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HR UND PAYROLL IM GRIFF. |
WEIL ALLES INEINANDERGREIFT.

DATEV Losungen fur Lohn- und Personalwesen unterstitzen im
Zusammenspiel mit den innovativen HR-Systemen unserer Software-
partner, z.B. Personio, einen reibungslosen digitalen Workflow.
Gemeinsam verhelfen wir lhrer Personalabteilung zur optimalen
Performance. Stellen Sie jetzt Ihren Personalbereich mit perfekt
verzahnten und modular skalierbaren Losungen langfristig sicher auf.

DATEV

Zukunft gestalten.
Gemeinsam.
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Editorial 3

pelll'ls%lgzlin -8 ist Vie.l Bewegung
im Vertrieb, auch
wenn weniger
Kilometer mit dem

Auto zurtiickgelegt

vor wenigen Wochen sprach ich mit einem Mann, der zu d ¢
den prédgenden Figuren der Berater- und Vertriebsszene Wer en.
gehort und sich jetzt in den Ruhestand verabschiedet.

Sein ganzes Berufsleben lang war er unterwegs, meist vier

Tage die Woche. Wenn ein Kunde in Miinchen seinen Rat

suchte, setzte er sich ins Flugzeug, um dem Kunden sein

Angebot von Angesicht zu Angesicht zu unterbreiten. ,Nie

hétte ich mir vorstellen kénnen, einen Schliisselkunden

remote zu beraten®, erzdhlte er mir und ergénzte: ,Die

letzten zwei Jahre habe ich meine Kunden weitgehend

vom Homeoffice aus beraten, das ging erstaunlich gut.

Der Umsatz wuchs jedenfalls weiter.“ Diese kleine Episode

zeigt uns zwei Dinge.

Erstens: Die Vertriebsorganisationen verdndern sich
derzeit grundlegend. Reiner Piske, HR- und zugleich Ver-
triebsvorstand bei Driger, berichtet im Interview mit unse- i
rer Redakteurin Kristina Enderle da Silva, dass sie im Ver-
trieb schon vor vielen Jahren angefangen haben, starker
remote zu arbeiten. Doch das war noch eher die Ausnah-
me, den Durchbruch erlebte diese Denk- und Arbeitsweise
erst im Lockdown. Der neue Geist im Vertrieb hat weitere
Facetten. Intrinsische Motivationsfaktoren sind ein Thema
geworden, ebenso verstirkte Teamarbeit und Alternativen
zu Boni. Es ist Bewegung im Vertrieb, auch wenn weniger
Kilometer gefahren werden.

Zweitens: Gewissheiten und Glaubenssitze, die jeder
von uns in sich trgt, geben uns eine klare Orientierung
fiir unser Handeln. Sie hindern uns aber daran, neue Wege
einzuschlagen und Experimente zu wagen. Die Coronapan-
demie hat dem eingangs zitierten Berater die Gewissheit
zerstort, er kKonne seine Beratungs- und Verkaufsstarke nur
personlich ausspielen. Erst am Ende des Berufslebens hat
er die Erfahrung gemacht, dass es auch anders geht. Was
mich an diesem Beispiel besonders beeindruckt: Er blickt
nicht mit Bitterkeit zuriick im Sinne von: ,Viele meiner
Dienstreisen waren umsonst.” Er hat die neue Erfahrung
dankbar aufgenommen und ist zu einem guten Botschafter
fiir das lebenslange Lernen geworden.

Reiner Straub
Herausgeber
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lllustration: Jens Bonnke; Foto links: Katrin Schacke; Foto rechts: Max Slobodda
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Das wird ein

guter Monat fiir ...
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Inken Gallner

Seit dem 24. Januar ist Inken Gallner
Prisidentin des Bundesarbeitsgerichts
(BAG). Die 57-jahrige Juristin steht als
zweite Frau an der Spitze des obersten
deutschen Arbeitsgerichts. Idealerwei-
se wird sie in dieser Position ebenso
deutliche Spuren hinterlassen wie ihre
Vorgéngerin Ingrid Schmidt, die sich
in ihrer 16-jahrigen Amtszeit stark

flir qualifizierte Frauen einsetzte und
auch in strittigen Fragen klare Positio-
nierungen zeigte. Inken Gallner bringt
viel Erfahrung mit — als Richterin

am BAG, als Vorsitzende des zehnten
Senats und als Ministerialdirektorin in
Baden-Wiirttemberg. Nun hat sie die
Chance, die Arbeitsrechtsprechung in
Deutschland zu prigen.

Ute Haase

Am 1. Mérz tibernimmt Ute Haase im
Vorstand der DAK-Gesundheit den
Geschiftsbereich Personal- und Res-
sourcenmanagement. Die promovierte
Medizinerin bringt Erfahrung aus dem
Management von Kliniken und Pflege-
einrichtungen mit. Ihre Aufgabe im
DAK-Vorstand wird es sein, das Unter-
nehmen als zukunftsfahigen Arbeit-
geber aufzustellen und fit fiir die sich
verdndernde Arbeitswelt zu machen.

Dietmar Focke und
Wilken Bormann

Die Lufthansa baut die Vorstédnde zahlreicher Tochterunter-
nehmen um. Das fiihrt dazu, dass auch zwei Personen, die
bislang in ganz anderen Bereichen tétig waren, die Chance
haben, HR-Themen zu prigen. Ab 1. Médrz wird Dietmar Focke
Vorstand Operations und Personal sowie Arbeitsdirektor bei
Lufthansa Cargo. Der Diplomingenieur kommt aus der Tech-
nik und verantwortete zuletzt den Bereich Commercials En-
gine Services bei Lufthansa Technik. Neue Felder betritt auch
Wilken Bormann, der am 1. Marz das Personal- und Finanz-
ressort der LSG Group iibernimmt. Der 52-Jahrige war seit
April 2022 Finanzchef der Lufthansa Group und iibte zuvor
weitere Funktionen im Bereich Finance und Controlling aus.

lllustration: Lea Dohle; Foto I. Gallner: BAG
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Vorschau

Termine

Die Coronapandemie flihrt dazu, dass es
immer wieder Anderungen bei HR-Events
geben kann, die als Prasenz- oder hybride Ver-
anstaltungen geplant waren. Hier geben wir
einen Uberblick tiber Termine, die zu unserem
Redaktionsschluss bekannt waren. Uber spon-
tane Veranderungen im HR-Event-Kalender
berichten wir aktuell auf haufe.de/personal.

3. bis 4. Marz / Online
Konferenz

Teal Around the World
www.tealaroundtheworld.com

11. bis 12. Méarz / Frankfurt am Main
Tagung

Deutscher Arbeitsrechtstag
www.ag-arbeitsrecht.de

15. bis 16. Méarz / Online

Seminar

Kompetenzforum Digitales Lernen
www.dgfp.de

16. Méarz / Online

Workshop

Recruiting Strategie - Rethink Recruiting
https://mainfranken.iso-gruppe.com

16. bis 17. Marz / St. Gallen
Konferenz

St. Galler Leadership-Tag mit Nacht
https://ifpm.unisg.ch

19. bis 20. Méarz / Koln
Jobmesse

Jobmesse Koln
www.jobmessen.de

25. bis 27. Marz / Erfurt
Konferenz

Cowork
www.coworking-germany.org

28. bis 31. Méarz / Online

Konferenz

Recruiting Trends 2022 Konferenz
www.competitiverecruiting.de

29. bis 30. Marz / Online

Seminar

Fachkrafte und Auszubildende gewinnen
www.stzm.de

Neue Prasenz-
veranstaltung

31. Mai und 1. Juni / Offenbach - Die erste
Copetri Convention hat ambitionierte Plane:
Fiir den 31. Mai und 1. Juni sind in der Loca-
tion Fredenhagen iiber 3.000 Teilnehmende,
75 Aussteller, 120 Vortrdge und Workshops
sowie zahlreiche Vernetzungsangebote an-
gekiindigt. Damit setzen die Veranstalter ein
klares Signal fiir Prédsenzveranstaltungen im
HR-Bereich - in einer Zeit, die zuletzt vor-
nehmlich durch abgesagte Grofievents ge-
prigt war. Die selbstbewusste Planung wird
durch einen Finanzierungsschub mit einem
hohen sechsstelligen Investment ermoéglicht.
www.copetri.com

Geeignet fiir: alle, die sich mit People, Trans-
formation und Innovation beschéftigen.
Spafdfaktor: Eine Abendveranstaltung mit
Musik, Drinks und Food ist angedacht.

Gut zu wissen: Die Initiatoren sind in der HR-
und Veranstaltungsszene nicht unbekannt: Ralf
Hocke und Nadine Jéger waren frither unter an-
derem fiir die Zukunft Personal verantwortlich.

von 280 geplanten Messen
konnten laut dem Verband der
deutschen Messewirtschaft
Auma im vergangenen Jahr
durchgefihrt werden. Der Ver-
band zahlte 85 Prozent weniger
Aussteller und Besucher als vor
der Pandemie. Fiir 2022 stehen
in Deutschland 390 Messen

im Kalender. Einige fiir Anfang
2022 geplante Veranstaltungen
wurden aber bereits verschoben.
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Vergltungs-Check &\

Experte HR o
Development w/

Median des Jahreszieleinkommens*

€ /8.094

+ 1 ; 6 % Veranderung zum Vorjahr

Der Durchschnitt

Alter Anteil Frauenanteil
mit Firmen-

44 Jahre wagen 31%

Betriebszugeharigkeit 4 %

13 Jahre

Wochenarbeitszeit H
0000000000

38,7 Stunden 333

Vergitungsspannen Jahreszieleinkommen

112.580 €
Senior 101.008 €
90.000 €

@ 101.185 €; Variables Ziel: 1%

83.703 €
Expert 178.094 €
72.661€
@ 77.676 €; Variables Ziel: 7%
68.869 €
Junior 60.000 €
52922 €

@ 60.782 €; Variables Ziel: 6%

I 3. Quartil Medianwert [ ] 1. Quartil

Variable Vergiitung

Anteil der Unternehmen mit Durchschnittliches variables
variablem Zieleinkommen Zieleinkommen

5407 €

o Variables Ist-Einkommen in
60 /) Relation zum Ziel

+11%

Karrierestufe ,Expert”: in der Regel (Fach-)Hochschulabschluss, ausgepragte Fach-
kenntnisse, typischerweise mehr als fiinf Jahre fachbezogene Berufserfahrung; Konzep-
tion, Planung, Integration und Durchsetzung von Fachthemen, Weiterentwicklung von
Standards und Arbeitsprozessen

in Zusammenarbeit mit
Lurse ist Anbieter fiir HR- und digitale bAV-L&sungen mit

I- u rs e Spezialisierung auf die Bereiche Compensation & Benefits,
Pensions und Talents.

1995
3,29

Community

Lohnllcke
in Deutschland
schrumpft

In den 1990er Jahren und den frithen 2000er
Jahren hatte die Lohnungleichheit in Deutsch-
land deutlich zugenommen. Durch die gute wirt-
schaftliche Lage und die Einfiihrung des gesetz-
lichen Mindestlohns haben vor allem die unteren
Arbeitseinkommen profitiert, sodass die Lohn-
Ilicke in den letzten Jahren wieder etwas kleiner
geworden ist.

Ein vom Institut fiir Arbeitsmarkt- und Be-
rufsforschung (IAB) sowie vom ZEW - Leibniz-
Zentrum fiir Europdische Wirtschaftsforschung
erstellter und im Dezember 2021 verdffentlich-
ter Forschungsbericht (,Die Dynamik der Lohn-
ungleichheit in deutschen Betrieben®) benennt
verschiedene Einflussfaktoren, die bei der inner-
betrieblichen Lohndispersion eine Rolle spielen.
In Westdeutschland ist die Lohnspreizung signifi-
kant hoher als im Osten. Bei unternehmensnahen
Dienstleistungen und Finanzdienstleistungen so-
wie in der Informations- und Kommunikations-
branche ist sie deutlich gréfRer als im verarbei-
tenden Gewerbe. Betriebe mit Betriebsrat haben
eine etwas geringere Lohndispersion im unteren
Einkommensbereich als Betriebe ohne Betriebs-
rat. Das Gleiche trifft auf tarifgebundene Betriebe
zu. Die Spreizung zwischen hohen und niedrigen
Einkommen in den Betrieben beeinflusst die Ein-
kommenszufriedenheit allerdings kaum.

Entwicklung der Lohnungleichheit

2006
4,00 2013
3,96

Beispiel: Im Jahr 2006 verdienten
Beschaftigte im oberen Dezil vier-
mal so viel wie im untersten Dezil.

1998
3,20

Quelle: DIW, 2020

lllustration: Lea Dohle; Seite 9 oben: youtube.com

personalmagazin 03.22



HR-Szene

+&  IngaDransfeld-Haase
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Programm ,WOL4HR".

b ¥
Resch

WOL4HR: Das Personal-
management wird laut

wVernetzt zu denken trifft den Nerv der
Zeit — deswegen sind wir hier so viele®,
sagte BPM-Prasidentin Inga Dransfeld-
Haase zum Start in das zwolfwochige Wor-
king-Out-Loud-Programm #WOL4HR.
Mehr als 400 HR-Fachleute waren beim
virtuellen Auftakt am 20. Januar dabei.

Thomas Resch hat sich in seiner Funktion
als Leiter der New-Work-Fachgruppe im
Bundesverband der Personalmanager mit
Sabine und Alexander Kluge zusammen-
getan: Das Trio fiihrt die Teilnehmen-
den mit ausgewiesener WOL-Kompetenz
durch die kommenden Wochen. In mehr

Im Januar startete das zwolfwochige

als 80 selbstorganisierten Circles von
fiinf Personen tauschen sich HR-Fach-
leute iiber ihre personlichen Ziele und
Erfahrungen aus und lernen, wie sie auf
Social-Media-Netzwerke aufbauen und
diese pflegen konnen.

Beim Kick-off war John Stepper mit
von der Partie. Er gilt als ,WOL-Erfinder®,
denn er hat eine Idee von Bryce Williams,
Consultant beim Pharmaunternehmen
Eli Lilly, in die Lernmethode umgemiinzt.
Das Programm geht am 8. Mérz und 5.
April mit offiziellen Touchpoints weiter
und endet am 10. Mai mit einem gemein-
samen Abschluss. Erwartet werden noch
einige Groflen der HR-Szene, darunter
Sirka Laudon, CHRO bei der Axa, und
Judith Muster, Partnerin bei Metaplan.

Advertorial

Employer Branding &

Recruiting 2.0

Von Vera Koltermann, Head of Employer Branding & Solutions, StepStone

Der Wettbewerb um Fachkréfte wird immer hérter. Gewinnen
wird ihn, wer Employer Branding und Recruiting bestméglich
miteinander verzahnt. In der Realitdt laufen in vielen Unterneh-
men die Prozesse im Bereich der Personalgewinnung aber noch
nebeneinanderher. Wir beobachten, dass Geschéftsfithrung, HR,
Personalberatung und Recruiting hiufig wie in Silos arbeiten
und die Mafnahmen unabhingig voneinander planen. Aber
nur, wenn die Entwicklung der Employer-Branding-Strategie
ein Gemeinschaftswerk ist, wird sie auch im Recruiting bruch-
frei umgesetzt.

Wie das geht? Indem alle Bereiche und Dienstleister*innen
schon bei der Manahmenplanung an einem Tisch sitzen. So
wird eine glaubwiirdige Positionierung von innen heraus entwi-
ckelt, die dem Unternehmen Profil gibt und Begeisterung schafft.

Der erste Eindruck zihlt — an jedem Touchpoint

Durch die konsequente Ableitung von Mafinahmen und Bot-
schaften in allen relevanten Touchpoints, inklusive Recruiting,

P—

Vera Koltermann, Employer Branding & Solutions bei StepStone

entsteht eine konsistente Candidate Journey. Das ist erfolgs-
entscheidend - denn es gibt auch bei Kandidat*innen nur eine
Chance fiir den ersten Eindruck.

Der Erfolgshebel: integrierte Losungen
aus einer Hand

Wir sind liberzeugt: Alleine ist der Wettbewerb um Talente nicht
zu gewinnen. Und genau das ist unsere Mission: Wir entwickeln
mit allen relevanten Abteilungen und Teams passgenaue und
integrierte Losungen aus einer Hand. Dabei heben wir ungenutz-
te Potenziale. Das ist Personalgewinnung 2.0. Mehr zum neuen
Erfolgshebel im War for Talents unter www.stepstone-unlock.de
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Koalitionsvertrag

11

Der Koalitionsvertrag hat fiir geteilte Meinungen gesorgt. Wahrend die
einen verpasste Chancen sehen, loben die anderen den Mut zu Reformen.
Das ehemalige SPD-Bundesvorstandsmitglied Thorsten Schifer-Giimbel,
mittlerweile Arbeitsdirektor bei der GIZ, kennt sowohl die Zwinge der
Politik als auch die Bediirfnisse der Praxis und bewertet vor diesem Hinter-
grund die angekiindigten Verinderungen der Arbeitswelt.

@ . Mehr Fortschritt wagen® lautet die programmatische Klammer
liber dem am 24. November 2021 vorgelegten Vertrag der Ampel-
koalition. Eine bewusste und erwartungsweckende Anlehnung an
die erste sozialliberale Regierungserklarung ,Mehr Demokratie
wagen“ von Bundeskanzler Willy Brandt. Mit ihr startete 1969
ein Jahrzehnt gesellschaftlicher Modernisierung. Damit legt die
Ampelkoalition die Messlatte hoch und erklart das ambitionierte
Ziel: eine erfolgreiche Teilnahme am Hochsprungwettbewerb.

Instrumente fiir die Transformation der
Arbeitswelt

Der Vertrag stellt sich der Verdnderung in Gesellschaft, Wirtschaft
und Arbeitswelt! Deshalb wird die Verdnderung der Arbeitswelt
im Grofden wie im Kleinen, bei Klimawandel, Digitalisierung und
demografischer Verdnderung, adressiert: ,,Berufsbiografien sind
hiufig von Briichen geprigt, gerade in Zeiten des Wandels. Wir
wollen Sicherheit auch im Ubergang geben und dazu ermutigen,
Neues zu wagen.” Gerade die Formulierung zum Umbau der
Bundesagentur fiir Arbeit hin zu einer ,,Qualifizierungsagentur®
ist lebendiger Ausdruck dieses Anspruchs. Er nimmt damit auch
die Uberlegungen der Allianz fiir Chancen vom September 2021
auf, die in einem breiten Biindnis auf die dringend notwendige
Priorisierung der Transformationsfrage hingewiesen hat. Das
gilt auch fiir eine Entwicklung der BA hin zu einer Transforma-
tionsagentur im Kooperationsdreieck aus Politik und den beiden
Sozialpartnern. Es ist auferdem wohltuend, dass der Koalitions-
vertrag nicht detailliert schon die neue Geschéftsordnung der BA
formuliert, sondern die konzeptionelle Zielrichtung.

Mit dem Vorschlag, den Strukturwandel durch ein an das
»~Kurzarbeitergeld angelehntes Qualifizierungsgeld” zu ermog-
lichen, wird ein wichtiger Baustein fiir die Transformation in vie-
len Bereichen geschaffen. Damit wird ein konkretes Instrument
aufgezeigt. Solche Instrumente sind elementar, wenn die vor uns
liegenden Verdnderungsprozesse erfolgreich fiir Unternehmen,
Beschiftigte und Gesellschaft gemeistert werden sollen.

Praxistaugliche Entscheidungen

Substanziell sind die Vereinbarungen zu einer modernen Gestal-
tung von Arbeitszeit und Arbeitsort. Beide Themen sind hoch
konflikttrachtig, alle Seiten verharren hiufig auf der Ebene von
Rechthaben, Ausnahmen bestitigen die Regel. Der Vertrag er-
offnet Losungswege, die auf eine andere Ebene fiihren, weg vom
Rechthaben und hin zur Ermdglichung. Dabei setzt der Vertrag

auch klare Rahmen. Das eindeutige Bekenntnis, dass flexible
Arbeitszeitmodelle auch weiterhin Modelle der Vertrauensarbeits-
zeit ermoglichen miissen, ist ein Segen und fiihrt auch hier aus
Frontstellungen heraus.

Die Hinweise zur Abgrenzung von Homeoffice zur Telearbeit
und dem Geltungsbereich der Arbeitsstéttenverordnung sind an-
gesichts der sehr dynamischen Entwicklung hin zu einer ,,neuen
Normalitét des hybriden Arbeitens” dringlich. Die ,,gesunde Ge-
staltung des Homeoffice® wire alleine mit dieser notwendigen
Abgrenzung nicht geklirt. Eine strukturierte Debatte dazu hat
pandemiebedingt nicht stattgefunden. Man kann dankbar sein,
dass es keine Festlegungen dazu gegeben hat und der Austausch
mit der Praxis gesucht wird. Festlegungen ohne Austausch mit der
Praxis hat es ndmlich in der Vergangenheit viel zu oft gegeben.
Der Erfolg einer funktionierenden Sozialpartnerschaft hdngt auch
davon ab, dass sie gelebt wird. Der Koalitionsvertrag unterstreicht
an vielen Stellen, dass sie gelebt werden soll. Diese Belebung fiihrt
Zu mehr praxistauglichen Entscheidungen, nicht zu weniger!

Zielkorridore statt Kleinteiligkeit

Einen grof3en Sprung macht die Ampelkoalition beim Mindest-
lohn. Die Anpassung auf zwolf Euro pro Stunde bedeutet nach
vorsichtigen Schitzungen eine Verbesserung fiir rund zehn
Millionen Beschéftigte, etwas weniger als ein Viertel der Be-
schéftigten in Deutschland. Fiir sehr viele Menschen bedeutet
dies eine sehr grof’e und erfreuliche Verinderung.

Der Vertrag liest sich anders als mancher Vertrag vergangener
Perioden. Er kommt nicht als eine Gebrauchsanleitung daher.
Er lasst die Kleinteiligkeit und den Detaillierungszwang des
Vorgéngervertrags erfreulicherweise hinter sich und bekennt
sich klarer zu politischer Orientierung und Zielkorridoren. Einen
Literaturpreis wird allerdings auch dieser politische Vertrag nicht
bekommen, dafiir ist er aber auch nicht geschrieben worden.

Der Hochsprungwettbewerb kann beginnen. Den Limbo-Tanz
ohne Latte iiberldsst die Ampel offensichtlich anderen. mmm

THORSTEN SCHAFER-GUMBEL ist nach
seinem Rickzug aus der Politik Arbeits-
direktor der Deutschen Gesellschaft fiir
Internationale Zusammenarbeit (GlZ) und
Vorstandsmitglied der Deutschen Gesell-
schaft fur Personalfiihrung (DGfP).
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Trotz eines ahnlich starken Einbruchs des Bruttoinlands-
produkts hat sich der Arbeitsmarkt in der Coronakrise
deutlich anders entwickelt als wahrend der Finanzkrise
2008/2009. Eine Analyse des Instituts flir Arbeitsmarkt-
und Berufsforschung.

/Zwel Krisen
im Vergleich

Community

@® In den vergangenen 15 Jahren hat
Deutschland zwei schwere Rezessionen
erlebt: die Grofde Rezession infolge der
Finanzkrise 2008/2009 und nun die Re-
zession infolge der Covid-19-Pandemie.
Trotz eines dhnlich starken Einbruchs
des Bruttoinlandsprodukts unterscheidet
sich die Reaktion auf dem Arbeitsmarkt
in beiden Krisen deutlich. Das zeigt eine
Studie des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung (IAB).

Wihrend etwa ausschliefllich gering-
fligig Beschéftigte und Selbststindige in
der Groflen Rezession eine stabile Ent-
wicklung aufwiesen, sank ihre Zahl wih-
rend der Coronakrise bisher deutlich. Die
Zahl der sozialversicherungspflichtig Be-
schéiftigten sank in der Coronakrise zwar
schneller und stirker als in der Grofden
Rezession, allerdings erholte sie sich auch
rascher und kréftiger.

Griinde fiir die unter-
schiedliche Entwicklung

Griinde fiir die unterschiedliche Entwick-
lung sind nach Meinung der IAB-For-
scher insbesondere in der unterschied-
lichen Ausgangslage vor beiden Krisen
zu sehen. ,Durch institutionelle und
strukturelle Verinderungen ging es ab
Mitte der Nullerjahre am Arbeitsmarkt
steil bergauf. Dieser Trend wurde in der
Grofden Rezession zwar gebremst, aber
nicht gestoppt®, berichtet Enzo Weber,
Leiter des IAB-Forschungsbereichs ,,Pro-
gnosen und gesamtwirtschaftliche Ana-
lysen®. In der aktuellen Krise waren die

Ausgangsbedingungen weniger giinstig.
,Der Trend steigender Beschiftigung
schwéchte sich schon 2019 ab, auch im
Zuge der weltweiten Industrierezession®,

auf eine bereits schwache Konjunktur.
Auch die Zahl der Arbeitslosen stieg in
der Covid-19-Krise deutlich stérker als
in der Grofen Rezession. Zudem gibt es

so Weber. Die Covid-19-Krise traf also Unterschiede im Verlauf: ,Der Prozess

Krisenvergleich: Bruttoinlandsprodukt und Erwerbstatigkeit

Referenzquartale sind das 3. Quartal 2008 (GroBe Rezession) und das 1. Quartal 2020
(Coronakrise); dargestellt werden die Quartale vor und nach dem jeweiligen Referenzquartal

Bruttoinlandsprodukt (BIP) - Das BIP ist im Referenzquartal auf 100 standardisiert

\

104

100

\/

92 \/

88

-3 -2 -1 0 1 2 3 4

=== Coronakrise GroBe Rezession

Erwerbstitigkeit in Millionen Personen

45,4 \ 41,4
45,0 ‘\\ 41,0
I

44,6 40,6

44,2 40,2
-3 -2 -1 0 1 2 3 4
Quelle: destatis. © IAB

=== Coronakrise (linke Skala) GroBe Rezession (rechte Skala)
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der Erholung setzte in der Covid-19-Krise F U T U R E BY

weitaus schneller ein. Hier stieg die Ar-

beitslosigkeit zwar zunichst kriftiger,

begann aber bereits vier Monate nach B RI DG I N G
Krisenbeginn sich wieder zu erholen®,
erklart IAB-Forscher Christian Hutter. P E RS P E CT IVE S '
Wihrend der Grofien Rezession erreichte o
die Arbeitslosigkeit nach sieben Monaten
ihren Hohepunkt und war auch ein Jahr

nach Krisenbeginn noch nicht wieder
gesunken.

Das erste Event rund um die Themen
People, Transformation & Innovation

Kurzarbeit als Erfolgsmodell

Kurzarbeit sowie massive staatliche Hil-
fen bei Umsatzeinbriichen sind wichtige
Griinde, weshalb in beiden Krisen der
Anstieg der Arbeitslosigkeit vergleichs-
weise begrenzt blieb, schreiben die Au-
toren des IAB-Berichts. Die Kurzarbeit er-
reichte in der Coronakrise ein wesentlich
hoheres Niveau als wihrend der Grofien
Rezession. Wiahrend der Grofden Rezes-
sion konzentrierte sich die Kurzarbeit
vor allem auf das exportabhéngige ver-
arbeitende Gewerbe und erreichte ihren

Hochststand von 1,44 Millionen Personen __sascha Lobo Sifka Lauda

im Mai 2009. Wéahrend der Coronakrise Journalist, Blogger Vorstindin People
allerdings schnellte die Zahl der Perso- & Digitalexperte Experience, CHRO, Business Services

nen in Kurzarbeit im Zuge des ersten AXA Konzern AG
Lockdowns auf sechs Millionen im April
2020. Somit hat die Coronakrise durch K - 1’
die nahezu flaichendeckende Betroffen-

heit der Wirtschaft zu einem historischen
Hochststand bei der Kurzarbeit gefiihrt.
Die Ausgaben der Bundesagentur fiir

Arbeit wirkten sowohl in der Grofden Re- .. .o g
zession als auch in der Covid-19-Krise G120 G S PR o L R R 2T

als automatischer Stabilisator. Das De- Community, Expo & Conference mit

fizit aus Einnahmen versus Ausgaben be- iiber 120 Vortrigen, Panels und

lief sich im Jahr 2020 auf 27,3 Milliarden Workshops sowie 75 Lﬁsungsanbietern
Euro. Die Stabilisierungswirkung war im

Jahr 2009 mit 13,8 Milliarden etwa halb 3.000 Teilnehmer:innen zum
so stark. Austausch & Netzwerken

\

. . Outdoor Area, Drinks, Food & Music
Breites Instrumentarium an

Mafdnahmen

,Die Erfolge und die Herausforderungen
in der Coronakrise haben gezeigt, dass ein
breites Instrumentarium von Mafdnah- 3 1 ° 05 ° " o 1 ° 0602022
men erforderlich ist, um flexibel auf un-
terschiedliche Krisen reagieren zu kon-
nen®, so IAB-Forscher Hermann Gartnet.
,Fiir den Arbeitsmarkt zihlen dazu neben Sichere dir bis 28.02.2022
Kurzarbeit zum Beispiel zielgenaue Lohn- Neusieri dein EARLY BIRD Ticket
. e eugierig
kostenzuschiisse zur Férderung von Neu-
einstellungen und flexible Qualifizie-

rungsangebote.” mmm m ﬂ

auf uns?




Smalltalk Facts
Jobwechsel

Community

Viele Arbeitnehmende haben in der
Pandemie gemerkt, wie unzufrieden sie in
ihrem Job sind. Die Wechselbereitschaft
steigt nun. Droht Deutschland eine ahn-
liche Kiindigungswelle wie den USA?

GREAT @
RESIGNAT

Ein neues Buzzword macht derzeit die FMe Great
Resignation. Der Begriff stammt aus den USA, wo er eine
groBe Kiindigungswelle ab Sommer 2021 beschreibt: Dort
haben zwischen Juli und November rund 21,5 Millionen
Menschen ihren Job gekiindigt. Ein Zusammenhang mit
der Coronapandemie scheint wahrscheinlich, tGber die
genauen Griinde der Kiindigungswelle sind sich Experten
jedoch uneins. Auf dem deutschen Arbeitsmarkt wurde ein
vergleichbares Phanomen bislang nicht beobachtet.

ainpicture/mia takahara

Foto: pl.
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Smalltalk Facts

Beweggriinde fir Stellenwechsel

Hoheres Gehalt

42%

Unzufriedenheit mit der
Geschaftsfiihrung

38%

Interesse an anderer
Tatigkeit

31%

Unzufriedenheit mit der
direkten Fiihrungskraft

30%

Suche nach Sinn
bei der Arbeit

26%

Quelle: Forsa im Auftrag von Xing E-Recruiting, Januar 2022

Wechselbereitschaft der Deutschen

33 %

@ 2021

Quelle: Forsa im Auftrag von Xing E-Recruiting, Januar 2022

37 %

Januar 2022

18

Boom auf dem
Stellenmarkt

53 %

mehr Jobsuchanfragen als
im Tagesdurchschnitt des

vergangenen Jahres gab es
im Januar 2022

97%

mehr Stellenausschreibungen
als im Januar 2021

47 %

iber dem Vorkrisenniveau
lag die Zahl der Stellenaus-
schreibungen

Quelle: Stepstone, Januar 2022

Fluktuationsrate in Deutschland

Die Fluktuationsrate ist in Deutschland seit Jahren relativ konstant. Sie bewegt
sich zwischen 30 und 33 Prozent. Im Coronajahr sank sie zwar deutlich ab, Experten

rechnen aber mit einem erneuten Anstieg 2022.

35

34
33
32
31

30

29

29,8

2004 2005 2006 2007 2008 2009

2010

2011 2012 2013

Quelle: Bundesagentur fiir Arbeit, Institut der deutschen Wirtschaft © 2021 IW Medien / iwd

2017 2018 2019 2020
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Der Vertrieb steht vor einem
Epochenwechsel. Vorbei sind
die Zeiten der Einzelkampfer,
die nach tausenden Auto-
bahnkilometern mit fetten
Deals in die Zentrale zurtck-
kehrten. Heute zahlen Team-
arbeit, nachhaltige Geschafts-
beziehungen und digitale
Verkaufsstrategien. Das
bietet auch fir HR Chancen.
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Der Vertrieb wandelt sich in Hochstgeschwindigkeit.
Plotzlich ersetzen virtuelle Treffen Vor-Ort-Besuche. Die
,Lonely Wolf“-Mentalitit weicht Teamspirit, Austausch und
Empathie. Statt Incentives fiir die besten Verkiufer gibt es
Boni fiir alle Beteiligten. Fiir altgediente Aufdendienstler ist
das kein Zuckerschlecken.

@ Sein Schatz war das Adressbuch, sein Trumpf die jahrzehnte-
langen Beziehungen, sein Auto zugleich sein Biiro: Die Zeiten,
in denen der meist ménnliche B2B-Vertriebsmitarbeiter im an-
sehnlichen Firmenwagen tausende Kilometer abriss, um seine
ebenfalls meist mdnnlichen Kunden turnusmaéfiig zu besuchen,
sind spéatestens seit dem ersten Corona-Lockdown vorbei.

Der durch die Pandemie enorm beschleunigte Wandel kiin-
digt sich schon lange an: In den 90ern hielten die ersten CRM-
Datenbanken Einzug ins Vertriebsgeschehen. Dann kam die
Digitalisierung mit Vernetzung, Tools und Techniken, mit immer
komplexer werdenden Produkten und immer mehr Kanélen. Und
heute? Miissen Vertriebsleute ihre Kundschaft vom Homeoffice-
Laptop aus besuchen, sollen ihnen per Zoom, Teams und Co.
hochgradig individualisierte Leistungen verkaufen und diese
Gesprache anschliefdend auch noch digital dokumentieren und
die Ergebnisse fiir alle zugdnglich machen.

Das widerspricht so ziemlich allem, was die Rolle des Aufden-
diensts traditionell pragte: In der Regel kreiste der Vertriebler wie
ein Satellit um sein Unternehmen, weit weg, sehr autonom und
immer schon auf Abstand bedacht. Er erledigte den Dienst, wie
der Name schon sagt, ,aufien”; der Kontakt zu anderen Abtei-
lungen war eher spérlich und gern auch mal ein bisschen herab-
lassend, denn nach dem Selbstverstdndnis der Vertriebler sorgten
ja sie dafiir, dass Geld ins Haus kommt. Der Innendienst war
hingegen lange Jahre nur zu ihrer Unterstiitzung da. Solange die
Zahlen stimmten, konnte der ,Lonely Wolf“ schalten und walten,
wie er wollte. Wer richtig gut war, bekam teure Incentives — einen
grofderen Wagen, eine Luxusreise, eine Uhr - und unternehmens-
weite Anerkennung. Die Kolleginnen und Kollegen aus Einkauf,
Marketing, IT oder Service konnten nur staunen, schliefilich
waren sie von solch erfolgsbasierten Vergiitungen meist ausge-
schlossen. (Allerdings blieben ihnen auch Demiitigungen erspart:
Das Unternehmen Wiirth beispielsweise hat seinen Verkaufern bei
schlechter Performance gern die grofien Autos weggenommen
und gegen kleinere Modelle getauscht.)

Zusammenarbeit? War nicht Teil der Job
Description!

Informationen zu teilen, war nicht Teil der Job Description, im
Gegenteil: Vielerorts herrschte Gebietsschutz, und das Wildern
im Kundenrevier der Vertriebskollegen war bei Strafe verboten.
Teamarbeit war etwas fiir die anderen, fiir die im Unternehmen.

Gleiches gilt fiir die Nutzung von digitalen Tools, CRM-Daten-
banken und anderen oft als Zumutung empfundenen techni-
schen Hilfsmitteln. Der Vertrieb driicke sich vor dem IT-Einsatz,

wo er nur kann, heifdt es in der Studie ,Vertrieb im digitalen
Zeitalter” vom Institut fiir Sales und Marketing Automation
(IFSMA). Er schitze seinen Einfluss auf den Verkaufsabschluss
als ausschlaggebend ein und setze deshalb noch zu wenig auf
die digitalen Moglichkeiten der Vertriebsunterstiitzung. Eine
SVerdnderung der Einstellung gegeniiber der digitalen Trans-
formation im Vertrieb” sei notwendig. Die Studie erschien im
Jahr 2019, also vor Corona.

Die Zukunft des Vertriebs ist hybrid

Seit Mirz 2020 sind nicht nur persénliche Kundenbesuche viel-
fach unmoglich, es entfielen auch zig B2B-Messen und somit ein
weiterer wichtiger Kontaktkanal zu Bestands- und potenziellen
Neukunden. Innovative Unternehmen haben darauf schnell
reagiert und zu Roadshows, Webinaren und digitalen Events
geladen.

Die globale Sanitdrmarke Grohe zum Beispiel etablierte
gleich eine eigene digitale Plattform, die private Nutzer und
Architekten, Groffhindler und Installateure mit zielgruppen-
spezifischen Informationen versorgt und sie auf Wunsch in-
dividuell unterstiitzt. Zwar, so versichert die Grohe-Fiihrung,
bleibe der personliche Kontakt zwischen Vertriebsleuten und
Kundschaft unersetzlich. Dank Grohe X erreicht das Unter-
nehmen aber viel mehr Menschen als frither, und die kénnen
sich vor einem ,,echten“ Termin alle sehr detailliert informie-
ren. Ein Kundenbesuch nach dem Dreiklang ,Wie geht’s denn
so? Das sind unsere neuen Produkte! Kann ich einen Auftrag
mitnehmen?“ gehort damit endgiiltig der Vergangenheit an.
L~Hybrider Vertrieb“ heifd3t der Mix aus personlicher und digitaler
Betreuung. Vertriebsprofis sind sich sicher, dass diesem die Zu-
kunft gehort. Das bedeutet zum einen: Vertriebsmitarbeitende
werden ihren Kunden kiinftig voraussichtlich weniger persén-
liche Besuche abstatten und sie zusétzlich auch online betreuen.
Insgesamt erhoht sich damit die Zahl der Kontaktpunkte zum
Kunden, sie werden engmaschiger begleitet. Zum anderen kann
sich die Vertriebsorganisation viel stdrker auch um kleinere
Kunden kiimmern. Denn der Vertrieb verfiigt dank der hybriden
Betreuung schlicht {iber mehr Zeit: Vor Corona kam ein Auf}en-
dienstmitarbeiter — davon gibt es rund vier Millionen in Deutsch-
land - leicht auf eine Fahrleistung von 50.000 Kilometer pro
Jahr, rechnet Matthias Huckemann, Chef der Vertriebsberatung
Mercuri, vor. Das entspricht rund 50 Arbeitstagen. Kaum zu glau-
ben, dass sich diese Zeit- und Geldverschwendung nach Ende der
Pandemie wiederholen wird - die frei werdenden Kapazititen
lassen sich allzu gut fiir eine bessere Marktbearbeitung nutzen.
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Die Diskussion, ob man wirklich jeden Besuch vor Ort machen
und dafiir hunderte Kilometer fahren muss, gab es frither schon,
jetzt aber hat sie eine neue Dimension.

Der Aufdendienst braucht schleunigst digitale
Kompetenzen

Mit dem Ausbruch der Pandemie ist die Akzeptanz und Nutzung
digitaler Moglichkeiten also plétzlich keine Frage mehr von
»Miisste man vielleicht frither oder spiter mal machen®, sondern
wirtschaftlich tiberlebenswichtig. Fiir die Mitarbeitenden im
Vertrieb ist das eine Z&sur. Sie brauchen auf die Schnelle mehr
digitale Kompetenz, und zwar sowohl technisch als auch kom-
munikativ, denn es ist ein Unterschied, ob man sich unter vier
Augen oder virtuell via Monitor mit Kunden bespricht. Sie miis-
sen sich zudem viel intensiver mit den Kolleginnen und Kollegen
im Unternehmen austauschen, angefangen beim Innendienst
bis hin zur IT. Plotzlich ist Teamfihigkeit essenziell, gepaart mit
Lernbereitschaft sowie dem Willen und Mut zu Verdnderung.
Menschen, die weitgehend selbststindig gearbeitet haben, miis-
sen neuen Standards, Prozessen und Strukturen folgen.

Die Aufgaben von Innen- und Aufdendienst ndhern sich an,
was Koordination und Kooperation erfordert - und Herausforde-
rungen birgt. Laut Victoria Kramer und Tim Kalwey, beide Dok-
toranden am Institut fiir Marketing der Uni Miinster, bestehen

Schwerpunkt

deutliche Unterschiede zwischen den Tétigkeiten, insbesondere
wenn es um technisches Wissen und zwischenmenschliche
Féahigkeiten geht. Fiir Auflendienstprofis sollten Trainings rund
um den praktischen Umgang mit digitaler Technik — angefangen
bei den Funktionen von Videokonferenz-Tools bis hin zur effek-
tiven Nutzung von Kollaborationssoftware — und zum virtuellen
Verkaufen auf der Agenda stehen. Die Innendienstkollegen, oft
schon CRM- und Social-Media-erprobt, kénnen in der Regel noch
dazulernen, wenn es um den geduldigen und empathischen
Umgang mit der Kundschaft geht.

Victoria Kramer widmet sich in ihrer Dissertation den Heraus-
forderungen fiir Vertriebsmitarbeitende auf individueller Ebene,
Tim Kalwey beschiftigt sich mit dem virtuellen Vertrieb. Beide
sind liberzeugt: Die Jobprofile dndern sich, es sind neue und
andere Féhigkeiten gefragt.

HR-Profis miissen Strategien finden

Das liest sich alles einfacher, als es im Arbeitsalltag ist. Insbeson-
dere Aufiendienstmitarbeitende, die immer als EinzelkAmpfer
unterwegs waren, konnen mit der allgegenwértigen Verdnderung
und der zunehmenden Komplexitit tiberfordert sein, was sich
gleichermafien auf Stresslevel und Jobzufriedenheit auswirkt.
Es sei wichtig, die Selbstwirksamkeit der Vertriebler zu stirken
und sie dabei zu unterstiitzen, die richtigen Priorititen zu setzen,

Foto: Andreas Wemheuer
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Herausforderungen fiir Vertriebsmitarbeitende bei Online-Besuchen

Die eingeschrankte Wahrnehmung nonverbaler emotionaler Sprache wird als groBte Schwierigkeit bei Online-Besuchen
(zum Beispiel Zoom, Teams, Skype) empfunden. Auf Platz zwei liegen technische Probleme.

Keine
Herausforderung
1

|

Einschrankungen in der Wahrnehmung nonverbaler emotio-

naler Sprache (z.B. Mimik, Gestik, Kérperhaltung) (n=680) 19.6%

Technische Probleme (stabile Verbindung, Kompatibilitat,

IT-Systeme, Datenschutz etc.) (n=679) 47.0%

Kompetenz der VertriebsauBendienstmitarbeitenden bei

der Durchfiihrung von Online-Besuchen (n=677) 48,2%

Anspriiche und Erwartungen der Kunden an die
Professionalitat von Online-Besuchen (z.B. Hintergriinde,
Gesprachsfiihrung etc.) (n=678)

Akzeptanz der Online-Besuche bei den Kunden

(n=679)

Einstellung der VertriebsauBendienstmitarbeitenden in
Bezug auf Online-Besuche (n=677)

Notwendigkeit von Terminvereinbarungen (,Prescheduling”)
fir die Online-Besuche (n=676)

Verfligbarkeit Kontaktdaten fiir Erreichbarkeit der Kunden
(z.B. E-Mail-Adressen) (n=681)

B Keine Herausforderung GroBe Herausforderung

Quelle: Schmitz/Huckemann (2021), Hybrid Selling: Vertriebsproduktivitat durch synchronisierte
Vor-Ort- und Online-Besuche, Studie Ruhr-Universitat Bochum, n = 777 B2B-Unternehmen.

empfiehlt Victoria Kramer. Tim Kalwey rét, die Nutzung von di-
gitalen Tools nicht auf Biegen und Brechen einzufordern, denn
das bringe am Ende nichts. Es ist Aufgabe von HR, Strategien
zu finden, um diese wertvollen Vertriebsprofis fiir die neuen
Aufgaben zu befdhigen und zu motivieren.

Neben Autonomieverlust, Informationstransparenz, Technik-
einsatz und Teamarbeit werden sich alte Vertriebs-Haudegen mit
einer weiteren Verdnderung anfreunden miissen: neuen Vergii-
tungsmodellen. Noch im Januar 2020 sagte der Schrauben-Mil-
liardédr Reinhold Wiirth gegeniiber der DPA: ,Der Auflendienst ist
zu 90 Prozent fiir den Erfolg des ganzen Unternehmens verant-
wortlich. Dahinter kommen die Informatiker mit fiinf Prozent,
und der ganze Rest kommt auch nochmal auf fiinf Prozent.”

Dem, mit Verlaub, muss widersprochen werden. Inzwischen
setzt sich in immer mehr Unternehmen die Erkenntnis durch,
dass ein Top-Seller nur dann ein Top-Seller sein kann, wenn die
von ihm verkaufte Leistung hervorragend ist und alle vor- und
nachgelagerten Prozesse stimmen. Die Zeiten von Rolex und
Rio fiir einzelne High Performer sind vielerorts vorbei, statt-
dessen werden Boni fiir Teamleistungen vergeben. Schliefilich,
sagt Matthias Huckemann, bekomme bei einem gewonnenen
Fufdballspiel auch nicht nur der Stiirmer eine Prdmie. Um Team-

W Extreme Herausforderung

Extreme

Herausforderung
2 3 4 5
I | | |

49,2%

31,2% 21,4%
34,4% 17,4%
31,3% 13,1%

27.5% 12,8%
29,1% 14,0%

23,5%
16,2%

I | | |
40% 60% 80% 100%

Prozentualer Anteil

—-@— Mittelwert

leistungen erfolgsabhingig zu honorieren, miissten die Rah-
menbedingungen wie etwa gemeinsame Ziele und gemeinsame
Steuerungselemente samt gemeinsamer Reportings geschaffen
werden, rit der Mercuri-Chef. Der Umsatz als dominierender KPI
flir eine Einzelleistung diirfte damit ausgedient haben.

Fiir die Fithrungskrifte ist der Wandel im Vertrieb eine Her-
kulesaufgabe. Auch ihre Rolle dndert sich. Sie miissen mehr Zeit
fiir Mentoring und Coaching ihrer Mitarbeitenden aufwenden,
selbst mit gutem Beispiel vorangehen und digital priasent sein,
sie miissen Teams bilden, koordinieren und motivieren, das
hybride Verkaufen schulen und professionell remote fiihren. Fiir
Unterstiitzung aus der HR diirften sie dankbar sein. s

VERA HERMES ist freie Journalistin
und arbeitete davor unter anderem als
Chefredakteurin fiir das Marketing-
fachmagazin ,Absatzwirtschaft”.
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Wir wollen
keine
Ego-Shooter”

Interview Kristina Enderle da Silva, Fotos Heinrich Holtgreve

Reiner Piske verantwortet beim Familien-
unternehmen Drager als Vorstand das
HR-Ressort und den Vertriebsbereich.
Eine seltene Doppelfunktion, die es
ermaglicht, den Personalbereich als
Impulsgeber fir den Vertrieb zu starken.
So konnen die Veranderungen in den
Vertriebsstrukturen, in der Art der
Zusammenarbeit und der Fuhrungskultur
zielgerichtet gestaltet werden.
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Personalmagazin: Herr Piske, Sie sind bei Driger sowohl
Personal- als auch Vertriebsvorstand. Wie kam es zu dieser
Kombination?

Reiner Piske: Ich bin 2015 zunéchst einmal als CHRO bei
Dréger gestartet. Gleich zu Beginn meiner Tatigkeit haben wir
im Vorstand eine Reorganisation angestoféen: Wir wollten, dass
alle Vorstiande, die in funktionaler Verantwortung sind, darii-
ber hinaus noch eine Vertriebs- und Serviceverantwortung fiir
eine Region mit iibernehmen. Das Ziel war, die geschéfts- und
kundennahe Ausrichtung zu fordern. Da ich eine grofde Leiden-
schaft fiir den Vertrieb habe, war dies eine willkommene Heraus-
forderung fiir mich. 2016 habe ich zunéchst die Verantwortung
fiir Vertrieb und Service in Europa tibernommen, und seit 2020
bin ich fiir die globale Sales- und Service-Organisation sowie
weiterhin fiir den gesamten Personalbereich verantwortlich.

Woher riihrt Ihre grofde Leidenschaft fiir Vertriebsthemen?

Das hingt mit meinem beruflichen Background zusammen:
Ich habe in Berlin an der Technischen Universitdt am Lehrstuhl
fiir Personalwesen meine Dissertation geschrieben und bin dann
in die Industrie eingestiegen als Assistent des Personalleiters in
einem groflen Unternehmen. Da habe ich das Handwerkszeug
fiir die Personalarbeit gelernt und bin schnell international
unterwegs gewesen als HR-Leiter fiir Asien und Pazifik. Hier
war die grofde Aufgabe, dass der Vertrieb sehr stark organisch
wachsen sollte — zweistellig jedes Jahr. Da war natiirlich HR
gefragt: Wie schafft man dafiir die Instrumente? Wie gelingt die
Motivation? Wie unterstiitzt man die Leidenschaft im Vertrieb?
Von da an war ich immer dem Vertrieb mit Herzen verbunden.
Mir gefillt es, dass man im Vertrieb in der Regel mit sehr emo-
tionalen und kommunikationsstarken Menschen zu tun hat. Sie
haben grofde soziale Kompetenzen - neben der hervorragenden
technischen Fachkompetenz, die man im erkldrungsbediirftigen
technischen Vertrieb braucht. Ich habe dann auch in der regio-
nalen Geschiftsleitung neben HR noch die IT, die Logistik und
den Einkauf mit {ibernommen.

Dass der Vertrieb so eng mit HR verbunden ist — in einer
doppelten Vorstandsfunktion —, ist aber selten ...

Das stimmt. Ich bin in einem CHRO-Circle mit ungefahr 800
Personalleitern aus Unternehmen mit mehr als drei Milliarden
Euro Umsatz. Und dort bin ich der Einzige, der HR und Vertrieb
gemeinsam verantwortet. Das finde ich sehr schade, denn Per-
sonal und Vertrieb verbindet eigentlich so einiges.

Wo sehen Sie vor allem die verbindenden Elemente zwischen
HR und Vertrieb?

Es gibt viele Ahnlichkeiten in der Frage, welche Menschen im
Vertriebs- und im Personalbereich arbeiten. Wie vorhin schon
angesprochen, zeichnen sich die Mitarbeitenden in beiden Be-
reichen durch eine hohe Kommunikationsstidrke und Begeiste-
rungsféahigkeit aus. Sie haben die Fahigkeit, ein Gespiir fiir die
Bediirfnisse anderer Menschen zu entwickeln, und sie haben
eine grofde Dienstleistungsorientierung sowie Verhandlungs-
geschick. Und auch die Tatigkeiten dhneln sich: Sowohl Per-
sonaler als auch Vertriebsmitarbeitende unterstiitzen andere
Menschen, zeigen Losungen auf, versuchen zum Erfolg anderer
Menschen beizutragen. Und natiirlich fiihren Personaler wie
Vertriebler gute Verhandlungen.

Hiufig trifft man aber auf unterschiedlich geprigte Organi-
sationskulturen im Vergleich von Vertrieb und HR oder auch
anderen Unternehmensbereichen.

Das kann ich bei Drager so nicht bestétigen. Unsere Unterneh-
menskultur gilt unternehmensweit — eben auch im Vertrieb ge-
nauso wie in HR. Die Grundwerte, auf denen sie basiert, werden
von allen Mitarbeitenden geteilt und sind in unseren Geschifts-
und Verhaltensgrundséitzen festgehalten. Sie beschreiben unter
anderem unseren Einsatz fiir den respektvollen Umgang der
Menschen untereinander, fiir Vielfalt und Chancengleichheit,
soziales und Okologisches Engagement sowie die offene und
ehrliche Kommunikation.

Und wie sieht es in der HR-Arbeit selbst aus: Gibt es Unter-
schiede zwischen den HR-Tétigkeiten fiir den Vertrieb und
fiir andere Unternehmensbereiche?

Von den rund 140 HR-Mitarbeitenden in Deutschland sind
rund 20 fiir die Vertriebsmitarbeitenden zusténdig. Es gibt einige
HR-Themen, die auf den Vertrieb zugeschnitten sind. Zum Bei-
spiel haben wir spezielle Ausbildungsberufe im Vertrieb und Ent-
wicklungsprogramme mit spezifischen Vertriebstrainings. Man
kann aber nicht sagen, dass es spezifische Unterschiede in der
Betreuung von Vertriebsmitarbeitenden und den Mitarbeiten-
den aus anderen Bereichen gibt. Unser Grundsatz ist vielmehr,
dass wir jede Mitarbeiterin und jeden Mitarbeiter unabhingig
vom jeweiligen Tétigkeitsfeld und organisatorischen Bereich
individuell betreuen. Denn wir haben die Erfahrung gemacht,
dass Pool-Ansétze nicht gut funktionieren.

Ist HR nur fiir die Betreuung der Vertriebsmitarbeitenden
zustiindig oder agiert HR auch als Gestalter der Strukturen?

Wenn es um die Strukturen geht, ist zunichst die Leitung
von Vertrieb und Service in der initiativen Verantwortung. HR
ist dabei natiirlich Berater und Partner. Wir arbeiten bei Drager
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gerade im Rahmen der Personalstrategie an einer weitergehen-
den Rolle. HR soll auch Impulsgeber werden.

Was genau soll HR als Impulsgeber stéirker beeinflussen?
Beispielsweise die Organisationsentwicklung, also die Neuge-
staltung von Strukturen: HR kann hier Impulsgeber sein in der
Art und Weise, wie wir zusammenarbeiten. Die Anforderungen
an die Kompetenzen der Mitarbeitenden verdndern sich zuneh-
mend und es entstehen ganz neue Herausforderungen dabei, wie
wir eigentlich zusammenarbeiten. Dafiir ist HR ganz deutlich
in der Gestalterrolle und idealerweise auch Impulsgeber, um
ein Zielbild aufzuzeigen, zu dem wir uns hinentwickeln sollten.

Die Verinderung der Kompetenzprofile ist eine gesamt-
wirtschaftliche Entwicklung im Zuge der digitalen Trans-
formation, betrifft also nicht nur den Vertrieb. Muss HR
hier tatsichlich spezifische Impulse fiir den Vertrieb setzen?

Da gibt es schon Unterschiede. Der digitale Wandel betrifft
natiirlich auch das ganze Unternehmen, aber im Vertrieb sind die
Verdnderungen evident und es stellen sich hier sehr spezifische
Herausforderungen an die Kompetenzen. Die Anforderungen in
der technischen Fachkompetenz und dem IT-Wissen sind im-
mens gestiegen, aber auch in fachiibergreifenden Kompetenzen
wie zum Beispiel den Fihigkeiten im Konfliktmanagement. Sie
miissen sich den Wandel im Vertrieb vor Augen fiihren: Frii-
her verkauften wir bei Drager exzellente Gerdte. Heute geht es

JWir haben keine
Ansagerkultur,
sondern erwarten
heute von den
Fiihrungskriften,
dass sie Mentor
und Coach fiir
Mitarbeitende
sind.”
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aber zunehmend darum, vernetzte Systeme und Lésungen zu
verkaufen. Und dieser Verkauf von digitalen Systemlésungen
funktioniert vollig anders. Das frithere Verkaufsschema aus Kun-
denbesuch, Bestellung und Lieferung ist nicht mehr umsetzbar.
Heute brauchen die Vertriebsmitarbeitenden Detailkenntnisse in
der Wertschopfungskette der Kundinnen und Kunden. Auch die
interne Organisation hat sich stark gewandelt. Es gibt viel mehr
Abstimmungsbedarf und Schnittstellen. Die Vertriebsmitarbeiter
und -mitarbeiterinnen sind heute im Prinzip alle Scrum Master
in den einzelnen Kundenprojekten. Sie miissen die Kunden-
zufriedenheit, die Umsetzung, das Timing managen — und das
alles in hybrider Arbeitsweise. HR muss dabei unterstiitzen, die
Kompetenzprofile von morgen fiir die Vertriebsmitarbeitenden
auszuarbeiten und dann entsprechende Entwicklungsprogram-
me individuell aufzusetzen.

Die ,,exzellenten Gerite“ verkauft Driger aber auch noch ...

Der Wandel, den ich eben beschrieben habe, vollzieht sich in
den Vertriebsbereichen, die Systemlésungen anbieten. Dort ist
agiles Arbeiten und Teamwork noch wichtiger als im klassischen
Vertrieb, den es weiterhin noch gibt. Wir sprechen hier aufierdem
liber einen Wandel, der sich tiber Jahrzehnte und in unterschied-
lichem Tempo in den verschieden Regionen weltweit erstreckt.

Sie haben vorhin gesagt, dass der Vertrieb heute und kiinftig
nicht mehr allein aus einem Verkaufsgesprich vor Ort be-
stehen kann. Wie gehen Sie bei Driger mit der Herausfor-
derung um, dass der Vertrieb zusiitzlich remote stattfindet?

In unserem Vertrieb ist die hybride Arbeit nicht neu. Im Ver-
gleich zu anderen Bereichen mit Biiroarbeitspldtzen war der
Wandel, der sich jetzt pandemiebedingt vollzieht, viel geringer.
Unser Aufendienst hat schon immer auch viel digital gearbei-
tet. Viele Gespriche finden digital statt. Dieser Wandel begann
schon vor zehn Jahren. Was sich durch die Pandemie stérker
verdndert hat, sind die Messen: Vor Kurzem waren wir zum
Beispiel bei einer internationalen Fachmesse. Dort war Dri-
ger zwar physisch prisent, aber viele Kundinnen und Kunden
nahmen nur iiber digitale Formate teil. Daneben arbeitet auch
der Innendienst nun wesentlich hiufiger vom Homeoffice aus.
Fiir unsere Servicemitarbeitenden sieht die Arbeitssituation
in der Pandemie wiederum ganz anders aus: Wir haben 3.500
Servicemitarbeitende. Die waren und sind vor Ort in den Corona-
Hotspots, um zum Beispiel Beatmungsgerite aufzustellen und
Personal einzuweisen.

Durch die Pandemie mussten Sie bei Driiger die Produktion
stark hochfahren. Standen Sie auch vor dem Problem, aus-
reichend Fachkrifte dafiir zu finden?

Wir haben vor allem in der Produktion und Logistik mehr
Menschen eingestellt. Der Vertrieb war dabei weniger im Fokus.
Wir sind natiirlich auch mit dem Fachkrédftemangel konfrontiert,
aber wir haben im Vergleich zu anderen Unternehmen noch eine
gute Position, und wir haben uns gut aufgestellt, um passende
Mitarbeitende zu finden und anzustellen.

Welche Rolle spielt dabei die Vergiitung? Und gibt es einen
Wandel bei den Vergiitungspaketen im Vertrieb?

Die Vergiitung ist nie der einzige entscheidende Faktor im
Recruiting. Das Gesamtpaket aus Aufgabe, Team, Umfeld, Unter-
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nehmen, Spaf an der Arbeit und der Vergiitung ist wichtig. In
Deutschland gehort Drager zu den Top-3-Unternehmen in unse-
ren Mirkten. Daraus entsteht schon eine gewisse Anziehungs-
kraft. Weiterhin stellt sich fiir viele Menschen heute noch stirker
als friiher die Frage nach der Sinnhaftigkeit der Arbeit — und die
steckt bereits in der Unternehmens-DNA von Dréger: Unsere Pro-
dukte schiitzen, unterstiitzen und retten Leben. In der Pandemie
war das ganz hautnah zu spiiren, als die in Liibeck produzierten
Beatmungsgerite in der Nacht nach der Produktion an den
Einsatzort geflogen, frithmorgens von unseren Mitarbeitenden
aufgebaut wurden und keine 24 Stunden nach ihrer Entstehung
Leben retteten. Da sind alle hier mit dem Herzen dabei. Hinzu
kommt, dass fiir viele Bewerbende das Familienunternehmen
anziehend wirkt. Viele haben vorher Erfahrungen in ameri-
kanischen oder auch japanischen Unternehmen gemacht, die
nicht immer positiv waren. Wir haben bei Dréger eine Kultur,
die typisch fiir familienorientierte Unternehmen ist: Sie basiert
auf Vertrauen und setzt auf die Befdhigung von Mitarbeitenden.
Und das leben wir hier tatséchlich so. Wir suchen auch keine -
salopp gesagt - ,,Ego-Shooter” im Vertrieb, die nur um sich selbst
kreiseln. Sondern wir suchen Vertriebspersonlichkeiten, die an
einer langfristigen, nachhaltigen Kundenbeziehung interessiert
sind. Ich kann ganz selbstbewusst sagen, dass wir grundsitzlich
fast jede Fachkraft fiir uns gewinnen, sofern wir ins Gesprich
kommen.

Trotzdem miissen die Gehiilter marktgerecht gestaltet sein.

Das stimmt natiirlich. Wir achten stindig auf die Attraktivitit
unserer Vergilitung im Marktvergleich. In Deutschland sind wir
tarifgebunden. Fiir Vertriebsmitarbeitende gilt ein iibertarifli-
ches, erfolgsbasiertes Verglitungssystem. International akzep-
tieren wir die Vielfalt an Verglitungssystemen mit ihren lokalen,
marktiiblichen Ausgestaltungen. Wir versuchen also nicht, starre
globale Systeme durchzusetzen. Es variiert unternehmensweit
sehr stark, wie hoch die variablen Entgeltbestandteile sind, an
welchen Zielen der Erfolg gemessen wird und welche Leistungen
liber das Entgelt hinaus zum Vergiitungspaket gehoren.

Sind die erfolgsbasierten Vergiitungsbestandteile immer
individuell oder auch teambasiert?

Die Regelungen unterscheiden sich je nach Vertriebsgesell-
schaft und Bereich. Im direkten Vertrieb sind die individuellen
Ziele und Teamziele mit je circa 40 Prozent gewichtet. Hinzu
kommen 20 Prozent iibergeordnete Ziele wie zum Beispiel das
Ergebnis der Gesellschaft. In anderen Bereichen wie zum Bei-
spiel dem Innendienst sind es hauptsichlich Teamziele und
libergeordnete Gesellschaftsziele. Dabei ist uns wichtig, dass
sich unsere Mitarbeitenden mit den Zielen identifizieren. Des-
wegen haben wir neben einem Top-down-Ansatz aus Sicht des
Unternehmens auch einen Bottom-up-Ansatz im Dialog mit den
Beschéftigten. Wir investieren hier viel Zeit in die Abstimmung
und Vereinbarung mit den Mitarbeitenden, sehen das aber als
gut investierte Zeit an, weil dadurch die Identifikation mit den
Zielen hoch ist ebenso wie die Mitarbeiterzufriedenheit und
Akzeptanz in Bezug auf das Zielvereinbarungssystem. Wir iiber-
priifen die Gehaltsbiander fortlaufend und achten dabei darauf,
dass sie die Entwicklung der Mitarbeitenden auch tiiber den
aktuellen Job hinaus und nicht nur in der Hierarchie der Aus-
bildung ermdoglichen.

Schwerpunkt

Frither waren Boni das bevorzugte Mittel der Motivation
im Vertrieb. Was motiviert heute und was sagt das iiber die
Fiihrungskultur im Vertrieb aus?

Heute sind Mitarbeitende viel mehr iiber die Sinnhaftigkeit
ihrer Téatigkeit und die Weise der Zusammenarbeit motiviert
als tiber die Verglitung. Fiir die Fiihrungskultur heifdt das bei-
spielsweise, dass sie stirker vertrauensbasiert ist. Fiihrungskréfte
pflegen einen offeneren Umgang mit sehr viel wechselseitigem
Feedback. Sie regen mehr zur Selbstreflexion an und sind auch
selbstkritisch, um eine positive Fehlerkultur zu leben. Dadurch
wird es fiir unsere Mitarbeitenden moglich, mutiger zu handeln,
weniger hierarchisch zu denken und den Teamgedanken in den
Vordergrund zu stellen.

Spielt denn die Hierarchie im Vertrieb inzwischen eine ge-
ringere Rolle als friiher?

Wir setzen unternehmensweit auf flache Hierarchien und
stirken die Teamarbeit. Gerade im Vertrieb l4sst sich der Wan-
del zur Teamarbeit gut ablesen, da hier die Verkaufsprinzipien
bei Systemlosungen andere sind als beim klassischen Produkt-
vertrieb. Die Vertriebsmitarbeitenden kdénnen nicht mehr als
Einzelkdmpfer agieren, sondern miissen vernetzt denken, viele
Schnittstellen bedienen und das gesamte Verkaufsprojekt in
Teamarbeit vorantreiben. Trotzdem haben wir noch eine klas-
sische hierarchische Organisation als Anker, in der aber eine
gute abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit tigliche Selbst-
verstdndlichkeit ist.

Und welche Folgen haben flachere Hierarchien fiir die Fiih-
rungsarbeit im Vertrieb?

Mit der stdrkeren Teamarbeit geht eine verdnderte Rolle der
Filihrungskrifte einher. Sie miissen sich hierarchisch zuriick-
nehmen und mehr auf Partizipation setzen. Wir haben keine An-
sagerkultur, sondern erwarten heute von den Fithrungskriften,
dass sie Moderator, Mentor und Coach fiir Mitarbeitende sind.
Dabei geht es weniger um die Eins-zu-eins-Fiihrung in der Hie-
rarchie als vielmehr um die Befihigung und Motivation ganzer
Teams. Dafiir braucht es Zeit — Zeit fiir Fiihrung, die sich die
Fiihrungskrifte fiir ihre Teams nehmen sollen. Und zusammen
mit HR miissen sie die Mitarbeitenden auch darin begleiten, die
libergreifende Zusammenarbeit zwischen Vertrieb und anderen
Bereichen zu gestalten.

Noch ein letztes Thema, das in der Arbeitswelt und gerade
im Vertrieb wichtig ist: Diversity. Das klassische Bild eines
Vertrieblers ist méinnlich. Kénnen Sie hier einen Wandel
feststellen?

Vielfalt ist auch bei Dréger einer der kulturellen Grundwerte.
Es geht uns darum, verschiedene Perspektiven, Fahigkeiten,
Kulturen und Moglichkeiten einzubeziehen. Wir férdern Men-
schen mit allen Féhigkeiten und stirken die bereichsiibergrei-
fende Zusammenarbeit und Entwicklung. In der Féorderung von
Vielfalt im Unternehmen haben wir viele Initiativen gestartet,
bei denen wir noch nicht am Ende angelangt sind - gerade wenn
wir das Verhéltnis von Frauen- und Méinneranteil im Vertrieb
betrachten. Aktuell sind Minner noch deutlich iiberrepriasen-
tiert. Wir haben uns fiir die Zukunft unternehmensweit in der
Forderung von Vielfalt noch einiges vorgenommen und ich freue
mich darauf, das umsetzen zu kénnen. .
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HR im Vertrieb

Gerade im Vertrieb ist eine zielorientierte
FUhrung mithilfe von Boni und Pramien weit
verbreitet. Das ist auch durchaus sinnvoll -
lassen sich die individuellen Ziele doch in
der Regel leicht am Umsatz messen. Aber
gerade extrinsische Motivationsanreize
stol3en nach einiger Zeit an ihre Grenzen. Ein
transformationaler Fihrungsansatz kann hier
helfen und die Leistung sogar noch steigern.

VVon Thomas Bittner

@ Als organisationspsychologischer Be-
rater setze ich mich in vielen Kunden-
projekten mit der Mitarbeiterfithrung in
den Unternehmen auseinander. Vielfach
sind es die Vertriebsbereiche der Unter-
nehmen, die mit Unterstiitzungsbedarf
auf mich zukommen. Oder es ist das Top-
management, das eine Uberarbeitung der
Vertriebsfiihrungsprinzipien anordnet. So
war es auch in dem folgenden Projekt.

Die Ausgangssituation: Eine bundes-
weit titige Versicherungsgesellschaft
hatte im Vertriebsbereich bereits alle
Register Kklassischer Vertriebsfithrung
gezogen, um den Absatz von Versiche-
rungsvertrigen von Schaden-, Unfall-
und Lebensversicherungsprodukten zu
erhOhen - mehrstufige Provisionen und
Boni, Agentursubventionsleistungen fiir
Ausstattung oder Werbung, Incentives
wie Reisen und ,,Club der Besten®“-Mit-
gliedschaften. Der zustindige Vertriebs-
vorstand suchte nun nach alternativen
Ansitzen, um die Vertriebsleistung zu er-
hohen. Die Optimierung der klassischen
Belohnungsinstrumente brachte in der
jlingeren Vergangenheit nur noch einen
geringen Mehrwert und ist letztlich auch
kostspielig.

Unser Auftrag: ein alternatives Fiih-
rungskonzept zu implementieren, das
zum Kunden passt und vornehmlich die
intrinsische Motivation der Mitarbeiten-

den stérkt. Denn in einer ersten Analyse
zeigte sich, dass im Vertrieb fast aus-
schlieflich mit externen Anreizen gefiihrt
wurde und eine durchgingige Fiihrungs-
kultur fehlte. Dariiber hinaus ist eine wei-
tere Spezifitit der Versicherungsbranche,
dass die Versicherungsvertreter in der
Regel freie Handelsvertreter und -vertre-
rinnen sind, somit ein eigenes Geschift
fiihren und weisungsungebunden sind,
was das Ganze nicht einfacher macht.
Trotzdem gibt es Fiihrungskréfte, die die-
se Vertreter und Vertreterinnen betreuen.

Hintergrund: Externe Anreize
zur Motivation

Bevor wir dieses Projekt weiter betrach-
ten, sollten wir die Arbeit mit externen
Anreizen in der Mitarbeiterfiihrung ni-
her beleuchten: Externe Anreize sind als
Fiihrungsinstrumente beliebt, weil sie
(scheinbar) leicht zu handhaben sind -
und sich damit auch gute Ergebnisse
erzielen lassen. Die im Vertrieb hiufig
gewihlten finanziellen Anreize wirken
psychologisch gesehen wie Belohnun-
gen. Es gibt auch das Gegenteil, die Be-
strafung. Das kann zum Beispiel die Ver-
setzung an einen anderen, schlechteren
Standort sein. Auch die Wegnahme einer
Belohnung oder eines Privilegs stellt eine
Bestrafung dar, dies ist auch als ,,Entbe-
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lohnung® bekannt. Mit der Vergabe von
Belohnungen soll erreicht werden, dass
ein bestimmtes Verhalten kiinftig haufi-
ger vorkommt, mit Bestrafungen soll ein
gezeigtes Verhalten kiinftig vermieden
werden. Wobei die Entbelohnung eigent-
lich nur dann gut wirkt, wenn Mitarbei-
tende fest mit einer Belohnung - zum
Beispiel einer Jahresprimie - rechnen.

Belohnungen und
Bestrafungen im Vertrieb

Im Vertrieb sind die Mitarbeitenden es
hiufig gewohnt, fiir ihren (besonderen)
Verkaufserfolg (besonders) belohnt zu
werden. Dabei dienen Prdmien oder
Boni nicht nur als Aufwandsentschadi-
gungen, sondern auch als Riickmeldung
an den Verkdufer oder die Verkiduferin
fiir den besonderen Erfolg, also als An-
erkennung, und durchaus auch als Signal
fir Erfolg an Kollegen und Kolleginnen
oder an das soziale Umfeld. Beides ist gut
fiir den Selbstwert und die empfundene
Selbstwirksamkeit der Vertriebsmitarbei-
tenden.

Wer gute Verkdufer und Verkauferin-
nen in den eigenen Reihen weif}, wird
versuchen, sie zu binden. Das einfachste
Instrument ist dabei die Zielvereinba-
rung. Wer das personliche Mindestziel
erreicht, bekommt nichts extra oder nur
ein bisschen. Wer das Ziel weit iibertrifft,
bekommt in der Regel einiges ,,on top®
Versicherungen sind wahre Meister darin,
ausgekliigelte Zielsysteme fiir ihre Ver-
sicherungsvertreter und -vertreterinnen
zu entwickeln und Belohnungen sowie
Entbelohnungen zu kombinieren.

Jetzt kbnnte man meinen: Wer so viele
unterschiedliche, individuell passende
Anreize setzt, der erfreut sich zufriede-
ner Mitarbeitender. Aber das muss nicht
unbedingt so sein. Die Fluktuation im
Versicherungsaufiendienst ist eher hoch.
Mitarbeitende ausschlieflich mit ext-
rinsisch wirkenden Anreizen zu halten,
funktioniert nur dann, wenn das Ziel-An-
reiz-System dem der Konkurrenz iiber-
legen ist. Dies bedeutet, dass
. die Ziele so gewihlt sind, dass sie zwar

ehrgeizig, aber nicht unerreichbar sind.
Sogenannte ,,Stretch Goals“ (Ziele, die
so hoch sind, dass es kaum maoglich ist,
sie zu erreichen) mogen fiir das Ma-
nagement verlockend erscheinen, fiir
die Mitarbeitenden sind sie es gewiss
nicht. Sie erzeugen eher Frustration.
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. die gesetzten Anreize bei Zielerrei-
chung oder -ilibererfiillung in Hohe
und Art (Pramien oder Incentives) den
Geschmack der Mitarbeitenden treffen.

Wer hier ein vermeintlich attraktiveres
Angebot unterbreiten kann, gewinnt
schnell neue Vertriebsmitarbeitende.

Die Rolle der
Mitarbeitermotivation

An dieser Stelle miissen wir unseren Blick
auf das Motivationsthema lenken, denn
die Nutzung von Anreizen kann ohne die
Beachtung der motivationalen Lage der
Mitarbeitenden ins Leere laufen. Dafiir
miissen wir zwischen der intrinsischen
und der extrinsischen Motivation unter-
scheiden. Die intrinsische Motivation ist
diejenige Motivation (= aktivierender Pro-
zess mit richtungsgebender Tendenz), die
durch die Ausiibung der Tatigkeit selbst
entsteht. Das Verhalten selbst bereitet
Freude. Bei der extrinsischen Motivation
kommt der Anreiz, das Verhalten auszu-
fiihren, von auf’en. Wenn eine Person
Freude an einer Tatigkeit hat, wird sie die
Téatigkeit bestdndiger und erfolgreicher
ausfiihren als jemand, der dafiir belohnt
wird, dies zu tun. Aber welchen Effekt
haben intrinsische und extrinsische Mo-
tivation auf die Vertriebsmitarbeitenden
und wie kann man dies effizient steuern?

Die konsequente (monetire) Beloh-
nung von Verkédufern und Verkiuferin-
nen hat signifikant positive Effekte auf
ihre Vertriebsleistung — das belegen zum
Beispiel Paul Luthans und Kollegen in
einer Studie (veroffentlicht im Journal
of Applied Psychology, 66. Jg., H. 3). Hier
sprechen die Fiihrungskrifte also mittels
Belohnung die extrinsische Motivation
der Mitarbeitenden an. Dies ist vor allem
bei denjenigen Tétigkeiten Erfolg verspre-
chend, die einfach zu erledigen sind und
standardisiert mit geringer Eigenverant-
wortung ablaufen. Hierbei ist kein hoher
Anspruch zu erfiillen.

Sind die Tétigkeiten komplexer und
mit Entscheidungsfreiheit der Ausfiih-
renden verbunden, basiert die Leistung
im Wesentlichen auf der intrinsischen
Motivation. Gleichwohl ist auch bei den
einfachen Aufgaben eine geringe in-
trinsische Motivation fiir die Leistung
verantwortlich. Umgekehrt stimmt dies
auch fiir die extrinsische Motivation bei
komplexen, anspruchsvollen Aufgaben.

Jetzt gilt es also herauszufinden, wel-
cher Art die Vertriebstétigkeit ist: Ist sie
einfach wie beispielsweise das Verkaufen
von Produkten im Inbound-Callcenter,
das von fest definierten Erfassungspro-
zessen bestimmt wird? Oder handelt es
sich um eine beratungsintensive Ver-
triebstétigkeit kundenindividueller Pro-
dukte, bei der der Berater oder die Be-
raterin die Zielkunden selbst bestimmt,
anspricht und mit ihnen und eigenen
weiteren Fachkriften individuelle Lo6-
sungen spezifiziert? Im ersten Fall ist
aufgrund der Téatigkeit von einem weit-
aus hoheren Anteil extrinsischer Moti-
vation auszugehen: Belohnung und Ent-
belohnung wéiren in diesem Fall probate
Steuerungsinstrumente. Im zweiten Fall
wird die intrinsische Motivation einen
grofleren Einfluss auf die Vertriebsleis-
tung haben als die extrinsische.

Mit transformationaler
Fiihrung zu mehr intrinsischer
Motivation

Nun iibertragen wir diese Erkenntnisse
auf das eingangs vorgestellte Vertriebs-
flihrungsprojekt: In ersten Workshops
mit den Auftraggebenden konnten wir
feststellen, wie umfangreich die Versiche-
rungsgesellschaft ihren Vertretern und
Vertreterinnen Zielvorgaben gemacht hat-
te und wie umfassend das Belohnungssys-
tem die extrinsische Motivation bediente.
Die Beratung zu Versicherungsprodukten
istjedoch ein komplexer, anspruchsvoller
Prozess, der mit Entscheidungsfreiheiten
der Vertreter und Vertreterinnen verbun-
den ist, in dem also die intrinsische Mo-
tivation eine entscheidende Rolle spielt.
Leider hatten wir es hier aufgrund der
dominanten Incentivierung mit einem so-
genannten ,Verdringungseffekt” zu tun:
Mit steigender extrinsischer Motivation
aufgrund von externen Anreizen wie Pré-
mien und Boni wird die intrinsische Mo-
tivation verdrédngt. Diesen Effekt haben
zum Beispiel Edward L. Deci und Kollegen
wissenschaftlich belegt (Veroffentlichung
in Psychological Bulletin, 125. Jg, H. 6).
Aus dieser Situation ergab sich als ope-
rationales Zwischenziel, die intrinsische
Motivation zu erh6hen, um das Vertriebs-
potenzial freizusetzen. Dies gelingt durch
das passende Fiihrungsverhalten.
Unsere Aufgabe war also, ein Fithrungs-
konzept bei der Versicherungsgesellschaft
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in die Umsetzung zu bringen. Es sollte
leicht erlernbar sein, die intrinsische Mo-
tivation ansprechen und damit zu mehr
Versicherungsabschliissen fiihren.

Unsere Wahl fiel auf das Konzept der
transformationalen Fiihrung. Es existiert
bereits seit mehr als 30 Jahren, basiert auf
der Fiihrung mit Zielen (transaktionale
Fiihrung) und ist der am intensivsten be-
forschte Fiihrungsansatz weltweit. Seine
motivations- und leistungssteigernde
Wirkung ist in einer Vielzahl von Stu-
dien nachgewiesen worden. Transfor-
mationale Fithrung wirkt positiv auf die
intrinsische Motivation und hat vier Be-
standteile.

1. Vorbildhandeln: Die Fiihrungskraft
ist sich zu jeder Zeit ihrer Vorbildrolle
bewusst und handelt dementsprechend.
Sie kommuniziert ihre Werte der Zusam-
menarbeit und handelt danach.

2. Inspirierende Motivation: Die Mit-
arbeitenden werden durch ein ambitio-
niertes und attraktives Zukunftsbild be-
geistert. Die Sinnstiftung der Téatigkeit
und die besondere Rolle der Organisation
werden herausgestellt.

3. Geistige Anregung: Selbstverstind-
liches, wie Strukturen und Prozesse, wird
von der Fiihrungskraft und den Mitarbei-
tenden infrage gestellt. Die Fiihrungskraft
wird zum Problemsucher (statt -16ser)
und fordert von ihren Mitarbeitenden
Loésungen und Verbesserungen ein. Die
Mitarbeitenden werden also aktiviert, um
sich mit ihrer Expertise und ihren Ideen
einzubringen.

4. Individuelle Beachtung: Die Fiih-
rungskraft erkennt Mitarbeiterleistun-
gen, -bediirfnisse und -potenziale. Sie
libernimmt aktiv die Rolle eines Coachs,
Trainers und Forderers, um die Weiter-
entwicklung der Mitarbeitenden voran-
zutreiben.

Diese Art der Fiihrung operiert auf
positive Art und Weise mit dem Selbst-
wert der Mitarbeitenden. Die Ziele des
Unternehmens, des Bereichs oder der Ab-
teilung werden zu eigenen Zielen der Mit-
arbeitenden. Zudem steigt die Selbstwirk-
samkKeit der Mitarbeitenden, das heifst,
sie flihlen sich stédrker in der Lage, ihre
Aufgaben erfolgreich zu bewiltigen.

Ein wichtiges Forschungsergebnis zur
transformationalen Fiihrung, das Bernard
M. Bass und Bruce J. Avolio schon 1997
vorgelegt haben, ist, dass es den Fiihrungs-
kriften gelingt, Mitarbeitende {iber die
eigentlich selbst gesetzten Ziele hinaus
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HR im Vertrieb

Den Zusammenhang von Fihrung
und Leistung messen

Was sind die erfolgskritischen Merkmale in der Mitarbeiterfiih-
rung? Diese Frage lasst sich beantworten, wenn man Befragun-
gen zum wahrgenommenen Fiihrungsverhalten mit vorhande-
nen Leistungsdaten in Zusammenhang setzt.

Fir eine solche Zusammenhangsanalyse sind allerdings aufgrund
der strengen Vorschriften der EU-DSGVO einige datenschutzwah-
rende MaBnahmen erforderlich. Ein einfaches Matching aufgrund
von Namen, Personalnummern oder anderen eindeutigen Identi-
fikationsmerkmalen ist ohne ausdrtickliche Einwilligung der Be-
fragten nicht moglich. Im Folgenden werden magliche Alternativen,
notwendige Daten zu verknlipfen, kurz skizziert.

1. Die Befragten geben im Rahmen der Befragung zum wahrge-
nommenen Fihrungsverhalten ihrer Vorgesetzten selbst Auskunft
zu ihren Leistungsdaten.

2. Die Befragungsdaten werden zu Organisationseinheiten zusam-
mengefasst/indiziert; Gleiches gilt fur die Leistungsdaten.

3. Ein ,Daten-Treuhander” fligt pseudonymisierte Leistungs- und
Befragungsdaten zwecks Analyse zusammen.

Welches Verfahren letztlich umgesetzt wird, hangt von der Koope-
rationsbereitschaft der Befragten und der Investitionsbereitschaft
des Auftraggebers ab. SchlieBlich sollte hierzu auch der Daten-

schutzbeauftragte des Unternehmens konsultiert werden.

zu motivieren: Die Mitarbeitenden erzie-
len eine hohere Leistung, als sie selbst
erwartet haben.

Transformationale Fiihrung in
die Praxis umsetzen

Damit transformationale Fiihrung ihre
Wirkung entfalten kann, bedarf es aller-
dings einer griindlichen Vorbereitung
aufseiten der Fithrungskrifte. In unse-
rem Vertriebsfiithrungsprojekt haben wir
darum ein Vorgehen aus vier Schritten
gewdhlt, das mit einer Analyse des Ist-
Zustands im Fiihrungsverhalten beginnt.

1. Schritt: Bestandsaufnahme

Auch wenn es fiir die eine oder ande-
re Fiihrungskraft unangenehm werden
konnte, lohnt es sich doch, genauer hin-
zuschauen und das aktuell wahrgenom-
mene Filhrungsverhalten zu analysieren.
Dabei wurde die Befragung der Vertreter

und Vertreterinnen mit einem validierten
Fragebogen vorgenommen.

Da wir auch zeigen wollten, wie das
Filihrungsverhalten auf die Leistung der
Vertreter und Vertreterinnen wirkt, er-
hielten wir aus dem Vertriebscontrolling
die Vertragsbestandsdaten der Mitarbei-
tenden (Anzahl der vermittelten Versiche-
rungsvertrige et cetera). Somit konnten
wir eine Analyse des Zusammenhangs
von Befragungsergebnissen und verfiig-
baren Mitarbeiterleistungsdaten durch-
fihren. Diese Erkenntnisse halfen zum
einen den Fiihrungskréften, die Wirksam-
keit von Fiihrung zu erkennen, und zum
anderen machten sie den Auftraggeben-
den deutlich, was effektive Fiithrung fiir
die Mitarbeiterleistung auf der Makro-
ebene bedeuten kann.

2. Schritt: Wissen vermitteln
Die oben genannten Bestandteile trans-
formationaler Fithrung wurden den Mitar-
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beitenden in einem mehrtégigen Seminar
vermittelt. Neben Kurzvortrdgen wurden
auch Videos eingesetzt, um die Inhalte zu
transportieren. Die beste Wirkung fiir Ver-
stindnis und Erinnern hatten jedoch die
interaktiven Verfahren wie Fallstudien,
Selbsttests, Diskussionen und Rollenspie-
le. Zwar sind Vertriebsfiihrungskrifte da-
rin gelibt, Ziele mit ihren Mitarbeitenden
zu vereinbaren, es zeigte sich aber, dass es
durchaus lohnenswert ist, auch hier noch
einmal die ,Basics® zur Durchfiihrung
ambitionierter Zielvereinbarungen (also
die transaktionale Seite der Mitarbeiter-
fiihrung) zu wiederholen.

3. Schrritt: Fiihrungsinhalte umsetzen
Damit das neu Gelernte umsetzungswirk-
sam werden konnte, wurden die Fiih-
rungskrifte von uns eng begleitet. Dazu
gehorte ein eintédgiges Einzel-Coaching,
bei dem die Fithrungskréfte mit ihren
Vertriebsmitarbeitenden interagierten
und dabei von uns beobachtet wurden.
Zum Beispiel fiihrten sie eine von uns
vorbereitete Diskussion iiber Zielvorga-
ben und mogliche Hiirden. Anschliefiend
erhielten die Fiihrungskréfte ein Feed-
back. Die Fiihrungskrifte empfanden
diesen gemeinsamen Tag als sehr wert-
voll, weil sie mit unserer Hilfe manche
Flihrungsprobleme mit Vertretern 16sen
konnten. Fiir uns war das Einzel-Coa-
ching ein wichtiges Instrument, um den
Fiihrungskriften zu zeigen, wie sie Fiih-
rungsprobleme im Sinne transformatio-
naler Fiihrung angehen kénnen.

Um das neu erworbene Fiithrungswis-
sen auf einem moglichst hohen Niveau zu
halten, liefen wir inhaltliche Kernpunk-
te vom Konzept des transformationalen
Fiihrens wiederholen. Um dies mdéglichst
effizient zu 16sen, haben wir ein E-Lear-
ning-Programm aufgesetzt, das die Inhal-
te aus dem Fiihrungsseminar aufgreift,
neue Aufgaben stellt und gleichzeitig
mittels Online-Tests eine Mdglichkeit
zur Uberpriifung von Verstindnis und
Anwendung bietet. Dies gefiel nicht al-
len Fiithrungskréften, weil sich einige an
die Schulzeit erinnert fiihlten. Fiir uns
war es jedoch eine gute Moglichkeit, Wis-
sens- oder Verstdndnisliicken einzelner
Fiihrungskrifte zu erkennen und im Fol-
genden anzusprechen.

Dazu nutzten wir auch die monatlich
stattfindenden einstiindigen Telefon-Coa-
chings. Darin konnten die Fithrungskréfte
aktuelle Fithrungsthemen oder -probleme
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Wirkung des Flihrungsverhaltens
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mit uns diskutieren. Ahnlich wie bei den
Einzel-Coachings wurden die individu-
ellen Problemfélle besprochen, um die
Filihrungskréfte dann durch uns zu einer
Loésung hinzufithren. Mit der Zeit - die
Telefon-Coachings erfolgten iiber einen
Zeitraum von sieben Monaten - waren die
Filihrungskrifte immer besser dazu in der
Lage, ihre Fragen selbst zu beantworten.

4, Schritt: Nachbefragung

Nach einem Jahr erfolgte eine erneute Be-
fragung der Vertreter und Vertreterinnen
mit dem gleichen Befragungsinstrument,
um eine Verdnderung im wahrgenomme-
nen Fiithrungsverhalten messen zu kon-
nen. Es ergab sich eine signifikante und
deutliche Verbesserung in den gemes-
senen Werten. Mit anderen Worten: Die
Fiihrungskrifte waren dazu in der Lage,
transformationales Fiihrungsverhalten
(umfénglicher) zu zeigen, mit positiver
Wirkung fiir die intrinsische Motivation
ihrer Mitarbeitenden. Die Fithrungskrifte
berichteten uns ihrerseits liber positive
Fiihrungserfahrungen, weil sie hiufiger
dazu in der Lage waren, schwierige Fiih-
rungssituationen zu meistern.

Eindeutige Steigerung der
Vertriebsleistung

Da wir aus dem Vertriebscontrolling wie-
der die Leistungsdaten zum Zeitpunkt der
Nachbefragung nutzen konnten, war es
uns moglich, nicht nur Verdnderungen
im Fiihrungsverhalten abzubilden, son-

Etwas mehr [..] Fiihrung

Mebhr [..] Fithrung

B Transaktionale Fiihrung

dern auch die Wirkung dieser Veridnde-
rung auf die Performance der Vertreter
und Vertreterinnen darzustellen (siehe
Grafik ,Wirkung des Fiihrungsverhal-
tens”). Je stiarker transformationale Fiih-
rung umgesetzt wurde, desto deutlicher
sind zum einen die Leistungseffekte und
zum anderen der Abstand zur klassischen
Filihrung mit Zielen (transaktionale Fiih-
rung) festzustellen. Wenn die Mitarbei-
tenden stéirker transformational gefiihrt
werden, zeigt sich das auch unmittelbar
im Vertriebserfolg.

In der Grafik zu den Ergebnissen wird
deutlich, dass diejenigen Vertreter oder
Vertreterinnen, die eine besonders starke
Verdnderung im Fiithrungsverhalten ihrer
Vertriebsfithrungskriafte wahrnehmen,
auch wesentlich mehr zusitzliche Ver-
trige vermitteln, die den Vertragsbestand
im Schaden- und Unfallsegment stark an-

DR. THOMAS BITTNER ist Geschéfts-
fihrer der Organomics GmbH, die
organisationspsychologische Beratung
anbietet.
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steigen lassen. Und hier ist auch ein zwei-
ter Effekt erkennbar: Eine Zunahme von
transformationalem Fiihrungsverhalten
fiithrt zu besseren Ergebnissen als eine
Zunahme des klassischen transaktiona-
len Fiihrungsverhaltens. Dariiber hinaus
konnte durch die gleichzeitig stattfinden-
de Konsolidierung der externen Anreize
auch eine unmittelbar positive Wirkung
bei den Vertriebskosten generiert werden.

Learnings und
Anwendungshinweise

Zusammenfassend l4sst sich sagen, dass
je nach Aufgabencharakteristik und (da-
mit verbundenem) Motivationsschwer-
punkt Belohnung und Entbelohnung
wirksame Fiihrungsinstrumente sind. Im
Vertrieb sollte ihr Anteil im Vergleich zur
Forderung der intrinsischen Motivation
jedoch nicht dominant ausgeprégt sein.
Je komplexer, anspruchsvoller und auto-
nomer die Aufgaben sind oder bearbeitet
werden kénnen, desto leistungsrelevanter
ist die intrinsische Motivation. Einfache
Belohnungsschemata sind dann nicht
mehr allein zielfiihrend.

Nach der Smart-Regel definierte Zie-
le gehoren allerdings nach wie vor zu
einem wirksamen Fiihrungsverhalten
dazu. Selbst wenn die intrinsische Mo-
tivation gestarkt werden soll, damit sich
die Leistung signifikant verbessert, wer-
den externe Anreize nicht von heute auf
morgen entfallen. Sie sind allerdings do-
siert beziehungsweise gezielt einzuset-
zen, um die intrinsische Motivation ent-
scheidender zur Entfaltung zu bringen.
Somit kdnnen auch die Vertriebskosten
gesenkt werden.

Diese Intensivierung intrinsischer Mo-
tivation gelingt vor allem {iber das Fiih-
rungsverhalten. Die transformationale
Fiihrung ist ein bew&hrter Ansatz, der
allerdings den Fiihrungskréften zunichst
vermittelt und dann eingeilibt werden
muss. Wenn er jedoch einmal implemen-
tiert ist, wirkt er aufgrund der &duflerst
positiven Erfahrungen und Ergebnisse
selbstverstdrkend in der Anwendung und
nachhaltig auf den Vertriebserfolg.

Das alles lasst sich in eine Erfolgsfor-
mel fassen: Der erfolgreiche Verkiufer
freut sich iiber den Bonus. Uber den
Chef, der ihn wertschitzt und werte-
orientiert fiihrt, freut er sich noch mehr.
Und diese Freude wird ihren Ausdruck
im Vertriebserfolg finden.
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NEUE KONZEPTE ZU NEW WORK AUS FOHRUNG, o o 3599 101
ORGANISATION, KULTUR UND PERSONALARBEIT

Die Krise als Chance nutzen! In diesem Buch berichten namhafte Wissen-
schaftler, Trendforscher und Praktiker aus Unternehmen und Beratung,
was Unternehmen tun kénnen, um New Normal zukunftsweisend zu
gestalten. Sie alle haben ihre Erfahrungen mit der neuen Normalitat. Sie
lassen Sie teilhaben an einem der wichtigsten Prozesse unserer Zeit: Ob
es gelingt, die Arbeitswelt der Zukunft so zu gestalten, dass einmal riick-
blickend alle Beteiligten mit Uberzeugung sagen kénnen, wir haben die
Krise als Chance genutzt.

+ Optimale Fiihrungskultur

*+ Virtualisierung und Remote-Kultur Jetzt versandkostenfrei bestellen:
+ Wie die Krise unsere Biiros veriandert www.haufe.de/fachbuch

+ Auswirkungen der Pandemie auf das Betriebliche 0800 5050 445 (Anruf kostenlos)

Gesundheitsmanagement oder in lhrer Buchhandlung
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Vertrieb ist nicht gleich Vertrieb, und wer in
einem Unternehmen Erfolg hat, kann in einem
anderen untergehen. Doch nicht nur der jeweilige
Verkaufskontext ist beim Recruiting zu beachten,
auch die Bewerberbedlrfnisse andern sich.

Worauf es

1m Recruiting

ankommt

Von Daniela Furkel

@ Recruiterinnen und Recruiter, die Vertriebspositionen zu be-
setzen haben, stehen gleich vor mehreren Herausforderungen.
Die eine ist der Fachkriftemangel. Im Vertrieb zeichnet sich ein
stark zunehmender Bedarf an Fach- und Fiihrungskriften ab.
So haben die Unternehmen in Deutschland im vierten Quartal
2021 knapp 46 Prozent mehr Stellen fiir Vertriebspositionen
ausgeschrieben als im Vorjahreszeitraum. Laut einer Erhebung
der Online-Karriereplattform Salesjob.de stieg das Jobangebot
im Bereich Vertrieb und Verkauf von 268.153 offenen Positionen
im vierten Quartal 2020 auf 390.153 freie Stellen im vierten
Quartal 2021.

Wichtige Personlichkeitsfaktoren

Die zweite Herausforderung ist, eine Antwort auf die Frage zu
finden: Was macht einen erfolgreichen Vertriebler, eine erfolg-
reiche Vertrieblerin aus? Das ist schwierig, weil der Vertrieb so
bunt ist wie seine Produkte. ,,.Es gibt ganz unterschiedliche Ver-
kaufspersonlichkeiten, die erfolgreich werden konnen®, sagt Dr.
Julia Titze. Sie befasst sich seit 15 Jahren sowohl in der Wissen-
schaft als auch in der Praxis mit dieser Fragestellung und hat
einige Kernpunkte herausgearbeitet, die eine gute Vertrieblerin
oder einen guten Vertriebler ausmachen.

Einer der Personlichkeitsfaktoren, die zum Erfolg im Vertrieb
beitragen, ist Extraversion. ,Das ist das, was man sich landlaufig
unter einer Vertriebspersonlichkeit vorstellt: jemand, der gern
im Mittelpunkt steht, viel redet, emotional ist. Aber in der For-
schung zeigt sich, dass diese Personen nicht extrem erfolgreich
sind, weil sie sehr laut und dominant sein kénnen®, erklart Julia
Titze, die als externe Forschungspartnerin der Universitdt Bonn
zahlreiche Studien durchgefiihrt hat. ,In manchen Fillen kann
das sogar negativ bei Kunden ankommen, weil sie sich vielleicht
bedréngt oder nicht gehort fithlen.” Deshalb gelte nicht das Prin-
zip ,Je mehr, desto besser®, sondern es gebe ein bestimmtes Maf}
an Extraversion, das gut ist. Alles andere sei zu viel des Guten.

Ein zweiter Faktor ist Gewissenhaftigkeit. ,Darunter fallen
insbesondere Facetten wie Leistungsmotivation und Disziplin®,
so Julia Titze. Disziplin sei fiir die selbststdndig und im Aufden-
dienst Tatigen wichtig, um nicht Impulsen nachzugeben, wie:
,Heute ist schones Wetter, mich kontrolliert sowieso keiner.”
Leistungsmotivation kommt vor allem in Bereichen zum Tragen,
in denen Erfolge erst zeitverzogert sichtbar werden. Auch bei
Gewissenhaftigkeit gilt, dass das richtige Maf} vorhanden sein
sollte. ,,Bei einer zu hohen Leistungsmotivation finden wir haufig
auch eine geringe Frustrationstoleranz, wenn etwas nicht klappt.
Das fiihrt auf Dauer nicht zum Erfolg®, so Julia Titze.
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Als dritter Personlichkeitsfaktor gelten soziale Fertigkeiten.
Diese sind wichtig, weil das geschickte Agieren in sozialen Si-
tuationen gefragt ist, das Erkennen von Kundenbediirfnissen,
das Eingehen auf das Gegeniiber und Selbstreflexion. Auch
das Networking gehort dazu. Dazu die Expertin: ,Networking
bezieht sich nicht nur auf die Kunden, sondern auch auf das
personliche Netzwerk, zum Beispiel zum Innendienst: Wen kann
ich anrufen, wenn ich nicht weiterkomme? Wie kann ich einen
Sonderfall kldren? Wer ein gutes Netzwerk hat, kann schnellere
und bessere Losungen bereitstellen.”

Eine weitere Eigenschaft ist emotionale Stabilitit. Darunter
ist eine hohe Stressresistenz zu verstehen, Ausgeglichenheit und
die Fahigkeit, mit Misserfolgen umzugehen. Absagen sollten
nicht persdnlich genommen, sondern mit Distanz betrachtet
werden. Besonders in Vertriebspositionen mit einem hohen
Akquiseanteil, bei denen es zu vielen Ablehnungen kommt, ist
emotionale Stabilitit ein entscheidender Persénlichkeitsfaktor.

,Durch Corona und Homeoffice hat die emotionale Stabilitit
noch mehr an Bedeutung gewonnen®, erginzt Diana Schwarz-
miiller. Sie ist Inhaberin der Personalberatung Top-Vertrieb 24
und hat in ihrer langjéhrigen Praxis festgestellt, dass aus Kun-
densicht dariiber hinaus Offenheit und Seriositét gefragt sind.
,Wir mussten schon eine Kaufentscheidung féllen, obwohl wir

L~EXtrovertierte Personen,
die immer im Mittelpunkt
stehen und viel reden,
sind im Vertrieb nicht
unbedingt erfolgreich. In
manchen Fillen kann das
sogar negativ bei Kunden

ankommen.”

Julia Titze, Diplompsychologin,
zertifizierte neurosystemische
Trainerin und Business Coach




Quelle: Julia Titze, Diana Schwarzmiiller
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das Produkt nicht génzlich verstanden haben. Da wir unméglich
alle fachlichen Aspekte priifen kénnen, hdngt diese Entscheidung
meist von der Vertrauenswiirdigkeit der Person ab“, weif} sie.

Auf den Kontext kommt es an

Aber nicht nur die richtige Mischung der genannten Person-
lichkeitsfaktoren entscheidet dariiber, ob sich jemand fiir eine
Vertriebsposition eignet, sondern auch der Verkaufskontext. Es
macht einen groflen Unterschied, ob eine Altersvorsorge ver-
kauft wird, bei der es um existenzielle Sicherheit geht, oder ein
Reiseerlebnis, das Emotionen verspricht - ob es darum geht,
Ruhe auszustrahlen oder Begeisterung zu vermitteln. ,Wichtig
ist natiirlich auch das Interesse an dem Produkt oder der Dienst-

Wo es im Recruiting hakt

An diesen Stellen besteht in zahlreichen Unternehmen Ver-
besserungsbedarf im Vertriebs-Recruiting.

Recruiting-Prozess: Haufig fiihrt ein zu langer Recruiting-
Prozess dazu, dass interessante Kandidatinnen oder Kandi-
daten abspringen. Moderne Software hilft, das Recruiting
kandidatenfreundlicher zu gestalten.

Recruiting-Kanale: Ein Recruiting, das allein auf Stellen-
anzeigen basiert, fihrt nur selten zum Erfolg. Es empfiehlt
sich ein Mix aus Active Sourcing, Social Media Marketing
und bei Bedarf externer Hilfe.

Bewerberbediirfnisse: Die Wiinsche der Kandidatinnen und
Kandidaten an einen Job andern sich. Viele Unternehmen
versaumen es, ihre Arbeitgeberleistungen an die aktuelle
Situation anzupassen.

Personlichkeitsfaktoren: Zwischen den Personlichkeits-
faktoren bestehen Wechselwirkungen, auf die zu wenig ge-
achtet wird. Eine hohe Leistungsmotivation allein fiihrt nicht
zum Erfolg.

Vertriebskontext: Nicht jeder kann alles verkaufen und
eignet sich fir alle Vertriebsarten von Telefonakquise bis
Bestandskundenbetreuung. Aber zu wenige Unternehmen
erstellen individuelle Anforderungsprofile.

Auswabhlinstrumente: Haufig fehlt es an einer professio-
nellen Personalauswahl, zu der strukturierte Interviews und
Assessment Center gehoren, die der spateren Tatigkeit ge-
recht werden.

Recruiting-Beteiligte: Fachvorgesetzte, die AC-Ubungen
beobachten oder Interviews fiihren, sind selten professionell
geschult. Das fiihrt zu Wahrnehmungsfehlern und Fehlent-
scheidungen.
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leistung®, so Diana Schwarzmiiller. Ein Sportmuffel konne zwar
Verkaufsargumente fiir die Mitgliedschaft in einem Fitnessstudio
auswendig lernen, miisse im Verkaufsgesprich aber die eigene
Uberzeugung verleugnen. Das erhdht die Gefahr eines Burn-
outs. Dariiber hinaus steigt fiir das Unternehmen der Aufwand
an Vertriebsschulungen.

Auch innerhalb einer Branche oder eines Unternehmens kén-
nen unterschiedliche Vertriebspersonlichkeiten gefragt sein,
zum Beispiel fiir den Bestandskundenvertrieb und die Neukun-
denakquise. Und es gibt unterschiedliche Belohnungssysteme,
zum Beispiel fiir einzelne Leistungen und fiir Teamleistungen,
die andere Menschen anziehen und ein anderes Verhalten for-
dern. Die Personalberaterin rédt deshalb jedem Unternehmen
dazu, zuallererst ein klares Anforderungsprofil mit Blick auf den
Verkaufskontext und die Firmenspezifika zu erstellen.

Das Anforderungsprofil als Basis

LVertrieb ist nicht gleich Vertrieb. Deshalb muss das Anforde-
rungsprofil individuell auf die jeweilige Tatigkeit abgestimmt
werden®, bekréftigt Julia Titze. Sie empfiehlt die Critical Incident
Technique nach John C. Flanagan als Basis. Mit dieser Methode
werden Faktoren fiir ein besonders effektives beziehungsweise
ineffektives Verhalten bei der Arbeit erfasst. Sie sollte als Basis
fiir die Entwicklung von Interviewleitfidden und Assessment
Centern dienen.

Um diejenigen Personen auszuwéhlen, die das so erstellte Anfor-
derungsprofil erfiillen, eignen sich ihrer Erfahrung nach struktu-
rierte Interviews sowie Assessment Center. Doch beim AC begehen
viele Unternehmen einen Fehler: ,,Hiufig denken die Unterneh-
men, dass ihre Arbeitssituation zu komplex ist, und gestalten stark
vereinfachte Aufgaben. Diese lauten zum Beispiel: Verkaufen Sie
diesen Stift." Doch damit bilden sie in keiner Weise die Arbeitsreali-
tét ab®, erkldrt Julia Titze. ,Mit einer solchen Ubung kénnen sie
feststellen, ob jemand eloquent ist und auf die Person gegentiber
eingeht. Sie kdnnen grundlegende Verhaltensweisen beobachten,
aber ein Transfer in die Realitdt und die eigentliche Aufgabe ist
nur selten moéglich.” Sie rit deshalb dazu, das Szenario im Assess-
ment Center moglichst tdtigkeitsnah zu gestalten. Das helfe auch
den Bewerbenden, denn auch sie méchten herausfinden, ob die
Tatigkeit zu ihnen passen wiirde. ,Das erfahren sie nicht, wenn
sie einen Stift verkaufen®, sagt sie.

Verbesserungsbedarf im Recruiting

Aber auch im Jobinterview lauern Fallen, weif Julia Titze. Ein
Beispiel seien Interviews, die nette Kennenlerngespréche sind,
aber keine strukturierten oder halbstrukturierten Interviews.
,In einem Kennenlerngesprich werden die entscheidenden As-
pekte nicht herausgearbeitet: Wie sind die Personlichkeitseigen-
schaften? Passt die Motivation? Wollen die Personen wirklich
verkaufen oder eher beraten und vermeiden so spiter im Job
Verkaufs- oder Akquisesituationen? Stimmen die Lebensziele mit
dem, was der Beruf bietet, {iberein? Das ist einer der haufigsten
Griinde fiir Fluktuation®, weif} sie.

An anderen Stellen im Vertriebs-Recruiting hakt es ebenfalls,
angefangen bei zu langen Recruiting-Prozessen bis hin zu den
typischen Beobachtungs- und Wahrnehmungsfehlern bei der
Personalauswahl (siehe Kasten).
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HR im Vertrieb

,Punkte wie hohe Gehilter
und Boni oder exklusive
Firmenwagen haben an
Bedeutung verloren, flexible
Arbeitszeiten, Homeoffice
und kontinuierliche
Weiterbildung sind stirker

gefragt.”

Diana Schwarzmdiller, Inhaberin,
Top-Vertrieb 24

In manchen Unternehmen besteht das Problem, dass Fiih-
rungskréfte im Vertrieb kleine Kopien von sich selbst rekrutieren
und dass auf diese Weise dufderst homogene Vertriebsteams
aufgebaut werden. Doch Diversity ist wichtig fiir jeden Vertrieb,
damit neue Ideen entstehen kénnen.

Die Gefahr der zu einheitlichen Vertriebsteams ist heute nur
noch selten gegeben, hat Diana Schwarzmiiller in ihrer Bera-
tungstitigkeit festgestellt: ,,Sieht man sich in einem Unterneh-
men Auswertungen der Top-20-Verkaufspersonen an, ist das
oft eine bunte Mischung von verschiedenen Personlichkeiten.
Diese haben gewisse Punkte gemein wie Gewissenhaftigkeit und
eine grofde Leistungsmotivation. Dem kénnen aber ganz unter-
schiedliche Motive zugrunde liegen, zum Beispiel der Wunsch,
viel Geld zu verdienen, eine steile Karriere zu machen oder ein
hohes Ansehen zu erreichen.”

Auch das Verhiltnis von Ménnern und Frauen im Vertrieb wird
ausgewogener. Es gibt zwar Branchen wie die Bau- oder Versiche-
rungsbranche, in denen vornehmlich Manner im Vertrieb titig
sind, oder den Strukturvertrieb von Haushalts- und Kosmetik-
produkten, bei dem der Frauenanteil {iberwiegt. Aber gerade
in solch speziellen Bereichen kann das andere Geschlecht sehr
erfolgreich sein, weil es als Musterunterbrecher heraussticht.

,Sales” schreckt Frauen ab

Allerdings fiihren immer noch einige Faktoren dazu, dass Frauen
im Vertrieb unterreprisentiert sind. Ein Faktor ist die Sicherheit:
Frauen haben in der Regel ein hoheres Sicherheitsbediirfnis.
,Eine Vertriebssituation ist maximal unsicher. Ich weif} nicht,
ob ich mit einem Vertragsabschluss nach Hause gehe. Ich kann
das zwar ganz gut vorbereiten, aber nicht zu 100 Prozent pla-
nen. Das schreckt viele Frauen ab“, sagt Julia Titze. Auch die
Tatsache, dass Vertriebstitigkeiten hiufig als selbststidndige
Handelsvertretung konzipiert sind, fiihre dazu, dass sich weniger
Frauen angesprochen fiihlen. Denn fiir viele gelte immer noch
die Devise: Eine Festanstellung bietet weniger Risiken, wenn
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irgendwann die Familienplanung ansteht. ,,Fiir mich ist das ein
Vorurteil, mit dem ich aufriumen mdochte. Viele Betriebe bieten
hierfiir kreative Losungen an, zum Beispiel eine selbststindige
Téatigkeit in Teilzeit, sagt sie.

Ein weiterer Faktor, der Frauen von einer Bewerbung abhélt,
ist das Wording in Stellenanzeigen: Vertriebspositionen werden
hiufig mit ,,Sales” oder ,Vertrieb” bezeichnet und ziehen weniger
Bewerberinnen an als beispielsweise der Jobtitel ,,Beratung” oder
LConsulting®. ,,Insgesamt identifizieren sich mehr Menschen im
deutschsprachigen Raum mit dem Wort ,Beratung’ als mit dem
Wort Vertrieb’. Damit erhalten Unternehmen eine hohere Be-
werbungsquote - wenn das ihr Ziel ist“, so Julia Titze.

Geédnderte Rahmenbedingungen

Die Bewerber-Pools werden Kkleiner, die Teams diverser, die Be-
deutung professioneller Recruiting-Prozesse und Auswahlins-
trumente nimmt zu. Das Vertriebs-Recruiting muss sich immer
wieder neu anpassen. Dazu tragen auch dufdere Einfliisse bei.
,Punkte wie hohe Gehilter und Boni oder exklusive Firmen-
wagen haben an Bedeutung verloren, flexible Arbeitszeiten,
Homeoffice und kontinuierliche Weiterbildung sind stirker
gefragt. Auch der Wunsch nach einer Firmenkultur, die auf
Wertschitzung und positivem Arbeitsklima basiert, nimmt eine
hohere Prioritit ein®, weifd Diana Schwarzmiiller.

Auf einem Arbeitnehmermarkt miissen sich die Unternehmen
stirker an die Bediirfnisse der Bewerbenden anpassen. Dazu
zdhlt, dass sie die Personen, die Jobinterviews fiihren oder
Assessments beobachten, auch fiir die Themen Empathie und
Wertschitzung schulen. ,Denn 18 Prozent der Bewerbenden
wissen innerhalb der ersten fiinf Minuten im Vorstellungs-
gesprich, ob sie die Stelle im Falle einer Zusage annehmen
wollen oder nicht. Somit ist auch der Faktor Mensch nicht zu
unterschétzen®, sagt sie.

Wie in vielen anderen Berufen kommen auch im Vertrieb neue
Anforderungen auf die Fachkréfte zu, in erster Linie Lernbereit-
schaft und die Offenheit fiir neue Wege, auch fiir digitale Losun-
gen. Ansonsten werde sich bei Vertriebsberufen, die Produkte
mit einem hohen Erklarungsbedarf und einer gehobenen Preis-
klasse im Fokus haben, wenig 4ndern, meint Julia Titze. ,,Denn
Menschen wollen Menschen weiterhin live treffen. Nur die Ak-
tenkoffer mit Broschiiren werden verschwinden und durch Pri-
sentationen auf dem Laptop oder Tablet ersetzt.” mmm

Online-Vortrag

Am 11. Marz von 13 bis 14.30 Uhr
sowie am 14. Marz von 18 bis 19.30
Uhr hélt Julia Titze einen kosten-
freien Online-Vortrag zum Thema
,Zuhoren statt Imponieren im Ver-
kauf? Neue Erfolgspotenziale der
Personalpsychologie”. Anmeldung
liber kontakt@dein-rueckenwind.de

DANIELA FURKEL ist Chefreporterin des Personalmagazins.
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Teamarbeit
langfristig belohnen

Anhauen, umhauen, abhauen - das ist ein weit-
verbreitetes Klischee, wenn es um die Arbeitsweise im
Vertrieb geht. Doch Umsatz im Akkord passt nicht zum
lauter werdenden Ruf nach mehr Kundenzentrierung
und Nachhaltigkeit. AuBerdem flihrt das ausbaufahige
Image des Berufsstands zu Nachwuchssorgen. Kénnten
neue Vergliitungsformen da eine Lésung sein? Uber erste
zaghafte Schritte des Wandels.

Von Stefanie Hornung
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HR im Vertrieb

@ Eine hat’s designt, einer hat’s besorgt, eine hat’s finanziert,
einer hat’s verkauft und die Kundin findet’s toll - Teamwork
eben. Das ist die Story eines aktuellen SAP-Werbevideos. Der Ver-
trieb - ein Teamplayer wie alle anderen auch? ,,Ohne Teamwork
ist Softwarevertrieb nicht denkbar, insbesondere nicht im Direct
Sales®, erklart Cawa Younosi, Head of People Germany bei SAP. Es
gebe viele Schnittstellen zur Produktentwicklung, zum Pre-Sales
oder den Vertragsabteilungen. Entscheidend sind Kenntnisse der
Kundenprozesse und langfristige Kundenbindung. ,Verkaufen
und dann wegrennen®, funktioniere in dem Bereich nicht.
~Heute kiimmern sich nicht mehr nur einzelne Mitarbeitende
um einen Kunden, sondern dieser hat ganz viele Touchpoints mit
einem Unternehmen®, meint auch Christina Riess, Vorstdndin
des Bundesverbands der Vertriebsmanager, einer Non-Profit-
Organisation mit rund 1.200 Mitgliedern — alles Fiihrungskrifte
in vielféltigsten Vertriebsfunktionen. Doch wahrend in ande-
ren Tatigkeitsfeldern individuelle Anreizziele immer hiufiger
Team- und Unternehmenszielen weichen, um Teamwork statt
Einzelkdmpfertum zu férdern, tut sich im Vertrieb wenig. ,,Uber
90 Prozent der Unternehmen incentivieren noch nach alten
Vergilitungsmodellen, mit Provisionen, die an individuelle Ziele
gekniipft sind.” In GrofSunternehmen seien die Einkommen den-
noch relativ sicher. Je kleiner der Betrieb, desto héufig gingen Be-
schéftigte aber mit dem halben Gehalt nach Hause - also nur mit
dem fixen Anteil. Sorgen bereitet ihr auch die Schlagzahl in der
New Economy rund um Software-as-a-Service (SaaS). Oft wiirden
hier monatliche Umsatzziele ausgegeben, um Geschéft zu gene-
rieren oder Investoren mit hohen Zuwéchsen zufriedenzustellen.

Monster macht agil

Doch es gibt sie, die anderen Ansétze. Bei Monster etwa, wo neue
Services das klassische Geschéft mit Stellenanzeigen ergdnzen.
,Die Dynamik im Recruiting ist so grof}, dass Arbeitgeber selbst
kaum noch den Uberblick behalten kénnen®, meint Agile Sales
Coach Maike Woitschach. Mehr als 13 Jahre ist sie im Unterneh-
men, hat als Vertrieblerin angefangen und ist zur Teamleiterin
aufgestiegen. Vor gut zwei Jahren kam dann ihre Chefin Anja
Freitag, die den Bereich Mittelstandskunden im DACH-Raum
leitete, mit dieser Idee: agiler Vertrieb. Die Sales-Teams sollten
fortan mit Scrum-Methoden in Selbstorganisation flexibel auf
die Bediirfnisse der Kundschaft eingehen. Und selbst iiber Vor-
gehensweisen und Rabatte entscheiden — ohne Go von oben.
Heute sind nur die Rahmenbedingungen wie das CRM-System,
das Umsatzziel oder die Produkte gesetzt. Es herrscht das Pull-
Prinzip: Gemaf} den eigenen Stirken nimmt sich jeder passende
Arbeitspakete. ,Das ist wie im Fuf3ball: Das Spielfeld ist begrenzt,
aber darauf kénnen die Spieler frei agieren®, so Woitschach. ,,.Der
eine liebt die Recherche, andere die Neukundenakquise oder die
Kundenbindung®, sagt die Ex-Teamleiterin zur neuen Arbeitsauf-
teilung. Fiir den Vertrieb, der normalerweise sehr hierarchisch
organisiert und auf die Verkaufsstars fokussiert ist, ist das eine
kleine Revolution. Die Messis ihres Metiers schiefien aber laut
Maike Woitschach die Tore auch nicht alleine. ,Jemand, der
vorne stiirmt, braucht hinten die Abwehrspieler.“ Damit echter
Teamspirit entsteht, stellte man die individuellen variablen
Gehaltsanteile im gleichen Verhiltnis auf Teamziele um. Das
Fixum macht 65 Prozent aus, der variable Anteil 35. ,,Individual-
ziele sind der Tod des agilen Vertriebs®, weify Maike Woitschach.
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Zunéchst starteten 2019 zwei Vertriebsteams in einem agilen
Piloten, bevor 2020 weitere Teams folgten. In einem mehr-
tdgigen Barcamp beschéftigten sich die Mitarbeitenden mit
wichtigen Steps und Begrifflichkeiten. Externe Coachs standen
zur Seite und die ehemaligen Teamleitungen bekamen zweimal
eine fiinftigige Schulung und Video-Coaching zu ihrer neuen
Rolle als Agile Sales Coaches. Hinzu kamen der Support der Ge-
schéftsfiihrung und offene Kommunikation. Die Starken jedes
Teammitglieds waren Thema und alle konnten ihre Angste und
Bedenken &ufiern. Doch der Lernprozess braucht Zeit. ,Hiufig
wurde ich anfangs noch gefragt: ,Kann ich das Angebot so an
die Kunden rausschicken?*, erinnert sich Woitschach. Heute
wiissten die agilen Vertriebler selbst einzuschétzen, was ihre
Arbeit wert ist und wie weit sie den Kunden entgegenkommen
kdnnen, ohne ihre Umsatzziele zu gefdhrden. Keiner sagt mehr:
»,Das ist mein Kunde“ oder ,Ich habe heute Umsatz gemacht®.
Wenn es zur Buchung kommt, jubeln alle gemeinsam. Ein Aus-
gleich fiir weniger Differenzierung iiber Provisionen bleiben
klassische Gehaltsbinder fiirs Fixgehalt, in die Beschiftigte je
nach Verkaufsgeschick, Branchenkenntnis und Erfahrung ein-
gruppiert werden.

Freitag kombiniert Fixgehalt mit
Gewinnbeteiligung

Bei der Ziiricher Freitag Lab AG, die Taschen und Accessoires
aus Lkw-Planen herstellt, gibt es im Vertrieb nicht einmal Team-
provisionen. Der Fokus liegt auf dem Fixgehalt. Grundlage dafiir
sind vier Lohnstufen. ,Die Gehaltsbénder richten sich nach der
Komplexitit der Aufgaben und den nétigen Fachkenntnissen,
der Problemlésungskompetenz sowie der strategischen Ver-
antwortung®, erklért Creative Director Pascal Dulex, der auch
fiir die Organisationsentwicklung verantwortlich ist. Das Unter-
nehmen arbeitet nach holakratischen Prinzipien, sodass die Be-
schiftigten mehrere Rollen haben kénnen. Um das System nicht
zu kompliziert zu machen, richten sich die Fixgehilter jeweils
nach derjenigen Lohnstufe, in der sich die meisten Rollen einer
Person befinden.

Jemand produziert die
Ware, andere kommuni-
zieren sie und wieder
andere verkaufen sie.
Warum sollte man nur
im Verkauf von einer
Lohnvariable profitieren?
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STEFANIE HORNUNG ist freie Journalistin
und engagiert sich als Mitglied des ,New
Pay Collective” fiir die Weiterentwicklung
von Vergitungsmodellen.

Etwa 80 der rund 250 Beschiftigten arbeiten im Verkauf. Die
meisten Sales-Mitarbeitenden bewegen sich in verschiedenen
Lohnstufen. Denn es gibt wesentliche Rollenunterschiede im
Kreis ,Distribution & Place®, dem iibergeordneten Sales-Kreis.
Diese reichen vom einfachen Teilzeitverkauf bis zu strategischer
Verantwortung. Bei den einen ist das Spielfeld begrenzt, etwa
beim Verkauf in einem der Freitag-Stores. Bei anderen geht es
um komplexere Fragen von Kanalmix, MarkterschliefSung oder
Reseller-Wahl und -Ansprache. In allen Lindern hat mindestens
eine Person fiir die Marktstrategie den Hut auf.

Die Bewertung, wo jemand innerhalb des Gehaltsbands ran-
giert, nehmen die Lead Links, die in den thematischen Kreisen
eine Fiihrungsrolle haben, gemeinsam mit ,,Moneypenny* vor,
einer Person aus HR. In allen Bereichen - also auch im Vertrieb
- soll die Einschétzung nicht im luftleeren Raum stehen. Des-
halb wurde der ,,Circle Review” eingefiihrt: Alle Mitglieder eines
Kreises setzen sich zusammen und beurteilen sich nach einem
wertschitzenden Feedback-Prozess gegenseitig. ,,Wir sind gerade
dabei, die Methode Objectives and Key Results (OKRs) einzufiih-
ren. Die Kreise sollen dann aus iibergeordneten mittelfristigen
Zielen im Quartalsrhythmus kreisspezifische Ziele ableiten, die
durch drei bis fiinf messbare Resultate konkretisiert werden®, so
,Culture Coach” Pascal Dulex. On top zum Grundgehalt gibt es
ab einer gewissen Zielmarke eine Ebit-basierte Erfolgspramie.
Die Ausschiittung ist zu 70 Prozent vom Grundgehalt abhéngig,
zu 20 Prozent fiir alle gleich, und fiir zehn Prozent bestimmen
Personen in der Rolle ,,Non Profit Investor®, wofiir Freitag diesen
Anteil einsetzt oder spendet. Der Vertrieb hat da keine Sonder-
stellung: ,Jemand produziert die Ware, andere kommunizieren
sie und wieder andere verkaufen sie. Warum sollte man nur im
Verkauf von einer Lohnvariable profitieren?”, fragt Pascal Dulex.

SAP: Kein Verdnderungsdruck

Bei SAP zeigt sich ein anderes Bild. Je nach Funktion und Rolle
gibt es einen variablen Anteil - beim Direct Sales zwischen 35
und 50 Prozent Provisionsanteil am Jahreszieleinkommen, zum
Grofdteil abhéngig von Verkaufs- oder Account-Quoten je nach
Region oder Kundensets. Ublich sind auch Sonderaktionen
mit speziellem Fokus. Fiir entsprechende Ergebnisse zahlt SAP
»SPIF-Boni“ (Special Performance Incentive Funds). Jede Fiih-
rungskraft hat zudem, wie jenseits des Vertriebs auch, ein Budget
fiir Aktien, das sie als Long Term Incentive vergeben kann, und
eines fiir Spot-Boni, kleinere Pramien fiir besondere Leistungen
jenseits der gesetzten Ziele.

»Die Leistung im Vertrieb ldsst sich nicht nur an den Um-
satzbeitrigen messen®, betont Cawa Younosi. Das sei nicht fair,
da eine Zielverfehlung nicht immer an den Mitarbeitenden
liege, sondern etwa am Produkt oder an den Kunden. Deshalb
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miissten Fihrungskrifte ihre MbOs - die Zielvereinbarung
im Management-by-Objectives-Prozess — umsichtig gestalten.
Haértefélle oder Topleistung kéonnen Fiihrungskrifte an ein
LCompensation Committee“ geben, in dem CFO, HRD und
COO der SAP Deutschland vertreten sind. Dass SAP mit dieser
Praxis Forschungserkenntnissen teilweise zuwiderhandelt, ist
dem HR-Manager durchaus bewusst. So hat zum Beispiel ein
Feldexperiment von Professor Dirk Sliwka von der Universitéit
zu Koln ergeben, dass personliches Feedback der Vorgesetzten
fiir den Umsatz mehr bringt als Boni und diese sogar die Wir-
kung der Feedback-Gespriche beeintrachtigen konnen (siehe
Personalmagazin 11-2019). Der Head of People von SAP kénnte
sich zwar vorstellen, so wie in anderen Units auch in Teilen
des Vertriebs individuelle, bonusrelevante Ziele zugunsten von
Team- oder Unternehmensboni zu reduzieren oder ganz darauf
zu verzichten. Er selbst hat in der SAP-Beratung einen Prozess
begleitet, bei dem ein wichtiges individuelles Auslastungs-
ziel, das regelmafig libererfiillt wurde, von 80 auf 30 Prozent
heruntergeschraubt wurde. Einige im Management hatten be-
fiirchtet, dass darunter die Performance der Einheit leiden
wiirde. Nichts davon sei passiert, die Auslastung stieg sogar
mit der Zeit. Dennoch hilt Cawa Younosi die Vergiitungspraxis
von SAP aktuell fiir genau richtig. Individuelle Boni kanniba-
lisierten Teamwork nicht, solange die Fiihrungskultur stimmt.
~Wir achten darauf, dass sich Feedback-Gespriche nicht nur
auf den Verkauf, sondern auf die gesamte Leistung beziehen.”
Eine Verdnderung wire laut Younosi angesichts wiederholter
Rekordergebnisse wie zuletzt 2021 eine ,,unnotige Disruption®.
Zumal sich Vertriebsmitarbeitende starke individuelle Anreize
wiinschten. ,,So tickt die Mehrheit im Vertrieb - ich wiisste
nicht, wie wir davon wegkommen.”

Pluspunkt neue Arbeitskultur

,Es gibt natiirlich diese Alphatierchen, die den Wettbewerb
suchen®, gibt auch Christina Riess vom Bundesverband der
Personalmanager zu. Doch dieser Typus sei zunehmend in der
Minderheit. Immer weniger Vertriebsmitarbeitende seien bereit,
sich vom Geld oder einem Bonus antreiben zu lassen, vor allem
wenn er nur quantitativ und nicht qualitativ gestaltet ist. ,Das
ist nicht zeitgemafR.” Deshalb moéchte der Verband in diesem
Jahr ein Strategiepapier zur Vertriebsvergiitung veroffentlichen.
Viele Unternehmen seien in ihrem ,Erfolgsmodell” gefangen.
»Solange Betriebe das Gefiihl haben, es lduft doch und die Um-
sitze stimmen, sind sie wenig verdnderungsbereit. Es braucht
eine starke Unternehmensfithrung im Schulterschluss mit HR
und Vertrieb®, so die Verbandsprésidentin.

Agilitit im Vertrieb ist auch bei Monster eine Besonderheit.
Doch die Erfolge sind ermutigend. Der neue Teambonus hat
bisher laut Maike Woitschach nicht fiir Konflikte gesorgt — auch
die Starverkiufer seien gut ins Team integriert und niemand
habe seit der Umstellung gekiindigt. Auch pandemiebedingte
Umsatzeinbuflen und damit weniger saftige Boni hétten die
Entwicklung nicht stéren kdnnen. Die neue Arbeitskultur scheint
attraktiv zu sein. Fiir Agile Sales Coach Woitschach ist das ein
angenehmeres Arbeiten, ein Miteinander. ,Wenn mir jemand
mehr Geld bietet, ist das nicht unbedingt eine Verbesserung.”
Damit sei oft Mehrarbeit und weniger Lebensqualitét verbunden.
,Ich mochte nicht mehr zuritick.” mm
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Bewegung
in die
Organisation
bringen

Die Bundesagentur fur Arbeit ist der groBte Dienstleister
am Arbeitsmarkt. Ihre rund 115.000 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bringen Menschen und Arbeit zusammen. Als
einer der grofBten Arbeitgeber des Bundes erfiillt sie einen
gesellschaftlichen Auftrag. Um diesem auch in Zukunft
gerecht zu werden, setzt sie auf ein neues Flihrungsmodell,
um den Strukturwandel und die Transformation im Arbeits-
markt vorausschauend mitzugestalten.

Von Christiane Schonefeld, Simone Angress-Pletsch und Hans-Joachim Gergs

Foto: Katrin Schacke
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@ Unternehmen, Organisationen und 6f-
fentliche Verwaltungen stehen vor tief-
greifenden Transformationsprozessen
oder befinden sich bereits mittendrin - so
auch die Bundesagentur fiir Arbeit (BA).
Die notwendige Dekarbonisierung zur Er-
reichung der vereinbarten Klimaziele, die
voranschreitende Digitalisierung sowie
andere Megatrends 16sen weitreichende
Verdnderungen in der Arbeits- und Berufs-
welt aus und betreffen Geschéiftsmodelle,
Prozesse, Produkte und Dienstleistungen.

Auch die BA und ihre Beschiftigten
miissen sich auf verdnderte Kontexte ein-
stellen. Neben Leistungsauszahlungen
und Kklassischer Beratung bietet die BA
ihren Kundinnen und Kunden auch indi-
vidualisierte Beratungsleistungen und L6-
sungen. In der Coronakrise war und ist die
BA besonders in ihrem Kerngeschéft, der
Existenz- und Grundsicherung, der Férde-
rung der Teilhabe an der Gesellschaft so-
wie der Arbeits- und Fachkriftesicherung,
gefordert. Die Ausfiihrung von verschie-
denen Leistungen vom Arbeitslosengeld
liber Kurzarbeitergeld bis hin zum Kinder-
geld muss hocheffizient, zuverldssig und
transparent ablaufen. Gleichzeitig muss
die Organisation verdnderte Bediirfnisse
und Erwartungen der Kundinnen und
Kunden aufspiiren und mit neuen Pro-
dukten und Dienstleistungen adressieren.

Es geht folglich darum, sowohl hohe
Qualitats- und Effizienzstandards im
Kerngeschéft zu erreichen als auch fle-
xibel und innovativ zu sein. Mit einer
Stirkung von Beratung, der sinnvollen
Nutzung von Digitalisierung und Auto-
matisierung, einer strategischen Ressour-
cenallokation sowie angepassten Formen
der Fiihrung und Zusammenarbeit stellt
sich die BA darauf ein.

Ambidextrie als ganzheitlicher
Fiihrungsansatz

Die skizzierten Herausforderungen erfor-
dern ein erweitertes Fiihrungsverstind-
nis. Das Konzept der Ambidextrie kann
dabei hilfreich sein. Der Begriff stammt
aus dem Lateinischen und bedeutet frei
libersetzt Beidhdndigkeit. Gemeint ist die
Fihigkeit, gleichzeitig das bestehende
Kerngeschéft voranzutreiben (Exploita-
tion oder Ausnutzung von Bestehendem)
wie auch neue Geschéftsfelder zu entwi-
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ckeln (Exploration oder Erkundung von
Neuem). Ambidextrie steht somit in der
Tradition situativer Fiihrung.

Besonders wirksam ist Ambidextrie
in dynamischen Umfeldern, die starken
und hiufigen Verdnderungen unterwor-
fen sind. Studien zufolge wirkt sich der
Fiithrungsansatz positiv auf die Unterneh-
mensleistung aus, da er die Erfolgsfakto-
ren Stabilitdt und Flexibilitit gleicher-
mafden berticksichtigt. Ambidextriefihige
Fiihrungskrifte beherrschen diese ver-
schiedenen Handlungsfelder und wech-
seln flexibel zwischen ihnen je nach
Kontexterfordernis. Sie halten die damit
verbundenen Spannungen aus und blei-
ben handlungs- und entscheidungsfihig.

Zwischen Tagesgeschéft und
Zukunftsgestaltung

Das neue Fiihrungsverstindnis der BA,
bestehend aus Grundsitzen und einem
Fiihrungsmodell, basiert auf dem Kon-
zept der Ambidextrie. Es ermoglicht den
ausgewogenen Umgang mit Verdnderun-
gen, Spannungspolen, Widerspriichlich-
keiten und Ambivalenzen. Das Fiihrungs-
verstdndnis soll Fiihrungskréften ...

» eine gemeinsame Orientierungsgrund-
lage geben, was gute und beidhindi-
ge Fithrung in der Bundesagentur fiir
Arbeit bedeutet,

« flir den Fiihrungsprozess relevante Ebe-
nen aufzeigen und damit Perspektiven
und das Verhaltensrepertoire von Fiih-
rungskréften erweitern,

« Transparenz liber ihre Rollen und Ver-
antwortungsbereiche vermitteln,

- ermoglichen, ihr Fihrungshandeln,
ihre Starken und ihre personliche Wei-
terentwicklung zu reflektieren,

+ konkrete Pfade aufzeigen, wie sie Ambi-
dextriefdhigkeit erlangen und diese an
ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
weitergeben kdnnen.

Folgende Grundsitze gelten als hand-

lungsleitend:

« Die Bedarfe unserer Kundinnen und
Kunden sind fiir uns leitend und wir
richten unser Denken und Handeln
daran aus.

« Wir planen unsere Ziele vorausschau-
end und setzen unsere Ressourcen und
Kompetenzen wirtschaftlich ein.
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» Wir haben Gestaltungsspielriume und
nutzen sie.

« Wir kommunizieren mit klarer Haltung.

» Wir handeln partnerschaftlich und ver-
lasslich und haben unsere Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter im Blick.

« Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sind unser wichtigstes Gut.

Entwicklungsprozess

Bei der Entwicklung des Fiihrungsmo-
dells wurde auf interne und externe Ana-
lysen und Erfahrungen zuriickgegriffen.
In Zusammenarbeit mit der Gesellschaft
fiir empirische Organisationsforschung
und dem Lehrstuhl fiir Wirtschafts- und
Sozialpsychologie der Universitdt Regens-
burg wurden beispielsweise tiber 30 Fiih-
rungsmodelle analysiert und daraus die
zentralen Dimensionen fiir das ambidext-
re Fiilhrungsmodell der BA abgeleitet. Ins-
gesamt wichtig: die Synthese der Beitrdge
von Flhrungskriften unterschiedlicher
Ebenen und Bereiche in der BA.

Vier Ergebnisbereiche

Im Fiithrungsmodell der BA impliziert
Fiihrung immer den Blick auf das Ta-
gesgeschift und die Zukunftsgestaltung.
Filihrungskrifte orientieren sich sowohl
an ihren externen Interessengruppen,
wie Kundinnen und Kunden, als auch
an ihrer Organisation und ihren internen
Interessengruppen, wie Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern.

Das Fiihrungsmodell formuliert, in wel-
chen Rollen eine Fiithrungskraft — getragen
von personlichen Kompetenzen, Einstel-
lungen und Werten - welche Resultate
erreichen sollte, um gemeinsam mit den

Projektverlauf und Ausblick

Mitarbeitenden die aktuellen und zukiinf-
tigen Organisationsziele zu verfolgen. Da-
filir werden vier Ergebnisbereiche definiert.
Fiihrungskrifte ...
« unterstiitzen und férdern Menschen,
« sorgen fiir Struktur,
« sichern gute Ergebnisse,
« gestalten Zukunft.
Wie eine Fithrungskraft die vier Ergeb-
nisbereiche wahrnimmt und priorisiert,
wird, je nach Fiihrungsebene, Funktion,
Situation und Zielstellung, unterschied-
lich sein. In jedem der vier Ergebnisbe-
reiche werden konkrete Verhaltenserwar-
tungen an die Fithrungskraft beschrieben.
Fiir jeden Ergebnisbereich sind des-
halb jeweils vier beziehungsweise flinf
Dimensionen oder Verhaltensdimensio-
nen definiert, die wiederum mit konkre-
ten Verhaltensbeschreibungen hinterlegt
sind. Die insgesamt 17 Verhaltensdimen-
sionen dienen den Fithrungskriften als
Orientierungspunkte fiir die Gestaltung
der Ergebnisbereiche.

Bewegung zwischen den
Ergebnisbereichen

Idealtypisch bewegt sich eine beidhandi-
ge Filihrungskraft flexibel zwischen den
Ergebnisbereichen und balanciert dabei
mogliche Zielkonflikte und Widerspriich-
lichkeiten aus. Sie entscheidet, je nach
externen und internen Rahmenbedin-
gungen, welchen Ergebnisbereich und
welche Rolle sie prioritdr verfolgt, wann
sie flexibel in eine andere Rolle wechselt
und wie sie die einzelnen Rollen - und
mit wessen Unterstiitzung - wahrnimmt.

Diese ,,Bewegung“ zwischen den Er-
gebnisbereichen erfordert ein hohes
Maf} an Selbstreflexion. Die ambidextre

Anfang Dezember 2021 ging das Projekt in die Kommunikations- und
Einfihrungsphase. Viele Fiihrungskrafte konnten sich schon gleich zu
Beginn mit der Idee der beidhandigen Fiihrung identifizieren. In den
nachsten Schritten werden Trainerinnen und Trainer sowie Multiplikato-
rinnen und Multiplikatoren ausgebildet, die die Einflihrung des Modells
mit den rund 8.500 Fiihrungskréften der BA unterstiitzen. Dabei wird
ein erster wichtiger Schritt sein, die formulierten Verhaltenserwartungen
gemeinsam vor Ort flexibel und dynamisch auszugestalten. Aus den im
Verlauf des Projekts gewonnenen Erkenntnissen soll eine kontinuierliche
Weiterentwicklung des Fiihrungsmodells erfolgen.

Strategie & Fihrung

Fihrungskraft tberpriift ihr Fiihrungs-
verhalten kontinuierlich auf Wirksam-
keit und Menschlichkeit und reflektiert
systematisch, mit welchem Fithrungsver-
halten sie den jeweiligen Anforderungen
am besten gerecht wird. Sie ldsst sich
kontinuierlich auf andere Perspektiven
ein, flihrt unterschiedliche Aufgaben
und Menschen zusammen und stérkt
den gemeinsamen Dialog. Ergeben sich
Spannungen und Konflikte zwischen
den Ergebnisbereichen, erkennt die am-
bidextre Fiihrungskraft diese nicht nur,
sondern thematisiert sie offen und findet
einen konstruktiven Umgang damit. Sie
integriert Widerspriiche, die sich aus den
unterschiedlichen Ergebnisbereichen er-
geben, und bleibt handlungsfihig. Neue
Situationen begreift sie als Lernchance.

Fiihrung nach Kontext und
Situation

Die wesentliche Qualitit einer ambidext-
ren Fithrungskraft besteht darin, zu wis-
sen, wann sie welchen der vier Ergebnis-
bereiche (verstéarkt) in den Blick nehmen
muss. In Situationen, in denen nach krea-
tiven, neuen Losungen gesucht werden
muss (Exploration), stehen die Ergebnis-
bereiche ,,Gestaltet Zukunft“ und ,,Unter-
stiitzt und fordert Menschen” im Fokus. In
Situationen, in denen es um das effiziente
Management des Tagesgeschifts und um
inkrementelle Verbesserungen in Struktu-
ren und Prozessen geht (Exploitation), gilt
dies eher fiir die Ergebnisbereiche ,,Schafft
Struktur® oder ,,Sichert Ergebnisse®.

Ambidextre Fiihrungskrifte im Sinne
des Fiihrungsmodells der BA zeichnen
sich dadurch aus, dass sie alle vier Er-
gebnisbereiche im Blick behalten, mit-
einander orchestrieren, verbinden und
mogliche Widerspriiche integrieren. Sie
reflektieren regelméifdig, was fiir ihren
Verantwortungsbereich die situativ erfor-
derliche Mischung zwischen Exploitation
und Exploration ist. In diesen Spannungs-
feldern gibt es keine einfachen Losungen,
hiufig kein Richtig oder Falsch.

Die ambidextre Fiihrungskraft nimmt
sich bewusst dieser Ambiguitit an und
kann, wenn es die Situation erfordert, ziel-
gerichtet zupacken, Ziele definieren und
die Ergebnisse nachhalten, aber auch auf-
merksam zuhoren und ihr Wissen weiter-
geben. Sie kann mal die Richtung vorgeben
und dann wieder kooperativ mitgehen. Sie
ist selbstbewusst und selbstreflektiert, bin-
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Ambidextrie
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Konkretisierung von Kompetenzen und Verhalten fiir beidhandige Fiihrung

- Sie verstehen den Markt und die Kundenanlie-

gen und gestalten die Leistungen danach

« Sie bringen Wissen und Erfahrungen ein und
vernetzen sie

- Sie fokussieren Wirkung, Wirtschaftlichkeit

und Qualitat der Ergebnisse und treffen auch in
unsicheren Zeiten notwendige Entscheidungen

- Sie sorgen dafir, dass Mitarbeitende zum
Gesamtergebnis, zur Leistungssteigerung und
zu nachhaltigem Nutzen beitragen kdnnen

Steuerung und Optimierung
des Tagesgeschifts

- Sie klaren verbindliche und transparente
Ziele, Prioritaten, Verantwortlichkeiten sowie
Erwartungen

- Mit effizienten Strukturen, Prozessen und
Steuerungssystemen sorgen Sie fir gute und
verlassliche Rahmenbedingungen

- Sie fithren umsichtig und agieren voraus-
schauend

- Sie haben die Leistungsfahigkeit und Quali-
tat der Organisation im Blick und stellen
diese sicher

xerne Rahmenbe;,

N,
o e .Rahmenbedingu e,

)
9@0

Sichert
Ergebnisse

Gestaltet
Zukunft

« Sie sorgen flr ein Umfeld der gegenseitigen

- Sie verstehen sich als Coach, erkennen die

- Sie fordern Vielfalt und Chancengleichheit und

- Sie verhelfen Mitarbeitenden zu Erfolg, zu Ver-

« Sie sorgen dafir, dass zukunftsrelevante Chan-

cen und Herausforderungen ergriffen werden und
nutzen dies fiir nachhaltige Veranderungen

- Sie mobilisieren Netzwerke und Partnerschaften,

laden zu Ko-Kreation ein und nutzen dabei die
Chancen digitaler und hybrider Arbeitsformen

- Sie gehen konstruktiv und partnerschaftlich mit

Fehlern um und lernen daraus

- Sie treiben eine fortlaufende Selbsterneuerung,

gestalten Zukunftsbilder und begeistern dafir

- Sie fordern Initiative und Lernbereitschaft

Erforschung von Unbe-

¥ )

kanntem und Innovation

Unterstlitzung und des Vertrauens, des gemein-
samen Lernens und der personlichen Fiirsorge

Potenziale, ermdglichen personliches Wachstum
und stérken die Eigenverantwortung der Mit-
arbeitenden

wirken Diskriminierung entgegen

bundenheit und bauen Handlungsspielraume aus

det ein, baut Briicken und vermittelt zwi-
schen den Anspriichen und Erwartungen
unterschiedlicher Interessengruppen.

Ambidextrie kennen und
koénnen

Das neue Fiihrungsverstdndnis der BA
ist fiir Geschéftsfiihrungen, Fiihrungs-
krifte und alle Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter der BA verbindlich und bildet die
Grundlage fiir die Gestaltung von Fiih-
rungskrifteentwicklung wie auch -aus-
wahlentscheidungen.

Damit die Vorgesetzten einen guten Zu-
gang zum Fiihrungsmodell finden, wurden
unterschiedliche Formate und Instrumen-
te zur Orientierung, zum Austausch und
zur Kommunikation entwickelt, die in der
Fiihrungsakademie der Bundesagentur fiir
Arbeit und in den regionalen Bildungs-
und Tagungsstétten zum Einsatz kommen.

Alle Entwicklungsangebote fiir Fiih-
rungskrifte (auch auf Team- und Organi-
sationsebene) werden innerhalb der néchs-
ten Monate so angepasst, dass sie einen
klaren Bezug zum Fiihrungsmodell aufzei-
gen und relevante Kompetenzen stérken.

Ganz im Sinne des Ergebnisbereichs
Lunterstiitzt und fordert Menschen® soll
das Modell als Gespriachsgrundlage fiir
Erwartungs- oder Feedback-Dialoge zwi-
schen Fiihrungskriften und ihren Teams
dienen. Der Abgleich von Selbst- und
Fremdbild ermoéglicht eine individuelle
oder gemeinsame Standortbestimmung,
Reflexion und die gezielte Weiterentwick-
lung mit Angeboten wie Seminaren, Coa-
ching, Mentoring und Peer Learning.

Um die Konsistenz und Konsequenz
im Gesamtsystem der Organisation zu
gewdhrleisten, werden auch die relevan-
ten HR-Prozesse und -Systeme wie etwa
Tatigkeits- und Kompetenzprofile an das
neue Fiihrungsmodell angepasst.

Heute ans Heute und Morgen
denken

Mit ihrem Fiihrungsmodell ,,Beidhdndige
Fiihrung zwischen Tagesgeschift und Zu-
kunftsgestaltung” erweitert die BA vor
dem Hintergrund vielschichtiger und
unterschiedlicher Anforderungen die
Handlungsmdglichkeiten ihrer Fiithrungs-
kréfte. Sie ermdglicht Fithrungskriften —

gemeinsam mit ihren Teams -, das Tages-
geschéft und Kiinftige Aufgaben in den
Blick zu nehmen und Lésungen zu finden.
Als Teil eines kontinuierlichen Selbster-
neuerungsprozesses der BA stdrkt ambi-
dextre Fiihrung die Organisation in einer
Welt, in der Transformation Alltag ist,
Resilienz noch wichtiger wird und die At-
traktivitdt eines Arbeitgebers wesentlich
von der erlebten Fithrung abhingt. s

CHRISTIANE SCHONEFELD ist Vor-
stand Ressourcen und Finanzen bei der
Bundesagentur fiir Arbeit. Sie initiierte
die Weiterentwicklung des Fiihrungs-
modells der BA.

SIMONE ANGRESS-PLETSCH ist
Senior-Expertin fir Fihrungskompe-
tenz und Strategievermittlung an der
Fuhrungsakademie der BA. Sie leitet die
Entwicklung und Einfiihrung des neuen
Fuhrungsmodells.

DR. HANS-JOACHIM GERGS ist Partner
der Gesellschaft fiir empirische Organi-
sationsforschung (GfeO GmbH), einer
Ausgriindung der Universitat Regens-
burg. Er forscht zum Thema Ambidextrie.
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Aktiver

Strategie & Fihrung

Kurswechsel

Verdnderungen anzugehen,
wenn das Bestehende

noch gut funktioniert,

fallt vielen Unternehmen
schwer. Nicht so dem
Ubertragungsnetzbetreiber
50 Hertz, der sich entschied,
friihzeitig zu handeln,
seinen HR-Bereich zu
transformieren und sein
Spektrum zu erweitern.
Inzwischen wdichst HR

in seine neue Rolle als
Organisationsentwickler
und Berater.

Von Kerstin Prothmann und Lisa Besler

@ Als Sylvia Borcherding 2019 als Arbeitsdirektorin zu 50 Hertz
kam, war vieles im griinen Bereich. ,,HR war gut aufgestellt, die
Prozesse funktionierten, die Personalerinnen und Personaler
waren im Unternehmen angesehen®, sagt Borcherding. Auf den
ersten Blick schien der Verdnderungsdruck gering. Im Kontext
der fortschreitenden Digitalisierung und der Energiewende -
und damit verbundenen Verdnderungen in den Geschiftsmodel-
len — kamen ihr Fragen: Wann kommen wir mit dem aktuellen
Set-up in HR, das stark auf Unterstiitzung entlang des Mitarbei-
terlebenszyklus ausgerichtet ist, an unsere Belastungsgrenze? In-
wieweit ist HR bereits in allen Bereichen Teil der Wertschépfung?
Koénnen wir mit der Verdnderungsgeschwindigkeit im Business
Schritt halten?

Fiir das Fiihrungsteam waren die Antworten und das HR-Ziel-
bild schnell gefunden: HR als starker Partner und proaktiver
Gestalter - in der Organisationsentwicklung ebenso wie in der
digitalen Transformation. Doch was bedeutet das genau? Die
Arbeit von HR sollte stdrker im Business integriert sein und
einen sichtbaren Mehrwert fiir seine Kunden leisten. Gleich-
zeitig sollte HR eine Doppelrolle bei der Umsetzung der Digi-
talisierungsstrategie von 50 Hertz einnehmen: Einerseits soll
HR selbst als Rollenmodell bei der Digitalisierung vorangehen
- und anstelle von festen Stellen mit flexiblen Rollen agieren;
andererseits die Rolle des Enablers annehmen, neue Formen der
Zusammenarbeit (New Work) fordern sowie die Entwicklung hin
zu einer lernenden Organisation vorantreiben.

Diese umfassende HR-Transformation, die bei laufendem HR-
Geschift unter Beibehaltung der gewohnten Servicequalitit erfol-
gen musste, wird von Lisa Besler und ihrem Fiihrungsteam ver-
antwortet. Seit 2019 begleitet HR Pepper Management Consultants
den Prozess. Mittlerweile hat sich die Arbeit aller Beteiligten in
HR grundlegend verdndert. Aus drei Fachgebieten sind 17 End-
to-End-verantwortliche Produktteams geworden. Uberwiegend
eng gefiihrte HR-Mitarbeitende haben sich zu eigenverantwortlich
agierenden Menschen entwickelt, die je mehrere Rollen ausfiillen.
Wie die Transformation entlang der Dimensionen des ,,Human
Business Designs“ (Abbildung 1) gelang, zeigt folgende Fallstudie.

1. Kultur und Flhrung

HR soll konsequent neue Formen der Zusammenarbeit im eige-
nen Bereich erproben und umsetzen, auch um die Erfahrungen
fiir andere Bereiche von 50 Hertz nutzbar zu machen. In diesem
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HR-Transformation

Sinne fand eine Auseinandersetzung mit der Organisation, ihren
Abhingigkeiten im Verbund der Elia Gruppe und den stra-
tegischen Treibern fiir die nichsten Jahre statt. In mehreren
Workshops mit dem Fithrungsteam wurde ein Selbstverstdnd-
nis von HR entwickelt, das dem Zielbild moderner, innovativer,
effizienter und kundenorientierter Personalarbeit gerecht wird.
Darin hat HR eine klare Meinung, fordert das Business auch
mal heraus, gestaltet Erlebnisse, entwickelt und optimiert seine
Produkte im Sinne des Kundennutzens und agiert mit Wirksam-
keit als oberste Prdmisse. Fiir alle Beteiligten bedeutet dies ein
Denken im Sinne von End-to-End-Verantwortung, ein hohes
Maf an Selbststeuerung und eine konsequente Zusammenarbeit
liber bisherige Team- und Fachgebietsgrenzen hinweg.
Learning: Das HR-Selbstverstédndnis ist ein wichtiger Orientie-
rungspunkt fiir alle Beteiligten in der HR-Transformation. Es reicht
nicht aus, dieses einmal gemeinsam zu definieren. Vielmehr muss
es im Verlauf der Transformation stéandig préasent sein und das Er-
lebte vor diesem Rahmen reflektiert werden - gerade dann, wenn
die neue Haltung auf Irritation im Business stéBt.

2. Produkte und Services

Um eine Stirkung der Business- und Kundenorientierung zu
erreichen, wurde eine Produktperspektive eingenommen: Wel-
ches Wertangebot soll dem Business angeboten werden - jetzt
und in Zukunft? Das Leistungsangebot des Personalbereichs
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wurde neu gedacht und im Sinne eines Produktportfolios aus
Kundenperspektive gestaltet. In einem iterativen Prozess wurden
strategische und operative Produkte zu insgesamt 17 Produkt-
gruppen gebiindelt. Dabei wurden den bestehenden Produkten
neue Produkte hinzugefiigt, die auf das definierte Selbstver-
stindnis von HR und den verdnderten Wertbeitrag einzahlen.
Dazu zdhlen Themen wie interne Beratung, Change Management
und Diversity.

Learning: Bei der Erarbeitung des Produktportfolios war wichtig,
dass es dem Business und externen Stakeholdern eine klare Uber-
sicht iber alle Services, die HR anbietet, gibt. AuBerdem sollte es
aus Sicht der Nutzer und nicht aus Sicht von HR formuliert sein.
Das war im Prozess nicht immer einfach. Hier hilft es, Vertreterin-
nen und Vertreter des Business einzubinden.

3. Verantwortung und Struktur

Um das im neuen und erweiterten Produktportfolio definierte
Leistungsangebot auf die Strafde zu bringen, wurde ein Rollen-
und Strukturkonzept entwickelt (vergleiche Abbildung 2 und 3).
Zugrunde gelegt wurde ein ambidextres Organisationsdesign,
das ,HR Operations® und ,,HR Innovation & Optimization® er-
moglicht. Im Modus ,,HR Operations” werden das Tagesgeschéft
erledigt und die Kernprozesse verbessert. Dagegen will ,HR
Innovation & Optimization“ die HR-Produkte und die Art und
Weise, wie fiir Kunden Wertschopfung erbracht wird, verbessern.

Das Human-Business-Design-Modell identifiziert die Stellhebel

einer Transformation

Produkte & Services
Veranderungen von Kundenstrukturen sowie beziiglich
existenter und moglicher neuer Produkte und Services,

Implikationen fiir das Portfolio

Orte & Raume

Umgestaltung der raumlichen Um-
gebung, in der die Arbeit erbracht wird,
z.B. Standortveranderungen, Gestaltung
von Arbeits- und Besprechungsraumen
fiir neue Formen der Zusammenarbeit

Kultur & Fithrung

Veranderung der vorherrschenden
Organisations- und Teamkultur sowie
des Fihrungsverstandnisses, z.B. An-
passung des Fiihrungsleitbilds

Human-
Verantwortung & Struktur Business- Orientierung & Selbststeuerung
Anpassungen hinsichtlich der Desi n- © Anpassungen der den Mitarbeitenden
Definition von Verantwortlichkeiten . g Orientierung gebenden Instrumente
und Strukturen, z.B. in Form einer Dimensionen und Methoden, z.B. Strategie, Ziele

Anpassung von Schnittstellen,
Team- und Fiihrungsstrukturen

Prozesse & Methoden
Veranderungen hinsichtlich der Aus-
gestaltung von Prozessen sowie ein-
gesetzter Methoden, z.B. in Form einer
Anpassung von Prozessdefinitionen,
IT-Infrastruktur etc.

und Steuerungssystematik oder Feed-
back-Systeme

Kompetenzen & Fahigkeiten
Entwicklungsbedarfe im Bereich
Kompetenzen und Fahigkeiten, z.B.
Entwicklung neuer digitaler Kompe-
tenzen zur Starkung der virtuellen
Zusammenarbeit
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Strukturkonzept

HR Strategy & Culture

Change & Organisationsentwicklung

HR-Portfolio

Rekrutierung

HR

Operations

Strategy & Culture bildet den Rahmen fiir das ,Was®“ und das
~Wie“ der Leistungserbringung.

So soll langfristig gleichbleibende Qualitit in den Grund-
services gesichert und gleichzeitig Raum fiir neue Themen wie
Change und Organisationsentwicklung durch eine klare Rollen-
zuteilung geschaffen werden.

Entsprechend dem Strukturkonzept wurden Haupt- und
Nebenrollen definiert. Anstatt einer Stellenbeschreibung zu
folgen, soll jeder und jede eine Haupt- und idealerweise zwei
Nebenrollen bekleiden. So kann HR flexibler auf organisationale
Anforderungen reagieren. Gleichzeitig werden an den Schnitt-
stellen Effizienz sichergestellt und Expertise gebiindelt - und
auch mehr individuelle Entwicklungsmoglichkeiten geschaffen.

Insgesamt wurden zehn neue Rollen geschaffen und auf die
drei Themenfelder HR Operations, HR Innovation & Optimiza-
tion und HR Strategy & Culture aufgeteilt (siehe Abbildung 3).

Im November 2020 wurde der Betrieb in HR Operations mit
den zentralen Rollen HR Consultants, Produktgruppenverant-
wortliche und Produktmitarbeitende erfolgreich iiberfiihrt. Die
weiteren Rollen in HR Optimization & Innovation sowie HR
Strategy & Culture wurden sukzessive im Jahr 2021 eingefiihrt.
Learning: Die Umstellung von einer Stelle auf mehrere Rollen pro
Person erfordert ein erh6htes MaB3 an Selbstreflexion. Die Per-
son muss sich stdndig dariiber im Klaren sein, in welcher Rolle
sie gerade ist (Verantwortlicher fiir ein Thema, Mitarbeitender in
einem Team, Experte, Fiihrungskraft et cetera) und entsprechend
reagieren. Alle Beteiligten miissen das einiiben.

4. Prozesse und Methoden

Die neue Produktgruppenlogik, das Rollenkonzept und der An-
spruch einer End-to-End-Verantwortung brachten Verdnderun-
gen hinsichtlich der Abldufe von Prozessen sowie eingesetzter
Methoden. Das wirkte sich auch auf die IT-Infrastruktur aus.
So wurde beispielsweise ein digitaler Onboarding-Prozess ent-
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wickelt, der alle Stakeholder beriicksichtigt — aufnehmender
Bereich, Facility Management und IT. Die weitere Digitalisierung
und Automatisierung der HR-Prozesse wird aktuell mit der Ein-
fiihrung von SAP Successfactors (SF) vorangetrieben.

Fiir den fachgebiets- und teamiibergreifenden Austausch der

Rolleninhaber innerhalb des Personalbereichs wurde eine Serie
von Koordinationsmechanismen (zum Beispiel Portfoliorunden
fiir die Produktangebote, Business Needs & Solutions mit kolle-
gialer Fallberatung) erarbeitet und eingefiihrt.
Learning: Die Koordinationsmechanismen, die den Informations-
austausch und die Entscheidungen sicherstellen, sind elementa-
rer Bestandteil des Struktur- und Rollenkonzepts. Es ist wichtig,
fiir die einzelnen Formate jeweils zu definieren, was das Ziel des
Formats ist, wer beteiligt sein muss (und wer auch nicht); ebenso
welche Entscheidungen getroffen werden kénnen und sollen, in
welchem Turnus das Format stattfindet und wer dafiir verantwort-
lich ist.

5. Ressourcen und Fahigkeiten

Die Arbeit in den neuen Rollen und im HR-Selbstverstdndnis,
das teils neue oder verdnderte Produktportfolio, die Anwendung
neuer Technologien und Tools sowie die Pandemie, durch die
die Arbeit grofitenteils remote stattfand, stellten enorme Her-
ausforderungen an alle Mitarbeitenden in HR dar. Die Produkt-
gruppenverantwortlichen mussten sich beispielsweise in agilen
Arbeitsmethoden (zum Beispiel Reviews und Retrospektiven im
Team), im Produktmanagement oder der Produktentwicklung
weiterentwickeln. Dariiber hinaus sollten sie Trends und Ent-
wicklungen in der HR-Szene im Blick behalten. Am Beispiel
der HR Consultants hief3 das: Sie mussten ihr Wissen im Be-
reich der Change-Begleitung und Organisationsentwicklung
vergroflern. Auflerdem mussten sie ihre Beratungsfertigkeiten
und Vorgehensmodelle verbessern und einiiben - beispiels-
weise indem sie ein Business Canvas pro Betreuungsbereich
erarbeiten oder einen Fragenkatalog zur Kldrung von Auftri-
gen. Themeniibergreifend lag der Fokus der Befihigung einzel-
ner Rolleninhaberinnen und -inhaber darin, Selbststeuerung
und Eigenverantwortung anzuregen sowie laterale Fiihrung zu

KERSTIN PROTHMANN ist Partnerin bei
HR Pepper und versteht sich als Briicken-
bauerin zwischen der traditionellen und
der ,neuen Arbeitswelt”.

LISA BESLER ist seit rund zwei Jahren
Personalleiterin bei Ubertragungs-
netzbetreiber 50 Hertz in Berlin.
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HR-Transformation

ibernehmen. Um die Mitarbeitenden in ihren neuen Rollen

zu befdhigen und intensiv zu begleiten, wurden zielgerichtet

Workshops, Fallbearbeitung, Learning Nuggets und Toolboxen

angeboten und durchgefiihrt.

Learning: Nachhaltiges Lernen muss auf drei unterschiedliche

Ebenen einzahlen.

« Motivation: Ubernehme ich Verantwortung fiir die Themen?
Welche Grundhaltung lege ich an den Tag? Was treibt mich an?
Wie will ich als Rolleninhaber agieren?

« Kognition: Verstehe ich, was zukunftsfiahige Personalarbeit aus-
macht? Sind mir die Ziele und Wirkmechanismen klar?

« Kompetenzen: Welche Modelle, Methoden, Tools brauche ich?

Bisherige Erfolge und weitere Schritte

Auf dem Weg hin zu einer organisationsentwickelnden, bera-
tenden und steuernden Rolle ist der HR-Bereich von 50 Hertz
bereits weit gekommen. Das komplette HR-Team ist in den
neuen Rollen unterwegs, das Produktportfolio ist definiert und
adjustiert und die neue Art und Weise der Zusammenarbeit, auch
mit den anderen Bereichen, ist inzwischen etabliert. Dadurch
konnten Fachgebietsstrukturen aufgebrochen werden. Die neu
zusammengesetzten Produktteams erhielten End-to-End-Verant-
wortung, was unter den Mitgliedern positive Energien freisetzte.
Dabei ist vor allem die Haltung und nicht die formale Organisa-
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tionsstruktur Erfolgsrezept dafiir, dass die Zusammenarbeit in
den Teams gelingt.

Das Zielbild ist ambitioniert, gibt der Transformation jedoch
eine langfristige Ausrichtung. Kiinftig geht es fiir HR darum,
noch stérker die Rolle des Innovators einzunehmen, Trends zu
erfassen und entsprechende Angebote fiir die sich verindernden
Bediirfnisse im Unternehmen zu entwickeln. Damit das gelingt,
miissen die Personalerinnen und Personaler das Business ver-
stdrkt in die Entwicklung neuer HR-Angebote einbinden (Stich-
wort: Co-Creation). Aktuell geschieht das beim gemeinsamen
Projekt einer digitalen Akademie fiir die Weiterbildung.

Die Reise der letzten Monate zeigt: Eine Transformation ge-
lingt nicht nebenbei und muss er- und durchlebt werden. Das
braucht Ressourcen, Zeit zum Ausprobieren und Begleitung,
damit Konzepte und Einmalerfahrungen sich verstetigen. Tem-
porirer Mehraufwand muss akzeptiert und eingeplant werden.
Die Gleichzeitigkeit von Prozessoptimierung, Digitalisierung,
Produktinnovation, Teamentwicklung und Befdhigung ist alles
andere als trivial und wird das Team auch in diesem Jahr weiter
fordern. Doch die Riickmeldungen aus den Geschiftsbereichen
von 50 Hertz machen Mut. Die gestaltende Rolle von HR nehmen
sie als positiv wahr. HR macht sich auch strategische Gedanken
und schafft damit einen grofien Mehrwert, lautet das Feedback
- und bestérkt die Personalerinnen und Personaler darin, ihre
Transformationsreise fortzusetzen. mmm

Neue Rollen im HR-Bereich

HR Operations

HR Strategy & Culture

HR Consultant

« Beratung zur Bereichsstrategie

« Aktives Mitwirken an der Personal-
planung fur den Bereich

« Klarung der Businessanforderungen

« Aktive Beratung und Umsetzung
zentraler HR-Konzepte

Produktgruppenverantwortliche (PGV)

« Definition und Umsetzung des
Produktleistungsversprechens
(End-to-End)

« Direkte Businessberatung und Quali-
tatsmanagement fiir Produktgruppe

« Ableitung von Optimierungspotenzial

Produktgruppenmitarbeitende (PGM)

« Sicherstellung der qualitativ
durchgefiihrten Regelprozesse

« Customizing HR-Regelleistungen
« Mitarbeit in HR-Innovationsprojekten

HR-Innovations-Projektmanager

« Entwicklung neuer HR-Pro-
dukte und Services

« Fundamentale Weiterentwicklung
bestehender Produktgruppen

Projekt-Portfolio-Manager
« Priorisierung von HR-Projekten,
Optimierungsbedarfen, Innovationen

HR-Kommunikation
« Organisationsweite Kommunikation zu
HR-Initiativen, Produkten und Services

HR-Wissensmanager
« Aufbereitung und Zur-Verfiigung-
Stellen bestehenden HR-Wissens

PMO

o Schaffen notwendiger Rahmenbedin-
gungen fir Umsetzung von Projekten

« Steuerung Budgets & Ressourcen

HR-Stratege

« Schaffung des Bezugsrahmens
zur Unternehmensstrategie

« Ableitung der People-Strategie im
Rahmen der Unternehmensstrategie

« Entwicklung der HR-Funktions-
Strategie

People Manager

« Disziplinarische Flihrung der
HR-Mitarbeitenden

« Unterstiitzung und Entwicklung
der HR-Mitarbeitenden
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Markt der
Moglichkeiten

Mit ihrem neuen Programm
,Connected-Works" fuhrt die BMW
Group die Vielfalt von Beschaftigten,
Aufgaben und durch die Pandemie
veranderten Arbeitsweisen in einem
ganzheitlichen Konzept zusammen.
Und gewahrt den Beschaftigten dabei
ein hohes Maf3 an Selbstbestimmung.

Von Katharina Schmitt

gazin 0322 Foto: plainpicture/Lubitz + Dorne



Die Kombination kann die entscheidenden Vorteile bringen — am Ende zahlt das beste Ergebnis.

@ Im Orchester hat jeder seinen Platz: Vorne spielen die Strei-
cher, in der Mitte die Bldser, ganz hinten setzen die Pauken Ak-
zente. Jeder spielt auf seine Weise, doch erst im Zusammenspiel
unter Fliihrung des Dirigenten entfaltet das Orchester sein ganzes
Potenzial. Am Ende erklingt ein grofdes Konzert, das im besten
Falle Applaus erntet. So kann man sich das Arbeiten der Zukunft
bei der BMW Group vorstellen: ein Orchester an Méglichkeiten.
In der Praxis bedeutet das, dass Teams an dem Ort, mit der
Technik und auf die Art arbeiten, die in Kombination das beste
Ergebnis bringen.

Der Pilot

Um besser zu verstehen, was damit gemeint ist, lohnt sich ein
Besuch in der Bremer Straf3e 6 in Miinchen, im IT-Zentrum des
Konzerns. Hier begann Ende September 2021 ein Pilotprojekt,
das alle Ideen zum kiinftigen Arbeiten in die Praxis umsetzt.

Die grofden Glasschiebetiiren 6ffnen sich zum Foyer. Hier gibt
es eine Cafébar mit Loungemdbeln, die zum zwanglosen Treffen
einladen, hier ist Kommunikation. Hinter den Eingangsschran-
ken geht es in die Arbeitsbereiche, an einer Tiir steht ,,Team
Collaborate®; dahinter: Schreibtischinseln, mobile Regalsysteme,
Sofas, White Boards, Akkustikvorhinge, die Fldchen individuell
aufteilen. Hier kommen Teams zum gemeinsamen Arbeiten
zusammen. Andere Riume sind mit groflen Bildschirmen fiir
virtuelle Meetings ausgestattet, wieder andere sind ruhig wie
Bibliotheken fiir konzentriertes Arbeiten. Auf den Gingen gibt
es offene Kaffeekiichen fiir spontane Zusammenkiinfte.

Die neue Gestaltung der Flichen im IT-Zentrum der BMW Group
macht deutlich: Auch in Zukunft sind Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter im Biiro willkommen. Doch wie dort gearbeitet wird, ist
im Wandel. Gearbeitet wird kiinftig verstérkt hybrid: physisch
prdsent im Biiro — mit je nach Bedarf wechselnden Arbeits-
platzen -, aber auch virtuell. Dabei kann virtuelles Arbeiten
im Homeoffice erfolgen, unterwegs auf einer Dienstreise oder
eben auch im Biiro, etwa wenn Teams sich treffen und sich
Kollegen aus dem Ausland virtuell dazuschalten. Die Vielfalt
der Moglichkeiten ist das Spannende am hybriden Arbeiten.
Die Teams bestimmen selbst die ideale Mischung, gemeinsam
mit der Fiihrungskraft.

Diese Verzahnung aus vielféltigen Arbeitsweisen an diversen
Orten mit darauf abgestimmten Biiroflichen hat mit der Pan-
demie einen Namen bekommen: Connected-Works. Unter dem
Begriff finden alle bereits etablierten Zusammenarbeitsmodelle
in der BMW Group zusammen, mehr noch: Zusammenarbeit
wird einen konsequenten Schritt weiter nach vorne getrieben.
Die Pandemie hat hier wie ein Beschleuniger gewirkt.

Die Erkenntnis

Die Pandemie hat wichtige Erkenntnisse gebracht. Erkenntnis
eins: Die Umstellung auf Mobilarbeit gelang reibungslos. Die
bereits bestehenden Vereinbarungen und eine gute IT-Infra-
struktur haben sich ausgezahlt. Erkenntnis zwei: Der person-
liche Austausch ist unverzichtbar. ,Wir haben Erosionserschei-
nungen in den Teams beobachtet®, sagt Kirsten Heinrichs,
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Architektin bei der BMW Group. ,,Das Zugehdrigkeitsgefiihl
im Team hat gelitten, Kollegen haben sich aus den Augen ver-
loren.” AufRerdem ist das Onboarding neuer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter im rein virtuellen Raum nicht angemessen
zu leisten. Sich kennenlernen, ein Netzwerk kniipfen gelingt
besser von Angesicht zu Angesicht. Das Fazit war eindeutig:
Virtuelle Arbeitsweisen sind nicht mehr wegzudenken, sie be-
stechen durch Schnelligkeit und Ortsunabhingigkeit. Gleich-
zeitig ist das gemeinsame Arbeiten im Biiro wichtig, es stirkt
das Zusammengehdorigkeitsgefiihl, schafft Identifikation. ,Die
Arbeit vor Ort ist fiir uns ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Sie
ermdglicht Vernetzung und Kollaboration. Im persénlichen
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Austausch liegt Innovationskraft, die wir brauchen®, sagt Ilka
Horstmeier, Personalvorstindin und Arbeitsdirektorin der
BMW AG.

Die Arbeitskultur

Connected-Works ist mehr als eine Aufteilung der Arbeitszeit
in Mobil- und Biiroarbeit. ,Dahinter steht eine Haltung®, sagt
Projektleiter Thomas Sauer. Wenn Teams sich nicht mehr tiglich
im Biiro sehen, braucht es eine neue Kultur der Zusammenarbeit,
zu der Vereinbarungen gehdren und in der Fiihrungskréfte ihre
Klaviatur erweitern. ,,Connected-Works ist keine Neuerfindung.”

Es ist eine auBergewohnliche Kombination: Personal- und
Flachenmanagement sind bei der BMW Group als People
& Places unter einem Dach vereint. Welche Vorteile dieses
Zusammenspiel fur die Arbeit der Zukunft bringt, erklaren die
jeweiligen Leiterinnen der beiden Bereiche Nicole Haft-Zboril
und Barbara Burghardt.

Im Zusammenspiel steckt
Innovationskraft

Interview Katharina Schmitt

Personalmagazin: People & Places unter
einem Dach - was bedeutet das genau?

Barbara Burghardt: Bei vielen Unter-
nehmen ist das Immobilienmanagement
im Finanzressort angesiedelt. Bei der
BMW Group dagegen sind Personal- und
Immobilienmanagement im Personalres-
sort verortet. Wenn wir etwa eine neue
Baureihe entwickeln oder ein neues Werk
bauen, sitzen ab Tag eins Personal- und
Immobilienentwicklung mit am Tisch.
Die Anzahl der benétigten Beschiftigten,
die erforderlichen Kompetenzen wie auch
das passende Arbeitsumfeld werden von
Anfang an gemeinsam gedacht.

Welche Vorteile bringt das?
Dr. Nicole Haft-Zboril: Wir kénnen durch
das Zusammenspiel fiir den jeweiligen Be-

darf den optimal gestalteten Raum bieten.
Das hat enorme Bedeutung. Bei unserer
Zusammenarbeit mit Partnern wie Univer-
sitdten und dem Fraunhofer-Institut wird
immer wieder deutlich, dass gelungene
Raumgestaltung einen Beitrag zur Effizi-
enz der Belegschaft leistet, ihre Bindung
zum Unternehmen und die Kommunika-
tion férdert. Dieses Wissen pragt unsere
Arbeit und unsere Unternehmenskultur.
So sehen wir auch Kunst als Teil unserer
Gestaltungsaufgabe, und zwar schon seit
1988. Unser Art Management setzen wir
ganz bewusst an den Standorten weltweit
ein. Denn im Zusammenspiel Mensch und
Raum steckt sehr viel Innovationskraft.

Sie sagen, dieser Ansatz wird weltweit,
an allen Standorten von BMW, ange-

wandt. Das Unternehmen ist in 130
Landern vertreten - von welcher Gro-
f3enordnung sprechen wir dann hier?

Haft-Zboril: Weltweit treffen rund
120.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter sowie ein Immobilienportfolio von
2.700 Objekten zusammen. In Summe
handelt es sich um Immobilien mit einer
Gesamtgrofie von 18 Millionen Quadrat-
metern - das ist fiinfmal der Central Park
in New York.

Wie sieht die konkrete Umsetzung aus?

Burghardt: Wir nehmen ab einem sehr
frithen Zeitpunkt einen ganzheitlichen
Blick in der Planung ein. Welches Umfeld
braucht ein Projekt? Wer wird zukiinftig
zusammenarbeiten? Wo gibt es Schnitt-
stellen und wie platziere ich alle Akteure

Foto B. Burghardt: www.rainerhaeckl.de; Foto N. Haft-Zboril: Helmut Soeder
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Hybride Arbeit

Flexible Arbeitsstrukturen haben in der BMW Group schon mit
der Gleitzeit 1973 ihren Anfang genommen und wurden 2013 mit
der Mobilarbeit neu verankert. Nun werden die vorhandenen
Strukturen auf ein neues Niveau gehoben. Das Konzept gibt einen
klar definierten Rahmen vor, in dem Kkiinftiges Arbeiten statt-
findet, beschreibt Prozesse, wie Teams zu ihrem individuellen
Arbeitsmodell finden. Und da kommt das Orchester ins Spiel:
»~Connected-Works ist eine Orchestrierung der vielen Moglich-
keiten zu arbeiten, die wir bei der BMW Group schon etabliert
haben®, bringt es Sauer auf den Punkt.

».0ne size fits all‘ passt fiir uns nicht®, erklart er. Connected-
Works macht keine starren Vorgaben, es gibt keine klar defi-

in einem Gebiude fiir gelungene Inter-
aktion? Diese Fragen flieflen zum Bei-
spiel in die Planung von neuen Gebau-
destrukturen ein. Dadurch entsteht eine
ganz andere Art der Zusammenarbeit,
ein vollig neuer Geist.

Haft-Zboril: Blicken wir auf unser neu-
es Gebiude, das Forschungs- und Inno-
vationszentrum Nord in Miinchen: Hier
finden alle Bereiche der Elektromobilitat
zusammen. Unten sind die Priifstinde,
oben werden Elektroantriebe entwickelt,
auch der Einkauf, das Lieferantennetz-
werk und Kolleginnen und Kollegen aus
der Produktion sind hier integriert. Die-
se Prozessstrome werden in der Gebiu-
destruktur sichtbar. Alles ist offen und
transparent. Hard- und Brainware kom-
men in einer campusartigen Atmosphére
zusammen. Wir haben der Zukunft hier
einen Raum gestaltet.

Was bedeutet People & Places unter
einem Dach fiir den kiinftigen Flichen-
bedarf?

Burghardt: Wir nutzen Fldchen optimal
und hinterfragen immer wieder, ob die
Prozessstrukturen und die Kommunika-
tionsbeziehungen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter bei der Belegung op-
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nierte Anwesenheitsquote im Biiro. Die Aufgabenbereiche in
der BMW Group sind komplex und vielfiltig, die Mobilitit der
Zukunft wird mit dem Fokus auf elektrifiziertem Fahren in eine
neue Ara {iberfiihrt; ebenso innovativ und vielfiltig miissen
die Arbeitsweisen sein. Der Fokus liegt besonders auf agilem,
kollaborativem, stark vernetztem wie auch interdisziplindrem
Arbeiten. Das Konzept gesteht den Teams ein hohes Maf} an
Freiraum ohne rigide Vorgaben zu. Die Beschiftigten legen
gemeinsam mit der Fiihrungskraft fest, wie viel virtuelles und
physisch prisentes Arbeiten im Biiro notwendig ist, um am Ende
das beste Ergebnis zu erzielen. ,Die Art der Zusammenarbeit
orientiert sich am Ergebnis®, sagt Sauer. Am Ende kdnnen Teams,

Barbara Burghardt (oben),
Bereichsleiterin Personal-
management und Services,
Dr. Nicole Haft-Zboril,
Bereichsleiterin Immobilien-
management

des Servicepaket. Dazu gehdren Aspek-
te wie Barrierefreiheit, ein attraktives
Gastronomieangebot und intelligente
Gebaudenutzung. Ein Beispiel aus dem
FIZ Nord: Hier konnen die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter das Licht iiber
ihr Handy steuern.

Welche Auswirkungen hat die Pande-
mie fiir das Arbeiten der Zukunft?

Haft-Zboril: Die Pandemie hat unse-
re Herangehensweise bestétigt. Ein
Arbeitsort muss einen Gravitations-
punkt bilden. Der Mitarbeiter oder die
Mitarbeiterin muss kommen, weil es
hier attraktiver ist als zu Hause. Dazu
haben wir einen Werkzeugkasten an
Moglichkeiten. Wir bieten mit People &
Places ein Gesamtkonzept, wobei sich
die Raumgestaltung am Bedarf des Men-
schen orientiert.

Burghardt: Uns ist in den vergangenen
zwei Jahren bewusst geworden, wie wich-

timal beriicksichtigt sind. Wenn nicht,
kiimmern wir uns gemeinsam mit dem
Immobilienteam darum, es noch besser
zu machen. Am Ende muss eine Losung
stehen, die fiir unsere Belegschaft sinn-
voll ist, aber auch mit einer effektiven
Flachennutzung einhergeht. Das hat auch
Auswirkungen auf die Nachhaltigkeit und
wird sich in den néchsten Jahren messen
lassen: etwa in Bezug auf Kosten, Anzahl

von Fahrten oder Energieverbrauch.
Haft-Zboril: Aus der optimierten Fla-
chennutzung ergibt sich fiir uns vor al-
lem auch eine Chance zur Raumgestal-
tung. Denn natiirlich spielt hier auch
hybride Zusammenarbeit eine immer
grofere Rolle. Wir kdnnen - und miis-
sen — zukunftsgerichtete Kollaborations-
flichen schaffen. Fiir diese Angebote
brauchen wir auflerdem ein umfassen-

tig es ist, die Hardware Biiro mit der rich-
tigen Software, also der Zusammenarbeit,
zu verkniipfen — auch wenn gerade keine
grofde Flichenverdnderung ansteht. Die
Art und Weise, wie wir zusammenarbei-
ten, miissen wir immer wieder neu
durchdenken, weiterentwickeln und da-
bei auch die Welt um uns herum im Blick
haben. Wer wo wie arbeitet — da steckt
Riesenpotenzial drin. s
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Meetings und Projekte hybride sein. Ganz nebenbei kénnen sich
dabei die unterschiedlichen Beschéftigtentypen nach ihrem
Potenzial entfalten. So liegt bei manchen die Stérke im direkten
Kollegenaustausch, wéhrend andere sich lieber konzentriert mit
einem Detail beschiftigen. Eine solche Arbeitskultur erfordert
natiirlich ein Hochstmaf} an gegenseitigem Vertrauen, jeder tragt
Verantwortung und schafft Transparenz. Informationsschutz
und Compliance gelten ebenso wie gesetzliche, tarifliche und
betriebliche Regelungen uneingeschriankt.

Die Arbeitsorte

Hybrides Arbeiten braucht Raume. Wer nach der Pandemie wie-
der ins Biiro geht, muss an einen attraktiven Ort kommen, der
Begegnung, Kreativitit und Identifikation ermdéglicht. Auf der Pi-
lotfliche des IT-Zentrums in der Bremer Strafie sind drei Raum-
typologien verwirklicht: Collaborate — Focus — Recharge, um dem
Bedarf nach Zusammenkunft, Konzentration und Erholung ge-
recht zu werden. Flexible Biiromo6bel und neueste Medientechnik
ermoglichen eine effiziente und multifunktionale Raumnutzung.
Dabei geht es um mehr, als nur einen Schreibtisch und einen
Bildschirm aufzustellen. Immobilienmanager und Personalver-
antwortliche sind bei der BMW Group unter People & Places zu-
sammengefasst, ein Alleinstellungsmerkmal des Konzerns (siche
Interview). Es gibt enge Absprachen mit den Teams, welches
Arbeitsumfeld sie benétigen. Die Herausforderung lautet, neue
Biiroheimaten zu entwickeln mit kurzen Wegen, damit Kolle-
ginnen und Kollegen unterschiedlicher Aufgabengebiete the-

Auf der Pilot-
flache sind

dem Bedarf der
Mitarbeitenden
entsprechend drei
Raumtypologien
verwirklicht:
Collaborate —
Focus — Recharge.
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men- und funktionsiibergreifend zusammenkommen koénnen.
Im IT-Zentrum etwa wurden die Softwareentwickler in unmittel-
barer Nédhe zu ihren jeweiligen Prozesspartnern angesiedelt, um
Technologien schnell und effektiv vorantreiben zu kdnnen. ,Das
bringt einen echten Mehrwert®, sagt Kirsten Heinrichs. Diese
Art von Flichenmanagement sei zudem wirtschaftlich. ,.Es gibt
keine verwaisten Biiros, weil das Team gerade mobil arbeitet.”

Die Umsetzung

Die moderne Zusammenarbeit setzt eine neue Haltung voraus.
Um Fithrungskréfte und Mitarbeitende hier an die Hand zu neh-
men, hat die BMW Group ,Leading Connected-Works* etabliert:
eine mehrstufige Handlungsanleitung, wie Teams zum optimalen
hybriden Arbeiten finden. Dabei ist die Fiihrungskraft in einem
ersten Schritt entlang einem Fragenkatalog zu einer Selbstrefle-
xion eingeladen. Es geht darum, zu erfassen, wo das Team steht
und was es braucht - eine Standortbestimmung. Der gleiche
Prozess wird in einem zweiten Schritt in einem Workshop-Format
auch mit dem Team durchlaufen. Am Ende stehen Vereinbarun-
gen, die einen klaren Rahmen fiir die Zusammenarbeit schaffen,
angefangen von festen Teamtagen im Biiro, {iber die Frage, wo
Daten abgelegt werden, wann Mobilarbeit stattfindet, bis hin
zu Verabredungen, wann sich das Team zum Mittagessen trifft.

Der Fiihrungskraft kommt in dem Prozess eine neue Rolle zu,
sie soll die Zusammenarbeit orchestrieren. Die Fiithrungskraft ist
jetzt Teamcoach, die soziale Interaktion im Team gezielt initiiert.
Denn die Kollegen kommen nicht mehr automatisch tiglich ins
Biiro. Hybrid arbeiten und Néahe schaffen ist die Kunst.

Die Zukunft

Im IT-Zentrum ist mit dem Piloten der Anfang gemacht, Flichen
und Arbeitsweisen zu synchronisieren. Weitere Standorte rund
um den Globus werden folgen, darunter Grofdbritannien, die
USA, Japan und China. Die jeweilige Gestaltung variiert, jeder
Standort bendtigt ein anderes Arbeitsumfeld.

Ist Connected-Works als neue Arbeitskultur erst mal in den
Kopfen verankert und flichendeckend in die Praxis umgesetzt,
bringt sie nur Gewinner hervor, ist sich Thomas Sauer sicher, da
das neue Arbeiten ergebnisorientiert sei, Teams effektiver wirken
konnten und jeder Mitarbeitende sich nach seinen Stirken ein-
bringe. Zudem koénnten Mitarbeitende betriebliche Interessen
und private Notwendigkeiten besser vereinen.

Connected-Works ist ein Prozess mit ganz bewusst offenem
Ende. Die Reise hat gerade erst begonnen, gute Ideen, neue Ent-
wicklungen werden unterwegs mit an Bord genommen, jeder
kann sich einbringen. Das Konzept nimmt unterdessen an Fahrt
aufund verleiht den Potenzialen, die im kollaborativen Arbeiten
stecken, eine vollig neue Schubkraft. s

KATHARINA SCHMITT arbeitet als
Redakteurin fur das Personalmagazin
selbst schon seit vielen Jahren hybrid.
Die starke Zunahme dieser Arbeitsform
begriif3t sie als langst fallige Entwicklung.
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HR-Management

iversity Management

Mehr Schein als Sein

Unternehmen wollen mehr Diversitét,
wissen aber nicht wie. Die wenigsten
Unternehmen haben Klare Zielvorgaben
und konkrete Mafnahmen zur Forde-
rung von Diversity und Inclusion. Das
zeigt eine aktuelle Studie der Personal-
beratung Odgers Berndtson, fiir die 560
Vorstandsmitglieder, Geschéftsfiihre-
rinnen und Geschiftsfiihrer sowie Auf-
sichtsratsmitglieder von zumeist mit-
telstindischen Unternehmen befragt
wurden.

Die Befragungsergebnisse zeigen, dass
in den Unternehmen oft unklar ist, wer
liberhaupt als divers anzusehen ist und
welche Gruppen unterreprisentiert sind.
So sehen nur neun Prozent der Befragten
Frauen als eine ,Randgruppe®. Das mag
daran liegen, dass Frauen ihrer Meinung

nach im Vergleich zu anderen ,Rand-
gruppen” am ehesten {iber konkrete Maf3-
nahmenpléne fiir Fiihrungsaufgaben ge-
fordert werden. Die Hélfte der Befragten
gab an, dass sie einen Mafinahmenplan
im Unternehmen haben, um Frauen in
Fiihrungsteams zu rekrutieren. Immerhin
noch rund 30 Prozent haben derartige
Pléne fiir Personen unterschiedlicher eth-
nischer Herkunft. Fiir LGBTQ+ gibt es nur
in rund zwolf Prozent der Unternehmen
Forderungsmafnahmen.

Die Macht der unbewussten Vorurtei-
le (,unconscious bias®) ist ein weiterer
Aspekt, den die Befragten als Grundfiir
fehlende Gender Diversity angeben. 70
Prozent der Befragten bestétigen, dass
neben mangelnder fachlicher Qualitit
unbewusste Vorurteile durchaus ein

Kriterium bei der Entscheidung gegen
einen Bewerber oder eine Bewerberin
seien. Einige Unternehmen setzen ge-
zielt Programme zur Verringerung von
unbewussten Vorurteilen im Recruiting
ein. Wie héufig dies der Fall ist, dariiber
gehen die Meinungen jedoch auseinan-
der: Die befragten Aufsichtsratsmitglie-
der gaben an, dass solche Programme
bei 50 Prozent der Besetzungen von Fiih-
rungspositionen zum Einsatz kommen
und bei 30 Prozent der Vorstandspositio-
nen. Die befragten Vorstandsmitglieder
und Fithrungskréfte sind skeptischer. Sie
meinten, dass derartige Programme nur
bei jeder fiinften Vorstandsposition und
nur zu 30 Prozent bei der Besetzung der
oberen Fiihrungspositionen eingesetzt
werden. www.odgersberndtson.com

Foto: Shannon Fagan/gettyimages.de; lllustration: Lea Dohle
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Kurz gemeldet /

DIVERSITY AUDIT. Kiinftig wird es auch fiir
Unternehmen moglich sein, das Diversity Audit
LVielfalt gestalten” zu durchlaufen. Es wurde
urspriinglich fiir Hochschulen und aufieruni-
versitdre Forschungseinrichtungen konzipiert
und wird nun in den kommenden sechs Mona-
ten von Unternehmensvertretern, dem Stifter-
verband und der Charta der Vielfalt gemeinsam
zu einem Unternehmensaudit weiterentwickelt.
www.stifterverband.org/diversity-audit

MENTORING-PROGRAMM. Der Bundesver-
band Digitale Wirtschaft (BVDW) e.V. setzt sich
zukiinftig noch stirker fiir Diversitdt und Chan-
cengleichheit ein und hat dazu das Mentoring-
Programm ,,Digitales Navi“ ins Leben gerufen.
Hauptziel ist es, durch eine stérkere Vernetzung
insbesondere Fiihrungsetagen vielféltiger zu ge-
stalten. www.bvdw.org/der-bvdw/mentoring

SOFTWARE. Mit den Lésungen ,\Vibe Central®
und ,Vibe Index” unterstiitzt der Softwareher-
steller Workday Personalverantwortliche dabei,
das Diversity Management voranzutreiben. VIBE
steht fiir Value Inclusion, Belonging und Equity
- also fiir Werte-Inklusion, Zugehorigkeit und
Gerechtigkeit. Unternehmen kénnen mit der
Losung Diversitit und Integration anhand der
Kategorien ihrer Wahl, wie etwa ethnische Zu-
gehorigkeit und Geschlecht, bewerten, messen
und verwalten. www.workday.com

34 %

der HR-Manager sagen,
dass sie Uber ausreichende
Ressourcen verfliigen, um
Diversity-&-Inclusion-
Initiativen zu unterstutzen.

Quelle: Studie ,Understanding the Landscape” von Culture Amp
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Pride Index 2021

Die 10 LGTBQ+freundlichsten Unternehmen

1. Plat ;
Allianz

SAP
McKinsey & Company

2. Plat
Accenture

Pfizer Deutschland

Arvato Financial Solutions
Metro

Quelle: UHLALA Group

Weiterbildung zum
Diversity Manager

Ausbildung zum/zur Institut fir Diversity
zertifizierten Diversity = Management
Manager*in www.diversity-institut.de

Diversity Management |U International
University
www.iu-akademie.de/
weiterbildungen/diversity-
management/

Weiterbildungsstudium Eo lpso GmbH

Diversity Management www.eoipso.gmbh/lehr-

(WSDM) gaenge/wsdm

Ausbildung Diversity Living Diversity

Manager*in www.living-diversity.de

Diversity Management Institut flir Management-

- Grundlagen entwicklung
www.lfm-business.de
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Was haben
Sie sich dabei
blofs gedacht?

Friederike Fabritius, Hans
Werner Hagemann:
Neurohacks. Campus, 2021,
19,95 Euro

Iy

Was ist der wichtigste Satz/aufdergewohn-
lichste Gedanke in Threm Buch?

Wenn Sie wissen, wie Ihr Gehirn funktioniert,
kénnten Sie nur montags arbeiten und den-
noch mehr erreichen als andere Menschen in
einer ganzen Woche.

Warum haben Sie das Buch geschrieben?
Ich méchte Menschen helfen, nicht nur smar-
ter, sondern auch gliicklicher zu arbeiten.

Was wird in zehn Jahren noch von Threm
Buch in Erinnerung sein?

Die positiven Erfahrungen, die Menschen mit
meinem Buch gemacht haben, denn sehr hiu-
fig bekomme ich von den Teilnehmerinnen
und Teilnehmern meiner Vortrige die Riick-
meldung, dass meine Arbeit ihr Leben nach-
haltig verdndert hat — im Business und privat.

HR-Management

Worum geht es in Ihrem Buch?
Wenn Sie Ihr Gehirn verstehen, konnen Sie bes-
ser denken, besser lernen und besser fiihren.

Wie lange haben Sie an diesem Buch ge-
schrieben/dafiir recherchiert?

Sieben Jahre waren es vom Konzept bis zur
Publikation in den USA.

Was wiire ein guter alternativer Buchtitel?
Smarter arbeiten mithilfe der Hirnforschung.

Inwiefern unterscheidet sich Ihr Buch von
anderen Titeln zum Thema?

»Neurohacks — gehirngerecht und gliicklicher
arbeiten” ist wissenschaftlich fundiert, anwen-
dungsorientiert und dennoch niemals lang-
weilig.

Weshalb sollten Manager Ihr Buch lesen?
Anders als die meisten Hirnforscher habe ich
auch einen Hintergrund aus der Unterneh-
mensberatung und kenne daher die Arbeits-
realitédt der Fiihrungskrifte aus erster Hand.

FRIEDERIKE FABRITIUS ist Neurowissen-
schaftlerin, Rednerin und Autorin. Sie beréat
weltweit Unternehmen zu den Themen
Hochstleistung, Zusammenarbeit und
Change.

utb.

Homeoffice und
mobiles Arbeiten?

Die Autoren dieses Buchs haben mit
ihrer ,Konstanzer Homeoffice Studie®
in mittlerweile 13 Befragungswellen die
immense Transformation der Arbeits-
welt seit Madrz 2020 systematisch
begleitet und untersucht. Mit diesem
Buch, in dem Mitarbeitende, Fiih- 1l
rungskréfte und HR-Manager insge-
samt 95 Fragen und Antworten finden,
liberfiihren sie ihre empirischen Er-
gebnisse in praktische Empfehlungen.
Florian Kunze, Kilian Hampel, Sophia
Zimmermann: Homeoffice und mobiles
Arbeiten? Klare Antworten aus erster Hand.
Utb, 2021, 14,90 Euro

Reirier Newnann

Die Kunst
des Einfachen

—

Weniger ist oft mehr. Umstidndliche Er-
kldrungen wirken weniger glaubwiirdig
als kurze priagnante Sitze. Von Fiih-
rungskréften erwarten Mitarbeitende
klare Aussagen, keine stundenlangen
Ausfiihrungen. Doch ,einfach® ist oft

HANSER

Weniger
ist mehr

schwer. Wer die ,, Kunst des Einfachen®
beherrscht, schafft klare Bilder, ver-
stindliche Erkldrungen, prdgnante
Auftritte. Reiner Neumann gibt in die-
sem Buch konkrete Anleitungen, wie
sich die Reduktion aufs Wesentliche
erlernen lasst.

Reiner Neumann: Die Kunst des Einfachen.
Weniger ist mehr. Hanser, 2021, 24,99 Euro

lllustration: Lea Dohle; Foto F. Fabritius: Stephan Brendgen Fotodesign; Foto K. Bruns: Beatrice Hermann Photography
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Start-up Corner

Start-up des
Monats:
HR for Startup

Wer bist du und was machst du?

Ich bin Kerstin Bruns aus Hamburg, seit iiber
20 Jahren generalistische Personalerin aus
Leidenschaft, davon seit sieben Jahren als
selbststdndige Interim-Managerin unterwegs.
Im Mérz 2021 habe ich meine Firma ,HR for
Startup® gegriindet — eine Videoplattform fiir
kleine Unternehmen, die (noch) keine eigene
HR-Abteilung haben. In derzeit 75 Videos mit
dazugehorigen PDFs vermittle ich pragmati-
sches Personalwissen. Es gibt auch die Mdg-
lichkeit, eine individuelle Beratungsstunde bei
mir zu buchen.

Warum hast du gegriindet und welches HR-
Problem willst du damit 16sen?

In kleineren Unternehmen libernehmen die
HR-Arbeit meist Personen, die nicht aus HR
kommen, oft eine ambitionierte Assistenz der
Geschéftsfiihrung. Ich habe hiufig erlebt, dass
aus Unwissenheit Fehler gemacht werden, die
sich spéter nicht oder nur schwer beheben las-
sen. Das beginnt bei arbeitsrechtlichen Fehlern
und reicht bis hin zu kritischem Fiihrungsver-
halten und inkonsequenten Personalentschei-
dungen. Start-ups konnen sich oft noch keine
wirklich erfahrene HR-Unterstiitzung leisten.
Andererseits ist aber die erste Zeit eines jun-

gen Unternehmens die, in der man fiir viele
HR-Themen den Grundstein legt. Diesen Gap
mochte ich mit HR for Startup schliefden.

Was ist langfristig dein Ziel, deine Vision?
HR for Startup ist erst der Anfang - ich méchte
Start-ups und KMU dabei unterstiitzen, ihre
Personalarbeit strukturiert aufzusetzen, damit
HR sich spéter als echter strategischer Partner
des Managements etablieren kann. Und das,
ohne sich mit vielen administrativen und recht-
lichen Altlasten herumschlagen zu miissen.
Meine Plattform ist interaktiv aufgebaut, so-
dass ich mein Angebot zusammen mit meinen
Kunden bedarfsgerecht erweitern kann. Je nach
Anforderung kénnen das Online-Kurse, arbeits-
rechtlich gepriifte Vorlagen oder Coaching-An-
gebote sein.

Kerstin Bruns hat ein Start-up gegriindet, das kleine Unter-
nehmen und Start-ups mit HR-Fachwissen unterstiitzt.
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So geht Transformation!

Das Ponton-Prinzip fir Unternehmen in hochdynamischer Transformation.
Wie sich Menschen und Unternehmen fiir eine ungewisse Zukunft wappnen.

HUMAN

BUSINESS
DESIGN

Mit Blick auf die Post-Corona-Welt wird immer deutlicher, wie wichtig es ist, Menschen und Unternehmen in
gegenseitig produktiver Bewegung zu halten. Das Buch ist als Entscheidungshilfe konzipiert, wie beide sich
in einer extrem sprunghaften Welt progressiv bewegen und ihr Potenzial voll entfalten konnen.
Von Christian Volkl & Matthias Meifert
Jetzt
bestellen!

H R Management Consultants
pepper

www.hrpepper.de/human-business-design

ISBN 978-3-86774-705-9



Talent-
Mmanagement im
Hohenflug ...

Der Softwaremarkt fiir Talentmanagement-
Losungen entwickelt sich rasant. Diese Dynamik
konnte noch ein ganze Weile anhalten. Hybrides
Arbeiten und Skill Management bieten den
Anbietern gewaltige Entwicklungspotenziale

fiir ihre Software. Was bisher schon moglich ist,
zeigt ein Marktiiberblick.
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Foto: Pau Buscato
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Talentmanagement

@ Talentmanagement (TM) und damit verbunden die Einfithrung
unterstiitzender Softwareldsungen ist fiir viele HR-Abteilungen
seit Jahren ein wichtiger Bestandteil ihrer Agenda. Entsprechend
gut laufen die Geschéfte der Anbieter von TM-Tools. Wer vor der
Pandemie noch keine TM-Software im Einsatz hatte, bekam die-
ses Defizit zu spiiren und hat mittlerweile entsprechende Projekte
aufgesetzt. Die Firmen und Einrichtungen, die schon lange eine
TM-Losung im Einsatz haben, fangen nun an, ihre Prozesse den
aktuellen Erwartungen der Mitarbeitenden anzupassen. Dies ist
dringend geboten, da der demografische Wandel mittlerweile im
Betriebsalltag angekommen ist und sich der ,War for Talents®
dramatisch zuspitzt. Offene Stellen kénnen nur schwer mit ge-
eigneten Mitarbeitenden nachbesetzt werden. Dieser Effekt wird
noch durch das Post-Corona-Phédnomen ,,The Great Resignation“
oder ,,The Big Quit®, die grofde Kiindigungswelle, verstarkt, die
derzeit vor allem in den USA zu beobachten ist, jedoch auch nach
Europa schwappen kénnte. Bedingt durch die Pandemie iiber-
denken viele Mitarbeitende ihre Arbeitssituation und wechseln
zu anderen Unternehmen oder verabschieden sich gleich ganz
vom Arbeitsmarkt. Diejenigen, die noch weiterarbeiten wollen
oder miissen, sehnen sich laut einer Studie von McKinsey nach
dem ,,menschlichen Aspekt® im Job.

Es ist daher nicht verwunderlich, dass HR auf der Suche nach
intelligenten Wegen ist, die Mitarbeitenden zu entwickeln und
den Einzelnen, sowie ganze Teams, entsprechend wertzuschét-
zen und sie auch im Homeoffice emotional an das Unternehmen
zu binden. Dabei muss das TM heute mehr leisten als bisher. Mit-
arbeitende erwarten, dass Themen wie New Work und Agilitit im
Arbeitsalltag spiirbar werden und nicht nur Lippenbekenntnisse
sind. Bisher starre Prozesse, wie beispielsweise bei der Nachfol-
geplanung, miissen daher von SKills Intelligence, Talent Mobility
und agilen Arbeitsweisen abgeldst werden. Digital Employee
Experience und Employee Engagement sind jetzt keine Rand-
themen mehr. Sie entwickeln sich zu zentralen (Wachstums-)
Treibern fiir Unternehmen, Mitarbeitende, Softwarehersteller
und Investoren. Es gibt viele innovative Softwareldsungen von
Nischenanbietern fiir Spezialbereiche, die mittlerweile die ndtige
Marktreife besitzen, um von den traditionellen TM-Anbietern
iibernommen zu werden. Die hohen Investitionen seitens der
Investoren in neue TM-Start-ups zeigen, dass hier weiterhin
grofdes Marktpotenzial vorhanden ist.

Talentmanagement umfasst derzeit die Bereiche: Recruiting,
Onboarding, Performance Management, Vergiitungsplanung,
Karriere- und Nachfolgeplanung sowie Learning und Develop-
ment. Unternehmen nutzen entweder eine Cloud-HCM-Suite,
die tiber das TM hinaus weitere Bereiche wie HR-Administration,
HR-Service-Management, Workforce Management und funk-
tionstibergreifende Funktionen wie Talentanalyse oder Skills
Management enthilt. Oder sie entscheiden sich fiir einen ,,Best
of Breed“-Ansatz, um sich aus diversen Losungen am Markt
die individuell passende Software zusammenzustellen. Egal
welcher Ansatz gewihlt wird: Eine gute Employee Experience
(EX) ist mittlerweile eines der wichtigsten Kaufkriterien fiir eine
TM-Software.

Die grofien Anbieter fiir HCM-Suiten haben dies schon erkannt
und schneiden in allen Marktanalysen sehr gut ab. Workday,
SAP Successfactors, Oracle oder Cornerstone On Demand sind
vor allem fiir grofde mittelstindische Unternehmen und inter-
nationale Konzerne geeignet und bieten gute TM-Lésungen.
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Workday ist einer der fiihrenden Anbieter von HCM-Suiten. Im
TM bietet die Software mittels Machine Learning die Moglich-
keit einer kompetenzbasierten Talentstrategie. Die EX-Plattform
ist dank der Ubernahme von Peakon fithrend. Das TM-Tool
liefert individuelle Empfehlungen, Lernvorschldge und Karrie-
reberatung fiir jeden Mitarbeitenden. Mithilfe von Augmented
Analytics werden Erkenntnisse aus groflen Datenbestidnden
generiert und aktuelle Entwicklungen und deren Ursachen leicht
verstdndlich und anschaulich aufbereitet.

SAP Successfactors

SAP Successfactors bietet in seiner Human Experience Manage-
ment Suite umfangreiche TM-Funktionen mit Fokus auf EX.
Die Plattform bietet TM-Losungen mit besonderen Stirken im
Recruiting, Lern- und Performance Management. Das Learning
Management ldsst sich in den SAP Successfactors Learning
Marketplace integrieren, sodass Benutzerinnen und Benutzer
auf externe Schulungsprogramme von Hindlern, Franchise-
nehmern, Partnern oder anderen Kunden zugreifen konnen.
Die People-Analytics-Losung bietet eine Stories-Funktion, die
Benutzern Berichte, Einblicke, Dashboards und Visualisierungen
von Daten aus zentralen HR- und TM-Ldsungen in der gesamten
Successfactors Suite bietet. 2021 wurde Qualtrics vollstdndig
integriert und damit die EX weiter verbessert. Die Integration
der Performance-&-Goals-Losung in Microsoft Outlook gibt Mit-
arbeitenden die Moglichkeit, im Arbeitsfluss Feedback zu geben.

Digital Employee
Experience und
Employee Engage-
ment entwickeln
sich zu zentralen
Wachstumstreibern
fiir Unternehmen
und Mitarbeitende.
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Oracle profiliert sich mit seiner Oracle TM-Suite iiber Funktionen
wie Cloud Learning, Talent Marketplace und Skills Engine. Die
TM-Module Rekrutierung, Onboarding, Leistungsmanagement,
Weiterbildung, Karriereentwicklung und Nachfolgeplanung wer-
den von den Analysten durchweg gut bewertet. Der Opportunity
Marketplace bietet Funktionen, um Flexibilititsanforderungen
seitens der Mitarbeitenden und der Unternehmen abzubilden.

Cornerstone On Demand

Cornerstone On Demand bietet Funktionen zu Core-HR, Per-
formance, Learning und Recruiting. Die Plattform beinhaltet
maschinelles Lernen und vorausschauende Analysen, die es dem
System ermoglichen, die Lernaktivititen der Mitarbeitenden
kontinuierlich zu analysieren und so relevante Inhalte auto-
matisch bereitzustellen. Das Corporate-Learning-Management-
System, die ehemalige Keimzelle von Cornerstone, erzielt derzeit
die besten Bewertungen in renommierten Marktanalysen. Die
Tools werden fortlaufend weiterentwickelt und das erst kiirzlich
eingefiihrte Cornerstone Xplore soll unter anderem in Verbin-
dung mit dem Cornerstone Skills Graph den Mitarbeitenden eine
vollstindig integrierte und hochgradig personalisierte Lern-,
Kompetenzentwicklungs- sowie Wachstums- und Karrieremo-
bilitdtserfahrung ermdoglichen.

Talentsoft

Talentsoft, einer der wenigen europdischen Anbieter von TM-
Suiten, wurde 2021 vom globalen HCM-Softwareanbieter Cegid
libernommen. Die Software eignet sich fiir grof3e Unternehmen.
Sie wird aber auch gerne im Mittelstand eingesetzt. Talentsoft
bietet Module, die mehrere Bereiche des Talentmanagements
abdecken. Die Software wird von Analysten vor allem in den
Bereichen Recruiting, Performance Management und Learning
Management gut bewertet. Der offene Plattformansatz von Ta-
lentsoft ermoglicht eine gute Integration mit einer Vielzahl
von Partnerlésungen wie Microsoft Teams. Mit der Schulungs-
und Compliance-Management-Funktion kdnnen HR-Manager
Schulungsanforderungen vorhersagen. Die Funktion ,Training
Match® identifiziert und bietet den Mitarbeitenden gezielte Schu-
lungen an. Auch bei Talentsoft gehort ein Talent Marketplace
zum Funktionsumfang.

Die bisher dargestellten umfangreichen HCM-Suiten mit inte-
griertem Talentmanagement kommen {iberwiegend bei Unter-
nehmen mit mehr als 10.000 Mitarbeitenden zum Einsatz. Fiir
mittelstindische Firmen zwischen 500 und 10.000 Mitarbeiten-
den sind auf den DACH-Markt spezialisierte TM-Software-An-
bieter wie Haufe, Rexx Systems, Sage oder Perbit zu betrachten.

Haufe bietet mit seiner Haufe Talent Software eine fiir den gro-
Ren und kleinen Mittelstand spezialisierte Losung. Alle Module
wurden so konzipiert, dass der oder die Mitarbeitende im Mittel-
punkt steht. Das Angebot deckt die Themen Bewerbermanage-
ment, Onboarding, Mitarbeitende werben, Zielvereinbarung,
Verglitung, Personal- und Teamentwicklung, Lernmanagement
und Nachfolgeplanung ab. Die Cloud-Lésung kann aufgrund
hoher Konfigurierbarkeit sehr individuell auf die unternehmens-
spezifischen HR-Prozesse angepasst werden. Das neueste Modul

HR-Management

ist Teampact. Die Losung misst regelmafig die zwolf wichtigsten
Faktoren erfolgreicher Teamarbeit und macht konkrete Vor-
schlige zur Performance-Steigerung.

Rexx Systems bietet Recruiting und Onboarding und sorgt auch
fiir eine umfassende Social-Media-Integration mit Schnittstel-
len zu Facebook, Linkedin und Xing. Kontakte zu potenziellen
Bewerbern und Talenten kdnnen mittels Talent Relationship
Management Tool gepflegt werden. Zur Leistungsbeurteilung
steht das Modul Mitarbeitergespriche als zentrales Instrument
zur Verfiigung. 360-Grad-Feedback, Skill Management und E-
Learning unterstiitzen die Personalentwicklung.

Sage Business Cloud People

Sage Business Cloud People ist eine HR-LOsung, die sich auf das
Personalmanagement fokussiert. Das HR-&-People-System von
Sage basiert auf der Salesforce App Cloud. Prozesse rund um
das Recruiting, Employee Engagement, Karriereplanung und
Personalentwicklung kdnnen damit optimiert werden. Daten-
analysen runden das Angebot ab.

Perbit bietet ebenfalls ein HR-Management-System fiir den Mit-
telstand. Zu den Bereichen Mitarbeitermanagement, Bewerber-
management und einigen mehr zihlt auch ein Performance Ma-
nager, der Leistungs- und Entwicklungsziele erfasst und daraus
ein Beurteilungsformular fiir Gespriache mit Mitarbeitenden
generiert. Durch den Einstieg eines strategischen Investors im
Jahr 2021 kénnten die Tools weiter ausgebaut werden.

Personio il Leapsome|

Fiir kleinere Unternehmen fiihrt derzeit kaum ein Weg an dem
Miinchner HR-Tech-Unternehmen Personio vorbei. Das erst 2015
gegriindete Unternehmen wéchst rasant und bietet eine Cloud-
basierte HR-Core-LOsung, die auch TM-Funktionen wie Per-
formance, Feedback und Recruiting enthéilt. In diesem Zusam-
menhang sollte auch der Personio-Partner Leapsome erwdhnt
werden. Das Berliner Unternehmen bietet eine auf kleinere
Unternehmen spezialisierte TM-Software, die unter anderem ein
OKR(Objectives and Key Results)-Modul beinhaltet, mit welchem
im agilen Umfeld Zielsysteme gemanagt werden.

Angesichts der bisher schon dynamischen Entwicklung im Talent-
management kdnnte man meinen, dass sich eine Verlangsamung
abzeichnet. Diese diirfte wohl noch eine Weile auf sich warten
lassen. Themen wie hybrides Arbeiten und Skill Management,
welches in unterschiedlichsten Ausprdgungen laut dem Analysten
Josh Bersin vor einer fundamentalen Neubewertung steht, werden
HR und die TM-Softwareanbieter weiter in Atem halten. s

ELKE SINGLER ist Beraterin und
Softwareanalystin und behalt fiir das
Personalmagazin die Entwicklung am
HR-Softwaremarkt im Blick.
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,Das volle digitale

Potenzial entfalten’

Sie beschaftigt sich seit vielen Jahren mit den Themen HR-IT und

¢

Industrie 4.0. Seit dem Sommer 2021 ist Katharina Rohrig Mitglied
der Geschaftsfiihrung der GFOS mbH. Wir fragten: Wie steht es um
den Technologieeinsatz im HR-Bereich? Wie kann HR-Software die

Mitarbeitenden unterstiitzen?

Interview Daniela Furkel

Personalmagazin: Durch die Pandemie
kam es zu einem technologischen Ent-
wicklungsschub. Aber nutzen die Unter-
nehmen all das, was moglich ist?

Katharina Rohrig: Sicherlich wurde der
Technologieeinsatz durch die Pandemie
beschleunigt. Beim Umfang der genutzten
Technologie kommt es jedoch immer auf
die Anforderungen der jeweiligen Organi-
sation an. Basics, wie eine Zeiterfassung
oder ein digitales Antragswesen, helfen
Unternehmen, ihre Personalprozesse zu
digitalisieren. Die Mitarbeitenden kdnnen
zu jeder Zeit und an jedem Ort auf die
Informationen zugreifen, Zeiten buchen
und vieles mehr. Das minimiert den Ver-
waltungsaufwand. Andere Anforderungen
sind deutlich spezieller. Das merken wir
an den Anfragen unserer Kunden. Dort,
wo die Anwesenheit der Mitarbeitenden
zwingend erforderlich ist oder hybride
Arbeitsmodelle zum Einsatz kommen,
stehen Unternehmen vor weiteren Her-
ausforderungen.

Wie digital ist Personalarbeit heute?
Die digitale Beschleunigung fiihrt dazu,
dass immer mehr Prozesse aus dem HR-
Bereich nun digital stattfinden miissen.
Das jiingste Beispiel ist die 3G-Regelung
fiir den Arbeitsplatz. Alle Mitarbeiten-
den, die vor Ort sind, miissen einen 3G-
Nachweis vorlegen, um Zugang zu ihrem
Arbeitsplatz zu erhalten. Hier ist es hilf-
reich, wenn Unternehmen auf eine Kom-
bination aus HR-Software und Zutritts-
kontrolle zuriickgreifen kénnen.

Was sind die gréofditen Hemmnisse fiir
digitale Personalarbeit: mangelndes
Know-how, fehlende Budgets oder an-
dere Priorititen?

Erschreckenderweise zeigen Studien,
dass alle drei Faktoren dazugehdren. 2019
waren die Top-Hemmnisse zu wenig Bud-
get, kaum standardisierte Prozesse und
fehlende Digitalkompetenz im HR-Be-
reich. Leider sind das drei Punkte, die
im War for Talents enorm wichtig sind.
Ein Beispiel bietet das Recruiting: Das
Budget muss vorhanden sein, um auf
dem Arbeitsmarkt mithalten zu kdénnen.
Standardisierte Prozesse sind nétig, um
eine gute Candidate Journey zu gestalten.
Und es braucht Digitalkompetenz, um die
Kandidatinnen und Kandidaten auf den
jeweiligen Plattformen zu finden. Hier
besteht dringender Nachholbedarf. Das
fangt bei der technischen Ausstattung an,
die sich durch die Pandemie verbessert
haben diirfte. Im néichsten Schritt muss
die Akzeptanz der HR-Fachleute und der
Unternehmensfiihrung fiir neue Techno-
logien geschaffen werden. Anschliefiend
geht es darum, Prozesse fiir eine effekti-
vere HR-Arbeit zu erarbeiten und diese im
Unternehmen zu festigen. Erst dann kann
das volle Potenzial digitaler HR-Arbeit
entfaltet werden.

Wie stehen deutsche Unternehmen im
internationalen Vergleich da?
International steht Deutschland leider
nicht an der Spitze. Das zeigt etwa der Di-
gital Economy and Society Index. Dieser

Foto: GFOS/Catrin Moritz
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spiegelt die digitale Wettbewerbsféhigkeit
verschiedener Linder wider. Deutschland
liegt in Sachen digitale Skills auf Platz
elf - und somit nur knapp iiber dem EU-
Durchschnitt. Das macht deutlich, dass es
hier Nachholbedarf gibt und die Digital-
kompetenz deutlich ausgebaut werden
muss. Das trifft auch auf die Personal-
arbeit zu, zum Beispiel fiir den Bereich
HR-Analytics - ein Faktor, der wichtiger
wird, um besser auf die Bediirfnisse der
Mitarbeitenden eingehen zu kénnen. Je-
doch nutzen laut einer Kienbaum-Studie
nur 13 Prozent der Unternehmen die kom-
plette Werkzeugpalette von HR-Analytics.
Wenn wir hier Fortschritte machen, kann
sich das auch positiv auf die Digitalkom-
petenz in Deutschland auswirken.

Wie erleben Sie die Haltung der Persona-
lerinnen und Personaler zu KI-gestiitz-
ten Anwendungen?

Dadurch, dass es in vielen Betrieben
noch an digitalen Skills mangelt, sind
die meisten noch verhalten. Da unsere
Kundenunternehmen jedoch schon eini-
ge Digitalkompetenzen besitzen, erleben
wir eine eher positive Einstellung zu KI-
Losungen. Es wird angenommen, dass
das weltweite Bruttoinlandsprodukt bis
2030 durch den KI-Einsatz um 14 Prozent
steigen wird. Fiir den HR-Bereich erge-
ben sich insbesondere Moglichkeiten beim
Einsatz pradiktiver Analysen. Eingesetzte
Systeme, wie eine Workforce Management
Software, erheben téglich verschiedene
Daten, die sich fiir solche Analysen eig-

A

nen. Diese miissen aufgearbeitet und mit
KI-Prozessen kombiniert werden, um gute
Forecasts erstellen und genaue Personal-
bedarfsdaten ermitteln zu kdnnen.

HR-Software wird zunehmend in der
Cloud genutzt. Fiihrt das dazu, dass die
Firmen weniger Moglichkeiten haben,
ihre individuellen Prozesse abzubilden?

Das ist eigentlich nicht der Fall. Wenn
die Losung modular aufgebaut ist, kKon-
nen einzelne Komponenten iiber die
Cloud bereitgestellt werden. Das heifdt,
die Unternehmen miissen kein Gesamt-
paket kaufen, sondern nutzen nur das,
was sie bendtigen. Der Vorteil einer On-
Premises-Losung ist natiirlich das hohe
Maf der Individualanpassungen. Jedoch
ist das ohne ein eigenes IT-Team und die
dafiir bendtigten Kompetenzen selten im
vollen Umfang nutzbar. Zudem benotigt
man Schulungen, um die Anpassungen
inhouse vornehmen zu kénnen. Dage-
gen punktet die Cloud-Losung mit einer
schnellen Bereitstellung, regelméfigen
Updates und Sicherheits-Checks vom An-
bieter sowie einer hohen Skalierbarkeit.
Zudem tiberzeugen SaaS-Modelle durch
geringere Hardwarekosten. Ob ein On-
Premise- oder Cloud-Modell besser passt,
liegt also an den jeweiligen Anforderun-
gen des Unternehmens.

Digitalisierungsprojekte scheitern
héufig an den Nutzerinnen und Nut-
zern. Wie stellt man sicher, dass die An-
wendungen von allen genutzt werden?
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Katharina Rohrig verantwortet in der GFOS-
Geschaftsfiihrung die Bereiche Enterprise
Development, HR und Recruiting, Employer
Branding, Finance & Accounting, Legal Manage-
ment sowie Marketing und Public Relations.

Zunichst miissen die Anwendungen ein-
fach und tibersichtlich gestaltet sein, so-
dass der Mehrwert direkt ersichtlich ist.
Das verhindert, dass Frust beim Einsatz
der Losung aufkommt. Auflerdem sollten
die Anwendungen orts- und zeitunabhén-
gig nutzbar sein. Das stellt sicher, dass
Fach- und Fiihrungskrifte die Losungen
und Workflows bestmoglich in ihren
Arbeitsalltag integrieren konnen. Wenn
es zudem Punkte gibt, auf die alle gerne
zuriickgreifen, weil Prozesse dadurch be-
schleunigt werden, ist das umso besser.
Ein Beispiel dafiir bilden Employee Self
Services, mit denen es sehr einfach ist,
liber eine App Antrige einzureichen, An-
und Abwesenheiten zu buchen oder die
eigenen Daten zu aktualisieren.

Wie kann mit einer HR-Software die Mit-
arbeitererfahrung optimiert werden?
HR-Software kann in vielen Bereichen
unterstiitzen. Zum einen wird mehr Fle-
xibilitdt moglich. Workforce Management
hilft zum Beispiel dabei, verschiedene
Arbeitszeitmodelle abzubilden und fle-
xible Arbeitszeiten zu realisieren. Im
Blue-Collar-Bereich bekommen die Fach-
kréfte dadurch mehr Mitbestimmungs-
recht an ihrem Dienstplan oder kdnnen
Dienste tauschen. Zum anderen wird
durch die HR-Software mobiles Arbeiten
unterstiitzt: Zeiterfassung und Co. kén-
nen zeit- und ortsunabhingig eingesetzt
werden. Ob das Team komplett remote
oder hybrid arbeitet, spielt dabei keine
Rolle. So kdnnen abwechselnd Konzent-
rationsphasen im Homeoffice und Krea-
tivphasen im Unternehmen stattfinden.
Auch die Arbeit liber Landesgrenzen hin-
weg ist einfacher: Fachkrifte konnen sich
auf einer Workation oder einer Dienst-
reise befinden - die Verwaltungsprozesse
bleiben iibersichtlich und datenschutz-
konform innerhalb der Software abbild-
bar. Aufierdem kénnen HR-Kennzahlen
innerhalb der Software ausgewertet und
mit Mitarbeiterbefragungen kombiniert
werden. So l4sst sich besser auf die Emp-
loyee Experience eingehen. Sie sehen: Die
Mitarbeitererfahrungen im Unternehmen
konnen auf verschiedene Wege durch
Software verbessert werden. mmm
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Ein Unternehmen zu entwickeln kann nur dann
gelingen, wenn die Mitarbeitenden sich ebenfalls
entwickeln konnen. Diesem Grundsatz folgt die
neue Personalstrategie der Deutschen Bahn.

Doch was heifdt das fiir die Praxis? Zuhoren! Und
hinschauen! Ein cloudbasiertes HCM-System soll
dem Konzern helfen, die Leistungsentwicklung
seiner Mitarbeitenden besser im Blick zu behalten
und Karrieremoglichkeiten transparenter zu
machen.

Die Bahn
hort zu

Von Volker Rosendahl

@ Auf der einen Seite stand die Entwicklung des Unternehmens,
auf der anderen Seite die der Beschéftigten. Doch eigentlich soll-
te beides ineinandergreifen. So sieht es die Unternehmensstra-
tegie ,Starke Schiene“ der Deutschen Bahn AG vor. Aus diesem
Grund fiihrte der Konzern ein neues Ziel- und Leistungsmanage-
ment ein, das Geschiftssteuerung und Leistungsentwicklung
kiinftig starker miteinander verkniipfen soll. Doch damit war es
nicht getan. Denn es bestand noch weiterer Handlungsbedarf:
Die langen Vakanzzeiten stellen ein Risiko fiir die Leistungs-
fahigkeit der Organisation dar. Und es stand zu befiirchten, dass
sich dieses Problem angesichts des Wandels des Arbeitsmarkts
hin zu einem Anbietermarkt noch vergréflern wiirde. Also re-
agierte die DB und entschied sich fiir die digitale ,,Oracle Fusion
Cloud Human Capital Management®, Seit der Implementierung

Foto: Max Slobodda
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der cloudbasierten HCM-L6sung konnte der Konzern dank eines
weiterentwickelten Performance Managements sowie einer stra-
tegischen Nachfolgeplanung seine personelle Leistungsfahigkeit
steigern.

Ganzheitlicher Ansatz fiir das Performance
Management

Kern des neuen Performance Managements der Deutschen Bahn
ist es, Leistung sichtbar zu machen, sie zu diskutieren und ge-
meinsam Mafdnahmen zu finden, sie fiir die Kunden der Bahn zu
verbessern. ,,Bei der Konzeption des neuen Modells war uns ein
Element besonders wichtig. Unser Performance Management ist
kein reines Personalinstrument mehr*, erkldrt Dr. Olaf Petersen,
Leiter des Bereichs Fiihrungskréfte- und Mitarbeiterentwicklung,
Karriere- und Talentmanagement bei der Deutschen Bahn. ,,Es
ist von Anfang an systematisch konzipiert und verbindet die
Strategie und Geschiftssteuerung mit persénlicher Verantwor-
tung und Leistungsentwicklung — sowohl auf individueller als
auch auf Team-Ebene.” Dabei spielen regelméfiiges Feedback
aus verschiedenen Perspektiven und Ziele, die mit konkreten
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handlungsleitenden Mafinahmen hinterlegt werden, eine ent-
scheidende Rolle.

Dieser Ansatz der Deutschen Bahn unter dem Titel ,Meine
Leistung” ist modular aufgebaut. Dabei werden Geschiftskenn-
zahlen mit individueller Verantwortung verkniipft und kon-
krete Mafinahmen formuliert, die einzeln und/oder in Teams
innerhalb von drei Monaten bearbeitet werden und darauf
einzahlen. Einmal im Jahr erhalten alle Mitarbeitenden - vom
operativen Bereich bis zum oberen Management - eine Ein-
schitzung zu ihrem persdnlichen Arbeitsverhalten aus unter-
schiedlichen Perspektiven und abschlieflend eine jéhrliche
Bewertung der Gesamtleistung auf transparenter Basis der
gesammelten Erkenntnisse aus den verschiedenen Modulen.
Ergédnzt wird das Modell durch ,Mein Impuls-Feedback®, ein
eigens entwickeltes Feedback-Instrument, das der personlichen
Weiterentwicklung dienen soll.

Die IT-Umsetzung mit Oracle Performance Management wur-
de dabei von Beginn an gemeinsam mit dem Consulting des
Softwareanbieters an die Erfordernisse der Anwenderinnen und
Anwender angepasst. ,,Es war uns wichtig, dass Fiihrungskréfte
und Mitarbeitende den neuen Ansatz nicht nur verstehen, son-
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dern auch anwenden kdénnen®, so Petersen. Dementsprechend
war es essenziell, dass Riickmeldungen zur ,,User Experience®
flexibel umgesetzt werden konnten.

Geschéfts- und Mitarbeiterziele
zusammengefiihrt

Vor der Einfiihrung der HCM-Cloud war das Ziel- und Leistungs-
management der Deutschen Bahn weder durchgingig digital
noch an die strategischen Unternehmensziele gekoppelt. Das
erschwerte nicht nur das Erreichen des gewiinschten Geschéfts-
erfolgs, sondern bedeutete auch, dass ein Grofdteil der Beschéf-
tigten keine klare Vorstellung davon hatte, wie ihre individuelle
Leistung zum Gesamterfolg des Unternehmens beitragt.

Durch ,Meine Leistung® kénnen Fiihrungskrifte und Be-
schéiftigte nun personliche Ziele den wichtigsten strategischen
Zielen zuordnen und so eine Leistungsverbesserung sowohl auf
individueller als auch auf Unternehmensebene vorantreiben.
Die digitale Anwendung ist fiir alle Angestellten jederzeit und
von iiberall zuginglich. Sie ist {iber den Desktop nutzbar, aber
auch fiir mobile Endgerite optimiert. Durch diese Flexibilitit
konnen Ziele und Mafdnahmen nun rasch an sich dndernde
Geschéftsanforderungen angepasst werden. Diese neue Arbeits-
weise schafft auch unterjiahrig weitaus mehr Transparenz und
Verantwortung als die frithere Vorgehensweise, bei der Ziele
und Vorgaben erst am Jahresende tiberpriift wurden, wenn sie
vielfach nicht mehr relevant waren.

Dass der neue digitale Ansatz akzeptiert wird, zeigen erste
Auswertungen. ,Innerhalb von nur drei Monaten nach der
Einfliihrung Anfang 2021 erhielten 94 Prozent der infrage kom-
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menden Beschéftigten eine Gesamtbeurteilung ihrer Leistung
durch ihren Vorgesetzten und weitere 91 Prozent eine Be-
urteilung ihres Arbeitseinsatzes — ein grof3artiges Ergebnis®,
so Petersen.

Aufgrund der Covid-19-Pandemie wiren diese Teilnahmequo-
ten normalerweise nicht zu erreichen gewesen und wurden nur
mithilfe der vollstindig digitalisierten Prozesse im Performance
Management der Cloud moglich. Die Quoten beeindrucken ins-
besondere angesichts der Tatsache, dass viele Fiihrungskréfte
im betrieblichen Bereich mehr als 50 Beschiftigte direkt leiten
- und demnach auch beurteilen sollten.

Hunderttausendfaches Feedback

Ein 360-Grad-Feedback fiir 200.000 Beschéiftigte umzusetzen
und zusitzlich Feedback in den Arbeitsalltag zu integrieren,
stellte fiir die Projektverantwortlichen eine Herausforderung
dar. Wahrend die jihrliche Gesamtleistung eines Beschiftigten
bisher hauptsichlich auf dem Eindruck der Fiihrungskraft
basierte, haben Mitarbeitende inzwischen auch die Moglich-
keit, sich zusitzliches Feedback einzuholen. So konnen sie
beispielsweise Kolleginnen und Kollegen oder Geschéftspart-
nerinnen und Geschéftspartner um eine Leistungsbeurteilung
bitten. ,In der Folge fiihrt das zu ganzheitlicheren, ehrlicheren
und weniger willkiirlichen Beurteilungen. Diese wiederum tra-
gen dazu bei, dass das Engagement und die Bindung unserer
Mitarbeitenden zur DB steigt®, erldutert Petersen. Inzwischen
versendet die Bahn in einem Zeitraum von sechs Wochen
liber 420.000 Feedback-Einladungen an ihre Mitarbeitenden.
Mehr als 60 Prozent davon werden im Schnitt beantwortet.

Modulares Performance Management

Grundmodell des modular aufgebauten Performance-Management-Ansatzes ,Meine Leistung” der Deutschen Bahn

 Priorisierte MaBnahmen zur
Zielerreichung werden mit
Einzelpersonen und Teams
vereinbart

« Ziele werden mit klarer
Verantwortung fir Fiihrungs-
krafte hinterlegt

« Ziele werden klar definiert
und auch unterjahrig im
Blick behalten

» Zeithorizont ca. 3 Monate
« Bereichs- und unterneh-
mensubergreifend

« Jahrliche Einschatzung der Leistung durch die Fiihrungskraft
« Ergebnisse aus den anderen Modulen dienen als Grundlage

IMPULS-FEEDBACK

« Mitarbeitende erhalten eine « Feedback unter Kollegen an-

Einschatzung des Arbeits-
verhaltens durch die Fiih-
rungskraft

Optional aus weiteren Pers-
pektiven

Das Feedback unterstiitzt die
berufliche Weiterentwicklung

bieten, anfragen, bekommen
Freiwillig und vertraulich
Bereichs- und hierarchie-
Ubergreifend

Anlassbezogen und jederzeit
Dient allein personlicher
Weiterentwicklung, geht
nicht in die Bewertung der
Leistung ein
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Lunser Ansatz verkniipft
die Geschiftsstrategie
und -steuerung mit
personlicher Entwicklung
und Verantwortung —
sowohl auf individueller
als auch auf Team-Ebene.’

Olaf Petersen, Bereichsleiter Flihrungskrafte- und
Mitarbeiterentwicklung, Deutsche Bahn

¢

Die aggregierten Ergebnisse analysiert die Deutsche Bahn nun
liber die Daten aus der Cloud im Zusammenhang mit anderen
Konzerninstrumenten.

Ergdnzend wurde dariiber hinaus das bedarfsbezogen anwend-
bare Instrument ,Mein Impuls-Feedback” entwickelt. Damit
haben alle Angestellten bei der DB die Mdglichkeit, anlassbe-
zogen sowie hierarchie- und bereichsiibergreifend mithilfe einer
Web-App vertraulich Feedback zu geben und zu erhalten. Dieses
Feedback geht nicht in die Leistungsbewertung ein. Petersen gibt
ein Beispiel: ,Ich war in einem Meeting und mdéchte wissen, ob
ich gut prasentiert habe. Also lade ich einfach die Teilnehmen-
den ein, mir ein Impuls-Feedback zu geben.”

Die Beschéftigten kdnnen ihr Feedback auf verschiedene Weise
kundtun, einschlieflich der Verleihung von Auszeichnungen fiir
aufderordentliche Leistungen. ,Mein Impuls-Feedback® dient
der persdnlichen Weiterentwicklung — nur der Empfinger des
Feedbacks erhilt es. Als digitale, niedrigschwellige Alternative zu
personlichen Gesprichen unterstiitzt es die Entwicklung der Zu-
sammenarbeit in den Unternehmen der Deutschen Bahn. ,Diese
sogenannte ,Platform as a Service‘- oder kurz ,PaaS‘-Losung hat
uns dabei geholfen, diese Vision tiber den Oracle-Standard hin-
aus umzusetzen®, sagt Petersen. 60.000 Impuls-Feedbacks und
rund 150.000 Auszeichnungen versendeten die DB-Angestellten
im Jahr 2021 an ihre Kolleginnen und Kollegen.
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Vor der Implementierung von Oracle Succession Planning
fehlte der Deutschen Bahn eine globale Plattform mit standar-
disierten Prozessen fiir die Nachfolgeplanung. Die Suche nach
geeigneten Nachfolgerinnen oder Nachfolgern begann oft erst
dann, wenn eine Stelle frei wurde. Zu spét! Die Folge: Kritische
Flihrungspositionen blieben zuweilen monatelang unbesetzt.
Dartiber hinaus ging spezifisches Wissen verloren, weil zwischen
alten und neuen Stelleninhabern keine Ubergabephase stattfand.
Hinzu kam, dass die Suche nach passenden Nachfolgekandida-
ten in erster Linie innerhalb der jeweiligen Geschéftseinheit und
nicht unternehmensweit erfolgte. Potenziell geeignete Kandida-
ten wurden so mitunter leicht tibersehen. In der Folge verstrich
viel Zeit, bis eine Stelle neu besetzt werden konnte. Agilitit in
der Karriereentwicklung war damit kaum moglich.

Fiihrungspositionen schneller besetzen

Mit der Unterstiitzung von Oracle Succession Planning sind Ma-
nager nun in der Lage, Nachfolger in der gesamten Organisation
zu finden und unterschiedliche funktionale Fachkenntnisse in
die interne Nachfolgeplanung einzubeziehen. Die Ergebnisse
konnen sich sehen lassen: Erfolgt die Besetzung wichtiger Posi-
tionen mit Kandidaten aus der Nachfolgeplanung, dauert dies
nur halb so lange wie bisher. Gleichzeitig nutzt die DB ihre Ta-
lentbasis inzwischen besser. Karrieremdoglichkeiten sind fiir alle
Beschiftigten transparenter — mehr als 80 Prozent der Manager
werden mithilfe des Tools auf Kandidaten aufmerksam, die sie
zuvor nicht wahrgenommen haben.

,Bis heute haben sich unsere Angestellten rund 14.000 Mal auf
mehr als 1.000 Nachfolgestellen auf Managementebene ins Spiel
gebracht, davon 75 Prozent in einem anderen Geschéftsbereich.
Das ist ein sehr gutes Ergebnis®, sagt Kristin Steinhagen, Leiterin
des Nachfolgeplanungsprojekts.

Weitere Anwendungen sollen folgen

Mit der Einflihrung des digitalen und durchgéngigen Perfor-
mance Managements und einer strategischen Nachfolgeplanung
ist die Deutsche Bahn ihrem Ziel, die Leistungsfahigkeit fiir ihre
Kunden zu erh6hen, einen bedeutsamen Schritt ndher gekom-
men. Neben der Flexibilitit der Oracle Fusion Cloud HCM bietet
deren Infrastruktur auch die Sicherheit und Performance, die
ein Konzern in der Grofde der Deutschen Bahn AG benétigen
wird. Fiir die Projektverantwortlichen war dieser Faktor bei der
Auswahl mit entscheidend. In der Zukunft plant die Bahn, wei-
tere HR-Instrumente der HCM-Cloud einzusetzen und diese
schrittweise miteinander zu verzahnen. ,Die weitreichenden
Madglichkeiten, flexibler zu arbeiten, waren ein wichtiger Grund
flir uns, diesen Weg einzuschlagen®, resiimiert Petersen. mmm

VOLKER ROSENDAHL ist Vice President
Cloud Applications bei Oracle Deutsch-
land.
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bedeutet
nicht
attraktiv

Seit einigen Jahren riicken Video- und Kl-gestitzte
Interviews mehr und mehr an die Stelle des klassischen
Einstellungsinterviews. Eine aktuelle Studie untersucht,
wie dies potenzielle Bewerberinnen und Bewerber
erleben, und kommt zu erstaunlichen Ergebnissen.

Von Uwe Peter Kanning und Nina Hruschka

Foto: Vanni Bassetti/Kontributor/gettyimages.de
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Eignungsdiagnostik

@ Das Einstellungsinterview gehért zu
den wichtigsten Auswahlmethoden. Die
Forschung zeigt, dass sich hiermit die
spatere berufliche Leistung der Bewerbe-
rinnen und Bewerber gut prognostizieren
lasst — allerdings nur dann, wenn es sich
um hochstrukturierte Interviews handelt.
Dies bedeutet, dass im Vorfeld des Inter-
views die Anforderungen der zu besetzen-
den Stelle klar definiert werden miissen.
Zu jeder Anforderungsdimension sind
mehrere Fragen zu stellen, wobei alle Be-
werbenden dieselben Fragen bekommen.
Zu jeder einzelnen Frage wird im Vorfeld
ein Raster zur Bewertung der Antworten
festgelegt. Die Bewertung erfolgt durch
mindestens zwei voneinander unabhén-
gige Personen. Mit solch hochstrukturier-
ten Interviews lasst sich die berufliche
Leistung um ein Vielfaches besser vorher-
sagen als mit den in Deutschland immer
noch vorherrschenden unstrukturierten
oder gering strukturierten Interviews.
Neben dem Grad der Strukturierung
stellt sich Arbeitgebern heute mehr denn
je die Frage, ob sie das Interview in her-
kommlicher Weise oder in digitaler Form
durchfiihren sollen. Bei herkdmmlichen
Interviews begegnen sich beide Seiten
Face-to-Face, in der Regel in den Raum-
lichkeiten des Arbeitgebers. Digitale For-
men des Einstellungsinterviews kénnen
in vielfiltiger Weise stattfinden. Im ein-

Die Antwort auf
die Frage, wie
Bewerbende

die Interview-
situation erleben,
ist von grofder
Bedeutung fiir
das Personal-
marketing,

Al

fachsten Falle lduft das Interview nach
wie vor Face-to-Face, allerdings vermittelt
liber eine Software, sodass die Bewerber
und Bewerberinnen zu Hause sitzen,
wihrend die Vertreter des Arbeitgebers
zur gleichen Zeit von einem anderen Ort
zugeschaltet sind.

Beim zeitversetzten Interview wiederum
begegnen sich beide Seiten nicht mehr live.
Stattdessen beantworten die Bewerbenden
die gestellten Fragen tliber eine Software
per Webcam, wihrend die Vertreter des
Arbeitgebers sich das so entstandene Video
zu einem spéteren Zeitpunkt anschauen.

Noch weitergehender sind Varianten,
bei denen nicht einmal mehr die Auswer-
tung des Interviews durch Vertreter des
Arbeitgebers erfolgt, sondern diese Auf-
gabe von Computeralgorithmen {ibernom-
men wird. In diesem Fall interessiert sich
die Software fiir unterschiedliche Sprach-
parameter wie zum Beispiel Satzldnge
oder Verschachtelung der Siatze und/oder
die Korpersprache, um auf dieser Basis
Personlichkeitsprofile zu erstellen.

Was Bewerbende von den
Interviews halten

In einer empirischen Online-Studie sind
wir der Frage nachgegangen, wie poten-
zielle Bewerbende die verschiedenen
Formen des Einstellungsinterviews er-

Kriterien zur Bewertung der Interviewformen

Konzept Beispielfrage Anzahl Reliabilitat*
der Fragen
Arbeitgeberimage
Modernitat konservativ versus innovativ 2 0.86
Attraktivitat unattraktiv versus attraktiv 8 0.89
Ethik des Auswahl- Ich finde die Interviewvariante aus daten- 7 0.85
verfahrens schutzrechtlichen Griinden bedenklich
Akzeptanz des Wenn ich selbst zu entscheiden hatte, 5 0.86
Auswabhlverfahrens wiirde ich ein solches Interview einsetzen
Bewerbungs- Ich wiirde gern ein Stellenangebot von 8 0.94
verhalten diesem Unternehmen annehmen

In der Online-Studie bewerteten die 240 Probanden anhand der oben aufgelisteten Kriterien die unterschiedlichen
Interviewformen. (*Cronbachs Alpha, Werte ab 0,70 gelten als hinreichend)
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leben und bewerten. Die Beantwortung
dieser Frage ist fiir das Personalmarke-
ting von grofer Bedeutung: Sollten sich
beispielsweise viele Bewerbende durch
KI-gestiitzte Interviews abgeschreckt
fiihlen, so wiirde der Einsatz derartiger
Interviews den Bemiihungen des Perso-
nalmarketings zuwiderlaufen. Dies wire
insbesondere in Zeiten des zunehmenden
Fachkréftemangels ein klarer Nachteil fiir
die betroffenen Arbeitgeber.

In der Studie wurden 240 Personen (59
Prozent weiblich, Durchschnittsalter 29
Jahre) per Zufall einer von vier Unter-
suchungsbedingungen zugeteilt. In jeder
dieser Bedingungen wurde eine spezi-
fische Form des Einstellungsinterviews
aus der Perspektive eines Bewerbers be-
schrieben. Die Probanden sollten sich
vorstellen, sie selbst wiirden ein solches
Interview durchlaufen. Anschliefiend
bestand ihre Aufgabe darin, das Inter-
view zu bewerten, und zwar im Hinblick
auf flnf Kriterien. Zwei dieser Kriterien
bezogen sich auf das Image des Arbeit-
gebers. Hier wurde zwischen Moderni-

tit und Attraktivitdt unterschieden. Bei
der Modernitédt wurden zwei begriffliche
Gegensatzpaare vorgelegt (zum Beispiel
konservativ versus innovativ). Die Stu-
dienteilnehmenden mussten auf einer
flinfstufigen Skala ankreuzen, welcher
Begriff ihrer Meinung nach den Arbeit-
geber besser reprisentiert (1 = Konser-
vativ, 5 = innovativ). Zur Messung der
Attraktivitdt wurden acht Gegensatzpaare
eingesetzt, die nach dem gleichen Prinzip
einzuschétzen waren. Neben dem Arbeit-
geberimage sollten die Probanden zudem
die Ethik der Auswahlmethode bewerten,
angeben, wie sehr sie die Auswahlmetho-
de akzeptieren, und schliefdlich auch do-
kumentieren, wie sie sich als Bewerbende
im Hinblick auf das Auswahlverfahren
verhalten wiirden (jeweils auf einer Skala
von 1 = ,stimme {iberhaupt nicht zu“ bis
5 = ,stimme vollig zu®).
Es wurden die folgenden vier Formen des
Einstellungsinterviews untersucht:
» Face-to-Face-Interview: Der Bewerber
oder die Bewerberin sitzt in einem
Raum mit den Interviewenden, schil-

HR-Management

dert den beruflichen Werdegang und
beantwortet anschliefiend Fragen zu
personlichen Erfahrungen, Kenntnis-
sen und Fihigkeiten. Im Anschluss
priift der Arbeitgeber die Eignung der
Bewerbenden.

« Zeitversetztes Videointerview: Der Be-
werber oder die Bewerberin sitzt zu
Hause, beantwortet vorliegende Fragen
am Rechner und zeichnet das Ganze
iliber die Webcam als Video auf. Das Vi-
deo wird vom Arbeitgeber zu einem spi-
teren Zeitpunkt wie ein herkdmmliches
Face-to-Face-Interview ausgewertet.

» Kl-gestiitzte Sprachanalyse: In einem
automatisierten Telefoninterview be-
antwortet der Bewerber oder die Be-
werberin Fragen ohne direkten Bezug
zur Stelle, sodass eine etwa 15-miniitige
Sprachprobe entsteht. Diese Sprachpro-
be - genauer gesagt die Verwendungs-
haufigkeit bestimmter Worter, die Lin-
ge der Sétze et cetera — wird spéter mit
Hilfe von Computeralgorithmen dazu
verwendet, ein Personlichkeitsprofil zu
erstellen.

Bewertung der verschiedenen

Interviewformen

Modernitat

Attraktivitat

Ethik

Akzeptanz

Bewerber-
verhalten

Das klassische Face-to-
Face-Interview wird von
den Studienteilnehmen-
den am besten bewertet.
Allein bei der Frage, ob
diese Interviewform als
modern wahrgenommen
wird, fallt es signifikant
hinter den technisch
aufgeristeten Interview-
formen ab.

B Face-to-Face

D zeitversetzt

B Ki-Sprachanalyse
I KI-Videoanalyse

Foto U. Kanning: Christian Protte
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Eignungsdiagnostik

» Kl-gestiitzte Videoanalyse: Die Fragen
des Arbeitgebers werden zu Hause am
eigenen Rechner beantwortet und auf-
gezeichnet. Das entstandene Video
wird anschlieffend mit Hilfe von Com-
puteralgorithmen dazu verwendet, ein
Personlichkeitsprofil zu erstellen. Die
Grundlagen hierfiir bilden sowohl die
verbale Sprache (Verwendung von be-
stimmten Wortern, Satzldnge et cetera)
als auch die Korpersprache (Gestik, Mi-
mik et cetera).

Die Interviewform beeinflusst
das wahrgenommene Arbeit-
geberimage

Bezogen auf das Arbeitgeberimage zei-
gen sich zwei gegenldufige Befunde. Das
klassische Face-to-Face-Interview geht
mit einer im Vergleich zu allen anderen
Interviewformen signifikant geringeren
Modernitdtswahrnehmung des Arbeit-
gebers einher. Dies ist nicht weiter ver-
wunderlich, da alle iibrigen Formen
des Interviews erst in den vergangenen
Jahren entstanden sind. Die Modernitit
der Auswahlmethode strahlt hier auf das
Image des Arbeitgebers iiber. Dennoch
bedeutet ,modern” offenbar nicht auto-
matisch auch ,attraktiv®, denn bei der
wahrgenommenen Attraktivitit schnei-
den Arbeitgeber, die klassische Face-to-
Face-Interviews einsetzen, signifikant
besser ab als solche, die auf modernere
Formen des Interviews zuriickgreifen.

Der Klassiker schneidet am
besten ab

Besonders negativ (signifikant) ist dabei
die Wirkung von Interviews, die mit KI-
gestiitzter Sprachanalyse arbeiten. Hie-
rin spiegelt sich auch die wahrgenom-
mene Ethik der Auswahlmethoden. Das
herkdmmliche Face-to-Face-Interview
wird als signifikant ethischer wahrge-
nommen als technikbasierte Interviews.
In der Akzeptanz schneidet ein Inter-
view, in dem sich Arbeitgeber und Be-
werber personlich begegnen, ebenfalls
signifikant positiver ab als Interviews,
in denen Bewerbende nur indirekt {iber
verschiedene Varianten der Technik mit
dem Arbeitgeber kommunizieren. Die
signifikant geringste Akzeptanz findet
dabei die KI-gestiitzte Sprachanalyse. Zu
guter Letzt zeigt sich das gleiche Ergeb-
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an der Hochschule Osnabrick. Er zahlt
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nismuster auch in Bezug auf das Verhal-
ten der Bewerbenden. Den grofdten Scha-
den richtet ein Interview an, bei dem die
Sprache der Bewerbenden mit Hilfe von
Computeralgorithmen analysiert wird.
Ein klein wenig besser, aber ebenfalls
schidlich fiir das Personalmarketing ist
der Einsatz von zeitversetzten Videoin-
terviews sowie der KI-gestiitzten Video-
analyse — also die gleichzeitige Analyse
von verbaler Sprache und Korpersprache
durch Computeralgorithmen. Als niitz-
lich fiir das Personalmarketing erweist
sich hingegen ausschliefdlich das klassi-
sche Face-to-Face-Interview.

Der Schaden im
Personalmarketing ist nicht
zu unterschitzen

Die vorliegende Studie belegt sehr deut-
lich, dass der Einsatz moderner Auswahl-
methoden nicht automatisch mit einer
hoheren Arbeitgeberattraktivitit ein-
hergeht. Obwohl die hier untersuchten
Formen technikbasierter Einstellungs-
interviews ohne Zweifel modern sind,
schaden sie dem Personalmarketing.
Dies gilt nicht nur fiir Interviewformate,
die mit kiinstlicher Intelligenz arbeiten,
sondern auch fiir das zeitversetzte Video-
interview. In Zeiten des zunehmenden
Fachkréftemangels konnen es sich die
wenigsten Arbeitgeber erlauben, ihrem
Personalmarketing Schaden zuzufiigen
und insbesondere gut qualifizierte Per-
sonen durch den Einsatz derartiger Me-
thoden abzuschrecken.

Dariiber hinaus diirfen Arbeitgeber die
Validitdt der eingesetzten Methoden
nicht aufer Acht lassen, wenn sie sich fiir
eine Interviewform entscheiden. Bislang
spricht nichts dafiir, dass der Einsatz von
KI-Interviews, in denen die verbale Spra-
che und/oder die Korpersprache analy-
siert werden, einen nennenswerten Bei-
trag zur Prognose der beruflichen
Leistung erbringen. Da sie liberdies nach-
weislich dem Personalmarketing scha-
den, ist von ihrem Einsatz abzuraten.
Beim zeitversetzten Videointerview ist
die Sachlage weniger eindeutig. Auch hier
schadet man zwar den Bemiihungen des
Personalmarketings, eine hohe prognos-
tische Validitét liefde sich aber durchaus
erzielen - vorausgesetzt, die Arbeitgeber
wiirden hochstrukturierte Videointer-
views durchfiihren. s
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Pioniere fur
die Personal-
beschaffung

Ohne Technologieunterstltzung ist
Recruiting kaum noch maoglich. Immer
mehr Unternehmen setzen dabei nicht
nur auf ,normale” Recruiting-Software,
sondern auf spezielle Tools. Zahlreiche
neue Start-ups erleichtern ihnen

die Arbeit - immer haufiger auch mit
Kl-Unterstitzung.

VVon Daniela Furkel

HR-Management

@ Dass es im Recruiting einen besonders
hohen Bedarf gibt, die Prozesse durch IT-
Unterstiitzung schneller und effizienter
Zu gestalten, ehemals Analoges zu digi-
talisieren und die Candidate Experience
ZU optimieren, zeigt ein Blick in die Start-
up-Szene. Uberall da, wo sich Start-ups
fiir den HR-Bereich prasentieren, befasst
sich ein hoher Anteil mit Themen rund
um Personalmarketing, Recruiting und
Personalauswahl.

Es tut sich viel im Recruiting

Start-ups greifen Problemstellungen auf,
mit denen zahlreiche Unternehmen zu
kadmpfen haben - trotz professioneller
Recruiting-Software -, und liefern inno-
vative, praktikable und manchmal auch
liberraschend naheliegende Resultate. Es
hat sich bislang nur noch niemand mit
dieser Problemstellung befasst und nach
Ldsungen gesucht. Ein Beispiel zeigt sich
beim HR Innovation Award 2021: Preis-
trager in der Kategorie ,,HR Tech” ist die
Anwendung Matsi der beiden Unterneh-
men Jobufo und Joblift. Matsi ist eine
Massenanbindung zwischen ATS-Syste-
men und Jobfeeds, die garantieren soll,
dass Bewerbungen bei den Unternehmen
tatsidchlich ankommen.

Auch ein zweiter von insgesamt drei
Gewinnern des HR Innovation Awards be-
fasst sich mit Recruiting. Ausgezeichnet
in der Kategorie ,,Recruiting & Attraction®
wurde eine All-in-one-Suite von Taledo,
die neben einem Bewerbermanagement
weitere Features zur Verfligung stellt,
unter anderem einen digitalen Antidis-
kriminierungsfilter. Nun ist Taledo ein
etablierter Anbieter und kein Start-up,
und auch die Recruiting-Start-ups Jobufo
und Joblift wurden bereits 2016 bezie-
hungsweise 2015 ins Leben gerufen. Aber
auch ein aktueller Blick in den HR-Start-
up-Markt zeigt, dass sich im Recruiting
viel tut. In den Jahren 2020 und 2021
wurden zahlreiche Neugriindungen auf
den Markt gebracht, um Recruiterinnen
und Recruitern die Arbeit zu erleichtern
(siehe Kasten).

Start-ups und KI

Unter den neu gegriindeten Recruiting-
Start-ups, die der Personalmagazin-
Redaktion bekannt sind, finden sich
zahlreiche Online-Plattformen fiir die
Personalbeschaffung oder fiir das Mat-
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Digitales Recruiting

ching von Kandidaten und Kandidatin-
nen mit ausgeschriebenen Stellen. Ein
weiterer relativ hoher Anteil der neuen
Griinder bietet Recruiting-Dienstleistun-
gen an, die Unternehmen zum Beispiel
dabei helfen, die Kommunikation mit Be-
werbenden effizienter zu gestalten. Start-
ups, die den Einsatz von Chatbot-Tech-
nologien im Unternehmen ermdglichen,
finden sich in den Jahren 2020 und 2021
nicht unter den Griindern, die der Re-
daktion bekannt sind. Offenbar ist dieses
Thema bereits durch frithere Griindungen
gut abgedeckt.

Bei den neuen Recruiting-Start-ups
kommt hiufig auch kiinstliche Intelli-
genz zum Einsatz, insbesondere wenn
es um Matching-Funktionalititen geht.
Dass KI bei vielen Neugriindungen im
Fokus steht, zeigt auch der Blick in die
gesamte Start-up-Szene in Deutschland:
Fiir 43 Prozent der Start-ups spielt KI eine
zentrale Rolle, gab der Bundesverband
Deutsche Start-ups in einer Studie an.
Besonders hiufig finden sich KI-gestiitzte
Anwendungen bei Start-ups fiir die Tele-
kommunikation und Industrie 4.0.

Hoher Bedarf an innovativen
Losungen

Aktuell arbeiten rund 415.000 Men-
schen in Deutschland in Start-ups und
Scale-ups, was etwa einem Prozent der
Gesamtbeschiftigung entspricht. In den
USA sind acht Prozent der Beschiftig-
ten in diesem Sektor titig. Es ist also zu
erwarten, dass auch in Deutschland der
Anteil weiter steigt. Unter allen Start-ups
hierzulande beschiftigt sich zwar nur ein
kleiner Anteil von rund fiinf Prozent mit
HR-Themen und davon setzt sich wiede-
rum nur ein gutes Drittel mit Losungen
fiir die Personalbeschaffung auseinander.
Aber da der Fachkriftemangel sich immer
weiter verschérft und das Recruiting so-
mit zu einem Dauerbrenner-Thema fiir
fast alle Unternehmen wird, finden sich
in diesem Bereich besonders viele Fir-
mengriindungen.

Da der Bedarf an digitalen Helfern fiir
die Personalgewinnung in nédchster Zeit
mit Sicherheit nicht abnehmen wird, ist
zu erwarten, dass auch 2022 neue findige
Ideen und Anbieter fiir Recruiterinnen
und Recruiter auf den Markt kommen.
Denn die grofde Stérke von Start-ups ist
es, innovative Losungen schnell anbieten
zu kénnen.
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Neue Start-ups fir das Recruiting

Start-up Jahr Griinderinnen/Griinder Beschreibung
Aivy 2020 Boas Bamberger, Nutzer erkunden spielerisch ihre
David Biller, versteckten Potenziale und lernen
Florian Dyballa, Firmen und Stellen kennen, die zu
Arbnor Raci ihnen passen
Hyre 2020 Max Willert, Talent-Matching-Plattform fir Junior-
Luca Lallopizzi, Sales-Talente
Christof Mehlstaubler
Rechnete 2021 Lea Kotschau, Wertbasierte Job-Plattform mit
Benjamin Visser Cultura-Fit-Test und Matching
Skreenbe 2020 Filip Gergely Workspace fir Videointerviews
inklusive Kollaboration und Firmen-Cl
Slected.me | 2021 Pirathipan Nanthakumar Plattform fir Karriere-Coaching
mittels Kl, Soft-Skill-Matching und
Gehaltsvergleich
Talentbay 2020 Marcus Otto, Karriere-Tinder fir Studierende
Michael Wenglein und Unternehmen, das Talente mit
Fuhrungskréften verbindet
Viind 2021 Matthias Clad, Automatisierte Nutzung von
Michael Gabler Messenger-Kanalen wie Whatsapp
fir das Recruiting
Voice of 2020 Markus Seebeck Stellt Dialog zwischen Stellen-
Jobs suchenden und Arbeitgebern schon
vor der Bewerbungsphase her

Wie finden Unternehmen Start-ups fiir
das Recruiting, mit denen sich die Zusam-
menarbeit lohnen kdnnte? Am besten auf
Veranstaltungen, auf denen die jungen
Unternehmen ihre Konzepte vorstellen
und ansprechbar fiir Fragen sind. Hier-
bei haben sich virtuelle Formate genauso
gut bewihrt wie Prasenzveranstaltungen.

Start-ups live kennenlernen

Bei den Vor-Ort-Events sind in erster Li-
nie die Personalmessen ZP Siid (5. bis
6. April, Stuttgart), ZP Nord (3. bis 4.
Mai, Hamburg) und ZP Europe (13. bis
15. September, Koln) zu nennen, die fiir
2022 wieder reale Messestidnde und Start-
up-Bereiche planen. Auf dem Personal-
managementkongress (29. bis 30. Sep-
tember, Berlin) wird traditionell der HR
Start-up Award verliehen. Nachdem eine
Jury unter den Einsendungen eine Aus-

wahl vorgenommen hat, présentieren
sich die Finalisten in Live-Pitches und
das Fachpublikum kiirt den Gewinner.

Die HR Innovation Roadshow bietet zu
verschiedenen Terminen einen Uberblick
liber die HR-Start-up-Szene. In kurzen
Pitches stellen sich neue Anbieter vor und
die Teilnehmenden kénnen konkrete Fra-
gen stellen. 2021 fand die HR Innovation
Roadshow digital statt, fiir 2022 sind digi-
tale und Prisenz-Events angedacht.

Der Dienstleister Ambivation bietet
eine Start-up Tour an, die auf die Anfor-
derungen des Unternehmens zugeschnit-
ten ist. Zunichst werden die Ziele der
Tour definiert und zwei bis acht passende
Start-ups ausgewahlt, die anschliefiend
vor Ort oder digital besucht werden.

DANIELA FURKEL ist Chefreporterin des
Personalmagazins.
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Uber das Férderprogramm

,Betriebliche Kinderbetreuung”
des Bundesfamilienministeriums
konnen Unternehmen finanzielle
Unterstiitzung zur betrieblichen
Kinderbetreuung erhalten. Neu ist
die Unterstltzung der betrieblich
organisierten Ferienbetreuung.

HR-Management

Mehr Vereinbarkeit
von Arbeit und Leben

Von Katharina Schmitt

@ Wihrend der letzten Monate hatten
viele Beschéftigte Zeit, iber den Sinn,
die Art und den Ort ihres Wirkens nach-
zudenken. Fehlende oder unzureichende
Kinderbetreuung hat die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf wieder neu in den
Fokus geriickt. Gleichzeitig zeigt sich,
dass familienfreundliche Mafnahmen
Fachkréfte anziehen und langfristig an
das Unternehmen binden kénnen. Denn
gerade die Nachwuchskréfte, die soge-
nannten Generationen Y und Z, wollen
mehr als nur Gehalt. Die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf und die Work-Life-
Balance sind mehr denn je gefragt.

Mit familienfreundlichen Mafnahmen
in Form einer addquaten Kinderbetreu-
ung gewinnen Unternehmen Beschéif-
tigte und deren Kinder. Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen mit Kind sind gliickli-
cher und effizienter, wenn sie sich auch
am Nachmittag, beim Kita-Streik, in der
nichsten Krankheitswelle oder wihrend
der Schulferien auf die Arbeit konzentrie-
ren konnen, weil sie ihre Kinder gut be-
treut wissen. Kinder haben mehr davon,
weil betreuendes Personal sich wirklich
Zeit zum Spielen nehmen kann und das
Kind nicht mit ins ndchste Zoom-Mee-
ting muss. Familienfreundliche Unter-

nehmen wiederum profitieren durch eine
erhohte Bindung der beschéftigten Eltern
ans Unternehmen, eine Reduzierung der
Krankentage sowie eine erhdhte Produk-
tivitit, da Mitarbeitende ihrer Arbeit mit
voller Aufmerksamkeit nachgehen kon-
nen.

Das Forderprogramm
,Betriebliche Kinderbetreuung"

Um Mitarbeitende bei der Suche nach
nahe gelegenen Kinderbetreuungsplitzen
zu unterstiitzen, sind vielseitige Angebote
denkbar, wobei die Unterstiitzung der Un-
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Betriebliche Kinderbetreuung

ternehmen einen hohen Stellenwert ein-

nimmt. Hier setzt das Forderprogramm

,Betriebliche Kinderbetreuung“ des Bun-

desministeriums fiir Familie, Senioren,

Frauen und Jugend (BMFSFJ) an. Unter-

nehmen wird eine Anschubfinanzierung

ermoglicht, um beschéftigten Eltern neue
beziehungsweise zuséitzliche betrieblich
gestlitzte Betreuungsplédtze zur Verfii-
gung zu stellen. Bevor Unternehmen mit
einer eigenen Kita starten, konnen sie mit
dem Einkauf von Dienstleistungen wie
etwa einer Back-up-Betreuung fiir Notfil-
le und einem Ferienangebot einen ersten
kostengilinstigen Schritt in die richtige

Richtung machen.

Das Forderprogramm ,Betriebliche
Kinderbetreuung® will Kooperationen
von Trigern, Kinderbetreuungseinrich-
tungen und Unternehmen zur Schaffung
individueller Betreuungsldésungen anre-
gen. Ob Plitze in der betriebseigenen Kita
geschaffen werden sollen oder Koopera-
tionen mit anséssigen Kindertagesstitten
oder nahe gelegenen Grofdtagespflegen
besser geeignet sind — den Moglichkei-
ten und Betreuungsformen sind kaum
Grenzen gesetzt.

Das Familienministerium hat das For-
derprogramm in vier Programmmodule
aufgeteilt, aus denen Unternehmen ein
passendes Betreuungsangebot fiir ihre
Beschiftigten entwickeln kénnen.

+ Modul 1: Forderung betrieblich unter-
stiitzter Betreuungsplétze in der Kin-
dertagesbetreuung: bis 400 Euro pro
Platz und Monat bei neu geschaffenen
Betreuungsplitzen

« Modul 2: Férderung betrieblich unter-
stiitzter Betreuungsplitze in der Kin-
dertagespflege: bis 400 Euro pro Platz
und Monat bei neu geschaffenen Be-
treuungsplitzen

+ Modul 3: Férderung von betrieblich
unterstiitzten Platzen zur Betreuung
in Ausnahmefillen: bis 400 Euro pro
Platz und Monat bei neu geschaffenen
Betreuungsplitzen

+ Modul 4: Forderung von Plitzen in
betrieblich unterstiitzter Ferienbetreu-
ung: bis 25 Euro pro Platz und Tag

Um den eigenen Betreuungsbedarf im
Unternehmen zu ermitteln, sollten die
Mitarbeitenden schon sehr frithzeitig mit
in die Planung mit einbezogen werden.
Eine Bedarfsanalyse bietet ein hilfreiches
Tool, um zu ermitteln, ob eher punktu-
elle oder regelmifdige Angebote fiir die

Kooperationen infrage kommen. Danach
bestimmt sich auch das jeweils infrage
kommende Férderungsmodul.

Betrieblich gestiitzte
Ferienbetreuung

Neben der ganzjihrigen Betreuungsmog-
lichkeit fiir Kinder in Kindertagesstitten
oder -tagespflegestellen umfasst eine
familienbewusste Personalpolitik auch
Moglichkeiten zur Betreuung von Schul-
kindern wéhrend der Ferienzeiten. Neu
aufgenommen in das Férderprogramm
wurde deshalb 2021 die Unterstiitzung
und Forderung betrieblich organisierter
Ferienbetreuung. Unternehmen kénnen
nun insbesondere dann Unterstiitzungs-
moglichkeiten anbieten, wenn sich die Fe-
rientage der zu betreuenden Kinder nicht
mit der Anzahl der Urlaubstage der Eltern
decken lassen. Eine betrieblich gestiitzte
Ferienbetreuung entlastet Eltern und sorgt
daffir, dass die zu betreuenden Kinder eine
schone Ferienzeit erleben kdnnen.

Die Umsetzung ist flexibel moglich:
Unternehmen kénnen die Betreuung
betriebsintern oder in Kooperation mit

77

einem Ferienbetreuungsdienstleister ge-
stalten. Gerade die Zusammenarbeit mit
Offentlichen, gemeinniitzigen oder privat-
gewerblichen Trigern von Kinderbetreu-
ungsangeboten entlastet Unternehmen
bei der Organisation. Die finanzielle For-
derung durch das Familienministerium
ist ab einer Schaffung von mindestens
vier neuen betrieblich gestiitzten Ferien-
betreuungsplitzen moglich.

Fiir die Bewilligung einer Férderung ist
ein schriftlicher Antrag vom Triger des
Betreuungsangebots bei der Servicestelle
»~Betriebliche Kinderbetreuung® einzu-
reichen. Der Antrag sollte vor Beginn der
Mafinahmen mit ausreichend Vorlaufzeit
von circa vier bis sechs Wochen einge-
reicht werden. Die Servicestelle berit
Unternehmen zudem iiber eine kosten-
lose Hotline zu allen Fragen rund um die
Forderung der betrieblichen Kinderbe-
treuung und die finanztechnische Ab-
wicklung. Weitere Infos finden Sie unter
www.erfolgsfaktor-familie.de wmm

KATHARINA SCHMITT ist Redakteurin
beim Personalmagazin.

In vier Schritten zur betrieblichen Kinderbetreuung

Checkliste und Beratungsangebote fir alle, die ihre Beschaftigten bei der
Kinderbetreuung unterstiitzen mochten.

Bedarf ermitteln: Planen Sie nicht an lhren Mitarbeitenden vorbei. Ein
Musterfragebogen und der Forderlotse der Servicestelle ,Betriebliche Kin-
derbetreuung” hilft, den Bedarf zu klaren und das passende Angebot zu
finden. Beide Tools finden Sie kostenlos auf www.erfolgsfaktor-familie.de

Angebot wihlen und Finanzierung planen: Wollen Sie eine eigene Be-
triebs-Kita griinden, Platze in einer Back-up- oder Ferienbetreuung schaffen
oder lieber Belegplatze nutzen? Fragen, welche Bausteine zu Ihnen passen
und was es bei der Finanzierung und dem finanztechnischen Ablauf zu
beachten gibt, beantwortet Ihnen die Servicestelle unter bekib@gsub.de

Partner finden: Zu den formalen Anforderungen ist das Jugendamt vor
Ort der richtige Ansprechpartner. Sie kdnnen mit erfahrenen Tragern zu-
sammenarbeiten und sich beraten lassen. Auch gemeinsame Betreuungs-
I6sungen lohnen sich, besonders fiir kleine Unternehmen.

Antrag stellen: Der Trager der betrieblichen Kinderbetreuung oder das
Unternehmen stellt den Forderantrag und ibernimmt die Verwaltung. Ist

alles geklart, kann die betriebliche Kinderbetreuung starten.

Weitere Info: Servicestelle ,Betriebliche Kinderbetreuung”, bekib@gsub.de
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und Gesundheit
als Lernziel

Von Katharina Schmitt

Foto: plainpicture/Heidi Mayer
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Die Prifungs- und Beratungsgesellschaft Rodl & Partner
mochte mit einer digitalen Unterstitzungsplattform den
Beschaftigten helfen, besser mit beruflichen, sozialen und
gesundheitlichen Anliegen umzugehen. Denn das Unter-
nehmen ist Uberzeugt, dass Mitarbeiterzufriedenheit auch
eine Sache der Personalentwicklung ist.

@ Die Coronapandemie hat Organisationen und Mitarbeitende
mit einer ganzen Reihe von Herausforderungen Konfrontiert.
Arbeitgebende sehen sich jetzt, aber vor allem auch in Zu-
kunft, neuen Bediirfnissen und Belastungen ihrer Mitarbei-
tenden gegeniiber. Arbeit findet vermehrt von zu Hause statt,
die Kommunikation erfolgt zu groflen Teilen online und die
Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben verschwimmen zu-
nehmend. In der Folge steigt das Risiko fiir Teamkonflikte und
psychische Belastungen. Arbeitgebende, die den Bediirfnissen
ihrer Mitarbeitenden nicht mit den passenden Unterstiitzungs-
angeboten gerecht werden, laufen Gefahr, zur Great Resignation
beizutragen und wertvolle Mitarbeitende zu verlieren.

Doch mit welchen konkreten Mafinahmen koénnen sie den
Herausforderungen ihrer Mitarbeitenden begegnen? Ein Beispiel
findet sich im Vorgehen von Rodl & Partner. Die international
agierende Priifungs- und Beratungsgesellschaft mit Hauptsitz
in Nirnberg ist mit mehr als 5.000 Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern an 106 Standorten in 48 Ladndern vertreten. Dem Unter-
nehmen ist es wichtig, Rahmenbedingungen zu schaffen, die ein
gesundes Arbeiten und einen fairen und respektvollen Umgang
miteinander ermdglichen. Doch auch hier sind Herausforde-
rungen zu meistern: ,,Klar sehen wir alle uns im Arbeitsalltag
zum Teil herausfordernden Situationen gegeniiber — beispiels-
weise bei Konflikten im Team oder mentalem Druck®, fasst
Anke Fiihrlein, Leitung Personalentwicklung bei R6dl & Partner,
die Situation zusammen. Die Pandemie, unter der aktuell ein
Grofdteil der (Zusammen-)Arbeit digital stattfindet, habe die
Bedingungen zusétzlich erschwert und die Komplexitit der
Anforderungen erhéht.

Also, erklért Fiihrlein, suchte das Unternehmen nach einem
zeitgemifien Unterstiitzungsangebot, mit dem das Wohlbefinden
der Kolleginnen und Kollegen auf proaktive Weise gestérkt und
Konflikten vorgebeugt werden sollte. Gleichzeitig sollte iiber das
Programm auch das langfristige Ziel des ,,Kiimmerns“ als ein
zentraler Teil der Unternehmenskultur unterstiitzt werden. Das
Unternehmen mochte eine Kultur schaffen, in der alle Team-
mitglieder, zu der sowohl Mandanten wie auch die Beschiftigten
gezdhlt werden, wertschitzend miteinander kommunizieren und
aufeinander achten. ,Interessant ist, dass sich die Erwartungen
der Beschiftigten an die Arbeitsplatzkultur in den letzten Jahren
deutlich verdndert haben. Studien zeigen, dass ein Grofsteil der

Beschéftigten einen offenen Umgang mit dem Thema mentale
Gesundheit bei der Arbeit erwartet. Dabei reicht es heute nicht
mehr aus, einfach nur Ansprechpersonen zu benennen oder ein
Seelsorgetelefon einzurichten®, erkldrt Anke Fiihrlein.

Ein Unterstiitzungsprogramm wird gesucht —
die Anforderungen

Die Initiative zur Einfiihrung einer People-Support-Plattform
kam aus den drei Bereichen Personal, Personalentwicklung und
Corporate Social Responsibility, die alle drei beim Vorsitzenden
der Geschiftsleitung Christian Rodl liegen und eng zusammen-
arbeiten. ,Interdisziplinire, bereichsiibergreifende Zusammen-
arbeit macht die DNA unseres Unternehmens aus — dies gilt ins-
besondere auch fiir die Einheiten Personal, Personalentwicklung
und CSR”, begriindet Rodl diese Konstellation.

Bei der Suche nach entsprechenden Unterstiitzungsangeboten
war dem Unternehmen ein niedrigschwelliger Zugang wichtig.
Alle Beschiftigten sollten jederzeit (auch anonym) Zugriff ha-
ben, das System nicht als App koexisitieren, sondern sinnvoll
in die bestehende IT-Infrastruktur eingebettet werden. Dartiiber
hinaus sollten auch bestehende interne Vertrauenspersonen per
Telefon oder vertraulich per Chat eingebunden werden kénnen.
Im Unterschied zu anderen Unternehmen, die ihre Projekte fiir
psychische oder korperliche Stabilitit im Bereich des BGM veror-
ten, wurde das Projekt bei R6dl & Partner nicht im Gesundheits-
bereich, sondern in der Personalentwicklung verortet. Denn die
Plattform soll nicht nur als Unterstiitzungsangebot bei akuten
Anliegen dienen, sondern wird auch als Weiterbildungsmafinah-
me betrachtet, mit der die Gesundheits- und Sozialkompetenzen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gestdrkt werden. Die Wahl
fiel schliefdlich auf die digitale Unterstiitzungsplattform des
Berliner Unternehmens Evermood.

Die Evermood-Plattform ermdglicht es Mitarbeitenden, rund
um die Uhr vom Smartphone oder Desktop auf alle vorhande-
nen Unterstiitzungsangebote zuzugreifen. Da jede Organisation
liber eine individuelle Plattform-Domain verfiigt, ist der Zugang
zum Intranet nicht notwendig, sodass beispielsweise auch Mit-
arbeitende im Auflendienst auf das Angebot zugreifen konnen.

Um eine ganzheitliche und typgerechte Unterstiitzung zu ge-
wéihrleisten, umfasst das System sowohl eine digitale Mediathek
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mit themenbasierten Videos als auch alle internen und externen
Ansprechpersonen. Diese konnen bei Bedarf telefonisch oder
anonym per Chat fiir eine Beratung kontaktiert werden. Dort, wo
Liicken im unternehmensinternen Beratungsangebot bestehen,
konnen Experten und Expertinnen von Evermood hinzugezogen
werden. Als zuséitzliche Leistung bietet Evermood interaktive
Live-Webinare, mit denen die Gesundheits- und Sozialkompe-
tenzen der Mitarbeitenden gestirkt und der Austausch unter-
einander geférdert werden sollen.

Personalverantwortliche erhalten ihrerseits einen personli-
chen Dashboard-Zugang, liber den sie die Angebote einfach ver-
walten und anhand der detaillierten Statistiken weiterfithrende
Mafinahmen zur Mitarbeiterunterstiitzung ableiten kénnen.

Die Einfiihrung — Schritt fiir Schritt

Aufgrund der dringenden Situation durch die Pandemie mit
allen Herausforderungen sollte die Plattform mdglichst schnell
eingefiihrt werden. So vergingen, obwohl die Einfiihrung digi-
taler Tools in der Regel komplex und zeitaufwendig ist, vom
Erstgesprich bis zur Einfithrung der Plattform nur wenige Mo-
nate. Als richtig und besonders positiv erwies sich dabei die
Entscheidung, die IT- und die interne Rechtsabteilung sehr
frithzeitig einzubinden, um rechtliche wie technische Schwie-
rigkeiten oder Hindernisse rasch zu identifizieren. So konnten
Widerstinde von vorneherein erkannt und beseitigt und die
notwendigen Entscheidungs- und Implementierungsprozesse
schnell umgesetzt werden.

In Einbindung aller relevanten Abteilungen wurden gemein-
sam mit dem Kooperationspartner Evermood die Leitplanken
fiir die Umsetzung des Projekts festgelegt. Das modulare System
wurde den Wiinschen und vorhandenen Angeboten von Rodl &
Partner angepasst. So wurde beispielsweise die Plattform um
eigene Vertrauenspersonen und Beitrdge ergdnzt — etwa zur
Vereinbarkeit von Familie und Beruf oder um Weiterbildungsan-
gebote flir Fithrungskréfte. Insgesamt sind sieben Vertrauensper-
sonen, darunter auch interne Kolleginnen und die Betriebsérztin
von R6dl & Partner, eingebunden, die iiber ein umfangreiches
Rollen-Rechte-System fiir bestimmte Themenbereiche von den
Beschéftigten anonym per Chat oder persdnlich kontaktiert
werden konnen. Entsprechend der Uberzeugung, dass der Auf-
bau von Gesundheits- und Sozialkompetenz zur Personalent-
wicklung gehort, bietet die Mediathek der Plattform auch kurze
Lernvideos, beispielsweise zur Reflexion iiber das eigene Stress-
empfinden oder Konfliktverhalten, die die Beschéftigten bei der
eigenstdndigen Problemldsung unterstiitzen.

Kommunikationskampagne wirkt

Nachdem das Angebot an verschiedenen Stellen wie im Intranet
oder dem HR-Management-Tool eingebunden worden war, wur-
den die Beschiftigten per E-Mail und im Intranet tiber die neue
digitale Unterstiitzungsplattform informiert. In einer persén-
lichen Videobotschaft stellte auch die interne Vertrauensstelle
die Mitarbeiterplattform und die individuellen Moglichkeiten
von Stressmanagement, Fliihrungskrifteberatung, Burnout- oder
Depressionspravention, Konfliktberatung oder Unterstiitzung
bei privaten beziehungsweise familidren Anliegen vor. ,\Wir
haben sehr viele positive Riickmeldungen erhalten - sowohl auf
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Sieben Vertrauens-
personen, darunter
auch die Betriebsarztin,
konnen von den
Beschéftigten anonym
per Chat oder direkt
kontaktiert werden.

personlichem Wege als auch per Telefon und per E-Mail®, freut
sich Personalentwicklerin Fiihrlein. Nicht nur in den ersten Mo-
naten seien die Inhalte der Plattform sehr oft aufgerufen worden.
Insbesondere in den vergangenen Wochen, in denen auch Rédl &
Partner wieder verstirkt zum mobilen Arbeiten zuriickgekehrt ist,
haben die Artikelaufrufe zugenommen.

Auswertung und Nutzen

Das Unternehmen erhilt rund um die Uhr Zugriff auf ein Dash-
board, liber das die Nutzung - entsprechend den datenschutz-
rechtlichen Bestimmungen anonymisiert - ausgewertet wird.
Darin sehen die Projektverantwortlichen unter anderem auch,
welche Themen und Videos am haufigsten angesehen werden.
Auf dieser Basis konnen sie Bedarfe erkennen und Maffnahmen
ableiten. Auf sehr grofies Interesse innerhalb der Belegschaft
stiefien beispielsweise die Videos zum Thema gesunde Pause.
Als Antwort auf das Interesse hat Rodl & Partner im Rahmen der
Aktionswoche ,,Nachhaltigkeit“ mit Evermood ein Live-Webinar
zum Thema aktive Pausengestaltung umgesetzt.

Wie geht es weiter? Fiihrlein wiirde die Erfahrungen mit dem
Projekt gerne in die Breite tragen: ,Wir sind gerade vor dem
Punkt, an dem wir unser BGM weiter institutionalisieren wollen
und Netzwerkeffekte wie beispielsweise durch solche Plattform-
erfahrungen gerne fiir Austauschformate nutzen wiirden.”

KATHARINA SCHMITT verantwortet in der Redaktion Personal-
magazin unter anderem das Thema Gesundheitsmanagement.
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Befragen,
Zuhore

Was Mitarbeitende bei der Arbeit erleben und fiihlen,
welche Wertschitzung sie erfahren, wie sie das Erfahrene
einordnen und welche Schliisse sie daraus ziehen — all das
beeinflusst in hohem Mafde ihre Motivation und Leistung
am Arbeitsplatz. Der Matratzenhersteller Emma setzt
deshalb ein digitales Befragungs- und Feedback-Tool ein.

Reagieren

Von Gerlinde Weidt

HR-Management

@ Gerade fiir rasant wachsende junge
Unternehmen kann es eine enorme He-
rausforderung sein, ihre Mitarbeitenden
auf den Wachstumskurs mitzunehmen
und ihnen gleichzeitig eine positive Em-
ployee Experience zu ermoglichen. Vor
allem angesichts der sogenannten groféen
Resignation, dem aktuellen Trend unter
Arbeitnehmern, sich nach neuen beruf-
lichen Herausforderungen umzusehen,
sind Unternehmen gut beraten, ihren Mit-
arbeitenden genau zuzuhoren.

Oft ist das leichter gesagt als getan. Eine
schnell wachsende Mitarbeiterzahl kann
einfache Methoden zur Mitarbeiterbefra-
gung, wie sie in den ersten Phasen der Un-
ternehmensgriindung gut funktionieren,
schnell an ihre Grenzen bringen. Diese
Erfahrung haben auch die HR-Verantwort-
lichen bei Emma - The Sleep Company
gemacht. Das internationale Unterneh-
men wurde 2013 in Frankfurt von zwei
deutschen Griindern ins Leben gerufen
und ist im vergangenen Jahr zum Entre-
preneur des Jahres 2021 in der Kategorie
»<Junge Unternehmen® gekiirt worden.
Emma entwickelt und verkauft Matratzen,
mittlerweile sind die Produkte in iiber 30
Liandern tiberwiegend online erhéltlich.
Die aktuell rund 800 Mitarbeitenden ge-
horen 65 verschiedenen Nationalitdten an.
Emma z&hlt aktuell zu den am schnellsten
wachsenden Scale-ups Europas.

personalmagazin 03.22



Mitarbeiterbefragung

Wie also schafft es ein Unternehmen, in
einer Zeit, in der es viele Ressourcen in
den Aufbau neuer und stabiler Strukturen
stecken muss, auch den Mitarbeitenden
Gehor zu schenken und ihnen das Gefiihl
Zu geben, ernst genommen zu werden?

Hiirde: Manuelles Feedback-
Management

Genau das fragte sich Hannah Borner, als
sie 2019 ihre Aufgabe als Team Lead Orga-
nisational Development bei Emma antrat.
Damals beschiftigte das Unternehmen
220 Mitarbeitende und war gerade im
Begriff, eine Schwelle zu iibertreten, bei
der Prozesse aus der Griindungszeit neu
iiberdacht werden mussten.

Bei Emma hatten sich zu diesem Zeit-
punkt halbjahrliche Teamumfragen eta-
bliert - sogenannte Teambarometer. Ziel
war es zum einen, herauszufinden, was
Mitarbeitende tatsdchlich beschéftigt,
zum anderen, halbjihrliche Umfragen
zu Leistung und Entwicklung durchzu-
fithren. Da dies mit Excel-Listen erfolgte,
beanspruchte das Employee Feedback
bei Emma enorm viel Zeit. ,,Es ging nicht
allein um die Analyse der quantitativen
Daten, sondern auch um die Bearbeitung
und Auswertung des qualitativen Feed-
backs sowie um die Erfassung der Kom-
mentare®, so Hannah Borner. Zudem er-
hielt jedes Team einen separaten Bericht
iiber die Teambarometer-Umfrage, damit
dieser mit den Ergebnissen des gesamten
Unternehmens verglichen werden konnte.
»Allein mit der Analyse der Ergebnisse
war ich jeweils drei Wochen beschiftigt,
hochgerechnet schluckte das sechs Wo-
chen meiner Jahresarbeitszeit.”

Da es fiir die einfache Microsoft-Um-
frage keine intelligente Erinnerungs-
funktion gab, war es nicht moglich zu
wissen, wer die Fragen schon beantwortet
hatte. Erinnerungen wurden deshalb an
alle Mitarbeitenden verschickt mit der
Folge, dass jene frustriert reagierten, die
die Listen bereits ausgefiillt hatten. Des-
halb wurde dieser Prozess von allen als
zunehmend schwierig empfunden.

Ziel: Verbesserte Mitarbeiter-
erfahrung, mehr Effizienz

Es bedurfte also einer geeigneten Losung,
um die Employee Experience der Mitar-
beitenden zu verbessern und gleichzeitig
die Effizienz des HR-Teams zu steigern,

,Die Digitalisie-
rung des Feed-
back-Prozesses
Ist ein enormer
Zeitgewinn. Als
wir unsere halb-
jahrlichen Team-
umfragen noch
manuell aus-
gewertet haben,
schluckte das
sechs Wochen
meiner Jahres-
arbeitszeit.”

Hannah Borner, Team Lead Organisa-
tional Development bei Emma
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denn beides hatte im Zuge des Unterneh-
menswachstums gelitten. Nach einigen
Testldufen entschied man sich bei Emma
flir die Loésung von Culture Amp, einem
Partner von Personio. Die ganzheitliche
HR-Software Personio war bei Emma zu
diesem Zeitpunkt bereits in Betrieb: Uber
Personio werden HR-Prozesse digital ab-
gewickelt, wie zum Beispiel Recruiting,
Personalverwaltung und Lohnabrech-
nung. Der Einsatz dieser Losung hatte
bei Emma bereits zu einer deutlichen
Reduktion des manuellen Aufwands
und automatisierten Prozessen gefiihrt,
auferdem schitzen die HR-Manager die
Anwendung als ausschlief’liche Quelle
flir Mitarbeiterdaten. So ist zum Beispiel
auf einen Blick die Vertragsgestaltung,
die jeweilige Einordnung in die Organi-
sationsstruktur sowie die Teamzugehorig-
keit eines Mitarbeiters zu erkennen.

Durch die Integration von Culture Amp
und Personio entfillt die manuelle Arbeit,
Mitarbeiterdaten in die Culture-Amp-
Plattform hochzuladen, weil jene auto-
matisch exportiert und téglich aktualisiert
werden. Damit wiirde sich auch der Pro-
zess rund um das Mitarbeiter-Feedback
vereinfachen, davon war das HR-Team
liberzeugt.

Dies war jedoch nicht der einzige Vor-
teil von Culture Amp als Tool fiir Em-
ployee Feedback. ,Die Flexibilitit der
Plattform bedeutete auch, dass wir keine
Kompromisse bei den bestehenden Pro-
zessen eingehen mussten. So konnten wir
unseren Ansatz beibehalten und tiber das
ganze Jahr hinweg zu unterschiedlichen
Zeitpunkten Leistungsbeurteilungen fiir
jeden Mitarbeiter durchfiihren. Diese An-
passungsfihigkeit haben uns andere L6-
sungen nicht geboten®, so Hannah Bornetr.

Losung: Integrierte Employee
Experience

Nach der Einfiihrung von Culture Amp
ergaben sich bei Emma eine Reihe von
Vorteilen, die zu deutlich mehr Effizienz
im Unternehmen fiihrten. Allein die In-
tegration von Personio und Culture Amp
spart dem HR-Team woéchentlich eine
Stunde manueller Update-Arbeit: Einmal
taglich werden die Daten von Personio
in Culture Amp aktualisiert, sodass Neu-
zuginge, Anderungen bei der Funktion
eines Mitarbeiters, Beférderungen oder
ein Teamwechsel immer in beiden An-
wendungen dem Status quo entsprechen.
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Zur einfachen Handhabung der Daten
kamen die Vorteile rund um das Mitarbei-
ter-Feedback. Nach der ersten Teambaro-
meter-Umfrage im November 2020 war
klar: Das grofite Effizienzpotenzial birgt
der Feedback-Zyklus. Das Unternehmen
startete zundchst mit einem 360-Grad-
Feedback zur Mitarbeiterentwicklung.
,Das war auf jeden einzelnen Mitarbeiter
individuell abgestimmt, je nach Dauer
der Unternehmenszugehdrigkeit. Darii-
ber hinaus haben die Teamleiter halb-
jahrliche Beurteilungen zur Performance
durchgefiihrt, die nach Teams gestaffelt
wurden. Um Transparenz zu gewahr-
leisten, wurden zudem PDF-Dateien mit
den Leistungen und Riickmeldungen der
Mitarbeitenden fiir die Teamleitungen er-
stellt. Anhand der Daten haben wir dann
festgestellt, dass es unter den Mitarbei-
tenden Verwirrung dariiber gab, wie diese
beiden Feedback-Prozesse zusammen-
hingen®, so Hannah Borner. Um Klar-
heit zu schaffen, wurden daraufhin die
Prozesse umgestellt und die Umfragen zu
Performance und Mitarbeiterentwicklung
klar voneinander getrennt. Aktuell wird
das Feedback zur Leistung von Kollegen
und Teams halbjihrlich eingeholt, wo-
hingegen das Feedback zur Mitarbeiter-
entwicklung kontinuierlich und informell
erfolgt.

Unterstiitzung wihrend der
Pandemie

Zu diesen regelméfdigen Feedback-Zyklen
setzte Emma zusitzliche Umfragen zum
Wohlbefinden der Mitarbeitenden wih-
rend der Pandemie auf. Man wollte ver-
stehen, wie sich die Mitarbeitenden fiih-
len, um entsprechende Hilfestellungen
anbieten zu kénnen. Dabei hatte man vor
allem jene Mitarbeitenden im Blick, die
aufgrund der Homeoffice-Situation mit
der Isolation zu kimpfen hatten. Deshalb
standen in den ersten Umfragen Themen
wie soziale Beziehungen, der Umgang mit
den eigenen Ressourcen und ein gesun-
des Gleichgewicht zwischen Arbeit und
Privatleben im Fokus. Als direkte Reak-
tion auf das Feedback setzte Emma eine
Reihe neuer Initiativen um, wie zum Bei-
spiel das Emma-Wellbeing-Programm mit
externem Gesprichsangebot, diverse On-
line-Kurse und Lernangebote zum Thema
Remote-Fiihrung sowie Sportangebote,
wie beispielsweise Yoga. Spiter wurde
das Portfolio angepasst: Wahrend Sport-

aktivititen nicht mehr nachgefragt wur-
den, riickte der Umgang mit den eigenen
Ressourcen sowie die Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben ins Blickfeld.

Mehr Handlungsspielraum fiir
Verbesserungen

Bei einer neuerlichen Teambarometer-Ab-
frage im Mai 2021 verzeichnete man erste
positive Verdnderungen bei der Employee
Experience: Jede einzelne Frage zeigte
einen Aufwirtstrend hin zu positiven Ant-
worten. Vor allem beim Engagement der
Mitarbeitenden stellte sich eine deutliche
Verbesserung von fiinf Prozentpunkten
ein (von 58 Prozent im November 2020
auf 63 Prozent im Mai 2021). Erfreulich
fiir Emma war auch das Feedback auf die
Frage, ob sich die Mitarbeitenden in zwolf
Monaten noch im Unternehmen sehen.
Auch hier verzeichnete man einen Anstieg
von sechs Prozent.

Wichtig fiir Emma war auch die Er-
kenntnis, wie gut die Umfrageergebnisse
intern kommuniziert werden. Nach einer
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neuerlichen Mini-Barometer-Umfrage ga-
ben 70 Prozent der Mitarbeitenden an,
dass sie die Moglichkeit hatten, an einer
Diskussion iiber das von ihnen gegebene
Feedback teilzunehmen. Auf3erdem be-
richtete fast die Hélfte der Mitarbeitenden
(44 Prozent), die seit mehr als sechs Mo-
naten im Unternehmen waren, dass sie
positive Verdnderungen innerhalb ihres
Teams feststellen konnten.

Hohere Riicklaufquoten

,Flr uns als HR-Team ist die Digitalisie-
rung des Feedback-Prozesses ein enor-
mer Zeitgewinn®, so Hannah Boérner. ,,Da
Culture Amp so benutzerfreundlich ist,
verzeichnen wir zudem hohe Riicklauf-
quoten. Dadurch verfiigen wir {iber einen
grofleren Datenpool, auf den wir unse-
re Erkenntnisse stiitzen. Die Teamleiter
schétzen zudem die tibersichtliche Dar-
stellung der Daten auf einen Blick, das er-
leichtert ihnen die Feedback-Gespriche.”
Aufgrund der Tatsache, dass Culture Amp
auch in Microsoft Teams integriert ist, ist
die Plattform zudem Teil der tiglichen
Kommunikation der Mitarbeitenden und
sorgt fiir den entsprechenden Workflow.

Das HR-Team bei Emma will zukiinftig
neben dem Mitarbeiter-Feedback weite-
re Module einsetzen. Deshalb testet das
Team aktuell ,,Skills Coach” von Culture
Amp. Dieses digitale Lern- und Trainings-
Tool fiir Manager ist fiir zwei- bis fiinfmi-
niitige Lerneinheiten konzipiert, die sich
miihelos in den Arbeitsalltag von Fiih-
rungskriften mit geringen Zeitressourcen
fiir Weiterbildung integrieren lassen.

Die Doppellésung von Personio und
Culture Amp sorgt bei Emma nicht nur
fiir eine deutliche Effizienzsteigerung des
HR-Teams, sondern verbessert gleichzei-
tig auch die Employee Experience aller
Mitarbeitenden, was sich in der Folge auf
das Engagement und die Mitarbeiterbin-
dung auswirkt. Als Unternehmen, in dem
sich alles um den gesunden Schlaf dreht,
hat Emma konsequenterweise auch die
Frage nach der Gesundheit und dem
Wohlbefinden seiner Mitarbeitenden stir-
ker in den Mittelpunkt geriickt, um die
Herausforderungen, die ein schnelles
Wachstum mit sich bringt, besser zu
meistern.

GERLINDE WEIDT ist freie Autorin und
PR-Beraterin in NeusaB bei Augsburg.
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URBAN SPORTS CLUB

Die Pandemie hat den Arbeitsdruck auf HR-Verant-
wortliche erhoht. Digitale Losungen sind gefragt,
die Arbeitsprozesse vereinfachen und den Koordi-
nationsaufwand senken. Urban Sports Club bietet
Firmen einen digitalisierten Corporate Benefit, der

die Gesundheit fordert und einfach zu steuern ist.

Gesundheits-Benefits
einfach digital steuern

Deutsche Personaler:innen sehen sich zurzeit mit mehreren He-
rausforderungen konfrontiert: aufgrund des Fachkriftemangels
bendtigen sie verstérkt Kapazititen fiir die Personalsuche und
hinzu kommt, dass die Corona-Lage bei bestehenden Mitarbei-
tenden zu steigenden psychischen und physischen Belastungen
gefiihrt hat. HR-Verantwortliche brauchen Lésungen, die sie und
ihre Mitarbeitenden unterstiitzen.

Mit digitaler Losung Fitness und Gesundheit
der Mitarbeitenden férdern

Im Zuge der Pandemie haben sich die Erwartungen der An-
gestellten verdndert: Neben dem Gehalt spielen individuelle
Benefits, eine gesunde Unternehmenskultur, flexible Arbeits-
zeiten und allen voran eine gesunde Work-Life-Balance eine
wichtige Rolle um die Zufriedenheit der Arbeitgebenden zu ge-
wiéhrleisten. Mit Benefits wie der Zuzahlung zu einem Sport- und
Wellnessangebot konnen HR-Verantwortliche dem Wunsch ihrer
Mitarbeitenden nachgehen und deren psychische und physische
Balance fordern. Viele Personaler:innen sorgen sich aber, dass
die Einfithrung solcher Angebote bei ihnen zu einer zusitz-
lichen Arbeitsbelastung fiihrt. Digitale Losungen wie die von

s-Angebot von

| |asst sich einfach Giber ein Online-Portal steuern

Das 'Firm_é f

Urban Sports Club, Europas fiihrender Plattform fiir Sport- und
Wellnessangebote, nehmen HR-Verantwortlichen diese zusitz-
liche Arbeit ab und bieten Mitarbeitenden die nétige Flexibilitét.

Ein hybrides Sport- und Wellness-Angebot fiir
eine hybride Arbeitswelt

Urban Sports Club bietet Unternehmen jeder Art und Gro-
3¢ mafdigeschneiderte Firmenfitness-Modelle in verschiede-
nen Preiskategorien, die nach Mitgliedschafts-Modellen und
Mitarbeiteranzahl variieren.Je nach Mitgliedschaft konnen
Mitarbeitende dann mit Hilfe einer Smartphone-App aus bis
zu uber 50 Sportarten und mehr als 10.000 Partnern euro-
paweit ihren individuellen Trainingsplan zusammenstellen
und selbstdndig zum Sport einchecken. Das hybride Angebot
umfasst Trainingseinheiten in Studios, Sportstétten, Parks
und Schwimmbé&dern vor Ort sowie Live Online- und jederzeit
abrufbare On-demand-Kurse.

Einfache Steuerung fiir HR-Verantwortliche
tiber Online-Portal

Um das Angebot anzubieten, miissen HR-Verantwortliche ledig-
lich einen Link mit ihren Mitarbeitenden teilen, iiber den diese
sich anmelden und ihr eigenes Konto einrichten. Mit Hilfe eines
personalisierten Online-Portals konnen Personaler:innen an-
schlieffend ganz einfach die Mitgliedschaften im Unternehmen
iiberblicken und miihelos per Klick bestitigen, autheben oder
hinzufiigen. Zusétzlich sendet das Customer Success Team von
Urban Sports Club ein monatliches Reporting zur Nutzung des
Produkts. Hier wird die Anzahl der aktiven Mitarbeitenden auf-
gefiihrt, die beliebtesten Kurse, wie hiufig zusammen trainiert
wird und wie héufig das Produkt genutzt wird. Das vereinfacht
die Evaluierung solcher Mafinahmen. Grundsétzlich wird jedes
Unternehmen durch das Customer Success Team bei der Ein-
fiihrung des Produkts in die Firma begleitet und unterstiitzt.
Ziel ist es, mit Hilfe des flexiblen Sport- und Wellnessangebots
langfristig eine gesunde Unternehmenskultur zu férdern und
Mitarbeitende zu einem aktiven und gesunden Lebensstil zu
motivieren.Mehr dazu hier: corporate.urbansportsclub.com/
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Der Einsatz von Kl-gestltzten Tools ist mittlerweile
auch in Deutschland auf dem Vormarsch - immer mehr
Unternehmen setzen kinstliche Intelligenz (KI) ein,

um Prozesse zu vereinfachen und zu beschleunigen.
Mit der Einfiihrung von Kl-Systemen werden aber
auch eine Reihe von Mitbestimmungsrechten des
Betriebsrats ausgelost. Wie kann eine erfolgreiche und
effiziente Einfihrung von KI-Systemen zusammen mit

dem Betriebsrat gelingen?

Der Weg zum Ziel
muss nicht immer

holprig sein ...

@ Bei der Einfiihrung von KI-Software
geht es nicht (nur) um rechtliche Aspekte
oder um die Fragen, welche rechtlichen
Rahmenbedingungen bei Einfiihrung von
KI-gestiitzter Software zu beachten und
welche Mitbestimmungsrechte des Be-
triebsrats hiervon iiberhaupt betroffen
sind. Es geht auch um den praktischen
Aspekt, wie Arbeitgeber solche IT-Projek-
te am besten in Angriff nehmen und den
Betriebsrat ,,mit ins Boot holen” sollten,
um eine zligige Umsetzung zu gewihr-
leisten.

Das Jahr 2021 hat aus HR-(rechtlicher)
Perspektive einige Neuerungen und Aus-
blicke auf zukiinftig zu beachtende Ent-
wicklungen im Bereich der KI gebracht.

Wihrend bis dahin das Recht der Ent-
wicklung und dem Einsatz von KI ,hin-
terherstolperte®, haben der Gesetzgeber
beziehungsweise die EU-Kommission
Maflnahmen ergriffen, um den Einsatz
von KI (zukiinftig) stirker zu regulieren.

Gesetzgeber und Kommission
regulieren Einsatz von KI
(zukiinftig) starker

So hat die EU-Kommission einen Entwurf
einer KI-Verordnung vorgelegt, die den
rechtskonformen (diskriminierungsfrei-
en) Einsatz von KI regeln soll. Daneben
wurde auf nationaler Ebene das Betriebs-

ritemodernisierungsgesetz verabschie-
det, das die Beteiligungsrechte des Be-
triebsrats beim Einsatz von KI stirken
soll.

EU-Kommission nimmt
Anwender in die Pflicht

Am 21. April 2021 hat die EU-Kommission
zunéchst einen Entwurf einer KI-Verord-
nung vorgelegt. Dieser Verordnungsent-
wurf sieht vor, dass ein Anwender beim
Einsatz von KI-Systemen mit hohem
Risiko (wie zum Beispiel bei Software
zur Auswertung von Lebensldufen im
Bewerbungsverfahren) eine Konformi-
tatsbewertung durchfithren muss, um

Foto: plainpicture/LPF
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nachzuweisen, dass die KI den verbindli-
chen Anforderungen vertrauenswiirdiger
KI entspricht.

Diese Anforderungen bestehen bei-
spielsweise in Bezug auf Datenqualitit,
Dokumentation und Riickverfolgbarkeit,
Transparenz, menschliche Aufsicht, Ge-
nauigkeit und Robustheit. Eine Bewer-
tung muss erneut vorgenommen werden,
wenn die KI selbst oder ihr Zweck spiter
wesentlich gedndert werden. Verstofde
gegen die Verordnung sollen - je nach
Schwere — mit Bufdgeldern bis zu 30
Millionen Euro oder sechs Prozent des
gesamten weltweiten Vorjahresumsatzes
geahndet werden.

Die KI-Verordnung, sollte sie in der
jetzigen Form verabschiedet werden,
stellt die HR-Abteilungen - auch wenn
sie ,,nur“ Nutzer von KI-Systemen sind -
vor grofRe Herausforderungen. Unterneh-
men sollten sich daher friihzeitig einen
Uberblick verschaffen, welche Systeme
zur Anwendung kommen und ob bezie-

&

= A2

hungsweise welcher Handlungsbedarf
sich hieraus mit Blick auf die KI-Verord-
nung ergibt.

Die Verordnung selbst sieht — zurzeit
- jedoch keine Mitwirkungs- und Mitbe-
stimmungsmoglichkeiten des Betriebs-
rats fiir die betriebliche Anwendung von
KI-Systemen vor. Dies heifdt allerdings
nicht, dass der Betriebsrat bei der Ein-
fiihrung und Anwendung von HR-KI-Sys-
temen nicht zu beteiligen wire. Insofern
finden die nachfolgend dargestellten
Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats
Anwendung.

Inkrafttreten des Betriebsrite-
modernisierungsgesetzes

Auf nationaler Ebene ist am 28. Juni 2021
das Betriebsritemodernisierungsgesetz in
Kraft getreten, das nach dem Willen des
Gesetzgebers die Beteiligungsrechte des
Betriebsrats beim Einsatz von KI stér-
ken soll. So wurde in § 80 Abs. 3 BetrVG

neu eingefligt, dass der Betriebsrat beim
Einsatz von KI einen Sachverstdndigen
beauftragen kann, ohne dass es auf die
Erforderlichkeit der Beauftragung an-
kommt. Der Einwand, dass der Betriebs-
rat selbst die erforderlichen Kenntnisse
besitzt oder die Angelegenheit nicht die
Einbindung eines teuren Sachverstin-
digen rechtfertigt, ist dem Arbeitgeber
damit verwehrt.

Diese Anderung kann zu einer nicht
unerheblichen Kostenlast fiir den Arbeit-
geber filihren. Zudem finden nun § 90
BetrVG (Unterrichtungsrecht bei der Pla-
nung von Arbeitsverfahren und Arbeits-
ablidufen) und § 95 BetrVG (Aufstellung
von Auswahlrichtlinien) ausdriicklich
auch dann Anwendung, wenn dabei KI
zum Einsatz kommt. Bis auf die nun fast
immer erforderliche Beauftragung eines
externen Sachverstindigen hat das Be-
triebsrdtemodernisierungsgesetz im Hin-
blick auf die Einfiihrung von KI keine
weiteren Neuerungen gebracht. Auch zu-
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vor war einhellige Auffassung, dass §§ 90,
95 BetrVG beim Einsatz von KI-Software
Anwendung finden.

Wie ist der Betriebsrat bei der
Einfiihrung von IT-Systemen
zu beteiligen?

Die Einflihrung von (KI-gestiitzten) IT-

Tools ist nicht ohne die Beteiligung des

Betriebsrats moglich. Insoweit wird eine

Reihe von Mitbestimmungsrechten be-

rithrt, die im Betriebsverfassungsgesetz

(BetrVG) verankert sind. Insbesondere

sind folgende Mitbestimmungsrechte zu

beachten.

« Der Betriebsrat ist nach § 90 BetrVG zu
beteiligen: Er ist liber die Planung von
Arbeitsverfahren und Arbeitsabldufen
(§ 90 Abs. 1 Nr. 3 BetrVG) und der Ar-
beitsplitze (§ 90 Abs. 1 Nr. 4 BetrVG)
zu unterrichten. Insofern sind dem Be-
triebsrat die erforderlichen Unterlagen
vorzulegen, die die Digitalisierung mit
Blick auf die in diesem Zusammenhang
geplanten Mafdnahmen mit sich bringt.

« BeiRichtlinien {iber die personelle Aus-
wahl bei Erstellungen, Versetzungen,
Umgruppierungen und Kiindigungen
besteht ebenfalls ein Mitbestimmungs-
recht des Betriebsrats nach § 95 Abs. 1
BetrVG, auch wenn KI zur Anwendung
kommt.

« Andern sich durch die Digitalisierung
die von den Mitarbeitenden durchzu-
fiihrenden Téitigkeiten und reichen
die dafiir notwendigen Kenntnisse
der Mitarbeitenden nicht mehr aus,
kommt dem Betriebsrat ein erzwing-
bares Mitbestimmungsrecht zu (§ 97
Abs. 2 BetrVG). Das bedeutet, dass der
Betriebsrat — gegebenenfalls durch die
Einsetzung einer innerbetrieblichen
Einigungsstelle - eine Betriebsverein-
barung iiber die Einfithrung von Maf3-
nahmen der betrieblichen Berufsbil-
dung durchsetzen kann.

« Die zentrale Regelung bei der Einfiih-
rung von IT-Systemen ist jedoch § 87
Abs. 1 Nr. 6 BetrVG. Hiernach hat der
Betriebsrat bei der Einfiihrung und
Anwendung von technischen Ein-
richtungen, die dazu bestimmt sind,
das Verhalten oder die Leistung der
Arbeitnehmer zu iiberwachen, mitzu-
bestimmen. Nach stdndiger Rechtspre-
chung des Bundesarbeitsgerichts (BAG)
kommt es dabei nicht auf die tatsich-

Es erweist sich
als hilfreich, eine
Rahmen-BV mit
dem Betriebsrat
abzuschliefden,
die prozessuale
Fragen und
immer wieder-
kehrende Themen
regelt.

liche Uberwachungsabsicht des Arbeit-
gebers an. Ausreichend ist es bereits,
wenn die technische Einrichtung die
Mdglichkeit dafiir bietet. Damit unter-
liegt im Grunde jegliche Softwareein-
filhrung und -dnderung der Mitbestim-
mung des Betriebsrats.

Wie gelingt eine erfolgreiche
Einfiihrung von IT-Systemen
mit dem Betriebsrat?

In der Praxis hat sich gezeigt, dass die
Austlibung der ,IT-Mitbestimmung® re-
gelmifig erhebliche Zeit in Anspruch
nimmt. Das hingt auch damit zusam-
men, dass IT-Systeme oftmals nicht mehr
vorab als einheitliches Paket gekauft wer-
den. Vielmehr erfolgt in den Unterneh-
men eine Anpassung an die jeweiligen
Bediirfnisse. Folge hiervon ist, dass zu-
nichst - wenn die Gespriche mit dem
Betriebsrat beginnen - offen ist, welche
Module oder Funktionalititen des Sys-
tems tatsédchlich eingefiihrt werden sol-
len. Hierdurch entstehen gegebenenfalls

HR-Management

Friktionen mit dem Betriebsrat, da dieser
nicht einschitzen kann, welche Folgen
die Einfiihrung der IT-Systeme fiir die
Belegschaft hat. Essenziell ist daher ein
offener, transparenter Austausch mit dem
Betriebsrat, um gemeinsam die offenen
Fragen zu kliren. In der Praxis hat es
sich als hilfreich herausgestellt, dabei die
folgenden Punkte zu beachten.

1. Zusammenstellung des Projekt-
teams: Der erste — wichtige — Schritt ist,
aufseiten des Arbeitgebers ein Projekt-
team zusammenzustellen, das alle be-
notigten Kenntnisse und Erfahrungen
abbildet. Gerade bei der Einfiihrung von
(KI-gestiitzten) IT-Systemen ist es daher
unabdingbar, dass neben den Verantwort-
lichen aus Legal und HR auch ein ITler
vertreten ist, der die Funktionsweise des
einzufiihrenden Systems erkldren kann.
Gerade vor dem Hintergrund des an-
gepassten § 80 Abs. 3 BetrVG, wonach
die Hinzuziehung eines externen Sach-
verstindigen als erforderlich gilt, ist es
wichtig, entsprechende Expertise auch
auf Arbeitgeberseite zu haben.

2. Vorbereitung ist das A und O: So ba-
nal es klingen mag, aber die projektinter-
ne Vorbereitung ist fiir das Gelingen eines
IT-Projekts essenziell. Das Unternehmen
muss daher zunichst Zielsetzung und
Zweck des KI-Systems vor der Einfithrung
klar definieren. Erst wenn projektintern
Klarheit hieriiber besteht, kann eine ziel-
fliihrende Unterrichtung des Betriebsrats
erfolgen.

3.Unterrichtung des Betriebsrats: Die
Zustimmung des Betriebsrats zur Ein-
fiihrung der gewlinschten IT-Software ist
nicht nur aus rechtlicher Sicht erforder-
lich. Auch um die - oftmals - kritische
Belegschaft zu liberzeugen, bendtigt der
Arbeitgeber den Betriebsrat, damit dieser
innerhalb der Belegschaft Uberzeugungs-
arbeit leisten kann. Eine umfassende und
transparente Unterrichtung des Betriebs-
rats liber die Software ist daher auch aus
operativer Sicht unabdingbar.

4.Abschluss einer IT-Rahmenbetriebs-
vereinbarung: Es hat sich in der Praxis
als hilfreich herausgestellt, mit dem Be-
triebsrat — losgeldst von konkreten IT-
Projekten — eine IT-Rahmenbetriebsver-
einbarung zu schliefden. Dies erleichtert
dann bei der konkreten Gestaltung eines
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IT-Projekts die Umsetzung. Denn Ursa-
che einer verzogerten Einfiihrung von
IT-Software ist hdufig das Fehlen eines
geordneten Prozesses zur Einfiihrung von
IT-Systemen, der auf der einen Seite den
Betriebsrat ausreichend informiert, da-
bei die Diskussion der Betriebsparteien
auf die wesentlichen Punkte lenkt und so
die ziigige Einfiihrung von IT-Systemen
ermoglicht. Dies gilt insbesondere bei
solchen IT-Systemen, die der Arbeitge-
ber liberhaupt nicht zur Leistungs- und/
oder Verhaltenskontrolle einsetzen mdch-
te. Eine solche (freiwillige) Rahmenbe-
triebsvereinbarung, die neben prozessua-
len Fragen auch Auffangregelungen oder
Regelungen zu immer wiederkehrenden
Themen enthilt - also Losungen fiir Fra-
gen, die sich bei der Nutzung aller oder
vieler IT-Systeme stellen, kann hierfiir
eine gute Option sein. Auf diese Weise
werden nicht nur Mitbestimmungs- und
Beteiligungsrechte des Betriebsrats ge-
wahrt, sondern es kann auch ein flexib-
ler Einsatz von IT-Systemen ermdoglicht
werden.

Die Einfiihrung KI-gestiitzter IT-Systeme
muss - sofern ein Betriebsrat besteht —
sehr gut vorbereitet werden. Aufgrund
der erzwingbaren Mitbestimmungsrechte
des Betriebsrats ist der Betriebsrat friih-
zeitig liber die geplante Einfiihrung der
IT-Systeme zu unterrichten und es ist
eine entsprechende Betriebsvereinbarung
mit ihm zu schliefien.

Fazit: Den Betriebsrat von
Anfang an einbinden

Aber nicht nur aufgrund der zwingenden
Mitbestimmung, sondern auch um die
Belegschaft vom Nutzen neuer Software
zu liberzeugen ist es sinnvoll, den Be-
triebsrat friihzeitig ,ins Boot zu holen®
Um zu einer konstruktiven Zusammen-
arbeit im Rahmen der ,IT-Mitbestim-
mung” zu gelangen, sollte ein regelmafi-
ger Austausch zwischen Arbeitgeber und
Betriebsrat stattfinden und die Grundla-
gen der Einfiihrung von IT sollten in einer
IT-Rahmen-BV vereinbart werden. mmm
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ANNE FORSTER ist Salary Partnerin
und Fachanwaltin fiir Arbeitsrecht bei
Taylor Wessing. Sie beréat nationale und
internationale Unternehmen in allen
Bereichen des Individual- und Kollektiv-
arbeitsrechts. Ihr Fokus liegt dabei auf
Digitalisierungsthemen (Arbeit 4.0) und
damit zusammenhangenden Fragen der
betrieblichen Mitbestimmung.
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Der Bundestag beschloss am 20. Mai 2021 das Gesetz zur
Umsetzung des sogenannten Barrierefreiheitsgesetzes,

das auch Anderungen zum Statusfeststellungsverfahren
nach § 7a SGB IV beinhaltet, die zum 1. April 2022 in Kraft
treten werden. Den Beteiligten soll insbesondere schneller
und einfacher Sicherheit bei der Frage gegeben werden,

ob es sich bei der konkreten Zusammenarbeit um eine
abhingige, sozialversicherungspflichtige Beschéaftigung oder
um eine selbststindige Tétigkeit handelt. Neue Bausteine
erganzen kiinftig den Anwendungsbereich des Status-

feststellungsverfahrens.

Von Martina Dierks, Christian Hoppe und Greta Groffy

@ Die Entscheidung dariiber, ob eine Mitarbeiterin oder ein

Mitarbeiter selbststindig oder abhingig beschéiftigt ist, hat in

der Praxis faktisch der Arbeitgeber oder der Auftraggeber zu

treffen. Er trigt das Beurteilungsrisiko, da ihm letztlich auch

die Folgen einer Scheinselbststindigkeit aufgebiirdet werden.

Wird eine Scheinselbststédndigkeit nachtréglich im Rahmen einer

sozialrechtlichen Betriebspriifung aufgedeckt, so drohen die

« Nachzahlung von Beitrdgen zur Sozialversicherung fiir die
vergangenen vier Jahre, bei Vorsatz fiir 30 Jahre (§ 25 SGB IV);
in der Regel im Umfang sowohl der Arbeitnehmer- als auch
der Arbeitgeberbeitrige (§ 28g SGB IV),

« Erhebung von Sdumniszuschligen in Hohe von zwolf Prozent
jahrlich (§ 24 SGB IV) bei vorsétzlicher Beitragshinterziehung,

« Hochrechnung der Beitragsschuld auf einen Bruttobetrag,
weil das vereinbarte Honorar beziehungsweise der vereinbarte
Lohn als Nettolohn unterstellt wird (§ 14 Abs. 2 SGB IV),

« Strafbarkeit nach § 266a StGB (Vorenthalten und Veruntreuen
von Arbeitsentgelt),

« persodnliche Haftung der gesetzlichen Vertreter (Organe),

- Haftung fiir nicht abgefiihrte Lohnsteuer (§ 42d EStG),

« Anwendbarkeit umfassender Arbeitnehmerschutzvorschrif-
ten etwa nach dem Kiindigungsschutzgesetz, Bundesurlaubs-
gesetz, Entgeltfortzahlungsgesetz und Arbeitszeitgesetz.

Absicherung durch Statusfeststellung

Das sogenannte freiwillige Statusfeststellungsverfahren geméif
§ 7a SGB IV war 1999 mit dem Ziel eingefiihrt worden, eine
Moglichkeit fiir Auftragnehmer und Auftraggeber zu schaffen,
sich vor und wihrend der Taitigkeit hinsichtlich des sozialver-
sicherungsrechtlichen Status des Auftragnehmers absichern
zu kénnen. Die Clearing-Stelle bei der Deutschen Rentenver-

sicherung Bund in Berlin klart seither anhand formularmiRig
erfasster Angaben zum Leistungsaustausch und ergdnzend ein-
zureichender Unterlagen (sowie oftmals zahlreicher Nachfragen),
ob nach einer Gesamtabwigung aller Umstinde im Einzelfall
eine nichtselbststindige Téatigkeit und damit eine abhingige
Beschiftigung vorliegt (so die Legaldefinition in § 7 Abs. 1 SGB
IV). Anhaltspunkte hierfiir sind insbesondere eine Téatigkeit
nach Weisungen und eine Eingliederung in die Organisation
des Weisungsgebers (§ 7 Abs. 1 S. 2 SGB IV). Mit der Durchfiih-
rung des Statusfeststellungsverfahrens kann der Auftraggeber
beziehungsweise der Arbeitgeber mafdgeblich dazu beitragen,
dass ihm spéter kein Vorsatz hinsichtlich einer bewussten Be-
schiftigung in Scheinselbststindigkeit vorgeworfen werden kann
- mit der Folge, dass eine kiirzere Verjihrungsfrist fiir Beitrags-
nachforderungen gilt, Sdumniszuschlige nicht anfallen konnen
und eine Strafbarkeit ausscheidet.

Gesetzliche Anderungen beschrinken sich auf
das SGB und auf Verfahrensrecht

Das Statusfeststellungsverfahren bietet einen weiteren charman-
ten Vorteil: Wird es innerhalb von einem Monat nach Antritt
der Tatigkeit durchgefiihrt und wird spéter eine Sozialversiche-
rungspflicht festgestellt, so gilt diese erst ab dem Zeitpunkt der
Feststellung. Voraussetzung ist, dass sich der Auftragnehmer in
hinreichendem Umfang privat gegen Krankheit und in Bezug auf
seine Altersvorsorge absichert (§ 7a Abs. 6 SGB IV).

Zu beachten ist, dass sich die Bindungswirkung des im Sta-
tusfeststellungsverfahren ergehenden Bescheids nur auf den
Bereich des Sozialversicherungsrechts erstreckt. In Bezug auf
ein und dieselbe Titigkeit mag ein Arbeitsgericht ein freies
Dienstverhéltnis feststellen, wihrend die Sozialversicherungs-
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triger (und bei Uberpriifung die Sozialgerichte) eine abhingige
Beschiiftigung erkennen. Die gesetzlichen Anderungen im Sta-
tusfeststellungsverfahren, die zum 1. April 2022 in Kraft treten,
adndern an diesem Risiko nichts, da sie sich lediglich auf den so-
zialversicherungsrechtlichen Bereich beziehen. Zudem bringen
die gesetzlichen Anderungen materiell-rechtlich keine neuen
Kriterienkataloge fiir die Abgrenzung, sondern beschrinken sich
auf rein verfahrensrechtliche Aspekte. Es bleibt daher weiterhin
dabei, dass die Clearing-Stelle anhand einer umfassenden Be-
wertung im Einzelfall die Argumente abwigt und regelméfig,
insbesondere wenn das Statusfeststellungsverfahren nicht gut
vorbereitet ist, zu einer abhingigen Beschéftigung tendiert.

Wiinschenswert wire gewesen, dass der Gesetzgeber Klare
Abgrenzungskriterien schafft, die endlich mehr Rechtssicher-
heit versprechen (etwa nach den Kriterien Einkommenshohe,
unternehmerisches Risiko, Einsatz eigener sozialversicherungs-
pflichtig Beschiftigter oder von Subunternehmen, Anzahl der
Auftraggeber und andere). Dies hitte der Praxis endlich die viel-
fach geforderten transparenten Anhaltspunkte fiir eine eigene
Einordnung gegeben.

Neu:

Entscheidung iiber Erwerbsstatus und nicht iiber Versiche-
rungspflicht in einzelnen Zweigen der Sozialversicherung
Ab dem 1. April 2022 entscheidet die Clearing-Stelle nur noch
iiber den Erwerbsstatus des Auftragnehmers und nicht mehr
liber eine Versicherungspflicht in einzelnen Zweigen der Sozial-
versicherung. Bislang ist es so, dass in jedem Bescheid festge-
stellt wird, in welchen Zweigen der oder die Betroffene sozial-
versicherungspflichtig ist, das heifdt jeweils in der Arbeitslosen-,
Renten- und Kranken-/Pflegeversicherung. Die Einordnung zur
gesetzlichen Unfallversicherung erfolgt hierzu akzessorisch,
richtet sich also danach, ob fiir einen der vorgenannten Versi-
cherungszweige eine Betragspflicht festgestellt wird oder nicht.
Ein Vorteil der anstehenden Anderungen wird darin liegen, dass
die Antragsteller weniger Informationen einreichen miissen
und eine Entscheidung durch die Clearing-Stelle nun schneller
zu erwarten ist. Der Nachteil liegt allerdings auf der Hand: Nur
weil eine abhéngige Beschiftigung vorliegt, besteht damit noch
nicht automatisch eine Versicherungspflicht in allen Zweigen der
Sozialversicherung. Zum Beispiel kann ein abhéngig Beschiftig-
ter eine hauptberuflich selbststédndige Tétigkeit ausiiben oder es
wird die Jahresarbeitsentgeltgrenze im Bereich der Krankenver-
sicherung tiberschritten, sodass die Versicherungspflicht in der
Kranken- und Pflegeversicherung entféllt (§ 6 Abs. 1 Nr. 1 SGB
V). Stellt nun die Clearing-Stelle eine abhéngige Beschéftigung
fest, muss der Arbeitgeber selbst priifen, welche Sozialversiche-
rungsbeitrdge er abfiihren muss(te).

Vorrangige Zustindigkeit der Krankenkassen
fiir Beurteilung der Sozialversicherungspflicht

Der Arbeitgeber muss kiinftig zur Feststellung der jeweiligen
Beitragspflicht auf die Krankenkassen beziehungsweise die
Minijobzentrale zuriickgreifen, die ohnehin vorrangig dafiir
zustdndig sind, den sozialversicherungsrechtlichen Status von
Beschiftigten zu beurteilen (§ 28h Abs. 2 SGB IV). Sofern die
Entscheidung iiber die Rentenversicherungspflicht aussteht,
muss der zustdndige Rentenversicherungstriger dartliber ent-
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scheiden. Dies ist insbesondere denkbar, wenn es sich um einen
selbststdndig Tatigen handelt, der allerdings nach § 2 SGB VI
rentenversicherungspflichtig ist (etwa Lehrer und Erzieher so-
wie Pflegepersonen ohne eigene sozialversicherungspflichtig
Beschiftigte, Hebammen et cetera).

Neu:

Keine Anhorung bei beschleunigtem Verfahren

Haben sowohl Auftraggeber als auch Auftragnehmer die gleiche
Feststellung beantragt — das heifdt in den meisten Fillen den
Antrag gestellt, es moge eine selbststindige Tétigkeit festgestellt
werden - und will die Clearing-Stelle dieser Auffassung folgen,
so kann eine Anhorung zukiinftig unterbleiben (§ 7 a Abs. 4 S. 2
SGB IV). Dies gilt nicht, wenn ein Dritter von der Entscheidung
betroffen ist, wie etwa beim Fremdpersonaleinsatz wie Arbeit-
nehmeriiberlassung oder Werkvertragsverhiltnissen. Stellt der
Dritte einen gleichlautenden eigenstindigen Antrag, so gilt dies
wiederum als Riickausnahme, und eine Anhérung kann auch in
diesem Fall unterbleiben.

Neu:
Statusfeststellung bei Dreiecksverhéltnissen
Im Rahmen des Fremdpersonaleinsatzes sind hiufig mehr als
zwei Vertragsparteien involviert. Fiir die Bestimmung des Er-
werbsstatus ist in diesen Fillen nicht nur auf die Vertragsbezie-
hung zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer abzustellen,
sondern auf sdmtliche Vertragsverhiltnisse, das heifdt auch auf
die Vertragsbeziehung zwischen dem Dritten und dem Auftrag-
geber. Es ist also moglich, dass entweder mit dem Auftraggeber
oder mit einem Dritten ein sozialversicherungspflichtiges Be-
schiftigungsverhiltnis besteht. Die Clearing-Stelle entscheidet
jedoch bislang nur iiber den Erwerbsstatus in einem Zweiperso-
nenverhéltnis, sodass es in solchen Fillen erforderlich ist, zwei
Statusfeststellungsverfahren durchzufiihren.
Beispiel: Ein Provider setzt einen vermeintlich selbststdndigen
IT-Berater beim Kunden ein, die Parteien mochten absichern,
dass der IT-Berater weder beim Provider noch gar beim Kunden
abhéngig beschéftigt ist. Ab dem 1. April 2022 wird hier durch die
neu eingefiihrten Sitze 2 bis 4 des § 7a Abs. 2 SGB IV ermdglicht,
den Erwerbsstatus in einem solchen Dreiecksverhéltnis in dem-
selben Verfahren priifen zu lassen. Sofern die vereinbarte Tétig-
keit fiir einen Dritten erbracht wird und Anhaltspunkte dafiir
vorliegen, dass der Auftragnehmer in dessen Arbeitsorganisation
eingegliedert ist und dessen Weisungen unterliegt, entscheidet
die Deutsche Rentenversicherung Bund kiinftig bei Vorliegen
einer Beschéftigung auch dariiber, ob das Beschéftigungsver-
héltnis mit dem Auftraggeber oder mit dem Dritten besteht.

Neu:

Gruppenfeststellungsverfahren

Fiir die Beurteilung von Auftragsverhédltnissen, die mit im
Wesentlichen identischen Vertragsbedingungen durchgefiihrt
werden, ist bislang eine Statusfeststellung fiir jedes einzelne
Auftragsverhiltnis erforderlich. Ab dem 1. April 2022 wird liber
ein sogenanntes Gruppenfeststellungsverfahren die Moglichkeit
eingefiihrt, eine gutachterliche Auferung der Clearing-Stelle
liber im Wesentlichen gleiche Auftragsverhéltnisse einzuholen.
Die Clearing-Stelle duflert sich dann auf Antrag des Auftrag-
gebers gutachterlich zum Erwerbsstatus von Auftragnehmern
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in gleichen Auftragsverhéiltnissen. Hat ein Auftragnehmer
mehrere Auftraggeber, so kann er keine solche gutachterliche
Stellungnahme einholen, sondern bleibt auf das einzelne Sta-
tusfeststellungsverfahren verwiesen. Der Auftragnehmer hat
ausnahmsweise dann ein eigenes Antragsrecht, wenn er selbst
zu demselben Auftraggeber mehrere Auftragsverhéltnisse hat,
die gleich gelagert sind.

Die gutachterliche Stellungnahme der Clearing-Stelle hat indes
nicht die Bindungswirkung eines Verwaltungsakts. Das bedeutet,
dass weder die Deutsche Rentenversicherung Bund noch ein
anderer Versicherungstriger der darin enthaltenen Feststellung
folgen muss.

Es ist allerdings nicht zu erwarten, dass von einer einmal ge-
troffenen Feststellung beziiglich desselben Sachverhalts plotz-
lich abgewichen und anders entschieden wird. Letztlich bietet
sich fiir den Auftraggeber aber ein Vorteil, den er auch geniefit,
wenn er den Antrag auf einzelne Statusfeststellung innerhalb
eines Monats nach Aufnahme der Tatigkeit stellt: Trifft ein
anderer Versicherungstriger eine andere als die gutachterliche
Feststellung, so tritt eine Versicherungspflicht erst ab dem Tag
der Bekanntgabe der Entscheidung ein. Voraussetzung ist auch
hier, dass der oder die Beschéftigte fiir den Zeitraum zwischen
Aufnahme der Beschiftigung und der Entscheidung eine Ab-
sicherung gegen das finanzielle Risiko von Krankheit und fiir
eine Altersvorsorge vorgenommen hat, die der Art nach den
Leistungen der gesetzlichen Krankenversicherung und der ge-
setzlichen Rentenversicherung entspricht.

Zeitlich ist die Wirkung eines Gruppenfeststellungsverfahrens
auf zwei Jahre begrenzt: Sie gilt lediglich fiir Auftragsverhéltnis-
se, die innerhalb von zwei Jahren nach Zugang der gutachter-
lichen Stellungnahme geschlossen werden.
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Neu und lange erwartet:

Die Prognoseentscheidung vor Aufnahme der Titigkeit

Fiir die Beurteilung durch die Clearing-Stelle, ob eine sozial-
versicherungspflichtige Beschéftigung oder eine selbststidndige
Téatigkeit vorliegt, ist insbesondere das gelebte Vertragsverhalt-
nis entscheidend. Bislang war es daher im Grundsatz lediglich
moglich, das Statusfeststellungsverfahren nach Beginn des Auf-
trags- oder Arbeitsverhiltnisses durchzufiihren; nur auf form-
losen Antrag hin konnte in Ausnahmefillen davon abgewichen
werden, wenn etwa in der Vergangenheit zu einem gleichartig
gelagerten Leistungsaustausch ein Bescheid im Rahmen eines
Statusfeststellungsverfahrens ergangen war (Beispiel: Titigkeit
als Gesellschafter-Geschéftsfiihrer erst in einer operativen Ge-
sellschaft desselben Konzerns, dann in der anderen). Ab dem
1. April 2022 soll nach dem neuen § 7a Abs. 4a S. 1 SGB IV nun
stets auf Antrag bereits vor Aufnahme der Tétigkeit eine Pro-
gnoseentscheidung liber den Erwerbsstatus getroffen werden,
was in der Praxis zum Regelfall werden diirfte. Die Antragsteller
miissen allerdings darauf achten, dass die Angaben zur Prognose
hinreichend genau sind, da die Clearing-Stelle ansonsten den
Antrag ablehnen oder eine Feststellung erst nach Aufnahme der
Tatigkeit treffen kann. Es bleibt daher mit Spannung zu erwar-
ten, welche Formulare und Checklisten die Clearing-Stelle bereit-
stellen wird, damit die Antragsteller konkret genug vortragen.

Bei nachtriglichen Anderungen des Vertragsverhiltnisses wird
die Prognoseentscheidung tiberpriift. Sofern sich hierdurch der
Status des Auftrag- beziehungsweise Arbeitnehmers dndert, wird
die Entscheidung der Clearing-Stelle fiir die Zukunft angepasst.
Wichtig ist, dass die Beteiligten der Clearing-Stelle unverziiglich
mitteilen miissen, wenn sich die Umstdnde der Durchfiihrung
der Tétigkeit oder die schriftlichen Vereinbarungen dndern.
Ansonsten droht eine riickwirkende Aufhebung des Bescheids,
mit der Folge von nachtriglichen Beitragszahlungen (§ 7a Abs.
4a S. 3 bis 5 SGB IV n.F.).

Im Rahmen der Vertragsverhandlungen spielt der Erwerbssta-
tus oftmals eine entscheidende Rolle. Die Einfiihrung einer Pro-
gnoseentscheidung ist daher sehr zu begriifden, da somit endlich
den Unsicherheiten vor Vertragsbeginn begegnet werden kann.

Fazit: Der konkrete Nutzen bleibt abzuwarten

Die Reform des Statusfeststellungsverfahrens bringt insbeson-
dere verfahrensrechtliche Neuerungen mit sich. Die Praxis hat-
te zuvor vehement belastbare Abgrenzungskriterien gefordert,
um kiinftig verldsslicher bestimmen zu kénnen, wann eine ab-
hingige und wann eine selbststindige Tatigkeit vorliegt. Stark
ausufernde und mitunter voneinander abweichende Grundsét-
ze in der sozialgerichtlichen Rechtsprechung hatten eine halb-
wegs verldssliche Prognose zuletzt erheblich erschwert. Ob die
nun eingefiihrten Neuerungen im Statusfeststellungsverfahren
die beabsichtigte Vereinfachung und Beschleunigung im Einzel-
fall bewirken werden, bleibt abzuwarten. Die Deutsche Renten-
versicherung Bund steht insoweit in der Pflicht, dem Bundes-
ministerium fiir Arbeit und Soziales bis zum 31.12.2025 einen
Bericht iiber die festgestellten Auswirkungen vorzulegen. Mit
Spannung wird zunichst zu beobachten sein, wie die ab dem 1.
April 2022 geltenden Formulare ausgestaltet sein werden, die
die Clearing-Stelle im Bestreben, eine Vereinfachung und Be-
schleunigung zu erreichen, kiinftig einsetzen wird. s
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Keine Erhohung der
tariflichen Arbeitszeit durch
Betriebsvereinbarung

Eine Betriebsvereinbarung, mit der die wochentliche
Arbeitszeit fiir alle Beschiftigten auf 40 Stunden ohne
Lohnausgleich angehoben wird, ist wegen Verstofdes
gegen den in § 77 Abs. 3 Satz 1 BetrVG geregelten

Tarifvorbehalt unwirksam.

Bundesarbeitsgericht, Urteil vom 17. August 2021 - 1 AZR 175/20 und weitere Parallelentscheidungen

@ GemiR § 77 Abs. 3 Satz 1 BetrVG kénnen Arbeitsentgelte und
sonstige Arbeitsbedingungen, die durch Tarifvertrag geregelt
sind oder {iiblicherweise geregelt werden, nicht Gegenstand
einer Betriebsvereinbarung sein. Man spricht in diesem Fall vom
sogenannten Tarifvorbehalt. Nach Satz 2 der Vorschrift greift
diese Regelungssperre nur dann nicht, wenn ein Tarifvertrag
den Abschluss ergénzender Betriebsvereinbarungen ausdriick-
lich zuldsst. Ein Verstofy gegen die Regelungssperre des § 77
Abs. 3 Satz 1 BetrVG fiihrt zur Unwirksamkeit einer dennoch
abgeschlossenen Betriebsvereinbarung.

Der Fall

Der Arbeitgeber ist ,Mitglied ohne Tarifbindung” im Verband
der Metall- und Elektrounternehmen Hessen e. V. Der klagende
Arbeitnehmer ist bereits seit 1997 im Unternehmen beschéftigt.
In seinem schriftlichen Arbeitsvertrag von 1997 ist geregelt, dass
er ,,einen monatlichen Bruttomonatslohn auf der Basis von 156,60
Stunden® erhédlt und dass sich die ,, Arbeitszeit nach den innerbe-
trieblichen Regelungen® richtet. Mit dem Betriebsrat wurde 2003
eine ,Rahmenbetriebsvereinbarung zur Verbesserung der Wett-
bewerbsféahigkeit” abgeschlossen. Darin wurde die Arbeitszeit fiir
alle Mitarbeitenden auf 40 Stunden pro Woche ohne Lohnaus-
gleich erhoht. Der Arbeitnehmer arbeitete seither entsprechend
den Vorgaben der Betriebsvereinbarung in einer 40-Stunden-
Woche. Er war der Meinung, die Betriebsvereinbarung sei wegen
VerstofRes gegen § 77 Abs. 3 Satz 1 BetrVG unwirksam. Daher sei
immer noch seine 1997 vertraglich vereinbarte Arbeitszeit von
156,60 Stunden im Monat maf3geblich. Die Stunden, die er darii-

ber hinausgehend erbracht habe, seien demzufolge Uberstunden

gewesen und als solche zusitzlich zu vergiiten. Betriebsiiblich
sei hierbei ein Uberstundenzuschlag von 25 Prozent. Mit seiner
Klage verlangte der Arbeitnehmer Uberstundenvergiitung fiir alle
in den Jahren 2014 bis 2017 zusétzlich geleisteten Stunden sowie
die Feststellung, dass der Umfang seiner monatlichen Arbeitszeit
nach wie vor 156,60 Stunden betrégt.

Tarifvorbehalt nicht beachtet

Der Arbeitgeber wandte dagegen ein, die regelméafRige Arbeitszeit
des Arbeitnehmers betrage 40 Stunden in der Woche. Selbst bei
Ungiiltigkeit der damaligen Betriebsvereinbarung sei der Um-
fang der Arbeitszeit aufgrund der mehr als 14 Jahre andauernden
aktiven Teilnahme des Arbeitnehmers an dem in der Betriebs-
vereinbarung geregelten Arbeitszeitmodell konkludent gedndert
worden. Etwaige Anspriiche des Arbeitnehmers seien jedenfalls
verwirkt. Das jedoch sah das Bundesarbeitsgericht anders.

Die vertraglich vereinbarte Arbeitszeit des Kligers wurde
durch die Betriebsvereinbarung nicht gedndert. Zwar betragt
nach dieser die regelméfiige wochentliche Arbeitszeit fiir alle
Mitarbeitenden 40 Stunden. Die Betriebsvereinbarung und da-
mit auch die darin enthaltene Arbeitszeitregelung ist aber wegen
Verstofdes gegen § 77 Abs. 3 Satz 1 BetrVG unwirksam.

Voraussetzungen der gesetzlichen
Regelungssperre sind erfillt
Der Betrieb des Arbeitgebers unterfillt - trotz der fehlenden Tarif-

bindung, auf die es insoweit nicht ankommt - dem rdumlichen und
fachlichen Geltungsbereich des Gemeinsamen Manteltarifvertrags

lllustration: Lea Dohle
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Urteil des Monats

WEITERE ENTSCHEIDUNGEN IN DIESEM MONAT

Kein Recht auf Briickenteilzeit bei versaumter Frist
Seit 2019 gibt es das Recht auf befristete Teilzeit. Wer diese Briickenteilzeit nicht rechtzeitig
beantragt, riskiert, dass der Antrag abgelehnt wird. Das hat das BAG in seiner Entscheidung

klargestellt und den Unterschied zur Fristversaumnis bei einem Antrag auf dauerhafte Teilzeit

prazisiert (BAG, Urteil vom 7. September 2021, Az. 9 AZR 595/20).

Wirksame Kiindigung des SAP-Betriebsratsvorsitzenden

Der Softwarekonzern SAP durfte seinen langjahrigen Betriebsratsvorsitzenden entlassen, weil

dieser Protokolle und E-Mails manipuliert und so eine interne Untersuchung behindert hatte.

97

Die fristlose Kiindigung war rechtmaBig (Arbeitsgericht Mannheim, Urteil vom 1. Dezember

2021, Az. 2 Ca 106 /21).

Keine Nachgewahrung von Urlaubstagen bei Quarantane

Ein Arbeitgeber muss Mitarbeitenden, die im Urlaub an Corona erkranken, Urlaubstage nicht
zwingend nachgewéhren. Erforderlich ist die Vorlage eines arztlichen Attests. Eine Quarantane-
anordnung allein reicht nicht aus (LAG Koln, Urteil vom 13. Dezember 2021, Az. 2 Sa 488/21).

fiir die Arbeiter und Angestellten in der Eisen-, Metall- und Elek-
troindustrie des Landes Hessen vom 15. Januar 1982 in der zum
1. Dezember 2000 in Kraft getretenen Fassung vom 14. November
2000 (GMTV). Nach dessen § 2 Nr. 1 Abs. 1 betrigt die wochentliche
Arbeitszeit ohne Pausen 35 Stunden; ihre Verlingerung auf bis zu
40 Stunden ist nach § 2 Nr. 1 Abs. 2 GMTV nur mit Zustimmung des
Arbeitnehmers méglich. Eine Offnungsklausel fiir Abweichungen
durch Betriebsvereinbarung enthilt die Tarifnorm nicht.

Die Sperrwirkung des § 77 Abs. 3 Satz 1 BetrVG konnte allenfalls
noch unter dem Gesichtspunkt einer mitbestimmungspflichtigen
Angelegenheit nach § 87 Abs. 1 BetrVG aufgehoben sein. Wenn
eine umfassende Mitbestimmungspflicht hinsichtlich der in der
Betriebsvereinbarung geregelten Mafinahme besteht, kann der Ab-
schluss einer Betriebsvereinbarung jedenfalls bei Tarifiiblichkeit
ausnahmsweise in Betracht kommen, ohne dass die Regelungs-
sperre greift. Der Betriebsrat hat nach § 87 Abs. 1 Nr. 2 BetrVG aber
nur iiber Beginn und Ende der tiglichen Arbeitszeit einschlief3lich
der Pausen sowie liber die Verteilung der Arbeitszeit auf die einzel-
nen Wochentage mitzubestimmen. § 87 Abs. 1 Nt. 3 BetrVG riumt
ihm lediglich bei einer voriibergehenden Verkiirzung oder Verlan-
gerung der betriebsiiblichen Arbeitszeit ein Mitbestimmungsrecht
ein. Seine Mitbestimmungsrechte erstrecken sich damit nicht auf
die Dauer der regelméfRigen wochentlichen Arbeitszeit. Damit
kommt die Ausnahmeregelung hier nicht zum Tragen und es bleibt
bei der Unwirksamkeit der Betriebsvereinbarung.

Keine konkludente Vertragsanderung

Der Arbeitnehmer hat in den geltend gemachten Jahren (die
Anspriiche hinsichtlich der vor 2014 erbrachten Stunden waren
zum Zeitpunkt der Klageerhebung bereits verjahrt) Arbeitsleis-
tungen in einem seine vereinbarte Normalarbeitszeit {iberstei-
genden zeitlichen Umfang erbracht. Nach seinem Arbeitsvertrag
betrigt die Arbeitszeit 156,60 Stunden im Monat. Diese Normal-
arbeitszeit wurde weder durch die Betriebsvereinbarung noch
durch eine entsprechende Vereinbarung der Parteien erhoht.

Durch den faktischen Vollzug der Betriebsvereinbarung ist
es auch nicht zu einer konkludenten Vertragsidnderung ge-
kommen. Zwar kénnte eine widerspruchslose Fortsetzung
der Titigkeit durch den Arbeitnehmer nach einem Ande-
rungsangebot des Arbeitgebers gemif §§ 133, 157 BGB unter
bestimmten Umstinden als stillschweigende Annahme einer
Vertragsianderung angesehen werden. Erforderlich hierfiir wire
jedoch, dass der Arbeitnehmer in einem solchen Fall erkennen
kann und muss, dass seine widerspruchslose Weiterarbeit als
Einverstdndnis mit einer angebotenen Vertragsdnderung ver-
standen wird. Diese Voraussetzungen liegen nicht vor. Es fehlt
bereits an einem konkludenten Angebot des Arbeitgebers auf
Abdnderung des Arbeitsvertrags. Der unwirksamen Betriebs-
vereinbarung ist ein solches Angebot nicht zu entnehmen.
Die Umdeutung einer unwirksamen Betriebsvereinbarung
entsprechend § 140 BGB in eine vertragliche Willenserklarung
kommt hier nicht in Betracht.

Der Arbeitnehmer hat nicht mehr gearbeitet, weil er ein ent-
sprechendes Vertragsangebot angenommen hat, sondern er hat
diesen Stundenumfang an Arbeitszeit erbracht, weil er glaubte,
damit der Regelung der Betriebsvereinbarung zu entsprechen.

Der Arbeitnehmer konnte nach § 612 Abs. 1 BGB eine Verglitung
fiir die von ihm geleistete Mehrarbeit erwarten, sodass diese
- mangels ausdriicklicher Vereinbarung - als stillschweigend
vereinbart gilt. Dies ergibt sich schon daraus, dass in der Eisen-,
Metall- und Elektroindustrie Tarifvertrige gelten, die flir ver-
gleichbare Arbeiten eine Vergiitung von Uberstunden vorsehen.

Das BAG hat den Rechtsstreit an das zustdndige Landesarbeits-
gericht zuriickverwiesen, wo noch erforderliche Feststellungen
zum exakten Umfang der vom Arbeitnehmer in den geltend ge-
machten Zeitrdiumen erbrachten Uberstunden getroffen werden
miissen. .

FRANK BOLLINGER ist Redakteur beim Personalmagazin und
behalt die aktuellen Urteile der Arbeitsgerichte im Blick.
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HAUuUFE
TAHALENT F

DER NEUE
RHYTHMUS IM
BEWERBER-
MANAGEMENT

Finden Sie schnell die richtigen
Talente fiir lhre offenen Stellen.

Fiir weitere
Informationen
QR-Code scannen.

Um schnell die passenden Talente fiir Ihr Unternehmen zu finden, braucht es mehr als nur die klassische
Stellenanzeige. Deshalb unterstiitzt Sie das Bewerbermanagement von Haufe beim kompletten Prozess
vom Stellenantrag (iber alle wichtigen Touchpoints der Candidate-Journey bis hin zum unterschriebenen
Arbeitsvertrag. Und das Beste: Bewerber:innen bendtigen gerade mal 90 Sekunden bis zur fertigen

Bewerbung.
Mitarbeiter Bewerber- Onboarding Team- Ziel- Verglitung Personal- Lern- Nachfolge-

werben management entwicklung vereinbarung entwicklung management planung
Mitarbeiter



HAUFE.
HR SERVICES

Jetzt
4 Wochen
kostenlos
testen!

DIE HR-SOFTWARE FUR
ERFOLGREICHE PERSONALARBEIT

Inklusive rechtssicherem Fachwissen,
zeitsparenden Arbeitshilfen und
digitalen Weiterbildungsangeboten

& O
MARKTFUHRER (|

%, o
N\ P, -
ly L
LT s

Haufe

PERSONAL
OFFICE

Mit Haufe Personal Office Platin erhalten Sie rechts-
sichere Antworten auf alle Fragen im Personalwesen.
Sparen Sie Zeit mit digitalen Generatoren und Checks.

Die HRt-Software
fiir neues Arbesten: )
Bewahrte Rechissicherheit
Mehr Technologie.
Mehr Weiterbildung.

Profitieren Sie zum Beispiel von:

- NEU: Kiindigungs-Check zur Priifung verhaltens-
und personenbedingter Kiindigungen

- Zeugnisgenerator zur Erstellung rechtssicherer
Arbeitszeugnisse

- Abmahnungsgenerator zur schnellen Erstellung www.haufe.de/platln
einwandfreier Abmahnungen inkl. Muster 0800 5050-445 (kostenlos)
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