betroffenen an den Prozessen moglich wird, gelten heute viel mehr
das Umfeld des Unternehmens, die Kultur und die im Unternechmen gelebten Werte, als
maBgeblich fiir die effektive Zusammenarbeit und damit verbunden die Erreichung von
Spitzenleistung im Unternehmen (Blake und Adams McCanse 1992; Schumacher 2014;
Zankovsky und von der Heiden 2015).

Ursache dafiir sind unterschiedlichste Faktoren, die auf ein Unternehmen heute einwir-
ken. Neben den immer dynamischeren Prozessen, die den Unternehmensalltag pragen und
damit Unsicherheit und Instabilitdt fordern, sind Unternehmen einer stdndig notwendigen
Verbesserung der internen Prozesse und Strukturen ausgesetzt. Kommunikation erfolgt
heute im Sekundentakt, Mitarbeiter unterschiedlichster Kulturen arbeiten miteinander,
Teams arbeiten nicht mehr zwangsldufig an einem Ort zusammen. Vom effektiven Um-
gang mit diesen Faktoren hingt der Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens heute ab,
der einer effektiven Zusammenarbeit zwischen Topmanagement, Mitarbeitern und dem
Unternechmensumfeld bedarf. Durch diese Zusammenarbeit entstehen jedoch Widersprii-
che, denn es muss hier sichergestellt werden, dass die Ziele des Unternehmens die Erwar-
tungen aller Beteiligten erfiillen konnen. Folgende Widerspriiche konnen im Unternehmen
neben anderen bestehen:

» Ziele der Organisation vs. Ziele des Mitarbeiters,
* Leben in der Organisation vs. Privatleben (,,Work-Life-Balance®),
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* Belohnung der Teamleistungen vs. Belohnung der individuellen Leistungen,
* Delegation vs. Eigenleistung,

» Ergebnisorientierung vs. Mitarbeiterorientierung und

» Streben nach Gewinn vs. Streben nach der Einhaltung ethischer Normen.

Dies sind nur einige Beispiele moglicher Widerspriiche, denen sich ein Unternehmen aus-
gesetzt sehen kann. Grundlegend ist jedoch der Widerspruch zwischen den Zielen der
Organisation und denen des Mitarbeiters, denn nur bei Uberwindung dieses Widerspruchs
kann effektive Zusammenarbeit erreicht werden. Dafiir ist die Anpassung des Unterneh-
mens an das Umfeld unausweichlich, jedoch ist die Verkniipfung und Integration der
unterschiedlichen Ziele fiir den langfristigen Erfolg des Unternehmens ebenso relevant,
da sonst immer das Risiko besteht, dass das Unternechmen und seine Mitarbeiter in unter-
schiedliche Richtungen arbeiten. Jede Fiihrungskraft und jeder Mitarbeiter muss sich mit
den Zielen der Organisation identifizieren konnen. Sie diirfen nicht im Gegensatz zu den
individuellen Zielen stehen, sondern miissen diese ergiinzen oder erweitern. Gleiches gilt
fiir die Werte des Unternehmens. Sollen diese im Alltag gelebt werden und als Orientie-
rung fiir alles Handeln dienen, miissen sich Fiihrungskrifte und Mitarbeiter mit diesen
Werten identifizieren, sie teilen und sich daran messen, um langfristig einen echten Bei-
trag fiir die gesamte Organisation leisten zu kdnnen. Fiihrung ist somit zu einem Organi-
sationsprozess geworden, dessen Ausgangspunkt eine Basis von Werten ist. Verantwort-
lich ist die Unternehmensfiithrung (Zankovsky und von der Heiden 2015; Creusen, Bock,
Thiele 2013).

Eine Wertebasis ist wichtig, weil sie dem Verstdndnis des Umfelds dient. Versteht man
Werte als individuelle Orientierungspunkte, wird schnell klar, dass sie die Wahrnehmung
beeinflussen kdnnen und somit auch das Verhalten von Individuen und Gruppen, deren
Entscheidungen und Handlungsweisen. Der Ursprung der Werte ist oft in individuellen,
kulturellen, sozialen, 6konomischen und 6kologischen Gegebenheiten zu finden. Obwohl
Werte im Individuum oder in einer Gruppe meist tief verwurzelt sind, sind sie dennoch
verdanderbar bzw. wandeln sich aufgrund anderer externer Einfliisse. Der Fokus auf die
Corporate Social Responsibility unterstiitzt die Unternechmen dabei, sich nicht nur an den
eigenen vermeintlich richtigen Werten zu orientieren, sondern auch die gesellschaftlichen,
politischen und 6konomischen Werte im unternehmerischen Handeln zu beriicksichtigen.

Ein Beispiel zur Erlduterung: Ein Produktionsunternehmen hat als einen ma3geblichen
Wert Ehrlichkeit. Dieser Wert wird detailliert definiert. Ein Absatz dieser detaillierten Be-
schreibung beinhaltet den Ausschluss des Kaufs gestohlener Waren (sog. ,,Hehlerware*)
zur Erreichung besserer Konditionen fiir das Unternehmen. Im Laufe der Jahre stellen
die verantwortlichen Mitarbeiter immer wieder fest, dass andere Unternehmen, direkte
Wettbewerber, aber auch branchenfremde Unternehmen, zur Verbesserung der eigenen
Position im Markt Waren erwerben, deren Herkunft nicht klar festzustellen ist. Spater wird
klar, dass diese Waren gestohlen sind. Da das direkte Umfeld vorlebt, dass der Erwerb sol-
cher Waren nicht langer bedenklich ist, weichen die Mitarbeiter des beschriebenen Unter-
nehmens von ihrem geltenden Wert sukzessive ab. Schlie8lich handeln sie selbst gegen
diesen Wert und beziehen gestohlene Waren. Es vollzieht sich ein allmahlicher Wandel.
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Wenn wir weiter oben geschrieben haben ,,Verantwortlich ist die Unternehmensfiih-
rung” meinen wir damit, dass die Unternehmensfiihrung mit der Uberwindung unter-
nehmensinterner Widerspriiche vor der herausfordernden Aufgabe steht, die organisa-
torische und die personliche Produktivitit der Mitarbeiter zu optimieren. Das kann erst
dann gelingen, wenn die genannten grundlegenden, internen und externen Konflikte in
den Unternehmen iiberwunden werden, denn sie sind mafigebend fiir langfristigen unter-
nehmerischen Erfolg. Zur Losung dieser Aufgabe muss die Unternehmensfithrung auf der
einen Seite interne Prozesse und Strukturen optimieren und, auf der anderen Seite, das
Unternehmen an die Umwelt, das Umfeld anpassen. Davon hingen schlie8lich Erfolg
oder Misserfolg eines Unternehmens ab, denn es sind genau diese Widerspriiche, die die
Richtung fiir eine Verdnderung angeben.

Fiir die Unternehmensfithrung stellt sich also die Frage, ob sie in der Lage ist, die Ziele
des Unternchmens so zu definieren, dass die Erwartungen aller Beteiligten erfiillt wer-
den konnen und schlieBlich die Organisation zum Nutzen aller Beteiligten gefiihrt werden
kann. Ein Beispiel zur Erlduterung sind die im Folgenden aufgefiihrten unterschiedlichen
Erwartungen der Unternehmenseigentiimer, deren Mitarbeiter und der staatlichen Institu-
tionen:

» Die Eigentiimer des Unternehmens streben dauerhaften Gewinn an. Dies gilt es durch
eine Reduktion der Kosten zu erreichen.

» Die Mitarbeiter dagegen sehen ihre Erwartungen an das Unternehmen in den Bereichen
Gebhalt, soziale Sicherheit, gute Arbeitsverhéltnisse. Daher werden sie mit Einschnitten
in diesen Bereichen zur Erreichung eines maximalen Gewinns nicht einverstanden sein.

* Die staatlichen Institutionen betrachten das Unternehmen als Steuer- und Einnahme-
quelle. Sie sehen ein Unternehmen als Objekt fiir Regulierung und Standardisierung.

Das Beispiel zeigt, dass die Effektivitét eines Unternehmens von unterschiedlichsten Fak-
toren abhéngt, die hochstens minimal mit dem eigentlichen Tétigkeitsfeld oder den Res-
sourcen des Unternehmens in Beziehung stehen. Das Unternehmen ist also Widerspriichen
zwischen internen (in diesem Beispiel die Unternehmensleitung und die Mitarbeiter) und
externen (hier die staatlichen Institutionen) Faktoren ausgesetzt, die die Entwicklung des
Unternehmens mafBgeblich beeinflussen. Dadurch muss die Kompetenz einer Fithrungs-
kraft in der Identifizierung und Uberwindung dieser Widerspriiche liegen.

Ein weiteres Beispiel zur Erlduterung:

Ein Unternehmen hat sich zum Ziel gesetzt, im kommenden Jahr den Abverkauf um
8% zu steigern, um so ein Umsatzwachstum von insgesamt 10% bei gleichbleibenden
Kosten zu generieren.

— Ziel der Produktion ist es, die Verpackungskosten gesamt um 5 % gegeniiber dem Vor-
jahr zu reduzieren.

— Der Vertrieb hingegen verfolgt das Ziel, die aufgrund natiirlicher Fluktuation freiwer-
denden Stellen nicht wieder zu besetzen und die betroffenen Kunden auf die anderen
Vertriebsmitarbeiter aufzuteilen.
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— Unmittelbar wird klar, dass die genannten Ziele nur sehr schwer miteinander vereinbar
sind. Wenn man dann noch berticksichtigt, dass ein Mitarbeiter im Vertrieb zum Ziel
hat, bei seinen Kunden zwar ein Umsatzwachstum von 8% zu erwirtschaften, aber
gleichzeitig nicht mehr Budget fiir Werbematerial zur Verfiigung hat und vom Ziel der
Produktion weil3, Verpackungskosten zu senken, wundert man sich nicht, dass dieser
Mitarbeiter von den unterschiedlichen Zielen im Unternehmen eher verwirrt ist, als
dass sie ihm Orientierung geben.

Erst wenn sich der Mitarbeiter mit seinen individuellen Zielen in den Zielen des Unter-
nehmens wiederfindet, d. h. wenn seine Ziele im Einklang mit den Unternehmenszielen
stehen, tritt das Unternehmen als Instrument der Bediirfnisbefriedigung fiir den Mitarbei-
ter ein. Der Mitarbeiter arbeitet im und fiir das Unternehmen und folgt dessen Zielen. Im
Gegenzug erhilt der Mitarbeiter den Lebensunterhalt sowie Wohlstand und personliche
Entwicklungsmdglichkeiten. Diesen Trend beschreibt man als Zentripetaltrend. Der Mit-
arbeiter filihlt sich zum Unternehmen hingezogen.

Im Gegensatz dazu steht der Zentrifugaltrend, der den Mitarbeiter vom Unternehmen
wegdriickt. Hier stehen die personlichen Ziele im Widerspruch zu den Zielen oder den
Forderungen des Unternehmens und kénnen nicht miteinander in Einklang gebracht wer-
den. Da der Mitarbeiter nicht alle individuellen Ziele umsetzen kann, wird in ihm eine
Protesthaltung ausgeldst, die ihn von der effektiven Zusammenarbeit in der Organisation
entfernt.

Hinzu kommt, dass sowohl die Wissenschaft als auch die Unternehmenspraxis im
Wettbewerb ein wichtiges Instrument zur Entwicklung eines Unternehmens sehen. Der
Harvard-Professor M. Porter sagt z. B., dass ,,der Konkurrenzvorteil des Unternchmens
die Basis fiir dessen erfolgreiche Markttétigkeit bildet, sowohl intern als auch extern.
Entscheidend ist aber, ob dieser Wettbewerb auf Kooperation oder auf Konkurrenz aus-
gerichtet ist. Kooperation beinhaltet die Koordination und Zusammenfiihrung aller ver-
fiigbaren oder betroffenen individuellen Krifte. Im Rahmen der Kooperation erreicht das
Individuum die eigenen Ziele, wenn alle Gruppenmitglieder ebenfalls ihre Ziele erreichen
(,,Win-win-Prinzip®). Sie ist das Gegenteil von Konkurrenz. Der Unterschied besteht in
den Zielen. In der Konkurrenz schlie3t die Zielerreichung des einen Individuums die Ziel-
erreichung des anderen aus.

Dominiert der Zentripetaltrend in einem Unternehmen, also das Streben nach Zugeho-
rigkeit und Integration, ist eine Basis fiir Kooperation im Unternehmen und damit nach-
haltigen Erfolg geschaffen. Der Zentripetaltrend kann dann gestérkt werden, wenn das
Unternehmen Werte klar definiert, sich in seinem Handeln an diesen Werten orientiert und
die Qualitét der Einhaltung dieser Werte konsequent misst.

Werte, die ein Unternehmen als relevant einstuft, konnen z. B. die folgenden sein
(Seggewil3 2014).
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1 Vertrauen schaffen

Sie gehen davon aus, dass jeder Mensch ein immenses Potenzial in sich tragt, das er auf-
grund dieser oder jener Umstdnde nicht immer entfalten kann. Nur wenn Sie anderen
Menschen viel Vertrauen schenken, konnen Sie ihnen helfen, auch selbst zu gewinnen.
Durch Ihr Vertrauen Thren Mitarbeitern gegeniiber bilden Sie auch Vertrauen gegeniiber
dem Unternehmen und entwickeln so eine Situation, in der man arbeiten und Erfolge er-
zielen will. Das Vertrauen bildet somit die Grundlage fiir die Gegenwart und Zukunft des
Unternehmens.

Vertrauen entgegengesetzt ist eine Kultur geprigt von Kontrollen und Anweisungen.
Denjenigen, die eigenverantwortlich, aber ohne klare Anweisung handeln, wird miss-
traut. Vertrauen besteht lediglich in die eigenen Leistungen oder in die klar angewiesenen
Prozesse. Dies fiihrt zu einem Gefiihl von Angst, Misstrauen und Unsicherheit unter den
betroffenen Mitarbeitern. Das Vertrauen in die Leistungen und somit die Zukunft des Ma-
nagements und des Unternehmens ist gering.

2 Commitment herstellen

Sie gehen von Threm eigenen Wertesystem aus und identifizieren sich zu 100 % mit Threm
Unternehmen. Sie sind unabhingig von Ihrer hierarchischen Position, nicht nur ein einfa-
ches Mitglied des Unternehmens, sondern auch jemand, von dem der Unternehmenserfolg
abhéngt. Dies ist keine Folge von Selbstiiberschitzung, sondern das Ergebnis tiefster Iden-
tifikation mit dem Unternehmen. Thre gesamte Téatigkeit wird mit hochster Verantwortung
fiir die Menschen und das Unternehmen durchgefiihrt. Sie sind bereit zum Risiko und
iibernehmen dafiir die volle Verantwortung.

3 Transparenz schaffen

Ehrlichkeit, Offenheit und Transparenz des betrieblichen Lebens sind fiir Sie die Grund-
lage fiir effektive und synergetische Zusammenarbeit. Nur unter den Bedingungen von
Transparenz und Ehrlichkeit ergibt sich die Mdglichkeit, Prozesse deutlich und klar zu
planen, die Ausfiihrung von Arbeiten zu organisieren, erreichte Resultate zu messen und
die eigene Tétigkeit entsprechend anzupassen. Toleranz gegeniiber anderen Kulturen ist
ein wesentlicher Bestandteil von Offenheit und Ehrlichkeit.

Wenn wir an dieser Stelle exemplarisch schauen, was es bedeutet, wenn Transparenz
nicht die Grundlage fiir effektive Zusammenarbeit bildet, stellen wir fest, dass Offenheit
und Transparenz z. B. dann leicht gelebt werden, wenn es um positive Themen geht. Im
Allgemeinen geht man aber davon aus, dass die iibergeordneten Zusammenhénge fiir die
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meisten eher schwer nachzuvollziehen sind und Aussagen dazu eher Unruhe stiften wiir-
den.

Im Gegensatz dazu stehen Anweisungen und Kontrollen. Gesamtzusammenhénge wer-
den nicht dargestellt, da echte Zusammenarbeit aus Angst vor Machtverlust verhindert
wird. Eher werden Einzelaktionen individuell abgesprochen.

4 Gerechtigkeit herstellen

Sie sind davon iiberzeugt, dass Fordern und Fordern zusammenhingen und dass dadurch
hervorragende Ergebnisse erreicht werden. Sie stellen eindeutige Kriterien auf, die alle
Formen von Fordern und Fordern beinhalten. Jede Verbesserung wiirdigen Sie angemes-
sen. Belohnungen sind nicht nur materielle Anreize, sondern beinhalten ein grofes Spek-
trum immaterieller Anreize wie Aufmerksamkeit, Unterstiitzung durch den Vorgesetzten,
offentliche Anerkennung und zusétzliche Moglichkeiten der personlichen Weiterentwick-
lung. Damit erreichen Sie, dass Thre Mitarbeiter maximalen Erfolg erzielen wollen. Dieses
Streben entspricht dann einer Unternehmenskultur, die Initiative und die Erreichung der
bestmdglichen Resultate fordert und als fair und gerecht empfunden wird.

5 Verantwortung iibernehmen

Sie glauben an das Positive und die Ressourcen des Menschen und sind deswegen ein
iberzeugter Gegner von Bestrafung als Machtmittel fiir Beeinflussung und Verhaltens-
dnderung. Belohnung ist fiir sie die Anerkennung von piinktlicher, gut gemachter Arbeit.
Sie ist immer an vorab formulierte Kriterien gekniipft und stimuliert die Erreichung hoher
Ergebnisse.

Sie bemiihen sich, Thre hierarchische Position nicht hervorzuheben, sondern den Fokus
auf partnerschaftliche Beziehungen zu legen. Sie nutzen Thre hierarchische Position eher,
um die Unternchmensinteressen zu reprasentieren, diese zu erkldren und zu verteidigen.
Sie stehen fiir die von Thnen {ibernommene Verantwortung ein.

Sie nutzen Informationsressourcen dafiir, um in Threm Bereich eine Unternehmens-
kultur zu schaffen, die alle Mitarbeiter in Richtung der Ziele, Werte und Standards des
Unternehmens lenkt und infolgedessen auch von ihnen angenommen wird. Damit tragen
Sie dazu bei, Konflikte zu iberwinden und die hochstmdglichen Ergebnisse zu erzielen.
Sie sorgen dafiir, dass alle stindigen Zugang zu aktuellen Informationen haben, weil das
die wichtigste Bedingung zur Erreichung der hochstmoglichen Resultate ist.

Sie verfiigen tliber eine sehr hohe, professionelle Kompetenz in Threm Bereich und
werden deswegen als Experte geschitzt. Sie sind sich bewusst, dass jedes Wissen in der
modernen, sich stets wandelnden Welt beschrinkt ist und bemiihen sich daher stéindig
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darum, dieses Wissen und Ihr professionelles Niveau zu erweitern. Sie sind von sich tiber-
zeugt, aber auch selbstkritisch und verfiigen iiber hohe Uberzeugungsfihigkeit. Sie sind in
Thren Handlungen konsistent und konsequent.

Sie sind zielgerichtet und schaffen um sich herum eine Atmosphére von Optimismus
und positive Ausstrahlung. Dies ist fiir Ihre Mitarbeiter attraktiv und fithrt dazu, dass auch
Thre Mitarbeiter Thren Ideen, Werten und Zielen folgen. Damit {ibernehmen Sie als Vor-
bild einen wichtigen Beitrag fiir die Schaffung einer gesunden und ethisch hochwertigen
Unternehmenskultur, die die Grundlage fiir nachhaltigen Erfolg Thres Unternehmens ist.

Die hier vorgestellten Werte dienen direkt oder indirekt der Corporate Social Respon-
sibility, wie sie zu Beginn dieses Buchs vorgestellt wurde. Besonders die Werte ,,Ver-
antwortung ibernehmen®, ,,Gerechtigkeit herstellen* und ,, Transparenz schaffen* konnen
innerhalb des Unternehmens genauso stark wirken wie nach auflen. Sie berticksichtigen
unterschiedlichste Verhaltensaspekte, die sich — bei gesunder Auspragung dieser Werte
im Unternehmen — auf das gesamte Umfeld des Unternehmens auswirken und Einfluss
nehmen auf Entwicklungsprozesse auerhalb des Unternehmens.

Werteorientierte Unternehmensentwicklung Warum sind Werte schlielich so bedeu-
tend fiir Unternechmen? Werte zeigen auf, was von Individuen, sozialen Gruppen, der
Gesellschaft und dem Unternehmen wertgeschitzt wird. Jeder Mensch hat individuelle
Werte, die die Basis fiir sein Handeln bilden, an denen er sich orientiert, die ihm als Kom-
pass dienen und sein Gewissen lenken. Werte finden sich ebenso in sozialen Gruppen,
in der Gesellschaft und, wie bereits beschrieben, in Unternehmen wieder. Werte bilden
also auf allen Ebenen eine Handlungsorientierung. Dadurch, dass Werte Handlungsorien-
tierung geben, konnen durch Werte die Beweggriinde fiir das Handeln von Menschen in
Unternehmen erkannt und beeinflusst werden. Werte stiften Identitdt und Sinn. Daher ist
es besonders fiir Unternehmen wichtig, die eigenen Werte zu kommunizieren. Identifiziert
sich der Mitarbeiter mit den Werten des Unternehmens, hat das positive Auswirkungen auf
dessen Beitrag zum Unternehmenserfolg. Zum Beispiel konnen Werte wie Qualitdt oder
Verantwortung Kontrollen und direkte Anweisungen ersparen. Der Mitarbeiter ist in der
Lage, eigenverantwortlich zu handeln, da er sich in den Werten der Organisation wieder-
findet. Steigende Loyalitit und Engagement sind zu erwarten.

Die Werte der Mitarbeiter eines Unternehmens und das sich daraus entwickelnde Wer-
tesystem ergeben die Unternehmenskultur. Als Unternehmenskultur wiederum beschreibt
man die Gesamtheit aller Werte, Normen und Standards in einem Unternehmen, die das
Verhalten der Mitarbeiter pragen. Sie bildet also den Handlungsrahmen fiir alle Tétigkei-
ten innerhalb des Unternehmens und nach auf3en.

Werte beeinflussen also neben dem Verhalten der Mitarbeiter einer Organisation auf
individueller Ebene auch das Unternehmen als Ganzes, dessen Kultur sowie dessen Image
auflerhalb des Unternehmens. Ziel des Unternehmens muss immer sein, die Fahigkeiten
und Fertigkeiten seiner Mitarbeiter zu identifizieren und nutzbringend fiir das Unterneh-
men einzusetzen und zu entwickeln. Somit haben Wertesysteme echte Konsequenzen fiir
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Unternechmen. Denn, werden Werte durch konkretes Verhalten vorgelebt und kénnen sich
die Mitarbeiter mit diesen Werten tatsdchlich identifizieren, so sind diese Wertesysteme
ein Weg, Verhalten anderer Mitarbeiter langfristig zu beeinflussen und gemaf der vorge-
lebten Werte zu verdndern Damit dominiert der Zentripetaltrend.

Zur effektiven Nutzung von Werten im Unternehmen und zum aktiven Wandel im
Gegensatz zur Reaktion auf natiirlichen Wandel, nutzen Unternehmen heute héufig ein
sog. Wertemanagement. Der eigentliche Wert, spielt dabei eine weniger wichtige Rolle;
Prioritdt hat hier der Bezug der Werte zur Unternehmensstrategie auf der einen Seite und
die gesellschaftliche positive Wahrnehmung des Werts auf der anderen Seite. Die zu ent-
wickelnden Werte miissen grundsétzlich im Unternehmen vorhanden sein.

Neben der Corporate Social Responsibility werden folgende Konzepte in Unternechmen
heute immer haufiger vorgefunden, die deutlich machen, dass Werte tatsachlich zu einem
Erfolgsfaktor fiir Unternehmen geworden sind:

* Employer Branding,
* Diversity Management und
» Werte bei Merger- und Acquisition-Prozessen.

Um ein Unternchmen also erfolgreich den Werten entsprechend entwickeln zu kénnen,
bedarf es in einem ersten Schritt einer genauen Identifizierung der Werte, die fiir das
Unternehmen ausschlaggebend sein sollen oder gewiinscht sind. Im folgenden Schritt er-
folgt ein Abgleich mit den Zielen und der Strategie des Unternehmens. Daraus resultiert
ein Wertesystem, das kontinuierlich hinterfragt, an den Zielen und der Strategie gemessen
und der allgemeinen Entwicklung angepasst wird.

Zur Kommunikation der Werte dienen Schulungen der Mitarbeiter. Die Implemen-
tierung im Alltag unterstiitzt die Personal- und Fiihrungskrifteentwicklung durch unter-
schiedliche Maflnahmen.

Ein Konzept, dass eine langfristige, nachhaltige Werteentwicklung im Unternehmen
konsequent und strukturiert begleitet, ist das neue Synercube-Modell von Prof. Dr. Anato-
ly Zankovsky, das im Folgenden dargestellt wird.

Das Synercube-Konzept Mithilfe des ganzheitlichen Synercube-Organisationsentwi-
cklungsprozesses gelingt es einem Unternehmen langfristig, werteorientiert zu handeln
und die Produktivitit der Organisation durch effektive Nutzung der Ressourcen in der
menschlichen Zusammenarbeit positiv zu beeinflussen (Zankovsky und von der Heiden
2015).

Sinnvolles Fiihrungsverhalten obliegt ganz individuellen Vorstellungen der Fithrungs-
kréafte. Dementsprechend vielseitig ist Fithrungsverhalten. Das Modell des Zusammen-
wirkens in der Organisation beschreibt die verniinftige Art der Fithrung. Es enthélt drei
wesentliche Elemente, die in jeder Organisation zum Tragen kommen: Ressourcen (R),
Interaktionen (I), Output, Ergebnisse (O).
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R=1 = O

Ressourcen Interaktionen Output

Abb. 1 Das Modell des Zusammenwirkens in der Organisation. Nach Zankovsky (2014)

Abb. 1 stellt das Modell des Zusammenwirkens dar.

R (Ressourcen) sind der Ausgangspunkt fiir das Zusammenwirken. Dazu gehoéren
Geldmittel, Informationen, Energie, Rohstoffe, Materialien, Ausriistung und menschliche
Ressourcen als personliche Eigenschaften der Mitarbeiter, deren Ausbildung, Fertigkei-
ten, Kenntnisse, Erfahrungen, Begeisterung und Ergebenheit.

I (Interaktionen) bezeichnen das Zusammenwirken. Interaktion umfasst jede Art von
Verhalten und Handlungen sowie das Verhiltnis der einzelnen untereinander oder zur
Gruppe mit Auswirkung auf den Umgestaltungsprozess. Es geht um die Nutzung und
Verdnderung der Ressourcen, um Ergebnisse zu erreichen. Dazu gehdren die Formen der
Kommunikation und der Zusammenarbeit mit dem Ziel, mit den vorhandenen Ressourcen
anspruchsvolle Ergebnisse zu erreichen. Interaktionen bestimmen, wie effektiv die Men-
schen im Team zusammenarbeiten.

O (Output) bezeichnet die Ergebnisse, die Folgen der Téatigkeit: Produkte, Dienstleis-
tungen, Kenntnisse, Innovationen, Abschliisse. Ergebnisse konnen unterschiedlich sein,
sie spiegeln die Effizienz der Nutzung der R (Ressourcen) und der I (Interaktionen) wider.

Wir legen den Fokus in erster Linie auf die sogenannte I-Zone (Interaktionszone). Die
Qualitét der I-Zone bestimmt, wie effektiv die Menschen die Ressourcen ,,R* in Ergeb-
nisse ,,0“ umwandeln.

Wenn in der I-Zone falsch gehandelt wird, werden die meisten Ressourcen nicht effek-
tiv genutzt bzw. verschwendet. Ungeloste Konflikte verhindern, dass Menschen ihre eige-
nen Schwichen sehen und als Ursache des Problems erkennen. Die vorhandenen Ressour-
cen werden nicht effektiv genutzt, wenn die Mitarbeiter ein negatives Verhalten seitens
der Kollegen oder der Fithrung befiirchten. Wenn die Kollegen untereinander Konflikte
haben, denken sie nicht an das Ergebnis, sondern an Verteidigung und Rechtfertigung.
Sie werden versuchen nachzugeben, sich hinter etwas zu verstecken oder mit der Arbeit
aufzuhoren. Eine ungesunde Atmosphére unterdriickt Leistung, da die Menschen kein Ri-
siko tragen wollen, wenn sie die Unterstiitzung und das Verstédndnis der Kollegen nicht
spiiren. Falsches Zusammenwirken fiihrt zu negativen Konsequenzen in der Tatigkeit der
Organisation.

Wenn jedoch das Zusammenwirken in der I-Zone richtig gestaltet wird, dann wachsen
Vertrauen und Respekt in der Belegschaft und die Ressourcen kénnen in vollem Male
genutzt werden. Individuelle Anstrengungen, die bei falscher Interaktion mehr auf Recht-
fertigung oder das Vertuschen von Schwichen gerichtet sind, werden auf die Zusammen-
arbeit und die Suche nach neuen Lésungen und Entscheidungen iiber mdgliche Risiken
ausgerichtet. Wenn man die entstehenden Probleme aufrichtig und offen diskutiert, dann
haben die Mitarbeiter keine Angst vor negativen Konsequenzen und kénnen nach optima-
len Losungen suchen. Eine offene, auf Unterstiitzung gerichtete Atmosphére erhoht das
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Niveau der Adhérenz (Befolgen von Standards) und tragt zum optimalen Ergebnis bei. Die
Adhirenz erlaubt den Mitarbeitern, herausfordernde Aufgaben zu tibernehmen, nach Neu-
em zu suchen und das Neue zu schaffen, ohne Vorwiirfe anderer befiirchten zu miissen.

Synergie wird erreicht, wenn die Ressourcen R in der I-Zone reproduziert werden.
Wenn alle Mitarbeiter offen und aufrichtig zusammenwirken, werden die gemeinsamen
Ergebnisse die Leistung der einzelnen iibertreffen. Synergie ist dann erreichbar, wenn
die Gruppe die Ziele gemeinsam definiert und alle individuellen Ressourcen fiir deren
Erreichen einsetzt. Synergie erfordert hohen gegenseitigen Respekt und Achtung sowie
stindiges und konstruktives Uberwinden von Konflikten.

Wenn die Organisation die Ressourcen, d. h. die Zahl der Mitarbeiter bzw. der Investi-
tionen steigert, fiihrt das nicht linear zur Steigerung des Outputs. Jede Organisation steht
vor der Herausforderung, Konflikte in der I-Zone stindig zu iberwinden und konsequent
Synergie anzustreben.

Es gibt organisatorische, personliche und psychologische Griinde, warum die I-Zone
nicht im Fokus des Managements liegt. Die wichtigsten lauten:

1. Die Laufbahn eines Managers in der modernen Organisation hingt in erster Linie von
den Kennzahlen fiir Ressourcen und Output ab. Die effektive Nutzung der Ressourcen
und die Qualitét der Ergebnisse sind kritische Einflussfaktoren fiir seine Karriere.

2. Mit dem Erreichen hoher Ergebnisse ist oft eine Uberlastung des Managers verbun-
den. Uberlastung und Zeitmangel geben dem Manager keine Méglichkeit, der I-Zone
genug Aufmerksamkeit zu widmen, da sich der Fokus vom Prozess auf das Resultat
verschiebt.

3. Aufgrund individueller psychologischer Besonderheiten und unterschiedlicher Lebens-
erfahrungen und Kompetenzen hat jeder Mitarbeiter eigene Vorstellungen von der
idealen Gestaltung der I-Zone. Dadurch fehlt eine gemeinsame Vorstellung von der
Zusammenarbeit. Hindernisse auf dem Weg zur effektiven Zusammenarbeit sind die
Folge.

4. Fehlendes Verstindnis der GesetzméBigkeiten des Gruppenzusammenwirkens in der
I-Zone.

Mit der effektiven Nutzung der I-Zone kdnnen diese Hindernisse iiberwunden werden.
Der Synercube-Fithrungswiirfel gibt Orientierung, welche Bereiche entwickelt werden
sollten.

Der Synercube-Fiihrungswiirfel dient als Rahmen fiir eine gemeinsame Sprache, mit
der die unterschiedlichen Verhaltensweisen innerhalb einer Organisation verdeutlicht wer-
den konnen und eine effektive Gestaltung der I-Zone moglich wird. Der Fiihrungswiirfel
baut auf den drei Dimensionen Ergebnisorientierung, Menschenorientierung und Werte-
orientierung auf und wird in Abb. 2 dargestellt.

Die Achsen Menschenorientierung und Ergebnisorientierung sind mit einer Punktskala
jeweils von 1 (niedrig) bis 7 (hoch) ausgeprégt versehen. Die Achse der Werteorientierung
reicht von — (schwach ausgeprégt) bis+ (stark ausgepragt).
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Abb. 2 Der Synercube-Fithrungswiirfel. Nach Zankovsky und von der Heiden (2015)

Die Kombination der drei Achsen bestimmt, wie eine Fithrungskraft das Ziel ,,Leistung
durch Menschen® erreichen will. Die dritte Achse der Werteorientierung gibt dabei an, bis
zu welchem Grad und in welcher Form das Unternehmen und dessen Mitarbeiter in der
Lage sind, die zuvor beschriebenen Konflikte zu {iberwinden und entsprechend der be-
stehenden Werte zu handeln. Am Fithrungswiirfel konnen daraus resultierend zehn unter-
schiedliche Leadership-Stile beschrieben werden.

Zur besseren Beschreibung und Analyse der [-Zone dienen unterschiedliche Elemente:

» Konflikte 16sen,

¢ Informationen austauschen,
» Position beziehen,

* Entscheidungen treffen und
e Kritik liben.

Diese Elemente &duflern sich nicht notwendigerweise in jedem Moment einer Handlung.
Einige von ihnen &uflern sich hdufiger als andere, sie kommen aber im Prozess alle vor.

Im Folgenden beschreiben wir jeden der Leadership-Stile im dreidimensionalen Fiih-
rungsmodell.

1. 1.1— Der Aussitzer. Eine niedrige Ausrichtung auf Ergebnisse und auf Menschen,
Gleichgiiltigkeit und negatives Verhalten zu allem. Will keine Verantwortung fiir die
Ergebnisse tragen, weicht den Organisationsproblemen und jeder Organisationstatigkeit
aus. Wenn man ihn unter Druck setzt, verteidigt er sich aggressiv und betont die Nutz-
losigkeit und Erfolglosigkeit der Tatigkeit. Akzeptiert seine Rolle in der Organisation.
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2. 1.1+ Der Zweifler. Eine niedrige Ausrichtung auf Ergebnisse und auf Menschen, Gleich-
giiltigkeit, aber Interesse unter der Maske der Gleichgiiltigkeit. Ein nicht realisiertes
Streben, einen eigenen Beitrag zur gemeinsamen Arbeit zu leisten. Enttduschung, da er
den gewiinschten Nutzen nicht bringen kann. Das Streben, den politischen Spielereien
und Konflikten auszuweichen. Untertauchen in sich selbst. Ist in kritischen Situationen
imstande, eine aktive und konstruktive Position einzunehmen und nach Auswegen aus
der Krise zu suchen. Seine Rolle in der Gruppe gefallt ihm nicht, sie unterdriickt ihn.

3. 1.7— Der Diener. Niedrige Ausrichtung auf Ergebnisse, hohe Ausrichtung auf Men-
schen, gleichgiiltig der Arbeit und dem Unternehmen gegentiber, will allen gefallen und
allen schmeicheln. Pflegt gute Beziehungen ,,koste es, was es wolle®, stellt sich auf die
anderen ein und ist ihnen zu Diensten. Weicht Konflikten aus, ist nicht aufrichtig. Hin-
ter seinem Schmeicheln sind seine eigenen Ziele versteckt, er nimmt sie nicht immer
wahr.

4. 1.7+ Der Menschenfreund. Niedrige Ausrichtung auf Ergebnisse, hohe Ausrichtung auf
Menschen, Interesse am Unternehmen. Will eine Atmosphére von Harmonie, Freund-
schaft und Enthusiasmus schaffen. Seine Phantasien dominieren iiber reale Plane und
Taten. Mehr Schein als Sein. Motiviert die Mitarbeiter durch die Betonung der positi-
ven Aspekte der Arbeit.

5. 7.1— Der Diktator. Hohe Ausrichtung auf Ergebnis, niedrige Ausrichtung auf Men-
schen. Gleichgiiltiges, negatives Verhalten gegeniiber den Menschen, die von ihm als
Instrument zur Zielerreichung betrachtet und autoritir angegangen werden. Erwartet
von den anderen Unterordnung und Verlisslichkeit. Ubt totale Kontrolle und stéindigen
Druck auf die Mitarbeiter aus. Folgt den Regeln strikt und konsequent, da diese dem
Ergebnis dienen.

6. 7.1+ Der Paternalist Hohe Ausrichtung auf Ergebnisse, niedrige Ausrichtung auf Men-
schen, Interesse an der Arbeit und am Unternehmen nach eigenem Gutdiinken. Unglei-
ches, teilweise ungerechtes Verhalten den Mitarbeitern gegeniiber, die als unreife, noch
nicht erwachsene Personen betrachtet werden, die immer betreut werden miissen. Dul-
det keine Einwénde. Benimmt sich wie ein Ratgeber und Patron.

7. 44— Der Biirokrat. Mittlere Ausrichtung auf Ergebnisse, mittlere Ausrichtung auf
Menschen, abwagendes Verhalten der Arbeit und dem Unternechmen gegeniiber. Hat
Angst vor Veranderungen und Neuerungen. Ist mit dem Status quo zufrieden, besteht
auf Meinungen und Methoden der Vergangenheit. Folgt den Regeln und Anweisungen
strikt, da sie die stabile Tatigkeit des Unternehmens sicherstellen.

8. 4.4+ Der Pragmatiker. Mittlere Ausrichtung auf Ergebnisse, mittlere Ausrichtung auf
Menschen. Interessiertes Verhalten gegeniiber Arbeit und Unternechmen. Will eine sta-
bile und sichere Atmosphére schaffen. Respektiert die Traditionen und folgt ihnen, ist
treu und tolerant, findet Mehrheiten und Kompromisse.

9. 77— Der Opportunist. Hohe Ausrichtung auf Ergebnisse, hohe Ausrichtung auf
Menschen, opportunistisches Verhalten gegeniiber Arbeit und Unternechmen. Hat die
Féhigkeit, mit den Menschen so umzugehen, dass Ergebnisse erreicht werden, die ihm
personliche Vorteile bringen. Nicht aufrichtig. Werte werden nur deklariert. Manipula-
tives Verhalten.
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10. 7.7+ Die Leitfigur Hohe Ausrichtung auf Ergebnisse, Menschen und auf die Arbeit
und die Organisation. Wunsch, eine Atmosphére der Zugehdrigkeit und Beteiligung
zu schaffen. Anerkennen des Stellenwertes jedes Mitarbeiters. Streben nach hdchsten
Standards der Tétigkeit, Suche nach optimalen Entscheidungen, die durch alle unter-
stlitzt werden. Streben nach Entwicklung und Vervollkommnung der Traditionen und
Werte des Unternehmens.

Nach dieser kurzen Vorstellung des Synercube-Konzepts folgt ein Praxisbeispiel zu einer
MaBnahme aus dem ganzheitlichen Prozess der Synercube-Organisationsentwicklung.

Praxisbeispiel zur werteorientierten Synercube Organisationsentwicklung Das
nachfolgende Beispiel beschreibt einen Ausschnitt aus der Anwendung eines systemati-
schen Modells zur Konfliktlosung zwischen zwei Bereichen. Das Modell zeigt auf, wel-
che Verdnderungen ndtig waren, um Probleme von zwei Unternehmensbereichen an den
Schnittstellen ihrer Zusammenarbeit zu 16sen:

In der Firma Innova (Name geéndert) gab es eine starke Trennung zwischen den Berei-
chen ,,Fertigung™ und ,,Instandhaltung®. Die Fertigung war verantwortlich fiir den Her-
stellungsprozess von der Beschaffung der Rohmaterialien bis hin zum Endprodukt. Die
Instandhaltung war mit der Wartung, Reparatur und Anderung bestehender sowie der
Konstruktion oder Installation neuer Ausriistungen beauftragt.

Auf dem Papier waren beide Bereiche gleichrangig. In der Praxis aber wurde die In-
standhaltung, zumindest aus der Sicht der Fertigung, nur als Unterstiitzung ihrer Arbeit
geschen. Die Mitarbeiter der Fertigung sahen die Kollegen aus der Instandhaltung als
untergeordnet und als von ihnen zu kontrollieren an.

Die Aufrechterhaltung eines Drei-Schicht-Betriebs schafft ganz eigene Prioritdten und
nicht selten auch sehr unterschiedliche Auffassungen tiber die Bedeutung der am Prozess
Beteiligten. Die Unternehmenskultur und die gelebten Standards verstdrken dies.

Von der Struktur her haben die Fertigung und die Instandhaltung eine horizontale Be-
ziehung, und ihre jeweiligen Vorgesetzten berichten direkt an den Betriebsleiter. Eigen-
verantwortliches Handeln, aber auch klare Absprachen sind fiir die Ausfiihrung von Rou-
tinearbeiten und bei der Losung unerwarteter Probleme erforderlich. Produktives Arbeiten
hingt entscheidend davon ab, wie Mitarbeiter beider Bereiche bei der Erfiillung der Ferti-
gungs- und Qualititsziele zusammenarbeiten.

Die Konflikte zwischen den Bereichen und den einzelnen Teams behinderten die Ef-
fizienz und den Erfolg des Unternehmens und die Geschéftsfithrung beschloss, diese
Probleme systematisch anzugehen. Die Verantwortlichen waren sich dariiber einig, dass
Fertigungsleiter und Instandhaltungsleiter sowie deren Teamleiter von Anfang an in das
Projekt eingebunden werden miissen. Man war auch der Meinung, dass bei einem gu-
ten Ergebnis die finanzielle Investition gerechtfertigt sei. Gemeinsam mit Klaus Behrens
(alle Personennamen wurden geéndert), einem externen Berater, mit dem Geschéftsfiihrer
Marc Gerdes in der Vergangenheit schon sehr gute Erfahrungen gemacht hatte, wurden die
néchsten Schritte vereinbart.
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Die beiden Bereiche haben im Laufe des Konfliktlosungsprozesses tiber die Schliissel-
elemente der Zusammenarbeit diskutiert und ein gemeinsames Bild {iber eine ideale Form
der Zusammenarbeit erarbeitet. Dariiber hinaus haben sie auch die tatsdchliche Zusam-
menarbeit definiert und Liicken zwischen Ideal und Realitdt herausgestellt. Dabei kam
heraus, dass beide Teams unabhéngig voneinander fehlendes Vertrauen und Respekt als
die eigentliche Ursache fiir ihre schlechte Bezichung zueinander definierten (Abb. 3).

Nun stehen die Teams vor der Herausforderung, einen konkreten Mafinahmenplan zur
Erreichung des Ideals bzw. zur Uberwindung der Hindernisse in der Zusammenarbeit zu
erstellen:

GF Technik
Marc Gerdes

Betriebsleiter

Kurt Homann
|
| |
Leiter Fertigung Leiter Instandhaltung
Volker Klaas Thomas Wittig
Teamleiter Teamleiter
— Fertigung | L Instandhaltung|
RobertSchell Heiner Kasten
Teamleiter Teamleiter
— Fertigung Il . Instandhaltung |l
Wolfgang Backer Karsten Winter
Teamleiter Teamleiter
= Fertigung Il L Instandhaltunglll
Clemens Schultz Rainer Miiller

Abb. 3 Organigramm Innova. Nach von der Heiden (2015)
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,,Es ist nicht verwunderlich, dass Sie uns nicht vertrauen®, bemerkte Bécker. ,,Ihre
Zweifel und Misstrauen uns gegeniiber sind schon seit geraumer Zeit offensichtlich.*

,,Wenn wir uns angegriffen fithlen, erklarte Wittig ,,haben wir dafiir gute Griinde. Sie
sind nicht die einzigen Experten, aber die meisten von Ihnen glauben das. Immer, wenn es
z. B. in der Fertigung eine offene Stelle gibt, wird die intern besetzt. Wir werden nicht mit
einbezogen, obwohl wir dazu durch Fachkenntnisse und Erfahrung befdhigt wiren. Sie
trauen uns diese Aufgabe einfach nicht zu.*

,,Ich stimme Thnen zu*, sagte Klaas. ,,Wir haben Sie nicht akzeptiert, haben IThren Wert
und Beitrag zum groflen gemeinsamen Ziel nicht erkannt. Ich kdnnte zu jeder Threr Aus-
sagen etwas erwidern, aber eigentlich muss ich zustimmen. Man kann nicht ehrlich sein
und sich gleichzeitig rechtfertigen.*

,,Vielleicht konnen wir gemeinsam zur Beendigung dieser Situation beitragen, indem
wir die derzeitigen Praktiken stoppen®, sagte Schell.

,,Danke, Sie haben offen ausgesprochen, was alle hier denken®, sagte Wittig. ,,Wir sind
daran interessiert, alle Meinungen zu horen. Widersprechen Sie oder stimmen Sie den
Vorschldgen von Schell zu?*

Schultz und Béacker wurden lauter, ,,wir stimmen mit ihnen iiberein. Wie konnen wir
uns selbst dazu verpflichten, unsere Vorhaben auch einzuhalten?*

Winter fiel ein, ,,lassen Sie uns zur eigentlichen Sache zuriickkehren. Es ist alles ge-
sagt. Sie sagen uns, was mit der Anlage nicht in Ordnung ist und wir reparieren sie. Sie
geben uns eine Ubersicht, wie dringlich etwas ist. Sie bringen Ihre Leute dazu, der Rou-
tinewartung zuzustimmen. Das bedeutet weniger Ausfalle. Das ist gutes Management.*

,,Und wenn wir einen Arbeitsauftrag nicht zufriedenstellend ausfiillen, sagen Sie uns
das. Wenn uns die Fakten fehlen, werden wir die fiir Sie beschaffen. Und wir werden der
Person, die die Arbeitsanweisung ausgefiillt hat, nochmals die Vorgehensweise erklaren®,
duflerte Backer sich spontan.

,,Wenn Sie einen Notfall haben, sollten Sie uns Ihre Prioritdten wissen lassen. Oft kon-
nen wir kurzfristig Aktionen einleiten, die uns erst einmal {iber Wasser halten konnen bis
Sie Hilfe durch unsere Ingenieure erhalten®, fuhr Miiller fort.

,,Es scheint so, als ob keiner von uns mit dem jetzigen System zufrieden ist®, bemerkte
Klaas. ,,Ich weil3, dass wir uns nicht immer so deutlich ausdriicken, wie wir es konnten,
wenn Reparaturen oder Anpassungen durchgefiihrt werden sollen.*

,,und es ist schwierig, Prioritidten unter dem jetzigen System zu setzen®, stimmte Win-
ter zu. ,, Wir haben bis jetzt noch nicht genug Gewicht auf friihzeitige Diagnose und Vor-
beugung gelegt, weil so viele Storfalle eine sofortige Losung brauchen.“ ,,Es scheint so,
als ob sich all unsere Bemiithungen darauf richten, nur die Feuer zu 16schen®, sagte Kasten.
,,Die Instandhaltung hat einfach nicht genug Personal fiir Standardanfragen, wenn alles
immer hochste Prioritit hat.*

,,Aus unserer Sicht sollten Arbeitsauftrige genau den Arbeitsbereich sowie die bendtig-
te Materialmenge und die benétigte Zeit bis zur Fertigstellung beinhalten. Da unsere Be-
ziehung so distanziert und ungeordnet ist, haben Sie uns nie angerufen, wenn Sie Hilfe be-
noétigten. Sie haben Einschitzungen vorgenommen, ohne sich bei uns riickzuversichern®,
sagte Winter.
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,,Und auch Sie haben zu viel oder zu wenig bestellt, weil unsere bloBen Einschédtzungen
bei den Arbeitsabldufen so weit auseinanderklaffen, gab Bécker zu. ,,Weil wir es vermie-
den haben am Anfang eines Prozesses gemeinsam zu analysieren und zu planen, endete
das fiir beide Teams mit dem Verlust wertvoller Zeit und Ressourcen.*

,,Das stimmt®, riumte Kasten ein. ,,und unser Umgang mit Macht und Hierarchie ver-
komplizierte die Dinge weiter.

,.Die Fertigung®, erklarte Miiller, ,,sicht die Arbeitsauftrage als ein Instrument der Kon-
trolle an. Das stort uns zwar, aber wir finden dann Wege, die Standards zu umgehen, um
unsere Gleichberechtigung zu beweisen.*

,»,Wenn Druck besteht®, gab Winter zu, ,,werden wir unvorsichtig und hektisch, wenn
sich die Arbeitsauftrige hdufen, neigen wir dazu, die Ursachen nicht bei uns, sondern bei
Thnen zu suchen.*

,In der Realitdt”, kommentierte Klaas, ,,gibt es nichts Verkehrtes in diesem System.
Das wirkliche Problem liegt an unserem Unvermdgen, die Standards als Werkzeug fiir
Kooperation und Zusammenarbeit zu nutzen.

., Trotz unserer vielféltigen Fahigkeiten und Fertigkeiten®, ergénzte Miiller, ,,haben wir
uns gegenseitig fiir Probleme und Dinge verantwortlich gemacht, die nur durch intelligen-
tere Zusammenarbeit gelost werden konnten. Wir haben so viel Zeit darauf verwendet, die
Fehler der anderen zu finden, dass kein Team sich darauf konzentriert hat, die Fehler bei
sich selbst zu suchen oder zu iiberlegen, wie man selbst diese Unzulénglichkeiten iiber-
winden und anderen dabei helfen kann.*

,,Wir sollten dazu in der Lage sein, dies in Zukunft viel besser zu machen®, fasste Klaas
optimistisch zusammen, ,,da wir nun nicht mehr das Bediirfnis verspiiren, so viel Zeit und
Energie auf unproduktive Dinge und Spielchen zu verschwenden. Ich spreche fiir mein
gesamtes Team. Wir wissen, dass es ohne Sie nicht geht. Zusammenfassend heif3t das, dass
wir uns gegenseitig brauchen und zukiinftig einen besseren Job machen kdnnen, wenn wir
kooperativ zusammenarbeiten.*

Die Offenheit, die Aufrichtigkeit und die objektive Selbst- und Fremdbeobachtung, die
sich wéhrend dieses Austauschs ergab, bewirkte einen Wandel in der Beziehung zwischen
Instandhaltung und Fertigung. Gemeinsam erarbeitete Aussagen fiir das Element Vertrau-
en und Respekt wurden ohne anklagende oder bewertende Untertone formuliert:

Beschreibung Fertigung: Die Instandhaltung hat eine Unterstiitzungsfunktion und fiihlt
sich in ihrer zweitklassigen Rolle nicht wohl. Sie hat kein Vertrauen in unsere Reparatur-
arbeiten und denkt, sie verliert einen Teil der Kontrolle iiber ihren eigenen Bereich. Wir
glauben nicht, dass sie offen und aufrichtig gegeniiber sich selbst oder uns sind. Wir ver-
suchen, ehrlich zu ihnen zu sein. Es gibt wenig gegenseitigen Respekt.

Beschreibung Instandhaltung: Die Fertigung erkennt unsere Bedeutung und Fahigkei-
ten nicht an. Weil sie glauben, dass sie ohne uns auskommen, trauen wir ihnen nicht.
Gegenseitiger Respekt besteht bis zu einem gewissen Grad nur auf fachlichem, nicht aber
auf personlichem Gebiet. Wenn es um die Anlagen geht, werden wir in unserer Bedeutung
hinten angestellt.
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Konsolidierte Beschreibung: Es gibt wenig Vertrauen und Respekt zwischen den bei-
den Bereichen. Dies behindert eine effektive Zusammenarbeit. Die Instandhaltung édrgert
sich iiber die Kontrolle der Kollegen der Fertigung. Die Fertigung &rgert sich iiber den
Groll der Instandhaltung, etwas zu befolgen und iiber ihre Pseudo-Kooperationsbereit-
schaft. Keine Gruppe traut wirklich der anderen und keiner hat Respekt vor den Fahig-
keiten des anderen.

SchlieBlich folgt der Vergleich der tatsichlichen Bezichung mit dem Idealmodell, der
Identifizierung der Liicken und der Planung von konkreten Schritten, die notwendig sind,
um das bestmdgliche Modell zu erreichen. Instandhaltung und Fertigung skizzierten fiir
das Element Vertrauen und Respekt eine Reihe von Aktivitdten, die dazu dienten, vor-
handene Hindernisse in eine positive, produktive Beziehung umzuwandeln. Es wurden
Termine fiir das Erreichen jedes gemeinsam erarbeiteten Schritts gesetzt, die Verantwort-
lichkeiten fiir das Beobachten und die Ausfithrung bestimmt und detaillierte Folgemal-
nahmen herausgearbeitet. Beispiele hierfiir waren:

* FEine neue Planung, basierend auf gemeinsamer Zielsetzung und gemeinsamer Fest-
legung der Folgeschritte.

* Die Einfithrung von Jours Fixes.

* Verbessertes On-the-job-Training der Mitarbeiter aus der Fertigung, die mit Wartung zu
tun haben.

» Kontinuierliche Anpassungen der Arbeitsauftrdge, um den Prozess weiter zu verein-
fachen und zu verfeinern, ihn jedoch komplex genug zu lassen, um ausreichend Infor-
mationen zu erhalten.

Sechs Monate spéter wurde der Fortschritt gemessen und eine erneute Planung vorgenom-
men.

Das Problem mit den Arbeitsauftrigen von der Fertigung an die Instandhaltung war
nach sechs Monaten immer noch nicht gelost, aber die Anzahl von Informationen bei-
der Seiten beziiglich der Diagnose hatte sich deutlich verbessert. Der Erfolg, der erreicht
wurde, erzeugte eine hohe Motivation zur Kooperation, die vorher nicht vorhanden war.
Zusitzliche Verbesserungen, die nicht wihrend des Workshops erortert wurden, wurden
herausgearbeitet, damit sie in den nidchsten sechs Monaten implementiert werden konnten.

Die Motivation fiir einen Wandel begann, als beide Teams offen und ehrlich die eigenen
traditionellen Verhaltensmuster infrage stellten. Beiden Teams wurde dadurch bewusst,
dass das jeweilige Verhalten die Abldufe storte und eine gute und effektive Zusammen-
arbeit behindert. Nachdem das Modell fiir die bestmdgliche Beziehung entwickelt worden
war, konnten alte Gewohnheiten, Traditionen und bisherige Praktiken objektiver gesehen
werden. Die Notwendigkeit fiir einen Wandel wurde offensichtlich. Bestmdgliche Prak-
tiken konnten im Vergleich zu den gegenwirtigen Vorgehensweisen entwickelt werden.
Um sicherzustellen, dass die Vorteile aus den neu konzipierten Jours Fixes langanhaltend
sind, beinhaltete das Modell auch ein Tool, um die Qualitdt der Zusammenarbeit zu mes-
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sen. Dazu gehdrten eine nochmalige Uberpriifung der Arbeitsverteilung, die Diagnose
und die Verantwortlichkeit von Arbeitsbeziehungen in der Instandhaltung. Ebenfalls sollte
iiberpriift werden, welche Auswirkungen interne Betriebsratsvereinbarungen auf die Auf-
gabenverteilung und die Arbeitsqualitit haben.

Mit effektiven Arbeitsabldufen als iibergeordnetem Ziel und der inzwischen praktizier-
ten Aufrichtigkeit und Offenheit waren Fertigung und Instandhaltung nun in der Lage,
ihre Differenzen so zu 16sen, dass effektive Teamarbeit und tbergreifende Zusammen-
arbeit moglich war. Die Produktivitidt wurde deutlich gesteigert und der Betrieb konnte
sich schneller als in der Vergangenheit auf unvorhergesehene Probleme einstellen. Die
Abhéngigkeit zu externen Faktoren ist reduziert worden, weil sich das Team im Inneren
gestirkt zeigte.

Die Ergebnisse, die das beschriebene Unternehmen erzielt hat, waren in jeder Hinsicht
erfolgreich. Das Problem, mit dem man sich hier auseinandersetzen musste, beschreibt die
Dynamik des Wandels.

Diese Dynamik kann aus drei verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden:

1. Verdnderung wird mit Widerstand begegnet

Der Widerstand gegen Verdnderungen war offensichtlich, besonders zu Beginn des

Projekts. Die Griinde waren vielseitig und zum Teil auch hinreichend bekannt. Aber

niemand wollte sich zunéchst eingestehen, dass man selber mindestens genauso fiir

bestimmte Blockaden verantwortlich war. Die Ursachen waren:

— Fehlendes Bewusstsein und Akzeptanz des Status quo
Die Zusammenarbeit wird als ,,ziemlich gut“, ,,okay®, ,,einigermallen erfolgreich
usw. beurteilt. Die Teilnehmer hatten daher wenig Motivation, Verbesserungen ein-
zuleiten. Es fehlte das Bewusstsein fiir eine objektive Bewertung, da man sich mit
dem gegebenen Zustand arrangiert und nicht an eine positive Verdnderung geglaubt
hatte.

— Externe Faktoren verantwortlich machen
Eine andere Art des Widerstands gegen Wandel rithrte von der Auffassung der Teil-
nehmer, dass die Probleme nicht in ihrer Verantwortung liegen. Externe Griinde
wurden vorgeschoben — Verbesserungen konnten daher nicht erwartet werden.

— Fremdsteuerung versus Eigenverantwortung
Eine dritte Quelle wurde durch das Unternehmen selbst verursacht. Dazu gehorten
biirokratische Vorgehensweisen, die Unternehmenspolitik, die Arbeitsbedingun-
gen und die Absprachen mit dem Betriebsrat aus der Vergangenheit. Es mag einen
Anlass gegeben haben, wo all diese Dinge erforderlich gewesen sind. Jedoch gab
es niemand, der das mit der Zeit infrage gestellt hatte. In gewisser Weise herrschte
eine ,,Das haben wir schon immer so gemacht“-Mentalitdt vor. Das hatte zum Teil
fatale Folgen. Solange diese Dinge als kritische Faktoren gesehen, aber nicht ver-
andert werden, wirken sie ldhmend und verhindern Motivation, Innovation und
Eigenverantwortung.
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2. Krifte, die den Wandel begiinstigen

Der Wandel konnte schlieBlich auch ausgelost werden, weil es Einzelne gab, die sich

nicht mit dem Status quo zufrieden gaben. Als besonders wirksam erwies sich:

— Standards fiir Spitzenleistungen in der Zentrale
Den Fokus auf dieses Problem zu legen, kam von hoherer Stelle. Gerdes, der
Geschiftsfiihrer, hatte einen ,,Standard of Excellence® zur Beurteilung von Arbeits-
abldufen. Er war der festen Uberzeugung, dass deutlich mehr getan werden kann,
als derzeit tiblich ist. Er verwies auf Zeitverzogerungen, nicht erfiillte Fertigungs-
quoten und fehlerhafte Anlagen, um aufzuzeigen, dass es tatséchlich Probleme gab.
Einzelne Mitarbeiter der betroffenen Bereiche suchten nach Losungen, auch wenn
es zum Teil einem ,,Gegen-die-Wand-rennen® gleichkam. Sie lieen nicht locker.

— Einbeziehung statt iiber die Kopfe der Betroffenen hinweg zu entscheiden
Das Management war der Uberzeugung, dass Wandel nur erreicht werden kann,
wenn man die beteiligten Fiihrungskrifte und Mitarbeiter mit einbezieht. Der Pro-
zess begann damit, dass Marc Gerdes sein Problem mit Kurt Homann ausfiihrlich
besprach. Er schlug vor, Klaus Behrens, den externen Berater, als neutrale Per-
son hinzuzuziehen. Um den nichsten Schritt zu vereinbaren, trafen sich Gerdes,
Homann und Behrens mit Klaas und Wittig und schlieBlich wurde die Durchfithrung
der Teamentwicklung an den Schnittstellen mit den beiden betroffenen Bereichen
vereinbart.

3. An einem bestimmten Punkt angekommen, ist eine Wende moglich

Einige Ereignisse brachten dann schlieBlich den erhofften Durchbruch. Als die Teil-

nehmer erst einmal das bestmdgliche Modell aufgestellt und mit der gegenwirtigen

Situation verglichen hatten, war die Diskrepanz zwischen Soll und Ist so groB3, dass

allen klar war, dass es Verdnderungen geben muss. Es konnte so nicht weitergehen. In

diesem Fall waren die herausgearbeiteten unterschiedlichen Sichtweisen die Voraus-

setzung fiir einen Durchbruch.

Die Bereitschaft zum Wandel wurde erreicht, als Volker Klaas eigene Fehler bei der der-
zeitigen Praxis der Stellenbesetzung einrdumte. Dieses Eingestindnis bewirkte ein ver-
dndertes Verhalten und den Beginn von Offenheit und Integritét.

Die Grundvoraussetzung, Konflikte an den Schnittstellen zu 16sen, ist die Bereitschaft
eines Teams, sich und dem anderen Team einzugestehen, selbst zum Konflikt beigetragen
zu haben.
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Filhrung in Teilzeit: Herausforderung und
Chance fiir eine nachhaltige Personalpolitik

Anja Karlshaus

1 Einleitung

Engagierte und flexible Fiihrungskrifte tragen ein erfolgreiches Unternehmen. Individuelle
Gestaltungsmoglichkeiten — auch in der Arbeitszeit — sowie eine Balance von Privatleben und
Beruf fordern Zufriedenheit und Motivation der Fithrungskréfte. Mit dem Angebot lebens-
phasengerechter Arbeitszeiten bindet das Unternehmen qualifizierte Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und beugt einem drohenden Fach- und Fiihrungskréftemangel vor.

(Mittelstand und Familie 2015)

Zur Beantwortung der Frage, inwieweit Teilzeitfiihrung ein Instrument einer nachhalti-
gen Personalpolitik darstellt, ist eine kurze Definition und Erlauterung der Terminologie
,,Nachhaltiges Personalmanagement* notwendig. Dabei wird in diesem Artikel einer De-
finition von Ehnert (2009, S. 74) gefolgt, die das strategische Potenzial von Nachhaltig-
keit fiir das Personalmanagement betont: ,,Sustainable HRM is the pattern of planned or
emerging human resource strategies and practices intended to enable organisational [and
individual] goal achievement while simultaneously reproducing the HR base over a long-
lasting calendar time and [while] controlling for self-induced side and feedback effects of
HR systems on the HR base and thus on the company itself.“ Das hier zugrunde gelegte
Verstiandnis von nachhaltigem strategischen Personalmanagement betont neben dem As-
pekt der ,,.Langfristigkeit* auch die Analyse der (Wechsel-)Wirkungen von Personalma-
nagentsystemen und -instrumenten auf den Ursprung des Personals wie z. B. der Familie.
SchlieBlich befassen sich ,,nachhaltige* Personalstrategien mit dem Schwerpunkt ,,Subs-
tanzerhaltung®, also auch der Regeneration von Personalressourcen (Ehnert 2012, S. 143).
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Personal ist demnach als eine wertvolle Ressource zu verstehen, die es zu pflegen gilt.
Dabei kann diese Ressource insbesondere im Fach- und Fiihrungskriftebereich knapp
werden, was unter dem Stichwort ,,Fachkriaftemangel® im Kontext eines grofler werden-
den Wettbewerbs zunehmend diskutiert wird. Um neue Zielgruppen wie die hochqualifi-
zierten erwerbstétigen Frauen oder Mitglieder der sogenannten GenY zu erschlieBen und
neue kostbare Ressourcen zu entwickeln, braucht es innovative Arbeitszeitmodelle, um
den speziellen Anforderungen und Eigenheiten dieser neuen Zielgruppen gerecht zu wer-
den. Ebenso gilt es in einem vom steigenden Durchschnittsalter geprigten Arbeitsmarkt
auch iltere Fach- und Fiihrungskrifte sorgfiltig zu pflegen und mogliche Einschrankun-
gen und Ausfille durch flexible Arbeitszeitgestaltung zu entschérfen.

Teilzeitfiihrung, als ein relevantes Instrument eines nachhaltigen Personalmanage-
ments, hat somit das Ziel, tragfahige und auf langfristigen Erfolg ausgerichtete flexible
und individuelle Arbeitszeitmodelle zu entwickeln, welche die Belastung fiir die Fiih-
rungskraft und ihre Umwelt auf ein Minimum reduzieren und die Besonderheiten des
einzelnen ,,Menschen* beriicksichtigen. Dabei ist es vollig unerheblich, ob die Belastung
in der Kinderbetreuung, der Pflege kranker Angehoriger oder durch parallel ausgeiibte
WeiterbildungsmaBnahmen oder Ehrenéimter initiiert werden. Im Rahmen ethischer Uber-
legungen eines nachhaltigen Personalmanagements geht es dariiber hinaus auch einfach
um die Frage des ,,Wohlergehens* der Fithrungskréfte im Unternechmen. Auch wenn der
Mensch i. d. R. den Grofteil seiner Zeit (ca. 50—70 %) dem Erreichen beruflicher Leis-
tungsziele widmet (Krell et al. 2011, S. 500), kann nur ein ausgewogenes Verhéltnis von
Arbeit, Familie/Freunde, Korper/Gesundheit bzw. Sinn/Werte zu einer langfristigen Aus-
geglichenheit und damit Zufriedenheit und Motivation fiihren. Je nach Lebenssituation
befinden sich auch Fiihrungskrifte verstarkt in dem Spannungsfeld, eine gesunde Balance
zwischen Berufs- und Privatleben zu finden und zu gestalten. Zentrales Kernelement vie-
ler (nachhaltiger) Work-Life-Balance-Initiativen ist nicht ohne Grund das Thema Arbeits-
zeitflexibilisierung.

Aus Perspektive Ehnerts (2009, 2012) ist es dariiber hinaus aber auch rational sinn-
voll, wenn Unternehmen ihre Fithrungskréfte nicht ,,verschleiBen, sondern sichern und
somit ressourcenregenerierend agieren. Durch eine flexible und individuelle Arbeitszeit-
politik konnen Kosten und Risiken gesenkt und die Attraktivitit als Arbeitgeber fiir die
Gewinnung neuer und ggf. knapper Fithrungskréfteressourcen erhoht werden. Neben
einem Imagegewinn wird auch die Vielfalt in den Betrieben (und damit die Kreativitit und
Produktivitdt) erhoht. Eine flexible Arbeitszeitpolitik stellt mittlerweile einen klaren 6ko-
nomischen Wettbewerbsfaktor dar, da sie Abwanderungstendenzen junger Nachwuchs-
fithrungskrifte entgegenwirkt und stattdessen Bindung, Einsatzbereitschaft, unternehme-
rische Leistungsfahigkeit, Kreativitdt und Zufriedenheit erhoht (Seiwert 2011, S. 21). Es
bleibt festzuhalten, dass Nachhaltigkeitsiiberlegungen in dem sich dndernden globalen
Umfeld — auch im Hinblick auf Teilzeitfithrungsmodelle — eine strategische Relevanz fiir
Unternehmen bekommen haben und bekommen werden.
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2 Verstdndnis von Teilzeitfiihrung

Die Unterscheidung zwischen Vollzeit und Teilzeit ist willkiirlich, kiinstlich und relativ, da
jede Arbeit selber das Ergebnis von Arbeitsteilung ist.

2.1 Begriffsklarung

Das Hauptmerkmal von Teilzeitfiihrung — als eine der am weitesten verbreiteten Formen
einer sogenannten atypischen Beschiftigung — ist die durchschnittlich kiirzere Arbeitszeit
(Vogel 20006, S. 11). Da ihr keine genaue Arbeitszeit zugeordnet wird, umfasst sie eine
Bandbreite von Arbeitszeitmustern. Diese konnen sowohl knapp unter der Vollzeitnorm
liegen als auch nur wenige Stunden in der Woche umfassen (Troost und Wagner 2002,
S. 2). Laut OECD-Verstiandnis bezieht sich der Begriff Teilzeiterwerbstatigkeit hierbei
auf Personen, die gewohnlich weniger als 30 h an ihrem Hauptarbeitsplatz verbringen
(OECD 2014; van Bastelaer et al. 1997, S. 12; Hipp und Stuth 2013a, S. 108). Das Institut
zur Erforschung sozialer Chancen (ISO, K&ln) hingegen arbeitete in seinen Studien mit
der Annahme, dass Teilzeitarbeit als eine Tatigkeit mit einer wochentlichen Stundenzahl
von weniger als 34 h zu verstehen ist (Bauer et al. 2004, S. 57). Teilweise erfolgt die Er-
hebung einer Teilzeitbeschaftigung auch alleine iiber die subjektive Selbsteinschitzung.
Es ist festzuhalten, dass die genaue Definition einer Teilzeitbeschiftigung anhand einer
statistischen Stundenkenngr6fe nicht ganz eindeutig zu bestimmen ist.

Ublicherweise definiert das Teilzeit- und Befristungsgesetz (TzBfG) eine Teilzeitbe-
schiftigung als eine Beschiftigung, deren Arbeitszeit unter der ,,letzten umgesetzten Stufe
der allgemeinen Arbeitszeitverkiirzung mit Lohnausgleich liegt®, also ein Arbeitsverhalt-
nis mit verkiirzter Arbeitszeit im Vergleich zu tariflichen oder betriebsiiblichen Arbeitszei-
ten (Bauer 1999, S. 101). Ahnlich die Definition der ILO', welche Teilzeitarbeit als ,,hours
of work that are shorter than those for comparable full-time work (in the country, sector,
and occupation)“ (Fagan et al. 2014, S. VI) beschreibt. Infolgedessen ist der Schwellen-
wert flir die Bestimmung einer Teilzeitposition in Deutschland bei 36, in den USA bei 35
sowie in Kanada und Grof3britannien bei nur 30 Wochenstunden anzusetzen (Fagan et al.
2014, S. 4). Auch Promberger et al. (1997, S. 21) beméngelt, dass solche Definitionen
nicht eindeutig bei der Bestimmung einer Teilzeitbeschéftigung anzuwenden sind. Als
Beispiel fiihrt er die 1994 bei VW eingefiihrte 28,8-Stundenwoche an. Als Konsequenz
arbeiten demnach vollzeitbeschiftigte Arbeitnehmer? bei VW hiufig weniger als manche
Teilzeitbeschiftigte anderer Branchen: ,,Damit ist Teilzeitarbeit ein relativer Begriff. So

! Die Internationale Arbeitsorganisation (ILO) ist eine Sonderorganisation der Vereinten Nationen.
2 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im vorliegenden Artikel auf die gleichzeitige Verwen-
dung ménnlicher und weiblicher Sprachformen verzichtet. Simtliche Personenbezeichnungen gel-
ten gleichermalen fiir beide Geschlechter.
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kann Teilzeitarbeit in einer Branche mit einem tariflich vereinbarten Arbeitszeitstandard
von 39 h im Einzelfall durchaus ldngere Arbeitszeiten aufweisen als Vollzeitarbeit in einer
Branche mit einem tariflich vereinbarten Arbeitszeitstandard von 35 h* (Troost und Wag-
ner 2002, S. 2).

Dieser Umstand erschwert insbesondere bei der Betrachtung von Studien die Einord-
nung und Bewertung von Teilzeitarbeit: ,,Teilzeitarbeit muss unterschiedlich bewertet
werden — je nachdem ob es sich um eine vollzeitnahe oder eher geringfiigige Beschaf-
tigung handelt, sie voll oder nur teilweise sozialversicherungspflichtig ist, sie freiwillig
oder unfreiwillig gewidhlt wurde, sie Haupt- oder Nebenbeschéftigung ist, sie zeitweilig
oder permanent ausgeiibt wird“ (Troost und Wagner 2002, S. 18 f.). In dem nachfolgenden
Artikel liegt der Fokus auf einer freiwilligen Teilzeitbeschéftigung. Hierbei ist es irrele-
vant, ob die Teilzeit als ,,Haupt- oder Nebenjob* oder ,,zeitweilig oder permanent™ ausge-
iibt wird. Im Allgemeinen ist jedoch bei Teilzeitfithrungskraften der Fall einer freiwilligen,
zeitweiligen Teilzeit als Hauptbeschéftigung neben zumeist familidren Verpflichtungen
anzutreffen.

Zur weiteren Kldarung und Analyse der Begrifflichkeit ,,Arbeitszeit* ist eine Unter-
scheidung von drei relevanten Dimensionen, und zwar 1) Dauer, 2) Lage und 3) Verteilung
derselben notwendig. Nach Bosch und Ellguth (1997, S. 381) regelt die Dauer der Arbeits-
zeit das quantitative Ausmal} derselben. Die Lage beschreibt die Regelung und ,,Positio-
nierung der Arbeitszeit iiber den Tag™ und die Dimension Verteilung beschreibt schlie3-
lich die mehr oder weniger systematische und gleichméBige Verteilung der Arbeitsstunden
innerhalb eines bestimmten Zeitraums (Seifert 1993, S. 277). Dabei beschreiben diese
drei Dimensionen nach Garhammer (1994, S. 61) ,.eine gesellschaftliche tradierte und
kulturell verankerte Soll-Norm* einer Normalarbeitszeit, sprich Vollzeitbeschéftigung,
welche tagsiiber im Einschichtsystem ausgeiibt und gleichméBig iiber Werktage, Monate
sowie Jahres- und Lebensarbeitszeit verteilt ist (Seifert 1993, S. 277; Brose 1997, S. 86;
Kress 1998, S. 492; Bosch und Ellguth 1997, S. 382). Die Dauer der Normalarbeitszeit
liegt bei 35-40 h pro Woche. Damit entsprechen Beschéftigungen wie die Teilzeitarbeit
nicht der Normalarbeitszeit (Garhammer 1999, S. 254). Bei der Definition und Festlegung
von normaler bzw. Vollzeitarbeit in Abgrenzung zu atypischer Teilzeitarbeit wird nach
Miickenberger (1985, S. 422) somit ein tradiertes und subjektives Leitbild eines Arbeits-
zeitmodells als Maf3stab genommen.

2.2 Teilzeitfiihrungsmodelle

Es gibt verschiedene Varianten der Teilzeitarbeit (BMAS 2001, S. 11). Dabei ist neben der
Dauer (durchschnittliche wochentliche Arbeitszeit) auch die Lage bzw. Verteilung iiber
den Tag, die Woche, den Monat bis hin zum Jahr zu definieren (Bosch und Ellguth 1997,
S. 381). Die vereinbarte Arbeitszeit kann gleichmiBig tiber die Wochentage verteilt sein,
sodass sich tdglich mehr freie Zeit ergibt oder die Arbeitszeit kann sich iber wenige Tage
der Woche erstrecken, sodass sich ganze freie Tage, Wochen oder sogar Monate erge-
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ben. Auch Sabbaticals sind somit eine Form der Teilzeitarbeit. Bei der Betrachtung des
Arbeitszeitrahmens zeigt sich insbesondere im Grad der Variabilitét eine gro3e Bandbreite
von sehr starren und festgelegten — bis hin zu zeitlich flexibleren, eigenverantwortlichen
Modellen, in denen ,,nach Bedarf* gearbeitet wird. Haufig finden sich alle mdglichen
Formen der Teilzeitarbeit in Kombination mit Telearbeitsangeboten, welche Arbeitneh-
mern die Moglichkeit erleichtern, auch zu betriebsuntypischen Zeiten flexibel zu arbeiten
(BMFSFJ 1999).

Im Fithrungskriftebereich konnen grundsatzlich alle Teilzeitmodelle Anwendung fin-
den, sofern sie auf die entsprechende Situation und Anforderungen von Teilzeitkraft und
Unternehmen mafigeschneidert werden. Die genaue Verteilung der Teilzeitfiihrungskréfte
auf die einzelnen Modelle wird in Deutschland nicht flachendeckend statistisch erhoben
— jedoch finden sich derzeit in der betrieblichen Praxis verstarkt sogenannte Best-Cases-
Beispiele 1) vollzeitnaher Teilzeitfiihrungsmodelle, von 2) Kadermodellen als auch von
3) Jobsharing bzw. 4) Jobsplitting Methoden, die nachfolgend kurz kritisch dargestellt
werden:

Eines der hdufigsten Teilzeitmodelle im (gehobenen) Management ist die sogenannte
vollzeitnahe Fiihrung, auch ,,Vollzeit Light* genannt Bei diesem Modell werden die wo-
chentlichen Arbeitsstunden minimal auf 75-90% reduziert. Laut Mogler (2013, S. 415)
liegt die typische Fithrungskraft bei einem Arbeitszeitbudget von 80 %. Oft wird somit
ab einer wochentlich durchschnittlichen Arbeitszeit von 30 h von vollzeitnaher Teilzeit
gesprochen. Dabei kann die Verteilung der Arbeitszeit sowohl regelmaBig als auch un-
regelmiBig ausgeiibt werden. Bei der Anwendung solch vollzeitnaher Modelle ist zu be-
riicksichtigen, dass in der betrieblichen Praxis sowohl bei Voll- als auch bei Teilzeitkriften
ein hohes AusmaB an Uberstunden {iblich ist. Zudem sind die Aufgabenbereiche von Teil-
zeitfithrungskréften oftmals nur unwesentlich an die verkiirzte Arbeitszeit angepasst. Aus
Unternehmenssicht liegt der grofite Vorteil von vollzeitnahen Modellen sicherlich in der
einfachen Umsetzbarkeit und der kaum merklichen Abwesenheit der Fithrungskraft.

Eine weitere Moglichkeit ist der Einsatz sogenannter Kadermodelle (,,Cadre Models®).
Dabei bezeichnet der Ausdruck ,,Kader* besonders qualifizierte und geschulte Manager,
die oftmals innerhalb der eigenen Unternehmung rekrutiert werden. Die Bezeichnung
kann sich sowohl auf gleichberechtigte Partner (siche Jobsharing) als auch auf Partner aus
unterschiedlichen Hierarchieleveln beziehen (Turkmani 1998). Im letzteren Fall ist die
grundlegende Idee, dass der kostenintensive (Top-)Manager seine Arbeitszeit und damit
einhergehend auch sein Einkommen reduziert, mittels welchem das Unternehmen einen
weniger gut bezahlten personlichen Assistenten einstellen kann, der sehr eng mit dem
Top-Manager zusammen arbeitet und dessen Abwesenheiten auffangt (Turkmani 1998,
S. 97). Ein solches Modell bietet dariiber hinaus den Vorteil, dass es gleichzeitig ein inno-
vatives, nachhaltiges und kostengiinstiges Personalentwicklungsinstrument fiir talentierte
Nachwuchskrifte darstellt. Zudem sichert es durch das ,,Partnern® Wissen im Unterneh-
men und erleichtert mdglicherweise einen nahtloseren Ubergang #lterer Fiihrungskrifte in
den Ruhestand.
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SchlieBlich ist das aus den USA kommende Job-sharing-Modell, welches im Fithrungs-
kréaftekontext auch teilweise als Top-Sharing bezeichnet wird, zu benennen. Diese speziel-
le Form der Halbtagsbeschiftigung ist in Deutschland erstmals zu Beginn der 1980er-Jah-
re bekannt geworden. Definitionsgema8 ist damit eine Arbeitsplatzteilung gemeint. Dabei
wird eine Stelle und entsprechendes Gehalt auf zwei oder mehr Personen mit jeweils eige-
nen Arbeitsvertragen? aufgeteilt, die im Fiihrungskriftekontext gemeinsam alle Fach- und
Fiihrungsaufgaben tibernechmen und gemeinsam Verantwortung tragen (BMFSFJ 1999,
S. 51 ff.). Auch wenn theoretisch ganz unterschiedliche Teilungsmodelle denkbar sind wie
bspw. 1) mehr als zwei Fiihrungskrifte, 2) andere Zeiteinteilungen als die Halbierung der
Arbeitszeit zu jeweils 50% auf die beiden Partner, 3) sich iiberschneidende versus sich
ausschliefende Anwesenheiten im Betrieb (die von einem halbtéglichen, tdglichen, iiber
einen wochentlichen bis hin zu einem monatlichen Wechsel reichen kdnnen) etc., ist die
klassische Form des Job-Sharings auf Fiihrungsebene das gleichberechtigte (also 50/50
oder teilweise auch 60/60), sich minimal an oftmals nur einem Tag iiberschneidende,
regelméfBige Anwesenheitsmodell. Hierbei ist zwar ein hoher Abstimmungsbedarf zwi-
schen den beiden ,,Job-Partnern® hinsichtlich der Arbeitszeiten und den Arbeitsinhalten
als auch groBere Probleme bei der Neubesetzung einer ,,Partner-Position zu verzeichnen
sowie mogliche Reibungsverluste und Richtungskdmpfe — dafiir verfiigt das Unternehmen
iiber eine Know-how-Sicherung, mehr Kapazitit bei hohem Arbeitsautkommen, erhéhtes
Kreativititspotenzial, bessere Vertreterregelungen, hohere Qualitdt und Akzeptanz von
Fithrungskréfteentscheidungen, hdhere Motivation, Zufriedenheit und Produktivitét, da
Aufgaben nach Interesse zwischen den beiden Fiihrungskriften verteilt werden kdnnen
etc. (BMFSFJ 1999, S. 51 ff.; Kuark 2003).

Beim sogenannten Jobsplitting wird schlieBlich, im Gegensatz zum Jobsharing, eine
Stelle auf zwei Personen mit jeweils eigenen Arbeitsvertragen aufgeteilt, die ihre Fach-
und Fiihrungsaufgaben unabhéngig voneinander wahrnehmen (Mogler 2013, S. 414). Es
besteht somit kaum Interaktions- und Kooperationsbedarf zwischen den beiden Teilzeit-
filhrungskriften. Auch wenn ein solches Zuschneiden von i. d. R. 50 %- oder 60 %-Posi-
tionen aus den urspriinglichen Fiithrungsstellen nicht immer leicht zu realisieren ist und
sich bestimmte Vorteile des Jobsharing wie die Sicherung des Know-hows oder die Ka-
pazititserhohung in Peak-Zeiten nicht verwirklichen lassen, ist jedoch auch festzustellen,
dass sich Nachteile wie der erhohte Abstimmungsbedarf, Reibungsverluste oder Rich-
tungskdmpfe dementsprechend auch nicht finden. Solch ein Modell ist nur fiir bestimmte
Bereiche realisierbar, wie bspw. im Vertrieb, in dem Zustdndigkeitsbereiche regional auf-
geteilt werden kdnnen.

Auch wenn die genaue Verteilung der Teilzeitfithrungskréfte auf die einzelnen Modelle
in Deutschland nicht flichendeckend statistisch erhoben wird, sind jedoch einige Trends
zum Thema ,,Arbeitszeitmanagement zu beobachten (BMFSFJ 1999, S. 19):

3 Anders beim Job-Pairing, bei welchem der Arbeitsvertrag gemeinsam mit beiden ,,Job-Partnern*
geschlossen wird und auch nur gemeinsam gekiindigt werden kann.
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* Es erfolgt eine zunechmende Flexibilisierung der Arbeitszeit.

* Betriebs- und Arbeitszeiten werden zunehmend entkoppelt — damit einher geht der
schleichende Riickgang einer Priasenz- bzw. Vollzeitkultur.

» Zeitkompetenz wird zunehmend in die Verantwortung der Mitarbeiter bzw. Fiihrungs-
kréfte delegiert.

Ein weiterer Trend ist nach Ansicht der Autorin die zunehmende Bedeutung von Work-
Life-Balance-Themen, die mit einem groferen Verstindnis und einer hheren Akzeptanz
sowohl fiir Familie, Bildungsauszeiten, personliche Weiterentwicklung als auch fiir In-
teressen auferhalb der Erwerbsarbeit einhergehen. Im Rahmen dieses sogenannten New
Work Approach werden verstédrkt Freizeit- und Freiraumkonzepte diskutiert, wie bspw.
eine emailfreie Urlaubszeit (auch fiir Fiihrungskrifte), sogenannte Feierabendregelungen,
die Reduktion von Uberstunden oder unnétiger Priasenzkultur.

3 Relevanz von Teilzeitfiihrung als Bestandteil einer nachhaltigen
Personalpolitik

Wir wollen Arbeitgeber motivieren und dabei unterstiitzen, mehr branchen- und betriebsspe-
zifische Arbeitszeitmodelle anzubieten, die flexibel und familienfreundlich sind. Vollzeitnahe
Teilzeitangebote spielen dabei eine besondere Rolle, da sie den Wiinschen vieler Eltern ent-
sprechen und es besser erlauben, Familie und Beruf mit Fithrungsaufgaben zu vereinbaren.
(M. Schwesig, Bundesministerin fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend und E. Schweit-
zer, Prasident der Dt. Industrie- und Handelskammer, BMFSFJ 2015, S. 4)

Bei der Analyse der Hauptargumente gegen Teilzeitarbeit auf Fiihrungsebene werden
v. a. Bedenken hinsichtlich potenzieller Reibungsverluste und dem Anspruch an eine
Fithrungskraft auf einen uneingeschrinkten betrieblichen Fokus, der sich durch eine be-
tonte Anwesenheitskultur zeigt, angefiihrt. Dartiber hinaus findet sich hédufig das schein-
bar rationale Argument zusédtzlicher Kosten (Jager 2013). Diese Kosten lassen sich in
Infrastrukturkosten wie bspw. zusitzliche Biiros, Computer, Mobilfunkgerite, Parkplétze
(BMAS 2001, S. 66), in Mehrkosten aufgrund kopfbezogener Sozialleistungen und erhoh-
ten Sozialabgaben (BMAS 2001, S. 64) sowie in Kosten fiir erweiterte Rekrutierungs- und
Einarbeitungsnotwendigkeiten aufschliisseln (Schmal 1997, S. 19). Auch die Weiterbil-
dung sei fiir Teilzeitkréfte relativ gesehen teurer, da diese weniger Arbeitsstunden in der
Woche zur Verfiigung hitten, um die entstandenen Weiterbildungskosten zu amortisieren
(BMAS 2001, S. 65). Mit der Anzahl der Beschiftigten steigen insgesamt die Kosten fiir
die Verwaltung (Schmal 1997, S. 19). Dariiber hinaus ist zu konstatieren, dass insbeson-
dere bei Teilzeitfiihrungskriften die Personalplanung und Koordination aufwendiger und
Arbeitsabldufe und Kommunikationsmechanismen moglicherweise komplexer werden
(Strtimpel et al. 1988, S. 77).

Allerdings sind die soeben aufgefiihrten direkten Kosten fiir eine Teilzeitposition of-
fensichtlicher und messbarer als mogliche Vorteile und Nutzenaspekte, die sich haufig nur
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Abb. 1 Einflussgrofien auf die Relevanz von Teilzeitfilhrungskonzepten

in indirekten bzw. weichen KenngroBen quantifizieren lassen. Nichtsdestotrotz arbeiteten
2014 mehr als die Halfte der erwerbstétigen Frauen (57,8 %) und ca. 20 % aller erwerbs-
titigen Manner in Deutschland in Teilzeit — wenn auch nicht unbedingt auf Fithrungsebene
(Wanger 2015). Das ldsst vermuten, dass den Arbeitgebern die Vorteile solcher Modelle
durchaus bekannt sind — der Transfer und die Anwendung fiir die Fiihrungsebene aber
haufig noch realisiert werden muss.

Im Folgenden (siehe Abb. 1) werden eine Reihe von Einflussgréfien, Impulsen und
Trends vorgestellt, welche betriebliche Ansdtze und Konzepte neuer Arbeitszeitmodelle
erldutern und welche die Popularitdt von Begriffen wie ,,lebensphasenorientierte Arbeits-
zeitmodelle®, ,,Zukunftsorientierte Arbeitszeitgestaltung® oder ,,Nachhaltiges Arbeitszeit-
management” erkldren (Geisel 2014, S. 176 ff.).

Der Anstieg und die zunehmende Popularitit von Teilzeitmodellen lassen sich zu einem
erheblichen Teil mit der demografischen Entwicklung in Deutschland erkldren. Aufgrund
sinkender Geburtenraten und steigenden Anforderungen an die Qualifikation der (poten-
ziellen) Mitarbeiter gewinnt die Bindung von gut ausgebildeten Fach- und Fithrungskraf-
ten unter dem Stichwort ,,Fachkriftesicherung® an Relevanz. Laut dem ,,Unternehmens-
barometer Fachkriftesicherung 2013 sehen mittlerweile rund 2/3 aller Unternehmen
die Bewerberlage von hochqualifizierten Fach- und Fiihrungskréften als angespannt bis
kritisch an (BMAS 2013). Vor diesem Hintergrund treten insbesondere die Beschéftig-
tengruppen Frauen, dltere Arbeitnehmer und Migranten (auslandische Arbeitnehmer), die
bislang noch nicht so priasent bzw. einflussreich auf dem Arbeitsmarkt waren, verstarkt
mit ihren Bediirfnissen in den Fokus der Arbeitgeber (Geisel 2014, S. 176 ff.): ,,Fiir viele
Unternehmen ist das Grund genug, mehr Sensibilitdt fiir das Thema Fachkriftesicherung
und damit auch fiir arbeitszeitpolitische Belange von Beschiftigtengruppen und -genera-
tionen zu entwickeln®. Mit der zunehmenden Erwerbstétigkeit der Frauen sowie den aktu-
ell immer noch unzureichenden Betreuungsangeboten fiir Kinder (Vogel 2006, S. 3) sind
gerade Frauen aufgrund ihrer hdufigen Doppelrolle (Beruf und Familie) auf Teilzeitstellen
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angewiesen. Mehr als 80 % aller Teilzeitbeschéftigten sind Frauen. Teilzeitoptionen auch
in Fithrungspositionen sind insofern eine wesentliche Voraussetzung fiir die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf bzw. Berufstitigkeit tiberhaupt und somit fiir die Verwirklichung
von Chancengleichheit. Dariiber hinaus ldsst sich (insbesondere nach der Elternzeit) wert-
volles Wissen im Unternehmen sichern und binden. Ein weiteres Charakteristikum der
demografischen Entwicklung ist die alternde Belegschaft. Studien zeigen, dass im Rah-
men der Diskussion tiber diese Entwicklung bspw. mehr als 75 % der befragten Unterneh-
men das Thema ,,Altersgerechte Arbeitszeitgestaltung* fiir &ulerst relevant halten (Geisel
2014, S. 176 ft.; Vedder und Vedder 2008, S. 434).

Die zunehmende Popularitdt von Teilzeitfithrungsdebatten ldsst sich aber auch mit
einem allgemeinen Kultur- und Wertewandel — insbesondere bei der Generation Y (GenY)
— erklédren. Verschiedene Studien zeigen, dass dem Grofteil der GenY-Befragten das The-
ma ,,Vereinbarkeit von Beruf und Familie® sehr wichtig ist (Geisel 2014, PWC 2008).
Um fiir qualifizierte Arbeitskréfte dieser Generation im Sinne eines Employer Brandings
attraktiv zu sein, ist das Thema ,,Zeitsouverdnitét“ von entscheidender Bedeutung fiir
die Gewinnung, Bindung und Motivation dieser Arbeitskrifte (Vedder und Vedder 2008,
S. 434). Dieser neue Wert bzw. Lebensstil wird auch als ,,Downshifting* bezeichnet und
beinhaltet den abnehmenden alleinigen Fokus auf Unternehmensbelange zu Lasten fa-
milidrer oder privater Aktivititen (BMAS 2001, S. 22). Fauth-Herkner (2001) hat fest-
gestellt, dass gerade in bestimmten Lebensphasen wie z. B. der Familiengriindung, der
anfallenden Pflege dlterer Angehdriger oder in Phasen der Weiterbildung der Wunsch nach
Teilzeit generell bei Fach- und Fiihrungskréften verstérkt anzutreffen ist — unabhéngig von
ihrer Generationenzugehorigkeit.

Weitere Griinde fiir die zunehmende Diskussion von Teilzeitfithrung liegen in der Ex-
pansion des Dienstleistungssektors (Ostner 2000, S. 181), in denen ,,24-h-rund-um-die-
Uhr-Services* immer selbstverstdndlicher werden und in denen sich ein tiberproportional
groBer Anteil an Frauen befindet. Zum Beispiel wird argumentiert, dass sich durch Teil-
zeit(fithrungs)angebote unattraktivere Arbeitszeiten (Nachtschichten, Wochenende etc.)
teilweise kompensieren lassen, welche heute mehr und mehr Dienstleistung und Handel
prigen. Ahnlich hiufig ist das Gesundheitswesen von dem Aspekt ,,unattraktive Arbeits-
zeiten® in Kombination mit einem bereits spiirbaren Fachkréfteproblem betroffen (Geisel
2014, S. 179). Neben dem Dienstleistungsaspekt sieht Fuchs (2006, S. 22) die Notwen-
digkeit einer flexibleren Produktion, welche er mit sich verdndernden Kundenwiinschen,
Zuliefererbedingungen und saisonalen Marktschwankungen erkldrt. Auch Bosch und
Ellguth (1997, S. 383) fordern einen flexibleren Arbeitszeiteinsatz, um auf verschérfte
internationale Konkurrenz, beschleunigte Innovationszyklen und immer differenziertere
Produktangebote eingehen zu kénnen. Zunehmende Unternehmensforderungen an die
zeitliche Flexibilitit der Mitarbeiter und Fach- und Fiihrungskréfte sollten als gegenseitige
Konsequenz auch eine flexiblere Einteilung von Zeit aufseiten der Arbeitnehmer zulassen
(Garhammer 1994, S. 58; Fuchs 2006, S. 22) und zu einer weiteren Aufweichung der so-
genannten Normalarbeitszeit hin zu weiteren atypischen Beschiftigungsformen fiihren.
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Dariiber hinaus zeigt sich eine zunehmend zu beobachtende Tendenz von Unterneh-
men, Teilzeitbeschéftigung zur Kostensenkung einzusetzen (Seifert 2008, S. 47). Hierbei
werden Aufgaben von der ,.teuren* Fithrungskraft zu den Mitarbeitern iibertragen, sodass
die Fiihrungskraft sich verstirkt um nicht zu delegierende Fithrungsaufgaben kiimmern
kann. Auch lassen sich durch den flexiblen und bedarfsgerechten Einsatz von Teilzeitfiih-
rungskraften Schwankungen besser auffangen (BMAS 2001, S. 25): ,,Kurze Arbeitszeiten
[...] erlauben, den Arbeitseinsatz bedarfsgerecht (in Spitzenzeiten) flexibel auszudehnen
und temporale Flexibilitit zu steigern, ohne das Kosten treibende Uberstundenzuschlige
gezahlt werden miissen.” Zudem kann durch zeitweilige Teilzeitregelungen ein Stellen-
abbau ggf. vermieden werden, wie das Beispiel Kurzarbeit zeigt.

Das Angebot von Teilzeitarbeit — auch in Fiihrungspositionen — bietet den Unterneh-
men einen grolen Nutzen hinsichtlich der individuellen Performance, wie Studien zeigen.
Wesentliche Vorteile sind bspw. die zu beobachtende durchschnittlich hohere Zufrieden-
heit, Motivation, Kreativitit und Innovation von Teilzeitfiihrungskriften. Auch eine Erho-
hung der Produktivitit ist zu beobachten. Haufig sind Teilzeitfiihrungskrifte bereit, auch
eine Arbeitsverdichtung zu akzeptieren und zeigen eine konzentriertere und fokussierte-
re Leistung als ihre Vollzeitkollegen (Dellekdnig 1995, S. 108 ff.; Domsch et al. 1994,
S. 56 f.; Vedder und Vedder 2008, S. 434). Unternechmen profitieren dariiber hinaus von
den geringen Fehlzeiten und der niedrigen Fluktuation (Hinz 2008, S. 53). SchlieBlich
lassen sich gerade bei Fiihrungskriften in Teilzeit Uberlastung und Burn-out vorbeugen
und so Kosten fiir gesundheitliche Ausfille reduzieren, die insbesondere bei Vollzeitfiih-
rungskriften mit einem regelméBigen hohen Uberstundenanteil anzutreffen sind (Delle-
konig 1995, S. 118): ,,[Beschiftigte], die regelmiBig Uberstunden leisten, bzw. linger als
40 h pro Woche arbeiten, [leiden] hdufiger unter kérperlichen und psychovegetativen St6-
rungen.” Zudem lassen sich durch das Angebot von Teilzeitfiihrungspositionen auch ge-
sundheitlich bereits belastete Mitarbeiter (die nicht mehr voll arbeiten kdnnen) mit ihrem
Know-how halten.

Zudem ist festzustellen, dass Teilzeitfiihrung durch die gezwungenermaflen stirkere
Delegation von Aufgaben und Verantwortung an Mitarbeiter (bspw. durch Management
by Delegation oder sogenannten Empowerment-Initiativen) auch eine verbesserte Nach-
wuchskréfteférderung erméglicht und die Mitarbeiterentwicklung iiberdurchschnittlich
verbessert (Mogler 2013, S. 415). Bei Teilzeitfiihrungskriften ist eine stirkere Trennung
von Fach- und Fithrungsaufgaben und in dem Zusammenhang eine stirkere Konzentration
auf klassische Managementaufgaben zu beobachten. Durch die Verschiebung von Verant-
wortung hin zum Mitarbeiter werden diese wiederum durch die neue Eigenverantwortung
intrinsisch motiviert und zeigen ihrerseits eine bessere Arbeitsleistung.

Die Zunahme von Teilzeitbeschéftigungen wurde dariiber hinaus sowohl von politi-
scher als auch von rechtlicher Seite u. a. durch das TzBfG* aus dem Jahr 2001 explizit

4 Ziel des TzBfG § 1 ist es: ,, Teilzeitarbeit zu fordern, die Voraussetzungen fiir die Zuléssigkeit be-
fristeter Arbeitsvertrige festzulegen und die Diskriminierung von teilzeitbeschéftigten und befristet
beschiftigten Arbeitnehmern zu verhindern®. Damit sollen laut Trost und Wagner (2002, S. 13) Be-
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gefordert. Demnach haben Arbeitgeber auch ihren Arbeitnehmern in leitender Position
eine Verringerung ihrer vertraglich vereinbarten Arbeitszeit zu ermoglichen, unter der Vo-
raussetzung, dass der Arbeitgeber mehr als 15 Arbeitnehmer beschéftigt, es bereits ein
bestehendes Arbeitsverhdltnis von mind. 6 Monaten gegeben hat und dass keine betriebli-
chen Griinde® der gewiinschten Teilzeit entgegenstehen. Dariiber hinaus sind Arbeitgeber
nach § 7 TzBfG dazu verpflichtet, bei der Ausschreibung 6ffentlicher und innerbetrieb-
licher Stellen diese auch als Teilzeitstellen anzubieten®, wenn der Arbeitsplatz sich dazu
eignet.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass Teilzeitfithrung nicht pauschal als zu teuer
bzw. zu kompliziert fiir Unternehmen einzuschétzen ist, sondern eine Reihe nachhaltiger
direkter und indirekter Vorteile mit sich bringt (BMAS 2001, S. 67): ,,Ein genereller Kos-
tennachteil von Teilzeitarbeit gegeniiber herkdmmlicher Vollzeitarbeit kann nach den vor-
liegenden Erhebungen und Erfahrungen keinesfalls behauptet werden. Auch dann nicht,
wenn es um Fach- und Fiithrungspositionen geht.*

4 Die Situation von Teilzeitfiihrung

Teilzeitarbeit fiir Fithrungskrifte ist organisierbar,
schon weiter verbreitet, als man gemeinhin denkt und
mit besonderen Chancen, aber auch Risiken verbunden.
(Vedder und Vedder 2008, S. 428)

4.1 Uberblick zur Verbreitung von Teilzeitfithrungskriften

Statistiken iiber den Anteil an Teilzeitbeschéftigten variieren je nach zugrunde gelegter
Definition hinsichtlich des Stundenvolumens einer Teilzeitkraft — aber auch bspw. hin-
sichtlich der Bemessungsgrundlage entweder aller Erwerbstitiger oder lediglich aller ab-
hangig Beschiftigter. Im Fiihrungskraftekontext muss dariiber hinaus die Definition einer
Fiihrungskraft berticksichtigt werden, die in Studien ebenfalls variieren kann, je nachdem,
ob Fach-, Budget- oder Personalverantwortung als wesentliche Merkmale einer Fithrungs-
kraft bzw. einer ,,Leitenden Position* erfiillt sein miissen. Das Deutsche Institut fiir Wirt-
schaftsforschung (DIW) definierte fiir ihren ,,Fithrungskréfte-Monitor 2010 (Holst und

schéftigungspotenziale besser genutzt werden, welche ausdriicklich die Gruppe der Fiihrungskréfte
einschliefit (Koch 2008, S. 612): ,,Ausdriicklich fordern wollte der Gesetzgeber reduzierte Arbeits-
zeiten auch in den Fithrungsetagen von Deutschlands Unternehmen.

5 Ein betrieblicher Grund liegt v. a. vor, wenn die Verringerung die Organisation, den Arbeitsablauf
oder die Sicherheit im Betrieb wesentlich beeintrichtigt oder unverhiltnisméBige Kosten verursacht
(§ 4 TzBfG).

¢ Allein durch diese Ausschreibungsverpflichtung konnten auch in Fiihrungspositionen mehr Stellen

in Teilzeit initiiert werden, da insbesondere dort Teilzeitstellen noch wenig verbreitet sind (Koch
2008, S. 613).
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Busch 2010, S. 16): ,,Personen ab 18 Jahren, die im SOEP angaben, als Angestellte in
der Privatwirtschaft in Funktionen mit umfassenden Fithrungsaufgaben [...], sonstigen
Leitungsfunktionen oder hochqualifizierten Tatigkeiten [...] titig zu sein als Fithrungs-
kréfte und beruft sich dabei auf Daten des Statistischen Bundesamtes bzw. von EuroStat
(Mikrozensus, Labour Force Survey). Diesem Vorgehen soll in dem vorliegenden Artikel
gefolgt werden.

Verschiedene Untersuchungen, wie bspw. die Umfrage der Hertie-Stiftung, zeigen,
dass Unternehmen zunehmend flexible Arbeitszeitmodelle einsetzen, und zwar bereits
2003 mehr als 80 % (Vogel 2006, S. 30). Teilzeitarbeit scheint hierbei generell an Akzep-
tanz zu gewinnen. Die Anzahl von Unternehmen, die Personen in Teilzeit beschiftigen,
stieg von 59 % im Jahr 1999 auf 72 % im Jahr 2006 an (Hinz 2008, S. 33) — sodass heute
mit fast 10 Mio. Teilzeiterwerbstatigen von einem fast ,,selbstverstandlichen® Arbeitszeit-
modell gesprochen werden kann.

Lediglich auf Fiihrungsebene scheinen sich die Teilzeitmodelle nicht gleichermaf3en
durchzusetzen. In Deutschland arbeiten nur 5% der Manager in Teilzeit. Nach Geschlech-
tern unterteilt sind es 14,6 % der abhéngig beschiftigten Frauen in der Privatwirtschaft,
aber nur 1,2% der Méanner (Hipp und Stuth 2013b, S. 3; dhnlich Koch 2008, S. 612).
Dementsprechend ist der Anteil der Teilzeitfithrungskréfte im Erziehungs-, Gesundheit-
und Sozialen Sektor, im Offentlichen Dienst sowie bei Handel, Immobilien, Banken
und Versicherungen (alles Sektoren mit einem gréferen Frauenanteil) hoher als z. B. in
Maschinenbau, Produktion bzw. Fertigung oder im Investmentbanking (Hipp und Stuth
2013b, S. 3; European Foundation for the Improvement of Living and Working Condi-
tions 2011). Auch zeigt sich, dass es deutlich weniger Teilzeitfiihrungskrifte bei kleinen
Unternehmen (ca. 7%) als bei GroBBunternehmen gibt (IHK K&ln 2015; Vedder und Ved-
der 2008, S. 433). Der Vergleich von 19 Landern verdeutlicht, dass es innerhalb Europas
grofle Unterschiede gibt. In einigen Landern sind Fithrungskrifte eher in der Lage, ihre
Teilzeitwiinsche zu realisieren als in anderen. Wiahrend in Deutschland nur ca. 5% aller
Fiihrungskréfte weniger als 30 h pro Woche arbeiten, sind es in Grofbritannien 8 % und in
den Niederlanden 12 % (Hipp und Stuth 2013b, S. 4).

Allerdings wiirden 94 % der Frauen und 78 % der Méanner in Fithrungspositionen gerne
ihre Arbeitszeit verringern und streben dabei insbesondere vollzeitnahe Modelle mit 70
bis 90% an (Bain & Company 2011; Mogler 2013, S. 415). Untersuchungen des DIW
zeigen, dass weibliche Fithrungskréfte 2010 im Schnitt 40 h arbeiten — gewiinscht seien
aber durchschnittlich eher 34 h. Bei den ménnlichen Fiihrungskriften liegt der Unter-
schied zwischen tatsidchlicher und gewiinschter Arbeitszeit bei sieben Stunden (vgl. Tab. 1
in Anlehnung an Holst et al. 2012, S. 36). Dahinter stehen i. Allg. der Wunsch nach mehr
Zeit fiir die Familie, Weiterbildung, personliche Hobbies oder gesundheitliche Motive wie
z. B. die Vorbeugung eines Burnouts.

Obwohl Fithrungskrifte somit oftmals konkrete Vorstellungen haben, ihre Arbeitszeit
zu reduzieren, nutzen nur wenige die bisher angebotenen Modelle zur lebensphasenorien-
tierten Personalpolitik. Die wenigen Fiihrungskrifte, die diese Angebote wahrnehmen,
sind vor allem Frauen auf unterer bzw. mittlerer Fiihrungsebene, die i. d. R. wegen ihrer
Kinder kiirzer treten.
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4.2 Uberblick liber Initiativen zur Implementierung von Teilzeitfiihrung

In den vergangenen Jahren hat das Thema Teilzeitfithrung, als ein Instrument der Verein-
barkeit von Beruf und Familie, ungemein an Popularitit gewonnen. So hat sich in den ver-
gangenen zehn Jahren der Anteil der Unternehmen, welche das Vereinbarkeitsthema als
unternehmensrelevant* bezeichnen, von 46 % im Jahr 2003 auf iiber 80 % im Jahr 2012
erhoht (BMFSFJ 2015, S.6.). 30—40% der deutschen Groflkonzerne entwickeln laut Ex-
pertenschiatzungen von u. a. E. Holst derzeit Konzepte fiir Teilzeitfithrung (Viering 2009).
Im Rahmen einer systematischen Website- und Presserecherche deutscher DAX-Unter-
nehmen im April 2015 wurden Unternehmen mit einem proaktiven Fiihrungskrifteteil-
zeitprogramm identifiziert und teilweise kontaktiert, die nachfolgend vorgestellt werden’.
Dabei zeigt die Analyse, dass es kein Standardkonzept fiir Teilzeitangebote im Fiithrungs-
kréftebereich gibt. Haufig ist die Thematik Teilzeitarbeit in den Funktionen Diversity oder
Personal angesiedelt und umfasst v. a. Arbeitszeitflexibilisierungen und -reduzierungen
zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie. In Abgrenzung zu allgemeinen Teil-
zeitprogrammen, welche sich nicht explizit an Fithrungskréfte richten (diese aber auch
nicht ausschlieen) wie bspw. Siemens mit einer Fiille an Programmen wie ,,Flex-time*,
,,Part-time®, ,, Jobsharing® und ,,Sabbaticals*, sollen nachfolgend nur ,,reine* Teilzeitfiih-
rungsangebote im DAX-Bereich erértert werden. Dabei sind die bestehenden explizit fiir
Teilzeitfithrungskréfte entwickelten Konzepte und Angebote ebenso unterschiedlich wie
deren Benennungen. Grob lassen sich die Kategorien 1) vollzeitnahe Modelle, 2) Job-/
Topsharing bzw. Doppelspitze, Tandemfithrung oder Vertretermodell sowie weitere An-
gebote im Sinne von 3) Sabbaticals und Verblockungen identifizieren.

Allgemeine Programme, die den jeweiligen Fithrungskréften scheinbar viel Freiraum
in der individuellen Ausgestaltung lassen sind bspw. das 2006 gestartete Adidas-Pilot-
projekt ,,Fiihrung in Teilzeit*, welches laut dem damaligen Adidas-Personalchef Malessa
sehr gute Akzeptanzwerte im unteren Managementbereich erhielt und seiner Ansicht nach
auch im Topmanagementbereich bis hin zum Vorstand durchaus funktionieren wiirde —
jedoch auf diesen Hierarchieebenen bislang nicht gelebt wiirde. Die Allianz Group fasst
ihr Angebot flir Fithrungskréfte unter dem Projekt ,,Go Flexible Pilot* zusammen, dass
neben der Teilzeitarbeit auch Sabbaticals und das ,,Virtual Office®, also die Arbeit von zu
Hause, beinhaltet. Wenn auch mit einem etwas weniger kreativen Namen bietet E.ON ex-
plizit ,, Teilzeit — auch fiir Fiihrungskrifte an. An solche richtet sich auch das sogenannte
Flex Careers der Lufthansa AG, welches durch eine interne Befragung 2013 einen hohen
Bedarf bzw. Wunsch nach Teilzeitfiihrungsoptionen identifiziert hat (48 % der Frauen und
18% der Ménner). Die steigende Bedeutung von Work-life-Balance — insbesondere bei
der jiingeren Generation — lieB auch die BASF ein spezielles Programm , KarriereP's ex-
plizit fiir Nachwuchsfithrungskréfte entwickeln.

7 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit soll an dieser Stelle auf die Angabe von Unternehmensver-
weisen verzichtet werden. Eine Ubersicht iiber genutzte Datenquellen, Internetlinks und Unterneh-
mensinformationen werden unter der URL: www.teilzeitfuehrung.info bereit gestellt.
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Vollzeitnahe Modelle werden bspw. bei BMW explizit beworben, wie der Titel des
Programms ,,Vollzeit Select* bzw. auch ,,BMW Familienpflegezeit* verrét. Ahnlich ver-
hilt es sich bei Henkel, die verschiedene Modelle der Teilzeitarbeit in der Fithrungsetage
anbieten. So hat Henkel neben einem Projekt ,,1+1=3% hinter dem sich die Idee der
Teilung einer Fiihrungsposition verbirgt, auch individuelle Vereinbarungen, bei denen
Fihrungskrifte ihre Arbeitszeit vollzeitnah reduzieren kdnnen, um bspw. fiir ihre Familie
da zu sein.

Einen sehr innovativen Weg bei der Entwicklung der Teilzeitfiihrungsprogramme hat
die Commerzbank eingeschlagen. Nicht nur bietet sie ,,TopSharing* an, bei dem eine Fiih-
rungsposition auf zwei Fiihrungskréfte aufgeteilt wird, sondern alternativ dazu ein ,,Ver-
tretermodell”. Das Kernelement des Vertretermodells ist die Etablierung eines stindigen
fachlichen Vertreters fiir die Fiihrungskraft in Teilzeit. Ahnliche Konzepte stehen hinter
dem ,,Shared-Leadership-Modell*“ bzw. der ,,Fiihrungstandems* der Deutschen Telekom.
Auch Daimler bietet JobSharing-Modelle fiir Fithrungskréfte — dariiber hinaus aber auch
die ,,Verblockung von Teilzeit”. Diese Form der lebensphasenorientierten Arbeitszeitre-
duzierung findet sich bei SAP in Form von Sabbaticals bzw. Lebensarbeitszeitkonten. Al-
lerdings raumt auch der ehemalige SAP-Arbeitsdirektor Heinrichs ein (Rossbach 2006):
,,Im absoluten Top-Management sind Sabbaticals oder Teilzeit allerdings auch bei SAP
Fremdworte®.

Es zeigt sich, dass alle DAX-Unternehmen in irgendeiner Form Teilzeitangebote ent-
wickeln oder umsetzen. Dariiber hinaus lassen sich in fast allen DAX-Unternehmen —
auch ohne explizite Programme und Initiativen — bereits einzelne Ausnahmefiihrungs-
krifte finden, fiir die individuelle Kompromisslosungen entwickelt wurden. Gerade im
Rahmen von Frauennetzwerken, Diversity-Abteilungen oder aber Arbeitszeitprogrammen
scheinen sich Unternehmen zunehmend mit der Thematik auseinanderzusetzen, sodass in
Zukunft sicherlich verstarkt mit Teilzeitfiihrungsangeboten zu rechnen ist.

Auch in der breiteren Offentlichkeit gewinnen Initiativen zum iibergeordneten Thema
,,Vereinbarkeit von Beruf und Familie® mit dem zentralen Instrument der ,,Arbeitszeit-
flexibilisierung und -reduzierung® sowohl fiir Mitarbeiter als auch explizit fiir Fach- und
Fihrungskréfte ungemein an Relevanz. Aktuell sind in Deutschland (seit 1999) bereits
tiiber 1000 Unternehmen nach dem Audit ,,berufundfamilie zertifiziert. Im Unterneh-
mensnetzwerk ,,Erfolgsfaktor Familie“® (seit 2006) sind zwischenzeitlich rund 5000
Unternehmen Mitglied und es finden sich zahllose Verdffentlichungen zum Thema. Das
FFP (Forschungszentrum Familienbewusste Personalpolitik, Uni Miinster in Kooperation
mit der Steinbeis-Hochschule Berlin und der berufundfamilie gGmbH) fiihrt regelmaBig
Pilotstudien zum Thema ,,Vereinbarkeit von Beruf und Familie bei Fiihrungskriften
durch (berufundfamilie 2011, S. 2). Es bleibt zu erwihnen, dass sich Politik und Wirt-
schaft mit der Unterzeichnung der ,,Charta fiir familienbewusste Arbeitszeiten* zu einem
gemeinsamen Engagement fiir innovative, moderne und familienfreundliche Arbeitszeit-
modelle verpflichten.

8 Das Unternehmensnetzwerk ,,Erfolgsfaktor Familie® ist eine gemeinsame Initiative des Bundes-
familienministeriums und des deutschen Industrie- und Handelskammertages.
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5 Erfolgsvoraussetzungen zur Implementierung von Teilzeitfiihrung

I very nearly hired a Dutch fellow to become director of marketing. He had all the right skills,
experience, and references and had impressed all the other directors of the region during
our multiple-interview process. Just as we were in the final stages of hiring him, he asked
if it would be possible to work forty-eight hours per week, within four days of the week. I
was aghast and told him that this would be inconceivable. (...) He was only 33 years old,
for goodness sakes. What would such a young man do with three days oft?! (Hofstede et al.
2002, S. 50)

,I very nearly hired a Dutch fellow ...“ beginnt ein Zitat aus Hofstede et al. (2002), aber
dann verlangte der vielversprechende junge Bewerber fiir die Position eines Marketing-
direktors einen freien Tag in der Woche. Die Anekdote endet klar. Eine solche Bedingung
ist fiir eine solche Position unvorstellbar und wurde abgelehnt: ,,He was only 33 years
old, for godness sakes. What would such a young man do with these days off?* Ursachen
fiir die Diskrepanz zwischen dem weit verbreiteten Wunsch nach einer Reduktion der
Arbeitszeit und der skizzierten Wirklichkeit sind vielfaltig. Strukturelle Ursachen liegen
in der mangelnden Fahigkeit, die Aufgabenportfolios und das Arbeitsvolumen der Fiih-
rungskrifte entsprechend zuzuschneiden. Eine fehlende Flexibilitdt hinsichtlich Arbeits-
zeiten bzw. -orten und zu hohe Mobilitdtsanforderungen verstarken das Problem. Kultu-
relle und unternehmenspolitische Hiirden zeigen sich u. a. in der fehlenden Akzeptanz
von Unternehmensfiithrung, Fiihrungskollegen und Mitarbeitern als auch in der Angst vor
Macht- und Statusverlust. Unternehmensstrategische Barrieren zur Umsetzung von Teil-
zeitfihrungsaktivitidten konnen in der mangelhaften Vereinbarkeit von Stakeholderinter-
essen bzw. einfach in einem fehlenden Fit zu vorgegebenen Unternehmenszielen liegen.
Dariiber hinaus gilt es, sowohl die operative Umsetzung und Implementierung von Teil-
zeitfilhrungsmaBBnahmen sowie die Personlichkeit der potenziellen Teilzeitfiihrungskraft
als auch der einzelnen Teammitglieder zu beachten, wenn es um eine erfolgreiche Um-
setzung flexibler Arbeitszeitmodelle geht (siche Abb. 2).

Nachfolgend sollen in den einzelnen Unterkapiteln potenzielle Ursachen und Barrieren
einer erfolgreichen Teilzeitfithrung analysiert und potenzielle Losungsansétze skizziert
werden.

5.1 Unternehmenskultur

Obwohl gesetzliche Rahmenbedingungen die Ausschreibung von Fiithrungspositionen in
Teilzeit festlegen, herrscht in der Gesellschaft oftmals ein veraltetes Rollenverstindnis
von Fiihrung, in dem Teilzeitmanager nicht vorkommen (McDonald et al. 2009; Web-
ber und Williams 2008). Das Leitbild der Prasenzkultur bzw. einer ,,uneingeschriankten
Verfligbarkeit (Koch 2008, S. 613) sowie ein extrem hohes zeitliches Engagement als
Leistungsmafstab pragen das Denken in vielen deutschen Unternehmen (Holst et al. 2012,
S. 36; BMAS 2001, S. 5). Dahinter steckt hdufig der Glaube, dass gute und effektive Ma-
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Abb. 2 Implementierung Teilzeitfilhrung

nagementarbeit nicht mit einem anderen Commitment und einer anderen Verantwortung
aullerhalb des Arbeitsplatzes kompatibel ist — insbesondere wenn es sich um eine Rolle
handelt, die mit Fiirsorge und Betreuung zu tun hat (berufundfamilie 2011, S. 5; Durbin
und Tomlinson 2011). Teilweise gehen Vorurteile und Befiirchtungen sogar iiber diese
Zweifel hinaus, sodass Teilzeitfithrungskréfte als beruflich weniger engagiert, motiviert,
flexibel und karriereorientiert gelten (Troost und Wagner 2002, S. 17; Vogel 2006, S. 75).

Neben diesen offensichtlichen Bedenken und Akzeptanzproblemen hinsichtlich der
potenziellen Leistungsfahigkeit einer Teilzeitfiihrungskraft durch Geschéftsfithrung, Vor-
gesetzte, (Fiihrungs-)Kollegen und Mitarbeitern, sind dariiber hinaus auch unternehmens-
kulturelle Merkmale zu beachten, die sich auf die erfolgreiche Arbeitszeitflexibilisierung
auswirken. Teilzeitfiihrung erfordert in besonderem Maf3e eine Vertrauens-, Ergebnis- und
Kommunikationskultur (Mogler 2013, S. 414) —d. h. eine Kultur, die durch Offenheit und
Innovativitdt gepragt ist.

Einher mit den geschilderten Akzeptanzproblemen geht die teilweise bewusste oder
auch durchaus unbewusste mikropolitische Benachteiligung von Teilzeitfithrungskraf-
ten, welche eine teilzeitunfreundliche Arbeitszeitkultur weiter manifestiert. Hierbei sind
u. a. sowohl zeitbedingte Benachteiligungen in Entscheidungs- und Gruppenprozessen
zu nennen — als aber auch der Ausschluss aus bestimmten Netzwerken und Zirkeln, die
aufgrund der zeitlichen Restriktionen einer Teilzeitfithrungskraft nicht realisiert werden
konnen (Vedder und Vedder 2008, S. 437). Phdnomene wie eine deutlich geringere Wahr-
scheinlichkeit auf Beforderung (Vedder und Vedder 2008, S. 439), oftmals im Vergleich
geringere Bonuszahlungen oder auch eine Minimierung von Trainingstagen zugunsten
von Arbeitszeit sind ebenfalls an dieser Stelle zu erwéhnen.

> Empfehlung 1: Teilzeitfihrung in die Unternehmenskultur integrieren; mikro-
politische Benachteiligungen ausgleichen
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MafBnahmen zur Verdnderung unternehmenskultureller Voraussetzungen einer erfolg-
reichen Arbeitszeitflexibilisierung und zur Erhéhung der Akzeptanz von Teilzeit wer-
den i. Allg. mittels typischer Change- Management-Instrumente realisiert (Domsch et al.
1994, S. 284 ff.; BMFSFJ 1999, S. 70 ff.; Dellekonig 1995, S. 125 ff.). Hier findet sich in
der betrieblichen Realitét eine Bandbreite moglicher Mainahmen, die z. B. die positive
Einstellung des Topmanagements sichtbar machen sollen, indem diese als Sponsor oder
Pate fiir das Thema verwendet werden (Dellekonig 1995, S. 135): ,,Basis (...) muss des-
halb die glaubwiirdige Selbstverpflichtung des Top-Management sein.*. Dariiber hinaus
werden Rollenvorbilder iiber interne Medien (wie dem Intranet oder einer Mitarbeiter-
zeitung) transportiert. Netzwerktreffen, Multiplikatorenworkshops oder auch Trainings-,
Schulungs- oder Informationsveranstaltungen zum Thema dienen der Vermittlung positi-
ver Aspekte von Teilzeitfithrung. SchlieBlich gilt es, durch die Férderung mikropolitischer
Strategien und Unterstiitzungsangebote die Ausgrenzung und (un)intendierte Benachteili-
gung von Teilzeitfithrungskréiften zu minimieren.

5.2 Unternehmensstruktur

Die Implementierung von Teilzeitfiihrungspositionen auf Fiihrungskrifteebene tangiert in
vielen Fillen etablierte Arbeitsprozesse und tradierte Arbeitsplatzstrukturen (Vedder und
Vedder 2008, S. 435). In dem Zusammenhang sind klare und transparente Prozesse, die
eine gewisse Flexibilitdt hinsichtlich Arbeitszeit bzw. Arbeitsort zulassen, eine wichtige
Voraussetzung fiir gelungene Teilzeitfiihrungsengagements (berufundfamilie 2011). Da-
bei ist die eindeutige Klarung von Zustiandigkeiten — insbesondere bei den verschiedenen
Jobsharing-Modellen — sowie die Etablierung proaktiver und direkter Kommunikations-
wege zwischen Mitarbeitern, Teilzeitfiihrungskraften, Geschéftsfiihrung und Kunden von
zentraler Bedeutung (Fauth-Herkner und Leist 2001, S. 492). SchlieBlich ist festzustellen,
dass sich geeignete Organisationsstrukturen durch ein hohes Ausmal} an Dezentralitit,
flachen Hierarchien und Mitarbeiterautonomie auszeichnen.

> Empfehlung 2: Transparente, flexible und bevorzugt dezentrale Strukturen mit
einem hohen Ausmal3 an Mitarbeiterautonomie schaffen

Voraussetzung fiir die unternehmensstrukturelle Anpassung an Teilzeitfiihrungserforder-
nisse ist v. a. der Ausgleich einer eingeschrinkten Verfligbarkeit und Ansprechbarkeit
durch entsprechende Maflnahmen. Hier lassen sich teilweise einfache Regeln aufstellen
wie die Etablierung fester Zeitkorridore fiir Besprechungen oder aber Eskalationsrege-
lungen fiir die Abwesenheit. Wichtig ist insbesondere auf Fiihrungsebene die Vereinba-
rung flexibler Arbeitszeitmodelle, in denen betriebliche Anforderungen situationsorien-
tiert aufgefangen werden kdnnen und Anwesenheiten nicht vorab starr festgelegt werden,
gef. auch der Einsatz nur temporidrer Arbeitszeitreduktionen (Sabbatical oder Kurzteil-
zeitengagements in den Ferien oder anderen Ausnahmesituationen), die Anwendung von
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verschiedenen Formen des mobilen Arbeitens sowie klare Vertreterregelungen. Fiir die
Mitarbeiter gilt es, Moglichkeiten zu schaffen, dass diese bis zu einem gewissen Grad
eigenverantwortlich handeln koénnen. Die Festlegung von Rahmenbedingungen zur Aus-
gestaltung von Teilzeitfilhrungspositionen sollte idealerweise durch Personen mit einer
hohen (ggf. sogar direkten) Anbindung an Geschaftsfiihrung und Vorstand erfolgen. An
dieser Stelle sind entsprechend angesiedelte HR/Arbeitszeit- bzw. alternativ Diversity-
Abteilungen besonders hilfreich (Karlshaus 2011).

5.3 Unternehmensstrategie

Studien zeigen einen positiven Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein von Mal3-
nahmen und Strategien zur Chancengleichheit’ im Sinne einer ,,aktiven Genderpolitik®,
dem Anteil weiblicher Teilzeitfithrungskréfte und dem Anteil erfolgreich gelebter Teil-
zeitfilhrung (Fischer et al. 2009). Dabei hiangt die Relevanz von Arbeitszeitthemen, die
oftmals als Teil einer umfassenderen Diversity- oder Work-life-Balance bzw. Vereinbar-
keitsstrategie gesehen werden, von der durch die Geschéftsfilhrung wahrgenommenen
Notwendigkeit ab, auf die Bediirfnisse ,,neuer” Erwerbsbeteiligter wie Frauen, Altere,
Gen-Y etc. einzugehen, um Fachkréfteengpésse zu vermeiden. Neben der Priorisierung
der Thematik durch das Topmanagement ist dariiber hinaus auch der sogenannte ,,Fit* zur
iibergreifenden Unternehmensvision und -strategie zu beurteilen. Eine Wachstums- bzw.
Innovationsstrategie begiinstigt sicherlich vor dem Hintergrund demografischer Entwick-
lungen die Implementierung von Teilzeitfithrungskonzepten. Hingegen stehen bei einer
Restrukturierungspolitik moglicherweise Kostenaspekte mehr im Vordergrund, die eine
Teilzeitfithrung und Jobsharing-Modelle augenscheinlich unattraktiver werden lassen.

SchlieBlich spielen in dem Kontext der Unternehmensstrategie auch Stakeholderinter-
essen eine grofle Rolle bei der Umsetzung von Teilzeitfiihrungskonzepten. Wihrend sich
Politik, Offentlichkeit, Medien und viele Mitarbeiter selber eine Verkiirzung der Arbeits-
zeit oftmals sehr gut vorstellen konnen, entsprechen solche Modelle teilweise nicht den
Interessen und der Lobby von Kunden, Kapitalgebern und auch Lieferanten. Kunden ver-
langen bspw. haufig sowohl ein hohes Servicelevel, Flexibilitdt und Ansprechbarkeit 24/7
und personliche Nahe als auch ein gutes Preis-Leistungs-Verhiltnis — viele Parameter,
die der eingeschrinkten Anwesenheit und Erreichbarkeit einer Teilzeitfithrung diametral
gegentiiberstehen.

»  Empfehlung 3: Arbeitszeitflexibilisierung bzw. -verkiirzung als relevantes
Thema in der Unternehmensstrategie verankern und Stakeholdergruppen in
Uberzeugungsarbeit einbeziehen

° Hierunter sind bspw. eine gezielte Frauenforderung, betriebliche Kinderbetreuung oder Angebote
in der Elternzeit zu verstehen.
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Das Beispiel einiger Beratungen zeigt, dass eine ,,nur” dreitdgige Anwesenheit beim
Klienten durchaus befiirwortet und akzeptiert wird, wenn hier eine klare und transparente
Kommunikation iber Anwesenheitsregelungen erfolgt und eine gewisse Erreichbarkeit an
den verbleibenden zwei Tagen sichergestellt ist. An dieser Stelle ldsst sich Uberzeugungs-
arbeit auch mit einem positiven Unternehmensimage verbinden. Dariiber hinaus gilt es,
Teilzeitfithrung als wesentlichsten Aspekt einer familienfreundlichen Unternehmensstra-
tegie entsprechend zentral zu positionieren. Genaue Zielvorgaben wie bspw. ein Anteil
von 10% Teilzeitfithrungskriften bis 2020, die in der Unternehmensstrategie verankert
sind, sind hilfreich.

5.4 Aufgabeninhalte

Zur Sicherstellung einer erfolgreichen Teilzeitfiihrungstitigkeit gilt es vorab systematisch
zu analysieren und zu bewerten, welche Arten von Aufgaben hierfiir geeignet sind. Dabei
spielen Kriterien wie der Standardisierungsgrad, die Vorhersagbarkeit und Dringlichkeit
von téglichen Aufgabeninhalten, das Ausmaf3 der Vernetzung mit internen und externen
Kunden sowie die Komplexitit der zu bewéltigenden Aufgabe eine wichtige Rolle. Geeig-
nete Aufgaben fiir eine Teilzeitfiihrungsstelle sind demnach eher standardisiert, planbar,
weniger zeitkritisch und weniger komplex. Interne und externe Kunden sowie angrenzen-
de Bereiche erfordern idealerweise einen nicht tiglichen personlichen Kommunikations-
aufwand.

Dartiiber hinaus gilt es, sich die Arbeitsplatzbeschreibungen von Fiihrungskriften hin-
sichtlich delegierbarer und nicht delegierbarer Bestandteile ihrer Tétigkeit ebenfalls ge-
nauer zu betrachten. Inhaltliche bzw. Sachaufgaben wie das Berichtswesen, die Mitarbeit
im Tagesgeschéft oder teilweise konzeptionelle Aufgaben gelten allgemein als delegierbar
(Kratzer und Neidl 2011, S. 37). Demgegeniiber sind klassische disziplinarische Perso-
nalfiihrungsaufgaben, welche bspw. Zielvereinbarungen, Zielbewertungen, Mitarbeiter-
gesprache, Personalbeschaffung und -beurteilungen umfassen, in der Regel nicht teilbar.
Auch wichtige strategische Entscheidungen sind von der Fiihrungskraft selber zu treffen.

Entsprechende Positionen konnten aufgrund solch systematischer Analysen von
Arbeitsplatzbeschreibungen durchaus vorab identifiziert und proaktiv als Teilzeitfiih-
rungsstelle geplant und ausgeschrieben werden. Jedoch zeigen Studien, dass so gut wie
nie nach einer Fithrungskraft in Teilzeit gesucht wird (Durbin und Tomlinson 2011; Koch
2008, S. 614). Unternechmen reagieren lediglich auf Teilzeitwiinsche hochqualifizierter
Talente und schaffen individuell ausgehandelte Losungen — aber auch dieses selten bis nie
proaktiv.!?

10 Somit ist der typische Einstieg in eine Teilzeitfiihrungsposition laut Webber und Williams (2008)
von extern kommend zumeist iiber den Vollzeiteinstieg und einer nach Ablauf der Probezeit spateren
Aushandlung einer Arbeitszeitreduktion.
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Aufgrund der Tatsache, dass Arbeitsplétze fiir Teilzeitmanager so gut wie nicht aus-
geschrieben werden, sondern sich in der Regel aus einer Reduzierung einer Vollzeitstelle
ergeben (Koch 2008, S. 613 f), zeigt sich das Problem, dass sich oftmals zwar die ,,offi-
zielle* Arbeitszeit und der Verdienst reduzieren — die Arbeit hingegen die gleiche bleibt
(Vedder und Vedder 2008, S. 435). Auch in der Studie des Forschungszentrums Familien-
bewusste Personalpolitik wird das Volumen der zu bewiltigenden Arbeit im Beruf als
Hauptbarriere fiir die Vereinbarkeit von Beruf und Familie bzw. familienfreundlichere
Ausgestaltung genannt (berufundfamilie 2011, S. 5). Unternehmen sollten darauf ach-
ten, dass bei der Definition von Teilzeitfiihrungsarbeitspldtzen auch das Arbeitspensum
entsprechend anzupassen ist, damit Teilzeitfithrungskréfte nicht liberfordert werden, ge-
sundheitliche Risiken ausgeschlossen und eine bestmdgliche und nachhaltige Leistung
generiert werden konnen.

> Empfehlung 4: Klare Aufgabenbeschreibungen und eine addquate Reduktion
des Arbeitsvolumens

Teilzeit bedeutet nicht nur ,,Zeit zu teilen®, sondern beinhaltet auch eine Teilung der Auf-
gaben. Hierzu ist die Erstellung differenzierter und transparenter Aufgaben- und Arbeits-
platzbeschreibungen zu empfehlen, in denen moglicherweise bereits zwischen delegier-
baren und nicht delegierbaren Arbeitsplatzbestandteilen unterschieden wird (Kaehler und
Karlshaus 2014, S. 29). Zur Festlegung des fiir die entsprechende Teilzeitposition addqua-
ten Arbeitsvolumens ist ggf. der Einbezug von Teilzeitfiihrungskraften mit einem entspre-
chenden Erfahrungsschatz heranzuziehen.

5.5 Personalabteilung

Insbesondere bei Fithrungsaufgaben erfordert das gewéhlte Teilzeitprogramm einen ho-
heren Flexibilisierungsbedarf — sowohl von Unternehmens- als auch von Mitarbeiterseite.
Statt klassischer Reduzierungsmodelle wie z. B. einem 6-Stunden-Tag oder einem be-
stimmten freien Tag in der Woche, die als vergleichsweise ,,starre Arbeitszeitmodelle
einzuschétzen sind — sollte der Fokus eher auf ,,rollierende* Wochen- oder Monats- bzw.
noch besser Jahresarbeitszeitkonten gelegt werden. So lassen sich Schwankungen im
Arbeitspensum, die zwangsldufig mit der zunehmenden Komplexitit unserer Umwelt und
einer erweiterten Fithrungsverantwortung einhergehen, flexibler auffangen. Lebenspha-
senorientierte Arbeitszeitmodelle wiederum lassen biografisch bedingte unterschiedliche
Zeitbediirfnisse in den einzelnen Lebensphasen der Fithrungskraft (z. B. Familienphase,
Krankheiten, Elternpflege, Vorruhestand) abfedern (Kaehler und Karlshaus 2014). An die-
ser Stelle ist die Fiille moglicher Ausgestaltungsformen einer Teilzeitanstellung sehr grof3
und sollte von der Personalabteilung gemeinsam mit der Teilzeitfithrungskraft und ihrem
Vorgesetzten mit dem klaren Willen, eine passgenaue individuelle Losung zu finden, sorg-
faltig abgewogen und situativ angepasst werden. Ganzheitliche Arbeitszeitkonzepte ver-
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einbaren idealerweise systematisch und kosteneffizient individuelle Bediirfnisse und be-
triebliche Ziele — auch wenn dies die Komplexitét der Personalarbeit erhdht.

Dariiber hinaus erfordert die Implementierung von Teilzeitfiihrungsarbeitspldtzen eine
systematische Prozessbegleitung — insbesondere wenn das Unternehmen noch wenig Er-
fahrungswerte in dem Bereich vorzuweisen hat. Dazu gehdren neben einer umfassenden
Bedarfsanalyse der verschiedenen Interessensgruppen (Potenzielle Teilzeitfithrungskraft,
Unternehmen/Geschaftsfithrung, Mitarbeiter etc.) und gezielten Informationsveranstal-
tungen fiir alle Beteiligten auch eine begleitende Evaluation der Umsetzung im Sinne
einer stetigen Prozessoptimierung und -verbesserung. Hierbei gilt es bspw. Aspekte wie
den Grad und die Qualitét der Aufgabenerfiillung, die Arbeitszufriedenheit, die Kommu-
nikationsprozesse etc. zu bewerten (Fauth-Herkner und Leist 2001, S. 491).

> Empfehlung 5: Kreative und individuelle Entwicklung und Implementierung
von Teilzeitflihrungskonzepten; sorgfiltige Evaluation

An dieser Stelle ist es fiir Unternehmen hilfreich, ihre Erfahrungen mit bereits bestehen-
den Teilzeitmodellen zu dokumentieren und bei der Umsetzung verschiedener Teilzeit-
filhrungsmodelle eine sorgféltige Prozessbegleitung vorzunehmen. Personalbetreuer soll-
ten iiber potenzielle Teilzeitfiihrungsoptionen gut informiert und ggf. auch in der Lage
sein, bei auftretenden Problemen die entstandenen Konflikte zu moderieren und zu 16sen
(Fauth-Herkner und Leist 2001, S. 491). Hierbei helfen den verantwortlichen Personalern
sicherlich Netzwerktreffen, Infoveranstaltungen oder auch Trainings, um sich eine ent-
sprechende Kompetenz zum Thema Arbeitszeitflexibilisierung zu erarbeiten.

5.6 Fiihrungskraft

Im Rahmen einer Teilzeitfiihrungstatigkeit sind Fithrungskompetenzen wie die Fahigkeit
zur Delegation, eine schnelle Entscheidungsfindung, Flexibilitit, Kommunikationsstirke
und eine ausgepragte Ergebnisorientierung relevante Faktoren (Sparber 2010, S. 163). Fiir
eine erfolgreiche Umsetzung des Teilzeitarrangements ist es dariiber hinaus wichtig, dass
Themen wie Weiterbildung, berufliche Herausforderungen und Netzwerkaktivitaten nicht
nur von Unternehmensseite angeboten, sondern auch aktiv durch die Teilzeitfiihrungskraft
eingefordert werden.

Vielfach zeigt sich, dass Teilzeitfiihrungskréfte aus Zeitmangel im Vergleich zu Voll-
zeitkrédften weniger Trainings besuchen. So findet eine schleichende Abqualifizierung die-
ser Zielgruppe statt. Dariiber hinaus wurde in Studien von Lyonette und Baldauf (2010)
festgestellt, dass 25% der Frauen, die von einer Vollzeitfiihrungsstelle in eine Teilzeit-
position wechseln, sich eine Beschiftigung suchen, fiir die sie iiberqualifiziert sind, d. h.
wo die durchschnittliche Qualifikation unter der jetzigen ist. Die Qualitét der Teilzeitjobs
(z. B. Komplexitdt der Aufgaben, intellektueller Anspruch) ist durchschnittlich niedriger.
Sei es aufgrund von Akzeptanzproblemen und bestehenden Vorurteilen gegeniiber Teil-
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zeitkriften — sei es aufgrund einer weniger deutlich und aktiv forcierten Karrierepolitik
— lasst sich feststellen, dass Teilzeitfilhrungskrifte deutlich seltener weiterentwickelt und
befordert werden als ihre Vollzeitkollegen.

Auch investieren Teilzeitfithrungskréfte weniger Zeit in Netzwerkaktivitdten und so-
zialen Aktivitdten mit Kollegen und Kunden (Kaehler und Karlshaus 2014). Dieser ein-
geschriankte Zugang zur internen und externen Kommunikation beinhaltet nicht nur fiir
die Teilzeitmanager personliche Karrierenachteile — sondern ist auch aus Unternehmens-
perspektive als kritisch anzusehen. Neben dem Wissensverlust kann die soziale Isolierung
zu einer steigenden Unzufriedenheit fiihren.

> Empfehlung 6: Entwicklung von notwendigen Teilzeitflihrungskompetenzen
wie bspw. Delegation, Kommunikationsstarke, Entscheidungsfindung und
Flexibilitat

Theodor Roosevelt hat behauptet: ,,Wer seiner Fiihrungsrolle gerecht werden will, muss
genug Vernunft besitzen, um die Aufgaben den richtigen Leuten zu iibertragen, und ge-
niigend Selbstdisziplin, um ihnen nicht ins Handwerk zu pfuschen.* Delegation lésst sich
in Fihrungskriftetrainings durchaus vermitteln — &hnlich wie die Themen Entscheidungs-
findung und Ergebnisorientierung. Dariiber hinaus gilt es aber auch Themen wie Personal-
entwicklung und Netzwerkaktivititen im Auge zu halten. Hierfiir bieten sich ggf. andere
Teilzeitfithrungskréfte bzw. ehemalige Teilzeitfithrungskréfte als Coach und Mentor an.

5.7 Mitarbeiter, Vorgesetzte und Kollegen

Gerade Teilzeitfiihrungskréfte sind gefordert, Teilaufgaben in gréBerem Umfang als Voll-
zeitfithrungskréfte zu delegieren, was eine grofere Fach- und Problemldsungskompetenz
der Mitarbeiter voraussetzt. Damit einher geht zumeist eine Ubernahme von mehr Verant-
wortung (Vedder und Vedder 2008, S. 436). Dies setzt zum einen eine Fahigkeit zur Eigen-
motivation und zur Selbststeuerung des Teams voraus (Kratzer und Neidl 2011, S. 39).
Zum anderen ist es wichtig, ein transparentes, strukturiertes und proaktives Kommunika-
tionsverhalten im Team und mit der Fiihrungskraft aufzubauen.

Aber auch dem Vorgesetzten und den (Fiihrungs-)Kollegen einer Teilzeitfithrungskraft
kommt eine grole Bedeutung zu. Durch die geringeren Anwesenheitszeiten muss der di-
rekte Vorgesetzte genauer im Voraus planen und spontane Aufgabenverteilungen teilweise
zuriickstellen. Gleiches gilt analog fiir das Einfordern von Arbeitsergebnissen und das
Kontrollverhalten. Informelle und kurzfristige Absprachen mit dem direkten Vorgesetzten
als auch zwischen Kollegen sind schwieriger zu realisieren (Vedder und Vedder 2008,
S. 439): ,,Die direkten Vorgesetzten tun sich mit den (...) Forderungen nach mehr Voraus-
planung, Arbeitsstrukturierung und Termineinhaltung schwer. Viele von ihnen préferieren
Ad-hoc-Entscheidungen (...).”
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> Empfehlung 7: Grof3tmogliche Mitarbeiterautonomie erreichen; Kommu-
nikationskandle zu Vorgesetzen, Kollegen und Mitarbeitern straffen und
institutionalisieren

Zur Umsetzung des Delegationsanspruchs von Teilzeitfiihrungskréften bedarf es gut qua-
lifizierter, fachlich kompetenter und im Idealfall erfahrener Mitarbeiter, die auch bereit
sind, Verantwortung zu tbernchmen (Sparber 2010, S. 164). In dem Zusammenhang
kann die Besetzung einer Stellvertreterposition mit einem loyalen, kompetenten, zuarbei-
tenden Mitarbeiter eine groBe Relevanz besitzen. Insgesamt ist es jedoch essentiell, die
Mitarbeiter einer Teilzeitfiihrungskraft entsprechend den erweiterten Anforderungen zu
qualifizieren. Hierbei bieten sich sowohl Fachtrainings als auch Coaching- oder Men-
toring-Programme an. Dariiber hinaus ist die Akzeptanz der Teilzeitfithrungskraft und
des Teilzeitfithrungskonzepts durch das Team zu fordern. In Informationsveranstaltungen
kann den Teammitgliedern vermittelt werden, in der Abwesenheit der Fiihrungskraft auch
eine Chance zur personlichen Forderung und Weiterentwicklung zu sehen (Kaehler und
Karlshaus 2014).

Dartiiber hinaus sind von der Teilzeitfithrungskraft, aufgrund haufigerer Abwesenhei-
ten, Strukturen zu schaffen, um die nicht mehr so problemlos méglichen informellen und
kurzfristigen Absprachen zu kompensieren. Insgesamt gilt es sowohl fiir Mitarbeiter und
Vorgesetzte als auch fiir Fiihrungskrifte der gleichen Hierarchieebene wie der Teilzeitfiih-
rungskraft, die Kommunikation sowohl zu straffen als auch zu institutionalisieren. Dies
kann bspw. durch regelméfige Arbeitsbesprechungen gelingen. Gemeinsame Bespre-
chungstermine sollten dariiber hinaus in festen Zeitkorridoren, z. B. immer nur zwischen
10:00 und 15:00 Uhr gelegt werden (Vedder und Vedder 2008, S. 436).

6 Teilzeitfiihrung als Konzept einer nachhaltigen Personalpolitik

The world is moving so fast these days that the man who says it can’t be done is generally
interrupted by someone doing it. (Elbert Hubbard, zitiert aus Esar und Bentley 1951, S. 103)

Fiithrung in Teilzeit gewinnt immer stérker an Bedeutung. Globale Trends wie der demo-
grafische Wandel und der damit in einigen Sektoren verbundene Fachkrdftemangel, eine
hohere weibliche Erwerbstétigkeit, die Ausweitung des Dienstleistungssektors sowie ein
insbesondere bei der jungen Generation Y zu beobachtender Wertewandel zugunsten von
Balancethemen zwingen Unternehmen dazu, sich mit flexiblen Arbeitszeitmodellen aus-
einanderzusetzen. Eine Analyse von DAX-Unternehmen im Jahr 2015 demonstriert, dass
bereits eine Reihe von GroBunternehmen diesem Thema sehr aufgeschlossen gegeniiber
steht und aktiv Teilzeitfiihrungsprogramme erarbeitet haben. Zahlreiche Portraits erfolg-
reicher Teilzeitfithrungskréfte in der Presse zeigen, dass dariiber hinaus auch eher kritisch
eingestellte Unternehmen individuelle Teilzeitfithrungsmodelle ,,auf Nachfrage* zulassen
und solche Modelle insbesondere im unteren und mittleren Managementbereich durch-
aus erfolgreich gelebt werden. Einzelne Rollenmodelle beweisen, dass flexible Arbeits-
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modelle selbst in hohen Managementpositionen funktionieren kénnen. Betrachtet man
dartiber hinaus die politischen Initiativen sowie die wissenschaftliche Auseinandersetzung
mit dem Thema Teilzeitfithrung (BMFSFJ 1999, S. 23 ff.; Domsch et al. 1994, S. 294;
Straumann et al. 1996, S. 173), so ist in den diversen Publikationen schon seit 20 Jahren
ein insgesamt sehr positives Gesamturteil {iber die Chancen und die Zukunft flexibler
Arbeitszeitmodelle fiir Fiihrungskréfte festzustellen.

Trotz einer zunechmenden Aufgeschlossenheit dem Thema Teilzeitfiihrung gegeniiber
zeigt sich derzeit immer noch eine vergleichsweise geringe Quote von nur ca. 5% an
Teilzeitfithrungskréften, die sich v. a. auf den unteren bis mittleren Managementbereich
verteilen. Teilzeitarbeit generell — speziell im Fithrungskréftekontext — wird in der Praxis
bis heute oftmals noch nicht als gleichwertige Arbeitsform anerkannt und Potenziale ver-
schiedener Teilzeitmodelle dementsprechend von Unternehmen verkannt. Diese Tatsache
lasst sich teilweise durch unternehmensstrukturelle, -kulturelle und -strategische Parame-
ter erkléren: Strukturen sind noch nicht ausreichend auf die Teilzeittitigkeit ausgerichtet,
es gibt bestehende Akzeptanzprobleme bei verschiedenen Stakeholdergruppen oder als
eines der relevantesten Argumente die fehlende Chancengleichheit von Teilzeitfithrungs-
kréften hinsichtlich Aufstieg, Weiterbildung und Vergiitung.

Dabei sollte Fithrung in Teilzeit jedoch grundsitzlich immer méglich sein — insbeson-
dere wenn man beriicksichtigt, dass jede Stelle das Ergebnis von Arbeitsteilung und daher
ihrerseits auch theoretisch weiter teilbar ist. Auch ldsst sich am Beispiel von Unternehmen
mit Schichtbetrieben oder mehreren Standorten zeigen, dass mit entsprechenden Fiih-
rungs- und Organisationsmethoden eine ,,Fithrung mit zeitweiliger Abwesenheit der Fiih-
rungskraft™ durchaus erfolgreich praktiziert werden kann (Mogler 2013, S. 414). Zudem
sollte man sich vor Augen halten, dass insbesondere im Topmanagement deutscher Kon-
zerne eine faktische 40 %ige ,,Abwesenheit* der oberen Fiihrungskrifte — bedingt durch
Reisetétigkeiten, Konferenzen, Kundentermine, Gremienarbeit etc. — zu verzeichnen ist.
Eine Arbeitszeitreduktion um 20 % wire fiir die Mitarbeiter demnach kaum spiirbar, da
das operative Geschéft zumeist durchaus effektiv delegiert wird (Domsch et al. 1994).
Sicherlich ist anzumerken, dass es hier — je nach Profession, Industrie und Hierarchielevel
— gewisse Unterschiede gibt. Doch zeigt auch hier der internationale Vergleich am Bespiel
der Niederlande mit einer Fithrungskréfteteilzeitbeschéftigung von 12 %, dass in Deutsch-
land viel Potenzial in der Entwicklung lebensphasenorientierter Arbeitszeitmodelle liegt
(Hipp und Stuth 2013b).

Jedoch gibt es keine Standard- oder Patentldsungen fiir die erfolgreiche Entwicklung
und Implementierung von Teilzeitfiihrung. Die Besetzung einer solchen Fiihrungsposition
erfordert — unter Beachtung der jeweiligen Rahmenbedingungen — individuelle Lésungen,
um dem Unternehmen, dem Kunden, den direkten Vorgesetzten, der Teilzeitfithrungskraft
und dem Team gerecht zu werden. Wichtig bei der Entwicklung flexibler Arbeitszeit-
modelle ist die Beriicksichtigung aufgezeigten Barrieren und Losungsansétze. Diese gilt
es systematisch zu bewiltigen, indem zum Beispiel Fithrungsaufgaben klar abgegrenzt,
Autonomie und Flexibilitdt gefordert, entsprechende Werte eindeutig kommuniziert und
klare Spielregeln im Unternehmen geschaffen werden. Jedoch zeigen sich einige begiins-
tigende Faktoren, welche die Konzeption und Umsetzung von Teilzeitfliihrungskonzepten
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beschleunigen, wie bspw. ein spiirbarer Fachkriaftemangel, ein hoher Anteil an weiblichen
bzw. jungen Mitarbeitern in der Belegschaft, eine offene und innovative Unternehmens-
kultur, eine aktive Gender-Politik sowie eine positive Grundeinstellung des Topmanage-
ments.

Moderne, flexible bzw. kiirzere Arbeitsmodelle — auch gerade im Fiithrungskréftebe-
reich — sind als ein Schliisselthema einer zukunftsorientierten nachhaltigen Personalpoli-
tik einzuschétzen. Sie bergen das Potenzial, ein Unternehmen in vielerlei Hinsicht positiv
zu beeinflussen. Gerade vor dem Hintergrund der heutigen Entgrenzung von Beruf und
Familie kann durch die Einfithrung lebensphasenorientierter flexibler Arbeitszeitmodelle
eine deutliche Entlastung sowohl im familidren als auch im betrieblichen Umfeld erzielt
und somit eine Win-win-Situation geschaffen werden. Hierzu muss sich der Arbeitgeber
verstiarkt mit Instrumenten wie Lebensarbeitszeitkonten, Familienteilzeiten, Kinderbo-
nuszeiten oder auch diversen Altersteilzeitmodellen auseinandersetzen. Dieser Gedanke
entspricht auch den Grundprinzipien der sogenannten New Work Approaches, welche ein
besseres Verstindnis fiir Familie und private Angelegenheiten beinhalten. Es gibt heutzu-
tage neue Mdglichkeiten der Umsetzung durch innovative Planungs- und Informations-
technologien, entsprechenden rechtlichen Rahmenbedingungen, einer ganzen Reihe von
,,Best-practice-Beispielen* sowie einem bereits vielfach spiirbaren Akzeptanzgewinn: Je-
doch wird sich Teilzeitfithrung in den einzelnen Unternehmen nur dann durchsetzen, wenn
es diesen gelingt, eine lebendige und ernstgemeinte Kultur der flexiblen Arbeitszeit zu
schaffen und entsprechende Strategien und Strukturen zu entwickeln.
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Wenn der Sinn von CSR erlebbar wird

Die Wahrnehmung von CSR-Projekten aus der
Mitarbeiterperspektive

Lars Rademacher

1 CSRund Arbeitgeberattraktivitat

Qualifizierte Mitarbeiter gelten im Anschluss an Hamel und Prahalad (1996) als wesent-
liche Ressource fiir zukiinftigen Erfolg. Sie sind eine Quelle fiir die Wettbewerbsfahig-
keit auf internationalen Méarkten (Turban und Greening 1997). Inzwischen ist der Zugang
zu qualifiziertem Nachwuchs eine grof3e Herausforderung geworden und zu einem hoch
kompetitiven Wettbewerb. Doch die neuen Mitarbeiter sind anders als die alten. Sie lassen
sich nicht mehr mit den klassischen Versprechungen auf eine internationale Karriere bin-
den. Nicht erst seitdem die sogenannte Generation Y in die Unternehmen eingetreten ist,
hat die Wertorientierung bei der Wahl des Arbeitgebers einen hohen Stellenwert erlangt.
Nachwuchstalente interessieren sich statt fiir eine internationale Karriere fiir die Tatigkeit
bei einer NGO oder bei einer internationalen Organisation. Sie sind bereit, fiir ein deutlich
geringeres Gehalt und mit weniger sozialer Absicherung zu arbeiten.

Doch auch Mitarbeiter in klassischen Profitorganisationen interessieren sich zuneh-
mend fiir die Nachhaltigkeitsorientierung ihres Arbeitgebers. Selter et al. (2009) haben
gezeigt, dass bei der Arbeitgeberwahl von Nachwuchsfiihrungskriften die Faktoren CSR-
Engagement und Gehalt gegeneinander abgewogen werden kénnen: Mitarbeiter sind bei
aktivem CSR-Engagement ihres Wunscharbeitgebers bereit, auf bis zu fiinf Prozent ihres
Einstiegsgehalts zu verzichten.

Das deckt sich mit eigenen Studien, die wir im gleichen Jahr durchgefiihrt haben
(Kamm et al. 2009; Rademacher et al. 2009). Hierbei zeigte sich, dass bereits Studien-
anfanger andere Prioritdten setzen als frither: Sie interessierten sich fiir die Work-life-
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Abb. 1 Zusammenhang zwi- Employer Reryiey
schen Employer Branding und Branding Branding
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Balance bei der Stellenwahl und erwarten einen strukturierten und sicheren Karriereweg,
statt das In-Aussicht-Stellen einer potenziellen internationalen Karriere. Auch die geringe
Mobilitdt deutscher Studierender, die bereits andere Studien belegt haben, wurde durch
unsere Untersuchungen noch einmal bestétigt.

Doch Employer Branding wird hier sicher nicht nur verstanden als Methode zur Ge-
winnung von Talenten, sondern erstreckt sich im Sinne eines umfassenden Employer-
brand-Managements (EBM) auch auf den bereits bestehenden Mitarbeiterstab — und sogar
auf ehemalige Mitarbeiter (also Alumni), die gerade bei sehr spezifischem Mitarbeiter-
bedarf besonders erfolgskritisch sein konnen (Kamm et al. 2009, S. 6), weil man auf eine
bestimmte Quote von Wiedereintritten angewiesen ist.

Als Behavioral Branding bezieht sich EBM daher keineswegs nur auf die Mitarbeiter-
gewinnung (,,attract), sondern auch auf eine langfristige und systematische Mitarbeiter-
bindung (,,retain“) und Mitarbeitermotivation (,,motivate®). Unternehmen und Mitarbeiter
gingen einen psychologischen Vertrag ein, dessen Inhalt weit iiber die vertraglich verein-
barte Verpflichtung hinausgehe, so Forster et al. (2009, S. 284). ,,Durch die wahrgenom-
mene Erfiillung der Verpflichtungen werden beide Parteien dazu motiviert, auch ihrerseits
eingegangene Leistungsversprechen zu erfiillen* (Forster et al. 2009, ebd., S. 284). Die
Autoren haben auf die strukturelle Ahnlichkeit des Employer Branding zum Konzept des
Behavioral Branding hingewiesen. Analog zu den genannten drei Angebotsebenen des
Employer Branding lieen sich hier die Anforderungen des Unternehmens an das Brand
Behavior des Mitarbeiters ebenfalls auf drei Ebenen erfassen (vgl. Abb. 1). Hier heillen
die Parameter Selektion (,,select™) des Arbeitgebers, Weiterentwicklung (,,develop®) und
Teilwerden (,,embody*) einer Marke (2009, ebd., S. 286). Damit wird Employer Bran-
ding bewusst zwischen Talent Acquisition und Corporate Branding positioniert und kann
mit gutem Recht als Teil der klassischen Corporate-Branding-Prozesse betrachtet werden
(vgl. Esch et al. 2006). Brandingprozesse wiederum lassen sich beschreiben als Identitéts-
bestimmung und Identitétsgestaltung einer Organisation mit dem Ziel, materiale Kommu-
nikationsartefakte und Verhaltensleitlinien zu erstellen (CD, CCom und CB), die bei der
Darstellung, Verortung (und Selbstverortung) von Organisationen und ihren Mitgliedern
Unterstiitzung und Orientierung geben. Das Ziel ist dann die Beeinflussung der Wahrneh-
mung und Wertzuschreibung an Organisationen und ihre Produkte und Dienstleistungen.!

! Beschrieben wird hier der in der Marketingliteratur einschlidgige Zusammenhang von Corporate
Identity und Corporate Image. Vgl. etwa Schmid und Lyczek 2006.
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Wertzuschreibung meint in diesem Zusammenhang zweierlei: einmal die Zuschreibung
von Wert i. S. von Qualitatsaspekten, die mit den Produkten und Dienstleistungen assozi-
iert werden, aber auch von Werten, fiir die das Unternehmen in der und durch die Bereit-
stellung seiner Produkte und Dienstleistungen steht — auch und besonders in Bezug auf
seine Mitarbeiter. Ein Arbeitgeberimage bildet sich dann als ,,subjektive Vorstellungen
eines Individuums von einem bestimmten Arbeitgeber™ (von Walter et al. 2011, S. 329).
Sie sei, so die Autoren, die Grundlage der Arbeitgeberattraktivitdt. Doch die Formulie-
rung von der subjektiven Vorstellung des Individuums passt natiirlich nur halbwegs in den
Zusammenhang. Denn einerseits sind die kognitiven Vorgénge der Individuen natiirlich
subjektiv und insoweit in sich abgeschlossen (autopoietisch). Andererseits aber iiberhoht
bzw. aggregiert die Vorstellung eines Images diese einzelnen subjektiven Eindriicke zu
einem kollektivabstrakten: Ein Image soll als vereinfachendes Konstrukt, als Komplexi-
tatsreduktion dienen und somit die Vielfaltigkeit des Unternehmens in Bezug auf eine
bestimmte Beobachtungsperspektive (hier: die des — potenziellen — Mitarbeiters) auf eine
bestimmte knapp gefasste Bewertung bringen.

Die Kommunikation spielt in diesem Kontext eine entscheidende Rolle: Denn nicht
alle Mitarbeiter beteiligen sich selbst aktiv in einem CSR-Projekt ihres Arbeitgebers. Sie
erkennen aber an, dass ein Unternehmen als guter Biirger (,,corporate citizen®) Verpflich-
tungen innerhalb einer sozialen Gemeinschaft hat, die es mit geeigneten Mallnahmen
wahrzunehmen gilt. Zudem ergibt sich dadurch fiir den Mitarbeiter auch eine subjektive
Entlastung: Was das Unternehmen stellvertretend fiir mich tut, muss ich nicht oder zu-
mindest nicht allein tun. Ich kann mich als gerechtfertigt in der Ausiibung meines Berufs
wahrnehmen. Je weiter ich nun selbst von CSR-Projekten entfernt bin (z. B. weil ich nicht
vertriebsnah oder kommunikationsnah arbeite), umso wichtiger wird die interne Kommu-
nikation.

Im Folgenden werden CSR-Aktivititen vor allem in ihrer Rolle als Bindungselement
fiir den bestehenden Mitarbeiterstab thematisiert. Denn wenn ein gut eingearbeiteter Mit-
arbeiter das Unternehmen auf eigenen Wunsch verlésst, fiihrt dies nicht nur zu Kompe-
tenzverlust, sondern auch zu erheblichen Kosten. Von Walter et al. (2011, S. 330) weisen
auf Untersuchungen fiir den amerikanischen Markt hin, wonach ein Arbeitgeberwechsel
das abgebende Unternehmen iiber 13.000 USD koste, wovon 70 % sich allein auf die Un-
erfahrenheit des neuen Mitarbeiters zurechnen lieBen. Im empirischen Teil der Darstellung
wird vor allem auf das Fallbeispiel einer Grobank Bezug genommen, das im Kontext
unseres Forschungsschwerpunkts ,,Employer Branding Management* entstanden ist und
2014 auf der Berliner CSR-Konferenz an der Humboldt-Universitdt erstmals diskutiert
wurde.?

2 Vgl. http://www.csr-hu-berlin.org/sites/default/files/downloads/programm-csr15.pdf.
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2 Mitarbeiterbindung durch CSR-Engagement

Die MafBnahmen, mit denen Unternehmen Mitarbeiterbindung betreiben, sind breit gefa-
chert und reichen von ausgekliigelten Vergilitungssystemen (denen noch immer die starks-
te Motivations- und Bindungskraft zugeschrieben wird) iiber vielféltige Instrumente wie
Weiterqualifizierung, Gewéhrung von Spielrdumen in der Arbeitsplatzgestaltung und bei
der Arbeitszeit sowie Sozialleistungen bis zu Maflnahmen, die sich im weiteren Kontext
als CSR beschreiben lassen. Hier miissen Initiativen, die den Mitarbeiter selbst zur Be-
teiligung animieren (z. B. Volunteering oder personliche Spenden), von solchen unter-
schieden werden, die das Unternehmen kollektiv und stellvertretend fiir seine Mitarbeiter
betreibt (also etwa CSR-Mafinahmen in der Lieferkette, Reduktion des CO,-AusstoB3es,
Orientierung an internationalen Regelwerken wie dem Global Compact oder den Equator
Principles etc.).

Meist ist davon auszugehen, dass CSR-Engagement nicht als primérer Grund fiir oder
gegen einen Arbeitgeber funktioniert, sondern dass ein solches Engagement vor allem als
Ausschlusskriterium oder Differenziator funktioniert: Es umreifit einen Rahmen, der nicht
verlassen werden darf, bzw. markiert eine Leerstelle, die bei fehlendem CSR-Programm
nicht besetzt ist. Und eben dadurch kann einerseits eine positive Zuordnung des Mitarbei-
ters zum Arbeitgeber entstehen (Fit) oder eben eine Abgrenzung des Mitarbeiters speziell
in Situationen, in denen er eine Auswahl unter mehreren relativ gleichwertigen Stellen-
angeboten treffen kann (vgl. Riibsaamen und Wechsler 2013, S. 156).

Erfolgreiches Employer Branding solle den Prinzipien Transparenz, Glaubwiirdigkeit
und Dialog folgen: Im Mittelpunkt stehe dabei die ,,realistic job preview®, also ein Kon-
zept, das versucht der zwischen Arbeitgeber und potenziellem Arbeitnehmer herrschenden
Informationsasymmetrie entgegenzuwirken (von Walter et al. 2011, S. 335 ff.). Dazu ge-
horen Netzwerkveranstaltungen mit gegenwartigen und potenziellen Mitarbeitern ebenso
wie die Mdoglichkeit, bereits auf Zeit mitzuarbeiten und sich erst danach zu entscheiden.
Solche Systeme sind z. B. im Gesundheitswesen, wo es sehr stark auf die Zusammenarbeit
innerhalb von kleineren Teams (etwa in der Pflege) ankommen kann, iiblich und werden
hier auch schon auf unterer Ebene (z. B. schon bei Pflegerinnen oder Pflegern und nicht
erst bei Arztinnen und Arzten) praktiziert. Hiufig hingt dies aber zusammen mit dem
driangenden Personalbedarf bzw. umgekehrt ausgedriickt: mit dem Druck, der durch Fach-
kraftemangel verursacht wird. In der Pflege ist dies fiir viele Hauser ein Problem, deshalb
zeigt man sich hier offen. Dass dies nicht unerhebliche Zusatzkosten fiir die Organisation
von Bewerbungsverfahren (in Bezug auf die Parameter Entscheidungsunsicherheit, Kom-
plexitdt und Dauer) mit sich bringt, ist leicht einzusehen. Deshalb werden solche Verfah-
ren nur dann angewendet, wenn der Fachkrdftemangel sehr hoch ist oder wenn besondere
Transparenzziele angestrebt werden.

Ganz anders stellt sich nun die Situation fiir Mitarbeiter dar, die bereits mehrjahrig in
einem Unternehmen tétig sind. Bei ihnen geht es i. S. der Mitarbeiterbindung v. a. um
Identifikation und Zufriedenheit. Die vorgenannte Informationsasymmetrie besteht nicht.
Ein eigenes Arbeitgeberimage unter den Mitarbeitern ist sowohl individuell als auch kol-
lektivabstrakt realisiert und wird permanent durch die interne Kommunikation und im Ge-
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sprach unter Kollegen mit der bisherigen Einschétzung abgeglichen. Meist resultiert dies
in einer Bestitigung des bisherigen Arbeitgeberbildes, manchmal in teilweiser Korrektur.

Doch auch die bereits beschéftigten Mitarbeiter sind natiirlich keine homogene Grup-
pe. Zu unterscheiden sind mindesten zwei Subgruppen:

» Mitarbeiter, die sich im ersten Jahr befinden, stehen dem psychologischen Vertrags-
abschluss (vgl. Forster et al. 2009, S. 284) noch nahe und werden in der Tendenz stark
den Fit zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer tiberpriifen. Ist die Diskrepanz hier
sehr hoch, wird es schwer, dem Mitarbeiter gute Griinde zum Bleiben zu geben.

» Mitarbeiter, die mehrjéhrig oder gar langjahrig im Unternehmen sind, haben entweder
einen ausreichenden Fit festgestellt oder sind iiber eine Enttauschung hinaus (falls es
zum Zeitpunkt ihres Eintritts tatsédchlich tiber das Eingehaltene hinausgehende Zusagen
im Rekrutierungsprozess gab).

Der psychologische Vertrag zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer ist bei der erstge-
nannten Gruppe sicher relevanter; doch auch in der Gruppe der mehrjahrigen Mitarbeiter
ist er noch von grofler Bedeutung. Wenn davon ausgegangen wird, dass hier in der Regel
von Leistungstragern (auf den unterschiedlichen Niveaustufen) die Rede ist, miissen fiir
sie stets genligend Griinde gegeben werden, um zu verhindern, dass sie ein anderes An-
gebot vom Markt annehmen.

CSR-Engagement kann in diesem Kontext eine bestdtigende Funktion bekommen. Sie
kann Bestandteil des individuellen Fits werden. Doch dazu bedarf es u. a. folgender Vor-
aussetzungen:

» Die ideelle oder psychologische Vertragsbeziehung (s. 0.), die parallel zum juristisch
bindenden Vertrag eingegangen wurde, muss als dauerhaft stabil eingeschétzt werden
durch den Arbeitnehmer. Das betrifft auch ein CSR-Engagement des Unternehmens.
Arbeitgeber etwa, die in verschiedenen unternehmerischen Situationen (z. B. Reorga-
nisation, 6konomische Drucksituationen) als schlecht kalkulierbar erscheinen, geraten
in die Gefahr, diesen Vertrag zu verletzen. Besonders oft kommt dies in erstarrten Or-
ganisationen vor, die im sogenannten ,,Organizational Burnout™ (Greve 2012) stecken,
oder aber in disruptiven Verdnderungsprozessen, in denen ein klarer Schnitt zur bislang
iiblichen Kultur notwendig ist oder angestrebt wird. Gelingt es aber, einen Mitarbeiter
dauerhaft in der Wahrnehmung zu halten, der mit ihm geschlossene psychologische
Vertrag werde eingehalten, steigert das die Loyalitdt des Mitarbeiters (,,accountabili-
ty*). Teil dieses Vertrags kann dann auch das Engagement fiir z. B. Nachhaltigkeit und
CSR sein. Dies gilt umso mehr, wenn Mitarbeiter in solche MaBinahmen aktiv einbezo-
gen sind (durch Volunteering etc.).

* Die narrative Einbindung des CSR-Engagements in den Management- und Legitima-
tionskontext der Organisation als Sensemaking (i. S. von Weick 1995) entscheidet dar-
iiber, ob die CSR-Aktivitdten als zusdtzliche oder Randaktivitdt aufgenommen werden
oder ob sie als mit dem Kerngeschéft und/oder mit den zentralen Organisationswerten
verbunden und als integraler Kulturbestandteil wahrgenommen werden.
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Leitfragen der Ausrichtung interner CSR-Kommunikation

Daher muss die CSR-Kommunikation Antworten auf folgende Fragen finden:

» Gibt es einen klar erkennbaren Sinnbezug entweder zu den als zentral definier-
ten Unternechmenswerten bzw. zur positiv beschriebenen (also verschriftlichten)
Unternehmensidentitét?

» Existiert ein klarer Bezug zum Kerngeschéft, der fiir Porter und Kramer (2002)
als Wettbewerbsvorteil gilt? Kommt es sogar zu einem ,,shared value* (Porter
und Kramer 2011)?

» Passt das Engagement zu den Stakeholdererwartungen an die Organisation?
Ist es authentisch im Kontext des gewohnlichen Geschéftsbetriebs? Passt das
CSR-Engagement zum Geschéftsfeld und wird als strategisch kompatibel
wahrgenommen?

* Ermoglicht das Gesamtengagement die narrative Aufbereitung durch Storytel-
ling und Beschreibungen von Best Practices?

* Gibt es eine Systematik, die Ankniipfungspunkte fiir unterschiedliche Engage-
menttypen unter den Mitarbeitern bietet (von der Spende bis zum personlichen
Engagement)?

» Existiert eine Vorbildkultur in der Organisation? Sind Fithrungskrifte und
die Organisationsleitung mit den Aktivititen vertraut und engagieren sich
vorbildhaft?

* Wurde der Informationsbedarf der Mitarbeiter erhoben und wurde die erwar-
tete Kommunikationshaufigkeit iiber das CSR-Engagement des Unternehmens
erfragt? Denn schnell kann beim Mitarbeiter der Eindruck entstehen, es gehe hier
um Greenwashing. Besonders wenn Diskrepanzen im generellen Verhalten zum
Mitarbeiter wahrgenommen werden (s. 0. zum psychologischen Vertrag), kann
allein die Kommunikationshéufigkeit als Problem erscheinen.

3 Die Kommunikation von CSR-Aktivitaten an Mitarbeiter

Interne Kommunikation wird zumeist verstanden als ,,interessengeleitete Kommunikation
der Organisationsleitung (oder ihrer Stellvertreter) mit den Mitarbeitern darauf ausgerich-
tet, einen Beitrag zu den Organisationszielen zu leisten* (Huck-Sandhu 2013, S. 224).
Buchholz und Knorre beschreiben interne Kommunikation aus einer Managementpers-
pektive: ,,Mit Interner Kommunikation werden mithin alle horizontalen und vertikalen
Prozesse organisierter Kommunikation bezeichnet, die durch Einwirken auf Wissen, Ein-
stellungen und Verhalten der Mitglieder eines Unternechmens Entscheidungen ermdgli-
chen, Akzeptanz fiir diese Entscheidungen und daraus resultierende Handlungen herbei-
fithren sowie Vertrauen in die Fiihrungspersonen schaffen, um so durch den Erhalt oder
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die Verbesserung der Produktivitit die materiellen und immateriellen Unternehmensziele
zu erreichen® (Buchholz und Knorre 2010, S. 11). Interne Kommunikation driickt sich
also in einer organisierenden, einer strategischen und einer vertrauensbildenden Funktion
aus.

Diese Verstiandnis trifft sich gut mit den oben genannten Prinzipien erfolgreichen Em-
ployer Brandings: Transparenz, Glaubwiirdigkeit und Dialog.

In der Umsetzung dieser Prinzipien orientiere ich mich an den vorgenannten Punkten.

3.1 Sensemaking & Sensegiving

In der Literatur existieren unterschiedliche Auffassungen zur Frage der Sinnkontextuali-
sierung von CSR. Schultz und Wehmeier (2011, S. 384) zeigen auf, dass in der jiingeren
Diskussion um die Rolle von Organisationskultur CSR immer wieder als der ,,Kitt der Or-
ganisation®, der den Teamgeist stirken soll, beschrieben wurde. Dies zeigt aber zugleich,
dass sich CSR als bedeutungsoffenes Rahmenkonzept anbietet, das eben keine (!) kon-
kreten Top-down-Vorgaben fiir die Anbindung an den kulturellen Rahmen braucht. Wenn
hingegen die Organisation selbstorganisierend auf sich dndernde Umwelterwartungen
reagieren konne (indem sie an diese angepasste CSR-Programme entwirft), dann entfal-
ten sich lokal Verantwortungsmechanismen sozusagen subsididr — und das Unternehmen
gibt dafiir nur mehr allgemein gehaltene Leitideen vor. Das, so wird argumentiert, unter-
stlitzt dann sowohl die Authentizitit der MaBnahmen als auch die Selbsterméchtigung
der Mitarbeiter. Die Aufgabe der internen Kommunikation bestiinde dann darin, ,,gesell-
schaftliche Phdanomene wie CSR lokal kleinzuarbeiten und zu tibersetzen” (Schultz und
Wehmeier 2011, S. 386). Morsing und Schultz (2006) unterscheiden hier zwischen Sense-
giving als Prozess, z. B. top down, bzw. als MaBlnahme der PR gegeniiber Stakeholdern,
wohingegen sie unter Sensemaking das verstehen, was ,,andere, also z. B. Mitarbeiter
oder auch externe Stakeholder, aus einer strategischen Konstellation machen. Partizipati-
ve Zweiwegekommunikation brauche beides: Sensemaking und Sensegiving. Klassische
PR beschrinke sich zumeist auf Sensegiving.

3.2 Orientierung am Kerngeschaft

Schon aus Griinden der Legitimation ist es oft ndtig, eine kommunikative Anbindung an
das Kerngeschéft zu leisten. Matten und Moon (2008) unterscheiden hier zwischen ,,ex-
plicit® und ,,implicit“ CSR, wobei fiir sie ,,explicit meint, dass stark (und bewusst unter
dem Label CSR) kommuniziert wird und im besten Sinne ein strategischer Konnex zum
Kerngeschift zu finden sei. Damit ist der sogenannte ,,business case* gewissermaf3en der
Idealfall der expliziten CSR, als deren Kehrseite sie die damit einhergehenden Zweifel an
der Ernsthaftigkeit des Engagements beschreiben.
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3.3 Erwartungen der Stakeholder

Es ist argumentiert worden (z. B. Carroll 1991), dass CSR als Antwort auf Stakeholder-
erwartungen an ein Verhalten entlang der ,,tripple-bottom-line* entstanden ist. Diese Er-
wartungshaltungen haben sich entwickelt z. B. aufgrund von iiblichen Verhaltensweisen
in einer Branche, aufgrund von insgesamt gestiegenen Standards im Verhalten gegeniiber
Lieferanten und Partnern, aufgrund von verdnderter Gesetzgebung (z. B. im Bereich Gen-
der und Diversity) etc. In jiingerer Zeit haben Autoren wie McVea und Freeman (2005)
betont, dass erfolgskritische Stakeholder eben nicht als Gruppen, sondern mdglichst in-
dividuell zu behandeln seien. Diese seien konkret benennbar, hitten ,,Namen* und ,,Ge-
sichter®, die es zu kennen gilt. Und da Unternehmen keine abstrakten Interessen verfolgen
(erst recht keine vollkommen selbstbeziiglichen), sondern ihr Tun letztlich stets auf Be-
diirfnisse der Gesellschaft ausrichten, sprechen die Autoren auch nicht mehr von einem
Management der Stakeholder, sondern sie managen ihre Aufgaben — sozusagen stellver-
tretend — fiir Stakeholder. Und dieses Management fiir Stakeholder oder im Interesse der
sachgerechten Bedienung der Stakeholder ist kommunikativ aufzuarbeiten. Die Organisa-
tion muss in der Lage sein, Stakeholderinteressen zu analysieren und ihr Verhalten positiv
beschreibbar an diesen Interessen zu orientieren bzw. auf sie zu reagieren und eine ent-
sprechende Verhaltensjustierung nach innen zu argumentieren.

3.4 Glaubwiirdigkeit, Authentizitat und die rhetorische Situation

Gerade in Verdnderungssituationen (Merger, Akquisition, Reorganisation u. a.) kommt es
nicht selten zu strategischen Anderungen im bisherigen CSR-Portfolio. Beispielsweise
werden bisherige Engagements reduziert oder es kommt zur Anpassung der beiden CSR-
Programme der fusionierten Partner. Wéhrend Autoren wie Porter und Kramer (2011)
davon ausgehen, dass CSR-Engagement kokreativ zu einem gemeinsamen gesellschaft-
lichen Wert entwickelt werden kann, wenn es eine enge Verbindung zum Kerngeschéft
gibt, gingen jiingst Rangan et al. (2015) davon aus, es reiche, eine gewisse strategische
Abstimmung der Ma3nahmen innerhalb des Portfolios zu erzielen: Eine Verkniipfung zum
Kerngeschift oder gar einen ,,shared value* brauche es hingegen nicht. Diese Argumen-
tation iibersieht, dass es natiirlich eine grundsitzliche Passung zwischen Unternehmen
und Engagement braucht, dass es umso leichter ist, Mitarbeiter hinter das Engagement
zu bekommen und es in der Organisation breit zu verankern, je ndher es an den Wert-
schopfungsprozess des Unternehmens heranriickt (Matten und Moon 2008). Eine solche
Passung i. S. hoher Authentizitdt und Glaubwiirdigkeit kann aber auch tiber Dauerhaftig-
keit und Ernsthaftigkeit eines Engagements ganz abseits des Kerngeschéfts hergestellt
werden. Matten und Moon (2008) halten ohnehin dafiir, dass die strategische Einbindung
und Zurichtung auf das Kerngeschéft den guten Zweck gewissermaflen korrumpiert oder
aufsaugt: In der Wahrnehmung der Mitarbeiter wiirden besonders stark strategisch einge-
bundene MaBBnahmen hiufiger als Greenwashing oder unauthentisch abgewertet (da eine
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gewisse Zweckfreiheit nicht spiirbar ist), das ,,gute* Handeln (wie immer man diesen Be-
griff inhaltlich fiillt) wird auch verzweckt. Und das schadet seiner organisationsinternen
Wahrnehmung.

Ein Positivbeispiel ist das inzwischen jahrelange Engagement der Fa. ABB fiir die
Special Olympics — also die jeweils national durchgefiihrten Spiele fiir Menschen mit
geistiger Behinderung.? Mehr als 200 Mitarbeiter werden bis zu einer Woche freigestellt,
um als Volunteers die Durchfithrung der Special Olympics zu ermdglichen. Innerhalb we-
niger Minuten, so berichten die Verantwortlichen bei ABB, sind die jeweils im Intranet
ausgeschriebenen Volunteering-Pldtze besetzt. Und das Interesse an den Pldtzen nimmt
laut Unternehmensangaben stdndig zu. Das Engagement wird als hoch authentisch emp-
funden — eben auch, weil es keine unmittelbare Verschrinkung zum Kerngeschift gibt,
ein so weitreichendes Engagement fiir Menschen mit mentalen Einschrankungen und ihre
Inklusion aber breit unterstiitzt wird. Die Mitarbeiter duBern sich immer wieder stolz iiber
ihr Unternehmen.*

Allerdings wird auch dieses Engagement kommunikativ unterstiitzt. Das ist schon not-
wendig, um allen Mitarbeitern, die sich fiir das Volunteering bei ABB interessieren, eine
dhnliche Chance zur Teilnahme zu ermoglichen. Extern ist ABB einer der wichtigsten
Unterstiitzer und wird auch bei Pressekonferenzen genannt, entsendet zu diesen und ande-
ren Terminen Reprasentanten (meist aus dem Management). Bei ABB scheint dies nicht
negativ ins Gewicht zu fallen. Grundsitzlich ergibt sich aber stets das, was Ihlen (2011)
die ,,rhetorische Situation” nennt. Ein Unternehmen versucht die mdglichst authentische
Kommunikation in Bezug auf ihr CSR-Engagement zu betreiben. Doch damit gerét das
Unternehmen automatisch in den Zwiespalt, einerseits professionell kommunizieren zu
wollen, um so Einblick zu gewihren, andererseits setzt es sich damit latent immer dem
Verdacht der geschonten oder einseitigen Darstellung aus. Morsing und Schultz (2006,
S. 323) betonen, dass ein Unternehmen sich umso wahrscheinlicher der Kritik durch
Stakeholder aussetzt, je aktiver es seine sozialen Ambitionen 6ffentlich darstellt. Andere
theoretische Stringe gehen sogar davon aus, dass verstarkte CSR-Kommunikation dazu
fithren kann, den Eindruck zu verstirken, es solle etwas verborgen werden (ebd.).

3.5 Narrativik & Storytelling

Wenn mit Weick (1995) davon ausgegangen wird, dass Management immer auch darin
besteht, Narrative zu entwerfen, die Managemententscheidungen plausibilisieren, wenn es
stets auch darum geht, Managerhandeln als sinnvoll und sinngebend zu beschreiben und
insgesamt das Handeln der Organisation an Organisationszwecke zu koppeln, die grofer

3 Die Special Olympics wurden 1968 von Eunice Kennedy Shriver gegriindet, einer Schwester von
US-Président John F. Kennedy, die nach einer Lobotomie selbst behindert war. Schirmherrin in
Deutschland ist Daniela Schadt, die Lebensgeféhrtin von Joachim Gauck.

4 Vgl. http://new.abb.com/de/ueber-uns/nachhaltigkeit/special-olympics.
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sind als die Organisation selbst, dann spielen Konstellationen des CSR-Portfolios, die die-
se Narrativik und ein Storytelling unterstiitzen, eine zentrale Rolle. Allgemein wird davon
ausgegangen, dass Storytelling CSR-Maflnahmen unmittelbarer zuganglich und ihre Ef-
fekte besser nachvollziehbar macht. So kann ein abstraktes Programm auf einmal Gesicht
gewinnen, Ndhe und Anschaulichkeit.

Durch narratives Management werden die CSR-Initiativen angebunden an den strate-
gischen Rahmen bzw. die Metaerzdhlung der Unternechmung, wie sie in grundlegenden
Dokumenten wie Leitbildern, Unternehmensphilosophie, Vision oder Mission niederge-
legt sind.

3.6 Engagementtypen und Engagementstruktur

Der Zusammenhang zur Engagementstruktur ergibt sich iiber das Vorhandensein unter-
schiedlicher Engagementtypen, iiber die bislang kaum ein Unternehmen etwas wei3 bzw.
deren Struktur bislang so gut wie nie erfasst wird. Unternechmen, denen an der breiten
Unterstiitzung ihrer CSR-Programme gelegen ist, tun gut daran, eine gewisse Breite an
Engagementmdglichkeiten vorzuhalten. Das betrifft sowohl interne als auch externe Sta-
keholder. Morsing und Schultz (2006) weisen darauf hin, dass Involvierungsstrategien
nicht nur top down Programmelemente vorgeben, sondern offen bleiben fiir Beteiligung
und Vorschldge. Das betrifft dann primir Mitarbeiter, aber auch gesellschaftliche Grup-
pen, die beispielsweise mit Kooperationsinteressen an das Unternehmen herantreten.

Beides zeitigt Effekte beziiglich der Kommunikationsinhalte und Kommunikations-
notwendigkeiten: Wenn beispielsweise ein breites Initiativenportfolio angestrebt wird, um
moglichst viele Mitarbeiter zu involvieren, dann muss diese Mallnahmenvielfalt fiir die
Mitarbeiter aufbereitet sein. Das reicht dann ggf. von stellvertretenden und unaufwendi-
gen Mallnahmen wie Spenden bis zu Mafinahmen mit hohem personlichen und zeitlichen
Einsatz wie etwa Volunteering. Und auch gegeniiber Externen muss dieses Angebot for-
muliert werden, z. B. um eine Durchléssigkeit in die Gesellschaft zu erhdhen und sich
von ihr inspirieren zu lassen. Im Fall der Gro3bank, die im nachfolgenden Fallbeispiel
behandelt wird, fordert das Unternehmen die freiwillige Initiative ihrer Mitarbeiter, wenn
es gelingt, eine bestimmte Mitarbeiteranzahl (mindestens 15 Mitarbeiter) hinter einem
nachhaltigen Projekt zu versammeln.

3.7 Vorbildkultur

Gibt es ihn — den ,,tone from the top*“? Das ist in vielen Féllen entscheidend. Wenn Fiih-
rungskréfte oder gar der Vorstand selbst mit gutem Beispiel vorangehen, selbst anpacken
oder in praktischem Tun wie in der offiziellen Unternechmenskommunikation hinter einem
Anliegen stehen, dann hat das oft mehr Ausstrahlung auf die Identifikation mit einem
CSR-Engagement als die gesamte Breite der klassischen Kommunikationsmafnahmen.
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Beispiele wie das wiederkehrende personliche Engagement des Topmanagements sind
dazu geeignet, einen offiziell kommunizierten Anspruch auch zu plausibilisieren. Die da-
mit kreierten Symbole und Bilder erzdhlen (i. S. des Storytelling) ihre eigene Geschichte,
sind in der emotionalen Ansprache oft wesentlich intensiver als rationale Argumentatio-
nen. Hier kann das Zusammenspiel rationaler Verortung und emotionaler Vorbildhaftig-
keit sich wechselseitig unterstiitzen.

3.8 Kommunikationsfrequenz & -stil

SchlieBlich ist die Frage der Kommunikationsfrequenz und des Kommunikationsstils zu
beriicksichtigen. Mit Kommunikationsstil ist die Tonalitdt der CSR-Kommunikation ge-
meint. Je nach Schwerpunkten des jeweiligen CSR-Programms kann der Kommunika-
tionsstil den Projekten Raum geben oder sie {iberlagern; er kann die Initiative ins rechte
Licht riicken oder aber sie durch iibertriebene Rhetorik beschddigen. Gerade bei CSR-
Engagements erwarten die Stakeholder eine sensible und zum Gegenstand in Relation
stehende Rhetorik (Ihlen 2011), die sich einerseits in den iiblichen Kommunikationsstil
der Organisation einschreibt, andererseits aber immer eine Balance oder geradezu Distanz
zu ihrem Gegenstand hélt, ihn nicht instrumentalisiert, aber doch fiir die Organisation
interpretiert.

Im folgenden Abschnitt wird ein Fallbeispiel dargestellt, an dem die hier entwickelte
Konzeption aufgearbeitet wird. Dabei stehen die Fragen im Mittelpunkt, ob die Mitarbei-
ter im Sinn von ,,Sensemaking® Ankniipfungen zwischen der Unternehmensstrategie und
dem CSR-Engagement entwickeln konnen und wie sie den Beitrag der internen Unter-
nehmenskommunikation {iber CSR (also das ,,Sensegiving™) zu diesem Gegenstand in
Beziehung setzen.

4 Fallbeispiel: CSR-Kommunikation einer deutschen Grof3bank
4.1 Forschungsdesign und Forschungsansatz

In einer exemplarischen Fallstudie hatten wir im Sommer 2013 die Moglichkeit, 309
Mitarbeiter aller Ebenen einer deutschen Grofbank nach ihrer Wahrnehmung der CSR-
MaBnahmen ihrer Bank und der CSR-Kommunikation zu befragen. Verwendet wurde ein
standardisierter Onlinefragebogen, der in mehreren Pretests mit Mitarbeitern unterschied-
licher Abteilungen getestet wurde. Rund 1000 Mitarbeiter wurden in zwei Wellen ange-
schrieben; die Befragung wurde in Absprache mit der Mitarbeitervertretung des Hauses
konzipiert und war durch diese genechmigt. Auch dies hat sicher zur recht hohen Teilneh-
merquote von 309 vollstdndigen Datensétzen gefiihrt. 131 der Teilnehmer waren weiblich,
178 ménnlich; 12,3 % der Befragten waren unter 25 Jahre alt, 20,4 % waren zwischen 26
und 35 Jahre, 26,5 % zwischen 36 und 45 Jahre alt. Knapp tliber 30 % der befragten Mit-
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Abb. 2 Werttreiberbaum der internen Kommunikation (eigene Darstellung in Anlehnung an Pfan-
nenberg 2010 und DPRG et al. 2007)

arbeiter waren zwischen 46 und 55 Jahre alt. 10,3 % lagen in der Altersspanne zwischen
56 und 65 Jahren.

113 Befragte arbeiteten in einer Filiale einer GroBstadt (iiber 100.000 Einwohner), 112
in einer Filiale einer kleineren Stadt. 84 Mitarbeiter gehorten zum Stab oder einer zentra-
len Abteilung. Dieses Verhéltnis von rund eins zu dreieinhalb reprisentiert in etwa auch
die strukturelle Verteilung innerhalb der Bank im Blick auf die Verteilung zentraler und
dezentraler Funktionen. Es kann daher davon ausgegangen werden, dass das zufillige
Sample einigermalen représentativ fiir die Gesamtstruktur der Bank ist.

Um den Einfluss der internen Kommunikation in Bezug auf CSR und Sustainability
erheben zu konnen, haben wir uns auf drei Wirkungsebenen der Kommunikation (Pfan-
nenberg 2010) bezogen:

* die Outputebene, also auf Prozesse und Kommunikationsleistungen,

 die Outcome-Ebene, also Wirkungen in Bezug auf Wissen und Einstellungen, und

 die Outflow-Ebene, also betriebswirtschaftliche Wirkungen, die direkt durch das Ver-
halten der Mitarbeiter beeinflusst werden.
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In Abb. 2 werden die Zielsetzungen und ihre Ursache-Wirkungs-Beziehungen (Value-
Links) dargestellt. Ferner wurden Markierungen fiir Key-performance-Indikatoren (KPIs)
eingefiigt. ,,KPIs der Kommunikation sind Kennzahlen, die den Kommunikationserfolg
anzeigen und somit als Indikator fiir Kommunikationswirkungen genutzt werden konnen*
(Pfannenberg 2010, S. 67). Die KPIs fiir die Messung der jeweiligen Bereiche, an denen
sie in der Grafik abgebracht wurden, lauten folgendermalien:

* KPI 1: Die Aufmerksamkeit fiir CSR-Themen kann beispielsweise durch die Reich-
weite und das Interesse der Mitarbeiter an den CSR-Themen gemessen werden. Ferner
konnte man priifen, ob die Belegschaft CSR fiir die Bank als wichtig einstuft. Die Auf-
merksamkeit ist die Voraussetzung fiir das Wissen.

* KPI 2: Das Wissen iiber die CSR-Themen sollte iiber das Mediennutzungsverhalten der
Mitarbeiter evaluiert werden. Zudem sollte man iiberpriifen, ob ihnen alle Medien, {iber
die CSR-Informationen kommuniziert werden, bekannt sind.

» KPI 3: Die Motivation der Mitarbeiter sowie deren Vertrauen beziliglich CSR in die
Unternehmensfiihrung héngen unter anderem von der allgemeinen Reputation des
Unternehmens ab. Daher sollte die Reputation bei den Mitarbeitern gemessen werden.

* KPI 4: Die Motivation selbst kann man beispielsweise messen, indem man die Zufrie-
denheit der Mitarbeiter mit der CSR-Kommunikation und mit den CSR-Zielen sowie
der CSR-Strategie untersucht. Motivation ist aulerdem mit der Kooperationsbereit-
schaft der Mitarbeiter verbunden, im Fall von CSR kann man darunter ihre Unterstiit-
zungsbereitschaft bei der Umsetzung der CSR-Strategie sehen. AuBlerdem sollten sie
die diesbeziiglichen Ziele und Aktionen der Bank an Kunden kommunizieren, um bei
ihnen ebenfalls die Reputation des Unternehmens zu verbessern.

* KPI 5: Das Vertrauen in die Unternehmensfithrung konnte tiberpriift werden, indem
man evaluiert, ob die Absichten, die das Unternehmen mit seinen CSR-Aktivititen ver-
folgt, glaubwiirdig sind und ob die diesbeziigliche Kommunikation authentisch wirkt.
Ferner konnte man eruieren, ob die Mitarbeiter der Unternehmensfithrung zutrauen, die
CSR-Strategie umzusetzen und so die CSR-Ziele zu verwirklichen.

* KPI 6: Readiness for Change bzw. die Verdanderungsbereitschaft der Mitarbeiter in
Bezug auf CSR ist von dem Commitment der Mitarbeiter abhingig, das wiederum
stark mit der Motivation der Mitarbeiter und mit ihrer Zufriedenheit mit der Unter-
nehmensfithrung im Allgemeinen und in Bezug auf CSR verkniipft ist. Die Readiness
for Change kann mithilfe von verschiedenen Erhebungsmethoden gemessen werden. In
diesem konkreten Fall soll Verdanderungsbereitschaft bedeuten, dass die Mitarbeiter die
Wichtigkeit von CSR erkannt haben und sich auf die diesbeziiglichen Strategien, Ziele
und Bediirfnisse anderer Stakeholder moglichst schnell und effektiv einstellen.

* KPI 7: Das Fiihrungsverhalten beziiglich CSR kann iiber das Informations- und Kom-
munikationsverhalten tiber die CSR-Themen und -Aktivititen der Bank von Fithrungs-
kraften gemessen werden. Sie sind enorm wichtig fiir die operative Exzellenz und
halten nicht nur operative Fithrungsfunktionen inne, sondern kdnnen zudem die Unter-
nehmensleitung bei der Umsetzung der CSR-Strategie und somit bei der Erreichung der
CSR-Ziele unterstiitzen.
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» KPI 8: Die operative Exzellenz kann beispiclsweise evaluiert werden, indem man priift,
ob die Kunden in Bezug auf das CSR-Verhalten der Mitarbeiter zufrieden sind und
daher bereit sind, die Produkte und Dienstleistungen des Unternehmens denen anderer
Wettbewerber vorzuziehen, um den Erfolg der Organisation dauerhaft zu sichern.

In unserer Fallstudie konnten nicht alle Ziele der CSR-Kommunikation gemessen werden,
da aufgrund des beschrankten Methodensets beispiclsweise keine endgiiltigen Aussagen
iiber die allgemeine Reputation des Unternehmens bei den Mitarbeitern, deren Vertrauen
in die Unternehmensfiihrung etc. getroffen werden konnten. Darum wird auf eine Uber-
tragung der analysierten Ziele und KPIs in eine Kommunikations-Scorecard (Pfannenberg
2010, S. 66) verzichtet.

Dennoch werden einige der Ziele bzw. der KPIs mithilfe einer Befragung untersucht.
Um welche Themen es sich dabei konkret handelt und was die Ergebnisse fiir die CSR-
Kommunikation der Gro3bank bedeuten, wird hier nachfolgend dargestellt.

4.2 ZuSprachgebrauch und interner Verankerung in Bezug auf CSR und
Sustainability

Um die vereinbarte Anonymitit nicht zu unterlaufen, soll an dieser Stelle lediglich dar-
gestellt werden, dass die Bank, die im Fallbeispiel behandelt wird, Festlegungen zur
Transparenz und Integritét getroffen hat, wie sie branchentiblich sind. Aus Griinden der
Verstandlichkeit laufen alle Aktivitdten im Umfeld CSR unter dem zusammenfassenden
Stichwort ,,Nachhaltigkeit”. Darunter versteht man in der Bank laut Intranet einen ,,frei-
willigen Beitrag der Wirtschaft zu einer nachhaltigen Entwicklung®, der ,,iiber die gesetz-
lichen Forderungen hinausgeht. Dabei soll es darum gehen, gemeinsam mit den Kunden
Geschifte in einer Art und Weise abzuschlielen, die ,,langfristige Werte schaffen, die zu
einer nachhaltigen Entwicklung beitragen und die legitimen Erwartungen einer Vielzahl
von Stakeholdern erfiillen* (Bankintranet).

Das iibergeordnete Wertesystem, auf das die CSR-Initiativen einzahlen, beriicksichtigt
die Breite der CSR-Systematiken entlang der , tripple-bottom-line* (Okonomie, Okologie,
Soziales) und greift sowohl finanzielle wie nichtfinanzielle Zielgrofen auf. So richtet sich
die angestrebte Nachhaltigkeit sowohl auf Rahmenbedingungen, die neue Ertragspoten-
ziale erschliefen sollen, als auch darauf, Kredit- und Haftungsrisiken zu verringern und
durch Umweltschutz Kosten einzusparen. Schlielich geht es auch um Reputationsverbes-
serung und die Steigerung der Kundenzufriedenheit. Zusammenfassend orientieren sich
diese Punkte stark am Business Case, da sie durchgéngig auf das Kerngeschift einzahlen,
dieses absichern oder es weiterentwickeln sollen.

Die angebotenen Maflnahmen der Bank orientieren sich an diesen Zielen. Zusétzlich
bietet das Haus seinen Mitarbeitern die Moglichkeit, eigene Initiativen vorzuschlagen,
wenn geniigend Unterstiitzer aus der Mitarbeiterschaft gefunden werden konnten.
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4.3 Forschungsfragen und Hypothesen

Aus der Forschungsfrage: ,,Wie wirkt die CSR-Kommunikation der Bank auf ihre Mit-
arbeiter und wie sind ihre Einstellungen zum Thema CSR?*, lassen sich fiinf forschungs-
leitende Fragen ableiten:

* Wie ist das CSR-Verstiéindnis der Mitarbeiter?

»  Welche Einstellung haben die Mitarbeiter gegeniiber der CSR-Strategie der Bank?
*  Welches Mediennutzungsverhalten haben die Mitarbeiter der Bank?

* Wie ist das Teilnahmeverhalten der Mitarbeiter an CSR-Initiativen?

*  Was sind mdgliche Grenzen fiir die CSR-Kommunikation?

Bezogen auf diese Forschungsfragen sind wir mit folgenden Hypothesen in die Befragung
gegangen.

4.3.1 Hypothese 1
Die Mitarbeiter, die sich privat ehrenamtlich beschdftigen, nehmen auch verstirkt an den
ehrenamtlichen Mitarbeiterprogrammen der Bank teil.

Es lasst sich vermuten, dass die Mitarbeiter, die privat positiv gegeniiber CSR-Aktivita-
ten eingestellt sind und diese bereits in ihrer Freizeit ausiiben, auch positiv gegeniiber den
ehrenamtlichen Mitarbeiterprogrammen der Bank eingestellt sind. Daraus folgert sich,
dass sie aufgrund ihrer privaten Einstellung stirker die Angebote der Bank nutzen werden
als ihre Kollegen, die sich auch in ihrer Freizeit nicht mit dem Thema beschéftigen.

4.3.2 Hypothese 2
Die Filialmitarbeiter bewerten die Medien, die den Kunden zur Information iiber CSR-
Themen dienen, positiver als Stabsmitarbeiter.

Da sich die Mitarbeiter aus den Filialen hdufiger mit den Medien auseinandersetzen,
die dem Kunden empfohlen oder zur Verfiigung gestellt werden, ist anzunehmen, dass
sie deren Informationsgehalt stiarker wahrnehmen und diese demnach auch positiver be-
werten als Stabsmitarbeiter, die sich nicht so intensiv mit Materialien fur Kunden aus-
einandersetzen.

4.3.3 Hypothese 3
Filialmitarbeiter, die sich in ihrer Freizeit ehrenamtlich beschdftigen, bieten ihren Kunden
verstéirkt nachhaltige Bankprodukte an und halten das Thema CSR fiir geeigneter, um den
Produktabsatz zu verbessern als Filialmitarbeiter, die sich privat nicht ehrenamtlich be-
schdftigen.

Aufgrund der positiven Grundeinstellung gegentiber dem Thema CSR und des daraus
resultierenden Engagements der Mitarbeiter in der Freizeit, ist davon auszugehen, dass die
Filialmitarbeiter ihren Kunden verstarkt die diesbeziiglichen Produkte anbieten. Ferner ist
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zu erwarten, dass sie das Thema auch fiir geeigneter halten als ihre Kollegen, die sich in
ihrer Freizeit nicht mit CSR auseinandersetzen.

4.3.4 Hypothese 4
Frauen erwarten von einer Fiihrungskraft, die beim Thema CSR mit gutem Beispiel vor-
angeht, verstirkt die Einhaltung der Integrity Charter.

Da in Bezug auf Frauen haufig die Chancengleichheit thematisiert wird und fiir sie die
gleichen Rechte und Werte gelten sollen wie fiir Manner, ist anzunehmen, dass das weib-
liche Geschlecht stirker von den Fiithrungskréften erwartet, die Werte der Integrity Charter
einzuhalten als das ménnliche.

4.3.5 Hypothese5
Filialmitarbeiter in (Klein-)Stidten werden von ihren Kunden héufiger auf Produkte mit
nachhaltigem Charakter angesprochen als Filialmitarbeiter in Grofsstddten.

Da vermutet werden kann, dass die Themen CSR und besonders Umweltschutz in 1dnd-
lichen Gegenden présenter sind, wird angenommen, dass die Kunden aus (Klein-)Stadten
die dort stationierten Filialmitarbeiter eher auf nachhaltige Bankprodukte ansprechen, als
es in GroBstddten der Fall ist.

4.4 Operationalisierung der Befragung

Bei der Operationalisierung der Befragung geht es darum, das Untersuchungskonzept um-
zusetzen. Man unterscheidet zwei Arten von Fragen, die Programmfrage und die Testfra-
ge. Erstere leitet man aus der zentralen Fragestellung ab und bildet Indikatoren. Demnach
lassen sich aus den forschungsleitenden Fragen folgende Themen bilden:

e CSR-Verstiandnis

¢ Mediennutzung

 Einstellungen gegeniiber der CSR-Strategie
e Teilnahme an CSR-Initiativen

e Grenzen der CSR-Kommunikation

Programmfragen sind keine konkreten Fragestellungen, sondern stellen eher eine Struktur
dar, welche Themen der Fragebogen behandeln soll. Daher werden die Indikatoren hier
konkretisiert.

> Diese lauten beim Block,CSR-Verstandnis”:
« Bewertung der Wichtigkeit des Themas CSR fiir verschiedene Branchen
« Begriffsdefinition CSR
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Einordnung des Themas CSR in der Bank

> Der Indikator ,Einstellungen gegeniiber der CSR-Strategie” lasst sich folgender-
mafBen konkretisieren:
Wissen (iber die Ziele der CSR-Strategie
Rolle der Fiihrungskraft

> Die,,Mediennutzung” lasst sich in folgende Bausteine zerlegen:
« Bewertung der aktuellen unternehmensinternen Medien
« Wunsch nach weiteren Medien und Kommunikationsmanahmen
Haufigkeit der Information

> Die Teilnahme an CSR-Initiativen” wird aufgeschliisselt in:
Engagement in der Freizeit
Nutzungsverhalten und Zufriedenheit beziiglich der CSR-Angebote der
Bank
« Anreize flr die Teilnahme an CSR-Angeboten der Bank

»  Zuletzt wird auf die,,Grenzen der CSR-Kommunikation eingegangen”:
Wahrnehmung der CSR-Kommunikation

Im Anschluss daran werden aus dieser Konkretisierung die Testfragen entwickelt. Das
sind Fragen, die dem Befragten auch tatséchlich gestellt werden. In der Praxis bedeutet
das, dass die Programmfragen in die Testfragen iiberfithrt werden. Die einzelnen konkre-

tisierten Indikatoren werden nun in Fragestellungen transformiert.

> CSR-Verstandnis

- Bewertung der Wichtigkeit des Themas CSR fiir verschiedene Branchen:
,Flir wie wichtig halten Sie das Thema Nachhaltigkeit fiir folgende Branchen?”
Begriffsdefinition CSR:
.Der Begriff ,Nachhaltigkeit” kann auf ganz unterschiedliche Weise definiert
werden. Was kommt Ihnen als erstes in den Sinn, wenn Sie an Nachhaltigkeit
denken?”

« Einordnung des Themas CSR in der Bank:
»~Nachhaltigkeit umfasst in der Bank ein breites Themenspektrum. Wie stark ord-
nen Sie die folgenden Beispiele dem Thema Nachhaltigkeit in einer Bank zu?”

> Einstellungen gegeniiber der CSR-Strategie
Wissen Uber die Ziele der CSR-Strategie:
Was denken Sie, welches Ziel die ,Nachhaltigkeitsstrategie” der Bank verfolgt?
+ Rolle der Fiihrungskraft:
Wie stellen Sie sich eine Fiihrungskraft vor, die beim Thema Nachhaltigkeit mit
gutem Beispiel vorangeht?
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»  Mediennutzung

« Bewertung der aktuellen unternehmensinternen Medien:
,Wie bewerten Sie die unternehmensinternen Medien, (iber die die Nachhaltig-
keitsthemen kommuniziert werden?”

« Wunsch nach weiteren Medien und Kommunikationsmafnahmen:
Welche weiteren Medien bzw. KommunikationsmaBnahmen wiirden Sie sich
zusdtzlich wiinschen?

« Haufigkeit der Information:
Wie héufig méchten Sie liber Nachhaltigkeitsthemen informiert werden?

»  Teilnahme an CSR-Initiativen

« Engagement in der Freizeit:
Engagieren Sie sich in lhrer Freizeit ehrenamtlich bzw. haben Sie sich in der Ver-
gangenheit schon mal ehrenamtlich engagiert?
Wenn ja, in welchem Bereich?
Wenn nein, warum nicht?

« Nutzungsverhalten und Zufriedenheit bezliglich der CSR-Angebote der
Bank:
Welche Angebote der Bank nutzen Sie?
Wenn Sie keine der vorgenannten Initiativen nutzen: Warum nicht?
Wiirden Sie sich weitere Angebote der Bank wiinschen, fiir die Sie sich engagie-
ren kénnen?
Wenn ja, welche?

« Anreize flr die Teilnahme an CSR-Angeboten der Bank:
Was wdre ein Anreiz fiir Sie, sich mehr mit dem Thema Nachhaltigkeit zu
beschdiftigen?

> Grenzen der CSR-Kommunikation
«  Wahrnehmung der CSR-Kommunikation:
Was kénnte die Mitarbeiter der Bank daran hindern, die Kommunikation zum
Thema Nachhaltigkeit wahrzunehmen?

Bei den Testfragen ist zu beachten, dass jeder der Befragten die Inhalte sowie die For-
mulierung der Fragestellungen verstehen muss. Das bedeutet, dass die Fragestellungen
so schlicht wie mdglich gestellt werden und auf wissenschaftliche Formulierungen génz-
lich verzichtet werden sollte. Dennoch sollte die Sprache auf das Niveau der Adressaten
zugeschnitten sein. Sie sollten nicht das Gefiihl bekommen, unterschétzt zu werden. Die
konkrete und angemessene Formulierung der Frage ist demnach sehr wichtig, denn ohne
gute Fragen wird es keine guten Ergebnisse geben. Ferner muss es das Ziel sein, dass mit
der Formulierung alle denkbaren Antwortverzerrungen, Missverstiandnisse und Zweideu-
tigkeiten so gut wie moglich umgangen sind. Daher wurde bei der Operationalisierung der
Begriff ,,CSR* in ,,Nachhaltigkeit umbenannt, da dieser von der Bank favorisiert wird
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und er den Mitarbeitern geldufiger ist als ,,CSR*. Zudem wire es denkbar, dass es bei der
Verwendung von ,,CSR* zu Antwortverzerrungen kommt, weil sich die Befragten nichts
darunter vorstellen kénnen.

4.5 Forschungsergebnisse und Fazit

Zunichst wurden die Bankmitarbeiter zu ihrem Grundverstidndnis in Bezug auf die Rele-
vanz von CSR-Initiativen generell und bezogen auf unterschiedliche Branchen sowie in
Bezug auf ihr Verstindnis von CSR und Nachhaltigkeit befragt.

4.5.1 Begriffsverstiandnis der Mitarbeiter

Dabei schitzt die grole Mehrheit der Mitarbeiter ein CSR-Engagement fiir Banken als
sehr wichtig® 34 %) oder ,,wichtig® (47 %) ein; nur 15,5% fiir ,,weniger wichtig® und
lediglich 1,6 % fiir ,,gar nicht wichtig“. Ganz dhnliche Werte zeichnen sich fiir Versiche-
rungsunternechmen ab. Andere Branchen wie die Energie- (77,6 % ,,sehr wichtig™) sowie
die Chemie- und Pharmaindustrie oder die Lebensmittelindustrie (82 % ,,sehr wichtig®)
erreichen allerdings in der Beurteilung der Bankmitarbeiter noch weitaus hohere Werte.
Dennoch ist davon auszugehen, dass die Mehrheit CSR-Initiativen in der Bankwirtschaft
als positiv und notwendig einstuft.

Doch was konkret verstehen die Mitarbeiter selbst unter CSR und Nachhaltigkeit?
Trotz der Tatsache, dass die Bank bereits seit Jahren all ihr Engagement unter dem Begriff
Nachhaltigkeit codiert, konnen nur sehr wenige (2,3 %) mit dem Begriff gesellschaftliches
Engagement identifizieren, sondern fast 60 % verbinden damit vor allem den Schutz der
Umwelt. Fragt man einzelne Items ab, die von den Mitarbeitern dem Themenfeld zugeord-
net werden, stehen die Themen Umwelt- und Klimaschutz und Investitionen in erneuer-
bare Energien im Mittelpunkt. Auch das Engagement fiir die Mitarbeiter erhélt noch hohe
Zustimmungswerte, wiahrend Engagementfelder wie das kulturelle Engagement, Spenden
oder soziale Projekte, die in der Bank schon traditionell stark sind, kaum als Schwerpunk-
te identifiziert werden. Auch zentrale Aspekte wie Corporate Governance und Diversity
werden kaum zugeordnet; das dndert sich, wenn man Mitarbeiter aus Zentralabteilungen
und Mitarbeiter mit Personalverantwortung befragt. Aber in der Summe bleibt die er-
niichternde Bewertung, dass rund ein Viertel aller Mitarbeiter mit diesen beiden Aspekten
nichts anfangen kann. Auch die Subsummierung unter dem Begriff Nachhaltigkeit bleibt
fragwiirdig: Der traditionelle Begriffsgehalt dominiert das unternehmerische Sensegiving.

4.5.2 Zielsetzung der CSR-Aktivitaten

Unter dem Aspekt der strategischen Einsicht wurde gefragt, was das vorrangige Ziel der
CSR-Aktivitdten sei. Auch hier dominieren in der Wahrnehmung der Mitarbeiter die As-
pekte der Bewusstseinsschaffung fiir Umwelt- und Klimaschutz (67 %) und der Bedeu-
tung der Ressourcenschonung bei den Kunden (40 %). Doch den hochsten Zustimmungs-
wert erreicht der Gesichtspunkt, sich vermittels Kommunikation der CSR-Malinahmen
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einen deutlichen Vorteil durch ein verbessertes Bild in der Offentlichkeit gegeniiber der
Konkurrenz zu verschaffen (75 %). CSR und CSR-Kommunikation werden von den Mit-
arbeitern der Bank also als eindeutig strategisch eingeordnet. Das angepeilte Ziel der Re-
putationssteigerung wird also durch die Mitarbeiter erkannt. Angesichts der Tatsache, dass
die librigen Ziele weniger gut erkannt werden, bleibt aber fraglich, ob dies einen Effekt der
internen Kommunikation i. S. von Lernen bedeutet oder ob es sich um einen Nebeneffekt
der internen Kommunikation handelt, der eher tiber Art und Stil der Kommunikation aus-
geldst wird als iiber deren Content.

4.,5.3 Das Mediennutzungsverhalten der Mitarbeiter

Geht man davon aus, dass das eindrucksvollste Medium das personliche Beispiel ist, dann
wird verstandlich, dass die Anforderung an Fithrungskréfte ist, dass diese die Leitsdtze
der Bank beherzigen und vermitteln (75 %), die firmeneigene Integrity Charter einhalten
(75 %) und auch andere mit ihrem Beispiel zu Eigeninitiative motivieren (70 %).

Bei den Medien der internen Kommunikation werden klassische Kommunikationsme-
dien wie die Mitarbeiterzeitung, der Intranetauftritt und Newsticker zum Thema Nachhal-
tigkeit als durchgéngig gut bewertet. Auch spezifische Videos (etwa zu einer Restcentini-
tiative, mit der man Restbetrdge des Gehalts monatlich spenden kann) oder der Nachhal-
tigkeitsbericht erhalten eine breite Zustimmung. Spezifischere Kommunikationsangebote
wie ein eigenstidndiger Newsletter, spezielle Broschiiren oder ein Citizenship-Flyer er-
halten deutlich weniger Zustimmung und sind vielen Befragten iiberhaupt nicht bekannt.
Das mag teilweise daran liegen, dass sie stirker auf externe Zielgruppen zielen. Aber diese
Medien konnten von den Mitarbeitern in eigenen Kundengesprachen oder Teamsitzungen
auch nicht eingesetzt werden, weil man um ihre Existenz nicht weil3.

Fragt man die Mitarbeiter, mit welchen Medien sie gern informiert werden wiirden
(vgl. Abb. 3), ob sie sich mehr Social-media-Anwendungen erwarten, eher Workshops
wiinschen oder Tutorials, ist die Antwort nur zu deutlich: 22 % finden, dass die bisherigen
Medien ausreichen, 28 % sagen sogar, es gibt bereits zu viele Medien, die iiber CSR im
Unternehmen berichten, es brauche keine weiteren Angebote.

Bei der Haufigkeit priferieren 43 % der Befragten ein monatliches Update iiber die
CSR-Aktivitdten, 30 % wiren sogar mit ein- bis zweimal pro Jahr zufrieden. Die Mit-
arbeiter erwarten knappe, iibersichtliche und schnelle CSR-Informationen, eher im Stil
eines Telegramms, das sie in regelmaBigen Abstinden (aber bitte nicht zu oft) iiber den
aktuellen Stand auf dem Laufenden hélt. Weniger ist hier definitiv mehr.

Welches sind die Griinde, warum die CSR-Berichterstattung der Bank nicht wahr-
genommen wird? 33 % fiihren fehlende Zeit als wichtigsten Grund an. Allerdings sind
ebenso viele Personen der Ansicht, dass die CSR-Kommunikation im Wesentlichen der
Imagepflege dient und daher gar nicht fiir die Mitarbeiter gedacht ist. 13% finden das
Thema uniibersichtlich, weiteren11 % fehlt das Interesse und 6 % finden die Informatio-
nen nicht. Interessant ist hierbei die Differenzierung: Je néher jemand der Unternehmens-
leitung steht, umso weniger fiihlt er sich von den CSR-Themen angesprochen, unter Zeit-
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Frage: Wie hdaufig mochten Sie liber Nachhaltigkeitsthemen informiert werden?
Bitte geben Sie nur eine Antwort an.

ANZAHL PROZE

einmal pro Woche (2) 18 5.83% |

2 - 3 mal pro Woche (1) 5 1.62% |

einmal im Monat (4) 135 4369% E—

2 - 3 mal im Monat (3) 24 7.77% 1

einmal im Jahr (6) 24 777% 1 |
2 - 3 mal im Jahr (5) 91 29.45% ==

gar nicht (7) 12 3.88% Il

GESAMT 309

unguitig (fehlend) 0

Abb. 3 Einschitzung des Medienbedarfs zur Berichterstattung tiber CSR (n=309; Mehrfachnen-
nungen moglich)

mangel als Hinderungsgrund klagen hingegen am meisten die Filialmitarbeiter in Grof3-
stadten (38 %). Und der gleiche Effekt ergibt sich, wenn Mitarbeiter in ihrer Freizeit stark
ehrenamtlich engagiert sind: 40 % fiihlen sich dann nicht von der CSR-Kommunikation
angesprochen und vermuten deren Sinn in der Imagepflege, wihrend Mitarbeiter, die sich
nicht ehrenamtlich engagieren, sich auch am wenigsten Zeit fiir die Wahrnehmung von
CSR-Kommunikation attestieren.

Bezogen auf die oben angefiihrte Hypothese 2 lésst sich festhalten, dass mehr Mitarbei-
ter aus Grofstadt- und Kleinstadtfilialen die Medien Internetauftritt, Videos, Nachhaltig-
keitsbericht und Nachhaltigkeitsbroschiire mit ,,sehr gut” und ,,gut” bewerteten als die
Stabsmitarbeiter. Demnach ist es richtig, dass die Filialmitarbeiter die Medien, die auch
von Kunden genutzt werden konnen, positiver bewerten als Stabsmitarbeiter.

5 Fazit

Unter Riickgriff auf die aus der Literatur entwickelte Aufgabenstellung der CSR-Kommu-
nikation, durch das Zusammenspiel aus Sensemaking und Sensegiving Glaubwiirdigkeit
und Transparenz herzustellen und den Dialog tiber das CSR-Engagement zu stimulieren,
hat der vorliegende Beitrag anhand einer empirischen Studie die Schwierigkeiten auf-
gezeigt, die bei der Wahrnehmung eines in sich konsistenten CSR-Programms bei den
Mitarbeitern entstehen konnen. Denn um die strategische Einsicht in Aufgaben und Ziel-
setzungen des Unternehmens zu verbessern und CSR-Malnahmen auch fiir langjahrige
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Mitarbeiter zu einem festen Bestandteil ihres individuellen Fit zu machen, braucht es eine
lebendige Diskussion. Diese beinhaltet auch, sich stirker durch Mitarbeiter infrage stellen
zu lassen und ihre Feedbacks in Programmatik und Struktur des CSR-Programms zu in-
tegrieren. Beispielsweise ist es nicht gelungen, wie das vorgestellte Beispiel zeigt, einen
zentralen Begriff wie Sustainability durchgéngig iiber die dargestellten Maflnahmen zu
stellen. Nach wie vor verbinden die befragten Mitarbeiter ihn mit Umweltbelangen und
iibertragen ihn nicht abstrahiert etwa auf die Geschéftstitigkeit der Bank. Auch wird das
Mediennutzungsverhalten nicht erhoben und nach wie vor zu wenig auf die Erwartungs-
haltung der Mitarbeiter eingegangen. Deshalb unterstellen sie als Grund fiir das CSR-En-
gagement ihres Arbeitgebers auch primér die positive Aulenwirkung, die man sich davon
erwartet.

Die Studie zeigt zudem: Die meisten Unternechmen kiimmern sich, anders als die Bank,
mit der wir diese Untersuchung machen durften, bislang kaum um die interne Wahrneh-
mung ihres CSR-Portfolios. Das vergibt eindeutige Chancen, CSR als Bindungsargument
fiir die Mitarbeiterbindung zu nutzen.
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Corporate Social Responsibility durch
Mitarbeiterorientierung

Matthias Zeuch

1 Verstandnis von sozialer Verantwortung

Wird, wie manche Unternehmer argumentieren, mit der Bereitstellung von Arbeitsplitzen
bereits ausreichend soziale Verantwortung durch Unternehmen tibernommen?

Die Betriebe des taiwanesischen Elektronikkonzerns Foxconn in Mainland China er-
hielten in den Jahren 2009-2012 traurige Bertihmtheit fiir eine Serie von Selbstmorden,
die in Zusammenhang mit den Arbeits- und Vergiitungsbedingungen des Konzerns in Chi-
na standen. Selbst Kinderarbeit wurde dem Unternehmen nachgewiesen. Erst auf Drén-
gen der Firmen, fiir welche Foxconn produzierte — darunter Apple —, wurden sowohl die
Arbeitsbedingungen als auch die Vergiitungsstruktur des Unternehmens auditiert und ver-
bessert (Quelle: http://en.wikipedia.org/wiki/Foxconn).

Ist eine Firma wie Foxconn China in den Jahren 2009-2012 ein sozial verantwortliches
Unternehmen, da es Arbeitsplétze schafft? Sicherlich nicht.

Das Beispiel zeigt, dass gesellschaftlich verantwortliches Handeln von Unternehmen
sowohl das WAS als auch das WIE der unternehmerischen Tétigkeit betrifft. Nicht nur das
Schaffen von 6konomischem Wert und die Schaffung von Arbeitspldtzen, sondern auch
die Art, wie das Unternechmen dies tut, sind Komponenten gesellschaftlicher Verantwor-
tung.

Ohne zu stark in die Wohlfahrtstheorie abgleiten zu wollen, steht hinter dieser die Idee
eines gesellschaftlichen Nutzenoptimums, welches nicht nur das 6konomische Sozial-
produkt, sondern auch die emotionale Befindlichkeit der Mitglieder der Gesellschaft mit
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einbezieht. Teilweise zwingen Regierungen die Unternechmen zu gesellschaftlich verant-
wortungsvollem Handeln (durch Arbeitsgesetze, Umweltschutzgesetze etc.), jedoch wi-
derspricht eine allzu restriktive Politik dem Prinzip der Marktwirtschaft, welches weiter-
hin als die Quelle des 6konomischen Wohlstandes gesehen wird. Auch sind nationalen
Gesetzgebungen Grenzen gesetzt, wenn das Ziel einer internationalen Wettbewerbsfahig-
keit nicht aus den Augen verloren werden soll.

Auf Unternechmensebene schien traditionell eine starke Mitarbeiterorientierung mit
sehr angenehmen Arbeitsbedingungen im Widerspruch zu einer wettbewerbsfahigen ef-
fizienten und effektiven Erstellung der Produkte und Dienstleistungen des Unternehmens
zu stehen — in einer Formel: ,,Entweder Wellness oder Erfolg!“

Interessanterweise sind aber heute gerade solche Unternehmen die erfolgreichsten
in der Welt, die ganz neue Wege der Mitarbeiterorientierung gehen. In den Medien sind
dies vor allem die groen Internet- und IT-Firmen wie Google und Microsoft, die in die-
sem Zusammenhang haufig zitiert werden. Es sind aber nicht nur die grolen bekannten
Firmen, die solche neuen Wege der Mitarbeiterorientierung gehen, sondern auch viele
kleine und mittelstédndische Firmen, die weniger mit spektakuldren Programmen, sondern
ganz personlicher Ansprache und Freirdumen fiir die Mitarbeiter hochattraktive Arbeits-
bedingungen schaffen. Viele Start-ups funktionieren zumindest in der Anfangsphase nach
diesem Prinzip, indem sie jeden Beteiligten zum Mitunternehmer machen. Der kritische
Punkt ist bei Start-ups, ob sie in der Lage sind, den ,,Start-up-Spirit* aufrechtzuerhalten,
wenn sie die Grofe etablierter Unternehmen erreichen.

Ich mochte in diesem Artikel zundchst auf die psychologischen Hintergriinde des The-
mas eingehen, um dann aufzuzeigen, was dies fiir Filhrung in Unternehmen sowie fiir
Unternechmen insgesamt bedeutet.

2 ,Flow” und die Extrameile

Warum gehen Bergsteiger an die Grenzen ihrer kdrperlichen Leistungsfahigkeit und ris-
kieren teilweise sogar ihr Leben, ,,nur” um einen Gipfel zu erklimmen?

Warum verbringen manche Menschen ihre Tage und Néchte hinter einem Computer-
bildschirm als Krieger in virtuellen Welten, ,,nur® um bestimmte Level zu erreichen?

Beide haben in der Regel keinen 6konomischen Vorteil von der Tatigkeit, zumindest
keinen, der in einem verniinftigen Verhiltnis zur eingebrachten Leistung und Zeit steht.

Der urspriinglich aus Ungarn stammende und in den USA lehrende Psychologe Mihaly
Csikszentmihalyi hat seine Forschung dem Thema ,,Gliick™ gewidmet. Seine Kernfrage-
stellung war, wie Menschen gliicklich werden und was sie hierzu antreibt. Bezogen auf
die Arbeitswelt haben seine Forschungen ergeben, dass Menschen dann am produktivsten
sind, wenn sie sich in einem Zustand des ,,Flow* befinden. ,,Flow* bedeutet, dass der
Mensch:
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 ein Ziel vor Augen hat, welches er erreichen mochte,

» dieses Ziel nur schwierig zu erreichen ist, somit hohe Konzentration erfordert,

e das Ziel trotzdem erreichbar ist,

* Fortschritte auf dem Weg zum Ziel erkennbar sind und ggf. eine Art von Belohnung fiir
erreichte Zwischenziele da ist.

All diese Konditionen sind sowohl bei dem Bergsteiger als auch dem ,,Krieger in virtuel-
len Welten* vorhanden:

 das Ziel ist klar und fiir die Person wichtig: der Gipfel, der in Bergsteigerkreisen als
schwierig gilt, oder der ,,Diamantstatus, der im Kreis der virtuellen Spieler als beson-
ders gilt,

* in beiden Fallen ist das Gewinnen nicht einfach, strengt an, erfordert korperliche und/
oder geistige Konzentration,

e das Ziel ist in beiden Fillen erreichbar,

» Zwischenziele sind die Hohenmeter laut Hohenmesser/ein Bergkamm/ein Zwischen-
lager beim Bergsteiger und verschiedene Level innerhalb der virtuellen Welt im Com-
puterspiel.

Ein wichtiges Resultat von Menschen im ,,Flow* ist, dass ihre Leistung weit tiber dem
liegt, was eine normale Erwartung an sie ist. Im Flow gehen Menschen die Extrameile,
fordern sich (und andere) heraus, um mehr, besser, schneller, erfolgreicher zu werden,
ohne dass sie dies als Druck oder negativen Stress empfinden (Mihaly Csikszentmihalyi).

Aus dem eigenen Erleben hat jeder Mensch solche Erlebnisse bereits gehabt, in denen
man ,,Feuer gefangen®, sich fiir etwas begeistert hat. Die Anstrengung wird nicht mehr als
,Arbeit empfunden, sondern kommt natiirlich und nur die natiirliche Erschopfung setzt
noch Grenzen. Als Fiihrungskraft erlebt man ebenfalls von Zeit zu Zeit Situationen, in
denen Mitarbeiter fiir ein Thema ,,Feuer fangen* und unermiidlich daran arbeiten.

Wie oft erlebt man aber auch das Gegenteil an sich selbst und anderen: einen Man-
gel an Motivation, sich eines Themas anzunehmen? Was macht den Unterschied? Mihaly
Csikszentmihalyi hat mit seinen Forschungen eine neue Art von Einblick in die Mechanis-
men, die uns antreiben, erdffnet. Dieses erdffnet auch neue Perspektiven auf das Thema
,,Fuhrung*.

3 Flow, Selbst und Fiihrung

Wendet man die vier Prinzipien auf sich selbst an, so wird man finden, dass sie alle intuitiv
einleuchten und mit der eigenen Erfahrungswelt in Einklang stehen. Ebenso lassen sich
die Prinzipien von der eigenen Person auch auf Fiihrungsbeziehungen zu anderen iiber-
tragen.
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3.1 Eigenes Ziel

Das erste Prinzip bedeutet, ein Ziel vor Augen haben, welches man selbst erreichen
mochte.

Selbst: Immer dann, wenn wir selbst ein Ziel haben, treibt es uns an. Wird das Ziel von
anderen gesetzt (Chefs, Behorden ...), ist es zundchst schwierig, dieses Ziel uns zu eigen
zu machen. Manchmal gelingt es uns, ein von auflen gegebenes Ziel so in unser eigenes
Zielsystem einzuordnen, dass es indirekt damit zu einem eigenen Ziel wird.

Fithrung: Die Kunst der Fiihrung liegt darin, Mitarbeitende so an der Zielfindung zu
beteiligen, dass diese sich emotional als die Erfinder oder zumindest Miterfinder der Ziele
fithlen, ohne dabei die Unternehmensziele aus den Augen zu verlieren. Ein partizipativer
und empathischer Prozess der Zielfindung ist daher wichtig, damit der ,,Flow* nicht schon
am Anfang des Prozesses verloren geht.

3.2 Anspruch und Konzentration

Das zweite Prinzip bedeutet, dass das Ziel nur schwierig zu erreichen ist — also eine echte
Herausforderung darstellt — und somit hohe Konzentration erfordert.

Selbst: Es steckt eine tiefe Weisheit darin, dass Gliick in der Konzentration entsteht. Ein
Manager, der an einer Leitungsteamsitzung teilnimmt, mit dem Handy Textnachrichten
mit einem Kunden austauscht und noch auf seinem Tablet die eingehenden Mails checkt,
ist nach dieser Definition nicht gliicklich. Er verliert sich zwischen parallelen Prozessen,
von denen er keinem die notwendige Aufmerksamkeit gibt. Er ist ein Getriebener, kein
Meister der Situation. Leider verlockt die stindige Aktualitdt von Information zu einer
solchen Lebensweise, sie wird zu einer Sucht, die uns von der Konzentration auf das We-
sentliche ablenkt und uns damit ungliicklich macht. Simon Sinek hat dies in einer Rede zu
,,Leaders Eat Last* sehr gut auf den Punkt gebracht: Wenn das erste, wonach Sie morgens
nach dem Aufwachen greifen, eine Flasche Whiskey ist, dann sind Sie vermutlich siichtig.
Wenn das erste, wonach Sie morgens greifen, ihr Smartphone ist, dann sind Sie vermutlich
ebenfalls siichtig und beginnen bereits frith am Morgen Thren Fokus zu verlieren (Quelle:
https://www.youtube.com/results?search_query=simon+sinek+leaders+eat+last).

Fithrung: In der Fiihrungsbeziehung bedeutet dies, dass eine Fithrungskraft Mitarbei-
tende vor einer Uberladung mit Zielen schiitzen muss, nicht einfach den Druck nach
,,mehr, schneller, hoher” von oben oder dem Markt ungefiltert an die Mitarbeitenden wei-
terreichen darf. Priorisierung ist eine wichtige Fithrungsfunktion! Permanente quantitative
Uberforderung gibt Mitarbeitern das Gefiihl von Minderwertigkeit, ldsst sie ungliicklich
werden und kann im Extremfall Konsequenzen wie bei Foxconn haben.
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3.3 Erreichbarkeit des Ziels

Das dritte Prinzip bedeutet, dass das Ziel trotz der reizvollen Herausforderung erreichbar
sein muss.

Selbst: Unerreichbare Ziele motivieren nicht. Die lebendige Vorstellung genau dieses
Gliickserlebnisses: ,,Ich habe es geschafft”, ist es, was motiviert. Wenn das Resultat aller
eigenen Anstrengungen nur ein ,,Nicht-erreicht™ sein kann, hat das Beginnen keinen emo-
tionalen Wert.

Fithrung: Erreichbare Ziele sind das Gegenteil der sogenannten ,,Stretch Goals®, die
als Motivationsinstrument von Zeit zu Zeit diskutiert werden. Die Idee ist, dass, je hoher
ein Ziel ist, Mitarbeiter sich umso mehr bemiihen, dieses Ziel zu erreichen. Zum einen gilt
hier aber, was bereits im vorhergehenden Absatz zur quantitativen Uberforderung gesagt
wurde, auch fiir die qualitative Uberforderung. Ebenso kommt hinzu, dass ab einem be-
stimmten Punkt das Ziel so absurd hoch ist, dass es seine motivierende Wirkung verliert.

3.4 Belohnung fiir Fortschritte

Das vierte Prinzip bedeutet, dass Fortschritte auf dem Weg zum Ziel erkennbar sein miis-
sen und eine Art von Belohnung fiir erreichte Zwischenziele da ist. Diese ,,Belohnung*
kann ein rein in der Person stattfindender Prozess (erreichte weitere 100 Hohenmeter, die
der Bergsteiger von seinem Hohenmesser abliest) oder von auflen gegebene Belohnungen
(Boni fiir erreichte Umsétze eines Vertriebsbeauftragten) sein.

Selbst: Hier ist sicherlich der Kern des Geheimnisses der Onlinespiele: die ,,instant
gratification, die 10.000 Bonuspunkte, der neue Status. Erinnern Sie sich noch an Ihre
ersten Erfahrungen mit einem Flipper? All die Gerédusche, die diese Geridte machen, wenn
die Kugel die richtige Stelle trifft? Das Gerét sagt: ,, Toll gemacht, weiter so ... und man
machte weiter.

Fihrung: Gute Fiihrungskrifte tun genau das, sie geben moglichst zeitnah ein Feed-
back, wie gut ein Mitarbeiter eine Leistung erbracht hat. Das Prinzip des ,,positive re-
inforcement®, also der Ermutigung, positives Verhalten zu wiederholen, gilt sowohl in der
Kindererziehung als auch in der Fiihrung von Erwachsenen.

4 ,Flow” im Unternehmen
4.1 Gesellschaftliche Entwicklung und Unternehmensentwicklung

Unternehmen, die es verstehen, Mitarbeiter so behandeln, wie oben beschrieben, werden
auf die Dauer erfolgreich sein, weil sie mit gleichem Mitteleinsatz (=Gehélter und gehalt-
liche Nebenleistungen) den deutlich grofleren Output haben werden. Sie kommen damit
ihrem gesellschaftlichen Auftrag nicht nur in dem ,,Was®, also der Herstellung von Pro-
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dukten und Dienstleistungen, der Schaffung von Arbeitspldtzen und als Steuerzahler, son-
dern auch in dem ,,Wie®, sprich in der Bereitstellung attraktiver Arbeitsplétze und damit
gliicklichen Mitarbeitern, nach. Eine Firma, die beides schafft, leistet einen wesentlichen
Beitrag zu einer besseren Gesellschaft!

Ganz sicher spielt die Art des Produktionsprozesses eine wesentliche Rolle dabei, in-
wieweit die Arbeitsbedingungen gedndert werden konnen, jedoch sind viele Dinge, die
zundchst zu schwierig oder unmoglich erscheinen, am Ende doch méglich — auch im tech-
nischen Bereich.

Ein Beispiel aus der Automobilindustrie: Seit den Zeiten Henry Fords war das Para-
digma der Produktion ein hoher Grad an Arbeitsteilung und somit die Fokussierung jedes
einzelnen Arbeiters auf eine moglichst einfache, wiederkehrende Tatigkeit. Durch diese
Monotonisierung der Arbeit wurden die Tétigkeiten jedoch so einfach, dass der Arbeiter
sie ohne Herausforderung ausfiihren konnte — eine Vorform von Robotern, allerdings in
Menschengestalt. Dieses fiithrte zu einem Mangel an ,,Flow* bei den Arbeitern, weil die
Arbeit keine attraktive Herausforderung mehr darstellte und alle Ziele bis ins kleinste De-
tail vorgegeben wurden. Die hochste Stufe dessen was Karl Marx einst als ,,Entfremdung
der Arbeit” bezeichnete.

Aus diesem Grund wurden die Instrumente der Jobrotation (also des Tauschens von
Arbeitsplatzen), des Job-Enrichment (der Anreicherung der Tétigkeit durch Integration
hoherwertiger Inhalte) und des Job-Enlargement (Verbreiterung des Téatigkeitsspektrums)
entwickelt und angewandt. Eigentlich laufen alle drei MaBnahmenarten dem Ziel einer
effizienten Produktion zuwider, da ja die Spezialisierung und damit der Skaleneffekt ab-
nimmt. Der Grund, warum sie trotzdem weitestgehend eine Standardpraxis in moderner
Produktion sind, ist, dass Menschen anders als Roboter ein Gefiihlsleben haben, welches
sich auf die Arbeitsergebnisse auswirkt. Vollkommen monotone, ins Detail vorgegebene
Arbeit ohne eigene Entfaltungsmdglichkeiten senkt die Leistungsbereitschaft. Monotone
Arbeit kann keinen Flow erzeugen und damit auch keine auBerordentlichen Leistungen
hervorrufen. Es wird getan, was getan werden muss — nicht mehr.

In der Zeit der frithen Industrialisierung war diese Art der Leistung ausreichend, um die
Unternehmensziele zu erreichen, und der klassische Produktionsarbeiter hatte einfach zu
funktionieren. Die gefertigten Produkte waren im Vergleich zu heute einfach und die zu
ihrer Erstellung notwendigen Tatigkeiten ebenso einfach auszufiihren.

Die heutigen Produkte sind Quantenspriinge von den damaligen Produkten entfernt.
Telefone sind heute Multimediainstrumente, Autos fahrende Entertainmentzentren und
viele Produkte/Dienstleistungen, wie Online-Gaming, Chat/Microblogging, Suchmaschi-
nen etc., sind vollkommen neu entstanden.

Mit der Beschleunigung der Entwicklungszyklen kommt immer mehr ein Element hin-
zu, welches zum Merkmal unserer Zeit geworden ist: die Unsicherheit.

Niemand kann voraussagen, was sich wie verdndern wird, aber eines ist klar: Kaum
etwas wird so bleiben, wie es ist.

Was werden biometrische Tools noch alles an Verdnderungen bringen? Wie wird sich
das fahrerlose Auto auf die Automobilwirtschaft und die individuelle Mobilitdtsgestaltung
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auswirken? Welche Auswirkungen werden staatenlose virtuelle Wéahrungen im Internet
haben?

Eine solche Welt ist nicht mehr kompatibel mit starr beschriebenen, bis in kleinste
Details vordefinierten Tétigkeiten in Unternehmen. Mitarbeiter, die darauf warten, dass
ihnen im Detail gesagt wird, was sie wie zu tun haben, werden immer weniger gebraucht
werden und Unternehmen, die auf einer solchen Detailsteuerung von Mitarbeitern behar-
ren, von der Bildfldche verschwinden.

Daher ist es kein Wunder, dass Firmen beginnen, kreative Freirdume fiir Mitarbeiter
einzurichten. Ein Beispiel aus Deutschland ist die Firma Adidas, welche mit ihrem neuen
Kreativzentrum nicht nur architektonisch neue Wege gegangen ist, sondern auch mit einer
sehr liberalen Policy den Mitarbeitenden die Chance gibt, out of the box neue Ideen zu
entwickeln.

Die Gestaltung der Arbeitswelt im Unternechmen nach den Prinzipien des ,,Flow* ist
nicht rein humanistisch motiviert. Sie ist dauerhaft die einzige Moglichkeit, der von auflen
kommenden zunehmenden Unsicherheit eine starke, kreative, hoch motivierte Beleg-
schaft entgegenzusetzen, welche in der Lage ist, diese Unsicherheit nicht nur zu reduzie-
ren, sondern zu meistern.

Eine vollkommen Out-of-the-box-Weiterentwicklung eines Business ist der viel zitier-
te Pike Place Fish Market in Seattle. Kaum ein Business inspiriert Innovation so wenig
wie der Verkauf von Fischen am frithen Morgen am Hafen einer Grof3stadt wie Seattle.
Dennoch kam aus der Belegschaft der an den Stinden arbeitenden Fischverkdufer eine
Idee, die nicht nur das Business zu einem signifikanten Erfolg hat werden lassen, sondern
mittlerweile auch eine ganze Serie von Managementliteratur und Seminaren inspiriert hat:
Die Umgestaltung des Verkaufsprozesses in eine Comedyshow. Mit jedem Besucher wer-
den Spifle getrieben, sei es, dass ein Fisch nah am Gesicht des Kunden durch Fingerpup-
pentechnik des Verkéufers zu nicken beginnt, oder der bestellte Fisch 4-5 m weit durch
den Verkaufsstand von einem zum anderen Ende geworfen wird. Ein Besuch an diesen
Stdnden wurde zu einer wichtigen Attraktion mit stark gestiegenen Umsétzen und die Mit-
arbeitenden haben als Comedystars deutlich mehr Spa83 an ihrer Arbeit als sie vorher als
schlichte Fischverkdufer hatten. Kann man einen Fischstand zu einem Comedyzentrum
werden lassen? Ja, man kann!

4.2 Interne Befragungen als Basis von Mitarbeiterorientierung

Um die oben beschriebene Art der Mitarbeiterorientierung im Unternehmen voranzutrei-
ben, ist eine Fahigkeit des Managements besonders wichtig: das Zuhoren!

Wie aber soll insbesondere das Topmanagement wissen, was den Mitarbeitern wirklich
wichtig ist, wenn die klassische Linienorganisation Anweisungen von oben in der Pyra-
mide iiber Hierarchiekaskaden nach unten laufen ldsst und nur geschonte Informationen
vom unteren Teil der Pyramide nach oben kommen ldsst? Immer noch besteht die Angst
in vielen Unternehmen, dass der Uberbringer der schlechten Nachricht bestraft wird — und
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das mehr als 2000 Jahre nach der Erfindung dieses Prinzips im antiken Sparta, wo der
Bote, welcher die Nachricht von einer verlorenen Schlacht iiberbrachte, getdtet wurde.

Haufig angewandte Instrumente, um diese Informationsbarriere zu durchbrechen, sind
Mitarbeiterbefragungen, Interviews und Focus Groups.

Mitarbeiterbefragungen finden in der Regel online und anonym statt, fragen aber be-
stimmte demografische Daten ab, um die Ergebnisse z. B. nach Alter, Geschlecht, Be-
triebszugehorigkeit, Abteilung und Hierarchieebene auswerten zu konnen. Sie haben den
Vorteil, dass hierbei alle Mitarbeiter befragt werden konnen und durch die Anonymisie-
rung eine Chance besteht, mehr authentische Aussagen und Bewertungen zu erhalten.
Sicherlich wecken Mitarbeiterbefragungen auch Erwartungen auf Verbesserungen, daher
fithren Mitarbeiterbeiterbefragungen ohne Follow-up in der Regel zu erhdhter Frustration.
Nur dann, wenn die Unternehmensleitung sowohl die Ergebnisse intern publiziert als auch
klar erkennbare VerbesserungsmaBnahmen initiiert, ist eine Mitarbeiterbefragung ratsam.
Ein weiterer Vorteil von Mitarbeiterbefragungen ist, dass sie Vergleiche zwischen den
Unternehmensteilen ermdglichen und bei Kooperation mit bestimmten Befragungsfirmen,
die immer die gleichen Fragen verwenden, sogar externe Vergleiche erlauben.

Focus Groups sind vorausgewdhlte, moglichst reprasentative Kleinguppen, in denen
bestimmte Kernfragen in einem weniger strukturierten Format als bei Mitarbeiterbefra-
gungen diskutiert werden. Der Vorteil der Focus Groups ist, dass es durch die Dialogform
moglich ist, Hintergriinde zu beleuchten und damit ein besseres Verstidndnis der Sichtwei-
sen zu gewinnen. Auch kdnnen Focus Groups Ansétze zur Verbesserung entwickeln und
durch die Diskussion bereits ndher an die Realisierbarkeit bringen.

Individuelle Interviews erlauben die intensivste Form des ,,Zuhoérens® bei ausgewéhl-
ten Personen und kdnnen bei guter Fragetechnik und Vertrauen in den Interviewer tiefere
Einblicke, insbesondere in besonders kritische Themen, gewéhren.

4.3 MaBnahmen zur Erh6hung der Mitarbeiterorientierung und
-bindung

Was konnen Unternehmen tun, um die beschriebene Art der Mitarbeiterorientierung vor-
anzutreiben? Eine wichtige neue Entwicklung, die insbesondere in der Mitarbeiterqualifi-
zierung mehr und mehr an Bedeutung gewinnt, ist die ,,Gamification®. Gamification, also
die Einfiihrung spielerischer Elemente, appelliert exakt an die in Kap. 1 beschriebenen
Flowaspekte. Ein langweiliges E-Learning-Programm mit Lesetexten und Multiple-Choi-
ce-Fragen am Ende kann durch Gamification zu einem spannenden Lernerlebnis werden,
in dem der Lernende versucht, High Scores zu erreichen, verschiedene Losungsvarianten
durchspielt, eigene Ideen entwickelt und mit anderen Lernern spielerisch konkurriert oder
um die richtige Losung ringt.

Ebenso kann Gamification die Erreichung von Performancezielen, insbesondere von
Gruppen, zu einem spannenden Erlebnis werden lassen. So haben zum Beispiel US-ame-
rikanische Collection Centers (Callcenter, welche Kunden, die im Zahlungsverzug bei
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Krediten sind, anrufen, um diese dazu zu bewegen, die Zahlungen wieder aufzunchmen)
untereinander ,,Meisterschaften* im Format des US-American Football mit entsprechen-
den Score Boards in den Grofraumbiiros ausgetragen und Siege entsprechend gefeiert.

Eine weitere Form sind Peer-to-peer-recognition-Programme, bei denen Mitarbeiter
anderen Mitarbeitern in einem Onlinesystem Bonuspunkte, z. B. als Dank fiir besonders
kollegiales Verhalten oder als Anerkennung auf3erordentlicher Leistungen, zukommen las-
sen konnen.

Sicherlich sind auch die klassischen Instrumente von Familientagen, Jahresendfeiern,
gemeinsamen Sportaktivititen, Social Clubs zur gemeinsamen Freizeitgestaltung Wege,
Mitarbeitern ein Gefiihl von Unternehmenszugehdrigkeit zu geben, welches iiber den rei-
nen Status als Arbeitnehmer und Gehaltsempfanger hinausgeht.

Eine interessante Form der Kombination von Mitarbeiterorientierung und dariiber hin-
ausgehender sozialer Verantwortung sind Charity Events, wie z. B. Antik-/Flohmarkte auf
dem Firmenparkplatz am Wochenende mit Spende der Einnahmen fiir wohltitige Zwecke.
Ebenso organisieren manche Firmen z. B. Renovierungsaktionen von sozialen Einrich-
tungen, wie z. B. Kindergirten, mit ihren Teams, was einerseits ein teamentwickelndes
Gruppenerlebnis ist und zusitzlich einen sozialen Nutzen stiftet.

Der wichtigste Transmitter von Mitarbeiterorientierung sind jedoch nicht Programme
und Events, sondern ist die Fiihrungskultur im Unternehmen — es ist das, was Mitarbeiter
in ihrem Berufsalltag erleben. Eine ermutigende, respektvolle, motivierende, coachende,
auf das Individuum eingehende Art des Umgangs mit Mitarbeitern ist der Schliissel zur
Mitarbeiterorientierung. Wie in Kap. 1 gezeigt, heiflt dies nicht, dass Fiihrungskrifte zu
Animateuren in einem Wellnessclub mutieren sollen. Herausforderungen, die der Markt
stellt, miissen in Herausforderungen fiir Mitarbeiter libersetzt werden. Dies ist eine der
wichtigsten Fithrungsaufgaben und kann — wie in Kap. 1 gezeigt — durchaus in Harmonie
mit dem Ziel einer positiven gliicklichen Beschiftigung (,,positive employment experien-
ce®) von Mitarbeitern im Unternehmen stehen. Fithrungskréfte miissen ein feines Gespiir
dafiir entwickeln, wie viel Hilfestellung und wie viel Freiraum Mitarbeiter brauchen, um
optimal zum Unternehmenserfolg beizutragen — was gleichbedeutend mit der optimalen
Position zwischen Féhigkeit und Herausforderung in ihrem individuellen Flowkanal ist.
Eine Grundvoraussetzung hierfiir ist ein echtes Interesse an den Menschen und nicht eine
Reduzierung von Menschen als Mittel zum Zweck. Dazu sind sowohl empathische Fahig-
keiten als auch der Wille, diese anzuwenden, notwendig. Diese beiden Eigenschaften, also
die Fahigkeit sowie der Wille zur Empathie, sollten sowohl bei Auswahlprozessen fiir
angehende Fiihrungskrifte als auch bei der Gestaltung von Fiihrungskriftetrainings eine
entscheidende, wenn nicht sogar die entscheidende Rolle spielen.
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Klein- und Mittelbetrieben Flexible
Personaleinsatzstrategien und das Problem
der Fach- und Fiihrungskraftesicherung

Dieter Wagner

Dies bedeutet z. B. im Einzelnen:

 partizipative Entwicklung, Erprobung von betrieblichen Flexibilisierungsldsungen in
KMU verschiedener Branchen fiir Einzel-/Sonder- und Serienfertigung sowie in ver-
schiedenen Regionen,

» Diskussion der betrieblichen Untersuchungsergebnisse zwischen den betrieblichen
Anwendungspartnern zur ErschlieBung von Synergieeffekten entlang mdglicher
Kunden-/Lieferantenbeziehungen,

* Verallgemeinerung der betrieblichen Untersuchungsergebnisse sowie weiterfithrender
empirischer Untersuchungen zur Entwicklung
— eines Handlungsleitfadens fiir den betrieblichen Anwender, der beschreibt, wie in

diesem Prozess systematisch vorgegangen werden soll. Bestandteile des Leitfadens
sind arbeitswissenschaftlich und betriebswirtschaftlich orientierte Checklisten, Fra-
gebodgen, Auswerteroutinen usw.

— eines Baukastensystems als systematische Sammlung intern und extern induzier-
ter Flexibilisierungsstrategien und Personaleinsatzldsungen. Hier ist besonders die
Frage zu beantworten, welche konkrete Flexibilisierungsstrategie in Abhidngigkeit
von der Fertigungsart liber Einzel-, Kleinserien- bis Serienfertigung, der Branche
(z. B. Maschinen- und Anlagenbau, Medizintechnik), von bestimmten Marktsitu-
ationen und -anforderungen, der Unternehmensstrategien, der Personalsituationen
zweckmiBig ist und welche erfolgssichernden Rahmenbedingungen dafiir einzu-
halten sind.
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Das heifit auf der pragmatischen Ebene konkret, Unternehmenssicht und Mitarbeitersicht
miissen gleichrangig betrachtet und bei der Entscheidungsfindung beriicksichtigt werden.

1 Stand der Forschung

Die Situation der konjunkturellen Abschwichung in den Jahren 2007 ff. bestétigte in be-
sonderem Maf3e die Notwendigkeit zu mehr Flexibilitit und Stabilitét in einer modernen
auf Wirtschaftswachstum und nachhaltige Beschéftigungsfahigkeit ausgelegten Arbeits-
welt. So war die Zahl der Erwerbstétigen in den neuen Bundesldndern im Jahr 2009 rund
20.000 unter dem Vorjahresniveau. Die Unternehmen waren dabei sehr bemiiht, ihr Fach-
personal zu halten, siec mussten aber auch auf die schlechte Auftragslage insbesondere mit
der Kiindigung von flexiblen Beschéaftigungs- und Arbeitsformen, wie z. B. Zeitarbeitsver-
tragen und geringfligigen Beschéftigungsverhéltnissen, reagieren. Im Groflen und Ganzen
zeigen die vorliegenden arbeitsmarktpolitischen Befunde auf eine typische Entwicklung
des Aufund Ab der Konjunktur hin. Flexible Personaleinsatz- und -entwicklungskonzepte
fiir langerfristige Arbeitsmarktprojektionen, die sowohl wirtschaftliche als auch sozialge-
rechte Losungen in den Mittelpunkt stellen, sind offensichtlich mehr denn je erforderlich.

Insgesamt fehlen dazu immer noch empirische und theoretische Forschungsergebnis-
se, die das Beziehungsgeflecht Flexibilitét, Stabilitét, soziale Sicherheit und Qualitét der
Arbeit untersuchen. Sowohl die europiische Arbeitsberichterstattung als auch der DGB-
Index ,,Gute Arbeit™ liefern zwar wertvolle empirische und methodische Grundlagen, kon-
zentrieren sich aber vordergriindig auf abhidngige Beschéftigungsformen und bauen auf
Erkenntnissen der psychologischen Arbeitsanalyse sowie der personlichkeitsforderlichen
Arbeitsaufgabengestaltung (vgl. Ulich 2011) auf, die sich in ihren Analyse- und Bewer-
tungskriterien im Wesentlichen wiederum auf Formen der traditionellen Erwerbsarbeit
beziehen.

Der européische Flexicurity-Ansatz versucht Konzepte fiir die erforderliche Flexibili-
tat auf dem europédischen Arbeitsmarkt mit Beschdftigungssicherheit fiir den Menschen,
insbesondere im transnationalen Vergleich, auch aufgrund der immer noch bestehenden
arbeitsmarktpolitischen Segmentierung, zu synchronisieren. Da sich die Unternehmen
auch in ihren Flexibilisierungsstrategien im globalen Kontext bewegen, erscheint es sinn-
voll fiir den vorliegenden Projektansatz, Untersuchungsergebnisse aus dieser Initiative
einzubezichen.

Angesichts des demografischen Wandels gelangt die Fachkriftesicherung und die Dis-
kussion iiber einen moglichen Fachkriftemangel immer mehr in den Fokus von Perso-
nalpolitik und Personalentwicklung. Beim Blick auf wichtige Arbeitsmarktindikatoren ist
eines offenkundig: Fachkrifte sind besonders gefragt, aber auch teuer. Der Abstand zwi-
schen den Arbeitslosenquoten von Qualifizierten zu Unqualifizierten wéchst. Drohende
Mangelsituationen sind insbesondere in den neuen Bundesldandern aufgrund der hohen
Abwanderungsquoten zu erwarten. Die Unternehmen kdnnen diesen Trend nur durch die
Gestaltung attraktiver Arbeits- und Beschéftigungsformen authalten (vgl. Schmicker et al.
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2011). Flexibilisierung ist unter Beriicksichtigung individueller Praferenzen in der beruf-
lichen und personlichen Entwicklung u. a. auch fiir die friihe ausbildungsbegleitende Be-
schéftigung ein Suchpfad.

Ein gewichtiger Teil der Prozess- und Produktinnovationen kommt in Deutschland
aus kleinen und mittleren Unternehmen (KMU), die auch die Mehrheit der Arbeitsplat-
ze stellen. Kleinbetriebe sind nicht selten abhingig, z. B. als Zulieferer von den gro3en
Unternehmen. Kleine Unternehmen haben in der Regel eine weniger machtige Lobby und
Finanzkraft. Diese Bedingungen fiihren zur Selektion, zum Uberleben nur der Unterneh-
men mit optimaler und insbesondere flexibler Betriebs- und Arbeitsorganisation. Man ist
versucht zu behaupten, dass der Selektionsdruck die {iberlebenden KMU zu Musterstétten
der Innovationskultur macht, von denen im Sinne des Benchmarkings zu lernen ist. So
finden wir bereits einen breiten Fundus informeller flexibler Arbeits-/Beschéftigungsfor-
men bzw. Arbeitskombinationen und ein biirokratieloses schlankes Management vor, die
es wert sind zu untersuchen (vgl. Quaas 2008; Sattes und Conrad 1998).

Ein KMU-orientiertes Projekt muss dabei in besonderem Malle pragmatische, nutzen-
orientierte Gestaltungslosungen entwerfen, auf Effektivitit und Effizienz im methodi-
schen Vorgehen aufgrund der knappen Ressourcen achten und Exemplaritit sowie Gene-
ralisierbarkeit/Abstraktion in eine geeignete Balance setzen (vgl. Hartmann et al. 2008).

Die Gestaltung menschorientierter Aspekte unterliegt unter diesen Bedingungen zwin-
gend einer zeitnahen wirtschaftlichen Evaluation. Das priferiert im Sinne eines ganzheit-
lichen Projektansatzes eine interdisziplindre, arbeits- und gleichzeitig wirtschaftswissen-
schaftliche Forschungsbegleitung, die im Projektansatz gesucht wurde.

Seit den 70er-Jahren gibt es in der Arbeitswissenschaft und auch in der Personal-
wirtschaftslehre eine Diskussion zur differenziellen Arbeitsgestaltung und Personal-
politik (vgl. Ulich 2011). Die Differenzierung der Personalarbeit nach verschiedenen
Zielgruppen ist letztlich kompatibel mit dem Konzept der Managing Diversity, in dem
z. B. nach Gender, Alter, Nationalitét, Kulturkreis etc. differenziert wird (vgl. Wagner
und Sepehri 2000; Wagner und Voigt 2007). Dabei nehmen sowohl der demografische
Wandel (z. B. Alter) als auch das Ausmaf an Internationalisierung und Globalisierung
an Bedeutung zu.

Flexibilisierung und Individualisierung sind Personalkonzepte, die insbesondere in den
80er-Jahren entstanden sind. Vor allem die Lage und die Dauer der Arbeitszeit bildeten
spétestens seit den Auseinandersetzungen um die 35-Stunden-Woche in der westdeut-
schen Metallindustrie den Ansatzpunkt fiir vielfdltige Flexibilisierungskonzepte. Anfangs
eher als exotisch und weltfremd verlacht, hat die Bedeutung dieser Konzepte stindig zu-
genommen, auch wenn bestimmt noch nicht alle Spielrdume ausgeschopft worden sind.

Individualisierung bezieht sich insbesondere auf die Handlungssituation einzelner
Arbeitnehmer und zwar z. B. im Hinblick auf die individuelle Personalentwicklung und
auf das individuelle Entgelt. Insbesondere die Cafeteriamodelle, nach denen innerhalb
eines bestimmten Budgets bestimmte Sozialleistungen wihlbar sind, haben gezeigt, dass
hierdurch die Arbeitsplatzattraktivitit und die Mitarbeiterbindung gesteigert werden kann
(vgl. Wagner 1994).
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Allerdings beziehen sich die bekannt gewordenen Modelle zur Arbeitszeitflexibilisie-
rung (vgl. Glaubrecht et al. 1984) und zur individuellen Personalentwicklung sowie zur
Entgeltindividualisierung vornehmlich auf GroBunternehmen (vgl. Zander und Wagner
2005). Eine Ubertragung dieser Konzepte auf Klein- und Mittelunternehmen liegt bislang
kaum vor. Insbesondere bei den relativ kleinen Unternehmen in den neuen Bundeslédndern,
z. B. mit MitarbeitergroBen von 20-80 Mitarbeitern ist die vorliegende Literatur relativ
klein. Hinzu kommt, dass eine integrative Betrachtung von (flexiblem und stabilem) Be-
schéftigungsverhéltnis, (variabler) Vergiitung und (flexiblem) Arbeitsort so gut wie unbe-
kannt ist. Hier besteht ein entsprechender Forschungs- und Handlungsbedarf.

Hinsichtlich der Flexibilitdt und Individualisierung von Beschéftigung, Arbeitszeit
und Entgelt tiberwiegt im deutschsprachigen Raum die konzeptionell orientierte Literatur.
Empirische Arbeiten zum Verbreitungsgrad finden sich z. B. beim Wissenschaftszentrum
Berlin, dem Institut der Deutschen Wirtschaft und dem Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaftlichen Institut der Gewerkschaften (WSI). Dabei sind internationale Arbeiten nur
schwer vergleichbar (z. B. zur Teilzeitarbeit), weil die rechtlichen und die institutionellen
Rahmenbedingungen (z. B. das Schulsystem, das Angebot an Kitas) recht unterschiedlich
sind. Gleichwohl kommt den Arbeiten zur Unternehmenskultur, zu Managing Diversity
und zur ,,Lernenden Organisation” sowie zur Kompetenzentwicklung eine grofle Bedeu-
tung zu, die insbesondere aus dem angloamerikanischen Raum stammen.

Im Bereich der externen Flexibilisierungsstrategien gewinnt die Nutzung von Zeit-
arbeit zunehmende Bedeutung. Insgesamt ist derzeit von iiber 400.000 Zeitarbeitern
auszugehen. Zum Teil wird diese neue Beschiftigungsform als atypisches bzw. preka-
res Beschéftigungsverhiltnis diskutiert. Im Kontext der Reform der Arbeitsmarktpolitik
(Personalserviceagenturen) und der Liberalisierung der Arbeitnehmeriiberlassung wurde
in Deutschland inzwischen ein Instrument geschaffen, dass insbesondere die Kompe-
tenzentwicklungspotenziale in der Zeitarbeit befordert und negative Auswirkungen wie
Lohneinbuflen, erhohte Mobilitdtsanforderungen und geringe soziale Integration im Kun-
denunternehmen zu reduzieren versucht. Adaptionen der klassischen Zeitarbeit sind in
sogenannten Poolkonzepten zu finden, die von regionalen und/oder branchenbezogenen
Unternehmensnetzwerken gemeinsam fiir die flexible bedarfsgerechte Fachkriftebereit-
stellung vorgehalten werden. Erste Untersuchungen zeigen, dass diese Beschéftigungs-
form insbesondere fiir den Berufseinstieg von Hochschulabsolventen oder den Wiederein-
stieg nach der Erziehungszeit geeignet ist (vgl. Schmicker und Schroder 2008).

Flexibilisierungsformen besitzen mindestens zwei Dimensionen, eine organisations-
bzw. unternehmensbezogene und eine individuelle. Aus diesen zwei Dimensionen ergeben
sich bestimmte Ausgangsbedingungen (Einflussfaktoren), die die konkrete Gestaltungs-
16sung unter rdaumlichen, zeitlichen, vertraglichen und entgeltdifferenzierenden Gestal-
tungsaspekten beeinflussen. Je nach Konfiguration der Ausgangsbedingungen ergeben
sich spezifische Flexibilisierungsstrategien und Losungsmuster (vgl. Abb. 1)(vgl. Wagner
und Grawert 1995).
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1 Cafeteria-Modell

Flexibler Ubergang vom Arbeitsleben in den

2 Ruhestand

&) Fuhrung in reduzierter Vollzeit

4 Lebe.nsphase.norientierte
Arbeitsorganisation

5 Teilzeit

Abb. 1 Flexibilisierungsstrategien und Gestaltungslosungen

Diese grundlegenden Betrachtungen sind eine wesentliche Basis fiir die Analyse, Be-
wertung und Gestaltung von konkreten betrieblichen sowie auf andere Unternehmen und
Branchen zu tibertragenden Flexibilisierungsstrategien in den Arbeitspaketen. Zugleich
handelt es sich um eine integrierte, ganzheitliche Betrachtung aus individueller und orga-
nisationaler Sicht.

Ein Schwerpunkt der Betrachtungen ist neben der Suche nach generellen Losungsan-
sdtzen die Analyse, Aufbereitung und Weiterentwicklung eigener Forschungs- und Ent-
wicklungsarbeiten auf dem Gebiet zukunftstriachtiger flexibler Personaleinsatzstrategien
und ihre Integration in den Handlungsleitfaden, das Baukastensystem und in die fiinf be-
trieblichen Projekte.

Folgende Konzepte haben sich durchaus bewéhrt und bediirfen der weiteren Erpro-
bung:

Lernpools — konzeptioneller Ansatz Lernpools sind Teams, die zur bedarfsgerechten und/
oder regional orientierten Fachkriftegewinnung in einem Qualifizierungsprojekt auf eine
Tatigkeit im Rahmen von Neuansiedlungen, Erweiterungsinvestitionen oder im Rahmen
der Entwicklung von Unternehmen und Unternehmensnetzwerken vorbereitet werden.
Die Vorbereitung erfolgt iiber Praxisexkurs, Training, Coaching, Mentoring sowie fach-
liche und iiberfachliche SchulungsmaBnahmen. Uber die eingeleiteten MaBnahmen sollen
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die einzelnen Teammitglieder eine Beschéftigung aufnehmen. Dabei werden den Team-
mitgliedern grundsitzlich zwei Wege erdftnet. Je nach Bedarf miinden sie entweder in
eine Vollbeschiftigung in dem jeweiligen Praxisunternehmen oder werden in einem regio-
nalen Personalpool aufgenommen (vgl. Schmicker und Schroder 2008). Insgesamt haben
sich Verweilzeiten von 6—12 Monaten in einem Lernpool bewéhrt.

Regionaler Personalpool — konzeptioneller Ansatz Regionale Personalpools stellen eine
Alternative zur klassischen Erwerbsarbeit dar. Sie sind branchenbezogen regional ausge-
richtet und als ein selbstorganisierendes Team im Sinne des ,,angestellten Freiberuflers*
gestaltet. Mit einem regionalen Personalpool wird eine leistungs- und aufgabenorientierte
Zusammenfithrung von Unternehmen und hochgradig spezialisierten Fachkriften ange-
strebt. Damit kann ein bedarfsgerechter flexibler Einsatz hochqualifizierter Fachkrifte
erzielt werden (vgl. Schmicker und Schroder 2006). Die Arbeit in den jeweiligen Unter-
nehmen ist iiber Arbeitnehmeriiberlassung oder befristete Arbeitsvertrage bzw. Teilzeit-
vertriige geregelt. Uber einen Arbeitgeberzusammenschluss findet die Poolorganisation
statt. In Phasen des Nichteinsatzes sind PersonalentwicklungsmaBinahmen systematisch
geplant. Hierzu werden entsprechende finanzielle Riickstellungen gebildet.

Cafeteriamodell — konzeptioneller Ansatz Dieses Modell ist ein betriebliches Anreizsys-
tem, bei dem die Arbeitnehmer aus den vom Unternehmen angebotenen Zusatzleistun-
gen im Rahmen eines bestimmten Budgets ihren Bediirfnissen entsprechend auswihlen
konnen. Dazu gehoren Leistungen wie Unfallversicherung, Direktversicherung, Pen-
sionsplan, Arbeitgeberdarlehen, Sachleistungen wie Kinderbetreuung, Sportprogramme,
Weiterbildung oder Zeitleistungen wie ein Sabbatical. Grofter Vorteil des Systems ist die
individuelle Anpassungsmoglichkeit an ggf. sich verdndernde personliche Bediirfnisse fiir
den Arbeitnehmer, ein Nachteil sind Einschrankungen aus der Steuergesetzgebung (geld-
werter Vorteil). Interessant dabei wire auch die Verrechnung von Arbeitszeitguthaben mit
Entgelt, was zur Bildung von Zeitwertkonten fiihren wiirde (vgl. Wagner et al. 1994). Bis-
her sind kaum systematische Anwendungen in KMU bekannt.

Tempordres Arbeitszeitmodell — konzeptioneller Ansatz Ein temporires Arbeitszeitmodell
wird individuell fiir einen Mitarbeiter in einem Unternehmen fiir die Dauer eines stra-
tegischen und gezielten Personalentwicklungsprogramms fiir simultanes Studieren und
Arbeiten entwickelt. Es kombiniert eine Vollzeit- und Teilzeitbeschéftigung mit Freiset-
zungszeit. Die Merkmale eines temporédren Arbeitszeitmodells sind die ausbildungsbe-
gleitende Wirksamkeit, langfristige Planung, zeitliche Flexibilitdt und arbeitsvertragliche
Regelung. Zusitzlich werden bspw. liber Langzeitbeschéftigungskonten Entgelt und Zeit
erfasst und ausgeglichen. Die Ziele eines solchen Ansatzes sind die frithe ausbildungsbe-
gleitende und bedarfsgerechte Fach- und Fithrungskréfteentwicklung, die frithzeitige Bin-
dung von Fachkréften an regionale Unternehmen (insbesondere KMU), die Verkniipfung
der theoretischen Grundlagenausbildung mit einer praxisbezogenen Tétigkeit im Unter-
nehmen und vor allem die Sicherung der Zufriedenheit junger Mitarbeiter.
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In Theorie und Praxis gibt es nur wenige Beispiele, in denen eng und konsequent zwi-
schen Vertretern der Arbeitswissenschaft und der Wirtschaftswissenschaft im Rahmen der
Gestaltung flexibler Arbeitswelten kooperiert wird. Die gemeinsame Bearbeitung schafft
Synergieeffekte, da optimale Losungen zur Sicherung der notwendigen Flexibilitdt so-
wohl arbeitswissenschaftlichen Kriterien (z. B. den Ebenen der arbeitswissenschaftlichen
Bewertung) als auch betriebswirtschaftlichen Kriterien (z. B. vertretbare Kosten) entspre-
chen miissen.

» Vereinbarkeit zwischen organisationalen und personlichen/individuellen Flexibilitdts-
bedarfen
Auf der betrieblichen Ebene sollen konsequent Unternehmens- und Mitarbeitersicht
gleichrangig in die Gestaltungslosungen einflieBen. Die Antragsteller gehen davon aus,
dass zukunftstrichtige und langfristig erfolgreiche Losungen zur Personalflexibilisie-
rung letztlich nur entstehen, wenn die Unternehmenssicht mit der Mitarbeitersicht ent-
lang individueller berufsbiografischer Erwartungen zur Deckung gebracht wird.

* Balance zwischen Flexibilitit und Stabilitdt
Flexibilitdt und Stabilitdt stehen gleichrangig im Fokus der Betrachtungen. Beide
Sichtweisen haben Chancen und Grenzen, die im Projekt in ithrer Wechselwirkung
untersucht werden sollen.

* Von der Unternehmensstrategie zur konkreten Gestaltungslosung
Aufgrund der hohen operativen Tagesgeschiftsbelastung und der geringen Personalres-
sourcen haben KMU grundsétzlich Defizite in der strategischen Planung. Das Projekt
versucht im besonderen Maf3e deshalb strategiegeleitete Gestaltungslosungen zu ent-
werfen. Die Fragestellung: ,, Tun wir die richtigen Dinge?, soll Ausgangspunkt allbe-
trieblicher Projektbetrachtungen sein, um eine hohe Nachhaltigkeit, Ganzheitlichkeit
und Stabilitdt der entworfenen Losungen zu sichern.

» Ganzheitlichkeit der Gestaltungsaspekte

» Komplementdre Anreizgestaltung und Entgeltdifferenzierung

2 Handlungsleitende Thesen

Im Folgenden sind im Rahmen des BMBF-Forschungsprojektes ,,Flexible Personalein-
satzstrategien in KMU® und des Arbeitskreises ,,Personalmanagement® der Schmalen-
bach-Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft e. V. folgende Ergebnisse in thesenhafter Form
entwickelt worden (vgl. Schmicker und Wagner 2014):

1. Die individuellen Anspriiche der Mitarbeiter an die Arbeit differenzieren sich deut-
lich. Immer mehr hochqualifizierte Frauen und Ménner mit spezifischen — oft zeitlich
begrenzten — Spielrdumen suchen eine angemessene Beschéftigung.

2. Ein sehr wichtiger Ansatzpunkt besteht darin, durch flexible Losungen des Personal-
einsatzes die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen zu sichern.
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Funktionale Flexibilitat: Anpassung der Arbeitsorganisation an
wechselnde Rahmenbedingungen und damit die Méglichkeit der
Variation von Arbeitsteilung, Arbeitsstruktur und Arbeitsorganisation.

Monetare Flexibilitat: Variationsfahigkeit in Entgelt- und
Anreizsystemen bezogen auf quantitative und qualitative Regelungen.

Numerische Flexibilitat: das Arbeitskraftevolumen an intern oder
extern induzierte Nachfrageschwankungen im Rahmen des
betrieblichen Leistungsportfolios anzupassen.

Raumliche Flexibilitat: Variationsfahigkeit des Arbeitsorts und des
Arbeitsplatzes

Zeitliche Flexibilitat: VVariationsfahigkeit in der
Arbeitszeit/Lebensarbeitszeit bezogen auf Lage (chronologisch) und
Dauer (chronometrisch) der Arbeitszeit.

Vertragliche Flexibilitat: Variationsfahigkeit in der juristischen und
rechtlichen Form der Bindung zwischen Unternehmen und

Es werden folgende Kategorien von Flexibilitat vorgeschlagen:

Beispiel: Ein/eine Mitarbeiter/-in fiihrt nicht nur
die mechanische Bearbeitung von Teilen
durch, sondern Gibernimmt zusatzlich die
Qualitatskontrolle.

Beispiel: Die Vergitung erfolgt tiber einen
festen Stundenlohn plus eines
leistungsabhangigen Anteils.

Beispiel: Einsatz von Leiharbeithnehmern zum
Erfullen von Auftragsspitzen.

Beispiel: Homeoffice /Telearbeit

Beispiel:Beginn der Arbeit innerhalb eines
vereinbarten Rahmens zu verschiedenen
Zeitpunkten (Gleitzeit).

Beispiel: dem/der Mitarbeiter/-in steht frei,
einen Arbeitsvertrag oder einen Werkvertrag

Mitarbeiter/-innen/Selbstandige/Organisationen. fur die Zusammenarbeit abzuschlieRen.

Biografische Flexibilitét: Variationsfahigkeit in der
7 Strukturierung/Systematisierung nach berufs-und
lebensbiografischen Phasen.

Beispiel: Sonderform

Abb. 2 Kategorien von Flexibilitét

3. Folgende Kategorien von Flexibilitdt konnen unterschieden werden (vgl. Abb. 2):

4. Da es sich erwiesen hat, dass optimale Losungen fiir jedes Unternehmen anders aus-
sehen, ist in jedem Fall eine betriebsspezifische Anpassung und Priifung notwendig.

5. Folgende Ziele sind fiir die Unternehmen wichtig:

a. Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit,

b. Sicherung der Arbeitgeberattraktivitét,

c. Gewihrleistung bzw. Erh6hung von Arbeitszufriedenheit und Mitarbeitermotivation,

d. Reduzierung von Krankheitsquoten.

6. Folgende Ziele sind aus Mitarbeitersicht wichtig:

a. zeitliche Flexibilitit unter den Aspekten
1. Familienfreundlichkeit,
1I. Work-life-Balance,

b. rdumliche Flexibilitdt (Arbeiten zu Hause: Kinderbetreuung, Pflege),

c. inhaltliche bzw. funktionale Flexibilitdit (Qualifizierung, Kompetenz-
Personlichkeitsentwicklung),

d. monetére Aspekte (angemessene, auch individuell gestaltete, monetére
Anreizsysteme).

7. Das betriebliche System der Gestaltungslosungen umfasst je nach Situation die ange-
messenen (personalen) Flexibilitdtsinstrumente, wobei sich die mitarbeiter- und die
unternehmensbezogenen Ziele ergéinzen (vgl. Abb. 3).

8. Flexibilitatsinstrument (z. B. Entgeltumwandlung, Arbeitszeitkonto) und -werkzeuge
ergeben das Flexibilitdtsmodell (vgl. 7.). Hierdurch ergeben sich verstdndliche, praxis-
gerechte und sinnvoll strukturierte Losungen.

und
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Abb. 3 Modellbeispiele
1 Cafeteria-Modell

Flexibler Ubergang vom Arbeitsleben in den
Ruhestand

3 Fhrung in reduzierter Vollzeit

4 Lebensphasenorientierte
Arbeitsorganisation
5 Teilzeit

9. In die jeweilige Gestaltungslosung flieBen die unternehmensorientierten und die mit-
arbeiterorientierten Zielstellungen ganzheitlich ein.
10. Fiir die unternehmensorientierte Sicht bietet sich z. B. das Balanced-scorecard-Kon-
zept an. Fiir die mitarbeiterorientierte Strukturierung sind die Ebenen der Personlich-
keitsforderlichkeit und der Sozialvertraglichkeit wichtig.

Damit wird zugleich deutlich, wie flexible Personaleinsatzkonzepte zur Corporate Social
Responsibility in Klein- und Mittelunternechmen (KMU) beitragen.
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Auswahlen - Qualifizieren - Motivieren



Professioneller Auswahlprozess - Ein
Instrument des CSR

Matthias Busold

1 Vorspann

Der Auswahlprozess ist die Visitenkarte des Unternechmens gegeniiber dem zunehmend
umkadmpften Arbeitsmarkt. Eine strategische Ausrichtung ist notwendig, um den Aus-
wahlprozess als Teil des CSR darzulegen. Dieses erfordert Know-how, Kapazititen, Strin-
genz und ein angemessenes Verhalten.

Den Auswahlprozess fiir neue Mitarbeiter so professionell zu gestalten wie moglich ist
aus zwei Griinden essenziell. Zum einen, dies liegt auf der Hand, wird nur mit entspre-
chender Genauigkeit im Auswahlprozess und mit dem Einsatz der richtigen Instrumente
herauszufiltern sein, welcher Kandidat fiir die jeweilige Vakanz der passende ist. Zum
zweiten, und dies darf nicht unterschétzt werden, wird der Rekrutierungsprozess vor dem
Hintergrund sich verdndernder Arbeitsmarkte zu einem Teil des Corporate-Social-Respon-
sibility-Ansatzes. Vor diesem Hintergrund werden Mechanismen und Instrumente eines
optimalen Auswahlverfahrens diskutiert und Handlungsempfehlungen vorgeschlagen.

Das Verhalten gegeniiber den Stakeholdern ist fiir ein Unternehmen charakterbildend.
Zu den Stakeholdern gehoren neben Kunden und Lieferanten, Investoren und derzeitigen
Mitarbeitern auch Kandidaten in einem Rekrutierungsprozess. Dabei interpretieren wir
den Begriff Kandidaten dahingehend, dass dies das gesamte ,,relevant set* an Personen ist,
die potenziell fiir das Unternehmen als Mitarbeiter in Betracht kommen. Stets sollte be-
achtet werden, dass sdmtliche Kandidaten, auch bzw. insbesondere diejenigen, die fiir eine
bestimmte Position nicht infrage kommen, zuvorkommend und professionell behandelt
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werden. Bewerber sind Multiplikatoren und kdnnen zu einem positiven oder eben auch
einem negativen Image des Unternehmens beitragen.

Da der eingestellte Kandidat naturgemal3 frohgestimmt ist, ist die positive Weitertra-
gung des Images des Unternehmens in diesem Fall leicht. Deutlich herausfordernder ist,
die positive Konnotation auch bei denjenigen Kandidaten zu erzielen, die im Rekrutie-
rungsprozess keine Beriicksichtigung fanden. Niemand ist erfreut, wenn ihm abgesagt
wird. Letztlich empfinden Kandidaten, insbesondere Personen, die in der finalen Aus-
wahlrunde waren, diese Situation als Niederlage. Manchmal hangt davon auch sehr viel
ab, bspw. wenn die Person gerade von Arbeitslosigkeit bedroht ist und die wirtschaftliche
Existenz in gewissem Sinne von der Einstellung abhdngt. Um in diesem Fall dennoch ein
positives Image zu kreieren, werden die verschiedenen Schritte des Auswahlverfahrens
beleuchtet und die Erkenntnisse aus einer Vielzahl von Projekten dargelegt.

2 Herausforderungen

Die CSR-Thematik ist im Kontext der Fiille von Herausforderungen zu sehen, vor denen
Unternehmen im Zuge der Verdnderung von Arbeitgeber- zu Arbeitnehmermérkten stehen.
Diese haben zur Folge, dass sich Unternehmen zukiinftig nicht mehr ohne Weiteres die
passenden Kandidaten aussuchen kénnen, sondern sich um diese bewerben miissen. Der
War for Talents ist in vollem Gange. Dieser Begriff wurde bereits im Rahmen der New-
Economy-Zeit Ende der 90er-Jahre des vergangenen Jahrhunderts populér. Die damalige
Jagd nach Talenten war jedoch durch eine spezifische Konjunktur bedingt. Im Gegensatz
hierzu steht der heutige War for Talents 2.0 unter anderen Vorzeichen. Er ist struktureller
Natur. Verschiedene Faktoren haben sich deutlich geéndert, die Unternehmen bei der Rek-
rutierung von Talenten zu langfristigen Strategien zwingen. Zu diesen gehoren:

* demografischer Wandel,
* kulturelle Verdnderungen (Work-life-Balance),
* soziologische Verdnderungen in der Einstellung zu Geld, Einfluss, Familie und Karriere.

Andererseits ist erkennbar, dass Arbeitskréfte ein hohes Maf3 an Qualifikation mitbringen
miissen, um den Anforderungen des zukiinftigen Arbeitsmarktes gerecht zu werden. Die
gestiegenen Anforderungen resultieren u. a. aus folgenden Sachverhalten:

 Digitalisierung und damit einhergehende komplexe Geschéftsmodelle sowie neuartige
Berufsfelder,

» zunehmender internationaler Wettbewerb, insbesondere durch BRIC- und osteuropéi-
sche Staaten,

« drastisch gestiegene Transparenz von Produkten, Leistungen und Preisen,

o geringere Markenbindungskraft beim Konsumenten.
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Zudem hat sich durch folgende Aspekte ein harter Kampf um die besten Arbeitsplétze in
Deutschland entwickelt:

* heterogene, sehr differenzierte Studiengidnge (Bachelor/Master),

» sehr international geprigte Studentenschaft, die nicht nur in Deutschland ausgebildet
wurde, sondern sich zunehmend vorstellen kann, auch in Deutschland zu arbeiten,

* Frauen dringen auf den Arbeitsmarkt, auch in hochste Fithrungspositionen,

* Einwanderung von jungen Fachkriften aus slideuropéischen Staaten.

Durch die gestiegenen intellektuellen und personlichen Anforderungen werden Unterneh-
men verstérkt in die Rekrutierung des besten Kandidaten investieren. Im Zweifel bleibt
eine Position unbesetzt, bevor eine Second-best-Losung betrieben wird. Damit wird die
Suche nach dem besten Kandidaten immer anspruchsvoller, sodass die Imagebildung des
Unternehmens von entscheidender Bedeutung sein wird.

3 Kennzeichen des Rekrutierungsprozesses

Der Rekrutierungsprozess ist volkswirtschaftlich betrachtet eine typische Allokation, also
das Zuordnen knapper Ressourcen auf verschiedene Verwendungsmdglichkeiten. Hierbei
stehen im Wesentlichen zwei Aspekte im Vordergrund. Einerseits die Realisierung eines
optimalen Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Matches, andererseits die Erreichung eines optima-
len Arbeitnehmerpositionsabgleichs. Dabei sind Rekrutierungsprozesse typischerweise
durch zwei Probleme gekennzeichnet:

Unternechmen und Kandidaten sehen sich einer asymmetrischen Informationsvertei-
lung ausgesetzt (Kriakel 2006). So besitzt der Kandidat normalerweise keine ausreichende
Information iiber das Unternehmen, seine handelnden Personen und die tatsdchliche Ge-
staltung der Aufgabenstellung. Manche dieser Aspekte konnen oberflachlich durch die
zur Verfligung stehenden Medien generiert werden. Doch es stellt sich die Frage, wie
substanziell diese Informationen tatsdchlich sind und wie transparent die Gespréachspart-
ner des Kandidaten etwaige Problemfelder im Rahmen der Aufgabenstellung, der Weiter-
entwicklung des Unternehmens oder der Abteilung, Marktprognosen etc. gegeniiber dem
Kandidaten darlegen. Empfohlen wird, hierbei so offen wie moglich zu sein, denn letztlich
haben beide Seiten nichts davon, wenn sich am Tag des Beginns fiir den neu eingestell-
ten Arbeitnehmer die tatsdchliche Situation des Unternechmens oder der Aufgabenstellung
ganz anders darstellt. Frustration und ggf. kurzfristige Kiindigung, mithin immense Kos-
ten, sind die Folge.

Andererseits besteht eine asymmetrische Informationsverteilung auch im Hinblick auf
die Kenntnis des Unternehmens gegeniiber dem Kandidaten. Anders als z. B. im Profi-
fuBlball, bei dem jeden Samstag die ca. 300 aktiven Bundesligaspieler von zahlreichen
Kameras und Kommentatoren begutachtet werden und somit ein vollstédndig transparen-
ter Markt herrscht, ist dies in nahezu sdmtlichen anderen Berufssparten ginzlich anders.
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Der Einstellende muss sich auf Informationen verlassen, die er durch verschiedene, im
Weiteren detailliert zu beschreibende Verfahren erhalten wird. Der Wahrheitsgehalt dieser
Erkenntnisse ist nicht vollkommen. So ist es fiir einen Externen immer wieder sehr schwer
zu beurteilen, wie z. B. im Rahmen der Besetzung einer Vertriebsposition iiberpriift wer-
den soll, wie der Kandidat neue Kunden akquiriert und in welcher Funktion er genau
agiert hat. Vielleicht war es nur ein Lucky Punch, womdoglich haben andere Faktoren eine
Rolle gespielt, eventuell hat der Kandidat nur durch einen gliicklichen Zufall von dem
Projekt Wind bekommen etc. All diese Punkte bleiben im Dunkeln, sodass eine Entschei-
dung ggf. auf Wohlwollen, Vertrauen und Spekulation basiert.

Zusitzlich besteht eine offenkundige Interessendivergenz zwischen Arbeitnehmer und
Arbeitgeber. Der Arbeitgeber mdchte letztlich den am besten qualifizierten Mitarbeiter
zum glinstigsten Preis einstellen. Der Arbeitnehmer hingegen verfolgt personliche Ziele,
die ggf. mit der tatsdchlichen Téatigkeit nur am Rande zu tun haben, wie z. B. der Wunsch,
aus privaten Griinden in eine andere Stadt zu ziehen und sich deswegen, aber nicht we-
gen der herausfordernden Aufgabenstellung, fiir diese oder jene Position zu interessieren.
Okonomisch gesprochen, ergeben sich aus diesen Themen Adverse-selection'- und Moral-
hazard?-Probleme.

4 Personalauswahl

Viele Unternehmen sehen in der Einstellung von Personal eine ldstige Aufgabe, die neben-
bei von einer Fithrungskraft ibernommen werden kann. Es wird eine lieblose Anzeige
geschaltet, abgewartet, wer sich bewirbt, und dann die vermeintlich kostengiinstigste, also
die Person mit den geringsten Gehaltsvorstellungen, eingestellt. Dies in einem einzigen,
unvorbereiteten Gespriach mit unsinnigen Fragen und wenig Tiefgang.

Die Besetzung einer Vakanz sollte als Chance erkannt werden, CSR in den Auswahl-
prozess einflieen zu lassen, sich also ganzheitlich um den Kandidatenmarkt zu kiimmern,
indem systematisch nach der am besten passenden Person gesucht und am Kandidaten-
markt ein Statement hinterlassen wird. Dies erfordert Kapazitidten, Know-how und vor
allem eine Strategie.

! Es stehen zwei Giiter zur Auswahl, deren Qualitiit unterschiedlich ist — aber den Qualitdtsunter-
schied kennt nur der Anbieter, nicht der Nachfrager. Da aus Sicht des Nachfragers die Giiter sich
nicht unterscheiden, wihlt er das glinstigere. Wegen der schlechteren Qualitét ist der Anbieter ndm-
lich bereit, es glinstiger anzubieten. Auf diese Weise werden nur noch Giiter mit schlechterer Quali-
tit gehandelt, denn diejenigen mit guter Qualitdt kann der Nachfrager nicht erkennen und ist daher
nicht bereit, entsprechend mehr zu zahlen.

2 Ein Moral Hazard droht, wenn ein Widerspruch entsteht zwischen dem, was fiir die Allgemeinheit
(Kollektiv), und dem, was fiir das Individuum verniinftig ist, mithin ein Widerspruch zwischen Kol-
lektivrationalitdt und Individualrationalitét vorliegt. Ein Moral Hazard steht an, wenn eine hohere In-
stanz (z. B. eine Regierung) oder eine kollektive Instanz (z. B. eine Versicherung) eine Kollektivratio-
nalitét durchsetzen will, diese aber von den Individuen zugunsten ihrer eigenen Interessen ausgenutzt
und damit womdglich unterlaufen wird. Kurz: Ein Moral Hazard ist die Férderung leichtfertigen
Verhaltens aufgrund der Abdeckungsgewissheit des resultierenden Schadensrisikos (Meyer 2004).
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Zunichst sollte die Auswahlstrategie festgelegt werden, also ob eine auf Homogeni-
tat oder Heterogenitét ausgerichtete Belegschaft entstehen soll. Homogene Gruppen sind
leichter zu fithren, neue Mitglieder der Gruppe sind leichter zu integrieren, da es ein
grundsétzlich gleichartiges Gedankenkonstrukt gibt. Somit wird das Risiko, die falsche
Einstellungsentscheidung zu treffen, als geringer eingeschétzt. Auf der anderen Seite wird
eine heterogene Auswahl einen Perspektivwechsel moglich machen, neue Argumente
werden in die Diskussion eingebracht, andere Blickwinkel betrachtet, mithin erhéht sich
die Chance auf Innovation. Dies erfordert allerdings Charakterfestigkeit der Einsteller
sowie ein Verstdndnis flir das mogliche Konfliktpotenzial (Hoering et al. 2001).

Des Weiteren muss die zielgruppenaddquate Ansprache determiniert werden. Digital
Natives sind nicht mit den gleichen Mechanismen und Medien anzusprechen, wie z. B.
U50-Personen. Es sollte zusitzlich entschieden werden, ob eine Ansprache am Markt dif-
ferenziert oder undifferenziert erfolgen, welche Imagebildung durch Anzeigen erreicht
werden und in welcher Intensitdt der Auswahlprozess erfolgen soll. Zum Beispiel stellt
sich die Frage, ob der Auswahlprozess einen mehrstufigen Verlauf umfasst, bei dem die
Kandidaten durch mehrere Schritte mit unterschiedlichen Personen und verschiedenen
Methoden auf Herz und Nieren gepriift werden, mit dem nachteiligen Effekt, dass sich
womdglich ein interessanter Kandidat diesem Prozess nicht aussetzen mochte und das
Verfahren verldsst.

Die Auswahl geeigneter Kandidaten erfordert den intensiven Einsatz von geeigneten
MaBnahmen, um adverse Selektionseffekte zu vermeiden. Hierzu gehdren:

Signalling

* Lebenslauf
» Zeugnisse (Pramisse: Diejenigen Akteure sind besonders produktiv (sollten eingestellt
werden), die die besten Zeugnisse und den passenden Lebenslauf bieten.)

Screening
* Bewerbungsgesprich

» Assessment-Center/Auditierung/Appraisal
e Verhalten in vermeintlich irrelevanten Situationen (Abendessen, Freizeitaktivititen)

5 Identifizierung des Talents
5.1 Signalling

Zunichst muss sich ein Unternehmen klar machen, welche Kompetenzen es fiir eine be-
stimmte Position benétigt. Die dafiir ndtigen Talente sind naturgeméf bei einem potenziell
zukiinftigen CFO andere als bei einem IT-Leiter. Teilweise dhneln sie sich aber auch,
wie bspw. Fithrungskompetenzen. Wenn eine Organisation also herausragende Person-
lichkeiten fiir ein entsprechendes Traineeprogramm einstellen mochte mit der Zielsetzung,
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die eingestellten Personen langfristig an das Unternehmen zu binden, zu férdern und in
mafgebliche Positionen aufsteigen zu lassen, muss eine gut durchdachte Identifikations-
struktur implementiert werden.

Noten konnen das erste formale Kriterium sein, das anzusetzen wire. Eine durchgéngig
hervorragende Note in Mathematik charakterisiert sicherlich analytisches Talent (Ability).
Doch wire die singuldre Betrachtung dieser Note (oder sdmtlicher Noten) deutlich zu
wenig, um zu einer positiven Entscheidung fiir einen Kandidaten zu kommen. Wichtiger
ist die Frage: Wie kam ein Kandidat zu den vorhandenen (guten) Noten? Welche Leis-
tungsbereitschaft hat ein Kandidat gebraucht, um diese Noten zu erlangen, also welches
Engagement hat die Person eingesetzt, um die entsprechenden Erfolge zu erzielen? Denn
es ist zu beobachten, dass Personen, denen die Aufnahme von Wissen in der Schule oder
im Studium sehr leicht fiel, hdufig Probleme bekommen, wenn sie unter groSem Druck
und starker Konkurrenz Leistung erbringen miissen, da sie wéahrend der Schulzeit auf-
grund ihrer intellektuellen Uberlegenheit selten stark kompetitiven Situationen ausgesetzt
waren. Des Weiteren sollte evaluiert werden, welche Griinde vorlagen, dass eine Person-
lichkeit das o. g. Engagement (und den daraus abgeleiteten Erfolg) betrieben hat. Waren
es extrinsische Motivatoren, wie z. B. der Druck oder die Tradition der Familie, oder war
das Engagement intrinsisch motiviert? Wie stark ausgepragt ist dic Ambition eines Kandi-
daten? (Ambition darf hier {ibrigens nicht mit Ehrgeiz verwechselt werden: Ambition soll
als ausgepréigte Motivation, Ziele durch eigene Leistung zu erreichen, verstanden werden.
Ehrgeiz ist hingegen das Verfolgen von Zielen unter Zuhilfenahme von teilweise unlaute-
ren Mitteln.) Zusitzlich ist eine detaillierte Analyse der individuellen Motivationsfaktoren
und der beruflichen und nichtberuflichen Felder, in denen sich die ,,Leidenschaft® des
Kandidaten zeigt, vonndten — zum Beispiel in Form besonderer Aktivitdten in Sportver-
einen oder sozialen Engagements.

5.2 Screening

Eine Erfolg versprechende Vorgehensweise, die Talente einer Person herauszufinden, ist,
ihr die Chance zu geben, sich im Gespréach zu entwickeln und darauf zu achten, welche
Prioritdten sie setzt, warum sie etwas betont bzw. warum sie bestimmte Aspekte nicht er-
wihnt. Zum Beispiel wird ein erfahrener Personaler einen Kandidaten nicht bitten, chro-
nologisch sein CV zu erldutern, sondern er wird ihn danach fragen, was ihn in seinem
Werdegang gepragt hat. Hier kann der Kandidat selbst entscheiden, was ihm im Laufe
seines Lebens wichtig war und was ihn dazu gefiihrt hat, dort zu sein, wo er jetzt ist. Die
wenigsten Kandidaten machen sich dies klar und sind im ersten Moment verbliifft und
etwas ratlos hinsichtlich dieser offenen Frage. Es sollte bei der Beantwortung darauf ge-
achtet werden, ob die Person eine hohe Auffassungsgabe besitzt, wie sie also mit dieser
Frage umgeht.

Neben diesen dialogbasierten Interviews haben sich professionelle Instrumente wie
Assessment-Center und Appraisals als probate Mittel zur Identifikation von Talenten
herausgebildet.
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Im Rahmen eines Assessment-Centers testet ein Einstellungsgremium den oder die
Kandidaten in mehreren Situationen (Verhaltenssimulation, Arbeitsproben) iiber einen
langeren Zeitraum. Aufgrund des hohen Stressfaktors wird eine Extremsituation simu-
liert, der sich der Kandidat stellen muss. Neben Fachkompetenzen sollen dabei vor allem
zwischenmenschliche Kommunikationsfahigkeit und Fiihrungsqualitdten getestet wer-
den. Um ein valides Ergebnis zu erzielen, sollte jedoch nicht nur die ,,Laborsituation®
hergestellt werden, sondern das Assessment-Center sollte sich {iber mindestens zwei Tage
erstrecken und die Moglichkeit beinhalten, den Kandidaten bei einer informeller gestalte-
ten Abendveranstaltung in Form eines Abendessens oder lockeren Beisammenseins auch
auBlerhalb der AC-Situation kennenzulernen. Oftmals werden erst hier Verhaltensweisen
und Sozialkompetenzen deutlich, die zu einer Einstellung oder Ablehnung des Kandidaten
fithren (Thom und Friedli 2008).

Beim Appraisal handelt es sich um eine differenzierte Kompetenz- und Potenzialana-
lyse. Die Fahigkeiten und Verhaltensweisen der Kandidaten werden dabei anhand einer
strukturierten und validierten Methodik professionell evaluiert. Insbesondere kann die
Frage beantwortet werden, inwiefern Kandidaten den heutigen und vor allem zukiinftigen
Anforderungen entsprechen (Aldering und Hohensee 2011).

6 Verhalten im Auswahlprozess

Unternehmen miissen sich bewusst sein, dass sich die Rekrutierung eines neuen Mit-
arbeiters immer aus Pull- und Push-Faktoren zusammensetzt. Unternechmen sollten die
Hybrisfalle, der aus unserer Erfahrung oftmals insbesondere inhabergefiihrte Unterneh-
men unterliegen, vermeiden. Selbstverstandlich ist es notwendig, dass ein Bewerber seine
Motivation deutlich darlegt, gleichfalls muss sich das Unternehmen prasentieren und dem
Kandidaten gegeniiber sein Interesse dokumentieren. Es muss seine Vorziige darstellen
und den Kandidaten von sich ebenso tiberzeugen, wie der Kandidat die Reprisentanten
des Unternehmens. Hierzu gehdren: gegenseitiges Vertrauen aufbauen, sich geniigend
Zeit nehmen, den Kandidaten nicht iiber Gebiihr vor dem Gespriach warten lassen — aka-
demisches Viertel ist in Ordnung — und das Gespréch eine bis eineinhalb Stunden dauern
lassen.

Der Einstellungsprozess muss ziigig und zielorientiert organisiert werden. Der Kan-
didat muss ein Gefiihl fiir das Interesse des Unternehmens an seiner Person bekommen
und das Verfahren muss strukturiert und transparent wirken. Das Unternehmen sollte ad-
ministrative Aspekte, wie Terminierung, Gesprichspartner, Anreiseverfahren, Ubernahme
der Reisekosten deutlich machen. Reisekosten werden grundsétzlich vom Unternehmen
iibernommen. Dies ist einerseits rechtlich festgelegt, andererseits empfehlenswert, da an-
sonsten das negative Bild eines knauserigen Unternehmens vermittelt wird. Kurzfristige,
aktive Feedbackrunden, auch wenn sich der Prozess langer hinzieht, vermitteln einen pro-
fessionellen Eindruck. Wir empfehlen einen One-face-to-the-candidate-Ansatz. Der Kan-
didat hat einen Ansprechpartner im Unternehmen, der bei Krankheit oder Urlaub dafiir
sorgt, dass eine Vertretung iiber die Geschehnisse informiert ist.
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Ein unprofessionell gestalteter Rekrutierungsprozess wirkt negativ auf das Unterneh-
men. Selbst bei Kandidaten, die man auf keinen Fall einstellen mdchte, muss absolute
Stringenz des Prozesses vorliegen, denn diese konnen Kunden, Konsumenten oder Multi-
plikatoren sein bzw. womdglich zu einem spéteren Zeitpunkt der richtige Kandidat. Daher
ist Professionalitit auf allen Ebenen und aller am Prozess beteiligten Personen wahrend
samtlicher Prozessschritte essenziell. Personalauswahl ist Chefsache. Nur der Einstel-
lungsentscheider kann auch die Auswahl der zum Gesprich einzuladenden Kandidaten
treffen. Sollte dies an untergeordnete Mitarbeiter ohne Fachkompetenz delegiert werden,
besteht die Gefahr, Kompetenzen zu iibersehen, versteckte Fahigkeiten nicht zu erkennen
oder aus Aussagen falsche Schliisse zu ziehen.

Die Konsistenz des Prozesses wird zum Beispiel durch Einhaltung von Zusagen unter-
stiitzt. Es kommt vor, dass sich Einstellungsprozesse aufgrund verschiedener interner und
externer Faktoren verzogern. Gerade in diesem Fall ist es wichtig, die Kandidaten von
Zeit zu Zeit tiber den Status quo zu informieren. Dies kann schriftlich, sollte aber immer
proaktiv erfolgen. Fiir Absagen empfehlen wir, dass je weiter ein Kandidat im Prozess
fortgeschritten ist, umso individueller das Absageschreiben formuliert werden sollte. Per-
sonlich kennengelernte Kandidaten erhalten eine telefonische Absage mit einer dezidierten
Begriindung. Diese Absage libernimmt die hochstgestellte Person des Prozesses. Die Zeit
sollte hierfiir einkalkuliert werden.

Wihrend der personlichen Gespriache werden die Kenntnisse, Kompetenzen und die
Personlichkeit der Kandidaten evaluiert. Vermeiden Sie auf jeden Fall den Kandidaten zu
drangsalieren, also das sogenannte Grillen. Wenn die Interviewer bei einer Antwort die
Plausibilitdt vermissen, kommunizieren Sie dies deutlich. Es kann auch zu einer Absage
fiihren, wenn Verhaltensweisen des Kandidaten diskonform zu den Normen des Unter-
nehmens sein sollten, aber Hoflichkeit, Wertschatzung, Takt sind von einem professio-
nellen Unternehmen zu erwarten — Interviews konnen hart, miissen aber fair ablaufen.
Beispielweise ist es vollig nachvollziehbar, wenn fiir eine Vertriebsposition in Asien sehr
gute Englischkenntnisse Voraussetzung sind. Daher ist es natiirlich legitim, einen Teil des
Gespriches in Englisch zu fithren. Sollte der Bewerber diese Fahigkeiten nicht in ausrei-
chendem Maf3e mitbringen, kann das Gesprach beendet werden, mit dem klaren Hinwesis,
dass dies eine essenzielle Bedingung fiir die Ubernahme der Position ist. Jeder wird dies
verstehen. Es ist unsinnig, den Kandidaten {iber einen ldngeren Zeitraum Englisch spre-
chen zu lassen, obgleich er nicht die notwendigen Fahigkeiten mitbringt.

Um einen insgesamt professionellen Eindruck gegeniiber den Kandidaten zu hinter-
lassen, wird empfohlen, die Auswahlgesprache/Interviews von erfahrenen Interviewern
durchfiihren zu lassen und offene Fragen zur Handlungskompetenz zu stellen und typische
Personalerhandbuchfragen zu vermeiden, wie z. B.:

* ,Warum wollen Sie denn eigentlich wechseln?* (bei Direktansprache)
* ,,Was sind Thre Stirken/Schwiachen?*

* ,,Wo sind Sie in 5 (10, 15 etc.) Jahren?*

* ,.Sind Sie ein Teamplayer?*
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Oftmals kommt es vor, dass ausgeschiedene Kandidaten das Gesprdch mit einem Re-
prasentanten des Unternehmens suchen, um die Griinde fiir die Absage zu erfahren. Wir
raten dringend dazu, sich dessen bewusst zu sein und Kapazititen hierfiir freizustellen
und keine fadenscheinigen Ausreden zu erfinden oder sich hinter der Formulierung ,,ein
anderer Kandidat passte besser” zu verstecken, sondern stets offen und wahrheitsgemaf
zu antworten. Wir haben die Erfahrung gemacht, dass eine konstruktive, vielleicht hart an-
mutende, aber ehrliche Stellungnahme zur Kompetenz, dem Verhalten oder zu anderen zur
Absage fithrenden Aspekte immer besser ankommen als belangloses Geschwafel. Stets
sollten sich die handelnden Personen fragen, wie sie selber in einem Bewerbungspro-
zess behandelt werden mochten. Die Maxime sollte lauten, den Kandidaten als Menschen
betrachten.

7 Optimaler Auswahlprozess

Eine detaillierte und klare Profilbestimmung ist die Grundlage einer Suche. Die Einschal-
tung eines renommierten Personalberaters kann zur Schaffung einer positiv belegten Em-
ployer Brand von wenig am Markt bekannten Unternehmen beitragen, z. B. durch eine
Co-Branding-Anzeige, die das bekannte Logo der Personalberatung mit dem des Auftrag-
gebers kombiniert und damit eine entsprechende Wertigkeit des Unternehmens ausstrahlt.
Die exklusive Beauftragung eines Personalberaters ist vonnoten, um am Kandidatenmarkt
den Eindruck zu vermeiden, dass unter starkem Druck und desperat dieselben Kandida-
ten von unterschiedlichen Firmen angesprochen werden. Eine synergetische Kooperation
zwischen Berater und Unternehmen ist notwendig. Beide zichen an demselben Strang und
sollten gegeniiber dem Arbeitsmarkt gleichartig auftreten.

In der klar und versténdlich formulierten Anzeige sollten die erwiinschten Kompeten-
zen eindeutig benannt werden. Zum Beispiel sollte statt eines unkonkreten ,,management-
erfahren lieber ,,nachweisbare Erfahrung in der Fiithrung von Teams mit 5-7 Mitarbeitern®
formuliert werden. Die Darlegung von Sachverhalten in der Anzeige und auch im Kandi-
dateninterview muss mit der Realitét des Unternehmens {ibereinstimmen.

Die Prozessschritte im Rahmen eines professionellen Auswahlverfahrens werden in
nachfolgender Abbildung gezeigt (Abb. 1).

Fiir die gesamte Durchfiihrung bis zur Einstellung kann ein Zeitrahmen von zehn Wo-
chen veranschlagt werden. Zwischen dem ersten und einem zweiten Gespréch liegen nicht
mehr als zehn Arbeitstage. Eine Riickmeldung zum jeweiligen Gesprich erfolgt binnen
zweil Arbeitstagen. Sollte nach dem zweiten Gesprach ein Vertragsangebot unterbreitet
werden, empfehlen wir zunéchst telefonisch innerhalb von zwei Tagen mit dem ausge-
wihlten Kandidaten in Kontakt zu treten und nach positivem Feedback und grundsétzlicher
Einigung sehr ziigig einen Vertragsentwurf per E-Mail im PDF-Format zu iibersenden. Ein
offizielles Vertragsdokument wird dann nach finaler Einigung ebenfalls sehr kurzfristig
erstellt. Das Momentum des Einstellens sollte stets genutzt werden und der Kandidat sollte
sich zuvorkommend behandelt fiithlen.
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Abb. 1 Optimaler Bedarfserkennung und -formulierung, ggf. unter
Auswahlprozess Einbeziehung des Betriebsrates

Profilbestimmung

Marktbearbeitung

Kandidateninformation

Kandidatenauswahl zum
Gesprach

Kandidatenauswahl zum 2.
Gesprach/AC

Einstellungsprozess/Vertrags-
verhandlung

On-Boarding Prozess

Tag des Starts

Die ersten sechs Monate

8 Onboarding-Prozess und die ersten sechs Monate

Nachdem der Rekrutierungsprozess mit der Unterschrift des selektierten Kandidaten vor-
dergriindig abgeschlossen ist, beginnt nun der Onboarding-Prozess, der ebenso zum Ein-
stellungsprozess gehort und genauso wichtig ist, um kognitive Dissonanz bei dem neuen
Mitarbeiter zu verhindern. Denn nur in den seltensten Féllen wird der Kandidat unmittel-
bar nach der Vertragsunterschrift in das neue Unternehmen einsteigen. Zwischen Unter-
schrift und Arbeitsbeginn liegen oft mehrere Monate, in denen viel passieren kann. Um
keine Unstimmigkeiten aufkommen zu lassen, empfehlen wir, den neuen Mitarbeiter von
Zeit zu Zeit sowohl mit (scheinbar) notwendigen Aspekten (Visitenkarten, Mobiltelefon-
nummer etc.) als auch mit offenkundigen Goodwill Calls zu kontaktieren, um, falls nétig,
Themen des Mitarbeiters zu erkennen und mdglichst frithzeitig zu beheben.

Zusitzlich ist es dringend erforderlich, am Tag des Arbeitsbeginns alle Vorbereitungen
erledigt zu haben. Zu diesen gehoren:
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» Schreibtisch, Laptop, Mobiltelefon, Visitenkarten, Passwort,

¢ Information der Mitarbeiter des Unternehmens,

» Vorgesetzter (bzw. Einsteller) nimmt sich am ersten Tag Zeit, begriifit den neuen Kolle-
gen, fiihrt ihn durch die Abteilung(en) und kiimmert sich um ihn.

Gleichfalls ist es wiinschenswert, wenn das Unternchmen einen Fahrplan fiir die ersten
sechs Monate erstellt hat und den neuen Mitarbeiter durch diese Monate, z. B. mithilfe
eines Mentors, begleitet. Sinnvollerweise sollte dieser Mentor im Hinblick auf Alter und
Hierarchie des Unternehmens einen deutlichen Abstand zum Mentee haben, um Konflikte
zu vermeiden. Unklarheiten, Konfliktpotenzial mit Kollegen, Vorgesetzten und Mitarbei-
tern sowie sonstige Themen kann der Mentor im Vorfeld entschirfen und moderierend zur
Seite stehen. Auch der Personalberater, so es denn einen im Prozess gegeben hat, kann
diese Rolle teilweise einnehmen.

9 Fazit

Die professionelle Gestaltung des Rekrutierungsprozesses wird zunehmend als zentraler
Teil des CSR erkannt und damit als Instrument im Rahmen des War for Talents immer
wichtiger. Bereits Stellenanzeigen fungieren als Marketinginstrument, z. B. Co-Branding-
Anzeigen mit einem bekannten Personalberater. Noch wichtiger sind die Organisation und
das Verhalten der am Rekruting-Prozess beteiligten Mitarbeiter des Unternehmens. Diese
sollten stets professionell, proaktiv, hilfs- und auskunftsbereit sein und sich als Représen-
tanten des Unternehmens sehen.

Entscheidend ist, ein rekruting-orientiertes Gesamtkonzept zu entwickeln, welche
Ziele im Rahmen des Auswahlverfahrens erreicht werden sollten, und daraus abgeleitet
eine entsprechende Strategie zu implementieren. Die propagierten Aspekte miissen mit
der Realitit tibereinstimmen, um im Verfahren den Cultural Fit des Bewerbers mit dem
Unternehmen so gut wie moglich bestimmen zu kdnnen. Durch die Professionalisierung
des Auswahlverfahrens kann sich das Unternehmen in Bezug auf CSR ein Renommee
aufbauen, das auf Bewertungsplattformen, wie z. B. Kununu, positiv bewertet wird. Dabei
geht es nicht um ein lasches Auswahlverfahren, sondern um Fairness, ein adédquates Ver-
halten der Gespréchspartner und eine stringente Vorgehensweise.

10 Glossar
10.1 Signalling
Im Rahmen der Personalauswahl werden als Signalling sémtliche objektiv vorliegenden

Fakten verstanden. Hierzu gehoren Noten und Bewertungen in Abschluss- und Arbeitszeug-
nissen sowie der Lebenslauf. Dieses Verfahren setzt die Annahme voraus, dass diejenigen
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Akteure besonders produktiv sind (also eingestellt werden sollten), die die besten Zeugnisse
und den passenden Lebenslauf bieten. Es wird nach dem Muster entschieden, dass die Ver-
gangenheit ein Priadiktor fiir die Zukunft darstellt.

10.2 Screening

Im Rahmen des Screenings wird durch den Einsatz verschiedener Instrumente — Inter-
view, Assessment-Center, Appraisal — mit erheblichem Aufwand versucht, entweder im
1:1-Gesprach oder in der Gruppe Fahigkeiten, Kompetenzen, Handlungsweisen und So-
zialverhalten des Kandidaten einzuschétzen und fiir die zu besetzende Vakanz abzuleiten.
Hierbei werden unternehmenstypische oder abstrakte Situationen simuliert und die daraus
resultierenden Erkenntnisse fiir die Position in den jeweiligen Kontext gesetzt.
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Bildungsmanagement - Beitrag zum
Unternehmenserfolg als soziale
Verantwortung?

Christoph Anz

1 Der Begriff Bildungsmanagement

Wer in den einschldgigen Handbiichern und Lexika nach einer allgemeingiiltigen De-
finition von ,,Bildungsmanagement™ sucht, wird im Kern auf zwei Bedeutungsebenen
verwiesen.! Einerseits gehe es um Aktivititen, mit denen Lern- und Lehrprozesse ange-
stoBBen, konzipiert, durchgefiihrt und gegebenenfalls auch evaluiert werden; damit wird
die Prozessebene des Lehrens und Lernens in den Mittelpunkt gestellt, was auf einem
geistes- und sozialwissenschaftlichen Verstindnis von Bildung beruht. Andererseits exis-
tieren die betriebswirtschaftlichen Konnotationen, bei denen Konzeption, Steuerung und
Auswertung als Teil des Managementprozesses verstanden werden. Die unterschiedlichen
Bedeutungszusammenhénge zielen zundchst in verschiedene Richtungen und kdnnen als
Bildungsprozessmanagement und als Bildungsbetriebsmanagement interpretiert werden.

Das Bildungsprozessmanagement fokussiert auf das Initiieren und Gestalten von Lehr-
und Lernprozessen, die innerhalb eines definierten organisationalen Rahmens stattfinden.
Zu den wesentlichen Aufgaben des Bildungsprozessmanagements gehdren — idealerweise
in dieser Reihenfolge — die Bildungsbedarfsanalyse, die Programmplanung sowie die Pro-
grammdurchfiihrung, die Priifung, die Transfersicherung, die Evaluation und schlieB3lich
die Programmrevision.

Beim Bildungsbetriebsmanagement stehen Steuerung und Gestaltung der organisatio-
nalen, finanziellen und personalen Rahmenbedingungen im Mittelpunkt. Dies gilt unab-

1 Vgl. beispielsweise Seufert 2013 oder Marburger und Griese 2011.

C. Anz (IX)

Grundsitze, Konzepte, Prozesse Personalentwicklung, BMW Group, Petuelring 130, 80788
Miinchen, Deutschland

E-Mail: Christoph. Anz@bmw.de

© Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2016 159
T. Doyé (Hrsg.), CSR und Human Resource Management,
Management-Reihe Corporate Social Responsibility, DOI 10.1007/978-3-662-47683-3 10



160 C.Anz

hangig davon, ob es sich um eine 6ffentliche Bildungseinrichtung als Teil des staatlichen
Bildungssystems, wie beispielsweise eine Schule, eine Einrichtung der Erwachsenenbil-
dung oder um eine Organisationseinheit innerhalb eines Unternehmens handelt, die diese
Aufgaben fiir das Unternehmen verantwortet. In allen Zusammenhéangen sind Personal-
management, Organisationsentwicklung, Bildungsmarketing, Controlling und Bildungs-
controlling usw. zu leisten. Die jeweils genutzten Managementtheorien und -methoden,
derer sich die einzelnen Bildungseinrichtungen bedienen, unterscheiden sich nicht von
denen, die auch in anderen Organisationsformen zum Einsatz kommen.

Bildungsprozessmanagement und Bildungsbetriebsmanagement sind eng aufeinander
bezogen, erginzen sich gegenseitig und kdnnen nur gemeinsam zu einem Gesamterfolg
beitragen, wenn sie entsprechend gesamthaft gestaltet und gesteuert werden. Ein erfolgrei-
ches Bildungsmanagement innerhalb solcher Bedingungen ldsst sich demnach auch daran
messen, wie die unterschiedlichen Ebenen in Einklang gebracht, gegeneinander austariert
und gleichzeitig zu einem Mehrwert fiir das Unternehmen gestaltet werden. Dafiir erfor-
derlich ist die Beachtung und der bewusste Umgang mit bzw. die konstruktive Gestaltung
von wiederum unterschiedlichen, teilweise sich gegensitzlich gegeniiberstehenden As-
pekten.? Dazu zihlen insbesondere die genannten Dimensionen Selbstzweck, Mitarbeiter-
bindung, Wettbewerbsfahigkeit, soziale Verantwortung und Eigennutz.

Im Folgenden werden diese Dimensionen anhand verschiedener Ansétze in der Forde-
rung und Weiterentwicklung von Mitarbeitern beleuchtet und immer wieder die Frage nach
dem erforderlichen Umfang von Bildungsmanagement und dessen Erfolgsfaktoren gestellt.

2 Erhalt der Beschiftigungsfahigkeit von Mitarbeitern durch
Bildungsmanagement

Die in der Schule und den daran anschlieBenden Bildungsgidngen — entweder im Bereich
der beruflichen oder im Bereich der hochschulischen Qualifizierungsmdglichkeiten — er-
worbenen Féhigkeiten und Kompetenzen reichen in der Regel dazu aus, den Einstieg
in den Arbeitsmarkt erfolgreich zu gestalten. Die damit offenbar vorhandene Beschéf-
tigungsfahigkeit der Absolventen wird meist in den ersten Berufsjahren eher unbewusst
als bewusst durch die ausgeiibte Tatigkeit erweitert; die gesammelten Erfahrungen, der
Umgang mit dem Erlernten in unterschiedlichen Arbeitszusammenhéngen erweitern den
individuellen Horizont und tragen dazu bei, auch in schwierigen und unerwarteten Situa-
tionen richtig zu handeln. Die Beschéftigungsfahigkeit wird also gesichert und in gewisser
Weise ausgebaut.

Je nach Arbeitszusammenhang ist diese anfianglich fast automatisch gesicherte Be-
schiftigungsfahigkeit® rasch in eine Sackgasse geraten, weil weder eine fachliche noch

2 Vgl. dazu auch die Ausfithrungen von Diesner 2009 sowie die Zusammenstellung von Gessler
20009.

3 Allgemein zur Beschéftigungsfihigkeit vgl. etwa Moller 2014,
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eine lberfachliche, bewusst gesteuerte Weiterqualifizierung angestrebt, geschweige denn
umgesetzt wird. Fiir den einzelnen Mitarbeiter bedeutet diese Situation recht schnell die
Gefahr, den eigenen Arbeitsplatz wieder zu verlieren, weil trotz aller Routine und Er-
fahrung kein addquater Umgang mit sich 4ndernden Rahmenbedingungen erfolgen kann.
Vielfach fithlen sich Mitarbeiter iiberfordert, eigenstdndig einschitzen und entscheiden
zu konnen, welche BildungsmalBnahmen sinnvoll dazu beitragen koénnen, die eigene Be-
schéftigungsfahigkeit zu erhalten. Teilweise herrscht auch die Erwartungshaltung vor, der
Abreitgeber miisse schon selbst dafiir sorgen, dass durch geeignete Bildungs- und Quali-
fizierungsangebote die kontinuierliche Anpassung an sich dndernde Anforderungen ge-
sichert wird; schlieBlich ldge dies im Eigeninteresse des Unternehmens.

Die Eigenverantwortung des Individuums in diesem Zusammenhang wird immer wie-
der negiert, obwohl auch hier das Eigeninteresse des Individuums unterstellt werden darf.
Die Sicherung des eigenen Lebensunterhalts — um nicht von der eigenstdndigen Teilhabe
an der Gesellschaft zu sprechen — sollte tatsdchlich zum Eigeninteresse der Mitarbeiter ge-
horen. Aus dieser Perspektive sollten sich die (vermeintlichen) Eigeninteressen von Mit-
arbeiter und Arbeitgeber ohne Probleme ergidnzen bzw. in Einklang bringen lassen. Beide
Seiten sollten ein elementares Interesse an dem Erhalt der Beschéftigungsfahigkeit haben
und sich aktiv dafiir engagieren.*

Damit er6ffnen sich mehrere Handlungsstrange fiir das Bildungsmanagement eines
Unternehmens:

* Schaffung von Transparenz beziiglich aktueller und absehbarer Anforderungen;

» Bereitstellung von Informationen iiber geeignete Bildungs- und Qualifizierungsmal-
nahmen;

» Schaffung geeigneter Rahmenbedingungen fiir die aktive Teilnahme an Bildungsmal-
nahmen;

* Entwicklung und Etablierung geeigneter Instrumente, um Beschéftigungsféahigkeit zu
sichern;

* Verankerung eines Grundverstidndnisses der Bedeutung von Beschiftigungsfahigkeit in
der Unternehmenskultur.

Zweifelsfrei lieBen sich weitere Handlungsstringe anfiihren, wie beispielsweise die Eta-
blierung geeigneter Messinstrumente zur Qualititssicherung eigener (und externer) Bil-
dungsangebote oder die Evaluierung erfolgter Qualifizierungsmafinahmen, damit eine
Erfolgsmessung durchgefiihrt wird. Doch soll hier die Darstellung nicht unnétig komplex
werden, um sich auf die wesentlichen Anforderungen an das Bildungsmanagement zu
konzentrieren.

4 Das Spannungsfeld zwischen betriebswirtschaftlichen Aspekten einerseits und der Notwendigkeit
zum Erhalt der Beschéftigungsfahigkeit beleuchtet Galon 2013.
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2.1 Partnerschaften des Bildungsmanagements im Unternehmen

Bei dem Erhalt der Beschéftigungsfihigkeit der Mitarbeiter — gesamthaft ebenso wie bei
Teilgruppen oder dem einzelnen Mitarbeiter — ist es fiir das Bildungsmanagement un-
erldsslich, die strategische Weiterentwicklung des Unternehmens ebenso zu kennen wie
die kurzfristigen Verdnderungen, die sich aus dem Einsatz neuer Maschinen oder neuer
Software — um nur wenige Beispiele zu nennen — fiir die jeweiligen Mitarbeiter ergeben.
Mit anderen Worten: Bildungsmanagement kann nur dann erfolgreich sein, wenn die Mi-
kroebene ebenso erfasst ist wie die Makroebene; kurzfristige Anforderungen miissen in
gleicher Weise im Blick sein wie die langfristig angestrebten und absehbaren Veridnde-
rungen.’ Auf beides muss mit den geeigneten Bildungs- und Qualifizierungsmafnahmen
reagiert werden, damit den Mitarbeitern die passenden Angebote fiir den Erhalt der indivi-
duellen Beschéftigungsfahigkeit unterbreitet werden kénnen.

Dabei ist es keineswegs erforderlich, alle MaBBnahmen selbst zu entwickeln, anzubie-
ten und durchzufiihren. Prinzipiell ist es vollig ausreichend, wenn die Mitarbeiter klare
Informationen erhalten, mit welchen Angeboten sie den richtigen Schritt zum Erhalt der
Beschiftigungsfahigkeit gehen. Unabhingig von der Frage, ob die Mitarbeiter eher mit
eigenen, arbeitsplatzbezogenen Inhouseangeboten konfrontiert oder auf externe Angebote
aufmerksam gemacht werden, ist die Sicherung der Motivation, solche Maflnahmen anzu-
nehmen und individuell fiir sich zu nutzen, von entscheidender Bedeutung. Dies gelingt
umso besser, je deutlicher die Unternehmenskultur von einem positiven Grundverstiandnis
gepragt ist. Dazu beitragen kann auch der Sozialpartner, der fiir das erfolgreiche Bildungs-
management eine wesentliche Rolle spielen kann.

Bildungsmanagement hat sehr viel mit Uberzeugungsarbeit und Vermittlung von posi-
tiven Grundeinstellungen zu tun. Dies gilt gegentiber allen Unternehmensbereichen, allen
Hierarchiestufen und allen Beschéftigten in einem Unternehmen gleichermaBen.® Ein er-
folgreiches Bildungsmanagement sorgt dafiir, dass auch der Sozialpartner eingebunden ist
und einen wesentlichen Teil der Kommunikation gegeniiber den Beschéftigten unterstiitzt,
teilweise auch mit eigenen Mitteln durchfiihrt. Die Akzeptanz einer gemeinsam erfolgten
Initiative oder Kampagne auf Seiten der Mitarbeiter ist erheblich grofer, als wenn nur das
Personalwesen oder die Unternechmensseite allein agieren.

Insgesamt muss das Bildungsmanagement an der Strategieentwicklung eines Unter-
nehmens beteiligt sein, mindestens jedoch die strategische Entwicklung genau kennen,
gleichzeitig die Unternehmenskultur beeinflussen, den Sozialpartner als Verbiindeten
gewinnen und fiir ausreichend Transparenz filir die Mitarbeiter sorgen. Hinzu kommen
die Konzeption, gegebenenfalls Durchfithrung und Evaluierung von Bildungs- und Quali-
fizierungsangeboten, mit denen die Beschiftigungsfahigkeit erhalten werden kann. Mit
diesem Grundverstéindnis eines eigenen, wesentlichen Beitrags zum Erhalt der Beschéfti-
gungsfahigkeit der Mitarbeiter iibernimmt das Bildungsmanagement — und damit letztlich

5 Vgl. dazu bspw. Negri 2011; auf die notwendige Verzahnung der unterschiedlichen Ebenen hat
bereits Pieler 2003 hingewiesen.

¢ Vgl. dazu die Ausfiihrungen von Mauthner 2008, der die Bedeutung der unterschiedlichen Men-
schenbilder nachdriicklich unterstreicht.
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das Unternehmen — zugleich soziale Verantwortung. Wer als Arbeitgeber aktiv die Mit-
arbeiter dabei unterstiitzt, die Beschéftigungsfahigkeit zu erhalten, leistet einen erheb-
lichen Beitrag im eigenen Unternehmen, aber auch gegeniiber der Gesellschaft, weil das
Risiko von (zeitweiser) Arbeitslosigkeit erheblich reduziert wird. Insofern treffen sich hier
unterschiedliche Motive, erfolgreiches Bildungsmanagement zu betreiben, weil es unter-
schiedliche ,,Profiteure gibt.

3 ErschlieBung des Mitarbeiterpotenzials durch
Bildungsmanagement

Neben den Erhalt der individuellen Beschéftigungsfahigkeit tritt die Frage, wie das Potenzial
der Mitarbeiter erkannt und flir den Arbeitgeber bestmdglich erschlossen werden kann. Die
bereits eingangs erwédhnte Bildungsbedarfsanalyse spielt auch in diesem Zusammenhang
eine wesentliche Rolle. Dieses Instrument wird in zwei Richtungen eingesetzt: Einerseits ist
zu ermitteln, welchen Kompetenzbedarf das Unternehmen bzw. Teilbereiche innerhalb des
Unternechmens aktuell, in naher Zukunft sowie langfristig aufweist; andererseits ist transpa-
rent zu machen, welcher individuelle Bildungsbedarf bei den einzelnen Mitarbeitern besteht,
damit sie die Kompetenzanforderungen erfiillen kénnen. Dieser eher formalistische Ansatz
ist bei der entsprechend konsequenten Durchfiihrung zweifelsfrei ein Erfolg versprechender.
Allerdings bleibt mit dem Formalismus das Individuum, der einzelne Mitarbeiter mit seinen
eigenen Erwartungen, Werten, Interessen, Stirken und Talenten unbeachtet. Damit steht eine
solche Form von Bildungsmanagement in der Gefahr, trotz aller Bemiihungen und scheinbar
klarer Ergebnisse dauerhaft ohne den gewiinschten Erfolg zu bleiben.

Neben die erforderliche Bildungsbedarfsanalyse sollte daher ein weiterer Aspekt des
Bildungsmanagements, letztlich der Fithrungsarbeit treten: die Zusammenfithrung von
individuellen Stirken und Talenten des einzelnen Mitarbeiters mit den auf die kiinftigen
Kompetenzbedarfe des Unternehmens ausgerichteten Bildungsmafnahmen. Auf diese Wei-
se entsteht ein an den Kompetenzbedarfen des Unternehmens ausgerichtetes Bildungsma-
nagement, das die Stérken und Interessen des Einzelnen nutzt, um die Potenziale moglichst
umfanglich heben und fiir das Unternehmen einsetzen zu kénnen. Damit steigt sowohl die
individuelle Zufriedenheit und Bindung des Mitarbeiters an das Unternehmen als auch die
Produktivitit des Unternehmens. Eine defizitorientierte Personalentwicklung, die lediglich
erkennt, welche Defizite auszugleichen sind, um Kompetenzanforderungen zu erfiillen,
wird weitaus weniger erfolgreich sein. In diesem Fall wird die soziale Dimension vollig
ausgeblendet und nur auf der formalistischen Ebene gedacht, ermittelt und umgesetzt.

3.1 Starkenorientierung im Bildungsmanagement
Das Bildungsprozessmanagement und das Bildungsbetriebsmanagement miissen hier be-

sonders eng ineinandergreifen und aufeinander abgestimmt sein. Nur dann wird die Wir-
kung entfaltet, die erforderlich ist, um auch die Unternehmenskultur entscheidend pragen
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zu konnen. Letztlich kann aus diesem stdrkenorientierten Ansatz ein Business Case ge-
rechnet werden, denn unzufriedene Mitarbeiter, die in der Gefahr stehen, ,,innerlich zu
kiindigen*, kosten jedes Unternehmen erhebliche Betridge, wohingegen motivierte Mit-
arbeiter, die immer wieder auf sie und auf die Kompetenzanforderungen zugeschnittene
BildungsmafBnahmen durchlaufen, mafgeblich zum Erfolg eines Unternehmens beitra-
gen. Somit zeigt sich auch bei dem Ansatz, die Mitarbeiterpotenziale heben zu wollen,
dass ein rein formalistischer Ansatz abzulehnen und stattdessen ein umfassender Ansatz,
der den einzelnen Menschen in die Betrachtung einbezieht und entsprechend handelt, sehr
viel erfolgreicher ist.

Die Wirksamkeit der stirkenorientierten Personalarbeit’ ist nicht auf Teilbereiche
oder bestimmte Zielgruppen beschrinkt, sondern erstreckt sich {iber das ganze Unter-
nehmen, iiber alle Verantwortungsbereiche und sdmtliche Aufgabengebiete. Vor diesem
Hintergrund ist es verwunderlich, dass im Bildungsmanagement und in der Personalarbeit
insgesamt nicht langst konsequent und flaichendeckend auf einen solchen Ansatz umge-
stellt worden ist. Angesichts des bis heute defizitorientiert arbeitenden Bildungssystems
in Deutschland, das viele Generationen von (Bildungs-)Managern geprégt hat, lasst sich
jedoch ein Erkldrungsansatz finden.

4 Hoherqualifizierung von Mitarbeitern durch
Bildungsmanagement

Eine weitere Facette der Mitarbeiterentwicklung stellt das gezielte Hoherqualifizieren von
Mitarbeitern dar. Auch damit wird ein Beitrag zum Erhalt der Beschéftigungsfahigkeit
sowie der Entwicklung des Mitarbeiterpotenzials geleistet, allerdings sind die Dimensio-
nen erheblich andere und die langfristige Zielsetzung unterscheidet sich ebenfalls. Mit
der Hoherqualifizierung von Mitarbeitern ist hier das Erreichen eines hoheren Bildungs-
abschlusses gemeint, der durch unterschiedliche Maflnahmen moglich wird. Klassisch in
Deutschland ist die berufliche Fortbildung, die mit Abschliissen wie Meister, Techniker
usw. eine lange Tradition und hohes Ansehen genief3t. Im akademischen Bereich war bis
vor etwa 15 Jahren hierzulande kaum mehr als Promotion nach einem abgeschlossenen
Studium méglich, um eine formale Hoherqualifizierung zu erreichen.

Mit der Einfithrung des gestuften Studiensystems und der Hochschulabschliisse Ba-
chelor und Master haben sich vielféltige Moglichkeiten entwickelt, die in anderen Regio-
nen innerhalb und auBlerhalb Europas, insbesondere im angloamerikanischen Raum langst
selbstverstandlich waren. Die Grundidee ist einfach und kann auch als Antwort auf die
sich grundlegend dndernden Lebens- und Arbeitswelten interpretiert werden. Die Zeiten,
in denen eine ,,Initialqualifizierung™ fiir den Einstieg in den Arbeitsmarkt und das lebens-
lang erfolgreiche Gestalten der individuellen beruflichen Entwicklung ausreichend war,
sind léngst vorbei. Doch scheint diese Erkenntnis erst ganz allméhlich auch im Bildungs-

7 Grundlegend zur Stirkenorientierung noch immer Buckingham und Clifton 2014. Vgl. ergénzend
Rath 2014.
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management auflerhalb und innerhalb der Unternehmen anzukommen und in entsprechen-
de MafBnahmen umgesetzt zu werden.

Vereinfacht — und provozierend — liee sich argumentieren, was die berufliche Bildung
mit ihrer Erstqualifizierung und den vielfaltigen Mdoglichkeiten der Hoherqualifizierung
durch die Fortbildungsabschliisse tiber Jahrzehnte erfolgreich (vor-)gelebt hat, ist im hoch-
schulischen Bereich durch die Einfiihrung der gestuften Studienstruktur kopiert worden.
Jedenfalls ergeben sich aus dieser Stufigkeit Entwicklungschancen, die ein unternehmens-
bezogenes Bildungsmanagement geschickt nutzen kann. Dies gilt sowohl im Hinblick
auf Anreizsysteme und Bindungsmoglichkeiten gegeniiber den einzelnen Mitarbeitern als
auch hinsichtlich des auf Kompetenzbedarfe ausgerichteten ,,Bildungsmanagements* fiir
unterschiedliche Zielgruppen innerhalb der Belegschaft.

4.1 Berufsbegleitendes Studium als Aufgabe des
Bildungsmanagements

Der sich immer schneller vollziehende Wandel an Kompetenzanforderungen, bedingt
durch die technologischen Weiterentwicklungen und sich daraus ergebender hoéherer
Komplexitat, erfordert es immer haufiger, Mitarbeiter so zu qualifizieren, dass sie dauer-
haft beschéftigungsfahig bleiben und damit zum Unternehmenserfolg beitragen kénnen.
Dies umfasst auch die Notwendigkeit, Mitarbeiter in neue Aufgabenfelder zu entwickeln
und sie mit Wissen und Kompetenzen auszustatten, die nicht unbedingt mit ihren ur-
spriinglich erlernten Berufsfeldern unmittelbar zu tun haben. Das Bildungsmanagement
hat hier — wie in den sonstigen Bereichen ebenfalls — die Aufgabe, geeignete Mallnahmen
zu identifizieren, die Mitarbeiter entsprechend zu motivieren und zu begleiten. Auf diese
Weise konnen beruflich Qualifizierte im Laufe ihres Berufslebens nicht nur einzelne Mo-
dule an Qualifizierungsangeboten aus der akademischen Welt nutzen, sondern durch das
Absolvieren kompletter Studiengénge einen Hochschulabschluss erwerben.

Diese Form der Hoherqualifizierung erdffnet individuelle Entwicklungspfade, die in-
nerhalb der beruflichen Qualifizierungswelt enger begrenzt sind.® Gleichzeitig ist diese
Hoherqualifizierung auch ein Beitrag zur ErschlieBung zusétzlichen Mitarbeiterpoten-
zials. Ein (langjéhriger) Mitarbeiter, der die Unternehmensablaufe kennt und um die Her-
ausforderungen weil3, vor denen ein Unternehmen steht, kann durch das erfolgreiche Ab-
solvieren eines (berufsbegleitenden) Studiengangs kontinuierlich an der Bearbeitung der
Problemstellungen mitarbeiten und trigt dariiber hinaus zu einem Wissenstransfer zwi-
schen Unternehmen und Hochschule bei, von dem beide Seiten profitieren.

Das Bildungsmanagement steht in diesem Bereich noch immer vor grof3en Heraus-
forderungen und Hiirden. Die positiven Verdnderungen, die sich mit der Einfiihrung der
gestuften Studienstruktur an den deutschen Hochschulen ergeben haben, reichen bei Wei-

8 Allgemein zur Situation und den Herausforderungen innerhalb der Berufsbildung vgl. etwa Euler
und Severing 2006.
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tem noch nicht aus, um den Anforderungen der Arbeitswelt zu entsprechen. Hochschulen
haben bislang viel zu wenig erkannt, dass lebenslanges Lernen nicht nur eine Floskel sein
sollte, sondern zu ihren Kernaufgaben gehort. Die Verantwortung einer Hochschule fiir
ihre Studierenden sollte nicht mit der Abschlusspriifung enden, sondern letztlich mindes-
tens das Berufsleben hindurch weiterbestehen.® Dariiber hinaus miissen sich Hochschulen
— nicht nur vor dem Hintergrund des demografischen Wandels — schon aus Eigeninteresse
neue Zielgruppen erschlieBen, die sie als Studierende entwickeln und in der individuellen
beruflichen Entwicklung unterstiitzen konnen. Damit riicken wiederum die beruflich Qua-
lifizierten in den Blick.

Neben das noch lange nicht ausreichende Engagement der Hochschulen im Bereich des
lebenslangen Lernens allgemein und im Bereich der Offnung fiir beruflich Qualifizierte
im Besonderen tritt ein weiteres strukturelles Defizit, mit dem sich das Bildungsmanage-
ment auseinandersetzen muss. Die nach wie vor bestehende weitgehende strikte Tren-
nung zwischen dem Berufsbildungsbereich und dem hochschulischen Bildungsbereich
verhindert eine pragmatische und zielfithrende Gestaltung von Qualifizierungsangeboten,
die dem Einzelnen neue Chancen erdffnen und den Unternehmen gezielte Personalent-
wicklung erleichtern wiirde. Ein Ineinandergreifen der beiden Bereiche, gepaart mit einer
gleichberechtigten Kooperation auch bei der Konzeption und Durchfiihrung von Quali-
fizierungsgingen, wire ein entscheidender Beitrag, aktuellen und kiinftigen Kompetenz-
anforderungen gerecht werden zu kénnen.

In der aktuellen Situation verbleibt kaum etwas anderes, als die traditionellen Wege zu
gehen und die wenigen Ubergiinge zwischen den versiulten Bildungsbereichen fiir ein ge-
zieltes Bildungsmanagement zu nutzen. Die Hoherqualifizierung von Mitarbeitern muss
dabei nicht ausschliefSlich auf einen akademischen Abschluss gerichtet sein, sondern kann
auch allgemeiner verstanden werden. Dariiber hinaus muss das Bildungsmanagement nicht
ausschlieBlich die Kernmitarbeiter eines Unternehmens als Zielgruppe definieren. Mdglich
ist selbstverstindlich ebenso eine Form der Ausweitung des Verantwortungsbereichs, der
dann beispielsweise auch Zeitarbeitskrifte in den Blick nimmt oder von der Prozesskette
her denkt und so Mitarbeiter anderer Unternehmen als relevante Zielgruppe erkennt, weil
diese entscheidend zur Wertschopfung des eigenen Unternehmens beitragen. Dieser Ge-
danke wird im Abschnitt zum Thema Fachkréftemangel aufgegriffen und vertieft.

5 Mitarbeiterbindung durch Bildungsmanagement

Ein erfolgreiches Bildungsmanagement trigt ganz wesentlich dazu bei, die Mitarbeiter-
bindung an das Unternechmen zu sichern und zu steigern. Bereits mehrfach ist darauf
hingewiesen worden, dass Mitarbeitern mit Instrumenten wie der Bildungsbedarfsana-
lyse oder einem stirkenorientierten Ansatz im Bildungsmanagement neue Chancen fiir
ein attraktives Arbeitsfeld eroffnet werden. Dadurch wird seitens des Arbeitgebers dem
Mitarbeiter gegentiiber eine Form der Wertschétzung ausgedriickt, die ganz wesentlich zu

? Die notwendige Weiterentwicklung der hochschulischen Bildung und ihrer Einrichtungen haben
Huisman und Pausits 2010 herausgearbeitet.



Bildungsmanagement — Beitrag zum Unternehmenserfolg ... 167

einer Bindung an das Unternehmen beitrdgt. Unter der Voraussetzung, dass die Instrumen-
te regelméBig genutzt und das Grundverstindnis eines solchen Ansatzes transparent und
ehrlich gelebt werden — also Teil der fiir jeden Mitarbeiter egal welcher Hierarchiestufe
erlebbaren Unternehmenskultur sind — hélt die Mitarbeiterbindung auch in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten. Die Bereitschaft, dem Arbeitgeber ,,die Treue zu halten®, zeigt sich
immer dann am beeindruckendsten, wenn entweder zusétzliche Aufgaben zu leisten sind
oder wenn wegen wirtschaftlicher Turbulenzen Einschrankungen abverlangt werden.

Die Bindung an das Unternehmen ist immer wichtig, besonders bei gut qualifizierten
Fach- und Fiithrungskréften. Die demografische Entwicklung der Gesellschaft tragt dazu bei,
dass die Bedeutung der Mitarbeiterbindung in Zukunft noch deutlich zunehmen wird. Hinzu
kommt der Wertewandel, der sich in der ,,Generation Y* und den noch jiingeren Jahrgéngen
abzeichnet. Die Erwartungshaltung an die Gestaltung von Arbeitszeiten und Arbeitsaufgaben,
an die Fithrungsarbeit und nicht zuletzt an die Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben hat
ebenso Auswirkungen auf das Bildungsmanagement. Das Bildungsmanagement muss Rah-
menbedingungen und Angebote schaffen, die filir die Mitarbeiter attraktiv sind, aktiv genutzt
werden und den von den Mitarbeitern erwiinschten Mehrwert auch tatséchlich erbringen.

Bereits heute stehen viele Arbeitgeber vor der Herausforderung, Bachelorabsolventen
fiir ihr Unternehmen gewinnen zu konnen. Die Mehrzahl der Studierenden, angefeuert
durch Medienberichte und nicht selten auch AuBerungen von Professoren, streben eher
ein unmittelbar anschlieBendes Masterstudium an, als die Chance zu ergreifen, als Ba-
chelorabsolventen in den Arbeitsmarkt einzusteigen, Berufserfahrung zu sammeln und
sich im Laufe der weiteren Erwerbsbiografie auch der Bildungsbiografie anzunehmen und
berufsbegleitend einen weiteren Hochschulabschluss zu erwerben. Wenn das Bildungsma-
nagement hier attraktive Angebote schafft, dazu beitrdgt, dass in der Unternehmenskultur
ein entsprechendes Verstidndnis verankert wird, und solchen Mitarbeitern, die diesen Weg
gehen, tatsidchlich neue Moglichkeiten eroffnet werden, leistet es einen entscheidenden
Beitrag zur Mitarbeiterbindung.

Erforderlich dafiir ist nicht zuletzt ein enger Kontakt des Bildungsmanagements zu
Hochschulen, die in der Lage und bereit sind, entsprechende Angebote zu entwickeln,
auf den Markt zu bringen und sie so umzusetzen, dass sie fiir die jeweilige Zielgruppe
passen. Dabei sollten Bildungsmanagement und Hochschule eng kooperieren und einen
regelméBigen Austausch pflegen.' Das beginnt bei der Definition der Studieninhalte, geht
iiber die gemeinsame Verabredung der Studienstruktur (zeitliche Organisation, vorberei-
tende Briickenkurse, Priifungsvorbereitungen usw.) bis hin zur Evaluierung dessen, was
gemeinsam aufgesetzt worden ist. Neben die Eigenverantwortung der teilnehmenden Mit-
arbeiter, die keinesfalls iibersehen werden, aber auch nicht {iberbetont werden sollte, tritt
hier eine gemeinsame Verantwortung von Bildungsmanagement und Hochschule. Daher
sollte moglichst klar definiert werden, wer welche Aufgaben trigt und wie mit eventuell
auftretenden Konflikten umzugehen ist. Dariiber hinaus miissen Spielregeln definiert wer-
den, wie innerhalb des Unternehmens die Rahmenbedingungen fiir die studierenden Mit-
arbeiter gestaltet werden, welche gegebenenfalls wettbewerbsrelevanten Arbeitsinhalte

19 Vgl. auch dazu Huisman und Pausits 2010.
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sie in die Hochschule tragen diirfen und welche Unterstiitzung bei eventuell auftretenden
Studienschwierigkeiten geleistet wird. All dies sind umfangreiche Aufgabenpakete fiir das
Bildungsmanagement, hdufig ebenso fiir die Hochschule, mit der kooperiert wird; aber
der damit verbundene Aufwand zahlt sich rasch aus, weil auftretende Schwierigkeiten
rascher gelost werden konnen und weil die Mitarbeiter das Gefiihl haben, dass sie bei
einem solchen Schritt nicht allein gelassen werden. Die Mitarbeiterbindung kann somit
entscheidend positiv beeinflusst und gestaltet werden.

5.1 Zielgruppen des Bildungsmanagements erweitern

Dabei sollte das Bildungsmanagement nicht nur die aktuell tatsdchlich im Unternehmen
tatigen Mitarbeiter im Blick haben, sondern einen umfassenden Ansatz verankern, der von
einem Grundverstdndnis von Mitarbeiterbindung ausgeht, der weit tiber die unter Vertrag
stehenden Personen hinausgeht.!! Das heute gern als ,,Trennungsmanagement* bezeich-
nete Freistellen von Mitarbeitern kann — je nach Rahmenbedingungen — auch dazu genutzt
werden, Menschen neue Perspektiven zu erdffnen, ihnen Qualifizierungsangebote aufzu-
zeigen und ihnen nach erfolgreich absolvierter Weiterbildung wieder einen Arbeitsver-
trag anzubieten. Die Gestaltungsmoglichkeiten sind vielfaltig; letztlich muss auf beiden
Seiten ein Interesse an einem dauerhaften Kontakt bestehen. Auch wenn ein Mitarbeiter
ausscheidet, muss dies nicht das Ende jeden Kontakts bedeuten. Die vielfiltigsten Ge-
staltungsmoglichkeiten stehen offen, um eine Phase der Nichtbeschiftigung gemeinsam
und zielgerichtet zu nutzen, um im Anschluss daran neue Chancen im Unternechmen zu
erhalten. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass — wie auch in den bereits beschriebe-
nen Situationen — eine transparente und ehrliche Umgangsweise an den Tag gelegt wird.
Weder sollen Versprechungen gegeben werden, die nicht haltbar sind, noch Erwartungen
unausgesprochen bleiben; dies gilt selbstversténdlich fiir beide Seiten. Am ehesten kann
eine solche Form der Mitarbeiterbindung, die tiber eine Phase der Nichtbeschéftigung
gestaltet werden soll, erfolgreich gelingen, wenn moglichst klare Verabredungen verein-
bart werden. Hat der Mitarbeiter bereits wéhrend seiner Betriebszugehorigkeit die Unter-
nehmenskultur als offen, ehrlich und wertschiatzend wahrgenommen, wird auch in einer
solchen Situation das ausreichende Vertrauen auf die Fortsetzung dieser Grundhaltung
bestehen, sodass entsprechende Angebote auch wahrgenommen werden.'?

Damit zeigt sich ein weiteres Mal, wie wichtig im Bildungsmanagement eine weitsich-
tige Arbeit ist und welchen Einfluss das Bildungsmanagement auf die Unternehmenskul-
tur hat bzw. ausiiben muss. Erst wenn dieses Zusammenspiel innerhalb des Unternehmens
funktioniert und fiir die Mitarbeiter erlebbar wird, kann das gesamte Potenzial eines kons-
truktiven Bildungsmanagements gehoben werden.

I Erste Gedanken dazu bereits bei Diesner 2009.

12 Auf die Bedeutung von Werten im Bildungsmanagement haben Adam, Miiller und Schweizer
2010 aufmerksam gemacht.
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6 Fachkriaftemangel begegnen durch Bildungsmanagement

Nicht erst vor dem Hintergrund der demografischen Entwicklung, sondern auch vor dem
Hintergrund technologischer Weiterentwicklung steht ein Unternehmen immer in der Ge-
fahr, zu wenige Fachkréfte in der Belegschaft zu haben, um den Betrieb erfolgreich zu
halten. Dass die Mitarbeiterbindung einen wesentlichen Beitrag gegen diese Gefahr leisten
kann, ist im vorausgehenden Abschnitt dargestellt worden. Doch unabhéngig davon kann
das Bildungsmanagement einem drohenden Fachkridftemangel begegnen, indem — wieder-
um — aus der Unternehmensstrategie abgeleitet die erforderlichen Qualifizierungsmalnah-
men definiert und die dafiir geeigneten Zielgruppen im Unternehmen identifiziert werden. !

Neben umfangreichen MaBinahmen, wie beispielsweise der Etablierung kompletter
Studiengénge, gehdren auch eher kleinteilige Qualifizierungsmafinahmen dazu, die eine
erfolgreiche Erweiterung des bisherigen Aufgabengebietes — etwa durch Erwerb oder Auf-
frischung erforderlich gewordener Fremdsprachenkenntnisse — ermdglicht. Eine Vielzahl
weiterer Ansétze liele sich aufzihlen, weil eine solche Vielzahl im Rahmen der Arbeit des
Bildungsmanagements erforderlich ist. Dabei ist allen Aktivititen in diesem Zusammen-
hang gemein, dass sie auf die im Unternehmen téitigen Mitarbeiter gerichtet sind. Das ist
zweifelsfrei notwendig, aber fiir eine erfolgreiche Arbeit des Bildungsmanagements gege-
benenfalls nicht ausreichend. Es ergeben sich mindestens Schnittstellen zu anderen Teilen
der Personalarbeit, insbesondere dem Recruiting.

Im Idealfall werden Menschen eingestellt, die sowohl von ihrer vorhandenen Qua-
lifikation als auch von der Gesamtpersonlichkeit her mit dem ersten Arbeitstag erfolg-
reich die ihnen iibertragenen Aufgaben bewiltigen und zum Erfolg des Unternehmens
beitragen. Dieses Idealbild wird sich langst nicht immer realisieren lassen und blendet
zwei entscheidende Faktoren aus: Einerseits besteht {iber die unternechmenseigene Be-
rufsausbildung und Weiterbildung ein duflerst wirksamer Hebel, um Fachkraftemangel
vorzubeugen; andererseits kann mit einem Ansatz, der die gesamte Produktions- oder
Wertschopfungskette in den Blick nimmt, ebenfalls erfolgreich gegen einen drohenden
Fachkriftemangel gearbeitet werden.

Bei allen einzustellenden Personen, einschlieBlich der Auszubildenden, ist zu ent-
scheiden, welche Vorqualifikation wiinschenswert, aber eben auch realistisch ist und mit
welchen Mafinahmen gegebenenfalls fehlende Kompetenzen durch das Bildungsmanage-
ment vermittelt werden konnen. Der Bereich der Weiterbildung ist bereits unter den unter-
schiedlichen Blickwinkeln und Herangehensweisen beschrieben worden und soll hier —da
er sich auf die im Unternehmen tétigen Mitarbeiter konzentriert — nicht erneut dargestellt
werden. Dennoch sei darauf hingewiesen, dass auch ein betriebswirtschaftlicher Aspekt
zu berticksichtigen ist. Unter Umstédnden kann es mittel- und langfristig fiir ein Unter-
nehmen richtig sein, Menschen mit einer geringeren Qualifikation einzustellen, diese im
Laufe ihrer Unternehmenszugehorigkeit weiter zu qualifizieren und damit sowohl Perso-
nalkosten geringer zu halten, als auch die Mitarbeiterbindung zu erhdhen.

13 Wie wichtig das Zusammenspiel von Unternehmensstrategie und Bildungsmanagement ist, stellt
Wolf 2010 dar.
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Eine dhnliche Frage gilt es bei der Berufsausbildung zu beriicksichtigen und entspre-
chende Antworten seitens des Bildungsmanagements zu geben. Hier ist zunédchst zu ent-
scheiden, welchen Schulabschluss die Auszubildenden vorweisen miissen, um sich er-
folgreich auf einen Ausbildungsplatz bewerben zu kdnnen. Angesichts der Heterogenitét
des deutschen Schulsystems féllt eine eindeutige Antwort schwer. Dariiber hinaus ist es
ohnehin fraglich, ob allein die vorhandene Schulbildung den Ausschlag geben sollte, der
in der Vorauswahl von Auszubildenden Beriicksichtigung findet. Immer haufiger setzen
Unternehmen auf andere Aspekte, die immer starker versuchen, die Gesamtpersonlichkeit
der Bewerber zu erfassen, um auf dieser Grundlage eine erheblich validere Vorauswahl
treffen zu kénnen.

Neben diesen Fragen, die zumindest nicht ohne Beteiligung des Bildungsmanagements
adiiquat beantwortet werden konnen, treten Fragen zur Gestaltung der Berufsausbildung.'4
Dabei sind nicht nur die anzubietenden Ausbildungsberufe zu definieren, sondern auch
die inhaltliche und organisatorische Gestaltung. Dariiber hinaus hat sich das Bildungs-
management der Frage nach der (richtigen) Auswahl geeigneter Ausbilder und deren Qua-
lifizierung anzunehmen. Zusétzlich sollte das Bildungsmanagement eingebunden sein,
wenn zum Ende der Ausbildung die Ubernahme auf geeignete Arbeitsplitze im Unter-
nehmen ansteht. In dem Gesamtprozess Berufsausbildung — Recruiting, Durchfiihrung,
Ubernahmeprozess — hat das Bildungsmanagement eine durchgehende Verantwortung, die
Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass die fiir das Unternehmen am besten geeigneten
Bewerber identifiziert, in der fiir das Unternehmen passenden Weise ausgebildet und auf
die ,richtigen* Stellen iibernommen werden.

In diesem Gesamtprozess kann wiederum die Stirkenorientierung entscheidend dazu
beitragen, dass frithzeitig die Potenziale des Auszubildenden erkannt, gezielt geférdert und
mit den Bedarfen des Unternehmens in Einklang gebracht werden. Die positiven Effekte —
bis hin zur Mitarbeiterbindung — sind hinldnglich beschrieben, aber nur selten tatséchlich
umgesetzt. Der mit einem solchen Ansatz in der Berufsausbildung erhohte Aufwand zahlt
sich mittel- und langfristig aus, weil nicht nur die Mitarbeiterbindung und die Zufrieden-
heit der Mitarbeiter steigt, sondern weil sehr gezielt auf die Bedarfe des Unternehmens
ausgerichtet das Potenzial der Auszubildenden und spiteren Mitarbeiter erkannt und ge-
fordert wird. Damit ist erneut das Spannungsfeld zwischen Bildungsprozessmanagement
und Bildungsbetriebsmanagement in den Blick geriickt.

6.1 Zusammenfiihrung von Bildungsprozess- und
Bildungsbetriebsmanagement

Wie bereits eingangs beschrieben, sind fiir ein erfolgreiches Bildungsmanagement bei-
de Aspekte zu beriicksichtigen und als zwei Seiten einer Medaille zu betrachten. Selbst-
verstindlich sind Bildungsprozesse im Unternehmen immer den betriebswirtschaftlichen

14 Vgl. zum Ineinandergreifen von Aus- und Weiterbildung als Teil der Personalentwicklung Negri
2011.
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Rahmenbedingungen unterworfen.!® Es bleibt jedoch eine dauerhafte Auseinanderset-
zung, in welcher Form die betriebswirtschaftlichen Rahmenbedingungen Einfluss auf die
Arbeit des Bildungsmanagements nehmen. Solange eine vorwiegend kurzfristige Sicht im
Vordergrund steht und Entscheidungen des Bildungsmanagements von einer kurzfristi-
gen Betrachtungsweise gepragt sind, kann weder langfristige Verlésslichkeit in die Arbeit
einzichen noch sind die mittel- und langfristigen Effekte der Arbeit beriicksichtigt. Im
Laufe der einzelnen Abschnitte ist immer wieder — implizit wie explizit — auf die positi-
ven Effekte eines strukturierten und auf langfristige Erfolge ausgerichteten Bildungsma-
nagements hingewiesen worden. Es geht dabei nicht darum, kurzfristig erforderliche Ver-
dnderungen, die sich aus betriebswirtschaftlichen Griinden ergeben konnen, abzulehnen
oder gar zu verweigern. Es ist vielmehr Aufgabe des Bildungsmanagements, den eigenen
Beitrag zu einer auf langfristigen Erfolg ausgerichteten Unternehmensarbeit deutlich zu
machen und betriebswirtschaftliche Aspekte der eigenen Arbeit darzustellen. Da Bildung
von Menschen immer erst mit einer gewissen zeitlichen Verzogerung wirkt und betriebs-
wirtschaftlich wirksam wird, kann die Aufklarung iiber die eigene Arbeit immer wieder
herausfordernd sein; aber ein Bildungsmanagement muss dieses Spannungsfeld positiv
gestalten und fiir das gesamte Unternechmen transparent machen.

Die erforderliche Uberzeugungsarbeit in den eigenen Reihen mag nochmals schwieri-
ger werden, wenn die Arbeit weit iber das eigene Unternehmen hinausreicht. Es ist bereits
oben der Gedanke angesprochen worden, die gesamte Wertschopfungs- oder Produktions-
kette in den Blick zu nehmen, wenn es Aufgabe des Bildungsmanagements ist, einen Bei-
trag gegen drohenden Fachkriftemangel zu leisten. Diese Uberlegung lésst sich auf wei-
tere Zielgruppen ausdehnen, etwa auf die im Unternehmen eingesetzten Zeitarbeitskréfte.

Innerhalb einer Wertschopfungskette arbeiten viele Menschen in unterschiedlichen
Unternehmen und in vollig verschiedenen Arbeitszusammenhédngen daran, ein Endpro-
dukt zu fertigen, das erfolgreich am Markt platziert werden soll. Je besser die einzelnen
Prozesse aufeinander abgestimmt sind und ineinandergreifen, umso eher wird das Endpro-
dukt fehlerfrei sein. Es geht jedoch keineswegs lediglich um die Prozessoptimierung, denn
in allen Teilschritten sind es handelnde Individuen, die durch ihr Handeln die Qualitét der
Teilschritte bestimmen. Daher kommt es auch hier wieder auf die richtige Qualifizierung
der einzelnen Menschen an, um die Produktqualitdt gewahrleisten zu konnen.

Solange das Bildungsmanagement auf die im eigenen Unternehmen titigen Menschen
fokussiert, mag die Arbeit fiir dieses Unternehmen sehr erfolgreich sein. Fiir die Quali-
tit des Endprodukts kann es aber entscheidend sein, nicht nur die Wertschopfungs- oder
Produktionskette gesamthaft zu betrachten, sondern auch die Qualifizierungskette, die er-
forderlich ist, um aus vielen Einzelschritten ein qualitativ hochwertiges Endprodukt zu
fertigen. Insofern ist die Frage berechtigt, wie weit die Verantwortung des Bildungsma-
nagements iiber das eigene Unternehmen hinausreicht und es damit wiederum betriebs-
wirtschaftliche Verantwortung iibernimmt, weil es einen Beitrag zur Qualititsverbesse-
rung des Endprodukts leistet.

15 Dieser Aspekt wird ebenfalls betont von Galon 2013.
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Wie eine solche, iiber die Grenzen des eigenen Unternehmens hinausreichende Arbeit
des Bildungsmanagements gestaltet werden kann, ist sicherlich von einer Vielzahl von
Faktoren abhidngig. Es mag jedoch bereits ein entscheidender Vorteil sein, wenn die je-
weils Verantwortlichen aller beteiligten Betriebe aufeinander abgestimmt arbeiten. Aber
auch das setzt voraus, dass ein Kontakt und ein Austausch bestehen, der eine aufeinander
abgestimmte Vorgehensweise erst moglich macht. Eine deutlich weitergehende Moglich-
keit besteht in der unmittelbaren Zusammenarbeit hinsichtlich der Qualifizierung von Mit-
arbeitern. So konnen beispielsweise Mitarbeiter des einen Unternehmens ihre Qualifizie-
rungsmafinahme — etwa durch ,.training on the job* — in einem anderen Unternechmen der
Wertschopfungs- bzw. Produktionskette absolvieren, um anschlieBend im eigenen Betrieb
an dem Gesamtprozess mitzuarbeiten.

Der gleiche Grundansatz kann auch fiir Zeitarbeitskrifte zur Anwendung kommen,
indem diese nicht innerhalb des ausleihenden Unternehmens, sondern durch das Unter-
nehmen weitergebildet werden, in dem sie eingesetzt werden. Damit hat das Unterneh-
men, in dem die Zeitarbeitskrifte eingesetzt sind, die Gewissheit, dass unmittelbar fiir
die Tétigkeiten und Abldufe qualifiziert wird, in denen die Zeitarbeitskréfte eingesetzt
werden. Dariiber hinaus erlernen die Zeitarbeitskrifte Fertigkeiten und Kompetenzen, die
ihre kiinftigen Einsatzmoglichkeiten und damit ihren Marktwert — letztlich also die ,,em-
ployability* — steigern.

7 Sicherung von Arbeitsplatzen durch Bildungsmanagement

Investiert ein Unternehmen nicht in seine Mitarbeiter, gefdhrdet es letztlich die geschaf-
fenen Arbeitsplatze. Insofern ist erfolgreiches Bildungsmanagement unerlédsslich, damit
die dauerhaft zielgenau qualifizierten Mitarbeiter erfolgreich titig sein konnen und auf
diesem Weg ein Beitrag zum Erhalt von Arbeitspldtzen geleistet wird.'®

Die Bedeutung eines ganzheitlichen, an der Unternehmensstrategie ausgerichteten
Bildungsmanagements wird auch dadurch unterstrichen, dass es zum betriebswirtschaft-
lichen Erfolg eines Unternchmens beitragt. Je schwieriger es ist, bestimmte Arbeitsplétze
im Sinne von Tatigkeitsprofilen mit geeigneten Mitarbeitern zu besetzen, umso grofer ist
die Gefahr, dass solche Arbeitsplatze und die damit verbundenen Aufgaben ausgelagert
werden. Ein weitsichtig agierendes Bildungsmanagement hat auch solche moglichen Ent-
wicklungen friihzeitig im Blick und steuert entsprechend gegen. Neben der unmittelbar
auf das eigene Unternehmen zielenden Wirkung wird ein bislang nur implizit angespro-
chener Aspekt sehr deutlich: Es handelt sich um die soziale Verantwortung gegeniiber den
Mitarbeitern und gegeniiber der Gesellschaft, die durch einen solchen Handlungsansatz
wahrgenommen wird.

Die nach innen, in das eigene Unternechmen gerichtete Verantwortung ist bereits ein
wesentlicher Schritt, der dazu beitriagt, Mitarbeitern weiterhin einen (attraktiven) Arbeits-

16 Vgl. dazu etwa Adam, Miiller und Schweizer 2010.
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platz zu sichern. Ohne entsprechend vorausschauendes und auf die Bediirfnisse sowohl
des Unternehmens als auch der Mitarbeiter (vgl. Starkenorientierung) gerichtetes Handeln
besteht die Gefahr, dass wegen des Mangels an addquat qualifizierten Mitarbeitern Tatig-
keiten verlagert werden. Damit unmittelbar verbunden ist die Gefahr, dass Mitarbeiter
freigestellt werden miissen, eben weil ihre bisherigen Tatigkeiten sich so verdndert haben,
dass sie selbst nicht mehr ausreichend qualifiziert sind, um diese Tétigkeiten auszuiiben.

7.1 Nachhaltigkeit des Bildungsmanagements

Vor diesem Hintergrund wire zu diskutieren, ob nicht kiinftig sehr viel stérker als bislang
auch die Aktivititen des Bildungsmanagements als Teil des CSR in die Offentlichkeit ge-
tragen werden miissen und in der Gesellschaft gewiirdigt werden sollten. Hinsichtlich des
aus Vorschule, Schule und Berufsbildung bzw. Hochschulbildung bestehenden (staatli-
chen) Bildungssystems zweifelt niemand an, dass es sich hierbei auch um die soziale Ver-
antwortung der Gesellschaft handelt, junge Menschen auf eine aktive Teilhabe an der Ge-
sellschaft — zu der die Méglichkeit, einer geregelten Beschiftigung nachzugehen, gehort
— bestmdglich vorzubereiten. Im Grunde stellt die Arbeit des Bildungsmanagements eines
Unternehmens nichts anderes dar; hier geht es nicht zuletzt um den Erhalt der Beschéf-
tigungsfahigkeit und damit um die Sicherung des Lebensunterhalts fiir die Mitarbeiter.
Dies zeigt gleichzeitig auch die soziale Verantwortung der Gesellschaft gegeniiber, die
in der Arbeit des Bildungsmanagements verankert ist. Je weniger erfolgreich das Bildungs-
management eines Unternehmens agiert, umso grofler ist die Gefahr, dass Arbeitsplitze
verloren gehen und als Folge davon Mitarbeiter freigestellt werden miissen. Dies belastet
auf Dauer die Sozialsysteme eines Landes und damit die Allgemeinheit. An diesem Bei-
spiel wird erneut deutlich, wie wichtig das Ineinandergreifen der beiden Aspekte ,,Bil-
dungsprozessmanagement™ und ,,Bildungsbetriecbsmanagement™ ist. Gelingt es dem Bil-
dungsmanagement, diese beiden Facetten so miteinander zu verbinden, dass eben auch der
Erhalt von Arbeitspldtzen leistbar ist, wird die soziale Verantwortung nicht nur behauptet,
sondern unmittelbar erlebbar gemacht. Die in den letzten Jahren intensiv gefiihrte Diskus-
sion um Nachhaltigkeit beschréinkt sich keineswegs auf 6kologische oder wirtschaftliche
Aspekte; die soziale Dimension der Nachhaltigkeit ist langst erkannt. Dennoch wird der
Beitrag des Bildungsmanagements zu sowohl der (betriebs-)wirtschaftlichen als auch der
sozialen Nachhaltigkeit noch zu wenig beachtet. Hier kann insbesondere der Beitrag des
Bildungsmanagements zum Erhalt von Arbeitspldtzen ein besseres Verstindnis erzeugen.

8 Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit durch Bildungsmanagement

Nicht jeder erhaltene Arbeitsplatz tragt automatisch zur Wettbewerbsfahigkeit eines Unter-
nehmens bei. Hier sind auch Entwicklungen denkbar und in der Vergangenheit durchaus
aufgetreten, bei denen das Festhalten an iiberkommenen Tétigkeitsfeldern und -strukturen
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die Wettbewerbsfahigkeit so sehr geschwicht hat, dass ein Unternechmen gar nicht mehr
iiberlebensfahig ist. In dem bislang beschriebenen Verstindnis von Bildungsmanagement
und einer unmittelbaren Verkniipfung dieses Tétigkeitsbereichs mit der Unternehmens-
strategie wird die Wettbewerbsfahigkeit jedoch sehr positiv beeinflusst.

Das Bildungsmanagement begleitet die Entwicklung des Unternehmens und sorgt
dafiir, dass zum richtigen Zeitpunkt die richtigen Menschen am richtigen Platz einsetz-
bar sind.!” Unstrittig ist, dass dies nicht allein durch das Bildungsmanagement leistbar
ist, sondern dass viele andere Akteure, insbesondere innerhalb des Personalwesens eines
Unternehmens, daran beteiligt sind. Ebenso unstrittig ist allerdings, dass ohne das Bil-
dungsmanagement ein entsprechender Erfolg nicht zu erzielen ist. Die Wettbewerbsfahig-
keit eines Unternehmens beruht auch auf einer erfolgreichen Personalarbeit, an der das
Bildungsmanagement einen erheblichen Anteil hat.

8.1 Individuelle Wettbewerbsfahigkeit

Gleichzeitig trigt das Bildungsmanagement auch zur Wettbewerbsfahigkeit des einzelnen
Mitarbeiters bei. Die vielféltigen Aspekte, die innerhalb der Arbeit des Bildungsmanage-
ments bislang aufgezeigt wurden, zielen mehr oder weniger deutlich auf die Beschéfti-
gungsfahigkeit des einzelnen Mitarbeiters. Eine individuell vorhandene Beschéftigungs-
fahigkeit ist zugleich elementarer Bestandteil der individuellen Wettbewerbsfahigkeit des
Mitarbeiters. Diese Sicherung der individuellen Wettbewerbsfahigkeit ist sicherlich nicht
allein Aufgabe des Unternechmens; auch jeder einzelne Mitarbeiter muss hierzu seinen
eigenen Beitrag leisten und damit seinerseits zum Unternehmenserfolg beitragen. Letzt-
lich ist das sogar im Eigeninteresse des Mitarbeiters, weil er damit zusétzlich seine Be-
schéftigung, am Ende des Tages seinen Lebensunterhalt sichert. Dennoch ist es auch Ver-
antwortung des Unternehmens, bei deren Wahrnehmung wiederum das Bildungsmanage-
ment eine entscheidende Rolle spielt.

So sehr dieser Teil der Aktivitdten des Bildungsmanagements wiinschenswert und er-
forderlich ist, um das Unternehmen insgesamt wettbewerbsféhig und erfolgreich zu hal-
ten, wird gleichzeitig ein Dilemma deutlich, in dem das Bildungsmanagement auch steckt.
Ein Bildungsmanagement, das erfolgreich die eigenen Mitarbeiter beschaftigungsfahig
und wettbewerbsfzhig hilt, sieht sich der Gefahr ausgesetzt, dass Mitarbeiter nach ande-
ren Arbeitgebern Ausschau halten. Diese mogliche Abwanderung wird in der Regel aus-
gerechnet von den besonders leistungsstarken Mitarbeitern in die Tat umgesetzt, weshalb
der (mogliche) Druck auf das Bildungsmanagement weiter wéchst.

Doch auch hier zeigt sich erneut, dass ein eindimensionales Agieren des Bildungsma-
nagements nicht erfolgreich sein kann. Werden Wertschédtzung und Mitarbeiterbindung
vernachldssigt, konnen die Qualifizierungsangebote noch so gut sein; sie werden auf Dau-

17 Auf diese Zusammenhinge weist Biinger 2010 hin. Vgl. erginzend und z. T. vertiefend Gessler
2009.
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er betrachtet allein nicht die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens sichern. Daher ist
es unerlésslich, das Bildungsmanagement in die Arbeit des gesamten Personalwesens so
zu integrieren, dass sich die jeweiligen Aktivititen sinnvoll ergdnzen und Synergieeffekte
genutzt werden.'® Es wird wiederum deutlich, welch groBe Bedeutung die Einbindung des
Bildungsmanagements in die Strategieentwicklung und -umsetzung eines Unternehmens
besitzt. Nur in einem konstruktiven, aufeinander bezogenen Zusammenspiel kann dauer-
haft die Wettbewerbsfahigkeit gesichert werden.

Das gilt ebenso fiir die individuelle Wettbewerbsféhigkeit der einzelnen Mitarbeiter.
Diese durch das Bildungsmanagement zu vernachlédssigen wire stréflicher Leichtsinn mit
entsprechend negativen Folgen, mindestens mittel- bis langfristig. Allein auf den Erhalt
der individuellen Wettbewerbsfahigkeit zu setzen wire ebenso gefahrlich. Daher miissen
weitere Aspekte — beispielsweise die Mitarbeiterbindung — beachtet und entsprechend um-
gesetzt werden, um den gesamthaften Erfolg zu sichern. Auch hier spielt die Unterneh-
menskultur, die gelebt wird und nicht nur auf dem Papier stehen darf, eine entscheidende
Rolle. Je transparenter diese Kultur ist und je tiberzeugender sie von den Mitarbeitern
erlebt wird, umso geringer die Gefahr, dass (insbesondere leistungsstarke) Mitarbeiter ab-
wandern.

9 Verbesserung des (6ffentlichen) Bildungssystems durch
Bildungsmanagement

Die vielféltigen Wirkungen eines erfolgreichen Bildungsmanagements iiber die Unter-
nehmensgrenzen hinaus sind an mehreren Stellen beschrieben worden. Neben der auch
darin zum Ausdruck kommenden Verantwortung fiir das eigene Unternehmen spielt dabei
immer zusétzlich die Verantwortung fiir andere, fiir die Gesellschaft eine Rolle. Diese so-
ziale Verantwortung des Bildungsmanagements soll abschlieend noch auf einen Bereich
bezogen werden, von dessen erfolgreicher Arbeit der Wohlstand unserer Gesellschaft in
nicht unerheblichem Maf3 abhingt: das Bildungssystem.

Die Griindung unternechmenseigener Bildungseinrichtungen — von sogenannten Cor-
porate Universities tiber Berufsschulen oder Berufsfachschulen bis hin zu vorschulischen
Einrichtungen — muss auch als Ausdruck eines nicht oder zumindest nicht ausreichend
funktionierenden Zusammenspiels zwischen (staatlichem) Bildungssystem und Arbeits-
welt oder Teilbereichen der Arbeitswelt verstanden werden. Selbstverstindlich sind be-
stimmte Qualifizierungsaufgaben in Unternehmen viel einfacher in eigener Verantwor-
tung zu konzipieren und durchzufiihren. Aber spitestens bei dem notwendigen lebens-
langen Lernen, das heute und kiinftig weit mehr umfasst als eine kurze Qualifikation fiir
ein neues Werkzeug oder eine Software, ist ein erfolgreiches Zusammenspiel zwischen
offentlichem Bildungssystem und Bildungsmanagement der Unternehmen unerlésslich.

18 Sowohl Diesner 2009 als auch Biinger 2010 betonen diese Wechselwirkung. Ergéinzend dazu
Adam, Miiller und Schweizer 2010.
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Gleiches gilt bereits fiir die Eingangsphase des durch Unternehmen verantworteten und an
das Schulsystem anschlieBenden Bildungsangebots: die Berufsausbildung. Wenn im schu-
lischen Bereich die ,,Ausbildungsfahigkeit der Absolventen nicht erreicht wird, entstehen
Briiche, bei denen eine ,,Reparatur meist auf Kosten der jungen Leute geht.

Inzwischen haben sich deutschlandweit Initiativen entwickelt, die meist auf lokaler
oder regionaler Ebene ein Bildungsmanagement aufbauen und etablieren, um den Men-
schen in der jeweiligen Region bessere und vor allem besser aufeinander abgestimmte
Bildungs- und Qualifizierungsangebote unterbreiten zu kénnen.!” Diese meist als ,,kom-
munales Bildungsmanagement ins Leben gerufenen Aktivitdten werden bis heute meist
noch vollig unverbunden zu den Unternehmen betrieben. Insofern bleibt es aktuell meist
der Eigeninitiative von Mitarbeitern {iberlassen, fiir sich selbst eine geeignete Verbindung
herzustellen und sich der Moglichkeiten ,,beider Welten™ zu bedienen. Auf Dauer sollte
zwischen den kommunalen Bildungsmanagements und denen der Unternehmen ein Aus-
tausch und nach Moglichkeit eine Kooperation etabliert werden, um Synergieeffekte zu
erzielen und den Menschen in der Region die bestmoglichen Bildungs-, Qualifizierungs-,
Entwicklungs- und Karrierechancen zu erdffnen.

Trotz des Bewusstseins, in den Unternehmen auf das 6ffentliche Bildungssystem an-
gewiesen zu sein, funktioniert ein konstruktives und auf die Vermittlung bestmoglicher
Chancen der Bildungsteilnehmer (Schiiler, Studierende ...) ausgerichtetes Zusammenwir-
ken nur in Ansdtzen. Im Wissenschaftsbereich wird — insbesondere im weiten Bereich der
kultur-, geistes- und sozialwissenschaftlichen Fachkulturen — die seitens der Wirtschaft
erhobene Forderung nach einer kompetenzorientierten und auf ,,Beschiftigungsfahig-
keit* zielenden Hochschulbildung missverstanden und zuriickgewiesen, weil einer Form
der ,,Bildung zur Wissenschaft* nachgegangen wird, die mit den realen Bedingungen des
Arbeitsmarktes auBlerhalb der Wissenschaft wenig zu tun hat. Im Schulbereich sind es
insbesondere die Gymnasien, die eine Berufsorientierung verengen auf die Vorbereitung
der Schiiler auf ein mogliches Studium, ohne jedoch auch hier die realen Anforderungen
des Arbeitsmarktes in den Blick zu nehmen. Die Bemiihungen der Politik, hdufig angeregt
und unterstiitzt durch Schiiler- und Studierendenvertretungen sowie die unterschiedlichen
Arbeitgebervertretungen, haben viele Impulse gegeben und zu beachtenswerten Einzel-
erfolgen gefiihrt, aber in der Flache noch nicht die erforderlichen Verdnderungen ver-
ankert.

Dabei sind auch vollmundige AuBerungen, hiufig genug als Forderung formuliert, sei-
tens verschiedener Wirtschaftsvertreter nicht geeignet, das gegenseitige Verstindnis fiirei-
nander zu férdern und damit die Basis fiir eine dauerhafte, konstruktive Kooperation zum
Wohle der jungen Menschen und deren Karrierewegen auf dem Arbeitsmarkt zu legen.
Es ist und bleibt jedoch die Aufgabe des Bildungsmanagements, auch proaktiv Einfluss
zu nehmen auf das 6ffentliche Bildungssystem, um dadurch dazu beizutragen, den nach-
wachsenden Generationen eine solche Schul- und Hochschulbildung zu ermdglichen, die
den Anforderungen des Arbeitsmarktes gerecht werden kann und die eine lebensbegleiten-

19 Zu den Aktivititen auf lokaler und kommunaler Ebene vgl. den umfassenden Uberblick bei Dé-
bert und Weishaupt 2014.
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de Weiterqualifizierung unterstiitzt. Auch damit triagt das Bildungsmanagement dazu bei,
die richtigen Menschen fiir das Unternehmen zu gewinnen und diese kontinuierlich weiter
entwickeln zu konnen.

In diesem Engagement des Bildungsmanagements flie3en letztlich alle Teilaspekte und
Motive des eigenen Handelns (wieder) zusammen. Eine konstruktive und ergebnisorien-
tierte Kooperation mit Einrichtungen des (staatlichen) Bildungssystems unterstiitzt das
eigene Unternechmen bei der Rekrutierung geeigneter Mitarbeiter und deren Weiterbildung
— sie ist insofern Selbstzweck, gespeist auch aus betriebswirtschaftlichen Uberlegungen.
Gleichzeitig unterstiitzt eine solche Zusammenarbeit die Wettbewerbsfahigkeit von Unter-
nehmen und Individuen, festigt die Mitarbeiterbindung sowie die Beschéftigungsfahigkeit
der einzelnen Menschen. Auch damit flieBen Selbstzweck und soziale Verantwortung zu-
sammen. Bei allen Schwierigkeiten in der konkreten Zusammenarbeit sollten die Unter-
nehmen erkennen, dass dieser Bereich ebenso zu den Kernaufgaben des Bildungsmanage-
ments gehort wie alle anderen, stirker unmittelbar auf das eigene Unternehmen gerichte-
ten Aufgaben des Bildungsmanagements ebenfalls. Die dafiir erforderlichen Ressourcen
zahlen sich mittel- und langfristig aus.

10 Fazit

Die Vielschichtigkeit und Vielfdltigkeit eines umfassenden Bildungsmanagements ist
eine herausfordernde, fiir die Unternehmen aber wichtige und wertvolle Aufgabe. Unab-
hiangig davon, welcher Aspekt in der unmittelbaren Arbeit des Bildungsmanagements im
Vordergrund steht, ein verengter Ansatz wird allenfalls kurzfristige Erfolge erzielen. Von
zentraler Bedeutung ist ein umfassender Ansatz, bei dem innerhalb des Unternehmens be-
triebswirtschaftliche, bildungsprozessbezogene sowie an der Unternehmensstrategie aus-
gerichtete Aktivititen erforderlich sind. Ebenso miissen Aspekte berticksichtigt und in die
Arbeit des Bildungsmanagements einbezogen werden, die aulerhalb des Unternehmens
liegen; dies gilt fiir die Uberlegung, die gesamte Wertschdpfungs- bzw. Produktionskette
in den Blick zu nehmen, ebenso wie fiir die Kooperation mit externen Bildungseinrichtun-
gen, insbesondere den (staatlichen) Schulen und Hochschulen.

Die Verantwortung, die das Bildungsmanagement hat, ist sowohl (betriebs-)wirt-
schaftlicher als auch sozialer Natur. Sie gilt gegeniiber dem eigenen Unternechmen und
den darin beschiftigten Mitarbeitern — dieser Teil der Verantwortung mag am einfachsten
nachvollziehbar sein. Die Verantwortung gilt aber auch gegeniiber mdglichen kiinftigen
Mitarbeitern, gegeniiber Kooperationspartnern, auf deren Leistungsfahigkeit das eigene
Unternechmen angewiesen ist, und sie gilt gegeniiber der Gesellschaft. Ein erfolgreiches
Bildungsmanagement trigt dazu bei, die Beschéftigungsfihigkeit von Menschen und da-
mit die Finanzierung des individuellen Lebensunterhaltes aus eigener Kraft zu erhalten.
Dartiber hinaus gewéhrleistet die Zusammenarbeit des Bildungsmanagements mit (staat-
lichen) Bildungseinrichtungen eine addquate Vorbereitung auf die Anforderungen des
Arbeitsmarktes; mit anderen Worten: Die Bildungs- und Karrierechancen der Menschen
werden verbessert.
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CSR- und Incentivemanagement

Birgit Kohlmann

1 Incentives - Das ,verdrang(te)/(ende) Marktsegment”?

Ein Incentivemittel ist die anreizende Malinahme, fiir Leistungssteigerung zu belohnen.
Geld oder andere Arten von Incentive motivieren jedoch immer nur kurzfristig und ver-
driangen ganz unbewusst die Mission und Vision, wenn diese nicht im gleichen Mal3e
gestirkt wird. Das gilt es vom Incentivegeber zu beriicksichtigen, auch wenn er in eine
Teamaktivitdt investiert. ,, Arbeitsfreie Zeit* ist fiir viele Menschen sehr kostbar und so ist
es wichtig, sie mit wert(e)vollen Erlebnissen zu bereichern. Weil es dazu die unterschied-
lichsten Vorstellungen gibt, wird die Gestaltung von gemeinsamen Events sicherlich auch
weiterhin eine Herausforderung bleiben.

Weil sich die Controllingabteilungen in den Unternechmen des kaum kalkulierbaren
,,Return of Investments* bewusst sind und Compliance zum ,,Unwort der Incentivebran-
che* wurde, kam es hier zu teilweise gravierenden Umsatzriickgéingen sowie Verdnderun-
gen in der Ausgestaltung von Incentives.
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1.1 Eine Studie aus 2010 ergab zusammengefasst folgende Ergebnisse'’

* Incentivereisen dauern durchschnittlich 3,2 Tage,

¢ Unternehmen aus der Banken-, Finanz-, Versicherungs- und IT-Branche sind die gro63-
ten ,,Produzenten® von Incentivereisen,

« fast alle Planer, Agenturen und auch die Unternehmen selbst arbeiten direkt mit Hotels
zusammen, egal ob ihnen eine Destination bekannt ist oder nicht,

* immer wichtiger wird die Leistungssteigerung von Mitarbeitern durch Weiterbildung
als Grund fiir eine Incentivereise,

e eine Zusammenarbeit der Planer mit dem Einkauf/Controlling ist kaum noch zu ver-
meiden,

* Programme werden immer intensiver und dichter und beinhalten immer mehr Elemente
(z. B. Meeting, Konferenzen, Weiterbildung, Trainings und geschiftliche Themen in
Verbindung mit Freizeit, Spal3, Sport und sozialen Themen),

* Vielfalt, Originalitit und die Einbeziehung von Lifestylethemen werden in Zukunft
mehr Bedeutung erhalten,

 die groBte Unsicherheit der Incentiveagenturen besteht eindeutig darin, dass die finan-
ziellen Entwicklungen maBigeblich und fast ausschlielich zum Erfolg bzw. Misserfolg
beitragen,

» weniger Geld, weniger Zeit, weniger Reisen® ist ebenso ausschlaggebend fiir den
Wandel in der Branche,

 die Krise hat Verdanderungen ausgeldst und damit neue — vielleicht dauerhafte — Aspek-
te in die Planung der Organisation von Incentivereisen eingebracht,

* die Incentiveprogramme werden kiinftig weniger auf Spal} und mehr auf seriése The-
men wie Training und Weiterbildung ausgerichtet sein,

» Lifestylethemen gewinnen an Bedeutung (Gesundheit, Erndhrung und Sport),

» weniger Geld, aber Mehr-Wert(e) und Qualitit sind wichtige Aspekte.

Fiinf Jahre nach dieser Studie ist unter anderem festzustellen, dass die Programme zu-
nehmend unspektakuldrer, auf das Wesentlichste reduziert sind und damit immer seltener
ein originelles Rahmenprogramm vorsehen. Stattdessen sind es heute Meetings und Ta-
gungen, die Fortbildung und themenspezifische Trainings beinhalten. Der Markt hat sich
bereinigt und so gibt es heute weniger Agenturen, die mit demselben Geschiftsmodell wie
vor 20 Jahren noch erfolgreich sind.

1.2 ZweiTypen von ,Incentive- und Eventplanern”

In der Verallgemeinerung gesprochen, gibt es zwei verschiedene Typen:

! Quelle: Patridge P., Study of the german incentive & motivational travel market, site international
& german foundation, research conducted by tmf — travel marketing factory GmbH.
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Da sind zum einen die Leidenden, die keine Losung parat haben, und die anderen, die
es theoretisch besser wissen, aber keine Verdnderung vornehmen, weil das der eigenen
Motivation nicht nachkommt: , mitfeiern und mitreisen aus geschéftlichen Griinden®. Sie
sehen keinen Grund, etwas zu dndern, denn es wiirde gegebenenfalls nicht mehr ihrem
personlichen An-Trieb nachkommen.

Aus dem ersten Typ entwickelte sich unter anderem der ,,Weltverbesserer, der mit
Social-Incentives sein Portfolio erweitert, weil er mit CSR eine Losung fiir neue Produkte
wahrnimmt. Mit der Einbindung sozialer Programme sollen Social-Incentives nicht nur
eine ,,neue Chance fiir Incentives®, sondern im besten Fall auch Herzensprojekte sein.
Wenn man CSR jedoch als nachhaltiges betriebswirtschaftliches Managementsystem ver-
steht, reicht es nicht aus, die Incentiveangebote mit sozialen Themen zu behaften. Kon-
sequent muss CSR in die eigene Unternchmensorganisation Schritt fiir Schritt integriert
werden.

Auch dem Incentivegeber sollte klar sein, dass es nur nachhaltig Sinn macht, wenn
Motivation und Belohnung strategisch in den CSR-Prozess eingebunden werden. Und so
kann diese Form von Incentives erst als Kiir zum Einsatz kommen, was im Weiteren zu
folgender Uberlegung fiihrt: Welches Incentiveprogramm kann tatsichlich einen nachhal-
tigen Mehrwert fiir ALLE Beteiligten bieten?

Es ist eine kritische Frage, die insbesondere im Rahmen von sogenannten Social-In-
centives gestellt werden MUSS, um CSR als betriebswirtschaftliches Managementsystem
wahrzunehmen, das sich in seiner Ganzheit versteht und nicht nur im Rahmen einzelner
MaBnahmen fiir den ,,guten Zweck® zum Einsatz kommen darf.

2 CSR makes Incentives a, better wor(l)d”

CSR ist Incentive und Incentive ist CSR!

Wenn Begrifflichkeiten und Verstidndnis miteinander verkniipft werden, spricht man
von Integration. Sie werden als Einheit wahrgenommen und nicht mehr getrennt vonein-
ander betrachtet.

Der nachfolgende Impuls fiir ein integratives CSR- und Incentivemanagement soll
dazu dienen, das nachhaltige Betriebswirtschaftssystem CSR zu ,.incentivieren* und da-
mit zu intensivieren. Und so steht bei dem nachfolgenden Ansatz die Motivation fiir CSR
im Mittelpunkt. Die drei Siulen: Okologie, Okonomie und Soziales sind dafiir die Basis,
um in den damit verbundenen Handlungsfeldern die eigene Organisationsentwicklung
nachhaltig zu gestalten und voranzutreiben.

2.1 CSR- und Incentivemanagement messbar machen
Sogenannte KPIs im Rahmen der CSR-Strategie definieren die zu erbringenden Leistun-

gen und formulieren damit die Etappenziele, die es zu erreichen gilt. Diese Form des An-
triebs hat in der Verbindung mit einer Belohnung viele positive Aspekte:
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e Es werden nicht nur Umsatzzahlen, sondern auch nichtmonetidre Werte in den Fokus
gertickt,

* Die CSR-Strategie wird greifbar und erlebbar gemacht,

e Mit dem Erreichen der Ziele wird das nachhaltige Management systematisch voran-
getrieben und bietet damit zugleich die Chance, tibers Ziel ,,hinauszuwachsen®,

* CSR wird intern nicht nur als reine Berichterstattung kommuniziert, weil Mitarbeiter
aktiv mit den Themen eingebunden werden und die Aussicht auf Belohnung einen An-
reiz darstellt,

» Es bietet die Mdglichkeit, externe Stakeholder ebenfalls daran zu beteiligen, was der
gesamten CSR-Struktur sehr dienlich ist.

2.2 Das CSR-und INCENTIVE-Management ist die
Integration of

* Natural Resource Management
* Corporate Communication

* Education & Development

* Non-profitable Measures

* Team Spirit

* Innovation

e Vision

* Emotional Intelligence

2.2.1 Natural Resource Management

Jede Organisation und jedes System macht sich die Ressourcen, die der Mensch und die
Natur bereitstellen, fiir eigene Zwecke nutzbar. Und so ist es aus der Sache heraus nur
natiirlich, dass es zur Kernaufgabe gehort, damit verantwortungsbewusst und riicksichts-
voll umzugehen.

Ressourcenknappheit von energetischen und nichtenergetischen Rohstoffen

Der Raubbau an der Natur ist der Preis industrieller Entwicklungen. Und so gilt es, die
wesentlichen Themen in den Fokus zu stellen, um dieser Herausforderung allgemein-
und naturvertrdglich gerecht zu werden. Es verfehlt die nachhaltige Wirkung, wenn man
die Natur und deren Ressourcen vom eigenen Schopfergeist abtrennt, als ware man kein
Teil davon. Und deshalb muss der ganz grundlegende Antrieb lauten: Wie kann man eine
Wohlstandsgesellschaft fiir alle Menschen schaffen, ohne die natiirlichen Grundlagen des
Planeten zu iiberfordern? Und was kann man als Unternechmen dafiir leisten? Auch der
erkennbare Sinn flir Produkte und Dienstleistungen spielt eine wichtige Rolle, weil es den
intrinsischen Antrieb weckt. Wenn dieser fehlt, ldsst auch das selbstbewusste Handeln
nach. Erschopfung statt Schopfergeist ist die Folge.
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Zeit fiir Regeneration — Das betriebliche Gesundheitsmanagement

Das Gleichgewicht von Korper, Geist und Seele ist die unerschopfliche Kraftquelle und
beschreibt die Trinitétslehre, von der Siddhartha und Albert Einstein bereits wussten. Es
ist ganz entscheidend, dass das betriebliche Gesundheitsmanagement nicht nur der kor-
perlichen, sondern vor allem auch der psychischen Gesundheit dient, um stressbedingten
Krankheiten vorzubeugen. Entsprechende Angebote miissen gerade auch in diesem Be-
reich vom Unternehmen heraus initiiert werden, weil so der ehrliche und proaktive Um-
gang mit dem Thema sichtbar wird und eine Vertrauenskultur entstehen kann. Schétzun-
gen der WHO zufolge werden stressinduzierte Erkrankungen in den niachsten zehn Jahren
die hdufigsten Ursachen fiir Fehlverhalten im unternehmerischen und gesellschaftlichen
Kontext sein. Aus diesem Grund sind entsprechende Mafinahmen duflerst empfehlens-
wert. Mit der Installation eines betrieblichen Gesundheitsmanagements schafft der Unter-
nehmer nicht nur die Rahmenbedingungen und Voraussetzungen fiir gesundes Arbeiten.
Er gibt damit auch die Verantwortung an die Mitarbeiter weiter, die nun aus ihrer ,,Op-
ferrolle aussteigen miissen. Einer Studie? zufolge werden damit 58 % der initiativlosen
Deutschen erreicht, die nur akzeptieren und hinnehmen, weil es eben ist, wie es ist, und
31 % der akut Unzufriedenen, die bewusst alles schlecht machen und immer einen Schul-
digen suchen. Sie finden ihn in der Regel beim Unternehmer.

2.2.2 Corporate Communication

Sich im Rahmen der Unternehmenstétigkeit gezielt zu vernetzen, um voneinander zu ler-
nen, und sich damit gemeinsam weiterzuentwickeln, steigert die Loyalitdt und den eige-
nen Wert hin zu Mehr-Werten.

Wie innen so aufien — Zu sich selbst stehen fiir gemeinsames Gehen

Von diesem Standpunkt aus betrachtet, kommuniziert man ganz bewusst intern und schafft
damit die notwendige Grundlage, um in der Offentlichkeit so wahrgenommen zu werden,
wie man ist und auch wie man in Zukunft sein mochte. Denn eine nachhaltige CSR-
Strategie lebt, sie entwickelt sich Schritt fiir Schritt und macht deutlich, dass es immer
was zu tun gibt und dass die Absicht da ist, es auch zu tun. Das ist die Motivation, das ist
Incentive. Unternehmenskommunikation ist somit nicht nur das ,,passive Wort*“, sondern
insbesondere das ,,aktive Handeln®, um es intensivieren zu konnen.

CSR- und Nachhaltigkeitsbericht

Eine Integration der CSR-Strategie in den Geschiftsbericht ist die konsequente Mafinah-
me, wenn der CSR- und Nachhaltigkeitsbericht nicht ein ,,zusédtzliches Berichtsiibel” sein
soll. So hat CSR eine echte Chance, es ist kein ,,Extraaufwand® mehr, weil es ganzheitlich
auf die Unternehmenstitigkeit hin ausgerichtet ist. Mit dem Ziel der Nachhaltigkeit in
allen Bereichen.

2 Quelle: Mein wunderbarer Arbeitsplatz, arte, 2015.
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Sprache schafft Raumklima

Aus einer authentischen und ehrlichen Haltung kann nur eine authentische und ehrliche
Kommunikation entstehen. Es wird von der Fithrung vorgelebt und tibertragt sich auf das
Raumklima. Unser Wort hat immer einen Einfluss, das macht bereits das Gleichnis der
,.drei Siebe* von Sokrates und seinem Schiiler deutlich:

Es bedarf der Verantwortung eines jeden, wie man mit Informationen und Wissen
umgeht. Nicht Sensationen und Spekulationen, die unter Umstidnden vernichtende Aus-
wirkungen haben koénnen, sondern der wertschitzende und wohliiberlegte Inhalt in der
Kommunikation muss die Motivation fiir das tidgliche Miteinander sein. Auch, weil es die
Unternehmenskultur positiv unterstiitzt.

2.2.3 Education & Development

Mangelhafte oder gar fehlende Bildung sind einer der wesentlichen Griinde fiir soziales
Ungleichgewicht. Bildung muss fiir alle zuginglich sein. Egal, welcher Herkunft und Ge-
sellschaftsschicht.

Das war auch die simple Idee und Vision von Aaron Swartz, dem ,,internets own boy*.
Ein Genie und junger Aktivist, der das Internet als eine groe, vernetzende Chance fiir
mehr Bildungsgerechtigkeit erkannt und genutzt hat. Aaron Swartz zum Vorbild folgen
viele Menschen und griinden Organisationen mit dem Erbe, das er hinterlassen hat. Es gibt
mittlerweile zahlreiche Bildungsinitiativen, mit denen Unternehmen kooperieren oder gar
selbst Strategiemafnahmen entwickeln, um neue Wege fiir herkdmmliche Rekrutierungs-
mafBnahmen zu gehen. Einer Bertelsmann-Studie aus dem Jahr 2012 zufolge, kooperieren
27,2 % der Unternehmen mit Universititen und 20,2 % mit 6rtlichen Schulen. 15,7 % spre-
chen gezielt eine junge Altersgruppe an (unter 30 Jahren) und 15,4 % gezielt Frauen. Aus-
landische Mitarbeiter werden von nur 8,3 % der Unternehmen angesprochen und gerade
mal 8% sprechen dltere Menschen (iiber 50 Jahren) an.

Begeisterung durch Weiterbildung

Wenn man nicht nur der Arbeit nachgeht, fiir die man ausgebildet wurde, sondern die
Moglichkeit der Weiterbildung bekommt, wird man mit einem Mehrwert belohnt, von
dem auch der Arbeitgeber profitiert. Dies kann strategisch erfolgen oder als Bildungs-
schein im Rahmen eines Incentives. Die Auswirkungen auf zufriedene und leistungsstarke
Mitarbeiter diirften sich in jedem Fall bezahlt machen. Es koénnen damit nicht nur ,,all-
gemeine Unternehmensinteressen®, sondern auch individuelle Talente gefordert werden.
Eine weitere Form der Kompetenz, auf die heute kaum noch verzichtet werden kann, weil
sie mit ,,Leichtigkeit und Natiirlichkeit* zum Ausdruck kommt.

Eine CSR-Strategie birgt ebenso eine Weiterbildung fiir die nachhaltige Entwicklung
in sich, neue Horizonte entstehen und ein erweitertes Verstidndnis fiir die Zusammenhénge
wird sichtbar. Konservatives Denken und Handeln integriert sich nun ganz bewusst mit
den progressiven Verdnderungen, wenn diese notwendig werden.
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2.2.4 Non-profitable Measures

Dass es insbesondere um die nichtfinanziellen Informationen geht, wenn ab 2017 die EU-
Richtlinie fiir CSR- und Nachhaltigkeitsberichte in Kraft tritt zeigt, dass dies fiir die Poli-
tik ein untrennbarer Aspekt zur profitablen Geschéftstitigkeit geworden ist.

Jedes Unternehmen hat eigene Herausforderungen und auch eigene Interessen und so
gilt es, die nichtmonetéren Aspekte in der Unternehmenstitigkeit klar zu definieren und
zu entwickeln. Dahinter verbirgt sich die weiterhin freiwillige und individuelle Gestaltung
der nichtfinanziellen Werte und wie diese in das Unternehmen mehrwertorientiert ein-
flieBen konnen.

Social Day & Corporate Volunteering

Diese Form des Engagements setzt vor allem die nachhaltige Verbindlichkeit im Rahmen
der CSR-Strategie voraus, um die tatsdchlich moglichen Leistungen und Ressourcen im
Aufbau und/oder der Weiterentwicklung von sozialen Projekten zur Verfiigung zu stellen.

Die Griindung eines eigenen Vereins/Kooperation mit einer Nichtregierungsorgani-
sation

Wenn etwas Eigenes entsteht, was vorangetriecben und weiterentwickelt werden will, ist
das ein intrinsischer Motor, der fast ,,von selbst* lauft. Ganz wichtig ist dabei die Frei-
willigkeit, damit sich auch der Sinn fiir das Engagement frei entfalten darf. Auch die
strategische Unterstiitzung im Rahmen einer langfristigen Kooperation mit einer NGO ist
eine verbindliche Mafinahme, wenn sich die EU kiinftig fiir den nichtfinanziellen Einsatz
im Rahmen der Unternehmenstétigkeit interessiert.

2.2.5 TEAM-Spirit
»Together Everyone Achieves More* ist das Verstdndnis und der Inbegriff von Mehr-
Wert.

Das zielfithrende Miteinander in der Ergdnzung von Wissen, Kompetenzen, Interessen
und Bediirfnissen sowie das Ausgleichen von individuellen Starken und Schwachen inner-
halb eines Teams stiarken den Kern, die Wurzel.

Ein wunderbarer Satz vom Dalai-Lama sagt: ,,Teile Dein Wissen, so erlangst Du Unter-
sterblichkeit”. Und so geht es in der Tat ums Teilen, denn nur so ist Vermehrung fiir alle
moglich. Man kann es strategisch und damit zielgerichtet im Hinblick auf den Profit tun.
Und man kann es im Kontext der ,,Non-profitable Measures* tun, ohne einen ,,Return of
Investment™ zu erwirtschaften. Beide Antriebe sind wichtig.

Kulturenvielfalt

Durch die Globalisierung sehen sich die Menschen immer hiufiger mit unterschiedlichen
Kulturen konfrontiert, die es zu bewahren gilt. Gleichzeitig ist es jedoch auch eine der
groBten Herausforderungen, da der Unternehmer ,,unternehmensweit™ denkt und handelt
und aufgrund von Prozessoptimierungen eine einheitliche Unternehmenskultur zu schaf-
fen versucht. Das ,,Spannungsfeld der unterschiedlichen Mentalitdten* wird sich dabei nie
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ganz auflosen lassen und so darf es in jedem Fall als eine Bereicherung wahrgenommen
werden, weil es die ganz eigene Firmenkultur widerspiegelt. Das teamorientierte Arbeiten
dient nicht nur dem zielorientierten Ergebnis, sondern setzt insbesondere auch positive
Emotionen frei. Und diese sind menschlich. Egal, woher man kommt und welchen kultu-
rellen Hintergrund man hat.

Teamaktivititen

Sehr viele gute Programme und Trainingsangebote haben sich in der Spezialisierung auf
dem Markt etabliert. Fiir den nachhaltigen Erfolg ist es allerdings entscheidend, dass der
Incentivegeber an der Strategieentwicklung beteiligt ist, um damit auch Ziele so klar wie
mdglich zu definieren. Denn ein externer Dienstleistungsanbieter kann nur so gut sein, wie
der Kunde ihm die Vorgabe dafiir liefert. Nur so konnen die Teilnehmer genau dort abge-
holt werden wo sie sind, und es kann ein echter Prozess entstehen, der sinn- und wertvoll
ist, weil sich der Impuls auf die tdgliche Arbeit tibertrdgt und nicht nur im Raftingboot
seine Wirkung zeigt.

2.2.6 Innovation

Innovation ist ein wichtiger Schliissel fiir den Wettbewerbsvorteil. Sie inspiriert zu einem
kreativen Prozess und motiviert fir das ,,out of the box“-Denken, was den entscheidenden
Unterschied machen kann.

Um die Vorgaben innerhalb der CSR- und Nachhaltigkeitsstrategien einzuhalten, be-
steht hier ein groBes Potenzial, weil die festgelegten CSR-Kriterien gegebenenfalls dazu
auffordern, umzudenken. Entlang der Wertschopfungskette wird ein Mehrwert generiert,
der den Innovationsgeist weiter antreibt.

Social Innovation

Welche Produkte konnen fiir die Gesellschaft und die Umwelt entwickelt werden, um nach-
haltig erfolgreich zu sein? Diese Frage hat Social Innovation zum Kern mit dem Ziel, einen
sogenannten Shared Value, einen Mehrwert fiir Unternehmen und die Gesellschaft, zu gene-
rieren. Das Vertrauen von Stakeholdern zu gewinnen, ist Belohnung und Treiber zugleich,
Incentive darf sich entfalten. Dabei gilt es, die echten Bediirfnisse in der Gesellschaft zu
identifizieren, um mit Produkten und Dienstleistungen tatséchlich ein Problem zu l6sen. Die
Unternehmen werden in der Verantwortung dahin gehend motiviert, proaktiv und voraus-
schauend die notwendigen Prozesse dafiir zu definieren. ,,Echte Innovationen bergen jedoch
immer auch ein gewisses Risiko in sich, weil etwas Neues geschaffen wird. Wenn man sich
jedoch vom gesellschaftlichen und 6kologischen Aspekt als Kernaufgabe leiten lasst, treibt
der nichtmonetire Faktor an. Bereichsiibergreifende Partnerschaften werden eingegangen,
extern verfligbares Wissen wird verinnerlicht und internes Wissen nach auflen getragen.
Dies eroffnet neue Dimensionen auch im Hinblick auf die Kreativitit und den Forscher- und
Entdeckergeist, der die Quelle und Treiber zugleich ist“ (Schmidpeter und Osburg 2013)3.

3 Quelle: Altenburger R (Hrsg) (2013) CSR und Innovationsmanagement, 1. Aufl. Springer Gabler
Verlag, Berlin Heidelberg.
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2.2.7 Vision
Eine Vision zu haben ist der entscheidende Antrieb fiir das Weiterkommen und Ankom-
men. Zunichst ganz im ,,eigenen Sinne®.

Man ist erst einmal unabhéngig von anderer Leute Visionen, ldsst sich nicht von deren
Absichten diktieren und fiihrt ein selbstbestimmtes Leben. Das macht wirklich frei, weil
man alles im Frieden ,,lassen* kann, was einen von der Vision und den damit verbun-
denen Zielen abhélt. Dafiir ist auch die ganz konsequente Abgrenzung erforderlich, in-
dem man sich fiir das, an was man glaubt, festnageln lasst. Diese Haltung, bis zur letzten
Konsequenz, ist, in Verbindung mit den eigenen Werten duflerst wiinschenswert und
wichtig. Die Komfortzone ist der Luxus der Industrialisierung. Aber nichts scheint wirk-
lich sicher und so muss man sich die Frage stellen, wer sich besser fiihlt, wenn der ,,wind
of change® mal wieder weht. Der, der keine Ahnung davon hat, was das Leben sinn- und
wertvoll macht? Oder derjenige, der sich seiner Vision und damit seiner wert(e)vollen
Motivation bewusst ist? Denn sie sind gegeniiber den anderen nicht nur proaktiv und
entwickeln einen Plan B. Sie sind auch in der Lage, den Wind auszuhalten und ihn, wenn
ndtig, so lange zu stehen, bis er sich wieder dreht. Eine Eigenschaft, mit der man den un-
schdtzbaren Wert von Vision und Glaube auch aufrechterhalten kann.

Das Ziel! ,,Nur“ eine Vision?
Wer Marathon lduft, macht die intensive Erfahrung mit dem Weg und nicht mit dem Ziel.
Es ist tatsichlich der Weg, der priagt, weil man sich nicht nur auf die ,,Programmierung*
einstellt, sondern sich ihr auch stellen muss. Und dazu gehort nicht nur Disziplin und
Ausdauer, sondern vielmehr auch die achtsame Wahrnehmung, was nur der Fokus auf den
Augenblick moéglich macht. So ist man fahig die Programmierung gegebenenfalls zu ver-
dndern, um am Ende das Ziel zu erreichen.

Diese Selbsterfahrung liefert den Beweis: Der Weg ist das Ziel! Die Vision liefert den
Treibstoff. Je nachhaltiger, desto besser!

2.2.8 Emotional Intelligence

Die Forderung und das bewusste Trainieren emotionaler Intelligenz ist eine sehr wichtige
Grundlage, um sich den ethischen und moralischen Grundsatzdiskussionen nicht mehr
ausliefern zu miissen, weil der eigene Maf}stab gleichermallen von emotionalen und in-
telligenten Werten geprigt ist. Zudem weill man heute, dass Entscheidungen (auch Kauf-
entscheidungen) auf der emotionalen Ebene getroffen werden und damit die wesentliche
Antriebskraft sind. Die Merkmale, an denen man emotional intelligente Menschen erkennt
und das Testergebnis hier im Folgenden zusammengefasst*.

Emotional intelligente Menschen sind sich ihrer Emotionen bewusst. Es geht nicht
mehr um gut oder schlecht, sondern warum etwas gut oder schlecht ist. Konkrete Losun-
gen werden damit moglich, weil Emotionen klar formuliert werden. Dariiber hinaus sind
sie interessiert, mitfiihlend und empathisch, eine gute Menschenkenntnis wird entwickelt,

4 Quelle: Bradberry T, Greaves J (Hrsg) (2009) TalentSmart, Buch ,,Emotional Intelligence 2.0%.
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weil man um die Motivationen, Antriebe aber auch um die Sorgen anderer weil3. Dies
geht letztlich mit sozialem Bewusstsein einher. Man erkennt im Laufe der Zeit auch seine
eigenen Schwichen, um andere Menschen zu integrieren, die diese ausgleichen. Ihre Per-
sonlichkeit ist selbstbewusst und aufgeschlossen, sie nehmen sich nicht allzu ernst und
konnen auch mal iiber sich selbst lachen.

Neutral zu bleiben im Umgang mit schwierigen Menschen ist entscheidend fiir eine ge-
meinsame Basis, weil man sich selbst und den anderen wahr nimmt und dem Frust oder
Arger keinen Raum gibt. Groll und Wut versetzen in einen Stress-, Kampf oder Fluchtmodus
und werden meist von negativen Gedanken verursacht. Wenn der Ausldser jedoch in der Ver-
gangenheit liegt ist es wichtig, sich selbst oder dem anderen zu vergeben. Emotional intelli-
gente Menschen wissen Gedanken von Fakten zu unterscheiden und beféhigen sich dadurch,
Negatives hinter sich zu lassen, um positiv voranzuschreiten. Sie sind sich auch dariiber im
Klaren, dass Emotionen sich immer einen Weg suchen. Die erste Anlaufstelle ist der Korper
und so ist es gestinder, nicht ldnger daran festzuhalten, wenn es zu nichts fiihrt.

Flexibel und anpassungsfiahig zu sein bedeutet, sich nicht von der Angst vor Ver-
dnderung ldhmen zu lassen. Stattdessen wird vorausschauend ein Plan B fiir mdgliche
Verdnderungen kreiert. Es gilt dabei auch, Fehler abhaken zu konnen, ohne sie jedoch zu
vergessen wissend, dass die Natur des Menschen fehlbar ist. Perfektion als Ziel zu definie-
ren fithrt nur dazu, dass man immer das Gefiihl hat zu versagen oder nicht geniigend Zeit
investiert zu haben. Depressionen und Burn-Out sind meist die Folge.

,,Nein® zu sagen, zu sich selbst und zu anderen ist unerlésslich, um bereits bestehende
Verpflichtungen zu honorieren und zu stérken. So konnen sie mit Erfolg zu Ende gefiihrt
werden. Der damit einhergehende Abstand ist ebenfalls notwendig, um das Stresspoten-
zial unter Kontrolle zu haben und damit den Augenblick zu leben. Man genief3t das Hier &
Jetzt und die permanente Erreichbarkeit ist nicht ldnger eine Belastung. Auch der Schlaf
spielt hierbei eine wichtige Rolle, weil man weil3, dass Selbstkontrolle, Achtsamkeit und
das Gedéchtnis voll funktionsféhig sind, wenn man ausreichend gut geschlafen hat.

Menschen, die Erfahrung mit Wertschétzung und Dankbarkeit machen, sind besser ge-
launt und steigern so ebenfalls das Energiclevel fiir das eigene Wohlbefinden. Wenn man
dartiber hinaus stets daran denkt, was man anderen Menschen mitgeben kann ungeachtet
dessen, was man dafiir zuriickbekommt, hinterldsst das einen bleibenden Eindruck, der
sich im sozialen Miteinander immer bezahlt macht.

Sich die Freude durch andere nicht nehmen zu lassen befihigt Menschen, Herr des
eigenen Gliicks zu sein. Indem man sich unabhéngig von der Meinung anderer macht, ver-
gleicht man sich auch nicht mehr. Das fiihrt zur inneren Freiheit und ist gliicklich dartiber,
was man bereits erreicht hat. Diese Freude kann einem keiner mehr nehmen.

3 MEHR-Wert mit MEHR-Sinn

Die Sinnhaftigkeit ist der herausragende Faktor fiir die intrinsische Motivation und kann
damit den entscheidenden Unterschied ausmachen. Menschen, denen der Sinn fehlt, wird
der emotionale Treibstoff immer wieder ausgehen. Diesen bendtigt man jedoch nicht nur
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fiir die zu erbringenden Leistungen, sondern auch fiir die gesunde Balance. Der Sinn liegt
immer in der Zukunft, er entsteht und wartet darauf, sich mit den Aufgaben zu entfalten.
Die Fiihrungskraft kann hier zum verantwortungsvollen Sinnstifter werden.

Das eigene Leben erfahrt man durch eigene Erfahrungen. Und deshalb ist es auch wich-
tig, sich immer wieder die Frage zu stellen, welche Erfahrungen man heute, morgen und in
Zukunft gerne machen mochte. Auch Kolumbus konnte diese Frage fiir sich beantworten,
um letztlich etwas zu entdecken, von dem er nicht die entfernteste Vorstellung hatte, dass
es existiert. Er hat demnach sein eigentliches Ziel weit verfehlt, aber das spielte keine
wesentliche Rolle mehr. Seine Vision vom Ziel trieb ihn an, weil er um sein ,, WARUM*
wusste und hat so eine ,,Neue Welt“ entdeckt.

Folgender Auszug eines Zitates beschreibt dies sehr treffend, welches auch Viktor E.
Frankl in seiner Arbeit vielfach benutzte:

Hat man sein Warum des Lebens, so vertrdgt man sich fast mit jedem Wie (Friedrich
Nietzsche).
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Diversity Management am Beispiel eines
internationalen Trainingsprogramms der
Continental AG

Nobue B. v. Wurzbach

1 Diversity Management

Die Continental AG verfolgt seit einigen Jahren das Ziel, Diversity (Vielfalt) als einen
strategischen Erfolgsfaktor aufzubauen. Bei der Konzernfithrung hat sich die Erkenntnis
durchgesetzt, einer unbestindigen, vielfaltigen und komplexen Marktrealitat durch Viel-
falt im Unternehmen begegnen zu wollen, um auch kiinftig im Wettbewerb bestehen zu
konnen (Bea und Haas 2005).

Die systematische, auf die Unternehmensziele ausgerichtete Gestaltung von Diver-
sity (Diversity Management) kann durch von Vielfalt geprigte Teams Erfolgspotenzia-
le schaffen, die sich aufgrund beispielsweise gesteigerter Agilitdt und Innovationskraft
(Stichwort: bessere Problemlosungsfahigkeit durch vielféltige Problemldsungsansitze)
und Marktnihe (Stichwort: bessere Ausrichtung auf Kundenbediirfnisse durch besseres
Verstindnis fiir die jeweilige Marktkultur) letztlich positiv auf die operativen Steuerungs-
grofen Erfolg (beziehungsweise Rentabilitdt) und Liquiditit auswirken (Gélweiler 2005).
Im Fokus steht also ein idealerweise hoherer kiinftiger wirtschaftlicher Erfolg, zumindest
eine Sicherung der Uberlebensfihigkeit.

Der Aufbau einer solchen Teamstruktur erfolgt anhand der systematischen Zusammen-
stellung und Fithrung leistungsfahiger Mitarbeiter mit einem breiten Spektrum individuel-
ler Talente, Fahigkeiten, Kompetenzen und Erfahrungen. Es sind der strategische Bedarf
auf Basis der Zielsetzungen der Continental AG und die Marktentwicklungen aufeinan-
der abzustimmen. In diesem Zusammenhang sollte das Diversity Management auch die
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Diskrepanz zwischen einem sich bestidndig verdndernden Geschéftsumfeld und den darauf
auszurichtenden Fithrungsfahigkeiten im Auge behalten und moglichst verringern.

Am Anfang standen fiir den Konzern insbesondere die Geschlechtervielfalt (Gender Di-
versity) und die Internationalitét im Vordergrund. Bei diesen Diversity-Kriterien herrsch-
ten auffallige Ungleichgewichte. In Zukunft sind weitere Kriterien zu beriicksichtigen.

Die systematische Erh6hung von Geschlechtervielfalt und Internationalitét zielt darauf
ab, den wirtschaftlichen Nutzen durch die bestmdgliche Zusammenstellung der Mitarbei-
ter zu erhdhen. Die bestmdgliche Zusammenstellung und Fithrung der individuellen Kom-
petenzen, Fahigkeiten, Talente und Erfahrungen ist eine Fithrungsverantwortung. Deshalb
sind — neben dem Personalbereich (Human Resources) — Fithrungskréfte mit Personalver-
antwortung die Adressaten fiir den Themenkomplex Diversity Management.

Obwohl Diversity als zukunftsweisender Wettbewerbsfaktor erkannt, akzeptiert und
propagiert worden ist, war der nachhaltige Erfolg der Diversity-Initiativen bisher jedoch
begrenzt. Es stellte sich die Frage, warum sich Unternehmen wie die Continental AG mit
Diversity derart schwertun. Und: Wie lasst sich Vielfalt im Unternehmen nachhaltig um-
setzen?

Eine Befragung von Fiihrungskriften ergab erstens, dass ein grundsétzliches und ein-
heitliches Verstiandnis dariiber fehlte, was Diversity in der Continental AG bedeutet.

Der entscheidende Punkt aber war zweitens, dass es den handelnden Fithrungskraften
an Bewusstsein fiir ihre personliche Verantwortung fiir das Gelingen von Diversity man-
gelte. Die fehlende Durchschlagskraft von Diversity erklérten die Fiihrungskrifte stets mit
Faktoren und Barrieren auflerhalb ihres Einflussbereichs.

Zum Beispiel: Die Bereitschaft, Frauen bei der Besetzung einer Position zu beriick-
sichtigen, sei grundsitzlich vorhanden, intern gebe es aber zu wenige geeignete Kandida-
tinnen; oder es studierten zu wenige Frauen die gesuchten technischen Facher.

Die Fithrungskréfte glaubten, den Sachverhalt rational aufzuschliisseln; auler Acht
blieb jedoch die Barriere ihrer unbewussten Voreingenommenheit (Unconscious Bias).

2 Unbewusste Voreingenommenheit (Unconscious Bias)

Der volkstiimliche Merkspruch, ,,Gleich und Gleich gesellt sich gern®, weist in pauscha-
lisierender Weise auf eine entscheidende Hiirde fiir die Umsetzung von Diversity hin: Der
Mensch neigt dazu, sich mit Personen von dhnlicher soziokultureller Prigung zu umge-
ben. Entsprechen sich Sprache, Werte, Uberzeugungen, Erfahrungshorizont, Ausbildung,
Lebensumstiande (und Geschlecht), ist ein Miteinander berechenbarer, damit leichter und
bequemer (Banaji et al. 2011).

Diversity indessen verlangt, vereinfacht gesprochen, das Gegenteil dieses tief veran-
kerten Sicherheitsbediirfnisses nach Ubereinstimmung: Gehe auf das ,,andere zu, ,.halte
es aus®, akzeptiere es und beziche es ein, um deine professionellen Ziele in einer immer
komplexeren, vielgestaltigen Welt besser zu erreichen. Dies macht die Umsetzung von
Diversity schwierig.
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Denn hier kommen unbewusste Voreingenommenheiten voll zur Geltung: Ohne es zu
beabsichtigen oder sich dessen tiberhaupt bewusst zu sein, besteht bei Menschen die Ten-
denz, verinnerlichten Stereotypen, unbewussten Pragungen, Assoziationen und Vorurtei-
len zu folgen (Banaji et al. 2011).

Unbewusste Assoziationen kénnen geradewegs das Gegenteil bewusster Uberzeu-
gungen sein. Beispielsweise kann eine Person bewusst und ausdriicklich der Meinung
sein, dass Frauen und Manner gleich gute Fithrungskréfte sind. Unbewusst jedoch neigt
sie zu der Assoziation, eher Mannern und gerade nicht Frauen Fiihrungsqualititen zuzu-
schreiben. Das kann wiederum dazu fiihren, dass, selbst wenn eine Frau hervorragende
Fihrungsfahigkeiten gezeigt hat, diese Person unbewusst einem Mann die Fithrungsrolle
zuschreibt, der objektiv bewertet schlechtere Ergebnisse geliefert hat.

Die unbewussten Annahmen, Uberzeugungen, Assoziationen beziehungsweise Zu-
schreibungen und Prigungen eines Menschen sind das Ergebnis unmittelbarer person-
licher Erfahrungen sowie des kulturellen Umfeldes, in dem dieser Mensch aufgewachsen
ist. Die Person verinnerlicht die Botschaften und Werte ihres Umfeldes, die zu den unbe-
wussten Annahmen und Verallgemeinerungen fiihren (ebenda).

Daniel Kahnemann, Trager des Wirtschaftsnobelpreises und ehemaliger Hochschulleh-
rer fiir Psychologie, entwickelte die These, dass unser Gehirn wie ein Computer mit zwei
Prozessoren operiert (Banaji et al. 2011; Kahnemann 2011):

Der erste Prozessor, von Kahnemann ,,System 1 genannt, arbeitet automatisch, d. h.
auf der Ebene des Unbewussten, und ist daher schnell, emotional und hat einen weit gro-
Beren Einfluss auf den menschlichen Entscheidungsprozess als bisher angenommen.

Das ,,System 2, der rationale Prozessor, steht unter unserer bewussten Kontrolle, geht
logisch vor, ist jedoch weniger aktiv und seine ,,Anwendung® ist aufwendiger und deshalb
anstrengender und langsamer.

Selbst wenn rationale Entscheidungskriterien vorliegen, kann das reflexartige ,,System
1 zu Entscheidungen fiihren, die eher unseren unbewussten Voreingenommenheiten und
Stereotypen entsprechen. ,,System 1 iibernimmt sozusagen ohne unser Zutun die Kont-
rolle iiber einen Bewertungs- und Entscheidungsprozess.

Diese Dominanz von ,,System 1 kann die Arbeit einer Fithrungskraft, die vermeintlich
rational und fair vorzugehen und zu entscheiden glaubt, unterlaufen.

Unbewusste Vorurteile kdnnen die Fiihrungskraft beispielsweise davon abhalten, sich
bei einer Personalentscheidung fiir den Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin mit der besten
Eignung zu entscheiden.

Das hiufig zitierte ,,Bauchgefiihl”, das manche Fiihrungskraft als letztes ,,Ziinglein
an der Waage* in einem Entscheidungsprozess anfiihrt, entspringt oft genug gerade nicht
vollstandiger Informationsobjektivitit, sondern vielmehr den vereinfachenden Assoziatio-
nen und Stereotypisierungen aus ,,System 1°; die Fithrungskraft wird unbewusst ,,blind*
fiir die tatsdchlich beste Entscheidung und wéhlt moglicherweise eine schlechtere Hand-
lungsalternative, was wiederum zu einem wirtschaftlich schlechteren Entscheidungser-
gebnis fiihren kann.

Auf diese Weise kann das Phidnomen der unbewussten Voreingenommenheit dem
Unternechmen — nicht nur bei der Umsetzung von Diversity, sondern ganz allgemein —
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schaden. Fiihrungskrafte sind als Entscheider jedoch in erster Linie fiir den wirtschaft-
lichen Erfolg des Unternehmens verantwortlich; vor allem sie sollten diejenigen sein, die
moglichst zum Besten des Unternehmens entscheiden und handeln, seinen Fortbestand
sichern und ihm zumindest nicht schaden sollten. Hieraus lassen sich drei aufeinander-
folgende Forderungen ableiten:

Erstens, das Unternehmen sollte zunédchst das Bewusstsein seiner Fithrungsriege fiir die
Problematik schirfen: Die Fiihrungskrafte miissen wissen und verstehen, was Unconsci-
ous Bias fiir ihre tégliche Fithrungspraxis, Arbeit und ihren Einflussbereich bedeutet; dass
und inwiefern unbewusste Voreingenommenheiten Entscheidungsvorgéinge beeinflussen
konnen.

Daraus ergibt sich zweitens die Verantwortung fiir die Fiihrungskrifte, ihre Entschei-
dungen bewusst zu reflektieren, um den Einfluss von Unconscious Bias zu reduzieren.
Ein Entscheider kann es fortan nicht dabei belassen, allein au3erhalb seines Einflussbe-
reichs nach Griinden fiir die Probleme bei der Umsetzung von Diversity zu suchen. Er
steht vielmehr in der Pflicht, sich personlich und seine Fiithrungspraxis zum Wohl des
Unternehmens zu hinterfragen und auf die Fallstricke eigener Vorurteile, Stereotypen und
Assoziationen hin zu tiberpriifen.

Beispiel: Befinden sich im Unternehmen tatsidchlich zu wenige geeignete Frauen fiir
eine vakante Position oder folgt die verantwortliche Fithrungskraft, wenn sie sich ehrlich
hinterfragt, einem stereotypen Frauenbild, indem sie Frauen beispielsweise fiir zu emotio-
nal und daher ungeeignet fiir die Aufgabe halt?

Diese Selbstreflexion und Selbstkritik kann fiir eine Fiihrungskraft eine grofle Heraus-
forderung darstellen und zu einer (auch unbewusst gespeisten) Abwehrhaltung fiithren:
Fiihrungskréfte neigen gewiss eher und mehrheitlich zu der Annahme, von sich aus ratio-
nal, moglichst ausgewogen und unvoreingenommen zu entscheiden und Mitarbeiter, Ta-
lente und interne wie externe Kandidaten objektiv nach ihren Leistungen und Féahigkeiten
zu beurteilen.

Da kann es unbequem sein und viel abverlangen, die objektiv vorhandene Kluft zwi-
schen Bewusstem und Unbewusstem aufgezeigt zu bekommen und anschlieend sein
Fihrungsverhalten mit Blick auf diese Kluft infrage zu stellen. Dies kann gegen verinner-
lichte Uberzeugungen gehen oder womdglich an persénliche Eitelkeiten rithren. Daher
muss eine Fithrungskraft auf dem Weg zu objektiverer Entscheidungsfindung gegebenen-
falls die eigene Komfortzone verlassen.

Dritte Forderung: Das Unternehmen hat moglichst fiir Strukturen und Abldufe zu sor-
gen, die zu groBerer Entscheidungsobjektivitit fiihren und die Fithrungskréfte bei ihren
Bemiihungen um Verringerung des Einflusses von Unconscious Bias unterstiitzen.

Die drei genannten Forderungen umfassen sinnvollerweise eine langfristige Herange-
hensweise, um nachhaltige Verdnderungen zu erreichen. Die Bertihrungspunkte mit den
Themenstellungen der Unternehmenskultur (Corporate Culture) und des Managements
von Verdnderungen (Change-Management) beziehungsweise kulturellen Wandels (Cultu-
ral Change) sind offensichtlich.

Die aufgezeigte Herleitung der Relevanz von Unconscious Bias fiir die Umsetzung von
Diversity unterstreicht, dass Diversity eine Fiihrungsaufgabe ist.
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Die Continental AG entwickelte einen fir das Unternehmen neuen Ansatz, um den
Fithrungskréften das Vorhandensein von Unconscious Bias und ihre Eigenverantwortung
fiir die Umsetzung von Diversity aufzuzeigen. Der Konzern bezog hierfiir ein Konzept
ein, das auf die Erkenntnisse des Forschungsprojektes ,,Project Implicit* der Universitdten
Washington, Harvard und Virginia zuriickgreift (Banaji et al. 2011).

3 Diversity-leadership-Training bei der Continental AG
3.1 Strategische Initiative

Die Continental AG startete mit dem Diversity-leadership-Training eine strategische Trai-
ningsinitiative, durch die die ungefahr 3000 oberen Fiihrungskrifte des Unternchmens
zum Thema Diversity in die Verantwortung genommen worden sind.

Zunichst fand sich der Topfiihrungskreis der fiinf Konzerndivisionen in sogenannten
diversity action planning“-Workshops zusammen und durchlief in einem ersten Schritt
das Leadershiptraining: Auf diese Weise wurde auf hochster Hierarchieebene Bewusstsein
fiir und ein einheitliches Verstdndnis von Diversity geschaffen.

Auf Basis dieser Sensibilisierung blickte der Fithrungskreis in einem zweiten Schritt
auf den Status quo von Diversity in den jeweiligen Divisionen: Es erfolgte eine eingehen-
de Analyse des Zahlenmaterials der aktuellen Situation. Der Kreis formulierte Griinde fiir
die Ungleichgewichte in den Diversity-Bereichen Internationalitit und Gender Diversity.
Daran schloss sich ein Ausblick in die Zukunft mit der Fragestellung an, wo das Unter-
nehmen mit Diversity in fiinf Jahren qualitativ und quantitativ stchen mochte. Welche
konkreten Maflnahmen auf Grundlage welcher Strategie miissten ergriffen werden, um
den Zielkorridor zu erreichen?

In dieser konstruktiven und durchaus kontroversen Diskussion entstand ein Gertist fiir
die Umsetzung von Diversity in den Divisionen und Léndern:

Der Topfithrungskreis definierte Ziele und Wege — d. h. das Riistzeug — fiir die Umset-
zung und stellte Verbindlichkeit fiir die nachfolgenden Hierarchieebenen her, da auf Basis
dieser Vorarbeit das Training der oberen Fithrungskréfte folgte.

Uber die inhaltlichen Vorbereitungen hinaus sollte von den ,,diversity action planning*-
Workshops an der Spitze der Trainingskaskade zugleich eine vorbildhafte Signalwirkung
ausgehen, die den Topfiihrungskriften die Relevanz von Diversity aufzeigte und sie hier-
durch wiederum in die Umsetzungspflicht nahm.

3.2 Umsetzung des Diversity-leadership-Trainings

Die Continental AG erarbeitete den Inhalt des Diversity-leadership-Trainings mit einem
externen Spezialisten: Der half, den Trainingskern — die Inhalte um die Bedeutung und
Auswirkung von Unconscious Bias und geeignete GegenmaBnahmen — auf fachlich und
didaktisch hochstem Niveau festzulegen.
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Nichtsdestotrotz sollte das Training aus Griinden moglichst hoher Glaubwiirdigkeit,
interner Akzeptanz und Durchdringung eine starke unternehmenseigene Identitit haben.
Daher sah das Konzept Trainer aus den eigenen Reihen vor, die die ca. 3000 Fiihrungs-
kréfte schulen sollten.

Es begann eine konzernweite Suche nach freiwilligen, fadhigen und engagierten Trai-
nern. Gefunden wurde eine breit aufgestellte Gruppe von ungefahr 120 Personen aus allen
Divisionen und Regionen weltweit. Darunter waren nicht allein Personen aus dem Bereich
Human Resources, sondern auch aus den Businesseinheiten. Auf diese Weise lief3 sich
dem Eindruck entgegenwirken, es handle sich bei dem Diversity-leadership-Training nur
um eine MaBnahme auf Personalbereichsebene. Dariiber hinaus zeichnete die Trainer-
gruppe ein breites hierarchisches Spektrum aus, da auch héhere Fiihrungskrifte unter den
Trainern zu finden waren.

Der externe Spezialist, mit dem die Trainingsinhalte entwickelt wurden, ibernahm die
intensive Initialschulung eines ersten kleinen internationalen Teams aus der Trainergruppe.

Diese ca. 30 Personen trainierten wiederum die Trainer in ihren Weltregionen. So wur-
de nach dem Prinzip ,.train the trainer eine Schulungskaskade angestoB3en, bei der zu-
nichst die gesamte Trainergruppe und dann in einem einmaligen konzentrierten internen
Kraftakt innerhalb eines kompakten Zeitfensters von ca. sechs Monaten 90 % aller rund
3000 Fihrungskrifte weltweit in Teams von mindestens fiinf bis maximal 15 Personen das
Diversity-leadership-Training durchliefen.

Das Training war nicht ,,deutsch, sondern global angelegt mit einem festen Ablauf:
Die Inhalte und der Aufbau der Prisentationsfolien sind weltweit einsetzbar. Je nach
Region und Haupttitigkeit eines Trainers konnte er bei den Trainings unterschiedliche
Schwerpunkte innerhalb des festgelegten Ablaufs setzen. Die Trainer hatten den Freiraum,
den Fluss und die Ubungen des Trainings anzupassen im Falle von Diskussion, die sich
aus der Teilnehmergruppe heraus ergaben und mehr Verstéindnis, Uberzeugung und Ak-
zeptanz schufen als ein mehrstiindiger Frontalunterricht allein.

Die Konzernzentrale begleitete das weltweite Training, unterstiitzte die Trainer mit
Frage-Antwort-Sitzungen sowie Ansprechpartnern und richtete eine IT-gestiitzte Platt-
form fiir den Zugriff auf Trainingsunterlagen ein.

Mit dem Training als Initialziindung gelang es, die Topfithrungskréfte wegen des Fiih-
rungsthemas ,,Diversity* erstmals in die Verantwortung zu nehmen.

3.3 Inhalte des Diversity-leadership-Trainings

Das Herzstiick des Diversity-leadership-Trainings, das jede Fithrungskraft durchlief, sind
die Inhalte zum Thema ,,Unconscious Bias®.

Anthony Greenwald, Professor fiir Psychologie an der Universitdt Washington, ent-
wickelte Mitte der Neunzigerjahre des letzten Jahrhunderts den sogenannten Implicit As-
sociation Test (kurz: IAT), um unbewusste Voreingenommenheit zu untersuchen (Banaji
etal. 2011).
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Ein solcher IAT stellt das Vorhandensein und die Auspragungsstiarke unbewusster As-
soziationen fest: Das heif3t, ein solcher Test misst, wie stark eine Testperson zwei Dimen-
sionen beziehungsweise Konzepte auf Ebene des Unbewussten miteinander verbindet;
beispielsweise ,,Frauen und ,,Fiihrung®, ,,Frauen und ,, Wissenschaften oder ,,Herkunft*
und ,,Kompetenz®.

Unabhéngig von ihrer bewusst gedulBBerten Ansicht (Beispiel: ,,Frauen sind ebenso gute
Fithrungskréfte wie Ménner.”) offenbart ein IAT die unbewusste und damit sozusagen
,wahrhaftige* Einstellung einer befragten Person zu einem Sachverhalt (Beispiel: Das
IAT-Ergebnis zeigt, dass die Testperson unbewusst doch eher Ménnern bessere Fithrungs-
qualitdten zuschreibt als Frauen.). ,,Wahrhaftig“ ist die Einstellung insofern, als sie ten-
denziell die Entscheidungen und Handlungen in der Realitét beeinflusst; diesen Einfluss
hat die Forschung nachgewiesen. Beispiel: Aufgrund ihrer unbewussten Voreingenom-
menheit besetzt die Testperson eine frei gewordene Stelle — entgegen ihrer bewussten
Uberzeugung, ohne Vorurteil zu sein — nicht mit einer objektiv besser qualifizierten Frau,
sondern mit einem im Vergleich weniger gut qualifizierten Mann.

Im Verlauf eines rechnergestiitzten IAT miissen Teilnehmer in der Regel positiv oder
negativ wertende Begriffe (wie beispielsweise ,,Liebe®, , Freude®, ,,Hass“, Schmerz",
,»Trauer”, ,,Familie“, ,,Ehebruch®, ,,gut”, ,,schlecht™) und Bilder unterschiedlicher Perso-
nentypen durch moglichst schnellen Tastendruck einander zuordnen. Dies geschieht in
mehreren unterschiedlich gestalteten Durchldufen. Die Auswahl der Begriffe und Bilder
hingt von der Art des unbewussten Vorurteils ab, das untersucht werden soll.

Die gemessenen Reaktionszeiten der Probanden offenbaren, ob sich die bewusste und
die unbewusste Einstellung gegeniiber beispielsweise Menschen unterschiedlichen Ge-
schlechts oder unterschiedlicher Herkunft entsprechen oder ob sie voneinander abweichen.

Die Forschung sowie die Daten vieler Millionen Testdurchldufe bestétigen eine hohe
Validitét des IAT beziiglich der Messung von Unconscious Bias. Es ldsst sich beispiels-
weise belegen, dass etwa 75 % der Gesamtheit aller Testpersonen wegen unbewusster Vor-
eingenommenheiten bezichungsweise verinnerlichter Stereotypen dazu neigen, ,,junge®,
»reiche” und ,,weile* Personen zu bevorzugen.

Weiterhin ldsst sich feststellen, dass Personen mit, gemaf3 IAT-Messungen, stark aus-
gepragten Vorurteilen auch im direkten Miteinander (Einstellungsgespriche oder andere
Auswabhlsituationen) mit Menschen der Gruppen, denen gegeniiber die Vorurteile be-
stehen, stark voreingenommen sind und entsprechend entscheiden.

Im Zusammenhang mit den IAT-Ergebnissen spricht die Forschung von einer ,,Ab-
gabe“ oder ,,Steuer” (Stereotype Tax) — Opportunititskosten, die Entscheider ,,zu zahlen
bereit sind*, weil sie aufgrund unbewusster Vorurteile auf Chancen und Potenziale bezie-
hungsweise die Auswahl besserer Alternativen verzichten.

Im Rahmen des Diversity-leadership-Trainings der Continental AG kamen vier IAT
zum Einsatz: Zunéchst erhielten Teilnehmer ca. zwei Wochen vor ihrem jeweiligen Trai-
ningsbeginn einen Weblink zu zwei Onlinetests, die sie durchfiihren und deren Ergebnisse
sie zum Training mitbringen sollten. Der erste dieser beiden IAT kombinierte in seiner
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Abfrage die Dimensionen ,,Geschlecht” (Gender) und ,,Fithrung® (Leadership), der zweite
,,Geschlecht” und ,,Wissenschaften* (Sciences).

Einige Wochen nach ihrem Trainingstag erhielten die Teilnehmer einen weiteren Link
zu zwei Tests, die sie mit dem Wissen des Diversity-leadership-Trainings und als Erinne-
rung fiir sich absolvieren sollten. Diese zwei Tests kombinierten die Themenkategorien
.Kultur® (Culture) und ,,Kompetenz* (Competency): Der erste verband ,,Weill — Asia-
tisch* (White — Asian) und ,,Kompetenz®, der zweite ,,Weill — Schwarz* (White — Black)
und ,,Kompetenz*.

Der IAT-Teil des Trainings erfiillte mehrere Zwecke: Zunéchst bildete er eine zeitlich
gestreckte Klammer um einen Trainingstag, der mit den ersten beiden Gender-IAT die
Neugier der jeweiligen Teilnehmer einige Zeit im Voraus wecken, ihre Aufmerksamkeit
gewinnen, sie fiir die Thematiken ,,Unconscious Bias* und ,,Diversity* sensibilisieren
sollte; die beiden IAT zu ,,Kultur/Internationalitdt™ einige Zeit nach dem Training sollten
die Teilnehmer an das Erlernte erinnern und dadurch das Bewusstsein fiir die Kernprob-
lematik aufrechthalten.

Die IAT behandelten bewusst die Unconscious Biases innerhalb der Diversity-Dimen-
sionen, fiir die sich im Konzern die ausgeprigtesten Ungleichgewichte feststellen lieBen:
Gender und Internationalitit.

Der erste Gender-IAT unterfiittert die Auseinandersetzung um das Diversity-Thema
,.Frauen in Fiithrungspositionen*: Er zeigt deutlich auf, dass héufig genug nicht objektive
Kriterien, sondern unbewusste Voreingenommenheiten mit allen negativen Konsequenzen
dazu fiihren, eher Ménner in einer Fithrungsposition zu sehen und daher fachlich geeigne-
te Frauen zu iibersehen oder entsprechend nachrangig zu behandeln.

Der zweite IAT, der die Kategorien ,,Gender” und ,,Sciences* zur Uberpriifung auf
Voreingenommenheiten kombiniert, ist fiir die Continental AG als Technologieunterneh-
men von Belang: Wenn ,,Wissenschaft* (inklusive ,,Forschung®, ,, Technik* und ,, Tech-
nologie®) unbewusst eher mit dem ménnlichen Prinzip gleichgesetzt bezichungsweise
identifiziert wird, was ist dann mit Frauen in diesem Bereich, die zu Topleistungen fahig
sind oder es als Talente wéren, durch Fithrungs- und Personalentscheidungen aber nicht
berticksichtigt werden?

Der Grund fiir die Themenwahl des zweiten IAT-Paars erklart sich wie folgt: Die Her-
kunft eines Mitarbeiters beziehungsweise die Internationalitdt der Belegschaft ist fiir die
Continental AG nicht nur wichtig, weil der Konzern international aufgestellt ist und global
agiert; es geht auch darum, das Unternehmen vorausschauend in die Zukunft zu steuern:
Wichtige Entscheidungen sind derzeit und kiinftig im Kontext globaler und zugleich je-
weils regionaler Herausforderungen zu treffen.

Dies zwingt zum Aufbrechen engen Gruppendenkens: Entscheidungen von globaler
und jeweils regionaler Relevanz konnen von internationalen Entscheidungs- beziehungs-
weise Fiihrungsteams objektiv besser getroffen werden.

Fiir die Continental AG ist es daher sinnvoll, sich mit unbewussten Voreingenommen-
heiten zu beschiftigen, die, wie durch die Culture-competency-IAT nachweisbar, zu einer
Bevorzugung von Menschen europdischen Phénotyps fiihren konnen, weil ihnen unbewusst
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eine hohere Kompetenz zugeschrieben wird als Personen nichteuropdischen Phénotyps
(White-asian/competency-IAT beziehungsweise White-black/competency-1AT).

Da die IAT darauf abzielten, fiir die Continental AG wichtige Unconscious Biases an
die Oberflache zu bringen und den Fiihrungskriften begreifbar zu machen, boten sie einen
idealen Ankniipfungspunkt, die Trainingsinhalte fiir den einzelnen Teilnehmer zu konkre-
tisieren: Sie machten den Teilnehmern ihre Unconscious Biases bewusst, zeigten, dass sie
nicht davor gefeit sind, unbewusste Denkmuster und Vorurteile zu hegen, weshalb sie als
Fithrungskréfte in der Verantwortung stehen, diesen Vorurteilen zu begegnen und etwas
daran zu dndern.

Die griffigen Testerfahrungen sollten verdeutlichen, dass Diversity kein von den Ent-
scheidern losgeldstes Vorhaben ist, das sich auf abstraktes Denken in Diversity-Dimensio-
nen und das blofe Abarbeiten von MaBBnahmen beschrénkt; die IAT sollten zeigen, dass
fiir den Erfolg von Diversity und den dafiir erforderlichen Wandel die einzelne Fithrungs-
kraft unmittelbar verantwortlich ist.

Durch die Betrachtung der Gender-IAT und Besprechung der Testerfahrungen der Teil-
nehmer war es dem Trainer moglich, die Teilnehmer personlich und verbindlich einzu-
beziehen: Die Fithrungskréfte sind wie alle Menschen von Unconscious Bias gepragt und
ihre Entscheidungen werden davon beeinflusst; daher liegt der Schliissel fiir den Erfolg
von Diversity bei ihnen. Es gilt, das System 1 nach Kahnemann zu iiberspringen, sich
zumindest seiner Wirkung bewusst zu sein und — mit dem Ziel stirkerer Entscheidungs-
objektivitit — System 2 zu aktivieren (Kahnemann 2011).

Auf Grundlage der IAT war sozusagen der Blick hinter die Fassade von Diversity mog-
lich; aufgrund konkreter Testergebnisse dienten die IAT zudem als verbindliche Orientie-
rungspunkte.

Die Trainer erfuhren teils heftige Reaktionen starker Zustimmung, aber auch Ableh-
nung, wodurch sich zeigte, dass der eingeschlagene Weg richtig war.

Zugleich war es durch die IAT und die Erorterung der Ursachen von Unconscious Bias
moglich, den Fiihrungskrédften Anhaltspunkte, Regeln fiir gewiinschtes Verhalten oder
eine Art Rollenmodell aufzuzeigen: Achte bei deinen Entscheidungen beziehungsweise
Personalentscheidungen auf Unconscious Bias, strebe nach mehr Objektivitét, gehe daher
differenzierter vor.

Eine Trainingsaufgabe bestand nun darin, moglichst einfach einsetzbare Werkzeuge
und Methoden fiir die Praxis zu vermitteln:

Es wurde beispielsweise die einfache, aber wirksame Methode gezeigt, mit Gegenste-
reotypen zu arbeiten: Besteht eine unbewusste Voreingenommenheit, sucht sich die Person
bewusst einen Gegenstereotyp und konfrontiert sich damit, um das Gehirn zum Umden-
ken zu zwingen. Beispiel: Ein Age-IAT offenbart bei einem Probanden einen verinnerlich-
ten Stereotyp, durch den er dltere Menschen als nicht leistungsfahig und weniger kreativ
einschitzt und deshalb moglicherweise éltere Personen bei Personalentscheidungen un-
bewusst iibergeht. Um hierdurch negative Folgen wie Erfahrungs- und Kompetenzverlust
oder Motivationseinbuflen zu vermeiden, kann sich die betroffene Fiihrungskraft bewusst
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den Gegenstereotyp eines stets agilen, kreativen, flexiblen und erfolgreichen Menschen
wie beispielsweise den Virgin-Griinder Richard Branson (geb. 1950) vor Augen fiihren.

Studien zeigen, dass sich durch dieses bewusste Vorgehen die Auswirkungen unbe-
wusster Pragungen eindimmen lassen.

Selbstreflexion bei der Entscheidungsfindung wird damit zu einem wichtigen Element
der Fithrung, um Unconscious Bias auf dem Weg zu mehr Objektivitit durch Bewusst-
machung abzubauen beziehungsweise einzuddmmen. Es ist nicht aktionistische Hemdsér-
meligkeit gefragt, bei der es gilt, viel und noch mehr abzuarbeiten, sondern das Bisherige
mit dem neuen Wissen und mehr Bedacht zu tun.

Im Grunde geht es um selbstverstidndliche gute Managementpraxis (Good Management
Practice), die ein differenziertes und objektives Herangehen umfasst (Kahnemann 2011):
Hat das schnelle System 1 mit seinen unbewussten Stereotypen und Vorurteilen bei einer
Entscheidung die Oberhand? Wie lasst sich in dem Fall System 2 aktivieren?

Ziel ist stets mehr Objektivitit zur Einddmmung von Unconscious Bias.

Dies schafft die Basis fiir den Dreiklang, Vielfalt aufzubauen, zu gestalten und tatséch-
lich zu erméglichen (,,build, manage, enable diversity*).

Nachdem durch die IAT und Vermittlung der Ursachen und Wirkungen von Unconsci-
ous Bias die verbindliche personliche Verantwortung der Fithrungskréfte aufgezeigt wor-
den war, konnte das Training ,.,klassische* Diversity-Grundlagen und -Inhalte vermitteln.

Die Trainer legten im Rahmen dessen die aktuelle quantitative und qualitative Diversi-
ty-Zielsetzung der Continental AG dar und stellten einen Katalog von ausgewahlten MafB-
nahmen zur Erreichung der Ziele vor.

In Verschriankung der Forderung nach mehr Entscheidungsobjektivitidt mit den Erfor-
dernissen fiir den Erfolg von Diversity sollten die Trainingsteilnehmer Verstandnis fiir fol-
genden Zusammenhang entwickeln: Diversity mit dem Ziel, zum wirtschaftlichen Erfolg
der Continental AG beizutragen, heif3t im Idealfall, einerseits die Aufgaben, die das Unter-
nehmen, eine Divison, eine Abteilung, ein Team vor dem Hintergrund zukunftsorientier-
ter Zielsetzungen zu erfiillen hat, moglichst objektiv zu erkennen und festzulegen und
andererseits die am besten geeigneten Kompetenzen fiir die Erfiillung dieser Aufgaben
zu suchen und zusammenzustellen. Diese Kompetenzen bringen Personen — Mitarbeiter,
Talente, Bewerber, noch Unbekannte — mit sich.

Die einzelne Fiihrungskraft hat durch moglichst objektive Personal- und Fithrungsent-
scheidungen — unabhéngig von Geschlecht, Alter, Herkunft und so fort — diese Diversi-
ty-Aufgabe des moglichst optimalen Abgleichs von Aufgaben und Kompetenzen téaglich
zu erfiillen: Personen und Funktionen miissen aufeinander abgestimmt werden, um eine
bestmogliche Leistung zu erzielen.

Das Unternechmen wiederum hat fiir eine Aufbau- und Ablauforganisation, d. h. fiir Vo-
raussetzungen zu sorgen, die den Fithrungskréften und Mitarbeitern ihre Diversity-Arbeit
ermoglichen, erleichtern und sie dabei unterstiitzen.

Im Rahmen dessen sollte die Organisation auch ihre Auffassung von ,,Talent®, ,,Poten-
zial“ oder ,,Fiihrung™ fiir sich definieren und objektive Regeln festlegen:Unter wel-
chen Voraussetzungen ist ein Mitarbeiter ein Talent, das zu fordern ist? Was gilt fiir das
Unternehmen als personelles Potenzial, das sich ausbauen bezichungsweise abschopfen
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lieBe?Wie definiert das Unternehmen fiir sich eine Fiihrungskraft? Wie soll diese Fiih-
rungskraft sich verhalten?

Es sind Prozesse und Standards festzulegen. Durch diese Festlegungen trigt das Unter-
nehmen zu mehr Objektivitdt bei Personal- und Fiihrungsentscheidungen bei, sodass Fiih-
rungskrifte ihrer Verantwortung fiir den Erfolg von Diversity nachkommen kénnen.

3.4 Fragebogen

Direkt im Anschluss an das Training erhielt jeder Teilnehmer einen einseitigen Feedback-
fragebogen, der sowohl qualitative Antwortmdglichkeiten per Text als auch Abfragen per
Ratingskalen umfasste.

Trotz haufiger kontrovers gefithrter Diskussionen in den Trainings ergab die Auswer-
tung, dass das Gros der Fithrungskréfte eine Fortsetzung der Initiative und die Einbezie-
hung der nachgelagerten operativen Fithrungsebenen wiinscht.

Die meisten Teilnehmer haben die Zusammenhinge verstanden und erkennen die Re-
levanz des Themenkomplexes ,,Unconscious Bias® fiir die Umsetzung und den Erfolg von
Diversity. Zugleich lésst sich anhand mancher Antworten und Ratings feststellen, dass die
Anwendung des erlernten Wissens im Fithrungsalltag als schwierig angesehen wird.

Fiir manchen scheint die Aufforderung zur Selbstreflexion, um grofere Objektivitét fiir
das Entscheiden und Tun danach zu erreichen, unbequem zu sein. Diese kritische Ausein-
andersetzung mit sich selbst mag auch der Grund dafiir sein, dass ein Thema wie Diversity
oft genug Widerstand erzeugt: Es zwingt die Menschen aus der berithmten Komfortzone.

Um die Fithrungskréfte nach dem Training bei der praktischen Umsetzung zu unter-
stiitzen, bietet die Continental AG ein Onlinecoachingprogramm.

3.5 Nachhaltigkeit des Wandels durch webbasiertes Training

Die Continental AG hat den Fithrungskréften mit dem Diversity-leadership-Training ihre
personliche Verantwortung fiir den Erfolg von Diversity aufgezeigt. Damit die Trainings-
teilnehmer dieser Verantwortung nachkommen konnen, stellt das Unternehmen mit Unter-
stiitzung des erwihnten externen Anbieters ein Onlinewerkzeug bereit.

Dieses Trainingsprogramm, das den Wandel (getragen von den Fiihrungskriften) vor-
antreiben und unterstiitzen soll, fult auf der verhaltenswissenschaftlichen Basis, auf der
auch die Forschungsergebnisse um den IAT beruhen.

Ein Trainingsteilnehmer kann {iber mehrere Wochen anonym online einfache, pragma-
tische, aber wirkungsvolle Ubungen mit geringem Zeitaufwand durchfiihren und wieder-
holen, um die unbewussten Automatismen von Unconscious Bias zu kontrollieren und in
seinen Personal- und Fithrungsentscheidungen objektiver zu werden. Die Entscheidungen
sollen besser werden. Durch die Ubungen lassen sich die Trainingsinhalte verankern und
in reales Fithrungsverhalten tiberfithren.
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Eine einfache Ubung besteht beispielsweise darin, Personen zuzulicheln, denen gegen-
iiber — wie durch einen IAT zutage gefordert — Vorurteile bestehen. Was im ersten Moment
banal wirkt, ist sehr effektiv und fiihrt durch regelmafige Wiederholungen nachweislich
zu gewiinschten Verhaltens- und Bewusstseinsdanderungen.

Andere Ubungen sind komplexer und anspruchsvoller: Beispielsweise kann die Fiih-
rungskraft durch regelméBige Betrachtung der personlichen Zielsetzungen von Mitarbei-
tern oder Teammitgliedern zu besseren Potenzialeinschiatzungen und auf die Weise zu
besseren Mitarbeiter- beziehungsweise Teamleistungen gelangen.

Schliissel zum nachhaltigen Erfolg ist die regelmiBige Wiederholung der angebotenen
Ubungen des Programms, zu denen ein Teilnehmer automatisch eingeladen wird.

Fiir den Erfolg von Diversity sind — neben dem Personalbereich — die Fithrungskraf-
te der Continental AG verantwortlich. Durch das Diversity-leadership-Training und das
nachgelagerte Coachingprogramm kommt wiederum das Unternehmen seiner Aufgabe
nach, seine Fithrungskréfte dabei zu unterstiitzen und dazu anzuhalten, diese Verantwor-
tung erfiillen zu konnen.

3.6 Herausforderungen

Wie bereits erwdhnt kam es im Laufe der Diversity-leadership-Trainings immer wieder zu
kontroversen Diskussionen. Die Kontroverse reichte von konstruktiver Kritik bis hin zu
offenem Widerstand gegen Unconscious Bias und die daraus abgeleitete Verantwortung
der Teilnehmer fiir den Erfolg von Diversity.

Manchem Teilnehmer fiel es offensichtlich schwer, Unconscious Bias zuzugeben und
sich der Tatsache zu stellen, aufgrund dieser unbewussten Voreingenommenheiten kein
vollkommen objektiver und fairer Manager zu sein. Das Thema kann unbequem sein und
bisherige Uberzeugungen in den Grundfesten erschiittern, weshalb eine Auseinanderset-
zung schwerfillt und abgelehnt wird.

In manchen dieser Fille wurde die hohere Stellung innerhalb der Unternehmenshie-
rarchie automatisch mit Kompetenz gleichgesetzt, sodass die Moglichkeit unbewusster
Vorurteile nicht akzeptiert wurde, selbst wenn ein IAT derartige Voreingenommenheiten
nachgewiesen hat.

Daraus wiederum ergab sich Kritik am IAT, der als zu einfach beziehungsweise den
Sachverhalt vereinfachend abgetan wurde.

Ohnedies schoben manche Kritiker die Aufforderung zur Selbstreflexion und kriti-
schen Betrachtung der bisherigen Art des Fithrens und Entscheidens von sich, indem sie
ganz allgemein die Giiltigkeit der Trainingsinhalte und deren wissenschaftliche Basis in-
frage stellten.

Die bereits genannte mentale Hiirde zwischen Theorie und Umsetzungspraxis steht
hiermit in Zusammenhang und stellt eine weitere Herausforderung dar: Oftmals wurde
das Thema ,,Unconscious Bias* als wissenswert akzeptiert (,,Interessant!*), die Relevanz
fiir das eigene alltdgliche Fiihrungsverhalten jedoch nicht gesehen (,,Was hat das mit mir
Zu tun?*).
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Dass bei manchem das Gespiir fiir die Verantwortung der Fithrungsebene fiir den Di-
versity-Erfolg sogar vollstdndig fehlte, erscheint bemerkenswert und erfasst nochmals die
grofite Herausforderung: Eine Fithrungskraft muss verstehen, dass sie selbst und ihr Mit-
wirken fiir den Erfolg von Diversity entscheidend ist.

Diversity kann nicht allein von oben verordnet werden. Die Fithrungskrafte aller Ebe-
nen miissen ihr bisheriges Fithrungsverhalten unbequemerweise hinterfragen und in ihrem
taglichen Tun Verantwortung iibernehmen, damit Diversity ein Erfolgsfaktor wird.

Es war zu beobachten, dass die Fiihrungskrifte, fiir die das Diversity-leadership-Trai-
ning eine ,,wirkliche* Erkenntnis war, auch bereit waren, sich mit ihren Unconscious Bia-
ses und deren Auswirkungen auf die eigene Entscheidungsfindung und das eigene Fiih-
rungsverhalten ernsthaft auseinanderzusetzen.

Die Continental AG hat mit einem Kraftakt einen ersten Schritt getan und einen Trans-
formationsprozess mit Blick auf die Sicherung der eigenen Zukunft angestof3en.

Es wird weiterhin Aufgabe sein, fiir Glaubwiirdigkeit und Nachhaltigkeit der Wand-
lung zu sorgen und die Fithrungskréfte durch geeignete Strukturen und Ablédufe bei diesem
Wandel zu unterstiitzen, aber auch zu verpflichten.

Eine denkbare Verpflichtung wére eine Integration des Sachverhalts in das Vergiitungs-
system der Fiihrungskrafte. Hierfiir sind geeignete Parameter zu finden, anhand derer eine
Fiihrungskraft ihren Beitrag messen lassen muss. Moglicherweise ist hier eine Verkniip-
fung mit Produktivititskennziffern (Stichwort: ,, Team*-Produktivitat) sinnvoll.

Dieser Ansatz kommt auch fiir die Durchsetzung von Diversity infrage, die nach wie
vor bei manchem Zweifler als vermeintlich ,,weiches” Thema ohne Bezug zum Kernge-
schéft um betriebswirtschaftliche Akzeptanz ringt. Die schwierig messbare strategische
Steuerungsgrofe ,,Erfolgspotenzial, auf die Diversity abzielt, die hingegen fiir die strate-
gische Unternehmensplanung in der Betriebswirtschafts- beziehungsweise Management-
lehre gemeinhin akzeptiert ist, erleichtert Kritikern in diesem Fall die Ablehnung. Hier
ist moglicherweise eine entschlossenere Verschrinkung mit den operativen Steuerungs-
groflen Erfolg/Rentabilitdt (und Liquiditdt) zu suchen ,,Erfolgs-Potenzial®, ,,ERfolg/Reu-
tabilitat* nach Galweiler (2005): Wenn der Erfolg von Diversity sich beispielsweise durch
Leistungsindikatoren wie Produktivititskennziffern messen liee, konnte das Thema letz-
te Zweifel an seiner Relevanz ausrdumen. Die unbelastete und rein inhaltliche Arbeit und
Auseinandersetzung wire moglich.
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Vielfalt in der Organisation durch die
Inklusion von behinderten Menschen

Tim Thielicke

Do the right things and then do them right!

1 Vielfaltin der Organisation

Jedes Unternehmen ist eine Organisation, deren Zweck es ist, mit dem Einsatz von Pro-
duktionsmitteln den gewiinschten Output zu erzielen.

Eine Organisation ist nicht statisch, sondern verdndert und entwickelt sich mit der Zeit.
Diese Entwicklung ist in Teilen geplant und vorhersehbar, wird jedoch regelméfig durch
Ungeplantes und Nichtvorhersehbares beeinflusst. Wie eine Organisation wirklich funk-
tioniert, ldsst sich daher nur punktuell und fiir einen bestimmten Zeitraum abbilden.

Organisationen sind hochkomplexe individuelle Gebilde, die unterschiedlichste Ziele
verfolgen. Oft ist die Existenzsicherung das iibergeordnete Ziel der Organisation. Lang-
fristig kann eine Organisation nur bestehen, wenn sie folgenden Aufgaben gerecht wird:

« eine Nachfrage mit ihrem Angebot zu decken,
 einen nachhaltigen Nutzen fiir Menschen zu erbringen und
 auf sich verandernde Rahmenbedingungen zu reagieren.

Fiir die Erfiillung dieser Aufgaben sind Personen notwendig, die gemeinsam mit entspre-
chenden Kompetenzen und Verantwortlichkeiten an diesem Prozess beteiligt sind. Keine
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Organisation kann dabei besser werden als die Menschen, die diesen Produktionsprozess
gestalten.

Erfolgskriterien fiir eine Organisation sind dabei so verschieden wie ihre Zielsetzungen.
Im schnelllebigen, modernen Wirtschaftsdenken wird Erfolg oft auf Wachstum, Marktan-
teile, Umsatz, Produktivitit oder Rentabilitdt reduziert. Diese Kennzahlensysteme geben
dabei auch die Leitlinien des Organisationsziels vor. Die daran beteiligten Mitarbeiter sind
diesem Ziel untergeordnet. Ihre Individualitit wird nicht wahrgenommen.

Human Resources sind diejenigen Menschen, die in der Organisation fiir den Produk-
tionsprozess zur Verfligung stehen. Es handelt sich um Individuen mit unterschiedlichen
Charakteren und Personlichkeiten, die iiber eine Vielzahl an Fach-, Methoden-, Sozial-
und Handlungskompetenzen verfiigen. Um sie moglichst effektiv einzusetzen und mit
minimalem Einsatz langfristig maximalen Output zu erreichen, ist ein gut aufgestelltes
Personalwesen notig. Je mehr Menschen in einer Organisation agieren, desto komplexer
und vielschichtiger wird die Organisation des Personalwesens. Oft wird der Schwerpunkt
bei der Personalauswahl auf die sogenannten Hard Skills — fachliche Fahigkeiten, wie
Ausbildung, Berufserfahrungen und Zusatzqualifikationen — gelegt. Wenn Soft Skills ge-
fragt sind, dann sind es in erster Linie dem Organisationsziel dienende, wie Loyalitit,
Verbundenheit, Kommunikationsfdahigkeit, Teamfdhigkeit, Eigeninitiative, intrinsische
Motivation, Flexibilitdt, Mobilitdt, Empathie und dergleichen. Das Augenmerk liegt dabei
nicht nur auf der individuellen Spitzenqualifikation Einzelner, sondern auch auf einem
reibungslosen Zusammenspiel zur Erreichung gemeinschaftlicher Leistungsfahigkeit. Bei
Personaleinstellungen wird versucht, eine unternehmensfoérdernde Stellenbesetzung unter
Beriicksichtigung von Fachkompetenz und Personlichkeit zu erreichen.

Menschen mit Behinderung sind aufgrund der priméren Frage nach den Hard Skills
und des daran anschlieBenden Bewertungsverfahrens vom allgemeinen Arbeitsmarkt bis-
her weitgehend ausgeschlossen. Wenn sie selbstversténdlicher Bestandteil eines Unter-
nehmens werden sollen, bedeutet dies Bereitschaft zur radikalen Anderung der inneren
Unternehmensstruktur, eine Erweiterung des Diversity-Managements und eine Anpassung
der bisher vorherrschenden Fiihrungsstile. Menschen mit Behinderung sind nur als ganze
Personlichkeit mit allen ihren Nuancen in ein Unternehmen zu integrieren. Personalarbeit
muss demzufolge kompromisslos vom einzelnen Mitarbeiter aus gedacht werden. Das
stellt das bisherige Vorgehen vom Kopf auf die Fiile und verdndert sowohl die Organisa-
tion als auch die beteiligten Menschen.

Menschen mit Behinderung sind bisher in erheblich geringerem AusmaB, als es ihrem
Anteil in der Bevolkerung entspricht, an den Produktionsprozessen beteiligt. Sie sind
einem erheblichen Risiko ausgesetzt, von der Teilhabe am Arbeitsleben ausgeschlossen zu
werden: Dies zeigen insbesondere die Daten zur Erwerbstétigkeit behinderter Menschen,
zum Risiko lédngerfristiger und dauerhafter Arbeitslosigkeit sowie zum Anteil an prekdren
Beschiftigungsverhéltnissen (Agentur flir Arbeit 2015).

Anfang 2014 lebten in Deutschland etwa 3,3 Mio. schwerbehinderte Menschen im
erwerbsfahigen Alter” (Bundesarbeitsgemeinschaft der Integrationsimter und Hauptfiir-
sorgestellen (BIH) 2015). ,,Schwerbehinderte” Menschen sind in Deutschland Menschen,
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deren Schwerbehinderung durch die zustindige Behorde festgestellt wurde und die in
einem Schwerbehindertenausweis dokumentiert wird (§§ 2 Abs. 2, 69 SGB IX 2001).
,,Uber 1,8 Mio. schwerbehinderte Menschen — das entspricht fast einem Viertel der Men-
schen, die einen giiltigen Schwerbehindertenausweis besitzen — wurde ein Grad der Be-
hinderung (GdB) von 100 bescheinigt™ (BIH 2015). Unter ihnen befinden sich Menschen
mit Koérperbehinderung, mit Sinnesbehinderung, mit seelischer Behinderung und mit so-
genannter geistiger Behinderung — der stigmatisierende Begriff der ,,geistigen Behinde-
rung® wird im Folgenden nicht benutzt und durch den Begriff ,,Menschen mit intellektuel-
len Einschrankungen und Entwicklungsbehinderungen® ersetzt. Aktuell werdend mehr als
300.000 Menschen (BAG W{bM 2013) mit Behinderung — hauptsidchlich Menschen mit
seelischer oder mit intellektuellen Einschrankungen und Entwicklungsbehinderungen —
in einer gesonderten Werkstatt fiir behinderte Menschen (WfbM) beschiftigt und etwa
180.000 (Agentur fir Arbeit 2015) sind arbeitslos.

Menschen mit Behinderung nicht als selbstverstandlichen Teil von Produktionsprozes-
sen einzubinden, hat in Deutschland auch historische Ursachen. Die radikale Beseitigung
von behinderten Menschen wihrend des Nationalsozialismus hat in der Bundesrepublik
der Nachkriegszeit zum Aufbau eines umfangreichen schiitzenden Sondersystems mit
speziellen Rechten, Absicherungen und Nachteilsausgleichen gefiihrt. Menschen mit Be-
hinderung haben, wenn sie voll erwerbsgemindert sind, also ,,wegen Krankheit oder Be-
hinderung auf nicht absehbare Zeit auflerstande sind, unter den iiblichen Bedingungen des
allgemeinen Arbeitsmarktes mindestens drei Stunden tiglich erwerbstitig zu sein (§ 43
Abs. 2 SGB VI 1989), anders als Menschen ohne Behinderung ein Recht auf Arbeit, und
zwar das Recht auf ,, Teilhabe am Arbeitsleben entsprechend den Neigungen und Fahig-
keiten (§ 4 Abs. 1 Nr. 4 SGB IX 2001).

Seit Juli 2001 gibt es das SGB IX mit dem Titel ,,Rehabilitation und Teilhabe behin-
derter Menschen®. Die Leistungen nach dem Sozialgesetzbuch werden erbracht, um die
Selbstbestimmung und die gleichberechtigte Teilhabe behinderter oder von Behinderung
bedrohter Menschen am Leben in der Gesellschaft — insbesondere am Leben in der Ge-
meinschaft und am Arbeitsleben — zu férdern. Mit dem SGB IX wurden wesentliche
Unterstiitzungsinstrumentarien zur Teilhabe am Arbeitsleben wie Integrationsfachdienste,
Integrationsprojekte, Arbeitsassistenz und — seit 2008 — auch die Maf3nahme der unter-
stiitzten Beschiaftigung eingefiihrt und in der Praxis verankert.

Bis heute besteht jedoch eine generelle Zweiteilung von schwerbehinderten Menschen,
die einer sozialversicherungspflichtigen Beschéftigung vor allem in Unternehmen oder im
offentlichen Dienst nachgehen — die mafigeblichen Regelungen fiir diesen Bereich enthélt
das Schwerbehindertenrecht in Teil 2 des SGB IX —, auf der einen Seite und den erwerbs-
unfdhigen behinderten Menschen, die ein Recht auf Arbeit in einer Werkstatt fiir behinder-
te Menschen (WfbM) haben auf der anderen Seite.

Wihrend fiir schwerbehinderte Mitarbeiter in Unternehmen und im 6ffentlichen Dienst
die iiblichen arbeitsrechtlichen Bedingungen gelten und die entsprechenden sozialversi-
cherungsrechtlichen Regelungen bestehen, findet Arbeit in einer WfbM unter ganz anderen
arbeits- und sozialversicherungsrechtlichen Bedingungen statt: Es besteht kein reguléres
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Arbeitsverhiltnis, sondern ein arbeitnehmerihnliches Rechtsverhiltnis, das monatliche
Mindestarbeitsentgelt betrégt derzeit 75 € plus — in der Regel — 26 € Arbeitsforderungsgeld
(als leistungsunabhéngiger Zuschlag), es gibt gesonderte Sozialversicherungsregelungen
(z. B. keine Beitrdge zur Sicherung gegen Arbeitslosigkeit) und die Aufwendungen fiir die
Beitrdge zur Kranken-, Pflege- und Rentenversicherung sowie das Arbeitsforderungsgeld
werden den WfbM vom zustédndigen Rehabilitationstrager und vom Bund erstattet. Werk-
stattbeschéftigte haben dartiber hinaus in aller Regel einen Anspruch auf Grundsicherung
nach §§ 41 ff. SGB XII, 2003 (Sozialhilfe), weil sie ihren Lebensunterhalt nicht aus dem
geringen Erlos ihrer Arbeitskraft bestreiten konnen.

Es ist jedoch nicht zwingend notwendig, dass diese zweite Gruppe von Menschen, die
.wenigstens ein Mindestmall an wirtschaftlich verwertbarer Arbeitsleistung erbringen®
(§ 136 Abs. 2 Satz 1 SGB IX 2001) kann, aber erwerbsunfahig ist, weil Art und Schwere
ihrer Behinderung sowie die allgemeinen Bedingungen des Arbeitsmarktes nicht zusam-
menpassen, ausschliefSlich in gesonderten, eigens fiir sie errichteten W{bM arbeiten miissen.

Das Konzept der unterstiitzten Beschiftigung (vgl. BAG UB) belegt seit mehr als zwan-
zig Jahren, dass auch diese Menschen unternehmensintegriert sehr erfolgreich arbeiten
konnen, wenn die Rahmenbedingungen, die Unterstiitzung und die soziale Einbindung,
die in einer WfbM vorgehalten werden, auch im Unternehmen vorhanden sind oder durch
externe Dienstleister erbracht werden. Der Grundsatz, ,,erst platzieren, dann qualifizieren®,
macht dabei deutlich, dass mit dem behinderten Menschen nicht schlicht eine offene Stelle
besetzt werden kann, sondern eine individuelle Einarbeitung und passgenaue Mitarbeit ge-
sucht wird. Aufgrund der Diskrepanz zwischen iiblicherweise geforderter Fachkompetenz
und Arbeitsleistung sowie vorhandenen Kompetenzen und Einsatzmoglichkeiten kann der
neue Mitarbeiter zumeist nicht in einem ,,Normalarbeitsverhiltnis, also insbesondere mit
Arbeitsvertrag, Tariflohn und reguldrer Sozialversicherung beschiftigt werden. Vielmehr
bleiben seine Anspriiche gegeniiber dem Rehabilitationstrager dann weiter bestehen.

2 Inklusion als Fiihrungsstil

Corporate Social Responsibility ist zunachst ein Fiihrungsthema und erst in zweiter Linie
ein Managementthema. Der Unterschied zwischen Fiihrung und Management lasst sich
besonders deutlich darstellen, indem beide Begriffe gegeniibergestellt werden. Fithrung
bedeutet, die richtigen Sachen zu machen; Management bedeutet, die Sachen richtig zu
machen. Die Entscheidung, was, warum und wozu gemacht werden soll, ist daher in der
Regel eine Fithrungsfrage und die dazu gehorige Ausfithrung, wie, wann, wo, womit und
von wem etwas umgesetzt wird, ist eine Frage des Managements. Die grundsatzliche Ent-
scheidung und damit die Fiihrungsverantwortung liegt immer vor der operativen Umset-
zung und damit vor der Managementfunktion.

Unternehmerische Verantwortung ist eine strategische Fragestellung, also eine Fiih-
rungsfrage, die der grundsétzlichen Ausrichtung eines Unternehmens dient. Bei der
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anschlieBenden Umsetzung ist ein funktionierendes Management gefragt, aber die Fiih-
rungsfunktion bleibt bei allen weiteren strategischen Entscheidungen von wesentlicher
Bedeutung. Mit anderen Worten: Die Fiihrung eines Unternehmens bestimmt ein Zielsys-
tem, nach dem sich das Management richtet.

Fiihrung hat in Deutschland eine andere Bedeutung als Leadership in den USA, ob-
wohl die Begriffe oft synonym gebraucht werden. Gepragt durch die jeweilige historische
Entwicklung, den unterschiedlichen kulturellen Hintergrund und durch aktuelle Entwick-
lungen entsteht ein Wertesystem, nach welchem sich sowohl Fiihrung als auch Leadership
richten. Die Fragen der Herkunft, der aktuellen Situation und vor allem die zukiinftige
Ausrichtung stellen sich Leadership und Fiihrung gleichermaBen. Leadership ist jedoch
vom amerikanischen Kulturraum geprégt, wahrend Fiihrung starker vom deutschen Kul-
turraum beeinflusst ist. Dies schlédgt sich zum Beispiel im Hierarchieverstidndnis der bei-
den Kulturrdume nieder. So herrscht in Deutschland ein stiarkeres Hierarchieverstandnis,
wihrend in den USA eher flexiblere Strukturen vorhanden sind.

Eine wesentliche Aufgabe von Fiihrung ist es, das wechselseitige Verhéltnis zwischen
dem Unternehmen und den am Unternehmenserfolg beteiligten Menschen konstruktiv zu
gestalten.

Individuen, die Fithrungsrollen iibernechmen wollen, miissen insbesondere bereit sein,
Verantwortung zu tragen. Haufig sind es komplex denkende Menschen, die Situationen
und die daran beteiligten Personen kritisch von au3en betrachten und hinterfragen kénnen.
Fiithrungsstile beschreiben die Fiihrungspersonlichkeit, die von autoritér bis partizipativ
reichen kann und nicht nur von der fithrenden Person abhéngig ist, sondern gerade auch
von dem zu fiihrenden Individuum sowie der Situation, in der sich dieses befindet.

Der Umgang mit Menschen ist zudem stark von den eigenen Grundwerten, kombi-
niert mit jenen Moglichkeiten und Fahigkeiten, die eine Personlichkeit zu einer in allen
Belangen erfolgreichen Fiihrungspersonlichkeit werden lassen gepragt. So miissen das
Verhalten, die Art und Weise des Umgangs sowie der personliche Stil der Fiihrungsperson
jedem einzelnen zu fithrenden Individuum gerecht werden. Auf achtsame Weise muss die
Fihrungsperson im Einzelfall entscheiden, wie stark oder schwach die Fithrung ausge-
fithrt wird.

Sensibilisiert durch die Erfahrung mit dem Unrechtsstaat des Nationalsozialismus sind
ethische Grundsitze in der deutschen Verfassung fest verankert. So darf niemand wegen
Geschlechts, Abstammung, Rasse, Sprache, Heimat und Herkunft, Glaubens, religioser
und politischer Anschauung benachteiligt oder bevorzugt werden (vgl. Art. 3 Abs. 3 Satz
1 GG). Nach Art. 3 Abs. 1 Satz 2 GG ,,darf niemand wegen seiner Behinderung benach-
teiligt werden®. Dieser Satz wurde erst 1994 (also im Nachhinein) ins Grundgesetz auf-
genommen und ist Ausdruck einer gesellschaftlich veranderten Haltung zu Menschen mit
Behinderung, die sich im Laufe der Zeit vom ,,Idiot* iiber das ,,Sorgenkind* zum gleich-
berechtigten Biirger gewandelt hat.

Verstirkt wurde dieser Paradigmenwechsel durch die 2006 von der Generalversamm-
lung der UNO verabschiedete UN-Behindertenrechtskonvention, die in Deutschland im
Mairz 2009 in Kraft trat. Ziel dieser Konvention ist die gleichberechtigte gesellschaftliche,
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wirtschaftliche und politische Teilhabe aller Menschen in allen Belangen ohne Ausgren-
zungen aufgrund von Behinderungen, weil Menschen mit Behinderung natiirlicher und
selbstverstdndlicher Bestandteil der menschlichen Gesellschaft sind.

In einer humanen Gesellschaft darf es keine Ausgrenzungen und kein Zweiklassen-
system geben, selbst wenn dies aus Fiirsorge oder rehabilitativen Intentionen heraus ent-
standen und motiviert ist. Menschen mit Behinderung wollen nicht zu separierten und
exkludierten Orten gebracht werden, sie wollen sich mit ihrer Personlichkeit, im Rahmen
ihrer Fahigkeiten, ihrer Besonderheiten, ihrer Stirken und ihrer Schwéchen in die Gesell-
schaft einbringen. Dazu gehort auch, gemeinsam mit anderen Menschen zu arbeiten und
so zum Allgemeinwohl beizutragen.

Die folgende Definition des Begriffs ,,Inklusion” von Rainer Erlinger, einem Arzt, Ju-
risten, Autor und Kommentator, der sich mit Fragen von Moral und Ethik in Gesellschaft
und Alltag beschaftigt, bringt mit Intelligenz, Weitblick und gesundem Menschenverstand
die Richtung, in die es gehen muss, klar und einfach auf den Punkt: ,,Ihre Frage dreht sich
um Inklusion, im Grunde die Fortsetzung der Integration. Wahrend bei der Integration der
Betroffene in ein bestehendes System eingefiligt wird — oder hart ausgedriickt: sich dem
System anpassen — soll, geht es bei der Inklusion darum, das System so zu verdndern,
verbessern, dass es fiir alle in ihrer Unterschiedlichkeit moglichst gleichermalien geeignet
ist™ (Erlinger 2014).

Dementsprechend geht es bei der Verwirklichung eines inklusiven Arbeitsmarktes nicht
nur um die Anpassung des Individuums an die Anforderungen des allgemeinen Arbeits-
marktes (zum Beispiel mittels spezieller Forderung bei weiterhin unveréndert bestehen-
den Normen und Strukturen des Arbeitsmarktes), sondern auch darum, Arbeitsmarkt und
Arbeitsumfeld (z. B. Arbeitsprozesse) so zu gestalten, dass sie den unterschiedlichen
menschlichen Lebenslagen gerecht werden und Menschen mit Behinderungen sich darin
und auf die ihnen eigene Art mit Arbeitsleistungen einbringen kdnnen. Entscheidend ist
dann nicht nur, Menschen mit Behinderungen wettbewerbsfahig fiir einen unverdndert
bestehenden Arbeitsmarkt zu machen; vielmehr ist dieser Arbeitsmarkt selbst so umzu-
gestalten, dass er seinerseits an die Lebenslage Behinderung angepasst wird.

Die tatsdchliche Inklusion von Menschen mit den unterschiedlichsten Behinderungen,
auch von Menschen mit intellektuellen Einschrankungen und Entwicklungsbehinderun-
gen, im Unternehmen ist eine grundsitzliche, weitreichende und prigende Entscheidung
fiir das Unternehmen. Denn langfristig verdndert sich der Blick auf den individuellen
Menschen — unabhéngig davon, ob er behindert ist oder nicht.

Bei der liblichen Mitarbeitersuche werden in aller Regel Stellenprofile erstellt, welche
die geforderten fachlichen oder berufstypischen Qualifikationen (Hard Skills) und die ge-
wiinschten fachiibergreifenden, sozialen oder methodischen Kompetenzen beschreiben.
Uber welche Angewohnheiten, Eigentiimlichkeiten, Marotten, persénliche Neigungen,
Einfille, Ticks, Besonderheiten oder Skurrilitdten der Stellenbewerber ansonsten verfiigt,
wird aufler Acht gelassen.

Ein rollenkonformes Auftreten, berufstypische Umgangsformen und ein entspre-
chendes Erscheinungsbild werden erwartet und alles davon stark Abweichende wird als
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irritierend oder storend wahrgenommen. Durch Haltung, Auftreten, Kleidung, Sprache
und Umgangsformen lassen sich Angehdrige verschiedener Berufsgruppen voneinander
unterscheiden. Dennoch kann eine Person irritieren, obwohl sie offensichtlich den ihrer
Herkunft und ihres Umfeldes entsprechenden Habitus beherrscht, wie der Kurzfilm The
Interviewer Bryan 2012; (Clay-Smith und Bryan 2012) aufzeigt.

Sollen Menschen mit intellektuellen Einschrinkungen und Entwicklungsbehinderun-
gen im Unternehmen beschéftigt werden, so greift die klassische Suche tiber ein Stellen-
profil nicht, da bis auf wenige Ausnahmen weder der geforderte Schulabschluss, noch eine
regulidre fachliche Berufsausbildung vorliegen. Zudem kann nicht erwartet werden, dass
dieser Mensch seine Auffalligkeiten und Besonderheiten, seine ungewo6hnlichen und ab-
weichenden Verhaltensweisen den herrschenden Regeln und Normen unterwerfen kann,
da diese Teil seiner Behinderung und damit Ausdruck seiner ureigenen Personlichkeit
sind. Diese Abweichungen von der gesellschaftlich gesetzten Norm haben jahrzehntelang
dazu gefiihrt, diese Menschen auszuschliefen und auf gesonderte Fordereinrichtungen
wie Sonderschule oder WfbM zu schicken und durch Fachleute zu rehabilitieren. Auch
dort kann es aber nicht gelingen, die Behinderung, die z. B. beim Downsyndrom in jeder
Zelle fest verankert ist, zu therapieren und den Menschen damit zu rehabilitieren und
systemkonform zu entlassen.

Das System Unternechmen kann den Menschen folglich nicht unternehmenspassend
machen. Es bleibt nur der Weg, das System Unternehmen menschenpassend zu machen
und es so zu verdndern und zu verbessern, dass es fiir alle Menschen in ihrer Unterschied-
lichkeit geeignet ist. An anderer Stelle profitieren Unternehmen in vielfaltiger Weise.
Das Betriebsklima verbessert sich, Image und Aulenwirkung des Unternechmens werden
positiv wahrgenommen und das soziale Engagement ergénzt die CSR-Strategie und hilft
bei der Gewinnung neuem Personals. Die Unternehmen bekommen zudem verléssliche
und hochmotivierte Mitarbeiter, die sich in besonders hohem Mafle mit dem Unterneh-
men identifizieren. Wirtschaftlich ist es interessant, da ein gleicher Output bei geringeren
Personalkosten (v. a. die Ausgleichsabgabe und die Lohnkosten werden reduziert) erzielt
werden kann.

Menschen mit Behinderung im Unternehmen zu beschiftigen bedeutet nicht, jeden
Ort, jede Abteilung, jede Aufgabe und jeden Inhalt fiir jede einzelne Person passend zu
machen. Dies wire nur im Einzelfall und mit unverhiltnismafig hohem Aufwand zu er-
reichen. Vielmehr ist es wichtig zu erkennen, worin die Stirken jeder einzelnen Person
liegen, ihre erstaunlichen Teilbegabungen, besonderen Interessen, ungewdhnlichen Fa-
higkeiten und spezifischen Motivationen. Eine Person mit unkontrollierbarem Speichel-
fluss kann sicher nicht mit Lebensmitteln arbeiten, aber bei entsprechendem Interesse
Gartenarbeiten erledigen oder auch die Hauspost verteilen. Eine andere Person, die nicht
rechnen kann, verfiigt aber moglicherweise iiber besondere Merkféhigkeiten, Empathie
und Eloquenz und kdnnte am Empfang arbeiten.

An drei Beispielen wird im Folgenden aufgezeigt, wie konkret mit den Besonderheiten
dreier Personlichkeiten umgegangen werden kann.
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Menschen mit ADHS-Konstitution sind alle unterschiedlich, verfligen jedoch oft tiber
besondere Kreativitét, Ideenreichtum, Spontanitit, Energie, Emotionalitit, Empfindsam-
keit, Aufrichtigkeit, Hilfsbereitschaft und Humor. Bei einer interessanten und abwechs-
lungsreichen Tatigkeit konnen sie sich gut einbringen. Damit sie sich ganz auf ihre Auf-
gabe konzentrieren kdnnen, ist es hilfreich, diese passenden Tétigkeiten an sie heran-
zutragen und ihnen gleichzeitig Struktur und Ordnung, Zeitvorgaben und feste Ablaufe
vorzugeben. Fehlt dieser Rahmen, verzetteln sie sich leicht, werden dadurch chaotisch
und gestresst. Daher ist es wichtig, die Ablaufe zu kennen und entsprechend auch spontan
Hilfestellungen geben zu kénnen, damit die Person wieder zu einem entspannten Arbeiten
zuriickfindet.

Bei einer handwerklichen Tétigkeit kann eine Person mit ADHS-Konstitution einige
ihrer Eigenschaften, wie Kreativitit und Energie, gut einbringen. Dabei ist es von Vorteil,
dass jede Aufgabe mit einem klaren Ziel verbunden ist — der Fertigstellung eines Arbeits-
auftrags. Hier kann ein guter Rahmen gesetzt werden, der die einzelnen Arbeitsschritte
logisch strukturiert und aufeinander autbaut. Dennoch besteht die Moglichkeit, innerhalb
der verschiedenen Schritte selbststdndig zu arbeiten und sich trotz Vorgaben nicht ein-
geengt zu fiihlen.

Bei aller Verschiedenheit verfiigen Menschen mit Downsyndrom oft iiber Lebensfreu-
de, Freundlichkeit, Ehrlichkeit, Unkompliziertheit, Kontaktfreude, Nonkonformitét und
Neugierde. Bei einer isolierten Tétigkeit ohne andere Menschen verlieren sie schnell das
Interesse. Daher ist es wichtig, sie in Arbeitsprozesse zu involvieren, die ihnen nicht nur
auf der sachlichen Ebene, sondern auch auf der emotionalen Ebene entsprechen. Haben
sie die Moglichkeit, einer Tatigkeit nachzugehen, die ihnen Freude bereitet, erledigen sie
diese gewissenhaft. Haben sie Kollegen, von denen sie gemocht werden, werden sie ge-
meinsam ein Team, dem auch in schwierigen und anstrengenden Situationen Freude und
Elan nicht verloren gehen.

In jedem Bereich, in dem Kontakte hergestellt werden sollen, in dem der herzliche,
offnende und l6sungsorientierte Zugang zu anderen Menschen gesucht wird, sind Men-
schen mit Downsyndrom vortreffliche Tiirdffner. Die folgende authentische Geschichte
von der Begegnung eines im Gartenbau arbeitenden Menschen mit Downsyndrom macht
dies deutlich. Eine kleine Gruppe von Menschen mit Behinderung rodet ein jahrelang wild
zugewachsenes Grundstiick und bringt Aste und Gestriuch zur Kompostierungsanlage,
welche auch einen groBeren mobilen Hécksler besitzt, und iiberlegt, wie einfach die Arbeit
wire, wenn sie solch einen Hécksler hitten. Ein wei3er Mercedes kommt auf den Hof, ein
Mann steigt aus. Der Gartenarbeiter mit Downsyndrom geht strahlend auf ihn zu. ,,Ich bin
der Norbert, wer bist Du?* Die Antwort: ,,Ich bin Andreas, der Biirgermeister.* Die inte-
ressierte Frage: ,,Bist Du Chef?* Die Antwort: ,,Ja.” Die Nachfrage: ,,Wo?* Die Antwort:
,,Zum Beispiel hier.“ Die weitere Frage: ,,Von allem?* Die Antwort: ,,Ja.“ Die letzte strah-
lende Frage: ,,Auch vom Hécksler? Die Antwort: ,,Wenn man so will, auch vom Hécks-
ler.” Der anschlieBende Jubelschrei musste erklart werden und das Ergebnis war, dass der
Hicksler der Kompostierungsanlage fiir drei Tage auf das Grundstiick gebracht wurde und
die Rodungsarbeiten zur Freude aller schnell und einfach beendet werden konnten.
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Einige Eigenschaften wie auBergewohnliche Merk- und Erinnerungsfahigkeit, per-
fektes rationales logisches Denken, detaillierte Wahrnehmungsfahigkeit, Direktheit, aber
auch die Schwierigkeit, Empathie zu entwickeln, oder Ndhe und Korperkontakt ausgesetzt
zu sein, verbinden Menschen mit Asperger-Autismus. lhrer Tendenz, sich zuriickzuzie-
hen, kann mit einer Tétigkeit im Team entgegengewirkt werden. Allerdings muss darauf
geachtet werden, dass sie auch im Team autonom handeln kénnen und nicht zu starren
Vorgaben unterworfen sind. Aulerdem sollte die Moglichkeit bestehen, sich zuriickzichen
zu konnen. Eine rationale Erléduterung der Ablaufe ist hilfreich und wird bei vorhandenem
Interesse von Menschen mit Asperger-Autismus auch eingefordert. So kdnnen sie ihre
Stérken im Bereich der Wahrnehmung und Aufmerksamkeit am besten einbringen, ohne
isoliert zu sein.

Eine Tétigkeit innerhalb der Gastronomie bietet eine gute Moglichkeit, sozial zu inter-
agieren und mit Menschen auBerhalb des gewohnten Umfeldes Kontakt zu haben. Die
sich stindig wiederholenden Vorgénge kommen zudem ihrer Neigung entgegen, einzel-
ne Handlungen nach dem gleichen Muster durchzufiihren. Thr strukturiertes Denken hilft
Menschen mit Asperger-Autismus dabei, auch in Stresssituationen, wie plotzlichem Kun-
denandrang, den Uberblick nicht zu verlieren. Zum Ausgleich solche Momente kénnen
sie aber auch in Bereiche wechseln, in denen kein direkter Kundenkontakt herrscht und in
denen sie sich kurz zuriickziehen kdnnen.

Inklusion als Fiihrungsstil bewegt sich daher auf der gesamten Bandbreite von auto-
ritdren Fithrungsstilen bis hin zu kooperativen Fiihrungsstilen. dabei orientiert sich der
Fiihrungsstil an der Person. Inklusion ist in diesem Zusammenhang nicht nur ein Perso-
nalfiihrungsinstrument, sondern ein ganzheitlicher Anspruch, jeder einzelnen Person im
Unternehmen gerecht zu werden. Der Umkehrschluss, dass auch jede Person in das Unter-
nehmen passen muss, ist dabei nicht notwendig.

Bei Inklusion als Fithrungsstil handelt sich nicht um einen reinen situativen Fiihrungs-
stil, sondern um einen langfristig an den einzelnen Personen ausgerichteten Fithrungsstil.
Der Mensch gewinnt Prioritdt, er und sein Potenzial werden als Erfolgsgeheimnis ent-
deckt.
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Gesellschaftliche
Unternehmensverantwortung und
Personalentwicklung durch Engagement

Dieter Schoffmann

1 Gesellschaftliche Unternehmensverantwortung und das Personal

Corporate Social Responsibility ist die Verantwortung des Unternechmens fiir seine Aus-
wirkungen auf die Gesellschaft (Europédische Kommission 2011, S. 7). Unternehmen, die
kein Gespiir haben fiir ihre Auswirkungen auf die Gesellschaft und kein Sensorium fiir die
Werte, die fiir die Gesellschaft relevant sind, gehen gravierende Risiken ein und gefahrden
so ihre eigene Zukunft. Sie bendtigen daher ein eigenes Wertegeriist, das mit den gesell-
schaftlichen Werten kompatibel ist. Dementsprechend fordert die Bundesvereinigung der
Arbeitgeberverbdnde von den Fithrungskréften ein vorbildhaftes Verhalten:

Um die eigene Zukunftsfahigkeit zu sichern, sind Unternehmen auch auf ethische Werte ange-
wiesen. Fiihrungskrifte haben dabei eine besondere Vorbildfunktion. Glaubwiirdiges Wer-
temanagement fangt bei den Fiihrungskréften, Unternehmern und Managern an. Nur wenn
Werte in den Unternehmen auch gelebt werden, sind sie glaubwiirdig und tragen. (BdA 2011)

Doch was ist zu tun, wenn immer mehr nur noch als Spezialisten ausgebildete Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter in die Unternehmen stromen, fiir die z. B. ,,alle nicht in Geld
darstellbaren Werte ... au3er Acht bleiben (Remer 2008)? Und wie kénnen die Fiihrungs-
krifte bis zur Ebene des Unternehmensvorstandes ihre Vorbildfunktion ausiiben, wenn
sie schon kraft ihrer Ausbildung und ihres Karriereweges immer weniger Verstandnis fiir
gesellschaftliche Fragen mitbringen (vgl. Wirtschaftswoche 2009, S. 90)? Gefordert sind
hier die Ausbildungsstétten wie auch die Unternehmen selbst, die sich dieser Herausfor-
derung offensiv mit der Etablierung und Verwirklichung eines gesellschaftlich relevanten
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Wertekanons stellen sollten. Einen relevanten Beitrag zur dauerhaften Wertebildung im
Unternehmen kann dabei auch das gesellschaftliche Engagement von Unternehmen und
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern leisten (vgl. BdA 2011).

Es sind jedoch nicht nur die Werte, die das Feld des gesellschaftlichen Engagements
fiir Unternehmen interessant macht. Es ist auch die Arbeitswelt, die einem grundlegenden
Wandel unterliegt, was die im Beruf geforderten Fahigkeiten und Kompetenzen angeht.
Abbau von Hierarchien, Flexibilisierung der Arbeitsaufgaben, kontinuierlicher Wandel
im Unternehmen, zunehmende Dienstleistungsorientierung und die Erfordernis, Wissen
standig weiterzuentwickeln, fordern heutzutage mehr als den Erwerb und die Anwendung
von Fachwissen. Ebenso erfolgsentscheidend sind das Vorhandensein personlicher und
sozialer Kompetenzen und ihre Entwicklung. Die beruflichen Handlungskompetenzen
werden in formalen und zu einem erheblichen Teil auch in informellen Lernprozessen
erworben — in der unmittelbaren Auseinandersetzung mit beruflichen Anforderungen. Die
Lernmoglichkeiten hdngen von der konkreten Arbeits- bzw. Ausbildungsumgebung, den
Merkmalen der Arbeitstétigkeit, dem Handlungsspielraum und der Komplexitét der An-
forderungen ab. Wenn es um die Entwicklung von Sozial- und Personalkompetenz geht,
konnen sich diese Gegebenheiten im Betrieb als zu eng oder zu einfach erweisen. Daher
bietet sich auch hier das gesellschaftliche Engagement als eine Sphére an, in der fiir den
Beruf und fiir das Unternehmen gelernt wird.

2 Lernen in fremden Welten

Gesellschaftliches bzw. biirgerschaftliches Engagement unterscheiden sich wesentlich
vom beruflichen Engagement hinsichtlich der Motivation und der Tauschlogiken. Und es
findet in der Regel in einer gegeniiber der Unternehmenswelt fremden, jedoch nicht min-
der relevanten Welt statt. Die gemeinniitzige Welt bzw. gemeinniitzige Organisationen tra-
gen zur Daseinsvorsorge und immer wieder auch zur Losung gesellschaftlicher Probleme
bei. Sie sind wertegetriecben. Und die Werteorientierung spielt selbst dann noch eine we-
sentliche Rolle, wenn die Organisationen sich als Sozialunternehmen am Markt behaupten
und betriebswirtschaftlich handeln miissen. Die Komplexitét, der sich die Organisationen
in der Gesellschaft wie im Markt stellen miissen, ist in der Regel weit ausgepragter als im
privatwirtschaftlichen Bereich. Menschen, die sich hier biirgerschaftlich bzw. ehrenamt-
lich engagieren, erfahren also reale, der Privatwirtschaft fremde Lebenswirklichkeiten.
Sie sind in ihrer sozialen, kommunikativen, (inter-)kulturellen und politischen Kompetenz
ganz anders gefordert, als dies in der gewerblichen Welt der Fall ist.

Wenn sich also Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus eigenem Antrieb in ihrer Frei-
zeit oder motiviert oder gar angeleitet durch das Unternehmen in dieser fremden Welt fiir
Anliegen des Gemeinwohls einsetzen, konnen sie insbesondere folgende Kompetenzen
entwickeln und festigen:

» ihre Fachkompetenz, indem sie das eigene Fachwissen auf untypische, fremde und
komplexe(re) Anforderungen aus der gemeinniitzigen Welt anwenden,
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 ihr werteorientiertes Handeln, indem sie lernen, eigene Handlungen und Einstellungen
in Bezug auf Menschen, Gesellschaft und Arbeitsziele an Werten auszurichten, diese zu
reflektieren und verantwortungsbewusst zu praktizieren,

* ihre Kooperationskompetenz, indem sie mit Personen aus anderen Milieus, mit anderen
Sichtweisen und Stdrken und Schwichen partnerschaftlich zusammenwirken,

 ihre Verdnderungskompetenz, indem sie sich herausfordernden, fremden Situationen
souverin und offen stellen und sie als Chancen zu nutzen,

» ihre Kundenorientierung, indem sie unterschiedliche Bediirfnisse unterschiedlicher
Menschen in unterschiedlichen Lebenslagen, die auch (potenzielle) Kunden sind, er-
kennen und sich hierauf einstellen,

« ihre interkulturelle Kompetenz, indem sie Menschen unterschiedlicher Herkunft und
Orientierung offen und interessiert begegnen und von und mit ihnen lernen.

3 Drei (kombinierbare) Moglichkeiten

Unternehmen sollten und kénnen die Potenziale des ,,Lernens in fremden Welten‘ nutzen,
um so das werteorientierte Handeln der Belegschaft und das Gespiir der Fithrungskraf-
te fiir gesellschaftliche Risiken und Chancen zu stirken. Dies trigt wiederum zu einem
substanziellen gesellschaftlich verantwortlichen Unternehmenshandeln bei.

Hierzu bieten sich Moglichkeiten auf drei Ebenen, die ich im Folgenden néher dar-
stelle:

1. Das personliche, private Blirgerengagement der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wert-
schatzen und unterstiitzen.

2. Das gesellschaftliche Unternehmensengagement gemeinsam mit den Mitarbeitern
praktizieren.

3. Personalentwicklungsziele und -mafinahmen mit Engagementprojekten realisieren.

4 Das personliche Engagement der Mitarbeiter

Folgt man dem Freiwilligen-Survey, so sind auch in den berufstitigen Altersgruppen mehr
als ein Drittel der Befragten biirgerschaftlich engagiert (BMFSFJ 2010, S. 32). Damit
diirfte sich in jedem Unternehmen im Schnitt ein Drittel der Belegschaft in der einen
oder anderen Weise im Gemeinwesen engagieren und damit Werthaltungen entwickeln
und praktizieren, AuBlenperspektiven auf das eigene Unternehmen und seine Leistungen
mitbekommen und Erfahrungen aus anderen gesellschaftlichen Zusammenhéngen und
Milieus sammeln. Diese Potenziale kann sich ein Unternehmen in dezenter Weise er-
schlieBen, indem es dieses private Engagement anerkennt, wertschétzt und fordert und die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter so ermutigt, diesen Erfahrungsschatz in das berufliche
Handeln und das Unternehmen insgesamt einzubringen.
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So hat sich das Unternehmen Henkel schon Ende der 1990er-Jahre dazu entschlossen,
seine Spendenpraxis mit der Wertschitzung des biirgerschaftlichen Engagements der Mit-
arbeiter zu verbinden: Henkel spendet jeweils an die gemeinniitzigen Organisationen, bei
denen sich Henkel-Mitarbeiter engagieren. Und die Spendenhohe richtet sich nach der
Engagementintensitit des bzw. der jeweiligen Mitarbeiter/-in. Das Programm tragt den
Namen ,,MIT — Miteinander im Team* (www.henkel.de/nachhaltigkeit/corporate-citizens-
hip/ehrenamtliches-mitarbeiterengagement). Bei unternehmensinternen Treffen erhalten
die so geforderten Mitarbeiter Gelegenheit zum Erfahrungsaustausch und auch dazu, dem
Management Einblicke in ihre Engagementinhalte zu gewéhren.

Der Versicherungskonzern AXA hat mit einem dhnlichen Anliegen den Mitarbeiter-
verein ,,AXA Von Herz zu Herz* gegriindet, der interessierten Mitarbeitern Engagement-
gelegenheiten in ihrer Freizeit bietet (www.axa.de/wir-ueber-uns/von-herz-zu-herz).
engagement@telekom® heiflt das Programm der Telekom, mit dem sie u. a. iiber eine
Engagementdatenbank Gelegenheiten zum biirgerschaftlichen Engagement vermittelt
(engagement.telekom.de/engagement/admin/zapps/inter _cv/public/).

Bei solchen Programmen zur Wertschitzung und Forderung des biirgerschaftlichen
Engagements der Mitarbeiter gibt es jedoch die Herausforderung, den Fithrungskréften in
den operativen Geschéftsbereichen die Engagementforderphilosophie zu vermitteln, da-
mit sie nicht zugleich Druck auf ihre Mitarbeiter zuungunsten des Engagements ausiiben.

5 Das Unternehmensengagement mit Kompetenz und Personal

Nahezu jedes Unternehmen spendet gelegentlich oder regelméBig Geld, Produkte oder
Sachen fiir gemeinniitzige Anliegen. Allméahlich greift aber auch das Spenden von Mit-
arbeiterzeit und -kompetenz um sich — auch Corporate Volunteering genannt (vgl. Schoff-
mann 2001a). So hat die ,,Unternehmensbefragung des IW Zukunftspanels zu biirger-
schaftlichem Engagement von Unternehmen in Deutschland ... ergeben, dass die Halfte
der befragten Unternechmen ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterstiitzt, um einen
gemeinwohlorientierten Beitrag in der Gesellschaft zu leisten” (BMFSFJ 2012, S. 355).
Das Unternechmen engagiert sich hier fiir ein gemeinniitziges Anliegen bzw. eine ge-
meinniitzige Organisation, indem es Mitarbeiter fiir einige Stunden oder auch Tage (auf
freiwilliger Basis) innerhalb der bezahlten Arbeitszeit einsetzt. Dies geschieht hiufig in
Form von Aktionstagen, mit denen z. B. Ausfliige mit den Klienten sozialer Einrichtun-
gen organisiert, Riume renoviert oder auch praktikable Konzepte fiir die Mitgliederge-
winnung, die Absatzsteigerung einer Obdachlosenzeitung oder fiir die Spendenwerbung
entwickelt werden. Es kann aber auch die Zweistundenaktion sein, bei der mehrere Unter-
nehmensmitarbeiter im gemeinsamen Brainstorming Ldosungen fiir gemeinniitzige Orga-
nisationen entwickeln. Bei RWE findet dies regelmiBig unter dem Titel ,,Kopfverleih*
statt (www.rwecompanius.com/web/cms/de/1108778/rwe-companius/engagementmoeg-
lichkeiten/rwe-companius-formate/kopfverleih/). Eine umfangreichere Variante dieses
kompetenzbasierten Corporate-volunteering-Engagements findet z. B. bei IBM unter dem


http://www.henkel.de/nachhaltigkeit/corporate-citizenship/ehrenamtliches-mitarbeiterengagement
http://www.henkel.de/nachhaltigkeit/corporate-citizenship/ehrenamtliches-mitarbeiterengagement
http://www.axa.de/wir-ueber-uns/von-herz-zu-herz
http://www.rwecompanius.com/web/cms/de/1108778/rwe-companius/engagementmoeglichkeiten/rwe-companius-formate/kopfverleih/
http://www.rwecompanius.com/web/cms/de/1108778/rwe-companius/engagementmoeglichkeiten/rwe-companius-formate/kopfverleih/

Gesellschaftliche Unternehmensverantwortung und ... 225

Titel ,,Corporate Service Corps® statt (www.ibm.com/ibm/responsibility/corporateservi-
cecorps/; vgl. auch: 3WIN 2013a).

Vergleichbar zur Geldspende erhélt der gemeinniitzige Partner einen geldwerten Nut-
zen. Im Unterschied zur Geldspende erfahrt das Unternehmen aber einen eigenen Nutzen,
der weit liber den der steuerabzugsfiahigen Spendenbescheinigung hinausgeht. Die betei-
ligten Mitarbeiter geben nicht nur ihre Zeit und Kompetenz, sondern sammeln auch neue
Erfahrungen, lernen sich untereinander (neu) kennen und sind danach oft motivierter und
identifizierter mit ihrem Arbeitgeber.

Gesellschaftsbezogene Werte, die das Unternehmensengagement motivieren, werden
durch dieses mitarbeiterbasierte Engagement gestérkt und tiber die Begeisterung der Be-
teiligten in das Unternehmen zuriickgetragen — im Sinne eines sich selbst verstirkenden
Riickkopplungsprozesses.

Eine 2009 durchgefiihrte Studie bei 110 DAX-Unternehmen hat ergeben, dass 28 % al-
ler DAX-Unternehmen und 63 % der DAX-30-Unternehmen Corporate Volunteering ge-
legentlich bis regelméBig und strategisch betreiben. Bei 13 vertiefenden Interviews wurde
hierzu ein ganzes Motivbiindel genannt, das sich vor allem um folgende Aspekte drehte:
Unternehmenskultur und -entwicklung/Personalgewinnung, -bindung und -entwicklung/
Corporate Volunteering als Personalentwicklungsinstrument/Unternehmensprofil in der
Gesellschaft; Stakeholder-Dialog/Netzwerken/Nutzen fiir die Gesellschaft/Mitarbeiteren-
gagement anregen (VIS a VIS 2010).

6 Die Personalentwicklung mit Engagementprojekten

Die beiden zuvor beschriebenen Moéglichkeiten der Wertschitzung des Mitarbeiterenga-
gements und des Unternehmensengagements mit Kompetenz und Personal sind in ihrer
praktischen Ausgestaltung jeweils stark vom gesellschaftlichen Anliegen des Unterneh-
mens bzw. den Engagementmotiven der Mitarbeiter geprigt. Effekte fiir das Unternehmen
und die Personalentwicklung sind demgegeniiber nachrangig und haben oft den Charakter
der nichtintendierten — wenngleich begriiften — Wirkung.

Bei der dritten Moglichkeit — der Personalentwicklung mit Engagementprojekten — ist
es umgekehrt. Hier stehen die Personalentwicklungsziele im Vordergrund und ihr Errei-
chen entscheidet iiber die Fortsetzung bzw. Wiederholung der MaBnahme. Der Nutzen fiir
die gemeinniitzige Seite bzw. fiir die Gesellschaft ist hier zwar ein notwendiges Element,
aber gegeniiber dem Personalentwicklungsziel nachrangig. Die bisherige Erfahrung zeigt,
dass dieser Ansatz das Vorhandensein systematischer Aus- oder Weiterbildungsprogram-
me bzw. Mallnahmen der Fithrungskréfteentwicklung voraussetzt. In diese Programme
und Mafinahmen koénnen dann die Engagementprojekte als Lernprojekte integriert wer-
den. Gemeinniitzige Projekte als Lernprojekte entfalten insbesondere bei folgenden zu
entwickelnden Schliisselkompetenzen ihre produktive Wirkung: Fachkompetenz, Wer-
teorientierung, Kooperationskompetenz, Veranderungskompetenz, Kundenorientierung,
interkulturelle Kompetenz (s. a. oben: Lernen in fremden Welten).


http://www.ibm.com/ibm/responsibility/corporateservicecorps/
http://www.ibm.com/ibm/responsibility/corporateservicecorps/
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Insbesondere Auszubildende, weiterzubildende Fachkrifte und zukiinftige Fiihrungs-
krafte bzw. solche, die auf die ndchsthohere Fithrungsebene vorbereitet werden sollen,
kommen als Zielgruppen fiir dieses ,,Lernen in fremden Welten* infrage. Sie kdnnen ein-
zeln, in bestehenden Teams bzw. Ausbildungsgruppen oder in gemischten Gruppen teil-
nehmen.

Methodisch lésst sich dieses Lernangebot als eine Form des Aktions- bzw. Projektler-
nens einordnen. Die Aktion bzw. das Projekt kann hierbei sehr unterschiedlich gestaltet
sein, je nach Lernziel und -voraussetzungen. So konnen Auszubildende in technischen
Berufen fiir einige Wochen in einer Werkstatt fiir Menschen mit Behinderung mitarbeiten,
um dort gemeinsam einen behindertengerechten Getrankeautomaten zu bauen. Oder an-
gehende Fithrungskrifte erhalten als Gruppe die Aufgabe, fiir eine Suchthilfeeinrichtung
ein Risikomanagementsystem zu entwickeln, das die Einrichtung mit den eigenen techni-
schen und finanziellen Ressourcen handhaben kann. Die Vorteile solcher Handlungs- und
Lernherausforderungen aus dem realen gesellschaftlichen Leben liegen auf der Hand: Es
handelt sich um reale, oft komplexe Herausforderungen. Die beteiligten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter erleben fiir sie bislang fremde Welten und lernen andere Lebenswirklich-
keiten, Werthaltungen und Sichtweisen auf das eigene Handeln und Wirken kennen. Und
neben der ldngerfristig wirksamen Lernerfahrung bleibt ein substanzieller Nutzen fiir den
gemeinniitzigen Partner.

So verbindet der Versicherungskonzern Allianz mit seinem Social-Operational-Excel-
lence-Programm (Social OPEX)

Personalentwicklung mit sozialen Projekten. Die Teilnehmer nutzen dabei ihr Fachwissen
bzw. ihre Fithrungskenntnisse, um offentlichen oder gemeinniitzigen Einrichtungen dabei zu
helfen, ihre Ziele effizienter und schneller zu erreichen. Im Gegenzug nehmen die Teilnehmer
zahlreiche Ideen und Anregungen aus dem Umgang mit den Social Entrepreneuren mit und
setzen diese neu gewonnenen Kenntnisse in ihrer téglichen Arbeit gewinnbringend ein. (Alli-
anz Website: www.allianz.com/de/karriere/ihre_entwicklung bei uns/unterseiten_talentfo-
erderung/socialopex.html; siehe auch: 3WIN 2013b)

Die Engagementprojekte konnen auch eine Form der ,,Jobrotation” sein, also der Wech-
sel von Arbeitsplatzen oder -aufgaben. Zum Beispiel: Wenn eine Fiihrungskraft fiir eine
Woche eine Art Sozialpraktikum in einem Hospiz, einem Gefangnis oder dhnlichen Orten
absolviert (bekannt u. a. als SeitenWechsel® — www.seitenwechsel.com). Oder wenn der
Buchhalter eines Logistikunternehmens fiir zwei Wochen den Arbeitsplatz mit dem Buch-
halter der Lebenshilfe fiir Menschen mit geistiger Behinderung tauscht. Oder wenn Fiih-
rungskréfte iiber einen Zeitraum von ca. drei bis zwolf Monaten an eine gemeinniitzige
Organisation ausgelichen werden und dort eine Fach- oder Fiihrungsaufgabe tibernehmen
und anschlieend wieder in das eigene Unternehmen zuriickkehren (im angelsichsischen
Raum bekannt als Secondment oder Loaned Executive/Employee).

Die Formen, in denen ein Lernen in fremden aber realen sozialen Welten stattfinden
kann, sind vielfaltig (vgl. Schoffmann 2001b). Thnen allen ist gemeinsam, dass sie bei den
beteiligten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Horizonte erweitern, Sinnfragen themati-


http://www.allianz.com/de/karriere/ihre_entwicklung_bei_uns/unterseiten_talentfoerderung/socialopex.html
http://www.allianz.com/de/karriere/ihre_entwicklung_bei_uns/unterseiten_talentfoerderung/socialopex.html
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sieren und Impulse fiir den eigenen Wertekanon und das eigene werteorientierte Handeln
geben.

6.1 ,Lernen in fremden Welten” organisieren

Damit das Lernen in fremden Welten systematischer Bestandteil der Aus- und Weiterbil-
dung bzw. der Personalentwicklung werden kann, braucht es einerseits das erklérte Wol-
len vonseiten der Unternehmensleitung und andererseits die Akzeptanz und das Wollen
bei den zustdndigen Personalern.

Erfahrungen aus Unternehmen weisen darauf hin, dass die Akzeptanz bei Personalern
in dem Male steigt, wie sie selbst durch die Teilnahme an entsprechenden Lern- und
Engagementprojekten positive Erfahrungen sammeln konnten (vgl. z. B.: 3WIN 2013a).

Ist die Bereitschaft vorhanden, gilt es, die Lernprojekte in geeigneter Weise zu entwi-
ckeln und zu organisieren. Weiter oben habe ich schon angemerkt, dass sich dieser Ansatz
der ,,Personalentwicklung mit Engagementprojekten® hinsichtlich der Zielorientierung
wesentlich von dem gesellschaftlichen Unternehmensengagement bzw. der Wertschit-
zung und Forderung des biirgerschaftlichen Mitarbeiterengagements unterscheidet. Dies
hat auch eine wesentlich andere Vorgehensweise bei der Entwicklung und Umsetzung
solcher Maflnahmen zur Folge, die ich hier idealtypisch skizziere:

Schritt 1: Den Qualifizierungsbedarf feststellen Im ersten Schritt wird der Qualifizie-
rungsbedarf identifiziert, fiir den dann ein geeignetes Lernprojekt gesucht wird: Welche
personalen, sozialen und methodischen Kompetenzen bringen die Auszubildenden, Fach-
oder Fiihrungskrafte mit und welche miissen noch (weiter-)entwickelt werden? Was davon
kann im Betrieb abgedeckt werden? Wo konnten gemeinniitzige Lernprojekte zusétzliche
interessante Moglichkeiten bieten?

Schritt 2: Rahmenbedingungen und Mafinahmeanforderungen festlegen Anschlie-
Bend werden die Rahmenbedingungen und die methodischen und inhaltlichen Anforde-
rungen an das Lernprojekt definiert: Mit welchem Zeiteinsatz und {iber welchen Zeitraum
soll und kann der Einsatz der Teilnehmer erfolgen? Soll das Projekt wéhrend oder aufler-
halb der regulidren Arbeitszeit stattfinden? Wie nah oder weit soll es vom Unternehmens-
standort entfernt sein? Welche vorhandenen Kenntnisse, Fahigkeiten oder Kompetenzen
sollen zur Anwendung kommen? Welche Kompetenzen, Fahigkeiten oder Kenntnisse sol-
len mit dem Projekt entwickelt oder gefestigt werden? Welche Anforderungen ergeben
sich hieraus an das Themen- bzw. Handlungsfeld des gemeinniitzigen Partners (Soziales,
Umwelt, Kultur, Sport ...) und der von ihm zu bietenden Aufgabe? Welche Art der Begeg-
nung ist hier sinnvoll (einzeln, Gruppe ...) — mit welchen Personen(-gruppen) aufseiten
des gemeinniitzigen Partners: Kinder, Hochaltrige, Menschen mit Migrationshintergrund,
Fachkriéfte der Organisation o. a.?
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Schritt 3: Geeignete Aufgaben und Partner suchen Aus Schritt 2 ergibt sich das Such-
profil, mit dem der Partner mit der geeigneten Herausforderung gefunden werden kann.
Die Suche kann auf unterschiedlichen Wegen stattfinden:

* gemeinniitzige Organisationen (am Ausbildungsstandort), zu denen vonseiten des
Unternehmens schon Kontakt besteht (Spendenempfanger, Engagementpartner, Kun-
de, Lieferant oder Nachbar),

» gemeinniitzige Organisationen, bei denen sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ehren-
amtlich engagieren,

« grofle gemeinniitzige Organisationen bzw. Einrichtungstrager, die vermutlich unter-
schiedliche herausfordernde Aufgaben zu bieten haben — von handwerklichen Tétig-
keiten bis hin zu Analyse- und Strategiecthemen,

» gewerbliche oder gemeinniitzige Mittler (z. B. Freiwilligenagenturen), die sowohl die
gemeinniitzige als auch die Unternehmensseite gut kennen und passende Partner und
Aufgaben fiir das Ausbildungsunternehmen identifizieren und vermitteln kdnnen.

Wihrend die beiden erstgenannten Zugédnge dem Unternechmen unmittelbar zur Verfii-
gung stehen, erfordern die beiden letztgenannten eine mehr oder weniger umfangreiche
Recherche.

Schritt 4: Projekt entwickeln und planen Ist der gemeinniitzige Partner gefunden, kann
in Kenntnis seiner konkreten Moglichkeiten das Lernprojekt konkretisiert werden. Die
moglichen Aufgaben sind vielfiltig: handwerklicher Einsatz — Renovierung, Reparatur
.../Event — Veranstaltungen, Ausfliige/Methodik — (kleine) Prozesse gestalten und mode-
rieren/Konzeptionelles/Fachliches — von der Analyse tiber die Strategie bis zur Konzep-
tion, z. B. von Kommunikations- oder Marketingmalnahmen.

Die sozialen und kommunikativen Lernerfahrungen kénnen je nach Personengruppe, der
im Projekt begegnet wird, unterschiedlich gestaltet werden: Begegnung und Zusammen-
wirken mit Klienten der gemeinniitzigen Arbeit/Zusammenarbeit mit haupt- und ehren-
amtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der gemeinniitzigen Organisation — von der
operativen bis zur strategischen Ebene.

Schritt 5: Projekt durchfiihren und begleiten Die konkrete Durchfiihrung des Pro-
jektes sollte in enger Abstimmung zwischen Ausbildern bzw. Personalentwicklern und
gemeinniitzigem Partner vorbereitet werden. Bei der Durchfiihrung sollten die Unterneh-
mensmitarbeiter von Fachkréften aus der gemeinniitzigen Organisation oder von Unter-
nehmensseite begleitet werden. Die Begleitungserfordernisse sind abhidngig von der
Aufgabenstellung und den mdglichen Stresssituationen fiir die Teilnehmer — etwa wenn
die ,,Fremde* der ,,fremden Welt™ anfangs zu fremd oder irritierend sein kann.
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Schritt 6: Projekt auswerten Mit dem Projekt wird ein Qualifizierungsziel verfolgt.
Daher sollte im Anschluss auch der Lernerfolg festgestellt werden. Nur dann wird es eine
Fortsetzung mit den néchsten Auszubildenden usw. geben.

Damit der gemeinniitzige Partner auch zukiinftig bereit ist, Lerngelegenheiten zu bieten,
muss sich dieses Projekt auch fiir ihn lohnen. Der unmittelbare Nutzen aus dem Mitarbei-
terengagement muss den Aufwand tiberwiegen. Wo sich dies nicht aus dem Mitarbeiter-
einsatz ergibt, kann auch eine Honorierung fiir den Aufwand infrage kommen. Dies ist
z. B. bei dem Programm SeitenWechsel® der Fall, bei dem Fiihrungskrifte ein einwochi-
ges Sozialpraktikum absolvieren und der gemeinniitzige Partner fiir den Begleitungsauf-
wand vom entsendenden Unternehmen ein Honorar erhalt.

7 Situation und Ausblick

Die systematische und zielgerichtete Einbindung von Engagementprojekten in die Aus-
und Weiterbildung bis hin zur Fiihrungskrifteentwicklung ist bislang noch die grofie Aus-
nahme und nur bei wenigen groen oder auch mittelstandischen Unternehmen zu finden.
Recherchen' bei rd. 120 kleinen und mittelstindischen Unternehmen mit Mitarbeiteren-
gagement und 25 vertiefende Interviews haben ergeben, dass man hier einerseits die posi-
tiven Effekte fiir die Mitarbeitermotivation, die Werteorientierung und die Betriebskultur
wahrnimmt. Andererseits verwahrten sich die meisten dagegen, diese Erkenntnis fiir eine
entsprechende Personalentwicklung zu nutzen.

Bei Personalentwicklern fehlt bislang anscheinend noch weitgehend das Verstandnis
und wohl auch das methodische Know-how, um sich die vielfdltigen Potenziale des ,,Ler-
nens in fremden Welten zunutze zu machen. Es ist zu hoffen, dass dieser Artikel und das
gesamte Buch Unternehmen und ihren Personalern als Ermutigung dient, diese spannen-
den Méglichkeiten fiir die Personalentwicklung und die Stirkung der eigenen Corporate
Social Responsibility zu nutzen.
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Gesellschaftlicher und demografischer
Wandel: Wake-up Call fiir ein strategisches
Corporate Volunteering

Christoph Zeckra

Als ,, Citoyen “ ist das Unternehmen relevanter Teil einer (Werte-)
Gemeinschaft

1 Zeitenwende ohne historisches Vorbild - Trotzdem weiter wie
gewohnt?

Unsere Gesellschaft hat sich noch nie so rasant entwickelt. Der demografische Wandel
wird unser Zusammenleben fiir immer verdndern, in den Familien, Schulen und Gemein-
den gleichermallen wie in den Organisationen und in der Wirtschaft. Er ist seit Jahren
im Gespréch. Jetzt steht er vor der Tir. Wéhrend unsere Gesellschaft strukturell altert,
hat sich die éltere Generation gleichsam verjiingt. Die Alterungsschwellen haben sich um
zehn Jahre verschoben. In einem Jahrhundert haben die Deutschen 20 Jahre Lebenszeit
gewonnen. Kiinfiig verbringen Menschen ein Drittel ihres Lebens als Altere. Die Zeit der
Nacherwerbsphase wird linger sein als die Zeit der Jugend. Uberwog lange Zeit ein defi-
zitorientiertes Altersbild, das mit negativen Verhaltensstereotypen verkniift war, bestimmt
die heutige Diskussion ein differenzierter Blick auf das Alter: Die hohere Verletzlichkeit
wird durch die Betrachtung des Potenzials und der Engagementbereitschaft erganzt. Die
Lebenstreppe fritherer Jahrhunderte bildet die Realitét langst nicht mehr ab. Es gilt, die
Lebenszeit grundsdtzlich neu zu strukturieren. Es werden neue Muster fiir lange Lebens-
laufe benotigt, die eine neue Verflechtung von Lernen, Arbeit und Privatem beinhalten.
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Lebenszeit wird zu einer Synchronisierung von Arbeitszeit, Freizeit und sozialer Zeit (vgl.
Gauck 2015).

Dieser Potenzialseite der Gesellschaft des ldngeren Lebens stehen betrdchtliche He-
rausforderungen gegeniiber: Die Zahl der Menschen im Erwerbsalter wird bereits 2030
um 6 Mio., die Zahl der Menschen im Ausbildungsalter um 4,1 Mio. zuriickgehen. Dem-
gegeniiber steigt die Zahl der Menschen im (heutigen) Rentenalter um 5 Mio. Die Zahl der
Pflegefille wird sich verdoppeln, pro Jahr kommen 300.000 Demenzerkrankungen hinzu.

Das Berlin-Institut fiir Bevolkerung und Entwicklung (vgl. Berlin-Institut 2013) for-
dert vor diesem Hintergrund eine ,,Anleitung zum Wenigersein®: In einer alternden und
schrumpfenden Gesellschaft wird eine Wirtschaft nicht mehr wie gewohnt wachsen kon-
nen, auch wenn die Digitalisierung einen Produktivitdtsschub bewirken konnte. Unsere
Zukunft wird aller Voraussicht nach Einbuflen mit sich bringen, an jeden Einzelnen wird
weniger zu verteilen sein. Es wird zunehmend zur Quadratur des Kreises, die Sozial-
systeme zu finanzieren, in Bildung und damit in die Zukunft zu investieren, die marode
Infrastruktur wieder auf den neuesten Stand zu bringen und gleichzeitig den angehéduften
Schuldenberg abzutragen. Auch die Generationengerechtigkeit erscheint in Gefahr. Den
demografischen Wandel vor diesem Hintergrund mit der Formel: ,,Wir werden alter, weni-
ger und bunter®, zu beschreiben, erscheint als eine verharmlosende Verniedlichung.

Unser Gemeinwesen wird kiinftig ernsten Gefahren ausgesetzt sein. Wir bendtigen
deshalb in kurzer Zeit einen grundlegenden Wandel. Wir brauchen dringend eine konse-
quente, legislaturperiodeniibergreifende Ausrichtung, die unser Land iiber unvermeidliche
Folgen des Wandels aufklért, unbequeme Wahrheiten anspricht, klare Ziele vorgibt und
erklart, mit welchen Instrumenten die Ziele zu erreichen sind.

Und mehr noch: Wir bendtigen einen echten Paradigmenwechsel, der staatliche In-
stitutionen, Unternehmen und zivilgesellschaftliche Organisationen gleichermalien her-
ausfordert. Verantwortungsvoll handelnde Unternehmen sind im Rahmen ihrer Corporate
Social Responsibilty aufgefordert, ihre Verflechtung mit dem gesellschaftlichen Umfeld
anzuerkennen und die notwendigen Verdnderungen angesichts des demografischen Wan-
dels aktiv mitzugestalten. Einer stirkeren Durchldssigkeit von Wirtschaftsunternehmen
und dem 3. Sektor wird eine hohe Bedeutung zukommen. Unternehmen tun gut daran, an-
gesichts der verdnderten Machtverhéltnisse auf dem Arbeitsmarkt die Entwicklung ihrer
Mitarbeiter auch tiber die eigentliche Erwerbsarbeit hinaus zu férdern. Sie gewinnen da-
mit an Attraktivitit und Bindungskraft.

1.1 Massiv gestiegene Komplexitat und erhohter Leidensdruck

Die Digitalisierung der Geschiftsmodelle, die Verschérfung des globalen Wettbewerbes,
die steigende Anzahl von Anspruchsgruppen, die abnehmende Qualitdt von Vorhersagen
und die erhohte Transparenz fithren zu einer enorm gestiegenen Komplexitit in den Unter-
nehmen und Organisationen. Diese Komplexitét 14sst sich mit iiberkommenden Fiihrungs-
ansditzen einer vordigitalen Ara nicht mehr steuern. Die Herausforderungen fiir Organi-



Gesellschaftlicher und demografischer Wandel 233

sationen und Politik werden zu groB3, um von diesen jeweils allein gelost zu werden. Sie
werden zunehmend zu einer gesamtgesellschaftlichen Aufgabe. Hinzu kommen die Pro-
bleme der klimatischen Verdnderungen, die Konsequenzen der weltweiten kriegerischen
Auseinandersetzungen und die ungeldsten Fliichtlingsdramen. Es ist lange her, dass fernes
Leid abstraktes Leid bedeutet. Heute ist es konkret, individuell, es hat ein Gesicht. Distanz
konnte bisher beruhigen. Dieser Schutz ist verschwunden. Gleichgiiltigkeit und Achsel-
zucken waren noch nie eine gute Losung. Jetzt ist diese Reaktion undenkbar geworden.

1.2 Gemeinsames Wirken zwischen den Sektoren als L6sungsansatz

Der Druck der spiirbaren Verdnderungen in unserer Gesellschaft konnte helfen, das Zu-
sammenspiel zwischen den Sektoren grundlegend neu zu ordnen: weg von der Bereichs-
bezogenheit, hin zu wirkungsvollen Kooperationen. Weg von den immer gleichen Hand-
lungsmustern, hin zur Nutzung komplementérer Kompetenzen in den Sektoren. Fithrungs-
kréfte in den Organisationen sind aufgefordert, die Bereitschaft zur Kooperation ihrer
Mitarbeiter mit anderen Sektoren der Gesellschaft systematisch zu fordern. Der Unter-
nehmensbiirger muss verstehen: Sektoriibergreifende Kooperationen sind vom Unterneh-
men gewollt. Externe Gemeinschaften werden nicht nur adressiert, um Produkte besser zu
verkaufen, sondern um ein dauerhaftes, stabiles Netzwerk mit Stakeholdern aufzubauen.
Flexible und robuste Strukturen im Unternehmen erfordern ein Management, das iiber
die Grenzen der eigenen Organisation hinausgeht. Ein derartig verstandenes, gemeinsa-
mes Wirken trdgt dazu bei, iiberkommene Strukturen und Haltungen zu iiberdenken. In
Zeiten, in denen sich die Businesskomplexitit erhoht hat und Gewissheiten zunehmend
infrage gestellt werden, miissen sich Unternehmensbiirger mehr denn je auch jenseits oko-
nomischer Horizonte bewegen konnen. Und dies an den Schnittstellen von Unternehmen,
Politik und Zivilgesellschaft.

1.3 Erste Konsequenzen im Hinblick auf Fiihrung, Zusammenarbeit und
Forderung: Die Bedeutung und geeignete Formen von Corporate
Volunteering

Viele Fiihrungskrifte in den gesellschaftlichen Sektoren sind heute so handlungsorientiert,
dass kaum noch Zeit zum Nachdenken oder Innehalten bleibt. Krisen sorgen eher fiir ein
Mehr als ein Weniger an Belastung. Die permanente Uberlastung fiihrt zwar zu zahllosen
Unterstiitzungsangeboten, wie Beratung, Training, Coaching, Mentoring. Doch ein Aus-
stieg aus dem Hamsterrad gelingt nur selten. Héufig spiegelt sich hier die gefahrliche
Kraft der herrschenden Routinen von Organisationen wider. Die Schwierigkeit, angesichts
einer kritischen Situation bekannte Gewohnheiten loszulassen — sie stattdessen womdg-
lich noch fester in den Griff zu nehmen —, ist ein Ausdruck des Beharrens, wenn es auf
Beweglichkeit ankommt. Eine neue Gewohnheit anzunehmen, ist nicht leicht. Aber mit
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alten Gewohnheiten zu brechen, ist eine schier heroische Leistung. Einen Schritt zurtick-
zutreten und loszulassen, kann effektiver sein, als permanent weiter in seinem Hamsterrad
zu bleiben. Manchmal muss man erst von einem Berg hinunterfallen, um zu sehen, wie
hoch man geklettert ist. Genau darum wird es in Zukunft gehen. Wir werden uns in der
Fiihrung neuen Feldern zu 6ffnen haben. Die Devise, ,,schneller, hoher, weiter, sto3t an
Grenzen. Weitreichende Verdnderungen kénnen zwar von einzelnen Personen und inner-
halb der gesellschaftlichen Sektoren initiiert werden. Die Umsetzung kann aber nur auf
vielen Schultern ruhen.

1.3.1 Konnen wir uns das Handeln in getrennten Sektoren noch leisten?
Angesichts des dramatischen Wandels in unserer Gesellschaft und in den Unternehmen
stellt sich als zentrale Frage: Konnen wir uns das Denken und Handeln in den getrenn-
ten Sektoren Unternehmen, Politik und Zivilgesellschaft tiberhaupt noch leisten? Férdern
getrennt und unabgestimmt voneinander handelnde Sektoren nicht das Grunddilemma,
dass wir zwar vor der Bewidltigung groBer gesellschaftlicher Herausforderungen stehen,
aber heute nur kleinteilige Losungen anbieten konnen? Zwar werden von den Akteuren in
den Sektoren iibereinstimmende Herausforderungen wahrgenommen — trotzdem agieren
die Sektoren getrennt. Haufig fehlt es gegenseitigem Verstindnis, die unterschiedlichen
Handlungslogiken erschweren Kollaboration. Kritisieren Unternehmensbiirger an Politik
und Verwaltung zeitaufwendige Konsensdebatten, statt zligig Losungen zu entwickeln, so
wird den Unternehmen von Politik und aus der Zivilgesellschaft begrenztes Interesse am
Gemeinwohl und Selbstverliebtheit unterstellt.

Die bisher weitgehende Undurchldssigkeit zwischen den Sektoren und fehlende Rota-
tionen begiinstigen das gegenseitige Unverstidndnis. Mit der Verengung der Biografien auf
versdulte Karrierewege jeweils in einem Sektor fehlt hdufig der bereichernde Blick tiber
den Tellerrand. Netzwerke bilden sich nur sektorspezifisch aus, hdufig ist Sprachlosigkeit
die Folge. AuBBer Interessenpolitik findet nicht viel statt.

1.3.2 Die Gestaltung des gesellschaftlichen Miteinanders als eine
gemeinsame Aufgabe

Die zukiinftige Starke unserer Gesellschaft hdangt aber gerade davon ab, in welchem Um-
fang Biirger, Unternehmen und Staat die Gestaltung des gesellschaftlichen Miteinanders
als eine gemeinsame Aufgabe verstehen. Die Ubernahme von Verantwortung sollte als
Investition in die Bedingungen der gesellschaftlichen Zusammenarbeit zum gegenseitigen
Vorteil verstanden werden. Damit ist die Ubernahme von Mitverantwortung von Unter-
nehmen gefordert, die liber das unmittelbare Eigeninteresse hinausgeht. Die Mitverant-
wortung der Fithrungskréfte aus den Unternehmen ergénzt die Verantwortung der politi-
schen Eliten fiir die Gestaltung der Rahmenordnung und erleichtert ethisches Verhalten
auf der Individualebene. Die Unternehmen fiihlen sich nicht nur der 6konomischen Wert-
schopfung im eigentlichen Sinn verpflichtet, sondern begreifen ihre Geschéftstitigkeit als
ganzheitliche Verantwortung.
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Der Beitrag zur Losung gesellschaftlicher Probleme wird zur moralischen Norm unter-
nehmerischen Handelns. Unternehmerisches Handeln kann staatliches Handeln nicht er-
setzen — aber sichtbar ergdnzen. Die Biindelung von Kompetenzen und Ressourcen zwi-
schen den Sektoren bietet dafiir enorme Potenziale.

1.3.3 Die Verantwortung von Fiithrung riickt wieder in den Mittelpunkt
Verantwortliches Fiihren in der Gesellschaft geht iiber Organisational Efficiency hinaus.
Seit der Finanz- und Wirtschaftskrise riickt die Verantwortung von Fiihrung wieder in den
Mittelpunkt. Langfristigkeit wird betont, der Schutz des 6ffentlichen Gutes, ein auf das
Gemeinwohl ausgerichtetes Handeln hat an Stellenwert gewonnen. Kurzfristige Interes-
sen diirfen eine Langfristorientierung nicht verdriangen. Fithrung hat dazu beizutragen,
den gesellschaftlichen Grundwerten gerecht zu werden.

Fiir die Entwicklung von Fithrungskompetenz bedeutet dies: Durch Maflnahmen des
strategischen Corporate Volunteerings, wie z. B. ,,Seitenwechsel, werden die notwendige
sektoriibergreifende Expertise und das gegenseitige Verstindnis entwickelt. Austausch-
programme zwischen den gesellschaftlichen Sektoren unterstiitzen diesen Prozess.

1.3.4 Griinde fiir ein stdrkeres gesellschaftliches Engagement von
Unternehmen - Keine Staffage mit Gutmenschfaktor sondern Chance
auf Mehrwert

Unternehmen tun gut daran, sich angesichts der verdnderten Machtverhiltnisse auf dem

Arbeitsmarkt rechtzeitig als gesellschaftlich mitverantwortlich agierender Akteur zu plat-

zieren, der durch ein glaubwiirdiges Engagement als institutioneller Biirger an Attrak-

tivitdt und Bindungskraft fiir die Unternehmensbiirger gewinnt. Gemif einer aktuellen

Deloitte-volunteer-impact-Studie sind 88 % der befragten HR-Manager davon iiberzeugt,

dass Corporate Volunteering einen positiven Einfluss auf die Reputation ihres Unterneh-

mens hat. 62 % geben an, dass die Mitarbeitenden aufgrund des Angebotes von Corporate

Volunteering ihr Unternehmen positiver bewerten. Bereits heute erleben eine Reihe von

Unternehmen die Schwierigkeit, fachlich geeignetes Personal fiir ihre Organisationen zu

gewinnen. Rekrutierungserfolge zeigen, dass gesellschaftlich engagierte Unternechmen

einen Sympathie- und Attraktivitdtsbonus haben. Hinzu kommen relevante Aspekte der
personlichen Entwicklung sowohl von Auszubildenden als auch von Nachwuchs- und

Fithrungskréften, die weiter unten dargestellt werden. Das biirgerschaftliche Engagement

bietet einen informellen Lernort, der z. B. auch bei dlteren Mitarbeitenden dem Erhalt der

kognitiven Leistungsfahigkeit dient. Der ,,Ausflug in andere Lebenswelten® erweitert den

Horizont und setzt Impulse in der lebensphasenorientierten Personalentwicklung. Unter-

nehmen stehen gemeinsam mit Politik und Zivilgesellschaft vor der Aufgabe, Berufsbio-

grafien so zu verdndern, dass der Einzelne lange leistungs- und anpassungsfihig bleibt

—und unsere Gesellschaft produktiv. Die angestrebte und neue Synchronisierung von Ler-

nen, Arbeit und Privatem soll der Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit unseres Landes

dienen und jedem Einzelnen so viele Optionen wie mdglich ero6ffnen. Ein solcher Prozess
hat moglichst frith zu beginnen. Der bei Weitem wichtigste Einflussfaktor ist Abwechs-
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lung im Berufsleben, besonders auch fiir Menschen mit einfachen, sich stindig wiederho-
lenden Tatigkeiten. Der Forderung des biirgerschaftlichen Einsatzes von Mitarbeitenden
kommt auch vor diesem Hintergrund ein hoher Stellenwert zu. Kdrper und Geist bleiben
umso lénger vital, je vielféltiger die Lebens- und Berufsbiografie ist. Durch die Integ-
ration von Unternehmensbiirgern in den Gemeinwohlsektor greift das Unternehmen die
Herausforderungen des demografischen Wandels auf und nutzt vorhandene Kompetenzen,
um nachhaltige Verbesserungen in der Gesellschaft zu unterstiitzen. Mit der Beteiligung
des Unternehmens an der Gestaltung des Wandels im Gemeinwesen wird die Attraktivitéit
des Unternehmensstandortes positiv beeinflusst.

1.3.5 Corporate Volunteering als innovatives Forderinstrument der
Kompetenzentwicklung
Corporate Volunteering wird zu einem zentralen Instrument von CSR, indem Unterneh-
mensinteressen strategisch mit Gemeinwohlinteressen verbunden werden, um einen bei-
derseitigen Vorteil fiir Unternehmen und die Gesellschaft zu erzielen.
Welche exemplarischen Formen des Corporate Volunteering stehen nun zur Verfiigung?

» Seitenwechsel: Fiihrungskrifte bzw. Mitarbeiter wirken fiir einen begrenzten Zeitraum
in einer sozialen Einrichtung mit: Sie unterstiitzen die Arbeit der Bahnhofsmission,
helfen im Aidshospiz, bei der Suchthilfe oder in der Gefangnissozialarbeit. Die Mit-
wirkung findet im unmittelbaren Kontakt mit Klienten sozialer Arbeit statt. Die Unter-
nehmensbiirger lernen andere Lebenswirklichkeiten kennen, werden fiir soziale und
zwischenmenschliche Problemlagen sensibilisiert und erweitern ihre soziale und kom-
munikative Kompetenz.

* Kompetenzbasiertes Corporate Volunteering/Secondment: Unternechmensmit-
arbeiter werden fiir eine bestimmte Zeit gemeinniitzigen Institutionen zur Verfligung
gestellt. Ziel ist, fachliche Kompetenz einzubringen, um die Einrichtung in der Be-
waltigung einer spezifischen Herausforderung zu unterstiitzen. So hilft exemplarisch
eine Werbeagentur einer gemeinniitzigen Organisation bei einer Werbekampagne, eine
Anwaltskanzlei berit Asylbewerber in rechtlichen Fragen und eine Unternehmensbe-
ratung entsendet einen Berater zur Optimierung von Prozessen in ein gemeinniitziges
Projekt. Dabei ist charakteristisch, dass die wahrgenommenen Unterstiitzungsarbeiten
mit dem Leistungsbereich des Mitarbeitenden im Unternehmen vergleichbar sind, aber
unter grundsatzlich verschiedenen Rahmenbedingungen und in einem anderen Hand-
lungsbereich stattfinden.

* Sektoriibergreifende Personalrotation: Fiihrungskrifte eines Unternehmens und
einer Einrichtung des gemeinniitzigen Bereiches tauschen fiir einen definierten Zeit-
raum ihre Arbeitspldtze. Sie lernen aus der fiir sie neuen Arbeitssituation und kdnnen
zugleich ihrer fremden Umgebung Anregungen geben.

* Team-Challenge: Eine feste Mitarbeitergruppe hat in einer begrenzten Zeit eine her-
ausfordernde Aufgabe in einer Gemeinwohlorganisation zu bewidltigen. Schnelle Ent-
scheidungsfindung, Gruppenkommunikation und Kooperation sind die Lernerfahrun-
gen, die bei einer Team-Challenge gesammelt werden konnen.
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e Service Learning im Rahmen von Nachwuchs-/Traineeprogrammen: Als festes
Element von mehrmonatigen Nachwuchsprogrammen verlassen die Lernenden ihre
Organisation und arbeiten in Einrichtungen des Gemeinwohls mit. Durch Reflektion
ihrer Erfahrungen lernen die Teilnehmer, die gesellschaftliche Funktion ihrer Organi-
sation umfassender zu begreifen und gleichzeitig ihren Sinn fiir biirgerschaftliches En-
gagement zu schérfen. Das Lernen in fremden Lebenswelten ist erfahrungs- und hand-
lungsorientiert. Es erfordert von den Teilnehmern Mut, Offenheit und die Bereitschaft,
die Perspektive zu wechseln. Das Lernen in fremden Lebenswelten schafft Verstindnis
fiir andere Menschen und andere Lebenssituationen. Es fordert das selbstorganisierte
Lernen als wichtige Anforderung in einer globalisierten Arbeitswelt. Zugleich 6ffnen
sich die gemeinniitzigen Einrichtungen fiir neue Kooperationen und erleben neue En-
gagement- und Arbeitsformen.

1.3.6 Schliisselqualifikationen sind nur begrenzt erlernbar, aber erfahrbar

Worin liegt nun das unternehmerische Anliegen? Damit Unternehmensbiirger den be-
schriebenen Anforderungen gerecht werden, benétigen sie Schliisselqualifikationen, die
nur begrenzt erlernbar, aber erfahrbar sind. Soziales Lernen und die Entwicklung sozialer
Kompetenz beinhalten die Aspekte der individuellen Lebensgestaltung (Menschen miis-
sen in die Lage versetzt werden, an fremden Orten soziale Netzwerke zu kniipfen), der An-
forderungen der Arbeitswelt (Teamprozesse haben sich zum bestimmenden Arbeitsmus-
ter entwickelt) und des funktionierenden Gemeinwesens (Einzelinteressen sind in einer
demokratischen Gesellschaft gegeniiber Gruppeninteressen zuriickzustellen). Angesichts
des Zusammentreffens unterschiedlichster Werteorientierungen gewinnt die Féhigkeit an
Bedeutung, Differenzen auszuhalten und Konflikte auszutragen. Daher gehort es zu den
zentralen HR-Aufgaben, den Mitarbeitern Erfahrungen zu ermdglichen, die zur Entwick-
lung sozialer Kompetenz beitragen kdnnen. Die Entwicklung von Schliisselkompetenzen
geschieht eben nicht mehr ,,automatisch* innerhalb verldsslicher Familiensysteme oder
iiber die Sozialisationsinstanzen Kindergarten, Schule und Freizeit, sondern muss syste-
matisch organisiert werden. Wie Sennet (vgl. Sennet 1998) aufzeigt, werden Menschen
durch verbale Konflikte eher zusammengehalten als durch verbale Ubereinstimmungen.
Denn: ,,Im Konfliktfall sind sie zu griindlicherer Kommunikation gezwungen, um die Dif-
ferenzen auszutragen.“ Es geht also darum, Gelegenheiten zu schaffen, in denen soziales
Lernen geschehen kann (vgl. Rauschenbach 1997). Evaluierungen zeigen, dass Corporate
Volunteering mit seinen charakteristischen Merkmalen ,,Erleben anderer Lebensrealité-
ten und Perspektivenwechsel” dazu geeignet ist, Mitarbeitern pragende Erfahrungen zu
bieten. Mit dem Erleben anderer Lebensrealititen wird Neues mit Bekanntem verglichen
und verkniipft, neue Erfahrungen treffen auf den Resonanzboden bisheriger Erfahrung.
Zusitzlich wird ein Mehrwert fiir den Gemeinwohlbereich erzielt. Damit entsteht durch
das Engagement eine spezifische Lernumgebung, die in erheblichem MaBle zur Entwick-
lung von Schliisselqualifikationen beitrégt. Kompetenzentwicklung erfolgt im Bereich der
sozialen, personalen und emotionalen Kompetenz. Das eigene Verhaltensrepertoire wird
erweitert, Verstandnis fiir Menschen in anderen Lebenssituationen entwickelt, unmittel-



238 C. Zeckra

bares Feedback und Interaktionen helfen, die eigenen Stirken und Entwicklungsfelder
zu erfahren. Die Teilnehmer entdecken, welche Problemldsungsansitze, Konfliktldsungs-
muster Engagierte in Non-Profit-Organisationen haben, sie erleben die Begrenztheit der
Ressourcen und mit welch hoher Motivation gute Ergebnisse erzielt werden konnen.

Der Lernprozess wird dadurch angesto3en, dass Unternehmensmitarbeiter mit Respekt
und in der Haltung der Lernenden in eine soziale Organisation gehen. Sie erleben, dass
im sozialen Kontext der Prozess haufig wichtiger ist als das Ergebnis. Beide Seiten erken-
nen, wo ihre Stérken liegen und wo sie von der anderen Seite lernen kdnnen. Corporate
Volunteering wird somit zu einem innovativen Forderinstrument der Personlichkeitsent-
wicklung. Lernen geschieht im Gegensatz zu Seminar-Settings in sozialen Organisationen
auf ganzheitliche Weise, mit Herz, Kopf und Hand. Findet eine systematische Reflexion
mit Vor- und Nachbereitung statt, wird das Lernen nachhaltig. Wird bedacht, wie schnell
die Erkenntnisse klassischer Fortbildungsmalinahmen in Vergessenheit geraten, sind die
nachhaltigen Effekte aus CV-Erfahrungen enorm. Neben den nachweislich positiven Aus-
wirkungen auf das soziale Verhalten und die emotionale Kompetenz entsteht ein neues
Netzwerk innerhalb des Unternehmens. Evaluierungen von CV-Projekten zeigen, dass
entstandene, sektoriibergreifende Kontakte Bestand haben. CV kann ergéinzend einen we-
sentlichen Beitrag dazu leisten, die Identifikation und die Bindung an das Unternehmen zu
stiarken. Die Moglichkeit zum Engagement wird als ein Eingehen des Unternehmens auf
individuelle Interessen verstanden und stellt eine Anerkennung dar, die zur Zufriedenheit
der Mitarbeiter beitragt.

1.4 Ein zeitgemadBes Verstiandnis von Arbeit: Auf dem Weg zum Konzept
eines vorsorgenden Wirtschaftens und zur Tatigkeitsgesellschaft

Welche weiteren Weichen miissen gestellt werden, um den oben beschriebenen gesell-
schaftlichen Herausforderungen gerecht zu werden? Und welcher Zusammenhang besteht
zum Corporate Volunteering und zur Férderung von Mitarbeitenden?

1.4.1 Bediirfnis nach Mitgestaltung und Mitverantwortlichkeit

Die Erwerbsarbeit ist in der heutigen Arbeitsgesellschaft ,,Dreh-und Angelpunkt fiir die
Lebensorientierung des Einzelnen und das Gemeinwesen insgesamt* (vgl. Senghaas-Kno-
bloch 1990, S. 119). Mit der steigenden Lebenserwartung bei verbesserter Gesundheit
im Alter ist Teilhabe, Mitgestaltung und sinnstiftendes Tatigsein die Grundlage fiir den
Erhalt sozialer Netzwerke. Mitgestaltung wirkt nachweislich praventiv gegen den Ver-
lust kognitiver Fahigkeiten und ist ausdriicklicher Wunsch auch im hohen und hochsten
Lebensalter. Eine Definition von Work-life-Balance als ,,work keeps your life in balance*
erscheint in diesem Kontext als sehr treffend. Sprechen wir damit also von einem ,,lebens-
langen Arbeiten™ in einer Gesellschaft des langen Lebens? Lebenslanges Arbeiten klingt
nur dann fremd, wenn wir in gegenwértigen Strukturen und Denkschemata verharren und
den tiberkommenen Arbeitsbegriff erhalten. Lebenslanges Arbeiten gewinnt aber dann an
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Anziehungskraft, wenn es gelingt, einen neuen, zeitgeméfen Arbeitsbegriff salonfahig zu
machen. Die ausschlieBliche Betrachtung der Erwerbsarbeit in einer Arbeitsgesellschaft
greift zu kurz und wird den zahlreichen gesellschaftlichen Tétigkeitsfeldern nicht gerecht
(vgl. Peters et al. 2008).

1.4.2 Arbeit ist mehr als Erwerbsarbeit

Arbeit ist mehr als Erwerbsarbeit. Entsprechend diskutiert Senghaas-Knobloch (vgl.
Senghaas-Knobloch 1999) den Wandel der Arbeits- hin zu einer Tatigkeitsgesellschaft.
Ein erweiterter Arbeitsbegriff und das Ganze der Arbeit sollte iiber die Erwerbsarbeit auch
Familienarbeit, Gemeinwesenarbeit und Freiwilligenarbeit umfassen. So verstandene
Arbeit wire vielfiltig. Sie wire eine Tatigkeit fiir andere und damit ein Ausdruck von
Mitgestaltung.

Hannah Arendt (vgl. Arendt 2001) hat den Begriff der Mitverantwortlichkeit gepragt.
Die soziale und gesellschaftliche Bezogenheit des Menschen ist Kern der menschlichen
Existenz. Und die anteilnehmende Verantwortungsiibernahme fiir sich und den anderen
duBert sich in einem Besorgtsein, einem Interessiertsein. Von der Sorgefahigkeit der Men-
schen vor Ort hingt die Stabilitdt des Gemeinwesens und seine Zukunftsfahigkeit ab. Das
sich Sorgen und Kiimmern ist auch Arbeit. Es ist Engagement fiir andere. Es gilt damit,
Konturen eines neuen Gesellschaftsvertrags zu diskutieren, in der die Anerkennung der
Menschen nicht mehr ausschlieBlich iiber Erwerbsarbeit und Lohneinkommen erfolgt.
Verstehen wir Okonomie als eingebettet in die soziale Lebenswelt, nihern wir uns dem
Konzept eines vorsorgenden Wirtschaftens an, das das ,,Sorgen™ fiir sich und andere ein-
schlieBlich der zukiinftigen Generationen enthilt. Auf diesem Wege wiirden viele Formen
des Arbeitens sichtbar, die zwar fiir die soziale Lebenswelt niitzlich sind, aber bisher we-
nig gesellschaftlich wertgeschéatzt werden.

Angesichts der groen vor uns liegenden gesellschaftlichen Herausforderungen ist eine
Mitverantwortung aller gesellschaftlichen Akteure gefordert, die iiber das unmittelbare
Eigeninteresse hinausgeht. Menschen sind nicht nur Akteure mit konomischen und zi-
vilbiirgerlichen Teilhaberechten, sondern auch Verantwortungstréger fiir die Gesellschaft.

1.5 Corporate Volunteering zur Gestaltung des Ubergangs in die
Nacherwerbsphase - Der Generation ,Y” folgt die Generation,,U”
(Ubergang)

Eine Mehrheit der 45-65-Jdhrigen kann sich vorstellen, auch nach dem Ende der Erwerbs-
arbeit aktiv zu bleiben. Sie sucht keine Ruhe im Ruhestand, sondern mochte aktiv bleiben,
mitgestalten, gebraucht werden und herausfordernde Aufgaben mit positiver gesellschaft-
licher Wirkung verbinden. In einer Zeit, in der die Beschéftigten jedes Jahr drei Monate
an Lebenszeit dazugewinnen, wollen sich viele auf eine nachberufliche Lebenszeit ein-
stellen, die langer wéhrt als die Zeit der Jugend. Bei einem Renteneintritt mit 65 bleiben
Mannern durchschnittlich 17,4, den Frauen 20,7 Lebensjahre. Viele Beschiftigte treibt die
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Frage um, was nach dem Eintritt in das Rentenalter kommt. Wie lassen sich die im Beruf
erworbenen Erfahrungen und Kompetenzen im Leben nach der Erwerbsphase sinnvoll
nutzen? Fiir viele Menschen fiihrt die Suche nach neuen Bestitigungsformen zum Feld
des gesellschaftlichen Engagements. Sie bringen ihre Ideen ein, beteiligen sich und setzen
sich mit anderen fiir andere ein. Die Freiwilligen erleben dabei, wie sie eine Menge be-
wegen konnen.

Auch Unternehmen erkennen, dass es fiir sie von Vorteil ist, wenn sich ihre Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter gesellschaftlich engagieren. So gewinnen sie soziale Kompe-
tenzen und interkulturelle Erfahrungen, die von hohem Wert sind. Unternehmen tun gut
daran, angesichts der verdnderten Machtverhéltnisse auf dem Arbeitsmarkt die Entwick-
lung ihrer Mitarbeiter auch iiber die eigentliche Erwerbsarbeit hinaus zu fordern. Mit
einem sichtbaren Ubergangsmanagement in die Bereiche des Gemeinwohls gewinnen sie
an Attraktivitdt und Bindungskraft (vgl. Berliner Wirtschaft und demografischer Wandel
2014). Erste Unternehmen bieten ihren Beschiftigten die Moglichkeit, mehr Zeit als bis-
her einer ehrenamtlichen Tatigkeit zu widmen. Hierzu kdnnen Mitarbeiter ab 60 Jahren
ihre Arbeitszeit um zwei Tage pro Monat reduzieren. Zusitzlich gewihrt der Arbeitgeber
monatlich zwei bezahlte freie Arbeitstage, sodass insgesamt vier Tage im Monat fiir den
chrenamtlichen Einsatz genutzt werden konnen (vgl. Kolner Netzwerk Biirgerengagement
2015)

2 Gestaltungsempfehlungen fiir Unternehmen

Corporate Volunteering bietet enorme Moglichkeiten, die Leistungsbereitschaft der Mit-
arbeiter zu erhalten und Schliisselqualifikationen zu entwickeln. CV tragt somit dazu bei,
die Anforderungen zu erfiillen, die an eine strategische Personalarbeit gestellt werden.
,,Corporate community involvement programmes can play a significant role in adressing
the key challenges faced by human resources managers, leading to direct benefits to a
company's bottom line* (vgl. Tuffrey 1998).

Uberdies stellt CV ein adiquates Instrument zur Investition in das Sozialkapital dar.
Das Einbringen der Fahigkeiten der Mitarbeiter und der Kompetenzen des Unternehmens
tragt zu vielfaltigen Verbesserungen bei den ,,Abnehmern* der Dienstleistungen bei, so-
wohl durch materielle Ergebnisse als auch durch den Know-how-Transfer. Die Wirkung
fiir die Gesellschaft ist noch grofler, wenn —durch CV angestof3en — das gemeinniitzige En-
gagement der Mitarbeiter aulerhalb des unternehmerischen Zusammenhangs fortgefiihrt
wird. Indem langfristige Partnerschaften zwischen den Unternechmen und der Zivilgesell-
schaft entstehen, bewirken CV-Projekte eine bessere Verzahnung zwischen Wirtschaft und
Gesellschaft. Die charakteristische Besonderheit des CV ist der unmittelbare Kontakt zwi-
schen Akteuren verschiedener Lebens- und Erfahrungswelten. Dies schafft ein besseres
Verstdndnis fiir die jeweils andere Situation und damit die Voraussetzung fiir ein nachhal-
tiges Verstdndnis zwischen wechselseitig abhdngigen Akteuren zu beiderseitigem Vorteil.



Gesellschaftlicher und demografischer Wandel 241

2.1 Motivlage des Unternehmens und Chancen des Corporate
Volunteering

Das Spektrum des gesellschaftlichen Engagements der Unternechmen und von Corporate
Volunteering reicht von Kurzzeitengagements von Mitarbeitern bis zu mehrmonatigen
Verpflichtungen, von teamorientierten Aktivititen bis zum kompetenzbasierten Einsatz
von Fachleuten flir bestimmte Aufgaben, von flexiblen Arbeitszeitregelungen, die das
eigene Engagement erleichtern, bis hin zu erheblicher materieller Ausstattung durch Frei-
stellung von der Arbeitszeit und Spenden fiir die Organisation, fiir die sich der Mitarbei-
ter engagiert. Corporate Volunteering erweist sich als hochst facettenreich. Je nachdem,
welche Motivlage des Unternehmens im Vordergrund steht, kann Corporate Volunteering
unterschiedlichen strategischen Zielsetzungen dienen. Unternehmensintern wie gegen-
iiber gemeinniitzigen Partnern verhilft Klarheit hinsichtlich des Motivationsschwerpunk-
tes zur Stringenz im Planungsprozess, zum gegenseitigen Verstdndnis und zur Akzeptanz.

Schoéffmann (vgl. Schéffmann 2001) unterscheidet in der Motivlage der Unternehmen
zwischen ,altruistischem Engagement®, ,,Investition in die Gesellschaft™ und ,,Unterneh-
mensorientiertem Engagement*:

Zum altruistischen Engagement gehort die materielle Unterstilitzung einer gemein-
niitzigen Organisation ohne den Anspruch einer strategischen Ausrichtung bzw. ohne ein
erkldrtes Interesse an expliziten berichtbaren Engagementergebnissen. Die Beantwortung
folgender Fragen kann bei der Motivlage behilflich sein: Ist der Beitrag eine Reaktion auf
einen Spendenaufruf einer gemeinniitzigen Organisation? Ist es unwahrscheinlich, dass
der Beitrag auf einer regelméBigen Grundlage wiederholt wird?

Investition in die Gesellschaft umfasst alle gesellschaftlichen Unternechmensengage-
ments, die sich als zielgerichteten Beitrag zur Bewéltigung gesellschaftlicher Herausfor-
derungen verstehen. Diese Aktivitdten sind strategisch darauf ausgerichtet, einen nach-
haltigen Nutzen fiir die Gesellschaft zu generieren, der sich langfristig auch fiir das Unter-
nehmen auszahlt. So gehen beispielhaft fiinf Stiftungen, ein Unternehmen und das Bun-
desministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend gemeinsam mit dem Netzwerk-
programm ,,Engagierte Stadt neue Wege, um die Weiterentwicklung von biirgerschaftli-
chem Engagement in Stddten und Gemeinden zu stirken. Sie beraten und begleiten an 50
Standorten lokale Kooperationen und unterstiitzen diese Prozesse mit finanziellen Mitteln.
Erstmals stehen hier nicht bestimmte Projekte oder Organisationsformen im Fokus, son-
dern lokale Kooperationen unterschiedlicher Akteure. Das Ziel vor Ort: eine Engagement-
strategie aus einem Guss (vgl. auch Abschn. 1.1.2 , Gemeinsames Wirken zwischen den
Sektoren als Losungsansatz*). Der Generali-Zukunftsfonds unterstiitzt beispielsweise in
diesem Kontext die Umsetzung des Konzeptes der ,,Sorgenden Gemeinschaften®, den
Aufbau von Nachbarschaften zur besseren Gestaltung des gesellschaftlichen Miteinan-
ders, ,,Community Organizing™ als Ansatz nachhaltiger Quartiersentwicklung, die gesell-
schaftliche Akzeptanz eines differenzierten Altersbildes, die Organisationsentwicklung
der ,,Griinen Damen und Herren* und die ,,Joblinge gAG* zur Vermittlung schwer ver-
mittelbarer Jugendlicher in den ersten Ausbildungsmarkt.
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Beim unternehmensorientierten Engagement steht die Bewiltigung von unterneh-
mensspezifischen Herausforderungen im Mittelpunkt. Zugleich wird aber auch ein Nut-
zen fiir die Gesellschaft gestiftet. Beispielhaft entwickeln Fithrungskrifte ein Unterneh-
menskonzept fiir einen ambulanten Hospizdienst. Die gemeinniitzige Organisation erféhrt
einen realen Nutzen. Als Personalentwicklungsmafinahme wird die Projektmanagement-
fahigkeit und der erfolgreiche Umgang mit komplexen Aufgabenstellungen trainiert. Zie-
le, Inhalte, Umfang und praktische Ausgestaltung des Engagements werden in diesem Fall
aus den jeweiligen Personalentwicklungszielen abgeleitet.

Ein Unternehmen kann das Corporate Volunteering auf verschiedene Arten fordern.
Die Forderung kann durch Anerkennung erfolgen: durch Wertschétzung seitens der Vorge-
setzten, durch Beriicksichtigungen bei Beurteilungen oder Berichte iiber die Engagierten
in Mitarbeiter- oder Kundenzeitschriften. Die Forderung kann alternativ durch gezielte
Anreize, wie z. B. Freistellungen, Angebote von Seitenwechsel in gemeinniitzige Organi-
sationen oder durch engagementfreundliche Arbeitsbedingungen mit weitgehender Zeit-
souverdnitdt erfolgen. Die dritte Facette der Engagementforderung ist die Aktivierung.
Hier schafft das Unternehmen selbst Engagementmdoglichkeiten, z. B. in Zusammenarbeit
mit einem gemeinniitzigen Partner.

Diese Unterscheidung soll als Pladoyer verstanden werden, Corporate Volunteering als
Entwicklungsaufgabe fiir alle Beteiligten zu betrachten und die moglichen Elemente zu
einem individuellen Mix zu gestalten. Dieser Mix sollte auf das engagierte Unternehmen,
auf dessen Unternehmenskultur, strategische Ausrichtung und auf das gesellschaftliche
Umfeld, den Bedarf und die relevanten Themen vor Ort sowie auf die gemeinniitzigen
Partner und deren konkrete Anliegen ausgerichtet sein.

2.1.1 Das Potenzial von Corporate Volunteering zur Veranderung der
Arbeitswelt und der Biirgergesellschaft

Corporate Volunteering birgt ein erhebliches Potenzial zur Verdnderung von Biirgergesell-
schaft, Unternehmen und Arbeitswelt. Herauszufinden, ob, wie und wem es konkret nutzt,
ist eine lohnende Entwicklungsaufgabe und eine Entdeckungsreise, die Unternehmen, Zi-
vilgesellschaft sowie Politik und Verwaltung unternechmen sollten. Es ist eine Welt, in
der unterschiedliche Handlungslogiken aufeinandertreffen, die nicht konfliktfrei ist. Auch
wenn es einen Konvergenzpunkt gibt, an dem die Interessen aller Beteiligten zusammen-
kommen, so zeigt die Praxis, dass sich eine Win-win-Situation nicht von selbst einstellt
(vgl. Priess 2011). Der Erfolg einer strategischen Kooperation zwischen Unternehmen
und dem gemeinniitzigen Sektor ist in hohem Maf3e davon abhéngig, wie sich unterschied-
liche Kompetenzen durch eine mdglichst integrative, partnerschaftliche Zusammenarbeit
auf Augenhohe ergénzen. Bisher gibt es nur sehr wenige empirische Untersuchungen,
die der Frage nachgehen, welche Barrieren iiberwunden werden miissen, um den Zustand
zu erreichen, durch das Eingehen einer Partnerschaft die individuellen Stirken, Ressour-
cen und das Know-how erfolgreich zu kombinieren und daraus Synergien zu schaffen.
Es bleibt die Erkenntnis: Kooperationen kénnen nur in der Kooperation gelernt werden.
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Mit dem Begriff des ,,Grenzgidnger-Managements™ (vgl. Endres und Wehner 2004)
werden Formen der vermittelnden Fithrung zwischen verschiedenen Organisationen, wie
sie beim CV {iblich sind, beschrieben. Solche Grenzgénger arbeiten in unterschiedlichen
Bereichen von Unternehmen, Kommunen oder sozialen Institutionen, verantworten die
Anbahnung, Begleitung und Auswertungen von Kooperationen — sie sollten Methoden der
Bewiltigung von Herausforderungen beherrschen, die mit der Kooperation in Zusammen-
hang stehen. Eine solche Kompetenz ist substanzielle Voraussetzung fiir wirkungsvolles
CV.

2.1.2 Die Infrastrukturrolle von Unternehmen

Unternehmen, die ihren Mitarbeitern Engagementmdglichkeiten bieten, iibernehmen eine
wichtige Infrastrukturrolle fiir Engagement. Corporate Volunteering schldgt eine Briicke
zwischen Arbeitswelt und Engagement und bedeutet eine Herausforderung fiir beide.
Beim biirgerschaftlichen Engagement geht es darum, dem hohen Anspruch an Selbstwirk-
samkeits-, Selbstbestimmungs- und Gestaltungsmoglichkeiten fiir die Engagierten gerecht
zu werden. Die Unternechmen werden die Motivations- und Lernfriichte aus dem Corpo-
rate Volunteering nur ernten kdnnen, wenn die neuen Erfahrungen und Kompetenzen der
Engagierten im Betrieb Raum finden. Das erweist sich hdufig als nicht selbstverstdandlich.

2.2 Wirkungsvolles Corporate Volunteering

Wie ausgefiihrt, ist das gesellschaftliche Unternehmensengagement von unterschiedlichen
Motivlagen gepragt. Strategisches Corporate Volunteering benétigt jedoch Klarheit der
Ziele, eine sorgsame Planung und eine glaubwiirdige Umsetzung. Nur in diesem Fall wird
das Engagement des Unternehmens ernst genommen und entfaltet eine positive Wirkung.

a. Zieleplanung. Zur Zieleplanung konnen exemplarisch folgende Leitfragen genutzt
werden: ,,Welche Ziele sollen fiir das Unternehmen, die Belegschaft, die Gesellschaft
und die gemeinniitzige Organisation erreicht werden?* ,,Wie wird das CV-Ziel an die
Unternehmens-, CSR- und Personalstragie angebunden?* ,,Welche CV-Formate erwei-
sen sich als am besten geeignet?*

Zu beachten ist, die Ziele realistisch zu formulieren. Die gesellschaftliche Reichweite
sollte nicht iiberschitzt, die Reduzierung auf eine kostengiinstige Weiterbildungsmal-
nahme sollte vermieden werden. CV oszilliert zwischen iiberzogenen VerheiBungen und
erniichternden Erfahrungen, zwischen medialem Hochglanz und wenig befriedigendem
Aktionismus.Eine zugespitzte Formel lautet: ,,CC — HR = PR*. Corporate Citizenship
ohne Personaleinsatz ist PR (vgl. Lang 2012). Im Umkehrschluss bekriftigt Volunteering
die Ernsthaftigkeit des Unternehmensengagements, da die Mitarbeiter zu den wichtigs-
ten Ressourcen eines Unternehmens gehoren und glaubwiirdige Botschafter sein konnen.
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Nach erfolgter Zielekldrung aus Unternehmenssicht sollte die Perspektive der beteiligten
Akteure eingenommen werden. Deren Sichtweisen konnen sich durchaus unterscheiden.
So kann die gemeinniitzige Organisation unterschiedliche Wertvorstellungen in die Part-
nerschaft einbringen — oder die Belegschaft kann sich instrumentalisiert fiihlen.

b. Vorbereitung und Umsetzung. Als Leitfragen konnen z. B. dienen:
,»Wie werden rechtzeitig Mitarbeiter und Sozialpartner eingebunden?*
,,Wie werden die Mitarbeiter auf den CV-Einsatz vorbereitet?*
,»Wie wird der CV-Einsatz begleitet?*
,»Wie erfolgt die Kommunikation des Engagements nach auflen und innen?*
Die CV-MaBnahme ist passend zu den Zielen auszuwéhlen. Zur Aktivierung einer
grofBen Mitarbeiteranzahl kann der Social Day geeignet sein. Zur systematischen Per-
sonalentwicklung kann sich ein Secondment als die geeignetste Form erweisen. Die
Zeitvolumina und die Sachkosten sind zu budgetieren. Umfeldanalysen beantworten
die Frage, ob es fiir die Pldne iiberhaupt eine geeignete gemeinniitzige Einrichtung gibt.
Der Standortbezug ist ebenso bedeutsam wie die interne Umsetzungsverantwortung.
Eine umfassende interne Kommunikation ist notwendig, sie dient der Rekrutierung von
Teilnehmern und der internen Vermarktung des Engagements.

¢. Wirkungsanalyse. Als Leitfragen konnen exemplarisch genutzt werden:
»Woran konnen Erfolge erkannt werden?*
,»Wie ldsst sich die Wirkung messen?*
»~Anhand welcher quantitativer und qualitativer Indikatoren erfolgt die
Wirkungsmessung?“
Eine angemessene Wirkungsanalyse konzentriert sich auf die Ziele, die fiir die Adres-
saten relevant sind. Eine Datenerhebung sollte auf den Ebenen Input, Output, Outcome,
Impact erfolgen. Die Strukturierung komplexer Projekte nach IOOI bietet einen ent-
sprechenden Rahmen fiir wirkungsorientiertes Management (vgl. Phineo 2011).
Input = eingesetzte Ressourcen (Zeitaufwand, Kosten, soziodemografische Daten der
Mitarbeiter, Form des Engagements)
Output = erbrachte Leistung (durchgefiihrte Aktivitdten, erreichte Zielgruppe, Akzep-
tanz der Mallnahmen)
Outcome = erzielte Wirkung der Maflnahme (Verdnderung im Wissen, in den Einstel-
lungen und Meinungen, im konkreten Handeln)
Impact = Veranderungen fiir eine ganze Organisation, Region oder Gesellschaft. Zur
Ermittlung der gesellschaftlichen Wirkung sollte die gemeinniitzige Organisation ein-
gebunden werden. Fiir die unternechmensbezogenen Wirkungen kann auf etablierte
Indikatoren wie Reputation oder Mitarbeiterzufriedenheit zuriickgegriffen werden.

d. Kontinuierlicher Verbesserungsprozess. Als Leitfragen konnen eingesetzt werden:
»Wie kann die CV-Maflnahme weiter optimiert werden?*
,»Wie erfolgt das Reporting an welche Adressaten?*
»Welche gelernten Lektionen gibt es?
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] Christoph Zeckra {ibernahm im Januar 2013 neben seiner Zustdn-
digkeit flir die nationale und internationaleTop Managementent-
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Zukunftsfonds, in dem der Konzern seine gesellschaftspolitischen
Aktivititen als Corporate Citizen gebiindelt hat. In den vorangegan-
genen Jahren war er als Personalchef fiir die Generali Deutschland
Holding AG titig.

Nach dem Studium der Wirtschaftswissenschaften und der
Psychologie begann Zeckra seine Laufbahn im Personal- und
Unternehmensentwicklungsbereich bei Boehringer Ingelheim.
Es folgtenFithrungsaufgaben bei E.ON Ruhrgas und in der BMW
Group, in der er zuletzt als General Manager die Managementent-
wicklung, die Bildungsarbeit und das Change Management ver-
antwortete.Mit dem Programm ,,Human Resources 2015 richtete Zeckra den personalpolitischen
Fokus fiir die Generali Deutschland Gruppe auf die Bewiltigung der demografischen Herausfor-
derung. Diese Aufgabe fiihrt er als Gesamtverantwortlicher des Generali Zukunftsfonds mit ver-
andertem Vorzeichen fort: Der Zukunftsfonds unterstiitzt und moderiert gemeinsam mit Ministerien
auf Bundes- und Landesebene, mit anderen Stiftungen und zivilgesellschaftlichen Initiativen die
Bewiltigung der Folgen des soziodemografischen Wandels in unserer Gesellschaft. Mit der Heraus-
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gabe der Generali Altersstudie 2013 konnte der Zukunftsfonds einen wichtigen Beitrag zur differen-
zierten Diskussion des Altersbildes in unserer Gesellschaft leisten.

Christoph Zeckra nimmt eine Reihe von Vorstands-und Aufsichtsratsmandaten wahr, engagiert
sich in Kuratorien und Beirédten und ist ehrenamtlich im LIONS-Club Essen aktiv. Seine franzdsi-
sche Ehefrau prigt und fordert seine Frankophilie.



Employee Volunteering und Organizational
Citizenship Behavior

Erkenntnisse eines Quasiexperiments

Stefan Michels

1 Employee Volunteering und Organizational Citizenship Behavior

Der nachfolgende Abschnitt fungiert als Einfiihrung in die vorliegende Arbeit. Zunéchst
wird in komprimierter Form Bezug auf die zentralen Charakteristika und die verschie-
denen Facetten des Employee Volunteering genommen. Im weiteren Verlauf werden die
Potenziale der zuvor genannten Aktivititen dargelegt. Parallel dazu wird die dieser Arbeit
zugrunde liegende Forschungsfrage abgeleitet. Anschliefend werden die Merkmale und
verschiedenen Dimensionen des Organizational Citizenship Behavior vorgestellt. Im
letzten Teil des Abschnitts werden Untersuchungshypothesen formuliert, die sich auf die
Wirkung der punktuellen ehrenamtlichen Tétigkeit auf die einzelnen Formen des Organi-
zational Citizenship Behavior beziehen.

2 Employee Volunteering

Sowohl auf nationaler als auch auf internationaler Ebene kann eine zunehmende Tendenz
zum gesellschaftlichen Engagement von Unternehmen festgestellt werden. Konzeptuali-
siert wird dieses Phanomen unter den Begriffen Corporate Citizenship, Corporate Social
Responsibility, Corporate Social Performance, Corporate Ethics oder Corporate Philantro-
py (Wartick und Cochran 1985; Carroll 1998; Matten und Crane 2005; Merz et al. 2010).
Nicht selten wird das Unternehmensleitbild als ,,good corporate citizen™ durch Enga-
gementformen wie Corporate Giving, Cause-related-Marketing, Corporate Foundations
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Employee
Volunteering

/N~

Individuelle- und
Aktionstag(e) Social Mentoring Secondment Teamentwicklungs-
ansatze

Abb. 1 Formen des Employee Volunteering in Anlehnung an Mutz (2008)

oder Employee Volunteering zum Ausdruck gebracht (Mecking 2008; Lang und Dresew-
ski 2010; Egbringhoff und Mutz 2010). Die erstgenannten Aktivititen sind dadurch ge-
kennzeichnet, dass einer Non-Profit-Organisation (NPO) Finanz- und/oder Sachmittel zur
Verfiigung gestellt werden, wohingegen im Rahmen des Employee Volunteering unter-
nehmensspezifische Personalressourcen und Kompetenzen fiir gesellschaftliche Belange
und Projekte zur Verfiigung gestellt werden (Tschirhart 2005, S. 14). Bei dieser Form
des Corporate Citizenship sind die Organisationsmitglieder aktiv in die sozialen Projekte
eingebunden und engagieren sich im Rahmen ihrer Arbeitszeit ehrenamtlich (Wild 1993,
S. 4; De Gilder et al. 2005, S. 144). Employee Volunteering Programme kdnnen hin-
sichtlich der zeitlichen Ausrichtung, der Intensitdt und der Anzahl der involvierten Or-
ganisationsmitglieder variieren (Mutz 2008, S. 241). Wéhrend sich einige Unternechmen
im Rahmen von Aktionstagen engagieren und bspw. Seniorenheime renovieren, initiieren
andere Organisationen sogenannte Social-mentoring-Programme. Hier fungieren einzelne
Mitarbeiter kontinuierlich als externe Berater und bringen ihre berufs- und/oder genera-
tionsgebundenen Erfahrungen im Rahmen eines exakt definierten Stundenkontingents in
NPO ein. Weitere Formen des Employee Volunteering stellen Secondments und Teament-
wicklungsansétze dar. Hier werden einzelne Mitarbeiter oder Teams fiir einen befristeten
Zeitraum an eine NPO ,,entlichen” (Wehner et al. 2007, S. 337 f.; Siegmund 2010, S. 63).
Die nachfolgende Abbildung illustriert die Facetten des Employee Volunteering (Abb. 1).

Wenngleich die Facetten des Corporate Citizenship insb. im angelsichsischen Raum
verbreitet ist, kann hierzulande eine zunehmende Tendenz zu Employee-volunteering-
Projekten beobachtet werden (Schubert et al. 2002; Herzig 2004). Auf der einen Seite
existieren fundierte wissenschaftliche Erkenntnisse iiber das ehrenamtliche Engagement
von Individuen. In den vergangenen Jahren wurden die zuvor genannten Aktivitdten de-
tailliert aus (sozial-)psychologischer und soziologischer Perspektive betrachtet. Auf der
anderen Seite gilt Employee Volunteering als ein wenig erschlossenes Forschungsfeld
(Steel 1995; Benjamin 2001; Peterson 2004a; De Gilder et al. 2005; Vian et al. 2007; Bus-
sell und Forbes 2008). Hinzu kommt, dass die vereinzelten wirtschaftswissenschaftlichen
Beitrdge in erster Linie auf Fallstudien und Anekdoten basieren (Peterson 2004a, S. 626;
Grant 2011, S. 45).
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Da Employee Volunteering allen beteiligten Akteuren, d. h. NPO, Unternehmen und
Individuen, einen Nutzen verschaffen kann, wird in der Literatur hiufig die Metapher
eines Win-win-win-Szenarios aufgefiihrt (Phillips 2000; Lovell 2005; Peloza und Hassay
2006). So konnen NPO im Rahmen der zuvor genannten Aktivititen ihre Wettbewerbs-
fahigkeit steigern (Benjamin 2001, S. 19 f.), Spendengelder generieren (Cavallaro 2008,
S. 68) und ihrer chronischen Personalknappheit entgegenwirken (Littmann-Wernli 2002,
S. 48). Gleichzeitig besteht weitestgehend Konsens dariiber, dass sich Employee Volun-
teering positiv auf die Wahrnehmungen der Stakeholder auswirkt und zur Generierung
organisationaler Legitimitit (Fisher und Ackerman 1998; Lee und Higgins 2001), zur Ver-
besserung des Corporate Image (Benjamin 2001; 2005; Bussell und Forbes 2008; Basil
et al. 2009) und zur Steigerung der Reputation (Peloza und Hassay 2006; Houghton et al.
2009) beitragt. Zudem kann nicht ausgeschlossen werden, dass sich die ehrenamtliche Ta-
tigkeit positiv auf die beteiligten Individuen auswirkt. Einige Autoren argumentieren, dass
sich die Teilnahme an einem Employee-volunteering-Programm positiv auf jobbezogene
und jobiibergreifende Kompetenzen, wie z. B. Empathie, Teamféhigkeit oder Flexibilitit,
auswirkt (Tuffrey 1995; Quirke 1999; Geroy et al. 2000; Carrison 2010). Dariiber hinaus
wird eine Erhdhung der Arbeitszufriedenheit (Hess et al. 2002; Peterson 2004a; De Gilder
et al. 2005), Identifikation (Habisch 2006; Laverie und McDonald 2007; Cavallaro 2008;
Brenner 2010; Carrison 2010) oder Mitarbeiterbindung (Peterson 2004b) mit der ehren-
amtlichen Tétigkeit in Verbindung gebracht. Houghton et al. (2009, S. 481 f.) verweisen
darauf, dass sich die Teilnahme an einem Employee-volunteering-Programm positiv auf
das Organizational Citizenship Behavior auswirken kann. Insgesamt bleibt festzuhalten,
dass die zuvor beschriebenen Nutzenpotenziale bis dato weder auf konzeptioneller Ebe-
ne herausgearbeitet noch auf empirischer Ebene iiberpriift wurden (Booth et al. 2009,
S. 244). In der vorliegenden Arbeit wird schwerpunktméaBig untersucht, inwieweit sich
die Teilnahme an einem Aktionstag auf die verschiedenen Facetten des Organizational
Citizenship Behavior auswirkt.

3 Organizational Citizenship Behavior

Oftmals wird die Theorie des sozialen Austausches (Blau 1964) herangezogen, um das
Extrarollenverhalten einzelner Mitarbeiter zu erkldren (Van Dyne et al. 1994, S. 771). Aus
der Perspektive von Blau (1964) kénnen Organisationen bei ihren Mitgliedern ein Gefiihl
der Dankbarkeit erzeugen, wenn sie positive Arbeits- und Rahmenbedingungen schaffen.
Gelingt dies, so konnen Mitarbeiter ihre Dankbarkeit u. a. durch eine {iberdurchschnitt-
liche Leistungsbereitschaft und ein Verhalten, das {iber die formalen Anforderungen hi-
nausgeht, zum Ausdruck bringen (Van Dyne et al. 1994, S. 769 f.). In der Personal- und
Organisationsforschung haben sich Begriffe, wie z. B. Prosocial Organizational Behavior
(Brief und Motowidlo 1986), Contextual Performance (Borman und Motowidlo 1993),
Organizational Spontaneity (George und Brief 1992) oder Organizational Citizenship
Behavior (Bateman und Organ 1983; Organ 1988; Organ und Konovsky 1989; Graham
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1991; Van Dyne et al. 1994; Organ und Ryan 1995), herauskristallisiert, um das Extrarol-
lenverhalten von Individuen zu beschreiben.

In dieser Arbeit findet kontinuierlich der Begriff Organizational Citizenship Behavior
(OCB) Anwendung. Dabei liegt dem Verhaltenskonstrukt das definitorische Verstindnis
von Organ (1988) zugrunde. Aus dessen Perspektive beschreibt OCB verschiedene indivi-
duelle Verhaltensweisen, die in der Summe einen wichtigen Beitrag zum organisationalen
Erfolg leisten, obwohl sie weder durch ein formales Anreizsystem honoriert noch vertrag-
lich festgelegt werden (Organ 1988, S. 4).

OCB stellt ein elementares Konstrukt der Personalforschung dar und setzt sich aus
den Dimensionen Hilfsbereitschaft (altruism), Gewissenhaftigkeit (compliance bzw. con-
scientiousness), Eigeninitiative (civic virtue) und Unkompliziertheit (sportsmanship) zu-
sammen (Organ 1988; Podsakoff et al. 1990; Podsakoff et al. 2000; Staufenbiel und Hartz
2000). Wahrend die Dimensionen Hilfsbereitschaft und Unkompliziertheit ein prosozia-
les Verhalten gegeniiber anderen Organisationsmitgliedern widerspiegeln und als OCBI
(Organizational Citizenship Behavior gegeniiber anderen Individuen) bezeichnet werden,
richten sich die Facetten Eigeninitiative und Gewissenhaftigkeit an die Organisation. Die-
se Form des Extrarollenverhaltens wird als OCBO (Organizational Citizenship Behavior
gegeniiber der Organisation) umschrieben (Organ und Konovsky 1989, S. 160 f.).

Altruistische Verhaltensweisen, wie z. B. die Unterstiitzung von Kollegen bei der Be-
wiltigung arbeitsbezogener Probleme, spiegeln die OCB-Dimension Hilfsbereitschaft wi-
der (Organ 1988, S. 47). Die Gewissenhaftigkeit kommt wiederum durch die individuelle
Bereitschaft, Arbeitsanweisungen und Vorschriften mit besonderer Sorgfalt einzuhalten,
zum Ausdruck (Organ 1988, S. 51). Im Gegensatz dazu ist die OCB-Dimension Eigen-
initiative durch ein hohes Maf} an Proaktivitdt gekennzeichnet. Bei dieser Form des OCB
weisen Individuen ein hohes personliches Interesse an der Organisation auf und nehmen
aktiv an den Entscheidungsprozessen teil. Ist die Eigeninitiative hoch ausgeprigt, so wer-
den Arbeitsaufgaben innovativ bewiltigt (Podsakoff et al. 2000, S. 523). Die OCB-Dimen-
sion Unkompliziertheit kommt u. a. durch eine offene Haltung des Individuums gegeniiber
organisationalem Wandel zum Ausdruck (Borman und Motowidlo 1993, S. 79). Zudem
tendieren Organisationsmitglieder mit einer hohen Auspragung der letztgenannten OCB-
Dimension dazu, temporare Mehrbelastungen klaglos zu akzeptieren. Im Folgenden wird
herausgearbeitet, inwieweit sich die Teilnahme an einem Aktionstag auf die zuvor be-
schriebenen Facetten des OCB auswirkt. Aus der nachfolgenden Grafik gehen die zuvor
genannten Dimensionen des OCB hervor(Abb. 2).

3.1 Hypothesen

Aus den bisherigen Ausfithrungen geht hervor, dass die Konstrukte EV und OCB eine
hohe strukturelle Ahnlichkeit aufweisen (Penner et al. 1997, S. 111; Finkelstein 2009,
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Organizational

Citizenship Behavior
gegeniiber der Organisation (OCBO) gegeniiber anderen Individuen (OCBI)
Eigeninitiative Gewissenhaftigkeit Hilfsbereitschaft Unkompliziertheit
(civic virtue) (conscientousness) (altruism) (sportsmanship)

Abb. 2 OCB in Anlehnung an Organ und Konovsky (1989)

S. 653). Zum einen gehen die beiden genannten Verhaltensweisen tiber die formalen An-
forderungen, die an ein Individuum gerichtet werden, hinaus (Bolino 2003, S. 60). Zum
anderen sind sowohl die ehrenamtliche Tatigkeit als auch das OCB darauf ausgerichtet,
anderen Individuen einen Nutzen zu verschaffen (Grant 2011, S. 9). Zudem bleibt festzu-
halten, dass die zuvor genannten Aktivitidten auf dem Prinzip der Freiwilligkeit basieren
(Wehner et al. 2007, S. 339). Vor dem Hintergrund der zuvor aufgefiithrten Gemeinsam-
keiten werden die Auswirkungen des EV auf das OCB betrachtet. Zunachst wird heraus-
gearbeitet, inwieweit sich die ehrenamtliche Téatigkeit auf die OCB-Dimension Hilfsbe-
reitschaft auswirkt.

Die Studie von Geroy et al. (2000, S. 284) zeigt, dass Mitarbeiter, dic an EV-Program-
men teilnehmen, im Anschluss an das Engagement eine besondere Dankbarkeit gegeniiber
der initiierenden Organisation empfinden. Diese Dankbarkeit kann u. a. darauf zurtick-
gefiihrt werden, dass durch ehrenamtliches Engagement verschiedene individuelle Be-
diirfnisse angesprochen werden (Clary et al. 1994, 1996; Clary und Snyder 1999). Somit
kann nicht ausgeschlossen werden, dass die Mitarbeiter im Anschluss an das Engagement
ausgleichend und motivierend auf andere Organisationsmitglieder wirken und ihre Kolle-
gen aktiv bei der Bewiltigung ihrer Aufgaben unterstiitzen. Gleichzeitig konnte sich bei
den Beschiftigten, die sich aktiv im Rahmen des Aktionstages engagieren, der explizite
Wunsch entfalten, der Organisation ,.etwas zuriickzugeben (Carrison 2010, S. 6). Die
ehrenamtlichen Helfer konnten diesem Reziprozitidtsgedanken Rechnung tragen, indem
sie ihren Kollegen und Vorgesetzten ein erhdhtes Mall an Altruismus entgegenbringen.
In der Regel wird den ehrenamtlichen Helfern im Rahmen des Engagements ein hohes
Mal an Ansehen und Wertschétzung entgegengebracht. Diese positive Resonanz kénnte
die ehrenamtlichen Helfer in ithrem (Altruismus-)Verhalten stirken und sich auf den orga-
nisationalen Kontext {ibertragen. Die zuvor beschriebenen Punkte deuten auf folgenden
Zusammenhang hin:

H 1: Wenn sich Mitarbeiter im Rahmen eines Aktionstages engagieren, dann wirkt sich dies
positiv auf die OCB-Dimension Hilfsbereitschaft aus.
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Aktionstage sind durch ein hohes Maf} an sozialer Interaktion gekennzeichnet (Littmann-
Wernli 2002, S. 76; Muthuri et al. 2009, S. 83). Nicht selten kooperieren Mitarbeiter ver-
schiedener Abteilungen und Hierarchieebenen miteinander. Gleichzeitig kann diese Form
des Employee Volunteering als Teambildungsmafinahme eingesetzt werden, um Dishar-
monien oder Kommunikationsschwierigkeiten entgegenzuwirken (Millie und Jacobsen
2002, S. 3; Peloza und Hassay 2006, S. 372; Muthuri et al. 2009, S. 82). Im Rahmen eines
Aktionstages wird Mitarbeitern die Gelegenheit geboten, die Ablaufe und Strukturen einer
NPO kennenzulernen und Erfahrungen in Bezug auf prosoziales Verhalten zu sammeln
(Wehner et al. 2007, S. 345). Wahrend bzw. im Anschluss an das Engagement kdnnen die
ehrenamtlichen Helfer Vergleiche zwischen dem Unternehmen und der gemeinniitzigen
Einrichtung ziehen. Der Grofiteil der NPO ist semiprofessionell organisiert, sodass ein
kontinuierlicher Bedarf an fachlicher Expertise und finanziellen Mitteln existiert (Biirgis-
ser 2003, S. 17; Cuskelly et al. 2006, S. 141 f.; Vian et al. 2007, S. 7). Werden Mitarbeiter
mit diesen Herausforderungen konfrontiert, konnten sie ihre Organisation im Anschluss
an das Engagement weniger kritisch sehen und seltener Vorbehalte duflern. Oftmals sind
Personen, die auf die Hilfe von NPO angewiesen sind, existenziellen Problemen ausge-
setzt. Die aus der direkten Interaktion mit den Rezipienten hervorgehenden Erfahrungen
konnten dazu beitragen, dass sich die Beschwerden, die geduBerte Kritik oder der Wider-
stand gegen organisationalen Wandel im Anschluss an die ehrenamtliche Téatigkeit ver-
ringern. Aus diesem Grunde wird folgende Hypothese formuliert:

H 2: Wenn sich Mitarbeiter im Rahmen eines Aktionstages engagieren, dann wirkt sich dies
positiv auf die OCB-Dimension Unkompliziertheit aus.

Aktionstage stellen eine episodische Form des EV dar, bei der selten stabile Strukturen
etabliert werden (Mutz 2008, S. 241 f.). Nichtsdestotrotz stellt die ehrenamtliche Tétigkeit
Potenziale in Bezug auf die am Arbeitsplatz demonstrierte Eigeninitiative bereit. Dies ist
in erster Linie darauf zuriickzufiihren, dass Organisationsmitgliedern, die sich im Rahmen
des Employee Volunteering engagieren, vonseiten der NPO und/oder der Rezipienten ein
hohes Mal} an Wertschétzung entgegengebracht wird (Hirsch und Horowitz 2006, S. 54;
Grant 2011, S. 19). Die positive Resonanz und die Anerkennung der ehrenamtlichen Tétig-
keit kdnnten sich in Form einer erhdhten Eigeninitiative auf den organisationalen Kontext
iibertragen (Booth et al. 2009, S. 233; Brenner 2010, S. 34). Pajo und Lee (2011, S. 471)
verweisen darauf, dass sich das Feedback der Rezipienten positiv auf das Selbstbewusst-
sein, die Selbststidndigkeit und das Verantwortungsbewusstsein der Mitarbeiter auswirken
kann. Gleichzeitig geht aus der Studie von Hirsch und Horowitz (2006, S. 54 f.) hervor,
dass sich ehrenamtliche Helfer in besonderem Mafle iiber die aktuellen Entwicklungen
im Unternehmen informieren und zunehmend Verbesserungsvorschldge duflern (Hirsch
und Horowitz 2006, S. 54). Vor diesem Hintergrund wird folgende Hypothese formuliert:

H 3: Wenn sich Mitarbeiter im Rahmen eines Aktionstages engagieren, dann wirkt sich dies
positiv auf die OCB-Dimension Eigeninitiative aus.
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Die bisherigen Ausfithrungen lassen darauf schliefen, dass die Teilnahme an einem Ak-
tionstag zu Veranderungen der Hilfsbereitschaft, Unkompliziertheit und Eigeninitiative
fiihren kann. Organ (1988) identifiziert mit der Gewissenhaftigkeit eine weitere Facet-
te des OCB. Insgesamt deutet wenig darauf hin, dass sich die punktuelle ehrenamtliche
Tétigkeit in einem statistisch relevanten Malle auf die Einhaltung von Vorschriften, die
individuellen Fehlzeiten oder die Piinktlichkeit auswirkt.

4 Methodik

Im Folgenden werden die Rahmenbedingungen der empirischen Studie beschrieben. Hier-
bei wird ein besonderes Augenmerk auf den Kooperationspartner und dessen EV-Initiati-
ve gerichtet. Nach der Erlduterung der methodischen Vorgehensweise wird Bezug auf die
Struktur und die Skalen des Fragebogens genommen. Im letzten Teil des Abschnitts wird
das dieser Arbeit zugrunde liegende statistische Analyseverfahren beschrieben.

4.1 Kooperationspartner

Mit der Commerzbank AG konnte ein fithrendes deutsches Kreditinstitut fiir die quasi-
experimentelle Studie gewonnen werden. Die Corporate-citizenship-Aktivitidten der
Bank kommen u. a. in Form von Unternehmensspenden, Sponsoringaktivititen oder der
hauseigenen Commerzbank-Stiftung zum Ausdruck. Dariiber hinaus engagiert sich die
Commerzbank seit Jahren in zahlreichen Projekten und Initiativen — insbesondere in den
Bereichen Bildung und Sport — fiir die Gesellschaft. Seit einigen Jahren fordert der DAX-
Konzern die ehrenamtliche Tatigkeit der Bankangestellten und initiiert eigene EV-Pro-
gramme. Initiativen wie der Malteser Social Day' oder das Commerzbank-Bildungspaten-
programm? finden aufseiten der Belegschaft und der beteiligten NPO groBen Zuspruch.
Da der Malteser Social Day fiir die dieser Arbeit zugrunde liegende Fragestellung von
besonderer Relevanz ist, wird die Initiative im Folgenden detailliert beschrieben.

Im Jahr 2012 wurde erstmalig der Malteser Social Day ins Leben gerufen, um dem
zunehmenden Mitarbeiter- und Fithrungskréfteinteresse an EV-Projekten Rechnung zu
tragen. Der Aktionstag wurde in Kooperation mit einer gemeinniitzigen Einrichtung, die
iiber langjéhrige Erfahrungen in der Planung von ehrenamtlichen Aktivitéten verfiigt, an
17 verschiedenen Standorten in ganz Deutschland durchgefiihrt. Die 500 Bankangestell-
ten, die sich im Rahmen des Social Day engagierten, konnten zwischen den Engagement-
formen ,,Renovieren und Gestalten®, ,,Klientenbetreuung®, ,,Aulen- bzw. Gartenarbeit™
sowie ,,Schulung und Beratung®™ wéhlen. Extern wurde der Social Day via Printmedien

! https://www.commerzbank.de/de/nachhaltigkeit/mitarbeiter/mitarbeiterengagement/malteser_so-
cial day/malteser social day.html.

2 https://bildungspate.commerzbank.de.
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und Social Media im Internet kommuniziert. Organisationsinterne Kommunikationskana-
le stellten das Intranet und die unternehmenseigene Mitarbeiterzeitschrift dar. Einer inter-
nen Befragung zufolge fiihlten sich die Angestellten von ihrem Arbeitgeber und der NPO
gut vorbereitet und betreut. Dariiber hinaus berichteten die ehrenamtlichen Helfer, dass
sie einen interessanten Einblick in andere Lebenswelten gewinnen konnten. Aufgrund der
positiven Resonanz aller beteiligten Akteure wurde im September 2013 ein weiterer Soci-
al Day initiiert. Die Anmeldefrist fiir den Aktionstag, der erneut in Kooperation mit einer
NPO geplant und realisiert wurde, umfasste den Zeitraum von Mirz bis Mai 2013. Uber
das hauseigene Intranet und die Fithrungskréfte konnten sich Angestellte iiber das 500
Teilnehmerpldtze umfassende EV-Projekt informieren. Im Zuge der Anmeldung und der
damit verbundenen Vergabe der Pldtze konnten die Themen- und Projektpraferenzen der
Mitarbeiter beriicksichtigt werden.

Vonseiten der Commerzbank AG werden mit der Initiative verschiedene Potenziale in
Verbindung gebracht. Aus der Perspektive von Birgit Neff, Projektleiterin und Spezialis-
tin im Bereich Corporate Citizenship, stellen sich diese wie folgt dar: ,,Das personliche
Engagement unserer Mitarbeiter treibt einerseits die gesellschaftliche Entwicklung voran
und verbessert die Lebensbedingungen von Benachteiligten. Unabhédngig davon lernen
sich die Mitarbeiter aber auch selbst besser kennen und konnen ihre Féhigkeiten, die im
normalen Arbeitsalltag nicht erforderlich sind, einbringen. Das Engagement eréffnet neue
Perspektiven und lasst die Kollegen iiber den Tellerrand schauen. Dadurch verstehen sie
vielleicht manchen ihrer Kunden am Bankschalter besser. Die Teilnehmer werden héufig
sogar in doppelter Weise motiviert — fiir den eigenen Job und fiir ein weiterfithrendes En-
gagement in ihrer Freizeit.*

Martin Fischedick, HR-Bereichsvorstand der Commerzbank AG, ergédnzt: ,,Employee
Volunteering ist fester Bestandteil unseres gesellschaftlichen Engagements und erfiillt aus
Personalsicht gleich mehrere Funktionen: Zum einen werden wir der zunehmenden Erwar-
tung unserer Mitarbeiter gerecht, die sich auch im Unternehmen ehrenamtlich engagieren
mochten. Zum anderen nehmen wir als Konzern mit der Teilnahme an Aktionstagen wie
dem Malteser Social Day sowie mit bankeigenen Social-mentoring-Programmen unsere
Verantwortung fiir die Gesellschaft wahr. Beide Formen des Mitarbeiterengagements ha-
ben positive Auswirkungen, die in den Arbeitsalltag unserer teilnehmenden Mitarbeiter
einfliefen: Sie fordern die soziale Kompetenz, stirken den Teamgeist, intensivieren die
Mitarbeiterbindung sowie die Identifikation mit dem Unternehmen und seinen Zielen und
tragen generell zu Motivation und Zufriedenheit am Arbeitsplatz bei. Neben der Unter-
stiitzung des Gemeinwohls wirkt Employee Volunteering nach innen und nach auflen.*

Die Wirkung des Malteser Social Day auf die verschiedenen Facetten des OCB wird im
Rahmen einer quasiexperimentellen Studie untersucht. Im nachsten Abschnitt werden die
zentralen Charakteristika eines quasiexperimentellen Versuchsaufbaus dargelegt.
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4.2 Quasiexperiment

Mithilfe von Quasiexperimenten konnen unter realen Bedingungen fundierte Aussagen
iiber die kausalen Zusammenhénge von Variablen getroffen werden (Mark und Reichardt
2009, S. 182). Dabei wird das Hauptaugenmerk darauf gerichtet, inwieweit sich eine bzw.
mehrere unabhdngige Variablen auf eine oder mehrere abhédngige Variablen auswirken
(Campbell 1975, S. 179). Vor diesem Hintergrund scheint die zuvor genannte Methodik
in besonderem Mafle geeignet, um betriebswirtschaftliche Phanomene, wie z. B. die Wir-
kung des EV auf das OCB, zu erfassen.

In der Fachliteratur werden mit dem Pretest-posttest-Design, dem Non-equivalent-De-
sign, dem Pretest-posttest-non-equivalent-Design, dem Interrupted-times-series-Design
und dem Regression-Diskontinuitét-Design verschiedene Typen des Quasiexperiments
aufgefiihrt (Campbell und Stanley 1966; Campbell 1975; Cook und Campbell 1979; Ro-
senbaum und Rubin 1983; Rosenbaum 1984; Mark und Reichardt 2009; Reichardt 2009).
Um die Wirkungen der unabhingigen Variablen, d. h. der ehrenamtlichen Tatigkeit, auf
die abhédngigen Variablen, d. h. die OCB-Dimensionen Hilfsbereitschaft, Unkompliziert-
heit, Eigeninitiative und Gewissenhaftigkeit, addquat zu erfassen, findet in dieser Arbeit
das Pretest-posttest-non-equivalent-Design Anwendung. Mithilfe der zuvor aufgefiihrten
Variante des Quasiexperiments lasst sich die OCB-Auspragung vor der Teilnahme an dem
Aktionstag mit der Auspriagung nach der ehrenamtlichen Tétigkeit vergleichen. Dartiber
hinaus konnen die ehrenamtlichen Helfer im Hinblick auf das OCB mit den Bankange-
stellten verglichen werden, die sich nicht im Rahmen der EV-Initiative engagieren.

In der Fachliteratur werden verschiedene Storgroflen aufgefiihrt, denen bei der Kon-
zeption des Quasiexperiments entgegengewirkt werden sollte (Grant und Wall 2009,
S. 653 f.). Ein Selektionsrisiko (selection) besteht, wenn die Variablenauspragungen der
Versuchs- und der Kontrollgruppe lediglich einmal gemessen werden. So kann bspw.
nicht ausgeschlossen werden, dass eine unterschiedliche OCB-Ausprigung in den bei-
den Gruppen auf einen generellen Unterschied zwischen ehrenamtlichen Helfern und den
iibrigen Bankangestellten basiert. Die zuvor genannte Storgrofie kann durch die Anord-
nung weiterer Messzeitpunkte verringert werden (Grant und Wall 2009, S. 659). Zudem
kann der Einfluss von Ereignissen, die nicht in Verbindung mit der Teilnahme an dem
Aktionstag stehen (history), durch eine dreistufige Befragung weitestgehend kontrolliert
werden. Wenngleich mehrstufige Befragungen verschiedene Potenziale bereitstellen, wird
aus zwei Griinden auf die Anordnung weiterer Messzeitpunkte verzichtet. Studien im
Longitudinaldesign kénnen zum einen zu einer sukzessiven Verringerung der Stichprobe
fiihren (attrition). Zum anderen besteht das Risiko, dass die Probandenerfahrungen mit
dem Messinstrument steigen (maturation) und die Befragten dazu tendieren, ihr Antwort-
verhalten den vorherigen Befragungsrunden anzupassen. Insgesamt bleibt festzuhalten,
dass den zuvor beschriebenen StérgroBen durch eine Versuchsanordnung im Pretest-post-
test-non-equivalent-Design mit drei verschiedenen Messzeitpunkten weitestgehend ent-
gegengewirkt werden kann. Die nachfolgende Grafik illustriert den quasiexperimentellen
Versuchsaufbau (Abb. 3).
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Abb. 3 Quasiexperimenteller Versuchsaufbau

4.3 Fragebogen

Die dreistufige Untersuchung wird in Form einer passwortgeschiitzten Onlinebefragung
auf dem Internetportal www.soscisurvey.de realisiert. Neben demografischen Aspekten
wie Alter, Geschlecht und Bildungsgrad werden im Zuge der Befragung unternehmens-
spezifische Variablen wie die Organisationszugehdorigkeit erfasst. Das OCB wird in der
quasiexperimentellen Studie mithilfe der validierten deutschsprachigen Skala von Stau-
fenbiel und Hartz (2000) gemessen. Diese orientiert sich an dem englischsprachigen Ins-
trument von Organ (1988) und umfasst mit der Hilfsbereitschaft, der Gewissenhaftigkeit,
der Unkompliziertheit und der Eigeninitiative vier Facetten des OCB. Aussagen wie: ,,Ich
ergreife freiwillig die Initiative, neuen Kollegen/Kolleginnen bei der Einarbeitung zu hel-
fen, spiegeln die Hilfsbereitschaft der Probanden wider. Die individuelle Gewissenhaf-
tigkeit wird mit Items wie: ,,Ich informiere frithzeitig, wenn ich nicht zur Arbeit kommen
kann“, gemessen. Anhand von Items wie: ,,Ich ergreife die Initiative, um das Unternehmen
vor moglichen Problemen zu bewahren* oder ,,Ich beteilige mich regelmifBig und aktiv
an Versammlungen im Unternehmen®, wird die Eigeninitiative erfasst, wohingegen die
OCB-Dimension Unkompliziertheit mithilfe von Aussagen wie: ,,Ich duflere Vorbehalte
gegeniiber jeglichen Verdnderungen im Unternehmen®, gemessen wird. Um die Auspré-
gung des OCB differenziert abzubilden, wird eine siebenstufige Likert-Skala eingesetzt.
Diese umfasst neben dem Feld ,keine Angabe die Abstufung 1 (trifft gar nicht zu), 2
(trifft nicht zu), 3 (trifft kaum zu), 4 (trifft teilweise zu), 5 (trifft eher zu), 6 (trifft zu)
und 7 (trifft voll und ganz zu). Die Reliabilitdt der eingesetzten Skala wird mithilfe des
Alphakoeffizienten nach Cronbach (1951, S. 297 f.) ermittelt. Der nachfolgenden Tabelle
konnen die Alphakoeffizienten der eingesetzten Teilskalen entnommen werden (Tab. 1).
Wihrend die Teilskalen ,,Figeninitiative* und ,,Hilfsbereitschaft mit Werten zwi-
schen a.=0,709 und 0.=0,780 bzw. a.=0,711 und 0.=0,839 eine zufriedenstellende interne
Konsistenz aufweisen, liegt der Alphakoeffizient der Teilskala ,,Unkompliziertheit™ mit
Werten zwischen 0=0,617 und a=0,657 in einem akzeptablen Bereich (Nunnally und
Bernstein 1994, S. 76 f.). Im Gegensatz dazu weist die Teilskala ,,Gewissenhaftigkeit*
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Tab. 1 Cronbachs Alpha der Teilskalen Organizational Citizenship Behavior

Alphakoeftizient Alphakoeftizient Alphakoeftizient

Messzeitpunkt t O Messzeitpunkt t 1 Messzeitpunkt t 2
Eigeninitiative a=0,709 a=0,721 a=0,780
Gewissenhaftigkeit 0=0,420 a=0,515 a=0,465
Hilfsbereitschaft a=0,711 a=0,839 a=0,831
Unkompliziertheit 0=0,617 0=0,657 0=0,636

fragwiirdige Werte zwischen a=0,420 und a=0,515 auf. Zwar ist die inhaltliche Inter-
pretation der letztgenannten OCB-Dimension aufgrund der niedrigen Alphakoeffizienten
mit Limitationen verbunden. Nichtsdestotrotz stammen die Items aus einer etablierten
deutschsprachigen Skala, sodass die Ergebnisse in die Diskussion der empirischen Be-
funde einbezogen werden.

4.4 Statistische Analyse

Der Wirkungszusammenhang zwischen einer unabhidngigen und einer abhingigen Va-
riablen wird mithilfe einer Varianzanalyse (ANOVA) untersucht (Bortz und Déring 2006,
S. 662 f.). In dieser Arbeit wird der Einfluss einer unabhéngigen Variablen (Teilnahme an
dem Aktionstag) auf mehrere abhingige Variablen (OCB-Dimensionen) betrachtet, sodass
eine multivariate ANOVA Anwendung findet. Da lediglich eine unabhéngige Variable in
die statistische Analyse einbezogen wird, findet eine einfaktorielle ANOVA Anwendung.
Zudem zielt der quasiexperimentelle Versuchsaufbau darauf ab, die Auspragung der ein-
zelnen OCB-Dimensionen zu drei verschiedenen Messzeitpunkten zu erfassen, sodass ein
zentrales Kriterium fiir die ANOVA mit Messwiederholung erfiillt wird. Fiir die Durchfiih-
rung des zuvor genannten Analyseverfahrens sollten folgende Bedingungen erfiillt sein:
Intervallskalierung der abhéngigen Variablen, Normalverteilung, Sphérizitét der (Ko-)Va-
rianzen und Balanciertheit (Biihner und Ziegler 2009, S. 457). Mit Ausnahme der Balan-
ciertheit, d. h. einer ausgeglichenen Anzahl an Beobachtungen in beiden Gruppen, sind in
der vorliegenden Arbeit alle Voraussetzungen fiir eine einfaktorielle multivariate ANOVA
mit Messwiederholung gegeben.

5 Empirische Befunde

Im folgenden Teil werden die empirischen Befunde der quasiexperimentellen Studie vor-
gestellt. Zunachst wird Bezug auf demografische Charakteristika der Probanden genom-
men. Im Anschluss daran wird dargelegt, inwieweit die Kontrollvariablen und die ab-
hingigen Variablen miteinander korrelieren. Der Abschnitt endet mit einer statistischen
Uberpriifung der Untersuchungshypothesen.
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5.1 Demografische Aspekte

Aus der detaillierten Betrachtung der demografischen Daten geht hervor, dass sich die
Stichprobengrof3e tiber die drei Befragungsrunden hinweg sukzessiv verringert und die
Kontrollgruppe vergleichsweise unterreprasentiert ist. Zu jedem Messzeitpunkt weist der
Grofteil der Probanden ein Alter zwischen 41 und 55 Jahren auf. Auffillig ist zudem, dass
in der ersten, zweiten und dritten Befragungsrunde ein hoherer Anteil an Frauen mitwirkt.
Wiéhrend der Grofteil der Bankangestellten iiber die Allgemeine Hochschulreife (AHR)
verfligt, belegen die Bildungsabschliisse Hochschulabschluss (HA) und Fachoberschulrei-
fe (FOR) den zweiten und dritten Rang. Gleichzeitig sind die meisten Probanden zwischen
9 und 24 Jahren in dem Kreditinstitut beschéftigt. Schlielich bleibt festzuhalten, dass sich
die zuvor beschriebenen Tendenzen sowohl in der Versuchs- als auch in der Kontrollgrup-
pe feststellen lassen. Die nachfolgende Tabelle tragt die demografischen Daten zusammen
(Tab. 2).

5.2 Korrelationen

Wenngleich aus der Korrelationsanalyse keine Erkenntnisse in Bezug auf den Wirkungs-
zusammenhang der betrachteten Variablen hervorgehen, konnen mithilfe der zuvor ge-
nannten Analysemethode Aussagen iiber die Beziehungen von metrisch skalierten Va-
riablen getroffen werden (Biihl 2008, S. 346 f.). Die Werte dokumentieren, dass die ver-
schiedenen Dimensionen des OCB allesamt miteinander korrelieren. Zum einen korreliert
die Hilfsbereitschaft in einem signifikanten MaBle mit der Eigeninitiative (7=0,561), der
Unkompliziertheit (»=0,203) und der Gewissenhaftigkeit (»=0,503). Zum anderen kann
ein signifikanter Zusammenhang zwischen der Eigeninitiative und der Unkompliziertheit
(r=0,225) bzw. der Gewissenhaftigkeit (»=0,503) festgestellt werden. Zwischen den bei-
den letztgenannten Formen des OCB existiert ebenfalls ein signifikanter Zusammenhang
(r=0,219) (Tab. 3).

5.3 Hypothesentests

Hypothese 1 besagt, dass sich die Teilnahme an einem Aktionstag positiv auf das in der
Organisation demonstrierte Altruismusverhalten auswirkt. Eine detaillierte Betrachtung
des Interaktionseffektes ermdglicht Schlussfolgerungen in Bezug auf die zuvor ge-
nannte Hypothese. Im vorliegenden Fall liegt kein statistisch relevanter Interaktionsef-
fekt (p=0,807; n>=0,00) vor, sodass Hypothese 1 verworfen werden muss. Wenngleich
die Social-day-Teilnehmer weder kurz noch mittelfristig eine erhohte Hilfsbereitschaft
demonstrieren, kann ein signifikanter Zwischensubjekteffekt (p=0,001; n2=0,09) nach-
gewiesen werden. So ist das Altruismusverhalten {iber alle drei Messzeitpunkte hinweg bei
den ehrenamtlichen Helfern hoher ausgeprégt als bei den iibrigen Mitarbeitern (Tab. 4).
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Die Annahme, dass sich die Teilnahme an einem Aktionstag positiv auf die von Indivi-
duen demonstrierte Unkompliziertheit auswirkt, ist Inhalt der Hypothese 2. Auf der einen
Seite kann kein statistisch relevanter Interaktionseffekt (p=0,797; n>=0,00) nachgewie-
sen werden, sodass die zuvor aufgefiihrte Hypothese verworfen werden muss. Auf der
anderen Seite geht aus der multivariaten Analyse ein signifikanter Zwischensubjekteffekt
(p=0,000; n?>=0,15) hervor. Die Werte verdeutlichen, dass Mitarbeiter, die sich im Rah-
men eines Aktionstages engagieren, im Vergleich zu den tibrigen Angestellten ein erhdhtes
Maf an Unkompliziertheit demonstrieren (Tab. 5).

Hypothese 3 basiert auf der Annahme, dass sich die Teilnahme an einem Aktionstag
positiv auf die im organisationalen Kontext demonstrierte Eigeninitiative auswirkt. Da aus
den Daten der multivariaten Statistik ein leicht signifikanter Interaktionseffekt (p=0,063;
n?=0,02) hervorgeht, findet die zuvor genannte Hypothese Bestitigung. Dariiber hinaus
kristallisiert sich auch bei dieser Form des OCB ein statistisch relevanter Zwischensub-
jekteffekt (p=0,000; n?>=0,18) heraus. Offenbar demonstrieren Mitarbeiter, die sich im
Rahmen eines Aktionstages engagieren, im organisationalen Kontext ein deutlich héheres
Maf an Eigeninitiative als ihre {ibrigen Kolleginnen und Kollegen (Tab. 6).

Zusitzlich zu den bisher aufgefiihrten Facetten des OCB wird die Gewissenhaftigkeit
der ehrenamtlichen Helfer betrachtet. Einerseits dokumentieren die Werte der multivaria-
ten Statistik, dass sich die Teilnahme an einem Aktionstag nicht signifikant auf die indi-
viduelle Gewissenhaftigkeit auswirkt. Andererseits kann ein statistisch relevanter Unter-
schied zwischen den ehrenamtlichen Helfern und den iibrigen Organisationsmitgliedern
festgestellt werden. Analog zu den bisherigen Erkenntnissen ist die Gewissenhaftigkeit
bei Mitarbeitern, die sich im Rahmen des Aktionstages ehrenamtlich engagieren, deutlich
héher ausgeprigt (p=0,000; n>=0,24) (Tab. 7).

5.4 Schlussfolgerungen

Der letzte Abschnitt dient nicht nur der Diskussion der empirischen Befunde. Vielmehr
werden Limitationen, die mit der quasiexperimentellen Studie einhergehen, aufgefiihrt.
Im Weiteren werden die zentralen Erkenntnisse der Untersuchung in Form eines Fazits
zusammengetragen. SchlieBlich wird in komprimierter Form Bezug auf zukiinftige For-
schungsfelder und weiterfiihrende Forschungsfragen genommen.

5.5 Diskussion

Aus der quasiexperimentellen Studie geht hervor, dass sich die Hilfsbereitschaft der Bank-
angestellten, die aktiv im Rahmen des Aktionstages engagierten, nicht verénderte. Daraus
kann man schlielen, dass die zuvor genannte OCB-Dimension nur geringen Dynamiken
unterworfen ist und ein einzelner Tag keinen nachhaltigen Einfluss auf das Altruismusver-
halten ausiibt. Obwohl keine signifikante Verdnderung der Hilfsbereitschaft nachgewiesen
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werden kann, zeigen die Untersuchungsergebnisse, dass die zuvor genannte Facette des
OCB bei ehrenamtlichen Helfern hoher ausgeprégt ist. Offenbar existiert eine hohe struk-
turelle Ahnlichkeit zwischen der Hilfsbereitschaft im organisationalen Kontext und dem
Phénomen Volunteering (Bolino 2003; Grant 2011). Es kann nicht ausgeschlossen wer-
den, dass in erster Linie jene Mitarbeiter an den EV-Projekten teilnehmen, die am Arbeits-
platz ein erhdhtes Maf3 an Hilfsbereitschaft demonstrieren. Zudem ist bekannt, dass durch
die ehrenamtliche Tatigkeit das Altruismusmotiv angesprochen wird (Clary et al. 1994,
1996, Clary und Snyder 1999). Es besteht die Moglichkeit, dass dieses Motiv aufseiten der
Social-day-Teilnehmer hoch ausgeprégt ist und sie infolgedessen aktiv an dem EV-Projekt
mitwirken. Die bisherigen Ausfithrungen deuten auf eine reverse Kausalitét hin.

Mit der Unkompliziertheit existiert eine weitere Facette des OCB, die fiir das Orga-
nisationsklima von nicht unerheblicher Relevanz ist. Diese kann u. a. durch eine offe-
ne Haltung gegeniiber organisationalem Wandel oder die Inkaufnahme voriibergehender
Mehrbelastung zum Ausdruck gebracht werden (Organ 1988). Die Ergebnisse des Quasi-
experiments dokumentieren, dass sich Teilnahme an einem Aktionstag nicht in einem sta-
tistisch relevanten Male auf die zuvor genannte OCB-Dimension auswirkt. Daraus kann
man zum einen schliefen, dass die Unkompliziertheit im Zeitverlauf stabil ausgepréigt
ist. Zum anderen scheint die aufgefiihrte Form des OCB stérker als angenommen mit der
Personlichkeitsstruktur des Individuums verbunden zu sein (McCrae 1996, S. 323 f.). Ob-
wohl eine statistisch relevante Verdnderung der Unkompliziertheit ausbleibt, ist die zuvor
genannte Dimension des OCB bei den ehrenamtlichen Helfern deutlich hdher ausgeprégt,
als bei den Organisationsmitgliedern, die sich nicht im Rahmen des EV engagieren. Dies
lasst darauf schlieBen, dass Mitarbeiter, die sich im organisationalen Kontext besonders
unkompliziert verhalten, innovativen Projekten wie dem Malteser Social Day offener
gegeniibertreten und infolgedessen eher an derartigen Programmen teilnehmen. Es ist
wenig iiberraschend, dass unkomplizierte Mitarbeiter eine generelle Aufgeschlossenheit
gegeniiber Verdnderungen und Innovation aufweisen (McCrae 1996, S. 325 f.; McCrae
2007, S.5f1).

Wenngleich die ehrenamtliche Tétigkeit keine Verdnderung der OCB-Dimensionen
Hilfsbereitschaft und Unkompliziertheit bewirkt, wird die in der Organisation demonst-
rierte Eigeninitiative durch die Teilnahme an dem Aktionstag beeinflusst. Es ist bekannt,
dass sich Organisationsmitglieder an ihren Kollegen, Vorgesetzten oder Mitgliedern der
Geschiftsleitung orientieren (Turban und Jones, 1988, S. 231). Die empirischen Befunde
deuten darauf hin, dass sich der Enthusiasmus und die Initiative der Kolleginnen und
Kollegen auf die ehrenamtlichen Helfer iibertragen. Zudem scheinen die ehrenamtlichen
Helfer zu erkennen, dass sie durch ihre Tatigkeit etwas bewirken konnen. Nicht selten
sind EV-Projekte wie der Malteser Social Day mit einer konkreten Zielsetzung verbun-
den (Mutz 2008, S. 242 f.). Gleichzeitig kann nicht ausgeschlossen werden, dass Social-
day-Teilnehmer mit proaktiven Verhaltensweisen positive Konsequenzen in Verbindung
bringen und sie infolgedessen in der Organisation ein erhdhtes Mafl an Eigeninitiative
demonstrieren. Dariiber hinaus zeigen die Werte der quasiexperimentellen Studie, dass
die Eigeninitiative bei Mitarbeitern, die aktiv in die EV-Projekte eingebunden sind, deut-
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lich hoher ausgepragt ist als bei den iibrigen Bankangestellten. Offenbar weisen Indivi-
duen, die sich im organisationalen Kontext proaktiv verhalten, eine besondere Affinitét
zur ehrenamtlichen Tatigkeit auf. Sie scheinen den sozialen Projekten und Aktivititen
der Organisation ein erhohtes Interesse entgegenzubringen. Dies ldsst darauf schlieen,
dass eine hohe Auspriagung der OCB-Dimension Eigeninitiative die Teilnahme an einem
Aktionstag bewirkt. Somit scheint sich die zuvor identifizierte reverse Kausalitét auch bei
dieser Form des OCB fortzusetzen.

SchlieBlich bleibt festzuhalten, dass sich die ehrenamtliche Tétigkeit nicht auf die in
der Organisation demonstrierte Gewissenhaftigkeit auswirkt. Daraus kann man schlie-
Ben, dass Tugenden wie Piinktlichkeit oder Zuverlédssigkeit in erster Linie auf die Person-
lichkeitsstruktur des Individuums zuriickgefiihrt werden konnen. Nichtsdestotrotz ist die
Gewissenhaftigkeit aufseiten der ehrenamtlichen Helfer stirker ausgeprégt als bei den
iibrigen Organisationsmitgliedern. Engagieren sich Mitarbeiter mit einer hohen Auspra-
gung der letztgenannten OCB-Dimension ehrenamtlich, um ihrer gewissenhaften Haltung
gegeniiber der Gesellschaft gerecht zu werden? Die Ergebnisse des Quasiexperiments
deuten darauf hin. AuBerdem scheinen gewissenhafte Organisationsmitglieder eine innere
Verbindlichkeit zu verspiiren, aktiv an den EV-Projekten teilzunehmen.

Birgit Neff deutet den Unterschied zwischen den beiden betrachteten Mitarbeitergrup-
pen wie folgt: ,,Aus Gesprachen mit Teilnehmern weil3 ich, dass all diese Attribute auch
Antreiber sind, sich im Rahmen unserer EV-Programme freiwillig zu engagieren. Die Kol-
legen verfiigen also sozusagen bereits {iber ein ausgepragtes Mal} an sozialer Kompetenz
und Interesse fiir die Belange der Gesellschaft, weshalb sie ehrenamtliches Engagement
als sinnstiftende Aufgabe empfinden. Sie sind sich bewusst, dass Volunteering der Gesell-
schaft und allen Beteiligten nutzt.

5.6 Limitationen

Zunéchst ist kritisch anzumerken, dass die Ergebnisse der Befragung auf den Selbstein-
schitzungen der Probanden basieren. Es wire moglich gewesen, die organisationsrele-
vanten Verhaltensweisen durch die Befragung von Kollegen und/oder Vorgesetzten extern
zu validieren. Von dieser Vorgehensweise wurde in dieser Arbeit abgesehen, um die An-
onymitit der Probanden zu gewihrleisten und Verzerrungen im Sinne einer sozialen Er-
wiinschtheit zu vermeiden. Grundsétzlich besteht bei einem experimentellen Versuchsauf-
bau die Gefahr, dass der Experimentator manipulativ auf die Probanden einwirkt. Obwohl
die Probanden nicht mit der exakten Zielsetzung der empirischen Untersuchung vertraut
waren, konnte eine passable Riicklaufquote erzielt werden. Gleichzeitig kann nicht ausge-
schlossen werden, dass die Bankangestellten in der zweiten und dritten Befragungsrunde
Erfahrungswerte mit den in dem Fragebogen eingesetzten Skalen aufweisen. Durch eine
randomisierte Anordnung der Items wurde der zuvor genannten Stdrgréfle entgegenge-
wirkt. Auffallig ist zudem, dass die Kontrollgruppe in den drei Befragungsrunden unter-
reprasentiert ist. Die Beriicksichtigung der zuvor genannten Gruppe war vonseiten der
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Commerzbank zunéchst nicht gewiinscht und wurde erst kurz vor Beginn der quasiexperi-
mentellen Studie ermoglicht. Nichtsdestotrotz ist die generelle Beriicksichtigung der Kon-
trollgruppe und der Teilstichprobenumfang von n>30 positiv hervorzuheben. SchlieBlich
bleibt festzuhalten, dass die Berticksichtigung einer Variablen, die den wahrgenommenen
Erfolg des Aktionstages misst, fiir die Interpretation der empirischen Befunde von Be-
deutung sein kdnnte. Die zuvor genannte Wahrnehmung konnte in zukiinftigen Studien,
die den Einfluss des EV auf die organisationsrelevanten Einstellungen, Wahrnehmungen
und Verhaltensweisen untersuchen, als potenzielle Moderatorvariable einbezogen werden.

5.7 Fazit und Ausblick

Die Initiierung eines Aktionstages kann bewirken, dass die ehrenamtlichen Helfer im or-
ganisationalen Kontext ein erhdhtes Mal} an Eigeninitiative demonstrieren und innovative
Impulse liefern. Im Gegensatz dazu werden die anderen OCB-Dimensionen nicht durch
die punktuelle ehrenamtliche Tétigkeit beeinflusst. Folglich sollte mit der zuvor genann-
ten Form des EV keine liberzogene Erwartungshaltung einhergehen. Vielmehr zeigen die
empirischen Befunde, dass die Hilfsbereitschaft, Unkompliziertheit und Gewissenhaftig-
keit der Organisationsmitglieder, die sich aktiv im Rahmen des Aktionstages engagieren,
konstant ausgeprégt ist. Dartiber hinaus geht aus der quasiexperimentellen Studie hervor,
dass die ehrenamtlichen Helfer im organisationalen Kontext ein hoheres Maf3 an Hilfs-
bereitschaft, Unkompliziertheit, Eigeninitiative und Gewissenhaftigkeit demonstrieren
als die librigen Bankangestellten. Eine hohe Auspridgung der zuvor genannten OCB-Di-
mensionen ist fiir ein positives Organisationsklima von elementarer Bedeutung (Lin et al.
2010, S. 359). In Zeiten hoher Mitarbeiterfluktuation sollten die organisationalen Aktivi-
taten darauf ausgerichtet sein, die ehrenamtlichen Helfer langfristig an das Unternehmen
zu binden.

In der hier rezitierten Studie wurde nicht nur der Zusammenhang zwischen der ehren-
amtlichen Tétigkeit und dem OCB betrachtet. Vielmehr wurde untersucht, inwieweit sich
die Teilnahme an dem Aktionstag auf die intrinsische Motivation, Arbeitszufriedenheit,
Mitarbeiterbindung und organisationale Identifikation der beteiligten Mitarbeiter aus-
wirkt. Gleichzeitig wurde mit dem Commerzbank-Bildungspatenprogramm ein weiteres
EV-Programm des Finanzdienstleistungsunternehmens wissenschaftlich begleitet. Detail-
lierte Informationen iiber die Wirkungen des EV konnen der Arbeit von Michels (2016)
entnommen werden. Ergdnzend dazu kristallisieren sich weitere zukiinftige Forschungs-
felder heraus. Peloza et al. (2009, S. 371) verweisen darauf, dass die aktive Einbindung der
Belegschaft in soziale Projekte den Verbleib in der Organisation forciert. In zukiinftigen
Studien konnte untersucht werden, inwieweit sich die Teilnahme an einem EV-Programm
auf die Wechselabsicht der ehrenamtlichen Helfer auswirkt. Zudem existieren mit dem
Secondment und den Teamentwicklungsansitzen weitere Formen des EV, die Gegenstand
zukiinftiger Forschung sein konnten. Nicht selten wird darauf verwiesen, dass sich die
beiden letztgenannten Facetten des EV im Rahmen der Personalentwicklung vollziehen.
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Vor diesem Hintergrund konnte eine detaillierte Betrachtung des Kompetenzprofils der
ehrenamtlichen Helfer von besonderem Interesse sein.
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