Qualitatssteigerung des Personalmanagements

Neues Zertifikat erh6ht
die Arbeitgeberqualitat

Personalbereiche sind mal3geblich mit dafiir verantwortlich, dass die ,,Qualitat” im Unternehmen stimmt. Denn das
Personalmanagementist es in der Regel, das die Mitarbeiter und Fiihrungskrafte sucht, auswahlt, einstellt und bindet.
Wie attraktiv ein Arbeitgeber nach innen und auRen ist, wird vor dem Hintergrund der demographischen Entwicklung
zunehmend wichtiger. Oft entscheidet darliber die Personalarbeit. Durch eine entsprechende Zertifizierung kénnen
Unternehmen ihr Image verbessern und wichtige Hinweise zur Verbesserung ihrer Personalarbeit erhalten.

er demographische Wandel ist in aller

Munde. Kein Personalbereichsver-
antwortlicher kann diesen Trend und die
Konsequenzen daraus fur kiinftige per-
sonalwirtschaftliche Entwicklungen noch
ignorieren. Beschrieben werden damit die
beiden Phanomene einer im Durchschnitt
dlter werdenden und zugleich schrump-
fenden Bevolkerung. Die Auswirkungen des
demographischen Wandels spiren Unter-
nehmen bereits heute in der Altersstruktur
der Belegschaft wie auch der Kunden.
Besonders deutlich zeigen sich die Schwie-
rigkeiten, wie bereits Ende der 1990er Jahre
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vom Fraunhofer IAO prognostiziert worden
ist, zum einen bei der Rekrutierung junger
Mitarbeiter,zum andern an der Alterung der
Belegschaften.! Daneben missen sich Un-
ternehmen aber auch auf einen verstdrkten
Arbeitskraftemangel vorbereiten.

Unternehmensstrategien

Was aber geschieht, wenn Unternehmen of-
fene Stellen nicht aus ihrem eigenen Talent-
pool besetzen kénnen? Entweder bleiben
sieunbesetzt,wasje nach Art der Position zu
erheblichen ProduktivitatseinbufRen fiihren
kann,?oder eswerden Talente von konkurrie-

Wie erkennt ein Arbeitnehmer, dass sein potenzieller Arbeitgeber als solcher und nicht nur als
Unternehmen eine ,,gute Adresse“ist? Da das nicht immer ganz leicht ist, Arbeitgeber selbst

aberim Wettbewerb um leistungsfdhige Mitarbeiter an einer positiven Antwort interessiert sind,

kénnen sie sich kiinftig entsprechend zertifizieren lassen.
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renden Unternehmen abgeworben. Dieser

»War for Talents“ wird durch vier Aspekte

verscharft.

> Die Bereitschaft von Leistungstragern
und jlingeren Angestellten zum Arbeitge-
berwechsel steigt.

> Der Wandel zur Wissensgesellschaft und
die immer kirzer werdenden Entwick-
lungszyklen von Innovationen fihren
zu einer verstarkten Nachfrage von Ta-
lenten.?

> Der Wettbewerb um leistungsstarke

Mitarbeiter wird auch auf internationaler

Ebene wachsen.
> Der Beruf der/des Bankkauffrau/-manns

hat an Attraktivitat verloren.* Das ist ge-

rade fir Kreditinstitute problematisch.
Tatsache ist, dass gute Mitarbeiter ein wert-
volles und zugleich knappes Gutwerden. Der
Kampf um die Talente verscharft sich daher.
Denn leistungsfahige Mitarbeiter sind die
Garanten fur den Geschaftserfolgim Finanz-
dienstleistungsgeschaft.

Was also tun? Manche Unternehmen
reagieren auf diese Entwicklung mit Investi-
tionen in die Arbeitgebermarke (,Employer
Branding"). Sie versprechen sich davon ei-
nenImagegewinn sowie entsprechend qua- »
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ABBILDUNG 1

Der Zertifizierungsprozess
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+ Zertifikatstibergabe
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Diskussion

Dauer: ca. 4-5 Monate

litativ und quantitativangemessene Bewer-
bungen.Andereversuchen, dasvorhandene
Personal,vorallem aber die Leistungstrdger,
eng zu binden, um Fluktuationen zu vermei-
denunddie speziellen Positionen dauerhaft
mit passenden Mitarbeitern zu besetzen
(,Retention Management®).

Beide Strategien werden durch die Zer-
tifizierung ,PREMIUM Arbeitgeber” des TUV
Hessen unterstitzt. Unternehmen kénnen
damit einen objektiven und unabhdngigen
Nachweis Uber ihre Attraktivitat als Arbeit-
geberflhren.Viele Menschenverbinden mit
der Marke TUV Werte wie Glaubwiirdigkeit,
Vertrauen und Objektivitdt. Auch bietet ein
zertifiziertes Unternehmen Bewerbern auf
den ersten Blick eine solide Entscheidungs-
grundlage fir einen Arbeitgeberwechsel.
Etablierte Mitarbeiter werden wiederum
bestatigt, im Unternehmen zu bleiben. Im
Rahmen der Zertifizierung geben die Exper-
ten des TUV Hessen zudem Hinweise, wie
sich die Qualitdt der Personalarbeit steigern
13sst. Das Zertifikat ,,PREMIUM Arbeitgeber”
wird derzeit in einer niedersdchsischen
Sparkasse pilotiert.

Zertifizierungsprozess

Der Leiter des Zertifizierungsprojekts sollte
am besten aus dem Personalmanagement
oderVorstandsstab/Unternehmensentwick-
lung rekrutiert werden und auch als Ge-
geniber des Personal- bzw. Betriebsrats
fungieren.

Die Zertifizierung ist mitbestimmungs-
pflichtig, weil Mitarbeiter dabei persénlich
wie schriftlich befragt werden. Der Zer-
tifizierungsprozess ist angemessen und
effektiv konzipiert. Entsprechend ist die
Prufmethodik gestaltet. Wie aber 1auft der
Zertifzierungsprozess konkret ab?
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Analyse von Dokumenten

Das Unternehmen stellt den Auditoren
einschldagige Dokumente zur Verfligung.
Darunter befinden sich unter anderen Kon-
zept- oder Strategiepapiere, Projekt- und
Instrumentenbeschreibungen, Protokolle
entsprechender Veranstaltungen sowie In-
formationsmaterialien aus dem Intra- oder
Internet.

Gesprache mit den Mitarbeitern

Im Laufe des Prozesses werden 20 bis 30
Unternehmensvertreter quer durch alle Be-
reiche und Hierarchien in Einzelgesprachen
befragt. Ihre Auswahl ist nicht reprasentativ.
Die Befragungist nurteilweise standardisiert,
so dass eine qualitative Erforschung von Hin-
tergriinden und Zusammenhangen maoglich
ist. Unter den Gesprachspartnern befinden
sich auch Mitglieder des Personalrats.

Gesprach mit der Personalleitung

Der Personalbereich ist die zentrale Ent-
wicklungsinstanz und Drehscheibe fir die
Durchsetzung der Personalkonzepte und
-strategien. Daher ist er der Gesprachs-
partner fur die Zertifizierungsexperten zur
Klarung der Frage, wie gut Konzepte und
Instrumente aufeinander abgestimmt sind
oder wo sie vielleicht sogar im Widerspruch
zueinander stehen.

Gesprach mit dem Vorstand

Umssich ein Bild Giber die Personalstrategie zu
machen, interviewt das Zertifizierungsteam
denVorstandsvorsitzenden bzw. Personalde-
zernenten. Gleichzeitig dient es dazu, seine
Sichtweise auf die Themen mit denen der
anderen Ansprechpartner abzugleichen. Er
gibtidealerweise den strategischen Rahmen
und Anforderungen an die Personalarbeit

vor. In allen anderen Gesprachen kann dann
abgekldrt werden, inwieweit diese Vorgaben
die Mitarbeiter auf allen Ebenen erreichen
und wie sie realisierbar sind.

Schriftliche Mitarbeiterbefragung

Um die Analyse auf eine breite Informations-
basis zu stellen, ist einefreiwillige schriftliche
Befragung aller Mitarbeiter unerldsslich. Sie
kann in einem erweiterten Sinne als Analyse
der Kundenzufriedenheit mit den Dienstleis-
tungen des Personalbereichs verstanden
werden.

Auswertung

Die Ergebnisse der Untersuchung dokumen-
tieren die Berater des TUV Hessen zusammen
mit Optimierungshinweisen in einem um-
fangreichen Bericht. Die gesammelten Daten
werden nach qualitativen und quantitativen
Gesichtspunkten anonymisiert ausgewertet.

Zertifikatsverleihung

Wenn nach abgeschlossenem Priifungsver-
fahren einem Unternehmen das Zertifikat
verliehen werden kann, darf es das Siegel fur
Personal-Marketing-Zwecke in sémtlichen
Print- und Online-Medien drei Jahre lang
nutzen. Um das Zertifikat behalten zu kon-
nen, sind in den beiden Folgejahren Nach-
prifungen notwendig. Dazu werden weitere
Gesprdche gefthrt und entsprechende
Dokumente Uberprift.

Doch um das Zertifikat zu erhalten, muss
ein Unternehmen einige Hirden nehmen, die
sich in K.o.-Kriterien manifestieren. Ist etwa
die Fluktuations- oder Krankheitsquote auf-
fallighoch, kdnnen dies klare Indizienfiir eine
hohe Unzufriedenheit der Beschaftigten sein.
Ein Unternehmen erhalt also erst nach einer
detaillierten und ganzheitlichen Priifung das
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TUV-Giitesiegel. Sollten gravierende Mangel
im Laufdes Zertifizierungsprozesses deutlich
werden, kann die Vergabe des Siegels min-
destens so lange zurlickgestellt werden, bis
diese Defizite behoben sind.

Ergebnisdarstellung

Fur die Vorstellung der Untersuchungser-
gebnisse ist eine mehrstiindige Sitzung mit
einer vertiefenden Diskussion vorgesehen.
Teilnehmer kdnnen Vorstand, Fihrungskraf-
te, Mitarbeiter des Personalbereichs und
Personalratsmitglieder sein. Die externen
Projektverantwortlichen prdsentierten die
Erhebungsergebnisse und Vorschldge zur
Optimierung von Personalftihrung und -ent-
wicklung.

Diese intensive Riickmeldung ist fiir Un-
ternehmen wertvoll und notwendig. Denn
wann haben Personalmanager iberhaupt
Gelegenheit, durch die Brille eines externen
Experten mit einer differenzierten internen
Sicht auf die eigenen Prozesse und Produkte
mit all ihren Konsequenzen zu schauen? Die
Mitarbeiter sollten selbstverstdndlich eine
Rickmeldung Uber die Priifungs- und Diskus-
sionsergebnisse inkompakter Form erhalten.

Zertifizierungskriterien

Die Zertifizierungskriterien spiegeln Faktoren
wider, die Mitarbeiter zum ,Kommen®, ,Ge-
hen“ oder ,Bleiben” bewegen (,Push- und
Pull-Faktoren®). Sie greifen zudem auch
Themen auf, die fir Unternehmen durch die
demopgraphische Entwicklung an Bedeu-
tung gewinnen.

Entwicklungsméglichkeiten

Wie sehen Entwicklungs- und Karrierepers-
pektiven aus? Wie werden sie konzipiert und
realisiert? Sind die Aufgaben, soweit mach-
bar, herausfordernd und auf unterschied-
liche Zielgruppen unter den Mitarbeitern
zugeschnitten? Wird die Situation dlterer
Mitarbeiter berlicksichtigt? Wenn ja, wie?

Interessenvereinbarkeit
Inwieweit bestehen Angebote fir Eltern,
Beruf und Familie harmonisch zu verbinden?
Gibt es flexible Arbeitszeitmodelle und ein
Gesundheitsmanagement?

Unternehmenskultur

Im Zentrum der Betrachtung stehenin dieser
Rubrik Arbeitsklima, Werte, Informations-
wege, Kommunikationskultur und Fiihrung.
Die Schaffung von , Qualitdt”in einem Unter-
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nehmenisteine Filhrungsangelegenheit, die
alle Ubrigen Aufgaben befruchtet.® Das gilt
auch flr die Mitarbeiterbindung. Bei Finanz-
dienstleistern hatin diesem Zusammenhang
der Vertrieb ein besonderes Gewicht. Hier
geht esvor allem darum, ob und wie die vom
Vorstand intendierte Vertriebsphilosophie
am Point-of-Sale ,ankommt".

Fair erlebtes Vergiitungssystem

Das Gehalt kann ein wichtiger Faktor fur die
Zufriedenheit der Mitarbeiter sein, ist aber
nichtimmerallein ausschlaggebend. In Spar-
kassen spielen dabei die Sonderzahlungen
(SSZ) undihre jeweilige Umsetzung ein Rolle.

Zertifizierungenin der Kritik
TUV-Siegel sind vor allem im Finanzdienst-
leistungsbereich zuletzt immer wieder in
die &ffentliche Kritik geraten. Bemdngelt
wurden dabei etwa die fehlende Expertise
von Auditoren oder eine mitunter niedrige
Objektivitat, da Prifkriterien sogar gemein-
sam mit Auftraggebern ,mal3geschneidert”
entwickelt wurden. Die Priifer des TUV Hes-
sen haben eine umfangreiche Qualifikation
in der Unternehmensanalyse und sind selbst
unternehmens- und branchenibergreifend
in der Personalarbeit tatig. Der Katalog der
Zertifizierungskriterien wurde auf Basis
wissenschaftlicher Studien und des eigenen
Erfahrungswissens entwickelt.

Bei der Expertenbefragung ist im Sinne
einer qualitativen Methodik eine Reduktion
der Objektivitdt sogar erwiinscht, um sich
wiederum flexibel auf die jeweiligen Starken
und Schwéchen einer Organisation einstellen
zu kdnnen. Das macht den Prozess erst wert-
voll. Dennoch werden beijeder Zertifizierung
einheitliche Standards gesetzt.

Vorteile einer Zertifizierung

Welche Vorteile haben nun Unternehmen

und damit auch Kreditinstitute, wenn sie

sich zertifizieren lassen? Sechs Argumente

sprechen vor allem fir eine Bestdtigung der

Arbeitgeberqualitat.

> Das Zertifikat erh&ht die Glaubwiirdigkeit
der Personal- und Fihrungsarbeit nach
innen und aulen. Nach auBBen kann es
das Image verbessern, anspruchsvolle
Bewerber anlocken und nach innen Mit-
arbeiter binden. Es transportiert zudem
den Anspruch einer gesellschaftlichen
Verantwortung (Personal-Marketing).

> Eine Mitarbeiter- und Expertenbefragung
spiegelt Einschdtzungen ebenso wie

QUALITATSMANAGEMENT

Erwartungen aus dem Unternehmen an
das Personalmanagement (Mitarbeiter-
Feedback).
> Der Arbeitgeber erhdlt aus neutraler
externer Perspektive substanzielle und
differenzierte Hinweise zur Wirksamkeit
seiner Personalarbeit (externes Feedback).
> Die Analyse liefert einem Unternehmen
aus externer Sicht konkrete Optimierungs-
hinweise (Verbesserungspotenzial).
> Eine saubere Analyse, klare Kommunikati-
on, Beteiligung und Interventionen aufden
Punkt sind Erfolgsfaktoren eines Verande-
rungsprozesses. Die Analyse im Rahmen
der Zertifizierung bietet dafir eine wert-
volle Basis (Vorbereitungsfunktion).
> Die Zertifizierungskriterien und damit ver-
bundene Empfehlungen sind auf die An-
forderungen an Unternehmen ausgelegt,
die aus derdemographischen Entwicklung
resultieren. Entsprechende Verbesse-
rungsmalinahmen bertcksichtigen be-
reits kiinftige Arbeitsmarktentwicklungen
(Zukunftsfahigkeit).
Der eigentliche Vorteil der Zertifizierung
liegt damit in der Verbindung verschie-
dener Perspektiven zur Uberpriifung der
Zukunftsfahigkeit der Personalarbeit. Denn
diese Aufgabe ist von Personalabteilungen
auBerhalb des Zertifizierungsprozesses nur
mit einem enormen Aufwand zu bewaltigen.
Die multi-perspektivische Validierung der
Zukunftsfahigkeit von Personalarbeit starkt
zum einen dasImage der Personalarbeitnach
innenin die eigene Organisation hinein, zum
anderen aber auch die Arbeitgeberqualitat
eines Unternehmens nach aulen gegeniiber
Wettbewerbern, Kunden und potenziellen
Mitarbeitern. Die Zertifizierung liefert dem
Personalmanagementin diesem Kontext Be-
statigung und Wertschatzung. Dieser Aspekt
darf nicht unterschdtzt werden, denn biswei-
len wird Personalarbeit in Unternehmen als
lediglich wenig produktiver ,Kostenfresser”
betrachtet.*Wird eine Zertifizierung dagegen
effektiv vermittelt, kann sie auch Akzeptanz
fur die tatsachlich geleistete Personalarbeit
schaffen. <

5 Vgl.Maller,A.(2009): Qualitatsdenkenist der Faden,
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