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«High Potentials” konnen wahlen

nsere Mitarbeiter sind unser wichtigstes

Kapital" So versichern es Vorstande und
Geschaftsflihrungen in ihren internen An-
sprachen und Geschaftsberichten. Und auch
in der 6konomischen Theorie spielt der Be-
griff ,Humankapital” eine wichtige Rolle,
auch wenn er 2004 zum Unwort des Jahres
gekurt wurde.

Wenn denn Mitarbeitern dieser Stellen-
wert eingerdumt wird, dann gehort es zu
den wichtigsten Aufgaben eines verant-
wortlich handelnden Managements, die
besten Bewerber zu finden, sie dauerhaft
weiterzuqualifizieren, ihre Identifikation
mit dem Unternehmen zu steigern und
die besonders guten unter ihnen zu enga-
gierten und dauerhaften Stiitzen der Fir-
ma zu machen - als entscheidender Fak-
tor im Wettbewerb.

Adidas, BMW, Bosch, Daimler, Google und PwC
tun sich da leicht. Sie fiihren die Rankings der
beliebtesten Arbeitgeber in jedem Jahr an. Die
Strahlkraft der Marken hat eine enorme Anzie-
hungskraft. Es ist schick, zum Toparbeitgeber
der jeweils interessanten Branchen zu gehen.
Doch die vielen anderen Unternehmen aus dem
.groBen Mittelstand”, die ebenfalls im globalen
Wettbewerb stehen? Wie kénnen sie sich im
Wettstreit um die klugen Képfe am besten po-
sitionieren? Und was erwarten junge Menschen
heute vom Arbeitgeber inrer Wahl?

Es ist nicht mehr nur das Gehalt, das zieht.
Ein Merkmal, fiir das sich Kandidaten heute
mehr denn je interessieren, ist eine verant-
wortungsvolle Unternehmenskultur. Da
schrecken Berichte tber Manipulationen in
der Bankenbranche heute viele davon ab,
JBanker" zu werden.

Vielmehr schauen sich jun-
ge Menschen ihre potenti-
ellen Arbeitgeber heute
sehr genau an. Sie wollen
wissen: Verhalt sich die Fir-
ma ricksichtsvoll gegen-
Uber der Belegschaft, oder
wird bespitzelt und ge-
mobbt? Stimmen die Zulie-
ferketten (Stichwort Kin-
derarbeit), die Produktinhalte (Stichwort
Chemikalien), entstehen Umweltbelastun-
gen (Stichwort Regenwald) oder wie sind
die Positionen in Nachhaltigkeitsrankings?
Hierlber lasst sich heute leicht informie-
ren. Und spatestens der Blick auf eine der
zahlreichen Arbeitgeber-Bewertungsplatt-
formen zeigt dem Interessenten schnell,
wo es eine gemeinsame Zukunft geben
konnte.

Gabriele Kalt,
verantwortliche
Redakteurin

Wir haben in diesem Heft
zahlreiche Fakten und Mei-
nungen zu der Frage zusam-
mengetragen: Wie positio-
nieren sich Unternehmen
heute als attraktive Arbeit-
geber, und was unterschei-
det verantwortungsvolle Fir-
men von anderen?

Professor Claus Hipp hat uns verraten, wie
sein Einsatz flir den Erhalt der biologischen
Vielfalt auch zum Erfolgsgaranten fiir sein
Familienunternehmen wurde. Und Pater An-
selm Grln, Autor von tber 300 Biichern, er-
innert daran, dass die Grundsatze eines ver-
antwortlichen Miteinanders auch im
.Business" gelten.
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verantwortung zu ubernehmen gehort zum Wesen des Menschen”

Interview mit Pater Anselm Griin, Mdnch in der Benediktinerabtei Miinsterschwarzach bei Wiirzburg

Sie haben mittlerweile rund 300 Biicher ge-
schrieben, die bisher tiber 15 Millionen Mal
weltweit verkauft und in 30 Sprachen liber-
setzt wurden. Was ist Ihre Kernbotschaft?

Ich mdchte den Menschen eine Hilfe aus dem
Glauben anbieten. Die Kernbotschaft ist: Du bist
ein einmaliges Bild Gottes. Wenn du dieses Bild
lebst, dann bist du frei von dem Druck, dich be-
weisen zu mussen. Dann bist du einfach. Und
dieses einfache Sein ist fiir mich schon Gotteser-
fahrung. Es befreit mich von all den Bildern, die
andere mir Uberstilpen, von den eigenen Bildern
der Selbstentwertung und Selbstlberschatzung
und von den Erwartungen von aufBen. Das gibt
eine innere Freiheit und Gelassenheit.

lhre Biicher werden auch von Entscheidern
in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft gele-
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sen, und Sie haben persénlichen Kontakt zu
ihnen. Eines lhrer Biicher heiB3t:,,Was will
ich? = Mut zur Entscheidung” Erleben Sie
oft, dass vermeintlich selbstsicher erschei-
nende Topleute eigentlich unsicher und ,er-
schopft” sind?

Ja, ich erlebe viele Topleute innerlich verunsi-
chert. Sie funktionieren nur noch. Aber in
sich spiiren sie einen inneren Widerstand da-
gegen, standig Entscheidungen treffen zu
mussen. Und viele flihlen sich dabei iberfor-
dert und erschépft. Die Erschépfung hat da-
mit zu tun, dass sie aus triiben Quellen
schopfen, zum Beispiel aus der Quelle des
Perfektionismus oder des Druckes, sich stdn-
dig beweisen zu missen. Wenn die Arbeit
einfach aus ihnen herausflieBt, werden sie
nicht so leicht erschopft.

Die Welt hat fiir die meisten Menschen an
Orientierungspunkten verloren. Welche Rolle
spielen Werte wie ,Verantwortung liberneh-
men"?

Verantwortung zu Ubernehmen gehort
zum Wesen des Menschen. Der Mensch ist
von seinem Wesen her Antwort auf einen
Ruf von Gott. Auch wenn ich mein Leben
nicht religids interpretiere, so wird der
Mensch nur zu seinem Wesen finden,
wenn er fir sich selbst Verantwortung
tbernimmt, anstatt die Schuld an seiner
Misere anderen in die Schuhe zu schieben.
Und es gehort zum Menschen, dass er
Verantwortung fir andere und fiir die Ge-
sellschaft Gbernimmt. Hans Jonas hat ja
sein wichtigstes philosophisches Werk
.Das Prinzip Verantwortung” genannt.

Sie sind Betriebswirt und verantwortlich fiir
die wirtschaftliche Leitung der Abtei mit ih-
ren insgesamt 20 Betrieben. Was verstehen
Sie unter einem verantwortungsvoll han-
delnden Unternehmer?

Der verantwortliche Unternehmer trégt zum ei-
nen die Verantwortung flr seine Mitarbeiter -
dass sie in einem Klima arbeiten, das ihnen gut
tut, dass sie sichere Arbeitspldtze haben. Und er
tragt Verantwortung fiir die Natur, indem er
nachhaltig mit den Ressourcen der Schépfung
umgeht. Und er ist verantwortlich fiir die Ge-
sellschaft. Die Kultur, die er in seinem Unter-
nehmen schafft, pragt auch die Gesellschaft.

Pro Jahr halten Sie rund 200 Vortrdge. Was
kénnen Fiihrungskrdfte von den Benedikti-
nern lernen?



Foto: Abtei Miinsterschwarzach

Etwas, das Fiihrungskrafte hier bei Semina-
ren immer lernen, ist der gesunde Rhythmus,
mit dem die Benediktiner ihren Tag struktu-
rieren. C.G. Jung meint: Wer im Rhythmus
arbeitet, kann effektiver und nachhaltiger ar-
beiten. In vielen Firmen wird jedoch wenig
Ricksicht genommen auf den inneren
Rhythmus des Menschen.

Welche groBen Trends sehen Sie zurzeit, und
wie miissten Entscheider damit umgehen?

Ein Trend ist sicher die Globalisierung. Wir
konnen uns nicht entziehen. Entscheidend
ist, dass wir sie humanisieren, dass wir nicht
nur unsere Waren, sondern auch unsere
Werte exportieren. Mit unseren Werten ha-
ben wir Verantwortung, das Leben in dieser
Welt wertvoller zu machen. Eine andere Ten-

¢
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denz ist heute die Okonomisierung. Alles
wird nur noch in Geldwert berechnet. Dage-
gen sollten wir den Wert des Menschen set-
zen. Und noch eine Tendenz: die Verrechtli-
chung des Lebens und Wirtschaftens. Sie ist
Ausdruck der Angst, jemand kdnnte einen
Fehler machen. Wir brauchen dagegen ein
Wirtschaften, das wieder auf Vertrauen ba-
siert.

Der Begriff ,Nachhaltigkeit” wird viel ge-
nutzt und ist fast schon ein wenig abge-
nutzt. War er nur eine Trenderscheinung zu
billigen Zwecken, und was kommt dann
jetzt?

Sicher wird uns die Nachhaltigkeit weiter be-

schaftigen. Aber sie ist nur ein Teil der Tu-
gend, die Benedikt das rechte MaB nennt.

N7
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Und das rechte MaB ist flr ihn die Mutter al-
ler Tugenden. Das rechte Mal3 bezieht sich
nicht nur auf die Natur, sondern auch auf
uns selbst. Wir miissen uns verabschieden

von maBlosen Bildern, die wir von uns haben.

Und wir brauchen flr unsere Erwartungen
das rechte MaB.

Sie sind spiritueller Begleiter einiger be-
kannter Manager geworden. Was erhoffen
sich diese Menschen von lhnen?

Die Menschen erhoffen sich von mir, dass sie
gelassener werden, dass sie mitten in den
Turbulenzen einer Firma eine innere Ruhe
finden, aus der heraus sie ihre Entscheidun-
gen treffen und ihre Arbeit tun.

Mit Jochen Zeitz, dem langjdhrigen Chef von
Puma, haben Sie gemeinsame Projekte ge-
macht. Worum ging es da, und wie kam es
dazu, dass Manager und Ménche zusam-
menarbeiten?

8/

Wir haben uns einmal bei einer Podiumsdis-
kussion kennengelernt und gespurt, dass wir
viele dhnliche Gedanken haben. So entstand
das Projekt eines gemeinsamen Buches. Dar-
in ging es vor allem um das Thema der Nach-
haltigkeit, aber auch um die Spannung zwi-
schen Spiritualitdt und Wirtschaften. Jochen
Zeitz hat eine Woche mit im Kloster gelebt.
Und ich war zwei Tage bei Puma. So haben
wir die jeweils andere Welt etwas kennenge-
lernt.

Kdénnen Sie uns verraten, mit welchen be-
kannten Personlichkeiten Sie sonst noch eng
zusammenarbeiten?

Das sind Bankdirektoren und Chefs von mit-
telstandischen Unternehmen. Aber die Na-
men mochte ich nicht nennen.

Sie haben ein Buch mit dem Titel ,Ethisch
Geld anlegen” geschrieben. Was empfehlen
Sie Ihren Lesern?

Wer heute Geld anlegen will, kann an Aktien
nicht vorbeigehen. Aber da ist es wichtig,
dass wir tberlegen, welche Aktien ethische
Werte realisieren. Inzwischen gibt es ein ethi-
sches Rating. Absolute Gewissheit hat man
nie, ob immer alle ethischen Werte verwirk-
licht werden. Aber man kann mit ethischer
Geldanlage auch Einfluss nehmen auf die
Wirtschaft. Denn wenn immer mehr Geldan-
leger Wert auf die ethischen MaBstdbe legen,
missen sich die Firmen immer mehr ethisch
ausrichten.

Was empfehlen Sie jungen ,High Potentials”,
denen eine vielversprechende Karriere be-
vorsteht. Worauf sollten sie auf ihrem Weg
nach oben achten?

Sie sollten nicht nur auf das Geld schauen,
sondern auf die Werte, die in einer Firma ge-
lebt werden. Und sie sollten sich fragen, was
sie mit ihrem Leben und ihrer Person errei-
chen wollen. Ziel ist, dass ich mit dem, was

ich tue und sage und auch produziere, Hoff-
nung vermittle, Hoffnung auf ein besseres
und sinnvolles Leben.

Die Fragen stellte Gabriele Kalt.
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Wandel zum Arbeithehmermarkt

Wie Unternehmen mit gezielter Personalpolitik ihre Zukunft sichern

Von Prof. Dr. Joachim Méller und Stefanie Wolter

n der Fachoffentlichkeit und in den Medien

wird seit einigen Jahren eine Debatte tber
das AusmaB des zu erwartenden Fachkrafte-
engpasses gefiihrt. Akute Mangelsituationen
sind erst in wenigen Berufsgruppen und Bran-
chen und bisher meist auch nur regional splr-
bar. Bei Fortsetzung der glinstigen 6konomi-
schen Entwicklung dirfte sich die Situation
aber verscharfen, wenn die Jahrgange der Ba-
byboomer aus dem Erwerbsleben ausscheiden.
Es ist damit zu rechnen, dass sich immer mehr
Teilarbeitsmarkte - insbesondere die fir quali-
fizierte Krafte - zu Arbeitnehmermarkten
wandeln, die Nachfrage nach Arbeitskraften
also nicht vollstdndig gedeckt werden kann.
Auf gesamtwirtschaftlicher Ebene werden ver-
schiedenste MaBnahmen diskutiert, um ein
zusétzliches Arbeitskrafteangebot zu mobili-
sieren und so die voraussichtlich entstehen-
den Liicken zu schlieBen. Besonders die Zu-
wanderung von auslandischen Fachkraften
erscheint als ein wichtiger Stellhebel. Daneben
sollen die Ausweitung der Lebensarbeitszeit
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und die bessere Ausschépfung des potentiel-
len Arbeitsvolumens von Frauen dazu beitra-
gen, die prognostizierte Anspannung auf dem
Arbeitsmarkt zu verringern. Auch junge Er-
wachsene, die die erste Chance auf eine Aus-
bildung verpasst haben, sowie Langzeitar-
beitslose geraten verstarkt in den Fokus.

Der Wandel hin zu einem Arbeitnehmer-
markt hat fiir die Unternehmen tiefgreifende
Konsequenzen. Sie mussen ihre Personalpoli-
tik anpassen, um qualifizierte Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter rekrutieren und im
Unternehmen halten zu kénnen. Eine tber-
durchschnittliche Entlohnung allein ist im
Kampf um begehrte Fachkrafte hdufig nicht
ausreichend. Um als attraktiver Arbeitgeber
aufzutreten, braucht es ein Gesamtpaket, das
neben dem Entgelt auch giinstige Arbeitsbe-
dingungen, die Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben sowie Optionen auf Weiterbil-
dung und Karriere enthalt. Auch Personalins-
trumente wie eine variable Vergiitung oder

flexible Arbeitszeiten wirken auf die subjekti-
ve Wahrnehmung der Arbeitsqualitat durch
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
finden ihren Niederschlag etwa im Engage-
ment am Arbeitsplatz.

Die Arbeitsqualitdt in Unternehmen ist Ge-
genstand des vom Bundesministerium fiir
Arbeit und Soziales geférderten und vom In-
stitut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
(IAB) in Kooperation mit dem Zentrum fur
Europdische Wirtschaftsforschung (ZEW) und
der Universitat zu KoIn durchgefiihrten Ko-
operationsprojekts ,Arbeitsqualitat und wirt-
schaftlicher Erfolg" Dabei werden Messgro-
Ben der Arbeitsqualitat entwickelt und die
Verbindung zum wirtschaftlichen Erfolg von
Betrieben untersucht. Befragt wurden 1.200
deutsche Betriebe ab 50 Beschéaftigte und
7.500 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
PersonalmaBnahmen und Arbeitsbedingun-
gen. Entstanden ist ein einmaliger Auswer-
tungsdatensatz, das Linked-Personnel-Panel.

Wahrend der Einsatz von Personalinstrumen-
ten auf Betriebsebene vergleichsweise ein-
fach zu erheben ist, ist die Qualitdt von Ar-
beit aufgrund ihrer unterschiedlichen
Dimensionen weitaus schwieriger zu messen.
Es kann jedoch auf in der Arbeitspsychologie
entwickelte Instrumente zuriickgegriffen
werden, die einen Rickschluss auf die wahr-
genommene Arbeitsqualitdt erlauben. Ge-
nutzt werden Konstrukte zu ,Commitment”,
.Engagement in der Arbeit", ,Zufriedenheit"
und ,Work-Life-Balance" Diese stehen auch
mit dem wirtschaftlichen Erfolg des Unter-
nehmens in Zusammenhang, da sie den Ein-
satz der Mitarbeiterschaft und somit die Pro-
duktivitat nachhaltig beeinflussen.

Erste Ergebnisse des Projekts lassen erken-
nen, dass sich die meisten Betriebe der durch
den demographischen Wandel bedingten He-
rausforderungen fiir die Personalpolitik be-
wusst sind. Knapp 60 Prozent analysieren die
Altersstruktur systematisch und betreiben
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eine darauf aufbauende Personalplanung.
Dies ist umso mehr der Fall, je groBer der Be-
trieb ist. Zugleich verdndern sich die Rekru-
tierungsstrategien. So haben in den vergan-
genen beiden Jahren etwa 10 Prozent der
Betriebe Fachkrafte aus dem Ausland ange-
worben. Jeder vierte Betrieb nutzt Social Me-
dia (siehe Abbildung unten).

Die Personalauswahl und -einarbeitung ist
fiir Betriebe zeit- und kostenintensiv. Im
Durchschnitt investieren sie rund 2,6 Stun-
den in die Priifung der Kandidatinnen und
Kandidaten, wenn es um Stellen ohne Fiih-

rungsverantwortung geht. Bei Fihrungskraf-
ten liegt der Aufwand im Mittel bei 4,8 Stun-
den. Dabei zeigt sich ein Zusammenhang
zwischen dem betriebenen Aufwand und
dem Erfolg der Stellenbesetzung. Betriebe,
die mehr Zeit in die Priifung von Bewerberin-
nen und Bewerbern investieren, miissen an-
schlieBend auf weniger arbeitgeberseitige
Kiindigungen wéhrend der Probezeit zurlck-
greifen. Dies gilt zumindest fir die Besetzung
von Stellen ohne Fiihrungsverantwortung.

Neben der Rekrutierung passender neuer Be-
schaftigter ist ein Kriterium erfolgreicher

Personalpolitik auch, gut qualifizierte Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter zu halten. Ar-
beitgeber nutzen hierzu eine Vielzahl von
MaBnahmen. Um die Weiterentwicklung von
Beschéftigten zu fordern und sie zu motivie-
ren, fiihren rund 70 Prozent der Betriebe sys-
tematische Mitarbeitergespréache durch. In 60
Prozent der Betriebe existieren schriftlich fi-
xierte Zielvereinbarungen. Gut die Halfte der
Arbeitgeber fordert die Hoherqualifizierung
der eigenen Beschaftigten. Es zeigt sich, dass
diese betrieblichen MaBnahmen zur Perso-
nalentwicklung positiv mit MessgroBen der
wahrgenommenen Arbeitsqualitat korrelie-

Verbreitung von PersonalmaBnahmen in den Betrieben der Stichprobe

freiwillige Zertifizierung

|

variable Vergiitung

schriftlich fixierte Zielvereinbarung

|
|
Forderung von Héherqualifizierung |
|
|

Mitarbeitergesprache

Rekrutierung via Social Media

]

Rekrutierung aus dem Ausland |

Analyse der Alterstruktur |

systematische Personalplanung |

0

Quelle: Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung (IAB)
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ren. Beispielsweise sind in Betrieben, in de-
nen Mitarbeitergesprache gefuihrt werden,
sowohl die Arbeitszufriedenheit als auch das
Commitment deutlich groBer. Folglich ist
auch der Wunsch, im Unternehmen zu blei-
ben, in diesen Betrieben starker ausgepragt
als bei Arbeitgebern, die keine systemati-
schen Mitarbeitergesprache fihren (siehe
Abbildung Seite 13).

Mehr als die Halfte der Betriebe nutzt ein
Vergitungssystem mit variablen Anteilen.
Existiert ein solches System, profitieren in
drei Viertel der Falle auch Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ohne Fiihrungsverantwor-
tung davon. Die variable Vergiitung beruht
grundsétzlich auf drei Komponenten: dem
individuellen Erfolg, dem Teamerfolg und
dem Unternehmenserfolg. Bei den Fih-
rungskraften bestimmt vor allem der Un-
ternenmenserfolg die Hohe der variablen
Vergitung. Bei Beschaftigten ohne Fiih-
rungsverantwortung ist hingegen die per-
sonliche Leistung mit 48 Prozent groBter
Bestandteil der variablen Vergltung. Der
Teamerfolg macht bei beiden Gruppen
meist nur einen untergeordneten Anteil an
der variablen Verglitung aus. Von den Be-
standteilen der variablen Vergiitung ist die
Teamvergutung jedoch die Komponente,
die positiv mit Indikatoren der Arbeitsqua-
litdt korreliert. Dies trifft nicht nur auf
teamabhdngige Indikatoren wie Kollegiali-
tat und Gerechtigkeitsempfinden zu, son-



Ausgabe 1-2014 // Schwerpunkt

dern auch auf das individuelle Engage-
ment.

Eine Méglichkeit, als Arbeitgeber Arbeits-
bedingungen nach objektiven Kriterien be-
werten zu lassen, besteht in der Teilnahme
an einer freiwilligen Zertifizierung. Zertifi-
zierungen und Auditierungen gibt es unter
anderem zur Arbeitsqualitat, zur Vereinbar-
keit von Beruf und Familie, zum Gesund-
heitsmanagement und zur Prozessqualitat.
Rund zwei Drittel aller deutschen Betriebe
lassen sich zertifizieren, vorrangig zur Pro-
zessqualitat. Als Griinde fur die Zertifizie-
rung werden hauptsachlich Verbesserun-
gen in Bezug auf Kundenimage und
AuBendarstellung sowie Ergebnis- und
Prozessoptimierungen genannt. Etwa jeder
dritte Betrieb, der an Auditierungsverfah-
ren teilnimmt, gibt an, dies zur Steigerung
der Arbeitgeberattraktivitdt und der Mitar-
beiterbindung zu tun.

Die Zertifizierung zum Gesundheitsmanage-
ment korreliert negativ mit der Anzahl der
Krankheitstage. Allerdings lasst sich daraus
kein kausaler Zusammenhang herleiten. Es
bleibt offen, ob die Zertifizierung zu mehr
Gesundheitsschutz und Pravention flihrt und
damit Krankheitstage zurlickgehen oder ob
sich Unternehmen mit besonders wenigen
Fehltagen eher zertifizieren lassen. Nichts-
destotrotz wird Gesundheitsschutz am Ar-
beitsplatz bei einer alternden Belegschaft

und hohen Anforderungen immer wichtiger.
Krankheitsbedingte Ausfalle sind ein hoher
Kostenfaktor fir Unternehmen, vor allem
psychische Erkrankungen, die oft zu langen
Ausfallen fiihren, sind in den vergangenen
Jahren stark gestiegen. Betriebliche MaBnah-
men, die dem entgegenwirken, sind daher zu
begruBen.

Der Einsatz geeigneter PersonalmaBnah-
men zur Rekrutierung und zur Weiterent-
wicklung von Mitarbeitern kann eine

Strategie zur Bekdmpfung von Fachkrafte-

engpdssen in Unternehmen sein. Gleichzei-
tig konnen durch Angebote an dltere
Beschaftigte und Beschéaftigte mit Betreu-
ungsaufgaben qualifizierte Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter im Unternehmen gehalten
werden. Die Studie zeigt deutlich, dass be-
triebliche MaBnahmen, die die Arbeitsquali-
tdt erhohen, fir Beschaftigte und Betriebe
eine Win-win-Situation darstellen. Unter-
nehmen profitieren von motivierten und
produktiven Beschaftigten. Diese wiederum
bewerten ihre Arbeitsqualitat besser. Aber
auch hier gilt, dass sich die Befunde noch

nicht als Aussagen (iber kausale Zusam-
menhadnge interpretieren lassen.

Prof. Dr. Dr. h.c. Joachim Mbller ist Direktor des
Instituts flir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der
Bundesagentur fiir Arbeit.

Stefanie Wolter ist wissenschaftliche Mitarbeiterin
am Forschungsdatenzentrum der Bundesagentur fiir
Arbeit im IAB.

Korrelation von MaBBnahmen zur Personalentwicklung
mit MessgroBen der wahrgenommenen Arbeitsqualitat

PersonalmaBnahme Korrelation Arbeitsqualitatsmerkmal
Mitarbeitergesprache positiv Commitment
Arbeitszufriedenheit
Verbleibewahrscheinlichkeit
variable Teamvergiitung positiv Commitment
Arbeitszufriedenheit
Engagement
Kollegialitat
Gerechtigkeitsempfinden Vergiitung
Zertifizierung Gesundheitsmanagement negativ Krankheitstage
positiv Arbeitszufriedenheit

Quelle: Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung (IAB)
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+Arbeit fur alle” ist eine Frage der richtigen Strategie

Technischer Fortschritt und Globalisierung bringen Beschaftigung / Lebenslanges Lernen auch bei Eliten gefordert

Von Prof. Dr. Klaus F. Zimmermann

ie Losung der Herausforderungen auf den

Arbeitsmarkten gilt, national wie global,
als einer der wichtigsten Schltssel fiir gute
und gerechte gesellschaftliche Lebensbedin-
gungen. Hierliber besteht weitgehend Kon-
sens: Sozial ist, was Arbeit schafft. Denn Arbeit
ist mehr als nur die Sicherung der existenziel-
len Lebensgrundlage. Sie ist elementare Be-
dingung fr Selbstverwirklichung und persén-
liche Zufriedenheit jedes Einzelnen.

Darum steht auch jede Beschaftigungspolitik
ganz besonders im Fokus einer kritischen Of-
fentlichkeit. Zugespitzt findet sich dies in
Satzen wie: Entwickeln sich Wirtschaft und
Arbeitsmarkt nicht in vielen Punkten zu sehr
auseinander? Bleiben nicht trotz Wachstum
zu viele Menschen ohne auskdmmliche Job-
perspektive auf der Strecke?

Weil die Sensibilitdt in diesen Fragen so sehr
ausgepragt ist, werden selbst als notwendig
und richtig erkannte Reformen nur zogerlich
und wenig effektiv umgesetzt. Darum wird
auch die Globalisierung, die in kaum einem

14 [/

anderen gesellschaftlichen Bereich so kon-
kret erlebbar ist wie im Arbeitsleben, oftmals
eher als Bedrohung denn als Chance wahr-
genommen. Und darum ist der dynamische
Wandel unserer Arbeitswelt von vielerlei
Angsten und Vorbehalten begleitet.

Dies alles wird so empfunden, obwohl bei
den genannten Beispielen Reformen, Globali-
sierung und Innovationen, die man als die
Schicksalsfragen der modernen Arbeitswelt
bezeichnen konnte, die objektiven Fakten
eine andere Sprache sprechen: Ergebnisse
wie Zukunftsaussichten sind ndmlich jeweils
grundsatzlich positiv.

Politik, Wirtschaft und Wissenschaft sind
gut beraten, sich mit den Griinden der Dis-
krepanz von subjektiver Wahrnehmung und
Realitdt intensiv auseinanderzusetzen. Versa-
gen sie namlich bei dieser Aufkldrungsaufga-
be, dann festigt sich zunehmend die skepti-
sche Einschatzung, bei derart komplexen
Prozessen blieben die Interessen der arbei-
tenden Bevolkerung letztlich auf der Stecke.

Werden aber rationale Debatten von ideolo-
giebehafteten Klischees Uberlagert, beginnt
auch die Politik mutlos und orientierungslos
zu werden, anstatt Fiihrung und Verantwor-
tung zu tbernehmen. Die Wirtschaft konnte
dem langfristig folgen.

Es ist vielfach dokumentiert, dass jene Lan-
der, die den Anpassungsprozess ihrer Arbeits-
markte besonders erfolgreich gestaltet ha-
ben, im Ergebnis nicht nur mehr, sondern
durchweg auch bessere Beschaftigungsver-
haltnisse schaffen konnten. Siehe Deutsch-
land, die Turkei und viele andere Reformlén-
der. Das heiBt: Wenn wir wirklich Arbeit fur
alle als das zentrale politische Ziel begreifen,
dann mussen wir auch zu einem Prozess per-
manenter Reformen bereit sein. Stillstand
flihrt gerade auf den Arbeitsméarkten mit ih-
rem hohen Verdnderungstempo nur zu Ver-
krustungen und Erstarrungen - und letztlich
zu Verlusten an gesellschaftlicher Wohlfahrt.

Viele saturierte westliche Gesellschaften sind
in Gefahr, sich selbstzufrieden mit der Besitz-

standswahrung zu begniigen. Dabei gibt es
zu einer Politik, die offene und flexible Ar-
beitsméarkte schafft, keine Alternative. Nur
eine solche Strategie ermdglicht Wettbewerb
und Wachstum, neue Jobs und gesellschaftli-
che Wohlfahrt.

Ahnlich Sieht es mit dem Reizwort Globali-
sierung aus. Entgegen so manchen kritischen
Untertonen sind deren Folgen gerade unter
arbeitsokonomischen Aspekten eindrucksvoll.
So hat die globale Arbeitsteilung weltweit
den Wohlstand deutlich verbessert. Aufgrund
besserer Erwerbsbedingungen lebt heute ins-
gesamt ein kleinerer Teil der Menschheit in
absoluter Armut als jemals zuvor. Musste
1978 noch rund ein Drittel der Weltbevdlke-
rung mit weniger als zwei US-Dollar pro Tag
leben, so sind es inzwischen ,nur noch” etwa
20 Prozent. Aber auch diese Zahl darf uns
selbstverstandlich nicht zufriedenstellen,
sondern es bleibt eine der groBten Heraus-
forderungen fir alle Akteure aus Politik,
Wirtschaft und Wissenschaft, noch wesent-
lich mehr Menschen dazu zu befdhigen, dass
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sie ihren Lebensunterhalt selbst erarbeiten
konnen.

sind erfolgreich dabei
aufzuholen, voran die BRIC-Staaten Brasilien,
Russland, Indien und China. Aber die Potenti-
ale sind noch lange nicht ausgeschopft. Auf
der Welt arbeiten heute insgesamt mehr als
drei Milliarden Menschen. Doch nur gut die
Hélfte davon erhalten Lohn und Gehalt. Die
anderen leben in mehr oder weniger ,infor-
meller" Arbeit von landwirtschaftlichen oder
gewerblichen Kleinstrukturen unter vielfach
unwdirdigen Bedingungen.

Es ist ein wichtiger Etappensieg auf dem mi-
hevollen Weg, dies zu verandern, dass der
World Development Report 2013 der Welt-
bank erstmals sein Augenmerk ganz auf die
Bedeutung der Arbeitsmarkte fiir die globale
Entwicklung und Armutsbekdmpfung gelegt
hat. Der Report, dessen Entstehung das IZA
wesentlich unterstiitzt hat, stellte unmissver-
standlich das Prinzip in den Mittelpunkt:
Jobs sind der Schltssel schlechthin zur Re-
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duzierung von Armut, zum Funktionieren
urbaner Lebenszentren und zur Vermeidung
von Gewaltbereitschaft unter arbeitslosen
Jugendlichen”.

Den Schatzungen der Weltbank zufolge
mussen in den kommenden 15 Jahren min-
destens 600 Millionen ,gute” Arbeitsplatze
geschaffen werden, um die prekdre Be-
schaftigungslage in den Problemregionen
der Welt wirksam zu verbessern. Um diese
Schicksalsaufgabe zu l6sen, missen wir
zum Beispiel ganz konkret mehr wissen
uber die Arbeits- und Lebensbedingungen
gerade in den drmsten Landern der Welt,
etwa bei den Bildungsbedingungen von
Frauen. Firr ein entsprechendes Langzeit-
programm der britischen Regierung schafft
das IZA die wissenschaftlichen Rahmenbe-
dingungen.

Wenn wir mehr Chancengerechtigkeit im

globalen MaBstab schaffen wollen, so brau-
chen wir aber ebenso eine vorausschauende
Migrationsstrategie. Weltweit stehen wir am
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Beginn eines sich erheblich verstarkenden
Migrationsdrucks. Hauptursachen sind neben
der verbleibenden weltweiten Armut und den
Bevdlkerungsverdnderungen in vielen Ent-
wicklungslandern die weltweiten Kriege und
Naturkatastrophen sowie die erheblichen
Ungleichgewichte auf den Arbeitsmarkten.
Deshalb wird eine beschaftigungsorientierte
Gestaltung der Zuwanderung eine der wich-
tigsten Zukunftsaufgaben fiir die internatio-
nale Gemeinschaft sein.

Damit stellt sich die néchste Frage: Wohin
fuhrt uns die vor sich gehende Revolutionie-
rung der Arbeitswelt, die viele mit dem Stich-
wort der ,digitalen Gesellschaft" umreiBen?
VergréBert dieser Umbruch die Kluft zwi-
schen jenen, die an diesem Fortschritt teilha-
ben, und jenen, die davon ausgeschlossen
sind?

Dies zu verhindern muss ebenfalls ein Kern-
anliegen jeder nachhaltigen, verantwor-
tungsbewussten Arbeitsmarktpolitik sein.
Doch noch wissen wir tiber die Konsequen-

zen der ,digitalen Revolution" fiir Arbeit und
Beschaftigung zu wenig.

Wir erkennen aber, dass auf die arbeitenden
Menschen in einer global zunehmend ver-
netzten Welt in immer klrzerer Folge fort-
wéhrend neue Herausforderungen zukom-
men. Etwa flr die Art, wie wir Arbeit
organisieren. Oder die Notwendigkeit, einmal
erlernte Fahigkeiten standig an sich veran-
dernde Gegebenheiten anzupassen.

Ahnliches gilt fiir die Frage: Wie bringen
wir die Themen Umwelt und Arbeit verant-
wortungsbewusst zusammen? Ob der 6kolo-
gische Umbau unserer Wirtschaft zu einem
Jobkniller" oder zu einem ,Jobkiller" wird,
ist noch langst nicht ausgemacht. Deshalb ist
dies fur die Forschung am IZA eine zentrale
Aufgabe.

Aber der technische Fortschritt oder die Glo-
balisierung nehmen uns keine Beschaftigung
weg. Im Gegenteil. Wir bekommen nicht we-
niger, aber andere Arbeit. Die gemeinsame

Aufgabe von Wirtschaft, Politik und Wissen-
schaft ist es, hierflr die richtigen Rahmenbe-
dingungen zu schaffen, damit die Dynamik
der wirtschaftlichen Innovationen einerseits
und die Beschaftigungsentwicklung anderer-
seits eben nicht auseinanderlaufen, sondern
effektiv ineinandergreifen. Dies wiederum er-
fordert einen standigen Lernprozess, der ge-
rade auch an die wirtschaftlichen Eliten hohe
Anforderungen stellt.

Arbeit jedenfalls ist fur alle da, wenn wir an-
gesichts des unvermeidlich notwendigen
permanenten Modernisierungs- und Wettbe-
werbsdrucks fur die Anpassung und Weiter-
entwicklung der Arbeitsmarkte die richtige
Strategie wahlen.

Prof. Dr. Klaus F. Zimmermann ist Direktor des Insti-
tuts zur Zukunft der Arbeit (IZA) in Bonn, des welt-
weit groBten Forschungsnetzwerks der Arbeitsékono-
mie.
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«Langfristiger Erfolg ist nur auf
anstandige Weise moglich”

Interview mit Professor Dr. Claus Hipp, geschaftsfiihrender
Gesellschafter, HiIPP GmbH und Co. Vertrieb KG

Sie gelten in der Branche als Pionier in Sa-
chen 6kologischer Landbau. Was veranlasste
Ihre Eltern 1956, zu einer Zeit, als andere
Bauern die industrielle Landwirtschaft fiir
sich entdeckten, auf dem eigenen Hof biolo-
gisch nachhaltig zu wirtschaften?

Der sicherste Weg, saubere Babynahrung
herzustellen, war flir meine Eltern der biolo-
gische Landbau. Denn dort diirfen Stoffe, die
wir auch in Spuren nicht im Endprodukt ha-
ben wollen, nicht eingesetzt werden.

Immerhin 2.000 Menschen arbeiten fiir [hr
Unternehmen. Wie ist Ihre Mitarbeiterphilo-
sophie? Und was erwarten Sie von lhren
Mitarbeitern?

Von meinen Mitarbeitern und Mitarbeiterin-
nen erwarte ich faires und ethisches Handeln
und einen anstandigen Umgang miteinander.

Seit 1999 haben Sie sich als Unternehmen
das Ethikmanagement und die Ethikcharta

auferlegt. Um welche Grundsdtze handelt es
sich?

Der Impuls dazu kam von einem Werksstu-
denten, der an der Uni eine Vorlesung in
Wirtschaftsethik gehort hatte. Es geht dar-
um, schriftlich festzuhalten, welche Grund-
satze bei uns fir einen anstdndigen Umgang
miteinander gelten sollen, damit jeder, der
mit uns Geschafte macht, weil, woran er ist.
Und auch jeder bei uns im Haus kann sich
darauf berufen.

Mit Ihren Marken HiPP und Bebivita erzielen
Sie inzwischen einen Marktanteil von 51
Prozent. Hat Ihr Konzept der 6kologischen
Landwirtschaft damit auch Auswirkungen
auf das Handeln der Konkurrenten?

Der biologische Landbau weitet sich weiter
aus, und das ist erfreulich.

Bei den Verbrauchern haben Sie die letzten
Jahre mehrfach in Folge das beste Image in
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Sachen Nachhaltigkeit erzielt. Die Konsu-
menten sind (iberzeugt, dass HiPP verant-
wortungsvoller und fairer mit Ressourcen,
Lieferanten und Mitarbeitern umgeht als
alle anderen Unternehmen. Was ist Ihr Er-
folgsgeheimnis?

Nachhaltigkeit hat fiir uns eine groBe Bedeu-
tung. Unsere Philosophie, beste Lebensmittel
im Einklang mit der Natur herzustellen, hat
sich ausgezahlt.

Es wird alles vermieden, was sich auf kom-
mende Generationen negativ auswirken
kann. Weder dirfen die Boéden in der Land-
wirtschaft ausgebeutet, noch diirfen Scha-
den hinterlassen werden. Nachhaltigkeit be-
deutet aber auch, dass wir die wirtschaftliche
Basis flir die Zukunft schaffen.

Grundsdtzlich ist zu erkennen, dass die Ver-
braucher auf das Produkt ebenso viel Wert
legen wie auf das Engagement in Sachen
Umwelt und Soziales. Ist das im Bereich Ba-

bynahrung ebenso, oder liegt der Fokus hier
doch verstirkt auf dem Produkt?

Wir missen Nahrungsmittel in immer besse-
rer Qualitdt herstellen, und das fangt ganz
klar bei den Rohstoffen an.

Sie haben verantwortungsvolles Handeln
und nachhaltiges Wirtschaften in lhrem Un-
ternehmen verankert. Welche Faktoren sind
in die Nachhaltigkeitsberichterstattung auf-
genommen worden?

Der verantwortungsvolle Umgang mit der
Schopfung, aber auch unser Einsatz gegen die
griine Gentechnologie und die Projekte, die
wir fur den Erhalt der Artenvielfalt machen.

In lhrem aktuellen Buch befassen Sie sich
mit dem Thema ,Anstand” Wie lautet die
Kernbotschaft?

Das Buch ist in erster Linie an junge Studen-
ten gerichtet. Es soll ihnen Mut machen, sich

in der Gesellschaft zu bewegen, ohne Scha-
den zu erleiden.

Kann sich integres Verhalten auch geschdft-
lich auszahlen?

Langfristiger Erfolg ist nur auf anstdndige
Weise mdoglich.

Ist es dabei vorteilhaft, dass HiPP ein Famili-
enbetrieb ist?

HiPP ist bereits seit vier Generationen ein
Familienunternehmen. Ein Erfolgsfaktor
ist sicherlich, dass es ein Familienbetrieb
mit persénlicher Haftung ist. Dadurch
gibt es mehr Kontinuitdt bei den Verant-
wortlichen und mehr Vertrauen bei den
Verbrauchern.

Was zeichnet einen guten Unternehmer aus?

Langfristig wird nur der Erfolg haben, der es
auf anstandige Weise macht. Kurzfristig mag

ein anderer Weg einen schnellen Erfolg brin-
gen, aber keinen dauerhaften.

JErfolg hat nur der Optimist” - haben Sie
einmal in einem Interview gesagt. Sind Sie
optimistisch, dass sich Nachhaltigkeit in der
Wirtschaft durchsetzen wird?

Ja, das bin ich.

Die Fragen stellte Gabriele Kalt.
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Sinn, Zeit, Geld

Was High Potentials heute und morgen von Unternehmen erwarten

Von Dieter Kern und Dr. Philipp Gerlach

Die Auffassung davon, was die wesentli-
chen Hebel fiir Unternehmenserfolg
sind, hat sich in den vergangenen zwanzig
Jahren verandert. Heute sind gut ausgebil-
dete Arbeitskrafte, die talentierten Mitarbei-
ter, in vielen Branchen die Kraft, die Innova-
tion liefert, Wert schépft und den
Unterschied macht. Sich unter dem Begriff
JJalentmanagement” um diese Ressource zu
kiimmern und deren Entwicklung zu steuern
ist als Aufgabe in der Praxis der Unterneh-
men angekommen. Doch gut ausgebildete
junge Menschen werden knapper und be-
gehrter. Laut einer Mercer-Studie berichten
71 Prozent der Unternehmen weltweit Uber
einen Mangel an Talenten. Und die ersehnte
Zielgruppe ist sich dessen bewusst. Zudem
tritt diese Generation mit anderen Erfah-
rungen und der ihr eigenen Sozialisation in
das Berufsleben ein. Als Talents, Young Pro-
fessionals oder High Potentials umworben,
begegnen sie den Firmen nicht als Kandidat
oder gar Bewerber. Sie werden gebraucht,
und sie wissen es.

Wie sieht der neue Typus Mitarbeiterin und
Mitarbeiter aus, der bereits heute und zu-
kiinftig die Leistungstrager im Unterneh-
men stellen wird? Die Werte Individualitat,
Selbstverwirklichung und personlicher Er-
folg sind ausgepragt, ebenso wie die ver-
starkte soziale, familidre Orientierung und
das Gesundheitsbewusstsein. Arbeit sollte
SpaB und Sinn machen oder diesen sogar
erst stiften. Tendenziell wird eine ver-
gleichsweise geringere, dafiir flexiblere,
gut bezahlte Arbeitszeit angestrebt. Von
Vorgesetzen wird Unterstiitzung, Inspirati-
on oder sogar Sinngabe erwartet - und
dass die Delegation von Aufgaben oder
Entscheidungen nicht allein durch Hierar-
chie begriindet werden. Riickmeldungen zu
Leistungen missen schnell und kontinuier-
lich gegeben werden. Im Vergleich zu fri-
heren Generationen ist der Umgang mit
Unsicherheit souveraner, die Fahigkeit zur
Selbstvermarktung ausgeprdgter. Kreativi-
tat, Technologieaffinitat, -praferenz und
-kompetenz sind weitere Attribute, die die-

sen Personen zugeschrieben werden. Was
bedeutet das fir Unternehmen?

Erstens: Sichtbar und erlebbar sein

Employer-Branding, die kommunikative
Positionierung als attraktiver Arbeitgeber
in herkommlichen und neuen Medien, ist
notwendig, um Uberhaupt im Blickfeld der
Talente als relevant aufzutauchen. Dies ist
erforderliche und legitime Werbung fir
das eigene Unternehmen. Employer-Bran-
ding braucht fir den Aufbau eines belast-
baren Markenversprechens und die
Imagebildung eine Realitdt im Unterneh-
men, die hiermit positiv korrespondiert.
Mitarbeiter mit tendenziell hoher Leis-
tungs- und Wertorientierung erwarten,
dass gegebene Versprechen eingehalten
werden - oder sie gehen wieder. Fir Un-
ternehmen sollten diese Versprechen an
kiinftige und an aktuelle Mitarbeiter Mo-
tivation und Verpflichtung sein, die ent-
sprechenden Stellhebel fir Arbeitgeber-

attraktivitat, Mitarbeiterorientierung,
Fihrungsverstandnis und -praxis, Kultur
oder Entwicklungsmdglichkeiten nachhal-
tig positiv zu gestalten.

Zweitens: Beziehungsarbeit

Agierten Personalabteilungen bislang vorwie-
gend im transaktionalen Verhaltensmuster
Jager und Sammler” - auf Vakanz folgt erst
die Ausschreibung, dann die Einstellung -,
sind heute mancherorts bereits ,Netz-
werkaufbauer" aktiv. Im Rahmen eines Ta-
lent-Relationship-Managements versuchen
Firmen, lber Personalbeschaffer oder die
Fachbereiche den Kontakt zu interessanten
Kandidaten tiber mehrere Kanéle (Praktikan-
ten-Alumni, Messen, Events, Workshops, Por-
tale, Newsletter) auf Dauer moglichst stabil
zu halten. Wenn eine VVakanz entsteht, sind
alsdann ausreichend Kandidaten im Netz -
oder wie die Personaler sagen, ,in der Pipe-
line" Das Prinzip ist nicht neu, wird jedoch
mit Blick auf Zielgruppen und Kommunikati-
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onsformate deutlich erweitert und verandert
realisiert - und auch so erwartet. Was friiher
personlichen Netzwerken, Personalberatern,
dem Topmanagement und erfahrenen Exper-
ten vorbehalten war, weitet sich nun bis in
das Segment der Hochschulabsolventen aus.
Ermdglicht und befeuert wird dies auch
durch das World Wide Web.

Drittens: Personalentwicklung

Bei aller sozialen oder familidren Orientie-
rung erwarten jlingere Leistungstrager und
High Potentials die Anerkennung ihrer indivi-
duellen Leistung und Klasse. Dabei wird eine
mit nachvollziehbaren Kriterien gut begriin-
dete Differenzierung von Leistung und Po-
tential auch von denjenigen akzeptiert, die
nicht als'High Potential abschneiden.

Unternehmen tun gut daran, zu erkennen, wie
es um die aktuelle und kiinftige Situation von
Schlisselpositionen im Unternehmen bestellt
ist. Personaler nutzen hierflr seit einiger Zeit
die langfristige qualitative Personalplanung
und -steuerung, die mit Blick auf die mittel-
und langfristigen Geschaftsziele die prognos-
tizierte Bedarfsdeckung analysiert. Damit ent-
steht die Grundlage fiir PersonalmaBnahmen
und -entwicklung - das Talentmanagement.
Modernes Talentmanagement bedeutet dabei
unter anderem, Karriere- und Entwicklungs-
wege zuzulassen, die individuell sind und zur
jeweiligen Biographie der Person passen. Kon-
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zeptionell gesprochen: Es geht um lebenspha-
senorientierte Personalarbeit - einzelnen Le-
bensphasen sind keine starren Altersklassen
mehr zugeordnet.

Viertens: Vermittelnde Flihrungsarbeit

Um das operative Geschaft nicht zu strapazie-
ren, missen tatsachliche oder auch nur von Ta-
lenten wahrgenommene Spannungen zwischen
persdnlichen Entwicklungszielen einerseits und
Unternehmensvorgaben und -entscheidungen
anderseits gelockert werden. Das gute Verhalt-
nis zur nachsthéheren Fihrungskraft ist dabei
eines der starksten Bindungsmittel, wenn nicht
sogar-derTalentmagnet” schlechthin. Die oben
angefiihrten Themen skizzieren eine zuneh-
mende Bedeutung der persénlichen Wertorien-
tierung und der Fahigkeit von Fiihrungskraften,
eine individualisierte Belegschaft zu flhren.
Von Fiihrungskraften wird neben der Ubernah-
me von Verantwortung ein ,Sich-Sorgen” als
.People Manager" erwartet. Talente erwarten,
dass man sich Zeit flr sie nimmt. Fiir Fiih-
rungskrafte bedeutet das Flihren dieses neuen
Mitarbeitertypus praktisch auch schlicht und
ergreifend einen Mehraufwand an Zeit fir Ge-
sprache mit diesen Mitarbeitern.

Fiinftens: Organisation und Kultur
Nur weil Mitarbeiter - und seien sie noch so

talentiert - es wollen, gibt es nicht automa-
tisch unbegrenzt attraktive Jobs mit erstklas-

sigen Entwicklungsmaoglichkeiten in den Un-
ternehmen. Zudem dirfte es in Zeiten
zunehmenden organisatorisehen \Wandels
auf Dauer schwieriger werden, eine ,On the
Job"-Entwicklung Uber Positionen zu-planen
und zu versprechen. So werden neben klassi=
schen ,0ff the Job“-EntwicklungsmaBnah-
men (MBA-Programme, Fiihrungstrainings)
und Fachcurricula alternative MaBnahmen
wie Mentoring, Action-Learning und tempo-
rare Projekt- oder Auslandseinsatze erwartet
und an Bedeutung gewinnen.

Mit Blick auf eine Uberwiegende Prasenzkul-
tur in vielen Unternehmen erwarten nicht
nur die High Potentials groBere Spiel- und
Freirdume. Hier gilt es, fir die gewilinschte
Work-Life-Balance geeignete Vereinbarungen
mit der Arbeitnehmervertretung zu finden.
Wertorientierung sowie soziales und gesell-
schaftliches Engagement des Unternehmens
dirften weitere Steine im ,Motivmosaik" bei
der Gewinnung und Bindung von Talent sein.
Zuletzt: Fur eine Vielzahl der Talente gilt es,
.always online" zu sein, online zu agieren
und zu kommunizieren - im beruflichen und
privaten Bereich. Dass dies im Unternehmen
auch erlaubt ist, wird erwartet.

Dass sich auf dem Arbeitsmarkt die Krafte-
verhaltnisse verschieben, sorgt dafir, dass
eine weitergehende Segmentierung oder gar
Individualisierung und Professionalisierung
der Personal-, Fiihrungs- und Organisations-

arbeit stattfindet. Von einer guten, passenden,
also unternenmensspezifischen. Auspragung
im Kontext von Branche, Organisationsgrofe,
Region und Ressourcenausstattung sollten
beide Seiten profitiefen kénnen: anspruchs-
volle Talente und Unternehmen. Unterneh-
men'werden'sich dies leisten konnen und
mussen. Mit Blick'auf die dann doch tber-
schaubare Zielgruppe der Toptalente im je-
weiligen Unternehmen sollte diese Aufgabe
zu schaffen sein.

Dieter Kern ist Partner bei Mercer und Leiter des
Beratungsbereichs Leadership & Organizational
Performance in Zentraleuropa, zu dem unter anderem
das Segment Talentmanagement gehort.

Dr. Philipp Gerlach ist Berater in Mercers Leadership
& Organizational Performance Practice. Er promovierte
am Max-Planck-Institut fiir Gesellschaftsforschung
zu organisationssoziologischen Fragen und Personal-
managementthemen in der Automobilindustrie.
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Mit deiner Starke zum gemeinsamen Erfolg. lhr Profil:

Ob Kreativitat, Einfiihlungsvermogen, Prazision oder das Gespir fir Menschen — was auch immer B Hervorragender Master- oder
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Wir suchen 2014 sehr gute Hochschulabsolventen fiir unser ING International Talent Programme B Verantwortungsbewusstsein,
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und Vertriebsmanagement. Neben einem individuellen Entwicklungsplan sowie Skill- und B Kundenorientierung und
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internationale Karriere bei der ING vor. Mehr Infos gibt es unter www.ing.jobs/graduates.htm.
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Die Jagd nach Talenten wird zur Nagelprobe fiir die
Wettbewerbsfahigkeit

Employer-Branding: Wie IBM Mitarbeiter bindet

\Von Dieter Scholz und Britta Gross

\/iele Jahrzehnte lang war IBM fiir technikbe-
geisterte, exzellente Hochschulabsolventen
.the place to be": IBM hatte keine Probleme, die
Besten der Besten in das Unternehmen zu lo-
cken, egal auf welchem Kontinent, egal in wel-
chem Land. Diese motivierten und hochqualifi-
zierten Mitarbeiter haben das Unternenmen
stark gemacht, IBM war und ist sich dessen im-
mer bewusst. Oder, um Thomas Watson Jr. zu zi-
tieren: ,This is a company of human beings, not
machines, personalities; not products; people,
not real estate.”

Doch die Situation, sich komfortabel aus ei-
nem relativ breiten Angebot die Besten aus-
suchen zu kénnen, hat sich in der vergange-
nen Dekade grundlegend gewandelt - und
sie wird sich weiter verscharfen: Der ,War for
Talents", die Jagd nach Talenten, hat langst
begonnen, und sie wird zur Nagelprobe fir
die Attraktivitdt und Wettbewerbsfahigkeit
von Unternehmen.

Wie aber kann sich ein weltweit aufgestelltes
Unternehmen, das in weit Uber hundert Ldn-
dern operativ tatig und damit Uberall auf
gute Képfe angewiesen ist, dieser Herausfor-
derung stellen? Wo ist der gemeinsame Nen-
ner fir ein stringentes Employer-Branding?
Was macht die Marke IBM nicht nur fir den
Kunden, sondern auch fir die Mitarbeiter
und Arbeitssuchenden attraktiv? Wo schlieB-
lich liegt die gemeinsame Identitat, und wo
liegen die gemeinsamen Anforderungen?

IBM muss sich mit gezieltem Employer-
Branding in diesem hochkompetitiven Um-
feld positionieren als ,the place to be" fir die
besten Talente, wo sie sich hervorragend ent-
wickeln und ihr Talent entfalten kdnnen -
und es auch im Arbeitsalltag beweisen. In ei-
nem Unternehmen, das schon immer fir
Fortschritt stand, sich durch seine Werte de-
finiert und unterscheidet und in dem auch
Querdenker ihre Heimat finden kdnnen.

Um dieses Ziel zu erreichen, konzentriert sich
das Unternehmen seit einigen Jahren zuneh-
mend darauf, die globalen Markenbotschaf-
ten und -kampagnen rund um das Thema
Smarter Planet” unmittelbar mit der Eigen-
darstellung als attraktiver Arbeitgeber zu
verknipfen. Ziel ist es, die daraus entstehen-
den Synergien doppelt zu nutzen: fiir das
Absender-orientierte Employer-Branding
ebenso wie fir die aktive Zielgruppenanspra-
che nach innen und auBen. Denn das Unter-
nehmen muss nicht nur neue Talente gewin-
nen, sondern gute Talente auch halten.

Der Grundgedanke von ,Smarter Planet" ist
laut IBM so einfach wie anspruchsvoll: ,Ein
smarter Planet ist eine Welt, in der smarte
Dinge miteinander kommunizieren, einander
zuhoren und sich miteinander verstehen. In
dem MaBe, in dem unser Planet smarter
wird, haben wir die Chance, neue sinnvolle
Méglichkeiten zu erschlieBen, die Welt zu
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verbessern - sie produktiver, effizienter,
nachhaltiger und lebenswerter zu machen."

Dieser Grundgedanke ldsst sich auch sehr
gut fiir die Positionierung von IBM als Ar-
beitgeber nutzen, denn er bedeutet: Jeder
Einzelne wird zum Teil einer Gemeinschaft,
die sich diesem Ziel verpflichtet fihlt. Das
Unternehmen nutzt damit als Rahmenwerk
fur die Selbstdarstellung und Ansprache die-
selben Themen, wie sie in der seit einigen
Jahren laufenden Brand-Kampagne adres-
siert werden (u.a. Energie, Gesundheit, Trans-
port und Logistik, Lebensmittelversorgung,
Handel, Big Data, Cloud), und arbeitet darii-
ber hinaus mit einer eigenen Botschaft: ,IBM
hilft dabei, dass die Welt besser zusammen-
arbeiten kann - im Sinne der Kunden, Mitar-
beiter und des ganzen Planeten.”

Durch diese unmittelbare Verknipfung von
Brand-Kampagne und Employer-Branding
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werden quasi zwei Fliegen mit einer Klappe
geschlagen: Das Profil von IBM als ein Unter-
nehmen, das dabei hilft, die Zusammenarbeit
der Menschen rund um den Globus zu ver-
bessern, wird gescharft und damit gleichzei-
tig das Interesse bei den Zielgruppen ge-
weckt, in einem solchen Unternehmen
arbeiten zu wollen. Dabei macht IBM in der
AuBendarstellung deutlich, mit welchen The-
men und Lésungen sich das Unternehmen
beschéaftigt, und beschreibt implizit, welche
Maglichkeiten es gibt, sich hier aktiv einzu-
bringen.

Die generelle Botschaft lautet implizit wie
explizit: Mit der Bandbreite an Themen und
Disziplinen sowie der globalen Prasenz bietet
IBM mehr Karriere- und Spezialisierungs-
maglichkeiten als die Wettbewerber - kein
anderes Unternehmen kann mit einem sol-
chen Spektrum punkten, und kein anderes
Unternehmen bietet einen spannenderen Mix

mr \"
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aus Menschen, technologischer Expertise und
unternehmerischem Know-how zur Lésung
real existierender Probleme. Diese Botschaft
richtet sich sowohl an potentielle Kandidaten
wie auch an die Mannschaft im eigenen
Haus.

Laut der Deutschen Employer-Branding-
Akademie ist ,Employer Branding die identi-
tatsbasierte, intern wie extern wirksame Ent-
wicklung und Positionierung eines Unterneh-
mens als glaubwirdiger und attraktiver
Arbeitgeber” Ziel ist es, ,eine unterscheidba-
re, authentische, glaubwirdige, konsistente
und attraktive Arbeitgebermarke auszubilden,
die positiv auf die Unternehmensmarke ein-
zahlt", konstatiert Queb, das Kompetenznetz-
werk flr innovatives Employer-Branding und
Personalmarketing.

In diesem Sinn liefert IBM zu den allgemein
kommunizierten Botschaften gleich auch

noch die ,Proof-Points", die einen Arbeitge-
ber besonders auszeichnen. Sie richten sich
in unterschiedlicher Auspragung und Ge-
wichtung einerseits an Hochschulabsolven-
ten und Professionals, die eine neue Heraus-
forderung suchen. Andererseits muss sich
das Unternehmen an diesen Kriterien selbst-
verstandlich auch intern messen lassen - von
denjenigen, die bereits an Bord sind.

In den ,Proof-Points” werden unter anderem
Themen wie Innovationsfahigkeit, Mitarbei-
terexzellenz und Work-Life-Balance, Karri-
ereplanung und -entwicklung, Vergiitung
und Arbeitszeitmodelle angesprochen. Auf
diese Weise werden ganz bewusst MaBstabe
fur Arbeitgeber gesetzt - transparent und
nachprifbar. Und dass damit keine falschen
Erwartungen geweckt werden durfen, ver-
steht sich von selbst. Offenbar gelingt IBM
dies: So gehdrt das Unternehmen nicht nur
seit Jahren weltweit zu den attraktivsten Ar-
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beitgebern im IT-Sektor, sondern erreicht
auch gute Scorings auf Bewertungs-
plattformen flir Arbeitnehmer, Masterstu-
denten, Studenten dualer Hochschulen und
Bewerber.

Eine zusatzliche Herausforderung fiir das
Employer-Branding eines etablierten Welt-
konzerns mit rund 400.000 Mitarbeitern ist
es, ambitionierte sogenannte Digital Natives
zu gewinnen und langfristig zu binden. Denn
so manchen schreckt allein schon die GréBe
des Unternehmens ab. Zudem stellen sie an
Unternehmen andere Anspriiche als die alte-
re Generation der ,Digital Immigrants"
Wandel" und ,Transformation” sind hier
wichtige Schlagworte. Dabei geht es um
mehr Offenheit und flachere Hierarchien,
mehr Eigenverantwortung, Mitbestimmung
und Entscheidungsfreiheit. Diese Attribute
sind wichtige Ziele im Rahmen der digitalen
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Strategie, die den Wandel hin zu einem ,So-
cial Business" pragen, das auch die Zusam-
menarbeit der Mitarbeiter neu definiert.

Seit 1953 ist das Thema Diversity - die geleb-
te Vielfalt und Wertschatzung jeder und je-
des Einzelnen - in den Unternehmensgrund-
sdtzen verankert. Dieses Thema wird
ebenfalls aktiv in der AuBendarstellung ge-
nutzt, u.a. auf der Homepage, in Broschiiren
und bei 6ffentlichen Veranstaltungen, um die
Uberzeugung zu kommunizieren, dass sich
Offenheit, Verstandnis und Anerkennung so-
wohl von Unterschieden als auch von Ge-
meinsamkeiten in der Unternenmenskultur
wiederfinden miissen. Auch daran will und
kann IBM sich messen lassen.

Fazit: Employer-Branding kann immer nur so
gut sein wie die tagtdglich erlebte Unterneh-
menswirklichkeit. Transparenz, Glaubwiirdig-

keit und Respekt vor dem Einzelnen sind da-
bei unverzichtbare Elemente.

Dieter Scholz ist Geschiftsfiihrer und Director of Hu-
man Resources bei IBM Deutschland, Osterreich und
Schweiz.

Britta Gross ist Leiterin der Beratungssparte fiir Hu-
man-Capital-Management in der Unternehmensbera-
tung IBM Global Business Services.
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Die Antwort auf Fragen zur Nachhaltigkeit

Der Bericht der Sparkassen an die Gesellschaft / Kooperation mit dem Rat fiir Nachhaltige Entwicklung

Von Christian Achilles und Nadine Helterhoff

\/erbraucher und Unternehmen haben ein
steigendes Bed(rfnis nach einem nach-
haltigen Verhalten ihres Finanzpartners. Mit
einem neuen System zur Berichterstattung
uber Nachhaltigkeit gehen die deutschen
Sparkassen auf dieses Bedrfnis ein.

Vertrauensverlust einer ganzen Branche

Als Folge der Finanzkrise hat die Finanzwirt-
schaft insgesamt mit einem erheblichen Ver-
trauensverlust in der Bevolkerung zu kampfen.
Zwar sind davon die einzelnen Anbieter in Ab-
hangigkeit ihres Geschaftsmodells unterschied-
lich stark betroffen. Dennoch wird zunehmend
hinterfragt, ob Finanzinstitute mit ihrer Ge-
schaftstatigkeit einen Beitrag zu nachhaltigem
Wachstum erbringen oder ob sie mit ihren Fi-
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nanzgeschaften nicht eher den bereits erarbei-
teten Wohlstand einer breiten Bevélkerung ge-
fahrden. Es ist deshalb fiir Finanzinstitute
besonders wichtig, glaubwirdig und transpa-
rent darzulegen, welchen Beitrag sie fiir die
wirtschaftliche Entwicklung, aber auch fiir den
gesellschaftlichen Zusammenhalt leisten.

Sparkassen sind vor Uber 200 Jahren nicht
zum Zwecke der Gewinnmaximierung ge-
griindet worden. Die Motivation ihrer
Griinder, seien es engagierte Blrger oder
kommunale Gemeinschaften, wurde aus
der Aufkldrung und den konkreten Erfah-
rungen mit der Industrialisierung ge-
speist. Der schnelle technologische Wan-
del fiihrte damals dazu, dass immer
groBere Teile der Bevélkerung wirtschaft-

lich, aber vor allem sozial an den Rand
der Gesellschaft gerieten.

Verantwortungsvolles Bankgeschaft

Um sie nicht angesichts fehlender sozialer
Absicherungen einer sozialen Ausgren-
zung und der wirtschaftlichen Verelen-
dung preiszugeben, wurden Sparkassen
als Instrumente der Hilfe zur Selbsthilfe
gegrindet. Durch sichere Anlagemdglich-
keiten von Kleinstbetrdgen sollte jeder in
der Lage sein, sich eine finanzielle Vorsor-
ge zu schaffen und so sein Leben selbst in
die Hand nehmen zu kénnen. Der damit
verbundene wirtschaftliche und gesell-
schaftliche Inklusionsgedanke trug bereits
die Nachhaltigkeitsidee in sich.

Ausgabe 1-2014 // Aus der Praxis

Sparkassen unterscheiden sich damit in ihrer
Grindungsidee grundlegend von Banken. Fol-
gerichtig sind sie bis heute 6ffentlich-rechtlich
organisiert, unterliegen dem Regionalprinzip,
konzentrieren sich also auf einen regionalen
Wirtschaftskreislauf und sind in ihrer Ge-
schaftstatigkeit und in der Gewinnverwen-
dung dem Gemeinwohlprinzip verpflichtet.
Sparkassen missen ihr Geschaftskapital selbst
erwirtschaften und kdnnen nicht auf Kapital-
zufuhr von auBen bauen. Sie sind deshalb in
ihrer Geschaftstatigkeit dem Erhalt und Aus-
bau ihrer eigenen wirtschaftlichen Substanz
und damit einer besonders risikobewussten
Geschaftspolitik verpflichtet.

Durch diese geschaftspolitische Ausrichtung
starken Sparkassen kommunale Wirt-
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,Bericht an die Gesellschaft

Werte, Selbstverstandnis, Leitbilder,
Strategien und Ziele sowie deren
konkrete Umsetzung

Haltung

Sparkasse

Initiativen Produkte

Alle nachhaltigen Produkte
und Dienstleistungen

Aktivitdten, mit denen die Sparkasse zu einer nachhaltigen
Entwicklung von Gesellschaft und Region beitragt

Die Sparkasse macht sichtbar, wie sie mit ihrer Haltung, ihren Produkten und Initiativen
zu nachhaltiger Entwicklung in der Region beitrdgt und ihren 6ffentlichen Auftrag erfiillt.

Quelle: 2013 kap N

lllustration: Rodolfo Fischer Luickert

schaftskreisldufe, sichern in allen Regionen
Deutschlands qualifizierte Arbeits- und Aus-
bildungsplatze und engagieren sich fir das
Allgemeinwohl. Jedes Jahr geben sie tber
500 Millionen Euro fir gemeinnitzige Zwe-
cke aus. Damit sind die Sparkassen die
gréBten nichtstaatlichen Kultur-, Sport-
und Sozialférderer. Die Besonderheit dabei
ist, dass diese Gelder immer vor Ort bleiben.

Mit dieser Grundausrichtung haben sich die
Sparkassen ein groBes Grundvertrauen in der
Bevolkerung erarbeitet, das auch durch die
Finanzkrise nicht grundlegend beschadigt
wurde. Vielmehr hat gerade die Erfahrung
der Finanzkrise dazu geflhrt, dass dieses Ge-
schaftsmodell im In- und Ausland wieder
verstarkt Interesse findet. Gleichwohl ist vie-

len Menschen in Deutschland der Unter-
schied von Banken und Sparkassen nicht be-
wusst, und sie kénnen in der Geschaftspolitik
keine konkreten Unterschiede benennen. Hier
besteht also geschaftspolitischer und kom-
munikativer Handlungsbedarf.

Kunden wiinschen Nachhaltigkeit

Die Interessenlage der Sparkassen, inr An-
derssein herauszuarbeiten, trifft sich mit dem
BedUrfnis einer immer gréBeren Kunden-
gruppe, neben einer guten Beratung und ei-
nem fairen Preis auch konkrete Informatio-
nen zur wirtschaftlichen, sozialen und
6kologischen Ausrichtung ihres Finanzpart-
ners zu erhalten. Das betrifft etwa klare Aus-
sagen zu Anlagestrategien - diese werden
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von privaten Kunden und von institutionellen
Anlegern gefordert, aber zunehmend auch
von mittelstdndischen Firmenkunden, die
sich ebenfalls starker mit unternehmerischer
Verantwortung auseinandersetzen.

Die Sparkassen haben deshalb ein neues, um-
fassendes System entwickelt, mit dem sie ent-
sprechende Nachfragen beantworten und ihre
Ausrichtung aktiv kommunizieren kénnen.

Kern des Systems sind 60 Nachhaltigkeitsin-
dikatoren, die sich am Deutschen Nachhal-
tigkeitskodex (DNK) sowie an den branchen-
spezifischen Berichtsleitlinien der GRI fir
Finanzdienstleister (GRI FS) orientieren. Er-
ganzt wurden diese um ein qualifiziertes Re-
porting zur Wahrnehmung des 6ffentlichen
Auftrags.

Mit Hilfe der Berichterstattungssystematik,

die im Rahmen einer Kooperation mit dem
Rat fiir Nachhaltige Entwicklung erarbeitet
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wurde, kénnen Sparkassen nun fur Kunden,
Mitarbeiter und die Zivilgesellschaft ebenso
wie flr ihre kommunalen Trager und die
breite Offentlichkeit transparent machen, wie
sie mit ihrer unternehmerischen Haltung, ih-
ren nachhaltigen Produkten und ihren gesell-
schaftlichen Initiativen zu nachhaltigem
Wohlstand, Zusammenhalt und Zukunft der
Regionen beitragen.

Der daraus resultierende ,Bericht an die
Gesellschaft” ist mehr als ein Nachhaltig-
keitsbericht. Er beantwortet nicht nur, wie
das wirtschaftliche Ergebnis verwendet
wird, sondern stellt sich auch der Frage,
auf welche Weise eine Sparkasse Geld ver-
dient. Das hinter dem Bericht liegende
Kennzahlensystem ist damit auch ein Steu-
erungsinstrument fir die zukinftige Ent-
wicklung und Ausrichtung des gemein-
wohlorientierten Engagements der
Sparkassen mit Blick auf regionale Bedarfe
und Schwerpunktaufgaben.

Kooperation mit dem RNE

Um das neue Berichtssystem dariiber hinaus
auch in den Kontext anderer Berichterstat-
tungsstandards zu stellen, haben die Spar-
kassen eine Anerkennung durch den Rat fiir
Nachhaltige Entwicklung (RNE) angestrebt
und schlieBlich auch erreicht. Dieser begriiB3t
den eigens flir Sparkassen entwickelten Kri-
terienkatalog zur Nachhaltigkeitsberichter-
stattung und erkennt ihn als Grundlage an,
um die Anforderungen des Deutschen Nach-
haltigkeitskodex zu erfillen. Sparkassen kon-
nen sich im Rahmen der Kooperation mit
dem RNE auch mit anderen Wirtschaftsun-

ternehnmen messen - nach Kriterien, die auch

international vergleichbar sind. Die Sparkas-
sen-Finanzgruppe ist der erste kreditwirt-
schaftliche Verbund in Deutschland, der auf
diese Weise mit dem Rat fiir Nachhaltige
Entwicklung kooperiert. Immer mehr Spar-
kassen in Deutschland werden in den nachs-
ten Jahren ihr Nachhaltigkeitsengagement

nach dem Deutschen Nachhaltigkeitskodex
kommunizieren.

Christian Achilles ist Leiter Kommunikation und Me-
dien des Deutschen Sparkassen- und Giroverbands.

Nadine Helterhoff ist Referentin PR/Issues Manage-
ment des Deutschen Sparkassen- und Giroverbands.
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«Die Forschungskooperation in Umwelt- und Energiefragen

sollte starker vorangetrieben werden”

Fragen an Andreas Povel, Geschaftsfiihrer der Amerikanischen Handelskammer in Deutschland (AmCham Germany)

Die Amerikanische Handelskammer in
Deutschland (AmCham Germany) ist die
gréBte bilaterale Wirtschaftsvereinigung in
Europa. Sie sind nun der neue Geschdfts-
flihrer. Welche Ziele haben Sie sich fiir lhre
Amtszeit gesteckt?

Zunachst einmal mochte ich das erhalten,
was wertvoll ist. AmCham Germany ist
durch harte Arbeit ber viele Jahrzehnte zu
dem geworden, was sie heute ist. Natirlich
werde ich mich nicht auf der Erfolgsge-
schichte der Kammer ausruhen. Es soll wei-
ter vorangehen. Ich mochte die Kammer
weiter nach vorne bringen, sie inhaltlich
starker positionieren und sie zu einem ,con-
tent-driven global network" machen. Durch
die Expertise aus unseren Mitgliedsunter-
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nehmen und die weltweite Vernetzung mit
unseren Partner-AmChams steckt ein un-
glaubliches Potential in dieser Organisation,
welches wir in Zukunft noch besser nutzen
und zur Verfligung stellen méchten. Davon
werden sowohl unsere Mitgliedsunterneh-
men als auch Politik, Medien und Zivilge-
sellschaft profitieren.

Welche Bedeutung hat die Aufnahme der
Verhandlungen um eine transatlantische
Handels- und Investitionspartnerschaft
(TTIP) fiir ihre 3.000 Mitglieder, und welchen
Einfluss kénnen Sie, als Vertreter dieser Un-
ternehmen, geltend machen?

Die transatlantische Handels- und Investiti-
onspartnerschaft ist eine einzigartige Chance

fur Wachstum, Innovation und Arbeitsplatze
sowohl in Europa als auch in den USA. Ge-
meinsam mit unseren Mitgliedsunternehmen
setzen wir uns flr eine zligige und umfas-
sende Umsetzung der TTIP ein. Es handelt
sich hier um das wichtigste transatlantische
Projekt des 21. Jahrhunderts. Es sollen tarifa-
re und nicht-tarifdre Handelshemmnisse be-
seitigt werden. TTIP betrifft sowoh! den Fi-
nanz- und Dienstleistungssektor als auch die
Realwirtschaft. Die unterschiedlichen Indus-
trien, die in der AmCham-Mitgliedschaft ver-
treten sind, sehen unterschiedliche Vorteile.
Aber materiell, requlatorisch und inhaltlich
profitieren alle von einer umfassenden TTIP.

AmCham Germany hat viele Moglichkeiten,
die Verhandlungen zu unterstiitzen und zu

forcieren. Wir arbeiten eng mit unseren
Mitgliedsfirmen und anderen Verbanden
zusammen, steigern die 6ffentliche Wahr-
nehmung und Meinungsbildung zum The-
ma TTIP, bringen eigene Initiativen ein und
schaffen Foren zum Dialog und Meinungs-
austausch. Durch die Erarbeitung von Posi-
tionspapieren, Pressemitteilungen und Ar-
tikeln regen wir den Dialog an und
unterstltzen einen positiven Verhand-
lungsabschluss. Dabei ist ein transparenter
Dialog unter Einbeziehung aller Stakehol-
der natirlich unser MaBstab.

Was kann die deutsche Politik von der ame-
rikanischen lernen? Stimmt in Deutschland
die Balance zwischen Wohlfahrts- und In-
dustriepolitik?
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ican Chamber of Commerce in Germany e.V.

Foto: Amer

Das GroBartige an den transatlantischen
Beziehungen ist, dass wir in allen Bereichen
voneinander lernen kdnnen. So natrlich
auch in der Politik. Die Balance zwischen
Wohlfahrts- und Industriepolitik steht in
Deutschland meines Erachtens auf der Kip-
pe. Um den Industriestandort Deutschland
nicht zu gefahrden, sollten wir in Zukunft
eine nachhaltige und wachstumsfreundliche
Balance zwischen Industrie- und Wohl-
fahrtspolitik anstreben. Eine leistungsstarke
Sozialpolitik steht immer im Zusammen-
hang mit einer funktionierenden und er-
folgreichen Wirtschaftspolitik. Deutschland
braucht auch weiterhin eine starke Indus-
trie, um die hohen Standards der deutschen
Sozialpolitik weiter zu halten. Eine hand-
habbare und leistungsgerechte Industrie-

politik garantiert weitere Investitionen,
Innovationen, Arbeitsplatze und somit
Wohlstand hier im Lande. Wir kdnnen daher
insofern von den Amerikanern lernen, als
dass sie historisch bedingt ein industriepoli-
tisches, liberales Denken pflegen, wohinge-
gen Deutschland durch den Wohlfahrtsge-
danken geprégt ist. Die USA ist durch die
Politik von Président Obama dem Wohl-
fahrtsgedanken bereits etwas naher geriickt,
verbindet diese aber gekonnt mit einer in-
dustriepolitischen Herangehensweise.
Schauen Sie sich die Shale-Gas-Revolution
an. Deutschland hingegen wirde es gut tun,
sich von dem industriepolitischen Denken
der Amerikaner eine Scheibe abzuschneiden,
ansonsten werden sich die USA langfristig
Standortvorteile sichern.
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Ihr langjéhriger Prisident Fred Irwin hat glo-
bale Trends wie Klimaerwdrmung und Res-
sourcenverknappung als zunehmend wichtig
fiir Unternehmen bezeichnet. Spielen solche
Themen eine Rolle in der Arbeit von Am-
Cham Germany?

Klimaerwarmung und Ressourcenverknap-
pung sind wichtige Themen des 21. Jahrhun-
derts und somit sowohl flr unsere Mitglieds-
unternehmen als auch fiir AmCham Germany
duBerst relevant. Es ist im Interesse aller, die
natlrlichen Grenzen, die uns der Planet Erde
gesetzt hat, nicht zu tberschreiten. Gemein-
sam gilt es, Losungen zu finden, wie wir kli-
ma- und umweltfreundlicher wirtschaften
und leben kdnnen. Ressourcen sind endlich,
und es mussen alternative Wege gefunden
werden, besonders um den Bedarf der Indus-
trie diesbezliglich zu decken. Fragen und L6-
sungsvorschlage zu diesen und weiteren um-
weltpolitischen Fragen werden zum Beispiel
in unserem Corporate Responsibility und in
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unserem Environment & Energy Committee
diskutiert. Viele unserer Unternehmen sind
Vorreiter, wenn es darum geht, neue kli-
mafreundliche und ressourcenschonende
Technologien zu entwickeln. Neben dem Aus-
tausch von Best Practices setzt AmCham
Germany sich deshalb dafir ein, Forschung
und Entwicklung noch starker zu fordern.
Nur durch neue Technologien und innovative
Lésungen kann Deutschland die wirtschaftli-
chen, sozialen und 6kologischen Herausfor-
derungen der Zukunft meistern.

Wiren das Felder, auf denen deutsche und
amerikanische Unternehmen zusammenar-
beiten konnten?

Auf jeden Fall. Sowohl in Deutschland als
auch in den USA wird auf hochstem Niveau
nach umweltfreundlichen Technologien ge-
forscht. Beide Lander sind Innovationsmoto-
ren, die gemeinsam noch erfolgreicher sein
kénnen. Daher sprechen wir uns fiir einen

gemeinsamen transatlantischen Raum von
Wissenschaft, Forschung und Entwicklung
aus, um das Potential der beiden Ldnder noch
besser ausschopfen zu kdnnen. Besonders
wenn es um Klimaerwdrmung und Ressour-
cenverknappung geht, sollten wir alle Még-
lichkeiten nutzen, die sich uns bieten, da uns
nur eine begrenzte Zeit bleibt, solche bren-
nenden Fragen zu l6sen. Eine Forschungs-
kooperation besonders in Umwelt- und Ener-
giefragen sollte daher von beiden Landern
noch starker vorangetrieben werden.

Wie unterscheiden sich die Unternehmen der
beiden Lénder in puncto Nachhaltigkeit und
Verantwortung, und was kénnen sie vonein-
ander lernen?

AmCham Germany vertritt sowohl deutsche
als auch amerikanische Unternenmen. Beide
sind sich ihrer Verantwortung bewusst und

sind sehr darauf bedacht, nachhaltig und in
Einklang mit Umwelt und Gesellschaft zu

handeln. Dies ist besonders flir die global
agierenden Unternehmen zutreffend. Aus-
schlaggebend ist ein cross-nationaler Aus-
tausch zwischen den Unternehmen, sowohl
vertikal als auch horizontal. Die verschiede-
nen Branchen kénnen viel voneinander ler-
nen, die Erfahrung der groBen Unterneh-
men ist sehr wertvoll fir die kleinen und
mittelstindischen Unternehmen, und die
verschiedenen Schwerpunkte beiderseits des
Atlantiks sind ebenfalls von Interesse. Wir
setzen hier auf den Dialog unter den Unter-
nehmen - davon profitiert jeder! Und na-
tiirlich mochte ich auch an dieser Stelle
noch einmal darauf hinweisen, wie wichtig
Kooperation in Sachen Forschung und Ent-
wicklung ist, insbesondere beim Thema
Nachhaltigkeit.

Sie sind Founding Member von NFTE
Deutschland (network for teaching entre-
preneurship), einem gemeinniitzigen Verein,
der jungen Menschen eine nachhaltige



Starthilfe in die berufliche Zukunft geben
soll. Wie kénnen deutsche Unternehmen
diesen Verein unterstiitzen und wie davon
profitieren?

Besonders vor dem Hintergrund des demo-
graphischen Wandels sind Unternehmen auf
gut ausgebildete junge Menschen angewie-
sen. NFTE setzt genau hier an. Zum einen
fordert der Verein Kreativitat, Unternehmer-
geist, Eigenstdndigkeit und Selbstvertrauen
von jungen Menschen und bringt ihnen wirt-
schaftliche Zusammenhénge naher. Schiler
entwickeln kleine Geschaftsideen und gewin-
nen Lebensmut. Damit legt NFTE den Grund-
stein und gibt somit eine Starthilfe fir eine
erfolgreiche berufliche Zukunft.

Die wirtschaftliche Denkweise ist heutzutage
noch zu wenig in der schulischen Ausbildung
verankert. Es ist wichtig, dass Jugendliche
schon frihzeitig lernen, dass vor einer Vertei-
lung das Erwirtschaften steht.

Zum anderen fordert NFTE durch ein Team
aus den Wirtschaftswissenschaften und
der Pddagogik die intensive Fortbildung
von Lehrerinnen und Lehrern in Entrepre-
neurship Education. Unternehmen sind
eingeladen, sich als Férderer einzubrin-
gen, sowohl finanziell, aber auch mit ih-
ren eigenen Ideen. Die Unternehmen wis-
sen am besten, was sie von der ndchsten
Generation ihrer Angestellten erwarten.
Durch eine enge Zusammenarbeit mit
NFTE Deutschland finden Unternehmen
somit zum Beispiel leichter qualifizierte
Auszubildende. Aber nicht nur Unterneh-
men sind auf diesen Nachwuchs angewie-
sen, auch Deutschland als Wirtschafts-
standort allgemein. Wir leben von
kreativen Képfen und Ideen.

Mit Blick auf die demographische Entwick-
lung in Deutschland wird das Thema ,Fach-
krifte und Talente sichern" immer mehr an

Bedeutung gewinnen. Wie unterstiitzt Am-
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Cham Germany die Unternehmen, damit sie
die Herausforderung bestehen?

AmCham Germany setzt sich auf verschiedene
Weisen fiir die Sicherung von Fachkraften und
Talenten ein. Wir fiihren zum Beispiel seit meh-
reren Jahren erfolgreich unser US-German In-
ternship Program durch. Das Praktikantenpro-
gramm ermdglicht amerikanischen Studenten
aus dem Stidosten der USA, Einblicke in das
deutsche Wirtschaftsleben zu erhalten, ihre be-
reits vorhandenen Deutschkenntnisse zu verbes-
sern und interkulturelle Erfahrungen zu sam-
meln. Ziel des Programms ist die Vernetzung
junger amerikanischer Akademiker mit Unter-
nehmen in Deutschland, um ihnen als zukiinfti-
gen Fiihrungskraften ein positives Bild des Wirt-
schaftsstandorts Deutschland zu vermitteln.

Durch den Austausch von Best Practices Uber
die Plattform unserer Policy Committees ge-
ben wir auch Unternehmen die Méglichkeit,
voneinander zu lernen und gemeinsam Ideen
zu entwickeln und voranzutreiben. Zwar wird
haufig von dem ,War on Talents" gesprochen,
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dennoch sind wir uns alle bewusst, dass wir
die Herausforderungen des demographischen
Wandels nur gemeinsam, durch gemeinsame
Initiativen und Zusammenarbeit zwischen
Unternehmen, Politik und Gesellschaft meis-
tern kdnnen. AmCham Germany férdert den
Dialog und Erfahrungsaustausch zwischen
genau diesen Stakeholdern.

Zudem setzen wir uns flr eine wettbewerbs-
fahige Arbeits- und Sozialpolitik ein. Zur Zeit
belasten zahlreiche Regulierungen die Unter-
nehmen bei der dauerhaften Schaffung neu-
er Arbeitsplatze. Hinzu kommen die hohen
Lohnnebenkosten, eine geringe Arbeitsmarkt-
flexibilitdt und der Mangel an Fachkraften.
AmCham Germany plddiert fir eine Flexibili-
sierung und Entburokratisierung des Arbeits-
marktes, um diesen auch in Zukunft wettbe-
werbsfahig zu halten und die Folgen des
demographischen Wandels aufzufangen.

Glaubwiirdigkeit ist eine der wichtigsten Ge-
schdftsgrundlagen fiir Staat und Unterneh-
men gleichermaBen. In der NSA-Affdre ha-

ben Sie sich dagegen ausgesprochen, die
Offentlichkeit nur ,scheibchenweise” zu in-
formieren. Der ,Publikationsterrorismus”
miisse aufhéren, Transparenz geschaffen
werden. Ist in dieser Angelegenheit jetzt fiir
ausreichend Klarheit gesorgt worden? Oder
befiirchten Sie, dass sich dieses Thema auch
negativ auf die wirtschaftliche Zusammen-
arbeit auswirken kénnte?

Die scheibchenweise Veroffentlichung von
Informationen zu diesem Thema ist der Sa-
che nicht dienlich. Auf politischer Ebene ist
es wichtig, dass die NSA-Affare noch weiter
aufgearbeitet wird. Transparenz und Vertrau-
en mussen wiederhergestellt werden.

Generell pladiere ich in dieser Angelegenheit
fur Weitblick. Wer die NSA-Affare durch eine
kurzfristige Perspektive bedugt, kann sowohl
die transatlantischen Beziehungen als auch
die wirtschaftliche Zusammenarbeit gefahrden.
Wir missen also die langfristige Perspektive
im Blick behalten. Zur Zeit verhandeln wir
uber die transatlantische Handels- und In-

vestmentpartnerschaft, ein Handelsabkom-
men, welches die beiden groBten Wirt-
schaftsraume der Welt betrifft. Es hat in der
Vergangenheit viele Herausforderungen ge-
geben, die von der Relevanz her herausfor-
dernder waren als die NSA-Affare und die
geregelt wurden. Ich bin guter Dinge, dass
wir uns auch in diesem Fall verstandigen
werden.

Die Fragen stellte Gabriele Kalt.
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«Wir brauchen alle Talente und Fahigkeiten™

Wirtschaftskraft und Wettbewerbsfahigkeit erhalten / Angesichts des demographischen Wandels haben Investitionen in Bildung,
Wissenschaft und Forschung absoluten Vorrang

Von Wolfgang Clement

m internationalen und erst recht im euro-

paischen Vergleich steht die deutsche Wirt-
schaft mitsamt Arbeitsmarkt heute recht gut
da: Fiir dieses und die kommenden Jahre
diirfen wir ein ziemlich stabiles wirtschaftli-
ches Wachstum in der N&he von 2 Prozent
erwarten; die Erwerbstatigenzahlen bewegen
sich auf hochstem Niveau; die Arbeitslosig-
keit kénnte weiter leicht zuriickgehen; und
das groBte Problem Europas, die blamable Si-
tuation einer beinahe allliberall dramatisch
hohen Jugendarbeitslosigkeit, haben wir in
Deutschland, wenn auch nicht vollends, so
doch noch am besten von allen Mitglieds-
staaten der EU im Griff.

Dieser Befund hat, wie das Koalitionspapier der
neuen Bundesregierung zeigt, eine gefdhrlich
beruhigende Wirkung. Was darin zur Arbeits-
marktpolitik, zur Rente, zum Gesundheits- und
Pflegebereich oder zur sogenannten Energie-
wende fr die vor uns liegenden Jahre ge-
schrieben steht, atmet den Geist einer Politik,
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die - wie Heinz Kiihn einmal formulierte - ,die
Verteidigung des Erreichten fiir das Optimum
des Erreichbaren” halt und deshalb auf staatli-
che Regulierung und Bevormundung setzt,
statt dem Land im Angesicht groBer Herausfor-
derungen neue Perspektiven zu eréffnen.

Die groBte Herausforderung aber, vor der
wir im Inneren unseres Landes stehen, ist

unzweifelhaft der demographische Wandel.

Er wird ab Mitte der zwanziger Jahre, wenn
die noch geburtenstarken Jahrgange aus
dem Berufsleben ausscheiden, seine volle
Wucht entfalten. Aber schon heute sollten
wir zur Kenntnis nehmen: Wenn wir nichts
verdndern, wenn wir also so weiter leben
und arbeiten wie bisher, wird unser Er-
werbstédtigenpotential von heute rund 45
Millionen bis zum Jahr 2050 auf unter 30
Millionen Erwerbstdtige absinken. Der Pro-
zess ist in Gang und wird jetzt Jahr fir
Jahr stérker spirbar werden. Und die ge-
genwadrtig erfreulich positive Zuwande-

rungsbilanz ist keineswegs auf Dauer ga-
rantiert, sie wird uns per se nicht aus der
Kalamitdt helfen.

Wenn wir diese Herausforderung also beste-
hen und unser Land in etwa auf der Hohe
seiner heutigen Wirtschaftskraft und Wett-
bewerbsfahigkeit halten wollen, brauchen wir
im Interesse der uns nachfolgenden Genera-
tionen Folgendes:

[/ Erstens brauchen wir umfassende Refor-
men unseres gesamten Bildungs- und Quali-
fikationswesens, beginnend mit der frihkind-
lichen Bildung bis zum lebenslangen Lernen.
Bildung und Qualifikation, Wissenschaft und
Forschung miissen zu den deutschen Mega-
themen werden.

/] Zweitens missen in allen éffentlichen
Haushalten Investitionen in Bildung, Wissen-
schaft und Forschung einen absoluten Vor-
rang haben - und zudem in Infrastrukturen,

die sich auf der Héhe der Zeit bewegen. Bund
und Ldnder mussen auf diesen Feldern ko-
operationsfahig und -bereit sein. Die Ziel-
marke flr 6ffentliche und private Investitio-
nen in Forschung und Entwicklung sollte von
3 auf 4 Prozent des BSP angehoben werden.

// Und wir brauchen drittens die Bereitschaft
aller Biirger zu beruflicher Qualifikation, an-

gefangen mit dem Schulabschluss und darii-
ber hinaus durchaus bis ins hohe und hohere
Alter.

Um dies noch etwas konkreter zu skizzieren:

Weil hierzulande fast 30 Prozent der Kinder -
aus familidren, sozialen und anderen Griin-
den - mit einem ,Bildungshandicap" ins Le-
ben gehen und immer noch rund 50.000
Jugendliche in Deutschland keinen Schulab-
schluss erreichen, bendtigen wir ein umfas-
sendes, grundsatzlich fur alle geltendes An-
gebot an Kitas und Kindergartenpldtzen, ein

|
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Die Initiative Neue Soziale Marktwirtschaft GmbH (INSM) ist eine branchen- und parteitibergrei-
fende Plattform und offen fiir alle, die sich dem Gedanken der sozialen Marktwirtschaft verbunden
fiihlen. Finanziert wird ihre Arbeit durch die Arbeitgeberverbdnde der Metall- und Elektro-Industrie.
Die INSM verfiigt 2014 nach Abzug von Steuern tber einen Jahresetat von 6,91 Millionen Euro. Wis-
senschaftlich begleitet wird die INSM vom Institut der deutschen Wirtschaft KéIn. Pers6nlichkeiten
des dffentlichen Lebens engagieren sich als Botschafter und im Kuratorium der INSM. Sie haben eine
beratende Funktion, geben Impulse und werden in die Planung und Schwerpunktsetzung des Ar-
beitsprogramms der INSM einbezogen. Der friihere Bundesminister fir Wirtschaft und Arbeit und
ehemalige Ministerprésident des Landes Nordrhein-Westfalen, Dr. h.c. Wolfgang Clement, ist Vorsit-
zender dieses Kuratoriums. Dariiber hinaus engagieren sich Menschen aus Wirtschaft, Wissenschaft,
Politik und Sport fiir die Initiative und auch im gemeinntitzigen Férderverein Initiative Neue Soziale
Marktwirtschaft e.V. Die Initiative sieht sich als Impulsgeber fiir marktwirtschaftliche Reformen und
ein nachhaltiges Wachstum.

Pflicht-Vorschuljahr mitsamt Sprachunter-
richt, ein alle Schulformen umfassendes
Ganztagsangebot, kleine Klassen mit nicht
mehr als 20 Schiilern und eine professionelle
Berufsberatung, die drei Jahre vor Verlassen
der Schule einsetzt. Ziel muss es sein, den
gespaltenen Arbeitsmarkt mit einem Mangel
an Fachkraften auf der einen und einer ho-
hen Zahl an Geringqualifizierten auf der an-
deren Seite zu Uberwinden. Und dazu gehort,

dass kein Schiler die Schule ohne Zertifi-
kat verlasst,

dass kein unter 25-Jahriger ohne Berufs-
ausbildung bleibt und

dass Unternehmen wie Hochschulen wie 6f-
fentliche Hande ihre Anstrengungen und Investi-
tionen in die Weiterbildung deutlich erhéhen.

Es gilt, so haben wir fiir die ,Initiative Neue
Soziale Marktwirtschaft” formuliert, die ,Ver-
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erbung von Bildungsbiographien® zu durch-
brechen, indem Staat und Wirtschaft erheb-
lich mehr in die Chancengerechtigkeit fur
Kinder, Jugendliche und auch Erwachsene
aus bildungsfernen und einkommensschwa-
chen Haushalten investieren. Dabei sollten
die 6ffentlichen Investitionen vor allem da
ansetzen, wo alle profitieren, nicht zuletzt in
der frihkindlichen Bildung, wahrend privates
Engagement da, wo Chancen nur fiir einen
Teil der Bevolkerung zur Verfligung stehen,
wie im Studium, gefragt ist.

Unverzichtbar ist in diesem Zusammenhang
auch eine grundlegende Reform des fodera-
len Bildungswesens, die verbindlich gemein-
same bundesweite Standards fir die Schul-
strukturen, fur die Lehrerausbildung wie fiir
den Unterrichtsstoff und die zu erreichenden
Ziele setzt. Statt einer Verbeamtung sollten
Lehrerinnen und Lehrer sowie Hochschulleh-
rerinnen und -lehrer kiinftig eine leistungs-
orientierte Vergiitung erhalten. Die von der

Fotos: Thinkstock
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«OMPETENZ

A i

groBen Koalition geplante Reform der Bund-
Lander-Finanzverfassung sollte nur unter der
Vorbedingung solcherart tiefgreifender Re-
formen der foderalen Bildungsstrukturen
stattfinden dirfen.

Angesichts des demographischen Wandels
brauchen wir tatsdchlich alle Talente und Fa-
higkeiten. Die der Jungen, die der Frauen wie
die der Alteren. Vor allem die Zahl Letzterer
wird ja zunehmen. Deshalb brauchen wir ers-
tens in moglichst allen Unternehmen ein al-
tersgerechtes Personalmanagement. Zwei-
tens sollten in den Tarifvertrdgen wie in den
unternehmensinternen Absprachen die Ar-
beitseinsdtze und Arbeitszeiten so flexibili-
siert werden, dass Frauen und Altere bessere
Chancen haben, Fach- und Fihrungsaufga-
ben zu Gbernehmen. Drittens muss jegliche
Form der Friihverrentung abgeschafft wer-
den, und es sollte Unternehmen leichter ge-
macht werden, Arbeitnehmer Gber das je-
weils geltende Renteneintrittsalter hinaus zu
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beschaftigen. Dazu sollte das einmalige Son-
derklindigungsrecht bei Erreichen des ge-
setzlichen Renteneintrittsalters um ein jahr-
lich wiederkehrendes Sonderkindigungsrecht
erweitert werden. Und schlieBlich sollte vier-
tens das gesetzliche Renteneintrittsalter an
die steigende Lebenserwartung gekoppelt -
wenn nicht sogar ganz aufgehoben werden.

Der demographische Wandel erfordert einen
Wandel in der Wahrnehmung. Mehr und
mehr dltere Blrgerinnen und Blrger unseres
Landes wollen den weiter wachsenden Ge-
winn an Lebenszeit, den sie erwarten, auch
mit beruflichen oder gesellschaftlichen Auf-
gaben gestalten. Es spricht nichts daflr, dass
der Gesetzgeber diese Entwicklung in irgend-
einer Weise beschranken sollte. Deshalb ist
das Herumdoktern an der ,Rente mit 67" so
schadlich und Orientierung tber das, was
geht, dringend erforderlich. Die britische Re-
gierung hat kirzlich mit einem unmissver-
standlichen Hinweis auf eine notwendig
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werdende ,Rente mit 68 und 69" den richti-
gen Weg gewiesen.

Und wir brauchen eine andere Tonalitdt in
Deutschland. Die Zukunft unseres Landes
wird wahrhaftig nicht mit prekaren Jobs ge-
macht; deren Zahl wird weiter abnehmen.
Die Zukunft kommt aus unseren Unterneh-
men, von engagierten Unternehmern und
qualifizierten Arbeitnehmern, von Informati-
kern, Technikern und Ingenieuren, von Tuft-
lern und Wissenschaftlern. Mit dem rasch
zunehmenden Einsatz von Hochgeschwin-
digkeitsdatenbanken stehen wir im Vorhof

einer neuen industriellen, der digitalen Revo-

lution. Jeder und jede, der oder die kann und
will, kann hierzulande eine Qualifikation mit

entsprechender beruflicher Perspektive errei-

chen. Will sagen: An dem Ziel, Vollbeschafti-
gung zu verwirklichen - und das entspricht

einer Arbeitslosenquote von unter 4 Prozent -,

darf es keine neuen Zweifel geben. Und die-

ses Ziel muss Uberall in Deutschland gelten -

nicht nur in Deutschlands Suden oder Stid-
westen. Eigenverantwortung und
Eigeninitiative, berufliche Flexibilitdt sowie
ein deutlich hoheres MaB3 an Mobilitdt sind
dazu die wichtigsten Wegbegleiter.

Wolfgang Clement ist Vorsitzender des Kuratoriums
der Initiative Neue Soziale Marktwirtschaft (INSM).
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Psychische Gesundheit und ihre
Bedeutung fur die Arbeitswelt

Welche Verantwortung tragen Unternehmen fiir ihre Mitarbeiter? /
Rechtzeitige Vorsorge kann Ausfille verhindern

Von Dr. Wolfgang Merkle und Dr. Hansj6rg Becker

ie Bedeutung der psychischen Gesundheit

flr die Arbeitswelt hat in den vergangenen
Jahren eine erhebliche mediale und fachliche
Prasenz erfahren. Dies hat im Wesentlichen drei
Griinde. Erstens beruhen die Auswirkungen einer
dramatisch veranderten Arbeitswelt auf die
Menschen in einem hohen MaBe auf der Tatsa-
che, dass - tendenziell - alle Arbeit Kopfarbeit
geworden ist. Schatzungen gehen dahin, dass in
Europa in 20 Jahren nur noch 3 Prozent der Be-
rufstatigen korperliche Arbeit verrichten, soviel
wie heute noch in der Landwirtschaft. Das allein
bedeutet, dass psychische Gesundheit und men-
tales Gleichgewicht fiir unsere Arbeits- und Leis-
tungsfahigkeit zur kritischen GréBe geworden
sind. Weitere Verdnderungsfolgen (Flexibilisie-
rung, Arbeitsverdichtung, hdufige Restrukturie-
rungen, geringere Arbeitsplatzsicherheit, hohe
Veranderungsgeschwindigkeit) bedeuten zwei-
tens, dass diese zusatzlichen Belastungen, oft
verstarkt durch Missmanagement, die Menschen
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an ihre Leistungsgrenzen flinren. Und drittens
spielt der allgemeine gesellschaftliche Wandel
eine wichtige Rolle. Zentrale gesellschaftliche In-
stitutionen, denen in der Vergangenheit die Auf-
gabe zukam, Halt und Orientierung zu vermit-
teln, wie Familie, Kirche, Gemeinden, Vereine,
befinden sich in einem Prozess des Ubergangs.
An die Stelle von festen Vorgaben sind Optionen
getreten, Ubersicht wird durch Komplexitit ab-
gelost. Den einzelnen Menschen fallt die Aufga-
be zu, sich selbst zu orientieren, Entscheidungen
eigenverantwortlich zu treffen. Selbstmanage-
ment wird zur Uberlebensstrategie. Ganz gleich,
ob man diese Entwicklung begrii3t oder bedau-
ert, sie ist real und unumkehrbar.

Flir die Verantwortlichen in Unterneh-
men und in anderen Organisationen hat
dies Konsequenzen. Auf drei Ebenen mis-
sen sie sich auf die verdnderte Situation
einstellen:
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/[ im alltiglichen Fiihrungsverhalten - Stich-
worte: ,gesundes Fiihren”,

[/ beim Einsatz von professionellen Unter-
stitzungssystemen fur Mitarbeiter - Stich-
wort: EAP/Employee-Assistance-Programme
und

/| bei der Gestaltung der Managementsyste-
me, der Arbeitsabldufe und der Unterneh-
menskultur.

Bei aller Zunahme der psychischen Belas-
tungen fur Mitarbeiter und Management ha-
ben sich in den vergangenen Jahren auf allen
drei Ebenen erste und hoffnungsvolle L6-
sungsansatze entwickelt.

Mit der andauernden Notwendigkeit, das ei-
gene Leben auszubalancieren und so mit
dem rasanten Wandel Schritt zu halten, ist
zwangsldufig ein hdheres Stressniveau ver-
bunden. Stress ist eine Anpassungsreaktion,

sie hilft den Menschen, sich auf verdnderte
Situationen einzustellen. Die Kehrseite ist be-
kannt: Wenn Stress selbst zum Problem wird,
resultieren daraus signifikante Risiken fiir die
psychische und korperliche Gesundheit. Fiih-
rungskrafte kénnen lernen, wie sie Anzeichen
von Stress, Depression und Verhaltensauffal-
ligkeiten bei sich selbst und bei ihren Mitar-
beitern erkennen und wie sie angemessen,
d.h. in ihrer Rolle als Flihrungskraft, sprechen
und handeln kdnnen. Verpflichtende Semina-
re fir alle Fihrungskrafte tber gesundes
Flhren sind heute schon in manchen Unter-
nehmen in die allgemeinen Programme flr
Flhrungskrafteentwicklung integriert. Der
Sinn dieser Investition liegt auf der Hand: In
der Flihrungsebene entsteht nicht nur ein
Bewusstsein fiir die gesundheitlichen Risiken
der modernen Arbeitswelt, sondern auch ein
verandertes Fiihrungsverhalten, das psychi-
sche Belastungen der Mitarbeiter nicht dis-

/] 43



Ausgabe 1-2014 // Aus der Forschung

kriminiert, sondern zum Anlass nimmt, nach
Maglichkeiten der Unterstlitzung und der
Veréanderung zu suchen.

Unter der Bezeichnung EAP oder externe Mit-
arbeiterberatung haben sich unabhadngige Un-
terstlitzungsprogramme etabliert, die der ge-
samten Belegschaft eines Unternehmens
zuganglich sind. Das Prinzip ist einfach: Alle Be-
schaftigten haben Uber eine kostenlose Telefon-
nummer Zugang zu einem externen, unabhangi-
gen und professionellen Beratungsdienst.
Psychologen, Arzte und Sozialpadagogen klaren
in persdnlichen oder telefonischen Beratungen
mit den Mitarbeitern das Anliegen. Rasche Un-
terstlitzung verhindert, dass aus gestressten Mit-
arbeitern Kranke werden. Und wenn ein Mitar-
beiter tatsdchlich unter einem Burnout-Syndrom
leidet und eine Therapie bendtigt, erhalt er
schnellen Zugang zu einer geeigneten Behand-
lung. Steigende Nutzungsraten und eine hohe
Kundenzufriedenheit sind Indikatoren flr den
Erfolg des Programmes. Professionelle EAPs sind
auf dem besten Wege, zu einem anerkannten
Standard zu werden. Um ihre Wirksamkeit zu
garantieren, ist eine enge Vernetzung mit den In-
stitutionen des Gesundheitswesens erforderlich.

Die Anzeichen eines nahenden Zusammen-

bruchs im Sinne eines schwerwiegenden ,Burn-
outs" zeigen sich oft schon Monate vor dem
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offensichtlichen Krankheitshdhepunkt. Auch
wenn Burnout keine medizinische Diagnose ist,
sind die Symptome oft gleichzusetzen mit de-
nen einer Erschdpfungsdepression. In vielen
Firmenkulturen stehen die Leistung und die
Leistungsbereitschaft an oberster Stelle der
Werteskala weit vor Kreativitdt, Kommunikati-
on, Teamfahigkeit und Zuverldssigkeit. Dabei
neigen gerade die Menschen zum Burnout, die
auf die Leistungsfahigkeit als einzige Quelle ih-
rer Selbstbestatigung angewiesen sind. Sie sind
besonders gefahrdet, in einer solchen Kultur
der Uberforderung krank zu werden. Anderer-
seits leiden sie unter dem drohenden Imagever-
lust durch Leistungsabfall besonders. Sie sind in
erster Linie darauf angewiesen, dass in der Kul-
tur der Betriebe die Beschdmung wegen Leis-
tungsverschlechterung aufgegeben und statt-
dessen nach Unterstlitzungsmoglichkeiten fiir
die Betroffenen gesucht wird. Viele Burnout-
Betroffene trauen sich deshalb und aus perso-
nengebundenen Griinden nicht, friihzeitig Hilfe
und Unterstlitzung anzunehmen, da sie sonst
als Versager oder Weichlinge eingestuft werden
und kompetitive Nachteile beflrchten.

Es lassen sich verschiedene Stufen des
Burnouts beschreiben:

1. Uberengagement (dynamisch, enga-
giert, unglaublich leistungsfihig)
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2. Warn- und Alarmsymptome:

Seelisch:

[/ Schlafstérungen, Gedéchtnis, Konzentrati-
on, Reizbarkeit, sozialer Riickzug, Vernachlas-
sigung von Hobbies, ausgelaugt, Morgentief,
Anhedonie (Unféahigkeit zum GenieBen)
Korperlich:

/| Nackenmuskulatur, Kopfschmerzen, Ohrge-
rausche, Zahneknirschen, Erkdltungen,
Schnupfen, Infektionen, Herpes, unreine
Haut, Haarausfall, Durchfall, Magenschmer-
zen, Verstopfung, Alkoholunvertrdglichkeit,
Menstruationsbeschwerden, Blasenprobleme
(standige Entziindung), Lustlosigkeit in der
Sexualitdt, ,restless legs”, einschlafende Ex-
tremitdten, spontane Zuckungen, Riicken-
schmerzen, Muskelschmerzen, Unfélle

In dieser Phase nehmen die Krankschrei-
bungen zu, Urlaube sind nicht mehr er-
holsam, das Wochenende ist zu kurz,
Ménner neigen eher dazu, ironisch und
sarkastisch zu werden, wahrend Frauen
eher resignieren.

3. Schwerere psychosomatische Stérungen:
Korperlich:

|| Horsturz, Tinnitus, Schwindel, chronisches
Schmerzsyndrom, Magengeschwiire, chroni-

sche Infekte, Blasenentziindungen, Allergien,
Hauterkrankungen

Seelisch:

/| chronische Mudigkeit, Erschopfungsde-
pression, Sucht, Depression, Selbstmordge-
fahrdung

Entgegen allen Vorurteilen zdhlen die Men-
schen, die zum Burnout neigen, zu den Be-
schaftigten, die vor der Erkrankung besonders
leistungsbereit und produktiv sind. Das heift,
dass es flr die Betriebe einen besonders gro-
Ben Verlust bedeutete, wenn diese Mitarbeiter
durch den Burnout verlorengingen. Es gilt also
fur die Fiihrungsebene, die Betroffenen friih-
zeitig in ihrer Krise zu erkennen, zu wissen,
wie wertvoll deren Handeln fiir den Betrieb
sein kann, und diese Beschaftigten zu ermuti-
gen, je nach Stufe des Burnouts Hilfe, Unter-
stiitzung und gegebenenfalls Therapie zu su-
chen. Aus medizinischer Sicht muss klar
formuliert werden, dass die Erkrankungen auf
psychosomatischem Gebiet umso schwerer zu
behandeln sind, eine innere Einstellungsum-
stellung umso weniger wahrscheinlich ist, je
spater die Betroffenen professionelle Hilfe su-
chen. Die professionelle Hilfe kann von Ent-
spannungsverfahren (autogenes Training, Qi-
gong, progressive Muskelrelaxation usw.) tiber
Achtsamkeitstraining, ambulante Gespréchs-
therapie, medikamentdse Therapie oder tages-

klinische psychosomatische Behandlung bis
hin zur stationdren psychosomatischen Be-
handlung gehen. Viele dieser MaBnahmen
kénnen zundchst kurzfristig zu Belastungen
und Ausfallen sowie finanziellen Verlusten der
Firmen flhren, andererseits sind sie langfristig
ein Win-win-Modell fiir beide Beteiligten, die
Mitarbeiter und die Firma.

Ist in einzelnen Bereichen der Firmen die Zahl
der von Burnout Betroffenen besonders
hoch, gilt es natiirlich nach sogenannten
umweltbezogenen Faktoren zu suchen:

[/ wenig Anerkennung (Geld, Zuwendung,
Aufstieg),

/| Arbeitsplatzverdichtung,

/[ fehlender Rhythmus,

[ wenig Identifikation mit der Firma,

[/ wenig Moglichkeit, auf die Gestaltung der
Arbeit Einfluss zu nehmen,

/| Ende des Abschnitts einer Aufgabe nicht
abzusehen: ,Hydrakomplex”,

/[ wenig Konstanz in der Zielsetzung,

/| Arbeitsinhalte nicht nachvollziehbar.

Wenn es gelungen ist, einem Menschen mit
Burnout die notwendige professionelle Hilfe
zukommen zu lassen, kommt anschlieBend
einer der sensibelsten Abschnitte der Firmen-
flirsorge flr die Mitarbeiter: die Wiederein-

gliederung. Hier sind nicht nur die direkten
Vorgesetzten, sondern ist die Firma als Gan-
zes gefragt, die notwendigen flankierenden
MaBnahmen flr die Wiedereingliederung zu
schaffen. Zum einen muss die stufenweise
Wiedereingliederung sorgfaltig geplant sein,
trotz der oft schwierigen organisatorischen
Fragen, die damit verbunden sein kdnnen.
Zum anderen missen die umgebungsbezo-
genen Faktoren fiir die Auslosung des Burn-
outs genau analysiert werden. Mdglicherwei-
se ergibt sich sowieso die Notwendigkeit und
Maglichkeit, das Aufgabengebiet oder die
Stellenbeschreibung zu veréndern.

Im Umgang mit dem wachsenden Phdnomen
des Burnouts lasst sich eine erhebliche Nach-
haltigkeit und Ressourcenférderung durch
die Initiativen der Firmen erreichen.

Dr. Wolfgang Merkle, Facharzt fiir Psychosomatische
Medizin und Psychotherapie, Facharzt fiir Psychiatrie,
Psychoanalyse, Spezielle Schmerztherapie, Chefarzt
Klinik fiir Psychosomatik, Hospital zum heiligen Geist
GmbH, Frankfurt am Main

Informationen: www.hospital-zum-heiligen-geist.de
Kontakt: merkle.wolfgang@hohg.de

Dr. Hansjorg Becker, Facharzt fiir Psychiatrie und Psy-
chotherapie, Geschaftsfiihrer von INSITE, einem etab-
lierten Anbieter fiir Employee-Assistance-Programme
Informationen: www.eap.de

Kontakt: h.becker@insite-interventions.com
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Arbeitgebermarke Mittelstand

Mit Werten punkten beim Nachwuchs / Fachkriftesicherung ist harte Arbeit

Von Karl-Heinz Schulz

M it dem Fachkraftemangel hat es eine ei-
gentuimliche Bewandtnis. Die einen sehen
in ihm eine der gréBten Gefahren fir die deut-
sche Wirtschaft. Die anderen halten ihn flr
eine Schimére. Ahnlich gespalten wie das ReiB-
brett der Theoretiker ist die Wirklichkeit der
Praktiker. Die einen tun viel fir ihre Arbeitge-
berattraktivitat. Die anderen ducken sich weg.
Wir sprechen vom deutschen Mittelstand.

Ein paar Zahlen vorab: 2031 geht der letzte
Jahrgang der Babyboomer in Rente - mit 67.
Als sie 1964 zur Welt kamen, waren sie rund
1,36 Millionen. Dann kam der Pillenknick.
Nehmen wir einmal an, sie alle verlieBen die
Arbeitswelt auf einen Schlag (es ist nicht

.

ganz so, aber fast). Und nehmen wir einmal
ebenso idealtypisch an, sie alle mussten
durch genau einen nachwachsenden Jahr-
gang ersetzt werden, sagen wir durch den
der dann Zweiundzwanzigjahrigen. Die ka-
men 2009 zur Welt und brachten es noch auf
ganze 665.126 Kopfe, also knapp halb so vie-
le wie 1964. Schon seit Jahren geht diese
Schere auf, und sie 6ffnet sich immer weiter.
Nur unverbesserliche Optimisten kénnen
glauben, sie lieBe sich allein mit Produktivi-
tdtszuwdchsen schlieBen.

Bereits fiir das kommende Jahr rechnet das
Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung (IAB) mit gut einer Million fehlender
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Fachkrafte. Viele davon fehlen schon jetzt.
Vor allem bei kleinen und mittelgroBen Un-
ternehmen. Aber diese reagieren ganz unter-
schiedlich. Ein groBer, viel zu groBer Teil ver-
sucht das Problem noch zu ignorieren. Er
geht in eine ungewisse Zukunft. Andere, zum
Gliick auch nicht wenige, sehen den Tatsa-
chen ins Auge. Und die sind auf den ersten
Blick nicht angenehm. Denn nicht nur dreht
sich der Arbeitsmarkt, so dass sich kiinftig
Unternehmen bei ihrem Nachwuchs bewer-
ben missen. Die GroBen, die BMWs, Daim-
lers, SAPs und Lufthansas dieser Welt, haben
obendrein in diesem Wettbewerb einen Rie-
senvorsprung: bei Gehaltern, Sozialleistun-
gen, Aufstiegschancen, in der Bekanntheit
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und dem gesellschaftlichen Status. All diese
Faktoren bilindeln sich in der Arbeitgeber-
marke, und da stehen KMU oft noch am An-
fang: Sie haben keine.

Ganz anders die Restaurantkette Marché: Bei
ihr bekommen die besten Azubis im dritten
Ausbildungsjahr einen Smart auf Firmenkos-
ten und in Unternenmensfarben. Benzin und
Versicherung inbegriffen. Das macht sich gut
in Stellenanzeigen, auch deshalb, weil nicht
platt mit mehr Geld geworben wird. Die Zu-
satzleistungen haben vielmehr Geist, Witz und
einen augenzwinkernden Bezug zum eigenen
Auftritt. Das passt, sagt auch eine kirzlich
verdffentlichte Studie des Ludwig-Frohler-In-
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stituts zum Thema Fachkraftebindung im
Handwerk. Die befragten Azubis gaben an,
dass finanzielle Anreize weniger wichtig sind
als Arbeitsklima und Zukunftsperspektiven. So
kénnen sich KMU dem Aufbau einer Arbeitge-
bermarke widmen, die das tut, was sie tun
sollte: das Innerste nach auBen tragen. Denn
im Kern des Mittelstandes schlummern etliche
starke Arbeitgeberargumente.

Was erwarten Menschen heute von attrak-
tiven Stellen? Die erste gute Nachricht:
Werte rlicken wieder in den Fokus. Statt
des Anspruchs, immer gréBer, schneller
und besser zu sein, gibt es fast schon eine
neue Welle der Gemutlichkeit. Reismilch-
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Latte-Macchiato auf dem Prenzlauer Berg
trinken, Onlinepetitionen unterschreiben,
beim Bio-Bauern einkaufen. Das ist der
neue Zeitgeist, besonders bemerkbar bei
der Generation Y. Fragt man diese, was sie
in Zukunft von der Arbeitswelt erwartet,
dann stehen flache Hierarchien, hohe Ent-
scheidungsspielraume und der Wunsch
nach einer Work-Life-Balance ganz oben
auf der Liste. Punktlandung fir KMU. So
sitzen bei dem bayrischen Bauunterneh-
men ,Baierl plus Demmelhuber" Azubis aus
dem zweiten Lehrjahr schon probeweise im
Chefsessel. Das Forderkonzept des Famili-
enunternehmens mit 300 Mitarbeitern ist
preisgekront.
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Ein weiterer Wert, der zunehmend in den Fo-
kus gerat, ist die regionale Orientierung. KMU,
die traditionell oftmals in landlichen Regionen
verankert sind, kdnnen diesen Vorteil nicht nur
zur Bindung umweltbewusster Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeit einsetzen, sondern ebenso
flir anspruchsvolle Kunden. Die Privatbrauerei
Strate Detmold aus Ostwestfalen-Lippe stiitzt
sich ausschlieBlich auf Zulieferer aus dem Ab-
satzgebiet. Ihr Verstandnis von gesellschaftli-
cher Verantwortung kurbelt nicht nur die ortli-
che Wirtschaft an, sondern Idsst sich auch
wirkungsvoll als Marketinginstrument nutzen.

Ebenso relevant ist der Wunsch nach der
Vereinbarung von Beruf und Familie. Firr viele
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Fachkrafte ist die Work-Life-Balance mittler-
weile sogar das wichtigste Kriterium bei der
Arbeitgeberwahl. Wer denkt, dass dies nur
mit groBen Betriebskindergarten maglich ist,
liegt falsch. Tatsachlich gelingt es kleinen
und mittleren Unternehmen oftmals viel bes-
ser, auf die individuellen Bedirfnisse ihrer
Mitarbeiter einzugehen: durch flexible Struk-
turen und eine offene Unternehmenskultur.
So zum Beispiel die Elektro Wolff GmbH in
Swisttal-Ohlheim. Dort kénnen sich Mitarbei-
terinnen und Mitarbeit ihre Zeit frei einteilen.
Wenn Kinder wahrend der reguldren Arbeits-
zeit Aufmerksamkeit bendtigen - kein Prob-
lem. Und so aufwendig ist die Etablierung
von Familienfreundlichkeit in kleinen Unter-
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nehmen nicht: Elektro Wolff kann das mit
Absprachen, Zeitarbeitskonten und transpa-
renten Terminplanen gut regeln.

Kurze Wege und Nahe - das sind die
Grundlagen fiir eine attraktive Unterneh-
menskultur im Mittelstand. Wenn sie gewollt
und gepflegt wird, kann sie viel Flexibilitat,
Miteinander, Leistungsorientierung und War-
me bieten. Die Kraft eines sozialen Netzwerks
eben. Aber sie strahlt nicht von allein. Kom-
munikation tut not. Das muss keine teure
Imagekampagne sein. Arbeitnehmerfreund-
lichkeit Iasst sich heutzutage relativ kosten-
glinstig nach auBen tragen - zum Beispiel
mit Social Media. Oder durch die Teilnahme
an Arbeitgeberwettbewerben.

Fir beides steht das Pflegezentrum Mainterras-
se in Hanau-Steinheim mit seinen 180 Beschaf-
tigten. Ein Pflegeunternehmen ganz ohne
Fachkraftemangel. Weitsichtigkeit wurde in die-
sem Fall belohnt: Der Fachkréftemangel, der in
Deutschland mehr und mehr durch auslandi-
sches Pflegepersonal aufgefangen wird, traf
Manfred MaaB, den Geschaftsfihrer des Pfle-
gezentrums Mainterrasse, nicht tiber Nacht. Der
hessische Unternehmer setzt bereits seit mehr
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als zehn Jahren auf die Attraktivitdt seiner Ar-
beitgebermarke. Ausgangspunkt war die Mitar-
beiterbindung, denn durch die kérperlich und
psychisch anspruchsvollen Aufgaben in der
Pflege hat die Branche oftmals mit einer hohen
Fluktuation zu kdmpfen. Gestiitzt auf gezielte
Mitarbeiterbefragungen und ein Management-
konzept, das den Mensch in den Mittelpunkt
stellt, ist es dem Pflegeunternehmen gelungen,
seine Fachkrafte langfristig zu binden - und zu
wachsen. Ob ,Top Job", ,Deutschlands beste Ar-
beitgeber im Gesundheitswesen" oder ,Ethics in
Business”, zahlreiche Auszeichnungen attestie-
ren ihm diesen Erfolg. Attraktiven Content, wie
die Internetgeneration das nennt, gibt es also
seit langem genug. Fehlten nur die Kommuni-
kationskanale - bis vor anderthalb Jahren. Da
wagte das Unternehmen den Sprung in die So-
cial-Media-Welt: mit eigener Facebook-Karrie-
re-Seite und einem YouTube-Kanal. Hunderte
potentielle Bewerber blicken seitdem regelma-
Big hinter die Kulissen des Unternehmens.

So unterhaltsam Employer-Branding fiir
den Mittelstand auch sein kann - ein Spa-
ziergang ist es nicht. Nicht nur, weil die Ar-
beitgebermarke im Innern wurzeln muss und
viel Arbeit an Organisation und Kultur ver-
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langt, sondern auch, weil das alles nicht
reicht. Die Fachkréftellicke wird sich nur
schlieBen lassen, wenn wir alle Reserven mo-
bilisieren: randstéandige Jugendliche, Men-
schen mit Behinderungen, alleinerziehende
Mdtter, Zuwanderer mit Sprachproblemen.
Ihnen ist gemein, dass sie dem Personalwe-
sen Arbeit machen. Wer sich diese Arbeit
macht, beweist nicht nur Verantwortung fiir
andere, sondern auch fir sich selbst. Er wird
zu den Gewinnern gehdren.

Karl-Heinz Schulz ist Inhaber von Mandelkern
Management und Kommunikation e.K.

Aktuelle Kongresse zum Thema Fachkriftesicherung:
9. April, IHK Frankfurt am Main

4. Frankfurter Demografiekongress
WZukunfts(T)raum fiir FrankfurtRheinMain”
www.demografienetzwerk-frm.de

27. Mai, IHK K&lIn
«Fachkrifte sichern: heiBe Eisen anfassen”
www.fachkrafte-jetzt.de
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Moral und Gewinn sind kein Gegensatz

Um erfolgreich zu sein, werden junge Fiihrungskrifte Okonomie und Gesellschaft nicht I3nger als Gegensatz definieren /
Die Managementlehre muss neue Wege weisen

Von Dr. René Schmidpeter

heorien haben die Macht, die Realitdt zu

verdndern. Managementansatze, wie zum
Beispiel der Shareholder-Value-Ansatz oder
die Principal-Agent-Theorie, haben sich in den
neunziger Jahren an den Hochschulen durch-
gesetzt. Diese Theorien haben damit nicht nur
das Denken und Handeln einer ganzen Ma-
nagergeneration, sondern auch die =
Sicht auf die Realitat verandert.
Was vor rund 20 Jahren in den
Flhrungsschmieden gelehrt
wurde, bestimmt bis heute die
Sichtweise auf die Realitat und
damit das Ubliche Management-
handeln.

Diese Managementansatze und -sichtwei-
sen feierten in einer Zeit der vermeintlich
grenzenlosen Ressourcen zunéchst groBe Er-
folge. Dies dnderte sich spatestens mit dem
Zeitpunkt, in dem die globalen Bedingungen
sich massiv veranderten. Knappe Ressourcen,
demographische Veranderungen und nicht
zuletzt die Finanzkrise haben gezeigt, dass
Gewinne nicht auf Dauer zu Lasten Dritter
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bzw. der Umwelt gemacht werden kdnnen.
Insbesondere fiir die nachkommenden Ma-
nagergenerationen ergeben sich daraus viel-
filtige neue Herausforderungen. Unterneh-
men muissen aufgrund der gestiegenen
Transparenz auf den Méarkten sowie durch
neue Medien starker als bisher darauf
achten, dass ihr Handeln nicht nur
marktkonform ist, sondern auch
zustimmungsfahig bleibt.

Deshalb wird es notwendig,
" Viele bis dato erfolgreiche Ge-
schaftsmodelle (zum Beispiel in
der Automobil-, Energie- oder Fi-
nanzbranche) innerhalb kurzer Zeit an
die verdnderten Bedingungen anzupassen. In
den Schlisselindustrien der deutschen Wirt-
schaft haben Vorreiterunternenmen bereits
begonnen, vermehrt in Produkt-, Service-
und Managementinnovation (neue Mobili-
tats-, Finanz- oder Energiekonzepte) zu in-
vestieren sowie ein neues
Managementparadigma der Nachhaltigkeit
zu definieren.

Hierin liegt die Chance von jungen Nach-
wuchskraften, die mit neuen Sichtweisen
und einem erhéhten Problembewusstsein an
die neuen Managementaufgaben herange-
hen kénnen. Es geht nicht mehr um ein Ent-
weder-oder-, sondern um ein Sowohl-als-
auch-Denken. Viele junge Fiihrungskrafte
mussen nun dem Anspruch gerecht werden,
gesellschaftliche Interessen starker als friiher
bei unternehmerischen Entscheidungen ein-
zubeziehen. Das Wissen um Corporate Social
Responsibility, das immer mehr Nachwuchs-
krafte wahrend ihrer Ausbildung erwerben,
hilft ihnen dabei, die richtigen Management-
instrumente und -methoden einzusetzen.

Im Rahmen ihrer Ausbildung wird den zu-
kiinftigen Fachkraften an den Hochschulen
nun immer hdufiger bereits im Studium ver-
mittelt, dass das in einer Marktwirtschaft
dringend bendtigte Vertrauen in unterneh-
merisches Handeln nur dann langfristig gesi-
chert werden kann, wenn der Mehrwert des
unternehmerischen Handelns fir die Gesell-
schaft klar ersichtlich ist. Moral und Gewinn

sind hierbei kein Gegensatz. Dabei wird den
Unternehmen eine gréBere Verantwortung
nicht nur in ihrem Kerngeschaft zugeschrie-
ben, sondern auch bei der Weiterentwicklung
der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
(Bildung, Fachkréafte etc.). Es wird im Ma-
nagement somit vermehrt um die Frage ge-
hen: Wie kénnen Unternehmen den gemein-
samen Konsens der sozialen Marktwirtschaft
konstruktiv weiterentwickeln, um so die
Grundlage flr erfolgreiches Wirtschaften zu
erhalten?

Um die unternehmerische Verantwortung
neu zu definieren bzw. wiederzubeleben,
braucht es eine neue Sichtweise in der Be-
triebswirtschaftslehre. Das im 12. Jahrhun-
dert entstandene individualethische Konzept
des ehrbaren Kaufmanns ist dafiir weiterhin
notwendig, aber nicht hinreichend, wenn es
nicht mit konkreten Managementmodellen
verknlpft wird. In einer globalisierten Welt
mit anonymen Markten, weltweiter Interakti-
on und technologischen Innovationen bedarf
es eines betriebswirtschaftlichen Ansatzes



Fotos: Thinkstock

von Verantwortungsmanagement - oder
neu-deutsch Corporate Social Responsibility
(CSR). Dieser neue Managementansatz
schlieBt zwar an die Idee des ehrbaren Kauf-
manns an, geht aber dariiber hinaus, indem
er die Komplexitat der heutigen globalisierten
Welt thematisiert und mit unternehmerischer
Methode angeht.

Es geht bei CSR nicht um die Grenzen des
Wachstums, wie oft irrtiimlich diskutiert, son-
dern um das Wachstum der Grenzen. Wie
konnen Unternehmen durch unternehmeri-
sche Innovationen einen positiven Beitrag fur
das Zusammenleben in der Gesellschaft lie-
fern? Hierzu reicht es nicht aus, nur defensiv
Schaden zu reduzieren, sondern unternehme-
risches Handeln muss systematisch auf die
Mehrung des gesellschaftlichen Nutzens aus-
gerichtet werden. Nur dann sind Unterneh-
men wichtige Treiber fiir gesellschaftliche In-
novationsprozesse (,Social Innovation").

Die Idee der sozialen Marktwirtschaft be-
kommt in der gegenwartigen CSR-Diskussion
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damit eine neue Deutung: Unternehmen
nutzen wieder vermehrt ihr Know-how und
ihre Kreativitdt, um neue Produkte, Markte
und Managementansatze zu entwickeln, die
dabei helfen, die drangenden gesellschaftli-
chen Herausforderungen zu I6sen. Es geht
nicht um die Frage ,Gewinne - ja oder
nein?", wie es manche ldeologen gerne for-
mulieren, sondern darum, ob die Gewinne
zum Wohle der Allgemeinheit oder auf Kos-
ten Dritter erwirtschaftet werden. Verant-
wortliches Management hat zum Ziel, sowohl
den eigenen als auch den gesellschaftlichen
Mehrwert zu steigern. Dies ist das klassische
- in der aktuellen Diskussion neu entdeckte -
Paradigma wirtschaftlichen Handelns, das
schon Adam Smith formulierte. In der-Kom-
bination einer Wiederbelebung der Idee des
ehrbaren Kaufmanns und der Justierung des
vorherrschenden Managementparadigmas
liegt die Chance einer Neuausrichtung der
bestehenden betriebswirtschaftlichen Diszi-
plinen.

Es geht dabei nicht dafum, das Rad neu zu
erfinden, sondern die bewahrten betriebs-
wirtschaftlichen Methoden gezielt fur gesell-
schaftliche Fragestellungen einzusetzen. Be-
triebswirtschaftliche Methoden helfen, die
Rentabilitdt und die Zukunftsfahigkeit von
Unternehmen zu erhohen, wenn sie durch
eine konsistente CSR-Strategie geleitet sind.
Indem sie zum Beispiel helfen, die Auswir-
kungen unternehmerischer Prozesse auf die
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Mitarbeitermo-
tivation, die
Kundenzufrie-
denheit, die Re-
putation oder
aber auch die
Qualitét der Zulie-
ferbeziehungen in
die betriebliche Ent-
scheidungsfindung zu inte-
grieren.

Neben der bloBen Frage nach der Effizienz
riickt in der aktuellen CSR-Diskussion zuneh-
mend auch die Frage nach der Effektivitat in
den Fokus. Ist das Geschaftsmodell des Un-
ternehmens tberhaupt zukunftsfahig?
Braucht es neue Produkt-, Service- und/oder
Managementinnovationen? Missen, um die
langfristige Rentabilitdt des Unternehmens
zu erhalten, 6kologische und soziale Fragen
starker als bisher in die Kalkulationen einbe-
zogen werden? Ist die Externalisierung von
Kosten, zum Beispiel die Verschmutzung der
Umwelt, auf Dauer gesamtgesellschaftlich
6konomisch sinnvoll bzw. legitim? Wie
schatzen die Finanzmarkte die langfristige
Zukunftsfahigkeit unseres heutigen Ge-
schaftsmodells ein bzw. welche Risiken sind
mit unserem unternehmerischen Handeln
verbunden?

All dies sind Fragen, die ldngst in die Bewer-
tung von Unternehmen durch Investoren mit
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einflieBen. Mitt-
lerweile gibt es
weltweit meh-
rere Billionen
von Dollar und
Euro, die auf der
Suche nach explizit
nachhaltigen Invest-
ments sind. Zum einen,
weil es Investoren so wollen,
zum anderen weil bereits gesetzli-
che Auflagen zur nachhaltigen Geldanlage
(zum Beispiel Pensionsfonds) bestehen. In der
Betriebswirtschaftslehre waren die Themen
CSR und finanzieller Erfolg lange ein Wider-
spruch - doch aus der Praxis kommen ver-
mehrt Beispiele, die zeigen, dass gesell-
schaftliche Verantwortung zutiefst mit dem
Unternehmenserfolg zusammenhdngt und
dass insbesondere die 6konomische Dimen-
sion von Nachhaltigkeit entscheidend fir die
Zukunftsfahigkeit von Unternehmen und
ganzen Branchen sein wird. So zeigt sich bei
erfolgreichen Unternehmen mit einschldgi-
gen CSR- und Nachhaltigkeitsstrategien,
dass insbesondere die positive Verknlpfung
mit dem Geschaftsmodell der Unternehmen
ausschlaggebend fiir eine verantwortungs-
volle Unternehmensfiihrung und den wirt-
schaftlichen Erfolg ist.

In dieser Erkenntnis liegt die eigentliche
Chance fir junge Fiihrungskrafte - ohne die
alten Scheren im Kopf -, sowohl Mehrwert

fur das Unternehmen als auch die Gesell-
schaft zu schaffen. Die notwendigen be-
triebswirtschaftlichen Instrumente und Me-
thoden (Stakeholderdialog, integriertes
CSR-Reporting, Nachhaltigkeitscontrolling
etc.) werden kontinuierlich von Wissen-
schaftlern gemeinsam mit Vorreiterunter-
nehmen in Sachen Nachhaltigkeit entwickelt
und stehen somit fur die zuklnftige Ma-
nagementgeneration zur Verfligung - Instru-
mente und Sichtweisen, die den Nachwuchs-
kraften helfen, gegenwartige und zukiinftige
Herausforderungen erfolgreich zu meistern.
Getreu der Leitidee: Unternehmen nicht als
Teil des Problems, sondern als Teil der Losung
zu sehen.

Dr. René Schmidpeter hat die Dr. Jiirgen Meyer Stif-
tungsprofessur fiir Internationale Wirtschaftsethik
und Corporate Social Responsibility an der Cologne
Business School inne und ist wissenschaftlicher Leiter
des Zentrums fiir Humane Marktwirtschaft in Salz-
burg. Er ist Mitherausgeber der Biicher ,Social Inno-
vation” und ,Sustainable Entrepreneurship” sowie des
Standardwerks ,Corporate Social Responsibility".
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Unternehmensbarometer zur Gesundheitsforderung. In deutschen

Unternehmen hat sich die Gesundheitsférderung etabliert - das

schlieBt der Deutsche Industrie-und Handelskammertag (DIHK) aus

seinem aktuellen Unternehmensbarometer mit dem Titel ,An Apple a

Day .." Die Umfrage beruht auf den Angaben von rund 1.500 Unter-

nehmen verschiedener Wirtschaftszweige. lhr zufolge unterstiitzen be-

reits 90 Prozent der deutschen Betriebe die Gesundheitsvorsorge ihrer

Mitarbeiter oder planen entsprechende MalBBnahmen. So hat die Bedeu-

tung des Themas Gesundheitsférderung in den letzten finf Jahren bei

fast zwei Dritteln der befragten Unternehmen stark zugenommen. Auch

kleinere und mittlere Unternehmen setzen das Thema vermehrt auf die

Agenda. Zu den MaBnahmen zihlen beispielsweise eine ergonomische

Arbeitsplatzausstattung, Impfungen und Vorsorgeuntersuchungen so-

wie Sportangebote und Erndhrungsberatung. Auch wollen Unterneh-
Bundespreis Ecodesign 2014. Mitte Januar haben men ihre Fiihrungskrafte starker fiir das Thema Gesundheit sensibilisie-
Bundesumweltministerium und Umweltbundesamt den ren - und damit die Akzeptanz der MaBnahmen bei den Mitarbeitern
Bundespreis Ecodesign erneut ausgelobt. Anmeldungen erhdhen. (www.dihk.de)
in den vier Wettbewerbskategorien Produkt, Service,
Konzept und Nachwuchs sind bis zum 14. April 2014 -
moglich. (www.bundespreis-ecodesign.de)

Nachhaltigkeitsberichterstattung hat sich weltweit durchgesetzt. Die Berichterstattung Uber Nachhaltigkeit hat sich bei Unternehmen in aller Welt
durchgesetzt. Fast drei Viertel aller Unternehmen weltweit berichten heute bereits tber ihr Nachhaltigkeitsengagement {71 Prozent). Das hat eine KPMG-
Studie ergeben, bei der die Berichterstattung der jeweils 100 umsatzstarksten Unternehmen in 41 Landern untersucht wurde. Seit der letzten Umfrage vor
zwei Jahren ist der Anteil der Gber Nachhaltigkeit Bericht erstattenden Unternehmen um sieben Prozentpunkte gestiegen. Von den 250 gréiten Unterneh-

men der Welt (G 250) berichten 93 Prozent tiber ihr Nachhaltigkeitsengagement. Vor allem in der Asien-Pazifik-Region ist in den vergangenen beiden Jah-
ren der Anteil der Unternenmen stark gestiegen, die einen Nachhaltigkeitsbericht erstellen, namlich von 49 auf 71 Prozent.
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Dienstleistungen fordern nutzerfreundliche Elektromobilitdt. Auf
welche Weise helfen innovative Dienstleistungen dabel, die Nutzerorien-
tierung von Elektromobilitatsldsungen zu verbessern? Und: Wie sehen
die Mobilitatsmarkte von Ubermorgen aus? Mit diesen Fragestellungen
beschaftigt sich das Projekt Delfin. Die Abkiirzung steht fir ,Dienstleis-
tungen fir Elektromobilitat - Forderung von Innovation und Nutzerori-
entierung” Das Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisati-
on IAQ, das Forschungsinstitut fir Rationalisierung (FIR) an der RWTH
Aachen sowie das Karlsruhe Service Research Institute (KSRI) am KIT
widmen sich im Rahmen des Projekts erstmals fokussiert dem Thema
Dienstleistungen im Forschungsbereich Elektromobilitat. Das Projekt pra-
sentiert sich als Begleitvorhaben im Forderschwerpunkt ,Dienstleistungs-
innovationen flr Elektromobilitat” des Bundesministeriums fiir Bildung
und Forschung (BMBF).
u BB
] |
Psychische Gesundheit im Betrieb. Das
Thema psychische Gesundheit gewinnt im-
mer mehr an Bedeutung. Der Ausschuss flr
Arbeitsmedizin beim Bundesministerium fiir
Arbeit und Soziales hat eine arbeitsmedizini-
sche Empfehlung dazu entwickelt. Sie be-
schreibt, welchen Beitrag Betriebsdrzte zum
Erhalt und zur Wiederherstellung der psy-

chischen Gesundheit der Beschaftigten leis-
ten kénnen.
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«Nachhaltiger Warenkorb” als App. Was genau ist
eigentlich nachhaltiger Konsum, und wie trifft man die
richtige Kaufentscheidung? Der ,Nachhaltige Waren-
korb” gibt Antworten auf diese und viele weitere Fra-
gen rund um das Thema Bewusst einkaufen. Ab sofort
gibt es den Warenkorb auch als App. Die einzelnen
Produkte werden sowohl in Hinblick auf ihre Umwelt-
vertrdglichkeit als auch auf inre Sozialvertraglichkeit
bewertet. Die App steht fir Android-Endgerate sowie
i0S-Betriebssysteme (iPad und iPhone/iPod) und in
Kiirze auch fir Windows Phone 8, Blackberry 10 OS
und Firefox OS zur Verfiigung. Herausgeber des ,Nach-
haltigen Warenkorbs” ist der Rat fur Nachhaltige Ent-

wicklung.

Hightech-Unternehmen brauchen Zuwanderung. Angesichts der aktuellen Zuwanderungsdebatte
hat der Bundesverband Bitkom auf den weiterhin hohen Bedarf an auslandischen Fachkréaften fur die
Hightech-Branche hingewiesen. Aktuell fehlen in Deutschland 39.000 IT-Spezialisten, vor allem Soft-
ware-Entwickler. ,Trotz erfreulich gestiegener Zahl von Studierenden in der Informatik werden wir un-
seren Fachkraftebedarf auch kiinftig ohne Zuwanderung nicht decken kénnen”, sagt Bitkom-Prasident
Prof. Dieter Kempf. Einer Umfrage von Bitkom Research im Auftrag des Business-Netzwerks LinkedIn
zufolge plant jedes zehnte deutsche Unternehmen, in den kommenden zw6lf Manaten auslandische
Fach- und Fiihrungskrafte einzustellen. Unter den GroBunternehmen ist es sogar mehr als jedes zweite
(55 Prozent). Dabei gibt fast die Hilfte dieser Unternehmen (49 Prozent) an, Deutschland misse sein
Standortmarketing im Ausland verbessern und die Willkommenskultur flir Zuwanderer starken.

Foto: itestro/fotolia.com
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/| Weltweit gr6Bte CEO-Studie zur Nach-
haltigkeit / Vorstinde fordern Politik zum
Handeln auf

2013 Studie (accenture)

Zwei von drei Vorstandschefs (67 Prozent)
sind der Meinung, dass Unternehmen nicht
genligend tun, um global nachhaltiger zu
wirtschaften. Die groBe Mehrheit der Topma-
nager steht weiter hinter dem Konzept der
Nachhaltigkeit, wiinscht sich aber mehr Un-
terstltzung durch die Politik. Das sind die
wichtigsten Ergebnisse der CEO-Nachhaltig-
keitsstudie des United Nations Global Com-

pact und der Beratungsgesellschaft Accenture.

Deutsche Vorstande sind besonders skeptisch,
was den Fortschritt in Sachen Nachhaltigkeit
angeht. Neun von zehn Unternehmenslenkern
(87 Prozent) halten die bisherigen Anstren-
gungen fiir unzureichend.

Fur die Befragung bewerteten insgesamt
1.000 Vorstandschefs in 103 Landern den
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Fortschritt der globalen Wirtschaft im Be-
reich der Nachhaltigkeit. Die Studie er-
scheint alle drei Jahre und ist die weltweit
groBte Befragung von CEOs zu diesem The-
ma. Sie umfasst auBerdem ausflhrliche
Interviews mit 75 Topmanagern und analy-
siert, wie es Unternehmen gelingt, Nach-
haltigkeit und Geschéaftserfolg miteinander
zu verbinden. Demnach verstehen immer
mehr Firmenlenker Nachhaltigkeit als Chan-
ce. 78 Prozent sehen darin eine Mdglichkeit,
weiter zu wachsen und innovativer zu wer-
den, und 79 Prozent glauben, dass sie durch
nachhaltigeres Wirtschaften kiinftig einen
Wettbewerbsvorteil in ihrer Branche haben
werden. Wie schon vor drei Jahren erachten
93 Prozent der Befragten Umweltbelange,
soziale Fragen und verantwortungsvolle Un-
ternehmensfihrung als wichtig fiir die ge-
schaftliche Zukunft ihrer Firmen. Allerdings
ist die Zahl derjenigen, die Nachhaltigkeit
fur sehr wichtig halten, von 54 Prozent vor
drei Jahren auf jetzt 45 Prozent gesunken.

In Europa sind es sogar nur noch 34 Pro-
zent. Andererseits ist die groBe Mehrheit
(84 Prozent) der Meinung, dass die Wirt-
schaft Vorreiter in Sachen Nachhaltigkeit
sein sollte. Die Befragten verweisen aber auf
eine Reihe von Hindernissen.

/| Der Einfluss nachhaltiger Kapital-
anlagen auf Unternehmen
2013 Studie (oekom)

Viele Investoren verbinden mit der Berlick-
sichtigung von sozialen und umweltbezoge-
nen Kriterien bei ihren Investitionen in Aktien
und Anleihen von Unternenmen das Ziel, die-
se zu einem verstarkten Engagement fir eine
nachhaltige Entwicklung zu motivieren. Um
zu analysieren, inwiefern dieser Hebel funkti-

oniert, hat oekom research auf Grundlage
der Principles for Responsible Investment
(PRI) und in Kooperation mit dem dem Deut-
schen Global-Compact-Netzwerk 750 GroB-
unternehmen weltweit zu den Wirkungen
von nachhaltigen Kapitalanlagen und Nach-
haltigkeitsratings befragt.

Die Ergebnisse aus 199 beantworteten Fra-
gebdgen bestatigen die Hebelwirkung. Fir
knapp zwei Drittel der befragten Unterneh-
men waren die Anforderungen von Nachhal-
tigkeits-Ratingagenturen ein ausschlaggeben-
der Faktor, sich mit dem Thema Nachhaltigkeit
zu beschéftigen. Bei jedem dritten befragten
Unternehmen beeinflussen die Anfragen von
Nachhaltigkeitsanalysten die Gesamtstrategie,
bei zwei von drei Unternehmen die Nachhal-
tigkeitsstrategie. 30 Prozent der befragten Un-
ternehmen gaben an, dass das Abschneiden
im Nachhaltigkeitsrating Einfluss auf die Ver-
glitung der Flihrungskrafte hat. Die wirkungs-
vollsten Strategien im nachhaltigen Invest-
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ment sind der Best-in-Class-Ansatz und das
Shareholder-Engagement.

/| Auswirkungen von stindiger
Erreichbarkeit
2013 Studie (iga.Report 23)

Das Arbeitsleben hat sich in den vergange-
nen 20 Jahren rasant gewandelt. Zunehmend
pragen neue Informations- und Kommunika-
tionstechnologien (IKT) den Berufsalltag von
immer mehr Beschéaftigten. In diesem Zu-
sammenhang wird gegenwadrtig verstarkt die
standige Erreichbarkeit von Beschéftigten
auBerhalb der eigentlichen Arbeitszeit durch
neue technische Gerdte wie Smartphones
diskutiert. Grundsatzlich werden Chancen im
Zusammenhang mit dieser Entwicklung ge-
sehen. Jedoch gibt es auch Hinweise auf ne-
gative gesundheitliche Auswirkungen.

Die Initiative Gesundheit und Arbeit (iga)
hat es sich in ihrem Projekt ,Auswirkungen
von standiger Erreichbarkeit auf die Gesund-
heit und Praventionsmdglichkeiten" zum Ziel

gesetzt, einen Uberblick Gber die Thematik
zusammenzustellen.

Insbesondere drei Fragestellungen stehen da-
bei im Zentrum: 1. Wie verbreitet ist das Pha-
nomen der standigen Erreichbarkeit im Arbeits-
leben? 2. Welche moglichen Auswirkungen auf
die Gesundheit sind mit standiger Erreichbar-
keit verounden? 3. Welche Erkenntnisse bezlig-
lich eines empfehlenswerten Umgangs mit
standiger Erreichbarkeit in Unternenhmen liegen
vor? Vertieft wurde der Uberblick durch eine
qualitative Studie zur stdndigen Erreichbarkeit
mittels Interviews mit wissenschaftlichen Ex-
pertinnen und Experten und durch eine gezielte
Unternehmensbefragung.

/| Konsumethik zwischen persénlichem
Vorteil und sozialer Verantwortung
2013 Trendstudie (Otto Group)

In gesattigten Markten gewinnen immate-
rielle Werte an Bedeutung. Blrger, die kriti-
scher und bewusster konsumieren, legen
mehr Wert auf soziale Verantwortung. In der

Netzwerkékonomie werden Beziehungen und
das unmittelbare Produktumfeld wesentli-
cher als die Produkte selbst. Die Menschen
beurteilen den Wert eines Produktes danach,
welchen Beitrag es zur persénlichen Lebens-
qualitat leistet. Dieser Anspruch geht tber
die reine Produktqualitdt hinaus.

Unternehmen missen daher nicht nur
durch qualitativ hochwertige Produkte, son-
dern vor allem durch 6kologisch und sozial
korrekte Herstellung Antworten liefern. Das
betrifft das gesamte Unternehmen - Ge-
schaftsmodell, Strategie und Kultur - und ist
keine Aufgabe einer einzelnen Abteilung. Die
gestiegene soziale Sensibilitdt der Menschen
zeigt sich an der Bewertung der Aspekte, die
als relevanter Beitrag der Unternehmen zur
Steigerung der eigenen Lebensqualitat gese-
hen werden. Faire Arbeitsbedingungen und
gesellschaftliche Verantwortung zéhlen hier
mehr als individuelle Motive wie guter
Kundenservice oder Zeitersparnis. Diese Er-
gebnisse sind Ausdruck eines groBeren Be-
dirfnisses nach ethisch korrektem Unterneh-
menshandeln.

Gleichzeitig sind sie Abbild der individuel-
len Bequemlichkeit und des Wunsches nach
Entlastung. Unternehmen kénnen die Le-

bensqualitdt der Kunden erhéhen, wenn sie
ihnen sorgenfreien Konsum ermdglichen,
wenn sie nachvollziehbar und glaubwirdig
die Voraussetzungen schaffen, um den Men-
schen ein gutes Gefiihl beim Einkaufen zu
geben. Unternehmen mussen dafiir Sorge
tragen, dass ihre Produkte und Dienstleistun-
gen den Kunden einen individuellen Nutzen
bieten. Aber sie miissen sich auch darum
kiimmern, dass die 6kologischen und sozia-
len Erwartungen der Menschen erfillt wer-
den. Die Studie ,Lebensqualitat” ist die vierte
Trendstudie der Otto Group zum ethischen
Konsum.
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