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Fiihrung

Wie gut ein Unternehmen gefuhrt ist, entscheidet Uber dessen
Erfolg. Doch was macht aus Fuhrungskraften erfolgreiche Leader
und Manager? Welche Kompetenzen fuhren weiter? Was konnen
Unternehmen tun, um gut gefuhrt zu werden? Diese und andere
Fragen rund um das Thema ,Fuhrung® beantworten wir fur Sie
aus unterschiedlichen Perspektiven.

~

HR Perspectives informiert

HR-Management-Themen. Jede

Ausgabe verbindet inhaltliche

Substanz mit Praxis-Relevanz. Lesen auch Sie, was unsere
Branche bewegt — und welche Losungen Sie weiterbringen!
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Vertrauen fuhrt Inhalt
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Editorial

. . . . . . . ) Vetrauen fuhrt
Diese Ausgabe Ihrer HR Perspectives widmet sich vor allem dem Thema ,Fuhrung®. FUhren heif3t: Ziele

setzen und diese Ziele auf verantwortlicher Position mit anderen kooperativ und konstruktiv anstreben.

Gute Fuhrung gibt Orientierung und reduziert so die vielfaltigen Moglichkeiten, ,seinen Job zu machen* )
auf die wettbewerbsentscheidenden Optionen. Deshalb ist gute Fuhrung in unserer komplexen und >
dynamischen Wirtschaftswelt so wichtig.

>
Viele Unternehmen konzentrieren sich dabei vor allem auf die Ziele und verlieren leicht den Blick fur
die gefuhrten Menschen und das Gemeinschaftliche. Doch genau darauf kommt es an! Denn nur g
eine engagierte Gemeinschaft kommt wirklich weiter.
Eine solche Gemeinschaft braucht Vertrauen — und zwar das gegenseitige Vertrauen zwischen Fuh- >
rungskraften und Mitarbeitern. Alle sollten sich aufeinander verlassen konnen, und jeder ist gefor-
dert, eine vertrauensvolle Kultur zu gestalten. Wer gute Fuhrung will, muss bei der Kultur beginnen. >

| 4
Herzlich, lhr >
Helmuth L. Uder N
Managing Director, Board & Executive Compensation N
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Richtig fragen — besser fihren

Mitarbeiterbefragungen mit der Steuerungsvariablen ,nachhaltiges Engagement” konnen zu einer besse-
ren FUuhrungsqualitat beitragen. Die Befragungsergebnisse sollten dazu mit der Leistungsbeurteilung ver-
knupft und in Folgeprozesse Ubersetzt werden. Dazu gilt es, die geeigneten Voraussetzungen zu schaffen.

Herr Dr. Abel, immer mehr Unternehmen bewerten ihre Fiuhrungs-
krafte auch mit Blick auf mitarbeiterbezogene Kennzahlen - ein
Weg zu besserer Fiithrungsqualitat?

Dr. Roland Abel: Nur bedingt, denn Abwesenheitsquoten oder
die Personalproduktivitat und andere Kennzahlen sind zumeist
lediglich Symptome. Entscheidend ist jedoch die Frage, worauf sie
hinweisen; es fehlt der kausale Schluss auf ihre Ursachen.

Auch 360-Grad-Befragungen helfen hier nicht weiter. Denn dabei
kommen nur die Ansichten weniger, direkt unterstellter Mitar-
beiter zur Sprache. Fur eine Bewertung der Fuhrungsqualitat
von hoheren Fuhrungskraften, die ja die Entscheider sind,
ist das zu wenig.

Bleibt also nur das Ratselraten?

Abel: Nein, denn viele Unternehmen erhalten aus ihren Mitarbei-
terbefragungen relevante Daten — etwa daruber, wie engagiert
die Mitarbeiter sind oder dazu, wie die Mitarbeiter das Verhal-
ten ihrer FUhrungskrafte bewerten. Leider werden diese Ergeb-
nisse bislang nur bei einem Drittel groRer Unternehmen fur die
Leistungsbeurteilung der Fuhrungskrafte genutzt, wenngleich es
immer mehr werden.

Wieso ,leider“?

Abel: Zum einen bieten Mitarbeiterbefragungen eine breite Daten-
basis. Die Quantitat stimmt. Bei einem geeigneten Befragungsde-
sign ergeben sich zudem inhaltlich wertvolle Ergebnisse.

Zum anderen konnen diese Daten so in die Fuhrungskraftebeur-
teilung integriert werden, dass sie sich auf den variablen Teil der
Fuhrungskraftevergltung auswirken. Wer
das Engagement in seiner Mann-
schaft nachhaltig steigert, sollte
dafur belohnt werden.

Inhalt

v
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Experteninterview
Richtig fragen — besser fuhren

towerswatson.de 4



HR Perspectives | Marz 2015

Befragungen sind ein Blick zuriick ...

Abel: ... doch die Befragungsergebnisse machen auch trans-
parent, wo die Fuhrungskrafte ansetzen konnen, um in Zukunft
besser zu fuhren. Hier bietet sich die Chance, eine Befragung
mit wirksamen Folgeprozessen zu verknupfen.

Wenn sich dann etwas bewegt, sehen die Mitarbeiter, dass auf
ihre Anforderungen eingegangen wird, und sie sind bereit, sich
mehr zu engagieren. Davon profitiert die FUhrungskraft gleich
doppelt: zum einen, weil sie ihre Ziele mit engagierten Mitarbei-
tern besser erreicht, und zum anderen, weil ihre variable Vergu-
tung steigt.

Warum nutzen viele Unternehmen diese Chance nicht?

Abel: Sollen Daten aus Befragungen in die Leistungsbeurteilung
einflieBen, mussen die Daten zeitgerecht verfugbar sein. Mit die-
ser Synchronisierung tun sich viele Unternehmen schwer. Und der
notwendige Aufwand wird ebenfalls oft gescheut.

Zudem entsprechen die Organisationsstrukturen, die
den Befragungen zugrunde liegen, nicht immer
den Verantwortungsbereichen
der FUhrungskrafte.

Manche teilen sich die Verantwortung fur eine Einheit mit ande-
ren, oder sie sind fur mehrere Einheiten verantwortlich. Die Befra-
gungsergebnisse konnen dann nicht einfach einer Fuhrungskraft
zugeordnet werden.

Keine trivialen Herausforderungen ...

Abel: ... und es gibt noch weitere Fragen — zum Beispiel: Wie sol-
len die Befragungsergebnisse im Verhaltnis zu anderen Kennzah-
len gewichtet werden? Wie geht man damit um, dass bestimmte
Ergebnisse nicht nur durch die FUhrungskraft beeinflusst werden,
sondern auch durch andere Faktoren? Wie werden die Ergebnisse
genau kalibriert? Und wie kann aus Befragungsergebnissen eine
gerechte Beurteilung abgeleitet werden?

Auch wenn die Herausforderungen grof sind: Sie kdonnen gemeis-
tert werden. Und es lohnt sich, Befragungsdaten mit der Leis-
tungsbeurteilung zu verknupfen. Denn gerade in wirtschaftlich
turbulenten Zeiten ist es wertvoll, auf diesem Weg die Fuhrungs-
qualitat so zu verbessern, dass alle ,an einem Strang ziehen®.

Inhalt
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Worauf kommt es in der Praxis an?
Kontakt In halt

Abel: Entscheidend ist vor allem, dass die Befragungen auf die

Steuerungsvariable ,,nachhaltiges Mitarbeiterengagement“ ausge- Dr. Roland Abel >

richtet sind, denn damit fokussiert man sich auf den Geschéaftser- Practice Leader Organizational Surveys & Insights >

folg. Dabei geht es darum, wie engagiert die Mitarbeiter im klassi- roland.abel@towerswatson.com

schen Sinne sind, wie gut sie durch ihr Arbeitsumfeld in die Lage » Experteninterview

versetzt werden, ihr Engagement auch produktiv zu machen und . _ ) Richtig fragen — besser flihren
L L . . . . Whitepaper: Unser Whitepaper fuhrt

wie fit und wohl sie sich fuhlen, um sich auf lange Sicht einsetzen _ >

2u kénnen das Thema fundiert aus und geht auf S

weitere Gestaltungsparameter ein.
Diese Faktoren lassen sich gut in einer Befragung abbilden. Ent-

sprechende Ergebnisse konnen mit Benchmarks verglichen wer- g
den. Gleichzeitig lassen sich die Stellhebel ermitteln, die durch g
die Fuhrungskraft im Folgeprozess direkt beeinflusst werden

konnen. Dies sichert die Akzeptanz entsprechender Leistungs-

beurteilungen. g
Das nachhaltige Mitarbeiterengagement ist also ein praktikables >
Konzept, um Mitarbeiterbefragungen mit der Leistungsbeurtei- HR-Software: Ergebnisinterpretation >
lung von Fuhrungskraften objektiv zu verknupfen — und um mehr und Folgeprozessgestaltung auf einem >
Dynamik in den Folgeprozess zu bringen. Unter dem Strich heif3t neuen Level >
es dann: Besser fragen — besser fuhren! >

PDF heruterladen
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,,Pay for Performance® neu denken

Geht es Unternehmen gut, sollen die besten Mitarbeiter davon finanziell am meisten profitieren. Dieses
Pay-for-Performance-Prinzip ist in der Praxis nicht einfach umzusetzen.

Leistung zahlt

Wer seine Mitarbeiter attraktiv vergutet, erwartet dafur auch
etwas — zum Beispiel, dass sich jeder fur den gemeinsamen Erfolg
nach besten Kraften engagiert. Unternehmen setzen dabei auf ein
wettbewerbsfahiges Grundgehalt und auf eine erfolgs- und leis-
tungsorientierte variable Komponente.

Die Hohe dieses Bonus richtet sich in der Regel nach der indivi-
duellen Leistung eines Mitarbeiters sowie nach dem wirtschaft-
lichen Erfolg seines Unternehmensbereichs und des Konzerns.

Das hort sich leichter an, als es in der Praxis ist. Unsere Studien

zeigen, dass Unternehmen deshalb zunehmend dartuber nachden-

ken, bonusrelevante Individualziele abzuschaffen. Viele Systeme
scheitern dabei vor allem an drei Herausforderungen.

Herausforderung Zielvereinbarung

Mit den FUhrungskraften in den oberen Etagen konnen individuelle
finanzielle und strategische Ziele sinnvoll vereinbart werden. Denn
sie haben es weitgehend selbst in der Hand, wie gut diese Ziele
erreicht werden.

Generelle Ziele auf die Mitarbeiter nachgeordneter Ebenen her-
unterzubrechen, ist fur bestimmte Funktionsfamilien, wie zum
Beispiel fur den Vertrieb, gut moglich. Hier kann die Linie von der
individuellen Leistung zum wirtschaftlichen Erfolg stringent gezo-
gen werden.

Doch wie sieht es mit den Mitarbeitern anderer Funktionen aus?
Wie kann etwa der wirtschaftliche Wertbeitrag von Mitarbeitern in
der Verwaltung oder von Mitarbeitern mit konzeptionellen Aufgaben
gemessen und bewertet werden? Spatestens hier wird das Ganze
komplex, aufwandig und oft wenig praktikabel.

Herausforderung Leistungsdifferenzierung

In der Praxis wird regelmaRig einem Grofdteil der Mitarbeiter be-
scheinigt, dass sie ihre Ziele voll und ganz erreicht oder sogar
ubertroffen haben.

Doch leider liegt dies meistens nicht an einer gezeigten Spitzen-
leistung, sondern an der Scheu der Fuhrungskrafte, die Leistung
ihrer Mitarbeiter kritisch zu bewerten.

Einige Unternehmen steuern diesem Missstand mit Kalibrierungs-
panels und Distribution Guidelines gegen. Doch viele Unternehmen
nutzen weder diese Instrumente noch Skalen, um die individuelle
Leistung der Mitarbeiter anhand eines einheitlichen Rasters zu
bewerten. Der Bonus wird zum Fixum und verliert so seine motivie-
rende Kraft.

Herausforderung Wirkung

Andere Towers-Watson-Studien zeigen, dass der Bonus keine
primare Rolle spielt, um das nachhaltige Engagement der
Mitarbeiter zu fordern; wichtiger sind hier die Kommunikation

Inhalt
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des Top-Managements, das Ziel- und Strategieverstandnis der
Mitarbeiter, das Unternehmensimage und das Empowerment der
Mitarbeiter.

Wirkt sich der Bonus wenigstens auf die Mitarbeiterbindung aus?
Kaum, denn auch hier sind Mitarbeitern andere Dinge wichtig — vor
allem die Grundvergutung, aber auch Karrierechancen und ein siche-
rer Arbeitsplatz. Der Bonus liegt weit abgeschlagen auf Platz 19.

Eine Alternative
Vor dem skizzierten Hintergrund sollte Uber erfolgs- und leistungs-
orientierte Vergutungssysteme neu nachgedacht werden. Damit sie

bei einem vertretbaren Aufwand wie gewunscht wirken, mussen sie:

e einfach sein,

* mit dem Konzernerfolg atmen,

* dazu beitragen, dass sich Fuhrungskraft und Mitarbeiter mit
Zielen und nicht mit Boni auseinandersetzen und offen uber die
gezeigte Leistung sprechen,

e von den Mitarbeitern akzeptiert werden

* und nicht demotivierend wirken.

Vorstellbar ist eine Kombination aus den Komponenten , Konzern-
bonus®, ,Fuhrung durch Ziele und Leistungsbeurteilung” sowie
,Sofort-Pramien“ bzw. ,Spot-Boni*.

» Ausrichtung auf die Ubergeordneten
Konzernziele: eine bis maximal drei
verschiedene KPIs

* Nahe an einer reinen Gewinnbeteiligung

* Einfache Handhabung

e Atmen mit Konzernerfolg

e Starkung des ,Teamgedankens® vor
allem durch eine gemeinsame Veran-
staltung zur Kommunikation der Ergeb-
nisse am Jahresende

delegiert werden

e Durchfuhren von Leistungsbeurteilun- e Fuhrungskrafte haben die Moglichkeit,
gen bzw. Zielvereinbarungen wo sinnvoll

e Reine Leistungsbeurteilung z. B. fur
Mitarbeiter mit Routineaufgaben oder e Separates Budget fur Spot-Boni, die
in Stabsbereichen

nicht-monetare Belohnungen aus einem
Katalog zu bieten

sofort ausgezahlt werden konnen, z. B.
Gutscheine, die sofort gewahrt werden
konnen

» Offene Feedback-Kultur — keine » Sehr geringer Aufwand — allerdings
Implikation fur Bonus

 Flexibilitat bei der Anpassung der Ziele
in sich rasch veranderndem Umfeld e ,Belohnung” erfolgt nach herausragen-

e Starkung der Verantwortung der Fuh-
rungskraft — Fuhrung muss stattfinden * Nicht erwartete, aber kleinere Belohnun-
und kann nicht auf ein Bonussystem

muss Prufung erfolgen, um Missbrauch
zu vermeiden

der Leistung

gen entfalten haufig mehr Motivation

Inhalt
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Mehr ,Fur“ als ,,Wider“ I n h a It
Das vorgeschlagene Modell erleichtert es, schlechte Leistungen Bonai: Fakten aus der Marktpraxjs
offen anzusprechen, Mitarbeiter mit geeigneten MafRnahmen zu

>
unterstitzen und die Feedback-Kultur zu verbessern.

>
Naturlich gilt es, eine willkurliche Vergabe von Spot-Boni zu ver-
meiden. Dies lasst sich jedoch gut und ohne viel administrativen >
Aufwand kontrollieren und hinterfragen. Komplexe Kalibrierungs-
mechanismen braucht es dafur zumindest nicht. » Impulse

. . . » ,Pay for Performance“ neu denken
Grof3er Umbruch nicht immer notwendig

Einige Unternehmen konnen ihr bestehendes System auch ohne N ’
groReren Umbruch auf Erfolgskurs bringen — etwa durch effizien-
tere IT-LOsungen im Rahmen ihres Performance-Managements g
oder durch die gezielte Schulung ihrer Fuhrungskrafte, um so
die Leistungsdifferenzierung zu fordern. Fur die Zielgruppen Top-
Management und ausgewahlte Funktionsfamilien sollten immer g
differenzierte Ansatze gewahlt werden.

>
Viele Unternehmen konnen davon profitieren, wenn sie das Thema >
,Pay for Performance” neu denken und nicht mehr versuchen, >
individuelle Leistung objektiv zu messen und zu belohnen. Ent- >
scheidend fur einen neuen Ansatz ist: >

* Gezahlt wird fur den Gesamterfolg.
e Die Leistung der Mitarbeiter wird kritisch und gezielt gefordert.
e Ein schnelles Feedback und Spot-Boni fordern die Motivation.

towerswatson.de 9
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Mehr Informationen in Sachen ,,Bonus und Vergutung* I n ha It
bieten lhnen unsere Studien Annual Incentive Design Kontakt
d Pay for Perf :
und Pay for Performance Stephanie Schmelter g
Manager >

stephanie.schmelter@towerswatson.com

» Impulse

» ,Pay for Performance” neu denken
>

Studie Pay for Performance >

Studie Annual Incentive Design

towerswatson.de 10
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Die Macher 1n der Mitte

Manager konnen ein echter Wettbewerbsvorteil sein — wenn man ihren Wert erkennt und richtig nutzt.

Dabei hilft ein praxisnahes Performance-Modell.

Auf entscheidender Position

Der Platz in der Mitte muss kein Platz an der Sonne sein. Diese
Erfahrung machen viele Manager jeden Tag. Denn sowohl ihre
Mitarbeiter als auch ihre eigenen Chefs, die Leader ihres Unter-
nehmens, erwarten immer mehr von ihnen.

Gleichzeitig setzen Unternehmen bei Restrukturierungen und
Downsizing-Vorhaben den Rotstift ohne lang zu uberlegen oft bei
ihren Managern an. Doch das ist nicht nur fur die Manager fatal,
sondern auch fur die Unternehmen.

Schlieilich sind Manager als Bindeglied zwischen Leadern und
Mitarbeitern in einer wettbewerbsentscheidenden Position. Sie
konnen das Potenzial ihrer Mitarbeiter im Sinne der Unterneh-
mensstrategie produktiv machen. Starke Unternehmen haben
starke Manager.

Leader sind keine Manager

Viele Unternehmen mussen dazu umdenken und den besonderen
Wert der Manager neu entdecken. Unternehmen brauchen nicht
nur Leader, sondern auch Manager. Ohne gute Leader wissen
Mitarbeiter nicht, wohin die Reise geht. Und ohne gute Manager
brechen sie erst gar nicht auf oder ,verlaufen sich, selbst wenn
sie die Ziele kennen.

Gefragt ist deshalb ein klares Rollenbild. Pointiert kdnnte man
sagen: Leader fuhren Unternehmen, und Manager fuhren Mitarbei-
ter. Beide mussen Hand in Hand arbeiten, jeder hat dabei seinen
besonderen Job.

Kompetente Konner

Was gute Manager dabei ausmacht, zeigt unsere internationale
Erfahrung mit Unternehmen unterschiedlicher Branchen. Die bes-
ten Manager zeichnen sich in folgenden Performance-Disziplinen
aus:

* Teams und Rollen mit Blick auf Geschaftsanforderungen und
Unternehmensziele gestalten.

* Mitarbeiter so entwickeln, dass sie einen hohen Wertbeitrag
leisten konnen.

* Den Employment Deal liefern, also die Arbeitgeberversprechen
einlosen und dafur Leistung einfordern.

» Veranderungen vorantreiben und immer wieder neue Ziele set-
zen und im Team erreichen.

Die besten Manager sind zudem als Mensch authentisch und
gewinnen so das Vertrauen ihrer Ansprechpartner als Basis erfolg-
reicher FUhrungsarbeit.

Inhalt

v
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Das Manager-Redefined-Performance-Modell I n h a It

Die besten Manager heben sich ab in funf Aspekten o
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Quelle: Manager Redefined: The Competitive Advantage in the Middle of Your Organization, Jossey-Bass, A Wiley Imprint, 2010. » Zur Sache
Unbewusste Vorurteile fuhren
zu Fehlurteilen

» Fallstudie

One size does not fit all Managen muss attraktiv sein [eleRome bead o win
Diese Anforderungen gelten flr alle Manager. In jedem Unterneh- Mitarbeiter sollten dabei nicht nur Manager werden kdénnen, > Fokus HR-Transformation
men mussen sie jedoch in spezifisches Fuhrungshandeln uber- sondern dies auch wollen. Hier sind die Leader gefordert. Sie > Effektivin Fuhrung gehen
setzt werden. mussen hinter ihren Managern stehen, ihre Leistung angemes- P naen oben

sen honorieren und ihnen geniigend Raum fiir ihre Fihrungsar- > Drei Fragen an...
Dazu sollten Unternehmen mit Blick auf ihre Ziele und Werte als beit lassen. » Thema ,Manager*
erstes klaren, wie viele Manager sie mit welchen Kompetenzen an
welcher Stelle brauchen. Gerade die Jungeren fordern dabei individuelle Freiheit, was ihre

Karriere betrifft. Immer mehr wollen nicht nur als Manager stan-
dig weiter nach oben gehen, sondern auch mal einen Schritt zur
Seite in einen anderen Bereich machen oder zwischen Fuhrungs-,
Experten- und Projektmanager-Karriere wechseln. Gefragt sind
vielseitige Entwicklungschancen und flexible Karrierewege.

Dann kommt es auf maRgeschneiderte Programme an, um Mit-
arbeiter mit Manager-Potenzial zu identifizieren und um Manager
gezielt zu entwickeln und ,in Position“ zu bringen. Jedes Unter-
nehmen braucht hier sein eigenes Modell — also weg mit der Kon-
serve aus dem Regal und her mit dem Menu a la carte!

towerswatson.de 12
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Management matters

Wer mit einer starken Management-Mannschaft nach vorn gehen
will, muss Zeit, Geld und Kraft investieren. Der entsprechende
Return on Investment sollte deshalb so klar wie moglich definiert
werden, auch mit harten finanziellen Kennzahlen.

Unternehmens- und Mitarbeiterinteressen finden auf diesem Weg
zusammen. Denn gute Manager fuhren ihre Mitarbeiter so, dass
sie sich gerne und erfolgreich fur die gemeinsamen Ziele engagie-
ren. So kommen alle zusammen weiter!

Erfolgreich mit einem effektiven
Employment Deal

PDF heruterladen

Der Return on Investment der
Personalarbeit

PDF heruterladen

Kontakt

Heike Ballhausen
Director EMEA Talent Management & Organisational Alighment
heike.ballhausen@towerswatson.com

Bettina Faude
Practice Leader Talent Management
bettina.faude@towerswatson.com
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Webinar U Studie
Im Webinar ,,Bewegung bei “u Einladung zum Befragungs- >
Stellenstruktur und Stellen- Monitor. Durchdachte Mitarbeit-

bewertung“ am 25. Marz erfahren ‘/“l erbefragungen sind ein Manage- >
Sie mehr Uber die Stelleninfrastruk- mentinstrument. Mit unserem >
NN

tur von Life-Science-Unternehmen. Befragungs-Monitor machen >
Zudem liefern Ihnen aktuelle Studienergebnisse mit dem wir die aktuelle Marktpraxis in » News
Schwerpunkt Organisationsanalyse wertvolle Erkenntnisse. Deutschland und in Osterreich transparent. Bitte machen Sie >
Als Highlight prasentiert unser Kunde, die Bayer AG, seinen mit! Als Teilnehmer erhalten Sie fundierte Marktdaten, die
Weg zu mehr Auf- und Abwartsmobilitat in der globalen Stel- Ihnen helfen, Ihren eigenen Ansatz zu bewerten und weiterzu-
lenarchitektur. Auf Ihre Teilnahme freuen wir uns! entwickeln. Kontakt: roland.abel@towerswatson.com >
Jetzt anmelden!

| 4
Konferenz Konferenz :
Einladung zur HR Branchenkonfe- Einladung zur HR-Executive-
renz Banken und Versicherungen: Konferenz. Der Personalbereich g N
HR steht vor allem bei Finanzdienst- soll effizient und effektiv einen
leistern unter Druck. Dafur sorgen hohen Wertbeitrag zum Unter-
regulatorische Vorgaben, der Wett- nehmenserfolg leisten. Wie kann
bewerb um Talente bei einem schlechten Branchen-Image er diesen Anspruch einlosen?
und ein hoher Kostendruck. Wie Banken und Versicherun- Antworten bietet lhnen unsere HR-Executive-Konferenz am
gen dennoch eine hervorragende Personalarbeit leisten 2. Juli in Frankfurt unter dem Motto ,Wettbewerb, Wandel,
konnen, erfahren Sie am 16. April in Frankfurt am Main. Weitsicht — mit HR die Zukunft gestalten®. Freuen Sie sich auf
Jetzt anmelden! spannende Vortrage und Workshops hochkaratiger Referenten!

Jetzt anmelden!
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Zur Sache:
Unbewusste Vorurteile fuhren zu Fehlurteilen

Dr. Wolfgang Brezina, Personalvorstand der Allianz Deutschland AG

Unbewusste Vorurteile gegenuber Frauen zu erkennen, ist der erste Schritt dazu, von verzerrter Wahrneh-
mung beeinflusste Personalentscheidungen zu vermeiden.

Spricht man mit Personalverantwortlichen grofler Unternehmen Gleichwonhl sind nur wenige Personalchefs mit der Entwicklung
in Deutschland uber den Anteil an Frauen in FuUhrungspositionen, wirklich zufrieden. Sie haben oft sogar den Eindruck, bei der
dann berichten viele von durchaus beachtlichen Fortschritten. Forderung begabter Frauen langsamer voranzukommen, als die
Eine Reihe von Konzernen sind in den letzten Jahren ihren selbst- Offentlichkeit es fordert und sie selbst es sich wiinschen. Denn
gesteckten, ambitionierten Zielen nahergekommen. bis in die obersten Ebenen der Unternehmen dringen weiterhin

Inhalt

v

» Zur Sache
Unbewusste Vorurteile fUhren
zu Fehlurteilen

v
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nur einzelne Frauen vor. Ganze Branchen bleiben eine Manner-
domane, in der Frauen allenfalls im Personalbereich der Aufstieg
nach ganz oben gelingt.

Damit Frauen nicht nur im Einzelfall in FUhrungspositionen gelan-
gen konnen, bedarf es eines tiefgreifenden Wandels. Dieser
Wandel betrifft zum einen die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf. Viele Unternehmen haben deshalb in den letzten Jahren
Kinderkrippen gebaut oder Ruckkehrprogramme fur Mutter ein-
gefuhrt. Erforderlich ist zudem eine zielgerichtete Forderung von
Frauen. Hierfur haben sich insbesondere Mentoringprogramme
als wirkungsvolles Instrument erwiesen.

Doch offenbar gibt es fur Frauen auf dem Karriereweg weiterhin
Barrieren. Wenn sie trotz Qualifikation und Leistungswillens bei
Personalentscheidungen gegenuber Mannern oftmals den Kir-
zeren ziehen, konnte dies auch in unterschwelligen Vorurteilen
begrundet sein.

Gerne schieben wir einen solchen Gedanken reflexhaft beiseite.
Denn sind wir nicht langst daruber hinweg, Frauen zu unterstellen,
sie wurden ihre berufliche Karriere aus den Augen verlieren, sobald
sie Kinder haben? , Die wird doch eh” schwanger®, spricht zwar
kaum noch einer offen aus. Das damit einhergehende Stereotyp
schwingt aber vielfach noch mit. Und immer noch gibt es Chefs,
die glauben, nur ein Mann konnte im entscheidenden Moment
eines Verhandlungsmarathons die notwendige Harte bei der Durch-
setzung der Unternehmensziele an den Tag legen.

Wissenschaftliche Untersuchungen zeigen: Nach wie vor werden
wir von unbewussten geschlechterspezifischen Vorurteilen gelei-
tet — wenn wir nicht dagegen steuern. Deshalb ist es wichtig, die

Menschen, die Uber die Besetzung einer Fuhrungsfunktion ent-
scheiden, fur das Problem von Stereotypen zu sensibilisieren.
Denn Stereotypen erleichtern uns das schnelle Bewerten, helfen
uns aber nicht, die beste Entscheidung zu treffen.

Von unbewussten Vorurteilen kann jeder von uns betroffen sein.
Wollen wir Fehlurteile vermeiden, mussen wir uns Verzerrungen

in unseren Gedanken bewusst machen. Doch das allein reicht
nicht aus. Die Personalarbeit ist gefordert, die Prozesse im Unter-
nehmen ,stereotypensicher” zu machen, um so die Gefahr vor-
schneller Entscheidungen zu reduzieren. Bei der Stellenbesetzung
konnen beispielsweise klar definierte Anforderungskriterien und
einheitliche Fragesets helfen, Interviewsituationen zu objektivieren
und Fehler zu vermeiden.

Ein konkreter Anforderungskatalog mit strengen Kriterien bewahrt
sich auch in den Auswahl- und Talent Management-Prozessen. Die-
ser sollte festgelegt werden, bevor man das Angebot an weiblichen
und mannlichen Bewerbern kennt und bevor man dem Stereotyp
einer ,typischen Fuhrungskraft” gegenubersitzt. Sucht man im
Nachhinein Anforderungen, die der ,Mann, 1,85 Meter, gedeckter
Anzug und blank geputzte rahmengenahte Schuhe” erfullt, dann
ist etwas schief gelaufen. Denn die Qualitaten einer FUhrungskraft
sind aus einem solchen Auftritt nicht zu ermessen.

Kontakt

Helmuth L. Uder
Managing Director, Board & Executive Compensation
helmuth.uder@towerswatson.com
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v

» Zur Sache
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zu Fehlurteilen
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Lead to Win

Inhalt

v

Fallstudie
Telekom: Lead to win

| 4
Der Personalbereich der Deutschen Telekom AG will den Erfolg des Unternehmens und der Mitarbeiter >
beschleunigen. Dazu dient auch das neue FUhrungsmodell ,Lead to Win“.

>
Kulturwandel bei der Telekom insgesamt mehr Verantwortung fur die erfolgreiche Entwicklung >

Die Deutsche Telekom AG steht vor einem Kulturwandel. Dabei
soll auch die Fuhrungskultur nachhaltig verbessert werden. Unter-
stutzt durch die Vergutungssysteme werden dazu neue Leader-
ship-Kompetenzen implementiert, die das Miteinander im Konzern
deutlich verandern.

Durch die unternehmensweit geltenden Prinzipien ,Collaborate®,
»Innovate“ und ,Empower to Perform“ sollen die Fuhrungskrafte
starker im Sinne des groRen Ganzen denken, die Zukunft aktiv
gestalten, Entscheidungen dort treffen, wo sie anfallen und so

des Konzerns ubernehmen.

Leistung fordern und belohnen

Der Kulturwandel wird durch einen angepassten Performance-
Management-Prozess und eine neu gestaltete Vergutungssystema-
tik unterstutzt. Neben der Unternehmensperformance sollen das
,2Wie“ und das ,Was“ der individuellen Leistung beurteilt werden,
wobei der Schwerpunkt auf dem Dialog zwischen Fuhrungskraft
und Mitarbeiter liegt.

towerswatson.de 17
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Durch die EinfUhrung von zwei unterjahrigen Performance-Check-
Ins und einer abschlieBenden Gesamtbeurteilung wird die Fuh-
rungsverantwortung des Vorgesetzten deutlich betont und gestarkt.
Die Gesamtbeurteilung wirkt sich wiederum direkt auf die Personal-
entwicklung und die Vergutung des Mitarbeiters aus.

Das Performance-Rating bestimmt den Auszahlungsfaktor fur
den Bonus und den Auslobungsbetrag fur den LTI, wobei jeweils
eine deutliche Differenzierung auf Basis der Performance erfolgt.
Zudem konnen die Fuhrungskrafte an einem Share-Matching-Plan
teilnehmen, der ihnen einen Performance-orientierten Match von
bis zu einer Aktie fur jede selbst gekaufte Aktie gewahrt.

Ein guter ,Deal“

Ein integrierter HR-Ansatz, der Talent Management und Vergutung
gesamthaft betrachtet, macht den ,Deal” fur die FuUhrungskrafte
transparent.

Erwartet werden von den Fuhrungskraften eine offene Kommuni-
kation, die Ubernahme von Verantwortung fiir die eigenen Aufga-
ben, geografische und ,inhaltliche Mobilitat sowie der Wille zu
einer Top-Leistung. Im Gegenzug bietet das Unternehmen seinen
FUhrungskraften die Aussicht auf eine Uberdurchschnittliche Ver-
gutung sowie attraktive Entwicklungs- und Karrierechancen inner-
halb des Konzerns. Ein guter Deal fur alle Seiten!

Kontakt

Ralph R. Lange
Practice Leader Executive Compensation
ralph.lange@towerswatson.com

Das Gesamtbild:
die Telekom Personalstrategie

Der Personalbereich der Telekom will in erster Linie die Um-
setzung der Konzernstrategie wirksam unterstutzen. Dazu
hat sich das Unternehmen funf strategische HR-Schwer-
punkte gegeben:

HR BIG 1: Manage Workforce Transformation

HR BIG 2: Develop Talents and Strategic Skills

HR BIG 3: Encourage Leadership and Performance
Development

HR BIG 4: Foster Global Culture and Collaboration

HR BIG 5: We Make it Lean and Simple

Diese strategische Agenda setzt die Telekom mit einander
erganzenden HR-Top-Initiativen um. Die Initiative ,Lead to Win*
operationalisiert den Schwerpunkt ,HR BIG 3.

Inhalt
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Eftektiv in Fiihrung gehen Inhalt

Leader mussen zwei Dinge im Blick haben: das Geschaft und die Mitarbeiter. Dabei hilft das Leadership- ’

Effectiveness-Modell von Towers Watson, wie Martin Theo Carbon erlautert. N

Herr Carbon, wir erleben, wie sich ganze Branchen zugig ver- Worauf kommt es dabei an?

andern. Insgesamt bestimmen Komplexitat und Dynamik das _ o >

Geschift. Was kénnen Unternehmen tun? Carbon: Auf hervorragende Leader! Als entschelde‘hde Leitfiguren >
leben sie das erfolgskritische Verhalten vor, sie pragen die Kultur, >

Martin Theo Carbon: Sie sollten aus ihrem Geschaftsmodell ihre sie motivieren Mitarbeiter, ihr Bestes zu geben und sich im Sinne N

strategischen Prioritaten ableiten — also klaren, wie sie sich vom der strategischen Prioritaten und Geschaftsanforderungen zu N

Wettbewerb abheben wollen. So gewinnen sie auch in turbulenten engagieren.

Zeiten Profil. Wir haben hier funf Bereiche identifiziert, auf die es . .

ankommt: Kundenorientierung, Effizienz, Qualitat, Innovation und Was mussen Leader dazu konnen? N

Marke bzw. Image. Carbon: Aus unserer Sicht kommt es auf vier Performance-Dimen-
sionen an, die wir zu einem Leadership-Effectiveness-Modell ver- > Fokus HR-Transformation

Kundenorientierung und Co. schreiben sich viele Unternehmen

auf die Fahnen ... bunden haben: > Effektiv in Fihrung gehen

So geben effektive Leader die Richtung vor, indem sie Mitarbei- g

tern die angestrebte Zukunft vor Augen fuhren. Dazu brauchen sie
strategischen Weitblick und ein tiefes Geschafts- und Marktver-
standnis.

Carbon: ... aber nur den erfolgreichen gelingt es, ihren strate-
gischen Prioritaten entsprechend zu handeln. Sie verstehen es,
das Engagement und Verhalten ihrer Mitarbeiter, dieses kultur-
pragende ,How to get things done®, auf ihr strategisches Set-up
auszurichten. Zweitens inspirieren und motivieren sie die Mitarbeiter mit Uber-
zeugungskraft, sich fur die gemeinsame Zukunft zu engagieren.
Dazu gehoren auch Mut und organisationspolitisches Geschick.

towerswatson.de 19
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Als drittes mussen Leader die richtigen Dinge tatkraftig umsetzen,
also Veranderungen managen sowie kreativ und innovativ sein.
Dabei kommt es auch auf Entscheidungsfahigkeit und Ergebnisori-
entierung an.

Und viertens lenken effektive Leader das Verhalten der Mitarbeiter.
Hier ist zwischenmenschliche Sensibilitat gefragt, aber auch ein
souveraner Umgang mit den eigenen Gefuhlen, Lernbereitschaft
und die Fahigkeit, widerstandsfahig mit Krisen umzugehen.

Das Towers Watson Leadership-Effectiveness-Modell

Richtung geben

¢ Globale Perspektive

¢ Geschafts- und Marktkenntnisse

¢ Planung und Organisation

* Priorisierung

¢ Strategisches und visionares Denken

¢ Strategische Flexibilitat/Mut zur Innovation

Verhalten formen

Flexibilitat

Interkulturelle Sensibilitat
Interpersonale Sensibilitat
Lernorientierung
Widerstandskraft
Selbsterkenntnis

Leader
Effectiveness

Leider fallen solche Leader nicht vom Himmel!

Carbon: Unternehmen sollten sich deshalb fragen, wie ihre
Top-Mannschaft aussehen sollte. Wie viele Leader brauchen
wir in welchen Bereichen auf welchen Ebenen — und was
genau erwarten wir von ihnen? Ein Finanzdienstleister wird
darauf andere Antworten geben als ein Pharmakonzern.

Inspirieren

Durchsetzungsvermogen und Mut
Unternehmensbotschafter

Einfluss und Uberzeugungskraft
Inspiration und Motivation
Organisationspolitisches Verstandnis
Stakeholder Management

Umsetzen

Veranderungsmanagement

Kreativitat und Innovation
Entscheidungsfahigkeit

Management von Geschaftsbeziehungen
Ergebnisorientierung

Technisches Verstandnis

Inhalt
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» Effektiv in FUhrung gehen
>
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Mit diesem Zielbild vor Augen konnen Unternehmen bewerten,
ob ihre Top-Mannschaft bereits gut aufgestellt ist oder was dafur
noch zu tun ist. Dazu gehort, dass sie ihren Leadern spezifische
Entwicklungsprogramme und Karrierewege bieten und fur eine
stets gut gefullte ,Leadership Pipeline“ sorgen.

Unternehmen brauchen also eine klare Geschaftsstrategie, ent-
sprechende kulturpragende strategische Prioritaten und Leader,
die Mitarbeiter dafur begeistern konnen. Fuhrung, Kultur, Engage-
ment und Erfolg geh6ren zusammen!

Kontakt

Martin Theo Carbon
Director Data, Surveys & Technology
martin.carbon@towerswatson.com

Inhalt

» Fokus HR-Transformation
» Effektiv in FUhrung gehen
>
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[Luft nach oben

In der Theorie sind sich alle einig: Unternehmen brauchen gute Fuhrungskrafte. Und wie sieht die Praxis

aus? Antworten geben aktuelle Towers-Watson-Studien.

Effektive Fuhrung zahlt

Effektive Leader und Manager lassen den Employment Deal ihres
Unternehmens lebendig werden. Sie halten die Versprechen, die

Unternehmen ihren Mitarbeitern geben. Sie machen aus ,einem*®
Unternehmen ,unser” Unternehmen.

Effektive FUhrung bindet deshalb Mitarbeiter — der Kampf um
Talente, bei dem es auch um die eigenen Leute geht, kann leich-
ter gewonnen werden. Und sie steigert das Engagement der Mit-
arbeiter und damit deren Performance und die Leistungskraft des
ganzen Unternehmens.

/s

Wunsch trifft Wirklichkeit

Diese gewunschte positive Wirkung haben Fuhrungskrafte nur,
wenn sie von den Mitarbeitern als effektiv wahrgenommen wer-
den. Unsere Global Workforce Studie 2014 zeigt jedoch:

e Lediglich 43 Prozent der Arbeitnehmer in Deutschland halten
die Leader ihres Unternehmens, also die Geschaftsleitung, fur
effektiv.

e Und nur 50 Prozent der Arbeitnehmer in Deutschland stellen
den Managern, ihren direkten Vorgesetzten, im Fach ,effektive
FUhrung“ ein gutes Zeugnis aus.

Deutschland liegt damit in beiden Bereichen unter dem globalen
Schnitt.

Inhalt

v

Fokus HR-Transformation
>
» Luft nach oben
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Effektive Fuhrung sorgt fiir Engagement

Interessant ist vor allem der belegte Zusammenhang zwischen
effektiver Fuhrung und nachhaltigem Mitarbeiterengagement.
Schlieflich machen gerade nachhaltig engagierte Mitarbeiter
Unternehmen wirtschaftlich erfolgreich. So zeigt die Global
Workforce Studie 2014:

* Werden in Unternehmen beide, Leader und Manager, als effek-
tiv wahrgenommen, sind 72 Prozent der Mitarbeiter nachhaltig
engagiert.

* Werden Leader und Manager als ineffektiv wahrgenommen,

sind nur ganze acht Prozent der Mitarbeiter nachhaltig engagiert.

Aufschlussreich ist zudem, dass es laut Global Workforce Studie
vor allem auf die Leader ankommt:

» Werden die Leader als effektiv und die Manager als ineffektiv
wahrgenommen, sind 35 Prozent der Mitarbeiter nachhaltig
engagiert.

* Werden hingegen die Leader als ineffektiv und die Manager als
effektiv wahrgenommen, sind nur 23 Prozent der Mitarbeiter
nachhaltig engagiert.

Mitarbeiter mit effektiven Leadern und effektiven Managern sind eher nachhaltig engagiert

27%
30%

18%

Beide effektiv Effektive Geschaftsleitung /

Ineffektive Vorgesetzte

Ineffektive Geschaftsleitung /
Effektive Vorgesetzte

‘ 21%

B Nachhaltig engagiert
Engagiert, aber ausgebremst

Dienst nach Vorschrift

‘ 14%
22%

56 %

Ungenutztes Potenzial

Beide ineffektiv

Inhalt
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Die Top-Treiber effektiver Fihrung I n h a It
Doch wie konnen Unternehmen die Fuhrungsarbeit ihrer Leader Kontakt
und Manager effektiver machen? Unsere Studien zeigen, auf
g. . g _ Martin Theo Carbon >
welche Treiber es ankommt und uber welche Kompetenzen die _
Director Data, Surveys & Technology >

Fuhrungskrafte dabei vor allem verfugen mussen (siehe auch

. : . . martin.carbon@towerswatson.com
den Beitrag auf Seite 11 und das Interview auf Seite 19.

>
Der konkrete Blick fiihrt weiter

Unternehmen konnen also einiges tun, um die Effektivitat ihrer Erfolgreich mit einem effektiven >
Fuhrungsmannschaft zu steigern. Dabei hilft vor allem ein konkre- Employment Deal >

ter Blick auf das eigene Unternehmen.

>
>
Interne Analysen wie zum Beispiel maRgeschneiderte Mitarbeiter- PDF hertoutaEy

befragungen lassen gut erkennen, worauf es ankommt, um aus g
Fuhrungskraften richtig effektive Leader und Manager zu machen.
Diese Chance sollten Unternehmen nutzen.
>
Fuhrungskompetenz Managerkompetenz g :°kus HR-Transformation
Das Unternehmen nach Authentizitat und Vertrauen > Luft nach oben
AufRen vertreten >
>
Flexibilitat Den Deal umsetzen
Globale Perspektive Jobs gestalten

Inspiration und Motivaten der
Mitarbeiter

Kulturelle Sensibilitat

Selbstkontrolle
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Dre1 Fragen an ... Inhalt
Bettina Faude zum Thema ,,Manager"

» Editorial
Vetrauen fuhrt

Die Rolle der Manager wird zunehmend diskutiert.
Unternehmen sollten dabei einen frischen Blick auf
ihre Fuhrungskrafte wagen.

» Experteninterview
Richtig fragen — besser fuhren

» Impulse
» ,Pay for Performance” neu denken
» Die Macher in der Mitte

Leader und Mitarbeiter werden immer leistungsfahiger. » News
Braucht es da noch die Manager ,in der Mitte“?
Leader geben die groRen Ziele und damit die Richtung
vor, und Manager machen aus Mitarbeitern ein Team, das sich
fur diese Ziele engagiert. Gerade in unserer von Veranderung
gepragten Wirtschaftswelt ist es wichtig, dass Manager diese
Veranderungen vorantreiben und ihre Mitarbeiter mit auf die Reise
nehmen — das konnen Leader nicht alleine schaffen. Letztend-
lich kommt es auf das erfolgreiche Zusammenspiel von Leadern,

Managern und Mitarbeitern an.

» Zur Sache
Unbewusste Vorurteile fuhren
zu Fehlurteilen

» Fallstudie
Telekom: Lead to win

» Fokus HR-Transformation
» Effektiv in FUhrung gehen
» Luft nach oben

» Drei Fragen an...
» Thema ,Manager*

Klar, Manager haben haufig Druck von oben und von

unten. Da kommt es darauf an, dass sie genugend
Gestaltungsmoglichkeiten haben, um mit diesem Druck umzu-
gehen. Diesen Freiraum mussen Unternehmen schaffen. Und:
Manager brauchen die richtige Einstellung und die richtigen Skills,

2 Aber so richtig attraktiv ist der Manager-Job nicht?
[ )

towerswatson.de
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um mit dieser Situation umzugehen. Die Attraktivitat eines Mana- I h It
ger-Jobs hangt somit vor allem auch vom Unternehmen ab und Kontakt n a
davon, ob man eine gute Balance findet zwischen Richtung vorge- .
ben und Freiraum schaffen. Bettlpa Faude ’
Practice Leader Talent Management >
bettina.faude@towerswatson.com
So mancher Manager ,,performt“ nicht wie gewiinscht. >
3 Woran liegt’s?
¢ Wichtig sind zwei Dinge: eine kluge Auswahl und eine >
gezielte Entwicklung. Viele Unternehmen entwickeln ihre Manager >
zwar richtig, jedoch leider nicht immer die Richtigen. Das kostet
Zeit und Geld und fuhrt kaum zu den gewunschten Ergebnissen. >
Deshalb sollten Unternehmen ihre Manager besser auswahlen >
und Auswahl und Entwicklung eine gemeinsame konzeptionelle
Basis geben. Dann wird auch die Perfomance stimmen!
>
>
>
>

» Drei Fragen an...
» Thema ,Manager*

towerswatson.de 26


mailto:bettina.faude%40towerswatson.com?subject=Manager

HR Perspectives | Marz 2015

Uber Towers Watson Inhalt

Towers Watson ist eine der fuhrenden Unternehmensberatungen weltweit und unterstutzt seine Kunden dabei, ihren Unternehmenserfolg g

durch ein effektives HR-, Finanz- und Risikomanagement zu steigern. Weltweit sind wir mit rund 15.000 Mitarbeitern vertreten, in

Deutschland und Osterreich mit ca. 800 Mitarbeitern an den Standorten Frankfurt, Kéln, Miinchen, Reutlingen, Wiesbaden und Wien. g

Wir entwickeln Losungen fur die betriebliche Altersversorgung und Nebenleistungen, fur das Personal- und Vergutungsmanagement sowie

das Risiko- und Finanzmanagement, einschlieflich der Beratung von Versicherungs- und Ruckversicherungsunternehmen. g .
.o }

Unsere Buros in Deutschland und Osterreich Impressum )

Frankfurt Reutlingen Redaktionelle Umsetzung >

Eschersheimer LandstraRe 50  Oskar-Kalbfell-Platz 14 V.i.S.d.P Reiner Jung (Towers Watson)

60322 Frankfurt 72764 Reutlingen Carsten Sudheimer (Towers Watson)

Telefon: +49 69 1505-50 Telefon: +49 7121 3122-0 Rudolf Schnitzer (cotext) >

Koln Wiesbaden Grafische Umsetzung N

Habsburgerring 2 Wettinerstrae 3 Baxter & Baxter Werbeagentur GmbH >

50674 Koln 65189 Wiesbaden >

Telefon: +49 221 8000-30 Telefon: +49 611 794-0 )

Miinchen Wien g

ArnulfstraBe 19 Mariahilfer Strale 103

(Renaissance Haus) Stiege 2, Top 44

80335 Munchen 1060 Wien m Jcompany/towerswatson

Telefon: +49 89 51657-4500 Telefon: +43 1 715-9474 "

Reutlingen y @ towerswatson

Am Heilbrunnen 47

72766 Reutlingen K roverswatson

Telefon: +49 7121 16272-0

towerswatson.de 27



	HR Perspectives
	Inhalt
	Vertrauen führt
	Richtig fragen - besser führen
	„Pay for Performance“ neu denken 
	Die Macher in der Mitte
	News
	Zur Sache:  Unbewusste Vorurteile führen zu Fehlurteilen
	Lead to Win
	Effektiv in Führung gehen
	Luft nach oben
	Drei Fragen an  Bettina Faude zum Thema „Manager“
	Über Towers Watson
	Impressum



	W: 
	Seite 2: Off
	Seite 31: Off
	Seite 42: Off
	Seite 53: Off
	Seite 64: Off
	Seite 75: Off
	Seite 86: Off
	Seite 97: Off
	Seite 108: Off
	Seite 119: Off
	Seite 1210: Off
	Seite 1311: Off
	Seite 1412: Off
	Seite 1513: Off
	Seite 1614: Off
	Seite 1715: Off
	Seite 1816: Off
	Seite 1917: Off
	Seite 2018: Off
	Seite 2119: Off
	Seite 2220: Off
	Seite 2321: Off
	Seite 2422: Off
	Seite 2523: Off
	Seite 2624: Off

	Schaltfläche 45: 
	Seite 2: Off
	Seite 31: Off
	Seite 42: Off
	Seite 53: Off
	Seite 64: Off
	Seite 75: Off
	Seite 86: Off
	Seite 97: Off
	Seite 108: Off
	Seite 119: Off
	Seite 1210: Off
	Seite 1311: Off
	Seite 1412: Off
	Seite 1513: Off
	Seite 1614: Off
	Seite 1715: Off
	Seite 1816: Off
	Seite 1917: Off
	Seite 2018: Off
	Seite 2119: Off
	Seite 2220: Off
	Seite 2321: Off
	Seite 2422: Off
	Seite 2523: Off
	Seite 2624: Off
	Seite 2725: Off



