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Fiir HR-Fach- und Fiihrungskréfte mit Schwerpunkt Compensation & Benefits

Wer als Arbeitgeber auf dem Bewerbermarkt punkten will, Im Fokus:
muss besser sein als die Konkurrenz. So simpel die Logik, so
hart der Weg zum Top-Recruiting. Nicht ohne Grund hat keine
andere Funktion innerhalb des HR-Managements techno-
logisch so aufgeriistet wie das Recruiting. Kampagnen auf // Covid19: Verandert die Corona-Krise das Recruiting?
Instagram & TikTok, Chatbots als Teil der Candidate Experience
und digitale Unterstitzung beim Active Sourcing zeigen, was
gutes Recruiting heute ausmacht.

// Candidate Experience und Active Sourcing: Mit welchen
Ansatzen auf den Bewerbermarkt reagieren?

// SEO, Trafficanalysen und Cloudlésungen: Welche Techno-
logien braucht das Recruiting?

// Jobbdrsen und Social Media: Welche Kampagnen und
Doch welche Strategien sind im Wettbewerb um Talente er- Kanéle nutzen?
folgreich? Wie hat die Corona-Krise das Recruiting verdndert?
Welche Technologien brauchen Recruiter? Welche Benchmarks
sind realistisch? Und wie muss das Recruiting intern aufge-
stellt sein, um entsprechende Ergebnisse zu liefern? Diskutie-
ren Sie auf unserem DGFP // Digital Recruiting Summit mit un-
seren Referentinnen und Referenten aus Unternehmen wie
Accenture, Commerzbank, Deutsche Bahn, DFS Deutsche
Flugsicherung, Lufthansa, Nintendo of Europe, SEW-EURODRIVE,
Hochschule Osnabriick und vielen anderen dartber, wie gutes
Recruiting aussieht.

// Prozesse, Strukturen und KPlIs: Wie stellt sich Recruiting
intern auf?

Jetzt zum
Tagungsgebiihr: € 610,- Mitglieder DGFP e.V. // € 860, - Nichtmitglieder attraktiven

Online-Preis
Die Tagung ist aufgeteilt in vier Module, welche inhaltlich nicht aufeinander aufbauen. Wenn die Teilnahme buchen!

an einem Modul nicht moglich ist, kann eine andere Person aus dem Unternehmen/der Organisation
an diesem Modul teilnehmen.

Anmeldung unter www.dgfp.de/recruiting-summit-digital
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EDITORIAL @

Talentmanagement

und Personalplanung / New Work

Unternehmen und ihre Geschiftsmodelle verindern
sich mit extremer Geschwindigkeit, Corona wird die-
se Entwicklung auf dramatische Weise beschleunigen.
Das hat erhebliche Auswirkungen auf die zukiinftige
Personalstruktur von Unternehmen und die von ih-
nen benstigten Kompetenzen. Mit Strategischer Per-
sonalplanung (SPP), erginzt durch ein flankierendes
Talentmanagement, hat HR die Chance, diesbeziigli-
che Strategiearbeit essenziell mitzugestalten. Benedikt
von Kettler fasst seine Erfahrungen aus zahlreichen
SPP-Projekten zusammen (S. 16).

Die Stadtwerke Diisseldorf positionieren sich als In-
frastrukturentwickler und -dienstleister fiir die Region.
Dazu gehért die Stirkung der bestehenden Geschifts-
modelle ebenso wie die Entwicklung neuer. Eine gro-
e Herausforderung besteht darin, dass bis 2027 ein
Drittel der Beschiftigten das Unternehmen altersbe-
dingt verlassen wird. Vor drei Jahren haben die Stadt-
werke entschieden, ihre Personalplanung strategisch
auszurichten. Charlotte Beissel beschreibt die Erfah-
rungen bei der Einfithrung (S. 24).

Mit der Etablierung der neuen Fiihrungsidee ,,Perfor-
mance & Entwicklung® bei der Ziircher Kantonal-
bank sind Zielvereinbarungen und die jihrliche Per-
formance Evaluation abgeschafft worden. Nun wer-
den bei der Bank auf der Basis von Dialogformaten
fiir die Fithrungskrifte alle Talente sichtbar gemacht.
Boris Billing berichtet iiber die Plattform ,, Talent Com-
munity“ (S. 30).

Vor dem Hintergrund der demografischen Entwicklung
hat sich die Zahnen Technik GmbH aus der Eifel ent-
schlossen, ihren Personalbedarf nicht mehr nur ad hoc
zu decken, sondern im Voraus zu analysieren und da-
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raus Personalplanungsmafinahmen abzulei-
ten. Zu diesen zihlt die Rekrutierung neu-
er Fachkrifte, aber das Unternehmen mit
Fokus auf ,, Water Engineering Performance
setzt vor allem auf die langfristige Verbun-
denheit mit seinen Mitarbeitern. Im Mittel-
punke stehen Méglichkeiten der flexiblen
Arbeitszeitgestaltung, Fachkarrieren und

neuerdings auch ein Innovation Lab, so

Helena Nickels und Herbert Zahnen (S. 36).

NORMA SCHOWE »
Geschéftsfiihrerin
Deutsche Gesellschaft fir
Personalfiihrung e.V.

Vor drei Jahren hat der Versicherungskon-
zern AXA begonnen, New Work einzu-
filhren. Im Deutschland-Headquarter in
Koln entstehen beeindruckende Arbeitswelten in unterschiedlichen
Anmutungen. Selbst fiir die Fiithrungsebene gibt es keine Einzelbii-
ros mehr, so People-Experience-Vorstindin Sirka Laudon. Doch fiir
New Work reichen Infrastrukeur oder die Arbeitsplatzumgebung
nicht aus: ,Wir brauchen einen Dreiklang aus Bricks, Bytes und Be-
haviour®, sagt Laudon im Herausgeber-Interview (S. 44).

Viele Unternehmen suchen hiinderingend nach geeigneten Auszubil-
denden. Wie kann es gelingen, auf dem immer kleiner werdenden
Bewerbermarke passende Kandidaten zu gewinnen? Um geeignete
Mafinahmen fiir das Azubimarketing zu entwickeln, hat Hessens
grofStes Ausbildungsunternechmen, die Provadis Partner fiir Bildung
und Beratung GmbH in Frankfurt / Main, in Kooperation mit dem
Marke- und Sozialforschungsunternehmen Sinus-Institut Azubibe-
fragungen durchgefithrt und mit Blick auf jugendliche Zielgrup-
pen ausgewertet. Die Ergebnisse der Analyse werden jetzt in geziel-
ten Marketingprojekten umgesetzt, erldutern Karsten Rudolf und

Markus Vogel (S. 50).

Ich wiinsche Thnen eine anregende Lektiire und danke allen, die an
der aktuellen Ausgabe mitgewirkt haben. Bitte passen Sie auf sich auf
und bleiben Sie gesund! o
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1 6 Zum Handeln verdammt Die Coronakrise
zwingt Unternehmen, ihre Personalstrukturen und
ihre Arbeitsorganisation neu zu denken. Das kann
nicht von heute auf morgen geschehen, aber wer
jetzt entschlossen handelt und Strategische

Personalplanung (SPP) etabliert, wird gestarkt

aus der Krise hervorgehen.

24 Mutter aller Personalprozesse Die Stadtwerke Dussel-
dorf haben vor drei Jahren entschieden, ihre Personalplanung
strategisch auszurichten. SPP erweist sich im Hinblick auf die
Weiterentwicklung der HR-Funktion als die ,Mutter aller Per-
sonalprozesse”.
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3 O Selbst ist das Talent Statt auf Zielvereinbarungen
und jahrliche Beurteilungen setzt die Zircher Kantonalbank

auf die Onlineplattform ,, Talent Community“. Diese bietet
personliche Entwicklung, Netzwerk, Visibilitat und Inspira-
tion. Ziel ist, dass Talente sich aktiv einbringen und selbst

Angebote fur andere kreieren.

HERAUSGEBER-INTERVIEW

44 EIN SPINDFACH MUSS REICHEN
,Wir brauchen einen Dreiklang aus Bricks,
Bytes und Behaviour*, sagt Sirka Laudon,
Vorstandsmitglied bei AXA Deutschland fur
das Ressort People Experience. Der Versi-
cherungskonzern hat schon vor der Corona-
krise begonnen, HR-Prozesse zu digitalisie-
ren und neue Arbeitswelten zu gestalten.
Silos einreiBen, Wande und Hierarchien ent-
fernen, Teams starker zusammenbringen -
AXA mache das so radikal, dass niemand
mehr ein EinzelbUro habe, erldutert Laudon.
Auch Vorstdande missten sich mit einem
Spindfach begniigen.

Norma Schéwe / Werner Kipp, Berlin

s —

3 6 Innere Verbundenheit Lebensarbeitszeitkonten;
flexible Arbeitszeitgestaltung und Fachlaufbahnen nutzt

das mittelstandische Unternehmen Zahnen Technik, um
die Mitarbeitenden emotional zu binden. Ein Innovation
Lab soll ebenfalls dazu beitragen.

FACHBEITRAGE

50 AZUBIMARKETING

Wie kénnen Unternehmen qualifizierte Be-
werber fir die Berufsausbildung gewinnen?
Die Provadis Partner flr Bildung und Bera-
tung GmbH und das Sinus-Institut haben
dazu Berufseinsteiger befragt. Aus den Um-
frageergebissen werden gezielte Marketing-
projekte abgeleitet.

Karsten Rudolf / Markus Vogel, Frankfurt/M.

56 PROZESSWISSEN

Das kombinierte Wissen der Beschaftigten
stellt einen Rohstoff dar, der Prozesse ver-
bessern hilft. Um diesen Schatz zu heben,
genlgt es nicht, eine Mitarbeiterbefragung
durchzufiihren. Genauso wichtig sind eine
kluge Auswertung der Befragungsergebnis-
se, eine Nachbearbeitung in Workshops und
eine Verstetigung des Austauschs.

Felix Klapprott, Berlin
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@ AKTUELLES EVIDENZ TO GO

Echter Ghange veriauft

Warum Phasenmodelle aus Change Management
und Organisationsentwicklung (keine)
wissenschaftliche Evidenz besitzen

Organisationsentwicklerlnnen
und Beraterlnnen schaffen im-
mer wieder mit Change-Manage-
mentmodellen Orientierung in
das Transformationsvorhaben
und bringen Klarheit sowie Ord-
nung Uber den Verlauf der
menschlich emotionalen, aber
auch organisationalen Verande-
rungsaspekte innerhalb einer
Transformation. Doch haben die-
se Ansatze und Phasenmodelle
eine evidenzbasierte Berechti-
gung, in Managementpraktiken
angewendet zu werden?

DIE AUTORINT " " St

MARIA FRICK »
Consultant bei
HRpepper Ma-
nagement Consul-
tants, Berlin

» maria.frick@

_ hrpepper.de

DAS PROBLEM

Ob Dreiphasenmodell von Kurt Le-
win, Fiinfphasenmodell von Wilfried
Kriiger, Achtstufenmodell von John
Kotter oder klassisches Top-down- /
Bottom-up-Modell — praxiserprobte
Phasenmodelle gibt es viele. Die Me-
thoden, Instrumente und den zeitli-
chen Aufwand der einzelnen Model-
le betreffend, unterscheiden sie sich
allesamt sehr. Doch was sie eint, ist
der Versuch, einen Handlungsrah-
men aufzuzeigen, mégliche Ursache-/
Wirkungszusammenhinge abzubil-
den und sich auf typischerweise auf-
tretende Situationen in einer Verin-
derung vorzubereiten. Auf den ers-
ten Blick schaffen Phasen es, diese
besonders komplexen Wirklichkeiten
eines Verinderungsvorhabens modell-
artig darzustellen. Wir wissen aber
auch, dass circa 65 Prozent aller
Change-Projekte abgebrochen wer-
den oder scheitern (Ashkenas 2013).

DIE WISSENSCHAFT

Vor diesem Hintergrund unternahmen Je-
roen Stouten und Kollegen (2018) den Ver-
such, empirische Evidenz zur Relevanz der
Phasen zu finden. Dabei greifen sie auf die
Ergebnisse von Eric Barends und Kollegen
zuriick, die bereits im Jahr 2014 iiber
550 Einzelstudien betrachteten und Quer-
schnittsbefragungen analysierten, sie mit der
explizit auf Organisationsverdnderung aus-
gerichteten Literatur verglichen und Analo-
gieschliisse aus vergleichbaren Wissenschafts-
disziplinen, wie strategisches Management,
hinzuzogen.

Die wesentlichen Ergebnisse aus den Ana-
lysen zeigen, dass die Diagnose und ratio-
nale Beschreibung der spezifischen Verin-
derungsnotwendigkeit erfolgskritisch ist (vgl.
Gairing / Weckmiiller, 2019). Die Wissen-
schaftlerInnen sagen, dass Mitarbeitende,
die einen Verinderungsprozess als planvoll
und datengetrieben begriindet ansehen, eher
die Verinderung akzeptieren und unterstiit-
zen (Stouten et al. 2018), als wenn sie nur
das ,Gefiihl der Dringlichkeit verspiiren
sollen, so wie es im Kotter-Modell als erste
Phase benannt wird. Des Weiteren zeigen
die ForscherInnen, dass es empirische Evi-
denz fiir phasenartige Prozessschritte gibt,

PERSONALFUHRUNG 9/2020



(nicht) inmer phasenweise

die insbesondere die Kommunikation einer Vi-
sion, das Empowerment und die Partizipation
der Mitarbeitenden sowie den Aufbau von ver-
inderungsbezogenen Kompetenzen hervorstellt.
Zu sogenannten ,,Quick Wins“ oder dem schnel-
len Schaffen von neuen Realititen konnte kei-
ne hinreichende Evidenz gefunden werden. Ein
Augenmerk der WissenschaftlerInnen liegt auf
den drei Kriterien Vision, Partizipation und
Kommunikation von vermeintlich erfolgreicher
Verinderung. Die Evidenz sozialer Dynamiken
von eingesetzten Partizipationsmdoglichkeiten im
Change wird seit 1982 (Katz et al.) immer wie-
der belegt. Dass Partizipation auch die Tendenz
zu Widerstinden gegen Verinderungen signifi-
kant reduziert und die Verbundenheit der Mit-
arbeitenden mit Transformationszielen stirkt,
zeigen weitere empirische Untersuchungen
(vgl. Wagner 2014). Daneben erforschten Ri-
chard Boyatzis und Kollegen jahrelang, dass eine
geteilte Vision das Engagement und die Ener-
gien der Beteiligten deutlich positiv beeinflusst.
Neben den beiden Faktoren gibt es zudem ak-
tuelle empirische Belege, die die Wichtigkeit
und besonderen Mechanismen von Change
Communication stirken. Kommunikation er-
mdglicht evidenzbasiert eine Steigerung von Mo-
tivation und Produktivitit im Wandel (Helpap /
Schinnenberg 2018).
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DIE PRAXIS

Zusammenfassend ldsst sich sa-
gen, dass Change Management
keine wissenschaftliche Grundla-
gendisziplin ist, sondern ein Ge-
misch ,anwendungsorientierter
sozialwissenschaftlicher Erkennt-
nisse, dessen wesentliche Bedeu-
tung erst im Spannungsfeld zwi-
schen theoretischem Hintergrund
und praktischer Anwendung zum
Tragen kommt“ (Gairing / Weck-
miiller, 2019). Wichtig ist es, ei-
nen gemeinsamen Rahmen und
die richtigen Werkzeuge zu fin-
den, um Verinderungen in der
Praxis erfolgreich zu managen.
Die Auswahl ist groff und viele
Modelle bestehen aus den glei-
chen Phasen und Bausteinen, so-
dass die Herausforderung darin
besteht, Change Management zu
einem Bestandteil des Geschifts-
modells zu machen (Ashkenas
2013) und durch eine geteilte Vi-
sion, Partizipation von allen Mit-
arbeitenden und einer starken
Change Communication erleb-
bar werden zu lassen.
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© AKTUELLES STUDIEN

Uber 80 Prozent der Auszubildenden schatzen ihre
berufliche Zukunft weiterhin gut oder besser ein

WorldSkills Germany, die Férderiniti-
ative fiir nationale und internationale
Berufewettbewerbe, hat 475 Auszubil-
dende und 43 Schiiler*innen zu ihrer
Situation in der Coronapandemie be-
fragt. 94 Prozent der Auszubildenden
gaben an, dass ihr Ausbildungsvertrag
weiterhin sicher sei. Lediglich sechs Pro-
zent befiirchten, dass ihr Vertrag wie-
der aufgeldst wird, haben von konkre-
ten Plinen erfahren, dass der Vertrag
aufgeldst werden soll, oder haben be-
reits eine Authebung ihres Vertrags er-
lebt. Allerdings ist es gesetzlich nicht
leicht, Auszubildenden zu kiindigen.
»Wire es nicht so kompliziert, Azubis
zu kiindigen, hitte man vermutlich
lingst eine Kiindigungswelle®, schreibt
ein*e Umfrageteilnehmer*in.

Bei der Frage nach der momentanen Be-
treuung durch den Ausbildungsbetrieb er-
halten die Unternehmen von 77 Prozent
ein positives Feedback. Die Azubis fiihlen
sich genauso gut oder sogar besser betreut
im Vergleich zu der Zeit vor der Corona-
krise. 22 Prozent fiihlen sich weniger gut
betreut und fiihren dies unter anderem auf
den fehlenden Kontakt zu Ausbilder*innen
und Kolleg*innen aufgrund von Homeof-
fice oder Kurzarbeit zuriick.

SCHULEN: ZU WENIG
KOMMUNIKATION UND
WISSENSVERMITTLUNG

Die Berufsschulen kommen bei der Frage
nach der momentanen Betreuung nicht sehr
gut weg. 52 Prozent der Auszubildenden

fiihlen sich weniger gut betreut. Meistge-
nannter Grund ist der Mangel an Kommu-
nikation mit dem Lehrpersonal oder der
Schule selbst. Es wiirden zu wenig Inhalte
oder Lernstoff zur Verfiigung gestellt und
gleichzeitig auch zu wenig Wissen online
durch Lehrpersonal vermittelt (z. B. in On-
lineschulstunden). Von 47 Prozent der
Teilnehmer*innen wird die Betreuung wei-
terhin als gut oder sogar besser eingeschitzt.
Sie gaben an, dass der Onlineunterricht gut
funktioniert und ziehen diesen teilweise
dem Prisenzunterricht vor. ,Ich finde, dass
Onlineschule die Zukunft ist, auch wenn
noch viel an der Infrastruktur des deutschen
Netzes gearbeitet werden muss, damit so-
was bundesweit und langfristig funktio-
niert®, gibt ein*e Auszubildende*r als Riick-
meldung.

PERSONALFUHRUNG 9/2020



77 Prozent der Azubis fiihlen sich genauso gut oder sogar besser betreut im Ver-

gleich zur Zeit vor der Coronakrise.

EINSCHATZUNG DER UBER-
NAHMECHANCEN VARIIERT

Die Frage ,,Wie schitzt du deine Chan-
ce auf eine Ubernahme nach Abschluss
deiner Ausbildung ein?“ zeigt, betrach-
tet man die einzelnen Ausbildungsjahr-
ginge, unterschiedliche Ergebnisse. Wih-
rend die Auszubildenden des ersten und
zweiten Lehrjahrs ihre Chancen mit
65 und 62 Prozent noch genauso grof§
sehen, sind dies bei den Auszubilden-
den im dritten Ausbildungsjahr nur
40 Prozent. 37 Prozent schitzen ihre
Chancen auf Ubernahme momentan
als schlechter ein. Auch zwischen den
einzelnen Berufen gibt es Unterschie-
de. So schitzen 76 Prozent der Auszu-
bildenden im Berufssegment ,,Bau, Ar-
chitektur, Vermessung und Gebiude-
technik® ihre Chancen genauso grof§
oder besser ein. Bei den Auszubilden-
den aus dem Segment ,,Gesundheit, So-
ziales, Lehre und Erziehung® sind es so-
gar 84 Prozent. Im Vergleich zu den
23 Prozent aller Auszubildenden, die
ihre Chancen auf Ubernahme schlech-
ter einschitzen, sind es bei den Berufs-
segmenten ,Rohstoffgewinnung, Pro-
duktion und Fertigung®, also den In-
dustrieberufen, 32 Prozent, und bei den
ykaufminnischen Dienstleistungen, Wa-
renhandel, Vertrieb, Hotel und Tou-
rismus® sogar 38 Prozent.

Wie aber denken die Auszubildenden
allgemein iiber ihre beruflichen Zu-
kunftsaussichten? Haben sich diese durch
die Coronakrise verindert? 64 Prozent
gaben an, dass sich an ihrer Einschit-
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zung der Zukunftsaussichten nichts
verindert hat. 18 Prozent blicken
sogar zuversichtlicher in ihre be-
rufliche Zukunft. ,,Auch wenn ich
mir ziemlich sicher bin, einen rich-
tigen Beruf gewihlt zu haben, ist
mir durch die Coronakrise klar
geworden, dass ich noch sehr vie-
le Méglichkeiten habe, mich an-
ders zu orientieren und andere
Kulturen und Orte / Arbeitsplit-
ze kennenlernen darf”, schreibt
ein*e Auszubildende*r. Weniger
zuversichtlich in Bezug auf die be-
rufliche Zukunft sind 17 Prozent
der Umfrageteilnehmer*innen.

., Wir miissen schon heute an die
Zukunft denken und gemeinsam
zu Chancengebern werden®, be-
tont Hubert Romer, Geschifts-
fithrer von WorldSkills Germany.
,Dann funktionieren wir als star-
ke Gemeinschaft, die ein Ziel im
Blick hat: in einem agilen Netz-
werk gemeinsam die berufliche
Bildung wichtig nehmen und jun-
ge Menschen gerade jetzt férdern!
Dabei miissen wir die Stimmen
der jungen Menschen héren und
beachten. Sonst entscheiden wir
iiber sie hinweg.“e

www.worldskillsgermany.com/de/
blog/2020/07/29/auszubildende-
blicken-positiver-in-ihre-zukunft-als-
gedacht/
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42-Prozent der iiber die._WestbaI'kanrege-
lung nach Deutschland Eingereisten fanden-~
im Baugewerbe eine Stelle.

| Westbaikanregelung: :

Mehr als die Halft

arbeitet als Fachkraft

—

54 Prozent der Beschiftigungsverhilt-
nisse, die iiber die Westbalkanregelung
in Deutschland zustande kommen, sind
auf Fachkraftniveau. Auf den noch hé-
heren Qualifikationsniveaus ,,Spezialist*
und ,,Experte” sind zusammengerechnet
vier Prozent, 42 Prozent sind auf dem
Helferniveau. Das geht aus einer Studie
des Instituts fiir Arbeitsmarke- und Be-
rufsforschung (IAB) hervor.

Seit 2016 kénnen Arbeitnehmer aus den
Nicht-EU-Lindern Albanien, Bosnien
und Herzegowina, Kosovo, Montenegro,
Nordmazedonien und Serbien im Rah-
men der Westbalkanregelung eine Be-
schiftigung in Deutschland aufnehmen.
Voraussetzung ist die verbindliche Arbeits-
platzzusage eines Betriebs in Deutsch-
land. Ein Qualifikationsnachweis ist
nicht notwendig. Die derzeit noch bis
Ende 2020 befristete Regelung traf auf
hohe Nachfrage bei Beschiftigungssu-
chenden in den Westbalkanstaaten —und
zumindest bis zum Ausbruch der Covid-
19-Pandemie auch bei Betrieben in
Deutschland. Die grofe Zahl der Antri-

ge fiihrte allerdings zu erheblichen Kapazi-
titsengpissen bei den deutschen Auslands-
vertretungen und damit zu langen Warte-
zeiten bei der Visavergabe, sodass weniger
Beschiftigungsverhiltnisse zustande gekom-
men sind, als méglich gewesen wire.

In den Jahren 2016 und 2017, dem Beob-
achtungszeitraum der Studie, waren 73 Pro-
zent der Eingewanderten jiinger als 40 Jah-
re und 86 Prozent minnlich. Dahinter steht
die hohe Arbeitsnachfrage im minnlich do-
minierten Baugewerbe. Dort fanden 44 Pro-
zent der iiber die Westbalkanregelung nach
Deutschland Eingereisten eine Stelle. Im
Gastgewerbe waren es 13 Prozent, im Ge-
sundheits- und Sozialwesen elf Prozent und
im Bereich der Erbringung sonstiger wirt-
schaftlicher Dienstleistungen — darunter
fillt beispielsweise das Reinigungsgewer-
be — zehn Prozent. Vorrangig kamen die
Arbeitsverhiltnisse iiber private und pro-
fessionelle Netzwerke zustande. Diese Netz-
werke erfiillten auch Funktionen, die fiir
das Fortbestehen von Arbeitsverhiltnissen
zentral sind: Sie begiinstigten eine gute Pas-
sung zwischen Bewerberprofil und Anfor-

derungsniveau der T4tigkeit und schaff-
ten Vorhersehbarkeit fiir Arbeitgeber
und Arbeitnehmer, so die IAB-Studie.

,Die Arbeitsmarktintegration von Per-
sonen, die iiber diese Regelung in
Deutschland beschiftigt sind, ist — ge-
messen an der Beschiftigungsstabilitit
und den Verdiensten im Vergleich zu
anderen Migrantengruppen und deut-
schen Berufsanfingern — erfolgreich ver-
laufen®, betonen die IAB-Forscher. Ar-
beitslosigkeit und Leistungsbezug von
Arbeitslosengeld oder Arbeitslosengeld IT
lagen bei jeweils 0,1 Prozent. Zwar sei
die Verlingerung der Aufenthaltserlaub-
nis grundsitzlich daran gebunden, dass
der Lebensunterhalt durch Erwerbsti-
tigkeit gesichert werden kann, erkliren
die Forscher. Dies schliefle aber nicht
aus, dass zum Beispiel bei Entlassungen
oder Betriebsschliefungen Arbeitslosen-
geld oder Arbeitslosengeld I zumindest
temporir in Anspruch genommen wer-
den. o

doku.iab.de/kurzber/2020/kb1620.pdf
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Swiss Post Solutions (SPS), eine fiihrende Anbieterin von Loésun-
gen zur Auslagerung von Geschiftsprozessen und innovativen
Dienstleistungen im Dokumentenmanagement, und die interna-
tionale Analystenfirma NelsonHall haben eine gemeinsame Stu-
die mit dem Titel ,Preparing for the Next Crisis: A Guide to
Building Operational Resilience verdffendicht. Die Studie ba-
siert auf Gespriachen mit 50 Fithrungspersonen aus der Banken-,
Versicherungs- und Gesundheitsbranche. Sie zielt darauf ab, Un-
ternehmen dabei zu unterstiitzen, mdgliche betriebliche Heraus-
forderungen zu erkennen und sich gezielt auf diese vorzubereiten.

Die gemeinsame Studie von NelsonHall und SPS verdeutliche,
dass die aktuelle Krise das Bewusstsein fiir die Notwendigkeit der
betrieblichen Belastbarkeit deutlich gesteigert hat. 98 Prozent der
Unternehmen sind sich der Bedeutung
jetzt klar bewusst. Die Unternehmen
standen vor groffen Herausforderungen,
wie zum Beispiel der Umstellung auf
Homeoffice bei gleichzeitiger Sicherstel-
lung der Einhaltung gesetzlicher Aufla-
gen und der Bewiltigung des stark an-
gestiegenen Bedarfs nach Kundenkom-
munikation. Insgesamt sind nur 16 Pro-
zent der befragten Unternehmen der i
Ansicht, dass ihre betrieblichen Abliufe
fiir zukiinftige Krisen, bei denen grofie-
re Verinderungen am Arbeitsort anfal-
len, gewappnet sind. Wobei insbeson-
dere die Kundenbetreuung zur Problem-
zone wird.

Die aktuelle Krise zeigt sehr deutlich,

wie wichtig es fiir Unternechmen ist, Mafinahmen zu ergreifen,
die die Geschiftskontinuitit gewihrleisten und es den Unterneh-
men ermdglichen, unter allen vorherrschenden Marktbedingun-
gen leistungsfihig zu bleiben. 96 Prozent der befragten Unter-
nehmen erkannten Mingel in ihrem Business Continuity Plan (BCP).
Nur zehn Prozent der Fithrungspersonen sind der Ansicht, dass
ihre Service-Level-Agreements (SLAs) wihrend der Krise konse-
quent eingehalten werden konnten, wobei die Kundenkommuni-
kation und das Kundenonboarding, die Abwicklung von Bestel-
lungen und der Verkaufssupport am meisten mit negativen Aus-
wirkungen zu kimpfen haben.

Zudem achten die Unternehmen vermehrt darauf, wie ihre Part-
ner die Krise bewiltigt haben. Beispielsweise wurden die Ge-
schwindigkeit und Flexibilitit des Supports durch Outsourcing-
anbieter fiir die befragten Unternehmen zu einer Stunde der
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Wahrheit. Viele Unternehmen werden verstirkt
Dienstleistungen outsourcen und / oder ihre be-
stehenden Anbieter beziiglich Anforderungen an
die zukiinftige betriebliche Belastbarkeit tiberprii-
fen.

Einige der Mafinahmen, die Unternechmen er-
greifen sollten, um ihre betriebliche Belastbarkeit
fiir die nichste Krise zu stirken, umfassen mehr
Flexibilitdt und Vorbereitung fiir Homeoffice, die
Gewihrleistung eines kohirenten, durchgehen-
den Ansatzes fiir die betriebliche Belastbarkeit
und die Uberpriifung der Auswahlkriterien fiir

Outsourcingpartner, Kooperationsmodelle und

Nur 16 Prozent
aller Unternehmen
sehen sich fiir
Krisen gewappnet

llilliﬂa.":"!

Die aktuelle Krise zeigt, wie wichtig es fiir
“Unternehmen ist, die Geschaftskontinuitét
zu gewahrleisten und unter allen Markt-

bedingungen leistungsfahig zu bleiben.

Governance. ,,Die aktuelle Krise hat die Grenzen
der bestehenden standortorientierten Business-
Continuity-Planung klar aufgezeigt. Um ihre
kiinftige betriebliche Belastbarkeit zu erhéhen,
miissen Unternehmen ihre Business-Continuity-
Pline nun standortunabhingig aufsetzen und
Homeoffice flichendeckend erméglichen®, sagt
John Willmot, CEO von NelsonHall. ,Dies er-
fordert eine stirkere Digitalisierung der Doku-
mentenverarbeitung und -weitergabe und einen
verbesserten Wissenstransfer zwischen Mitarbei-
tenden an verschiedenen Standorten.“ o

www.swisspostsolutions.com/en/market%20research/
sps_nh_preparing-for-the-next-crisis.pdf?
blobnocache=true
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89 Prozent der Befragten wollen den Sinn hinter
ihrer Tatigkeit erkennen und sehen, welchen Beitrag
sie zum Gesamterfolg des Unternehmens leisten.

Attraktiver Arbeitgeber?

Was sich Mitarbeiter von Unternehmen
wunschen - und was sie bekommen

Qualifizierte Fachkrifte sind gefragt —
daran hat die Coronakrise nichts gein-
dert. Der Wettbewerb um die besten Ta-
lente zwingt Unternehmen, aktiv um
neue Mitarbeiter zu werben und Ange-
stellte zu halten. Doch womit punkten
Arbeitgeber wirklich? Die Onlinejob-
plattform StepStone hat 19 000 Men-
schen gefragt, was einen attraktiven Ar-
beitgeber auszeichnet. Das Ergebnis: Vie-
le Faktoren, die Mitarbeitern in einem
Job wichtig sind, finden sie im Ar-
beitsalltag nicht vor. ,Motivierte Mitar-
beiter sind fiir Unternehmen von un-
schitzbarem Wert — das hat die Coro-
nakrise erneut deutlich gemacht®, sagt
Dr. Tobias Zimmermann, Arbeitsmarke-
experte bei StepStone. ,Gerade in unsi-
cheren Zeiten sind Unternehmen auf
leistungsbereite und leistungsstarke Mit-
arbeiter angewiesen. Wer im Wettbe-
werb um gefragte Mitarbeiter Schritt hal-
ten will, muss ihre Wiinsche und Be-
diirfnisse ernst nehmen.“ Diese fiinf Fak-
toren sind Mitarbeitern in ihrem Job am
wichtigsten:

Sinnhafte Aufgaben

Der Job als Mittel zum Zweck, um le-
diglich den Lebensunterhalt zu finanzie-
ren? Fiir Mitarbeiter trifft das lingst nicht
mehr zu. Fiir den Grofiteil der Befrag-
ten fiihlt sich ein Job nur dann wie der
richtige Job an, wenn er sinnstiftend ist.

Das heifit nicht per se, dass alle mit ihrem
Job sprichwortlich die Welt verbessern wol-
len. Aber: 89 Prozent wollen den Sinn hin-
ter ihrer Titigkeit erkennen und schen,
welchen Beitrag sie zum Gesamterfolg des
Unternehmens leisten. Allerdings erkennt
den gerade einmal jeder Dritte.

Unternehmenskultur

Wie wird im Unternehmen kommuniziert?
Mit welchem Stil werden Mitarbeiter ge-
fiihrt? Und welchen Einfluss haben Ange-
stellte auf Entscheidungsprozesse? Antwor-
ten auf diese und weitere Fragen definie-
ren die Kultur eines Unternehmens. Neun
von zehn Menschen schauen bei der Un-
ternechmenskultur ganz genau hin — und
stellen ihrem Arbeitgeber ein schlechtes
Zeugnis aus: Gerade einmal 18 Prozent be-
haupten, ihr Unternehmen punkte mit ei-
ner attraktiven Kultur.

Flexibles Arbeiten

Gleitzeit, Vertrauensarbeitszeit oder Home-
office: Flexibilitit im Job hat viele Facet-
ten. Neun von zehn Mitarbeitern ist das
wichtig. Doch in der Arbeitswelt gehorte
es — zumindest vor Corona — nicht iiber-
all zum Alltag dazu. Immerhin die Hilfte
aller Befragten gibt an, flexible Arbeitsméog-
lichkeiten zu erhalten. Die StepStone-Stu-
die zeigt: Am hiufigsten bieten Unterneh-
men der Versicherungsbranche flexibles Ar-
beiten an (66 %).

Karriere- und
Weiterbildungsmaoglichkeiten

Der Grofiteil aller befragten Mitarbeiter
hat bestimmte Karriereziele — und méch-
te diese mit der Unterstiitzung des Arbeit-
gebers auch erreichen. Dazu gehdren ent-
sprechende Karriere- und Weiterbildungs-
méoglichkeiten. Doch bei keinem anderen
Fakrtor klafft die Liicke zwischen Wunsch
und Realitit weiter auseinander: 91 Pro-
zent der Arbeitnehmer legen Wert auf die-
sen Faktor, doch nur 17 Prozent sehen die-
se Méglichkeiten bei ihrem Arbeitgeber ge-
geben. Am hiufigsten (22 %) erhalten An-
gestellte der Fahrzeugbranche Karriere- und
Weiterbildungsméglichkeiten.

Attraktives Gehalt

Geht es um die Suche nach dem richtigen
Job, bleiben das Gehalt und sonstige finan-
zielle Leistungen ein wichtiger Faktor.
96 Prozent der Befragten wiinschen sich,
fiir ihre Leistungen gut bezahlt zu wer-
den. Allerdings stufen nur vier von zehn
Menschen ihr aktuelles Gehalt als gut ein.
Zur Wahrheit gehort auch, dass die Be-
urteilung des eigenen Gehalts stark von
der Branche abhingt. Am zufriedensten
sind Mitarbeiter der Pharmaindustrie

(58 %). o

www.stepstone.de/wissen/
arbeitgeberattraktivitaet/
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Intensiver Austausch der HR-Fachcommunitys
DGFP-Jahrestagungen finden 2020 digital statt

Die bewihrten und beliebten Veranstaltungen
der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfiih-
rung e.V. (DGFP) fiir HR-Fachcommunitys
finden wegen der Covid-19-Pandemie in die-
sem Jahr ausschliellich virtuell statt. Zudem
sind die Formate in mehrere Module an ver-
schiedenen Tagen aufgeteilt.

»Gerne hitten wir unsere Jahrestagungen als
Prisenzveranstaltungen durchgefiihre. Dies ist
aus naheliegenden Griinden in die-
sem Jahr aber nicht méglich®, so
Norma Schéwe, Geschiftsfiihrerin
der DGFP. ,Wir haben mit den
digitalen Veranstaltungen eine Form
gewihlt, die fiir unsere Teilnehmer
dennoch hoch attraktiv ist. Alle
Events sind live, interaktiv und
koénnen nutzerfreundlich von zu
Hause oder aus dem Biiro iiber den
Browser besucht werden.

Den Auftakt im Herbst macht ab
dem 8. September die Jahrestagung
HR Business Partner. Hier erldutern
unter anderem Prof. Dr. Walter
Jochmann (Kienbaum), Andreas
Glatzer (Volkswagen AG) und Jan
Kreller (T-Systems), wie HR in
Zukunft noch kundenorientierter arbeiten

kann.

Am 17. September beginnt der Recruiting Sum-
mit. Wie Arbeitgeber bei Bewerber punkten
konnen und ihre Vakanzzeiten verkiirzen, dis-
kutieren neben anderen Joachim Fief$ (Accen-
ture), Prof. Dr. Uwe Kanning (Hochschule Os-
nabriick) und Kerstin Wagner (Deutsche Bahn).

Ebenfalls ab dem 17. September dreht sich bei
der Jahrestagung Comp & Ben alles um flexi-
ble, dennoch effizient administrierbare Vergii-
tungssysteme. Als Referenten zugesagt haben
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zum Beispiel Carsten Gebhardt (Novartis), Sascha Hofmann
(DATEV) oder Christian Thomas (Deutsche Lufthansa).

Wie digitalisieren Unternehmen die duale Ausbildung und
wie verindern sich etablierte Berufsbilder? Diese Fragen ste-
hen bei der Jahrestagung Berufsausbildung im Mittelpunkt.
Stefan Dietl (Festo), Laura Sophia Garbe (Thyssenkrupp),
Katharina Krentz (Robert Bosch) und viele weitere Refe-
renten versprechen spannende Impulse. Los geht es am

28. September.

Besondere Relevanz hat im Coronajahr 2020 die Jahrestagung
Betriebliches Gesundheitsmanagement. Ab dem 29. Septem-
ber diskutieren neben anderen Alina Bendfeld (Deutsche Bank),
Barbara Cypris (Generali) und Bianca van Wijnen (REWE),
wie BGM méglichst viele Beschiftigte erreichen kann.

Spiter im Jahr folgen das Kompetenzforum Mobiles Arbei-
ten (6.10.) der Workforce Planning Summit (ab 5.11.), die
Jahrestagung HR Digital (Beginn 10.11.), die Jahrestagung
Personalentwicklung (ab 18.11.) sowie die Jahrestagung Per-
sonalcontrolling (Start 25.11.). o

Details zu Themen, Referenten und Terminen finden Sie unter
dogfp.de/akademie/.

DGFP-Veranstal-
tungen im Herbst
finden im Netz
statt.
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Homeoffice, Videokonferenzen, Notbe-
trieb — der Arbeitsablauf in vielen Unter-
nehmen wird gerade auf den Kopf gestellt.
Hinzu kommen die familidiren Verpflich-
tungen zahlreicher Beschiftigter, die nicht
selten an zwei Orten gleichzeitig sein miiss-
ten. Vereinbarkeit von Familie und Beruf
erlangt fiir viele Arbeitgeber*innen und
Arbeitnehmer*innen eine ganz neue Be-
deutung. Das Bewusstsein fiir die Notwen-
digkeit entsprechender Mafinahmen ist
stark gestiegen. Mit Blick in die Zukunft
stellt sich die Frage, wie dieses Bewusst-
sein fiir Vereinbarkeit auch iiber die Kri-
se hinaus in der Unternehmenskultur nach-
haltig verankert werden kann.

Um Unternehmen auf diesem Weg zu un-
terstiitzen, bietet das Unternehmenspro-
gramm Erfolgsfaktor Familie des Bundes-
familienministeriums (BMFSF]J) eine Platt-
form fiir iiber 7 600 Unternehmen zur In-
formation und Weiterbildung rund um das
Thema Vereinbarkeit von Familie und Be-
ruf. Ein zentrales Element ist die neue
,Toolbox — Vereinbarkeit und Corona“:
Sie bietet praktische Tipps fiir flexible Ar-
beitszeitgestaltung und interne Kommuni-
kation, beleuchtet die Rolle des Home-
office und stellt Beispiele aus der Unter-
nehmenspraxis vor. Letztere gewihren Ein-
blicke in verschiedene Branchen und zeigen
unterschiedliche Losungsansiitze fiir Heraus-
forderungen im Zusammenhang mit Ver-
einbarkeit auf. Die Toolbox wird fortlau-
fend weiterentwickelt und aktualisiert. Un-
ternehmen haben auflerdem die Méglich-
keit, Anregungen, Fragen und Erfahrungen
zu teilen. Zusitzlich hilft das Onlinetool
,Fortschrittsindex Vereinbarkeit® Unter-
nehmen, die Entwicklung einer familien-
bewussten Unternehmenskultur fortlau-
fend zu messen und weiterzuentwickeln.

Bundesfamilienministerin Dr.
Franziska Giffey betont dazu:
,Noch mehr als in normalen Zei-
ten brauchen Unternehmen und
Beschiftigte mit Familienaufga-
ben jetzt Zuverlissigkeit, aber
auch Flexibilitit. Berufstitige El-
tern sind derzeit immensen Be-
lastungen ausgesetzt. Keiner kann
auf Dauer Arbeit, Kinderbetreu-
ung und Homeschooling auf ein-
mal leisten. Hier sollten Arbeit-
geberinnen und Arbeitgeber ihre
Beschiftigten mit flexiblen Ar-
beitszeitregelungen, innovativen
Schichtmodellen und angepass-
ten Leistungserwartungen unterstiitzen. Mit-
hilfe solcher MafSnahmen kénnen sich zum
Beispiel Miitter und Viter abwechseln. Die
Toolbox unseres Unternehmensprogramms
Erfolgsfaktor Familie gibt niitzliche Tipps
und Beispiele aus der Praxis zum betriebli-
chen Umgang mit der Vereinbarkeit von
Familie und Beruf. Die Erfahrungen zeigen:
Unternehmen mit einer familienorientier-

ten Unternehmenskultur sind fiir die Heraus-

forderungen der Coronakrise besser gewapp-

WIE UNTERNEHMEN IN DER
KRISE IHREN ALLTAG MEISTERN

Neben konkreten Praxisbeispielen fiir
Personaler*innen nimmt die Toolbox die
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bietet praxisorientierte Toolbox an

Das Bundesfamilienministerium bietet
eine Plattform zur Information und Wei-
terbildung rund um das Thema Vereinbar-
keit von Familie und Beruf.

alleigliche Krisenbewilti-
gung einiger Unternehmen
unter die Lupe. Darunter
die Zimmerei Norrenbrock
aus dem niedersichsischen
Vrees. Pauline Norrenbrock
und ihr Mann haben zwar
nicht mit Einbriichen in
der Auftragslage zu kimp-
fen, kénnen ihre Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter
im Handwerksbetrieb aber
auch nicht ins Homeoffice
schicken. So stehen sie vor
der Herausforderung, die

Kinderbetreuung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter trotzdem si-
cherzustellen. Dabei kommt dem Betrieb
zugute, dass Familienbewusstsein ein grof3er
Teil der Firmenphilosophie ist und vor fiinf
Jahren Arbeitszeitkonten eingefiihrt wurden.
Viter wie Miitter konnen flexibel Uberstun-
den auf das Arbeitszeitenkonto einzahlen
und entsprechend nutzen, wenn sie Entlas-
tung benstigen. An anderen Stellen zeigt das
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Unternehmen auch Flexibilitit und stellte etwa eine
Mitarbeiterin frei, der kein Betreuungsangebot zur
Verfiigung stand. Fiir die Geschiftsfiihrerin zeichnet
| sich vor allem die Wichtigkeit gu-
ter Kommunikation ab: ,Nur wenn
wir miteinander reden, wissen wir,
wer gerade welche Sorgen hat. Und
dann lassen sich gemeinsam auch
individuelle, gute Lésungen fin-
den. Wir merken ganz deutlich,
dass wir von unserer familienbe-
wussten Unternehmenskultur pro-
fitieren, jetzt, wo wir alle beson-
ders flexibel sein miissen.*

Dies stellt auch Bjorn Mylius fest.
Der Kaufmann fiihrt zusammen
mit seiner Mutter den Familien-
betrieb SMV Sitz- & Objektmébel GmbH in Lohne.
So spiire sein Betrieb die Auswirkungen der Krise nicht
so stark wie andere Unternehmen, habe aber festge-
stellt, dass insbesondere die internen Absprachen zwi-
schen allen Fiihrungskriften und den Teams enorm
wichtig sind. ,Wir informieren die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter friihzeitig und vollumfinglich iiber
simtliche Maflnahmen. Wie sieht es im Moment aus?
Und wie soll es weitergehen? Das haben wir in den
letzten Jahren auch schon so gehandhab, nur vertie-
fen wir das im Moment und weiten es aus*, so Myli-
us. Die tigliche Arbeit wurde grofitenteils ins Home-
office ausgelagert, wenn auch fiir einen Teil der Be-
legschaft Kurzarbeit angemeldet werden musste. Der
Fachhandel sei etwa von einem auf den anderen Tag
weggebrochen. Die Umstellung war jedoch nicht son-
derlich groff, da SMV schon lange eine flexible und
familienfreundliche Personalpolitik umsetzt. Demnach
musste man sich nicht auf Neuerungen einstellen, die
Beschiftigten kannten die Angebote und wussten sie

umzusetzen. e

www.erfolgsfaktor-familie.de/
toolbox-vereinbarkeit-und-corona.html

fortschrittsindex.erfolgsfaktor-familie.de

Korrektur in der
Ausgabe 7-8/2020 ist uns

ein Fehler unterlaufen.

Beim Beitrag ,, Working Out
Loud® sind Funktionen und
Unternehmenszugehorig-
keiten der Autorinnen nicht
korrekt genannt worden.

Luisa Furmanski ist HR
Business Partner in der Aus-
bildungskoordination bei
thyssenkrupp Materials Ser-
vices GmbH in Essen.

Franziska Hirsch ist Psy-
chologin und arbeitet als
Personalentwicklerin bei
StepStone in Diisseldorf.

Michaela Thun ist Betriebs-
wirtin (IHK) und als Per-
sonalreferentin fiir die Wup-
pertaler Bithnen und Sinfo-
nieorchester GmbH titig.

Wi bitten den Fehler zu ent-
schuldigen.
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@ SCHWERPUNKT TALENTMANAGEMENT UND PERSONALPLANUNG

Nachhaltige Personalstrukturen
Transformationen und Krisen mit

Unternehmen und ihre Geschaftsmodelle veran-

dern sich mit extremer Geschwindigkeit,

/ Y Corona wird diese Entwicklung auf
dramatische Weise beschleunigen.
Das hat erhebliche Auswirkungen
auf die zuklnftige Perso-
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Strategischer Personalplanung bewaltigen

nalstruktur von Unternehmen und die von ihnen bendtigten Kompetenzen. Mit Strategischer Personal-
planung (SPP), erganzt durch ein flankierendes Talentmanagement, hat HR die Chance, diesbeziigliche
Strategiearbeit essenziell mitzugestalten. Benedikt von Kettler, Autor des Buchs ,,Strategische Personal-
planung“ und Managing Partner bei HUMAN, fasst seine Erfahrungen aus zahlreichen SPP-Projekten und
mit personalplanerischen Reaktionen in der Coronakrise zusammen. HUMAN veranstaltet am 5. Novem-
ber 2020 gemeinsam mit der DGFP den ,,Future Workforce Planning Summit® als Onlineveranstaltung.
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Managing Partner :
HUMAN HMN GmbH,
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ie Coronakrise stellt ein enor-
Dmes Risiko fiir die Beschifti-

gung dar, sie konnte 59 Mil-
lionen Arbeitsplitze in Europa in der
einen oder anderen Form betreffen,
etwa durch Arbeitslosigkeit oder Ge-
haleskiirzungen (McKinsey 2020). Die
Krise macht zudem Restrukturierung
wieder zu einem Kernthema in vielen
Unternehmen, gleichzeitig stecken die
meisten Branchen mitten in einem
tiefgreifenden Strukturwandel.

WORAUF STRATEGISCHE
PERSONALPLANUNG JETZT
REAGIEREN MUSS

Die Automobilbranche bewegt sich in
Richtung neuer Antriebsformen und
Mobilititskonzepte, die Energiewirt-
schaft weg von der Kern- hin zu er-
neuerbaren Energien und intelligen-
tem Netzbetrieb, Versicherungen nut-
zen immer stirker K[, und der Bereich
Logistik wird roboterisiert. Auch da-
durch fallen zahlreiche Jobs weg, gleich-
zeitig entstehen in den meisten Unter-
nehmen neue durch den Strukturwan-
del, allerdings mit véllig anderen Quali-
fikationsanforderungen. Dieser Skill
Shift wird Millionen Menschen be-
treffen — und in vielen Fillen ein Skill
Mismatch sein.

In Deutschland miissen jede vierte
Frau und jeder dritte Mann bis 2030
in neue Berufsfelder eingearbeitet wer-
den oder sich weiterbilden, so eine Stu-
die vom Stifterverband (Kirchherr et
al. 2018). Zudem erginzt Technologie
menschliche Arbeit oder ersetzt sie in
immer mehr Bereichen sogar komplett.
Neun Millionen derzeit noch bestehen-
der Jobs kénnten bis 2030 in Deutsch-
land aufgrund von Automatisierung
wegfallen. Allerdings konnten gleich-
zeitig bis zu zehn Millionen Jobs auf-
grund des technologischen Fortschritts
und demografischer Faktoren entste-
hen (McKinsey 2019).
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Angesichts des laufenden Strukturwandels
und der Coronakrise sind aus der Sicht von
HUMAN aktuell vor allem zwei Dinge zu

tun:
»Intelligent” auf Corona reagieren

Neben der Sicherstellung der Gesundheit
aller Beschiftigten, dem Erméglichen von
Remote Work und der Schaffung effekdi-

ver Kommunikationsstrukturen, haben uns

Mittelfristige Transformation weiter
vorantreiben

Die oben beschriebenen Verinderungen
in fast allen Branchen bleiben trotz Coro-
na weiterhin bestehen. Die Entwicklun-
gen beziechungsweise Transformationen
werden sich sogar beschleunigen, beispiels-
weise im Hinblick auf die Digitalisierung
von Leistungen oder die Roboterisierung
jenseits von Fertigungshallen. Daraus er-

Der Bereich Logistik wird roboterisiert. Auch dadurch fallen zahlreiche Jobs weg,
gleichzeitig entstehen in den meisten Unternehmen neue durch den Strukturwandel.

viele Unternehmen in den letzten Wochen

immer wieder folgende Fragen gestellt:

* Wie identifizieren wir jetzt die fiir uns
kritischen Rollen?

* Wie kénnen wir die personellen Folgen
mdglicher weiterer Infektonswellen je nach
Region oder Altersgruppe vorhersagen?

* Welche Méglichkeiten der Reduktion
von Personalkosten haben wir?

e Wie sieht unsere Personalstruktur bei
einem V-, U- oder L-férmigen Verlauf
des Erholungsszenarios aus?

* Wie passen wir die Belegschaft der neuen
Realitit an (neue Arbeitsmodelle, flexible
Personalstrukturen, verinderte Organisa-
tionsstrukturen etc.)?

wachsen fiir die Unternechmen folgende

Fragen:

* Welche Qualifikationen werden in Zu-
kunft wichtig, um unsere Strategie um-
zusetzen?

* Wie viele Beschiftigte bendtigen wir
wann und an welchen Standorten?

* Wie soll unsere Belegschaft zusammen-
gesetzt sein (z. B. Beriicksichtigung de-
mografischer Faktoren, Anteil interner
und externer Beschiftigter)?

WIE SPP UND TM VERBUNDEN SIND

Daraus resultieren Themen beziechungs-
weise Fragestellungen, auf die im Rahmen
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der Strategischen Personalplanung (SPP),
erginzt durch ein zielgerichtetes Talent-
management (TM), Antworten zu finden
sind, um die neu zu definierende Perso-
nalstrukeur erfolgreich umsetzen zu kén-

nen.

Talentmanagement (TM) identifiziert, ge-
winnt, bindet, bewertet und entwickelt
»Funktionseliten®. Der Begriff Funktions-

eliten ist nicht im arbeitsrechtlichen Sinn

Effektive Kommunikationsstrukturen schaffen
die Voraussetzungen fiir Remote Work.

zu verstehen, sondern bezeichnet Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen, die entsprechend
ihrer Kompetenzen adiquat an den ,rich-
tigen® Plitzen eingesetzt sind. Talentma-
nagement bezieht sich demnach nicht nur
auf den sogenannten Goldfischteich.

Strategische Personalplanung (SPP) hat
zur Aufgabe, die Unternehmensstrategie in
Personalanforderungen zu iibersetzen. Die
Unternehmensstrategie beantwortet das
»Warum“: Warum brauchen wir mehr oder
weniger Mitarbeiter mit bestimmten Kom-
petenzen? Was sind die Geschiftstreiber,
die unsere Personalbedarfe definieren? SPP
beantwortet diese Fragen entlang der ,,4 K“
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(ausfiihrlich Kettler 2018 und 2016):

* Kapazititen: Wie viele Beschiftigte brau-
chen wir in den nichsten drei bis zehn
Jahren?

* Kompetenzen: Welche Qualifikationen
werden wichtig?

* Komposition: Wo, wann und in wel-
cher Zusammensetzung brauchen wir
die Mitarbeiter?

¢ Kosten: Welche Kosten verursacht un-
sere dann verinderte Personalstruktur?

Talentmanagement beantwortet entspre-

chende ,Wie"“-Fragen:

* Wie schlieflen wir unsere zukiinftigen
Talentliicken?

* Wie entwickeln wir unsere Beschiftigten
gezielt weiter?

* Wie lange dauert der Qualifizierungs-
prozess? Besteht im Hinblick auf die
iibergeordneten Unternehmensziele aus-
reichend Zeit, kritische Skills intern zu
entwickeln, oder miissen sie auf dem
Marke gewonnen werden?

Talentmanagement ist der Prozess, wie Un-
ternchmen ihren strategischen Personal-
plan umsetzen (Abb. 1). Diese Definition

des Begriffs Talentmanagement ist im Hin-
blick auf die Reichweite breit auf diejeni-
gen Beschiftigtengruppen angelegt, die im
Fokus der SPP stehen.

STATE OF THE ART

Einen Einblick in den grundlegenden Ab-
lauf der Strategischen Personalplanung ge-
wihrt Kettler (2018) oder ist auf der Web-
site von HUMAN zu finden. Dieses Grund-

geriist bezichungsweise dieser Ablauf ist
nach wie vor aktuell. Nur zwei Jahre spi-
ter ist SPP jedoch deutlich schlanker und
datenbasierter moglich sowie stirker im
Strategieprozess zu verankern. SPP liefert
heutzutage fiir die Geschiftsbereiche einen
vielfach héheren Wert durch: aktives Ma-
nagement von Personalkosten, ganzheitli-
cher Blick auf die benétigten Talente der
Zukunft, Szenarien bilden die Basis fiir

Managemententscheidungen, objektives
Forecasting durch Big Data (Abb. 2).

Folgende Punkte sind bei der Strategischen
Personalplanung ,State of the Art“ zu be-
achten:



1. Agiler Planungsansatz, agile Umsetzung
Sowohl SPP als auch TM sind Themen,
die ,,geeignet” sind, sich in Details zu ver-
lieren. Wir haben dagegen gute Erfahrun-
gen mit iterativen, agilen Planungsprozes-
sen gemacht; insbesondere beim Forecas-
ting von quantitativen und qualitativen
Personalbedarfen.

2. Analytics nutzen

Analytics kann beispielsweise dafiir genutzt
werden, zukiinftig relevante Jobprofile zu
bestimmen, etwa anhand der Auswertung
von Stellenausschreibungen des Wettbe-
werbs oder anhand angemeldeter Patente.
Durch Big-Data-Auswertungen werden zu-
dem objektivere Empfehlungen im Talent-
management ermdglicht, die vorher eher
subjektiv in Personalentwicklungskonfe-
renzen oder iiber vergleichsweise aufwen-
dige manuelle Evaluationen von Kompe-
tenzen und Karriereverliufen erfolgten.

Unternehmen sollten sich nach vorne wa-
gen und erste Schritte in durch Big Data
gestiitzte Personalbedarfsermittlungen ma-
chen. Hier kénnen hervorragende Lernef-
fektee beispielsweise anhand von Sales Fore-
casts im Vertriebsbereich erzielt werden.
Vergleichbar mit Wettervorhersagen wird
bei Konsumgiitern der Bedarf / Absatz fiir
bestimmte Produkte und deren Preisspan-
ne vorhergesagt. Teilweise gibt es dazu lang-
jihrige Erfahrungen, die Methodik ldsst
sich auf die Personalplanung iibertragen.

3. Talentdefinition erweitern

Bei der Frage, was ein Talent ausmacht,
werden Ausbildungen und Erfahrungen
weniger wichtig, Lern- und Verinderungs-
bereitschaft riicken dagegen in den Mittel-
punkt. Heterogene Talentprofile jenseits
klassischer ,,Kaminausbildungen und , Ka-
minkarrieren® sind inzwischen nicht nur
immer akzeptierter, sondern auch notwen-
dig, wenn Innovationen entstehen sollen.
Zudem sollte die Talentdefinition mehr
Reichweite haben. Sie sollte keiner zu en-
gen, elitdren Definition folgen, aber den-
noch ausreichend fokussiert sein.

@ SCHWERPUNKT TALENTMANAGEMENT UND PERSONALPLANUNG

COVID-1

: TRANSFORMATION

COVID-19

] STRATEGISCHE PERSONALPLANUNG

TRATEGISCHE PERSONALPLANUNG

Wie sieht unsere Personalstruktur bei einem
V-, U- oder L-Erholungsszenario aus?

e:’g'ﬂ’

TRANSFORMATION

TALENTMANAGEMENT

Wie passen wir unsere Belegschaft
der neuen Realitat an?

Quelle: HUMAN Consulting Abb. 1
WIE TOPMANAGER UBER SPP DENKEN

4 N
Aktives Personalkostenmanagement ,Personalaufwande machen, je nach Branche,
zwischen 10 bis 65 % des Umsatzes aus. Ein gewaltiger Kostenblock, der durch SPP
und proaktive Planung nachweisbar optimiert werden kann.”

N\ J

e N

Ganzheitlicher Blick ,,Ein ganzheitlicher Blick auf die benétigten Talente der Zukunft.
So kdnnen neben reinen Kapazitatsanalysen die Qualifikationen der Zukunft analysiert

werden.”
. J
4 N
Entscheidungsgrundlage ,,SPP-Szenarien liefern heute die Grundlage fur
Standortentscheidungen oder Make-or-buy-Entscheidungen.”
N\ J
4 N
Objektiveres Forecasting ,,SPP nutzt nicht mehr nur statistische Methoden oder
Experteneinschatzungen, sondern erkennt anhand von Big-Data-Auswertungen
interne wie externe Datenmuster, die ein Zukunftsbild ergeben.”
. J
Quelle: HUMAN Consulting Abb. 2

4. SPP und TM abgrenzen und zugleich
Schnittstellen bestimmen

SPP ist keine Nachfolgeplanung auf der
Mitarbeiterebene. Sie liefert vielmehr
Trendaussagen, wie sich Mitarbeitergrup-
pen (Jobfamilien / Qualifikationscluster)
in den nichsten drei bis zehn Jahren ent-
wickeln werden. TM legt dagegen auf in-
dividueller Ebene fest, wie eine Perso-
nalliicke, die beispielweise durch SPP iden-

tifiziert wurde, geschlossen werden kann.
Deshalb sollten TM und SPP auch inner-
halb der HR-Organisation getrennte, aber
gleichwohl eng miteinander verzahnte und
durch Schnittstellen verbundene Bereiche

sein.
5. SPP innerhalb des strategischen Pla-
nungsprozesses des Unternehmens ver-

ankern
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DIE HAUFIGSTEN FEHLER

Unbeherrschbare
Komplexitat vs.
Trends ohne
Nachkommastellen

SWP-

Wissenschaft

Kein Netzwerk,
Fehlende kein Buy-in

Geschwindigkeit

Kein Planungsglaube,
IS kein Prognosemut

Quelle: HUMAN Consulting

Schlechte Verankerung,
keine Verbindlichkeit

Zu geringe
Schnittstellen

Data-Quality
is Key

Endlose
Aufrdumarbeit

SPP funktioniert
nur mit einem
aufwendigen Tool

IT/Tool-
»Glaube*

Ohne Strategie
kein SPP
Keine
Nutzung von
Analytics

SPP
ohne Business-
Beteiligung

Mangelnder
Erkenntnisgewinn

Abb. 3

1 2

Reduzieren Sie
Beschaftigungs-
risiken

Quelle: HUMAN Consulting

WAS SIE JETZT TUN SOLLTEN

Flexibilisieren

Sie Ihre
Personalstruktur ein

3

Flhren Sie SPP
als Regelprozess

Abb. 4

Strategische Personalplanung entfaltet dann
ihr volles Potenzial, wenn sie Teil des stra-
tegischen Unternehmensplanungsprozesses
ist und zwischen der strategischen Unter-
nehmens- und der langfristigen Finanzpla-
nung verortet ist. Wichtig ist dabei, dass sie
mittels eines ,Verinderungswertemodells®
(s. Best Case Automobilbauer) nur in den-
jenigen Geschiftsfeldern angewendet wird,
wo sich, gemessen an eindeutig definierten
KPIs, die Welt auch wirklich verindert.

HAUFIGE FEHLER
Soll Strategische Personalplanung im Un-
ternehmen State of the Art sein beziehungs-

weise sich diesem Niveau annihern, sind
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folgende Fehlerquellen bezichungsweise Ver-
siumnisse (Abb. 3), die wir in der Praxis
hiufig beobachten, zu vermeiden: Daten
und Analyticstechnologien werden nicht ge-
nutzt ; SPP wird zur reinen ,,HR—Ubung“,
indem das Business auflen vor gelassen wird;
zu hohe Komplexitit (bspw. durch die Nut-
zung zu komplexer Kompetenzmodelle oder
Jobfamilienstrukturen). Auch der Wunsch,
nachkommastellengenaue Prognosen zu er-
stellen, erhoht die Komplexitit enorm.

BEISPIELE GUTER PRAXIS

Wie Unternehmen ihren Personalbedarf
State of the Art strategisch geplant oder
schnell auf die Coronakrise reagiert haben,

zeigen folgende Beispiele guter Praxis aus
unterschiedlichen Branchen:

Maschinenbauer: Flexible Personalstruk-
turen wahrend Corona aufbauen

Das Beispiel des Familienunternehmens
aus dem Bereich Maschinenbau zeigt, wie
SPP in der Coronakrise frithzeitig gehol-
fen hat, (1) die Personalkapazititen zu fle-
xibilisieren. Konkret wurde die Einsatzfle-
xibilitit crossfunktional gestirkt. Mitarbei-
ter aus den Salesbereichen unterstiitzen
F&E, um nur ein Beispiel zu nennen. (2)
Der genaue Qualifizierungsbedarf je Mit-
arbeitergruppe war aufgrund der vorgehen-
den SPP bekannt. Die Coronaphase wur-
de nun intensiv zur Weiterqualifizierung
genutzt, um crossfunktional unterstiitzen
zu konnen. (3) Es konnten mit geringem
Aufwand und auf Wochenbasis neue Ana-
lysen zur Auswirkung der Coronaeffekte
auf die Personalbedarfe gefahren und so
Kurzarbeit und Riickkehrszenarien just in
time angepasst werden. Erst wenn die Aus-
wirkungen eines Produktionsstopps, eines
Nachfrageeinbruchs oder einer erneuten
Infektionswelle in einzelnen Lindern auf
die Personalstruktur bekannt sind, kann
HR angemessen reagieren.

Logistikunternehmen:

Trendbasierter Blick nach vorne

Das global operierende Logistikunterneh-
men hat den Blick auf die Jobprofile der
Zukunft bis ins Jahr 2030 mit dem An-
spruch geworfen, Trendaussagen fiir die
wichtigsten Beschiftigtengruppen zu erhal-
ten. Wie verindert sich der Anteil an La-
gerarbeitern und Zustellern, aber auch der
von Experten und Managern? Was sind
die wichtigsten Verinderungstreiber in der
Branche? Auf diese Fragen hat das Unter-
nehmen als Ergebnis einen Zielkorridor er-
mittelt: Es plant 25 bis 35 Prozent aller
Aktivititen bis 2030 zu automatisieren.
Die Mitarbeiter miissen entsprechend auf
neue Rollen und Anforderungen vorberei-
tet werden. Es ging bei diesen Analysen
nicht um eine nachkommastellengenaue
Betrachtung, sondern um das frithzeitige



Erkennen von Trends und die Ausrichtung
des zukiinftigen Talentmanagements auf
die wichtigsten Verinderungsgruppen.

Automobilzulieferer:

Nur das planen, was sich verdndert
Einer der grofiten deutschen Automobil-
zulieferer hat SPP eingefiihrt und schnell
festgestellt, dass es in keinem Aufwand-
Nutzen-Verhiltnis steht, wenn das Gesamt-
unternehmen einem jihrlichen SPP-Pro-
zess unterzogen wird. Stattdessen wurde
nur in denjenigen Bereichen des Unter-
nehmens SPP durchgefiihrt, die sich auch

tatsdchlich verindern werden.

Aber wie wird Verinderung definiert? Dazu
haben wir ein ,,Verinderungswertemodell
entwickelt. Darin sind Werte wie Wachs-
tum, Produktverinderung und Automati-
sierungsgrad definiert. Nur wenn vorher
festgelegte Schwellenwerte tiberschritten
werden, wird eine Strategische Personal-
planung durchgefithrt. Nur in diesen Fil-
len wird davon ausgegangen, dass sich auch
die Personalstruktur verindern wird.

Das Ergebnis ist ein im Aufwand deutlich
reduzierter SPP-Ansatz, der mit vertieften
Analysen wirkliche Insights fiir die sich ver-
indernden Geschiftsbereiche liefert. Un-
notige ,Alles-bleibt-beim-Alten“-Analyse-
ergebnisse gehéren der Vergangenheit an.
HR wird damit unverzichtbarer Teil des
Unternehmensplanungsprozesses.

Bank: Analytics in SPP und TM nutzen
Die europiische Bank nutzt People Ana-
lytics im Rahmen ihrer Strategischen Per-
sonalplanung, um die ideale Filialbesetzung
zu finden. Die Bank hat die Leistungsda-
ten der Filiale mit Mitarbeiterdaten (demo-
grafische Daten, aber auch Performanceda-
ten) verbunden und dadurch ein Muster
fiir die jeweils beste Filialbesetzung ermit-
telt. Diese Filialbesetzung hat messbar po-
sitiven Einfluss auf die Wirtschaftlichkeit
der Einheit, die Kundenzufriedenheit und
andere Leistungsindikatoren. Das ist aus un-
serer Sicht ,Next-Level“-Personalplanung,.
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HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN:
JETZT PRAGMATISCH STARTEN

Bricht mit Corona eine Phase mit neuen
Arbeitsformen an? Wir denken ja. Zumin-
dest zwingt die Krise die Unternehmen
dazu, ihre Personalstrukturen und ihre Ar-
beitsorganisation neu zu iiberdenken. Das
kann nicht von heute auf morgen gesche-
hen, aber Unternehmen, die jetzt entschlos-
sen handeln und die folgenden Mafinah-
men bis hin zur Einfiihrung von SPP als
Regelprozess ergreifen, werden gestirkt aus

der Krise hervorgehen (Abb. 4):

Reduzieren Sie Beschaftigungsrisiken:

* Identifizieren Sie, welche Beschiftigungs-
gruppen besonders geschiftskritisch
(,show-stopper oder nicht kurzfristig
ersetzbare Gruppen etc.) und welche am
stirksten von den Coronaauswirkungen
betroffen sind.

* Fiihren Sie eine Szenarioplanung fiir die
relevantesten Gruppen durch:
Wie entwickelt sich unser Personalbe-
stand? | Welche Bedarfe haben wir bei
unterschiedlichen Szenarien der Erho-
lung? | Wo ergeben sich die grofiten
Uber- oder Unterdeckungen?

* Hinterlegen Sie die Kosten.

¢ Bieten Sie Threm Management proaktiv
Analysen an und fragen Sie die Bereiche,
welche weiteren Auswertungen benétigt
werden.

¢ Aktualisieren Sie wihrend der Corona-
krise bezichungsweise beim Herunter-
fahren der Einschrinkungsmafinahmen
die Planung auf einer zwei- oder vierws-
chigen Basis.

Flexibilisieren Sie Ihre Personalstruktur

(auf Basis der Analysen s.0.)

¢ Realisieren Sie Transferpotenziale inner-
halb und auflerhalb Ihres Unternehmens,
wie dies beispielsweise McDonald‘s und
Aldi in Deutschland getan haben.

* Passen Sie Ubernahme-, Rekrutierungs-
und kurzfristige Flexibilisierungsmog-
lichkeiten an, beispielsweise mittels Zeit-
kontenabbau oder Minisabbaticals.

¢ Nutzen Sie Zeitarbeit und Freelancer fiir
kurzfristige Einsitze.

Fiihren Sie Strategische Personalpla-

nung als Regelprozess ein und verzah-

nen Sie von Beginn an SPP und Talent-

management:

* Entwickeln Sie ihr unternehmensspezi-
fisches SPP-Modell und binden Sie Thr

Talentmanagementteam mit ein.

Verproben Sie SPP in zwei bis drei Pi-
lotbereichen agil und innerhalb von zwei
Wochen.

Arbeiten Sie im ersten Schritt mit der

vorhandenen Datenbasis und entwickeln
Sie einen pragmatischen Plan zu Ausbau
und Vereinheitlichung der Daten (schritt-
weise in 3 bis 6 Monaten, ggf. auch iiber
einen lingeren Zeitraum).

Nutzen Sie HR-Analytics dort, wo es ei-
nen klaren Beitrag leisten kann (bspw.
bei der Analyse von Skills oder der Ar-
beitsmarktverfiigbarkeit).

Verankern Sie SPP im Prozess der Un-

ternechmensplanung,.

* Nutzen Sie externe Unterstiiczung etwa
bei Ad-hoc-Analysen (innerhalb von
48 Stunden) oder bei der Einfithrung
eines pragmatischen, datenbasierten SPP-
Ansatzes. o
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DGFP // Ko-mp.etenzfo'rum."

Mobiles Arbeiten

Wie Unternehmen den richtigen Rahmen fur
Homeoffice und mobiles Arbeiten schaffen. NEU:

6.10.2020, 9:00-13:00 Uhr

als Online-
Konferenz

Wie lassen sich mobiles Arbeiten und Homeoffice im Betrieb
auch langfristig gut organisieren? Wie ist die Akzeptanz bei
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und Fuhrungskréften in
Nicht-Krisenzeiten? Welche rechtlichen Aspekte gilt es zu
beachten? Und wie lassen sich Belegschaften fit machen fur
den Wechsel zwischen Homeoffice und der Arbeit im Biro?

Das DGFP // Kompetenzforum.digital ,Mobiles Arbeiten - Wie
Unternehmen den richtigen Rahmen fur Homeoffice und
mobiles Arbeiten schaffen®, bringt als Online-Veranstaltung
fur Sie an einem Vormittag Arbeitsrechts- und Arbeitsschutz-
experten sowie HRler aus namhaften Unternehmen wie

DB Cargo, Merck und TUV Nord zusammen, die in der Konzep-
tion und Umsetzung mobiler Arbeitskonzepte erfahren sind.
Partizipieren Sie von ihrem Wissen, fragen Sie nach und disku-
tieren Sie live mit unseren Referentinnen und Referenten!

Im Fokus:

// Die rechtlichen Rahmenbedingungen: Homeoffice vs.
mobiles Arbeiten, Gefahrdungsbeurteilung, Mitbestimmungs-
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// Der richtige Umgang mit dem Homeoffice: Unterstitzungs-
angebote, Abgrenzungs- und Uberlastungssituationen,
Vereinbarkeit von Familie und Beruf etc.

// Die Erfahrungen aus der Unternehmenspraxis: Betriebs-
vereinbarungen, Auswahlkriterien, Arbeitszeit, Nicht-
erreichbarkeit, Implementierung, Stolpersteine etc.
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SPP-Einfl) hrune

Stadtwerke Dusseldorf
erneuern Grundlage
ihrer HR-[nitiativen

Die Stadtwerke Dusseldorf verfolgen als
Strategie die konsequente Positionierung als
Infrastrukturentwickler und -dienstleister flr

die Region. Dazu gehoren die FortfUhrung
und Starkung der bestehenden
Geschaftsmodelle ebenso wie die
Entwicklung neuer. Eine grof3e
Herausforderung besteht darin,
dass bis 2027 ein Drittel der Be-
schaftigten das Unternehmen
altersbedingt verlassen wird. Das
anspruchsvolle Bewerberfeld fur
SchlUsselfunktionen stellt eine
weitere Herausforderung dar. Vor
diesem Hintergrund haben die
Stadtwerke vor drei Jahren ent-
schieden, ihre Personalplanung
strategisch auszurichten. Dr. Charlotte Beissel, Leite-
rin Personal, gibt einen Einblick in die etappenweise

EinfUhrung der Strategischen Personalplanung.
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Angesichts der voran-
schreitenden Digitalisie-
rung, des absehbaren
altersbedingten Aus-
scheidens eines Drittels
der Beschaftigten und
eines attraktiven regio-
nalen Arbeitsmarkts,
war Handlungsdruck
bei den Stadtwerken
Diisseldorf vorhanden.
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DIE AUTORIN

n den Workshops zur Erarbeitung einer Personalstrategie fiir

die Stadtwerke Diisseldorf (2 300 Beschiftigte) war die Frage,

wofiir wir das tun, der sprichwortliche , Elefant im Raum®. Wo-
fiir rekrutieren wir langfristig das von den Fachbereichen bean-
tragte Personal? Wofiir bilden wir langfristig aus und qualifizieren
wir weiter? Eine an der Unternehmensentwicklung orientierte
Konzeption fiir die wesentlichen Personalprozesse Rekrutierung,
Ausbildung und Talentmanagement war bis dahin wenig strategisch
ausgerichtet. Als das als zentrales Thema einmal identifiziert war,
stand am Ende der gemeinsamen Arbeit fest: Wir benétigen das
Projekt Strategische Personalplanung (SPP) als Grundlage fiir alle

anderen HR-Initiativen.

Die SPP soll die Personalfunktion der Stadewerke Diisseldorf per-
spektivisch in die Lage versetzen, die Unternechmensstrategie zu
unterstiitzen und in konkrete Personalbedarfe (quantitativ / qua-

litativ) zu {ibersetzen, sich als

Partner und Steuerungsfunk-
DR. CHARLOTTE BEISSEL »

Leiterin Personal, Stadtwerke
Diisseldorf AG
» cbeissel@swd-ag.de

tion zu etablieren und wesent-
liche Personalprozesse wie Ta-
lentmanagement oder Rekru-
tierung effizient und wertschdp-
fend anzubieten.

Angesichts der voranschreiten-
den Digitalisierung, des abseh-
baren altersbedingten Ausschei-
dens eines Drittels der Beschiftigten und eines attraktiven regio-
nalen Arbeitsmarkts, war Handlungsdruck vorhanden. Um den
»Sense of Urgency” dem Vorstand aufzuzeigen und ihn als Auf-
traggeber fiir das Projekt zu gewinnen, erwies es sich als zielfiih-
rend, mithilfe von HR Analytics in die Zukunft zu schauen.

Diese Analysen und Simulationen der Beschiftigtenstruktur, des
regionalen Arbeitsmarkts und einzelner Qualifikationen veranschau-
lichten die Bedeutung einer vorausschauenden Personalplanung
fiir die Umsetzung der Unternchmensstrategie. Darauthin wurde
in einem weiteren vorbereitenden Termin mit dem oberen Manage-
ment erértert, dass eine SPP nur im Zusammenwirken mit der
Unternehmensstrategie nutzenstiftend sein kann und die ausschlief3-
liche Konzentration auf Kostenaspekte kontraproduktiv wire.

ERFOLGSRELEVANTE HANDLUNGSFELDER

Mit der Beauftragung einer SPP fiir die Stadtwerke begann de-
ren Einfiihrung in drei Etappen. Drei erfolgsrelevante Handlungs-
felder wurden nacheinander in wechselnden Projektteams — be-
stehend aus Kolleginnen und Kollegen aus dem Business sowie
den Bereichen Finanzen und IT — unter der Federfiihrung von
HR bearbeitet.

(1) Integration von Personal- und Fi-
nanzplanung. Erster wesentlicher ,,Game
Changer® fiir das Projekt war die umfas-
sende Integration der Personalplanung in
den Planungsprozess des Unternehmens.
In der neuen Wirtschaftsplanung sind nun
Personal- und Finanzplanung zusammen-
gefithrt. Auftraggeber dieses Integrations-

prozesses war der Finanzvorstand und Ar-

beitsdirektor der Stadtwerke Diisseldorf.

Die Herausforderung fiir HR bestand da-
rin, nicht nur nach Organisationseinhei—
ten funktional zu planen, sondern die Pla-
nung auch fiir strategische Geschiftsberei-
che (sog. Steuerungsbereiche) vorzuneh-
men. Dafiir erhielt HR zunichst die allei-
nige Zustindigkeit fiir die Verarbeitung
der eingespielten Personalplanungsdaten.
Dariiber hinaus wanderte die Zustindig-
keit fiir die Ubersetzung der funktionalen
Personalplanung in die strategische Steue-
rungsbereichssicht des Unternehmenscon-
trollings zum Personalcontrolling in HR.

Diese hinzugewonnene Kompetenz ermog-
lichte eine Zusammenarbeit ,auf Augen-
hohe“ zwischen Business, Finanzen und
HR. Durch die Einbindung von HR in
die Planungsdiskussionen, das Beisteuern
relevanter Kennzahlen oder die transparen-
te Darstellung von Stellen und Kosten
konnte sofort ein Mehrwert fiir die Be-
reichsstrategien generiert werden. Zudem
wurden Risiken minimiert, wie etwa un-
terjahrige Planabweichungen, die durch die
bisher getrennten Planungsprozesse latent
bestanden.

(2) Festlegung des ,,Single Point of Truth®
fiir die Planungsdaten. Das zweite erfolgs-
kritische Handlungsfeld bestand in der Her-
stellung einer leistungsfihigen Systemin-
frastrukeur fiir die Strategische Personalpla-
nung. Bereichs- und Abteilungsdenkwei-
sen hatten zu einer historisch gewachsenen
heterogenen IT-Systemlandschaft inner-
halb des Personalbereichs gefiihrt. Das Pla-
nungstool war nur unzureichend mit den

HR-Prozessdaten verbunden, Daten wur-
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den redundant verwaltet. Die Folgen wa-
ren Informationsasymmetrien, mangelnde
Transparenz und ein hoher administrati-
ver Aufwand, der wiederum zu langen Vor-
bereitungszeiten fiihrte. Flexible Reaktio-

-J--

nen auf Planinderungen oder Simulatio-
nen waren so nicht méglich.

Eine Optimierung wurde in der zweiten
Einfithrungsetappe gemeinsam mit der IT

-

Die Herausforderung fiir HR bestand darin, nicht nur nach
Organisationseinheiten funktional zu planen, sondern die Planung
auch fiir strategische Geschaftsbereiche vorzunehmen.

PERSONALFUHRUNG 9/2020

erreicht. Dazu wurden zunichst die HR-
Prozessdaten strukturiert und so viele
wie nétig standardisiert. Fiir die passen-
de Systemlandschaft wurde SAP HCM
als das intern fiihrende System definiert.
Die damit einhergehende Festlegung ei-
nes ,,Single Point of Truth® war schlief3-
lich die entscheidende Weichenstellung.
Damit gelang es, Informationsasymme-
trien abzubauen: Alle Beteiligten beka-
men Zugriff auf die gleichen Daten und
sind seither fiir ihren Bereich beziehungs-
weise auf ihrer granularen Ebene sprach-

fihig.

Als nichste Schritte folgten die Umset-
zung der Personalplanung zentral im
Business Warehouse, die Integration der
Planungsumgebung in den Manager Self
Service der Fithrungskraft, eine flexible
und transparente strategische Maf3nah-
menplanung und die Uberfiihrung der
Planungsergebnisse auf Bedarfsseite in
das Organisationsmanagement.

Inzwischen kann die Personalstrategie je-
des Fachbereichs auf der Basis von HR-
Prozessdaten mit der entsprechenden
Mengen- und Kostenplanung im System
dargestellc werden. Das ermdogliche die
Durchfiihrung eines kundenorientierten
strategischen Planungsprozesses. Zur wei-
teren, kontinuierlichen Verbesserung der
Datenqualitit wurde die systemintegrier-
te Planung zuletzt an dem Zyklus des
Qualititsmanagements (sog. PDCA-Zy-
klus) ausgerichtet. Der integrative Per-
sonalplanungsansatz verliuft im System
nun in den folgenden Schritten:
» Hochrechnung des aktuellen Personal-
bestands in Mengen und Kosten,
» Klirung strategischer Herausforde-
rungen je Hauptabteilung,
> Analyse des zukiinftigen Bestands und
Bedarfs,
» Definition strategischer Mafinahmen,
> Freigabe der Wirtschaftsplanung mit
Abgleich zur Unternehmensstrategie,
» Anpassung der Bedarfe im Organisa-
tionsmanagement.
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DER KRAFTWERKSBEREICH ALS
PILOTPROJEKT

SPP DER WERKE DUSSELDORF IM PILOTBEREICH

(3) Gemeinsame Entwicklung durch Busi-
ness und HR. Zwar liefern die aufgezeigte
Vorbereitung und Durchfithrung der SPP

wichtige Grundlagen und Informationen

PROZESSSCHRITT  INSTRUMENT ERGEBNISSE AUS PILOTEN

FRAGEBOGEN Strategische Treiber wurden gemeinsam mit dem
Pilotbereich abgeleitet (anhand eines entwickelten
Fragebogens und der Durchfiihrung eines
Interviews) und bildeten die Grundlage fur die

Festlegung des zukinftigen Personalbedarfs.

Erfassung und
Analyse

fiir alle weiteren Personalprozesse; der we- Business-Treiber

sentliche Wertbeitrag Strategischer Perso-
nalplanung liegt jedoch in den Erkenntnis-
sen, die das Business im Planungsprozess

. . q JOBFAMILIEN Jobfamilien fur den Pilotbereich wurden mit dem
- Entwicklung, . :

gewinnt. Die Umsetzung der SPP muss da Ca‘lfi’(!l?erllj:g Business abgestimmt und das bestehende Personal /
her pragmatisch und praxisnah sein. bestehende Stellen (aus dem aktuellen Stellenplan)

prag p und Umsetzung i Tl o i

Jobfamilien iesen Jobfamilien zugeordnet.

Da die konstruktive Zusammenarbeit von
HR, Finanzen und Business fiir lin-

? an.e u .d usiness fiir das Ge PERSONAL- Die zukiinftigen Personalbedarfe wurden pro
gen entscheidend ist, wurde beschlossen, den Festlegung BEDARF Jobfamilie durch den Pilotbereich festgelegt.

des zukUnftigen
Personalbedarfs
in der jeweiligen

Die Festlegung des Personalbedarfs erfolgte in

SPP-Prozess erst einmal zu pilotieren. Ge- ! ! ’
einem Zehnjahreszeitraum.

meinsame Entwicklung der SPP und erste

Jobfamilie
Erfahrungen mit dem Tool erschienen ziel-
fithrender als ei I leoter Roll-out PERSONAL- Der aktuelle Personalbestand des Pilotbereichs wurde
uhrender als ein grols angelegler Roll-out. BESTAND auf Basis folgender Daten mithilfe von Microsoft Excel
Die Auswahl fiir das Pilotprojeke fiel auf den Simulation simuliert: geplante Abgange der néchsten zehn Jahre

des aktuellen
Personalbestands

(Regelaltersgrenze, Reservestellen, temporare Stellen) /
Austritte langjéhrig Versicherter (45 Beitragsjahre) /
Produktivitatsausfalle durch Krankheit und Fluktuation.

Kraftwerksbereich mit einem hohen Alters-
durchschnitt, wenig Verinderungen und in-
teressanten strategischen Treibern (Digita-
llslerung und Anlagenneubau) (Abb')' Gaps zwischen Personalbedarf und Personalbe-

stand konnten je Simulation ermittelt werden

Gap-Analyse (Minimum und Maximum).

Im Verlauf des Pilotprojekts kam es zu den
folgenden gewiinschten Erkenntnissen fiir
die Einfiihrung des SPP-Prozesses im Ge-
samtunternehmen:

MASSNAHMEN-
LISTE

Besprechung des Gap-Closing sowie finales
Festhalten von konkreten Handlungsbedarfen und
MaBnahmen fur die Besetzung der Planstellen in
den nachsten zehn Jahren (inkl. Abbau von Stellen,
Umwandlung von Stellen, Wiederbesetzungen und
Zusatzbedarfe).

Erkenntnisse
aus Gap-Analyse
und Ableitung
von MaBnahmen

» Die Festlegung von Jobfamilien sowie
die Zuordnung von Stellen fiihrten zu
zeitintensiven Diskussionen. Daher wur-
de beschlossen, die Jobfamilien fiir das

restliche Unternehmen in einem Werk-

stattformat in Sprints zu erarbeiten. Quelle: Stadtwerke Dusseldorf / Beissel Abb.

» Die Definitionen relevanter Kategorien,

wie beispielsweise Personalbestand, Be-
darfsplanung oder Gap-Closing, miissen
feststehen und allen Beteiligten fiir ein ein-
heitliches Verstindnis kommuniziert sein.

» Die Qualitit der Daten ist ausschlagge-
bend.

» Wird der individuelle Nutzen der Stra-
tegischen Personalplanung fiir einen Fach-
bereich wihrend der Implementierung
herausgearbeitet, steigt die Akzeptanz
und wichst die Anzahl der Befiirworter
im Unternehmen.

Das Projektteam hat die Erkenntnisse aus
dem Piloten genutzt, um das Konzept fiir
den Roll-out der SPP anzupassen. Auflerdem
konnten wir im Nachgang festlegen, wel-
che IT-Losung fiir die Unterstiitzung der
SPP am besten zum Gesamtunternechmen
passt. Es hat sich gezeigt, dass der SPP-Pro-
zess aktuelle und zukiinftige Anforderun-
gen erfiillt, ,sauber an die integrierte Fi-
nanz- und Personalplanung andockt, zu-
kiinftig eine effizientere operative Planung
und die Implementierung eines rollieren-

den Forecast erméglicht. Bei diesem kann
unterjihrig beziehungsweise in Echtzeit
tiberpriift werden, ob Mafinahmen (Ein-
stellung, Umgruppierung etc.) noch den
Zielen entsprechen.

SPP ALS QUALIFIZIERUNGS-
UND CHANGE-PROZESS

Neben den drei erfolgsrelevanten Hand-
lungsfeldern, die bei den Stadtwerken Diis-

seldorf in Etappen bearbeitet wurden, sol-
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len zum Abschluss dieses Praxisberichts zwei weitere Aspek-
te fiir die gelingende Einfithrung einer SPP erginzt werden.

(1) Die Einfiihrung einer SPP bei den Stadtwerken Diis-
seldorf wurde im Wesentlichen durch HR selbst umge-
setzt. Dies bringt eine Befdhigung und Weiterqualifizierung
des gesamten Personalbereichs mit sich. Durch die Umset-
zung der SPP sind vor allem die HR Business Partner gefor-
dert, sie miissen sich mit der Unternehmensentwicklung, Er-
gebnistreibern und Markttrends beschiftigen, um in den Pla-
nungsgesprichen auf Augenhshe mit dem Business diskutie-
ren zu konnen. Fiir eine nachhaltige Implementierung des
SPP-Prozesses sollten daher externe Beratungen, wenn sie
hinzugezogen werden, unbedingt einen , Train-the-Trainer-
Ansatz® verfolgen, um die HR-Mitarbeiter fiir diese Aufga-
be zu befihigen.

(2) Die mit der SPP einhergehende Herstellung von Trans-
parenz — etwa iiber strategische Entscheidungen, Daten-
qualitit oder Planergebniserreichung — kann je nach Un-
ternehmenskultur erheblichen Widerstand innerhalb von
HR sowie im Gesamtunternehmen hervorrufen. Es emp-
fiehlt sich daher, die Einfithrung von SPP als unternehmens-
weiten Change-Prozess zu verstehen und entlang der fiir Ver-
inderungsprozesse typischen Phasen aktiv zu managen. Ge-
lingt die Einfithrung der Strategischen Personalplanung, kann
dieser Prozess einen wesentlichen Beitrag zur Transformati-

on des gesamten Unternehmens darstellen.
NUTZEN UND FAZIT

Der Pilot im Kraftwerksbereich hat erste evidenzbasierte Er-
gebnisse gebracht, die bereits in der Personalplanung beriick-
sichtigt werden. Nach der Prisentation der Etappenergebnis-
se wurde vom Vorstand das Roll-out der SPP fiir die Stadt-
werke Diisseldorf insgesamt beauftragt. Die Einfithrung der
Strategischen Personalplanung stellt sich im Hinblick auf die
Transformation der HR-Funktion der Stadtwerke Diisseldorf
bereits als die ,,Mutter aller Personalprozesse dar.

Die damit einhergehenden Erfordernisse haben den Reife-
grad der Prozesse, Daten und IT-Systeme signifikant erhoht.
Orientierung und Konzeption aller darauf basierenden Per-
sonalprozesse wie Rekrutierung, Ausbildung und Talentma-
nagement sind verbessert worden. Dies fiihrt sukzessive zu
einer effizienteren und kundenorientierteren Aufgabenwahr-
nehmung. HR sitzt nunmehr bei den strategischen Planungs-
gesprichen mit am Tisch und kann Mehrwertleistungen durch
eine groflere Datentransparenz, Forecasts oder Szenarien an-
bieten. o
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Mit der Etablierung der neuen Fuhrungsidee

@ SCHWERPUNKT TALENTMANAGEMENT UND PERSONALPLANUNG

,Performance & Entwicklung®, bei der ZUr-

cher Kantonalbank sind Zielvereinbarungen
und die jahrliche Performance Evaluation
abgeschafft worden. Nun werden bei der
Bank auf der Basis von Dialogformaten fur
die FUhrungskrafte alle Talente sichtbar ge-

BORIS BILLING »
Leiter Entwicklung &
Transformation der
Zircher Kantonalbank
» boris.billing@zkb.ch

macht. Mit der Talent Community, Uber die

Boris Billing, Leiter Entwicklung & Transformation der ZUr-
cher Kantonalbank, in seinem Beitrag berichtet, hat die Bank
eine Angebotsplattform geschaffen, damit die identifizier-
ten Talente ihr Potenzial nutzen und entfalten kénnen.

m Spitsommer 2016 haben wir im Ma-

nagementkreis der Ziircher Kantonal-

bank intensiv dariiber diskutiert, wie wir
in der Fiihrungsarbeit und mit unseren
Fiihrungssystemen auf die sich wandeln-
den Anforderungen reagieren und unse-
ren Erfolg weiter verbessern kénnen. Wir
haben gemerkt, dass wir mit dem vorhan-
denen Fiihrungsprozess — fokussiert auf
individuelle, vergleichsweise starre Ziel-
vereinbarungen, zwischenzeitliches Feed-
back und retrospektive Leistungsbeurtei-
lung am Ende eines Jahrs — keinen wirk-
lichen Nutzen stiften. Das Ganze kam
vielmehr einer administrativen Angelegen-

heit gleich.

Dariiber hinaus hinderte uns der Prozess
in dieser Form, den Weg hin zu mehr Fle-
xibilitit, Agilitit und Eigenverantwortung
sowie einer in die Zukunft gerichteten Per-
sonalentwicklung erfolgreich zu gestalten.
Nicht zuletzt stand die Frage im Raum,
ob es noch angemessen ist, erwachsenen
Menschen und miindigen Mitarbeitenden
in einer komplexen, sich laufend verin-
dernden Welt am Ende eines Jahrs eine

(Schul-)Note fiir ihr Verhalten und ihre

vergangene Leistung zu erteilen.

VERTRAUEN IN DEN MITTEL-
PUNKT RUCKEN

Im Managementkreis der Bank haben wir
vor diesem Hintergrund und nach inten-
siver Reflexion entschieden, einen neuen
Weg in der Fiithrungsarbeit und bei unse-
ren Fithrungssystemen zu gehen. Zentral
war, Antworten auf die Frage zu finden,
wie wir die Performance der Ziircher Kan-
tonalbank und zugleich die Entwicklung
unserer Mitarbeitenden weiter steigern be-
ziehungsweise verbessern kénnen. Der Ent-
scheid, einen neuen Weg in unserer Fiih-
rungsarbeit zu gehen, ist eingebettet in eine
schon linger gefiihrte Diskussion, wie wir
unsere Vertrauenskultur weiterentwickeln
und fiir den Erfolg der Bank nutzen kén-
nen. Im Vergleich zu anderen Banken, das
zeigen meine Erfahrungen aus langjihriger
Beratungsarbeit, ist unsere interne Zusam-
menarbeit sehr menschlich und durch in-
tensive persdnliche Kontakte, unabhingig
von Hierarchie, geprigt.

DER AUTOR

Vertrauen zu unseren Mitarbeitenden hat
in unserer Bank einen sehr hohen Stellen-
wert. Wir bezeichnen uns als die ,nahe
Bank“ und sind im Kanton auch deswegen
sehr glaubwiirdig, weil wir dies intern le-
ben. Der Weg, den wir mit dem Frame-
work Performance & Entwicklung und
neuerdings mit unserer Talent Communi-
ty gehen, ist vor diesem Hintergrund zu
sehen und die konsequente Fortsetzung ei-
ner lingeren Unternehmensgeschichte, die
auf Vertrauen basiert.

PERFORMANCE & ENTWICKLUNG

Im Grundsatz geht es bei Performance &
Entwicklung darum, einen kontinuierli-
chen Dialog zwischen Mitarbeitenden und
Fiihrungskriften zu etablieren, der auf die
Zukunft gerichtet ist, zeitnahes Feedback
in beide Richtungen erméglicht und vor
allem die Entwicklung sowie Kompetenz-
erweiterung unserer Mitarbeitenden in den
Mittelpunke riickt. Performance & Ent-
wicklung basiert auf folgenden Sdulen, auf
deren Basis wir unterschiedliche Aktiviti-
ten im Alltag realisieren:
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Wer bei der Zircher Kantonalbank
ein Talent ist

In der Zlrcher Kantonalbank erbringen Talente in der ak-
tuellen Funktion eine ausgezeichnete Leistung und zeigen
ein vorbildliches Verhalten. Zudem wird den Mitarbeiten-
den Uberdurchschnittliches Potenzial attestiert, in einem
Zeitraum von etwa drei Jahren eine deutlich héhere be-
ziehungsweise verantwortungsvollere Funktion Uberneh-
men zu kénnen. Talente haben unserem Verstandnis nach
ambitionierte Karriereziele hinsichtlich einer Fach-, Fuh-
rungs- oder Projektlaufbahn. Sie engagieren sich deutlich
Uber ihren Verantwortungsbereich hinaus (Motivation). Ta-
lente lernen und begreifen schnell und kdnnen neue Erfah-
rungen und neu Gelerntes wirkungsvoll umsetzen. Sie kon-
nen neuartige komplexe Problemstellungen prazise analy-
sieren und zielfihrende Lésungen finden (Lernfahigkeit).
Talente haben ausgepragte Fach-, Sozial- und Methoden-
kompetenzen (Kriterium Kompetenz).

Strategietransfer: Wir sorgen dafiir, dass je-

der Mitarbeitende seinen Beitrag im Kon-
text der Strategie der Bank und deren Busi-
nessschwerpunkte kennt und eine sinnhaf-
te Orientierung fiir sein Handeln mittels
zentraler Aktivititen (Apps, Videos, inter-
ne Kommunikation etc.) sowie kontinuier-
licher Dialoge als Alltagsaufgabe von Fiih-

rung angeboten bekommt.

Mitarbeitende im Zentrum: Fokussiert auf
Fiihrungskrifte, haben wir verschiedene Di-
alogformate etabliert, mit denen wir explizit
die Zukunft antizipieren. In den Fiihrungs-
kreisen reden wir iiber die Entwicklungsrich-
tungen und -notwendigkeiten unserer Mit-
arbeitenden und iiber zukiinftige Anforde-
rungen an unsere Teams. Wir sprechen auch
tiber spezifische Gruppen von Mitarbeiten-
den, denen wir besondere Aufmerksamkeit
schenken wollen. Das sind beispielsweise un-
sere Talente (Kasten S.33) oder unsere Leis-
tungstriger, die heute bezichungsweise in Zu-
kunft den Erfolg unserer Bank stark prigen.

All dies erfolgt ohne groffen administrativen
Aufwand und liegt in der Verantwortung
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der Geschiftseinheiten. Wichtig ist, dass die
entsprechenden Ergebnisse immer wieder in
der alltiglichen Fithrungsarbeit an die Mit-
arbeitenden und Teams zuriickgemeldet wer-
den. Von der traditionellen Jahresendbeur-
teilung haben wir uns ersatzlos verabschie-
det. Geholfen hat uns dabei, dass wir die
Berechnung variabler Gehaltsanteile auch
bis dahin nicht mathematisch mit der Leis-
tungsbeurteilung verbunden haben.

Entwicklung und Begleitung: Unseren Mit-
arbeitenden und Fiithrungskriften stellen
wir seitens HR Instrumente zur Verfiigung,
die den gewiinschten kontinuierlichen Di-
alog unterstiitzen. Hierbei handelt es sich
um Hilfen fiir Feedbacks, beispielsweise das
Teambarometer zur Reflexion der Zusam-
menarbeit oder das Instant-Feedback-Tool,
mit dem unabhingig von Hierarchie jeder
jedem in der Bank — hnlich dem ,Liken®
in Social-Media-Applikationen — ein schnel-
les und persénliches Feedback via App oder
Desktoplosung geben kann. Die am hiu-
figsten genutzten Instrumente sind Hilfen
fiir die Entwicklungsplanung, die Entwick-
lungsgespriche sowie die zwischen Fiih-

rungskraft und Mitarbeiter stattfindenden
»Kurzsitzungen®, in denen weniger Busi-
nessthemen im Vordergrund stehen als viel-
mehr das gegenseitige Feedback oder kon-
krete Unterstiitzungsangebote fiir die Be-
wiltigung aktuell herausfordernder Situati-
onen in der operativen Fiihrungsarbeit.

Eine unserer grofSten Herausforderungen be-
steht darin, in der gesamten Bank ein ein-
heitliches Verstindnis von Talent herauszu-
bilden. Der alltigliche Sprachgebrauch von
Talent ldsst leider sehr vielfiltige Interpreta-
tionen zu — von ,jeder und jede hat Talent*
bis hin zu sehr elitiren Glaubenssitzen, dass
Talente nur diejenigen sind, die eine hohe
Fiihrungsfunktion wahrnehmen kénnen.

Wir arbeiten kontinuierlich am Alignment,
wen wir als Talent sehen, wie lange jemand
ein Talent ist und wann ein Talent nicht
mehr linger Teil der Community sein soll.
Unser Ziel ist es, einen natiitlichen, ,entmys-
tifizierten“ Umgang mit Talenten und auch
Nichttalenten zu etablieren und Akzeptanz
dafiir zu schaffen, dass Menschen unterschied-
lich mit Potenzial ausgestattet sind.
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ALLEN TALENTEN
ANGEBOTE MACHEN

Im Kontext von ,Mitarbeitende im Zen-
trum® wurden unsere Talente fortan in ei-
ner neuen Form visibel — {iber die gesamte
Bank hinweg werden sie in den verschiede-
nen Dialogformaten besprochen und iden-
tifiziert. Nachteilig war zu diesem Zeitpunkt
allerdings, dass die Unterbreitung konkre-
ter Entwicklungsangebote fiir die Talente

ANGEBOTE DER TALENT COMMUNITY

der Ziircher Kantonalbank

wicklungsangebote fiir alle Talente, in 2019
umfasste die Gruppe circa 450 Personen.
Neben der personlichen Entwicklung steht
bei der Talent Community im Vorder-
grund, durch die Angebote einen Beitrag
zur Weiterentwicklung der Bank zu leis-
ten. Die Talente kénnen sich geschiftsein-
heitsiibergreifend vernetzen und voneinan-
der lernen. Die Talent Community steht
unter dem Motto ,Booste dein Potenzial®.
Die Angebote sind entlang der Ziele un-

Persénlichkeit entwickeln
,Booste

deine personliche
Entwicklung”

,Booste

Talent Community
fiir alle Talente
»Booste
dein Potenzial”

Visibel sein
,Booste
deine Visibilitat”

Sich vernetzen

dein Netzwerk"

Impulse bekommen
und Akzente setzen
,Booste
deine Inspiration”

Quelle: Ztircher Kantonalbank / Billing

Abb.

auflerhalb von spezifischen, auf vergleichs-
weise wenige Mitarbeiter zugeschnittenen
Forderprogrammen noch nicht méglich war.

Wir standen daher vor der Herausforderung,
wie wir allen Talenten unabhingig von Sta-
tus, Hierarchie oder Funkton Méglichkei-
ten bieten konnen, ihre Potenziale zur Ent-
faltung zu bringen. Entsprechend bestand
unsere Designchallenge darin, mit den be-
stehenden Ressourcen ein Angebot fiir alle
Talente aufzubauen und uns nicht mehr nur
auf eine kleine Zielgruppe mit sehr speziel-
len Férderprogrammen zu fokussieren. Das
haben wir mit der Talent Community und
ithrem Start im Mai 2019 realisiert.

Unsere Talent Community (Kasten S. 35)
ist im Kern eine Onlineplattform im Rah-
men des Lernportals der Ziircher Kanto-
nalbank. Sie bietet Vernetzungs- und Ent-

seres Talentmanagements strukeuriert und
umfassen: persénliche Entwicklung, Netz-
werk, Visibilitit, Inspiration (Abb.).

Die Angebote der Talent Community be-
stehen aus Onlineinhalten, Selbstlernelemen-
ten und verschiedenen Veranstaltungen. Die
konkrete Ausgestaltung ist sehr variabel, teil-
weise richten sich die Angebote individuell
an einzelne Personen oder spezifische Ziel-
gruppen, zum Teil sind sie aber auch rele-
vant fiir alle Talente unabhingig von Funk-
tion, Alter et cetera. Die Anmeldung zu den
Angeboten der Talent Community erfolgt
stets eigenverantwortlich, aber in Einklang
mit dem Entwicklungsplan eines Talents und
im Dialog mit dem Vorgesetzten.

Die Angebote sind mit viel Involvement
der Talente selbst gestaltet worden und
daher wenig , konsumorientiert“. Die Ta-

lent Community existiert ,,physisch® und
online zugleich und ist durch reichlich
Interaktion im virtuellen Raum geprigt.
Wir arbeiten offen und transparent mit
unseren Talenten tiber die ganze Organi-
sation hinweg. Wir unterstiitzen sie bei
der Entfaltung ihres Potenzials unabhin-
gig von Hierarchie, Alter oder bisheriger
Funktion. Die Fiihrungsarbeit fokussiert
in diesem Sinne die Entwicklung der Men-
schen.

Herzlich Willkommen zur
Talent Community

IMPRESSIONEN UND PRAKTISCHE
EINBLICKE

Neben neuen, kreativen Formaten legen
wir bei den Angeboten der Talent Com-
munity groffen Wert auf den Grundsatz
,von Talenten fiir Talente” und dement-
sprechend eine aktive Gestaltung durch die
Talente selbst. Folgende Formate sind Bei-
spiele fiir die Angebote:

JTalent Ted Talk”. ,,Von Talenten fiir Ta-
lente” lautet einer unserer Grundsitze und
der gilt bei den Talent Ted Talks ganz be-
sonders: Sowohl die Vortragenden als auch
die Zuhorer sind Talente. Dabei stehen In-
spiration und Akzente im Vordergrund.
Die Prisentationen zu Themen, fiir die der
Vortragende persénlich ,brennt®, werden
per Video aufgezeichnet und allen online
zur Verfiigung gestellt. Die Themen sind
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bislang durch eine grof8e Vielfalt gekenn-
zeichnet. Von Agilitit iiber Innovationsla-
bor und ,how to win friends“ bis hin zu
Antworten auf die Frage ,, Wie bringt mich
meine Abschlussarbeit weiter? — von al-
lem war etwas dabei.

,Fragenhagel“. Wer Mut hat und sich nicht
davor scheut, visibel zu sein und im Mit-
telpunke zu stehen, stellt sich dem Fragen-
hagel. Der funktioniert nach dem Konzept

Die Talent Community...

» ist eine in sich geschlossene Onlinecommunity, die allen
Talenten der Zircher Kantonalbank zuganglich ist;

» bietet ein Angebot, das auf folgender Struktur basiert:
persoénliche Entwicklung, Netzwerk, Visibilitat und

Inspiration;

» fokussiert auf die personliche Entwicklung, sie bietet
aber auch die Chance, sich geschaftseinheitslibergrei-
fend zu vernetzen und zu inspirieren. Neben der
Talententwicklung stehen die Weiterentwicklung der
Bank und der Beitrag der Talente dazu im Vorder-

grund;

von ,,Carpool Karaoke®: In einer Autofahrt
durch Ziirich und zwischen unseren Stand-
orten beantwortet das Talent witzige Fra-
gen, aber es hat auch die Moglichkeit, Bot-
schaften an andere Talente zu transportie-
ren. Das Kurzvideo wird im Nachgang der
Community zur Verfligung gestellt.

,Booster-Café“. Zwei externe Entwicklungs-
coaches denken in einer einstiindigen indi-
viduellen Ideensprechstunde laut mit den
Talenten iiber deren Entwicklungspline
nach. Die Teilnehmer senden ihre Entwick-
lungspline den Entwicklern eine Woche vor-
her zu, damit die Fragen personlich fokus-
siert sind und intensiv diskutiert werden
kénnen.

,Personal Vision“. In diesem Tageswork-
shop befassen sich die Teilnehmer mit ih-

rer Personal Vision. Was ist eine Vision und
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worin besteht deren Nutzen? Diese Fragen
werden zu Beginn des Workshops beant-
wortet, bevor in einem intensiven, angelei-
teten Selbstreflexions- und Austauschpro-
zess die eigene Vision geschirft wird. Fra-
gen zum ,héheren Ziel“, einem ,,gewagten
Ziel®, den eigenen ,,Kernkompetenzen® und
den ,Kernwerten stehen im Mittelpunke.

»Mystery Lunch®. Die Idee von Mystery
Lunch ist es, interessierte Talente nach dem

lente ab in Themen wie Karrieregestaltung,
sinnhafte Zielausrichtung und Motivation.
Die Teilnechmenden erhalten Impulse, die sie
direke in ihren Entwicklungsplan einflielen
lassen konnen, und tauschen sich mit ande-
ren Talenten iiber Erfolg versprechende ,, Ent-
wicklungsrezepte® und -erfahrungen aus.

,Unternehmertum mit Vertretern unserer
Kunden®. Die Grundidee der Veranstal-
tungsreihe zum Thema Unternehmertum

» beinhaltet ein Angebot von Onlineinhalten (Selbstlern-
mittel, Lernwelten, Videos, Foren etc.) und verschiede-
nen (Offline-)Veranstaltungen fir alle Talente oder
Teilgruppen der Talente;

» besteht aus einem Angebot andersartiger Formate

werden kénnen;

und Bausteine, die sukzessiv und iterativ unter maR-
geblicher Beteiligung der Talente weiterentwickelt

» verfolgt den Grundsatz ,von Talenten flr Talente®.
Wir wollen, dass sich unsere Talente aktiv einbringen,

mitgestalten und selbst Angebote flir andere kreieren.

Zufallsprinzip in Vierergruppen einzuteilen.
Die Teilnehmer der Gruppen organisieren
sich anschlieffend und gehen miteinander
innerhalb eines Quartals mindestens einmal
lunchen. Die Zichung der Gruppen erfolgt
am Anfang eines Quartals. Ganz im Sinne
der Netzwerkerweiterung kennt sich die
Gruppe im Idealfall nicht untereinander.

»Design Sprint”. Bei jedem Design Sprint,
der in der Ziircher Kantonalbank lduft, er-
hilt mindestens ein Talent die Méglich-
keit, mit dabei zu sein. Teilweise werden
die Talente nach bestimmten Kriterien
(bspw. Zugehérigkeit zu einer Geschifts-
einheit) gesucht und ausgewihlt. In einem
interdiszipliniren Team sollen so innova-

tive Projekte vorangetrieben werden.

,Pimp up your Entwicklungsplan®. In die-

sem Halbtagesworkshop ,tauchen® die Ta-

ist, unsere Talente durch ausgewihlte Fiih-
rungspersonlichkeiten unserer Firmenkun-
den zu inspirieren. In Zusammenarbeit mit
unserem Firmenkundenteam konnten wir
fiir erste, ausgesprochen gelungene Impul-
se gestandene Unternehmer gewinnen. Im
Zentrum eines Kurzimpulses stand bei-
spielsweise das Thema ,Mut haben*.

AUSBLICK

Wir freuen uns in der Ziircher Kantonal-
bank auf den weiteren, sukzessiven Ausbau
der Talent Community. Gemeinsam mit
unseren Talenten, ihren Ideen und Inputs
probieren wir laufend neue Bausteine aus
und moéchten weiterhin auf kreative, an-
dersartige Formate setzen. Dabei verfolgen
wir die Zielsetzung, unsere Talente persén-
lich, aber auch die Bank insgesamt erfolg-
reich weiterzuentwickeln. e
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mehr als rekrutieren

Wie Zahnen Technik
Verbundenheit schafft

e
; Vor dem Hintergrund der demografischen Entwick-

lung hat sich die Zahnen Technik GmbH aus der

__ I Eifel entschlossen, ihren Personalbedarf nicht mehr

- nur ad hoc zu decken, sondern im Voraus zu analy-
sieren und daraus Personalplanungsmaf3nahmen
abzuleiten. Zu diesen zahlt die Rekrutierung neuer
Fachkrafte, aber das Unternehmen mit Fokus auf
,Water Engineering Performance® setzt vor allem
auf die langfristige Verbundenheit mit seinen Mitar-
beitern. Im Mittelpunkt stehen Méglichkeiten der
flexiblen Arbeitszeitgestaltung, Fachkarrieren und
neuerdings auch ein Innovation-Lab.

RN e e e T

W HELENA NICKELS » HERBERT ZAHNEN »
verantwortlich fiir Geschéftsfiihrer der :
Personalentwicklung Zahnen Technik :
der Zahnen Technik GmbH, Arzfeld (Eifel)
GmbH, Arzfeld (Eifel) » h.zahnen@ :
» h.nickels@ zahnen-technik.de

zahnen-technik.de




m lindlichen Raum ist es seit einigen

Jahren sehr schwierig, qualifiziertes Per-

sonal zu finden und langfristig zu halten.
Daher hat die Zahnen Technik GmbH
mit Sitz in Arzfeld in der Eifel eine strate-
gische und systematische Personalplanung
eingefiihrt, um Transparenz iiber die Ent-
wicklung des aktuellen und zukiinftigen
Personalbestands zu bekommen und Maf3-
nahmen definieren zu konnen, wie der
»Gap“ ausgeglichen werden kann. Zahnen
Technik hat rund 100 Mitarbeitende und
baut, optimiert und modernisiert Wasser-
und Abwasseranlagen.

VON DER AD-HOC-BESCHAF-
FUNG ZUR PERSONALPLANUNG

Wir haben uns zum Aufbau einer Strategi-
schen Personalplanung, die fiir ein mittel-
stindisches Unternehmen durchaus eine
grofle Herausforderung darstellt, an dem
Forschungsprojekt www.personal-pythia.de
beteiligt. Das Projeke ,Strategische Perso-
nalplanung fiir kleine und mittelgroffe Un-
ternehmen hat zum Ziel, Unternehmens-,
Personal- und Fachverantwortlichen einen
Einstieg in die Strategische Personalplanung
zu ermdglichen.

Vor dem Projektstart im Jahr 2015 kann-
ten wir grob (keine Erfassung von Flukeu-
ationsraten, Renteneintritten etc.) unseren
Personalbedarf und waren kurzfristig in der
Lage, diesen zu decken. Auch und gerade
im Hinblick auf die demografische Ent-
wicklung wollten wir uns jedoch in die
Lage versetzen, eine Antwort auf die Fra-
ge geben zu kénnen, wie viele Mitarbei-
tende mit welchen Qualifikationen und
Kompetenzen wir in den nichsten sieben
Jahren benétigen.

Dazu haben wir im Rahmen des Projekts
zunichst Jobfamilien gebildet. Zu deren
Bildung werden Stellen aus verschiedenen
Fachbereichen mit gleichen oder dhnlichen
Aufgaben zusammengefasst und in Clus-
ter eingeteilt. Indem die Belegschaft in Job-
familien gebiindelt wird, kann einerseits
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quantifiziert werden, wie viele Vollzeitmit-
arbeiter pro Jobfamilie vorhanden sind be-
ziechungsweise zukiinftig benétigt werden.
Gleichzeitig verfiigen wir iiber qualitative
Daten (welche Mitarbeiter welche Quali-
fikation haben, wie sich T4tigkeiten in den
nichsten Jahren verindern werden, bei
wem eine Erweiterung der Qualifikationen
und Kompetenzen notwendig ist).

GAP ALS BASIS
DES PERSONALPLANS

Zur Feststellung des Personalbestands wer-
den die Personalstammdaten, das Renten-
eintrittsalter, die Fluktuationsquote in den
jeweiligen Jobfamilien sowie die bereits be-
kannten Mitarbeiterabgiinge (z. B. durch
Vollzeitweiterbildungsmafinahmen oder ei-
nen Wechsel in eine andere Jobfamilie) he-
rangezogen. Der Feststellung des Personal-
bedarfs dienen die Wachstumsraten pro
Jobfamilie, die Zusatzkapazititen aufgrund
von neuen Produkten sowie die Produkti-
vitdtsraten pro Jahr und Jobfamilie.

Der Gap, der anhand von Personalbestand
und Personalbedarf ermittelt wird, zeigt
uns an, wie viele Mitarbeiter in den nichs-
ten Jahren rekrutiert werden miissen. Durch
die Analyse, wie viele Mitarbeiter in den
nichsten Jahren beschafft werden und wel-
che zusitzlichen Qualifikationen und Kom-
petenzen die aktuellen Mitarbeiter erwer-
ben sollten, ergibt sich eine Grundlage, auf
der unser Personalplan erstellt wird.

Der Personalplan definiert diverse Maf3-
nahmen (wie bspw. Schulung der IT- und
Medienkompetenz, Sprachkurse etc.), die
zur Zielerreichung umgesetzt werden sol-
len. Eine Mafinahme ist auch, offen fiir
die Wiinsche und Bediirfnisse der Mitar-
beiter beziiglich ihrer Arbeitszeitgestaltung
zu sein, die sich im Verlauf eines Erwerbs-
lebens mehrfach indern kénnen. Durch
die flexible Arbeitszeitgestaltung wird die
Zufriedenheit der Mitarbeitenden gestei-
gert. Deren langfristige Verbundenheit mit
dem Unternehmen ist fiir Zahnen Tech-

nik eine zentrale ,,Stellschraube“ im Rah-
men der Strategischen Personalplanung.

FLEXIBLE
ARBEITSZEITGESTALTUNG

Viele Beschiftigte wiinschen sich mehr Zeit
fiir die Familie, verlisslichere Arbeitszeiten
oder auch die Méglichkeit, in Zeiten ho-
her privater Belastung, wie beispielsweise
beim Hausbau, beruflich voriibergehend
zuriickstecken zu kénnen. Auflerdem kon-
nen durch Arbeitszeitmodelle poten-
zielle Zeitreserven mobilisiert wer-
den, die sich durch eine effiziente in-
dividuelle Arbeitsorganisation erge-
ben. Wenn Mitarbeiter eigenverant-
wortlich und selbstbestimmt mit ih-
rer Arbeitszeit umgehen, kénnen
zudem Belastungen gemindert wer-

den.

Daher haben wir im Rahmen des
vom Bundesministerium fiir Arbeit
und Soziales (BMAS) geforderten
Projekts ZEITREICH (www.projekt-
zeitreich.de) die Maglichkeit erdrtert,
den Mitarbeitern Lebensarbeitszeit-
konten anzubieten, auf denen sie Ar-
beitszeiten ansparen und entsparen
kénnen. Besonders am Herzen lag
uns, eine krisensichere und verlissli-
che Losung zu finden, die auch den
Fall der Insolvenz absichert. Gleich-
zeitig wollten wir sicherstellen, dass
das Ansparen von Arbeitszeit nicht
zu Uberlastungssituationen fithrt. Um
Uberlastungssituationen zu vermei-

den, haben wir Regelungen zu Ur-
laub und Uberstunden getroffen.

Nach zahlreichen Workshops, Ar-

beitskreissitzungen sowie intensiver

administrativer Vorbereitung konnten wir
das Konzept zum Jahresstart 2018 einfiih-
ren. Fortan haben die Mitarbeiter von Zah-
nen Technik die Méglichkeit, regelmifi-
ge Entgeltbestandteile, Resturlaub, Uber-
stunden sowie Weihnachts- und Urlaubs-
geld auf ihrem Lebensarbeitszeitkonto an-
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zusparen. Dieses Wertguthaben kénnen sie
spiter fiir individuelle Belange einlésen.
Egal ob Sabbatical, Weiterbildung, verlin-
gerte Elternzeit, Pflegezeit oder eine ren-
tennahe Freistellung — das Modell bietet
fiir jede Lebensphase neue Spielriume.

EINFUHRUNG
VON FACHKARRIEREN

Zahnen Technik steht mit Blick auf die Stra-

tegische Personalplanung vor der Heraus-

Um unseren Beschiftigten eine Alternati-
ve zur Fithrungskarriere zu bieten, haben
wir uns fiir die Einfiihrung von Fachkar-
rieren entschieden. Fiir die Mitarbeitenden
ist das Erreichen der verschiedenen Stufen
einer Fachkarriere gekoppelt mit neuen
und attraktiven Fachaufgaben, mehr Ver-
antwortung und Befugnissen (Vetorecht in
Projekten, Weiterbildungsbudgets etc.) so-
wie einer lukrativen Vergiitung, die bei Se-
niorpositionen vergleichbar mit der einer
Fithrungsfunktion ist.

ist die gezielte Férderung der Arbeitneh-
mer eine wichtige Voraussetzung, um In-
novationen im Unternehmen anzutreiben.
Durch die verschiedenen Stufen der Fach-
laufbahnen sind die Mitarbeitenden gefor-
dert, sich regelmiflig weiterzuentwickeln
und die Vision des Unternehmens aktiv
,mitzuleben®.

Bei der Einfiithrung der Fachkarriere ha-
ben wir uns zunichst auf Schliisselpositio-
nen konzentriert. Solche Personengruppen

Zahnen Technik hat rund 100 Mitarbeitende und baut, optimiert und modernisiert Wasser- und Abwasseranlagen.

forderung, qualifizierte Fach- und Schliis-
selkrifte zu binden sowie anforderungsge-
recht weiterzuentwickeln. Bei uns sind fla-
che Hierarchien etabliert, somit kann nicht
jeder Mitarbeitende eine Fiihrungskarriere
anstreben. Zudem méchte nicht jeder oder
jede Fithrungsaufgaben tibernehmen.
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Zahnen Technik stirkt durch die Fachkar-
riere die Verbundenheit der Mitarbeiten-
den mit ihrem Unternehmen und bindet
Leistungstriger und deren Know-how an
sich. Die Fachlaufbahn erleichtert die Re-
krutierung von Fachkriften und erhsht die
Wettbewerbsfihigkeit deutlich. Zusitzlich

gehéren Jobfamilien an, die erfolgskritisch
fiir den Fortbestand des Unternehmens
sind und in denen es schwierig ist, Mitar-
beitende erfolgreich zu rekrutieren, bezie-
hungsweise sie zihlen zu den sogenannten
Mangelberufen (wie bspw. Schlosser und
Elektriker).
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Ab Mai 2020 wurde die Fachlaufbahn schritt-
weise auf weitere Jobfamilien ausgedehnt.
Im Rahmen unseres Konzepts ist die Hie-
rarchie einer Fachlaufbahn in ,Junior®, ,Ex-
perte” und ,Senior” unterteilt. Je nach Job-
familie gibt es auch den Spezialisten als Vor-
stufe zum Experten. Hat ein Mitarbeitender
die Ausbildung oder ein duales Studium nicht
im Unternehmen absolviert, durchliuft er
zunichst ein individuelles Traineeprogramm,
bevor die erste Stufe der Fachlaufbahn er-

reicht werden kann.

Der Personalplan definiert MaBnahmen wie die Schulung der IT- und Medienkompetenz oder Sprachkurse. Eine
MaBnahme ist, offen fiir die Wiinsche und Bediirfnisse der Mitarbeiter beziiglich ihrer Arbeitszeitgestaltung zu sein.

Das Konzept der Fachlaufbahn ist trans-
parent aufgebaut. Wer einen Jobwechsel
innerhalb des Unternehmens anstrebt, kann
anhand der Stellenbeschreibung sehen, wel-
che Voraussetzungen erfiillt sein miissen.
Jede Stufe einer Fachlaufbahn enthilt ein
Kompetenzprofil. In diesem ist beschrie-
ben, welche Leistungen und Qualifikatio-
nen vom Arbeitnehmer erwartet werden.
So ist fiir einen Entwickler beispielsweise
klar erkennbar, dass fiir den Schritt vom
»Experten zum ,Senior” alle bisherigen
Projekte erfolgreich abgeschlossen und si-
chere Kenntnisse im Vertragsrecht vorhan-
den sein miissen.

UND PERSONALPLANUNG

INNOVATION LAB
FUR DIE AUSBILDUNG

Zahnen Technik hat rund 100 Mitarbei-
tende und eine Ausbildungsquote von mehr
als 25 Prozent. Wir bilden also iiberdurch-
schnittlich viele junge Menschen aus und
zwar in acht Berufsbildern, hinzukommen
drei duale Studienginge. Wir sind iiber-
zeugt, als Arbeitgeber mit der Ausbildung
junger Menschen einem Teil der Heraus-
forderungen erfolgreich begegnen zu kon-

Rahmen der Optimierung, Modernisie-
rung und des Neubaus von Wasser- und
Abwasseranlagen mit einem Schulungsbe-
reich ausgestattet.

Zur Verbindung der Kompetenzbereiche ist
die Nachbildung eines Modells bezichungs-
weise der Aufbau von Teilen einer Abwas-
seranlage geplant. Hierbei sollen die ver-
schiedenen handwerklichen Titigkeiten fiir
alle Ausbildungsberufe sowie dualen Studi-
enginge geiibt werden. Dariiber hinaus sol-

len in dem Innovation Lab alle
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nen, die der demografische Wandel mit

sich bringt.

Da die hohe Zahl der Auszubildenden fiir
ein mittelstindisches Unternehmen wie
Zahnen Technik eine sehr anspruchsvol-
le Aufgabe darstellt, werden wir im Zuge
unseres Talentmanagements ein Innova-
tion Lab einfiihren. Das Innovation Lab
ist seit Januar 2020 in Planung, das Vor-
haben soll bis Mitte / Ende 2021 abge-
schlossen sein. In dem Lab wird jeder un-
serer fiinf Kompetenzbereiche (Elektro-
technik, Maschinenbau, Verfahrenstech-
nik, Standardisierung, Digitalisierung) im

l Kernkompetenzen des Unter-
| nehmens in einem integrativen
il Ansatz unterrichtet werden. Ein
Auszubildender, beispielsweise

]
¥
L
MR in einem technischen oder hand-

werklichen Beruf, soll dadurch
iiber sein originires Aufgaben-
feld hinaus Einblicke in ande-
re Berufsfelder, beispielsweise
verfahrenstechnische Planung,
Laborarbeit, Digitalisierung oder
die Standardisierung von welt-
weiten wasserspezifischen Kun-
denanforderungen, erhalten.

FAZIT

Simutliche personalpolitischen
Ziele, insbesondere die im Rah-
men unseres Talentmanage-
ments, verfolgen wir nach dem
Grundsatz , Wahre Schénheit
kommt von innen®. Mit unserer systema-
tischen und Strategischen Personalplanung,
der Einfithrung von Lebensarbeitszeitkon-
ten, der Méglichkeit der flexiblen Arbeits-
zeitgestaltung und der Etablierung von
Fachlaufbahnen leisten wir in diesem Sinn
einen wichtigen Beitrag, um die innere Ver-
bundenheit unserer Mitarbeitenden mit
dem Unternehmen zu stirken. Positive Ef-
fekee sind bei der Rekrutierung neuer Fach-
krifte spiirbar. Von der Einfiihrung des In-
novation Lab erhoffen wir uns, neben der
modernen und fachiibergreifenden Ver-
mittlung von Kompetenzen wihrend der
Ausbildung, einen vergleichbaren Effeke. o
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Berufsausbildung

4 Module a 3 Stunden am 28.09./30.09./05.10./07.10.2020

und HR-Start-ups-Night am 06.10.2020

NEU:

als Online-
Konferenz

Fiir Ausbilder und Ausbildungsleiter aus KMUs und groBen Unternehmen

Wie kdnnen junge Menschen auch mit kleinen Budgets tiber
digitale Kandle angesprochen werden? Wie lassen sich
Abbrecherquoten effektiv verringern? Wie , digitalisieren®
Unternehmen die Berufsausbildung - sowohl bei der Didaktik
wie auch bei den Inhalten? Wie verandern sich die Ausbildungs-
berufe? Welche Qualifikationen bendtigen Ausbilder bei der
Vielfalt der Anforderungen? Und vor allem, wie gehen Aus-
bildungsbetriebe mit der Pandemie um?

Die Jahrestagung.digital ,Berufsausbildung® ist die Dis-
kussions- und Lern-Plattform ftir Berufsausbilderinnen und
Berufsausbilder aus Konzernen und KMU. In diesem Jahr als
Online-Format - aber in gewohnter Qualitat: Diskutieren Sie
unter anderem mit unseren Referentinnen und Referenten
von ALDI SUD, Alfred Karcher, Balluff, BENTELER, Commerz-
bank, Dentsply Sirona, Deutsche Bahn, Festo, Institut der
Deutschen Wirtschaft, Johannesbad Hotels, Robert Bosch,
Techniker Krankenkasse und thyssenkrupp tber neue Trends,
Strategien und Instrumente in der Berufsausbildung.

Buchen Sie jetzt zum attraktiven Online-Preis. Wir freuen
uns auf Sie!

Im Fokus:

// Berufsausbildung in der Pandemie: Wie Ausbildungs-
betriebe sich auf Corona eingestellt haben.

// Azubi-Rekrutierung und -Bindung: Wie Unternehmen
die Richtigen finden und fur sich gewinnen.

// Digitalisierung der Berufsausbildung: Wie sich Didaktik
und Inhalte in der Praxis verandern.

// Ausbildungsberufe der Zukunft: Wie sich Berufsbilder in
den kommenden Jahren entwickeln.

// Qualifizierung von Ausbildern: Welche Fhigkeiten
Ausbilder heute und morgen brauchen.

Tagungsgebiihr: € 610,- Mitglieder DGFP e.V. // € 860,- Nichtmitglieder

Die Tagung ist aufgeteilt in vier Module, welche inhaltlich nicht aufeinander aufbauen. Wenn die Teilnahme
an einem Modul nicht moglich ist, kann eine andere Person aus dem Unternehmen/der Organisation

an diesem Modul teilnehmen.

Jetzt zum
attraktiven

Online-Preis
buchen!

Anmeldung unter www.dgfp.de/jt-digital-berufsausbildung

Wir beraten Sie gerne!

Deutsche Gesellschaft fr Personalfuhrung e. V.
LinkstraBe 2 // 10785 Berlin

Kristin Schmidt / Fon 030 814554379 // E-Mail veranstaltungen@dgfp.de

www.dgfp.de



@ SCHWERPUNKT TALENTMANAGEMENT UND PERSONALPLANUNG

Talentmanagement und Personalplanung kompakt
Materialien flr die Personalarbeit

EIN LEHRBUCH FUR DIE MODERNE PERSONALPLANUNG...

... haben Professor Thomas Spengler, Inhaber des Lehrstuhls fiir
Unternehmensfiihrung und Organisation an der Otto-von-Guericke-
Universitit Magdeburg, und seine Mitarbeiter Olga Metzger und
Tobias Volkmer mit ihrem gleichnamigen Buch vorgelegt. Die-
ses bietet, flankiert von Ubungsaufgaben und entsprechenden Lo-
sungen am Ende des Buchs, einen hervorragenden Uberblick iiber
Verfahren, Ansitze und Modelle der Personalplanung. Das Lehr-
buch richtet sich aufgrund seiner notwendig mathematischen He-
rangehensweise auch an Experten der Personalplanung.

Im Anschluss an terminologi-

sche und systematische Grund-

legungen der Personalplanung

| Diga Metager im weitesten, im engeren und
Tabias Valkmer . .

im engsten Sinne werden ver-

schiedene Modellansitze the-

matisiert. Dabei liegt ein be-

Moderne

sonderes Augenmerk auf Ent-

ES HAPERT AN DER IMPLEMENTIERUNG, ...

... diagnostiziert Torsten
Bitdingmaier, Geschifts-
fiihrer des Beratungsun- Talent Management
ternehmens TalentMana- erfolgreich

gers, den aktuellen Stand implementieren
im Talentmanagement. :
Zu dem Themengebiet =3
werde sehr viel Theoreti-

sches beigetragen, die er-

lebte Praxis sei gleichwohl .

hiufig unbefriedigend, / ‘.\

wie Studien aus der Per- \ Solitons

spektive von Talenten

und seine eigenen Erfah-
rungen zeigten. Bitding-
maier empfiehlt zehn
Schritte, um Talentma-
nagement ,nachhaltig”

TORSTEN BITTLINGMAIER »
Talentmanagement erfolgreich
implementieren. In 10 Schritten
zur nachhaltigen Employee
Experience.

Haufe, 2019, 194 S,, 39,95 €

Personalplanung

THOMAS SPENGLER / OLGA
METZGER / TOBIAS VOLKMER »
Moderne Personalplanung. Mo-

scheidungsmodellen zur Per-
sonaleinsatz-, zur Personalbe-
reitstellungs- und zur Perso-
nalverwendungsplanung.

Spengler, Metzger und Volk-
mer stellen zudem Entschei-
dungs-, aber auch determinis-
tische Ermittlungsmodelle so-
wie Schitz- und Simulations-

delle, Methoden und Fallbeispiele.

Springer Gabler, 2019, 426 S.,
32,99 € ISBN 978-3-658-25934-1

modelle vor.

Neben generellen Grundlagen

der Personalplanung werden
spezielle Anwendungen unter anderem in den Bereichen Inter-
nationalisierung, Nachhaltigkeit, Demografiesensitivitit und Di-
gitalisierung behandelt. Spengler, Metzger und Volkmer schlagen
ein ,Modell zur simultanen Investitions- und Personalplanung in
Zeiten der Digitalisierung® vor. Zu derartigen Problemen exis-
tierten im wissenschaftlichen Schrifttum bisher keine Ansitze, so
die Autoren. o

zu implementieren. ISBN 978-3-648-12350-8
Komplettiert wird sein Werk, das nicht vollig neue As-
pekte im Talentmanagement aufgreift, aber kompakt auf
die im Wesentlichen zu beachtenden Punkte eingeht, mit
Gastbeitrigen. Unter diesen stechen derjenige zu Erfolgs-
faktoren im Talentmanagement aus der Sicht der Ziel-
gruppe und ein weiterer zu interkultureller Kompetenz
als Schliisselfaktor fiir erfolgreiches Talentmanagement
hervor.

Fiir Bittlingmaier, nach dessen Ansicht ,kluge Unterneh-
men® immer mehr dazu iibergehen, ihre Organisation
flexibel um die vorhandenen Talente herumzubauen —
und nicht umgekehrt —, beginnt Talentmanagement da-
mit, Talent zu definieren und Talente sichtbar zu ma-
chen, etwa mit der sechs Boxen umfassenden , Leistung-
Potenzial-Matrix 2.0“. Der zweite Schritt besteht darin,
sich von der Vorstellung zu 18sen, Talentmanagement sei
gleichzusetzen mit Personalentwicklung. Gemeinsam mit

PERSONALFUHRUNG 9/2020



dem Business gelte es, Ziele abzustimmen
und diese mit KPIs verbindlich zu ver-

folgen.

Im dritten Schritt sind Prozesse und Pro-
gramme auszurichten und zu verzahnen —
und zwar so, wie spiter in Schritt acht
angesprochen, dass sie den Fithrungskrif-
ten bei der Umsetzung einen ,.echten Nut-
zen“ bringen. Bittlingmaier betont in
Schritt drei, dass vor allem die Nachfol-
geplanung unterschitzt werde. Schritt vier,
funf und sechs umfassen, ,homosoziale
Reproduktion® zu vermeiden (durch Be-
forderungsgrundsitze, das Vieraugenprin-
zip etc.), ,Silos aufzubrechen (etwa durch
interne , Talent Broker, die dafiir Sorge
tragen, dass Talente sich im gesamten Un-
ternehmen entwickeln kénnen) und Viel-
falt unter den Talenten zu erméglichen.

In Schritt sieben geht der Berater darauf
ein, dass zwar allerorten betont werde, an
erster Stelle sei die Fiihrungskraft fiir Ta-
lentmanagement Zustindig. Dann miis-
se man diese aber dazu auch in die Lage
versetzen beziechungsweise konsequent
dazu anhalten, betont Bittlingmaier, der
in Schritt neun empfiehlt, fiir die Imple-
mentierung eines erfolgreichen Talent-
managements unbedingt die Brille der
Talente selbst aufzusetzen und diesen
Selbststeuerung sowie Netzwerkbildung
zu ermdglichen. Im letzten Schritt be-
tont Bittlingmaier, wie wichtig die Er-
neuerung der Talentkultur ist, soll Ta-
lentmanagement erfolgreich implemen-
tiert werden. e

PERSONALFUHRUNG 9/2020

DIE INTERNATIONALE TALENTENTWICKLUNG...

im Fokus hat Sylke Piéch vom Institut fiir
Leadership & Human Recources Management
in Berlin. Die Beraterin beschreibt in ihrem
in der zweiten Auflage erschienenen Buch nach
einer begrifflichen Klirung, was unter Talent
im internationalen Kontext zu verstehen ist,
welche Besonderheiten bei der Etablierung ei-
ner internationalen Talententwicklung im Un-
ternehmen zu beachten sind. Dazu zihlt Piéch
vor dem Hintergrund des Fachkriftemangels
auch Maf$nahmen, die sich an Talente ande-
rer Herkunftslinder richten und die der Er-
héhung der Arbeitgeberattraktivitit dienen.

Wichtige Mafinahmen der internationalen Ta-
lententwicklung umfassen fiir die Autorin un-
ter anderem den Aufbau von Talentpools, die
Arbeitsplatzgestaltung (Job Enlargement, Job
Enrichment, Job Rotation), Mitarbeitergespri-
che und -beurteilungen, der Aufbau interkul-
tureller Kompetenz, am Berufsalltag ausgerich-
tete Lernprozesse (Action Learning, Learning
Circles, Stretch Assignments) sowie der Ein-
satz talentierter Mitarbeiter im Ausland. e

SYLKE PIECH »
- .
tessentials{ [
D lung in der digi-
S talen Arbeits-
welt.

Internationale Springer Gabler,

Talententwicklung 2 s, 2020

in der digitalen
Arbeitswelt 28982-1

& Springer Gable

ISBN 978-3-658-



@ HERAUSGEBER-INTERVIEW

. AXA-
People-Experience- .
. Vorstandin Sirka Laudon

ulber New Work und
) eine Kultur des

Miteinanders




,Selbst fur uns
Vorstande gibt
es nur noch ein
spindfach*
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©) HERAUSGEBER-INTERVIEW

Vor drei Jahren hat der Versicherungskonzern AXA begonnen, New Work einzufthren. Im

Deutschland-Headquarter in KoIn entstehen beeindruckende Arbeitswelten in unterschiedlichen

Anmutungen. Selbst fir die Fihrungsebene gibt es keine Einzelblros mehr, so People-Experience-

Vorstandin Sirka Laudon. Doch flir New Work reichen Infrastruktur oder die Arbeitsplatzumgebung

nicht aus: ,,Wir brauchen einen Dreiklang aus Bricks, Bytes und Behaviour”, so Laudon.

Frau Laudon, wie hat AXA auf die Aus-
breitung des Coronavirus in Deutschland
reagiert?

SIRKA LAUDON Ich kann mich daran er-
innern, wie wir uns zu Anfang noch in
Town Halls als Vorstinde den Fragen der
Mitarbeitenden gestellt und erldutert ha-
ben, wie wir die ersten Vorsichtsmaf$nah-
men einfiihren. Wir hatten im Vorstand
nach dem Aufkommen der Devise ,,Flat-
ten the Curve” die Idee, eine Mathemati-
kerin im Team die exponentielle Ausbrei-
tung des Virus erkliren zu lassen. Unsere
Abteilungsleiterin aus dem Bereich Lebens-
versicherung hat dann den Mitarbeiten-
den sehr anschaulich dargelegt, warum wir
als Unternehmen eine gesellschaftliche Ver-
antwortung haben und wie wir das expo-
nentielle Wachstum bremsen kénnen. Das
war im Prinzip auch schon der Start ins
Homeoffice. Sehr geholfen hat uns, dass
AXA wirklich perfeke vorbereitet war. Vor
drei Jahren haben wir im Prinzip alle Ge-
schiftsprozesse digitalisiert, simtliche Do-
kumente und Postvorginge werden einge-
scannt. Zu Beginn der Pandemie hatten
schon 85 Prozent der Mitarbeiter eine un-
terschriebene Homeofficeregelung, zu Hau-
se standen bereits zweite Bildschirme und
andere technische Hilfsmittel. Und fiir den
Rest haben wir dann auch noch rasch die
notwendigen Voraussetzungen geschaffen.
Wir haben dann mehr oder weniger so
weitergemacht, wie wir es auch in Prisenz
getan hitten. Wir haben alle Anstrengun-
gen hochgefahren, die Mitarbeiter zu Hau-
se bestméglich zu unterstiitzen. Wir ha-
ben Angebote gemacht fiir Fithrung auf
Distanz, aber auch fiir Sport und Ernih-
rung zu Hause, fiir den Umgang mit der

Kinderbetreuung oder gegen die Gefahr
von Depressionen.

Wie hat die Mitarbeiterschaft beige-
tragen?

LAUDON Wir haben zusammen das For-
mat ,AXA to go“ entwickelt, eine Art tig-
lichen Newsletter. Darin haben dann Mit-
arbeitende fiir Mitarbeitende aus ihrer ak-
tuellen Lebenswirklichkeit berichtet. Und
dort haben wir auch unsere Themen plat-
ziert, die digitale Spielzeugkiste fiir die Kin-
der zum Beispiel, das Sportangebot oder die
Fiihrungskriftetrainings. Auf diesem Weg
haben wir versucht, die Performance best-
méglich oben zu halten und auch das Ge-
fiihl der Mitarbeiter zu bewahren, mit dem
Unternehmen verbunden zu sein. Das war
gerade am Anfang sehr herausfordernd. Aber
ich wiirde sagen, es ist uns super gelungen.

Zu wieviel Prozent war AXA Deutsch-
land virtuell?

LAUDON 95 Prozent der Mitarbeitenden
haben tatsichlich remote gearbeitet. Wir
haben die Biiros aber auch nie ganz ge-
schlossen. Wer zu Hause absolut nicht die
passende Situation hatte, konnte auch an
den Standort gehen. Und dort gearbeitet
haben natiirlich die Kolleginnen und Kol-
legen, die fiir unsere Infrastrukeur zustin-

dig sind.

Wir fiihren dieses Interview Mitte Juni.
Wie ist die Situation derzeit, wie sieht
das viel zitierte neue Normal bei lhnen
aus?

LAUDON Wir sind ein internationales
Unternehmen mit entsprechenden Grup-
penvorschriften, die regeln, wie wir das Zu-

riickkommen steigern. Bis zu 20 Prozent
der Mitarbeitenden kénnen aktuell wieder
zuriick in die Biiros kommen, zurzeit lie-
gen wir bei elf, zwélf Prozent. Die Betreu-
ungssituation in Deutschland macht es ja
auch noch schwierig fiir viele, wieder voll
prisent zu arbeiten. Aber wir machen uns
natiirlich Gedanken, was das New Normal
ist. Bisher sah unsere Homeofficeregelung
zwei Tage pro Woche fiir die Mitarbeiten-
den vor, also viel mehr als bei den meisten
Unternehmen. Und dennoch werden wir
nicht die Biiroriume abschaffen, weil wir
tiberzeugt sind, dass durch Prisenz und
Miteinander andere Dinge passieren als in
der digitalen Remotesituation.

War es méglich, alle elementaren HR-
Prozesse mitzunehmen ins Virtuelle?
LAUDON Im Prinzip haben wir auch in
HR alles digjtal abgewickelt. Die Trainings
habe ich ja schon angesprochen. Wir ha-
ben den Lockdown aber auch genutzt, um
den gesamten Recruitingprozess digital und
remotefihig zu machen. Wir haben uns
entschlossen, weiter einzustellen, um un-
sere Zukunftsfihigkeit zu erhalten. Unse-
re Azubiauswahl haben wir komplett digi-
talisiert, inklusive Assessment-Center. Die
Bewerbenden kénnen sich im Video vor-
ab vorstellen. Und wir tun das als Unter-
nehmen auch, indem wir unseren poten-
ziellen neuen Kolleginnen und Kollegen
im Film zeigen, wie unsere Arbeitsumge-
bungen aussehen. Auch das Onboarding
liuft digital, zum Beispiel mit einer Ken-
nenlernchallenge im Netz.

Was sind aus lhrer Sicht die Erfolgsfak-
toren fiir mobiles Arbeiten?

PERSONALFUHRUNG 9/2020



LauboN Von New Work sprechen ja
viele Unternehmen und glauben, damit ei-
nen Weg gefunden zu haben, mit dem sich
Kosten fiir Biiroflichen sparen lassen. AXA
hat vor drei Jahren damit begonnen, alle
Standorte auf unseren New Way of Wor-
king, NWoW, umzustellen. Dabei geht es
um viel mehr als nur die Infrastruktur oder
die Arbeitsplatzumgebung.

SELBST FUR VORSTANDE GIBT
ES NUR NOCH EIN SPINDFACH

Wir brauchen einen Dreiklang aus
Bricks, Bytes und Behaviour. Wir bilden
mit der Arbeitsplatzumgebung unseren Ge-
danken einer Kultur der kiinftigen Zusam-
menarbeit ab. Wir reiflen Silos ein, entfer-
nen Winde und Hierarchien und bringen
Teams stirker zusammen. AXA macht das
so radikal, dass niemand mehr ein Einzel-
biiro hat. Selbst fiir uns Vorstinde gibt es
nur noch ein Spindfach, wir suchen uns
jeden Morgen einen Arbeitsplatz. Damit
sind wir Vorbild und schaffen Transpa-
renz. Fiir ein Jour fixe kénnen wir uns in
eine Sofalandschaft setzen, wo aber im Prin-
zip jeder zuhéren kann. Fiir wirklich Ver-
trauliches haben wir natiirlich auch soge-
nannte Bubbles, in die man sich zuriick-
ziehen kann. Aber erst mal wollen wir vie-
les transparenter machen als vorher. Das
ist das Gebiude als erste Dimension, dazu
kommt die Technik. In der digitalen In-
frastrukeur gibt es keine Druckerzuweisun-
gen mehr, sondern Cloudtechnik und na-
tiirlich iiberall WLAN auf dem Campus.
Dazu kommen kollaborative Arbeitsumge-
bungen fiir die Teams, in denen alle zum
Beispiel den Chatverlauf zu einem Projekt

PERSONALFUHRUNG 9/2020

Sirka Laudon ist seit Oktober 2019 Vorstandsmitglied
bei AXA Deutschland flr das Ressort People Experience.
Die Diplom-Psychologin wechselte von DB Vertrieb, einer
Tochter der Deutschen Bahn, wo sie Geschaftsflhrerin
Personal und Arbeitsdirektorin war. Zuvor war Laudon
14 Jahre in leitenden Personalpositionen bei Axel
Springer und OTTO tatig.

einschen oder auf Dokumente zugreifen
kénnen. Und die dritte Dimension von
New Work findet im Mindset statt. Wir
wollen Transparenz, Empowerment und
Kollaboration in allen Arbeitsprozessen le-
ben. Wir schulen Fiihrungskrifte und Mit-
arbeitende gleichermaflen, um das Mitei-
nander als Kultur zum Fliegen zu bringen.
Und ich bin stolz darauf, dass das funkti-
oniert.

Erwarten Sie eine bleibende Verhaltens-
anderung der Mitarbeitenden? Oder
wird es zumindest teilweise ein Zuriick
zum alten Normal geben?

LAUDON Ich denke, die Pandemie hat
auch die letzten zehn Prozent iiberzeugt,
dass vieles sehr gut digital geht. Ich glau-
be, vor allem Fiihrungskrifte haben frii-
her das digitale Arbeiten weniger fiir sich
in Anspruch genommen. Auch die sollten
nun iiberzeugt sein, dass ihnen nichts ent-
gleitet. Wir diskutieren, ob wir die Home-
officeregelungen nun ausweiten. Gerade
fiir konzeptionell oder kreativ arbeitende
Bereiche bietet aber auch das Miteinander
in physischer Prisenz einen Mehrwert, der
nicht so einfach aufzuwiegen ist.

Befragen Sie die Mitarbeitenden zu ih-
ren Erfahrungen im Homeoffice?

LAUDON Mitarbeitendenbefragungen ha-
ben wir wihrend der ganzen Zeit gemacht.
Bei unserem Pulse Check haben wir regel-
miflig Feedback zur Remotesituation ein-
geholt. Wir haben gefragt: Wie stark nimmst
du AXA als Arbeitgeber in seinem Infor-
mationsverhalten wahr? Fiihlst du dich gut
informiert iiber die Abldufe? Wie verbun-
den fiihlst du dich mit deinem Team? Wie

ist deine personliche Stimmung in dieser
Zeir? Wir haben sehr gute Werte erzielt,
auf die wir stolz sind. 94 Prozent haben
uns zweimal hintereinander gesagt: ,lhr
habt uns super informiert®.

FOTOS AUS DEM HOMEOFFICE
STATT BEGEGNUNGEN
AUF DEM FLUR

Bei der Verbundenheit gab es mit
84 Prozent ebenfalls einen enorm hohen
Wert. Ich fiihre das darauf zuriick, dass
wir mit unseren Formaten auch immer da-
fiir gesorgt haben, dass die Mitarbeiten-
den wissen, wie es ihren Kolleginnen und
Kollegen geht. Und wenn informelle Be-
gegnungen auf dem Flur gerade nicht ge-
hen, helfen zum Beispiel Fotos aus dem
Homeoffice. Dafiir war es uns wichtig zu
wissen, ob die Mitarbeitenden nun be-
driickt zu Hause sitzen oder ob sie die
Energie und die Power und das Engage-
ment wie in der Prisenzsituation haben.
In der letzten Befragung kam im Freitext
von vielen Mitarbeitenden der Wunsch
nach einer Mund-Nasen-Maske mit dem
AXA-Logo. Als Vorstand hitte ich mich
nicht getraut, das zu initiieren, das wire
mir fast schon tibergriffig erschienen. Aber
die Mitarbeitenden hitten das gerne ge-
habt. Wir haben als Aktion unseres ge-
meinniitzigen Vereins ,AXA von Herz zu
Herz* allerdings Masken selbst geniht,
zum Teil gespendet und zum Teil den
Mitarbeitenden zur Verfiigung gestellt.

Wie sieht sich AXA unterstiitzt durch
die Politik und wie stehen Sie zu einem
gesetzlichen Anspruch auf Homeoffice?
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LAUDON Gut, dass es die MafSnahmen
der Politik gab und gibt. Aber wir haben
sie als Unternechmen nicht in Anspruch
genommen, keine Kurzarbeit, keine Staats-
hilfen. Wir hatten den Anspruch, die
schwierige wirtschaftliche Zeit aus eigener
Kraft zu bewiltigen. Natiirlich schauen wir
auch, wie wir uns kostenbewusst aufstel-
len. Fiir die Menschen im Homeoffice
konnte die Politik sehr viel tun, indem sie
eine gute Infrastruktur zur Verfiigung stellt.
In Deutschland ist das Internet in vielen
Gebieten unterdimensioniert. Wir muss-
ten Mitarbeitenden aus dem lindlichen
Raum zum Teil Surfsticks zur Verfiigung
stellen, um sie arbeitstihig zu machen. So-
lange es kein flichendeckendes schnelles
Internet gibt, macht die Forderung nach
einem Anspruch auf Homeoffice keinen
Sinn.

Bei Versicherungen denkt man gerne
an ein graues Heer von Schadenssach-
bearbeitern oder an Charaktere wie
Stromberg aus der gleichnamigen Fern-
sehserie. Wie ist die Wirklichkeit?
LAuDoN Also, Ordner und Hingere-
gister gibt es nicht mehr. Mich hat folgen-
der Punke hier besonders gereizt: Ich habe
bisher die Transformation bei Medien und
Handel begleiten diirfen. Nun war Klar,
die Technologie ist so reif, dass auch Fi-
nanzdienstleister und Versicherungen Pro-
zesse automatisieren und ihre Geschiifts-
modelle digitalisieren kénnen. Fiir die Ver-
arbeitung von 500 Millionen Datensitzen
hat man noch vor kurzem eine Stunde ge-
braucht. In der Multi-Cloud schaffen wir
das heute in unter drei Sekunden. Das
bringt den Durchbruch fiir Kiinstliche In-
telligenz, die wir jetzt auch in der Versi-
cherung zum Einsatz bringen. Dadurch
kénnen wir vielleicht schon bald einem
Kunden mit einem Kfz-Schaden die beste
Werkstatt in seiner Nihe nennen oder er-
kennen, wenn Krankenversicherte Medi-
kamente nehmen, die sich nicht gut ver-
tragen. Das reicht bis hin zu Preventive
Maintenance in der Industrie, wo durch

das Internet of Things erst gar keine Schi-
den entstehen. Versicherung ist nicht mehr
Papier, sondern ist Tech- und datengetrie-
ben. Und es ist sehr spannend, diesen Wan-
del mitzuerleben.

AMBITIONIERTE ZIELE FUR
FRAUENANTEIL IM MANAGEMENT

AXA ist aulerdem ein Unternehmen,
das in puncto Diversity sehr viel unter-
nimmt. Wir wiren dieses Jahr zum fiinf-
ten Mal beim Christopher Street Day in
Koln dabei gewesen, wenn der stattgefun-

Vorsorge und Versicherung

AXA Deutschland zahlt mit erzielten Einnah-
men in Héhe von 10,86 Milliarden Euro
(2019) und 8 687 Mitarbeitenden zu den

derung auseinander; im Mai konnten die
Mitarbeitenden Gebirdensprache lernen,
und unsere Konzern-Schwerbehinderten-
vorsitzende hat in einem Interview erliu-
tert, wie es ist, mit Schwerhérigkeit zu le-
ben. Und natiirlich ist da auch das The-
ma Migration, das wir versuchen bei AXA
gut abzubilden. Vor kurzem hatten wir
zum Beispiel eine Remote-Cooking-Sessi-
on mit einem thailindischen Koch, der
schon seit 15 Jahren im Unternehmen ist
und der sich riesig tiber die Anerkennung
gefreut hat. Das sind kleine Nudges, die
Menschen Denkanstéfle geben und die

fihrenden Erstversicherern und Finanz-
dienstleistern. AXA Deutschland ist Teil der
AXA-Gruppe, einem der weltweit fihrenden
Versicherungsunternehmen und Vermoégens-
manager mit Tatigkeitsschwerpunkten in Eu-
ropa, Nordamerika und dem asiatisch-pazifi-
schen Raum. Die Geschaftstatigkeit umfasst
Vorsorge und Versicherung. Dazu zahlen in
erster Linie private Renten-, Lebens- und
Berufsunfahigkeitsversicherungen, betriebli-
che Altersvorsorge, Krankenversicherungen,

Schaden- und Unfallversicherungen sowie
Vermodgensanlagen und Finanzierungen. Die
Angebotspalette richtet sich an Privat- und

Firmenkunden gleichermafen.

den hitte. Gender ist uns sehr wichtig.
Wir sind ein franzésisches Unternehmen
mit {iberaus ambitionierten Zielen, was
den Anteil von Frauen im Management
angeht. Wir haben den Generationendia-
log als festes Format etabliert. Dort trifft
man sich — derzeit eher remote und per
Video — zum Kaffee und gleicht Uber-
schneidungen und Perspektiven ab. Wir
setzen uns mit dem Thema Schwerbehin-

uns wichtig sind, weil viele kulturelle Di-
mensionen daran hingen. Wie schaue ich
auf andere Menschen, wie wertschitzend
gehe ich mit unterschiedlichen Denkwei-
sen um, und so weiter. Sich dem Thema
so zu nihern, ist zielfithrend und hilfreich
fiir unsere Organisation.

Was macht Arbeitgeber im Allgemeinen
attraktiv, was AXA im Speziellen?
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LAUDON Das Thema Personalmarketing
begleitet mich ja schon die letzten 15 oder
20 Jahre. Bei der Arbeitgeberattrakrivitit
hat es dabei immer wieder Verschiebun-
gen gegeben. Mal stand das Gehalt ganz
oben, bei den Jiingeren sind es heute As-
pekte wie Work-Life-Balance und Sicher-
heit. Wir denken gerne, die Digital Natives
wollen vor allem in Start-ups arbeiten. Tat-
sichlich sucht die Generation Z aber eine
gute Work-Life-Balance. Wie grof8artig,
wenn man beides bieten kann: tolle He-
rausforderungen, aber auch die Strukturen

eines etablierten Unternehmens. Gerade

fiir viele ITler ist der Job bei uns sehr span-
nend.

EINE UMGEBUNG, IN DER SICH
MENSCHEN ENTFALTEN KONNEN

Wenn wir in den Gesprichen von un-
seren Datatechnologien berichten, bekom-
men die Bewerbenden leuchtende Augen.
Und dann ist es einfach die Unterneh-
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menskultur, die die Leute anzieht. Die
Menschen wollen einen Arbeitgeber, der
eine Kultur schafft, in der sie sich als
Mensch authentisch zeigen kénnen, in der
sie auf gute Fiihrungskrifte treffen und
auf eine Kultur, die sie so wahrnimmt,
wie sie sind. Deshalb sprechen wir bei
AXA auch nicht von Human Resources,
sondern von People Experience. Wir schen
die Menschen nicht nur als eine Ressour-
ce zur Erreichung von Zielen. Wir moch-
ten eine Umgebung schaffen, in der Men-
schen sich bestmdéglich entfalten und per-
formen kénnen.

Das Emotionale und das Sinnstiftende
an lhrem Job seien lhnen besonders
wichtig, haben Sie einmal gesagt. Was
genau meinen Sie damit?

LAUDON Ich habe nach dem Studium
im Marketing angefangen, ganz klassisch
in einer Werbeagentur. Das fand ich super
spannend, aber am Ende ging es immer
darum, eine Marke zu inszenieren und
Kunden zum Kaufen zu bringen. Bei OTTO

bin ich dann aus dem Marketing iiber Ver-
triebstraining und Event wieder zuriick zu
Personal gekommen, was ich bereits im
Studium viel gemacht hatte. Und da habe
ich den Unterschied bemerkt, ob man Kun-
den fiir eine Marke begeistert oder Mitar-
beitende fiir ihr Unternehmen. Klar: Die
Grenzen sind fliefend. Wir setzen auch in
der Mitarbeitendenkommunikation Ele-
mente aus dem Marketing ein. Aber eben
mit einem didaktischen Hintergrund und
vor allem mit sinnstiftenden Werten. Was
will People Experience? Dass Mitarbeiten-
de gerne in die Firma kommen, dass sie
ihre Potenziale voll entfalten kénnen,
dass sie auf Fiihrungskrifte und Kolle-
ginnen und Kollegen treffen, die sym-
pathisch sind und ihnen bestmogliche
Rahmenbedingungen schaffen. Da wir
alle ja viel Zeit im Job verbringen, ist
das doch das Beste, was wir machen
kénnen.

Welchen Rat wiirden Sie einer jungen
Kollegin, einem jungen Kollegen mit
auf den Karriereweg geben?

LaupoN Ich finde es wichtig, dass die
Inhalte faszinieren, dass man neugierig
ist und fiir seine Sachen brennt. Die
Diskussion rund um Remote- und Pri-
senzworking finde ich so spannend, dass
ich am Wochenende Psychologiebiicher
heraushole oder Studien lese, um mich
dem Thema nicht nur aus der Praxis zu
nihern. Fiir mich ist es wichtig, Spaf§
am Lernen zu haben und nie damit auf-
zuhdren, das eigene Bild und die eige-
ne Idee von dem, wie HR sein sollte, in
die Welt zu bringen. Das hat mit Lei-

denschaft zu tun. Aber man sollte auch
nicht immer nur das tun, was man schon
gut kann. Das Bild wird erst komplett,
wenn man auch seine Komfortzone verlisst
und sich von neuen Themen fordern lisst.

Danke fiir das Gesprach! o

Das Interview fiihrten Norma Schéwe und
Werner Kipp Mitte Juni.
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Kreative Azubirekrutierung

Gefragt sind authentische Einblicke
und eine gezielte Ansprache

Viele Unternehmen suchen handeringend nach geeigneten Auszubildenden.
Wie kann es gelingen, auf dem immer kleiner werdenden Bewerbermarkt passende
Kandidaten zu gewinnen? Um geeignete MaBnahmen flr das Azubimarketing zu
entwickeln, hat Hessens grofBtes Ausbildungsunternehmen, die Provadis Partner fir
Bildung und Beratung GmbH in Frankfurt / Main, in Kooperation mit dem Markt- und
Sozialforschungsunternehmen Sinus-Institut Azubibefragungen durchgefihrt und mit
i} Blick auf jugendliche Zielgruppen ausgewertet. Die Ergebnisse der Analyse
| werden jetzt in gezielten Marketingprojekten
' . umgesetzt.

LE .

o R b
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n den vergangenen Jahren hat sich der Bewerbermarkt im Be-

reich der Ausbildung nicht nur aufgrund der demografischen

Entwicklung deutlich veridndert. Auch der generelle Wandel der
Interessen oder die Wahl der Schulform, weg von der Realschu-
le hin zum Abitur, und der Trend zum Studium verstirken die
schwierige Bewerbersituation fiir Unternehmen. Bis zum Jahr
2025 wird es gegeniiber 2001 circa 25 Prozent weniger Realschii-
ler, etwa 54 Prozent weniger Hauptschiiler und lediglich circa
26 Prozent mehr Fachabiturienten beziehungsweise Abiturienten
geben. Die Zahl der Schulabginger wird insgesamt enorm sin-
ken. Diese Entwicklung fiihrt dazu,
dass es in Zukunft immer schwieriger
wird, den Fachkriftebedarf in Unter-
nehmen durch neu Ausgebildete zu

decken.

DR. KARSTEN RUDOLF b :
Leiter Marketing sowie
Bildungs- und Forschungs- :
projekte / Prokurist, Pro- :
vadis Partner fiir Bildung
und Beratung GmbH,

Frankfurt/M. Fiir das grofite Ausbildungsunterneh-

men in Hessen, die Provadis Partner
fiir Bildung und Beratung GmbH, am
Industriepark Hochst in Frankfurt /
Main war diese Entwicklung Anlass,

MARKUS VOGEL »
Leiter Personalcenter,
Provadis Partner fiir
Bildung und Beratung
GmbH, Frankfurt/M.

vorausschauend aktiv zu werden. Wir
bekommen viele Tausend Bewerbun-
gen und sind heute nach wie vor in
der Lage, die rund 450 Ausbildungs-
stellen fiir unsere Partnerunternehmen
aus der Industrie- und Dienstleistungs-
branche gut zu besetzen. Es wird al-
lerdings trotz unserer umfangreichen Berufsorientierungsmaf3-
nahmen und zahlreichen Schul- sowie Lehrerkontakten immer
schwieriger, vor allem im Bereich der technischen Berufe, ausrei-
chende und geeignete Kandidaten zu rekrutieren. Dies wird sich
in Zukunft aufgrund der verknappten Marktsituation absehbar
verschirfen. Daher haben wir uns entschlossen, unsere MafSnah-
men bei der Bewerbersuche weiter zu verfeinern. Warum es so
wichtig ist, das Azubimarketing auf die verinderte Bewerbersitu-
ation anzupassen und welche Méglichkeiten es dabei gibt, behan-
delt auch das Whitepaper ,Herausforderung Generation Z: Was
Sie bei der Rekrutierung von Auszubildenden heute beachten soll-
ten®, das im vergangenen Jahr von Provadis versffentlicht wor-
den ist. Es kann unter dem Link www.provadis.de/whitepaper
heruntergeladen werden.

WIE TICKEN AZUBIS?

Um im Azubimarketing die richtigen Weichen fiir die Zukunft
zu stellen, wollte Provadis iiber bestehende Erkenntnisse hinaus
herausfinden, wie Auszubildende das Unternehmen auswihlen,
welche beruflichen Ziele sie haben und in welchen Lebenswelten
sie sich bewegen. Daher beauftragte der Bildungsdienstleister das

Sinus-Institut mit der Befragung der eige-
nen Auszubildenden. Das gleiche fiihrte
Provadis gemeinsam mit Sinus mit den
Studierenden ihrer eigenen Hochschule
durch, um auch hier Riickschliisse fiir das
Hochschulmarketing zu ziehen.

Das Sinus-Institut hat die sogenannten Si-
nus-Milieus entwickelt, eine Gesellschafts-

und Zielgruppentypologie, die Menschen

nach ihren Lebensauffassungen und Wer-

ten in ,,Gruppen Gleichgesinnter zusam-
menfasst. Die Sinus-Milieus werden in ei-
nem ersten Forschungsschritt auf Basis qua-
litativer Interviews entworfen, auf deren
Grundlage ein Milieumodell entsteht. Da-
nach erfolgt die Erhebung des Modells mit-
tels eines Fragebogens (Milieu-Indikator),
um die Grofle der Milieus in einer Stich-
probe ermitteln zu kénnen. Die Sinus-Mi-
lieus sind empirisch gut validiert. Jhrlich
finden zirka 500 Explorationen, mehr als
100 Gruppendiskussionen und bis zu
100 000 bevélkerungsreprisentative Inter-
views statt. Viele Unternehmen oder 6ffent-
liche Institutionen nutzen sie als Marke-
tinginstrument fiir ihre Zielgruppenarbeit.
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Uns war es wichtig, dass wir unsere zu-
kiinftigen Aktivititen im Marketing auf ei-
ner validen Datengrundlage weiter ausge-
stalten kénnen. Unsere Strategie ist es,
mogliche Bewerbergruppen fiir eine Aus-
bildung nicht mehr einheitlich, sondern
noch stirker zielgruppenorientiert und dif-
ferenzierter anzusprechen, um so ein gro-
Beres Bewerberpotenzial zu nutzen. Wir
wollten daher wissen, in welchen Lebens-

gendforschung des Sinus-Instituts zeigt,
dass es ,die Jugendlichen® oder Genera-
tion Z eigentlich gar nicht gibt. Auch in
jiingeren Altersgruppen existiert eine gro-
e sozialkulturelle Vielfalt, die das Sinus-
Institut in sieben ,,Gruppen Gleichgesinn-
ter kategorisiert — jede mit eigenen Le-
bensstilen, Kommunikationsverhalten
oder Priferenzen bei der Berufsorientie-

rung.

heimer vom Sinus-Institut (Abb.). ,Die
Befragung zeigte auch, dass die Auszubil-
denden bei Provadis mehrheitlich aus den
postmodernen Milieus kommen und eine
grofle Schnittmenge zur modernen jun-

gen Mitte haben.®

In Workshops mit Verantwortlichen aus
den Abteilungen Marketing, Ausbildung,
Personalcenter und Vertrieb sowie weite-

Trotz umfangreicher BerufsorientierungsmaBnahmen und zahlreicher Schul- sowie Lehrerkontakte wird es immer schwieriger,

vor allem im Bereich der technischen Berufe, ausreichende und geeignete Kandidaten zu rekrutieren.

welten geeignete Kandidaten zu finden sind
und iiber welche Kanile und mit welcher
inhaltlichen Ansprache man sie erreichen
kann.

LEBENSSTIL UND WERTE

Anfang 2019 wurde die Erhebung der Si-
nus-Milieustruktur bei Provadis mittels
Milieu-Indikator durchgefiihrt. Wegen
des Alterszuschnitts wurde dabei das Mo-
dell der Sinus-Lebenswelten fiir Jugend-
liche eingesetzt. Fiir Jugendliche gibt es
ein eigenes Milieumodell, denn die Ju-
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993 Auszubildende nahmen an den Be-
fragungen teil, womit die Erhebung eine
sehr hohe Aussagekraft hat. Entsprechend
ihrer Aussagen im Milieu-Indikator wur-
den die Auszubildenden einem der Ju-
gendmilieus zugeordnet. So hat das Sinus-
Institut ermittelt, welche Lebenswelten
bei den Provadis-Auszubildenden stark
oder schwach vertreten sind. Bei der Be-
schreibung ging es darum festzustellen,
welchen Lebensstil und welche Werte die
Befragten haben. ,Die Ergebnisse zeigen,
dass die Auszubildenden bei Provadis stark
leistungsoriendert sind®, erklirt Tim Gens-

ren Workshops mit Auszubildenden hat
Provadis zusammen mit dem Sinus-Insti-
tut aus den Befragungsergebnissen Kern-
und Potentialzielgruppen ermittelt sowie
eine Fiille von zielgruppenbezogenen Hand-
lungsempfehlungen fiir konkrete Marke-
tingmafinahmen abgeleitet und zum Teil
bereits umgesetzt.

BILDER STATT TEXT

So wurde beispielsweise begonnen, die
Sprach- und Bildwelt der Webseite milieu-
spezifisch neu zu gestalten. ,Die Genera-
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tion Z ist heute viel mehr auf Bildwelten
als auf Text fokussiert, also muss man dort
mehr investieren und umdenken®, betont
Rabea Griinewald vom Provadis-Ausbil-
dungsmarketing. ,,Deshalb machen wir hier
kleine Schritte, die aber eine groflere Wir-
kung entfalten. Wir wollen die Bewerber
nicht mit Informationen erschlagen, son-
dern zunichst mit wenig Text abholen und
sie dann Schritt fiir Schritt wie bei einem
Zwiebelschalenmodell mit mehr Informa-

und einen realistischen Einblick in den
Alltag der Auszubildenden. Das ist ein
weiteres zentrales Ergebnis der Befragung.
»Wir haben groflen Spaff und ein schr
starkes Interesse an Technik. Provadis lie-
fert mit seiner Ausbildung genau das und
sollte dies ganz stark zeigen®, sagte ein
Auszubildender im Workshop. Daher hat
Provadis seine jiingste Fotosession fiir die
Webseite ausschliellich mit eigenen Aus-
zubildenden umgesetzt. Gezeigt werden

und Gestaltung umgesetzt, um eine Hebel-
wirkung in den relevanten Zielgruppen
zu erzielen.

DEM UNTERNEHMEN
EIN GESICHT GEBEN

Die Jugendforschung des Sinus-Instituts
zeigt weiterhin: Bevor sich heute junge
Menschen fiir einen Arbeitgeber und eine
Ausbildung entscheiden, méchten sie wis-

KURZBESCHREIBUNGEN DER SINUS-LEBENSWELTEN U18
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Abb.

tionen fiittern.“ Geplant ist auflerdem, fiir
ausgewihlte Berufe spezifische Kommuni-
kationsmaterialien und Landingpages mit
einem animierten Karriereweg zu erstellen.

Auch die klassischen Werbebotschaften
im Azubimarketing verfehlen bei der Gene-
ration ihre Wirkung. Die jungen Menschen
wiinschen sich authentische Botschaften

aber nicht nur typische Selfies, sondern
auch tatsichliche Einsatzorte der Auszu-
bildenden in der Industrie. Auch Aspekte
wie die Mitwirkung im Unternehmen in
den Bereichen Digitalisierung, Nachhal-
tigkeit und Arbeitssicherheit sollen sich in
Zukunft stirker in den Informationsin-
halten wiederfinden. Bei all diesen Maf3-

nahmen werden milieuspezifische Inhalte

sen, ob sie ihr Privatleben und die Ausbil-
dung gut miteinander verbinden kénnen,
wie die anderen Azubis ticken und ob sie
dazu passen wiirden. Diese Wiinsche und
Vorstellungen bestitigten sich in den Be-
fragungen bei Provadis. Deshalb gehoren
zum Mafinahmenpaket auch Projekte, die
Einblicke in den Alltag von Auszubilden-

den bei Provadis geben.
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Bereits im vergangenen Jahr hat Provadis
mit der Youtube-Serie ,Die Azubis“ ge-
startet, in der Auszubildende aus dem
elektrotechnischen Bereich die Zuschau-
er in ihre Ausbildungswelt mitnehmen.
Jetzt soll dieses Konzept auf alle Ausbil-
dungsbereiche ausgeweitet werden. So soll
eine Azubigruppe aus unterschiedlichen
Ausbildungsberufen gebildet werden, die
wie in einem Tagebuch iiber den Ausbil-
dungsalltag und die Berufsschule oder da-

ven Tagebiicher auf der Webseite und in
den sozialen Medien veréffentlicht wer-

den.

IDENTIFIZIERTE ZIELGRUPPEN
ANSPRECHEN

Seit vielen Jahren zihlen enge Schulkon-
takte, Berufsinformationstage oder Lehrer-
besuche zu den klassischen Marketingmaf3-
nahmen bei der Azubirekrutierung — auch

Rasch auf Corona reagiert

Das in diesem Artikel beschriebene Best-
Practice-Beispiel von Provadis lasst die
neue Situation mit Corona unbertcksich-
tigt, weil es sich um ein generelles Thema
handelt und nach Corona weiter Wirkung
zeigt. Provadis hat auf die Coronakrise
schnell reagiert und nicht nur den Lehrbe-
trieb auf virtuelles Lernen umgestellt, son-
dern auch das Recruiting - durch virtuel-
le Bewerbergesprache, Berufsorientierungs-

riiber berichtet, wie sie auch ihr Privatle-
ben damit verbindet. Dabei kénnen die
jungen Leute selbst entscheiden, welche
Infos sie schicken und auch, in welchem
Format. Provadis und den Azubis ist es
dabei wichtig zu vermitteln, dass es in der
Ausbildung nicht nur darum geht zu ler-
nen, sondern auch SpafS bei der Arbeit zu

haben. Je nach Format sollen die kreati-
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angebote und Berufsinformationstage.
Die verschiedenen generellen und corona-
bedingten MaBnahmen haben dazu bei-
getragen, dass die Bewerberzahlen bei
Provadis, im Gegensatz zum bundeswei-
ten Trend, im Durchschnitt Gber alle Be-
rufsgruppen hinweg auch 2020 nicht
eingebrochen sind.

Mehr Informationen unter www.provadis.de

bei Provadis. Das Unternehmen will jetzt
qualitativ eine Stufe weitergehen, indem es
Schulen identifiziert hat, an denen sich
hauptsichlich Schiilerinnen und Schiiler
aus den ermittelten Kernzielgruppen auf-
halten. Denn wie die Ergebnisse der Stu-
die zeigen, fiihlen sich Bewerber dann stir-
ker angesprochen, wenn sie sich mit den
Lebenswelten und Werten der anderen

Auszubildenden identifizieren kén-
nen und ,dazugehéren” wollen. Im
Falle von Provadis sind dies haupt-
sichlich Jugendliche, die ein hshe-
res Leistungsstreben haben und ihre
beruflichen Perspektiven mit Un-
terstiitzung von Provadis umsetzen
méchten. Dieses Studienergebnis
bestitigte sich auch durch Aussagen
von Auszubildenden in den durch-
gefithrten Workshops. So sagte ein
Workshopteilnehmer: ,,Die Ausbil-
dung bei Provadis hat schon immer
einen sehr guten Ruf, weil man hier
eine sehr gute Ausbildung bekommt.
Das ist die Grundlage fiir meinen
spiteren beruflichen Erfolg.”

INDIVIDUELLE SCHULKOOPE-
RATIONEN NUTZEN

Mit insgesamt 15 identifizierten
Schulen will Provadis in Zukunft
stirker zusammenarbeiten. Dabei
sollen gemeinsam Projekte auf die
Beine gestellt werden, die es den
Schiilern erméglichen, einen authen-
tischen und intensiven Einblick in
die Ausbildungsberufe und den Azu-
bialltag zu bekommen. Im techni-
schen Ausbildungsbereich hat Pro-
vadis mit drei regionalen Schulen
bereits erfolgreich das Projeke ,, Tech-
nik erleben umgesetzt. Dabei kon-
nen Schiilerinnen und Schiiler ab
dem siebten Schuljahr in einem frei-
willigen Wahlpflichtunterricht durch
eigenes Erleben, Experimentieren
und Tiifteln erste Erfahrungen mit
den Titigkeiten der Berufe im Be-
reich Elektro und Metall sammeln.
Solche exklusiven Kooperationen
sollen auch verstirke fiir die IT-Be-
rufe entwickelt werden. Gerade in
diesem Bereich suchen Unterneh-
men zunchmend nach geeigneten
Kandidaten fiir eine Ausbildung. Ab
dem Schuljahr 2020/21 will Prova-
dis die geplanten Mafinahmen im-

plementieren. o
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rozesse, die mehrfache Abstimmungsschleifen und tibervor-

sichtige Planung beinhalten, sind ineffizient. Eine Arbeits-

organisation, die zu ,lean® ist, ist anfillig fiir Stérungen
(Maslaric et al. 2013). Fiir die Verantwortlichen bleibt es oft eine
Wunschvorstellung, dass der eigene Bereich lduft wie eine gut ge-
6lte Maschine. Das richtige Maf$ an sicherheitsbewusster Planung,
schlankem Haushalten und kreativem Spielraum ist gefragt.

Kein Wunder also, dass neue Formen der Prozessoptimierung
immer gefragter werden. Unternechmen nutzen zunehmend die
Maoglichkeiten digitaler Anwendungen, um kennzahlenbasiert
Prozesse anzupassen.
Eine kurze Recher-
FELIX KLAPPROTT »

Berater fiir Arbeitspsychologie und Organisati- :
onsentwicklung in Berlin. Der Psychologe (M.Sc.), :
ausgebildete Mediator und zertifizierte Scrum
Master berdt Fiihrungskrafte und Personalverant-
wortliche zu arbeitspsychologischen Themen,
begleitet OrganisationsentwicklungsmaBnahmen
und vermittelt in Konfliktsituationen.

» fk@felix-klapprott.de

che mittels Google-
Trends zeigt deut-
lich: Wihrend das
Interesse an dem
IT-nahen Begriff
Process-Mining seit
finf Jahren steigt,
stagniert die Nach-
frage nach klassi-
schen Themen der Prozessoptimierung. Der Einfluss der Digita-
lisierung ist unverkennbar. Nicht umsonst heiflt es in der deut-
schen Wikipedia (2019): ,,Die Prozessoptimierung dient in Or-
ganisationen (Unternechmen, gesellschaftlichen Institutionen etc.)
dazu, die Effizienz und die Effektivitit (...) kontinuierlich zu ver-
bessern (insbesondere mit Hilfe von I'T-Werkzeugen).*

Doch es bleiben blinde Flecke. Nicht selten bleibt unklar, wie
mit den quantifizierten Effizienzverlusten umzugehen ist. Daten-
gestiitzte Optimierungsstrategien erscheinen insbesondere fiir
KMU aufwendig und teuer. Zudem lassen sich ohnehin nicht
alle Arbeitsabliufe mit vertretbarem Aufwand quantifizieren. Folg-
lich wird die Datenqualitiit nie perfeke sein und datenbasierte
Prozessoptimierung werden alleine nicht ausreichen. Wie kénnen
es Unternehmen also schaffen, versteckte Effizienzverluste und
deren Ursachen im Alltag zu erkennen und so Zeit, Geld und

Nerven zu sparen?
PROZESSWISSEN VON BESCHAFTIGTEN IST WERTVOLL

Die Antwort liegt wie so oft niher, als man denkt. Eine wichtige
und naheliegende Quelle fiir Prozesswissen und Optimierungsmaog-
lichkeiten wird oft nicht strategisch genutzt: das Wissen von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern. Oft spiiren es Beschiftigte schneller
als ihre Vorgesetzten, wenn Schwierigkeiten auftreten oder Prozesse
nicht greifen, da sie unmittelbar damit konfrontiert sind. Interes-
sant sind dabei alltigliche Kleinigkeiten, die sich in ihrer Wirkung
summieren. Typische Beispiele sind schlechte Informationsprozesse,

hiufige Arbeitsunterbrechungen oder un-
geklirte Verantwortlichkeiten. Die Prozess-
fehler, iiber die sich Beschiftigte in der
Mittagspause oder am Abendbrottisch ir-
gern, kosten Unternechmen Geld.

Beschiftigte erleben beispielsweise oft, dass
sie wichtige Informationen nicht rechtzei-
tig bekommen oder dass diese sich wider-
sprechen und zunehmend in der Vielzahl
an unnétigen Informationen untergehen.
Dabei investieren einige Unternehmen be-
reits viel in Informations- und Wissensma-
nagement. Eine mit viel Aufwand einge-
richtete digitale Plattform hilft jedoch nur
begrenzt weiter, wenn die Nutzung nicht
fiir alle Beschiftigten klar und verstindlich
geregelt ist. In anderen Unternehmen schligt
man sich mit fehlenden Freigaben fiir wich-
tige Laufwerke und Ordner herum, oder
man verldsst sich darauf, dass Fiihrungskrif-
te die Informationen austauschen — was je-
doch iiber Abteilungs- und Bereichsgrenzen
hinweg oft nicht gelingt. Wenn eine Mit-
arbeiterin regelmiflig zu spit von bestimm-
ten Gremienentscheidungen erfihrt oder
sich Zahlen aus einem anderen Unterneh-
mensbereich verzgern, dann spiirt sie das
unmittelbar in ihrem Stressniveau und in
ihrer Arbeitsleistung. Dokumentiert wird
oft nur eine gerissene Deadline oder eine
grofle Zahl an Uberstunden, nicht jedoch
die Quelle fiir den Effizienzverlust. Verin-
derbare Ursachen werden oft iibersehen.

Auch Arbeitsunterbrechungen entstehen oft
durch Prozessfehler oder fehlende Abstim-
mung und kosten Geld. So hat die IT-Be-
ratung Basex berechnet, dass die US-ame-
rikanische Wirtschaft iiber 580 Milliarden
US-Dollar durch Unterbrechungen und die
damit verbundenen Aufmerksamkeitsver-
luste einbiifSt (Spira / Feintuch 2005). Gleich-
zeitig lassen sich viele Unterbrechungen, die
auf schlecht abgestimmte Prozessabliufe
oder Kommunikationsformen zuriickzufiih-
ren sind, vermeiden. Um Prozesse gezielt
anzupassen, muss man herausfinden, was
die wichtigsten verinderbaren Quellen fiir
Unterbrechungen im Arbeitsalltag sind.
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Ein drittes Beispiel: Unklare Verantwort-
lichkeiten konnen dazu fiihren, dass Auf-
gaben linger als notwendig liegen bleiben
oder erst gar nicht bearbeitet werden. In
vielen Fillen wird am Ende die Fiihrungs-
kraft einspringen und eine Aufgabe erledi-
gen, die eigentlich jemand anderes hitte er-
ledigen kénnen. Auch hier werden iiber ei-
nen lingeren Zeitraum hinweg unnétig Zeit
und Geld investiert. Unklare Verantwort-

lichkeiten merken Beschiftigte oft als ers-

lingt dies in der Praxis oft niche? Viele Fiih-
rungskrifte hoffen, dass gutes Fiihrungs-
verhalten und eine gute Bezichung zu ih-
ren Beschiftigten ausreichen, damit die be-
schriebenen Probleme benannt werden.
Mit Blick auf Gruppenprozesse, wie das
sogenannte Freiwilligendilemma und
Groupthink, wird deutlich, dass wesentli-
che Hinweise oft nicht an Fithrungskrifte
gelangen: Aus Schwarmintelligenz wird
schnell Gruppendummibeit.

Das sogenannte Groupthink fithrt wiede-
rum dazu, dass selbst wohlmeinenden Fiih-
rungskriften Informationen vorenthalten
werden. In den 1970er-Jahren hat der US-
Psychologe Irving Janis beschrieben, wie
Prozessverluste entstehen, wenn Gruppen-
mitglieder sich iibermiflig an die (erwar-
tete) Gruppenmeinung anpassen. In Or-
ganisationen fiihrt Groupthink dazu, dass
Zweifel, Einwinde oder Kritik nicht geidu-
fert werden. Dies betrifft insbesondere

Die Erhebung und Analyse von Beschéftigtenwissen muss in einen strukturierten Prozess eingebunden werden.
Viele Methoden zum Austausch (iber Prozessverbesserungen sind bereits bekannt.

te. Arbeitspsychologinnen und -psycholo-
gen haben herausgefunden, dass Beschif-
tigte auch gesundheitlich darunter leiden,
wenn Verantwortlichkeiten niche geklirt
sind (Schmidt et al. 2014). Insbesondere
in Phasen, in denen vermehrt auf virtuelle
Zusammenarbeit zuriickgegriffen wird und
es weniger direkten Austausch gibt, ist es
wichtig, Verantwortlichkeiten systematisch
zu kliren.

AUS SCHWARMINTELLIGENZ
WIRD GRUPPENDUMMHEIT

Die eigenen Beschiftigten konnen als An-
tennen fiir die Prozessqualitit dabei hel-

fen, Prozesse zu verbessern. Weshalb ge-
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In Unternehmen, in denen Beschiftigte
unsicher sind, wie ihre Hinweise auf Pro-
zessfehler aufgenommen werden, entsteht
eine Verantwortungsdiffusion. Spieltheo-
retisch spricht man von einem Freiwilli-
gendilemma: Die Kosten fiir den Freiwil-
ligen sind potenziell héher als der unmit-
telbare Gewinn durch eine Prozessverbes-
serung (ein frustrierender Prozess wird oft
cher hingenommen als in Ungnade zu fal-
len). Beschiftigte orientieren sich dann an
ihren Kolleginnen und Kollegen. Wenn
diese sich nicht trauen, aus der Gruppe
auszubrechen und einen Makel anzuspre-
chen, werden es andere auch nicht tun. So
dauert es lange, bis sich ein erster oder eine

erste findet (Weesie 1993).

Gruppen, die unter hohem Druck stehen,
ein hohes Zusammengehorigkeitsgefiihl
empfinden oder bei denen ein/e starke/r
Meinungsfiihrer/in dominiert (Janis 1972).

Zudem gibt es strukturelle Hindernisse fiir
Bottom-up-Prozesse, wie zwei britische For-
scher in einer Fallstudie unter dem Titel
,Stuck in the middle® beschreiben (Paton /
Boddy 2007): Hinweise, die von der ope-
rativen Ebene nach oben gegeben werden,
verlieren sich oft auf der Ebene des mitt-
leren Managements. Wichtige Informati-
onen zu Prozessmingeln und Verbesse-
rungsideen gelangen so im Unternehmen-
salltag nicht an diejenigen, die Verinde-
rungen einleiten konnen, zum Beispiel weil



zeitkritische Aufgaben héher priorisiert wer-
den und das Kanalisieren von Informatio-
nen nicht zuletzt Aufgabe dieser Positio-
nen ist. Wenn Prozessoptimierung auf dem
Wissen von Beschiftigten aufbauen soll,
miissen psychologische Effekte und der or-
ganisationale Alltag beriicksichtigt werden.

Es gibt Moglichkeiten, dennoch an wert-
volle Informationen zu gelangen. Die Er-
hebung und Analyse von Beschiftigtenwis-
sen muss in einen strukturierten Prozess
eingebunden werden. Viele Methoden zum
Austausch iiber Prozessverbesserungen sind
bereits bekannt. Wenn sie aber falsch um-
gesetzt werden, nutzen sie niemandem und

frustrieren Beschiftigte unnétig.

WISSEN SYSTEMATISCH
HERAUSARBEITEN

Anonyme, gut formulierte Umfragen mit
Ergebnisnachsorge konnen helfen. Umfra-
gen flihren in der Praxis leider oft zu Frus-
tration statt zu wertvollen Erkenntnissen.
Der Grund ist, dass Fragen falsch gestellt
werden, sodass Ergebnisse nicht verwendet
werden konnen. Die Frage nach der Zufrie-
denheit mit dem Management, der Fiih-
rungskraft oder allgemein ,,im Unterneh-
men“ wird oft gestellt, bringt jedoch keinen
verwertbaren Nutzen. Zudem ist das Ver-
trauen in Umfragen oft gering aus Angst
vor fehlender Anonymitit.

Viele Beschiftigte machen die Erfahrung,
dass nach einer Umfrage keine Verinde-
rungen sichtbar werden. Personalverant-
wortliche sollten daher Umfragen mit spe-
zifischen Fragen zu Arbeitshindernissen
nutzen (z. B. ,Fehlen Thnen oft Informa-
tionen, die Sie fiir Ihre Aufgaben benéti-
gen?“ oder ,,Sind Verantwortlichkeiten in
TIhrer Gruppe nachvollziehbar geklirte?®).
Befragungen sollten zudem in einen trans-
parenten Prozess eingebunden werden, um
die Ergebnisse auf der Arbeitsebene zeit-
nah besprechen zu kénnen und iibergrei-
fende Themen mit den entsprechenden
Stellen zu thematisieren.

@ FACHBEITRAGE IMPULSE FUR DIE PERSONALARBEIT

GESPRACHE SIND SELTEN
LOSUNGSORIENTIERT

Umfragen bieten sich an, um einen guten
ersten Uberblick iiber Verinderungspoten-
ziale zu erarbeiten. Ein in der Praxis oft er-
lebtes Szenario ist jedoch, dass Personalab-
teilungen gewissenhaft Umfragen erarbei-
ten, aber am Ende der Nutzen gering ist,
weil Fithrungskrifte allein gelassen werden,
mit der Aufgabe Ergebnisse zu interpretie-
ren und Arbeitsprozesse zu verbessern. Die
folgenden Gespriche zwischen Fiithrungs-
kriften und Beschiftigten sind jedoch ins-
besondere zu Themen mit kritischer Riick-
meldung selten strukturiert und lésungsori-
entiert. Moderierte Workshops kénnen hier
helfen, Verbesserungsvorschlige zu erarbei-
ten. Fine Moderation, mit entsprechender
Ausbildung und lésungsorientierter Heran-
gehensweise, kann es ermdglichen, dass ein
Team Verbesserungsvorschlige zunichst
ohne die Fiihrungskraft durchdenkt und so
die Fiihrungskraft unterstiitzt.

Neben solch grofleren Prozessevaluationen
durch Beschiftigte sollten partizipative For-
men der Prozessoptimierung in den Alltag
verankert werden. Der Erfolg etwa von agi-
len Methoden basiert auch darauf, dass Pro-
zesse regelmiflig auf den Priifstand gestellt
werden. Eine gute Meetingstrukeur hilft
nachhaltig. In vielen Unternehmen gehoren
Jour fixes bereits zum Standardvorgehen.
Durch fehlende Struktur, das Fehlen einer
definierten Moderationsrolle und unverbind-
liche Absprachen vergeuden viele Unterneh-
men jedoch Potenziale und Ressourcen. Re-
gelmifig und strukturiert die Zusammen-
arbeit zu verbessern, wird in agilen Projekt-
formen wie Scrum wesentlich hoher priori-
siert. Hieran kénnen sich klassische Teams
ein Beispiel nehmen, etwa indem sie alle
zwei Monate eine dreistiindige, moderierte
Sitzung einplanen, in der Themen wie In-
formationsfluss, Unterstiitzung, Verantwor-
tungsklarheit und Arbeiten an Schnittstel-
len iiberpriift werden. Hier werden Verin-
derungen seit dem letzten Treffen bespro-
chen und Verantwortlichkeiten festgelegt,

um wirkliche Verbesserungen der Zusam-
menarbeit zu erméglichen.

FAZIT

Kommen wir zuriick zum Begriff des Pro-
cess-Mining. Er ldsst sich auch auf partizi-
pative Formen der Prozessanalyse anwen-
den: Betrachten Sie das kombinierte Wis-
sen der Beschiftigten als einen Rohstoff,
mit dem sich Prozesse verbessern lassen. Es
braucht eine angemessene Planung, um
den Rohstoff , Prozesswissen® zutage zu for-
dern und entsprechend zu veredeln. Eine
Umfrage allein ist wie ein Loch in die Erde
zu schlagen und zu hoffen, dass ohne wei-
teres Zutun tankbares Benzin herausspru-
delt. Kombinieren Sie eine gut geplante
Unmlfrage, eine sinnvolle Auswertung, eine
strukturierte Nachbearbeitung in Work-
shops und eine Verstetigung des Austau-
sches, um nachhaltig den (gliicklicherwei-
se regenerativen) Rohstoff , Prozesswissen
zu fordern und zu veredeln und damit ef-

fizienter und stressfreier zu arbeiten. o
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// Strategischer Ansatz: Wie aus dem BGM im Unternehmen
mehr als ein MaBnahmenkatalog wird.
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@ RESSOURCEN FUR DIE PERSONALARBEIT BUCHER

BUCHTIPPS AUS DER REDAKTION

WERKZEUGKASTEN FUR MEHR FREUDE IM JOB

Dend Slaghisn  sico oo

Besser arbeiten

By brprioe Ber eing avchil Bt AsBeluwell
und mahi Frevde mm Beml

BERND SLAGHUIS / NICO ROSE »

Wie arbeiten wir in Zukunft zusammen, was
macht wirkungsvolle Fiithrung aus, wann stiftet
Arbeit Sinn und was ist wichtig, damit wir in
unseren Jobs mehr Freude empfinden? Mana-
ger, Fithrungskrifte und Mitarbeiter stehen in
unserer Arbeitswelt im Wandel gemeinsam vor
der Herausforderung, Zusammenarbeit sowohl
wirtschaftlich erfolgreich als auch menschlich
gesund zu gestalten. Vertrauen fiihrt. Aber wel-
che Fiihrung fithrt zu Vertrauen? Auf diese und
andere Fragen liefern 66 ausgewihlte Beitrige
vielfiltige Impulse und Tipps rund um Fithrung
und Management, Unternehmenskultur und
Change, Karriere und Entwicklung, Sinn der
Arbeit sowie HR und Recruiting.

Besser arbeiten. 66 Impulse fiir eine menschlichere Arbeitswelt und mehr Freude im Beruf.
Haufe, 2020, 240 S., 24,95 € ISBN 978-3-648-14288-2

SCHLUSSELFRAGEN ZUR UNTERNEHMENSKULTUR

Der Erfolg von Unternehmen hingt heu- men in Verinderungsprozessen und er-

te mehr denn je von der Fihigkeit ihrer leben, wie oft diese an der mangelnden
Fithrungskrifte ab, eine Kultur zu schaf-  Selbstreflexion von Fiithrungskriften zu
fen, in der nicht nur exekutiert, sondern scheitern drohen. Statt den moralischen

auch reflekdiert wird. Erfolgreiche Fithrungs-  Zeige-finger zu heben oder Entscheider

krifte machen Neugier zur Kernkompe-  mit einer weiteren Managementmetho-

tenz, Widerspruch zur Verpflichtung und  de zu begliicken, wollen sie mit ihrem

Erneuerung zur gelebten Praxis im Unter-  Buch dazu anregen, iiber den Erfolgsfak-

nehmen. Sie begreifen ihren Fithrungsauftrag  tor Unternehmenskultur nachzudenken.

nicht als fachliche, sondern als soziale, kul-  Ob Agilitiit, Vertrauen oder Resilienz —

turelle und vor allem person-
liche Herausforderung. Die

Autoren begleiten Unterneh-

EUGEN UNGER / MICHAEL LISCHKA /
THOMAS KLEINHEINRICH /
MICHAEL KARL HEIDEMANN »
Vom Mut neu zu denken:

20 Denkansto6Be fiir Flihrungs-
krafte und Entscheider.

F.A.Z. Buch, 236 S., 20 €
ISBN 978-3-96251-080-0

20 Brashanmsbe hir Forrongiarafer ol Excochmator

f die Autoren be-

%3 leuchten die wich-
tigsten Herausfor-
derungen, denen
sich Fithrungs-

VOM MUT

NEU ZU

DENKEN

krifte heute stel-
len miissen, und
geben Einblick in

nambhafte Unter-

nehmen.

KOMPLEXITAT ERFORDERT
SELBSTMANAGEMENT

Professionelles Zeit- und Selbstmanage-
ment sind die Grundlagen, um die vielfil-
tigen Aufgaben und Termine des Alltags
im Griff zu behalten und komplexe Pro-
jekte erfolgreich abzuschlieSen. Zeit- und
Selbstmanagement werden wesentlich von
personlichen Verhaltensweisen und Ein-
stellungen bestimmt. Dabei helfen einfa-
che Methoden, praktische Instrumente
und deren individuelle Anwendung bei
der dauerhaften Umsetzung im Berufs-
leben. Das Buch gliedert sich in drei Tei-
le: Teil eins behandelt die grundlegen-
den Einflussfaktoren fiir erfolgreiches
Zeit- und Selbstmanagement. In Teil zwei
werden Methoden und Instrumente fiir
die effektive und effiziente Zeitplanung
vorgestellt. In Teil drei erhalten die Le-
ser praktische Tipps fiir den Umgang mit

internen und externen Zeitriubern.

MOMIKA RUDOLF
MARKUS WEINGARTHER

Zeit- und
Calbetmananemen
.Je_bstr11.=1r1dl:;r:.-‘nr_-.u

MONIKA RUDOLF / MARKUS WEINGARTNER »
Zeit- und Selbstmanagement.
Einfach und Effektiv.

expert verlag, 2020, 3. Aufl., 168 S.,
29,80 € ISBN 978-3-8169-3488-2
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STRATEGIEN FUR DIE ZUKUNFT

ENTWICKELN

Die Coronapandemie hat die gesamte Weltwirtschaft innerhalb

weniger Wochen in eine tiefe Krise gestiirzt. Unternehmer und

Fiihrungskrifte werden vor unvorhersehbare und substanzielle

}essentials{

Erfolgreich
durch die Krise

FLORIAN LANZER / LUCAS SAUBER-
SCHWARZ / LYSANDER WEIB »
Erfolgreich durch die Krise.
Springer Gabler, 2020, 72 S., 14,99 €
ISBN 978-3-658-30542-0

Herausforderungen gestellt.
Welche Handlungsméglich-
keiten gibt es angesichts des
rasanten Wandels? Wie kon-
nen sie wihrend der groflen
Unsicherheit Entscheidungen
treffen? Mit diesen aktuellen
und essenziellen Fragen be-
schiftigt sich das Buch. Es fiihrt
schrittweise durch passende In-
strumente und Methoden fiir
die Entwicklung einer erfolg-
reichen Strategie. Es werden
zahlreiche Tools vorgestellt, die
sich ad hoc einsetzen lassen.
Zahlreiche Beispiele deutscher
und internationaler Unterneh-
men sowie aktuelle Studien zu

Corona machen aus dem Buch einen praktischen Leitfaden fiir
die Krise und dariiber hinaus. Die Autoren spenden die kom-
pletten Einnahmen aus dem Buch der Coronanothilfe.

EINFUHRUNG INS NEUE GESETZESPAKET

Die Wirtschaft muss sich in diesen Tagen rasch an die tief-
greifenden Neuerungen in vielen praxisrelevanten Rechts-
gebieten anpassen, um nicht aufgrund rechticher Fehler in
einen Strudel gerissen zu werden oder in Haftung zu gera-
ten. Das Buch bietet eine kompakte Einfithrung in alle we-
sentlichen Anderungen durch das Gesetzespaket vom
27. Miirz 2020 — im Insolvenzrecht (Aussetzung der Insol-
venzantragspflicht), im Gesellschaftsrecht (virtuelle Haupt-
versammlung und Gesellschafterbeschliisse unter Abwesen-
den), das Moratorium bei Verbrauchern und Kleinstunter-
nehmen, die Rechte fiir Mieter (iibergangsweise Freistel-
lung vom Kiindigungsrisiko) und Kreditnehmer, die Ver-
inderungen im Strafprozessrecht. Zudem beriicksichtigt
die Bearbeitung wichtige As-

Rinaermaana

pekte zum Thema Arbeitsrecht

Leitfaden fiir
Unternechmen in der
Covid-19-Pandemie

und nimmt Bezug auf alle re-
levanten steuerrechtlichen The-
men und Folgen.

Imsadvemererchi < Gesdlbwhalteroch <
Arhrigsrock] - Sleurrnechi

VOLKER ROMERMANN » Leitfaden
fiir Unternehmen in der Covid-
19-Pandemie. Insolvenzrecht -

Gesellschaftsrecht - Arbeits-
recht - Steuerrecht.

C.H.BECK, 2020, 279 S., 59 €
ISBN 978-3-406-75992-5

RATGEBER FUR DIE GESTALTUNG VON ARBEITSVERTRAGEN

Dieser neue Ratgeber hilft bei der Gestal-
tung von Arbeitsvertrigen. Der erste Teil
erldutert anhand eines Arbeitsvertrags Pa-
ragraf fiir Paragraf die arbeitsrechtlichen
Aspekte, jeweils mit Hinweisen auf Lohn-
steuer und Sozialversicherung. Er schafft
das notwendige Hintergrundwissen, um
zum Beispiel zu entscheiden, wann es sich
empfiehlt, einen Anwalt zur Beratung hin-
zuzuziehen. Der zweite Teil greift die lohn-

steuer- und sozialversicherungsrechtlichen
Hinweise des ersten Teils auf und erliu-
tert deren Aspekte in ABC-Form — von A
wie ,Abfindung® bis Z wie ,Zustindige
Stellen®. Dieser Aufbau und erginzende
Praxishinweise sorgen fiir eine besonders
grofle Praxisnihe. Beispiele erleichtern das
rasche Erfassen von Sachverhalten. Mit
umfangreichen Onlinezusatzinhalten zur

Coronakrise.

HANS-ULRICH DIETZ / GERALD EILTS / HILDEGARD GAHLEN / DANIELA KARBE-GEBLER »
Arbeitsverhaltnisse. Steuerrecht. Arbeitsrecht. Sozialversicherungsrecht.

nwb Verlag, 2020, 262 S., 44,90 € ISBN 978-3-482-66741-1
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AUTORENGESPRACH ,,ZUVERSICHT ZUKUNFT*

Mehr Mensch, weniger Maschine

Herr Baumgartner, viele Unternehmen

und ihre Mitarbeiter sehen eher diiste-
ren Zeiten entgegen. Warum ist Zuver-
sicht das Motto der Zeit?

PETER BAUMGARTNER In der Vorcorona-
zeit war das Wort ,,Sinn® allgegenwirtig.
Immer wieder ging es nur um das grofle
Why. Das habe ich, ehrlich gesagt, sehr
skeptisch gesehen. Sinn ist sehr individu-
ell und hat viele Ausprigungen. Die Wirt-
schaft auf Sinn zu reduzieren, greift mir zu
kurz. Kann wirklich jede Arbeit Sinn ma-
chen? Ich habe also ,,Sinn“ weiter und brei-
ter gedacht und bin bei Zuversicht ange-
kommen. Zuversicht bedeutet fiir mich
mehr Mensch und weniger Maschine.

Mitten in die massiven Veranderungen
der Arbeitswelt durch die digitale Trans-
formation platzte die Coronakrise mit
vorher unvorstellbaren Auswirkungen
fir die Wirtschaft. Viele Unternehmen
taten sich vor Corona bereits mit dem
tiefgreifenden Wandel zu New Work
schwer. Was macht die Coronakrise mit
der Arbeitswelt 4.0?

BAUMGARTNER Vor Kurzem sagte ein
Klient zu mir: Wir haben eigentlich genug
in die Bildschirme geschaut. Wir miissen
uns mal wieder in die Augen schauen. Ich
glaube, dass diese Sehnsucht einen neuen

Zeitgeist prigen kann. Ich bin kein Geg-
ner von 4.0, aber die Digitalisierung ist fiir
mich nur ein Werkzeug. Und der Mensch
entscheidet, wofiir es eingesetzt wird. Kiinst-
liche Intelligenz ist fiir mich in erster Li-
nie Fake-Intelligenz. Was den Menschen
einzigartig macht, kann keine Kiinstliche
Intelligenz leisten.

Nichtsdestotrotz ist die Coronakrise ein
Digitalisierungsbooster. Sie zwingt Un-
ternehmen, ihre Prozesse auf den Priif-
stand zu stellen. Mittlerweile kann fast
jedes Unternehmen Remote Work, und
Homeoffice soll in vielen Unternehmen
zum Standardangebot werden.

BAUMGARTNER Technologisch State of
the Art zu sein, ist Pflicht jedes Unter-
nehmers. Was ich kritisiere, ist diese to-
tale Technologieglidubigkeit, der oftmals
alles untergeordnet wird. Uber Dinge, die
heute technisch selbstverstindlich sein
sollten, muss man doch nicht mehr spre-
chen.

Woriiber miissen wir sprechen?
BAUMGARTNER Wir miissen den Men-
schen wieder besser verstehen. Sonst ver-
stehen wir unsere Mitarbeiter und unsere
Kunden nicht mehr. Es geht um Charak-
ter. Und besonders jetzt in der Krise zei-

Die Coronakrise schittelt Unternehmen durch. Die Unterneh-
menskultur entscheidet jetzt Gber die Zukunftsfahigkeit von
Organisationen, meint Peter Baumgartner. Er rat, es mit der
Technologieglaubigkeit nicht zu Ubertreiben und wieder mehr
auf analoge Kompetenzen zu setzen.

PETER BAUMGARTNER » Zuversicht Zukunft. Wie Sie den Wandel umarmen und Organisationen zukunftsfahig fiihren.
Colorama, 2020, 232 S., 16,90 € ISBN 978-3-90301-158-8

gen sich der Charakter von Menschen und
die Kultur von Organisationen.

Fiihrt uns die Krise zu einem neuen
Wertebewusstsein?

BAUMGARTNER Ich hoffe es sehr. Das ist
der Grund, warum ich das Buch geschrie-
ben habe und sehr viele Vortrige halte.

Was genau erhoffen Sie sich?

BAUMGARTNER Das Ende der Selbstge-
filligkeit von Unternechmenslenkern. Dass
die Menschen im Erfolg und in der Nie-
derlage sie selbst sein kénnen und den ge-
sunden Menschenverstand bewahren. Dass
sie mit Zuversicht den Wandel umarmen,
bevor er sie iiberrollt. Und ich erhoffe mir
Emotionen statt Autoritit.

Was heiBt das fiir Organisationen?

BAUMGARTNER Ganz einfach: Menschen
werden kiinftig Organisationen ignorieren,
die Menschen ignorieren.

Sie schreiben, nur die Menschen kdnnen
Organisationen verandern, nicht die
Technik. Woher soll derzeit die Kraft
kommen, mit denen Mitarbeiter sich und
Organisationen verandern sollen?
BAUMGARTNER Die Gewinner der Krise
standen schon vor der Krise fest. Unter-
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nehmen, die eine gute Unternehmenskul-
tur haben, haben es jetzt wesentlich leich-
ter als andere. Ich kenne ein Unternehmen
mit rund 50 Mitarbeitern, das sogar in der
Coronakrise weiter um 25 Prozent gewach-
sen ist. Weil es bereits vor Jahren in seine
Mitarbeiter investiert hat, jedem einzelnen
eine Bedeutung gegeben hat, jeden einzel-
nen gefordert hat und ihm einen Platz in
der Gemeinschaft gegeben hat. Das Schiff
macht man vor dem Sturm sicher, nicht
im Sturm. Zukunftsfahigkeit ist ein wich-
tiger Bestandteil jeder Unternehmenskul-
tur. Diese ist jedoch so individuell und ein-
zigartig wie ein Fingerabdruck.

Gibt es dennoch einen gemeinsamen
Nenner fiir eine zukunftsfahige Unter-
nehmenskultur?

BAUMGARTNER Wichtige Komponenten
sind fiir mich Schnelligkeit und Vertrauen.
Gemeinsamkeit ist ein weiterer Faktor, der
jetzt wichtiger ist denn je. Menschen wol-
len dazugehéren. Es braucht eine Arbeitsum-
gebung, die Kollaboration erméglicht. Egal,
ob im Einzelbiiro, im GrofSraumbiiro oder
im Homeoffice. Unternehmen brauchen zu-
kunfisfihige Mitarbeiter und Produkte. Un-
ternehmensfithrung ist kein Selbstzweck.
Wenn ich das modernste Produkt der Welt
habe und die Kunden nicht erreiche, habe
ich mein Ziel verfehlt und agiere an der Ziel-
gruppe der Zukunft vorbei. Davon ist der-
zeit ja besonders die Automobilbranche be-
troffen, die ganz neue Mobilititskonzepte
entwickeln muss, um bestehen zu kénnen.

Viele Unternehmen setzen auf Agilitat.
Ist es nur ein Schlagwort oder ein All-
heilmittel?

BAUMGARTNER Agilitit ist im Prinzip kal-
ter Kaffee. Denn was heifit es genau: Dass
der Mensch schnell auf Verinderungen re-
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agieren und neue Wege gehen kann. In der
Agilititsschwemme geht leider vieles unter.
Alle wollen alles agil haben. Ich wiinsche
TIhnen keinen agilen Operateur oder eine
agile Gesetzgebung. Das ist etwas iiberspitzt,
aber es zeigt, dass nicht alle Branchen und
Berufsgruppen gleichermaflen agil sein kén-
nen. Es wird auch im eigenen Unterneh-
men zu wenig differenziert, wo Agilitit
wirklich angebracht ist oder eben nicht.

Sie haben ein Kapitel Ihres Buchs dem
Thema Fiihrung gewidmet und schrei-
ben ,,wo oben ist, ist selten vorne®“. Was
genau meinen Sie damit?

BAUMGARTNER Fiihrungskrifte sind nicht
allwissend. Die Selbstgefilligkeit muss weg.

Das Mikromanagement muss weg. Eine

zukunfisgerichtete Fithrungskraft erzeugt
ein Zusammengehorigkeitsgefiihl und die
Stirken jedes Einzelnen. Ein Fokus sollte
besonders auf dem Management der Ge-
nerationen liegen. Fiir die junge Generati-
on sind ja vor allem drei Dinge wichtig:
Me, Myself and I. Das Beste, was wir in
Unternehmen erreichen kénnen, ist es, die
jungen Menschen vom Ich zum Wir zu
fiihren. Eine gute Fiihrungskraft kann Men-
schen um sich scharen und begeistern. Es
gibt im Sport einige Beispiele dafiir, wie es
gelingen kann, aus einer Mannschaft ein
Team zu machen. In der Wirtschaft herrscht
leider immer noch oft das Prinzip ,,oben
wird gedacht und unten wird gemacht®.

PETER BAUMGARTNER ist Wirtschaftsin-
genieur und Diplom-Pddagoge. Der
Osterreicher arbeitet international als
Unternehmensberater und Coach und ist
Lehrbeauftragter an europdischen Hoch-
schulen. In seinen Vortrdgen auf Kongres-
sen spricht er Glber Leadership, Kommuni-
kation und Transformation. Baumgartner
hat mehrere Wirtschaftsbiicher verfasst.

HR ist als Weichensteller fiir die Zukunft
in der Krise verstarkt in den Fokus ge-
riickt. Wie sehen Sie die derzeitige Rolle
von HR?

BAUMGARTNER Wenn die Krise eines her-
vorgebracht hat, ist es die Erkenntnis: HR
muss in Unternehmen dringend aufgewer-
tet werden. Nach meiner Erfahrung ist HR
in vielen Unternehmen immer noch falsch
angesiedelt, so als Beiwerk. Personaler sind
keine Hilfskrifte, sondern die Leute, die die
wertvollste Ressource verantworten. HR
macht eine groflartige Arbeit, aber es ist nun
mal so, dass der Nutzen von HR wenig
messbar ist. Es wird auch immer noch zu
wenig iiber die Bedeutung von HR gespro-
chen. So nehme ich es jedenfalls wahr, wenn
ich fiir Vortragsthemen oder Beratungsman-
date angefragt werde. HR
braucht aber auch ein neu-
es Selbstverstindnis und
sollte nicht zu sehr mit
sich selbst beschiftigt sein
in Bezug auf Digitalisie-
rung und Agilitit.

Und stattdessen? Wie
sieht die Investition von HR in die Zu-
kunft aus?

BAUMGARTNER HR muss sich darauf
konzentrieren, was den Menschen aus-
macht, und sollte nicht nur die digitale
Welt anbeten oder digitale Kompetenzen
im Blick haben. Gefiihle und Menschlich-
keit lassen sich nicht digitalisieren. In Zu-
kunft werden analoge Kompetenzen un-
endlich wertvoll sein und HR sollte das
Beste aus beiden Welten zusammenfiihren.

Herr Baumgartner, vielen Dank fiir das
Gesprach! o

Das Gesprach fiihrte Sabine Schritt.
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HANS-ULRICH DIETZ » :
Finanzwirt, Betriebswirt
(VWA) und Lehrbeauf- :
tragter an der Frankfurt
School of Finance &

Management

NEUREGELUNGEN IN DER CORONAKRISE

KONSULTATIONSVEREINBARUNG MIT DER SCHWEIZ

Nachdem das Bundesfinanzministe-
rium bereits mit Frankreich, Oster-
reich, den Niederlanden, Belgien und
Luxemburg Konsultationsvereinba-
rungen hinsichtlich der steuerlichen
Beurteilung von Covid-19-bedingten
Homeofficetitigkeiten abgeschlossen
hat, folgt nun auch mit der Schweiz
eine Konsultatdonsvereinbarung. Nach
der am 11.6.2020 abgeschlossenen
Vereinbarung gelten fiir die Anwen-
dungvon Art. 15a Abs. 2 DBA Schweiz
(Grenzginger) und Art. 15 Abs. 1 DBA
Schweiz (Einkiinfte aus unselbststin-
diger Arbeit) Tage, fiir die Arbeits-
lohn bezogen wird und an denen Ar-
beitnehmer/innen nur aufgrund der
Mafinahmen zur Bekdimpfung der
Covid-19-Pandemie ihre Titigkeit
am Wohnsitz (bzw. im Ansissigkeits-
staat) ausiiben oder unter Lohnfort-
zahlung keine Titigkeit ausiiben und
daher am Wohnsitz (bzw. im Ansissig-
keitsstaat) verbleiben, grundsitzlich

als in dem Vertragsstaat verbrachte Arbeitstage, in dem
sich der Arbeitsort ohne die Mafinahmen zur Bekimp-
fung der Covid-19-Pandemie befunden hitten. Dabei
weist die Vereinbarung unter anderem auf jeweilige Be-
sonderheiten und erforderliche Aufzeichnungspflichten
hin und Huflert sich unter anderem auch zur Behandlung
von Kurzarbeitergeld, Kurzarbeitsentschidigung und ande-
rer staatlicher Unterstiitzungsleistungen (BMF-Schreiben
vom 12.6.2020).

Die Konsultationsvereinbarung, die am Tag nach der Un-
terzeichnung in Kraft tritt, findet auf Vergiitungen fiir
den Zeitraum vom 11.3.2020 bis zum 30.06.2020 An-
wendung und verlingert sich danach jeweils vom Ende
eines Kalendermonats zum Ende des nichsten Kalender-
monats, sofern sie nicht von der zustindigen Behorde ei-
nes der Vertragsstaaten mindestens eine Woche vor Be-
ginn des jeweils folgenden Kalendermonats durch schrift-
liche Erklirung an die zustindige Behérde des anderen
Vertragsstaats gekiindigt wird. Der Volltext des Schreibens
steht auf der Internetseite des Bundesfinanzministeriums
zur Verfiigung. e

www.bundesfinanzministerium.de > Suchbegriff ,,Schweiz“

BESTEUERUNG VON GRENZPENDLERN

Nachdem das Bundesfinanzministerium Verstindi-
gungsvereinbarungen zwischen der Bundesrepublik
Deutschland und den Niederlanden, der Republik Os-
terreich und Luxemburg zum Besteuerungsrecht von
Grenzpendlern im Rahmen der Coronakrise getroffen
hat, wurden zwischenzeitlich weitere Vereinbarungen
mit Frankreich und Belgien abgeschlossen. o
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DIENSTWAGENBESTEUERUNG

Wird einem Arbeitnehmer ein betriebli-
cher Personenkraftwagen auch zur Nut-
zung fiir private Zwecke iiberlassen, ist re-
gelmiflig ein nach der sogenannten pau-
schalen Ein-Prozent-Regelung ermittelter
Nutzunggsvorteil beim Arbeitnehmer lohn-
steuer- und sozialversicherungspflichtig.
Fiir Fahrten zwischen Wohnung und ers-
ter Titigkeitsstitte wird — ebenfalls in ei-
nem pauschalen Verfahren — ein steuer-
pflichtiger Sachbezug in Hshe von monat-
lich 0,03 Prozent des Bruttolistenpreises
des Personenkraftwagens pro Entfernungs-
kilometer angesetzt; die pauschale Ermitt-
lung des Nutzungsvorteils erfolgt unab-
hingig von der Anzahl der tatsichlichen
Fahrten.

Verbringen Arbeitnehmern jedoch vermehr-
te Arbeitszeiten im Homeoffice (wie z. B.
aufgrund der aktuellen Coronakrise) kann
gegebenenfalls eine Einzelbewertung des
Nutzungsvorteils vorgenommen werden.
In diesem Fall werden nur die tatsichli-

chen Fahrten zur ersten Titigkeitsstitte zu-
grunde gelegt und fiir jede Fahrt mit
0,002 Prozent des Pkw-Listenpreises je
Entfernungskilometer angesetzt. Ein Wech-
sel zur Einzelbewertung kann insbesonde-
re dann vorteilhaft sein, wenn der Arbeit-
nehmer monatlich im Durchschnitt an we-
niger als 15 Tagen (15 Tage x 0,002 % =
0,03 %) zur ersten Titigkeitsstitte fihrt.
Die Anwendung der Einzelbewertung ist
dabei auf insgesamt 180 Fahrten im Ka-
lenderjahr begrenzt; eine monatliche Be-
grenzung auf 15 Fahrten erfolgt dagegen
nicht. Beim pauschalen Verfahren unter-
bleibt ein Ansatz der Fahrten zwischen
Wohnung und erster Titigkeitsstitte nur,
wenn fiir einen ganzen (vollen) Kalender-
monat keine Fahrten stattgefunden haben.

Der Arbeitgeber muss die Anwendung ei-
ner der beiden Berechnungsmethoden fiir
jedes Kalenderjahr einheitlich festlegen. Ein
Wechsel der Berechnungsmethode im Lau-
fe des Kalenderjahrs ist nicht maglich.

ANORDNUNGEN DES KANTONS ZURICH

Das Steueramt des Kanton Ziirichs hat in
einer Anordnung vom 28.4.2020 publiziert,
dass wenn Arbeitnehmer mit Ansissigkeit
im Ausland wegen der Coronakrise Arbeits-
tage nicht wie iiblich in der Schweiz, son-
dern im Homeoffice im Ausland leisten, das
Einkommen aus diesen Arbeitstagen der
schweizerischen Quellensteuer unterliegt.
Diese Anordnung gilt riickwirkend ab dem
24.2.2020 bis zum 31.12.2020.
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Die Einzelbewertung kann aber noch
spiter im Rahmen der Einkommensteu-
erveranlagung mit Wirkung fiir das ge-
samte Kalenderjahr riickwirkend ange-
wendet werden. Voraussetzung fiir die
Anwendung der Einzelbewertung ist,
dass der Arbeitnehmer gegeniiber dem
Arbeitgeber (kalendermonatlich) fahr-
zeugbezogen schriftlich erkldrt, an wel-
chen Tagen (mit Datumsangabe) er das
betriebliche Fahrzeug tatsichlich fiir
Fahrten zwischen Wohnung und erster
Titigkeitsstitte genutze hat; die blofle
Angabe der Anzahl der Tage reicht nicht
aus. Es sind aber keine Angaben erfor-
derlich, ob und gegebenenfalls wie der
Arbeitnehmer an den anderen Arbeits-
tagen zur ersten Titigkeitsstitte gelangt
ist. Betroffenen Arbeitnehmern ist ge-
gebenenfalls zu empfehlen, zur Verein-
fachung der Darlegungspflicht die ent-
sprechenden Aufzeichnungen zeitnah
bereits wihrend des Kalenderjahrs vor-

zunehmen. o

Weiter wird festgehalten, dass voriibergehende Titigkeiten im

Homeoffice aufgrund der Mafinahmen zur Bekidmpfung des Co-

ronavirus keinen Einfluss auf die Grenzgingerbesteuerung nach

dem DBA Deutschland haben. Diese Regelungen sollen auch gel-

ten fiir Tage, an denen Arbeitnehmer wegen der Coronakrise zu

Hause sind und keiner Arbeitstitigkeit nachgehen kénnen. Ob

diese Anordnung mit Deutschland abgestimmt wurde, ist nicht

bekannt. Auch ist die Handhabung der umgekehrten Regelung —

Ansissigkeitsstaat Schweiz, gewohnlicher Titigkeitsstaat Deutsch-

land, Homeofficetage in der Schweiz — nicht bekannt. o
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ENTSCHADIGUNGSZAHLUN-
GEN BEI VERDIENSTAUSFALL

Der Deutsche Bundestag und der Bundes-
rat haben den Gesetzentwurf der Bundes-
regierung fiir ein Gesetz zum Schutz der
Bevolkerung bei einer epidemischen Lage
von nationaler Tragweite angenommen.
Aufgrund einer Anderung des § 56 Infek-
tionsschutzgesetz haben Sorgeberechtigte
betreuungsbediirftiger Kinder einen An-
spruch auf Entschidigungszahlungen zum
Ausgleich eines Verdienstausfalls. Diese
Leistung ist nach § 3 Nr. 25 Einkommen-
steuergesetz (EStG) lohn- und damit ein-
kommensteuerfrei. Im Gegensatz zum
Kurzarbeitergeld unterliegt diese Leistung
nicht dem Progressionsvorbehalt nach

§ 32b EStG. o

KOSTEN ANGESTELLTER
ANWALTE

Die Bundesrechtsanwaltskammer und die
Rechtsanwaltskammern miissen sich des
Ofteren mit Fragestellungen rund um die
vom Arbeitgeber angestellter Rechtsanwil-
tinnen und Rechtsanwilte iibernommenen
beruflichen Kosten befassen. Sind diese
Kostenerstattungen lohnsteuerpflichtig oder
als Aufwendungen im ganz iiberwiegend
eigenbetrieblichen Interesse lohnsteuerfrei?
Insbesondere geht es hier um Berufshaft-
pflichtversicherungen, Kammerbeitrige,
Beitrige und Umlagen fiir das besondere
elektronische Anwaltspostfach sowie Bei-

trige zu Vereinen. e

www.brak.de > Suchbegriff ,,Lohnversteuerung”

ABFINDUNGEN BEI GRENZUBERSCHREITENDER TATIGKEIT

In seiner noch nicht recheskriftigen Entscheidung vom 27.2.2020 (9 K 353/19) hatte
sich das Hessische Finanzgericht mit der Frage zu befassen, wie das Besteuerungsrecht fiir

eine Abfindung abkommensrechtlich aufzuteilen ist, wenn der Steuerpflichtige im Zeit-

punke der Zahlung nur beschrinke steuerpflichtig ist. Die Kasseler Richter hatten zuguns-
ten des Kligers entschieden, dass § 50d Abs. 12 EStG eine Tatsachenfiktion trifft und dem
fritheren Titigkeitsstaat das Besteuerungsrecht zusteht, und zwar unabhingig davon, wie

die damaligen Vergiitungen steuerlich behandelt wurden. o

BETRIEBSAUSGABENABZUG
AN EINEN PENSIONSFONDS

Kommt es im Rahmen des sogenann-
ten Kombinationsmodells dazu, dass der
bereits erdiente Teil einer Versorgungs-
anwartschaft auf einen Pensionsfonds
iibergeht und der noch zu erdienende
Teil zugleich auf eine Unterstiitzungs-
kasse tibertragen wird, kénnen nach dem
Urteil des Bundesfinanzhofs vom
20.11.2019 (XI R 42/18) die an den
Pensionsfonds zur Ubernahme der be-
stehenden Versorgungsverpflichtung oder
Versorgungsanwartschaft entrichteten
Leistungen als Betriebsausgaben nicht
im Umfang der in der Steuerbilanz ins-
gesamt aufzulésenden Pensionsriickstel-
lung abgezogen werden, sondern nur so-
weit die Auflésung dieser Riickstellung
auf den bereits erdienten Teil der An-
wartschaft entfillt. Bei verschiedenen ge-
geniiber einem Arbeitnehmer im Rah-
men einer Entgeltumwandlung jeweils
erteilten Pensionszusagen mit jeweils un-
terschiedlichen Pensionsaltern nach Wahl
des Berechtigten ist hinsichtlich des je-
weiligen Finanzierungsendalters auf den
in den einzelnen Zusagen festgelegten
Leistungszeitpunkt abzustellen. o

NICHT ERBRACHTE UBERFUHRUNGSLEISTUNG
FUHRT NICHT ZU GELDWERTEM VORTEIL

Der Endpreis im Sinne des § 8 Abs. 3 Satz 1 EStG stellt auf den
Endpreis fiir die konkret zu bewertende Leistung ab. Werden meh-
rere Leistungen zugewandyt, ist fiir jede Leistung gesondert eine Ver-
billigung und ein damit einhergehender Vorteil zu ermitteln. Wird
dem Arbeitnehmer — anders als einem fremden Endkunden — tat-
sichlich keine Uberfithrungsleistung (hier eines Fahrzeugs) erbracht,
scheidet insoweit die Annahme eines nach § 8 Abs. 3 Satz 1 EStG
zu bewertenden geldwerten Vorteils aus (BFH-Urteil vom 16.1.2020,
VIR 31/17). e
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ABGRENZUNG VON BAR- UND SACHLOHN

Fiir die Anwendung der 44-Euro-Freigrenze und der Pauscha-
lierung der Einkommensteuer bei Sachzuwendungen ist die Ab-
grenzung von Bar- und Sachlohn entscheidungserheblich. Das
Bundesfinanzministerium hat zwischenzeitlich den Wirtschafts-
verbinden einen Diskussionsentwurf zugeleitet, das sich mit ver-
schiedenen Anwendungsfragen im Zusammenhang befasst.

Als Reaktion auf die aktuelle Rechtsprechung des Bundesfinanz-
hofs wurde mit dem Jahressteuergesetz 2019 der Begriff der Geld-
leistung gesetzlich festgeschrieben. Danach gehéren zu den Ein-
nahmen in Geld auch zweckgebundene Geldleistungen, nachtrig-
liche Kostenerstattungen, Geldsurrogate und andere Vorteile, die
auf einen Geldbetrag lauten (§ 8 Abs. 1 Satz 2 EStG). Guuschei-
ne und Geldkarten, die ausschlieflich zum Bezug von Waren oder
Dienstleistungen berechtigen und die Kriterien des § 2 Abs. 1
Nr. 10 des Zahlungsdiensteaufsichtsgesetzes (ZAG) erfiillen, sind
dagegen als Sachbezug gesetzlich definiert (§ 8 Abs. 1 Satz 3 EStG).

In dem am 12.6.2020 den Verbinden vorgelegten Entwurf legt
das Bundesfinanzministerium nun seine Sichtweise dar, welche
Gutscheine und Geldkarten nach lohn- und einkommensteuerli-
cher Auslegung diese Kriterien erfiillen. Dabei erldutert es auch,
wann ein begrenzter Kreis von Akzeptanzstellen fiir lohn- und ein-
kommensteuerliche Zwecke als erfiillt gilt. Als Beispiele, die die
Kriterien erfiillen, nennt der Entwurf unter anderem wiederaufladbare
Geschenkkarten fiir den Einzelhandel, Centergutscheine oder Kun-
denkarten von Shoppingcentern, Malls und Outlet-Villages sowie
,City-Card-“ und Stadtgutscheine. Karten von Onlinehindlern
gelten laut dem Entwurf dann als Sachbezug, wenn sie nur zum
Bezug von Waren oder Dienstleistungen aus der eigenen Produkt-
palette berechtigten, nicht jedoch, wenn sie auch fiir Produkte von
Fremdanbietern (z. B. Marketplace) einlosbar sind.

KRANKHEITSKOSTEN ALS WERBUNGSKOSTEN

Demgegeniiber sind nach dem Entwurf des Bundesfinanzminis-
teriums Gutscheine oder Geldkarten als Geldleistungen anzuse-
hen, die iiber eine Barauszahlungsfunktion verfiigen, fiir Uber-
weisungen (z. B. PayPal) verwendet werden konnen oder als ge-
nerelles Zahlungsinstrument hinterlegt werden konnen. Als Geld-
leistungen benennt das Bundesfinanzministerium auch zweckge-

bundene Geldleistungen und nachtrigliche Kostenerstattungen.

Neben weiteren allgemeinen Ausfiihrungen (etwa Zuflusszeitpunke)
geht der Entwurf auch auf die Abgrenzung von im Rahmen der
betrieblichen Altersversorgung geleisteten laufenden Beitrigen und
Zuwendungen ein. In Reaktion auf die Urteile des Bundesfinanz-
hofs vom 7.6.2018 (VI R 13/16) und vom 4.7.2018 (VIR 16/17)
sieht der Diskussionsentwurf nur die Gewihrung von Krankenver-
sicherungsschutz bei Abschluss einer Krankenversicherung und Bei-
tragszahlung durch den Arbeitgeber als Sachbezug an; nicht dage-
gen eine Zahlung des Arbeitgebers an den Arbeitnehmer bei Ab-
schluss einer Krankenversicherung und Beitragszahlung durch den
Arbeitnehmer, auch wenn die Zahlung mit der Auflage verbunden
ist, mit einem vom Arbeitgeber benannten Unternehmen eine Ver-
sicherung abzuschliefen. Daneben stellt der Entwurf klar, dass die
Gewihrung von Unfallversicherungsschutz, soweit der Arbeitneh-
mer den Versicherungsanspruch unmittelbar gegeniiber dem Ver-
sicherungsunternehmen geltend machen kann, ebenfalls ein Sach-
bezug vorliegt, sofern die Beitrige nicht nach § 40b Abs. 3 EStG
pauschal versteuert werden; insoweit ist die Tz. 2.2.1. des BMF-
Schreibens vom 28.10.2009 zur einkommen(lohn)steuerlichen Be-
handlung von freiwilligen Unfallversicherungen iiberholt. Der Ent-
wurf enthilt zurzeit keine Ubergangsregelung. Die neuen Grund-
sitze sollen riickwirkend ab dem 1.1.2020 anzuwenden sein und
das Schreiben des Bundesfinanzministeriums vom 10.10.2013 er-
setzen. e

Erleidet ein Steuerpflichtiger auf dem Weg zwischen Wohnung und erster

Titigkeitsstitte einen Unfall, kann er die durch den Unfall verursachten

Krankheitskosten als Werbungskosten abziehen. Solche Krankheitskosten

werden nicht von der Abgeltungswirkung der Entfernungspauschale erfasst,
wie der Bundesfinanzhof mit Urteil vom 19.12.2019 (VI R 8/18) entschie-

den hat. o
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@ RESSOURCEN FUR DIE PERSONALARBEIT ARBEITSRECHT

CoronaschutzmafBnahmen
Kontrolle und Haftung

Der ,,SARS-CoV-2-Arbeitsschutzstandard® gibt den Handlungsrahmen vor,
in dem die Arbeitsschutz- und Hygienebestimmungen zum Schutz vor dem

Coronavirus in Unternehmen umgesetzt werden sollen. Doch Kontrolle ist
schwierig - und das Haftungsrisiko mitunter nicht unerheblich.
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ren der Wirtschaft nur unter Einhaltung
gewisser Arbeitsschutz- und Hy-
gienebestimmungen funktio-
niert. Nachdem bereits die
Berufsgenossenschaften
entsprechende Vorgaben
und Regelungen veroffent-
licht hatten, stellte auch
Bundesarbeitsminister Hu-
bertus Heil im April 2020
gemeinsam mit dem Haupt-
geschiftsfithrer der Deutschen Ge-
setzlichen Unfallversicherung den SARS-
CoV-2-Arbeitsschutzstandard vor. Welche
Umsetzungsoptionen aus HR-Sicht in die-
sem Bereich verbleiben und warum die
Einhaltung des Arbeitsschutzes nach wie
vor im Unternehmen einen hohen Stellen-
wert haben sollte, wird nachfolgend dar-

gestellt.

I. REGELUNGSINHALT UND
MASSNAHMEN DES ARBEITS-

SCHUTZES

Im Kern beinhaltet der SARS-CoV-2-Ar-
beitsschutzstandard eine Zusammenfassung
und Spezifizierung der bereits zu Beginn der
Coronakrise vom Robert-Koch-Institut ver-

reiche seien nachfolgend zusammengefasst:

Rechtzeitige Krankmeldung und aktives
Kommunikationsmanagement: Personen
mit erkennbaren Symptomen (z. B. auch
leichtes Fieber, Erkiltungsanzeichen, Atem-
not) sollten sofort den Arbeitsplatz verlas-
sen beziehungsweise zu Hause bleiben, bis
der Verdacht drztlicherseits aufgeklirt ist.
In diesem Bereich sollte von HR-Seite eine
eindeutige Kommunikation der Mittei-
lungspflichten sichergestellt sein.
Dies gilt im Ubrigen nicht
nur bei Krankheitssympto-
men, sondern auch bei ei-
nem Infektionsverdacht.
Ein solcher Verdacht
kann sich auch aus der
Mitteilung der Corona-
Warn-App ergeben, die vom
Mitarbeiter verwendet wird. Die
Nutzung der App kann HR zwar nichtan-
ordnen, verwendet der Mitarbeiter sie aber
und wird iiber eine mégliche Infektion
informiert, hat er dies mitzuteilen.

SSSSINSSS

S
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Sicherheitsabstand: Es ist grund-
sitzlich darauf zu achten, dass
alle Arbeitnehmer (aus
Griinden der besseren
Lesbarkeit wird auf
eine geschlechtsneu-
trale Differenzierung
verzichtet; entspre-
chende Begriffe gelten
im Sinne der Gleichbe-
handlung grundsitzlich
fiir simtliche Geschlechter;
die verkiirzte Sprachform beinhal-
tet keine Wertung) betriebsintern und im
Kontakt zu Kunden den Mindestabstand
von 1,5 Metern einhalten. Dies ist durch
die Anpassung der Verkehrswege (z. B.
Treppen, Aufziige etc.) und der
Kenntlichmachung von Ab-
stinden durch Klebe- oder
Absperrbinder sowie
Hinweisschildern sicher-
zustellen. Lediglich so-
weit dies wegen der Art
der Tidgkeit (z. B. Kran-
kenhaus, Pflege, bestimm-
te Dienstleistungen) im Ein-
zelfall nicht méglich ist, sind
Ausnahmen zulissig.
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Weitere HygienemaBnah-
men: Dazu kénnen die In-
stallation transparenter Ab-
trennungen, das Tragen von
Mund-Nase-Bedeckungen,

regelmifliges Reinigen der

Oberflichen, das Liiften der

Riumlichkeiten oder das Bereitstel-

len von Fliissigseife und Handtuchspendern
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zihlen. Ebenso ist der Zutritt betriebsfrem-
der Personen weitestgehend zu vermeiden.

Anordnung von Home-
office oder mobilem
Arbeiten: Zur Ver-

meidung von Kon-

takten ist die Ein-
& fiihrung von Home-
’ office oder mobilem

Arbeiten eine Option.
Im Grundsatz kann HR

die T4tigkeit im Homeof-

fice nicht einseitig anordnen. Wih-
rend der Coronakrise wird in-
des richtigerweise angenom-
men, dass eine solche Anord-
nung dem Schutz von Le-
ben und Gesundheit der Ar-
beitnehmer dient und damit
im Einzelfall auch einseitig zu-
lissig sein kann. Abschlieflend ge-
richdich geklirt ist diese Frage aller-
dings noch nicht. HR sollte versuchen, ein-
vernehmliche Losungen mit den Arbeit-
nehmern zu erzielen. In jedem Fall ist der
Betriebsrat — soweit vorhanden — zu betei-
ligen.

Urlaubsreisen: Nicht speziell im Arbeits-
schutzstandard geregelt, aber jedenfalls mit-
telbar von Interesse, ist eine etwaige Qua-
rantinepflicht nach Urlaubsreisen in Risi-
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kogebiete. Hier sollten die Mitarbeiter
auf die Reisewarnungen des Auswirti-
gen Amts und die vom Robert-Koch-
Institut genannten Risikogebiete hinge-
wiesen werden. Kann ein Mitarbeiter
nach der bewussten Reise in ein solches
Gebiet seine Arbeit nach dem Utrlaub
nicht mehr aufnehmen, entfillt in vie-
len Fillen sein Entgeltanspruch. HR soll-
te die Mitarbeiter friihzeitig sensibilisie-
ren und auf die Risiken hinweisen.

Il. RECHTSVERBINDLICHKEIT

DES ,,SARS-COV-2-
ARBEITSSCHUTZ-
STANDARDS*

Beim SARS-CoV-2-Arbeits-
schutzstandard handelt es
sich nicht um unmittelbar
zwingende Vorgaben im Sin-
ne eines Gesetzes. Allerdings hat

der Arbeitgeber — unabhingig von der
momentanen Ausnahmesituation der Pan-
demie — eine titigkeitsbezogene Gefihr-
dungsbeurteilung vorzunehmen (§ 5 Arb-
SchG, § 3 ArbStittV, § 3 BetrSichV). Auf
dieser Grundlage sind zwingend Maf3nah-
men zum Schutz der Beschiftigten nach
dem Stand der Technik, der Arbeitsmedi-
zin und der Hygiene festzulegen (§§ 3, 4
Nr. 3 ArbSchG). Der SARS-CoV-2-Ar-

beitsschutzstandard gibt einen wesentli-
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chen Handlungsrahmen fiir geeignete
Schutzmafinahmen vor. Es miissen dabei
nicht alle Mafinahmen zwingend umge-
setzt werden. Vielmehr kommt es auf den
jeweiligen Betrieb und die Branche und
die damit einhergehenden Risiken an. Die
Arbeit im Grofiraumbiiro erfordert etwa
andere Schutzmafinahmen als im Fall von
ohnehin zur Verfiigung stehender Einzel-
biiros. Auch beispielsweise der Aufendienst-
mitarbeiter ist anders zu schiitzen als Be-
schiftigte im Innendienst.

Dariiber hinaus sind einzelne im SARS-
CoV-2-Arbeitsschutzstandard genannte
Mafinahmen in rechtlicher Hinsicht nicht
unkritisch. Eine anlasslose — wenn auch
kontaktlose — Fiebermessung der gesamten
Belegschaft vor Beginn der diglichen Ar-
beit diirfte auch in Zeiten der Coronapan-
demie unwirksam sein. Aber einen gewis-
sen, auf die betrieblichen Gegebenheiten
zugeschnittenen, Schutzrahmen hat jeder
Arbeitgeber unter Beachtung der genann-
ten Standards einzurichten (vgl. zu den Be-
teiligungsrechten des Betriebsrats unter I1I).

Rechtsverbindlich sind allerdings die Vor-
gaben der Berufsgenossenschaften. Diese
sind ermichtigt, verbindliche Unfallverhii-
tungsvorschriften (sog. DGUV Vorschrif-
ten) festzulegen (vgl. §§ 14, 15 SGB VII).

’Diese DGUYV Vorschriften sind fiir Un-



ternehmer und die dort beschiftigten Ver-
sicherten dann auch unmittelbar geltendes
Recht. Die DGUYV Vorschriften werden
durch die jeweiligen Unfallversicherungen
tiberwacht. Ein Verstof§ ist bufigeldbewehrt
(§ 209 Abs. 1 Nr. 2, 3 SGB VII). Es ist
dringend zu empfehlen, kontinuierlich zu
priifen, ob und welche Anpassungen die
jeweils zustindigen Berufsgenossenschaf-
ten vornehmen. Die Informationen sind

auf der Website der DGUYV abrufbar.

I1l. DIE EINBINDUNG
DES BETRIEBSRATS

HR ist bei simtlichen der auf den Betrieb
zugeschnittenen Mafinahmen gut beraten,
den Betriebsrat — soweit vorhanden — einzu-
binden. Diesem stehen fiir die Einhaltung
der Unfallverhiitungs- und Arbeitsschutzbe-
stimmungen allgemeine Kontroll-, Beratungs-
und Informationsrechte zu (§ 80 Abs. 1
Nr. 1, 2, 9 BetrVG und § 90 BetrVG). Er
ist daher rechtzeitig und umfassend iiber
MafSnahmen des Arbeitsschutzes zu unter-
richten. Dariiber hinaus hat der Betriebsrat
ein zwingendes Mitbestimmungsrecht fiir
Regelungen tiber die Verhiitung von Arbeits-
unfillen sowie iiber den Gesundheitsschutz
(§ 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG). Auch Mafinah-
men zur betrieblichen Ordnung, etwa das
Tragen von Mund-Nase-Bedeckungen oder
Schutzhandschuhen, sind mitbestimmungs-
pflichtig wie etwa die Verinderungen der
Schichtzeiten. Aus strategischer Sicht erhéht
die Abstimmung mit dem Betriebsrat zudem

die Akzeptanz bei der Belegschaft.

IV. WIE DIE UMSETZUNG
KONTROLLIERT WERDEN KANN

Nach Einfiihrung der Mafinahme ist es —
erneut unter Einbindung des Betriebsrats —
empfehlenswert, ein aktives Kommunika-
tionsmanagement aufzubauen. An vorders-
ter Stelle muss ein Risikobewusstsein bei
den Arbeitnehmern geschaffen werden,
weshalb alle Maflnahmen leicht verstind-
lich zusammengefasst werden sollten (et-
wa im Intranet). Dariiber hinaus sollte im
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Betrieb mittels Hinweisschildern auf die
Einhaltung aufmerksam gemacht werden.
HR sollte die Belegschaft dafiir sensibili-
sieren, dass Verstofe gegen die Vorgaben
zu arbeitsrechtlichen Sanktionen, wie Ab-
mahnungen und im Wiederholungsfall
auch Kiindigungen, fithren kénnen. Dar-
iiber hinaus sind keine umfassenden Kon-
trollmafinahmen einzufiihren, zumal die
damit einhergehende Uberwachung hiu-
fig wegen des erheblichen Eingriffs in die
Personlichkeitsrechte der Arbeitnehmer
rechtlich unzulissig sein wird. Zwar muss
der Arbeitgeber die Rahmenbedingungen
fiir einen effektiven Arbeitsschutz schaffen,
die Arbeitnehmer trifft aber zugleich eine
Mitwirkungspfliche (§ 15, 16 ArbSchG).
Auch auf diese Verpflichtung sollten sie
aufmerksam gemacht werden.

Soweit HR iiber Verstofe informiert wird
oder diese mitbekommt, sind entsprechen-
de Schritte einzuleiten. Handelt es sich um
bewusste Missachtungen von Vorgaben,
kommen durchaus Abmahnungen und Kiin-
digungen in Betracht. Auch auf diese Wei-
se kann der Stellenwert des Arbeitsschutzes
im Unternehmen hervorgehoben werden.

V. WELCHE HAFTUNGSRISIKEN
BESTEHEN KONNEN

Soweit Unternehmen keine Schutzmafl-
nahmen ergreifen, bestehen erhebliche Haf-
tungsrisiken. Den Arbeitgeber treffen so-
wohl sffentlich-rechtliche Schutzpflichten
aus dem Arbeitsschutzgesetz als auch ver-
tragliche Fiirsorgepflichten (§ 618 BGB).
Erkrankt oder verstirbt ein Arbeitnehmer
am Coronavirus nach seiner Titigkeit im
Betrieb, besteht das Risiko einer Haftung
des Arbeitgebers fiir den Ersatz des soge-
nannten Personenschadens. Die Haftung
bezieht sich auf Heil- oder Therapickos-
ten (z. B. Kosten fiir medizinische Hilfs-
gerite, Pflegekosten) oder Erwerbsausfall-
kosten bezichungsweise bei einem Verster-
ben des Arbeitnehmers auch auf Kosten
der Beerdigung und des Unterhalts Hin-
terbliebener.

Dabei muss der Arbeitnehmer in der Pra-
xis lediglich eine Infektion mit dem Coro-
navirus und einen unzureichenden Schutz-
standard im Betrieb darlegen. Sodann muss
der Arbeitgeber darlegen und beweisen,
dass ihn kein Verschulden trifft beziehungs-
weise die mangelnden Schutzmafinahmen
nicht ursichlich fiir den Schadenseintritt
waren. Dies ist in der Praxis mit erhebli-
chem Aufwand verbunden. Zwar haftet der
Arbeitgeber im Fall von Arbeitsunfillen
und Berufskrankheiten im Grundsatz, au-
Ber bei vorsitzlicher Herbeifiihrung, fiir
Personenschiden nicht (§ 104 SGB VII).
Allerdings hat die Deutsche Gesetzliche
Unfallversicherung (DGUV) angekiindigt,
fiir Personenschiden infolge von Infektio-
nen mit dem Coronavirus am Arbeitsplatz
grundsitzlich — das heif§t aufler fiir Perso-
nenschiden in besonders gefahrgeneigten
Betrieben wie zum Beispiel Krankenhiu-
sern — nicht einstehen zu wollen, da es sich
insofern um eine Allgemeingefahr hande-
le. Dies erhoht die bereits bestehenden Haf-
tungsrisiken zusitzlich.

Nicht nur das Unternehmen, sondern auch
verantwortliche Fiithrungspersonen, insbe-
sondere Geschiftsfithrer, miissen einen Bei-
trag zur Beachtung der Vorgaben leisten.
Den verantwortlichen Geschiftsleiter trifft
dabei die Pflicht, dafiir Sorge zu tragen,
dass simtliche Rechtsvorschriften durch
das Unternehmen eingehalten werden (sog.
Legalicitspflicht). In diesem Zusammen-
hang muss er — je nach Art, Groéfle und
Organisation des Unternechmens — gewihr-
leisten, dass ein funktionierendes System
zur Einhaltung der Schutzvorgaben eta-
bliert wird (Complianceorganisation). So-
weit er diesen Pflichten nicht nachkommt,
macht er sich jedenfalls im Verhiltnis zum
Unternehmen schadensersatzpflichtig. Da-
riiber hinaus kénnen Versiumnisse im Be-
reich des Arbeitsschutzes auch buf§geldbe-
wehrte Ordnungswidrigkeiten darstellen
(vgl. § 9, 130 Ordnungswidrigkeitenge-

setz). o
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AKTUELLE RECHTSPRECHUNG

AUS DEM BUNDESARBEITSGERICHT

AUSKUNFTSANSPRUCH NACH DEM ENTGELTTRANSPARENZGESETZ

Nach § 10 Abs. 1 Satz 1 Entgelttransparenzgesetz (Entg-
TranspG) haben ,Beschiftigte zur Uberpriifung der Ein-
haltung des Entgeltgleichheitsgebots im Sinne dieses Geset-
zes einen Auskunftsanspruch nach Mafigabe der §§ 11 bis 16.
Nach § 5 Abs. 2 EntgeltTranspG sind unter anderem Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer Beschiftigte im Sinne
dieses Gesetzes. Die Begriffe ,, Arbeitnehmerin® und ,,Arbeit-
nehmer“ in § 5 Abs. 2 Nr. 1 EntgTranspG sind nicht eng
iSd. Arbeitnehmerbegriffs des innerstaatlichen Rechts, son-
dern unionsrechtskonform in Ubereinstimmung mit dem
Arbeitnehmerbegriff der Richtlinie 2006/54/EG weit aus-
zulegen. Danach kénnen im Einzelfall auch arbeitnehmer-
dhnliche Personen iSd. innerstaatlichen Rechts Arbeitneh-
mer iSv. § 5 Abs. 2 Nr. 1 EntgeltTranspG sein.

Die Kligerin ist fiir die Beklagte — eine Fernschanstalt des
offentlichen Rechts — seit 2007 als Redakteurin titig. Zu-
nichst kam sie als Onlineredakteurin auf der Grundlage be-
fristeter Vertrige zum Einsatz. Seit Juli 2011 befindet sie
sich in einem unbefristeten Vertragsverhiltnis, nach dem sie
»bis auf Weiteres“ als freie Mitarbeiterin gemifd einem bei
der Beklagten geltenden Tarifvertrag beschiftigt wird und
eine Titigkeit als ,Redakteurin mit besonderer Verantwor-
tung“ ausiibt. Aufgrund recheskriftiger Entscheidung des
Landesarbeitsgerichts steht fest, dass die Kligerin nicht Ar-
beitnehmerin iSd. innerstaatlichen Rechts ist. Mit Schrei-
ben vom 1.8.2018 begehrte die Kligerin vom Personalrat
Auskunft nach § 10 Abs. 1 EntgTranspG. Dieser antwor-
tete nach Riicksprache mit der Personalabteilung der Be-
klagten, dass die Kligerin als freie Mitarbeiterin nicht un-
ter das Entgelttransparenzgesetz falle und deshalb keinen
Auskunftsanspruch habe.

Das Landesarbeitsgericht hat die gegen die Beklagte gerich-
teten Klageantrige auf Erteilung von Auskunft iiber die Kri-
terien und Verfahren der Entgeltfindung und iiber das Ver-
gleichsentgelt abgewiesen. Es hat seine Entscheidung damit
begriindet, dass die Kligerin nicht Arbeitnehmerin iSd. in-
nerstaatlichen Rechts und als arbeitnehmerihnliche Person
nicht Beschiftigte iSd. § 5 Abs. 2 EntgTranspG sei, wes-
halb sie keinen Anspruch auf Erteilung der begehrten Aus-
kiinfte habe.

Die Revision der Kligerin hatte vor dem
Achten Senat des Bundesarbeitsgerichts
Erfolg. Die Kligerin kann von der Be-
klagten nach § 10 Abs. 1 EntgTranspG
Auskunft iiber die Kriterien und Verfah-
ren der Entgeltfindung verlangen, da sie
als freie Mitarbeiterin der Beklagten ,,Ar-
beitnehmerin®iSv. § 5 Abs. 2 Nr. 1 Entg-
TranspG und damit Beschiftigte iSv. § 10
Abs. 1 Satz 1 EntgeltTranspG ist. Die Be-
griffe ,,Arbeitnehmerin® und , Arbeitneh-
mer® in § 5 Abs. 2 Nr. 1 EntgTranspG
sind unionsrechtskonform in Uberein-
stimmung mit dem Arbeitnehmerbegriff
der Richtlinie 2006/54/EG weit auszule-
gen, da es andernfalls an einer Umsetzung
der Bestimmungen dieser Richtlinie zum
Verbot der Diskriminierung beim Ent-
gelt und zur entgeltbezogenen Gleichbe-
handlung minnlicher und weiblicher Ar-
beitnehmer bei gleicher oder als gleich-
wertig anerkannter Arbeit im deutschen

Recht fehlen wiirde.

Eine — zwingend erforderliche — ausrei-
chende Umsetzung ist bislang weder im
Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz
(AGQG) noch ansonsten erfolgt. Erst das
Entgelttransparenzgesetz enthilt Bestim-
mungen, die auf die Umsetzung der Vor-
gaben der Richtlinie 2006/54/EG zur Ent-
geltgleichheit gerichtet sind. Ob die Kli-
gerin gegen die Beklagte auch einen An-
spruch auf Erteilung von Auskunft iiber
das Vergleichsentgelt hat, konnte der Se-
nat aufgrund der bislang vom Landesar-
beitsgericht getroffenen Feststellungen
nicht entscheiden. Insoweit hat der Senat
die Sache zur neuen Verhandlung und
Entscheidung an das Landesarbeitsgericht
zuriickverwiesen (BAG-Urteil vom

25.6.2020, 8 AZR 145/19). o
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VERFALL DES URLAUBS BEI KRANKHEIT

Zur Klirung der Frage, ob und unter welchen Voraussetzun-
gen der Anspruch auf bezahlten Jahresurlaub einer im Ver-
lauf des Urlaubsjahrs arbeitsunfihig erkrankten Arbeitneh-
merin bei seither ununterbrochen fortbestehender Arbeitsun-
fihigkeit 15 Monate nach Ablauf des Urlaubsjahrs oder ge-
gebenenfalls zu einem spiteren Zeitpunkt verfallen kann, hat
der Neunte Senat des Bundesarbeitsgerichts ein Vorabent-
scheidungsersuchen an den Gerichtshof der Europiischen
Union gerichtet.

Die bei der Beklagten beschiftigte Kligerin ist seit ihrer Er-
krankung im Verlauf des Jahrs 2017 durchgehend arbeitsun-
fihig. Von ihrem Utlaub fiir das Jahr 2017 nahm sie 14 Ur-
laubstage nicht in Anspruch. Die Beklagte hatte die Kligerin
weder aufgefordert, ihren Urlaub zu nehmen, noch darauf
hingewiesen, dass nicht beantragter Urlaub mit Ablauf des
Kalenderjahrs oder Ubertragungszeitraums verfallen kann.
Mit der Klage begehrt die Kligerin festzustellen, dass ihr die
restlichen 14 Urlaubstage aus dem Kalenderjahr 2017 weiter-
hin zustehen. Sie hat die Auffassung vertreten, der Urlaub sei
nicht verfallen, weil die Beklagte es unterlassen habe, sie recht-
zeitig auf den drohenden Verfall hinzuweisen. Die Beklagte
hat geltend gemacht, der Urlaubsanspruch aus dem Jahr 2017
sei spitestens mit Ablauf des 31.3.2019 erloschen.

Die Vorinstanzen haben die Klage abgewiesen. Fiir die Ent-
scheidung, ob der Urlaub der Kligerin aus dem Jahr 2017
am 31.3.2019 oder gegebenfalls zu einem spiteren Zeitpunkt
verfallen ist, kommt es fiir den Neunten Senat auf die Aus-
legung von Unionsrecht an, die dem Gerichtshof der Euro-
pdischen Union vorbehalten ist.

Nach § 7 Abs. 3 Bundesurlaubsgesetz (BUrlG) muss Urlaub
im laufenden Kalenderjahr gewihrt und genommen werden.
Eine Ubertragung des Urlaubs auf die ersten drei Monate des
folgenden Kalenderjahrs ist nur statthaft, wenn dringende be-
triebliche oder in der Person des Arbeitnehmers liegende Griin-
de dies rechtfertigen. Diese Bestimmung hat der Neunte Se-
nat des Bundesarbeitsgerichts verschiedentlich unionsrechts-
konform ausgelegt.

Im Anschluss an die Entscheidung des Gerichtshofs der Eu-
ropdischen Union vom 6.11.2018 (C-684/16, Max-Planck-

AUS DEM BUNDESARBEITSGERICHT

Gesellschaft zur Forderung der Wissen-
schaften) zu Art. 7 RL 2003/88/EG (Ar-
beitszeitrichtlinie) sowie zu Art. 31 Abs. 2
der Charta der Grundrechte der Europi-
ischen Union hat der Neunte Senat erkannt,
dass der Anspruch auf den gesetzlichen
Mindesturlaub grundsitzlich nur dann nach
§ 7 Abs. 3 BUrlG am Ende des Kalender-
jahrs oder eines zulissigen Ubertragungs-
zeitraums erlischt, wenn der Arbeitgeber
den Arbeitnehmer zuvor konkret aufgefor-
dert hat, seinen Urlaub rechtzeitig im Ur-
laubsjahr zu nehmen, und ihn darauf hin-
gewiesen hat, dass dieser andernfalls ver-
fallen kann, und der Arbeitnehmer den Ur-
laub dennoch aus freien Stiicken nicht ge-

nommen hat.

Fiir den Fall, dass der Arbeitnehmer im
Urlaubsjahr aus gesundheitlichen Griinden
an seiner Arbeitsleistung gehindert war,
versteht der Neunte Senat § 7 Abs. 3 BULG
nach Mafigabe der Entscheidung des Ge-
richtshofs der Europiischen Union vom
22.11.2011 (C-214/10, KHS) auflerdem
dahin, dass gesetzliche Urlaubsanspriiche
bei fortdauernder Arbeitsunfihigkeit 15 Mo-
nate nach dem Ende des Urlaubsjahrs er-
lsschen.

Fiir die Entscheidung des Rechtsstreits be-
darf es nunmehr einer Klirung durch den
Gerichtshof der Europiischen Union, ob
das Unionsrecht den Verfall des Urlaubsan-
spruchs nach Ablauf dieser 15-Monatsfrist
oder gegebenenfalls einer lingeren Frist
auch dann gestattet, wenn der Arbeitgeber
im Urlaubsjahr seine Mitwirkungsoblie-
genheiten nichr erfiillt hat, obwohl der Ar-
beitnehmer den Urlaub bis zum Eintritt
der Arbeitsunfihigkeit zumindest teilwei-
se hitte nehmen kénnen (BAG-Beschluss
vom 7.7. — 9 AZR 401/19 (A)). e
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BENACHTEILIGUNG EINES SCHWERBEHINDERTEN BEWERBERS

Geht dem 6ffentlichen Arbeitgeber die Bewerbung einer fachlich
nicht offensichtlich ungeeigneten schwerbehinderten oder dieser
gleichgestellten Person zu, muss er diese nach § 82 Satz 2 Sozial-
gesetzbuch (SGB) IX in der bis zum 29.12.2016 geltenden Fassung
(aF)* zu einem Vorstellungsgesprich einladen. Das gilt auch bei
einer (ausschliefllich) internen Stellenausschreibung.

Im Mirz 2016 schrieb die Regionaldirektion Berlin-Brandenburg
der Beklagten intern zwei Stellen als Personalberater aus, wobei
eine Stelle bei der Agentur fiir Arbeit in Cottbus und die ande-
re Stelle bei der Agentur fiir Arbeit Berlin-Mitte zu besetzen war.
Der langjihrig bei der Beklagten beschiftigte Kliger bewarb sich
auf beide Stellen. Fiir beide Stellen, die identische Anforderungs-
profile hatten, fiihrte die fiir die Besetzung dieser Stellen zustin-
dige Regionaldirektion Berlin-Brandenburg ein Auswahlverfah-
ren nach identischen Kriterien durch. Der Kliger wurde nur zu
einem Vorstellungsgesprich, betreffend die Stelle in Berlin, ein-
geladen mit dem Hinweis, dass die Ergebnisse des Auswahlge-
sprichs fiir die Stelle in Berlin in das Stellenbesetzungsverfahren
fiir die Stelle in Cottbus einflieen wiirden. Beide Bewerbungen

des Kligers blieben erfolglos.

Der Kliger hat die Beklagte nach erfolgloser auflergerichtlicher
Geltendmachung gerichtlich unter anderem auf Zahlung einer
Entschidigung nach § 15 Abs. 2 Allgemeines Gleichbehandlungs-
gesetz (AGG) in Anspruch genommen. Er hat die Auffassung
vertreten, die Beklagte habe ihn entgegen den Vorgaben des
SGB IX und des AGG wegen seiner Schwerbehinderung benach-
teiligt. Dies folge daraus, dass die Beklagte ihn entgegen § 82
Satz 2 SGB IX aF nicht zu einem Vorstellungsgesprich auch fiir
die Stelle in Cottbus eingeladen habe. Das Arbeitsgericht hat die

INSERENT BILDNACHWEISE

Klage abgewiesen. Das Landesarbeitsgericht hat die
Beklagte zur Zahlung einer Entschidigung nach § 15

Abs. 2 AGG in Hoéhe eines auf der Stelle erzielbaren
Bruttomonatsentgelts verurteilt.

Die hiergegen gerichtete Revision der Beklagten hat-
te vor dem Achten Senat des Bundesarbeitsgerichts
Erfolg. Die Beklagte hat den Kliger nicht wegen sei-
ner Schwerbehinderung benachteiligt und schuldet
ihm deshalb nicht die Zahlung einer Entschidigung
nach § 15 Abs. 2 AGG. Zwar muss der 6ffentliche
Arbeitgeber, dem die Bewerbung einer fachlich nicht
offensichtlich ungeeigneten schwerbehinderten oder
dieser gleichgestellten Person zugeht, diese nach § 82
Satz 2 SGB IX aF auch bei einer (ausschliefilich) in-
ternen Stellenausschreibung zu einem Vorstellungs-
gesprich einladen. Dieser Verpflichtung war die Be-
klagte allerdings dadurch ausreichend nachgekom-
men, dass die fiir die Besetzung beider Stellen zu-
stindige Regionaldirektion Berlin-Brandenburg den
Kliger zu einem Vorstellungsgesprich, betreffend die
bei der Agentur fiir Arbeit Berlin-Mitte zu besetzen-
de Stelle, mit identischem Anforderungsprofil einge-
laden hatte, das Auswahlverfahren nach identischen
Kriterien durchgefiihrt wurde und eine Vertreterin
der Regionaldirektion Berlin-Brandenburg den jeweils
gebildeten Auswahlkommissionen angehorte (BAG-
Urteil vom 25.6.2020, 8 AZR 75/19). e

*§ 82 SGB IX aF: Besondere Pflichten der 6ffentlichen Ar-
beitgeber
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EINEN EINFACHEN WEG zum Lernerfolg will
BIANCA KOWASCHITZ als Head of Learning &
Development den Mitarbeitern von McDonald’s
Osterreich, Brunn am Gebirge, eréffnen. ,Ich
freue mich darauf, sie dahingehend bedarfsgerecht
mit einem spannenden Methodenmix aus persén-
lichen Trainings und digitalen Inhalten zu unter-
stiitzen, ihnen einen einfachen Weg zum Lernerfolg zu bie-
ten und dabei die Freude am Lernen nicht aufer Acht zu
lassen®, sagt die 32-Jihrige. Kowaschitz startete nach dem
Masterabschluss, Schwerpunkt Weiterbildung, beim Mé-

EIN PERSONLICHES ANLIEGEN sei es ihr, ,die Lebensqualitit
von Menschen weltweit zu verbessern. Moderne Hausgerite, in
Kombination mit digitalen Technologien, kénnen dazu einen we-
sentlichen Beitrag leisten, sagt DR. CARLA KRIWET, 49, die den
Vorsitz der Geschiftsfithrung, den Posten der Personalvorstindin
sowie weitere Zustindigkeiten bei der Bosch-Tochter BSH Haus-
gerite in Miinchen iibernimmt. Die Betriebswirtin hat tiber ,Inter-
and Intraorganisational Knowledge Transfer an der Universitit
St. Gallen promoviert. Ab 1997 war Kriwet Unternehmensberate-
rin bei BCG, 2003 ging sie zu Linde und wurde 2011 Vorstand
Marketing und Vertrieb bei Draeger. Ab 2013 stieg sie bei Royal
Philips von der Marktverantwortlichen DACH zur Bereichsvorstin-
din auf. Kriwet ist Mitglied des Aufsichtsrats von Carl Zeiss, Ober-
kochen, sowie von Save the Children Deutschland, und war bereits
vor ihrem Studium ehrenamtlich Entwicklungshelferin in Afrika.

Bianca Kowaschitz ist neue Head of Learning &

Development bei McDonald’s Osterreich.

belhindler Mémax, wo sie fiir Trainings des Verkaufs-
personals, Floor-Coachings sowie die Ausbildung von
Mitarbeitern bei Eroffnungen in Osterreich und Deutsch-
land zustindig war. 2013 unterschrieb sie als Personal-
entwicklerin beim Telefonieanbieter UPC Austria, der
2018 von T-Mobile Austria tibernommen und zu Magenta Telekom
verschmolzen wurde. Kowaschitz 16st BIRGITT LASCHTUWKA ab,
die 2015 eine Eventagentur in Wien griindete und sich ein Jahr spi-
ter fiir die Anstellung bei McDonald’s entschied. o

Kriwet entlastet UWE RASCHKE, der BSH Hausgerite seit Juli
2019 zusitzlich zu seinen Aufgaben als Geschiftsfiihrer der Robert
Bosch GmbH gefiihrt hat. Ein weiterer Wechsel auf der Ebene der
Unternehmensgruppe steht zum Jahresende 2020 an: CHRISTOPH
KUBEL, seit 2012 Geschiftsfiihrer und Arbeitsdirektor mit Zustin-
digkeit fiir das Personal- und Sozialwesen inklusive leitender Mit-
arbeiter, tritt mit 60 Jahren in den Ruhestand (hr PERSONLICH
3/2012, 10/2011). Er reicht den Stab weiter an FILIZ ALBRECHT.
Sie wird in die Geschiftsfiihrung der Robert Bosch GmbH berufen
und zur Arbeitsdirektorin ernannt. Die Diplom-Wirtschaftsjuristin
und MBA leitet derzeit die Zentralabteilung Human Resources. Die
48-Jihrige kommt aus der Automobilzulieferindustrie und war vor
ihrem Eintritt in die Bosch-Gruppe im Oktober 2017 unter ande-
rem bei Mann + Hummel titig, zuletzt als Geschiftsfiihrerin und
Arbeitsdirektorin (hr PERSONLICH 5/2016). o

Veranderungen im Personalwesen bei Bosch
(v.l.n.r.): Carla Kriwet wird Vorsitzende der GF
ie Personalvorstandin bei BSH Hausgerate

et Uwe Raschke. Christoph Kiibel,
B oe, geht in den

| Albrecht.
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ZUR PRIMA INTER PARES unter den einflussreichs-
ten Frauen der deutschen Wirtschaft kiirten 2018 die
Unternehmensberatung BCG, Miinchen, und das ma-
nager magazin die damalige Siemens-Personalvorstin-
din JANINA KUGEL. Nun
hat BCG die 50-Jihrige als Se-
nior Advisor verpflichtet, das
heif$t, Kugel ist nicht Teil der
BCG-Partnerorganisation, son-
dern beratend fiir das Unterneh-
men titig. Sie verstirke die Pra-
xisgruppe People & Organiza-

tion. Daneben ist sie Aufsichts-
Janina Kugel (0.) berat

DL _ BCG, Judith Wiese (u.)
Pensions-Sicherungs-Verein so-  gpernimmt ihr fritheres

wie Senior Advisor der Betei- Amt als Personalvor-
ligungsgesellschaftEQT Group. standin bei Siemens.
Die Wirtschaftswissenschaftlerin leitete ab 1997 Re-
engineering- und Change-Projekte bei der Unterneh-

ritin bei Konecranes und beim

mensberatung Accenture in Deutschland, Schweden,
Italien, der Schweiz und den USA. 2001 ging Kugel zu
Siemens, steuerte unter anderem die Rekrutierung und
Entwicklung von Fiihrungskriften fiir das Finanzwe-
sen, war von 2009 bis 2012 Personalleiterin der italie-
nischen Landesgesellschaft und ab 2013 Leiterin der Per-
sonalstrategie und Fiithrungskrifteentwicklung auf Kon-
zernebene (hr PERSONLICH 12/2013). Knapp zwei
Jahre spiter l6ste sie DR. SIEGFRIED RUSSWURM
auf dem Posten des Personalvorstands und Arbeitsdi-
rektors ab (hr PERSONLICH 3/2015). Am 31. Janu-
ar 2020 lief ihr Vertrag ,.im gegenseitigen Einverneh-
men® aus (hr PERSONLICH 9/2019), ihr Nachfolger
als Arbeitsdirektor wurde iibergangsweise DR. ROLAND
BUSCH (hr PERSONLICH 11/2019). Busch kann
sich bald wieder voll seinen Aufgaben als Technikvor-
stand und stellvertretender Vorstandsvorsitzender wid-
men, dazum 1. Oktober 2020
JUDITH WIESE, 49, das Per-
sonalressort und die Funktion
der Arbeitsdirektorin, auflerdem
den Bereich Global Business
Services, iibernimmt. Nach dem
MBA-Abschluss war Wiese
20 Jahre fiir den US-Nahrungs-

L mittelkonzern Mars im inter-
nationalen HR-Geschift titig — zuletzt als Leiterin Peo-
ple & Organisation —, bevor sie 2017 Personalchefin
von DSM wurde, einem niederlindischen Unterneh-
men, das unter anderem Chemikalien und Nahrungs-
erginzungsmittel herstellt. o
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ALS GEBURTIGER FRANKFUR-
TER empfinde er eine grofle Verbun-
denheit mit der Stadt und der Regi-
on Rhein-Main, bekennt PETER AR-
NOLD, neues Mitglied des Vorstands
der Mainova in Frankfurt / Main

und zustindig fiir Personal, Interne

Dienste und Facilitymanagement,  Im Vorstand von

Zentraleinkauf, Angelegenheiten des ~ Mainova zustandig
fiir Personal:

Betriebsrats, Datenschutz, Unter- Peter Arnold.

nehmenssicherheit und Gleichbe-

handlung sowie die Tochterunternehmen NRM Netzdiens-
te Rhein-Main und SRM StrafSenBeleuchtung Rhein-Main.
Der 58-Jihrige méchte ,dazu beitragen, die Mainova AG
als erfolgreiches Unternehmen und bedeutenden Energie-
versorger weiterzuentwickeln und die Energiewende voran-
zutreiben®. Arnold begann 1978 seine Laufbahn mit einer
Ausbildung zum Industriemechaniker, danach arbeitete er
als Transformatorentechniker. Auf das Studium mit den
Schwerpunkten Arbeitsrecht, Wirtschaftslehre und Sozio-
logie an der Akademie der Arbeit der Universitit Frankfurt
folgten Stationen als Gesamtpersonalrat der Stadt Frank-
furt sowie als freigestellter Betriebsrat bei den Stadtwerken
Frankfurt, die mit der Maingas AG zur Mainova fusionier-
te. Von 2006 bis 2020 war Arnold Betriebsratsvorsitzender
bei Mainova. Zudem gehorte er seit 1999 dem Mainova-
Aufsichtsrat an, spiter auch als stellvertretender Aufsichts-
ratsvorsitzender. o
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ENDLICH ABHEBEN sollen die Passagiere
am Flughafen Berlin Brandenburg (BER) ab
dem 31. Oktober 2020. Dann kann auch fiir
den neuen Personalchef MICHAEL HAL-
BERSTADT der Normalbetrieb beginnen —

vorausgesetzt, die Eréffnung wird nicht, wie

Michael Halberstadt

R . ist neuer Personal-
schoben, etwa infolge der Coronakrise. Ge- ¢chef der Berliner

plant ist, dass der BER mittelfristig die Flug- Flughéfen.
hifen Tegel und Schénefeld ersetzt. Halber-
stadt, 57, blickt auf eine lange Gewerkschaftskarriere zuriick. Ers-

so oft in den vergangenen neun Jahren, ver-

te Station war die Deutsche Telekom, wo er zum Betriebsratsvor-
sitzenden einer Niederlassung gewihlt wurde. Spiter ging er als
Gewerkschaftssekretir, Bereich Personalwirtschaft, zur Deutschen
Postgewerkschaft. Bei ver.di leitete er den Bereich Tarifpolitik

AUS DER KONZERNZENTRALE und Lacke. Francken, 42, war seit
kommt ANNE FRANCKEN, die 2017 globale Personalleiterin mit Sitz
DR. COLIN VON ETTINGSHAUSEN  in Ludwigshafen und zuvor Leiterin
als kaufminnische Geschiftsfithrerin  Externe Einstellungen. Bevor sie 2009
und Arbeitsdirektorin der BASF in die BASF eintrat, verantwortete
Schwarzheide GmbH ablést. Der Lau-  sie den Bereich Arbeitsrecht eines Ar-

BER Ly
BRANDEN Gz
AIRFORT

Grundsatz im Bundesfachbereich Telekommunikation
und Informationstechnologie. Ab Dezember 2016 war
Halberstadt Geschiftsfiihrer Personal und Fahrservice,
dazu Arbeitsdirektor, der Leipziger Verkehrsbetriebe. o

Aus Ludwigshafen in die sitzer BASF-Standort, mit 2 000 Be-  beitgeberverbands. Francken hat Ju-

Lausitz: Anne Francken
ist Geschaftsfiihrerin
und Arbeitsdirektorin

schiftigten grofiter Arbeitgeber in  ra und Betriebswirtschaftslehre stu-
Schwarzheide, produziert unter ande-  diert und ist Fachanwiltin fiir Ar-

bei BASF Schwarzheide. rem Kunststoffe, Pflanzenschutzmittel ~ beitsrecht. e




MITGLIEDSPORTRAT

HR MODERNISIEREN

Die Stadtwerke Pforzheim stellen sich flr die Zukunft neu auf. Flr Personalleiter

Holger Schreich hat HR dabei Vorbildfunktion und wird zunehmend digital.

Holger Schreich schatzt an der DGFP den Erfahrungsaustausch, besonders die Angebote
zu den Themen HR-Services, HR Digital sowie Personalcontrolling.

Die SWP Stadtwerke Pforzheim GmbH &
Co. KG beschiftigt derzeit circa 500 Mit-
arbeiter. Seit 125 Jahren stellt der Energie-
dienstleister die Versorgung von Pforzheim
und der Region mit Strom und Wasser si-
cher. Im Jahr 2001 wurde das Unterneh-

men privatisiert.

Im Januar 2019 hat mit Herbert Marquard
ein neuer Geschiftsfiihrer das Ruder iiber-
nommen. Dieser hat sogleich eine neue Un-
ternehmensstrategie angestof8en, die ge-
meinsam mit Fiihrungskriften und Mitar-
beitern entwickelt wurde. Die neue Unter-
nehmensstrategie ist gekennzeichnet durch
Kundenorientierung, Digitalisierung, Pro-
zessoptimierung sowie den Fokus auf Kern-
kompetenzen. Das Besondere: ,Alle Mit-
arbeiter stehen ausnahmslos hinter dieser
Neuausrichtung®, sagt Personalleiter Hol-
ger Schreich. Er ist seit Mitte 2019 im Un-
ternehmen, seit Januar 2020 verantwortet
er gemeinsam mit der Bereichsleiterin Ul-
rike Adam das Personalwesen.

DAS UNTERNEHMEN SOLL MODER-
NER WERDEN, SCHNELLER, SCHLAN-
KER. EIN GROSSES STRATEGISCHES
ZIEL HEISST DIGITALISIERUNG, WEL-
CHES IN DEN VERSCHIEDENEN UN-
TERNEHMENSBEREICHEN ENTSPRE-
CHEND ABGELEITET WIRD. AUCH
DAS PERSONALWESEN SOLL MO-
DERNISIERT WERDEN. ,DIE DIGITA-
LISIERUNG IST DABEI DER ENTSCHEI-
DENDE PUNKT®, BETONT SCHREICH.
Thm ist klar, dass HR eine Vorbildfunktion
zukommt, wenn es darum geht, das Unter-
nehmen fiir die Zukunft neu aufzustellen. So
steht seit Ende 2019 die Einfiihrung eines
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Personalmanagementsystems auf Schreichs
Agenda.

»Wir wollen méglichst schnell Personalpro-
zesse vereinfachen und Transparenz fiir die
Mitarbeiter iiber die laufenden Prozesse her-
stellen. Die Mitarbeiter sollen sich jederzeit
tiber die aktuellen Aufgaben, Ziele und Er-
gebnisse von HR informieren kénnen.“ Da-
ritber hinaus ist es Schreich wichtig, allen
Fiihrungskriften die relevanten Personal-
daten an die Hand zu geben, damit diese
weitgehend unabhingig agieren kénnen.
,Die Entwicklungen in unserem Unterneh-
men derzeit sind ein grofler Schritt in die
Zukunft“, betont Schreich.

Schritt fiir Schritt wurden seit Dezember
2019 neue Module des Personalmanagement-
systems eingefiihrt, von ,Mitarbeiter Servi-
ces“ bis zu , Weiterbildung”. Fiir die Mitar-
beiter wurde eine Hotline fiir Fragen und
Anregungen geschaltet. , Wenn etwas neu ist,
gibt es natiirlich viele Fragen®, meint Schreich.
»2Doch da wir uns fiir ein intuitives System
entschieden haben, sind die Mitarbeiter schnell
gut klargekommen, wie die zahlreichen Riick-
meldungen zeigen.“ Die Resonanz sei durch-
weg positiv und das System werde von den
Mitarbeitern auch bei personlichen Anliegen
an die Personalabteilung gut genutzt — vom
Antrag auf Gehaltsanspassung bis zur Ande-
rung der Arbeitszeiten.

Die Kommunikation untereinander und die
Verbindung von HR zur Belegschaft haben
sich mit Einfiihrung des Systems erheblich
verbessert, so Schreich, und auch sein eige-
ner Biiroalltag habe sich ,in extremer Art
und Weise“ zum Positiven verindert. Die

Modernisierung ermégliche zudem,
Prozesse, die bisher ausgelagert wa-
ren, ins Unternehmen zuriickzuho-
len, wie beispielsweise das Bewerber-
management. In dem Segment sol-
len die Aktivititen kiinftig noch in-
tensiviert werden. Auflerdem soll das
Personalmanagementsystem in eini-
gen Monaten mit den Modulen ,,Be-
rufsausbildung sowie ,,Feedback” er-
weitert werden. ,,Bis unser HR kom-
plett digital ist, wird es wohl noch
bis Anfang nichsten Jahres dauern.
Bis dahin sollen auch alle Personal-
akten digitalisiert sein. Doch schon
jetzt merke Schreich, dass durch die
neuen, digitalisierten Prozesse Kapa-
zititen frei werden. ,Diese nutzen
wir, um Themen nachzugehen, fiir
die bisher nicht so viel Zeit war. So
seien vor Kurzem eine Expertenlauf-
bahn eingefiihrt und eine Toolbox
fir die Fithrungskrifte entwickelt
worden, anhand derer Daten wie zum
Beispiel Stellenpline, Organigram-
me sowie Vergiitungsstruktur erkenn-
bar sind. Auflerdem wiirden derzeit
die Stellenbewertungen iiberpriift.
»Die Wertschépfung ist definitiv
spiirbar. Seit Mirz arbeiten wir mit
der digitalisierten Personalplanung,
mit der wir auch gezielt Einfluss auf
die Personalkostenentwicklung neh-
men kénnen.“ Fiir die Neustruktu-
rierung habe es von der neuen Ge-
schiiftsleitung sofort griines Licht ge-
geben, berichtet Schreich. ,Denn,
wenn nicht jetzt — wann dann?“ e

Sabine Schritt



@) VORSCHAU

NEW WORK

New Work hat sich zu einem schillernden
Begriff entwickelt, unter den nahezu belie-
bige Inhalte subsumiert werden. Aus dem
systemkritischen Sinndiskurs von Frithjof

Bergmann sind zwei Subdiskurse entwach-

sen: der ,mitarbeiterorientierte Humanisie-
rungsdiskurs® und der ,businessorientierte
Managementdiskurs®.

WEITERES THEMA

TRANSFORMATION

2017 begann VW Nutzfahrzeuge mit einer Transformation der
Fiihrungskultur. Nach dem gemeinsam mit der Universitit

St. Gallen entwickelten Programm ,Next Level Leadership®
wurden zunichst tiber 600 Fiihrungskrifte trainiert. In einer
Bottom-up-Bewegung wurden auch die Mitarbeitenden einge-
bunden. Das Programm findet in diesem Jahr seinen Abschluss,
die Transformation geht jedoch weiter.

Die niichste Ausgabe der PERSONALFUHRUNG erscheint am 6. Oktober 2020.
Wir bitten um Verstindnis, falls es aus aktuellen Griinden zu Anderungen kommen sollte.
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NutZén Sie die Vo'rt-eﬂ"e'

Jetzt von den spannenden Angeboten der Deutschen
Gesellschaft fur Personalfihrung (DGFP) profitieren:

Erfahrungsaustausch -
live & digital

In unseren ERFA-Gruppen vernetzen sich
Entscheidungstrager und Spezialisten

des Personalmanagements auf Augenhthe
zum professionellen Austausch von Erfahrun-
gen. Immer aktuell, mit Blick Uber den Teller-
rand in andere Organisationen und Branchen,
gepragt von aussagekraftigen Unternehmens-
beispielen, ist der Erfahrungsaustausch das
Herz der DGFP - gleich ob live oder digital.

Services

Mit einer Vielzahl an Services lohnt sich die
DGFP Mitgliedschaft, dazu gehoren u. a.
Anzeigen-Services, Sponsoring-Services sowie
ein Job Agent, eine Personaldienstleister-
Recherche und die Vermittlung von Interim-
Management. Die DGFP ermdglicht weiter-
hin mit dem Kooperationspartner Haufe
Akademie Zugang zu einem umfassenden
Weiterbildungsangebot.

Melden Sie sich jetzt an
und kommen Sie in den
Genuss unserer Angebote!

Infos unter

www.dgfp.de

Events -
deutschlandweit & digital

Mit unseren zahlreichen Events sind wir als
DGFP deutschlandweit und digital unter-
wegs, beispielsweise mit Kompetenzforen
oder Jahrestagungen. Egal ob HR-Generalist
oder HR-Spezialist, wir bieten lhnen die pas-
sende Veranstaltung.

Netzwerktreffen

Ob Arbeitsrecht oder HR-Innovationen, die
DGFP ist als Partner fir neue Themen und die
Vernetzung auch in lhrer Region prasent -
kostenfrei fiir DGFP-Mitglieder. Unsere
Netzwerktreffen finden in den Regionen oder
digital statt. Neben diversen HR-Themen
bieten wir mit unserem CHRO.Talk - einem
neuen Format seit April 2020 - einen
intensiven Austausch mit Personlichkeiten
aus der HR-Community.

lhr persoénlicher Ansprechpartner:

E-Mail helfritz@dgfp.de

Kai H. Helfritz / Fon +49 30 814554370

Die PERSONALFUHRUNG

Die PERSONALFUHRUNG ist das Fachmagazin
fur Personalverantwortliche. Das beliebte
Fachmagazin mit 10 Ausgaben pro Jahr bietet
nicht nur einen Uberblick tiber die Trends in
der HR-Branche, sondern mit vielen Eindri-
cken aus anderen Unternehmen auch einen
wertvollen Blick iiber den Tellerrand hinaus.
Zusatzlich erhalten Sie kostenlos die digitale
Ausgabe per APP inkl. Archiv.
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Publikationen

Neue Kompetenzmodelle, Diversity in Unter-
nehmen oder Megatrends im Personalmana-
gement - die DGFP // Studien, Befragun-
gen, Praxispapiere und Standpunkte geben
Ihnen Orientierung und unterstitzen Sie in
der betrieblichen Praxis.



DGFP// Jahrestagung.digital

Comp & Ben

4 Module a 3 Stunden am 17.09./22.09./24.09./29.09.2020

=4l

NEU:

als Online-
Konferenz im
September

Fiir HR-Fach- und Fiihrungskréfte mit Schwerpunkt Compensation & Benefits

Vergltungssysteme sollen effizient administrierbar, aber nicht
starr und unbeweglich sein. Sie dirfen das Silodenken nicht
befeuern, individuelle Leistung aber nicht ersticken. Sie mussen
gerecht und nachvollziehbar sein, sollen Kostenrisiken aber
minimieren. Und: Sie sollen in Krisenzeiten dem Unternehmen
genlgend Spielraum lassen. Wer sich auf die Reise begibt,
sein Vergutungssystem fit fur die Zukunft zu machen, steht
vor zahlreichen Herausforderungen.

Machen Sie sich mit uns auf die Reise und diskutieren Sie auf
unserer DGFP // Jahrestagung.digital ,,Comp & Ben“ mit
Referentinnen und Referenten aus Unternehmen wie Deutsche
Bahn, Danfoss, Electro Optical Systems, Jenoptik, Lufthansa,
Novartis, Xella International u.v.a Uber flexible Vergttungs-
systeme, verdnderte Bonusregelungen und transparente
Benefits: Wie kénnen mit Spotbonuszahlungen die richtigen
Leistungsanreize gesetzt werden? Fuhrt die Fokussierung auf
Team- und Unternehmensboni wirklich zu den gewiinschten

Effekten? Welche Benefits sind gefragt und wie macht man sie
sichtbar? Wie lassen sich Entgeltsysteme so flexibel gestalten,
dass sie agilen Organisationen gerecht werden? Wie gestaltet
man zukunftsorientierte Tarifvertrage?

Im Fokus:

// Mitten in der Krise: Was Covid19 und Konjunktureinbruch
fur die Vergutung in Unternehmen bedeuten.

// Individuelle Boni ade: Wie Unternehmen ihre Bonus-
systeme umstellen und Spotbonuszahlungen zum neuen
Hype werden.

// Grading in Zeiten von Agilitdt und stetiger Transformation:
Wie Unternehmen ihre Entgeltsysteme flexibler gestalten
kénnen.

// Flexible und transparente Benefits: \Wie Unternehmen ihre
Benefits fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter neu sortieren
und sichtbar machen.

Tagungsgebiihr: € 610,- Mitglieder DGFP e.V. // € 860,- Nichtmitglieder

Die Tagung ist aufgeteilt in vier Module, welche inhaltlich nicht aufeinander aufbauen. Wenn die Teilnahme
an einem Modul nicht moglich ist, kann eine andere Person aus dem Unternehmen/der Organisation

an diesem Modul teilnehmen.

Jetzt zum
attraktiven

Online-Preis
buchen!

Anmeldung unter www.dgfp.de/jt-digital-comp-ben

Medienpartner:

Kooperationspartner: '\ y b I e

Wir beraten Sie gerne!

Deutsche Gesellschaft fur Personalfihrung e V.
LinkstraBe 2 /7 10785 Berlin

Dérte Stroetmann // Fon 030 814554375 // E-Mail veranstaltungen@dgfp.de

www.dgfp.de

COMP &BEN

DAS ONLINEMAGA

PERSONAL

N FUR VERGUTUNG



