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Liebe Leserinnen und Leser,

wie bekommt man die Mitarbeitenden zuriick ins Biiro?
Diese Frage wiirde ihm derzeit von den meisten Kunden
gestellt, erzdhlte mir neulich ein renommierter Unterneh-
mensberater und feixte: ,Wenn Sie darauf eine einfache
Antwort haben, lassen Sie es mich wissen!” Eine einfache
Antwort auf diese Frage, das weifd auch der Berater, gibt
es nicht. Petra Scharner-Wolff, Personalvorstindin der
Otto Group, berichtet, dass die Anspruchshaltung der
Mitarbeitenden gegeniiber dem Arbeitgeber zugenom-
men hat. ,,Soll ich den Hund jetzt etwa alleine zu Hause
lassen?” Diese Frage hort sie hdufig. Und sie hat eine klare
Antwort: ,Ja, das musst du jetzt irgendwie hinkriegen.”
Fiir solche Ansagen erntet sie meist kein Verstdndnis.
»~Corona-Hunde" sind fiir die Riickkehr ins Biiro vielerorts
ein echtes Hindernis, mit dem sich Fiihrungskréfte derzeit
auseinandersetzen miissen.

In krassem Gegensatz zu dieser Diskussion in den Biiros
steht die Realitit in den Werkshallen, Logistikzentren und
im Einzelhandel. Das Vorhaben, mehr Flexibilitit bei der
Arbeitszeit zu schaffen, steht hier ganz am Anfang. Nach
wie vor bestimmen Taktung und Schichten das Arbeits-
leben vieler Menschen. Dartiiber waren sich die Teilneh-
menden unseres Branchentalks zu Workforce Management
(Seite 50 ff.) einig. Doch es kommt Bewegung in die Sache.
Miriam Mayer-Ebert berichtet von einem Pilotprojekt in
der Produktion von Audi, das erstmals die Teilung von
Schichten erlaubt und damit Eltern mehr Flexibilitét er-
moglicht. Die Mitarbeitenden in den Werkshallen erwarten
nicht New Work, aber mehr Zeitsouverénitit, einen bes-
seren Zugang zu Weiterbildung und eine bessere Arbeits-
kultur. Das Hundeproblem ist hier kein Thema, es geht um
die elementaren Themen des Arbeitsalltags.

HR-Fachleute miissen die Themen der Wissensarbeiter in
den Biiros ernst nehmen, aber auch in Relation zu den Be-
schéftigten in den Werkshallen setzen. Knowledge Worker
verschaffen sich tiberall Gehdr. Die HR-Fachleute miissen
sich daher mehr um diejenigen Beschéftigten kiimmern,
die nicht nur wihrend einer Pandemie ihren Job vor Ort er-
ledigen, aber bis heute wenig Aufmerksamkeit bekommen.

Viel Spaf bei der Lektiire wiinscht Thnen

Reiner Straub
Herausgeber

Wiahrend manche

wegen des ,Corona-
Hunds’ nicht mehr
ins Biiro kommen,
bestimmt der Takt
weiter die Arbeit in
den Werkshallen.”
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Foto: EYECATCHME Photography; lllustration: André Gottschalk

personalmagazin 07.22



HR-Management

46 Out of the box

News, Produkte, Buchtipps
Workforce Management, Biicher,
Start-up des Monats: Club of Code

50 Worlkforce Management

Mehr Selbstbestimmung in der
Werkshalle

Um neue Schichtmodelle und Teilzeit
in Taktarbeit ging es beim Branchen-
talk Workforce Management

54 Azubi-Recruiting

Die Berufsausbildung hat Zukunft
Acht Tipps, wie die duale Ausbildung
attraktiv bleibt

58 Vergiitung

Schon aufgereiht

Wie Grading in agilen Bereichen
funktioniert

64 Diversity

Gegen den Fachkraftemangel in
der Baubranche

Wie das Familienunternehmen
Wolff & Miiller Vielfalt und Toleranz
fordert

68 Software

In Zukunft einfach skalieren
Der Mehrwert von Cloud-Services
beim Workforce Management

70 HR Services

Ein bisschen SpaB muss sein
Wie sich Dienstreisen und Travel-
management nach der Pandemie
verdndert haben

74 Weiterbildung
HR-Masterstudiengange im
Uberblick

Ein berufsbegleitendes Masterstu-
dium er6ffnet neue Karriereperspek-
tiven fiir HR-Fachleute

78 SGB IX

Inklusion beginnt bei der
Einstellung

Rechtssicherer Umgang mit schwer-
behinderten Menschen im Bewer-
bungsverfahren

personal.
magazin

82 Mitbestimmung
Betriebsratsschulungen:

Wie viele Extras diirfen es sein?
Worauf Betriebsréite Anspruch
haben - und worauf nicht

88 Urteil des Monats

Verdammt lang her
BAG-Entscheidung zu sachgrund-
loser Befristung und Vorbeschéfti-
gung beim selben Arbeitgeber

90 Pause

Auf einen Kaffee mit ...

Julia Baier, Personalentwicklerin
bei Sixt und Vorsitzende des Miin-
chener Bildungsforums

Standards

3 Editorial / 85 Impressum /
86 Stellenmarkt

Dieser Ausgabe liegt das Sonderheft
Jpersonalmagazin plus” mit Schwerpunkt
Kanzleien im Arbeitsrecht bei.

Sovielleute
Konnt'Ihrgar
nicht einstellen;

I

Wenn Unternehmen wachsen, stoRRt so
manche Lohnsoftware an ihre Grenzen.
Ein gutes System kann 200 Mitarbeiter
genauso zuverldssig abrechnen wie 10.
Und es stemmt auch die erhoéhten
Anforderungen, die eine groRere
Belegschaft mit sich bringt, wie zum
Beispiel Spezialfdlle von Elternzeit bis
Renteneintritt.

Uberzeugen Sie sich selbst:




Von Julia Senner

Blume und Ex-Aufdenminister Joschka Fischer.

@ Es ist Crunch Time - das war das Leitmotiv, das Walter Joch-
mann, Partner der Kienbaum Management Consultants, in die-
sem Jahr fiir seine Er6ffnungsrede wihlte, die in der HR Commu-
nity inoffiziell als Rede zur Lage der HR-Nation gilt. Jochmann
nutzte den Begriff aus dem Basketball, um die dramatische Lage
zu beschreiben, in der sich Unternehmen und HR befinden. Er
verwies auf die Coronapandemie, weltweite Lieferkettenproble-
me, den Ukrainekrieg und den ,War for Workforce®, wie er den
Kampf um Fachkréfte beschrieb, der sich langst nicht mehr auf
besondere Talente beschrinkt.

,HR hat immer dann verloren, wenn es sich
langsamer verindert als das Unternehmen®
Mit dem Begriff Crunch Time beschrieb Jochmann nicht nur die

Dramatik der Situation, sondern verwies auch auf eine Strategie,
die jetzt angesagt sei. In der entscheidenden Spielphase (Crunch

HR in dgr

Die Stressfaktoren fiir die Unternehmen haben zuge-
nommen und HR befindet sich in einer entscheidenden
Phase, analysierte Walter Jochmann, Partner bei Kien-
baum, auf der Kienbaum People Convention 2022. Die
Konferenz fand in einem aufdergewohnlichen Rahmen
statt. Zum Line-up der Referentinnen und Referenten
gehorten sechs Personalvorstiande, Porsche-CEO Oliver

Community
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Oben: Ein auBergewdhnlicher
Rahmen: Auf der Pioneer One ver-
sammelten sich 50 Referenten und
Gaste, an den Bildschirmen folgten
2.600 HR-Fachleute den Vortragen
und Diskussionen.

Mitte: Gastgeber Fabian Kienbaum
mit Ariane Reinhart (Continental)

Unten: Walter Jochmann stellt sich
den Fragen von Reiner Straub.

Time) darf man nicht nervos werden, sondern muss Professio-
nalitit zeigen. ,Wir sind in einem nicht endenden Spiel, HR
hat an Relevanz gewonnen und muss jetzt schauen, im Spiel zu
bleiben®, so Jochmann. Doch woran kann man erkennen, dass
HR im Spiel bleibt? Jochmann bietet dafiir eine einfache For-
mel an. ,HR hat immer dann verloren, wenn es sich langsamer

Foto: EYECATCHME. Photography
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People Convention 2022

verdndert als das Unternehmen. Abwarten ist keine Option, HR
braucht den Angriffsmodus.”

Im Vorfeld der Konferenz hatte Kienbaum die 100 gréfiten
Unternehmen befragt, wie sie die Lage einschitzen: Nur etwa
20 Prozent zidhlten sich zur Spitzengruppe mit People und In-
novation Excellence und sind im Angriffsmodus. ,23 Prozent
betrachten HR als eine Baustelle®, sagte Jochmann, seine Er-
schiitterung liber den Befund war spiirbar.

Erstmals mehr Frauen auf CHRO-Position

Eine bessere Lage diagnostizierte Jochmann den Unternehmen
beim Thema Diversity. Unter den Dax-40-Unternehmen sind 60
Prozent der CHRO-Positionen mit Frauen besetzt. Die CHRO-
Funktion habe damit eine Vorbildfunktion fiir die Unternehmen.
Eine feministische Personalpolitik erwartet Jochmann allerdings
nicht. Wichtiger sei es fiir die Unternehmen, Kraft aus der Di-
versitdt zu schopfen.

Birgit Bohle, CHRO der Telekom, beschiftigte sich in ihrem
Vortrag mit dem Umbruch der Talentméirkte. Oliver Maassen,
CHRO von Trumpf, machte sich dafiir stark, wie wichtig es
sei, ein systematisches Talent- und Kompetenzsystem aufzu-
bauen. HR sei hier ,Initiator des Prozesses, Sparringspartner
im Gesprich mit Fithrungskriften®. Inwiefern sich auch das
Fiihrungsverstdndnis &ndern muss, erlduterte Sarena Lin, CHRO
von Bayer. Leader miissten mehr Coaches und Mentoren sein.

Nachhaltiges People Management

Ariane Reinhart, CHRO Continental, fokussierte sich in ihrem
Vortrag auf eines der drei grof3en ,,D, die Dekarbonisierung. Die
zentrale Aufgabe: Arbeitsplatzverlust vermeiden. Das kdnnen die
einzelnen Unternehmen nicht alleine bewéltigen, sie verwies

Joschka Fischér, Ex-AtBenminister, sieht die Unternehmen
vor einer Zeitenwende. Die Geopolitik wird die internationale
Arbeitsteilung und den Handel beeinflussen.

auf die ,Allianz der Chancen®, die sich das zum Thema gemacht
hat und die sie auch mafdgeblich mitgestaltet. Ihre Essenz: ,,Zu-
kunftsgeschift ist nachhaltiges Geschaft.”

Natiirlich passiert Transformation nicht von heute auf mor-
gen. Das betonte auch Oliver Blume, CEO von Porsche. Und er
griff auf die Sportmetaphorik zuriick. ,Qualitit der Transfor-
mation hingt von der Leadership-Qualitdt der Mannschaft ab®,
erlduterte er. Das heifdt: Verantwortung iibernehmen, die richtige
Mannschaft aufstellen. Auch das ,,E“ in ESG brachte Blume an.
Klimaneutralitét sei hier das Ziel.

Mit seinem Blick auf globale, politische Herausforderungen
rundete Joschka Fischer, der Ex-Auflenminister, die Runde ab.
Er fiihrte aus, wie die Zeitenwende das bisherige Erfolgsmodell
der deutschen Unternehmen, mit allen Lindern gleichzeitig
Handel zu treiben, bald an seine Grenzen bringen kann. Seine
Befiirchtung: eine republikanisch gefiihrte US-Regierung, die
ihre Handelspartner vor die Wahl stelle: entweder Handel mit
uns oder mit China. Seine Empfehlung fiir HR: ,Wir brauchen
eine andere Art Fiihrungskraft.“ Namlich eine Fiihrungskraft, so
fuhr er fort, die geostrategisches Denken mitbringt. Wir miissten
kiinftig Abhingigkeiten reduzieren. mmm
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Das wird ein

guter Monat fiir ...

Community

| ena Lindemann

Neue Arbeitsdirektorin und im Vorstand
der Ergo Group verantwortlich fiir Perso-
nal Deutschland, Personal International
und Allgemeine Dienste: Nicht nur fiir
die promovierte Juristin Lena Lindemann
bringt der Juli eine grofle Verdnderung,
sondern auch fiir den Versicherungskon-
zern. Dieser will die Transformation des
Personalbereichs fortsetzen, die Entwick-
lung der Arbeitgebermarke vorantreiben
und sich auf die weitere Digitalisierung
der Arbeitswelt vorbereiten. Deshalb wur-
de der Vorstand um ein Personalressort
erweitert. Lena Lindemann bringt Ver-
sicherungs- und HR-Erfahrung mit. Sie
gehort dem Konzern seit 2017 an und war
zuletzt als Bereichsleiterin HR Business

Niddal Salah-Eldin

Die Kommunikations- und Politikwissen-
schaftlerin iibernimmt das neue Vorstands-
ressort Talent & Culture bei Axel Springer
und arbeitet sich damit in HR-Themen ein.
Niddal Salah-Eldin ist seit Dezember 2021
Managing Director und Vorsitzende des
Managing Board der Freetech Academy, mit
der Springer eine Briicke zwischen Journa-
lismus, Technologie und Freiheit schlagen
will. Diese Aufgabe wird sie weiter ausiiben.

e

Christina
Foerster

Der Bereich Employer Branding &
Talentmanagement bei der Deut-
schen Lufthansa wird ab Juli von
Christina Foerster verantwortet. Sie
ist seit Januar 2020 Mitglied des
Vorstands und leitet als Chief Custo-
mer Officer die Bereiche Custometr,
IT und Corporate Responsibility. Sie

Andreas
Mickisch

Management titig.

Ab Juli leitet Andreas Mickisch das
Personalreferat der Stadt Miinchen.
Als Fachanwalt fiir Arbeitsrecht und
mit langer Erfahrung in der Stadt-
verwaltung bringt er beste Voraus-
setzungen mit. Aber er steht auch
vor Herausforderungen, denn die
Stadt befindet sich in einem massi-
ven organisationalen Umbruch.

arbeitet seit 20 Jahren fiir den Luft-
hansa-Konzern. Nun kommen die
fiir sie neuen HR-Themen mit dazu.

lllustration: Lea Dohle; Foto L. Lindemann: ERGO Group AG; Foto N. Salah-Eldin: Matti Hillig; Foto C. Foerster: Oliver Roesler
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Vorschau

Termine

Auch 2022 kann es immer wieder Anderungen
bei HR-Events geben. Uber spontane Veran-
derungen im HR-Event-Kalender berichten wir
aktuell auf haufe.de/personal.

1. Juli / Kiinzelsau

Jobmesse

Karrieretag Familienunternehmen bei
der Wiirth-Gruppe
www.karrieretag-familienunternehmen.de

4. bis 5. Juli / Online
Konferenz

Agile World
www.agileworld.de

5. Juli/ Online

Konferenz

Online Fachkonferenz: Digitale Personalakte
www.hrnetworx.com

5. bis 6. Juli / Nirnberg und Online
Konferenz

LernOS Convention
www.cogneon.de

5. bis 6. Juli / Online

Seminar

Working out Loud - Circle Mentor
Masterclass
www.kluge-konsorten.de

6. bis 7. Juli / Miinchen
Fachmesse

Talentpro Expofestival
www.talentpro.de

7. Juli / Regensburg

Vortrag

Praktikerkreis Personal und Arbeitsrecht
an der Universitat Regensburg
www.uni-regensburg.de

7. Juli / Stuttgart

Jobmesse

Karrieretag Familienunternehmen bei
Wolff & Miiller
www.karrieretag-familienunternehmen.de

23. Juli / Regensburg
Jobmesse

1. Jobwalk Regensburg
www.regensburg.jobwalk.city

Teilnehmende

68
\Y/ITe}

Veranstaltungen

2020 2021 2020 2021

Rickkehr
der Events

2021 fanden 25 Prozent mehr Veranstaltun-
gen (Prasenz- und hybride Events) statt als im
Vorjahr. Die Zahl der Teilnehmerinnen und
Teilnehmer ging aber nicht in der gleichen
Grofdenordnung nach oben. Ganz anders die
Zahlen vor der Pandemie. Hier waren es noch
2,89 Millionen Events mit 423 Millionen Teil-
nehmenden. Gezihlt wurden damals nur die
reinen Prisenzveranstaltungen.

Quelle: Meeting- und Eventbarometer 2021/22

Messepersonal
gesucht

Personal flir Messen, Kongresse
und Events zu finden ist momen-
tan die groBBte Herausforderung
in der Veranstaltungsbranche.
Die Mehrheit der Veranstalter
befindet sich auf Personalsuche,
jedoch kann der Bedarf in den
meisten Fallen nicht gedeckt
werden oder wurde bereits out-
gesourct.

Quelle: Meeting- und Eventbarometer 2021/22
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Vergltungs-Check
HR-Absolventen

Median des Jahreszieleinkommens

€ 00./55

+ 1 5 O % Veranderung zum Vorjahr

Der Durchschnitt

Alter

28 Jahre

Betriebszugehorigkeit

bis 2 Jahre

Wochenarbeitszeit

39,1 Stunden

Anteil Frauenanteil

mit Firmen-
65%

wagen

5%

Verglitungsspannen Jahreszieleinkommen

Business- - 9:;221 €
partner 47724 €

Comp &

@ 52.716 €; variables Ziel: 5%

59.239 €
52.057 €

Ben

49.005 €

Recruiting

@ 53.709 €; variables Ziel: 5%

53.364 €
0.219€

48174 €

@ 51.342 €; variables Ziel: 5%

I 3. Quartal

Medianwert |:| 1. Quartal

Variable Verglitung

Anteil der Unternehmen mit
variablem Zieleinkommen

Durchschnittliches variables
Zieleinkommen

2.731€

Variables Ist-Einkommen in
Relation zum Ziel

-2%

Karrierestufe ,Absolvent”:

Absolventen von (Fach-) Hochschulen in den ersten ein bis

zwei Jahren nach Berufseinstieg.

in Zusammenarbeit mit

Lurse

Lurse ist Anbieter fiir HR- und digitale bAV-Ldsungen mit
Spezialisierung auf die Bereiche Compensation & Benefits,
Pensions und Talents.

¢

Community

Auch in der digitalen
Welt scheint nicht
tiberall die Sonne

IT-Berufe gehoren zu den besser bezahlten Jobs in
Deutschland. Und nicht nur das. Das Institut fiir
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundes-
anstalt fiir Arbeit hat in einer noch unveroffent-
lichten Analyse nachgewiesen, dass Arbeitsplitze in
Unternehmen, die in die Digitalisierung investieren,
durchschnittlich sicherer sind als in Firmen, die dort
nicht investieren. Auch das Lohnwachstum ist dort
im Schnitt héher. IT-Krifte sind mit ihrer Expertise
fiir solche Unternehmen wichtig und werden ent-
sprechend besser bezahlt.

Doch auch in der Digitalbranche gibt es Schmud-
delkinder, vornehmlich die Plattform6konomie. Dort
sieht es weit weniger rosig aus mit dem Verdienst.
Essensauslieferer beispielsweise kommen - inklusive
Trinkgeld - auf ein Durchschnittseinkommen von
13 Euro pro Stunde. Dafiir ist die Digitalbranche auf
dem Weg zur Lohngleichheit schon weiter als andere
Branchen. Wahrend der Gender Pay Gap in Deutsch-
land im Jahr 2021 bei etwa 18 Prozent lag, betrug er in
der IT-Branche insgesamt nur 5,9 Prozent. Der Anteil
der weiblichen Beschiftigten in der Branche liegt
allerdings auch nur bei ausbaufahigen 18 Prozent.

Bereinigter Gender Pay Gap fur
IT-Berufe in Deutschland 2021

alle Berufe
2018

37.800

IT-Leiterin

|IT-Fachkraft E-Commerce-

Managerin

I:‘ Ménner . Frauen

Quelle: Atlas der digitalen Arbeit 2022

lllustration: Lea Dohle;
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HR UND PAYROLL IM GRIFF. |
WEIL ALLES INEINANDERGREIFT.

DATEV Losungen fir 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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Einfach mal treiben lassen, entspannen
und abschalten. Mit den Sommermonaten
beginnt in vielen Unternehmen die Haupt-
urlaubszeit. Doch nicht alle bessern die
Urlaubskasse ihrer Beschaftigten auf. Wie
hoch das Urlaubsgeld ausfallt, hangt von
verschiedenen Faktoren ab.

Unterschiede beim Urlaubsgeld

73 %
62 %

mit ohne tiber 500 100-500 unter 100
Tarifvertrag Tarifvertrag Mitarbeitende Mitarbeitende Mitarbeitende

Manner Frauen West Ost inkl. Berlin

Smalltalk Facts

Urlaub

Quelle: lohnspiegel.de | WSI, 57.000 Befragte, Mai 2020 bis April 2021

Foto: DEEPOL by plainpicture/PBNJ Productions
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Smalltalk Facts 13 Z et ﬁ,« ~ Sicherheit—

k. 20.07.2022 e

Urlaubsreisen der Deutschen

Die Zahl der Urlaubsreisen von fiinf Tagen oder mehr steigen wieder,
liegen aber noch unter dem Niveau vor der Coronapandemie.

Anzahl der Urlaubs-
reisen in Millionen

754

69,6 701 70,8

1] g——

N 55,1 -—

= \ —

. 50,5 \ T

Quele: Sttsa | RA Refseanlyse Wi 2022
IHRE ZEITEN
IM FOKUS

Geld ist nicht gleich Gelt* INTUS Zeiterfassungsterminals

B Pramiertes Industriedesign

Urlaubsgeld: Damit ist ein zusatzliches Entgelt gemeint, zu dem Ar-
beitgeber nicht gesetzlich verpflichtet sind. Ein Anspruch auf Urlaubs-
geld kann sich aber aus vertraglichen Vereinbarungen ergeben. Dazu
gehoren Tarifvertrag, Betriebsvereinbarung und Arbeitsvertrag. Auch
die betriebliche Ubung kann als Ausnahme einen Anspruch ergeben.

B Intuitive Bedienbarkeit
Hochwertige Qualitat

Urlaubsentgelt*: Hier handelt es sich um die Fortzahlung des Gehalts ZuverlaSS|ge Funktionalitat

wahrend des Urlaubs. Der Anspruch ist klar im Bundesurlaubsgesetz Kombinierbar mit den

festgehalten. Genauso regelt letzteres die Hohe, Berechnung sowie . B .
Auszahlungsmodalitaten. fuhrenden Losungen fur

Zeitwirtschaft und Workforce
Management

& Treffen Sie uns vor Ort:
SicherheitsExpo Miinchen

\ 4
WORKATION: DIE MEISTEN 29 06. - 30.06.2022
CO-WORKING-SPACES IN LONDON

Die hybride Arbeitswelt macht es moglich, ortsflexibel

zu arbeiten. Workation hei3t der neue Trend - Arbeit und
Urlaub zugleich. Wichtig ist aber, arbeits- und sozial- '
versicherungsrechtliche Bestimmungen zu beachten. In

Europa bietet London mit 318 am meisten Co-Working-

Spaces, darauf folgen Paris und Barcelona mit 136.
Quelle: Statista | holidu.de, September 2021 WWW- pCS . CO m
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Mit der Pandemie haben
sich die Erwartungen der
Mitarbeitenden an die
Fihrungskrafte verandert.
Wahrend in den Werkshallen
oder im Handel die meisten
Menschen vor Ort tatig

sind, mochten Wissens-
arbeitende weiter remote
arbeiten. Wie gehen die
Fihrungskrafte mit der
Situation um? Wie verandern
sich Fihrungsinstrumente?

Fiihrung

de

1

Schwerpunkt

[llustration André Gottschalk






Nach Hause
gegangen,
um zu bleiben

Von Judith Muster und Lars Gaede
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Die Biichse der Pandora ist gedffnet. Mitarbeitende haben kein
Interesse daran, sich wieder an der jeweiligen Firmenadresse
einzufinden. Viele Neueingestellte haben das Homeoffice als
Selbstverstindlichkeit kennengelernt. Betriebsvereinbarungen
sehen viele Freiheiten vor, die Verantwortung fiir die Umsetzung
liegt im mittleren Management. Doch welche Instrumente zur
Steuerung haben Fiihrungskrifte? Wie verdndert sich ihre Rolle?
Eine Studie der Organisationsberatung Metaplan.

@ Es waren ,Notfallregelungen®, ,Experimente” oder ein sehr
flexibel regelbares ,Pandemie-Office” - also auf zeitliche Be-
fristung eingestellte Arbeitsformen, die in der Pandemie aus-
probiert wurden. Fiir manche Organisationen war es eine ein-
fache Umstellung, fiir andere undenkbar. Im Ergebnis haben zu
Spitzenzeiten gut ein Drittel aller Beschéftigen in Deutschland
per Homeoffice oder mobil gearbeitet.

Nun aber wird die Notlage in Normalitit iiberfiihrt. Experi-
mente werden zu Routinen, Interimslésungen zu — mehr oder
weniger gewollten — Dauerzustidnden. Es ist ein flichendecken-
des Transformationsprojekt, nach dem niemand gefragt hatte.
Und wie jede Transformation bringt auch diese Konfliktpotenzial
mit sich. Wahrend der Pandemie konnten sich Personalabtei-
lungen mit neuer Relevanz positionieren. Die Stellung will man
nun verteidigen. Betriebsréte fragen sich, ob gerade nur weitere
Privilegien an die ohnehin schon privilegierten Gruppen verteilt
werden. Und im mittleren Management hadert man damit, dass
man den in Abwesenheit arbeitenden Mitarbeitenden vertrauen
will - sich aber gleichzeitig auch mehr Kontrolle wiinscht.

Massiver Eingriff in Fiihrung

Fiir unsere Studie ,,Wie jetzt fiihren? Wie mobile Arbeit Fiihrung
neu formt“ haben wir iiber 50 Fiihrungskrifte aus Arbeitsorga-
nisationen unterschiedlichster Art interviewt und vor allem
nach Antworten auf die Frage gesucht, wie sich die verdnderten
Verhiltnisse auf Moglichkeiten des Fiihrens auswirken. Wir
arbeiten dabei mit einem organisationssoziologischen Konzept
von Fithrung, das Personen als fithrend beschreibt, wenn sie
sich in Entscheidungen verlangenden Situationen mit ihrem
Handlungsangebot durchsetzen kdnnen. Fiir diese Durchsetzung
braucht es sogenannte , Fliihrungsmittel.“ Diese sind oft an leiten-
de Stellen gekoppelt, finden sich aber auch anderenorts. Schon
Vertrauen kann zu einem Fiihrungsmittel werden: wenn man
also schlicht von einer Person iiberzeugt ist und ihrem Urteil
vertraut. Dariiber hinaus kann in Organisationen alles zu einem
Filihrungsmittel werden, was eine begrenzte Ressource darstellt,
die begehrt wird: etwa finanzielles Budget, fahiges Personal oder
Zeit. Aber auch Expertise, der Zugriff auf ein Netzwerk oder ein
offener kollegialer Gefallen konnen zu einem Fiithrungsmittel
werden. Wer sich seiner Mittel bewusst ist, kann sich wesentlich
gezielter Gefolgschaft sichern.

Diese Fithrungsmittel haben sich im Rahmen der Einfiihrung
mobiler Arbeit deutlich verdndert. Das traditionelle Fiihrungs-
mittel der Uberwachung beispielsweise, versinnbildlicht durch
die Abteilungsleitung, die beobachtend durchs Grofiraumbiiro
schreitet, ist durch mobile Arbeitsformen zwangsldufig ent-
wertet worden. Dafiir erleben neue Fiihrungsmittel jetzt einen
Aufschwung. Eine ebenso subtile wie effiziente Steuerung ist das
Fiihren iiber Terminkalender, denn wer Termine und Themen
flir das Team (und fiir Vorgesetzte) setzt, kann tiber Hierarchie-
und Abteilungsgrenzen hinweg seine Agenden pflanzen.

Mithilfe der sogenannten ,funktionalen Analyse® zeigt die
Studie aufderdem, wie die jeweils gewdhlten Losungen ihrerseits
neue Probleme verursachen. Fiir Organisationen gilt grundsitz-
lich, dass es keine perfekten Losungen gibt. Man kann nur bei
der Wahl einer Losung darauf achten, dass ihre Folgen fiir die
Organisationen bearbeitbar sind. Fiir mobile Arbeit sind es unse-
rer Beobachtung nach fiinf Fragen, die jetzt konkrete Antworten
(also Losungen) brauchen:

1. Wie wichtig ist ein gemeinsamer Ort fiir produktive Arbeit?

2. Wie sorgt man fiir ausgleichende Gerechtigkeit?

3. Soll mobile Arbeit als Belohnung oder als Selbstverstédndlich-
keit gelten?

4.Wie verdndert mobile Arbeit Fiihrungsanlédsse und -mittel?

5. Wie verdndert mobile Arbeit personliche Beziehungen?

Die Relevanz von Anwesenheit wird zur
Uberzeugungsfrage

»Mobiles Arbeiten kostet uns die Unternehmensidentitit®, laute-
te die drastische Analyse eines Vorstandes, mit der er uns gegen-
iiber die Prisenzpflicht in seiner Organisation begriindete. Ahn-
liche Unsicherheit dariiber, ob die Organisation ihren Charakter
ohne gemeinsame Arbeit vor Ort erhalten kann, wurde in vielen
Gesprichen deutlich. Klar ist: Wo die Uberzeugung herrscht, Zu-
sammenarbeit ohne Anwesenheit wirke sich nachteilig auf die
Verfolgung der Ziele aus, macht man die Anwesenheit schlicht
zur Pflicht. Fiir Fiihrungskrifte haben solche deutlichen Lésun-
gen einen grof3en Vorteil: Sie werden von der Motivationsarbeit
entlastet und miissen ihre Position nicht offenbaren. Wenn das
Unternehmen vorschreibt, das alle vor Ort arbeiten miissen, kdn-
nen sie ,Rollendistanz“ einnehmen, etwa durch den typischen
Satz ,Ich habe die Regeln nicht gemacht®. Sie lenken dabei den
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Frust der Mitarbeitenden von sich ab, kdnnen aber dennoch die
Vorteile von gemeinsamer Anwesenheit nutzen.

In vielen Unternehmen wird versucht, die drastische Note
der Pflicht mit einer ,Welcome Week“ oder gemeinsamen Aus-
flligen zu kaschieren, mit denen der Sinn und das Vergniigen
von gemeinsamer Anwesenheit herausgestellt werden soll. Doch
entgeht man damit nicht dem Folgeproblem: Sie bringt Mit-
arbeitende nédher in Richtung der ,Mitgliedschaftsfrage®, also
der Uberlegung, ob ihr Arbeitgeber noch der richtige fiir sie ist.

In anderen Organisationen erlebt man dafiir die Gegenbewe-
gung: Anwesenheit ist fiir alles, aber nicht fiir Arbeit gut. ,Um
was zu schaffen, bleibe ich besser zu Hause - das Biiro ist fiir den
Austausch wichtig®, lautet eine verbreitete Erfahrung aus dem
Feldversuch Pandemiemonate. Priasenz wird von dieser Fraktion
vor allem als Faktor der Beziehungsarbeit eingeordnet: Kiinftig
trifft man sich primir, um persénliche Beziehungen im Unter-
nehmen aufzubauen, Kohésion zu erzeugen und das Team zu
stirken. Auch diese Losung kommt mit Kosten: Sie bendtigt we-
sentlich genauere Absprachen, was gleichzeitige Anwesenheiten,
Zeiten der Erreichbarkeit und Kernarbeitszeiten angeht — sowie
zumindest einen Common Sense, welcher Kommunikations-
kanal wie wichtig ist. Diese Regelungen miissen wieder und
wieder verteidigt werden. Anwesenheit verlangen ist dagegen
einfach — und wesentlich besser auf Einhaltung hin tiberpriifbar.

Besonders problematisch wird dies an den Schnittstellen im
Unternehmen, also dort, wo beide Versionen der Organisation
koexistieren miissen. Das sind beispielsweise Produktionsbe-
triebe oder materialintensive Entwicklungsabteilungen, deren
Mitglieder ihre Arbeit auch in der schénen neuen Arbeitswelt
noch ganz traditionell vor Ort erledigen miissen. Die Moglich-
keit, mobiler Arbeit nachzugehen, macht hier die Kontraste
zwischen den Organisationseinheiten noch einmal besonders
deutlich. Die Kluft muss nun an der Organisationsspitze ver-
handelt werden. ,Wir versuchen, allen Mitarbeitenden etwas
anzubieten®, beschreibt etwa Birgit Steinborn, Vorsitzende des
Gesamtbetriebsrats und Mitglied des Aufsichtsrats bei Siemens.
,Das ist eine Frage der Gerechtigkeit.”

Pandemiemodell war zu erfolgreich

Doch da, wo es theoretisch moglich ist, abseits der Firmen-
anschrift den Aufgaben nachzukommen, wird mobile Arbeit
schnell zur konkreten Erwartung. Es wird jetzt nicht mehr als
Aufgabe der Mitglieder verstanden, zu zeigen, dass mobiles
Arbeiten moglich ist - vielmehr miissen diejenigen, die kiinftig
noch Présenz verlangen, beweisen, warum diese tatsdchlich
notwendig ist. Vor allem bei Neubesetzungen sei das zu spiiren:
,Die Erwartungen, was normal und was Zusatz ist, haben sich
verschoben®, berichtete uns eine Personalverantwortliche. ,,Die
Moglichkeit, von zu Hause aus zu arbeiten, ist eine der ersten
Fragen, die uns Bewerberinnen und Bewerber stellen.”

Doch dass Homeoffice so begehrt ist, kann fiir Fiihrungs-
kréfte auch einen Machtgewinn darstellen - solange sie in der
konkreten Ausgestaltung mitsprechen konnen. Wenn ihnen die
formalen Regelungen zur mobilen Arbeit Interpretationsspiel-
raum geben, haben sie etwas zum Handeln mit ihren Mitarbei-
tenden. , Der Interpretationsbedarf unserer Regelungen ist sehr
hoch®, erklirte uns einer unserer Interviewpartner. ,Wir haben
eine Betriebsvereinbarung, aber die orientiert nur schwach. Das

Schwerpunkt

bedeutet, dass die Fithrungskrifte ihre eigene Linie suchen kon-
nen und fiir ihr Team dadurch noch einmal wichtiger werden.”
Hier miissen aber ebenfalls die Folgen beobachtet werden: Damit
das Privileg, mobil arbeiten zu diirfen, weiter als solches wahr-
genommen wird, miissen die Mitarbeitenden sich bewusst sein,
dass sie es auch verlieren kénnen. Dies kann im Zweifel zu einer
Belastung des sozialen Gefiiges fithren, wenn sich die Fithrungs-
kraft genotigt fiihlt, stindig ein ,Ich kann auch anders!“-Szenario
aufbauen zu miissen.

Flhrungsanlasse missen jetzt geplant werden

Wo mobiles Arbeiten zum Alltag wird, verschieben sich massiv
die Mittel und Wege, mit denen die Mitglieder einer Organisation
in Fiihrung gehen kénnen. ,Vieles, was in einer Prasenzkultur
nebenbei lief, muss jetzt anders verhandelt werden®, beobachtet
beispielsweise Gundula Rof3bach, Prasidentin der Deutschen
Rentenversicherung Bund. ,,Es braucht deutlich intensivere
Absprachen der Arbeitsprozesse und Arbeitsablaufe.” Zu den
Filihrungsmitteln, die aktuell durch mobiles Arbeiten eine mas-
sive Aufwertung erfahren, zdhlen unter anderem diese:

Geplante (Regel-)Termine

Wenn nicht alle vor Ort sind, sind kurze informale Absprachen
nicht moéglich. Jedes Gesprich muss terminiert werden. Wenn
es wichtig ist, wird ein Kalendereintrag organisiert. Das kann
die dringende Besprechung eines unangenehmen Zwischen-
falls, aber auch der iibliche Regeltermin sein. Mit der Einladung
zu Terminen entscheidet sich, wer die Fiihrung {ibernimmt.
Wer einen Extratermin setzt, kann sich vorbereiten, den be-
sprochenen Inhalt weitestgehend steuern und seine Vorschléige
platzieren. Regeltermine bringen dagegen jene in die Fiihrungs-
position, denen berichtet wird. Thr Urteil entscheidet dartiber,
ob es ,weiter so“ heifdt oder ein Problem vorliegt.

Vertrauen

In Settings des mobilen Arbeitens wird stdrker auf Ergebnis-
orientierung gesetzt — aus pragmatischen Griinden oder aus
Uberzeugung. Dabei handelt es sich insofern um Fiihrung {iber
Vertrauen, als die Mitarbeitenden freie Hand in der Ausfiihrung
ihrer Aufgaben erhalten - es jedoch weiter den Fiihrungskraf-
ten zu entscheiden obliegt, ob das Ergebnis den Erwartungen
entspricht. Mit dieser Direktive wird allerdings das Risiko ein-
gekauft, dass Mitarbeitende zeitweise komplett ,untertauchen®
und sich nur auf Aufforderung mit Zwischenergebnissen melden.

Gefahr fiir unsichtbare Orientierungslosigkeit

Unsere Analyse zeigt, dass die Notwendigkeit der Ankiindigung
und Planung sowie lange Strecken ohne Kommunikation die
Gefahr bergen, ein Fiihrungsdefizit entstehen zu lassen, das erst
unbemerkt bleibt. Der Hauptgrund dafiir ist, dass die langen
Anbahnungen von Fiihrungsanldssen es moglich machen, diese
abzuwehren. Nun werden Mitarbeitende selten ihre Fithrungs-
krafte aus ihrem Kalender ausladen. Dafiir bedarf es schon be-
sonderer Legitimation. Aber Versuche der ,,Unterwachung®, also
der Orientierung der Filhrungskréfte durch ihre Mitarbeitenden,
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sowie die Anzeige von Fiithrungsbedarf, wird voraussetzungs-
reicher. Denn alles muss jetzt durch das Nadelohr des Kalen-
dereintrags. Es macht einen Unterschied, dass nun bereits bei
der Anbahnung explizit gemacht werden muss, worum es geht.
Was nur vage beschrieben ist, oder sich fiir die Vorgesetzten als
weniger relevant darstellt, wird im Zweifel nicht angenommen
- oder kurzfristig durch Dringenderes verdrangt.

Die Folge sind auf der einen Seite Mitarbeitende, die Orien-
tierung bendtigen — aber dabei scheitern, darauf hinzuweisen.
Vielleicht gehen ihre Nachrichten unter, vielleicht scheitern
sie darin, ihre Termine als wichtig zu kennzeichnen. Vielleicht
halten sie ihre Anliegen selbst fiir zu unwichtig im Verhéltnis
zu dem, was bei ihren Vorgesetzten auf dem Tisch ist. Auf der
anderen Seite kann es jetzt mehr Flihrungskrifte geben, die sich
sicher sind, das Richtige zu tun - weil sie keine Zeit haben, denen
zuzuhoren, die das Gegenteil behaupten.

Es bleibt fiir Fiihrungskrifte eine Herausforderung, diese Pro-
bleme zu erkennen: Handelt es sich um eine ,resignierte Stille”
von Mitarbeitenden, die sich als geringe Prioritét erleben und
sich deshalb nicht melden? Oder handelt es sich um eine ,,ge-
schéftige Stille®, die darin begriindet ist, dass die Mitarbeitenden
eigenverantwortlich ihren Job wahrnehmen? Am Klang 14sst sich
der Unterschied nicht erkennen.

Beziehungsarbeit wird zur Daueraufgabe

Eine Moglichkeit, mit dieser Gefahr umzugehen, ist es, starker
in soziale Bindungen investieren miissen. ,Man stellt das private
Ich mehr zur Schau, um Vertrauen aufzubauen®, erkldrte uns ein
Personalleiter. Indem die Verhiltnisse insgesamt personlicher
werden, kann die rdumliche Distanz besser iiberbriickt werden.
Man bekommt wieder die Informationen, die sonst verloren
gehen - und sei es nur ein kurzer Status iiber die persénliche
Befindlichkeit. Weiterhin eignet sich ein gutes persénliches Ver-
héltnis auch direkt als Fiihrungsmittel: Den Mitarbeitenden wird
es wichtiger, die in sie gesetzten Erwartungen weiter zu erfiillen,
kommen sie von jemandem, den sie wertschitzen.

Doch entwickelt sich damit die Sozialebene zu einem eigenen
Aufgabenbereich, den Fithrungskrifte zusétzlich zur Sachebene
organisieren miissen. Natiirlich findet Beziehungsarbeit auch
ohne mobile Arbeit statt. Doch gibt es nun die Zufallsbegeg-
nungen nicht mehr, die informalen Gespriche, tiber die die
Beziehungsarbeit nebenher geleistet werden konnte. Jetzt er-
leben sich Fiihrungskrifte in der Holpflicht, wollen sie mehr
als sachliche Fragen mit ihren Mitarbeitenden besprechen. ,Wie
man aus einer leitenden Position mit Personalverantwortung
seinen Flirsorgepflichten nachkommt, muss man sich jetzt sehr
genau liberlegen®, wurde uns geschildert. ,Gerade auf die High
Performer aufzupassen ist jetzt richtig schwierig. Die sparen
Arbeitswege und Pausen ein, um noch mehr zu arbeiten.”

Personliche Bediirfnisse werden eingefordert

Gleichzeitig machen Fiihrungskréifte Bekanntschaft mit einer
bis dato vernachlissigten Grofie: den personlichen Bediirfnissen
ihrer Mitarbeitenden. Was friither als private Angelegenheit und
selten thematisierbar galt, wird jetzt dem Arbeitgeber bzw. der
Fithrungskraft als Anliegen aufgeladen. ,Mitarbeitende treten
mit einer Vehemenz fiir ihre individuellen Bediirfnisse ein, wie

Schwerpunkt

DR. JUDITH MUSTER, Organisations-
soziologin der Universitat Potsdam und
Partnerin bei Metaplan, berat zu Reorgani-
sationen, Strategieentwicklungsprojekten
und Projektfiihrungsfragen.

LARS GAEDE ist Journalist und Sozial-
wissenschaftler, Griinder der ,Work
Awesome”-Konferenzreihe zur Zukunft
der Arbeit und Berater bei Metaplan.

es vor der Pandemie nicht iiblich war®, staunt Petra Scharner-
Wolff, Personalvorstdndin der Otto Group.

Deutlich wird dies am Beispiel des neuen Hundes, von denen
uns in vielen Gesprichen berichtet wurde. Das Argument, man
konne gar nicht ins Biiro kommen, weil dann ja niemand fiir den
Hund da wére, hitte noch 2019 als irritierende Argumentation
gegolten. Es ist eine der neuen, unangenehmen Aufgaben der
Fiihrungskrifte, hier die Erwartungen zu moderieren. ,Wenn
mich ein Mitarbeiter bei der Riickkehr ins Biiro nach seinem
Hund fragt, muss ich antworten: ,Ja, das musst du jetzt irgend-
wie hinkriegen®, sagt Scharner-Wolff. ,Wir verlangen eine gewis-
se Anpassung der Einzeloptimierung an die Teamoptimierung.”

Was unsere Studie deutlich zeigt: Um Antworten auf die be-
nannten abstrakten Fragen zu geben, muss man nicht nur die
Verhéltnisse der spezifischen Organisation, sondern auch der
Organisationseinheit, des jeweiligen Teams, in Betracht ziehen.
Ein Diskurs, wie gute Zusammenarbeit funktioniert, muss zwin-
gend auf der Ebene stattfinden, auf der die Arbeit auch alltiglich
stattfindet — denn nur hier ist eine niichterne Abwédgung von
Losungen und ihren Folgeproblemen moglich. Auf Ebene der
gesamten Organisation kann nur der Rahmen gesteckt werden,
innerhalb dessen nach Lésungen gesucht wird.

Die Entscheidungen iiber Arbeitsort, Erreichbarkeit, An- oder
Abwesenheit et cetera sollten so praxisnah getroffen werden, wie
auch die Wirkung iiber die Entscheidung praxisnah erlebt wird.
Hilfreich konnen dafiir Werkzeuge sein, die Unternehmen den
Teams zur Verfiigung stellen. Bei Metaplan haben wir mit dem
,Terminal der mobilen Arbeit® ein Werkzeug entwickelt, mit dem
sich die verschiedenen Parameter der Zusammenarbeit visuali-
sieren und verhandeln lassen. Fiir die Unternehmen geht es jetzt
darum, die Fiihrungskrifte und Teams zu ermutigen, eine Sen-
sibilitét fiir die Folgen mobiler Arbeit zu entwickeln und ihre
Ausgestaltung aktiv anzupacken. s

Die Metaplan-Studie ,Wie jetzt fihren? Warum
mobile Arbeit Fihrung neu formt” zum kosten-
losen Download: https.//versus-online-maga-
zine.com/de/studie-wie-jetzt-fuehren/

Fotos: Alexandra Kern
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Das 8. Hoffest von HRpepper steht in diesem Jahr 2022 flr uns unter einem ganz beson-
deren Stern: Wir feiern 10-jahriges Jubilaum! Besondere Anlasse bendtigen besondere Orte
und Erlebnisse, und aus diesem Grund veranstalten wir unser diesjahriges ,Hoffest” wieder
traditionell in unserem Hinterhof in Berlin-Kreuzberg.

Wir freuen uns, nach zwei Jahren der digitalen und hybriden Formate, endlich auf das analoge
Wiedersehen, das optimistische Nachvorneschauen mit Menschen, Freunden, Kunden,
Unterstutzerinnen, Neugierigen, Zukunftsgestalter:innen, Transformatoren, Innovatoren und
Klnstlern und naturlich auf Dich und Sie.

H Offe St Jetzt Ticket sicher.n: H R Management Consultants
24 O 6 - 2 O 2 2 www.hrpepper.de/projektl0 p e p p e r
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Kanale
festlegen

Legen Sie gemeinsam mit dem Team

fest, wofiir welcher Kommunikationska-
nal genutzt wird. Zum Beispiel: Face-to-

Face-Meetings vor Ort fiir kreative und
komplexe Aufgaben, Videokonferenzen
fiir einfache Abstimmungsaufgaben
oder Updates. Legen Sie auflerdem
Zeiten fiir Erreichbarkeit und Nicht-Er-
reichbarkeit (zum Beispiel fiir konzent-
riertes Arbeiten) fest.

Hacks fur die
Hybridwelt

FlGhrung im hybriden Arbeitsumfeld
ist enorm anspruchsvoll. Viele der
klassischen Fuhrungsinstrumente
funktionieren nicht mehr. Wie
gelingt es, Prasenz- und Mobil-
arbeitende gleichermalBen zu
erreichen, ihren Bedurfnissen
gerecht zu werden und das Team
zusammenzuhalten? Eine Toolbox

der Redaktion.

2.

Pausen zwischen
den Meetings

In der virtuellen Welt entfallt der
Weg von einem Meeting-Raum zum
anderen und damit die Mdglich-
keit, sich kurz die FiiBe zu vertreten,
schnell einen Kaffee zu holen oder
zur Toilette zu gehen. Planen Sie
daher immer Pausen zwischen den
Meetings ein, zum Beispiel indem
Sie im Unternehmen die Regel
etablieren, dass Meetings immer ,5
nach” beginnen und ,5 vor” enden.
Oder dass Meetings standardmaéBig
45 statt 60 Minuten dauern.

Schwerpunkt

3.

Langere
Mittagspause im
Homeoffice

Kochen dauert linger als
schnell in der Kantine essen
gehen. Achten Sie deshalb
darauf, dass Mitarbeitende
im Homeoffice eine langere
Mittagspause haben (kon-
nen). Eventuell miissen zu
Hause auch noch Schul-
kinder mit Mittagessen
versorgt werden.




Hybride Flihrung

Fokus Friday

Selbst wenn zwischen den Videokonferenzen
Pausen eingeplant werden, bleibt an machen
Tagen neben den Meetings kaum noch Zeit

fiir die eigentliche Arbeit. Einigen Sie sich auf
einen Tag in der Woche (zum Beispiel Freitag),
an dem keine Meetings angesetzt werden. Die-
ser Tag kann fiir konzentriertes und ungestortes
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Boundary
Management

Sorgen Sie als Fiihrungskraft bei sich selbst (Vorbildfunk-
tion!) und bei Ihren Mitarbeitenden fiir bewusstes Boundary
Management. Gerade bei Homeoffice und Mobilarbeit besteht
die Gefahr der Entgrenzung zwischen Arbeit und Freizeit.
Trennen Sie daher bewusst Berufliches von Privatem.

Arbeiten genutzt werden. SAP hat beispielswei-
se einen solchen Tag eingefiihrt und nennt ihn
,Fokus Friday*.

/weckfreie
Zeit

Im Biiro entsteht informeller
Austausch automatisch -
neben der Kaffeemaschine,
auf dem Weg in die Kantine
oder ins nachste Meeting.
Planen Sie unbedingt auch im
virtuellen Raum regelmaBig
und gezielt ,zweckfreie

Zeit" fir ihr Team ein (zum
Beispiel eine Videokonferenz
nur zum Plaudern), um den
Zusammenhalt und das
Gemeinschaftsgefiihl zu
starken.

Jours fixes mit
Mobilarbeitenden

Erhohen Sie als Fihrungskraft ihre digitale Sicht-
barkeit. Zeigen Sie an, wenn Sie erreichbar und
ansprechbar sind (analog der offenen Biirotiir).
Etablieren Sie auch Jour fixes mit ihren Remote-
Mitarbeitenden, die allein der Beziehungspflege
dienen. Denn anders als im Biiro findet Bezie-
hungspflege im hybriden Arbeitsumfeld nicht
automatisch statt.

Jt's Okay“-Liste
erstellen

Google hat ein ,Wellbeing-Manifesto® formuliert.
Dabei handelt es sich um eine Liste mit Aussagen
wie: Es ist okay, ein schlechtes WLAN zu haben. Es
ist okay, die Kamera auszuschalten, wenn man einen
Apfel essen mochte. Es ist okay, um Hilfe zu bitten,
einen schlechten Tag zu haben, zu weinen et cetera.
Stellen Sie gemeinsam mit Threm Team eine eigene
LIt's okay“-Liste zusammen.



Wie hat Ihr Unternehmen ’
die Arbeit wahrend ‘
der Coronapandemie = |
umgestellt? Wie geht es E
jetzt weiter? Welche neuen
Anforderungen kommen

auf lhre Fiihrungskrafte

zu? Julia Borggrafe und
Judith Muster haben dazu
Interviews mit CHROs und
einer Betriebsratin gefiihrt.
Wir dokumentieren Auszlige
aus den Interviews.

Remote Work
in der Praxis
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L,LErmutigung zu
Feldversuchen”

Frau Scharner-Wolff, welche Erwartungen spiiren Sie bei
Mitarbeitenden der Otto Group ans mobile Arbeiten?

Wer von Otto spricht, denkt meist an das Handelsunterneh-
men mit Sitz in Hamburg. Wir beschiftigen gleichzeitig weltweit
50.000 Menschen in den Bereichen Logistik, Handel und Finanz-
dienstleistungen. Im logistischen Cluster beispielsweise ist und
bleibt die Arbeit physisch. Wir versuchen, das in gewisser Weise
durch andere, inklusivere Mafdnahmen wie einer deutlichen Er-
héhung des Bildungsanspruchs und Zugang zu unseren digitalen
Bildungsprogrammen auszugleichen. Wir wollen verhindern,
dass unsere Belegschaft in verschiedene Teile auseinanderfélit.

Was verlangt das mobile Arbeiten von Fithrungskréften?

Unsere Flihrungskrifte miissen sich heute viel mehr als friiher
fragen, wie sie ihren Mitarbeitenden {iber den reinen Job hinaus
Unterstiitzung bieten kénnen. Wo stehen meine Leute aktuell?
Wem geht es wie emotional? Remote ergibt sich all das nicht
mehr automatisch in intuitiven Rdumen, sondern muss eigens
adressiert werden, zum Beispiel durch morgendliche Check-ins.
Und in Krisenzeiten wie dem Ukrainekrieg gilt es, vielleicht auch
mal ein Sondermeeting anzusetzen und eine halbe Stunde liber
das Thema zu reden, obwohl das im engeren Sinne nichts mit
dem Job zu tun hat.

Wie unterstiitzen Sie Ihre FiihrungsKkrifte dabei?

Seit es im letzten Jahr diesen erneuten Umbruch in die Teil-
présenzphase gab, gibt es in fast allen Teams Aushandlungs-
prozesse liber die richtige Arbeitsmethode. Wir unterstiitzen die
Teams bei diesen Aushandlungsprozessen durch Personen mit

Coaching-Expertise. Bei einigen Teams musste ich aufierdem
ein paar Leitplanken einhauen und darauf verweisen, dass es
das Recht von Fiihrungskriften ist, Prdsenz einzufordern - und
zwar nicht nur im formalen, sondern auch im kulturellen Sinne.

Wie haben sich die Anspriiche der Mitarbeitenden in den
vergangenen Pandemiejahren verindert?

Neu ist, dass sie ihre individuellen Bediirfnisse mit einer ge-
wissen Vehemenz vertreten. Damit wachsen auch die Anspriiche
an Fiihrungskrifte und ihre Fihigkeiten, Kompromisse zu fin-
den. Da gibt es Extrempositionen wie die Forderung nach ,,Work
from Anywhere®, die illusorisch sind. Manchmal geht es auch
um banale Anliegen wie den Hund, den sich eine Mitarbeiterin
wihrend der Pandemie zugelegt hat. ,Soll ich den jetzt allein zu
Hause lassen?”, lautet dann eine héufig auftretende Frage. Wenn
mich das ein Mitarbeiter bei der Riickkehr ins Biiro fragt, muss
ich antworten: ,Ja, das musst du jetzt irgendwie hinkriegen.”
Wir verlangen eine gewisse Anpassung der Einzeloptimierung
an die Teamoptimierung.

Welcher Raum bleibt bei alledem fiir Experimente? Wie eng
miissen Grenzen gesteckt sein?

Die Modelle, die wir jetzt brauchen, lassen sich nicht intellek-
tuell erarbeiten. Ich ermutige unsere Fiihrungskrifte zu Feld-
versuchen. ,Veranstaltet mit euren Mitarbeitenden drei Monate
lang ein Experiment, in dem ihr im Modus A, B oder C arbeitet!
Nach diesen drei Monaten schaut ihr retrospektiv, wo es funk-
tioniert hat und was angepasst werden muss.“ Denn Klar ist: Das,
was wir jetzt ausprobieren, ist nicht fiir immer. =
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Schwerpunkt

,Unsere Erwartungshaltung als
Vorstand ist klar: Wir wollen
ein neues Normal und nicht
zurtick zur Prasenzkultur.
Geschwindigkeit, Innovation,
Pioneering Spirit, Einbindung
von neuen Talenten - das ist
die Richtung, in die wir uns bei
Mercedes-Benz entwickeln
wollen.”

Prasidentin Deutsche
Rentenversicherung Bund G u n d u |a

.30 Prozent
Remote Work"

Wie hat Remote WorKk die Fithrungsarbeit bei der Deutschen
Rentenversicherung (DRV) Bund verindert?

Was sich mit Remote Work am meisten dndert, ist der An-
spruch an Fiithrung und das Vertrauen in die Mitarbeitenden,
sich gut selbst organisieren zu konnen. Natiirlich gab und gibt
es da auch bei uns Vorbehalte, wenn jemand die ganze Zeit zu
Hause arbeitet. Es wird hinterfragt, ob dort genauso viel geleistet
wird wie im Biiro.

Doch inzwischen zeigen verschiedene Untersuchungen, dass
die Erledigungsquoten im Remote-Work-Modus messbar hoher
liegen als im Biiro. Das hat, zusammen mit den persdnlichen
positiven Erfahrungen, die Akzeptanz bei uns im Haus merk-
lich erh6ht — und damit auch die Motivation, Fiihrungsstil und
Ausstattung entsprechend anzupassen.

Wie sehen diese Anpassungen in der Praxis aus?

Remote Work erfordert deutlich intensivere Absprachen der
Arbeitsprozesse und Arbeitsablaufe. Vieles, was in einer Prasenz-
kultur sonst nebenbei lauft, fallt weg - also diese oft so wichtige
informelle Interaktion, wenn man kurz iiber den Schreibtisch
spricht oder sich zufillig im Flur begegnet. Folglich gilt es, diese
Interaktionen zu formalisieren und regelmifdige, verbindliche
virtuelle Treffpunkte zu schaffen. Gestaltung und Zielsetzung

Rol3bach

Fotos: P. Scharner-Wolff: Charlotte Schreiber; S. Kohleisen: Michael Dannenmann; G. RoBbach: Laurence Chaperon/DRV Bund; T. Ogilvie und B. Bohle: Katrin Binner; B. Steinborn: Lennart Preiss; M. Grolms: Nils Réscher;

M Révekamp: Mohssen Assanimoghaddam; A. Reinhart: Ole Spata
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Hybride Flihrung

LWir werden keine Konzern-
betriebsvereinbarung
schliefden, dafiir sind unsere
einzelnen Betriebseinheiten zu
unterschiedlich. Die Arbeits-
modelle werden wir Betrieb

fiir Betrieb ausgestalten, wenn
auch mit vielen gemeinsamen
Elementen. Eines ist der Grund-
satz beidseitiger Freiwilligkeit.”
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konnen da ganz unterschiedlich sein: ,Ich brauche Unterstiit-
zung“-Meetings, ein virtueller Austausch neuer Erkenntnisse
oder ein virtuelles Kaffeetrinken, auch fiir den informellen Aus-
tausch. Dariiber hinaus braucht es auch feste Zusammenkiinfte
in Prisenz, die primér fiir den gemeinsamen Austausch genutzt
werden sollten. Denn Stillarbeit kann ich ja auch zu Hause
verrichten. Hierzu haben wir zahlreiche Biiroflichen umge-
staltet — als Co-Working-Spaces oder als Innovation Labs mit
Instrumenten, die das kreative Arbeiten unterstiitzen. Asthetik
und Funktionalitit spielen hierbei eine Rolle und sollten gut
harmonieren.

Welche Auswirkungen hat das alles auf die Unternehmens-
und die Fiihrungskultur der DRV Bund?

Die Mitarbeitenden werden kiinftig sicherlich mehr Eigen-
verantwortung libernehmen, ihre Aufgaben selbststindiger er-
ledigen, ihre Arbeitszeit gut einteilen und rechtzeitig und offen
kommunizieren, wenn mal etwas nicht klappt. Aufgabe der
Fiihrungskréfte ist es, die Wege dafiir zu bahnen, stirker in die
Selbstorganisation der Mitarbeitenden zu vertrauen.

Es ist ja nicht so, dass unsere Fiihrungskréfte aufgrund des
Remote-Work-Modus plotzlich auf einem véllig anderen Plane-
ten arbeiten. Sie sind sehr erfahren, sie wissen, worauf es an-
kommt und wer im Team welche Fahigkeiten hat. Aber remote
funktionieren eben nicht mehr alle etablierten Dinge, sodass es
jetzt gilt, Ideen zu entwickeln und auszuprobieren, was wie wirkt.
Ein starrer Rahmen hilft da nicht immer weiter.

Welche Kernkompetenzen brauchen Fiihrungskrifte bei
Remote Work?

Empathie ist hier wohl eines der Schliisselworte. Es kommt
darauf an, friihzeitig zu erkennen, wie es Mitarbeitenden geht.
Ist jemand tiberfordert? Braucht jemand Unterstiitzung? Dariiber
hinaus wird es in der Fiihrung kiinftig viel 6fter um die Modera-
tion von Prozessen und den Ausgleich von Interessen gehen als
um rein fachliche Fragen.

Diese Verdnderungen werden wir bei der DRV Bund umso
besser meistern, je mehr Mitarbeitende bereit sind, auf die
Bedarfe der anderen Riicksicht zu nehmen, egal auf welcher
Hierarchieebene. Das Gute an Verdnderungen ist doch: Man
muss nicht gleich alles konnen, man darf Fehler machen und
sagen: Hier muss ich noch dazulernen. Ohne dass es einem
krummgenommen wird.

Wenn Sie jetzt mal eine Zukunftsbrille aufsetzen: Wo und
wie werden sich diese Arbeitsmodelle in den kommenden
fiinf Jahren bei der Deutschen Rentenversicherung Bund
einpendeln?

Wir rechnen mit Remote-Work-Anteil von 30 Prozent. Da ist
es absehbar, dass wir auch unsere Riumlichkeiten weiter umge-
stalten miissen. Auch werden wir nach optimalen Buchungstools
flir Biiroarbeitsplitze suchen, denn der feste Arbeitsplatz wird
haufiger wegfallen.

Unsere Fiihrungskréfte haben den Prozess im Blick, und mit
deren Erfahrung steigt auch die Zahl niitzlicher Instrumente,
um eben diesen Prozess zu lenken. Auflerdem werden wir dabei
sicherlich die digitale Welt nutzen, um Arbeitsmengen flexibler
zu steuern und schneller riickzukoppeln, wo wir gerade stehen.
Von beidem wird die DRV Bund und damit auch unsere Kund-
schaft sehr profitieren. mmm
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~Aktuell priifen wir,
wie wir das Biiro als
Ort der Begegnung
weiter stirken
konnen. Wir sagen
aber auch ganz Klar,
dass es Aufgabe der
Fiihrungskrifte ist,
Begegnungsanlisse
zu kreieren.”

CHRO Telekom

Birgit

Schwerpunkt

Wichtige
Verhandlungen
in Prisenz”

Frau Steinborn, eine Fithrungsaufgabe in der Organisation
haben ja auch Betriebsritinnen und Betriebsriite inne. Wie
halten Sie unter den verinderten Umstinden Kontakt zu
ihren Mitarbeitenden?

Zunichst einmal haben wir eine wesentlich hohere Beteili-
gung an unseren Betriebsversammlungen, weil sich online viel
mehr Mitarbeitende einklinken. Das mag den aktuellen Themen
geschuldet sein — Pandemie und New Normal interessieren ja
alle —, liegt aber sicher auch am leichteren Zugang. Als Gesamt-
betriebsrat haben wir eine richtige Onlinewoche mit Podcasts,
Videos und Diskussionsrunden angeboten. Und wir liberlegen,
Betriebsversammlungen kiinftig hybrid ablaufen zu lassen.

Die Mitglieder des Betriebsrats miissen sich andere Kompe-
tenzen aneignen und die sozialen Medien erobern?

Sicher, aber damit er6ffnen sich fiir uns auch ganz neue Mog-
lichkeiten. Fiir eine Diskussion der Projektgruppe iiber die Um-
setzung der Gesamtbetriebsvereinbarung ,,New Normal“ haben
sich Kkiirzlich 200 Mitglieder des Betriebsrats eingeklinkt fiir
ein standortiibergreifendes zweistiindiges Meeting: So etwas
geht nur online.

Damit er6ffnen sich also auch Chancen fiir die Professio-
nalisierung von Betriebsriten, weil man iiber Best Practice
Exchange zu einem ganz anderen Austausch kommt?

Absolut. Hinzu kommt: Onlinemeetings sind viel leichter zu
realisieren, weil der Reiseaufwand nicht anfillt. Der Arbeitge-
ber sieht da natiirlich die Kostenersparnis. Deswegen finde ich
es gut, dass das Betriebsverfassungsgesetz die Présenzsitzung
priorisiert, weil sonst der Druck auf die Mitglieder des Betriebs-
rats wachsen konnte, sich nur noch online zu vernetzen. Auch
Verhandlungen mit dem Arbeitgeber sind online eine Heraus-
forderung. Jene Momente, in denen man sich auch mal unter
vier Augen in die Kaffee-Ecke zuriickziehen muss, um sich zu
besprechen, sind digital schlecht umsetzbar.

Gibt es weitere Punkte, in denen die Arbeit fiir die Mitglieder
des Betriebsrats schwieriger geworden ist?

Eine Schwierigkeit ist: Du kriegst die Stimmung nicht so gut
mit. Wenn du vor dem Gesamtbetriebsrat einen Vortrag héltst,
kannst du nicht 48 kleine Bildchen in MS Teams im Blick haben
und die Stimmung einschétzen. Wir sind als Menschen nun
einmal auf personliche Kontakte und darauf angewiesen, unse-
re Gesprachspartner wahrnehmen und einschétzen zu kénnen.
Deshalb haben wir schon gesagt, dass wir unsere Sitzungen
grundsétzlich in Prdsenz abhalten wollen. Ganz wesentlich dabei
ist der Wirtschaftsausschuss. mmm
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Hybride Fliihrung 29

Gesamtbetriebsratsvorsitzende Siemens

LZwischen Produktion und Verwal-
tung sehe ich keine wesentlichen
Konfliktlinien. Wir bringen den Teams
in der Produktion grofden Respekt
entgegen und sie identifizieren

sich meist sehr mit ihrer Arbeit.
Spannungen beobachte ich eher
innerhalb der Teams. Sie entstehen
zwischen dem Autonomieanspruch
der Mitarbeitenden und dem
Anspruch der Fiihrungskrdfte, das
nicht besprechen, sondern anordnen
zu wollen.”
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Rovekamp

Schwerpunkt

,Die virtuelle Zusammenarbeit
eroffnet sehr viel mehr
Menschen eine Moglichkeit,
sich einzubringen. Zum Beispiel
dadurch, dass sie in virtuellen
Meetings sehr einfach die
Hand heben und zu Wort
kommen konnen. Das ist in
Prasenzmeetings ja haufig
anders.”

LAls Fiihrungskraft muss man
in unserer Remote-Welt vor
allem empowern und loslassen
konnen. Es geht darum, gemein-
sam das Ziel zu bestimmen
und dann darauf zu vertrauen,
dass das Team selbst die
Mittel und Wege finden wird.
Eine Fiihrungskraft muss sich
bewusst machen, dass man
nicht alles per Mikromanage-
ment kontrollieren kann und es
auch gar nicht versuchen sollte.
Das ist remote natiirlich noch
einmal viel, viel schwieriger als
in einer Prdsenzkultur.”
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Hybrid-Work-
Transformqtion in




Hybrides Arbeiten
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Viele sind nach der langen Zeit der
Pandemie erschopft. Es wird die
Unternehmen Kraft kosten, Energie
zu mobilisieren und die Chance zu
nutzen, ihre Arbeitskultur grund-

Serie ,Hybrid Work"

Ausgabe 04/2022: Hybrid-Work-Set-up
Ausgabe 05/2022: Hybrid Leadership
Ausgabe 06/2022: Hybrid-Work-Kultur

Ausgabe 07/2022: Hybrid-Work-Transformation
in sieben Schritten

legend neu auszurichten. Deshalb
stehen die hier skizzierten Schritte
der Transformation unter dem Motto
.(Re-Energize) Hybrid Work",

Von Heike Bruch

@ In den ersten drei Teilen dieser Serie habe ich beschrieben,
wie Unternehmen fiir sie passende Rahmenbedingungen und
Spielregeln fiir die hybride Arbeitswelt finden (Hybrid-Work-Set-
up), welche Kernanforderungen an Fiihrung in hybriden Settings
gestellt werden (Hybrid Leadership) und welche zentralen Ele-
mente eine Unternehmenskultur braucht, die hybrides Arbeiten
fordert und dessen Potenziale entfaltet (Hybrid-Work-Kultur).
In diesem letzten Teil der Serie zeige ich nun, wie sich all das
im Zuge einer umfassenden Transformation im Unternehmen
verankern lasst.

Die Gestaltung des Transformationsprozesses selbst ist dabei
entscheidend: Wenn Unternehmen eine empowerte, diversitéats-
bezogene, moderne und auf Wahlfreiheit basierende Hybrid-
Work-Kultur anstreben, sollten genau diese Merkmale bereits
den Prozess der Transformation prigen. Empfehlenswert ist
daher Co-Development, eine starke Beriicksichtigung der Vor-
stellungen verschiedener Generationen und Unternehmensteile,
Arbeit mit Freiwilligen. Das heif3t Roll-in statt Roll-out als Motto.
Und nicht zuletzt braucht es Mut, Neues auszuprobieren, Fehler
einzugestehen und gemeinsam zu lernen. Der Prozess sollte
Spafl machen und viel Energie freisetzen. Basierend auf diesen
Leitideen skizziere ich nachfolgend sieben Schritte einer Hybrid-
Work-Transformation.
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. Re-connect: Zuhoren,
Abholen und Offenheit
ur den Change fordern

Zunéchst gilt es, einen Weg zu finden, wie die Menschen
die Miidigkeit tiberwinden und ihre zum Teil schwieri-
gen Erfahrungen aus der Zeit der Pandemie verarbeiten
kdénnen. Zuhoren, Zeit und Raum fiir offenen Austausch
stehen jetzt auf der Agenda. Idealerweise ist dies be-
reits wiahrend der Pandemie immer wieder geschehen,
sodass Menschen negative Energie abbauen, Dinge ver-
arbeiten und sich fiir Neues 6ffnen kénnen. Explizit hat
beispielsweise ein européisches Industrieunternehmen
dies in dem Programm ,.Energy 1000 Plus“ umgesetzt.
Basierend auf einer Messung von Energie, Emotion und
hybrider Zusammenarbeit erhielten alle Fiihrungskrifte
und ihre Teams die Gelegenheit, {iber ihre Erfahrungen
wihrend der Pandemie zu sprechen. Allein dieser Aus-
tausch war entscheidend, um mit Einsamkeit, Angst,
Uberforderung, Unsicherheit oder auch Erlebnissen
rund um Corona wie Krankheit oder Verlust umzuge-
hen. Ferner wurde allen Mitarbeitenden signalisiert,
dass man in diesen schwierigen Zeiten in sie investiert,
nicht trotz, sondern wegen der Pandemie. Erst danach
konnten sie gemeinsam nach vorne schauen und die
gemeinsame Arbeit planen. Wenn Unternehmen einen
solchen Prozess bisher nicht ausreichend angeboten
haben, ist dies der erste Einstieg in die Transformation:
die Menschen abholen, zuhdren und re-connecten. Erst
auf dieser Grundlage wird Offenheit fiir eine Verdnde-
rung entstehen.

||

. Top-Management

nd Hybrid Work Agents:
Ein Netzwerk fir die
Transformation formieren

Sichtbares Commitment des Top-Managements ist fiir
die Transformation unersetzbar. In vielen Unterneh-
men herrscht Intransparenz oder Verunsicherung wegen
widerstreitender Kréfte an der Spitze. Diese konnen rei-
chen von ,,Alle zuriick ins Biiro“ bis hin zu Laissez-faire
(,Das wird sich schon einspielen®). Beides ist kontra-
produktiv und das oberste Management sollte sichtbar
eine aktive, zukunftsgerichtete Haltung und Aufbruch
demonstrieren. Unsere St. Galler Langsschnittstudie zu
New Work & Culture bestitigt im Jahr 2021 die besondere
Rolle des Top-Managements. Insgesamt zeigt sich iiber
die Jahre eine sehr starke Entwicklung an der Spitze. Im
Jahr 2018 nahmen durchschnittlich nur rund 36 Prozent
der Mitarbeitenden ihr Top-Management als Vorbild fiir
neue Arbeitsformen wahr. Dieser Anteil stieg im Jahr
2020 auf 47 Prozent und im Jahr 2021 auf 49 Prozent.

Strategie & Fihrung

(Re-) Energize Hybrid Work - Sieben Schritte
fur eine Kulturtransformation

Re-connect: Zuhoren, abholen und Offenheit fiir Change fordern

- Raume fiir Sharing schaffen - Zeit und Rahmen fiir Austausch zu
Erfahrungen und Erlebnissen

« Zuhoren

- Offenheit fiir Veranderung wieder herstellen

Top-Management und Hybrid Work Agents: Netzwerk formieren

« Sichtbares Commitment des Top-Managements

- People Management gestaltet und pragt die Hybrid-Work-Transforma-
tion mit

- Multiplikatoren-Netzwerke

Hybrid-Work-Purpose und Spielregeln gemeinsam entwickeln

- Trends von auBen erheben

- Erfahrungen, Praferenzen und Wiinsche der Mitarbeitenden erfragen
- Prototypen von Hybrid-Work-Purpose und Spielregeln entwickeln

+ Feedback einholen und im Dialog gemeinsam anreichern

Experimente und Roll-in: Hybrid Work explorieren

- Potenziale des Neuen ausschopfen

- Maéglichst innovative Losungen testen

- Zeit zum Explorieren und Experimentieren nehmen

- Freiwillige Pilotprojekte - Roll-in statt Roll-out

- Erfahrungen evaluieren und fir das Hybrid-Work-Set-up nutzbar machen

Leadership und Kollaboration entwickeln - alle empowern

- ,Hybrid Way of Work"-Orientierung fir alle

- Praktische Anleitung und Basisqualifizierung zu hybridem Arbeiten fiir alle
+ Hybrid Leadership Development

- Unterstiitzung bei Hybrid-Team-Set-up und Team-Charta

E Pulsmessung und Monitoring: Feedback-Kultur entwickeln

- RegelméaBige Befragung als Sensorium fir Fiihrungskrafte

- Offener Dialog und ,Learning by Doing“-Prozess fordern

- Vehikel, um Transformation selbst voranzutreiben und gezielt zu steuern
- Muster sichtbar machen, Fortschritte und Schwachstellen aufzeigen

- Systematisches Benchmarking mit anderen Unternehmen

- Feedback-Kultur im Unternehmen fordern

Hybrid-Work-Kultur systematisch verankern

-, Way of Leadership” explizit machen; Werte festlegen

- Skills auf Zukunftsfahigkeit Gberprifen und ggf. weiterentwickeln

- HR-Systeme weiterentwickeln

+ Rekrutierung auf Hybrid-Work-Werte und Skills ausrichten

- Zielvereinbarungen und Beurteilungssysteme auf hybride Arbeitskultur
ausrichten

- Werteorientiertes Verhalten in Entscheidungen fiir Beférderungen ein-
binden

Quelle: Eigene Darstellung

Foto S. 32-33: Hannah Altman
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Hybrides Arbeiten

Unternehmen mit einem Top-Management als Vorbild haben in
den meisten Fillen auch eine besonders engagierte Belegschaft
(81 Prozent versus 22 Prozent) und Mitarbeitende nehmen ihr
Unternehmen als besonders attraktiv wahr, vor allem die jungen
Generationen (Bruch, Lee & Meier, 2021).

Es ist dabei nicht entscheidend, dass Top-Fiithrungskréfte
selbst die Richtung vorgeben - im Gegenteil. Wichtig ist viel-
mehr zu signalisieren, dass die Hybrid-Work-Transformation fiir
sie hohe Prioritét hat, sie dahinterstehen und gemeinsam mit
anderen Akteuren diesen Wandel gestalten werden. Letzteres
ist entscheidend, denn eine gut funktionierende Hybrid-Work-
Kultur basiert immer auf Freiheit, Selbstverantwortung, Vielfalt
und einem starken Miteinander. Das People Management sollte
die Transformation mitprégen. Dariiber hinaus empfiehlt es sich,
ein Netzwerk von Schliisselakteuren zu formieren und mit ihnen
gemeinsam die Hybrid-Work-Transformation zu gestalten. Ein
solches Netzwerk sollte freiwillige Multiplikatoren aus verschie-
denen Generationen, Teilen des Unternehmens und Hierarchie-
stufen vereinen und im Idealfall sogar ein Abbild der zukiinftigen
Belegschaft sein.

In Unternehmen werden diese Multiplikatoren-Netzwerke unter-
schiedlich ausgestaltet. Die Graubiindner Kantonalbank hat bei-
spielsweise ihre Neuausrichtung in einer Zusammenarbeit von
Geschéftsleitung, HR-Management und einem Netzwerk von Mil-
lennials vorangetrieben. Mit ihnen gemeinsam werden nun 52 wei-
tere Transformation Agents ausgebildet, um den Purpose der Bank
und die New-Work-Transformation in die Teams zu bringen. Auch
das Telekommunikationsunternehmen Sunrise UPC hat die Neu-
ausrichtung ihres Way of Working (WoW) im Netzwerk zwischen
Top-Management, HRM und einer ausgewihlten Gruppe von 15
~WoW-Specialists“ vorangetrieben. Diese wurden zu diesem Zweck
ausgebildet und holen zum einen die Stimme aus der Organisation
ab und helfen die passende Losung zu entwickeln. Dariiber hinaus
helfen Sie, Hybrid Work in die Bereiche zu tragen und im Dialog
einzufiihren. In dem europiischen Industrieunternehmen wurde
das Programm ,.Energy 1000 Plus® vom obersten Management mit
dem HR-Bereich entwickelt, jedoch mit 80 ausgebildeten Energy
Agents vorangetrieben.

Die Wirkung der Agenten-Netzwerke ist vielféltig. Ein Co-De-
velopment stellt sicher, dass die Hybrid-Work-Transformation aus
der Organisation kommt und den Nerv der Menschen trifft. Fiir
die Beteiligten selbst ist es eine besondere Erfahrung. Oft werden
Talente sichtbar, die ansonsten im Unternehmen schlummern und
man kann Graswurzel-Aktivititen stirken und mit in die Trans-
formation einbringen. Vor allem bringen die Akteure gemeinsam
sehr viel Energie und Bewegung in das Thema Hybrid Work und
strahlen dies im gesamten Unternehmen aus.

3. Hybrid-Work-Purpose
und Spielregeln gemeinsam

Ein erster Schritt der Transformation kann die Konkretisierung
von Hybrid-Work-Purpose und Spielregeln sein (siehe auch Teil
eins der Serie in Personalmagazin Ausgabe 4/2022). Im Zentrum
stehen hierbei folgende Fragen: Welche Werte leiten uns bei der

35

Neuausrichtung? Wie wollen wir kiinftig arbeiten? Wie wollen wir
uns als Arbeitgeber weiterentwickeln? Was sind die Leitplanken
unseres Hybrid-Work-Modells?

Die generelle Arbeitsphilosophie des Unternehmens gilt es im
Hinblick auf den Umgang mit Hybrid Work zu konkretisieren, auf
die Zukunft auszurichten und um Spielregeln zu ergénzen. Dies
gibt eine langfristige Orientierung, Transparenz und Richtung
fiir die vielen Aspekte im Umgang mit Hybrid Work vor.

Bei der Entwicklung des Hybrid-Work-Purpose und der Spiel-
regeln hat sich ein Prozess bewdhrt, bei dem zunéchst Trends
von aufien erhoben werden und im Unternehmen die Erfah-
rungen, Priferenzen und Wiinsche der Mitarbeitenden erfragt
werden. Gestlitzt auf diese Befragungen formulieren Top-Fiih-
rungskrifte gegebenenfalls mit dem People Management und
ihrem Agenten-Netzwerk erste Prototypen von Hybrid-Work-Pur-
pose und Spielregeln. Zu diesen Prototypen sollte im gesamten
Unternehmen {iber verschiedene Kanile Feedback eingeholt
werden, um sie im Dialog gemeinsam anzureichern. Mehr als
die Héilfte der Unternehmen hat bisher keine explizite Verein-
barung zu hybridem Arbeiten (Kunze, Zimmermann & Hampel,
2021). Die wenigsten erarbeiten diese Spielregeln gemeinsam im
Unternehmen. Allerdings ist der Prozess ebenso wichtig wie das
Ergebnis und fiir die Verankerung in der Kultur ist essenziell.

4. Experimente und Roll-in:
Das Hybrid-Work-Set-up

Die Umsetzung von Hybrid Work ist fiir alle neu. Selbst fiir
Unternehmen, die schon seit langer Zeit innovativ und hybrid
arbeiten, haben die vergangenen Jahre tiefgreifende Verdnde-
rungen gebracht, sodass sie ihren Umgang mit Hybrid Work neu
ausrichten sollten. Um die Potenziale des Neuen auszuschdpfen
und moglichst innovative Losungen zu testen, sollten sich Unter-
nehmen gemeinsam mit ihren Mitarbeitenden Zeit zum Explo-
rieren und Experimentieren nehmen. Novartis ist beispielsweise
ein Unternehmen, das schon vor der Pandemie in globalen Netz-
werken gearbeitet hat und als Vorreiter in Sachen New Work gilt.
Dennoch entschied das Unternehmen im Zuge der Pandemie, die
Chance dieser Zeit zu nutzen und die eigene Arbeitskultur noch
weiterzuentwickeln. Zu diesem Zweck fiithrte Novartis weltweit
65 Experimente durch, in denen Teams Neues ausprobierten.
Erst nach der Evaluierung wurden die neuen Arbeitsmodelle
eingefiihrt und fiir alle nutzbar gemacht. Wichtig ist, dass diese
Experimente mit freiwilligen Teams durchgefiihrt werden. So
haben beispielsweise Unternehmen wie Haufe, Swisscom oder
auch die GKB neue Ansétze des Arbeitens stets von Teams, die
Dinge ausprobieren wollten, pilotieren lassen, um dann die
Erfahrungen im Unternehmen zu teilen. Die Alternative, dass
Arbeitsmodelle auf dem Reif3brett entwickelt und im Sinne eines
Roll-outs dann allen implantiert werden, bietet sich bei den
sehr innovativen sozio-kulturellen Themen nicht an. Vielmehr
gilt es, Lust auf das Thema zu machen, durch Ausprobieren zu
lernen und sichtbare Beispiele zu schaffen, aber auch offen tiber
Dinge zu sprechen, die schief gelaufen sind und den Mut zu
haben, diese zu korrigieren. Es entsteht dann eher die Dynamik
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eines Roll-ins - und das ist die Energie, die fiir eine produktive,
selbstgesteuerte Umsetzung von Hybrid Work gebraucht wird.
Was zunédchst wirkt als wiirde es ldnger dauern, ist insgesamt
in der Umsetzung viel schneller und nachhaltig erfolgreicher.

5. Leadership und
Kollaboration entwickeln:
Alle empowern

Eine Hybrid-Work-Kultur kdnnen Unternehmen nur entwickeln,
wenn sie ihre Fiithrungskréfte und alle Mitarbeitenden umfas-
send entwickeln. Dazu gehort ein Kanon sinnvoller Leadership-
und Team-Development-Ansitze:

Hybrid Way of Work“-Orientierung

Bisher erhalten nach einer Studie der Universitdt Konstanz mit
341 Mitabtenden im Durchschnitt 77 Prozent der Mitarbeitenden
keine Kommunikation iiber hybrides Arbeiten in ihrem Unter-
nehmen (Kunze, Zimmermann & Hampel, 2021). Allerdings
bendtigen alle Mitarbeitenden eine grundlegende Orientierung
iiber Purpose, Spielregeln, den Umgang mit Hybrid Work und
die geplanten Aktivitdten rund um Hybrid Work, sodass sie eine
klare Vorstellung haben, sich bei dem Thema wiederfinden und
sich emotional abgeholt fiihlen.

Praktische Anleitung und Basisqualifizierung

zu hybridem Arbeiten

Auch eine Basisqualifizierung mit einer praktischen Anleitung zu
hybridem Arbeiten sollten Unternehmen allen Mitarbeitenden
zukommen lassen. Bisher erhalten nach der empirischen Studie
von Kunze. Zimmermann & Hampel nur rund 20 Prozent der
Mitarbeitenden eine solche Einfithrung (Kunze, Zimmermann
& Hampel, 2021).

Hybrid-Leadership-Impulse

Alle Fiihrungskréifte sollten ein Entwicklungsprogramm erhalten,
das zumindest kurze Impulse zu Hybrid Leadership beinhaltet.
Inhalte wie Unbossing, beidhindige hybride Fithrung und Leader-
ship als Emotionsarbeit (siehe Teil 2 dieser Serie in Personalmaga-
zin 5/2022) sind dabei Ansatzpunkte. Bei Swisscard erhielten alle
Fiihrungskrifte in sogenannten Enabling Sessions kurze digitale
Impulse zu den Themen ,New Work und Leadership®, ,,Potenziale
im Team erkennen und mobilisieren” und ,Fiihrungs-Mindset
und Herausforderungen im New-Work-Kontext“. Der Techno-
logie-Provider ALSO mit rund 500 Mitarbeitenden und Sitz in
Emmen entwickelte wihrend der Pandemie alle Fiihrungskrifte
zum Thema Fiihrung im virtuellen Raum weiter, unter anderem
mit Impulsen zu transformationaler Fithrung, Moderation und
konkreter Organisationslogik fiir virtuelle Meetings et cetera. Friih
wurde zudem der Entwicklungsanspruch an die Fiihrungskréfte
selbst ausgesprochen, zum Beispiel indem jede Fiihrungskraft ein
Jahresziel rund um die Kompetenzen im virtuellen Umfeld selbst
festgelegte. Auch Infineon unterstiitzte seine Fiihrungskrifte
pragmatisch mit einem 90-miniitigen Hybrid-Leadership-Trai-
ning, bei dem grundlegende Techniken hybrider Fiihrung vermit-
telt wurden und Raum fiir Erfahrungsaustausch gegeben wurde.

Strategie & Fihrung

Unterstiitzung bei Hybrid-Team-Set-up und Team-Charta

Bei der Umsetzung der Hybrid-Work-Spielregeln und der Er-
arbeitung ihres eigenen Hybrid-Work-Set-ups und ihrer Team-
Charta sollten alle Teams gemeinsam mit ihren Fiihrungskriften
unterstiitzt werden. Besonders wirksam ist dieser Prozess, wenn
er durch interne Trainer oder die beschriebenen Agents begleitet
wird. Diese konnen die Teams moderativ begleiten und auch
Fiihrungskrifte durch ein kompetentes Coaching begleiten.
Fiir diese Aufgabe sollten sie inhaltlich, aber auch methodisch
ausgebildet werden wie dies etwa bei Mercedes, Sunrise UPC,
Swisscard, der GKP oder auch bei ALSO und der GKB erfolgte.

6. Pulsmessung und
Monitoring: Feedback-Kultur

Um die Kulturtransformation zu unterstiitzen, sollten regelma-
RRig Pulsbefragungen unter den Mitarbeitenden durchgefiihrt
werden. Diese Befragungen erfiillen zwei Ziele: An erster Stel-
le unterstiitzen sie Fithrung, Zusammenarbeit und Caring im
Team. Sie konnen Fithrungskriften angesichts der eingeschrink-
ten Interaktionsmoglichkeiten als zusitzliches Sensorium fiir
den Zustand in ihrem Team dienen. Vor allem sollten sie jedoch
den offenen Dialog im Team férdern liber die fiir Hybrid Work
besonders relevanten Aspekte Zusammenarbeit und Kommuni-
kation, Wohlbefinden und Teamenergie oder Erschopfung und
eine mogliche Beschleunigungsfalle. Zu Beginn ist es wichtig,
Filihrung und Zusammenarbeit als ,Learning by Doing“-Prozess
Zu betrachten, eine gewisse Experimentierfreude an den Tag
zu legen und durch ein offenes Feedback gemeinsam Wege fiir
Lernen und eine Weiterentwicklung zu finden (Lindner, 2020).

Zweitens sind Befragungen ein wichtiges Vehikel, um die
Transformation selbst voranzutreiben und gezielt zu steuern. Fiir
Top-Fiihrungskréfte, das People Management und ihr Agenten-
Netzwerk sind Befragungen als Change Monitor interessant. Sie
helfen im Unternehmen bestimmte Muster sichtbar zu machen,
Fortschritte zu zeigen, aber auch Schwachstellen zum Beispiel be-
zogen auf das Hybrid-Work-Set-up, die Fiihrung oder Uberlastung
einzugrenzen. Auf dieser Basis kann und sollte man Erfolge kom-
munizieren und den Fokus fiir die weitere Verbesserung der Kultur
eingrenzen. Interessant kann in diesem Zusammenhang auch ein
systematisches Benchmarking mit anderen Unternehmen sein,
denn alle gehen bei der Hybrid-Work-Transformation neue Wege
und ein offener Austausch auch iiber die Unternehmensgrenzen
hinweg ist besonders empfehlenswert.

7. Hybrid-Work-Kultur

Um die neuen Fiihrungs- und Zusammenarbeitsmuster zu fes-
tigen und Kontinuierlich weiterzuentwickeln, sollten sie syste-
matisch im Unternehmen verankert werden. Zu diesem Zweck
koénnen Unternehmen ihren ,Way of Leadership“ explizit machen,
die Werte zum Beispiel im Umgang mit besonders wichtigen As-
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pekten wie Vertrauen und Zusammenhalt, Diversitit und Caring
festlegen und ihre Skills auf Zukunftsfihigkeit iberpriifen und
weiterentwickeln. Dabei ist wiederum der gemeinsame Prozess
entscheidend. Biirokratisch, kompliziert oder fremdgesteuert
diirfen diese Prinzipien nicht empfunden werden. Vielmehr
sollten sie aus der Organisation selbst kommen.

Dariiber hinaus sollten auch die HR-Instrumente weiterent-
wickelt werden, sodass sie die Hybrid-Work-Kultur stiitzen. Bei
der Personalauswahl sollten Unternehmen beispielsweise Wert
darauflegen, Mitarbeitende zu gewinnen, die von ihren Werten,
Préferenzen und SKkills gut in die Hybrid-Work-Kultur passen. Bei
der TAS AG werden Fithrungskréfte nicht nur darin geschult,
hybrid, flexibel und vertrauensvoll zu fiihren, sondern es werden
bevorzugt auch Kandidatinnen und Kandidaten eingestellt, die
dies bereits in anderen hybriden Arbeitskontexten gezeigt haben.

Dartiiber hinaus sollten Zielvereinbarung und Beurteilungssys-
teme iiberpriift und weiterentwickelt werden. Dabei zeichnen sich
verschiedene Trends ab, die im Kontext von Hybrid Work sinnvoll
sind: Weg von einer Zeit- oder Inputorientierung hin zu einer ver-
trauensbasierten Ergebnisorientierung, wobei Resultate ins Zent-
rum der Beurteilung gestellt werden (Hackl et al., 2017). Durch die
ergebnisorientierte Beurteilung wird die Selbststédndigkeit sowie
das Vertrauen zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungskréiften
gestérkt. Im Sinne der Ergebnisorientierung verabschieden sich
Unternehmen auch von Jahreszielen zugunsten von kurzfristi-
geren Priorititen oder OKRs (Objectives and Key Results) (Ullah,
2018). Dariiber hinaus kann es im Kontext von Hybrid Work
sinnvoll sein, von individuellen Zielen Abstand zu nehmen und
zur Forderung von Empowerment und Kooperation Teamziele
zu vereinbaren (Ullah, 2018). Schliefdlich gilt es mit dem Bedeu-
tungszuwachs von Leadership und Kultur auch zu priifen, wie das
werteorientierte Verhalten in die Beurteilung und gegebenenfalls
Entscheidungen iiber Beférderungen oder Vergiitung eingehen
sollen (Hiibschen, 2020). Bei der TAS AG werden Fithrungskréaf-
te beispielsweise jahrlich auch nach ihrer Empathie bewertet.
Bei Hilti ist das werteorientierte Verhalten unter anderem bei
Stellenbesetzungen vor allem auch im obersten Management
mindestens gleichbedeutend mit Leistungsaspekten.

Leaders mit Energie und Fokus

Schliisselfiguren der Hybrid-Work-Transformation sind Fiih-
rungskréfte. Leadership war vielleicht nie spannender und es
gab selten mehr Chancen. Bei all der Energie, die Leader auf-
bringen, um andere fiir den Change zu begeistern, ist es wichtig,
dass sie an erster Stelle auf ihre eigene Energie achten. Einige
sind miide, verunsichert und erschopft. Und es zeichnet sich ein
Trend ab, der zum Engpass der Hybrid-Work-Transformation
wird, wenn Unternehmen ihn nicht gezielt stoppen: Fiihrung
wird anspruchsvoller, anstrengender und unattraktiver.
Unsere St. Galler Lingsschnittstudie spiegelt diesen Trend
wider: Im Jahr 2021 gaben Dreiviertel der Fiihrungskrifte an,
dass sie liberzogen hohe Anforderungen bewiltigen mussten.
Der Anteil der Fiihrungskréfte, die am liebsten kiindigen wiirden,
stieg von 27 Prozent im Jahr 2019 auf 30 Prozent im Jahr 2021.
Interessanterweise ist dieser Anteil bei Fiihrungskréften, die
stark hybrid, also mehr als drei Tage im Homeoffice fithren, mit
23 Prozent deutlich geringer. Generell ging die Attraktivitit von
Fiihrung schon vor der Pandemie zurtick; es scheinen weniger
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liberhaupt Lust auf Fiihren zu haben. Im Jahr 2019 und 2020 fan-
den noch knapp 70 Prozent der Mdnner und fast 60 Prozent der
Frauen Fiithren attraktiv. Im Jahr 2021 sank dieser Anteil auf rund
50 Prozent der Mdnner und nur rund 30 Prozent der Frauen.

Aber Hybrid Work hat fiir Fiihrungskrifte auch positive Ef-
fekte. Von den Fiihrungskriften, die verstarkt hybrid arbeiten,
waren 2021 weniger erschopft (18 Prozent versus 20 Prozent der
vor allem in Prisenz arbeitenden Fiihrungskrifte), ein hoherer
Anteil sehr zufrieden (55 Prozent versus 44 Prozent) und mehr
hoch engagiert (87 Prozent versus 70 Prozent). Die positiven
Wirkungen von hybrider Arbeit kommen allerdings nur dann vor,
wenn Fiihrungskrifte selbst inspirierend gefiihrt werden, ihre
eigenen Emotionen managen und sich im Sinne eines Boundary
Management selbst aktiv abgrenzen.

Daher ist eine der Grundvoraussetzungen fiir eine erfolgreiche
Hybrid-Work-Transformation, dass es Fiihrungskréften selbst gut
geht und ein gewisser Rahmen geschaffen wird, damit sie selbst
durch die Transformation gehen kdénnen. Sie brauchen rund um
das Thema Hybrid Leadership Zeit fiir Fiihrung, Rdume, um
Dinge auszuprobieren, zu lernen und Lust auf das Unbekannte
zu entwickeln,einen Rahmen fiir Austausch und Reflexion mit
anderen Fiihrungskriften und weniger Zeitdruck, Performance-
vorgaben und Perfektionszwang.

Mit der Hybrid-Work-Transformation stehen wir am Beginn
eines epochalen Umbruchs der Arbeitswelt. Und dieser sollte
nicht ,nebenbei noch mit gemanagt® werden. Vielmehr brau-
chen wir Leader, die sich mit Energie und Fokus der Transfor-
mation widmen und zu dem beitragen, was jetzt in der Trans-
formation entscheidend ist: (Re-)energize Hybrid Work. s
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Organisationsentwicklung

Wenn es darum geht, Strukturen zu etablieren, die
Veranderung und Innovation zulassen, stehen meist
junge Start-ups im Fokus. Doch lohnt sich nicht
gerade der Blick auf Unternehmen, die schon lange auf
dem Markt sind? Denn was es dafiir braucht, ist die
besondere Fahigkeit, sich selbst neu auszurichten. Ein
empirischer Blick auf Selbsterneuerung.

@ Mut zu Neuem, eine innovative und
offene Atmosphére, Experimentiergeist
- das sind Kompetenzen, die meist Start-
ups zugeschrieben werden. Traditionelle
Unternehmen hingegen sind bemiiht, von
den Jungen zu lernen, flexible und ver-
dnderungsfihige Strukturen zu tiberneh-
men und den frischen Start-up Spirit in
ihre Unternehmen zu tragen, um starre,
alte Ansétze und Routinen zu entstauben.

Was aber, wenn es sich lohnt, den
Blick auch einmal auf die altgedienten
Traditionsunternehmen zu werfen, die
manchmal bis zu Jahrhunderten auf
dem Markt sind? Welche Kompetenzen
bringen solche Organisationen mit, die es
schaffen, sich iiber einen langen Zeitraum
erfolgreich gegeniiber Wettbewerbern zu
behaupten? Ist es nicht so, dass solche
Unternehmen besonders resilient gegen-
liber Krisen sein miissen und dazu fahig,
ihr Geschiftsmodell, ihre Strukturen und
Prozesse regelméifdig immer wieder vollig
neu auszurichten und zu erneuern?

Empirische Studien aus der Manage-
mentforschung zeigen schon langer, dass
insbesondere die Unternehmen, die in
der Lage sind, sich nicht nur schnell auf
verdnderte Umweltbedingungen einzu-
stellen, sondern sich kontinuierlich im-
mer wieder vollstindig zu erneuern, lang-
fristig am erfolgreichsten sind.!

Eine aktuelle Studie? an der Universitét
Regensburg hat untersucht, iiber welche
Fahigkeiten ein Unternehmen verfiigen
sollte, um erneuerungsfahig zu sein, und
ein Modell entwickelt, mit dem es fiir Un-
ternehmen Kkiinftig mdéglich ist, ihre Er-
neuerungskompetenz zu messen. Dafiir
wurde das Messmodell im Rahmen der
Untersuchung mittels der Bestimmung

von Testgiitekriterien sowie explorativen
und konfirmatorischen Faktorenanalysen
validiert, sodass Organisationen nun auf
ein theoretisch fundiertes und empirisch
gepriiftes Modell zuriickgreifen konnen,
um ihre Erneuerungsfahigkeit zu messen.

Der Ansatz der
.Selbsterneuerung”

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung
mit dem Konstrukt der ,Selbsterneuerung®
von Unternehmen steht noch weitgehend
am Anfang. Bislang liegen noch kaum em-
pirische Daten vor und es bestehen ledig-
lich einzelne Konzeptualisierungen zu den
Kompetenzen der vorausschauenden und
kontinuierlichen Erneuerung von Orga-
nisationen.® Die Dimensionen des Mess-
modells in der vorliegenden Untersuchung
basieren auf einer Konzeptualisierung von
Gergs?, der die Prinzipien der kontinuier-
lichen Selbsterneuerung aus Fallstudien
und Beobachtungen in der Praxis entwi-
ckelt hat. Fiir die Untersuchung wurden
die einzelnen Prinzipien theoretisch ein-
geordnet und operationalisiert.

Das Modell zur Messung der Selbst-
erneuerungsfihigkeit von Unternehmen
besteht aus acht Dimensionen.

1. Selbstreflexion

2. Kommunikation und Vernetzung

3. Vielfalt und Paradoxiefahigkeit
4.Bezweifeln und Vergessen

5. Erkunden

6. Experimentieren

7. Fehler- und Feedbackkultur

8. Infrastruktur der Erneuerung
Nachdem bislang so gut wie keine empi-
rischen Daten zum Konstrukt der Selbst-
erneuerung von Unternehmen vorliegen,
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ging es in der Untersuchung darum, die
einzelnen Kompetenzen der Selbsterneue-
rung nédher zu untersuchen und zu pri-
fen, welche Kompetenzen dazu beitragen,
dass ein Unternehmen erneuerungsfihig
ist. Dazu wurden acht Dimensionen der
Selbsterneuerung untersucht (s. o0.). Um zu
priifen, ob Organisationen, die {iber solche
Fahigkeiten verfiigen, bei bestimmten An-
forderungen auch besser aufgestellt sind
beziehungsweise tatsédchlich ,erneue-
rungsfihiger® sind, wurde in der Studie
liberpriift, yxob solche Organisationen bei
der digitalen Transformation fortschritt-
licher sind. Nachdem insbesondere die
Digitalisierung die Anpassungs- und Er-
neuerungsfiahigkeit von Unternehmen he-
rausfordert, sollte hier analysiert werden,
ob bestimmte Kompetenzen der Erneue-
rung mit den Anforderungen der digitalen
Transformation assoziiert sind.

Ergebnisse der Studie

Die Ergebnisse der empirischen Studie
zeigen, dass Unternehmen, die liber aus-
geprigte Kompetenzen der Selbstreflexi-
on, des Experimentierens, des Erkundens
oder der Fehlerkultur verfiigen, tatsach-
lich auch besser bei den Anforderungen
der Digitalisierung abschneiden. Mitar-
beitende in solchen Unternehmen geben
an, dass sie kontinuierlich nach neuen
Losungen suchen, Bestehendes hinter-
fragen und gerne neue Strategien entwi-
ckeln. Fiir die Mehrzahl der Dimensionen
der Selbsterneuerung lassen sich statis-
tisch hochsignifikante Zusammenhénge
mit der digitalen Reife von Unternehmen
nachweisen. Also nahezu alle Auspré-
gungen der Selbsterneuerungsfihigkeit,
wie ,Selbstreflexion®, ,Bezweifeln®, ,Er-
kunden®, ,Fehler- und Feedbackkultur®,
sind mit der strategischen, organisatori-
schen oder individuellen digitalen Reife
einer Organisation assoziiert. Je mehr
also die Kommunikationsfihigkeit eines

1 Vgl. Binns, A. et al. (2013, Dezember 19). The art of strategic renewal.
MIT Sloan Management Review; Johnson, G. et al. (2012, Marz 20).
Achieving successful strategic transformation. MIT Sloan Manage-
ment; Hamel, G. (2013). Worauf es jetzt ankommt. Erfolgreich in Zeiten
kompromisslosen Wandels, brutalen Wettbewerbs und unaufhalt-
samer Innovation. Wiley.

2 Seiderer, S. (2021). Erneuerungsfahigkeit als Kernkompetenz fiir die
digitale Zukunft von Organisationen. Eine organisationspsychologische
Studie zu den relevanten Parametern. Universitatsverlag Regensburg.

3 Gergs, H.-J. (2016). Die Kunst der kontinuierlichen Selbsterneuerung.
Acht Prinzipien fiir ein neues Change Management. Beltz; Schuma-
cher, T. (2013). Vorausschauende Selbsterneuerung und Fihrung. In
Schumacher, T. (Hrsg.), Professionalisierung als Passion (S. 166-179).
Carl Auer; Wimmer, R. (2001). Vorausschauende Selbsterneue-
rung - Wie sich Organisationen mit lebensnotwendigen Irritationen
versorgen. In H. H. Hinterhuber & H. Stahl, Fallen die Unternehmens-
grenzen? Beitrage zur AuBenorientierung der Unternehmensfihrung.
Innsbrucker Kolleg fiir Unternehmensfiihrung (Bd. 3). Expert.

4 Gergs, H.-J. (2016). Die Kunst der kontinuierlichen Selbsterneuerung.
Acht Prinzipien fiir ein neues Change Management. Beltz.
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Unternehmens ausgereift ist, desto hdher
ist auch die digitale Reife einer Organi-
sation.

Unterschiede zwischen
Unternehmen

Case Studies in Unternehmen aus dem
Medien-, Finanz- und Mobilitdtsbereich
in der Studie verdeutlichen, dass grofde
Unternehmen offensichtlich erneuerungs-
fahiger sind als kleine Organisationen. Sie
weisen hoher ausgeprégte Fahigkeiten in
puncto Kommunikation, Vernetzung, Viel-
falt oder Feedbackkultur auf. Dennoch
lasst sich aus den Ergebnissen nicht ablei-
ten, dass Kleinere Unternehmen hier gene-
rell zurilickstehen: So zeigen beispielsweise
die Ergebnisse einer Regionalbank, dass
diese bezogen auf Experimentierfreude,
Fehlerkultur und Erkunden weit besser
abschneidet als der Grofdkonzern oder die
untersuchten Medienunternehmen.

Die Organisationen unterscheiden sich
weiter darin, welche Einstellung und Be-
reitschaft sie mitbringen, sich mit neuen
Herausforderungen und Entwicklungen
auseinanderzusetzen. Die Ergebnisse aus
der allgemeinen Branchenbefragung zei-
gen, dass Mitarbeitende hiufig sehr stark
an festen Normen und Regeln festhalten,
die im Unternehmen bestehen (iiber 50
Prozent). An diese Regeln halten sie sich,
auch wenn sie eigentlich der Meinung
sind, dass es wichtig wire, etwas zu an-
dern oder zu hinterfragen (30 Prozent
stimmen eher, 10,6 Prozent stimmen voll
zu). In einem Unternehmen aus der Stu-
die, das nur geringe Werte der Erneue-
rung aufweist, gaben Mitarbeitende fast
zu 90 Prozent an, an alten Normen und

Werten festzuhalten und verunsichert zu
sein, wenn sich etwas verdndert. Solche
Organisationen werden sich zwangslaufig
nur sehr schwer auf Wandel und neue
Anforderungen einstellen.

Hier stehen den Organisationen fest-
gefahrene Denk- und Verhaltensweisen
im Weg, die nur schwer aufzubrechen
sind. Dafiir ist es fiir Fiihrungskrafte und
Mitarbeitende wichtig, nicht alles so zu
akzeptieren, wie es ist, sondern zu begin-
nen, kritisch Fragen zu stellen und zu re-
flektieren. ,Nur wenigen ist bewusst, dass
durch dieses Hinterfragen und ,in Zweifel
ziehen' eine Organisation reflektiert und
somit ihre Anpassungsféhigkeit wahrt.*

Beschiftigungsdauer und
Erneuerungsfihigkeit

Die Ergebnisse zeigen weiter, dass erneue-
rungsfihige Unternehmen offenbar durch
die Besetzung ihrer Teams und Arbeits-
einheiten dafiir sorgen, ihre Erneuerungs-
fahigkeit zu erhalten oder zu stirken. Wie
die Analyse ergibt, sinkt mit zunehmen-
der Betriebszugehorigkeit der Mitarbei-
tenden die Erneuerungsfihigkeit eines
Unternehmens. Das ist auch der Fall, je
langer Mitarbeitende in der gleichen Posi-
tion tétig sind. Das heifdt, Organisationen,
die flexibel und anpassungsfihig bleiben
mochten, sollten darauf achten, dass
sie ihren Mitarbeitenden immer wieder
neue Anforderungen und Aufgabenprofile
iibertragen. Denn je linger Mitarbeitende
immer die gleiche Funktion und Tétig-
keit austiben, desto eher sinkt die Erneue-
rungskraft der Organisation.

Der Altersdurchschnitt einer Organisa-
tion spielt dagegen keine Rolle, fiir diese

Hintergrundinfo zum Thema Selbsterneuerung

Der Begriff ,kontinuierliche Selbsterneuerung” geht davon aus, dass ein Erneue-
rungsprozess nicht ein einmaliger Vorgang, sondern ein fortwahrender Prozess
ist, der zum Ziel hat, dass eine Organisation fiir die Zukunft erneuerungsfahig
bleibt. Damit zielt der Prozess und das Verstandnis von ,kontinuierlicher Selbst-
erneuerung” auf einen Unternehmenstypus ab, der in der Literatur meist als
Jfluide” oder ,agile” Organisation beschrieben wird. Erneuerungsfahige Organi-
sationen warten nicht erst, bis eine Krise sie unter Druck setzt, etwas radikal zu
verandern - sie verandern sich antizipativ und vorausschauend?*, also noch bevor
eine Krise eintritt. Solche Organisationen sorgen rechtzeitig fir flexible Struktu-
ren und Fahigkeiten, die sie spater vielleicht bendtigen.

* Hamel, G. & Prahalad, C. K. (1996); Schumacher, T. (2013); Wimmer, R. (2001).
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Variable lief} sich kein Zusammenhang mit
der Erneuerungsfiahigkeit eines Unterneh-
mens nachweisen. Fiir die Praxis heif’t das,
dass Start-ups, in denen meist eher junge
Mitarbeitende titig sind, nicht per se inno-
vativer sind, nur weil die Belegschaft jung
ist. Ein Traditionsunternehmen kann das
ebenfalls erreichen - denn nicht das Alter
ist entscheidend, sondern welche Méglich-
keiten, welche Infrastruktur den Mitarbei-
tenden zur Verfiigung steht: So zeigt die
Studie auch sehr Kklar, dass der Wunsch
nach aktiver Teilhabe von Mitarbeitenden
an der Gestaltung der erneuerungsfihigen
Organisation in einer Behorde genauso
hoch ausgeprégt ist wie in einem Start-up.
Also auch in Organisationen, denen nicht
unbedingt Flexibilitit und Erneuerungs-
kraft zugeschrieben wird, sind Mitarbei-
tende durchaus daran interessiert, etwas zu
verdndern und zu erneuern - entscheidend
ist, ob sie die Moglichkeit erhalten, sich
einzubringen und zu gestalten. So geben
Mitarbeitende in Unternehmen, die hohe
Werte der Erneuerungsfihigkeit erreichen,
an, dass sie von ihren Vorgesetzten dazu
motiviert werden, Neues auszuprobieren,
und auch eher finanzielle und zeitliche
Ressourcen zur Verfiigung haben, um neue
Ideen zu entwickeln.

Ein Praxisbeispiel: IBM

Einst bekannte Pioniere mit klangvollen
Namen - und doch sind die meisten von
ihnen bereits wieder Geschichte: Compu-
terhersteller wie Commodore, Palm oder
Sun Microsystems konnten sich nur fiir
bestimmte Zeit auf dem Markt halten.
Doch ein Unternehmen besteht seit mehr
als 100 Jahren: IBM. ,,Big Blue® ist das &l-
teste IT-Unternehmen der Welt und zeigt,
wie sich Unternehmen kontinuierlich zu
erneuern vermogen.

IBM kennt glanzvolle wie krisenhafte
Zeiten: Seit der Griindung in den 1920er
Jahren ging es Jahrzehnte wirtschaftlich
bergauf. Die 1960er und 1970er Jahre wa-
ren eine der innovativsten Phasen der
Unternehmensgeschichte. Zu Beginn der
1990er Jahre geriet IBM in eine Krise. Es
gelang dem Unternehmen, sich in dieser
Krise wieder neu zu erfinden. Anfang des
21. Jahrhunderts setzte sich dieser Selbst-
erneuerungsprozess fort. IBM verabschie-
dete sich vom PC-Geschéft, baute das
Software- und Dienstleistungsgeschéft

5 Weick, K. E. (1985). Der Prozess des Organisierens. Suhrkamp.
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Hintergrundinfo zur Studie

Es haben sich 514 Mitarbeitende
deutscher Unternehmen an der Be-
fragung beteiligt. Davon waren 73
Prozent Arbeitnehmende, 27 Prozent
Fihrungskréfte. Die Hauptalters-
gruppe in der Befragung bilden die
30- bis 39-Jahrigen (37 Prozent),
gefolgt von den 40- bis 49-Jahrigen
(23 Prozent). Es wurden eine bran-
chenilibergreifende Querschnitts-
befragung durchgefiihrt sowie Case
Studies in vier ausgewahlten Unter-
nehmen aus dem Finanz-, Medien-
und Mobilitatsbereich sowie ein
Abgleich zwischen Start-ups und
dem o6ffentlichen Dienst. Es waren
sowohl kleine als auch mittelstandi-
sche Betriebe wie auch Dax-Konzer-
ne in der Untersuchung vertreten.

kréftig aus und erneuert sich gegenwartig
hin zur ,,Cognitive Company*.

Die Fahigkeit zur Erneuerung baut auf
einer in der Kultur des Unternehmens tief
verwurzelten Dimension auf: der hohen
Bedeutung von Lernen. Unternehmens-
griinder Thomas Watson senior war in den
1920er Jahren unermiidlich darin, die Be-
deutung des Denkens und Wissens fiir die
stidndige Verdnderung der IBM zu betonen.
,Think® wurde zum allgegenwértigen Wort
im Unternehmen. Uberall, in Schulungs-
rdumen und Rechenzentren, an Montage-

béndern und in Vertriebszentren, hing das
Motto ,Think® eingerahmt an der Wand.
An Gebiuden wurde es als Schriftzug ins-
talliert, die Unternehmenszeitschrift trug
diesen Namen und spéiter das legendire
Notebook der IBM, das ,ThinkPad®. IBM
etablierte also Lernen bereits vor 100 Jah-
ren zZu einem zentralen Thema. Diese Tra-
dition hat auch sein Sohn und Nachfolger
als CEO Thomas Watson junior fortgefiihrt.
Er baute seit den 1950er Jahren die ,,Lern-
Infrastruktur® fiir Mitarbeitende und Fiih-
rungskrifte weiter aus. 2013 fiihrte das
Unternehmen das Programm ,,Think 40
ein. Alle Beschiftigten und Fiithrungskréifte
miissen seitdem nachweisen, mindestens
40 Stunden im Jahr gelernt zu haben, ein
zentraler Schritt zum Ausbau der lernen-
den Organisation. Lerninhalte und -zeiten
lassen sich auf einer IBM-Trainingsplatt-
form aus einem breiten Angebot selbstor-
ganisiert buchen. Diese aktive Lernkultur
hat einen relevanten Beitrag dazu geleistet,
dass die Mitarbeitenden eine hohe Akzep-
tanz fiir Verdnderung haben.

Fazit und Ausblick

Was konnen Organisationen also von Bei-
spielen wie IBM und den Ergebnissen der
Studie lernen? Fiir Erneuerung und Ver-
anderungsbereitschaft bedarf es nicht un-
bedingt einer Start-up-Kultur und keiner
Verjlingung der Belegschaft, sondern ei-
nes Bewusstseins dafiir, dass der Erfolg
von heute schon morgen nicht mehr da
sein kann und es sich lohnt, vorausschau-
end und rechtzeitig Kompetenzen zu ent-
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wickeln, die eine Organisation anpas-
sungsfdahig und beweglich machen.
Wesentlich ist die Bereitschaft, Bestehen-
des kontinuierlich zu hinterfragen und
auf den Priifstand zu stellen und Mitarbei-
tenden ein Verstdndnis dafiir zu vermit-
teln, dass Lernen, Weiterentwicklung und
aktive Teilhabe ein Kernbestandteil von
Erneuerung sind. Fiir eine Organisation
ist es wichtig, eine Infrastruktur der Er-
neuerung zu schaffen: Fiihrungskréfte
iibernehmen hier eine wichtige Funktion.
Wenn sie selbst ,Erneuerung” leben, in-
dem sie eigene Entscheidungen immer
wieder hinterfragen, ob eingeschlagene
Wege noch richtig sind, und Mitarbeiten-
de motivieren, Bestehendes zu hinter-
fragen, um daraus zu lernen, oder auch
mal Fehler zu machen, leisten sie einen
wichtigen Beitrag zur Selbsterneuerung
des Unternehmens. Vor allem geht es um
ein Bewusstsein dafiir, dass Verdnderung
keine einmalige Angelegenheit ist, son-
dern permanent stattfindet. s

DR. SOPHIA SEIDERER hat in Organi-
sations- und Wirtschaftspsychologie
an der Universitat Regensburg promo-
viert und sich intensiv mit der digitalen
Transformation beschéftigt.

DR. HANS-JOACHIM GERGS lehrt an
diversen Hochschulen zu den Themen
Change Management und Organisa-
tionstheorie in digitalen Welten und ist
Partner der Gesellschaft flir empirische
Organisationsforschung.
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Wie Vorsatze
wahr werden

So, wie gute Vorsatze am Anfang eines Jahres, scheitert auch
die Mehrzahl organisatorischer Transformationsprojekte an
der Realitat. Wie lasst sich der Durchbruch erzielen? Was
macht erfolgreiche Veranderung aus? Einige Erfahrungen aus
der Praxis - illustriert am Beispiel der agilen Transformation.

Von Karsten Engler

@ Individuelle und organisatorische Verinderung haben mehr
gemeinsam als es auf den ersten Blick den Anscheint hat. Verin-
derung findet insbesondere immer im Kontext statt. Dies betrifft
sowohl den Zielsetzer selbst als auch sein Umfeld. Bezogen auf
den Zielsetzer selbst steht vor allem jedes Ziel direkt oder indirekt
in Bezug zu anderen Zielen bzw. einem stabilen Status Quo.

Zielbild transparent machen

In diesem Sinne ist im ersten Schritt sorgféltig zu priifen, was
sich bei Erreichung des Ziels verbessert, was unverdandert bleibt
- auch wenn es vielleicht unerwiinscht ist - und was sich ver-
schlechtert. Bereits diese Uberlegungen erlauben es, Nutzen
und ,Kosten“ im Vorfeld fair abzuwigen und gegebenenfalls
Mafinahmen zu entwickeln, um im Sinne einer Kraftfeldana-
lyse Wirkungen auszutarieren. Noch wichtiger: Unterbewusste
Umsetzungshemmnisse (,Handbremsen®) werden unmittelbar
adressiert.

Zusitzlich sollte systematisch untersucht werden, wie sich die
angestrebte Verdnderung im unmittelbaren und mittelbaren Um-
feld auswirkt, um férderliche und hinderliche Kréfte zu identifizie-
ren. Beim Menschen, der mehr Sport treibt, konnte es beim Partner
ein positives Feedback geben, im Freundeskreis aber Verstimmung
aufgrund knapperer Zeit fiir gemeinsame Treffen. Im Gesamt-
unternehmenskontext bleibt natiirlich auch eine Verdnderung in
nur einem Team nicht ohne Signalwirkung, die es zu steuern gilt.

Abschied von ,intellektuellen Zielen®

Auf der Ebene des Einzelnen ist es zunichst elementar, die
geeigneten Ziele zu finden, die wirklich den Bediirfnissen ent-
sprechen. Da eine Zielerreichung auch eine Zielfokussierung und

stindige Priorisierung zugunsten dieses Ziels erfordert, ist dieser
Schritt elementar. Erfahrungsgemifd wird dabei sehr schnell
deutlich, welche Ziele einen wirklich tieferliegenden Wert fiir
die Person und damit eine hohe Realisierungschance aufgrund
entsprechend tief verankerter Einsatzbereitschaft besitzen.

Was bedeutet dies fiir Organisationen? Fiir ein so komplexes
System wie ein modernes Unternehmen ist es eine Kernheraus-
forderung, moglichst viele Mitarbeiter durch die Ubereinstim-
mung individueller und gemeinsamer Ziele emotional einzubinden
und gleichzeitig eine gemeinsame Ausrichtung zu schaffen, um
gemeinsame Krifte freizusetzen — der gewiinschte ,Emergenz-
Effekt”. Seit einigen Jahren wird der sogenannte ,,Purpose” defi-
niert, um eine gemeinsame Ausrichtung der Organisation, zusam-
men mit einer gesellschaftlichen Bedeutung des Unternehmens, zu
verankern. Was jedoch regelmafig libersehen wird: die wenigsten
Menschen konnen ad-hoc sagen, was ihnen wirklich wichtig ist
- geschweige denn sicherstellen, dass der genannte Sachverhalt
auch wirklich mit allen anderen eigenen inneren, unbewussten
Werten und Uberzeugungen stimmig ist. Daher finden sich hiufig
kognitiv-logisch erdachte oder als extern wiinschenswert erachtete
Ziele, die im Unterbewusstsein des Einzelnen allerdings keine
bindende oder stdrkende Wirkung entfalten. Das eigentliche Ziel
der Definition eines Purpose wird damit regelmifdig verfehlt.

Umsetzung von Verdnderung:
Hindernis ist nicht gleich Hindernis

Auf dem Weg der Verdnderung, individuell oder unternehmens-
bezogen, lassen sich drei Arten von Hindernissen unterscheiden:
erstens fachliche Hindernisse oder Wissensliicken, zweitens feh-
lende Ideen auflerhalb der eigenen engen Sichtweise, drittens
nicht mehr geeignete, aber sehr tief eingelibte Verhaltensweisen

Pyramide: Dimiraira / gettyimages.de
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Logische Ebenen: Verzahnung von individueller und organisatorischer Veranderung
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und Uberzeugungen. Aus der Erfahrung als Coach von Fiihrungs-
kraften und Organisationen l&sst sich feststellen, dass fehlendes
Wissen selten ein nachhaltiges Problem darstellt. Wissen kann
erworben werden und wird zum Beispiel im Rahmen einer agilen
Transformation durch die Ausbildung von Scrum Mastern und
Agile Coaches vermittelt. Hiufig helfen zudem externe Berater
dabei, eine breitere Perspektive einzunehmen und zwischen ver-
schiedenen Organisations- und Prozessmodellen einen geeigneten
Rahmen fiir die Verdnderung zu finden. Im individuellen Coa-
ching sind dies typischerweise die Impulse, die der Coach setzt,
zum Beispiel durch geeignete (systemische) Fragetechniken.

Verzahnung individueller Verdnderung mit
organisatorischer Verinderung

Die Verzahnung individueller Ziele mit der Gesamtausrichtung
einer Organisation ist erfolgskritisch und sollte systematisch ver-
ankert werden (siehe Abbildung oben). Auf individueller Ebene
(linke Seite der Abbildung) ist Ausgangspunkt die Annahme, dass
jedes Verhalten in einem bestimmen Kontext und auf Grundlage
von Fihigkeiten sowie insbesondere Uberzeugungen stattfindet.
Zusatzlich wird davon ausgegangen, dass auf der iibergeordneten
Ebene das Verstdndnis von Identitdt und Zugehorigkeit steuernd
wirken. Auf Ebene von Team oder Einheit (rechte Seite der Pyra-
mide) entspricht dem die Abfolge aus Mission, Vision, Leitbild
mit Kernprinzipien, Strategie, Mainahmenplidne und Resultate.

Im Rahmen der Organisationsentwicklung findet die Ent-
wicklung und Abstimmung dieser sechs Ebenen zunichst durch

Resu\“m

jeden der Mitarbeiter individuell - idealerweise in einem ge-
eigneten Austausch-Format - statt. Daran schliefdt sich dann
die gemeinsame Definition der Basis der Zusammenarbeit an.
Vision, Mission und Prinzipien der Zusammenarbeit im Leitbild
formen dabei das Grundgeriist der Kollaboration. Je nach Grofe
der jeweiligen Gruppe dauert dieser Gesamtprozess zwischen
einzelnen Tagen und einer Woche. Das Resultat wird dann
laufend iterativ weiterentwickelt und wird damit zu einem
wirklich lebendigen Band zwischen den Mitgliedern und der
Organisation.

Zusitzliche Nutzung von Change Enablern fiir
Verhaltensénderung

Nach Verzahnung der individuellen Sicht mit der unternehmeri-
schen bleibt jedoch eine wichtige Herausforderung: die meisten
Ziele scheitern an der tatsichlichen Verdnderung von Verhal-
tensweisen im tédglichen Handeln. Dies betrifft den Vorsatz,
mehr Sport zu machen, genauso wie die Einfiihrung neuer Werte
im Rahmen einer agilen Transformation: Mut, Vertrauen und
Abgabe von Verantwortung lassen sich nur schwer von einem
Tag auf den anderen praktizieren, wenn in der langjahrigen Ver-
gangenheit - teilweise iliber Jahrzehnte - ein anderes Verhalten
als sinnvoll gelernt, tief im Unterbewusstsein verinnerlicht und
durch die Organisationskultur verstarkt wurde.

In Organisationen kommt den Change Enablern daher eine
prominente Rolle zu: Um Verdnderung zu erreichen, bedarf
es einer Verdnderung in Verhaltensweisen in der Breite, nicht
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nur ein kognitives Verstehen durch Briefings oder Townhalls.
In agilen Transformationen sind daher zu Recht Scrum Master
und Agile Coach als Rollen oder Funktionen geschaffen worden.

Die meisten Coaches - sowohl agile Coaches als auch Manage-
ment-Coaches - agieren jedoch lediglich auf den Ebenen der
fachlich-inhaltlichen Beratung oder des kognitiven Sparrings.
In anderen Worten: langfristig stabile Verhaltensverdnderung
wird nicht bewirkt. Stattdessen folgt in der Regel einer Phase
der intellektuellen Einsicht beim Gegeniiber eine Phase des suk-
zessiven Riickfalls nach circa drei Monaten, in Stresssituationen
hiufig sogar schon friiher. Erst wirksames Coaching eine Ebene
hoéher (,Coaching L3%) macht sich die Erkenntnisse moderner
Hirnforschung zu Nutze und unterstiitzt Kollegen, verfestigte
Verhaltensweisen zu 16sen, Storgefiihle zu beseitigen und da-
durch nachhaltig neue Handlungsfreiheit im téglichen Agieren
zu schaffen - also ,Platz fiir neue, geeignete Verhaltensweisen®.

Genau dies wird allerdings bei den meisten organisatorischen
und persodnlichen Verdnderungsprozessen heute noch ignoriert.
Neurowissenschaftlich und durch die Erfahrung belegt ist: Auch
eine ,Koalition der Willigen® aus langjédhrigen Mitarbeitern ist
nicht in der Lage, neues Verhalten, das der eigenen gelernten
Praxis entgegensteht, in absehbarer Zeit ohne gezielte Unter-
stiitzung anzunehmen und durchgéngig vorzuleben, da sie spi-
testens in Stresssituationen in altes Verhalten zurtickfillt. Jeder
Riickfall jedoch wird von der kritischen Mehrheit in der Regel
genau beobachtet.

Den Change Enablern Handwerkszeug zur
Unterstiitzung von Verhaltensinderung geben

Die Abbildung unten zeigt im Uberblick fiir die wichtigsten
agilen Rollen das Ist- und Soll-Profil in Hinblick auf zentrale
Fahigkeiten im hier verstandenen Sinne. Basis sind eine Vielzahl
Gespriache und Beobachtungen in unterschiedlichen Unterneh-
men unterschiedlicher Branchen.

Im Kern l3sst sich feststellen, dass in den meisten Unternehmen
eine starke Fachlichkeit und agile Methodik zu Prozessen und
Tools wie Scrum gefordert, die zentralen Verinderungsféhigkeiten

Strategie & Fihrung

fiir die konkrete Verdnderung von Verhalten oder Zusammen-
arbeit von Individuen aber kaum bis gar nicht gezielt entwickelt
werden. Provokant formuliert: Die agilen Coaches kdnnen gar
nicht coachen! Dies ist ein sehr deutlicher Widerspruch zum
ersten Prinzip des agilen Manifests ,Menschen und Interaktionen
vor Prozessen und Tools®. Eines der ersten Angebote, dies gezielt
zu dndern, ist das aus der Erfahrung in der Commerzbank heraus
zusammen mit der Steinbeis-Akademie entwickelte Programm
der Ausbildung zum ,,agilen Facilitator” (mehr dazu unter: www.
cmq-consult.de/expertise/fortgeschrittene-agile-fuhrung/).

Verdnderung durch Lernen und Erfahren

Die bisherigen Uberlegungen haben auch Bedeutung fiir das
innerbetriebliche Lernen. Moderne Lernplattformen ermdogli-
chen eine breite Wissensvermittlung und dadurch Vermittlung
zukunftsrelevanter Fihigkeiten. Sie geben Einblicke und Ver-
gleiche und kénnen damit Verhalten beeinflussen. Dabei darf
jedoch erneut die neurowissenschaftliche Kernerkenntnis nicht
vergessen werden, dass menschliche Verhaltensweisen nicht
durch intellektuelle Prozesse, also kognitives Erkennen, sondern
primér durch Erfahrung, also neurobiologisches Lernen, geprigt
werden. Daher der dringende Appell fiir die Verdnderung von
Verhalten und neue Praktiken der Zusammenarbeit: Nutzung
der modernen Lernplattformen, kombiniert in einem hybriden
Ansatz mit personlicher Erfahrung und individueller Begleitung.
- Denn auch der gute Vorsatz, mehr Sport zu treiben, 1dsst sich
nur in den wenigsten Fillen durch den Erwerb zusitzlichen
Wissens langfristig stabil umsetzen. mmm

DR. KARSTEN ENGLER ist Management
Coach und Wirtschaftsmediator (CMQ
Consult) sowie Lehrbeauftragter an der
Executive School der EBS Universitat fur
Wirtschaft und Recht und an der Stein-
beis-Hochschule in Berlin.

Fahigkeitenentwicklung am Beispiel Agile Transformation
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erzlich willkommen!

Candidate Experience beim Empfang

Modernes Besuchermanagement kann ei-
nen Arbeitgeber attraktiver machen. Das
gilt nicht nur fiir externe Giste, sondern
auch fiir Bewerberinnen und Bewerber.
Der Empfang am Eingang ist der erste
Touchpoint beim Jobinterview vor Ort.
Wer das Ankommen im Unternehmen
professionell gestaltet — von der nament-
lichen Begriifdung durch gut vorbereitetes
Empfangspersonal bis zum reibungslosen
Ausstellen eines Besucherausweises - si-
gnalisiert Wertschétzung.

Auch die vorausschauende Besuchs-
planung sorgt fiir eine gute Candidate
Experience, denn der Empfang ist auf
die Bewerbenden vorbereitet. Durch eine
Outlook-Integration, etwa beim Besucher-
management Visit von PCS, kdnnen die
Interview-Termine auf gewohnte Weise

geplant werden. Per E-Mail erhalten die
Bewerbenden Infos zum Jobinterview,
etwa eine Gebiudenummer oder An-
fahrtsskizze. Vor dem Gespriach kann
automatisiert eine Erinnerung verschickt
werden. Auch die interne Organisation
wird automatisch angestof3en: Mit der
Terminanmeldung werden Personen an-
gemeldet, Riume gebucht und das Cate-
ring geplant.

Vor Ort stehen je nach Bedarf verschie-
dene Optionen zur Verfiigung. In sicher-
heitskritischen Betrieben kann eine Aus-
weispriifung integriert werden. In Firmen
ohne Empfangspersonal kénnen sich die
Bewerbenden im Self Service anmelden,
zum Beispiel an einem Kioskterminal,
das einen Besucherschein iiber einen in-
tegrierten Kartenspender ausgibt. Kommt

jemand zu einem weiteren Gesprich ins
Haus, ist das Profil bereits vorhanden und
kann fiir den erneuten Besuch zur Anmel-
dung genutzt werden. Bewerbende, die
mehrere Tage vor Ort bleiben, zum Probe-
arbeiten oder fiir ein Assessment-Verfah-
ren, kOnnen einen temporiren Zutrittsaus-
weis erhalten, mit dem sich freigegebene
Besprechungsrdume 6ffnen lassen.

In Branchen, in denen vor dem Be-
such des Gelidndes eine Sicherheits-
unterweisung noétig ist, kann diese liber
das Besuchermanagement vorab online
durchgefiihrt werden. Das gilt auch fiir
Hygieneinformationen. Das reduziert
den Aufwand vor Ort und zeigt den Be-
werberinnen und Bewerbern, dass das
Unternehmen ihren Aufenthalt im Be-
trieb moéglichst angenehm gestalten will.

Foto oben: plainpicture/BY; Foto rechts: MirageC / gettyimages.de
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35
Stunden

leisten Vollzeitbeschaftigte in der Woche zu-
satzlich zu ihrer regularen Arbeitszeit, wenn in
ihrem Unternehmen ein Personalengpass vor-

05 A o Uy St Weniger Uberstunden
lich zwei Stunden pro Woche. mlt Zelterfassung

Quelle: Hans-Bockler-Stiftung

Beschéftigte, die im Homeoffice arbeiten, leisten
besonders viele Uberstunden, wenn es keine Zeit-
erfassung gibt: 3,5 Stunden im Wochendurchschnitt
bei einer Vollzeitstelle. Dokumentieren sie ihre mobile
Arbeitszeit selber, sind es drei Uberstunden wochent-
lich. Zeichnet das Unternehmen die Arbeitszeit auf,
sinkt die Mehrarbeit auf zwei Stunden. Das wirkt sich
auch auf die Regeneration der Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer aus: Wird die Arbeitszeit nicht erfasst,
geben nur 46 Prozent an, dass sie sich von der Arbeit
erholen. Wird die Arbeitszeit von den Beschéftigten
selbst dokumentiert, sagen das 50 Prozent. Wenn die
Arbeitszeit betrieblich erfasst wird, sind es 58 Prozent.

Quelle: Hans-Backler-Stiftung

Teurer
Die ,Deskless Workforce® ist grofs, D | e n St p | a n fe h | e r

wird aber oft {ibersehen. Die Per-
sonen ohne Schreibtisch sind vor

allem in Produktionsbetrieben, in Wie wichtig eine korrekte Dienst-
qegLotélS“tk’ im E_mzelg?nd?l oder planung ist, die alle Qualifizierungen und

1n aer Gastronomie und 1m 10uris- 0 0 5 .
mus anzutreffen und sie arbeiten Vorschriften beachtet, stellte Virgin Atlantic
oftmals in Schichtsystemen. Die Anfang Mai fest: Ein Airbus der Fluglinie
Frage lautet: Wie konnen Arbeit- musste nach 40 Minuten in der Luft um-
zelben mil: Lt Jobut unlisizs, kehren, als im Cockpit auffiel, dass der
wenn sie keinen PC oder Laptop Ercia O . letzt Tl f
haben, auch keine Firmen-Mail- rste . 1zier Seln_en etzten lrainings UQ
Adresse? Das Softwareunternehmen noch nicht absolviert hatte und der Kapitan
Kenjo, 2017 gegriindet, hat eine App nicht als Ausbilder qualifiziert war. Der Jet
;?;Zég‘gg;lg; Celii?étltgelltifgl;égg landete 90 Minuten nach dem Start wieder
munikation fiir die Mitarbeitenden in London. Die Fluglinie begriindete die

Schichtplan per App

etabliert werden kann. teure Umkehr mit einem Dienstplanfehler.
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Was haben Sie
sich dabei blof$

gedacht?

Martina Leisten

PRESSURE

Innere Anspanmung und

selbst gemachten Stress

reduzieren in 7 Schritten
nwg\ne:lag" A \““-'A\v
T

Martina Leisten: Under
Pressure. MVG Verlag,
2021, 17,00 Euro

a3
MARTINA LEISTEN arbeitet
als zertifizierter systemischer
Coach. lhre Schwerpunkte sind
das Life- und Jobcoaching,
bei dem haufige Themen die
berufliche Neuorientierung, die
Personlichkeitsentwicklung und
der Umgang mit Krisen- und
Stresssituationen sind.

\ 1,

Was ist der wichtigste Satz in Ihrem Buch?

Der Schliissel im Umgang mit Druck ist es zu er-
kennen, dass weniger die dufieren Umstdnde Druck
verursachen als vielmehr die oft automatische Re-
aktion darauf und die damit einhergehenden, hiu-
fig unbewussten Bewertungen der Situation durch
eigene, innere Antreiber.

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

Neben dem musikalischen Ohrwurm zum Titel si-
cherlich auch viele weitere Berichte der Leserinnen
und Leser dariiber, dass sich durch die Bearbeitung
der eigenen Themen v6llig neue Horizonte in punc-
to Ruhe und Gelassenheit fiir sie eréffnet haben.

Worum geht es in Ihrem Buch?

Ein neuer Umgang mit Druck im Inneren und von
auflen: Anhand niitzlicher Fragemethoden, prakti-
scher Ubungen und Tipps méchte ich dazu anleiten
zu erkennen, wodurch man sich so getrieben fiihlt,
wo Grenzsetzung moglich ist und welche personli-
chen Ziele wirklich wichtig sind, um echte Ruhe und
Entspannung ins Leben einkehren lassen zu konnen.

Wie lange haben Sie an diesem Buch geschrie-
ben/dafiir recherchiert?

Nach intensiver Vorarbeit habe ich als Schnell-
schreiberin - dhnlich wie fiir mein erstes Buch
,Voll verkackt! Wie ich auf ganzer Linie scheiterte
und was ich daraus lernte” — den Flow genutzt und
binnen weniger Wochen das Buch fertiggestellt.

Was wire ein guter alternativer Buchtitel?

Da der Verlag und ich uns extrem einig iiber diesen
Titel waren und wir kaum Alternativen heranziehen
mussten, kdme fiir mich noch ,,Stress lass nach -
Neue Wege im Umgang mit Druck® in Betracht.

HR-Management

Auch wenn die
Freiheit der
Mitarbeiten-
den im Mittel-
punkt steht, ist
es moglich, ein
Unternehmen
O0konomisch
erfolgreich

zu fiihren.

: = Dafiir ist aber
ein Freiheitsverstindnis notwendig,
das das Eigeninteresse in gréf3ere
Zusammenhéinge einbettet, damit
Freiheit mehr ist als das riicksichts-
lose Durchsetzen von Eigeninteres-
sen. Und es braucht das bewusste
Gestalten einer Organisations- und
einer Fiihrungskultur, die Orientie-
rung geben und die Verwirklichung
von Freiheit ermoglichen.

Wilhelm Hahn, Werner Beiweis: Freiheit.
Hanser, 2022, 39,99 Euro

Freiheit

Wir erleben
gerade eine
Revolution
der Arbeits-
welt: Hybrides
Arbeiten ist
die Zukunft. In
spannenden
Interviews
mit Firmen-
vertretern von
Konzernen wie VW und Otto iliber
mittelstindische Unternehmen wie
Abus bis hin zu jungen Start-ups
bekommen die Lesenden einen Ein-
blick, wie diese neue Arbeitswelt bei
Vorreitern schon gelebt wird. Fiir die
konkrete Umsetzung hybrider Arbeit
im eigenen Unternehmen bietet das
Buch dariiber hinaus Praxisanlei-
tungen, die auch Hindernisse und
Klippen klar benennen. Das Buch

ist ein umfassender Leitfaden, um
Arbeits- und Kommunikationspro-
zesse individuell anzupassen und
eine neue Art der Zusammenarbeit zu
entwickeln.

Teresa Hertwig: Produktivitat braucht kein
Biiro. Wie sich Unternehmen mit hybri-
dem Arbeiten zukunftssicher aufstellen.
Gabal, 2021, 29,90 Euro

lllustration: Lea Dohle; Foto M. Leisten: DanielKrusch4

personalmagazin 07.22



Out of the box 49 ‘SG“S

UNTERNEHMENSGRUPPE

Start-up des Monats:
Club of Code

Wer seid ihr und was macht ihr?

Wir sind Club of Code, eine auf die Softwareentwicklung zuge-
schnittene und spezialisierte Recruiting-Plattform. Mit uns werden
die wesentlichen und spezifischen Informationen der Software-
entwicklung in den Mittelpunkt des Bewerbungsprozesses geriickt,
sodass Unternehmen und Stellensuchende schnell, einfach und
kostengiinstig miteinander in Kontakt kommen. Unternehmen ha-
ben die Moglichkeit, {iber eine blitzschnelle Suche Kandidatinnen
und Kandidaten aktiv anzusprechen. Interessierte Bewerberinnen
und Bewerber kénnen sich mit nur einem Klick bewerben. So
kommen erfolgreiche Matches innerhalb eines Tags, hdufig sogar
binnen weniger Stunden, zustande. Mit Club of Code senken Unter-
nehmen ihre Cost-per-Hire um bis zu 80 Prozent.

Warum habt ihr gegriindet und welches HR-Problem wollt
ihr damit 16sen?

Bei einem Spaziergang haben wir uns iliber das Recruiting in
der Softwareentwicklung unterhalten. Dabei ist uns aufgefallen,
dass die Ansprache an Softwareentwicklerinnen und -entwickler
von wenigen Informationen und teilweise fehlerhaften Angaben
durchzogen ist. Mit unserem Hintergrund war uns Klar, dass das
besser geht. Wir werden das Recruiting in der Softwareentwicklung
demokratisieren, sodass Unternehmen aller Art, egal ob kleine
Softwareschmiede oder globaler IT-Konzern, schnell, einfach und
kostenglinstig mit Softwareentwicklerinnen und -entwicklern in
Kontakt kommen und dabei wertvolle Matches entstehen.

Start-up Corner

Was ist langfristig euer Ziel, eure Vision?

Unsere Vision ldsst sich mit unserer Mission auf den Punkt brin-
gen: Wir wollen erreichen, dass mindestens jedes fiinfte Match im
Bewerbungsprozess zum Vertragsangebot fiihrt und Unternehmen
potenziell in der Lage sind, vakante Stellen binnen zwei bis vier
Wochen zu besetzen. Deshalb fokussieren wir uns darauf, die
Recruiting-Erfahrung fiir beide Seiten so angenehm, prizise und
zielfiihrend wie mdglich zu gestalten.

ZUTRITTS-
KONTROLLE

Club of Code: Thilo Elst SICHERHEI.]-SKONZEPTE
(Iink;) ist _CEO, Florian FUR GEBAUDE, MIT-
Unzicker ist CTO des ARBEITER UND BESUCHER

Start-ups, das 2019 ins
e
Uub Of Cocb CIUb OF, C?d Leben gerufen wurde.

* clubgfcode [’/

Das Griinderteam von

www.isgus.de
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Mehr Selbst-
bestimmung in
der Werkshalle

In der Produktion wird das Geld verdient,
aber die Beschaftigten werden bei der
EinfUhrung moderner Arbeitsformen in
den vergangenen Jahren haufig tber-
sehen. Welche kreativen und handfesten
Losungen es fir diese Beschaftigten gibt,
diskutierten die Gaste des Branchen-
talks. Nur so konnen Arbeitgeber dem
Fachkraftemangel etwas entgegenstellen.

Moderation Reiner Straub und Daniela Furkel
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@ Teilzeit, Homeoffice und flexible Arbeitszeiten - in Biiro-
berufen ist das spétestens seit der Coronapandemie gang und
gibe. Aber wo bleiben die Beschéftigten in der Produktion, wenn
liberall von New Normal und Remote Work gesprochen wird,
sie aber nicht einmal das Kind in die Kita bringen kénnen, weil
schon um 6 Uhr Schichtbeginn ist?

Bislang gilt in den meisten Firmen: Will jemand im Schicht-
dienst Teilzeit arbeiten, ist das nur dann moglich, wenn ganze
Arbeitstage reduziert werden, also nur drei oder vier Vollzeit-
Schichten pro Woche gearbeitet werden. Mit einem solchen
Modell Beruf und Familie unter einen Hut zu bekommen, war
schwierig und wurde durch die Pandemie noch schwieriger. Ganz
im Gegensatz dazu der Biirobereich, in dem die Arbeit immer
remoter und flexibler wird. New Work ist ein schoner Begriff fiir
viele Unternehmen, aber in der Fertigung ist es kein Thema.

Kreative Losungen fiir die Produktion

Doch nicht alle Unternehmen haben ihre Produktionsmitarbei-
terinnen und -mitarbeiter vergessen, und sie haben spannende
Ansidtze entwickelt. Ein aktuelles Beispiel kommt von Audi: In
der Lackiererei am Standort Ingolstadt wurde ein Pilotprojekt
gestartet, bei dem die Mitarbeitenden auch im Vollschichtbe-
trieb Teilzeit arbeiten konnen, indem sie stundenweise durch
Springer vertreten werden.

,In allen Bereichen, sowohl in den taktgebundenen als auch
in nicht taktgebundenen, steigt der Wunsch der Mitarbeitenden
nach flexiblen Teilzeitmodellen, um Beruf und Familie unter

Hehn, Roland -+
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einen Hut bringen zu kénnen. Das ist ein immenser Faktor fiir
die Arbeitgeberattraktivitit, die Beteiligung der Mitarbeitenden
und die Identifikation mit dem Arbeitgeber®, schildert Miriam
Mayer-Ebert, Head of General Services bei Audi, die Ausgangs-
lage. Eine Losung hat ihr Unternehmen zusammen mit dem
Miinchner Institut fiir sozialwissenschaftliche Forschung (ISF)
erarbeitet: Miissen Mitarbeitende ihre Arbeitszeit innerhalb
einer Schicht reduzieren, {ibernehmen Personen aus einem
Springerpool. ,Das sind Mitarbeitende aus dem gleichen Bereich,
die nicht taktgebundene Tétigkeiten haben und iiber eine Regel-
mafligkeit in den Takt einspringen. So kdnnen wir es einrichten,
dass fiir beide Seiten eine Planung moglich ist®, erklart sie.

Auch die Personen aus dem Springerpool profitieren von dem
Projekt. Es sind zum Beispiel Mitarbeitende, die aufgrund ge-
sundheitlicher Probleme nur noch stundenweise taktgebunden
arbeiten konnen. Durch das Springermodell werden sie stunden-
weise in die Taktarbeit integriert. ,Dieses Gefiihl, auch weiter-
hin wertschdpfend eingesetzt zu sein, ist sehr motivierend. Es
ist also aus meiner Sicht ein wirklich grofder Win-win fiir beide
Seiten®, sagt Miriam Mayer-Ebert.

Teilzeit geht auch bei Taktarbeit

Fiir die betriebliche Personalplanung bedeutet das einen Mehr-
aufwand - auch weil die An- und Abwesenheiten aktuell noch
hindisch nach Listen geplant werden. ,Aber wenn man sich
ansieht, wie motivierend es fiir die Mitarbeitenden ist, wie viel
Selbstorganisation stattfindet, dann ist es in diesem Zusammen-

Den Branchen-
talk zur Zukunft
des Workforce
Managements
moderierten Da-
niela Furkel (oben
rechts) und Reiner
Straub online.

Sommes, Bernhard
r
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spiel aus Fithrungskraft, Mitarbeitenden, Betriebsratsvertretern
wirklich ein sehr gutes Modell“, so Miriam Mayer-Ebert. Vom
Pilotprojekt bei Audi profitieren aktuell 16 Mitarbeitende, die
derzeit von 30 Springern unterstiitzt werden. In Abstimmung
mit den Abteilungen soll das Arbeitszeitmodell schrittweise aus-
geweitet werden. Die Idee dafiir kam aus den eigenen Reihen.
Und die bisherige Umsetzung zeigt: Taktgebundenes Arbeiten
und Teilzeit miissen sich nicht ausschlief3en.

Wie wichtig es ist, neue Denkweisen fiir die Produktion zu eta-
blieren, bekréftigt Dr. Jorg Herbers, Geschéftsfiihrer der Inform
GmbH: ,,Die klassische Denke ist der Schichtplan, von dem nicht
abgewichen werden kann. Aber Audi beweist, dass es doch geht,
wenn man kreativ ist.“ Die Unternehmen miissen sich von der
traditionellen Haltung 16sen, dass alles einheitlich {iber einen
Schichtplan lauft, so Herbers: ,Es gilt, die verschiedenen Inte-
ressensgruppen wie in einem Tetris-Spiel zusammenzubringen
und zu verschrinken.” Natiirlich miissen dabei die betrieblichen
Anforderungen weiter erfiillt werden. ,Das ist eine wichtige
Konstante in dem Spiel, das jedoch mit kreativen Mitteln neu
gestaltet werden kann®, so Jorg Herbers.

Zweiklassengesellschaft vermeiden

Ein zentraler Aspekt fiir modernes Workforce Management in
der Fertigung ist die Fachkréftesicherung. ,Im Fertigungsbereich
haben wir grofde Herausforderungen, Mitarbeitende zu gewin-
nen und zu finden®, berichtet Bernhard Sommer, Vorsitzender
der Geschiftsfithrung der Interflex Datensysteme GmbH, aus
eigener Erfahrung. ,Deshalb sind solche Ansétze genau richtig,
um in dem mittlerweile stark umkdmpften Markt fiir Schicht-
und Produktionsbeschiftigte weiter gute und qualifizierte Leute
zu gewinnen. Als Unternehmer muss ich Antworten auf diese
Fragen geben und vermeiden, dass sich eine Zweiklassengesell-
schaft zwischen Produktion und Biiro verfestigt®, sagt er.

Wie bekommen wir es hin, dass diese Schere nicht weiter auf-
geht? Wie kdnnen wir in der Produktion, in der wir nicht ganz
so viel Flexibilitdt wie im Bliro haben, attraktiver werden und
diese Themen umsetzen? Diese Frage bewegt auch Roland Hehn,
CHRO von Heraeus: ,,Die Pandemie hat die Unterschiedlichkeit
von Blue Collar und White Collar verstirkt. Das haben nicht nur
die Arbeitgeber festgestellt, sondern auch die Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer.“ Eine Konsequenz sei, dass sich immer
weniger Personen auf Positionen in Produktionsbereichen be-
werben, weil diese Tatigkeiten aus Sicht der Beschiftigten un-
attraktive Arbeitszeiten oder Arbeitsmodelle mitbringen.

Der Verdnderungsdruck steigt

Wie kénnen diese Tétigkeiten wieder attraktiver werden? Nicht,
indem sie weiterhin unbeachtet bleiben. ,Es ist zwar mittler-
weile im Trend, dariiber zu sprechen, wie man die Schichtarbeit
verbessert. Aber die Unternehmen, die tatsdchlich handeln und
in denen schon eine Betriebsvereinbarung dazu steht, sind sel-
tene Ausnahmen®, merkt Roland Hehn an. Seiner Erfahrung
nach liegt es daran, dass der Druck, tatsidchliche Verdnderungen
herbeizufiihren, offenbar noch nicht hoch genug war. , Fragten
die Mitarbeitenden vor zwei Jahren, ob es moglich ist, halbtags
in Schichtarbeit zu arbeiten, war die Antwort ein klares ,Nein'.
Durch den stark zunehmenden Fachkrédftemangel und die Pan-

HR-Management

,Die Unternehmen miissen
sich von der traditionellen
Haltung losen, dass alles
einheitlich Gber einen
Schichtplan lauft.”

Jorg Herbers, Inform GmbH

.Modernes Workforce
Management ist ein HR-
Thema und kein IT- oder
Systemthema.”

Bernhard Sommer, Interflex
Datensysteme GmbH

,In allen Bereichen, sowohl
in den taktgebundenen
als auch in nicht takt-
gebundenen, steigt der
Wunsch nach Teilzeit.”

Miriam Mayer-Ebert, Audi AG

,Es geht darum, die Mensch-
Maschine-Beziehung zu
optimieren. Das hat viel mit
Schulung, Fiihrung und
Verstandnis zu tun.”

Roland Hehn, Heraeus Holding
GmbH

personalmagazin 07.22
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demie fangt jetzt ein Umdenken an. Jetzt wird sich erweisen,
welche Unternehmen flexibel und schnell genug sind, auf diesen
Zug aufzuspringen®, meint er.

Heraeus z&hlt mit 16.000 Beschiftigten zu den grofien Playern
in Deutschland. Aber die Beschiftigten sind in vielen kleinen
Einheiten titig. Somit gibt es kaum Produktionseinheiten, die
grofd genug sind, um fiir diese spezialisierten Téatigkeiten Sprin-
gerpools einzurichten. Jedes Unternehmen steht vor anderen
Herausforderungen. Beim Technologiekonzern liegen diese in
erster Linie darin, unattraktive Schichtzeiten zu besetzen. Wah-
rend es vor zehn Jahren noch keine Probleme gab, Nacht- oder
Wochenendschichten zu besetzen, weil es Zuschlige gab, ist die
Lage heute ganz anders. Eine geplante Arbeitszeit, die in einem
normalen Rhythmus stattfindet, oder Freizeit werden heute
hoher bewertet als zuséitzliches Geld.

Schichtmodelle miissen attraktiver werden

»Auf Dauer kann das Problem der Fachkriftesicherung und
Arbeitsplatzattraktivitidt in der Produktion nicht allein mit Geld
gelost werden. Die Lohnspirale kann nicht unendlich nach oben
gehen, denn die Lohnstiickkosten miissen wettbewerbsfahig
bleiben. Daher sind attraktivere Arbeitsmodelle nétig“, so Roland
Hehn. In seinem Unternehmen wird iiber Systeme nachgedacht,
bei denen sich die Produktionsgruppen selbst planen. Hilf-
reich sei auch, den Mitarbeitenden mehr Verantwortung in der
Schichtplanung zu geben. ,,Die Ndhe zu den Mitarbeitenden und
deren Einbinden in die Notwendigkeiten der Schichtbesetzung
sind der Schliissel, so Roland Hehn.

Wie wichtig die Rolle der Fiihrungskrifte hierbei ist, betont
Miriam Meyer-Ebert. Nach ihren Erfahrungen besteht fiir die
Beschiftigten ein grofier Unterschied, ob sie einen Schichtplan
fiir die nidchsten Wochen vorgelegt bekommen oder diesen
mitdiskutieren und organisieren zu kénnen: ,Wir haben 900
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu ihren Wiinschen in der
Arbeits- und Schichtgestaltung befragt. Fast ein Drittel gaben
an, dass sie ein Interesse an flexibleren Schichtmodellen oder
Arbeitsmoglichkeiten in den Schichten haben.”

Schichtarbeit und Gleitzeit — warum nicht?

Nicht jedes Unternehmen hat die gleichen Mdglichkeiten, die
Schichtarbeit zu flexibilisieren, aber jedes kann versuchen, Gren-
zen auszutesten und Neues auszuprobieren. ,In Branchen, in
denen es gewisse Freiheiten gibt, wann die Arbeit stattfinden
kann, konnen Umschlags-, Kommissionier- oder Liefermengen
innerhalb bestimmter Zeitfenster vereinbart werden. Dann muss
der Arbeitsbeginn nicht zwingend um 6 Uhr sein. In diesen Féllen
wire Gleitzeit in der Schichtarbeit moglich. Friiher galt das immer
als Gegensatz: Gleitzeit oder Schichtarbeit - entweder oder®, so
Jorg Herbers. Er ruft die Unternehmen dazu auf, Grenzen aus-
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zutesten und sich zu fragen: Warum haben wir dieses klassische
Schichtsystem? Koénnte man auch flexibler auf die Anliegen der
verschiedenen Arbeitnehmergenerationen eingehen?

Bernhard Sommer ergénzt: ,Das ist librigens keine Software-
frage. Systemtechnisch ist so gut wie alles mdglich, auch eine
systemgestiitzte automatische Schicht- und Personalplanung
unter Berticksichtigung individueller Mitarbeiterwiinsche.” Statt-
dessen miisse sich die Haltung in den Betrieben dndern, unter
anderem miissten die Unternehmen auch ihren Mitarbeitenden
in der Produktion mehr Vertrauen entgegenbringen. Was spricht
dagegen, dass sie schon mit der Arbeit anfangen, bevor der
Schichtleiter da ist? Braucht es wirklich jemanden, der ihnen
zu jedem Schichtbeginn sagt, was zu tun ist?

,Die wirklichen Produktivititschancen, die wir haben, liegen
bei Schichtbeginn, Pausenanfang und -ende sowie Schichtende.
Wenn wir es schaffen, diese Zeitpunkte zu optimieren, konnen
wir auch flexiblere Modelle einfiihren, die unabhéngig von der
Anwesenheit einer Flihrungskraft sind“, sagt Roland Hehn. ,.Es
geht darum, die Mensch-Maschine-Beziehung zu optimieren.
Das geht weit liber die reine Einsatzplanung hinaus und hat
viel mit Schulung, Fiihrung und Verstdndnis zu tun. Da liegen
in der gut getakteten und organisierten deutschen Produktions-
landschaft noch die Produktivititschancen.”

Aber all das heifdt auch: Fiihrung wird anspruchsvoller, wenn
die Teams sich selbst organisieren. Und es wird eine Moderation
bendtigt. ,Unternehmen, die eigenverantwortliche Schichtsyste-
me einfiihren wollen, miissen sich der Planungs- und Moderati-
onsaufwénde bewusst sein, die in der Praxis ungeféhr eineinhalb
Prozent ihrer gesamten Arbeitszeit und mehr betragen konnen®,
sagt Jorg Herbers. Dazu Miriam Mayer-Ebert: ,,Das ist ein Invest,
den ich machen muss, aber ich erhalte wahrscheinlich eine viel
besser aufgestellte und viel motiviertere Workforce.”

Umdenken bei allen Beteiligten

Ein Konsens der Diskussionsrunde lautet: Neue Arbeitsmodelle
in der Fertigung bendtigen neue Denkweisen. Nicht nur muss
HR dringend den Blick aus den Offices mit Desk-Sharing, Remo-
te Work und Workation zurtiick auf die Bereiche lenken, in denen
das Geld verdient wird, sondern auch die Fithrungskréfte und
Mitarbeitenden miissen umdenken. ,,Die Schichtplaner miissen
Verantwortung abgeben und Vertrauen zulassen. Frither galt fiir
sie: Ich verplane Menschen, nur dann funktioniert meine Ferti-
gung. Das haben wir iiber Jahre so gefordert, weil wir immer
iiber Produktionseffizienz gesprochen haben. Heute geht es
darum, Self Services und Selbstbestimmung zu etablieren. Und
es geht um die Frage: Wie schaffen wir es in so einer Fertigungs-
einheit, dass alle mit der gleichen Zielsetzung an diesem Thema
arbeiten?, sagt Bernhard Sommer. Sein Appell: ,,Der Anstof$
dazu und der Abbau von Widerstdnden muss von HR kommen.
Es ist ein HR-Thema und kein IT- oder Systemthema.” s
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Die Studie Azubi-Recruiting-Trends 2022 zeigt:
Ausbildungsverantwortliche zeichnen aktuell ein eher
disteres Bild fur die Zukunft der dualen Ausbildung.
Doch fiir Selbstaufgabe und Pessimismus gibt es keinen
Grund: Wenn die Verantwortlichen die Rahmenbedin-
gungen nicht zum Problem machen, konnen sie die Gunst

der Stunde nutzen.

Die Berufs-
ausbildung hat
Zukunft

Von Christoph Beck und Felicia Ullrich

@ Kein Zweifel: Die vergangenen zwei
Jahre stellen einen bisherigen Tiefpunkt
fiir die duale Ausbildung in Deutschland
dar. Einer aktuellen IAB-Studie zufolge ist
der Anteil an Betrieben mit Ausbildungs-
abschliissen im Pandemiejahr 2021 auf
38 Prozent gesunken. Im Jahr 2019, vor
Corona, waren es noch 55 Prozent.

Erhohter Druck auf die duale
Ausbildung

Vor diesem Hintergrund haben wir in
der diesjihrigen Ausgabe der Studie
Azubi-Recruiting-Trends vor allem Zu-
kunftsthemen in den Blick genommen.
An der Befragung beteiligten sich 5.187
Azubis und Schiilerinnen/Schiiler sowie
1.571 Ausbildungsverantwortliche. Aus
Sicht der Ausbildungsverantwortlichen
ist wihrend der Pandemie die Qualitét
der Ausbildung gesunken, 52 Prozent se-
hen das fiir alle Ausbildungsbereiche so,
acht Prozent nur fiir die kaufménnische
und sieben Prozent nur fiir die gewerb-

liche Ausbildung. Der pandemiebedingte
Druck hat die strukturellen Probleme der
dualen Ausbildung noch einmal verstarkt:
Neben der demografischen Entwicklung
wirkt sich vor allem die Sogwirkung der
Hochschulbildung negativ aus. Selbst 42
Prozent der Azubis sind aktuell davon
liberzeugt, dass sie mit einem Studium

bessere Karrierechancen als mit einer
Ausbildung haben.

AKktuell schitzen zwar drei Viertel der
Ausbilder die Zukunft der dualen Ausbil-
dung in Deutschland als ,,gut® oder ,,sehr
gut” ein. Jedoch gehen fast vier von fiinf
Unternehmen davon aus, zunehmend
Schwierigkeiten bei der Besetzung ihrer

Alternative Zielgruppen

Angaben in Prozent

Junge ausl. Erwachsene

Altere Azubis |

Ausbildung in Teilzeit

Einstellung Studienzweifler |

Einstellung Quereinsteiger \

w

o
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. Unwabhrscheinlich D Eher unwahrscheinlich

Quelle: U-Form Testsysteme, 2022

D Wahrscheinlich

. Sehr wahrscheinlich
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Duale Ausbildung

Azubi-Stellen zu bekommen. Uber zwei
Drittel sehen dadurch die Fachkriftesi-
cherung im Betrieb gefihrdet. Besonders
knapp wird es in den néchsten fiinf Jahren
bei den gewerblich-technischen Ausbil-
dungen. Hier rechnen 35 Prozent mit einer
»starken Abnahme* der Bewerberzahlen -
und weitere 43 Prozent mit einem leichten
Riickgang. Aber auch bei den kaufméin-
nischen Berufen erwartet die Hélfte der
Betriebe einen Riickgang.

Mit Blick auf die Kompetenzen der
Azubi-Bewerber malen die Ausbildungs-
verantwortlichen die Entwicklung fiir
die kommenden fiinf Jahre gleichfalls in
eher dunklen Tonen: Drei Viertel gehen
von sinkenden Sozial- und Fachkompe-
tenzen aus. Dieser defizitorientierte Blick
ist nicht neu und hat sich widhrend der
fritheren Befragungsrunden immer wieder
gezeigt. Die Folge ist, dass diejenigen, die
die Generation Azubi von einer Ausbil-
dung iiberzeugen sollen, von deren Aus-
bildungsfihigkeit wenig liberzeugt sind.

Reaktionen auf die
Herausforderungen

Die Bewerberzahlen sinken, die Mehr-
heit der Azubis sucht sich aktuell ihren
Ausbildungsbetrieb aus: 51 Prozent der
Bewerbenden erhalten zwei oder mehr
Angebote. Besonders eng diirfte es fiir die
kleineren Ausbildungsbetriebe werden:
45 Prozent der Azubi-Bewerber zieht es
aktuell in den Mittelstand, 39 Prozent
bevorzugen Grofdunternehmen und nur
16 Prozent Kleinunternehmen.

Wie wollen die Betriebe auf die Heraus-
forderungen reagieren? Immerhin jedes
zwanzigste Unternehmen stellt das An-
gebot der dualen Ausbildung durch den
Betrieb in Frage. Eine Mehrheit von 75
Prozent setzt jedoch auf Konzepte zur
Ansprache alternativer Zielgruppen wie
Quereinsteiger oder Studienzweifler. 27
Prozent wollen auf den Akademisierungs-
trend reagieren und die Angebote fiir das
duale Studium verstérken. Sieben Prozent
planen, anstatt Azubis Bachelorabsolven-
ten einzustellen. Auf die Rekrutierung
von Azubis im Ausland setzen 17 Prozent.

Bei der alternativen Zielgruppenan-
sprache setzen die meisten Ausbildungs-
betriebe auf Studienzweifler, gefolgt von
Quereinsteigern und Alteren (siehe Grafik
auf Seite 58). Die Ausbildung in Teilzeit
hat mit acht Prozent nur wenig iiberzeug-
te Anhénger.
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Ausbildungsattraktivitat im Vergleich

Angaben in Prozent

Gehalt und Sozialleistungen

Jobsicherheit nach Ausbildung M

Work-Life-Balance

Karriere- und Weiterbildungs-
moglichkeiten nach der Ausbildung m—'—‘

Betriebsklima

Interessante und abwechslungs-
reiche Aufgaben

Gleichberechtigung

MaBnahmen zu Gesundheit und
Sport

Gute Abstimmung zwischen Berufs-
schule und Ausbildungsbetrieb

RegelmaBiges Feedback

Verdienstperspektive nach der
Ausbildung

] Azubis B Ausbilder

Die Hinwendung zu alternativen Ziel-
gruppen zeigt: Mit den gingigen Mitteln
stofdt der Zugang zu Azubi-Bewerbern
zunehmend an Grenzen. Interessant ist
vor diesem Hintergrund, dass eine grof3e
Mehrheit der Ausbildungsverantwortli-
chen dennoch nicht davon ausgeht, dass
sich die Ressourcen fiir Azubi-Marketing
und -Recruiting in ihrem Betrieb erh6hen
werden. Zugleich wollen rund 90 Prozent
»~mehr Recruitingkanile” nutzen, um der
Azubi-Misere zu begegnen. Das heifit, in
den Kopfen der meisten Ausbildungsver-
antwortlichen besteht der Plan, mehr zu
investieren, obwohl nicht mehr Geld vor-
handen ist. Oder sind damit kostenfreie
Kanéle gemeint? Das klingt in beiden
Fillen nicht gerade durchdacht, denn
kostenfreie Kanile sind nicht unbedingt
die am besten funktionierenden.

Apropos Kanile: Hier besteht mit Blick
auf die Zielgruppenorientierung Optimie-
rungspotenzial. Zu den Kanélen, die von
vielen Azubis zur Informationssuche,

20 30 40 50

Quelle: U-Form Testsysteme

aber nur von wenigen Ausbildungsunter-
nehmen genutzt werden, gehort Google.
83 Prozent der jungen Leute bedienen
sich der Suchmaschine, um sich tiber
Ausbildungen zu informieren. Unter den
Ausbildungsverantwortlichen nutzen nur
22 Prozent aktiv diesen Kanal. Auf Arbeit-
geber-Bewertungsplattformen bewegen
sich 46 Prozent der Azubi-Bewerberinnen
und -Bewerber, aber nur 19 Prozent der
Betriebe sind dort nach eigenen Angaben
aktiv. Auch bei den Azubi-Karriereseiten
gilt es, etwas aufzuholen: Uber drei Vier-
tel der Bewerbenden nutzen sie, aber nur
59 Prozent der Betriebe bieten eine eigene
Azubi-Karriereseite an.

Das Image der Ausbildung
verbessern

Um das Image der dualen Ausbildung ist
es nicht gut bestellt. An welchen Schrau-
ben kdnnen Betriebe drehen, um das An-
gebot attraktiver zu machen? Hier gibt



56

es zum einen aus der Sicht beider Be-
fragungsgruppen kaum einen isolierten
Aspekt, mit dem sich das Image verbes-
sern lisst. Keiner der zur Auswahl ge-
stellten Aspekte findet die Zustimmung
einer Mehrheit (siehe Grafik auf Seite 59).

Dennoch lassen sich Priorititen erken-
nen, die sich aber zwischen Ausbildungs-
verantwortlichen und Azubis zum Teil
deutlich voneinander unterscheiden. Zu
den von Ausbildungsverantwortlichen
unterschitzten Faktoren gehdren das Ge-
halt, die Gleichberechtigung zwischen den
Geschlechtern und Karrierebedingungen
nach der Ausbildung sowie das Betriebs-
klima. Die Differenz ist beim Gehalt am
ausgepragtesten. Zu den von Ausbildungs-
verantwortlichen tiberschitzten Faktoren
gehoren interessante und abwechslungs-
reiche Aufgaben, die Ubernahmequote
und moderne Arbeitsbedingungen.

Tipps fiir die
Zukunftssicherung

1. Umarmen Sie die Generation Azubi:
Ausbildungsbetriebe tun sich am leich-
testen, wenn sie nicht iiber die Méngel
der Generation Azubi klagen, sondern
ihre Vorziige in den Fokus nehmen und
die Generation umarmen lernen. Ihre Be-
werberauswahl sollten sie zum Beispiel
darauf konzentrieren, welche Eigenschaf-
ten wirklich fiir den Job wichtig sind -
anstatt den ,Besten” hinterherzulaufen,
die sie in den meisten Fillen langfristig
an die Hochschulen verlieren werden.

2. Gestalten Sie die Azubi-Auswahl
zeitgemiifd: Noch immer wihlen zu viele
Ausbildungsbetriebe Azubis nach Schul-
noten aus. Doch Schulnoten sind als
Auswahlkriterium ungeeignet, weil sie
Ausbildungserfolg nicht valide vorher-
sagen. In der Auswahl nach Noten fallen
Kandidatinnen und Kandidaten durchs
Raster, die eigentlich hervorragend zu
Beruf und Betrieb passen wiirden. Sinn-
voll ist es, sich in der Azubi-Auswahl auf
Leistungsmerkmale zu konzentrieren,
die Ausbildungserfolg beschreiben. Die
valideste Vorauswahl bieten hier nach
der DIN 33430 wissenschaftlich fundierte
Testverfahren. Tests haben eine hohe Ak-
zeptanz bei der Zielgruppe - nur vier Pro-
zent finden sie nicht gut. Der Einsatz von
Online-Tests im ersten Auswahlschritt
ermoglicht eine schnelle Reaktion und
zahlt so auf die Kandidatenorientierung
von Bewerbungsprozessen ein.

3. Entwickeln Sie einen realistischen
Budgetplan: Die goldene Kostenregel
fiirs Recruiting lautet: Auf sich verknap-
penden Talentméirkten steigen die Kos-
ten fiir die Personalgewinnung. Da bildet
das Azubi-Recruiting keine Ausnahme.
Unternehmen miissen diese Mehrkosten
einplanen und die Recruiting-Anstren-
gungen erhéhen.

4. Sprechen Sie gezielt alternative
Zielgruppen an: Ausbildungsbetrie-
be, die ihren Bewerberkreis um weitere
Zielgruppen erweitern moéchten, sollten
diese gezielt adressieren. Eine einfache
Moglichkeit besteht darin, Ausbildungs-

PROF. DR. CHRISTOPH BECK ist Profes-
sor fiir Allgemeine Betriebswirtschafts-
lehre, insbesondere Human Resource
Management, an der Hochschule
Koblenz und begleitet seit vielen Jahren
wissenschaftlich die Studie Azubi-
Recruiting-Trends.

FELICIA ULLRICH hat vor rund zehn
Jahren fur U-Form Testsysteme die
doppelperspektivische Studie Azubi-
Recruiting-Trends ins Leben gerufen
und ist bundesweit als Keynote-Speake-
rin zu Ausbildungsthemen unterwegs.
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anzeigen um den Zusatz ,wir freuen uns
liber die Bewerbung von Studienabbre-
chern, Umschiilern und Quereinsteigern®
Zu erganzen.

5. Denken Sie iiber Ausbildung in
Teilzeit nach: Die Ausbildung in Teilzeit
ist unter Ausbildungsverantwortlichen
unbeliebt. Wahrend es bei der Anspra-
che der anderen alternativen Zielgruppen
rasch eng werden kann, haben Ausbil-
dungsbetriebe mit diesem Angebot ein
Alleinstellungsmerkmal.

6. Setzen Sie in der Kommunikation
auf wenig bespielte Inhalte: Inhaltlich
sollten Ausbildungsbetriebe moglichst
auf Inhalte setzen, die nicht iiberall kom-
muniziert werden, etwa indem sie ihren
Blick stérker auf die Zeit nach dem Ab-
schluss richten: Was passiert nach der
Ausbildung? Wie sieht der Berufsalltag
aus? Welche Entwicklungs- und Karrie-
remoglichkeiten gibt es in dem Beruf?
Besonders glaubwiirdig als Kronzeugen
fiir dieses Thema sind Mitarbeitende, die
selbst eine duale Ausbildung absolviert
und sich damit im Unternehmen gut ent-
wickelt haben.

7. Nutzen Sie Google — und zwar rich-
tig: Betriebe, die in ihrer Azubi-Kommu-
nikation herausstechen moéchten, sollten
vor allem auf Kanéle setzen, die von Be-
werbenden stark genutzt werden, nicht
aber von Ausbildungsbetrieben. Hier ist
in erster Linie Google zu nennen. Eine
aktive Suchmaschinenoptimierung ist
notig, damit die Ausbildungsanzeigen
gefunden werden.

8. Achten Sie auf Qualitit - auch bei
den Texten: Ein Blick auf aktuelle Azu-
bi-Anzeigen vermittelt in Sprache und
Inhalt den Eindruck, dass auf dem Aus-
bildungsmarkt ein Bewerberiiberhang
herrscht: Lange Anforderungsprofile und
nur wenig {iber das Angebot des Ausbil-
dungsbetriebs, ein Sprachniveau, das an
der Zielgruppe vorbeigeht, und Auswahl-
statt Uberzeugungslogik bestimmen das
Bild. Unternehmen sollten in die Quali-
tat ihrer Texte investieren, denn diese
werden von den Bewerbenden durchaus
gelesen.

9. Informieren Sie auf Azubi-Karrie-
reseiten: Karriereseiten sind eine der
wichtigsten Informationsquellen fiir Stel-
lensuchende. Aber vier von zehn Aus-
bildungsbetrieben verfiigen iiber kein
solches Angebot. Gerade kleine und mitt-
lere Betriebe sollten hier schnellstmog-
lich nachziehen. mmm
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Vergltung
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Standig Krisen und Transformation — Unternehmen ver-
dndern sich in hoher Taktzahl. Passt dazu ein akribischer
Prozess, der den Wert von Titigkeiten bestimmt, Unterschiede
bewertet und sie in das Korsett von Gehaltsbindern fiir das
Verglitungssystem gief3t? Wir haben uns bei Verglitungs-
beratungen umgehort, welche Trends sie beim Grading
beobachten und welche Methoden zum Einsatz kommen.

Von Stefanie Hornung und Katharina Schmitt

@ . Oft tiiftelte ich mit der Personalabteilung viele Monate am Be-
wertungssystem. War es endlich fertig, passte es nicht mehr zur
Unternehmensrealitit, erinnert sich Vergilitungsexpertin Sarah
Maximilian an die Zeit, bevor sie 2021 das New Pay Collective
mitgegriindet hat, ein Netzwerk, das Unternehmen empowern
mochte, ihr Vergilitungssystem selbst zu gestalten. Das Prozedere
sei immer noch in vielen Unternehmen gleich: Alljdhrlich riick-
ten die Vergilitungsberater an, um den Wandel einzufangen und
bei Funktionsbewertungen, Gehaltsbdndern sowie bei Gehalts-
hohe, Boni und Benefits nachzujustieren. Fiir die Beratungen ist
das ein lukratives Geschift. Daran haben auch volatile Zeiten
nichts gedndert.

Klassiker: Mit Grading Gehaltsbinder definieren

Das Personalmagazin hat fiir diesen Artikel zwdlf Vergilitungs-
beratungen befragt, die im deutschsprachigen Raum Grading
anbieten. In vertiefenden Gesprichen bestitigten die Anbieter,
dass eine Funktionsbewertung in der Verglitungspraxis weiterhin
Standard ist. Alle Befragten gaben an, dass ihre Kunden haufig mit
einem Grading das Ziel verfolgen, Gehaltsbdnder zu definieren
oder anzupassen. Nur die Hélfte beobachtet eine solche Hiufig-
keit bei dem Ziel, Verdnderungen in der Organisation gerecht zu
werden. Relativ hiufig — zu 42 Prozent - m6chten Unternehmen
mit dem Grading neue persénliche Entwicklungs- und Karriere-
wege aufzeigen oder priifen, wer welche Nebenleistungen bekom-
men soll. Vielen geht es auch darum, Managementebenen neu
zu strukturieren. Ein Drittel der Vergiitungsberatungen erklart,
dass Arbeitnehmer mit dem Grading oft priifen mochten, wer be-
stimmte Benefits erhalten oder Titel tragen darf. Erstaunlich ist,
dass laut der Analyse der Gender-Pay-Gap selten im Fokus steht.
Nur Stepstone (Gehalt.de/Compensation Partner) nennt das als
héufige Zielsetzung von Unternehmen.

Wie die Grafik auf Seite 64 zeigt, kommt aktuell noch meistens
ein analytisches Grading zum Einsatz. Dieses Verfahren basiert
auf verschiedenen Einzelkriterien. Vereinfacht gesagt geht man
einzelne Funktionen durch, betrachtet die Ausprigung und rech-
net diese anhand von Punktwerten zusammen. Es gibt diverse
Berechnungslogiken, die mit unterschiedlichen Gewichtungen
der Kriterien arbeiten. Deutlich seltener sind summarische Ver-
fahren. Dabei nutzt man ein Schema mit wenigen Kriterien
- etwa einen Tarifvertrag — und sortiert die einzelnen Jobfunk-
tionen in diese Matrix ein. Das ist einfacher als der analytische
Weg, aber weniger préizise. Denn pauschale Beschreibungen
sollen mdglichst viele Stellen abdecken.

KMU entdecken Grading

Die HKP Group setzt neben WTW, Lurse und Baumgartner hiufig
ein summalytisches Verfahren ein (Kombination aus Analytik
und Summalytik). Es gibt laut unserer Befragung einen Trend
hin zu weniger komplexen Bewertungssystemen. ,,Unternehmen
gehen pragmatischer an die Sache heran und sind zunehmend
bereit, ihr Grading nicht mehr ganz so detailanalytisch zu gestal-
ten, damit die Bewertungen flexibler und schneller vorgenommen
werden kénnen®, kommentiert Isabel Jahn, Partnerin bei HKP.

Einige Unternehmensberatungen — darunter Baumgartner,
PWC, Aon, Kienbaum und HKP Group - bieten feste Bewer-
tungsschemata mit vier bis acht Bewertungskriterien an. Viele
betonen, dass sich diese Modelle auch individuell an die An-
forderungen der Kunden und auf Verdnderungen innerhalb der
Organisation anpassen liefden. ,Die Hauptkriterien bei unserer
Methode sind der Einfluss auf das Unternehmensergebnis und
die Komplexitdt der Themen, aber auch die Kommunikationsan-
forderungen und Kenntnisse®, erkldrt Jahn. ,Das sind Aspekte,
die sich auch fiir die Bewertung agiler Funktionen eignen.”



Sarah Maximilian beobachtet allerdings, dass sich die Kriterien
verschieben. So bedeuteten etwa Abschliisse und Zertifikate nicht
mehr automatisch eine hohe Einstufung, konkrete Skills und Kom-
petenzen riickten dafiir in den Blick. In der Vergangenheit rich-
tete sich die Bewertung nach Hierarchiestufen, Fiihrungsspanne
(Anzahl Mitarbeitende, die eine Fiihrungskraft fiihrt), Projektgro-
3e oder Budget galten als Anhaltspunkte. ,Doch Projektgrofie und
Budget sagen meist nichts {iber den Wertbeitrag aus, den jemand
im Unternehmen leistet”, so die Vertre-
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Wiahrend Aon, Mercer, WTW, Hay Korn Ferry und HKP Group
bisher eher Groflunternehmen zu ihren Kunden zéhlen, geben
Lurse, Kienbaum und Baumgartner an, gleichermafien Konzer-
ne und KMU zu bedienen. PWC, Stepstone und das New Pay
Collective unterstiitzen vor allem Unternehmen bis 1.000 Mit-
arbeitende. ,,Neben Grofdunternehmen erkennen zunehmend
mittelstdndische und kleinere Unternehmen die Potenziale von
Funktionsbewertung, weil sich Organisationen so schnell &n-
dern®, so HKP-Partnerin Jahn. Funktionsbewertungen bildeten
hier das Struktur gebende Element, um die Organisationsver-
dnderungen und dann auch die Kostenstrukturen gut abbilden
und berechnen zu kénnen.

Verdnderungstreiber Agilitit

Das klassische Grading scheint sich also zu verdndern. Es funk-
tionierte frither vor allem dann gut, wenn die Unternehmen und
deren Organisation iliber lange Zeit gleich blieben. Auf dieser
Basis lassen sich relativ einfach feste Aufgaben und Funktionen
fiir Mitarbeitende ableiten, damit das Unternehmen erfolgreich
wirtschaften kann. Doch von solcher Stabilitdt kdnnen die meisten
Betriebe aktuell nur triumen. ,Man versucht heute, die Verfahren
flexibler und breiter anzulegen®, erklart Birgit Horak, Managing
Partner von Lurse. So habe nicht jede kleine Anderung der Ver-
antwortlichkeiten gleich Einfluss auf die Eingruppierung in eine
Gehaltsstufe. ,Frither hdngten Unternehmen hinter jedes einzel-
ne Grade ein Gehaltsband. Jetzt fassen sie immer héufiger zwei

Grades in einem Band zusammen®, so die Verglitungsexpertin.
Die Unternehmensberatungen bekom-

terin des New Pay Collective. Es komme
auch auf die Tétigkeiten der Beschéftigten

und ihre Aufgabe an - die Bewertung von @ haufig

Das bedeuten die Farben

O manchmal

men es immer hiufiger mit Kunden zu
tun, die zumindest in Teilen ihrer Orga-

O selten nisation mit agilen Methoden wie etwa

Fithrung sollte sich danach ausrichten.

Scrum arbeiten. Dazu gehort auch, dass

Mit wem arbeiten Sie beim Grading in Unternehmen hauptsachlich zusammen?
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Welche Unternehmen haben Sie in den letzten zwolf Monaten beim Thema Grading

hauptsachlich unterstitzt?
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Menschen flexibel die Rollen wechseln kdnnen. Um Rollen in
den agilen Einheiten auch im Vergleich zu anderen Bereichen
bewerten zu kénnen, halten die meisten Unternehmen an ihrer
Standardmethode fest und passen die Kriterien fiir die agilen
Bereiche an, erklart Jahn und fiigt hinzu: ,,Unternehmen ist es
wichtiger, dass die Bewertung mit der restlichen Organisation
anschlussfihig bleibt, als in agilen Bereichen eigene Grading-Me-
thoden zu etablieren.” Diese Erfahrung macht laut Birgit Horak
auch Lurse. Hiufig konne man mit ganz klassischen Grading-Mo-
dellen noch relativ gut in agil organisierten Bereichen arbeiten.
Horak: ,,Die Kriterien bekommen eine etwas andere Konnotation,
weil die Fiihrungs- und Managementaufgaben anders verteilt
sind. Aber Sie drehen damit die Grading-Welt nicht um.“

Andere Stimmen meinen, dass in agilen Umfeldern hiufiger
die Person an Gewicht gewinnt. , Agilitit heifdt auch, Menschen
da einzusetzen, wo ihre Stirken liegen. Darum miissen wir im
Grading Moglichkeiten finden, dass eine Rolle mit den Mit-
arbeitenden atmen kann®, sagt Anja Pempelfort, Director Work,
Rewards & Careers bei WTW. Die Beratung hat archetypische
Ansitze fiir agile Organisationen entwickelt, die die Karriere-
entwicklung stdrker beriicksichtigen. Analytische Verfahren
brachten zwar eine groflere Griindlichkeit. Aber es mangle
ihnen an Kommunizierbarkeit. ,,Die bisherigen Gradingmetho-
den sind zu starr, zu langsam und oft eine Blackbox®, so Pem-
pelfort. Auf Wunsch hinterlegt deshalb WTW die Karrierewege
mit Textbausteinen, die alle Beschéftigten einsehen kénnen.
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Das schaffe einen gemeinsamen Referenzrahmen und mache
Karrierestruktur erlebbar.

Grading ist nicht gleich Grading:
Wie Beratungen vorgehen

Die Grafik auf Seite 65 zeigt, welche Formen der Unterstiitzung
die Vergiitungsberatungen wie hiufig leisten. Danach koppeln
die Anbieter haufig (75 Prozent) Gehaltsbenchmarks an die
Gradingergebnisse. Kein Wunder, denn im Verglitungsvergleich
nahm die Grading-Methodik im Zuge des Scientific Management
ihren Ursprung. Ziel ist es seither, damit zu priifen, welches Ge-
halt fiir Beschéftigte angemessen ist. Einige Befragte dufderten
allerdings Zweifel, ob so auch das Modell
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kommen die Vergiitungsberatungen zunehmend Konkurrenz
von Plattformen wie Kununu, Glassdoor & Co.

Stark verbreitet ist auch die Praxis, Gradings mit Personen
aus Unternehmen umzusetzen und eine Grading-Systematik
einzufiihren - ein fertiges Modell von der Stange also. Zwei
Drittel stellen oft Tools zur Verfiigung, mit denen Kunden das
Grading selbst durchfiihren kénnen. Deutlich seltener — nur ein
Drittel spricht hier von hiufig — unterstiitzen die Beratungen
mit Stellenbeschreibungen und Kompetenzprofilen, mit Kom-
munikationsleistungen, mit Sparring und Coaching von Unter-
nehmensteams, die das Grading selbst entwickeln und durch-
fiithren, sowie mit Organisationsberatung. Die Anbieter begleiten
ihre Kunden selten dabei, das Grading-System dauerhaft zu

handhaben. Auch Support bei der Frage,

der Zukunft aussieht. Manche Tétigkeits-
bereiche verdndern sich rasant und lassen
sich nicht mehr einfach mit anderen Jobs
am Markt vergleichen. Gleichzeitig be-

@ haufig

Das bedeuten die Farben

O manchmal

wie Arbeitgeber ein Grading-System am
besten ins Tagesgeschift einfiihren oder
wie sie gar eine unternehmensspezifische
Grading-Systematik selbst entwickeln, ist

QO selten

Wie viele Mitarbeitende beschaftigen sich bei Ihnen in Deutschland mit dem Thema Grading?
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Wie unterstiitzen Sie Unternehmen beim Thema Grading?

o 5 O
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Name der Methode Aon JobLink, Mercer IPE Global Korn Ferry Strata- Role Globale KRIEM  Lurse Modell, HKP Group ~ New Grading Baumgartner Compensation
analytisches Grading Hay Guide Methodik Evaluation (Kienbaum basierend auf Funktions- & Partner Online:
Stellen- System - Chart - Model (REM) Role Impact Summalytik  bewertungs- Stellen- Stellen-
bewertungs- Analytisches  Profile von EY Evaluation system bewertungs-  bewertung und
system Bewertungs  Method Methodology) system Vergleich
system Ansétze

Kopplung von Gehaltsbenchmarks . . . . O

an die Gradingergebnisse

Umsetzung des Gradings ge-

meinsam mit Vertretenden des . . . .
Unternehmens

Einflihrung einer bestehenden . . . .

Grading-Systematik (Best Practice)

Bereitstellung von Tools zur

eigenstandigen Durchfiihrung von . . . .
Gradings

Unterstltzung bei der Erstellung/
Bereitstellung von Stellenbeschrei-

bungen und/oder Kompetenz- O O O . O
profilen

Kommunikationsberatung und O . O . O

-umsetzung

Sparring und Coaching von eigen-

standigen Teams zur Entwicklung . O .
und Umsetzung des Gradings

Organisationsberatung auf Basis
der Gradingergebnisse . .

Dauerhafte Begleitung bei der
Handhabung des Grading-Systems O O .

Prozessberatung und Unterstlitzung
bei der Einfiihrung des Grading-Pro-

zesses in das Tagesgeschéft (inkl. . O O O
HRIS-Landschaft)

Design und Entwicklung

einer unternehmensspezifischen O O O
Grading-Systematik

Umrechnung in andere

Funktionsbewertungssysteme . O O O
Partizipatives Grading O
(Freiwilligenprojekte)

Mangelware. Partizipatives Grading, zum Beispiel in Form von
Freiwilligenprojekten, ist ein Alleinstellungsmerkmal des New
Pay Collective — dieses Angebot hat sonst keine Vergiitungs-
beratung im Portfolio.

New Pay: Grading als Tool fiir alle

»~Normalerweise geben Vergiitungsberatungen mit HR bestimm-
te Kriterien vor und bewerten die Funktionen entsprechend. Wir
erarbeiten die Kriterien und die Einstufung in einem Projekt-
team, in dem meist auch Fiihrungskréfte und Leute aus den
Fachbereichen dabei sind®, erkliart Sarah Maximilian die Me-
thode des New Pay Collective. Ihrer Erfahrung nach laufen viele

Bewertungen in der Praxis an den Fachbereichen vorbei, weil HR
oder die Verglitungsberatung die Schmerzpunkte in der Organi-
sation nicht kennen wiirden. Oft erschienen die Einstufungen,
die HR aus dem Hut zaubere, nicht allen Beschéftigten als
stimmig, oder sie wiirden nicht zu deren Arbeitsrealitit passen.

Bei ihrer Begleitungsarbeit komme es laut New Pay Coach
Maximilian darauf an, dass sie nicht deskriptiv vorgibt, was gut
flir die Organisation ist, sondern dass diese das im moderierten
Prozess herausfindet. Die Beteiligten konnten dieses Wissen
dann als Botschafter in die Organisation tragen. Maximilians
Fazit: ,Grading ist ein Tool und keine Losung. Wenn Menschen
es mitaufbauen, kdnnen sie es als Instrument verstehen, nutzen
und laufend mit der Organisation weiterentwickeln.” s
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Gegen den Fachkrafte-
mangel in der Baubranche

Gefllichtete lernen
in einem Qualifi-
zierungsprogramm
bei Wolff & Miller
sowohl Deutsch als
auch das Bauhand-
werk.

In der Baubranche ist der Fachkriftemangel besonders
grofd. Das Familienunternehmen Wolff & Miiller hat ein
systematisches Diversity Management etabliert, um unter
anderem Gefliichtete zu qualifizieren und gezielt Frauen
fiir Bauberufe zu begeistern. Eine jihrliche Aktionswoche
zum Thema Diversity macht die Vielfalt im Unternehmen
sichtbar und fordert Toleranz.

Von Julia Antoine

Foto: Wolff & Mller
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Diversity

@ .Defizite bei der Diversitit gefihrden den Erfolg von Fa-
milienunternehmen®, so betitelte das Handelblatt im August
letzten Jahres einen Beitag. Familienunternehmen erbringen
liber die Hilfte der deutschen Wirtschaftsleistung, oft sind sie
Weltmarktfiihrer in ihrem Bereich. Doch eine Monokultur in
Fiihrungsetagen gefidhrde diesen Erfolg. Den Zusammenhang
von Diversitdt und Zukunftsfahigkeit beleuchtet auch eine von
der Bertelsmann-Stiftung 2008 herausgegebene Studie ,,Diver-
sity Management durch die Hintertiir. Uber das wirtschaftliche
Potenzial von kultureller Vielfalt im Mittelstand®“. Darin wird,
sowohl als grofiter Vorteil als auch Nachteil des Mittelstandes,
die Tatsache ins Feld gefiihrt, unternehmergefiihrt zu sein. Denn
das Verstindnis fiir die Wichtigkeit von Diversity Management
korreliert mit der Frage nach dem konkreten 6konomischen
Nutzen.

Dr. Albert Diirr, geschiftsfiihrender Gesellschafter des Bau-
unternehmens Wolff & Miiller, weifd um die Vorteile von Diversi-
tét. Er betont, dass sich die Bauwirtschaft im besonderen Maf3e
als Fiirsprecherin fiir Toleranz und Vielfalt eigne. Baustellen
konnen als Ort ihrer Beschleunigung angesehen werden und
illustrieren ihre bisherige Erfolgsgeschichte. ,Bauen ist Team-
work. Auf Baustellen arbeiten die unterschiedlichsten Gewerke,
aber auch Kulturen Hand in Hand - und das schon seit vielen
Jahrzehnten. Unsere Branche weifd aus Erfahrung, dass Vielfalt
nicht nur ein Grundpfeiler unserer Demokratie, sondern auch
des wirtschaftlichen Erfolgs ist.”

Mit Vielfalt zu Innovation und Wachstum

Die aktuellen Herausforderungen in der Baubranche sind zahl-
reich. Es gilt mit Rohstoffmangel, der Coronapandemie, dem
Ukrainekrieg und Fachkriftemangel umzugehen, erldutert Mar-
tin Tyszko, Gruppenleiter Personalbeschaffung und -betreuung
bei Wolff & Miiller. ,Wir suchen Verstarkung in allen Bereichen
- gewerblich, technisch und kaufménnisch. Azubis und dual
Studierende sind ebenso willkommen wie Fach- und Fiihrungs-
kréfte. Es gibt deutschlandweit viele offene Stellen.” Mit Blick
auf den demografischen Wandel und den Fachkrédftemangel ist
Diversitdt heute wichtiger denn je - sie erweist sich als entschei-
dend fiir Fortbestand und Wachstumschancen.

Der Pool an potenziellen Mitarbeitenden wird immer hetero-
gener — Bewerberinnen und Bewerber verfiigen iiber vielfiltige
Kompetenzen, die es gezielt zu nutzen gilt. So beleuchten hetero-
gene Teams Aufgabenstellungen, zum Beispiel bei der Produkt-
entwicklung, aus verschiedenen Perspektiven, bringen neue Im-
pulse ein und werden damit den vielfiltigen Bediirfnissen eines
globalen Marktes besser gerecht. Vielfiltige Teams bringen meist
bessere Losungen hervor. Ein aktives Diversity Management
stirkt laut der oben genannten Studie der Bertelsmann-Stiftung
die Mitarbeiterbindung und damit die Innovationskraft. Dariiber
hinaus verbessert es aber auch die Positionierung im inter-
nationalen Wettbewerb, wihrend weltweites Wachstum dann
wiederum positiv auf die Inlandsbeschéftigung zuriickwirkt. Als
andauernder Prozess gibt Diversity Management einen konzep-
tionellen Rahmen vor, der nicht auf das Personalmanagement
reduziert wird, sondern als feste Gréf3e unternehmensstrategi-
scher Planung wirkt. Es erweist sich als 6konomisches Konzept,
das sich von dem Vorurteil reiner ,Weltverbesserung® distanziert.
,Wir sehen Vielfalt als Stirke. Wenn sich unsere Mitarbeitenden
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mit allen Facetten ihrer Personlichkeit wie Herkunft, Geschlecht
oder Alter wertgeschitzt fiihlen, konnen sie ihre Fahigkeiten und
Ideen besser einbringen, fiihlen sich unserem Unternehmen
verbunden und bleiben ldnger®, so Albert Diirr.

Von Toleranz zu Férderung

Albert Diirr gehOrt auch zu den Unterzeichnern der ,Charta der
Vielfalt®, einer im Jahr 2006 gegriindeten Arbeitgeberinitiative,
die sich fiir ein vorurteilsfreies Arbeitsumfeld und die Chancen-
gleichheit der Beschéftigten einsetzt. ,Wir schitzen unsere Mit-
arbeitenden, Kundinnen und Kunden sowie Baupartnerinnen
und Baupartner nicht trotz, sondern gerade wegen ihrer Unter-
schiedlichkeit®, so Diirr. ,,Unser Wertesystem ist fest im Unter-
nehmen verankert. Wir zeigen Haltung und handeln — nicht nur
flir Vielfalt, sondern auch gegen rechte Stromungen, fiir faire
Arbeitsbedingungen und gegen Schwarzarbeit.” Das liberzeugt
talentierte Nachwuchskrifte, die als Markenbotschafterinnen
und -botschafter des Unternehmens wiederum Vielfalt anziehen
und damit wirtschaftliches Wachstum foérdern. Diese Wechsel-
wirkung bestitigt auch Martin Tyszko: ,Die offene Unterneh-
menskultur, die wir bei Wolff & Miiller leben, spricht sich bei
den Bewerbenden herum und punktet. Wir erhalten mehr Be-
werbungen und kénnen so auch dem vermeintlich konservativen
Image der Baubranche entgegenwirken.”

,Bauen ist Teamwork.
Auf Baustellen arbeiten
die unterschiedlichsten
Gewerke, aber auch
Kulturen Hand in Hand -
und das schon seit vielen
Jahrzehnten. Unsere
Branche weif$ aus Erfah-
rung, dass Vielfalt nicht
nur ein Grundpfeiler
unserer Demokratie,
sondern auch des wirt-
schaftlichen Erfolgs ist.”
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Um das Thema Vielfalt strategisch zu verankern, hat Wolff &
Miiller ein aktives Diversity Management aufgebaut. Der erste
Schritt war, 2017 eine Trainee-Stelle mit dem Schwerpunkt-
thema ,Diversity Management® zu schaffen. ,Danach nahm
das Thema im Unternehmen an Fahrt auf®, berichtet Martin
Tyszko. ,Unser Diversity Management ist strategisch in der
Personalabteilung verankert, die es gemeinsam mit der Wolff &
Miiller Personalentwicklung GmbH (WMPE) weiterentwickelt
und gezielt vorantreibt.“ Die Personalabteilung von Wolff &
Miiller ist fiir die Personalbeschaffung und -betreuung sowie die
Entgeltabrechnung zustindig. Um Personalgewinnung kiimmert
sich eine eigene Gruppe innerhalb der Personalabteilung — acht
Mitarbeitende unter der Leitung von Martin Tyszko — und die
Serviceeinheit Marketing. Ihre Arbeit beruht auf zwei Sédulen:
Erstens geht es darum, die Arbeitgebermarke Wolff & Miiller
aufzubauen und zu stirken. Zweitens unterstiitzt die Gruppe die
Standorte beim Recruiting und plant mit ihnen Mafinahmen vor
Ort. Die WMPE kiimmert sich um eine zielgruppenorientierte
und bedarfsgerechte Personalentwicklung, vom Auswahlver-
fahren tiber Organisations- und Teamentwicklungsmafinahmen
bis hin zu individueller Entwicklung und Weiterbildung. Das
knapp 20-kdpfige Team unterstiitzt die Personalabteilung bei der
Auswahl von Fach- und Fiihrungskréften. Insgesamt arbeiten 50
Mitarbeitende im Personalbereich des Unternehmens.

Qualifzierung und Integration von Gefliichteten

Wolff & Miiller beschiftigt Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
aus 50 Nationen. Fiir sie alle engagiert sich das Unternehmen
auf vielfache Weise und mit verschiedenen Initiativen, die von
Programmen fiir Gefliichtete {iber Seminare speziell fiir Frauen
in der Bau- und Immobilienwirtschaft bis hin zur Unterstiitzung
des Christopher Street Days reichen. Seit 2015 gibt es spezielle
Einstiegsqualifizierungsprogramme fiir Menschen, die aus Kri-
senregionen nach Deutschland kommen. Gefliichtete werden auf
ihrem Weg in die Arbeitswelt unterstiitzt und zu Bauhilfskriften
und Auszubildenden qualifiziert. Innerhalb eines sechsmona-
tigen Praktikums lernen die Teilnehmenden sowohl Deutsch
als auch das Bauhandwerk: Die theoretischen Kenntnisse wer-
den in Kursen vermittelt, fachliche Fihigkeiten erlernen und
entwickeln die Kandidatinnen und Kandidaten direkt auf der
Baustelle. Das Unternehmen unterstiitzt dariiber hinaus bei
Behordengingen und stellt Schulungsmaterial und Ausriistung.
Im Jahr 2021 beschiftigte das Unternehmen 26 Gefliichtete, da-
runter Auszubildende im ersten, zweiten und dritten Lehrjahr.
Im Mirz 2022 ist erneut ein Programm gestartet.

Frauenforderung

Mit einem Frauenanteil von rund 21 Prozent liegt Wolff & Miiller
bereits deutlich iiber den Branchendurchschnitt von 13 Prozent.
Rund die Hélfte davon sind in Fithrungspositionen tétig - in
finf Jahren sollen es bereits 25 Prozent sein. Um dieses Ziel
zu erreichen und Frauen den Ein- als auch den Aufstieg in der
Bau- und Immobilienwirtschaft zu erleichtern, organisiert Wolff
& Miiller regelméfiige Seminare und Veranstaltungen zu The-
men wie ,Vereinbarkeit von Familie und Job®, ,,Berufseinstieg”,
,Frauen in Flihrungspositionen®, ,Frauen auf der Baustelle®
oder ,Auftreten und Wirkung®. Das Diskussionsforum ,,Frauen
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in der Bau- und Immobilienbranche® soll 2022 zum dritten Mal
angeboten werden — ein Angebot, das auch bei externen Inter-
essentinnen gut ankommt.

Aktionswoche zu Diversity

LJunsere Vielfalt. Unsere Stirke” lautete das Motto der Diversity-
Woche des Unternehmens, die 2020 zum ersten Mal stattfand
und in diesem Jahr in die dritte Runde geht. Sie soll die Beleg-
schaft noch stérker fiir das Thema Vielfalt sensibilisieren und
aufzeigen, wie Unterschiedlichkeit den Arbeitsalltag bereichert.
,Viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kennen das Potenzial
von Vielfalt noch nicht®, so Martin Tyszko. ,Das Thema Diversity
Management muss noch mehr Sichtbarkeit bekommen, damit
wir Akzeptanz und Interesse dafiir schaffen konnen.“ 2021 wur-
den die Dimensionen Alter und Generationen in den Fokus ge-
stellt. Eine Fotoausstellung, die Fotos von Mitarbeitenden zeigte,
spiegelte die Vielfalt der Belegschaft wider. Das Betriebsrestau-
rant begleitete die Diversity-Woche mit landestypischen Speisen
der fiinf am stérksten vertretenen Nationen im Unternehmen.
Zudem gab es fiir die Belegschaft verschiedene Angebote, sich
untereinander auszutauschen und Ideen fiir kiinftige Aktionen
ins Leben zu rufen. Dariiber hinaus nahmen sechs Nachwuchs-
krifteteams von Wolff & Miiller an der ,Diversity Challenge® -
einem Wettbewerb der Initiative Charta der Vielfalt e.V. - teil. Sie
entwickelten kreative Ideen, wie Vielfalt besser am Arbeitsplatz
umgesetzt werden kann.

Kommendes Jahr riickt Wolff & Miiller das Thema Vielfalt
auch als Ausrichter der Kontaktmessereihe ,Karrieretag Fami-
lienunternehmen® (7. Juli 2023 in Stuttgart) in den Fokus. Denn
auch die Aufgaben und Karrierechancen, die der Vorreiter fiir
digitales und nachhaltiges Bauen anbietet, sind vielfiltig.

Diversity Management nachhaltig gestalten

Stefan Klemm, Inhaber und (Mit-)Griinder des Entrepreneurs
Clubs, des ,Karrieretag Familienunternehmen®“ sowie des zu-
gehorigen Jobportals ,,Karriere im Familienunternehmen® sagt:
,Mir fallen eine Reihe von Familienunternehmen ein, bei denen
das Thema Vielfalt der Unternehmerfamilie sehr am Herzen
liegt. Und wenn das der Fall ist, wird das Thema auch unter-
nehmerisch und nachhaltig angegangen.” Diese Nachhaltigkeit
zeige sich zum Beispiel an dem Engagement, gezielt diverse
Fiihrungskrifte aus den eigenen Reihen zu gewinnen. ,Maf3-
nahmen wie individuelle Weiterbildung, Fiithrungspositionen in
Teilzeit, ein Angebot der Kinderbetreuung, gezielte Einbindung
von Mitarbeitenden durch Netzwerke und interne Aktivititen
auch wihrend eventueller Babypausen sowie eine Fokussierung
auf die zahlreichen Vorteile von Diversitit auch als Einstellungs-
kriterium, wirken hier zielfithrend.” =

JULIA ANTOINE ist verantwortlich fiir die Kommunikation und
PR des Entrepreneurs Clubs. Der Entrepreneurs Club hat es
sich mit seiner Initiative ,Karriere im Familienunternehmen”
zum Ziel gesetzt, Fach- und Flihrungskrafte tiber das Karriere-
umfeld in der Unternehmensklasse der Familienunternehmen
aufzuklaren.
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Der Mehr- _
wert von
Cloud
Services:

In Zukunft |
einfach
skalieren

Anzeigensonderveroffentlichung

—

Der Softwareeinsatz ist im HR-Bereich langst zur Normalitat
geworden. Auch das Workforce Management wird mithilfe
von smarten Losungen fortwahrend digitaler. Dabei nimmt die
Cloud einen immer groBeren Stellenwert ein und bietet viele
Benefits im Vergleich zur klassischen On-Premises-Losung.

@ Die Begriffe Cloud-Software oder Software as a Service (SaaS)
beschreiben eine Methode, Anwendungen iiber das Internet
bereitzustellen. Wiahrend bei der SaaS-Variante Software sowie
Service- und Update-Leistungen als Mietmodell zur Verfiigung
gestellt werden, umfasst Cloud Computing auch die Bereitstel-
lung der IT-Infrastruktur iiber externe Dienstleister.

Die klaren Vorteile der Cloud-Losungen sind Skalierbarkeit
und eine schnelle Implementierung. Die Hemmschwelle, ein
umfassendes System einzusetzen, wird im Vergleich zu einer
On-Premises-Losung deutlich gesenkt. Denn fiir eine im eigenen
Unternehmen betriebene Losung bendtigen Organisationen ge-
schulte IT-Fachkréfte, welche die Software und die dafiir bend-
tigten Hardwarekomponenten aufsetzen und warten. Zwar gibt

es viele Moglichkeiten fiir Individualanpassungen, die detailliert
auf die Anforderungen des Unternehmens zugeschnitten werden
koénnen. Aber ohne eine umfassende Einarbeitung und grofdes
IT-Know-how ist eine effiziente Nutzung undenkbar.

Im Vergleich dazu wird die Cloud-Variante in sicheren Re-
chenzentren gehostet und bendétigt keine Server-Landschaf-
ten am Unternehmensstandort. Dadurch konnen die Losungen
und auch Updates deutlich schneller bereitgestellt werden. Die
Unternehmen profitieren auf diese Weise von den neuesten
Softwareversionen und sicheren Hosting-Umgebungen. Dies
ist gerade im Hinblick auf Cyberangriffe, gesetzlich regulierte
Datenschutzvorgaben und IT-Sicherheitsbedenken von grofer
Bedeutung. Durch die regelméfigen Checks, die die Softwareher-

Foto K. Rohrig: © GFOS | ©®Joseffson Fotografie; Foto: plainpicture/Yvonne Roder
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steller selbst oder mit spezialisierten IT-Sicherheitspartnerunter-
nehmen durchfiihren, werden Sicherheitsrisiken regelméafig
aufgedeckt und entfernt.

So digital ist der HR-Bereich

Die Coronapandemie hat zu einem Digitalisierungsschub gefiihrt
und der HR-Bereich profitiert besonders davon. Laut einer Bit-
kom-Umfrage nahmen Ende 2020 acht von zehn Unternehmen
einen Bedeutungszuwachs der Digitalisierung wahr. Zudem
gaben sieben von zehn Firmen an, dass sie besser durch die Pan-
demie gekommen sind, weil ihr Geschiftsmodell schon digital
gepragt war. Durch ihren Digitalisierungsvorsprung konnten
diese Unternehmen schneller und agiler auf die neuen Heraus-
forderungen reagieren — etwa indem Mitarbeitende im Home-
office arbeiteten und ihre Arbeitszeiten digital erfassten.

Die Studie ,Leben, Arbeit, Bildung 2035+“ von Miinchner
Kreis und Bertelsmann-Stiftung befasst sich umfassend mit den
Auswirkungen von Kkiinstlicher Intelligenz und Digitalisierung
auf die Gesellschaft und die Wirtschaft. Laut dieser Studie wird
ein starker Zuwachs des KI-Einsatzes in simtlichen Unterneh-
mensbereichen und somit auch fiir Human Resources bis 2035
erwartet. Eine These lautet, dass KI-Technologien in Teile der
Personalentwicklung involviert sein werden. Damit die daraus
entstehenden Potenziale in vollem Umfang ausgeschopft werden
konnen, miissen unternehmensiibergreifend sdmtliche Abteilun-
gen mit den entsprechenden technischen Losungen ausgestattet
werden. Hier kénnen Cloud-Modelle im HR-Bereich zum Einsatz
kommen und somit eine schnellere Bereitstellung sowie die
zeitige Einarbeitung in neue Technologien begilinstigen.

Serie

in Kooperation mit

Gros{

Ausgabe 05/2022:
Warum New Work noch nie wichtiger war

Ausgabe 06/2022:
Die Bedirfnisse der Deskless Workforce

Ausgabe 07/2022:
Der Mehrwert von Cloud Services fiir Unternehmen
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schaftsfiihrerin der GFOS mbH.
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Wer Cloud-Software fiir HR-Aufgaben einsetzt, hat die Moglich-
keit, Zeit und Kosten zu sparen. Denn im Vergleich zu einer
On-Premises-Losung erfolgt die Einfiihrung im SaaS-Modell
deutlich schneller. Workforce-Management-Systeme kommen
dadurch ziigiger zum Einsatz und kénnen direkt bei der digitalen
Transformation unterstiitzen. Welche Softwarekomponenten
dabei eingesetzt werden, hdngt von den Anforderungen, der
Unternehmensgrofde und der Branche ab.

Digitale HR-Prozesse: Von Analytics bis
Zeiterfassung

Samtliche HR-Verwaltungsprozesse lassen sich digitaler und
effizienter gestalten. Mitarbeitende konnen Zeiten und Pro-
jekte mobil, vor Ort, im Homeoffice oder bei Kundenterminen
erfassen. Das vereinfacht die Ubergabe zur Lohn- und Gehalts-
abrechnung - denn hier kommen intelligente Schnittstellen-
technologien fiir den Datentransfer an die Payroll-Anbieter zum
Einsatz. Aufderdem ergeben sich wichtige Informationen fiir die
betriebswirtschaftliche Nachkalkulation.

Cloud-Software ist besonders fiir kleinere Unternehmen sinn-
voll, da diese auch ohne eine eigene IT-Abteilung und Hardware
mehr Transparenz und Effizienz schaffen konnen. Wenn das
Unternehmen wichst, kann der Umfang erweitert werden. Die
Losung skaliert also mit der Organisation.

Neben diesen zentralen Bereichen ist der Softwareeinsatz ab-
hingig von den Anforderungen des jeweiligen Unternehmens.
Samtliche Personalvorgidnge koénnen in der Cloud abgedeckt
werden. So lassen sich auch digitale Dienstpldne, Schichttausch-
borsen oder umfassende Forecasts mit diversen HR-Kennzahlen
in der Cloud abbilden. Planungsverantwortliche konnen die
Webanwendungen auf ihrem Desktop oder Tablet nutzen und
Planungsprozesse orts- und zeitunabhingig durchfithren. Auch
die Mitarbeitenden profitieren von der gesteigerten Flexibilitét:
Antrége, Verfligbarkeitsanfragen und vieles mehr landen tiiber
Apps direkt auf den mobilen Endgerdten und kénnen unterwegs
bearbeitet werden. Somit entsteht Flexibilitdt auch in Branchen,
die durch Schicht- oder Prasenzarbeit weniger agil sind.

IT- und Datensicherheit im Blick

Datenschutz und IT-Systemsicherheit haben fiir Organisationen
jeglicher Grofle einen hohen Stellenwert. Unternehmensnetz-
werke werden immer héufiger zum Angriffspunkt von Hackern
und Betrugsversuchen. Denn hier liegen personenbezogene Daten
von Mitarbeitenden und Kunden, die vor dem unbefugten Zugriff
unbedingt geschiitzt werden miissen. Um an die Daten zu ge-
langen, wird beispielsweise der Weg iiber die VPN-Verbindung im
Homeoffice genutzt. Deshalb ist es besonders wichtig, dass die
eingesetzten Cloud-Losungen und das mobile Workforce Manage-
ment iiber ausreichende und stets aktuelle Sicherheitsstandards
verfligen. Die GFOS mbH ist ein ISO-27001-zertifiziertes Unter-
nehmen. Die eingesetzten IT-Losungen unterliegen daher regel-
maéfligen Sicherheitsaudits und hdchsten Standards. So kénnen
Unternehmen darauf vertrauen, dass die Daten in einer sicheren
Umgebung verarbeitet werden. Dariiber hinaus liegen die Hosting-
Losungen im Dokom?21 Rechenzentrum in Dortmund - der Server-
Park in Deutschland stellt sicher, dass simtliche Vorschriften zur
EU-DSGVO und zum Datenschutz eingehalten werden. mmm



@ Beim Thema Geschiftsreisen erken-
nen viele Unternehmen aktuell die stei-
gende Bedeutung von Work-Life-Balance
fiir ihre Angestellten. Nach Zeiten der
Reisebeschréankungen iibt die Geschifts-
reise wieder einen gewissen Reiz aus,
doch seit der Pandemie ist ein ausge-
wogenes Verhiltnis von Privatleben und
Reisetétigkeit fiir Arbeitnehmende zu-
nehmend wichtiger geworden. Und ent-
sprechend zeigt sich die schéne neue
Arbeitswelt vielfiltig: Trends wie Work
from Anywhere, Hybrid Work, Bleisure
(,Business und Leisure) oder Bizcation

HR-Management

Die strengen Grenzen zwischen
Arbeit und Freizeit haben

sich auch bei Dienstreisen
aufgelost. Damit rickt neben
der Sicherheit und Gesundheit
der Entsandten auch deren
Work-Life-Balance in den
Fokus. Eine neue Studie zeigt,
was Geschaftsreisende jetzt
brauchen und wie digitale
Tools unterstlitzen konnen.

Von Gotz Reinhardt

(,Business und Vacation“) sind ldngst
Teil des New Normal und gehoren fiir
viele Beschiftigte zum selbstbestimmten
Arbeiten.

Auf einem Business-Trip in der neuen
Arbeitswelt — ob in New York oder Neu-
seeland - verschmelzen die Lebensberei-
che oftmals sehr stark: Hier noch schnell
dem Kkleinen Sohn trotz Zeitverschiebung
per Videocall eine Gutenachtgeschichte
erzdhlen. Dann noch eine kurze E-Mail an
die Vertriebschefin. Spiter ein Lunch mit
Partnern vor Ort. Anschliefiend ein Nach-
mittag voller Meetings - teils analog, teils

virtuell. Und spiter am Abend ein pri-
vates Dinner. Das ist oftmals herausfor-
dernd fiir Geschéftsreisende und damit
auch fiir die HR-Abteilung im Unterneh-
men, die idealerweise eine Art virtueller
Reisevorbereiter und -begleiter ist.

Modernes Travelmanagement:
Digital, smart, sicher

Das Reiseerlebnis wird auch durch ein gu-
tes HR- und Geschiftsreisemanagement
entscheidend mitbestimmt. Denn eines
ist klar: Geschéftsreisen konnen die Mit-

Foto: plainpicture/Lohfink
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Travelmanagement

arbeiterzufriedenheit steigern, aber nur
wenn sie digital, smart und sicher geman-
agt werden. Professionelles Travelma-
nagement kann heute nur mit reibungs-
losen Prozessen und digitalen Tools, die
fiir die Mitarbeitenden komfortabel be-
reitgestellt werden, funktionieren. Der
Anspruch: Die Mitarbeitenden reisen -
wir kiimmern uns um die Details.

Fiinf Thesen zum
Travelmanagement in der
Post-Pandemiezeit

Eine aktuelles Whitepaper von Amex GBT
erklart Geschéiftsreisen in der Post-Pan-
demiezeit zum Kern einer neuen Unter-
nehmenskultur. Der Bereich Personal hat
hier - nicht nur aufgrund der Fiirsorge-
pflicht des Arbeitgebers — eine wichtige
Rolle inne. Das alles riickt das Thema Ge-
schéftsreisen und Auslandsentsendung
wieder ins Licht. Hieraus ergeben sich die
folgenden fiinf Thesen fiir ein gelungenes
Travelmanagement.

Die digitale Transformation von HR ist
mit Blick auf die Geschiftsreise zentral,
um die Ziele der HR-Abteilungen zu prio-
risieren und die Mitarbeitererfahrung zu
verbessern.

Die /Entlastung der Personalabteilung
durch die Automatisierung administra-
tiver Aufgaben rund um Geschéftsreisen
spart Zeit und sorgt fiir mehr Konzentra-
tion auf die Mitarbeiterbediirfnisse.

Positive Erfahrungen im Zuge eines Busi-
ness-Trips motivieren und binden die Be-
schiftigten auch unterwegs.

Die| strategische Ausrichtung von HR
beim-Thema Geschéiftsreisen ist wichtig
fiir einen nachhaltigen Geschéiftserfolg.

Mitarbeiterbindung und die Talent-
akquise stirken entsprechende Benefits.
Auch komfortable Lésungen im Kontext
von Geschéftsreisen zahlen hierauf ein.

Achtsam reisen: Smarte und
gesunde Entscheidungen

Die Anforderungen an Mobilitit und Fle-
xibilitdt haben sich wihrend der Pande-
mie stark gewandelt. Auch und gerade
im Geschiftsreisekontext konnen HR-

Verantwortliche Mafdstibe setzen und
neue Standards fiir Work-Life-Balance
und Mitarbeiterzufriedenheit schaffen.
In Zeiten von hybriden Arbeitsmodellen
stehen Unternehmen vor der Aufgabe,
das Geschiftsreiseerlebnis zu verbessern
und an neue Bedarfe anzupassen.

Denn egal ob im Biiro, im Homeoffice
oder auf Geschéftsreise, liberall gilt: Nur
motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, die sich auf ihre Aufgaben und damit
auf das Wesentliche fokussieren konnen,
leisten ihren bestmoglichen Beitrag zum
Unternehmenserfolg. Das Thema Acht-
samkeit wird in diesem Zusammenhang
pragend im New Normal sein, wie aktuelle
Ergebnisse des Mindfulness Index, einer
neuen SAP-Concur-Studie, zeigen. Die re-
prisentative Studie befragt jihrlich Ge-
schiftsreisende zu Privatleben, Gesund-
heit und Erndhrung in Zusammenhang
mit ihrer beruflichen Reisetitigkeit. Im
Zuge dessen untersucht der Index auch,

Al

wie Arbeitgeber ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter unterwegs dabei unter-
stiitzen koénnen, smarte und gesiindere
Entscheidungen zu treffen.

Unternehmen gestalten
Geschéftsreiseerlebnisse

Die Covid-19-Pandemie brachte ganz
neue Herausforderungen mit sich und
Geschéftsreisen fiir zwei Jahre fast voll-
stindig zum Erliegen. Was macht das mit
dem Wohlbefinden und der Zufriedenheit
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?
Was bedeutet es fiir das Privat- und Be-
rufsleben? Und was brauchen Geschifts-
reisende fiir eine ausgewogene und zu-
friedenstellende Erfahrung unterwegs
- gerade mit Blick auf das Arbeiten von
morgen? Diesen Fragen geht der Mind-
fulness Index nach. Die ersten Ergebnisse
zeigen: Es gibt einige Stellschrauben fiir
Unternehmen, um Geschéiftsreisenden
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die Zeit unterwegs zu erleichtern und de-
ren Wohlbefinden zu steigern.

Wenn die Reiseaktivitédt schon bald wie-
der zunimmt, miissen die Programme der
Unternehmen die Bediirfnisse der Ge-
schiftsreisenden erfiillen. Denn gehdren
Business-Trips erstmal wieder zur Tages-
ordnung, bedeutet das fiir Beschéiftigte
nach vielen Monaten zu Hause eine nicht
zu unterschétzende Zusatzbelastung.

Sie miissen rechtzeitig Ziige oder Fliige
erwischen, wollen Wartezeiten wahrend
der Reise in der Lounge fiirs Arbeiten nut-
zen, miissen sich am Zielort zurechtfin-
den und die Konzentration auf Meetings
und die Arbeit vor Ort — den eigentlichen
Grund der Reise — legen. Erschwerend
hinzu kommen aufl)erdem die Hygiene-
und (Ein-)Reisebestimmungen des jewei-
ligen Landes, die es fiir Geschiftsreisende
zu beachten gilt. All das wird die neue
Reiserealitdt prigen und die Reisenden
auf ihren Business-Trips beschéftigen. Zu
den weiteren altbekannten Stressfaktoren
wie etwa Belege sammeln und der Reise-
kostenabrechnung kommt auch noch die
Nachbereitung der Termine hinzu.

Digitale Losungen helfen hier an vielen
Stellen, das Reiseerlebnis vor, wahrend
und nach der Reise zu verbessern. Sie
ermoglichen ein entspannteres und fle-
xibleres Reisen durch den Wegfall von
energieraubenden administrativen Téa-
tigkeiten vor Ort. Digitale Tools geben
Freiheit bei der Gestaltung des Aufent-
halts und Sicherheit durch die Gewiss-
heit, Compliance-gerecht innerhalb der
Unternehmensrichtlinien zu handeln.

Fern, aber doch zu Hause

Auch in Zeiten von Bleisure und Bizcation
ist es vielen Geschéftsreisenden ein An-
liegen, trotz vollem Terminkalender und
Zeitverschiebung mit den Liebsten zu
Hause in Verbindung zu bleiben. Wie der
Mindfulness Index zeigt, kdnnen immer-
hin 83 Prozent gut Kontakt in die Heimat
halten. Zwei Drittel der Geschéftsreisen-
den geben zudem an, trotz ihrer Reise-
tatigkeit gentligend Zeit fiir Freunde und
Familie zu haben. Dennoch haben 35 Pro-
zent immer wieder das Gefiihl, unterwegs
ihre sozialen Kontakte zu vernachlissi-
gen, 36 Prozent fiihlen sich auf lingeren
Geschéftsreisen einsam.

Der Einfluss des Arbeitgebers und
seiner digitalen Helfer ist hier nicht zu
unterschitzen. Laut 48 Prozent der Be-

O ©

MWORK-LIFE-BALANCE
DER DIENSTREISENDEN
IST FUR UNS WICHTIG"

Offentlicher Dienst

69 %

Unternehmen

46 %

Angegeben ist der Anteil der Zustimmung pro Befragten-
gruppe. Quelle: VDR-Geschéftsreiseanalyse 2021.

fragten konnten Arbeitgeber noch mehr
tun, um ihnen die Zeit unterwegs ange-
nehmer zu gestalten und die (virtuellen)
Kontaktmoglichkeiten nach Hause zu
verbessern.

Travel Office: Geschéiftsreisen
flexibel verlingern

Wenn es um das Neudenken von Ge-
schéftsreisen geht, ist auch die Zeit vor
und nach einem Business-Trip von ent-
scheidender Bedeutung fiir eine positive
Mitarbeitererfahrung. Obwohl laut Mind-
fulness Index bereits gut die Hélfte der
Befragten ihre Reisezeit durch Freizeit

GOTZ REINHARDT ist Managing Director
MEE fir SAP-Concur-Lésungen und
widmet sich besonders dem Thema
digitale Transformation.

HR-Management

ausgleichen kann (52 Prozent), geben noch
61 Prozent an, dass eine Regelung mit of-
fiziellen Ausgleichstagen angenehmer fiir
sie wére.

Auch die Wiinsche nach Selbstbestim-
mung und Bleisure werden deutlich: 49
Prozent der Befragten konnen zwar schon
Urlaub vor Ort an ihre Geschéftsreise
anhingen, gut die Hilfte sieht dennoch
Raum fiir Verbesserungen. Die Mehrheit
wiinscht sich, dass sie Geschiftsreisen
flexibler durch einen privaten Urlaub
verldngern kann (52 Prozent) und dass
Geschéftsreisen wegfallen, die in das Wo-
chenende hineinragen (56 Prozent).

Die Arbeitswelt neu denken
heifdt, auch Geschiftsreisen
neu denken

Die Gestaltung der Work-Life-Balance
auf Geschéftsreisen ist fiir Unternehmen
ein zentraler Hebel zur Verbesserung der
Mitarbeiterzufriedenheit. Dabei gibt es
offenbar noch Nachholbedarf, wie die
VDR-Geschiftsreiseanalyse 2021 in Zu-
sammenarbeit mit der SAP-Concur-Orga-
nisation zeigt.

Demnach haben nur 52 Prozent der
Organisationen in Deutschland die Re-
levanz der Work-Life-Balance im Zusam-
menhang mit Business-Trips erkannt. In
Organisationen des offentlichen Sektors
sind es immerhin 69 Prozent, in Unter-
nehmen hingegen bewertet nicht einmal
die Hélfte (46 Prozent) der Befragten das
Thema als wichtig. Handlungsdruck und
Gestaltungsspielraum fiir HR-Verantwort-
liche sind also grof3.

All diese Entwicklungen zeigen: Es ist
an der Zeit, die Arbeitswelt und damit
auch Geschéftsreisen neu zu denken. Und
das vor allem digital zu unterstiitzen. Mit
den richtigen digitalen Tools kann das
Geschiftsreisemanagement fiir HR-Abtei-
lungen konsequent vereinfacht und all-
tédglich anfallende Prozesse automatisiert
werden. Durch die Integration von Daten
nahezu in Echtzeit kénnen Unternehmen
Transparenz liber die Finanzen schaffen,
ihre Compliance im Sinne der verant-
wortungsvollen Unternehmensfiihrung
verbessern, die Reisesicherheit und letzt-
lich die Mitarbeiterzufriedenheit enorm
steigern. Das gelingt, indem sie die Be-
schiftigten gleichermafden gesund und
gliicklich halten - auch und gerade auf
Geschéftsreisen. mmm
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HR-Master-
studiengange im

Uberblick

Personalmanager und Perso-
nalmanagerinnen sind gefragt
wie nie. Um wachsen zu konnen,
benotigen Unternehmen dringend
neue HR-Fachleute, am besten
mit Spezialisten-Know-how.

Ein berufsbegleitendes
Masterstudium eroffnet neue
Karriereperspektiven. Eine
Ubersicht.

Von Daniela Furkel

@ Mit dem zunehmenden Fachkriaftemangel kommen viele HR-
Abteilungen an ihre Grenzen und suchen selbst nach Verstéir-
kung. Aber nicht nur Fachleute mit Kenntnissen in Recruiting,
und Employer Branding sind gefragt, sondern auch Personen, die
Know-how in Organisations- und Personalentwicklung, Nach-
folgeplanung oder Talent Management mitbringen. Laut dem
Hays-Fachkréfte-Index aus dem ersten Quartal 2022 sind die
Stellenausschreibungen fiir Personalerinnen und Personaler
innerhalb von drei Monaten um 128 Prozentpunkte angestiegen
- eine gute Ausgangslage, um sich im HR-Bereich weiterzuent-
wickeln, zu spezialisieren oder auch als Quereinsteigerin oder
Quereinsteiger in die Personalabteilung zu wechseln.

Ein Master in HR-Management ermdglicht einen lohnenden
Karriereschritt und erdffnet gleichzeitig interessante neue Per-
spektiven, sei es durch die Erweiterung der Kenntnisse in der
Organisations- oder Personalentwicklung, die Weiterentwick-
lung im internationalen Kontext oder durch die Ubernahme
strategischer HR-Themen. Fiir diejenigen Personen, die bereits
im HR-Bereich tétig sind, bietet sich ein berufsbegleitendes
Masterstudium an. So kdnnen sie ihre Kenntnisse erweitern,
ohne fiir ldngere Zeit im Job aussetzen zu miissen. Sie konnen
eigene Praxisfragen ins Studium einbringen und sich Schritt
fiir Schritt in einem neuen anspruchsvolleren Aufgabengebiet
weiterentwickeln.

Bei der Wahl eines geeigneten Studiengangs sollten sich die
Interessenten nicht nur von den Studiengebiihren und der Ak-
kreditierung leiten lassen, sondern auf jeden Fall auch einen
Blick auf die Studieninhalte werfen. Diese kénnen von Hoch-
schule zu Hochschule stark variieren. Auch die Verteilung der
Prisenzzeiten, die Anzahl der Teilnehmerinnen und Teilnehmer
pro Semester, das Betreuungsverhiltnis von Lehrenden und
Studierenden, die fachliche Expertise und Bekanntheit der Leh-
renden sowie der Auslands- oder Praxisanteil stellen wichtige
Entscheidungskriterien dar.

Die nebenstehende Tabelle bietet einen Uberblick iiber berufs-
begleitende HR-Masterstudienginge. Diese setzen hiufig ein
abgeschlossenes Grundstudium sowie Berufserfahrung im HR-
Bereich voraus und manchmal zudem die erfolgreiche Teilnah-
me an einer Eignungspriifung. Eine vollstindige Ubersicht in-
klusive Vollzeitmaster und Teilnahmevoraussetzungen finden
Sie in der Personalmagazin-App. mmm
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Anbieter

Studiengang

Abschluss

Dauer

Akkredi-
tierung

Kosten

Studienort

Akademie der
Ruhr-Universitat
www.akademie.rub.de

CBS International
Business School
www.cbs.de

Euro-FH Européische
Fernhochschule Hamburg
www.euro-fh.de

Fachhochschule der
Wirtschaft FHDW
www.fhdw.de

Fachhochschule des
Mittelstands FHM
www.fh-mittelstand.de

FH Burgenland
www.fh-burgenland.at

FOM Hochschule
www.fom.de

Friedrich-Alexander-
Universitat
Erlangen-Nirnberg
www.fau.de

Hochschule Fresenius
www.hs-fresenius.de

Hochschule fir Wirtschaft
und Umwelt Nirtingen-
Geislingen HfWU
www.hfwu.de

Human Resource
Management

Personal- &
Changemanagement

Human Resource
Management

Human Resource
Management

Personal- und
Kommunikations-
psychologie

Human Resource
Management und
Arbeitsrecht

Human Resource
Management

Organisations- und
Personalentwicklung

Human Resources
Management

Wirtschaftspsychologie
& Human Resource
Management

4 Semester

32 Monate

15.900 €

Semester-

595 € monat-
lich, 2.400 €
Prifungsgebiihr

Stiftung

Akkreditie-

rungsrat

schaftsrat

Bochum

Mainz, Aachen, Briihl
oder Neuss

Berlin, Dortmund,
Dusseldorf, Miinchen,
Stuttgart oder weitere

Hamburg, Kéln,
Minchen oder
Wiesbaden
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Berufsbegleitende Masterstudiengange mit Schwerpunkt Personalmanagement

Anbieter

Studiengang Abschluss Dauer

Akkredi-
tierung

Kosten

Studienort

Hochschule Koblenz
www.hs-koblenz.de

Hochschule Osnabriick
www.hs-osnabrueck.de

IAW Ruhr-Universitat
Bochum
www.iaw.ruhr-uni-
bochum.de

International School of
Management ISM
www.ism.de

IOM Steinbeis-
Hochschule
www.steinbeis-iom.de

Nordakademie
Hochschule der
Wirtschaft
www.nordakademie.de

Technische Universitat
Kaiserslautern, DISC
www.zfuw.uni-kl.de

Universitat der
Bundeswehr Miinchen
www.unibw.de

WWU Weiterbildung
Universitat Miinster
www.weiterbildung.
uni-muenster.de

Human Resource 5 Semester

Management

Fihrung und 6 Semester

Organisation

Organizational 6 Semester
Management

(Spezialisierung

,Human Resources und

Kompetenzmanage-

Human Resources
Management & Digital
Transformation

Semester

HR-Management &
Wirtschaftspsychologie

Personalentwicklung 4 Semester

Fihrung und 5 Semester

Personalmanagement

2.750 €
Semester-
gebiihr, 105 €
Sozialbetrag
pro Semester

AQAS

ACQUIN
Semesterbei-
trag + 1.800 €
Semester-

ACQUIN
Semester-
gebiihr, 102 €
Sozialbetrag
pro Semester

16.700 €

Koblenz und
Fernstudium

Lingen (Ems)

Bochum

Dortmund, Frankfurt/
Main, Minchen,
Hamburg, Kéln,
Stuttgart, Berlin

Berlin, Wien,
USA/Kanada

Fernstudium

Minster
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Inklusion
beginnt bei der
Einstellung

Die Praxis zeigt, dass in vielen Unter-
nehmen Unsicherheiten hinsichtlich des
richtigen Umgangs mit Bewerbungen von
schwerbehinderten Menschen bestehen.
Ein rechtssicheres Bewerbermanagement
gewaihrleistet, dass im Einstellungsprozess
keine unnotigen Fehler passieren und die
Rechte von Schwerbehinderten gewahrt
werden.

Von Sarah Pieper und Nadine Seidel

HR-Management

@ Das Bewerbermanagement stellt einen
wesentlichen Faktor fiir die Attraktivitit
des Arbeitgebers dar und bildet zugleich
den Grundstein fiir eine wertschitzende,
effektive und auf Dauer angelegte Zusam-
menarbeit. Es umfasst den Prozess, be-
ginnend bei der Personalbedarfsplanung
liber die Personalbeschaffung, eingeleitet
durch interne und externe Mafinahmen,
bis hin zum Umgang mit eingehenden Be-
werbungen, dem Auswahlverfahren und
der Absage oder Einstellung. Umso wich-
tiger ist es, diesen Prozess nicht nur be-
triebstauglich, sondern auch rechtssicher
zu gestalten, um etwaige Verfahrens- und
Formfehler sowie Schadensersatz- und/
oder Entschédigungsanspriiche nach dem
Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz
(AGG) zu verhindern.

Rechte der schwerbehinderten
Menschen nach dem SGB IX

Die Regelungen des neunten Sozialgesetz-
buches (SGB IX) dienen dazu, Menschen
mit Behinderungen oder von Behinde-
rung bedrohten Menschen Leistungen
zu gewidhren, um ihre Selbstbestimmung
und ihre volle, wirksame und gleichbe-
rechtigte Teilhabe am Leben in der Gesell-
schaft zu férdern und Benachteiligungen
zu vermeiden. Dabei sind schwerbehin-
derte Menschen im Sinne des § 2 SGB
IX Menschen, die korperliche, seelische,
geistige oder Sinnesbeeintridchtigungen
haben, die sie in Wechselwirkung mit ein-
stellungs- und umweltbedingten Barrie-
ren an der gleichberechtigten Teilhabe an
der Gesellschaft mit hoher Wahrschein-
lichkeit 1anger als sechs Monate hindern
konnen. Eine Schwerbehinderung wird
ab einem Grad der Behinderung von min-
destens 50 angenommen. Eine Gleichstel-
lung mit schwerbehinderten Menschen
wird ab einem Grad der Behinderung von
weniger als 50, aber mindestens 30 an-
genommen. Insbesondere der dritte Teil
des SGB IX befasst sich mit den Rechten
der Schwerbehinderten und ihnen Gleich-
gestellten im Arbeitsleben. Mit diesen
Schutzvorschriften korrelieren eine Rei-
he von Pflichten fiir den Arbeitgeber wie
Informations- und Meldepflichten, aber
auch Beteiligungspflichten der Schwer-
behindertenvertretung (SBV) und des
Betriebs- oder Personalrats (BR/PR), wel-
che bei einer Verletzung straf- und/oder
bufigeldbewehrt sein kdonnen. Eine der
zentralen Vorschriften ist die Pflicht des

Foto: momcilog / gettyimages.de
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Arbeitgebers zur Beschiftigung schwer-
behinderter Menschen geméf} § 154 SGB
IX. Danach hat der Arbeitgeber mit jahres-
durchschnittlich monatlich mindestens
20 Arbeitsplédtzen im Sinne des SGB IX
wenigstens fiinf Prozent schwerbehinder-
te Menschen zu beschiftigen. Kommt er
dieser Pflicht nicht nach, hat er fiir jeden
unbesetzten Arbeitsplatz fiir schwerbhin-
derte Menschen jahrlich eine Ausgleichs-
abgabe zu zahlen. Diese Zahlung entbin-
det ihn jedoch nicht von der eigentlichen
Beschiftigungspflicht.

Des Weiteren treffen den Arbeitgeber
auch Dokumentations- und Mitteilungs-
pflichten gegeniiber der Agentur fiir Arbeit
und dem Integrationsamt. Er hat zum Bei-
spiel fiir jeden Betrieb ein Verzeichnis liber
die bei ihm beschiftigten schwerbehin-
derten, ihnen gleichgestellten behinderten
Menschen und sonstigen anrechnungsfa-
higen Personen zu fithren und dies auf Ver-
langen der Agentur fiir Arbeit vorzulegen.
Gegeniiber dem Integrationsamt trifft den
Arbeitgeber unter anderem die Pflicht, die

Person der Schwerbehindertenvertretung
und deren Stellvertreter unverziiglich nach
deren Wahl sowie den Inklusionsbeauf-
tragten nach dessen Benennung mitzu-
teilen. Die Schwerbehindertenvertretung
hat unter anderem die Aufgabe, die Ein-
gliederung schwerbehinderter Menschen
im Betrieb zu fordern, ihre Interessen zu
vertreten und die Einhaltung ihrer Rechte
zu liberwachen.

Pflichten bei der
Personalplanung

Nach Feststellung des Personalbedarfs und
beim Verfassen des Anforderungsprofils,
mithin noch vor der Ausschreibung, hat
der Arbeitgeber zu priifen, ob freie Arbeits-
plitze mit schwerbehinderten Menschen,
insbesondere mit bei der Agentur fiir Ar-
beit arbeitslos oder arbeitsuchend gemel-
deten schwerbehinderten Menschen, be-
setzt werden kdnnen. Der Arbeitgeber hat
zunéchst zu priifen, ob sich der konkrete
Arbeitsplatz an sich fiir einen schwerbe-

hinderten Menschen eignet. Dies diirfte
hiufig der Fall sein, denn der Arbeitgeber
hat insbesondere zu beriicksichtigen, ob
eventuelle zur Schwerbehinderung fiih-
rende Erkrankungen und damit einherge-
hende Einschriankungen im Arbeitsleben
durch Arbeitshilfen im Sinne des SGB IX
liberbriickt werden kdénnen. Bereits bei
dieser Priifung ist die SBV zu beteiligen.
Die Priifpflicht gilt unabhingig davon, ob
der Arbeitgeber seine Pflichtquote erfiillt.
Nach erfolgter Priifung hat der Arbeit-
geber frithzeitig Kontakt mit der Agen-
tur fiir Arbeit aufzunehmen, damit diese
konkrete Vermittlungsvorschlidge unter-
breiten kann. Dies diirfte gerade dann,
wenn das Bewerbungsverfahren durch
Schalten einer Stellenanzeige sowie erste
Einladungen bereits fortgeschritten ist,
nicht mehr moglich sein. Erst letztes Jahr
hat das LAG Koln entschieden, dass eine
Stellenausschreibung, welche iiber einen
privat beauftragten Dienstleister automa-
tisch an die Online-Jobbdrse der Agentur
fiir Arbeit weitergeleitet wurde, nicht das
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Kriterium der aktiven Kontaktaufnahme
erfiillt. Der Arbeitgeber hatte weder einen
Vermittlungsauftrag erteilt, noch existierte
ein Kooperationsvertrag. Beides wire eine
sach- und zweckgerechte Kontaktaufnah-
me gewesen, um sicherzustellen, dass die
zustindige Vermittlungsperson Kenntnis
erlangt. Diese Pflichtverletzung begriindet
keinen Einstellungsanspruch. Gleichwohl
koénnen hieraus Anspriiche des schwer-
behinderten Menschen nach dem AGG
resultieren.

Praxistipp: Setzen Sie sich zunachst mit
Ihrem Ansprechpartner bei der Agentur
fr Arbeit in Verbindung, und stimmen
Sie das weitere Vorgehen im Rahmen
Ihres Bewerbungsverfahrens ab.

Nach erfolgter Kontaktaufnahme unter-
breitet die Agentur fiir Arbeit den Arbeit-
gebern Vermittlungsvorschlige. Nach de-
ren Eingang hat der Arbeitgeber die SBV
sowie den BR/PR hieriiber unmittelbar zu
unterrichten und anzuhdren.

Gut zu wissen: Die Beauftragung eines
Dienstleisters zur Stellenausschreibung
und Personalsuche entbindet den Arbeit-
geber nicht von seinen Pflichten nach
dem SGB IX.

Formulieren von
Stellenanzeigen

Bei der Erstellung von Stellenanzeigen
miissen Arbeitgeber darauf achten, dass
diese keine diskriminierenden Formu-
lierungen enthalten. Die Stellenanzeige
darf nicht auf das Geschlecht, die Rasse
oder ethnische Herkunft, die Religion
oder Weltanschauung, die Behinderung,
das Alter oder die sexuelle Veranlagung
abstellt. Es besteht aber keine Pflicht, in
einer Stellenanzeige den Hinweis aufzu-
nehmen, dass schwerbehinderte Men-
schen bei gleicher Qualifikation bevor-
zugt werden.

Zur Vermeidung von Diskriminierun-
gen von schwerbehinderten Menschen
sollte in Stellenanzeigen auf Formulie-
rungen wie ,kerngesund“ oder ,kdérper-
lich voll belastbar” verzichtet werden.
Dahingehend stellt die Formulierung
»flexibel und belastbar” nach Auffassung
des LAG Niirnberg noch kein Indiz flir
eine Diskriminierung dar. Das Gericht be-

Checkliste

Priifpflicht des Arbeitgebers

HR-Management

- nach Entscheidung Arbeitsplatz zu besetzen/zu schaffen:
Beteiligung der SBV (noch vor der Ausschreibung)

- Prifung der Anforderungen des Arbeitsplatzes/Erstellen einer
Arbeitsplatzbeschreibung (Weiterleitung an die SBV)

- ggf. Beseitigung von Barrieren

Kontaktaufnahme mit der Agentur fir Arbeit

unmittelbare Unterrichtung der SBV sowie des BR/PR liber ein-
gehende Vermittlungsvorschlage von der Agentur fiir Arbeit

Hinzuziehung der SBV bei eingehenden Bewerbungen schwer-
behinderter Menschen (Weiterleitung Unterlagen und Teilnahme

an Gesprachen)

ggf. Durchfiihrung des Erorterungsverfahrens bei Vorliegen der
Voraussetzungen nach § 164 Abs.1S.7-9 SGB IX

ggf. Begriindung der Absage

griindete dies in dem konkreten Einzelfall
damit, dass es ,,sich um allgemein ver-
wendete Floskeln handelt, die die Selbst-
verstdndlichkeit deutlich machen sollen,
dass fiir ein vielfiltiges Aufgabengebiet
auch erhebliches Engagement verlangt
wird®. Arbeitgeber sollten generell For-
mulierungen vermeiden, die auch nur
einen Anschein einer Diskriminierung
erwecken konnten. Es empfiehlt sich,
objektiv entscheidende korperliche oder
gesundheitliche Anforderungen an die
zu vergebende Stelle nur in das Anfor-
derungsprofil aufzunehmen. Anhand
dessen kann die Geeignetheit der Be-
werberinnen und Bewerber gepriift und
festgestellt werden. Enthalten Stellenan-
zeigen Diskriminierungen zum Nachteil
von schwerbehinderten Menschen, ris-
kieren Arbeitgeber, Schadensersatz und/
oder Entschidigung zahlen zu miissen.

Umgang mit eingehenden
Bewerbungen

Nach Eingang der Bewerbung eines
schwerbehinderten Menschen sind un-
mittelbar die SBV sowie der BR/PR zu
unterrichten und anzuhoéren. Das LAG
Diisseldorf befasste sich mit der Frage,
wann eine unmittelbare Unterrichtung
vorliegt. Es entschied, dass die Bewer-
bung ohne weitere Zwischenschritte di-
rekt an die Schwerbehindertenvertretung

weitergeleitet werden muss. Nur so kann
der Schutz vor Benachteiligung im Be-
werbungsverfahren gewdhrleistet werden.
Stattdessen hatte die Personalabteilung
im entschiedenen Fall die Bewerbung zu-
nichst an die Fachabteilung iibermittelt,
welche nach einer Priifung entschied,
dass der schwerbehinderte Bewerber fiir
die Position fachlich nicht geeignet sei.
Erst anschliefdend erfolgte eine Weiterlei-
tung an die SBV. Auch ein solcher Verstof}
kann ein Indiz fiir eine Diskriminierung
darstellen.

Praxistipp: Auf ein Verschulden kommt
es bei Entschadigungsanspriichen nach
dem AGG nicht an. Der Arbeitgeber kann
sich solcher Anspriiche deshalb nicht mit
der Begriindung entziehen, Mitarbeitende
hatten den festgelegten unternehmens-
internen Prozess nicht eingehalten.

Das Auswahlverfahren

Im Rahmen des Auswahlverfahrens hat
die SBV bei Bewerbungen von schwerbe-
hinderten Menschen ein Recht auf Ein-
sichtnahme in die entscheidungsrelevan-
ten Teile der Bewerbungsunterlagen und
auf Teilnahme am Bewerbungsgesprich.
Umstritten ist, was unter die Formulie-
rung ,entscheidungsrelevante Teile der
Bewerbungsunterlagen® fillt. Nach weit-
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Schwerbehinderte

verbreiteter Auffassung umfasst dies
sowohl die Bewerbungsunterlagen der
schwerbehinderten Menschen als auch
der nicht schwerbehinderten Menschen,
da die Schwerbehindertenvertretung nur
durch den Vergleich der Bewerbungs-
unterlagen aller Bewerber das Vorliegen
einer Ungleichbehandlung wegen Behin-
derung beurteilen kann. Die Gesetzesbe-
griindung fordert bei der Beurteilung, was
entscheidungsrelevant ist, eine Abwigung
insbesondere der Interessen und Person-
lichkeitsrechte der Mitbewerber mit dem
Interesse der SBV. Daher ist es folgerichtig,
dass die SBV prinzipiell auch an Bewer-
bungsgespréichen nicht schwerbehinderter
Bewerber teilnehmen darf.

Arbeitgeber stellen sich bei Durch-
flihrung der Bewerbungsgespriche oft
die Frage, ob sie nach einer vorhande-
nen Schwerbehinderung fragen diirfen.
Nach herrschender Meinung ist dies je-
doch grundsétzlich unzuléssig. Die Be-
werber miissen diese Frage daher nicht
beziehungsweise nicht wahrheitsgemifd
beantworten. Arbeitgeber diirfen aber ti-
tigkeitsbezogene Fragen im Sinne des § 8

SARAH PIEPER ist Rechtsanwaltin

und Fachanwaltin fir Arbeitsrecht in
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AGG stellen. Sie kdnnen Bewerber etwa
bei kérperlich anstrengenden Tétigkeiten
im Bewerbungsgesprach befragen, ob die
Erflillung dieser Tatigkeiten fiir sie mog-
lich ist. Wichtig ist, dass diese Frage nicht
auf die Schwerbehinderung als solche,
sondern lediglich auf eventuell vorhande-
ne korperliche Beschwerden zielt.

Hinweis: Offentliche Arbeitgeber treffen
im Bewerbungsverfahren nach § 165
SGB IX besondere Pflichten. Hierzu zahlt
insbesondere die Einladung schwerbe-
hinderter Bewerber zu einem Vorstel-
lungsgesprach, sofern ihnen die fachliche
Eignung nicht offensichtlich fehit.

Die Frage nach einer Schwerbehinderung
bleibt in der Regel auch innerhalb der
ersten sechs Monate des Arbeitsverhalt-
nisses unzuldssig. Zuldssig wird die Frage,
wenn das Arbeitsverhéltnis mehr als sechs
Monate bestanden hat. Erst dann haben
Arbeitgeber wegen ihrer Pflichten unter
anderem aus § 1 Abs. 3 KSchG sowie § 168
SGB IX ein berechtigtes Interesse zu erfah-
ren, ob eine Schwerbehinderung vorliegt.

Abschluss des
Bewerbungsverfahrens

Das Bewerbungsverfahren schliefdt mit
der Entscheidung des Arbeitgebers, ob
der schwerbehinderte Mensch eingestellt
oder eine Absage erteilt wird. Bevor die-
se Entscheidung durch den Arbeitgeber
getroffen wird, hat eine weitergehende
Beteiligung der SBV und des BR/PR zu
erfolgen. Geméaf} § 164 Abs. 1 S. 7 SGB
IX ist die Entscheidung des Arbeitgebers
unter Darlegung der Griinde zu erdrtern,
wenn er seine Beschiftigungspflicht nicht
erfiillt und die SBV oder der BR/PR mit
der beabsichtigten Entscheidung nicht
einverstanden ist. Dabei wird der betrof-
fene schwerbehinderte Mensch angehort.
Im Anschluss daran sind alle Beteiligten
liber die vom Arbeitgeber getroffene Ent-
scheidung unter Darlegung der Griinde
unverzliglich zu unterrichten.

Praxistipp: Dokumentieren Sie nicht nur
fir diesen Fall die zur Ablehnung fiih-
renden Griinde - gerade auch fir eine
mogliche Klage auf Schadensersatz/
Entschadigung nach dem AGG ist dies
relevant.
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In Literatur und Rechtsprechung stark
umstritten ist derzeit die Frage, ob eine
Absage gegeniiber einem schwerbehin-
derten Menschen stets zu begriinden ist.
Fiir den Fall, dass der Arbeitgeber die
Beschiftigungsquote nicht erfiillt und
die SBV mit der ablehnenden Entschei-
dung nicht einverstanden ist, ist diese
Frage bereits geklirt. Es besteht eine
Begriindungspflicht. Relevanz erhilt die
Frage jedoch fiir den Fall, wenn die SBV
mit der Absage einverstanden ist oder
iiberhaupt keine SBV und/oder kein BR
oder PR gebildet wurde. Insoweit gibt
es bisher keine abschlie3ende arbeits-
gerichtliche Entscheidung, ob eine Be-
griitndungspflicht besteht. Dieser Streit
wird Arbeitgeber daher zunichst immer
wieder vor Herausforderungen stellen.
Entscheidet sich der Arbeitgeber fiir eine
Begriindung, obwohl er hierzu gegebe-
nenfalls nicht verpflichtet ist, darf diese
wiederum keine Diskriminierungsmerk-
male enthalten.

Konsequenzen fiir die Praxis

Die vorstehenden Ausfiihrungen zeigen,
dass den Arbeitgeber im Rahmen des
Bewerbungsverfahrens zahlreiche Ver-
pflichtungen im Umgang mit schwer-
behinderten Bewerbern treffen, die
bei Nichtbeachtung sowohl erhebliche
Schadensersatz- und Entschadigungs-
anspriiche als auch Bufdgelder nach
sich ziehen kénnen. Davon unabhingig
schaden Verfahrens- und Formfehler in
diesem Bereich dem Ansehen als attrak-
tiver Arbeitgeber, der sich gerade durch
Themen wie Diversitit und Inklusion
auszeichnen kann.

In der betrieblichen Praxis ist es daher
unumganglich, Bewerbungsprozesse der-
art zu definieren und zu gestalten, dass
die zu beteiligenden Stellen ordnungs-
geméfd einbezogen werden. Hierzu kann
beispielsweise auch der Abschluss einer
Inklusionsvereinbarung dienen.

Nachdem der Arbeitgeber einen schwer-
behinderten Menschen eingestellt hat,
unterliegt er selbstverstindlich weiterhin
dem Diskriminierungsverbot und hat
zahlreiche Besonderheiten wie zum Bei-
spiel den Anspruch auf Zusatzurlaub von
fiinf Arbeitstagen sowie den besonderen
Kiindigungsschutz zu beachten. Der Ar-
beitgeber muss daher auch bei der Durch-
fiihrung des Arbeitsverhiltnisses beson-
dere Sorgfalt walten lassen. mmm
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Betriebsratsschulungen beschaftigen
immer wieder die Arbeitsgerichte.
Welche Grundkenntnisse braucht ein
Betriebsratsmitglied und welche Spezial-
kenntnisse sind notwendig?

Von Bernd Weller

Betriebsratsschulungen -




Betriebsrat

@ Die neuen Betriebsratsgremien sind gewéhlt. Im unmittel-
baren Anschluss an die Konstituierung der neuen Gremien
kommt klassischerweise ein Thema auf die Tagesordnung, das
ein verldsslicher Ausloser fiir innerbetriebliche Streitigkeiten
zwischen Betriebsratsgremium, einzelnen Betriebsratsmitglie-
dern, Ersatzmitgliedern des Betriebsrats und dem Arbeitgeber
ist — die Teilnahme an Betriebsratsschulungen. Anlass genug,
sich dem Thema einmal allgemein und unter Beachtung der
»Klassischen” Streitpunkte zu ndhern:

Rechtliche Grundlage des Schulungsanspruchs

Das Betriebsverfassungsgesetz kennt zwei unterschiedliche An-

spruchsgrundlagen fiir Teilnahme an Schulungsmafinahmen;

zentrale Norm ist insoweit § 37 BetrVG.

« § 37 Abs. 6 BetrVG sieht einen Anspruch des Betriebsratsgre-
miums auf Fortbildung der Gremiumsmitglieder vor.

« § 37 Abs. 7 BetrVG hingegen sieht einen individuellen An-
spruch auf Teilnahme an Fortbildungsmafinahmen fiir jedes
einzelne Gremiumsmitglied vor.

Der Natur dieser Anspriiche als Gremiums- oder individueller
Anspruch geschuldet, gibt es einen wesentlichen Unterschied in
der Geltendmachung zwischen beiden Anspruchsgrundlagen:
« Beim Anspruch nach § 37 Abs. 6 BetrVG muss das Betriebsrats-
gremium - nach ordnungsgeméifier Ladung — einen Beschluss
dartiber fassen,
- welches Betriebsratsmitglied
- zu welchem Zeitpunkt
- an welcher konkreten Schulungsmafinahme
- an welchem Schulungsort und
- zu welchen Kosten
teilnimmt.
« Beim Anspruch nach § 37 Abs. 7 BetrVG hingegen entscheidet
das jedes Betriebsratsmitglied fiir sich und alleine.

Gerade bei Gremien, die aus unterschiedlichen, konkurrierenden
Fraktionen bestehen, sind Konflikte bei der Inanspruchnahme
von § 37 Abs. 6 BetrVG vorprogrammiert. Hier ist eine Mehr-
heitsfraktion schnell in der Versuchung, mittels der eigenen
Stimmenmehrheit Fortbildungen fiir die Mitglieder der Mehr-
heitsfraktion grof3ziigig vorzusehen, den oppositionellen Min-
derheitsfraktionen hingegen solche Schulungen vorzuenthalten.

Gleichwohl sieht das BetrVG hier keine Regelung dazu vor,
dass Abstimmungen {iiber solche Schulungsmafinahmen etwa
unter Bertiicksichtigung des Minderheitsschutzes getroffen wer-
den miissten. Vielmehr gilt das normale Mehrheitsquorum.
Gerade wegen des § 37 Abs. 7 BetrVG besteht auch kein - jeden-
falls kein signifikanter — Bedarf fiir einen solchen Minderheiten-
schutz. Jedes Mitglied des Betriebsrats hat schlief’lich einen
individuellen Fortbildungsanspruch, der immerhin pro vierjah-
riger Amtsperiode eine kumulierte Fortbildung von drei Wochen
(bei erstmaliger Wahl vier Wochen) vorsieht.

Ersatzmitglieder

Haufiger Streitpunkt ist die Frage, ob Ersatzmitglieder ebenfalls
ein Recht auf Teilnahme an Schulungen haben. Insoweit ist das
Gesetz einigermaflen klar - die Schulungsanspriiche stehen
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Ehrenamtliche Tatigkeit,
Arbeitsversaumnis

(1) Die Mitglieder des Betriebsrats fiihren ihr Amt unentgeltlich
als Ehrenamt.

(2) Mitglieder des Betriebsrats sind von ihrer beruflichen Tatigkeit
ohne Minderung des Arbeitsentgelts zu befreien, wenn und so-
weit es nach Umfang und Art des Betriebs zur ordnungsgemabBen
Durchfiihrung ihrer Aufgaben erforderlich ist.

(8) Zum Ausgleich fir Betriebsratstatigkeit, die aus betriebsbe-
dingten Griinden auBerhalb der Arbeitszeit durchzufihren ist, hat
das Betriebsratsmitglied Anspruch auf entsprechende Arbeitsbe-
freiung unter Fortzahlung des Arbeitsentgelts. Betriebsbedingte
Grinde liegen auch vor, wenn die Betriebsratstatigkeit wegen der
unterschiedlichen Arbeitszeiten der Betriebsratsmitglieder nicht
innerhalb der personlichen Arbeitszeit erfolgen kann. Die Arbeits-
befreiung ist vor Ablauf eines Monats zu gewahren; ist dies aus
betriebsbedingten Griinden nicht moglich, so ist die aufgewende-
te Zeit wie Mehrarbeit zu vergiten.

(4) Das Arbeitsentgelt von Mitgliedern des Betriebsrats darf ein-
schlieBlich eines Zeitraums von einem Jahr nach Beendigung der
Amtszeit nicht geringer bemessen werden als das Arbeitsentgelt
vergleichbarer Arbeitnehmer mit betriebsiiblicher beruflicher
Entwicklung. Dies gilt auch fiir allgemeine Zuwendungen des
Arbeitgebers.

(5) Soweit nicht zwingende betriebliche Notwendigkeiten ent-
gegenstehen, dirfen Mitglieder des Betriebsrats einschlieBlich
eines Zeitraums von einem Jahr nach Beendigung der Amtszeit
nur mit Tatigkeiten beschéftigt werden, die den Tatigkeiten der in
Absatz 4 genannten Arbeitnehmer gleichwertig sind.

(6) Die Absatze 2 und 3 gelten entsprechend fiir die Teilnahme an
Schulungs- und Bildungsveranstaltungen, soweit diese Kennt-
nisse vermitteln, die fir die Arbeit des Betriebsrats erforderlich
sind. Betriebsbedingte Griinde im Sinne des Absatzes 3 liegen
auch vor, wenn wegen Besonderheiten der betrieblichen Arbeits-
zeitgestaltung die Schulung des Betriebsratsmitglieds auBer-
halb seiner Arbeitszeit erfolgt; in diesem Fall ist der Umfang des
Ausgleichsanspruchs unter Einbeziehung der Arbeitsbefreiung
nach Absatz 2 pro Schulungstag begrenzt auf die Arbeitszeit
eines vollzeitbeschaftigten Arbeitnehmers. Der Betriebsrat hat bei
der Festlegung der zeitlichen Lage der Teilnahme an Schulungs-
und Bildungsveranstaltungen die betrieblichen Notwendigkeiten
zu berlicksichtigen. Er hat dem Arbeitgeber die Teilnahme und
die zeitliche Lage der Schulungs- und Bildungsveranstaltungen
rechtzeitig bekannt zu geben. Halt der Arbeitgeber die betrieb-
lichen Notwendigkeiten fiir nicht ausreichend bericksichtigt, so
kann er die Einigungsstelle anrufen. Der Spruch der Einigungs-
stelle ersetzt die Einigung zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat.
(7) Unbeschadet der Vorschrift des Absatzes 6 hat jedes Mitglied
des Betriebsrats wéahrend seiner regelmaBigen Amtszeit An-
spruch auf bezahlte Freistellung fiir insgesamt drei Wochen zur
Teilnahme an Schulungs- und Bildungsveranstaltungen, die von
der zustandigen obersten Arbeitsbehorde des Landes nach Bera-
tung mit den Spitzenorganisationen der Gewerkschaften und der
Arbeitgeberverbande als geeignet anerkannt sind. Der Anspruch
nach Satz 1 erhéht sich fiir Arbeitnehmer, die erstmals das Amt
eines Betriebsratsmitglieds tibernehmen und auch nicht zuvor
Jugend- und Auszubildendenvertreter waren, auf vier Wochen.
Absatz 6 Satz 2 bis 6 findet Anwendung.



84

nur dem Gremium und seinen (ordentlichen) Mitgliedern zu,
nicht den Ersatzmitgliedern. Das Ersatzmitglied hat es ja -
mangels hinreichender Stimmenanzahl bei der Wahl — gerade
nicht geschafft, ordentlich gewéhltes Mitglied des Gremiums
zu werden. Allerdings gilt auch hier der alte Grundsatz ,keine
Regel ohne Ausnahme®. Namentlich dann, wenn ein Ersatz-
mitglied faktisch dauerhaftes Mitglied des Betriebsratsgre-
miums ist (etwa wenn ein dauerhaft erkranktes ordentliches
Betriebsratsmitglied {iber einen lingeren Zeitraum vertreten
werden muss oder aber wenn wegen der Grofde des Betriebs-
ratsgremiums und Vielfalt der Verhinderungsgriinde faktisch
das erste Ersatzmitglied bei jeder Sitzung ad hoc nachriickt),
hat auch dieses Betriebsratsmitglied Anspruch auf Fortbildung
gemald § 37 BetrVG (vergleiche dazu LAG Hessen, Beschluss
vom 17. Januar 2022, Az. 16 TaBV 99/21).

Erforderlichkeitsmafdstab — Kostenschonung
des Arbeitgebers

Die Fortbildungsmafinahmen fiir Betriebsrite begriinden einen
erheblichen Kostenblock fiir den Arbeitgeber. Es ist daher nicht
verwunderlich, dass immer wieder heftiger Streit darum ent-
brennt,

. welches/wie viele Betriebsratsmitglieder

« zu welchem Zeitpunkt,

« zu welchem Thema,

. zu welchen Kosten,

« mit welcher Unterbringung und

. zu welchen Reisekosten

an einer Schulungsmafinahme teilnehmen darf. Letztlich miis-
sen sich all diese Fragen an dem Mafistab des § 40 BetrVG
messen lassen. Da Betriebsratsgremien oder -mitglieder durch
§ 37 BetrVG faktisch in die Lage versetzt sind, Kosten zulasten
anderer Personen (ndmlich des Arbeitgebers) auszulésen, muss
es hier ein objektives Korrektiv geben. Dies ist die Erforderlich-
keitsschwelle nach § 40 BetrVG. Das BAG (Bundesarbeitsgericht)
hat insoweit immer im Auge, dass hier ein Dritter die Zeche zu
zahlen hat und priift daher durchaus streng. So miissen Be-
triebsratsmitglieder bei Reise und Ubernachtung interne Reise-
richtlinien entsprechend beachten (BAG, Beschluss vom 17. Sep-
tember 1974, Az. 1 ABR 98/73) und auf Kostenschonung achten,
auch wenn dies im Einzelfall zu Unbequemlichkeiten fiir die
reisenden Betriebsratsmitglieder fiihrt (BAG zur Verpflichtung,
Fahrgemeinschaften zu bilden: Beschluss vom 24. Oktober 2018,
Az. 7 ABR 23/17). Auch miissen Eigenaufwendungen sowie der

BERND WELLER, Rechtsanwalt und
Fachanwalt fur Arbeitsrecht, ist Partner
der Sozietat Heuking Kihn Lier Wojtek
und leitet die Praxisgruppe Arbeitsrecht
gemeinsam mit Astrid Reich. Er berat
ausschlieBlich auf Unternehmensseite vor
allem zu betriebsverfassungsrechtlichen
Fragestellungen.
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abendliche Alkoholgenuss an der Hotelbar des Seminarortes von
Betriebsratsmitgliedern selbst getragen werden.

Grofdziigiger ist das Bundesarbeitsgericht bei der Auswahl
der Themen. Hier kann dem Arbeitgeber naturgemif} kein
Zensurrecht eingerdumt werden. Dem Betriebsrat steht daher
ein weiter Beurteilungsspielraum zu. Allerdings muss es in
der Tat Ankniipfungspunkte dafiir geben, dass das im Se-
minar vermittelte Wissen vollstdndig oder wenigstens zum
liberwiegenden Teil im Betrieb erforderlich ist. Die Buchung
eines Seminars, das liberwiegend nicht erforderliche Inhalte
vermittelt (beispielsweise tarifrechtliche Rechtsprechung in
einem tariflich nicht gebundenen Unternehmen), kann dann zu
einer teilweisen Kostentragungspflicht des einzelnen Betriebs-
ratsmitgliedes fithren (LAG Hamm, Urteil vom 9. September
2014, Az. 7 Sa 13/14).

Keine Genehmigungspflicht des Arbeitgebers

Uberdies kommt noch eine weitere Frage hinzu: Betriebsrats-
mitglieder konnen zwar laut Gesetz Schulungsmafinahmen
selbst buchen, miissen diese aber zunichst selbst bezahlen
und haben dann einen Erstattungsanspruch gegen den Arbeit-
geber. Im Hinblick auf die durchaus hohen Kosten einzelner
Schulungsmafinahmen scheuen viele Betriebsratsmitglieder -
verstindlicherweise — das Risiko, aus dem eigenen versteuerten
Lohn eine solche Auslage titigen zu miissen, ohne Sicherheit
liber deren Riickerstattung zu haben. Viele Gremien und Be-
triebsratsmitglieder legen daher dem Arbeitgeber vorab die ent-
sprechenden Unterlagen vor und bitten um eine entsprechende
Bestitigung. Um hier Zeitdruck auf den Arbeitgeber auszuiiben,
geschieht dies oftmals verbunden mit der Aussage, dass ,von
einer Genehmigung der Schulungsmafinahme ausgegangen
wird, wenn der Arbeitgeber nicht binnen einer Frist von einer/
zwei Wochen schriftlich (mit Begriindung) widerspricht.“ Der
Betriebsrat hat kein Recht, eine solche Vorabgenehmigung
einzufordern; die einseitige Fristsetzung kann dem Schweigen
der Arbeitgeberseite auch keine Rechtsbindungswirkung bei-
messen (BAG, Beschluss vom 18. Januar 2012, Az. 7 ABR 73/10;
missverstidndlich insoweit LAG Koln, Beschluss vom 31. Januar
2018, Az. 11 TaBV 50/17).

Give-aways und andere Goodies

Fiir weitere Aufregung hat in den vergangenen Jahren der
Kampf der Seminaranbieter um Buchungen durch Betriebs-
ratsmitglieder gefiihrt; einige Seminaranbieter haben ndmlich
den teilnehmenden Betriebsratsmitgliedern zusétzlich zu den
liblichen Give-aways (Block, Kugelschreiber, Aktentasche) zu-
sdtzliche, deutlich werthaltigere Goodies gewihrt (Tablet-Com-
puter, kostenlose Erstberatung durch einen Rechtsanwalt und
dhnliches). Da jedenfalls die Tablets nicht umsonst zu haben
sind, sondern einen Wert von mehreren hundert Euro haben,
und davon auszugehen ist, dass Seminaranbieter diese Kosten
»eingepreist” haben, haben sich viele Arbeitgeber gedrgert, weil
sie der Auffassung waren, dass sich die Betriebsratsmitglieder
auf ihre Kosten personlich ,bereicherten®. Als Reaktion haben
die meisten Arbeitgeber die Betriebsratsmitglieder zum einen
aufgefordert, die Tablets an den Arbeitgeber herauszugeben.
Zusitzlich wurde auch oft die Ubernahme der Kosten fiir das

Foto S.82: STUDIO | LIKE BIRDS
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Betriebsrat

komplette Seminar verweigert. Das Bundesarbeitsgericht hat
kiirzlich zu einem solchen Fall Stellung nehmen miissen (Be-
schluss vom 17. November 2021, Az. 7 ABR 27/20). Die Erfurter
Richter haben insoweit den Mafistab des § 40 BetrVG angelegt.
In dem konkret zu entscheidenden Fall war der Preis fiir das
Seminar, bei dem ein solches ,Starterpaket” (bestehend aus
einem Tablet, dem ,Fitting®, einem Kommentar zum Betriebs-
verfassungsgesetz, der dtv-Ausgabe der Arbeitsgesetze, einem
USB-Stick, einem Laserpointer, einem Taschenrechner und
einer Tasche) kostenlos gewdhrt wurde, identisch mit den in
den Vorjahren von diesem Seminaranbieter fiir das gleiche
Seminar erhobenen Teilnahmegebiihren. Uberdies war der
Preis des Seminars im Vergleich zu konkurrierenden Anbietern
vergleichbar, jedenfalls nicht auffillig teurer. Ausgehend von
diesem faktischen Befund hielt das Bundesarbeitsgericht die
Entscheidung des Betriebsrates zur Buchung dieses Seminars
fiir wirksam. Es durfte die Buchung der Veranstaltung inner-
halb seines Beurteilungsspielraumes fiir angemessen halten.
Nach dem Beurteilungsspielraum muss der Betriebsrat unter
Beachtung von Thema und Qualitét der Veranstaltung die kos-
tenglinstigste Variante wihlen, ist allerdings nicht zu einer
umfassenden Marktanalyse verpflichtet.

Im konkreten Fall hielt das BAG daher die Seminarauswahl
fiir gerechtfertigt. Etwas anderes hitte dann gegolten, wenn der
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Betriebsrat den Eindruck hitte haben miissen, dass die Seminar-
beigaben zu einer Verteuerung des Seminars fiihren.

Das Bundesarbeitsgericht hat allerdings ausdriicklich offen-
gelassen, ob das Betriebsratsmitglied zu Unrecht gemif § 78
Satz 2 BetrVG wegen seines Betriebsratsamtes durch die Semi-
narbeigaben begilinstigt wurde und daher die Aushindigung
der Seminarbeigaben an das Betriebsratsmitglied unzulissig
war.

Im Einzelfall bedeutet dies, dass ein vergleichbares Starter-
Set weder der Buchung des Seminars noch dem Kostenerstat-
tungsanspruch gegen den Arbeitgeber entgegensteht, wenn
das Seminar nicht teurer als (qualitativ) vergleichbare andere
Seminare ist. Offen ist noch die Frage, ob der Arbeitgeber die
Herausgabe der kostenlosen (also der mittelbar durch die Se-
minargebiihr vom Arbeitgeber gezahlten) Seminarbeigaben
vom Betriebsrat verlangen kann. Letzteres wiirde jedenfalls §
78 BetrVG entsprechen, der eine solche Besserstellung von
Betriebsratsmitgliedern unterbinden will. Die Annahme ver-
gleichbarer Geschenke ist in der Regel fiir ,,normale Mitarbei-
ter” aus Compliance-Griinden verboten, und solche Geschen-
ke miissen dem Arbeitgeber gemeldet und herausgegeben
werden. Es ist nicht einsehbar, warum fiir Betriebsratsmitglie-
der hier eine Privilegierung gelten soll, die § 78 BetrVG eklatant
widerspricht. s
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FINDEN STATT SUCHEN —
JOBS FUR FACH- UND FUHRUNGSKRAFT

Haufe Stellenmarkt

HR Diversity & Inclusion Specialist
(m/f/ft)

RWE Supply & Trading GmbH

Essen, London/Swindon (England)
Job-ID 029291113

Teamleitung Entgeltabrechnung/
Team Lead Payroll (m/w/d)
Zentis GmbH & Co. KG

Aachen

Job-1D 029148051

Personalreferent Recruiting
(m/w/div)

BwConsulting GmbH

Koln, Berlin

Job-ID 029025372

Bereichsleiter Personal (m/w/d)
Hotel Bayerischer Hof

Miinchen

Job-ID 029088326

Tipp: Mit dem Jobmailer kostenlos neue Jobs per E-Mail erhalten!

BRANCHE & BERUFSFELD: PERSONAL

Leitung HR Partner:In (m/w/d)
iber Kienbaum Consultants
International GmbH

Laufenburg in Baden

Job-1D 029087978

Head of HR International (m/w/d)
Goldbeck GmbH

Bielefeld

Job-1D 028695263

HR Specialist (m/w/d) Recruiting
und Hochschulmarketing
Andersch AG

Frankfurt am Main

Job-1D 028357357

Referent (m/w/d) Rekrutierung &
Personalmarketing

August Storck KG

Ohrdruf

Job-1D 028661166

HR Business Partner &
stellvertretende Personalleitung
(m/w/d)

Knorr-Bremse Systeme fiir
Nutzfahrzeuge GmbH
Schwieberdingen bei Stuttgart
Job-ID 028696727

Personalreferent* Schwerpunkt
Vergiitungssysteme (m/w/d)
ENERTRAG SE

Dauerthal, Berlin, Schenkenberg,
Hamburg

Job-ID 029087973

Senior Referent/Spezialist
Compensation & Benefits (m/w/d)
DRAXLMAIER Group

Vilsbiburg bei Landshut

Job-1D 026738588

Finden Sie weitere Stellenangebote unter www.stellenmarkt.haufe.de
Job-ID eingeben und direkt bewerben!

Fiir Arbeitgeber:

Sie méchten eine Stellenanzeige aufgeben?

Online-Buchung

Bequem und direkt eine Anzeige nach

lhren Wiinschen schalten unter
www.stellenmarkt.haufe.de

Buchungsschluss fiir die ndchste Ausgabe ist am 17. Juni 2022

Sie haben Fragen zu unserem Stellenmarkt?

lhr Ansprechpartner:
Jonas Cordruwisch
Tel. 0931 2791-557
stellenmarkt@haufe.de

Foto: deagreez/stock.adobe.com
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FINDEN STATT SUCHEN:
JOBS FiR FACH- UND
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finden Sie die passenden Jobs in den Bereichen Hier finden:
Personalmanagement, Recruiting, Gesundheitswesen u.v.m. www.stellenmarkt.haufe.de
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Verdammt

lang her

Eine sachgrundlose Befristung ist laut Gesetz nur dann
moglich, wenn zum Zeitpunkt der Vertragsunterzeichnung
mit demselben Arbeitgeber nicht bereits zuvor ein befristetes
oder unbefristetes Arbeitsverhéltnis bestanden hat. Es sei
denn, die Beschiftigung liegt bereits sehr lange zurtick.

Bundesarbeitsgericht, Urteil vom 15. Dezember 2021, Az. 7 AZR 530/20

@ Das Teilzeit- und Befristungsgesetz (TzBfG) selbst (§ 14 Abs. 2
TzBfG) kennt die Ausnahme der bereits sehr lange zuriickliegen-
den Beschéftigung gar nicht. Dass das Verbot der sachgrundlosen
Befristung in solchen Fillen regelméfig nicht angewendet wird,
beruht auf der Rechtsprechung des Bundesarbeitsgerichts (BAG),
welches damit wiederum einen Beschluss des Bundesverfas-
sungsgerichts umgesetzt hat, wonach die Regelung im TzBfG
unzumutbar sein kann, wenn eine Vorbeschéftigung sehr lange
zurilickliegt. Doch wie lange ist ,,sehr lang“?

Der Fall

Zwischen dem Arbeitnehmer und dem Arbeitgeber, der bis ins
Jahr 2014 noch unter anderem Firmennamen im Handelsregister
stand, bestand in der Zeit vom 21. Juni 2004 bis 14. August 2004
ein Arbeitsverhiltnis. Der Arbeitnehmer war damals als Aushilfe
beschiftigt. Vom 1. Oktober 2012 bis 28. Februar 2014, vom 4. Au-
gust 2016 bis 31. August 2016 sowie erneut ab dem 10. Februar
2017 war der Arbeitnehmer erneut, diesmal allerdings im Wege
der Arbeitnehmeriiberlassung, im Betrieb des Arbeitgebers tétig.
Im Frithjahr 2017 suchte der Arbeitgeber rund 40 Arbeitnehmer
als befristete Aushilfen. Noch wihrend seines Einsatzes als
Leiharbeitnehmer bewarb sich der Arbeitnehmer um einen be-
fristeten Arbeitsplatz als Maschinenbediener. Er wies in seinem
Bewerbungsschreiben darauf hin, dass er in einem Zeitarbeits-
verhéltnis stehe und aktuell im Betrieb des Arbeitgebers als
Maschinenfiihrer eingesetzt sei. Er filigte seinem Bewerbungs-
schreiben einen Lebenslauf bei, in dem er unter anderem an-
gab, in der Zeit vom 1. Januar 2004 bis 31. Dezember 2004 als
Maschinenfiihrer fiir die ,Firma M GmbH (einjahrig befristeter

Arbeitsvertrag)“ titig gewesen zu sein. Die im Bewerbungsver-
fahren im Personalfragebogen gestellte Frage, ob er bereits ein-
mal ,in unserem Unternehmen oder deren Rechtsvorgidngern®
beschiéftigt gewesen sei, kreuzte der Arbeitnehmer mit ,,Nein®
an. Die Frage, ob er schon einmal {iber ein Zeitarbeitsunter-
nehmen im Betrieb des Arbeitgebers beschiftigt gewesen sei,
bejahte er. Der Arbeitgeber schloss mit dem Arbeitnehmer einen
befristeten Arbeitsvertrag fiir tarifliche Arbeitnehmer beginnend
am 1. September 2017 mit einer Tatigkeit als Maschinenfiihrer-
Aushilfe. Das Arbeitsverhéltnis war zunéchst befristet bis zum
31. Dezember 2017 und wurde in der Folgezeit zweimal bis zum
31. August 2019 verlidngert. Der Arbeitnehmer arbeitete in dieser
Zeit als ungelernter Maschinenfiihrer in der Lkw-Produktion.

Unwirksame Befristung wegen
Vorbeschaftigung?

Mit einer am 13. September 2019 erhobenen Klage hat der Arbeit-
nehmer die Unwirksamkeit der Befristung zum 31. August 2019
geltend gemacht und die Auffassung vertreten, diese sei wegen
eines zuvor mit dem Arbeitgeber bestehenden Arbeitsverhélt-
nisses nach § 14 Abs. 2 Satz 1 und Satz 2 TzBfG nicht zuléssig.
Die Vorbeschéftigung in der Zeit vom 21. Juni 2004 bis 14. Au-
gust 2004 liege nicht ,sehr lange“ zuriick und sei auch weder
von sehr kurzer Dauer noch ganz anders geartet gewesen. Die
vom Arbeitgeber nach Klageerhebung vorsorglich ausgespro-
chene Anfechtung seiner Willenserklarung zum Abschluss des
Arbeitsvertrags sei unwirksam, weil er die Frage nach einer
Vorbeschéftigung nicht vorsétzlich fehlerhaft verneint habe. Er
beantragte festzustellen, dass das Arbeitsverhéltnis nicht durch

lllustration: Lea Dohle
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Urteil des Monats
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WEITERE ENTSCHEIDUNGEN IN DIESEM MONAT

Betriebsrat darf bei Raucherpausen nicht mitbestimmen

Wenn ein Arbeitgeber anordnet, dass Rauchen im Betrieb nur in festen Pausen gestattet ist,
kann der Betriebsrat dies nicht verhindern. Er hat diesbezliglich kein Mitbestimmungsrecht.
Das hat das LAG Mecklenburg-Vorpommern entschieden (LAG Mecklenburg-Vorpommern,

Beschluss vom 29.03.2022, Az. 5 TaBV 12/21).

Gefialschter Impfausweis rechtfertigt fristlose Kiindigung

Weil eine Mitarbeiterin mit AuBenkontakt zu Pflegeeinrichtungen behauptete, vollstandig ge-
impft zu sein, und einen falschen Impfausweis vorlegte, kiindigte ihr der Arbeitgeber fristlos.
Zu Recht, wie das Arbeitsgericht Koln kiirzlich entschied (Arbeitsgericht Koln, Urteil vom 23.

Marz 2022, Az. 18 Ca 6830/21).

Beschiftigte miissen Uberstunden weiterhin beweisen

Uberstunden miissen Arbeitgeber nur vergiiten, wenn sie diese angeordnet oder gebilligt
haben. Beschaftigte miissen dies beweisen, ebenso, dass sie Uberstunden geleistet haben. Das
EuGH-Urteil zur Arbeitszeiterfassungspflicht hat darauf keine Auswirkungen, entschied das
Bundesarbeitsgericht (Bundesarbeitsgericht, Urteil vom 4. Mai 2022, Az. 5 AZR 359/21).

Befristung am 31. August 2019 geendet hat, sondern unverdndert
fortbesteht, und den Arbeitgeber zu verpflichten, ihn zu unver-
anderten Arbeitsbedingungen als Maschinenfiihrer-Aushilfe
weiterzubeschiftigen.

Der Arbeitgeber vertrat die Auffassung, die sehr lang zuriick-
liegende, kurzzeitige und anders geartete Vorbeschiftigung des
Klagers mache die Befristung nicht unwirksam. Es habe sich
seinerzeit um eine kurzzeitige Sommeraushilfe in der Pkw-Or-
ganisation gehandelt und der Arbeitnehmer habe in den acht
Wochen im Jahre 2004 nur als Zuarbeiter fiir den Maschinenfiih-
rer gearbeitet und dabei einfachste Hilfsarbeiten verrichtet. Die
vorsorglich ausgesprochene Anfechtung der Willenserkldrung
zum Abschluss des streitgegenstédndlichen Arbeitsvertrags sei
wirksam. Jedenfalls konne sich der Arbeitnehmer wegen seiner
objektiv unrichtigen Angaben nicht auf die Vorbeschiftigung
zur Begriindung der Unwirksamkeit der Befristung berufen. Ein
solches Verhalten sei rechtsmissbriuchlich. Das Arbeitsgericht
gab dem Arbeitgeber recht und hat die Klage des Arbeitnehmers
abgewiesen. Auch das Landesarbeitsgericht, das {iber die Beru-
fung des Arbeitnehmers zu verhandeln hatte, wies die Klage ab.

Bundesarbeitsgericht halt das Urteil der
Vorinstanz aufrecht

Das BAG wies die Revision des Kligers als unbegriindet ab. Die
Befristung des Arbeitsvertrags nach § 14 Abs. 2 TzBfG ohne
Vorliegen eines Sachgrundes war zuléssig. Die sachgrundlose
Befristung eines Arbeitsvertrags ist nicht zuldssig, wenn mit
demselben Arbeitgeber bereits zuvor ein befristetes oder unbe-
fristetes Arbeitsverhiltnis bestanden hat. Die Vorbeschéftigung
des Arbeitnehmers in der Zeit vom 21. Juni 2004 bis zum 14. Au-
gust 2004 stand jedoch der Zuléssigkeit der Vereinbarung einer
sachgrundlosen Befristung nicht nach § 14 Abs. 2 Satz 2 TzBfG
entgegen. Entgegen der Auffassung des Arbeitnehmers erfasst
§ 14 Abs. 2 Satz 2 TzBfG nicht ausnahmslos jede frithere Beschaf-

tigung des Arbeitnehmers bei demselben Arbeitgeber. Der An-
wendungsbereich der Norm ist vielmehr in verfassungskonfor-
mer Auslegung der Vorschrift in solchen Fillen einzuschrinken,
in denen das Verbot einer erneuten sachgrundlosen Befristung
fiir die Parteien unzumutbar wére. Dies ist hier der Fall.

Die Anwendung des Verbots der sachgrundlosen Befristung
bei nochmaliger Einstellung bei demselben Arbeitgeber kann
unzumutbar sein, wenn eine Vorbeschéftigung sehr lang zurtiick-
liegt, ganz anders geartet war oder nur von sehr kurzer Dauer
gewesen ist. Beispiele sind geringfiigige Nebenbeschéftigungen
wéhrend der Schul- und Studienzeit oder bei Werkstudierenden
und studentischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Rah-
men ihrer Berufsqualifizierung. Das Bundesverfassungsgericht
hat nicht néher ausgefiihrt, wann eine Vorbeschéftigung ,.sehr
lang” zurtickliegt, ,ganz anders® geartet oder ,von sehr kurzer
Dauer war. Bei der Anwendung und Konkretisierung dieser un-
bestimmten Rechtsbegriffe bedarf es immer einer Wiirdigung des
Einzelfalls. Hier war entscheidend, dass die Vorbeschéftigung
des Arbeitnehmers beim Arbeitgeber im Sommer 2004 sehr
kurz war. Diesem Kriterium kam besonderes Gewicht zu, weil
die Vorbeschiftigung zwar nicht sehr lang, aber immerhin lang
zurlickgelegen habe. Die gemeinsame Wertung beider Kriterien
fiihrt zu dem Ergebnis, dass die Anwendung von § 14 Abs. 2
Satz 2 TzBfG in diesem Fall unzumutbar war.

Der Tatsache, dass der Arbeitnehmer zwischenzeitlich als
Leiharbeitnehmer im Betrieb des Arbeitgebers beschéftigt war,
kommt keine Bedeutung zu. Das Verbot der sachgrundlosen
Befristung ist auf eine Vorbeschiftigung bei demselben Ver-
tragsarbeitgeber beschrinkt. Wahrend den Zeiten der Arbeit-
nehmeriiberlassung hatte der Arbeitnehmer einen anderen
Arbeitgeber. mmm

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



Pause

Julia Baier

Sie wechselte mitten in der pandemie ZumM
Executive Leadership Deve\opment bei Sixt
und ist seit 2021 ste\\vertretende \/ors'\tzende
des Munchener Bi\dungsforums, einem
Verband flr Persona\entw'\ck\er und personal-
entw'\ck\er'mnen, der dieses Jahr sein 50-jah-
riges Jubilaum mit einem B'\\dungsg'\pfe\ feiert.

ie sich einen Eiskaffe .
So mag ich den Kaffee:

|
n Der Eiskaffee € der Liste! Ich habe ein Glas Wasser:
- ’ _— : . n
Gibt es denn bei Sixt kostenfreien Kaffee lol@llggil schwarz und O
‘ ) Mitarbeitenden sowieso noch L'lberwiegend im Hom ? stark
Na Klar, wir haben supef Kaﬁeemasch'\nen. Seitdem die pandemie
u — abklingt, fullen sich unsere Kaffeekiichen auch immer mehr. Die
persbn\iche Begegnung im Biro istuns sehr wichtig. Wir berlas™
sen es aber unseren M'\tarbeitenden selbst zu entscheiden, welcher
Arbeitsort fur sie der peste ist, und forderm diese neue Normalitat
auch durch unseren Peop\e-Deve\opment-Bereich.
q) \ie unterstiitzen Sie afte dabei? Milch it Kaffee
Wir haben mit allen Fuhrungskréften verpﬂ'\chtende Trainings
q) durchgefihrt. in denen wir sie befahigt haben, mit ihren Teams den @ ungesiiBt
flr sie passenden hybriden Arbeitsmodus zu finden. Zudem geben

wir weitere Impulse, wie zum Beispiel einén Teamtag in Prasenz

t oder einen rege\méB'\gen digitalen Lunch zu etablieren.
i t Sie gerade V

rnthema peschaftig
rnangebote noch dynamischer

dem schnellen \Wandel der Welt

*e
@ mit wenig Zucker

o
RALS

@ mit viel Zucker O
@ gerne auch Tee O

\ch arbeite gerade daran, unser Le
und flexibler zu gestalten: um mit
mitzuhalten. Diese Flexibilisierund ist beispie\swe'\se ein Thema,

welches ich aus den Formaten und Gesprachen aus dem Minche-

ner Bildungsforum mitgenommen habe.

und -entwick\er'mnen. [ gieren Sie siC
\ch sehe sehr viel Potenzial in der Profession. \Wir haben starke

Hebel, um Positives zU pewirken - far M'\tarbeitende, das Unter-
nehmen, die Wirtschaft und das Geme'\nwoh\. Das treibt mich an
und ich mochte Menschen zusammenbr'\ngen, die auch sO denken.

C ie si orstand 9@593)!9[93&93@189&99
Warum enga
—

Die D'\gita\is'\erung hat der Persona\entwick\ung eine Aufwertungd

gebracht. im Verband ist die Freude iber diese susatzliche Auf-
merksamke'\t zu spuren. Das hat schon vieles bewegt.
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\-"_ Und wie sieht die kunftige Rolle der Pers
j Mittelfristig haben wir noch einigé Themen abzuarbeiten ~ Diversi-
tat, inklusion, D'\gita\isierung. Langfristig pbin ich gespannt, wohin
die Reise geht. Wir haben unseren Bi\dungsg'\pfe\ am 20. und 21.
< Oktober genau dieser Frage gewidmet. Alle Persona\entwick\er

sind eingeladen, an den Zukum‘ts\abs teilzunehmen. -
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HAUFE.
TALENT

DER NEUE
RHYTHMUS IM
BEWERBER-
MANAGEMENT

Finden Sie schnell die richtigen .
Talente fiir lhre offenen Stellen. : k

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 liber alle wichtigen Touchpoints der Candidate Journey bis
hin zum unterschriebenen Arbeitsvertrag. Und das Beste: Bewerber:iinnen bendtigen gerade mal
90 Sekunden bis zur fertigen Bewerbung.

B OB 0@ & 08 0 0

Mitarbeiter Bewerber- Onboarding Team- OKR Ziel- Vergiitung Personal- Lern- Nachfolge-
werben management entwicklung vereinbarung entwicklung management planung

Mitarbeiter



VOLKSWAGEN
FINANCIAL SERVICES

THE KEY TO MOBILITY

E-Bik;-Leasiné £

jt fur Ihre Mitarbeiter. ;

Fahrrader und E-Bikes als attraktive Zusatzleistung — o
auch fir private Nutzung und mit freier Markenwahl.

.{: - l‘.z W\ ).'I. ] \ . ‘!#f‘!" N . o "> L .‘ _.\ Kostenneut\'a‘,
ol N ; v“\l 2 . N v ‘\ -\ ‘ . ' ’ > e fre"e N\ark?nwah\
‘ und digitale
Abwicklung
Sie mochten lhren Mitarbeitern eine moderne, attraktive Zusatzleistung anbieten?
Sie haben Interesse daran, die Nachhaltigkeit in Inrem Unternehmen zu verbessern
und etwas fur Ihr Arbeitgeber-Image zu tun? Dann ist Dienstfahrrad-Leasing mit
unserem Kooperationspartner Lease a Bike eine interessante Option fur Sie.*

Ihre Vorteile im Uberblick:

« Fiir alle Mitarbeiter — Anders als beim Dienstwagen ist ein
Dienstfahrrad als Vorteil fuir alle Mitarbeiter geeignet.

« Motivation — Férdern Sie Zufriedenheit sowie die Bindung
Ihrer Mitarbeiter an die Firma.

* Gesundheitsférdernd — Sie leisten einen aktiven Beitrag zur
Gesundheitsforderung lhrer Mitarbeiter.

« Kostenneutral — Die fallige Gesamtleasingrate wird aus dem Bruttolohn
des Arbeitnehmers gezahlt. Sie sparen so Lohnnebenkosten.

« Entgeltfortzahlung endet? — In diesem und in weiteren Fallen
ist eine individuelle Losung moglich.

« Einfache, papierlose Abwicklung — Die Abwicklung erfolgt fiir Sie
vollstandig digital und ist somit besonders bequem.

 Zum Neuwert abgesichert — Das Rad muss nur ab-, nicht ange-
schlossen sein. Es gibt keine Vorgabe bezliglich des Schlosses.

Ausfuhrlichere Informationen zum Dienstfahrrad-Leasing fiir Inre Mitarbeiter finden Sie online
unter www.vwfs.de/ebike-leasing. Bei weiteren Fragen steht Ihnen die Volkswagen Leasing GmbH
gern zur Seite — senden Sie uns einfach eine E-Mail an ebike@vwfs.com.

*Ein Angebot der Bike Mobility Services GmbH, SiemensstraRe 1-3, 49661 Cloppenburg.

Die Tochtergesellschaften der Volkswagen Financial Services AG sowie deren Schwestergesellschaft, die Volkswagen Bank GmbH, I e q S e
erbringen unter dem gemeinsamen Kennzeichen ,Volkswagen Financial Services“ verschiedene Leistungen. Es handelt sich

hierbei um Bankleistungen (durch Volkswagen Bank GmbH), Leasingleistungen (durch Volkswagen Leasing GmbH), Versicherungs- °

leistungen (durch Volkswagen Versicherung AG, Volkswagen Autoversicherung AG) sowie Mobilitétsleistungen (u.a. durch q I ke
Volkswagen Leasing GmbH). Zusatzlich werden Versicherungsprodukte anderer Anbieter vermittelt.
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