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Liebe Leserinnen und Leser,

die Wirksamkeit von Narrativen haben wir alle am Beispiel
von Donald Trump erlebt. Als er die letzte Prasidentschafts-
wahl verloren hat, setzte er mit der Rede von der ,,gestoh-
lenen Wahl“ ein Narrativ in die Welt, das eine ungeheure
Wucht entfaltet hat. Es gab amtliche Bestédtigungen, Nach-
forschungen und Gerichtsurteile - alle gesammelten Fakten
haben das Wahlergebnis bestitigt, doch das reichte offenbar
nicht, um den Glauben von Millionen von Amerikanern an
das Narrativ von der gestohlenen Wahl zu erschiittern.

Auch in der HR-Community erleben wir gegenwirtig, wie
méichtig Narrative sind. Ein Beispiel dafiir ist die ,,Gen Z%,
die angeblich ganz andere Erwartungen an die Arbeitswelt
mitbringe als frithere Generationen: Der Nachwuchs erwarte
kiirzere Arbeitszeiten, mehr Sinn und eine bessere Verein-
barkeit mit privaten Interessen. Eine ganze Beraterindustrie
ist entstanden, die davon lebt, den irritierten Unternehmen
»,Gen Z“ zu erklaren. In Vorstellungsgesprichen erleben vie-
le Fiihrungskrifte und Recruiter selbstbewusst auftretende
Kandidaten, die dann das Narrativ von der ,,Gen Z* besti-
tigen. Das Problem: Die subjektiven Erlebnisse halten einer
empirischen Uberpriifung nicht stand. Forscher, die auf
das zweifelhafte Generationenkonstrukt oder die fehlenden
Daten iiber die Verdnderung von Werthaltungen hinweisen,
kommen damit nicht durch.

Ein weiteres michtiges Narrativ ist ,,New Work*®, das seit
einer Dekade die Diskussion iiber die Verdnderung der
Arbeitswelt bestimmt. Von der Wirksamkeit des Narrativs
haben wir alle profitiert, es hat geholfen HR-Themen in
der Gesellschaft und auf der Agenda der Unternehmens-
fiihrungen zu verankern. In der Anfangsphase hatte das
Narrativ eine positive und emanzipatorische Wirkung,
inzwischen ist es zu einem inhaltsleeren Containerbegriff
geworden.

Narrative bahnen Entwicklungen den Weg, wie Nobel-
preistriger Robert Shiller in seinem wegweisenden Buch
»Narrative Wirtschaft” schon 2019 dargestellt hat. Sie
kénnen eine positive wie auch negative Funktion haben.
Wichtig bleibt, sie immer wieder kritisch auf ihren Wahr-
heitsgehalt zu iiberpriifen. Einen Kkritischen Geist und viel
Spafd bei der Lektiire wiinscht Thnen

Reiner Straub
Herausgeber

. Narrative sind

manchmal stirker
als Fakten. Das ist
erschiitternd und
kann zu falschen
Entscheidungen
flihren.”
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Viele Unternehmen probieren sich in New Work. Bisweilen geht das machtig
schief. Sie betrachten das Konzept als Modeph&anomen, Performance-Treiber
oder Wunderwaffe. Damit laufen Arbeitgebende und Mitarbeitende gleicher-
maBen Gefahr, Schaden zu nehmen. Unser Schwerpunkt zeigt die Irrwege,
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zu ,New Wiirg“ werden, vor dem alle
lieber das Weite suchen

24 Studie

Machtlos in die ,Neue Arbeit”
Wer New-Work-Maf3nahmen ein-
fiihrt, ohne sie mit dem Empower-
ment der Beschéftigten zu ver-
binden, erreicht wenig damit oder
muss sogar mit negativen Konse-
quenzen rechnen. Dies zeigt das
New-Work-Barometer 2023

20 Interview
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Mitarbeiter”

Bis 2030 sollen die Beschiftigten der
Metro den Umsatz um fast zehn Mil-
liarden Euro steigern. Personalvorstin-
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Zu kurz gekommen

Mobiles Arbeiten kann das Engagement
erhéhen und psychische Belastungen
reduzieren, wenn bestimmte Faktoren
erfiillt sind. Welche das sind, zeigt die
Konstanzer Homeoffice-Studie

Foto links: Zukunft Personal; Illustration: Johanna Walderdorff
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in Frankfurt

Mit einer feierlichen Preisverleihung wiirdigte
die Redaktion des Personalmagazins die

,40 fiihrenden HR-Kopfe® aus Management,
Wissenschaft und Beratung. In Frankfurt

am Main trafen sich am 4. Juli alte und neue
Bekannte. Fiir Gesprachsstoff sorgte ein
gewagtes KI-Projekt.

Von Matthias Haller, Fotos Dawin Meckel

personal.
magazin

Zu den 40 HR-Kopfen 2023
zéhlten auch Thomas Ogilvie,
Ralf Steuer, Fabiola Gerpott
und Cawa Younosi (v.l.n.r).
Wie alle Preistragerinnen und
Preistrager erhielten sie eine
Sonderausgabe des Personal-
magazins mit dem jeweiligen
Konterfei als Titelbild.
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40 HR-Kopfe

Gute Laune in der ,Frankfur-
ter Botschaft” am Mainufer.
Fur die Preistragerinnen und
Preistrager war der Abend
eine willkommene Gelegen-
heit zum Netzwerken. Ein
Selfie zur Erinnerung durfte
dabei natirlich nicht fehlen.

@ Auf dem Papier ist die Verleihung der ,,40 fiihrenden HR-
Kopfe® langst eine Institution. Wenn das Personalmagazin
alle zwei Jahre mit einer Titelgeschichte die Vordenker und
Impulsgeberinnen der Personalszene wiirdigt, werden Enga-
gement, Erfolge und Erfahrungen der Ausgezeichneten fiir die
breite Leserschaft sichtbar. Wer es in die Liste geschafft hat,
der oder die hat sich in der Branche einen Namen gemacht.
Doch zum eigentlichen Highlight hat sich inzwischen die
feierliche Preisverleihung entwickelt. In diesem Jahr fand sie
am 4. Juli in der ,Frankfurter Botschaft” am Ufer des Mains
statt. Fiir die Preistrdgerinnen und Preistrdger war das Dinner
bei bestem Sommerwetter eine willkommene Gelegenheit,
alte und neue Bekannte zu treffen, um sich tiber aktuelle oder
vergangene Erlebnisse auszutauschen. Ganz abgesehen von
der persdnlichen Wiirdigung durch die Redaktion des Perso-
nalmagazins, die — auch das hat inzwischen Tradition — den
Preistrigerinnen und Preistrigern Labels verleiht, die deren
Leistung betonen. So wurde aus einer Leadership-Forscherin
die , Fithrungsversteherin®, einem Arbeitsdirektor ,der Ad-
miral“ und einem Verbandschef ,,der Sportdirektor”. Bei den

Ausgezeichneten sorgten die Zuschreibungen fiir Schmunzeln
und Gesprichsstoff. Vielmehr noch als die Labels, regten
jedoch die individualisierten Titelseiten des Personalmagazins
zur Diskussion an. Denn jede Preistrigerin und jeder Preistra-
ger erhielt ein KI-generiertes Portrit im Stile eines Superhel-
den. Und so mancher fiihlte sich derart geschmeichelt, dass
das Heldenbild bereits am nichsten Tag hohe Wellen in den
sozialen Medien schlug.

Mehr Géste als Kopfe: Das geht!

Ein Novum sorgte aufierdem dafiir, dass aus ,,40 K6pfen”
plotzlich 43 Géste wurden. Denn im Jahr 2023 zeichnete das
Personalmagazin erstmals zwolf Personen in der Sonder-
kategorie ,,Big Five“ aus. Darunter zdhlen Personlichkeiten,
die mindestens fiinfmal zu den ,,40 fiihrenden HR-K&pfen®
gewahlt wurden und somit die HR-Community seit mehr als
einer Dekade mit ihrer Arbeit prigen. Die Freude der Arri-
vierten stand der der Neulinge in nichts nach. Denn echtes
Engagement, so der Eindruck, erschdpft sich auch nach vielen
Jahren nicht. Fiir die Personalszene ist das ein gutes Zeichen.
Und fiir die neuen Gesichter unter den Preistragerinnen und
Preistridgern ein Ansporn, es den ,,Big Five“ nachzumachen.
Die nichste Gelegenheit dazu bietet sich in zwei Jahren.

Und wihrend der Abend bei Wein und Cocktails allméhlich
ausklang, stieg bei den Gésten bereits die Vorfreude auf die
nichste Preisverleihung. Wer es dann in die Liste schafft, muss
sich zeigen. Fiir die Redaktion ist nach dem Event vor dem
Event. Denn wihrend die Preistrigerinnen und Preistrager
ihre Auszeichnung geniefden diirfen, beginnt fiir das Personal-
magazin bereits wieder die Kandidatensuche. s

MATTHIAS HALLER ist Redakteur des Personalmagazins.
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Das wird ein
guter Monat fiir ...

Christine Neuberger

Im August iibernahm Christine Neuber-
ger die Leitung des Personalbereichs der
Landesbank Baden-Wiirttemberg. Als
neue Personalchefin folgte sie auf Sebas-
tian Harrer, der unter anderem eine neue
Personalstrategie verabschiedet hatte, aber
die Bank nach nur einem Jahr auf eigenen
Wunsch verlief3. Die Diplom-Betriebswir-
tin ist seit 1996 bei der LBBW und leitete
zuletzt den Bereich Compliance, den sie
strategisch neu aufstellte.

| ea Corzilius

Am 1. August startete Lea Corzilius als neu-
es Vorstandsmitglied fiir Personal, Recht
und Compliance bei ZF Friedrichshafen.
Die 34-Jdhrige war zuletzt beim Lippstétter
Automobilzulieferer Hella als Geschéfts-
fithrerin Personal und Arbeitsdirektorin
tétig. Als promovierte Wirtschaftswissen-
schaftlerin mit zusétzlichem Master of
Laws-Abschluss und mit ihrer Branchen-
erfahrung bringt sie gute Voraussetzungen
fiir die Herausforderungen der neuen Rolle
mit. Laut Handelsblatt sind in der Automo-
bilzuliefererbranche in den vergangenen
Monaten gleich mehrere Personalche-
finnen vorzeitig gegangen, zum Beispiel
Filiz Albrecht bei Bosch oder Anke Felder

Karoline Kroger

Seit August leitet Karoline Kroger
den Personalbereich bei JLL in
Deutschland. Schon in ihrer friihe-
ren Rolle als Head of People Soluti-
ons & Delivery Central Culuster bei
JLL hat sie dazu beigetragen, die
HR-Prozesse zu professionalisieren.

Che Lewer

bei Mahle. Auch die Vorgingerin von Lea
Corzilius bei ZF, Sabine Jaskula, hat ihren
Vertrag nicht verldngert.

Bislang leitete sie den Personal-
bereich Asia Pacific bei Gebr.
Heinemann, einem interna-
tional titigen Spezialisten fiir
Duty-Free und Travel Value
Shops mit Sitz in Hamburg. Im
September wechselt Ché Lewer
zur Zentrale in Deutschland und
tragt die Gesamtverantwortung
fiir das Personal - als neue Vice
President People & Culture.

Als Head of HR spielt sie nun eine

Schliisselrolle fiir die kiinftige Aus-

richtung und Leistungsfihigkeit
des Immobilienunternehmens.

Illustration: Lea Dohle; Foto L. Corzilius: ZF Group; Foto Karoline Kréger: JLL; Foto S. 9: Recruiter Slam
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Vorschau

Rebecca Glock-
ner rockte das
Wizemann 2018.
Wer Uberzeugt
dieses Jahr das
Publikum?

Bihne frei flr den
Recruiter Slam

26. OKktober / Stuttgart - Das
wortreichste  Recruiting-Event
des Jahres startet am 26. Okto-
ber im Wizemann in Stuttgart.
Acht Recruiting-Poeten und -Po-
etinnen werden dort ab 19.30 Uhr
ihre selbstgeschriebenen Texte
iiber ihre Erlebnisse mit Recrui-
ting und Personalmarketing zum
Besten geben — amiisant, ironisch
oder nachdenklich, auf jeden Fall
immer kurzweilig. Alle Beitrige
sind maximal sechs Minuten lang.
Ahnlich wie bei einem traditionel-
len Poetry Slam gilt: Das Publikum
ist die Jury und kiirt anhand von
Wertungstafeln die Siegerin oder
den Sieger des Abends.
www.recruiterslam.de

Geeignet fiir: Der Recruiter Slam
richtet sich an alle, die sich fiir
Recruiting und Personalmarketing
interessieren und Wortakrobatin-
nen und -akrobaten aus der Re-
cruiting-Szene treffen wollen.
Spafifaktor: Ja!

Gut zu wissen: Die Siegerin oder
der Sieger des fiinften Recruiter
Slams wird Mitglied in einer il-
lustren Reihe von Recruiting-Poe-
tinnen und -Poeten: Speaker und
Berater Henrik Zaborowski (Sieger
2015), Jannis Tsalikis, General HR
Manager bei Teufel (2016), Rebec-
ca Glockner, Global HR Project
Manager bei Neoperl (2018), Isa-
bel Hartmann, Teamlead Content
Marketing bei Studydrive (2019).

Personalmesse in
Miinchen

25. und 26. Oktober / Miinchen - Im Fo-
kus der Personalmesse im MOC Miinchen
stehen neue Produkte und Dienstleistun-
gen fiir Recruiting, Personalmanagement
und Weiterbildung. Fiir die Personalmes-
se Miinchen sind rund 60 Aussteller ange-
kiindigt. Begleitend zur Ausstellung gibt
es ein Vortragsprogramm mit Themen
rund um Personalauswahl, Mitarbeiter-
flihrung und Personalentwicklung. Erst-
mals findet die Messe parallel mit dem
Sales Marketing Forum (ebenfalls im
MOC in Halle 1) statt. Beide Veranstal-
tungen konnen mit einem Ticket besucht
werden.
www.personalmesse-muenchen.de

FUr mehr Gesundheit

26. bis 27. September / Diisseldorf - Der
Kongress ,,Betriebliches Gesundheitsma-
nagement” thematisiert unter anderem
den Zusammenhang von Krankenstand
und Personalmangel, stellt digitales BGM
auf den Priifstand, zeigt die Relevanz von
KPIs auf und behandelt das Thema psyi-
chische Gesundheit. Die Veranstaltung
kann auch online besucht werden.
www.mcc-seminare.de

QUALIFIKATION FUR PERSONALER UND PERSONALERINNEN

Profitieren Sie von unseren flexiblen und praxisnahen Weiterbildungen mit einer Mischung aus

Prasenzworkshops und Online-Trainings.
Ausbilder der Ausbilder/-innen
Employer Brand Manager/-in (IHK)
Personalassistent/-in (IHK)
Recruiter/-in (IHK)
Personalentwickler/-in (IHK)
Personalreferent/-in (IHK)

Geprifte Personalfachkaufleute

Personalbetriebswirt/-in (IHK)

IHK-Akademie Koblenz e.V. | Josef-Gorres-Platz 19 | 56068 Koblenz

Ansprechpartnerin: Kathleen Zinselmeier

0261 30471-77 | zinselmeier@ihk-akademie-koblenz.de

www.ihk-akademie-koblenz.de

Akademie Koblenz

Ausgezeichnet weiterkommen.
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Auch 2023 kann es zu Verschiebungen bei
geplanten HR-Events kommen. Uber spontane
Veranderungen im HR-Eventskalender berich-

Community

Far
Bildungs-Profis

12. bis 14. September / Kdln
Messe

Zukunft Personal Europe
www.zukunft-personal.com

Termine

Konferenz

Herbsttagung Deutscher Arbeitsrechtstag

www.ag-arbeitsrecht.de

26. und 27. September / Online

Konferenz
Kompetenzforum HR fiir

gewerblich-technische Berufe

www.dgfp.de

12. und 13. Oktober / Miinchen

Jobmesse
Her Career Expo
www.her-career.com

17. und 18. Oktober / Paris
Messe

Unleash World
www.unleash.ai

Politik und
Wirtschaft im
Dialog

ten wir aktuell auf haufe.de/personal.

15. und 16. September / Rom

VIRTUELLE w|

GA;q,F, e

™0
U0 ipA..

15. November / Miinchen - Das L&Dpro
Expofestival geht in die fiinfte Runde. In
der MTC World of Fashion in Miinchen
trifft sich die Learning & Development
Community, um sich tiber Neuheiten und
Best Practices in der beruflichen Weiter-
bildung auszutauschen. Zusétzlich zu
den Messestdnden und dem begleiten-
den Vortragsprogramm wartet die Veran-
staltung mit einer Live-Training-Area fiir
Coaching und Training auf, einer Meetup-
Area fiir Best Practices aus der Weiterbil-
dung sowie einer neuen Startup-Area auf.
www.lnd-pro.de

Arbeitgeberprasident Rainer Dulger, BA-Vorstands-
vorsitzende Andrea Nahles, Warema-Vorstandsvorsit-
zende Angelique Renkhoff-Micke und Bundeskanz-
ler Olaf Scholz zahlen zu den illustren Vortragenden
des Deutschen Arbeitgebertags.

17. Oktober / Berlin - Das Line-up des Deutschen Arbeitgebertags liest sich wie das
,Who's Who* aus Politik und Wirtschaft: Eine Vielzahl an namhaften Grdfien aus Politik,
Arbeitgeber- und Gewerkschaftsorganisationen sind als Referentinnen und Referenten
fiir den #DAT2023 angekiindigt, unter anderem Bundeskanzler Olaf Scholz, Arbeitge-
berprésident Rainer Dulger, Arbeitsminister Hubertus Heil, BA-Vorstandsvorsitzende
Andrea Nahles sowie Martin Seiler, Vorstand Personal und Recht der Deutschen Bahn,
und Birgit Bohle, Vorstindin Personal und Recht der Deutschen Telekom.
www.deutscher-arbeitgebertag.de

Geeignet fiir: Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber, Mitglieder der Bundesvereinigung der
Deutschen Arbeitgeberverbédnde treffen sich im BCC Berlin Congress Centetr.
Spafdfaktor: Der Wissensaustausch und das Networking stehen im Vordergrund.

Gut zu wissen: Am 17. Oktober wird auch der Deutsche Arbeitgeberpreis fiir Bildung
verliehen, der seit tiber 20 Jahren mit jdhrlich wechselnden Schwerpunktthemen Bil-
dungseinrichtungen mit Vorbildfunktion auszeichnet.

lllustration: Lea Dohle; Foto oben: www.wolf-bild.de; R. Dulger: Michael Huebner; O. Scholz und A. Nahles: Henning Ross Fotografie;
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powered by %01440’

Jetzt die aktuelle
Folge héren

Geballtes HR-Wissen im
neuen Podcast von Personio

Welche Losungen gibt es fir den Fachkraftemangel? Wie profitieren Unter-
nehmen davon, wenn mehr Vater Elternzeit nehmen und wie funktioniert
VR-Recruiting? Antworten auf diese Fragen gibt es im neuen Personio
Podcast flr Personaler:innen und Fihrungskrafte: ,Das HR-Briefing®. Jede
Woche fihren die Hosts, Susa und Marvin, in weniger als 20 Minuten durch
die wichtigsten HR-Themen der Woche — und nehmen dabei kein Blatt vor
den Mund. So starten Sie bestens gebrieft in Ihre Woche.

Forsoms

personio.de
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Das Motto der Zukunft Personal Europe 2023 lautet ,The Big New".
An drei Tagen, vom 12. bis 14. September, trifft sich die HR-Szene
zum groBten HR-Event des Jahres in Kéln. Es geht um Nachhaltig-
keit in allen ihren Facetten, veranderte Werte, kreative Kl, um HR-

Innovationen, Skills und Talente und es geht um den Austausch
innerhalb der HR-Community.

Von Daniela Furkel

al

Foto: Zukunft Perso
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Zukunft Personal Europe

Die Fachmesse

Schon 2022 zéhlte die ZP Europe 550 Aussteller, die etwa
die gleiche Ausstellungsflache wie 2019 - vor der Pandemie -
belegten. Fiir 2023 werden Uber 600 Aussteller erwartet, die
sich auf insgesamt drei Messehallen verteilen. Es gibt also
eine dritte, voll belegte Messehalle. Den groBten Zuwachs ver-
zeichnen die Veranstalter in den Bereichen Recruiting und
Learning sowie bei den groBen Softwareanbietern. Auch das
Startup-Village ist schon nahezu ausgebucht.

Am dritten Messetag ab 16 Uhr besteht bei einem ,Ape-
ro Walk” die Gelegenheit, durch die Reihen zu schlendern
und die Messe bei ausgewahlten Ausstellern mit Getranken,
Happchen und Gesprachen ausklingen zu lassen.

Programmhighlights

Das Vortragsprogramm ist vielfaltiger denn je. Angekiindigt
sind rund 750 Sessions auf iber 20 Stages. Zu einem festen
Programmbestandteil hat sich die Kamin Lounge entwickelt,
die 2022 erstmals stattfand. Eine Neuheit in diesem Jahr
ist der Corporate Influencer Club, der Antworten auf diese
Frage gibt: Wie stelle ich mich auf, um meinen Arbeitgeber
bestmaoglich nach auBen zu vertreten?

Als Keynotes sind unter anderem angekiindigt: Professor
Karlheinz Schwuchow (HSB Hochschule Bremen) talkt mit
Lucas Kohlmann (Henkel) und Kerstin Ricker (Eckes-Granini
Group) tber Demografie, Digitalisierung und Diversitat als
die neuen Herausforderungen von HR. Franzi Kithne (Edding)
teilt ihre Erfahrungen, wie Jobsharing auf C-Level-Ebene
im Alltag aussieht. lvana Tadi¢ (Mercedes-Benz) gibt Tipps,
wie Arbeitgeber mit Tiktok-Videos die Zielgruppe zwischen
16 und 24 Jahren erreichen. Buchautor Veit Lindau spricht
Uber ,Peace and Peak Performance durch angewandte Flow-
prinzipien”.

Neues und Networking

Als ,Big New der Formate” prasentiert die ZP Europe das ,In-
novative People Lab” in Zusammenarbeit mit Siemens, Digital
Industries, Factory Automation. Hier werden Professionals aus
der Unternehmenspraxis ihre Arbeitsweisen, Coachinganséatze
und Impulse vorstellen und die Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer der Sessions werden zum Mitdenken und Mitarbeiten
eingeladen. Das ,Innovative People Lab” widmet sich Themen
wie Positive Leadership, People over Methods, Creativity oder
Learning Organizations.

Fur den Austausch der Besucherinnen und Besucher unter-
einander bietet die Messe zahlreiche Networking Areas. Die
Abendveranstaltung HR:Motion findet am Abend des ersten
Messetags im Tanzbrunnen statt. In der bewahrten Kdlner
Location gibt es Livemusik, Buffet, Drinks, Tanz und viele
Moglichkeiten zum personlichen Gespréach.
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HR Innovation Award

Mit dem HR Innovation Award werden dynamische Unterneh-
men ausgezeichnet, die mit ihren zukunftsweisenden Produk-
ten neue Wege im HR-Bereich gehen. In diesem Jahr wird der
Innovationspreis in fiinf Kategorien verliehen: Sustainable HR,
Recruiting & Attraction, HR Tech & Digital Transformation, Le-
arning & Development, Corporate Health & Corporate Culture.
Die Siegerkonzepte, die von einer Expertenjury ausgewahlt
wurden, werden am 12. September ab 16 Uhr im Blauen Salon
der Koelnmesse vorgestellt.

Rund um die neue Award-Kategorie - Sustainable HR - wird
es zu Beginn der Preisverleihung ein Nachhaltigkeits-Pa-
nel geben, an dem unter anderem Professor Stefan Fischer
(Hochschule Pforzheim), Marc Wagner (Atruvia) und Dr.
Irmela Koch-Bayram (Universitat Mannheim) teilnehmen.

Haufe auf der ZP Europe

Uber Chatbots zur Unterstiitzung der Personalarbeit, rich-
tiges Onboarding und andere HR-relevante Themen infor-
miert Haufe in einem Vortragsprogramm am Messestand
(Halle 4.2, Stand C.30). Die Agenda kdnnen Sie hier sehen:
www.haufe.de/zpe. Hier kdnnen Sie auch einen Beratungs-
termin vereinbaren und sich ein gratis Messeticket sichern.
Auf den Stages finden zahlreiche Programmpunkte mit Hau-
fe-Beteiligung statt, unter anderem der Klassiker zu aktueller
Rechtsprechung mit Dr. Peter Rambach, Rechtsanwalt und
Fachanwalt fir Arbeitsrecht, und Christoph Tillmanns, Vorsit-
zender Richter am Landesarbeitsgericht Baden-Wiirttemberg
(13. September, 15 Uhr, Operations & Services Stage).
,Gipfeltreffen HR Tech” heiBt es am 13. September ab 9.45
Uhr auf der Keynote Stage. Personalmagazin-Herausgeber
Reiner Straub diskutiert Uber die technologische Zukunft
unter anderem mit Uta Ernst-Diarra, Managing Director
Workday Deutschland, Jonas Rieke, COO und Co-Founder
Personio, und Lars Thiwissen, Head of Successfactors.

Um das ,Kiss-up-Kick-down-Phanomen” geht es im Podium
der Zeitschrift neues lernen. Kristina Enderle da Silva und
Julia Senner sprechen hieriiber mit Professorin Fabiola Ger-
pott (WHU - Otto Beisheim School of Management) am
12. September ab 12.30 Uhr auf der Future of Work Stage.

Daten und Fakten

Wann: 12. bis 14. September 2023, 9 bis 18 Uhr (am 14. Sep-
tember endet die Messe bereits um 17.30 Uhr)

Wo: Koelnmesse, Messeplatz 1, Halle 4/5

Tickets: Tagesticket 95 Euro, Mehrtagesticket 150 Euro
Veranstalter: Closer Still Media Germany

Verpflegung: Der Veranstalter bietet nun ein Food-Court-
Konzept mit erweiterten Essensangeboten an

Weitere Infos: www.zukunft-personal.com
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Vergiitungs-Check @3 Deutschland tiber
HR Recruiting Expert

Median des Jahreszieleinkommens dem DurChSChnitt

Das Jahr 2022 hat bei einer Inflationsrate von 6,9 Prozent

€ 7 7 4 3 O in den grofsten Branchen Deutschlands Tarifabschliisse
" zwischen 3,5 Prozent und 6,5 Prozent gebracht. Bei stei-

genden Lohnen gehen die Arbeitskosten je geleisteter

+ 1,5 % Veranderung zum Vorjahr Stunde nach oben; im Schnitt stiegen sie in Deutschland
2022 um 5,6 Prozent. Die Arbeitskosten eines Landes
Der Durchschnitt beeinflussen wiederum dessen internationale Wettbe-
werbsféahigkeit. Mit 39,50 Euro pro Arbeitsstunde sortiert
Alter A’,”teFi,l Frauenanteil sich Deutschland derzeit im Vergleich der 27 EU-Staaten
41 Jahre Vr:;tg;r:men— 36 % auf Platz 7 ein und liegt damit um 9 Euro iiber dem EU-
Durchschnitt von 30,50 Euro. Die héchsten Arbeitskosten
Betriebszugehorigkeit 5 % je geleisteter Stunde hat im EU-Vergleich Luxemburg mit
8 Jah re 50,70 Euro, Bulgarien mit 8,20 Euro die niedrigsten. Ver-
glichen mit dem Vorjahr stiegen die Arbeitskosten im Jahr
Wochenarbeitszeit 2022 in Bulgarien (+15,5 Prozent), Litauen (+12,9 Prozent)

sowie Ruménien (+11,8 Prozent) am stirksten. Deutschland
liegt mit seinem Anstieg der Kosten um 5,6 Prozent knapp
iiber dem EU-Durchschnitt von 5,2 Prozent.

Vergiitungsspannen Jahreszieleinkommen Die Lohnnebenkosten (Entgeltfortzahlungskosten,
Kosten beruflicher Aus- und Weiterbildung, Sozialab-
109.310 € gaben) waren in den Krisenjahren 2020 und 2021 kaum

39,0 Stunden cosee

Senior gestiegen, sodass deren deutlicher Anstieg im Jahr 2022
zum Teil eine Kompensation fiir die Entwicklung der
@ 98.955 €; variables Ziel: 11% Vorjahre darstellt. Angesichts der hohen Tarifabschliisse,
die in diesem Jahr bisher vereinbart wurden, werden
79707 € die Arbeitskosten pro Stunde weiter deutlich ansteigen.
Expert 77430 €
73446 €
T e s LS Arbeitskosten im EU-Vergleich
je geleistete Stunde 2022; im Produzierenden Gewerbe
63.630 € und Dienstleistungsbereich (ohne WZ 0O) in Euro
Junior 57.344 €
1
51918 € Luxemburg (EU-Max) ‘ 50,70 ‘
@ 57.820 €; variables Ziel: 6%
Danemark ‘ 46,80 ‘
I 3. Quartil Medianwert [ ] 1. Quartil }
Belgien | 43,50
Variable Vergiitung Frankreich \ 40,80]
1
Anteil der Unternehmen mit ~ Durchschnittliches variables Niederlande ‘ 40,50 ‘
variablem Zieleinkommen Zieleinkommen 1
5084 € Schweden ‘ 40,10]
. 1
Deutschland | 39,50 |
Variables Ist-Einkommen in Osterreich ‘ 39,00 ‘
o) Relation zum Ziel ;
83% o Irland ‘ 37,90 ‘
+3,0% _ '
Finnland ‘ 35,90 ‘
1
Karrierestufe ,Expert”: i.d.R. (Fach-) Hochschulabschluss, ausgepragte Fachkenntnisse, Italien ‘ 29’40 ‘ :

typischerweise mehr als 5 Jahre fachbezogene Berufserfahrung

1
Konzeption, Planung, Integration und Durchsetzung von Fachthemen, Weiterentwicklung Spanien 2350 1
von Standards und Arbeitsprozessen ! 1
1
in Zusammenarbeit mit Slowenlen 23'10 :

Lurse ist Anbieter fiir HR- und digitale bAV-Lésungen mit \ .
I- u rs e Spezialisierung auf die Bereiche Compensation & Benefits, \ EU-Durchschnitt:

Pensions und Talents. 1 30,50 Euro
Quelle: Statistisches Bundesamt !

lllustration: Lea Dohle
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Besuchen Sie uns:
Zukunft Personal
_ Europe
12.-14.9.2023, Koln
& Halle 5.1 | Stand N.22

Immer eine

Radlange voraus.
Mit JobRad.

Zeit fir frischen Wind in Ihrem Unternehmen! Mit JobRad

angeln Sie sich neue Talente und halten |hre Mitarbeiter fit.
Es ist vollig kostenneutral und schon ab einem JobRad maéglich.
Dafiir miissen Sie nicht viel tun, denn dank unserer schlanken
Prozesse bleibt Ihr Aufwand gering. Steigen Sie jetzt auf,

wie bereits 60.000 kleine und groBe Arbeitgeber!

Weitere
Informationen

JOBRAD zu JobRad bei der
ZPE 2023
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Generative Kl hat d
Produktivitatszuwact
US-Dollar zu ermaoglict /
zeigen. Im Vergleich zufbisherigen AL
von Kl wiirde dies eine/zusatzliche Steige
10 bis 40 Prozent bedeuten. Ein Uberbli
das 6konomische Potenzial von Chat GPT &

Automatisierungspotenzial nach
Bildungsniveau

Anders als ,herkommliche” Kl vergroBert generative Kl vor allem das Automati-
sierungspotenzial von komplexen und hochqualifizierten Tatigkeiten.

Bildungsniveau Gesamtes technisches Automatisierungspotenzial
in%

Master, Doktortitel
oder héher

Bachelor

Associate

Hochschule ohne
Abschluss

Abitur o. A.

Kein Abitur

Smalltalk Facts

D
=
-+

q

S

D

C

D
O

[ Mit generativer KI [ Ohne generative Kl
Quelle: McKinsey Global Institute 2023

Foto: picture alliance / CHROMORANGE | Viennaslide
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Smalltalk Facts

Automatisierungs-
potenzial von Management-
Tatigkeiten

Angaben in Prozent

46

Mit Ohne
generativer Kl generative Kl

Quelle: McKinsey Global Institute 2023

INT
69 %

der Fihrungskrafte
erwarten, dass

generative Kl zum
Entstehen neuer Job-

profile und Verant-
wortungsbereiche wie
Kl-Auditoren und Kl-
Ethikern fihren wird.

Quelle: Capgemini Research Institute 2023
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Potenzial von generativer
KI*
*in den kommenden drei Jahren; bei

erfolgreicher Integration von generativer
Kl in die IT-Infrastrukturen

+ 8%

Umsatz

Kosten

Vo

Kundenzufriedenheit und
operative Exzellenz

Quelle: Capgemini Research Institute 2023

Integration von generativer Kl

Angaben in Prozent

Wir sind uns derzeit nicht sicher, ob
oder wie wir generative Kl in unsere
Entwicklungsplane integrieren werden.

Wir haben bereits ein spezielles Team
und ein Budget fiir die Umsetzung

Wir haben noch keinen konkreten k '
eingerichtet.

Plan fiir die Integration entwickelt.

Derzeitiger Stand der
Integration genera-
tiver Kl in kiinftige

Produkt- und Dienst-

leistungsentwick-

lungsplane

Wir beabsichtigen, in diesem Jahr ein
spezielles Team und ein Budget fur die
Umsetzung einzurichten.

Quelle: Capgemini Research Institute 2023
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Viele Unternehmen probieren
sich in New Work. Bisweilen
geht das machtig schief.

Sie betrachten das Konzept
als Modephanomen,
Performance-Treiber oder
Wunderwaffe. Damit laufen
Arbeitgebende und Mit-
arbeitende gleichermalBen
Gefahr, Schaden zu nehmen.
Ein Uberblick tber Irrwege,
die es zu vermeiden gilt.

Schwerpunkt

New Work

[llustration Johanna Walderdorff
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New Work
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Wenn Unternehmen New Work ohne entsprechendes
Kulturverstandnis als Konzept oder Methode einfiihren,
scheitern sie in der Regel. Sie werden nicht agiler — im Gegenteil.
Unterstiitzt von hippen New-Work-Beratungen machen sie
Mitarbeitenden das Arbeitsleben schwer. So kann New Work
vom Herzeige-Etikett fiir Arbeitgeber schnell zu ,New Wiirg"
werden, vor dem alle lieber das Weite suchen.

@ Wie New Work zum Unternehmen Kaltenburg kam, dazu
gibt es einen Ort, eine Zeit und eine Geschichte. Jedes Jahr
organisiert die IHK Pfalz im Januar einen Neujahrsempfang in
der Festhalle Zweibriicken. Auf die grell ausgeleuchtete Biihne
trat der Geschéftsfithrer der Unternehmensberatung Agile Elves
aus Berlin. Der Vizeprisident der IHK schaffte es nicht, alle
Titel von Leif Blokhunder aufzuzéhlen, und brach irgendwann
ab: Agile Coach, New-Work-Evangelist, NLP-Businesscoach,
Keynote High Professional, Design Thinking Coach, Advanced
Feel-Good-Manager, Mindset- und Business-Mentor und vieles
mehr. Alfred Kaltenburg, alleiniger Inhaber des Unternehmens
Kaltenburg, war beeindruckt. Leif Blokhunder sprach von Kri-
sen und der sogenannten VUKA-Welt. Der Vortrag war reich
bebildert und Leif hatte fiir alle Herausforderungen ein Rezept:
New Work.

So nahm eine Verkettung ungliicklicher Missverstdndnisse
und Entscheidungen ihren Lauf, die das Unternehmen letztlich
in die Irre fiihrte.

Was nicht passt, wird passend gemacht

In meinem Buch ,New Work Dystopia“ zeige ich am fiktiven
Beispiel des Automobilzulieferers Kaltenburg, was man bei New
Work alles falsch machen kann. Das ist aber kein Einzelfall.
Eingeflossen sind dabei Beobachtungen aus verschiedenen Or-
ganisationen sowie die aktuelle organisationspsychologische
Forschung aus dem Bereich New Work und Empowerment. Seit
2019 fiihren wir etwa das New-Work-Barometer durch (siehe
Seite 24) und forschen zu den Konsequenzen verschiedener
New-Work-Mafinahmen wie der agilen Projektarbeit.

Es war wie Zauberei, was Leif Blokhunder auf der Biihne
veranstaltete. Es wirkte wie eine Offenbarung. New Work konn-
te scheinbar alles. Der Kaltenburg-Inhaber horte und glaubte
verstanden zu haben, dass man den Mitarbeitenden mehr Ver-
antwortung und mehr Selbstbestimmung iibertragen miisse,
dann wiirden sie auch mehr arbeiten und wiren noch gliicklich
dabei. Wiahrend der Weinverkostung erzihlten seine Pfélzer
Wirtschaftskollegen, dass sie gerade auch etwas mit diesem
New Work machten. Der Logistikunternehmer berichtete von
Coachings, die alle Fiihrungskréfte machen miissten. Beim IT-
Dienstleister aus der Nachbarstadt praktizierten sie ein Scrum,
Drum oder Plum, aber auf jeden Fall irgendwas Wichtiges. Sogar
beim alten Ochsmann in der Chemiefabrik gab es New-Work-
Leadershiptrainings. Alfred musste sich dann noch anhoren,
dass die meisten in der Runde ihren Verwaltungsleuten zwei
Tage Homeoffice pro Woche gewéhrten. Das war auch noch

New Work. Alfred verliefd die Veranstaltung frith und fragte
den Fahrer seiner Limousine auf der Riickfahrt, ob der schon
mal was von New Work gehort habe. Der verneinte und meinte,
dass das tibersetzt doch lediglich neue Arbeit hief}e. Neu kénne
doch dann sehr viel sein. Das beruhigte Alfred ein wenig, doch
am néchsten Tag rief er seinen Kumpel und Chefstrategieberater
Harald Harkonnen an und ging sein New-Work-Projekt an.

Irrtum 1: Verantwortliche auf verschiedenen Entscheidungs-
ebenen lernen friih, dass der Begriff New Work maximal dehnbar
und benutzbar ist. Sie glauben, New Work sei ein Zauberhut,
in den man alles hineinstecken und herauszaubern kann, was
man will.

Wir werden flacher — das Hierarchie-Harakiri

Schnell schafften die Consultants der Unternehmensberatung
Harkonnen eine Menge Literatur dazu herbei, dass steile Hier-
archien ein grofles Ubel der modernen Arbeitswelt seien. Denn
sie verhinderten, dass das Wissen und die Kreativitdt frei und
schnell genug flief3en. Wer zu steil ist, der kann nicht innovativ
sein. Also sei es nur logisch, dass man sich verflachen miisse,
wurde den Mitarbeitenden erzihlt. Die Angst wurde hochgefah-
ren, dass, wenn man jetzt nicht sofort handelt, morgen die Ideen
und iibermorgen der Umsatz fehlen wiirden.

Fiktives Modell: Kaltenburg

Das Unternehmen Kaltenburg ist ein
dystopisches und daher fiktives Unter-
nehmen. Kaltenburg wurde 1902 in
Pirmasens gegrindet. Alleiniger Inhaber
ist seit 1975 Alfred Kaltenburg. Derzeit
gehoren 2.350 Mitarbeitende zu Kalten-
burg. Urspriinglich aus der Schuhindust-
rie stammend, arbeiten die Kaltenburger
heute in vier Bereichen: 1. Autositzbez-
ge und Innenausstattung von Kraftfahr-
zeugen, 2. Autohauser, 3. Tankstellen,

4. Software fiir Tankstellen, Autohauser
und Autos.
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Das eigentliche Interesse der Unternehmensspitze war aber,
Kosten zu sparen. Fiihrungskréfte kosten Geld. Also bekamen die
Gruppen- und Schichtleitenden Aufhebungsvertrige angeboten.
Den meisten Mitarbeitenden war es zunéchst egal, ob es eine
Fiihrungsebene mehr oder weniger gab. Erst als die Gruppen-
leitenden ein paar Wochen weg waren, merkten sie, dass sie
mehr Fiihrungsaufgaben selbst iibernehmen mussten und dass
das ein ganz schon anstrengendes Unterfangen sein konnte.
Auch dauerten viele Entscheidungen plotzlich langer, weil die
Abteilungsleiter fiir die dreifache Anzahl an Mitarbeitenden und
Prozessen zustdndig waren. Es nervte, dass die Freigabe eines
Urlaubsantrags doppelt so lange dauerte. Noch mehr stresste es
die Beschiftigten, dass sie viel ldnger warten mussten, bis ihnen
die Fiihrungskréfte ein Feedback gaben, ob sie mit bestimmten
Ldésungen von Problemen einverstanden waren. Doch nicht nur
der Stress nahm zu, sondern auch die Konflikte und die Anzahl
an Fehlern. Die Kaltenburger hatten eine Hierarchieebene ent-
fernt, aber sie hatten nichts, aber auch gar nichts, in und an
ihrer Zusammenarbeit verindert. Die Macht und vor allem die
Entscheidungsmacht wurde nicht nach unten delegiert, sondern
sie wanderte zu den Fiihrungskriften auf den niachsthéheren
Ebenen. Dort entstanden Flaschenhdlse, also Engpésse, weil
in der neuen Organisation sehr viel mehr Entscheidungen auf
dieser Ebene getroffen werden mussten. Auch war die hierar-
chische Kultur, die von Biirokratie und Kontrolle geprigt war,
vollstdndig erhalten geblieben. Eine Hierarchieebene war weg,
aber sie spukte wie ein Geist auf der ndchsten Ebene weiter. Und
dort spukte es jetzt richtig schlimm.

Nach einigen Monaten hatten die Mitarbeitenden bei Kalten-
burg die Angst verloren, dass sie aufgrund von zu viel Hierarchie
ZU wenig innovativ sein konnten. Sie hatten Angst, dass sie viele
grundlegende Arbeitsprozesse aufgrund des Hierarchie-Hara-
kiris nicht mehr gewéhrleisten kdnnten.

Irrtum 2: Wenn Unternehmen Hierarchieebenen herausnehmen
und Selbstbestimmung gewédhren, ohne die Macht neu zu ver-
teilen und ohne zu priifen, ob Beschéftigte auf Selbstorganisation
vorbereitet sind, kann es zu einem Fithrungsvakuum kommen
- und in der Folge zu Chaos und Uberlastung.

Allein im Groféraumbiiro — die Biirobeleidigung

Wihrend der Pandemie wanderten viele Kaltenburger ins Home-
office. Gleichzeitig musste Alfred Kaltenburg weitere teure Bii-
roflichen mieten, weil die Zentrale iiber die Jahre zu klein
geworden war. ,Jetzt sitzen die zu Hause und ich zahle denen
die schicken Biiros in der Innenstadt®, dachte der Inhaber und
argerte sich tiber vermeidbare Kosten. Also wurde ein Architek-
tenbiiro beauftragt, das auf seiner Homepage angab, New Work
Spaces erlebbar zu machen. Sie nannten sich die Architekten
der Freiheit.

Eine Arbeitspsychologin, die mit den Architekten der Freiheit
zusammenarbeitete, schlug eine Arbeitsanalyse vor. Sie wollte
zundchst die Zeiten fiir verschiedene Titigkeiten sowie die
Arbeitsbediirfnisse der Arbeitsgruppen explorieren. Das passte
Alfred tiberhaupt nicht. Er hielt nicht viel von Psychologinnen
und wollte Tempo in den Prozess bringen. Wenn die Leute aus
dem Pandemie-Homeoffice kriechen, sollte alles fertig sein. Er
redete mit dem Chefarchitekten, der das Projekt leitete, und

Schwerpunkt

bemerkte, dass der ganz anders war. Nach 15 Minuten Gesprich
hatten die Herren die Arbeitspsychologin aus dem Projekt ent-
fernt.

Die neuen Rdume waren hell und bunt. An einer Wand am
Eingang stand sogar in Magenta und Grofbuchstaben: NEW
WORK. ,Viele Holzelemente geben den Radumen etwas Warmes,
Herr Kaltenburg®, sagte der Architekt und fuhr fort: ,Warme
und Natur werden Vertrauen und Heimatgefiihle auslosen. Der
Pfélzerwald ist ja nicht weit weg.” Welche Gefiihle die Rdume
stimulierten, bekam der Architekt nicht mit. Denn die Psycho-
login, die eine Evaluation des Umbaus nach drei Monaten vor-
geschlagen hatte, war nicht mehr da.

Die Mitarbeitenden spiiren die Natur, doch in einer anderen
Art und Weise, als das geplant war. Viele gehen nun frither auf
die Arbeit und kénnen die Rotkehlchen im benachbarten Park
bei Sonnenaufgang singen horen. Sie kommen frither, um sich
fiir den Tag ein gutes Arbeitsterritorium zu sichern. Es gibt
gute und schlechte Plédtze. An den schlechten ist es laut und
man wird hiufig unterbrochen. Also konkurrieren die Kollegen
taglich um die guten Arbeitspldtze. Manche reservieren sie mit
einer Jacke oder anderen Sachen {iber Nacht. Sie sind erfahrene
Poolliegenbesetzer.

Haben die Mitarbeitenden einmal den Kampf um einen gu-
ten Arbeitsplatz verloren, richten sie sich fiir den Tag genervt
in der Flache ein, ziehen ihre Kopfhorer auf und signalisieren
damit, dass sie nicht gestért werden mochten. Das fiihrt zu
einer paradoxen Situation. Es ist gleichzeitig sehr leise und
sehr laut in diesen offenen Biiroteilen. Einige Gespriche sind
von iiberall zu horen. Viele andere Kollegen aber sind stumm.
Sie reden nicht mehr direkt miteinander. Stattdessen schrei-
ben sie eine Nachricht via Mail oder Whatsapp. Dadurch hat
die asynchrone Kommunikation sehr stark zugenommen. Die
kiinstliche Intelligenz der Kaltenburger hat herausgefunden,
dass die Anzahl der Teams-Nachrichten und internen E-Mails
um 58 Prozent gestiegen ist. Gleichzeitig ist die Produktivitit
erheblich zurlickgegangen. Aber diesen Zusammenhang hat die
KI noch nicht entdeckt.

Irrtum 3: Viele Unternehmen sind der Meinung, sie miissten
ihre Biirokonzepte nicht individuell anpassen. Sie fiihren keine
evidenzbasierte Situationsanalyse durch und lassen sich von
vermeintlichen Kostenspar-Aspekten oder den Vorlieben der
Filihrungskrifte leiten.

New Work soll auch digital sein

Kaltenburg wollte als modernes Unternehmen New Work auch
digitalisieren und zwar mit der KI Piter. Zuerst libernahm Piter
die einfachen kognitiven Aufgaben. Die Kaltenburger reichten
bei Piter die Urlaubsantrige ein und rechneten damit Reise-
kosten ab. Das entlastete die HR-Abteilung. Ein paar Personal-
verantwortliche dachten zunichst, dass dies jetzt endlich mal
richtiges New Work sei, denn ihnen wurden viele langweilige
und aufwendige Aufgaben abgenommen. Doch die Entlastungen
fiihrten zu Entlassungen.

Die zweite Funktion von Piter ist die Sammlung von Daten -
zum Beispiel um im Lager die Ubersicht zu behalten, wo sich
eine Uberkapazitit entwickeln kénnte. Doch Piter sammelt auch
Daten iiber Menschen und kontrolliert diese genauso wie Ma-
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schinen, denn die Kaltenburger denken ihr ganzes Unternehmen
als Maschine. Piter muss in der agilen Projektarbeit informiert
werden, wenn der nichste Projektschritt abgeschlossen wurde.
Piter ist auch bei den Reviews dabei und zeichnet diese auf. Piter
analysiert, was die Kaltenburger im Homeoffice tun und wie oft
sie im Biiro sind. Dafiir war es ein unverzichtbares Gliick, dass
Alfred seinen Betriebsrat ,,im Griff“ hat. In einem nichsten New-
Work-Projekt entwickelte Kaltenburg Piter zu einer generativen
KI weiter.

KI, die alles wissen will

Ein Jahr lang wurde Piter mit allen Dokumenten gefiittert,
die Alfred Kaltenburg jemals verfasst hat. Die Mitarbeitenden
mussten Briefe und Reden einscannen. Piter durfte alle Mails
nutzen und den Inhaber sogar in Gesprachen belauschen. Die
Filihrungskrifte konnen ab sofort wie Alfred Kaltenburg fiihren,
ohne ihn mit Fragen beldstigen zu miissen. Denn Piter hat bei
dem Inhaber gelernt und nutzt diese Datenbasis fiir die Antwor-
ten. Alfred will mit Piter das Thema Fiihrung auf eine néchste
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Stufe heben. Endlich kénnen alle so erfolgreich fiihren, wie er
es seit Dekaden praktiziert. Alfred liebt dieses New Work sehr.

Irrtum 4: Unternehmen glauben, Digitalisierung und ins-
besondere KI mache sie schlauer. Dabei potenzieren sie oft
nur bisherige Fiihrungsstile und bestehende Vorurteile und
machen sie zum Standard in der gesamten Organisation.

Fazit: New Work muss zur Kultur passen

LFair is foul, and foul is fair®, ldsst William Shakespeare im
Theaterstiick Macbeth (AKkt 1, Szene 1) seinem tragischen Helden
zurufen. Etwas Gutes kann schlecht sein und etwas Schlechtes
gut. Ahnlich gilt das fiir New Work. Der Begriff stammt aus einer
Sozialutopie von Frithjof Bergmann, der die Menschen mit New
Work von der Lohnarbeit und dem Taylorismus befreien wollte.
Heute wird New Work mit verschiedenen relativ wahllosen Me-
thoden wie Open-Space-Biiros, agiler Projektarbeit und Home-
office assoziiert (sieche New-Work-Barometer 2023 auf den fol-
genden Seiten). Und ob diese Methoden tatsichlich positive
Wirkungen entfalten, das hidngt stark von der Organisations-
kultur ab.

Zur Banalisierung kommt vermehrt die Instrumentalisierung
des Begriffs, um einen Change-Prozess attraktiver und weniger
bedrohlich klingen zu lassen. New Work wird zum Schleifchen
und Geschenkpapier. Alle New-Work-Mafdnahmen, das zeigt das
Beispiel der Kaltenburger, konnen Unternehmen je nach Haltung
der Fiihrungskréfte fiir oder auch gegen die Mitarbeitenden ein-
setzen. Schnell schlittern Unternehmen wie Kaltenburg in ein
New-Work-Projekt und scheitern. Damit ist der Begriff und das
Thema in der Mitarbeiterschaft verbrannt.

Stattdessen sollten Unternehmen sich zunichst um die orga-
nisationspsychologischen Voraussetzungen in ihrer Organisa-
tion kiimmern. Passen die expliziten und impliziten Regeln zu
New Work? Liegt eine stimmige Kultur fiir New Work vor und
haben die Mitarbeitenden die dafiir notwendigen Kompetenzen?
Dies kann man mit guter Organisationsdiagnostik herausfinden.
Falls die Voraussetzungen nicht passen, gibt es nur zwei Optio-
nen: Entweder arbeiten Unternehmen ernsthaft an den Voraus-
setzungen oder sie lassen es mit New Work. mmm

Der Text stammt gekiirzt aus dem Buch ,New Work
Dystopia”, das im Mai 2023 bei Haufe erschienen ist.

PROF. DR. CARSTEN SCHERMULY ist Professor fiir
Wirtschaftspsychologie und Vizeprasident fir Forschung
und Transfer an der SRH Hochschule in Berlin.
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Machtlos in die
Neue Arbeit”

New Work gehort heute

in vielen Unternechmen
zum Standardrepertoire

- in Bezug auf Struktur,
Kultur und Fiihrung sowie
Methoden und Prozesse.
Das New-Work-Barometer
2023 zeigt allerdings: Wer
New-Work-Mafdnahmen
einfiihrt, ohne sie mit
dem Empowerment der
Beschéftigten zu verbinden,
erreicht wenig damit

oder muss mit negativen
Konsequenzen rechnen.

Von Carsten C. Schermuly und
Matthias Meifert

@ Im Unternehmen Kaltenburg (siehe S. 21-23) herrschen dys-
topische New-Work-Zustinde, die zulasten der Beschiftigten
und letztlich des Unternehmenserfolgs gehen. Doch wie sieht
die empirische Realitit in Sachen New Work aus? Damit be-
schéaftigt sich das New-Work-Barometer. Die Online-Befragung
der SRH Berlin University of Applied Sciences (Institute for
New Work and Coaching) wird jihrlich gemeinsam mit dem
Personalmagazin, HRpepper Management Consultants und dem
Bundesverband der Personalmanager durchgefiihrt. Aufgabe des
New-Work-Barometers ist es herauszufinden, was Unternehmen
in Deutschland unter New Work verstehen und welche Maf-
nahmen sie unter dem Label praktizieren. Dariiber hinaus hat
jedes Barometer ein Schwerpunktthema. In diesem Jahr lag der
Fokus auf dem Thema Future Skills fiir New Work (siehe Neues
Lernen, Ausgabe 4/23).

Verstandnis von New Work verdndert sich
kaum

Wir stellen in der Befragung den Teilnehmenden jedes Jahr vier
verschiedene Verstdndnisse von New Work vor. Dazu gehoéren
das urspriingliche Verstdndnis von Frithjof Bergmann, psycho-
logisches Empowerment und die New Work Charta. 2021 kam
das Homeoffice-Verstdndnis hinzu, weil immer mehr Unter-
nehmen und Medien die Arbeitsortautonomie mit New Work
gleichsetzten.

Die Teilnehmenden schétzen auf einer siebenstufigen Skala
ein, wie stark die jeweilige Definition ihrem personlichen Ver-
stindnis von New Work entspricht. Wie Abbildung 1 zeigt, be-
steht hier eine deutliche Konstanz. Den ersten Platz teilt sich
das Empowerment-Verstdndnis mit der New Work Charta. Fiir
viele handelt es sich bei New Work um Mafinahmen, die die
Zielsetzung haben, das psychologische Empowerment, also das
Erleben von Sinn, Selbstbestimmung, Einfluss und Kompetenz
zu fordern. Das psychologische Empowerment-Konzept fiihrte
Gretchen Spreitzer in den 90er-Jahren in die Literatur ein. Das
Konzept dhnelt den Prinzipien der New Work Charta, denn diese
propagiert Freiheit, Selbstverantwortung, Sinn, Entwicklung
und soziale Verantwortung als wichtige Elemente von New
Work. Zwischen beiden Verstdndnissen besteht auch eine starke
Korrelation. Je stirker die Teilnehmenden dem Empowerment-
Verstindnis zustimmen, desto stirker stimmen sie auch der
Charta zu.

Abgeschlagen landet das urspriingliche Verstdndnis von Berg-
mann auf dem letzten Platz. Eine Utopie, die das gegenwértige
Lohnsystem iiberwinden will und in der Menschen der Arbeit
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Abb. 1: Akzeptanz der verschiedenen
Verstandnisse von New Work tber die Zeit
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Abb. 2: Welche Dimension von Empowerment
wird durch New Work gefordert?

80

60

40
20 I I

Selbst- Einfluss/Macht Sinn
bestimmung

Kompetenz

nachgehen, die sie wirklich, wirklich wollen sowie mit techno-
logischer Unterstiitzung Produkte fiir den tiglichen Bedarf selbst
herstellen, findet wenig Akzeptanz in Deutschland.

Deutlich davor landet das Homeoffice-Verstindnis. 61,3 Pro-
zent der Stichprobe wéhlten Werte hoher als 4 aus und stimmen
damit dem Verstindnis zu, dass New Work vor allem ermdoglicht,
von zuhause zu arbeiten. Nicht {iberraschend bestehen keine
relevanten Zusammenhinge mit den beiden erstplatzierten
Verstindnissen. Unternehmensvertreterinnen und -vertreter mit
einer hohen Akzeptanz des Homeofficeverstindnisses stimmen
nicht gleichzeitig auch der Charta- oder dem Empowerment-Ver-
stdndnis stark zu.

Die Teilnehmenden werden in der Befragung fiir das New-
Work-Barometer auflerdem gebeten, bei 36 Mainahmen einzu-

Schwerpunkt

schitzen, inwieweit diese fiir sie New Work reprisentieren. Hier
landet die Arbeitsortautonomie mit einem Wert von 5,93 auf
dem vierten Platz und verpasst nur knapp das Siegertreppchen
(Skala 1 bis 7). Bei der konkreten Anwendung der Mafnahmen
(siehe Abbildung 3, Seite 28) steht die Arbeitsplatzautonomie
und damit das Homeoffice ganz oben - eine uralte Methode. In
der Menschheitsgeschichte verbrachte der {iberwiegende Teil
der Bevolkerung das Arbeitsleben in heimischen Werkstétten
und Bauernhofen. Erst in der Industrialisierung trennten sich in
manchen Teilen der Erde Betriebs- und Wohnstétte voneinander.
Eine gewisse Banalisierung des Begriffs New Work scheint somit,
dhnlich wie bei den Kaltenburgern aus der Einstiegsgeschichte
zu diesem Schwerpunkt, in Teilen der deutschen Wirtschaft
verbreitet zu sein.

Einsatz- und Beratungshiufigkeit klaffen
auseinander

Wenn es um den Einsatz von konkreten Mafnahmen fiir New
Work geht, hat die Beratungsbranche einen hohen Einfluss. Im
New-Work-Barometer haben wir deshalb analysiert, wie sich die
Einsatzhaufigkeit bestimmter Mafinahmen in den Organisatio-
nen und die Hiufigkeit der Beratung zu ebendiesen unterschei-
den. Aus einer betriebswirtschaftlichen Perspektive miisste man
dhnliche Zahlen erwarten. Denn nur wenn die Organisationen
die Methoden einsetzen, macht dies Beratungsmandate moglich.
Wie Abbildung 3 zeigt, ist das fiir einige Methoden der Fall. Bei
Mafnahmen wie New Pay, Working Out Loud, Crowdworking,
Job Sharing, Agile Projektarbeit (zum Beispiel Scrum) oder Bu-
reaucracy Buster bestehen hohe Ubereinstimmungen zwischen
dem Einsatz und der Beratungshaufigkeit.

Doch es existieren auch einige Mafdnahmen, fiir die Organisa-
tionen scheinbar deutlich seltener Unterstiitzung von Beratun-
gen einkaufen. Deutliche Unterschiede bestehen vor allem bei
der Ausgabe von mobilen Technologien, offenen Biirokonzepten,
Arbeitszeit- und Arbeitsortautonomie. Bei den grof3en Heraus-
forderungen der hybriden Arbeitswelt, die sich auf Arbeitsort,
Zeit und Technologie beziehen, scheinen einige Unternehmen
diese Wege alleine gehen zu wollen.

Uberraschend ist die hohe Anzahl an Maftnahmen, bei denen
deutlich mehr Beratungsmandate als Anwendungsfille exis-
tieren. 14 Mafdinahmen weisen hier Unterschiede von mehr als
10 Prozent zugunsten der Beratungsmandate auf. Zwei Maf3-
nahmengruppen stechen besonders deutlich heraus: Dies sind
zum einen Fithrungsstile wie empowermentorientierte Fithrung,
agile Fithrung oder transformationale Fiihrung. Viele Beratun-
gen scheinen im New-Work-Kontext weiterhin ihr Geld mit
Flhrungskréfteentwicklungen - zum Beispiel mit Coaching
und Training - zu verdienen. Zum anderen gibt es auch viel
Beratung zu Selbstorganisation: Bei der Verflachung von Hie-
rarchien besteht ein Unterschied von 17 Prozent und bei der
Selbstorganisation von 16,1 Prozent zwischen Beratungsange-
bot und Anwendung in Unternehmen. Beim selbstbestimmten
Lernen sind es 12,6 Prozent, bei den teilautonomen Gruppen
11,5 Prozent und bei der geteilten Fithrung 11,4 Prozent. Zwei
Griinde kénnten dafiir verantwortlich sein. Erstens konnte ein
erhohter Beratungsbedarf beim Thema Selbstbestimmung vor-
liegen. Zweitens konnte eine erhdhte Beratungskapazitit der
Grund sein. Moglicherweise haben sich viele Beratungen in den
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letzten Jahren auf das Thema Selbstbestimmung spezialisiert
und bieten dies Kunden an, ohne dass diese solche Leistungen
in der Breite in Anspruch nehmen.

Das bisschen New Work kann so schwer nicht
sein, oder?

Die Teilnehmenden der Unternehmen, die New Work prakti-
zieren, wurden zudem gefragt, was sie durch ihre New-Work-
Mafinahmen besonders fordern. Zur Auswahl standen die vier
Dimensionen des psychologischen Empowerments: Sinn, Selbst-

Das New-Work-Barometer 2023

Am diesjahrigen New-Work-Barometer haben 613 (2022 = 581)
Unternehmensvertretende teilgenommen. Die Befragten arbeiten
mehrheitlich in der Industrie (12,4 Prozent), dem IT-Bereich (12,6
Prozent) und der Beratungsbranche (15,5 Prozent). Am haufigsten
stammen die Unternehmensvertretenden aus groBeren KMU (251
bis 1.000: 21,2 Prozent) und Unternehmen mit 1.001 bis 10.000
Beschaftigten (24 Prozent). Lediglich 1,6 Prozent der Stichprobe
waren Selbststandige oder Einzelunternehmungen. 40,9 Prozent
der Befragten waren Fiihrungskrafte - davon 44,2 Prozent im HR-
Bereich. 61,0 Prozent bezeichneten sich als weiblich, 37,8 Prozent
mannlich und 1,1 Prozent divers.

Bei der Bewertung der Daten ist zu beachten, dass nur ein Teil
der Teilnehmenden auch an den Barometern der zuriickliegenden
Jahre teilnahm. Die Stichproben sind zwischen den Jahren nicht
identisch. Da es sich jeweils um eine Neuerhebung handelt, kon-
nen Trends nicht nur inhaltliche Veranderungen anzeigen, sondern
auch die Varianz in unterschiedlichen Stichproben spiegeln.
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bestimmung, Kompetenz und Macht, also das Verstédndnis, was in
Deutschland stark verbreitet ist (siehe Abbildung 1). Wenn Unter-
nehmen viele New-Work-Mafinahmen zur Selbstbestimmung im-
plementieren, aber sie die Kompetenz, den Sinn oder die Macht
der Mitarbeitenden nicht stirken, werden Mitarbeitende quasi
in die Selbstorganisation gedringt, ohne alle nétigen Empower-
ment-Ressourcen zur Verfiigung gestellt zu bekommen. Das zei-
gen auch die Daten des diesjdhrigen New-Work-Barometers (Ab-
bildung 2). 72,6 Prozent der Unternehmen glauben, dass sie mit
ihren New-Work-Bemiihungen die Selbstbestimmung fordern.
Doch nur 32,6 Prozent der Stichprobe fokussiert die Einflussdi-
mension. Es scheint somit nicht nur ein dystopischer Gedanke,
sondern ein verbreitetes New-Work-Phinomen in Deutschland zu
sein, dass Unternehmen Mitarbeitende ohne die entsprechende
Macht auf die Reise hin zu mehr Selbstbestimmung schicken. So
entstehen Arbeitssituationen, in denen Mitarbeitende zwar mehr
Autonomie besitzen, die Macht aber weiter im organisationalen
System an anderer Stelle konzentriert bleibt. Deutlich sind auch
die Diskrepanzen zum Thema Sinn. Nur 34,8 Prozent der Unter-
nehmen, die New Work praktizieren, beabsichtigen damit, das
Sinnerleben der Mitarbeitenden zu férdern.

Durch eine einseitige Selbstbestimmung ohne Macht und
Sinn kénnen Unternehmen nicht das positive Potenzial heben,
die das psychologische Empowerment birgt — zum Beispiel in
Bezug auf die Leistungsfihigkeit, die Arbeitszufriedenheit oder
die psychische Gesundheit (siehe fiir eine Ubersicht der Daten-
lage: Carsten C. Schermuly: New Work - Gute Arbeit gestalten,
3. Auflage, Haufe 2021). Es sind sogar negative Konsequenzen
wahrscheinlich: etwa mehr Konflikte, lingere Prozesse und
letztlich schlechtere Unternehmensergebnisse.

Erste Hinweise auf Probleme, die mit einer einseitigen Fo-
kussierung der Selbstbestimmung einhergehen kdnnten, zeigt
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Abb. 3: Einsatz und Beratung zu verschiedenen New-Work-MaBnahmen
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auch eine vertiefte Analyse der Daten aus dem New-Work-Baro-
meter. Wir unterteilten den Datensatz in Unternehmen, die alle
Dimensionen bei ihren New-Work-Bemiithungen fokussieren und
solche, die nur eine Auswahl als Zielsetzung haben (weniger als
drei Dimensionen, aber mindestens eine). Es gab keine Organi-
sation, die gar keine Empowerment-Dimension als Zielsetzung
fiir ihre New-Work-Mafinahmen angab. Wir analysierten die
Unterschiede beziiglich dreier Variablen: Erfolg von New Work,
Fluktuation in den letzten sechs Monaten und die Bindung
an das Unternehmen. In der Psychologie unterscheidet man
im Drei-Komponenten-Modell zwischen drei verschiedenen
Bindungsarten. Wir haben uns entschlossen, die affektive Bin-
dung zu messen und legten den Teilnehmenden Items wie ,,Die
meisten Mitarbeitenden empfinden ein starkes Gefiihl der Zu-
gehorigkeit zu unserem Unternehmen® vor. Diese stammen aus
den wissenschaftlich validierten Commitment-Skalen von Prof.
Dr. Jorg Felfe und Dr. Franziska Franke von der Universitédt der
Bundeswehr Hamburg.

Die Ergebnisse sind in der Tabelle rechts aufgefiihrt. Konti-
nuierlich zeigt sich ein Vorteil fiir die Unternehmen, die alle
Dimensionen von psychologischem Empowerment férdern. Sie
nehmen einen signifikant starkeren Erfolg von New Work in ihrer
Organisation wahr. Dariiber hinaus hatten diese Unternehmen in
den letzten sechs Monaten weniger Fluktuation und sie schétzen
die affektive Bindung der Mitarbeitenden stérker ein. Alle Unter-
schiede sind statistisch signifikant und die Effektgréfden sind
mittelgrof’. Eine mittelgrofle Effektgréfle kann man sich wie folgt
vergegenwartigen: Stellen Sie sich zwei Jugendliche vor, die 14
und 18 Jahre alt sind, die sich in Bezug auf ihre Grofde etwa um 15
Zentimeter unterscheiden. Dies ist ein mittelstarker Unterschied
und ein solcher ist nicht {ibersehbar. Die Grofde des Unterschieds
darf man aber nicht kausal interpretieren. Es ist moglich, dass
die Fokussierung aller Dimensionen zu mehr Erfolg fiihrt. Doch
es ist nicht auszuschliefen, dass der Erfolg oder die Bindung
der Mitarbeitenden dazu fiihrt, dass das Unternehmen hiufiger
diese Schwerpunktsetzung vornimmt. Gegebenenfalls wird aus
einer Position der Stdrke New Work ganzheitlicher angegangen.

Das persOnliche Verstdndnis von New Work scheint hingegen
weniger entscheidend fiir den Erfolg zu sein. Es bestehen nur
kleine oder keine Zusammenhénge zwischen der Zustimmung
zu den vier Verstdndnissen und dem Erfolg von New Work und
der Fluktuation. Nur bei der Bindung zeigt sich ein relevanter
Unterschied zwischen den Verstindnissen. Charta, Bergmann
und Homeoffice weisen keine Zusammenhinge auf. Doch je
stirker die Teilnehmenden des New-Work-Barometers person-
lich dem Empowermentverstindnis zustimmen, desto stdrker
nehmen sie auch die affektive Bindung im Unternehmen wahr.
Dies ist konsistent mit den Ergebnissen von Metaanalysen, die
zeigen konnen, dass das Erleben von Empowerment und die
affektive Bindung miteinander assoziiert sind.

Fazit: New Work braucht ganzheitliche
Organisationsentwicklung

Wie viele Kaltenburger, also Unternehmen, die mit New Work
dystopische Verhiltnisse in ihrer Organisation schaffen, gibt es
in der deutschen Wirtschaft? Diese Frage kann das New Work-Ba-
rometer nur schwer beantworten. Doch zeigen die diesjdhrigen
Befragungsergebnisse, dass es in der Praxis Tendenzen gibt,
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Empowerment und Erfolg
Mittelwerte von Unternehmen, die alle Dimensionen von
Empowerment fordern, im Vergleich zu solchen, die das
nicht tun
Skala alle Dimen- nur
sionen von Auswabhl
Empowerment
Erfolg von Skala von 1 = gar 5,43 4,59
New Work nicht erfolgreich (SD* =1,2) (SD=1,2)
bis 7 = voll und
ganz erfolgreich
Fluktua- 10-stufige Skala 2,45 3,03
tion von 1 = niemand (SD = 1,0) (SD =1,3)
bis 10 = Gber 51
Prozent
Affektive Skalavon 1 = 4,26 3,8
Bindung trifft nicht zu bis (SD=0,7) (SD =0,8)
5 = trifft zu

* SD = Standardabweichung

die langfristig zu Problemen fithren kénnen. In Deutschland
scheint weiterhin eine starke Fraktion in den Unternehmen zu
existieren, die New Work mit Homeoffice oder hybrider Arbeit
gleichsetzt und sich nur einzelne Dimensionen des Empower-
mentKkonstrukts herauspickt.

Beratungen forcieren stark das Thema Selbstbestimmung. Es
bleibt offen, ob das aus Marketinggriinden oder aufgrund von
konkreten Herausforderungen in den Unternehmen geschieht.
Wichtig ist, dass sich Unternehmen bei ihrer New-Work-Agenda
nicht an den Beratungsangeboten orientieren, sondern darauf
schauen, was sie wirklich benoétigen: New Work sollte nicht auf
Selbstbestimmung beschrédnkt bleiben, sondern auch die ge-
samte Organisations- und Personalentwicklung in den Blick
nehmen. mmm

PROF. DR. CARSTEN C. SCHERMULY,
Professor flir Wirtschaftspsychologie und
Vizeprasident fir Forschung und Transfer
an der SRH Hochschule in Berlin, fihrte
bereits zum vierten Mal das New-Work-
Barometer durch.

DR. MATTHIAS MEIFERT ist Managing
Partner und Griinder der HR Pepper
Management Consultants. Er unterstitzt
das New-Work-Barometer mit seiner
Praxiserfahrung.
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Wir brauchen

leistungsbereite
Mitarbeiter”

Nach Jahren der Konsolidierung konzen-
triert sich Metro auf ihr Kerngeschaft, den
GroBhandel. Bis zum Jahr 2030 sollen

die rund 93.000 Beschaftigten weltweit
den Umsatz um fast zehn Milliarden Euro
steigern. Geht es nach Personalvorstandin
Christiane Giesen, sollen Leistungs-
steigerung und Kulturwandel Hand in

Hand gehen. Im Interview erklart sie, welche
Rolle New Work dabei spielen kann.

Interview Matthias Haller, Fotos Katrin Binner

31



32

Personalmagazin: Metro hat sich in den letzten Jahren von
mehreren Geschiiftsfeldern getrennt. Media Markt und Sa-
turn, Kaufhof und Real wurden verkauft. Wie sehen die Zu-
kunftsaussichten fiir Ihr Unternehmen aus?

Christiane Giesen: Das stimmt. Wir kommen aus einer Phase,
in der wir unser Portfolio optimiert haben. Unser alleiniger
Fokus liegt nun auf dem Grof3handel. Inzwischen verfolgen wir
eine sehr klare und ambitionierte Wachstumsstrategie, die wir
»sCore” nennen. Wir wollen bis 2030 unseren Umsatz auf iiber
40 Milliarden Euro steigern.

In der Wirtschaftspresse war Kiirzlich zu lesen, dass Metro
die Sortimente in den Mirkten deutlich reduziert hat. Setzen
Sie kiinftig noch auf den stationiren Handel?

Absolut. Wir setzen auf einen Mix aus Gro3mérkten, Online-
Plattform und Belieferung. Diese tragen den unterschiedlichen
Kundenbediirfnissen Rechnung. Kdéche oder Restaurantleiter
beispielsweise mdchten sich frische Ware vor Ort an einer Fisch-
theke anschauen. Bei planbaren Grof3bestellungen hingegen ist
eine Belieferung praktischer. Zubehor wie Topfe oder Geschirr
lassen sich einfach iiber unseren Onlinemarktplatz bestellen.
Die unterschiedlichen Kanéile befruchten sich gegenseitig und
bieten unseren Kunden die grofRtmdgliche Flexibilitat.

Von den mehr als 600 Grof$handelsméirkten sollen kiinftig
530 auch liefern. Fiirchten Sie um die Wirtschaftlichkeit
der Mirkte?

Das hat damit nichts zu tun. Im Zuge unserer Wachstumsstra-
tegie wollen wir schneller, effizienter und innovativer werden.
Wir wollen den Belieferungsanteil deutlich ausbauen. Dabei
spielen die Méirkte eine entscheidende Rolle, denn aus ihnen
heraus konnen wir die Belieferung unserer Kunden ortsnah
ausrollen. Insgesamt wollen und miissen wir im Vertrieb noch
digitaler werden.

Schlanker, schneller, effizienter. Fiir Beschiiftigte heifdt das
oft nichts Gutes. Denn hiufig geht mit einer solchen Strate-
gie auch ein Personalabbau einher.

Schwerpunkt

Ganz im Gegenteil. Wir wollen zum Beispiel unsere Aufden-
dienstmitarbeiter bis 2030 verdoppeln. Momentan liegen wir
bei liber 8.000 Fachkréften in der internationalen Salesforce.
Allein in diesem Jahr haben wir fast 600 neue Vertriebsmit-
arbeiter eingestellt.

Sie haben kiirzlich den Personalbereich in ,,People and Cul-
ture” umbenannt. Was steckt dahinter?

Unsere Wachstumsstrategie geht mit einer kulturellen Trans-
formation einher. In diesem Kontext haben wir eine neue Arbeit-
gebermarke entwickelt und unsere Employer Value Proposition
neu formuliert. Wir méchten nicht nur unsere Arbeitsorte attrak-
tiver machen, sondern die gesamte Marke. Deshalb heifdt unsere
Kampagne ,,Shape the M* Die Botschaft ist: Jeder, der bei uns
arbeitet, soll die Méglichkeit haben, Metro mitzugestalten. Wir
wollen unsere Beschiftigten ermutigen, sich einzubringen und
Verantwortung zu iibernehmen. Wir brauchen Leute, die Lust ha-
ben auf GrofRhandel, auf Lebensmittel, auf Kundenzentrierung.
Sie suchen FachKkriifte fiir alle Unternehmensbereiche, for-

dern aber auch das ,richtige” Mindset. Ist Ihnen die Ein-
stellung wichtiger als die Qualifikation?

~<Angesichts

des Fachkréfte-
mangels passen
wir unsere
Anforderungen
der Realitat an.
Wir brauchen
Leute, die Spaf3
an Schnelligkeit
und Effizienz
haben. Der Kunde
steht im Fokus.”
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Beides muss stimmen. Angesichts des Fachkridftemangels
passen wir allerdings unsere Anforderungen der Realitét an.
Die richtige Einstellung kann Méngel bei der Qualifikation aus-
gleichen. Wir brauchen Leute, die Spafy an Schnelligkeit und
Effizienz haben. Bei allem, was wir tun, muss klar sein: Der
Kunde steht im Fokus. Ihm wollen wir auf Augenhdhe begegnen.

Das Kklingt fast so, als wollten Sie Metro zu einer reinen Ver-
triebsorganisation umbauen. Sie selbst kommen aus dem
Sales und haben keine klassische HR-Karriere durchlaufen.

Ich komme aus dem operativen Geschift und war in fritheren
Rollen auch fiir den Vertrieb verantwortlich. Das prigt sicherlich
meinen Blick auf HR. Ich betrachte Personalmanagement auch
aus dem operativen Blickwinkel. Der Fokus auf den Vertrieb ist
allerdings Teil unserer Gesamtstrategie.

Was verstehen Sie unter New Work?

Der Begriff hat fiir mich verschiedene Dimensionen. Unseren
Hauptsitz und die Landeszentralen wollen wir zu Orten ma-
chen, an denen sich Menschen begegnen und austauschen. Wir
schaffen Home-Zones, Flex-Desk-Areas und Welcome-Zones, um
die Zusammenarbeit zu fordern. Dariiber hinaus ermdglichen
wir flexiblere Arbeitszeiten. Ziel dieser Mafinahmen ist es, ein
attraktiver Arbeitgeber fiir unsere Beschéftigten zu sein und
gleichzeitig unsere strategischen Wachstumsziele zu erreichen.

New WorK ist fiir Sie also weniger eine Uberzeugung als viel-
mehr ein Mittel zum Zweck?

Das ist sehr zugespitzt ausgedriickt. Unsere Geschéftsstrategie
ist es, schnell, produktiv und innovativ zu sein. Also miissen
wir schauen, welche neuen Arbeitsformen darauf einzahlen.
Ich denke aber, dass die Idee selbstbestimmten und flexiblen
Arbeitens, sofern diese mit den betrieblichen Notwendigkeiten
vereinbar ist, unserer Zielsetzung nicht widerspricht.

Neue Arbeitswelten entstehen lediglich fiir die Biiromit-
arbeitenden. Wie konnen die Beschiiftigten in den Mirkten
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und Logistikzentren von neuen Arbeitsformen
profitieren?

Unsere Mérkte richten sich nach den Bediirf-
nissen unserer Kunden. Da ist weniger ein Ein-
kaufserlebnis wie im Einzelhandel gefragt als
vielmehr Pragmatismus. Und hier sind die Té-
tigkeiten orts- und zeitgebunden. Also geht es
darum, Prozesse und Abldufe fiir Mitarbeitende
zZu optimieren, zum Beispiel durch Digitalisie-
rung. Eine Flexibilisierung ist stationdr nur ein-
geschriankt méglich.

Kennen die Fiihrungskrifte denn iiberhaupt
die Arbeitsrealitiit in den Miirkten?

Ja, das ist uns wichtig. Ein Teil der Fiihrungs-
kréifte arbeitet ohnehin dort. Alle neuen Fiihrungs-
kréfte sind verpflichtet, bei ihrem Eintritt in die
Metro einige Tage in den Mirkten mitzuarbeiten.
Der personliche Einblick hilft, die Bediirfnisse
der Kolleginnen und Kollegen vor Ort und die der
Kunden zu verstehen.

Gilt das auch fiir Sie?

Ja. Zum Beispiel waren wir mit unseren HR-Fiihrungskréften
zur Zeit des Erdbebens anlésslich einer internen Konferenz
in der Tiirkei. Vor Ort haben wir schnell festgestellt, dass die
Menschen gerade anderes bewegt, weil Familie oder Freunde
vom Ungliick betroffen waren. Also haben wir uns kurzfristig
entschieden, mitzuhelfen und in unseren Mirkten Hilfsliefe-
rungen zu packen und in die Krisengebiete zu schicken. Dabei
habe ich sehr personliche Gespriche gefiihrt. Das hat mich
beeindruckt.

Wie bleiben Sie mit den Mitarbeitenden an der Basis im
Gesprich?

Dazu haben wir unterschiedliche Formate entwickelt. Auf
dem Campus ermuntern wir durch die Radumlichkeiten zum
Austausch. Dort treffen auch wir als Vorstinde regelméfdig Mit-
arbeiter zum Lunch. Aufierdem bieten wir Kaminabende und
regelméfRige Townhall-Meetings an. Bei Letzteren konnen sich
die Kolleginnen und Kollegen weltweit zuschalten. Die hohen
Einschaltquoten zeigen uns, dass ein Interesse da ist.

Obwohl Sie Homeoffice ermdglichen, setzen Sie auf eine
PrasenzKkultur. Weshalb?

Die Zukunft der Arbeit ist hybrid. Deshalb haben wir ver-
schiedene Betriebsvereinbarungen geschlossen. Trotzdem sind
wir liberzeugt, dass unser One-Metro-Ansatz besonders gut
dann funktioniert, wenn unsere Beschéftigten regelmifdig auch
an einem Ort zusammenkommen. Kultur l4sst sich besser im
physischen Miteinander erleben, davon bin ich {iberzeugt. Ein
attraktiver Campus hilft, das mdglich zu machen.

Nutzen Sie auch flexible Schichtplanungssysteme?
Nein, soweit sind wir im Augenblick noch nicht. New Work
auf der Flache ist schwierig. Aber auch da wollen wir etwas tun.

Wissen Sie denn, welche Erwartungen Ihre Beschiiftigten
auf der Fliche haben?
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Wir fiihren zweimal jéhrlich eine Umfrage unter den Beschéf-
tigten unseres Unternehmens durch. Wir kennen die Wiinsche
der Mitarbeitenden beziiglich flexibler Arbeitszeit, gleichzeitig
wissen diese aber auch, wie die Arbeitsbedingungen im Grofs-
handel aussehen. Viele Leute wihlen den Grof3handel, weil sie
eine Leidenschaft fiir diese Aufgabe haben. Das Zugehorigkeits-
gefiihl stirken wir beispielsweise mit einem One Metro Day.

Was machen Sie an diesem Aktionstag konkret?

Beim letzten Mal haben wir unsere ,,Fundamentals® vorge-
stellt. Viele Kolleginnen und Kollegen waren vor Ort, andere
zugeschaltet. In einem Wettbewerb ist ein Team aus Mitarbei-
tenden gegen die Vorstinde angetreten und musste Aufgaben
16sen. Da waren die Leute mit grof3er Begeisterung dabei. Ein
Teilnehmer ist extra aus Pakistan angereist.

Sie sprechen viel davon, Kultur erlebbar zu machen. Braucht
es da Broschiiren und Spruchbanner auf dem Campus?

Das sehe ich nicht als Widerspruch. Natiirlich miissen wir
unsere Werte zunéchst {iber alle verfiigbaren Kanile kommuni-
zieren. Dazu gehdren auch die genannten Formate. Im zweiten
Schritt kommt es darauf an, dass diese Werte gelebt werden. Hier
sehe ich insbesondere die Fithrungskréifte und uns als Vorstinde
in der Pflicht. Wir miissen da vorangehen.

Ihre Wachstumsziele bedingen eine Leistungskultur. Wie
nachhaltig ist ein solcher Ansatz?
Sie spielen auf das Thema Belastung an.

Richtig. Die Zahl der stressbedingten Krankheitstage in
Deutschland ist Studien zufolge so hoch wie nie.

Unsere Beschéftigten sind das wichtigste Asset, das wir ha-
ben. Das ist vollkommen Kklar. Ebenso klar ist: Wir haben eine
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,Wir suchen Menschen,
die zu uns passen und
unsere Ziele teilen.
Und ermutigen unsere
Beschiftigten zur
Leistung.”

ambitionierte Wachstumsstrategie. Das heifdt, wir suchen Men-
schen, die zu uns passen und unsere Ziele teilen. Als borsen-
notiertes Unternehmen haben wir ein Versprechen gegeniiber
unseren Kapitalanlegern abgegeben. Dazu stehen wir. Und
ermutigen unsere Beschéftigten zur Leistung. Natiirlich gibt
es auch Einzelfille, wo es einmal zu viel wird. Da miissen wir
dann gegensteuern. Als grofleres Problem sehe ich das aktuell
bei uns allerdings nicht.

Stichwort Nachhaltigkeit: Welche Handlungsfelder sehen
Sie in Threm Aufgabenbereich?

Fiir mich ist die Weiterbildung unserer Mitarbeiter der Schliis-
sel, um als Unternehmen schneller, digitaler, innovativer und
auch nachhaltiger zu werden. Deshalb bieten wir allen Beschéf-
tigten Moglichkeiten, sich individuell weiterzubilden. In der jetzi-
gen Arbeitsmarktsituation sichern Weiterbildung und Qualifizie-
rung mehr denn je die Zukunftsfihigkeit unseres Unternehmens.

Sie haben die vergangenen zehn Jahre als Managerin und
Vorstandsmitglied den Vertrieb eines Mineralélkonzerns ge-
leitet. Das Vorstandsressort bei Metro ist Ihre erste Position
im Personalmanagement. Wie kam dieser Richtungswechsel
zustande?

Von aufien betrachtet wirkt das wie ein ungewohnlicher
Wechsel. Fiir mich war es eine bewusste Entscheidung, weil
ich viele Ankniipfungspunkte zu meiner vorherigen Tatigkeit
sehe. Im Kern geht es darum, eine klare Strategie zu haben und
diese operativ umzusetzen. Das heifdt, wir miissen von unserer
Unternehmensstrategie riickwérts denken und schauen, was wir
brauchen, um die gesetzten Ziele bis 2030 zu erreichen. Meine
Arbeit lasse ich daran messen, ob wir einen Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg leisten.

Sehen Sie sich als Personalvorstindin in einer schlechteren
Verhandlungsposition im Unternehmen als zuvor als Ver-
triebsvorstindin?

Nein. Die strategische Bedeutung des Personalbereichs war
und ist meinen Vorstandskollegen klar. Wie das anderswo ist,
kann ich nicht beurteilen. =
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36 Schwerpunkt

Die Moglichkeit, zumindest zeitweise im Homeoffice zu arbeiten,
ist seit der Coronapandemie zur Normalitit geworden. Mobiles
Arbeiten kann das Engagement der Mitarbeitenden erhhen

und deren psychische Belastungen reduzieren, wenn bestimmte
Faktoren erfiillt sind. Besonders bedeutsam ist die Art und Weise
der Fiihrung. Was passiert etwa, wenn man Fiihrungspréferenzen
der Mitarbeitenden nicht nachkommt? Eine einordnende Analyse
auf Basis der Konstanzer Homeoffice-Studie.

E l I k l I rZ Von Florian Kunze und Kilian Hampel




New Work

@ Mit Ausbruch der Coronapandemie in Deutschland im Mérz
2020 begann die Konstanzer Homeoffice-Studie des Future of
Work Lab Konstanz ihre Untersuchungen. Wir analysierten in
unserem Forschungsteam die Arbeitssituation von Beschéf-
tigten, die ganz oder teilweise von zu Hause arbeiten diirfen,
anhand einer fiir die deutsche Biiroangestelltenbevélkerung
nach Alter und Geschlecht reprdsentativen Stichprobe. In den
bereits 16 Erhebungszeitpunkten wird vor allem eines deutlich:
Die Beschéftigten haben sich an die mobile Arbeit gewéhnt
und erwarten, diese Freiheit auch in der Zukunft regelméfig
ausiiben zu diirfen.

Diskrepanz von Wunsch und Wirklichkeit

Die jlingste Befragungswelle von April 2023 ergab, dass sich
fiir 69 Prozent die Arbeitssituation in Bezug auf Homeoffice
und mobiles Arbeiten verbessert hat. Nur 10 Prozent verneinen
dies. Doch in unserer Studie gaben 22 Prozent der Befragten an,
dass ihre Fiihrungskraft deutlich mehr Biirozeiten von ihnen
einfordert, als es ihre eigene Préferenz ist - 62 Prozent erleben
dies nicht und 16 Prozent nur teilweise. Es gibt zumindest eine
Diskrepanz beziiglich der konkreten Wochentage. Oft ist die
Entscheidung, ob und wie viel Homeoffice mdglich ist, von den
Vorlieben der Fiihrungskraft abhingig.

Selbstverstdndlich stellt die freie Arbeitsplatzwahl Organisati-
onen und insbesondere Fiihrungskréfte vor Herausforderungen.
Wie gelingt gute Fiithrung von mobil arbeitenden Mitarbeitenden
am besten? Sind im mobilen Arbeiten weniger Vorgaben und
Kommunikation durch die Fiihrungskraft sinnvoll und wie wirkt
sich dies auf die Erschépfung der Mitarbeitenden aus? Und wie
hingt das mit den Wiinschen der Mitarbeitenden zusammen?

Generelles Fiihrungsverhalten im mobilen
Arbeiten

Im mobilen Zeitalter gilt es fiir Fiihrungskrifte und Organisatio-
nen umzudenken: Der Kontakt zu Mitarbeitenden findet nicht
mehr tiglich zwischen Tir und Angel statt, sondern erfordert
zumeist die virtuelle Kontaktaufnahme. Was im Biiro selbstver-
stdndlich war - sei es der kurze Austausch auf dem Flur iiber
personliche oder sachliche Themen —, miissen Beschéftigte nun
eigens initiieren. Durch die Umstellung auf mobiles Arbeiten
und Homeoffice dndert sich nicht nur der Arbeitsplatz, sondern
auch oft die Arbeitszeit. Mitarbeitende sind nicht rund um die
Uhr vor dem Schreibtisch anzutreffen und befinden sich in oft-
mals stark verschwimmenden Situationen mit dem Privatleben.

In der Forschung unterscheiden wir zwei grundlegend ver-
schiedene Ansétze von Fithrungsverhalten: aufgabenbezogene
und personenbezogene Fiihrung. Wihrend es bei der aufgaben-
bezogenen Fiihrung darum geht, Ziele strukturiert vorzugeben
und diese klar zu kommunizieren, bedeutet personenbezogene
Fiihrung, Mitarbeitende auf einer personlichen Ebene anzu-
sprechen und sich vor allem um ihr Wohlergehen zu kiimmern.
Empirische Untersuchungen zum generellen Fiihrungserfolg
kommen zu dem Ergebnis, dass diese beiden Fiihrungskompo-
nenten — klare Zielsetzung und die individuelle Beachtung der
Mitarbeitenden — einen mafdgeblichen Einfluss auf Motivation,
individuelle Produktivitidt und Teamleistung haben. Wir haben
uns gefragt: Wie viel solcher aufgaben- und personenbezogener

37

Praferenz und Realitat im mobilen
Arbeiten

BEI AUFGABENBEZOGENER FUHRUNG

Praferenz
| |
Realitat

| |

BEI PERSONENBEZOGENER FUHRUNG

Praferenz
| |
Realitat

|

[ teils, teils

[l stimme (eher) nicht zu [ stimme (eher) zu

Befragungszeitpunkt Marz 2020; Angaben in Prozent

Fiihrung wiinschen sich Mitarbeitende, die mobil arbeiten? Wie
viel davon erfahren sie in der Realitit? Und was passiert, wenn
es hier grofiere Abweichungen gibt?

Die Ergebnisse unserer Konstanzer Homeoffice-Studie zeigen
einen deutlichen Unterschied zwischen gewiinschter und er-
lebter Fiihrung: Das strukturelle Vorgeben und die klare Kom-
munikation von Zielen wiinschen sich 75 Prozent der Befragten,
jedoch geben nur 49 Prozent an, eine solche Fithrung wirklich zu
erfahren, was eine Differenz von 26 Prozent offenlegt.

Auch bei der personenbezogenen Fiihrung zeigt sich ein deutli-
cher Widerspruch: 78 Prozent wiinschen sich von ihrer Fiihrungs-
kraft, dass sie sie auch beim mobilen Arbeiten individuell beach-
tet, also beispielsweise nachfragt, wie es ihnen persénlich geht.
Jedoch sagen nur 57 Prozent, dass sie dies im Alltag wahrnehmen.

Personlichkeitsmerkmale und Digital-
kompetenzen beeinflussen Fiihrungspriferenz

Diese Préferenzen in Bezug auf Fiihrung sind fiir Mitarbeitende
aller Branchen nahezu gleich. Einen Einfluss hat jedoch die
digitale Kompetenz. Verfiigen Beschéftigte {iber ein hohes Maf}
an digitalen Fahigkeiten, sind es ganze 88 Prozent, die sich eine
aufgabenbezogene Fithrung wiinschen. Nur 10 Prozent sagen
Hteils, teils* und 2 Prozent lehnen diese Form der Fiihrung ab.
Mitarbeitende mit keinen oder schlechten digitalen Fahigkeiten
wiinschen sich diese Form der Fiihrung jedoch nur zu 59 Prozent.
31 Prozent sind unentschlossen (,teils, teils“) und 10 Prozent
wiinschen sich keine aufgabenbezogene Fiihrung. Das konnte
daran liegen, dass digitalaffine Personen mit neuen Techno-
logien und Tools besser vertraut sind und sich mehr zutrauen,
die Arbeit im Homeoffice selbstbestimmt zu erledigen, wenn
ihre Fiihrungskraft klare Vorgaben macht.
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PROF. DR. FLORIAN KUNZE, der die
Konstanzer Homeoffice-Studie 2020
initiiert hat, ist Inhaber des Lehrstuhls fiir
Organizational Behavior an der Universitat
Konstanz und leitet das Future of Work
Lab Konstanz.

KILIAN HAMPEL ist Doktorand und
wissenschaftlicher Mitarbeiter an der
Universitat Konstanz. Er gehort zum
Forschungsteam im Future of Work Lab,
das die Konstanzer Homeoffice-Studie
durchfihrt.

Die Préferenz fiir personenbezogene Fiihrung im Homeoffice
beobachten wir vor allem bei Beschéftigten, die sich stark auf
Resonanz von aufien fokussieren, also viel Extraversion auf-
weisen (Big-5-Personlichkeitsmodell — mit Aussagen wie ,Ich
bin jemand, der: 1. kommunikativ, gesprédchig ist, 2. aus sich
herausgehen kann, gesellig ist und 3. nicht zuriickhaltend ist).
Mitarbeitende mit hoher Extraversion moéchten besonders stark,
nimlich zu 92 Prozent, personenbezogen gefiihrt werden. 7 Pro-
zent sind unentschieden und nur ein Prozent stimmt dieser Art
der Fithrung nicht zu.

Die Balance zwischen gewiinschtem und
tatsdchlichem Fiihrungsverhalten

Mitarbeitenden stets gut durchdachte und strukturierte Ziele
vorzugeben und sie zudem personenbezogen und empathisch
zu betreuen, kann im Kontext des mobilen Arbeitens kompli-
ziert sein. Die oben genannten Ergebnisse lassen auf den ersten
Blick darauf schliefden, dass Fiihrungskréfte in allen Fillen
mehr dieser beiden Fiihrungsverhalten an den Tag legen und
sich nicht aus ihren Fiihrungsaufgaben zuriickziehen sollten.
Genau das scheint zu einem nicht unbetrdchtlichen Teil der
Fall zu sein. Weitere Ergebnisse unserer Studie ergénzen diese
Gedanken um einen Blickwinkel: Es kommt nicht unbedingt
darauf an, Mitarbeitende moglichst eng zu fiihren und sie mit
Aufgaben und Meetings zu {iberstreuen. Vielmehr ist entschei-
dend, welche personliche Fiihrungspréferenz die Beschiftigten
beim Homeoffice und mobilen Arbeiten haben.

Mithilfe unseres Homeoffice-Datensatzes haben wir Beschif-
tigte zweier Gruppen miteinander verglichen: einerseits diejeni-
gen, die in der Realitit genau die Menge an aufgabenbezogener
und personenbezogener Fiihrung erhalten, die sie sich wiin-
schen, und andererseits die Mitarbeitenden, deren erlebte Fiih-
rung von ihrer Wunschvorstellung abweicht. Fiir die aufgaben-
bezogene Fithrung ist deutlich zu erkennen, dass diejenigen, die
von ihrer Fiihrungskraft das Ausmaf} an Unterstiitzung erhalten,
welches sie selbst préferieren, engagierter und motivierter bei
ihrer Arbeit sind als Mitarbeitende mit einem Ungleichgewicht.

Interessanterweise legen auch Beschéftigte, die mehr auf-
gabenbezogene Fiihrung erhalten, als sie es wiinschen, ein
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geringes Engagement an den Tag. Zu viel und zu wenig klare
Zielvorgaben - beides kann das Engagement von Mitarbeiten-
den schwéchen.

Bei der personenbezogenen Fiihrung zeigen sich dhnliche Ten-
denzen: Hier haben wir uns auf die emotionale Erschdpfung von
Beschéftigten fokussiert und diese bei den zwei Gruppen vergli-
chen: Es ist ein deutlicher Anstieg der emotionalen Erschépfung
von Beschéftigten zu beobachten, wenn ihre Fithrungskraft sie
anders, also enger oder loser fiihrt, als sie selbst es wiinschen.
Mitarbeitende hingegen, die genau die Menge an individueller
Beachtung, die sie préiferieren, durch Vorgesetzte erfahren, sind
geringer von emotionaler Erschépfung betroffen.

Diese Ergebnisse verdeutlichen: Menschen, die mobil arbei-
ten, erleben eine grofle Differenz zwischen gewiinschter und
tatséchlicher Fiihrung. Wird dieser Unterschied zu grof3, hat
dies negative Folgen — sowohl fiir die Produktivitit als auch
den Grad an Erschépfung von Beschéftigten. Fiihrungskréften
ist zu empfehlen, sich auf keinen Fall aus ihrer Fithrungsrolle
und Kommunikation im mobilen Arbeiten zu verabschieden.
Vielmehr erscheint es sinnvoll, das Fiihrungsverhalten nach den
Préferenzen der Mitarbeitenden auszurichten.

Dies gilt librigens auch fiir die Fiihrungsvorgaben beziiglich
Arbeitsort und Arbeitszeit selbst. Beschiftigte, deren Fithrungs-
kraft mehr Biirozeit einfordert, als sie selbst es wiinschen, be-
richten mit einem Anstieg von 27 Prozent deutlich mehr liber
emotionale Erschépfung (3,23; Skala aufsteigend von 1,0 bis 5,0)
als Beschiftigte, deren Fithrungskraft das mobile Arbeiten unter-
stiitzt (2,36). Unterscheiden sich die Meinungen iiber mobiles
Arbeiten zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden, stresst
dies Letztere besonders stark.

Fiihrungskréifte sollten also stirker darauf achten, wo die
Préiferenzen ihrer Mitarbeitenden hinsichtlich mobiler Arbeit
im Allgemeinen, aber auch speziell der gewiinschten Art der
Fithrung liegen. Hier hilft der personliche Austausch mit den
Mitarbeitenden, um die Umsetzungsmoglichkeiten des mobilen
Arbeitens zu vermitteln und einvernehmlich gemeinsame L6-
sungen zu finden. Auch fiir Bewerbungs- und Vertragsgespriache
bietet es sich an, diese Priferenzen abzufragen. Es ist wichtig,
dass die Mitarbeitenden nicht das Gefiithl bekommen, die Fiih-
rungskraft mochte sie iiberwachen oder kontrollieren. Vielmehr
sollte die Betonung auf den Vorteilen liegen - sowohl von der
Arbeit in Présenz als auch der mobilen Arbeit.

Fazit: Passende Fiihrung — mehr als ein
Wunschkonzert

Bislang scheinen Fiihrungskréfte diese Erkenntnisse noch nicht
zu beriicksichtigen. Zumindest bewegte sich die emotionale Er-
schopfung der Mitarbeitenden liber die letzten Befragungswellen
der Konstanzer Homeoffice-Studie auf einem recht konstanten
Level. Seit Mérz 2023 kam es sogar zu einem leichten Anstieg.
Auch bei den Aussagen zu Produktivitit und Engagement der
Mitarbeitenden sehen wir einen dhnlich gleichbleibenden und
- das ist wichtig zu betonen - auf hohem Niveau liegenden Ver-
lauf. Es gibt also noch etwas zu tun. Denn auch wenn Fithrungs-
krifte mit einem Mehraufwand rechnen miissen, wenn sie sich
auf die individuellen Wiinsche von Beschéftigten einlassen: Das
zahlt sich in vergleichsweise stdrkerem Engagement und gerin-
gerer emotionaler Erschopfung aus. mmm

Foto K. Hampel: Marco Urban;
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Strategie & Fihrung

Shared Leadership entlastet Leader,
empowert Follower und erhoht

die Fiihrungskraft im gesamten
Unternehmen. Hierfiir miissen
Chefs loslassen und Mitarbeitende
vorangehen lernen. Das gelingt
auch schon in kleinen Schritten.

@ ..Shared Leadership®, zu Deutsch ,,ver-
teilte Fithrung®, macht Schule. Es gibt viel
Forschung dazu, darunter einige Meta-
analysen. Aber auch das Interesse in der
Praxis nimmt zu. So kiirte das Personal-
magazin Shared Leadership zu einem der
drei Top-Trends in der Arbeitswelt 2023.

Das kommt nicht von ungeféhr. Meh-
rere Faktoren wirken darauf ein, dass
der Gedanke, Fiihrung zu teilen, an At-
traktivitit gewinnt. Angesichts einer
immer komplexeren und sich schneller
verdndernden Welt leuchtet es ein, dass
Fiihrungskrifte nicht mehr alles wissen,
regeln und entscheiden kdnnen. Und dass
sie das zunehmend auch gar nicht wollen.
Thr Tag ist auch so schon proppenvoll. Thr
Ruf danach, die Mitarbeitenden mogen
sich stirker einbringen, mehr Verantwor-
tung iibernehmen und die Dinge in die
Hand nehmen, ertént in jedem Unter-
nehmen.

Die Fiihrungskraft als Alleskdonner, Al-
leinentscheider und Allméchtiger hat in
Theorie und Praxis daher schon langer
keine Fiirsprecher mehr. Zudem leisten
Projektorganisationen, Talentmérkte und
die Gig Economy dem Trend zu wech-
selnden Formationen von Fiihrung und
Zusammenarbeit Vorschub. Auch die Agi-
lisierungs- und die Selbstorganisations-
welle implizieren eine Praxis des Fiihrens,
die nicht ldnger an formalen Fiihrungs-
positionen hingt. Hier agieren die Akteu-
re in Rollen, vieles wird gemeinschaftlich
ausgehandelt und untereinander verteilt.

Begriffsklirung: Was meint
Shared Leadership?

Doch worum genau handelt es sich bei
wverteilter Fiihrung“? Die Begriffsverwen-
dung ist diffus. Auch sind zahlreiche Be-
griffe im Umlauf, die mehr oder weniger

aufs Selbe hinauslaufen: ,,Shared Leader-
ship, Collective Leadership, Distributive
Leadership, Fluid Leadership, Agile Lea-
dership, Collaborative Leadership“ und
mutmafilich noch eine Menge mehr.

Die Pioniere in der Erforschung von
Shared Leadership, die US-amerikani-
schen Management- und Leadership-For-
scher Craig L. Pearce und Jay A. Conget,
definieren (in unserer Ubersetzung) das
Konzept so: ,Verteilte Fliihrung ist ein
dynamischer, interaktiver Prozess der
Beeinflussung zwischen Individuen in
Gruppen, die das Ziel verfolgen, einander
zu fiihren, um ein Gruppen- oder Orga-
nisationsziel oder beides zu erreichen.”

Wir haben den Stand der Forschung, die
einschlégige Literatur sowie ausgewahlte
Praxisbeispiele aus Firmen, die verteilte
Fiihrung praktizieren, ausgewertet und
in unserem Buch ,,Shared Leadership: Zu
mehr Engagement und besseren Ergebnis-

Foto S. 40-41: Guy Le Guerrec / Magnum Photos / Agentur Focus
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sen“ aufbereitet. Fiir uns ist Shared Leader-
ship die ,Zusammenarbeit im Modus des
wechselseitigen Fithrens und Folgens®.
Und die wurde bei genauerem Hinsehen
in Organisationen schon praktiziert, als
die Welt dafiir noch gar keinen Begriff,
geschweige denn Konzepte hatte.

Auspragungen: Welche Formen
verteilter Fiihrung gibt’s?

Dennoch lohnt es, die Ausprédgungen von
Shared Leadership kurz tiefer zu beleuch-
ten. Das haben die Leadership-Forschen-
den Sigrid Endres und Jiirgen Weibler von
der Fernuniversitdt Hagen in ihrem Buch
»Plural Leadership. Eine zukunftsweisende
Alternative zur One-Man-Show*“ muster-
gililtig getan. Unsere Darstellung orientiert
sich an ihrer Systematik, verwendet aber
teils andere Begrifflichkeiten.

Geteilte Fithrung beginnt schon dort,
wo sich zwei Personen eine Fiihrungs-
position teilen (Top Sharing) oder als
Doppelspitze mit klar zugeordneten Auf-
gabenbereichen im Doppelpack agieren.
Letzteres lasst sich auch auf ganze Gremi-
en wie die Geschiftsfiihrung eines Unter-
nehmens ausweiten (Head of Marketing,
Head of Finance et cetera). Dieses Modell
sollte dann als ,,Distributed Leadership®
gesehen werden, denn die gemeinschaft-
liche Fithrung des Unternehmens basiert
immer noch auf einer klaren Abgrenzung
von Zustdndigkeiten und Kompetenzen,
die das Zusammenwirken der formalen
Fiihrungskrifte bestimmen.

Die elaborierteste und damit auch
schwierigste Ausprdgung von Shared
Leadership — sowohl mit Blick darauf, sie
zu beschreiben, als auch, sie zu leben -
ist sicherlich der Modus, in dem Gleiche
unter Gleichen untereinander Fiihrung
situativ aushandeln oder sich unter ih-
nen situativ Fiihrung herausschilt (was
als ,Emergent Leadership” ebenfalls eine
mit Shared Leadership eng verwandte
Forschungsdisziplin untersucht). Diese
Variante wird auch als ,,Collective Leader-
ship® bezeichnet und findet sich héufig
dort, wo Menschen sich zu einem Vor-
haben kurzfristig zusammenschlief3en.

Fiihren und Folgen wie in der
Jazz Combo
Eine einprdgsame Analogie, die mit Blick

auf ,,Collective Leadership” oft herangezo-
gen wird, ist das Zusammenspiel in einer

Jazz Combo. In einer solchen geben sich
die aufeinander ,eingegroovten“ Virtuo-
sen gegenseitig Impulse, wann das Tempo
anzuziehen, die Klangfarbe zu wechseln
ist und eine Kollegin oder ein Kollege mit
ihrem Solo in Fiithrung gehen moge.

All diesen Auspragungen verteilter Fiih-
rung liegt zugrunde, dass es dazu tenden-
ziell anderer Einstellungen, Praktiken,
aber auch Skills, Methoden und Formate
bedarf, als sie in Kklassischer Top-down-
Fithrung vorherrschen. Dies ist besonders
bei Collective Leadership (also der Variante
rechts oben im Quadranten von Endres
und Weibler) der Fall. Denn hier kann
Fiihrung kaum mehr unter Riickgriff auf
formale Befugnisse und die mit ihnen ver-
bundenen Machtmittel ausgeiibt werden.

Es braucht Mindset, Skillset,
Toolset, Setting

Worauf also kommt es an? Beginnen wir

mit der Haltung. Diese basiert auf Uber-

zeugungen und Glaubenssitzen wie:

« Menschen sind lernfihig, mochten
wachsen und sich weiterentwickeln.

« Menschen modéchten Verantwortung
libernehmen.
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« Menschen wollen autonome Entschei-
dungen treffen.

« Menschen streben nach einem erfiill-
ten, gliicklichen Leben.

« Eine Person allein kann nicht die bes-
ten Entscheidungen treffen.

« Beteiligung und Offenheit sind wichtige
Voraussetzungen fiir gute Problemlo-
sungen.

» Wissen ist in den Képfen der Menschen
verteilt.

« Menschen ziehen es vor, in einer Ar-
beitswelt zu arbeiten, die von Sinn und
Freude erfiillt ist.

» Menschen mdchten Leistung erbringen.

« Menschen mochten ihre Stirken ein-
setzen.

« Alles ist delegierbar.

Diese Liste ist weder vollstindig noch ab-
geschlossen. Eines aber ist sicher: Wer vom
Gegenteil tiberzeugt ist und davon ausgeht,
»,Genau eine muss den Hut aufhaben®,
»Menschen scheuen Verantwortung®, ,,Fiir
Flihrung werden unsere Bosse bezahlt®,
wird sich mit der Idee verteilter Fithrung
schwertun. Wer Shared Leadership einfiih-
ren will, muss daher solchen Einstellungen
und Ansichten entgegenwirken.

Vier Auspragungen von verteilter Fiihrung

Intensitét, in der das Fiihren
und Folgen wechselt
N

Gemeinschaftlich
geteilte Fiihrung

verteilte Flihrung

Gemeinschaftlich
geteilte Fihrung

verteilte Fiihrung

unter zwei Beteiligten unter vielen
Doppelspitze Distributed
Leadership

Wenig erkennbar und
formalisiert, wer fiihrt
und wer folgt

Klar erkennbar und
formalisiert, wer fihrt
und wer folgt

unter zwei Beteiligten unter vielen

Top Sharing Shared/Collective
Leadership

Funktional Funktional

Quelle: Eigene modifizierte Darstellung nach Endres und Weibler

> Zahl der Personen, die wechselnd
fiihren und folgen
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Doch auch entsprechende Skills miis-
sen bei allen Akteuren ausgebildet und
gefordert werden. Es handelt sich da-
bei neben sozialen vor allem um kom-
munikative Kompetenzen, die es dazu
braucht, Menschen fiir eine Sache zu
gewinnen, eine Gruppe zu formen und
zur Zielerreichung zu begleiten, ein pro-
duktives Teamklima zu bewahren, ge-
meinsam Leistung sicherzustellen und
die richtigen Entscheidungen herbeizu-
fiihren.

Wir siedeln all diese Kompetenzen, die
mit dem Einsatz konkreter Methoden und
Tools einhergehen, in unserem ,,Modell
der vier Riume® an und beschreiben sie
ausfiihrlich in unserem Buch.

Shared Leadership: Drei
Rollen im Zusammenspiel

Wichtig zu verstehen ist dabei: Shared
Leadership ist in unseren Unternehmen
auch deshalb so herausfordernd, weil es
sich im spannungsgeladenen Dreieck aus
formalen Fiihrungskréaften (Managerin-
nen und Managern), informell agierenden
Leadern und situativ folgenden Kollegin-
nen und Kollegen herausschilt. Dabei

kommt allen drei Rollen eine ganz eigene
Verantwortung zu.

Formale Linienmanager miissen sich
und allen klarmachen: ,Leadership geht
alle an!“ Sie ist kein Privileg mehr von
Chefinnen und Chefs. Jede kann und je-
der soll in Fiihrung gehen, dort, wo sie
oder er das notige Wissen, die notige Er-
fahrung, echte Leidenschaft oder die bes-
ten Ideen hat und andere dafiir gewinnt
zu folgen. Gemessen wird all das an der
Aufgabe, die zu bewiéltigen ist.

Wer fiihrt, bemisst sich
an der Aufgabe

Genau in dieser Differenzierung liegt
auch der Fortschritt zum klassischen hie-
rarchischen Fiihrungsansatz: Hier obliegt
Filihrung unbesehen der konkreten Her-
ausforderung immer der formalen Fiih-
rungskraft - selbst wenn es im Umfeld
bessere Personen gébe, in dieser Situation
angesichts dieser Aufgabe zu fiihren.
Chefinnen und Chefs miissen dieses
wechselseitige Fiithren und Folgen so-
dann dadurch ermoglichen, dass sie sich
maximal zuriicknehmen, wenn andere
Initiative zeigen und Gefolgschaft fin-

Strategie & Fihrung

den. Sie miissen ihren Mitarbeitenden
Gestaltungsraum erdffnen und Vertrau-
en schenken, ihrer Einheit Orientierung
geben sowie ihren Mitarbeitenden den
bestmoglichen Ausbau ihrer Expertise
ermoglichen. Der entsprechende Fiih-
rungsstil ist als ,Empowering Leadership®
vielerorts beschrieben.

Aber diese Chefinnen und Chefs diir-
fen sich trotz all der Gewdhrung von
Freiheitsgraden auch nicht aus der Ver-
antwortung stehlen, die sie qua Rechts-
ordnung (Governance) im Unternehmen
als formale Fiihrungskrifte nun einmal
haben. ,Loslassen heif’t nicht alleinlas-
sen®, bringt es die St. Galler Leadership-
Forscherin Heike Bruch auf den Punkt.

Informelle Fiihrung muss
sich deutlich artikulieren

Worauf es ankommt, wenn Menschen in-
formell die Fiihrung tibernehmen, haben
wir in folgender Grafik dargestellt (siehe
Abbildung). Wir beschreiben hier Kristal-
lisationspunkte der Zusammenarbeit, an
denen sich Leadership eines informellen
Leaders (der sich ja eben nicht auf einen
Cheftitel oder einen Managerstatus be-

Informelle Fiihrung auBert sich an fiinf Punkten der Zusammenarbeit

Fihrung Andere
tibernehmen einbinden
(abgeben)

moderieren

Konflikte Entscheidungen

Ergebnisse
herbeiftihren (treffen) verantworten

Effektives Followership zeigt sich an vier Punkten der Zusammenarbeit

Konstruktiv
kooperieren

Leader
ermachtigen

Leader und Team
liberwachen

Leader abberufen
und verabschieden
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rufen kann) deutlich artikulieren muss.
Hier gilt es zuerst, sich beherzt einer
Gruppe als Leader anzubieten, wenn
man sich angesichts der Aufgabe das zu-
traut. Dies setzt entsprechende kommu-
nikative Skills und das Vertrauen in die
eigene Wirksamkeit voraus. Deutlich ar-
tikulieren muss sich auch der Fiihrungs-
anspruch dort, wo es gilt, die Gruppe zu
formen, Menschen einzubinden und bei
der Stange zu halten.

Auch wenn reife Gruppen, die routiniert
Shared Leadership praktizieren, immer
besser darin werden, Entscheidungen
herbeizufithren und Konflikte unterein-
ander zu 16sen, ohne dazu eine Fiihrungs-
person anzurufen, ist es doch dort, wo
dies nicht geschieht, immer die Aufgabe
des informellen Leaders, genau dafiir zu
sorgen. Und auch Verantwortung muss
letzten Endes immer deutlich von der Per-
son libernommen werden, die sich der

Gruppe als Leitung angeboten hat. Zu guter
Letzt muss ein informeller Leader genau-
so deutlich artikulieren, wenn sie oder er
- aus welchen Griinden auch immer - die
Fiihrung wieder abgeben will.

Auch wer folgt, muss das
bewusst gestalten

Doch ebenso klar miissen an vier Kris-
tallisationspunkten der Zusammenarbeit
Follower ihre Rolle und ihre Anspriiche
artikulieren. So kommt ihnen eine gro-
3e Aufgabe allein dadurch zu, dass sie
den informellen Leader erméichtigen. Wo
Fiihren und Folgen auf Freiwilligkeit be-
ruht, miissen die Follower ihren Leadern
deutlich das Vertrauen aussprechen, sie
zur Fiihrung ermutigen und sie ihrer Mit-
wirkung versichern, zum Beispiel so: ,Wir
danken dir, dass du hier die Leitung tiber-
nehmen willst, denn niemand hat so viel
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Erfahrung wie du in dieser Sache. Da bin
ich gerne dabei.“ Somit sitzen Follower
mit ihrem selbst gewéhlten Leader von
Anfang an in einem Boot. Sie fiihlen sich
ihm intensiver verbunden als in einem
Zusammenhang, wo jemand von Amts
wegen fiihrt und andere es als Pflicht an-
sehen zu folgen.

Weiterhin geht es darum, konstruktiv
zu folgen (und das heifd3t nicht bedin-
gungslose Folgsamkeit, aber Bereitschaft,
sich fithren zu lassen), Befindlichkeit und
Leistung aller (auch des Leaders) im Auge
zu behalten und den Leader wertschét-
zend zu verabschieden (bei ungeniigen-
der Fiihrungsleistung auch abzuberufen).
Hieran wird deutlich: Shared Leadership
nimmt alle in die Pflicht, es ist keine
Schonwetterveranstaltung. Vielmehr
kann verteilte Fiihrung dazu beitragen,
dass gerade Mitarbeitende (Follower)
sich nicht einfach zuriicklehnen und

Advertorial

Beliebter Mitarbeiterbenefit:

AOK Niedersachsen setzt auf Dienstradleasing

Uber Lease a Bike

Der Dienstradleasing-Anbieter Lease a Bike bietet Unternehmen
und ihren Angestellten ein umweltfreundliches Mobilitdtskonzept
als Mitarbeiterbenefit an. Die AOK Niedersachsen hat den Mobili-
tatstrend erkannt und Dienstradleasing liber Lease a Bike in ihr
Leistungsangebot aufgenommen. Uber 378 Mitarbeitende machen
bereits von dem nachhaltigen Programm Gebrauch: Sie konnen
mit ihrem Wunschrad zu giinstigen Monatsraten inklusive Rum-
dum-Schutz-Paket nicht nur umweltbewusst zur Arbeit pendeln,
sondern das Rad auch privat unbegrenzt nutzen.

Der HR-Manager Stefan Altmann von der AOK Niedersach-
sen ist von der Abwicklung des Leasingkonzeptes begeistert:
,Dank des vollig digitalen Prozesses funktioniert alles einfach
und schnell iiber Lease a Bike. Ein unbiirokratischer Ablauf,
angefangen bei der Interessensbekundung der Mitarbeitenden
bis hin zum Kauf des Traumrads. Zudem stédrkt Dienstradleasing
unser griines Unternehmensimage, unsere CSR-Arbeit sowie die
Bindung unserer Mitarbeitenden zum Unternehmen.”

Mehr tiber Lease a Bike

Lease a Bike ist ein beliebter Dienstradleasing-Anbieter und ist
eine Tochtergesellschaft der niederldndischen Pon Bike-Gruppe.
Das Konzept des Unternehmens bietet neue, zukunftsorientierte

Mobilitdtsmodelle und nachhaltige Losungen, um den Umstieg
auf die griine Mobilitdt besonders einfach zu gestalten. Da die
Abwicklung der Prozesse vollstindig digital und damit papierlos
erfolgt, wird wiederum die Umwelt geschont. Dariiber hinaus ver-
fligt Lease a Bike mit seinen bundesweit mehr als 6.000 Hindlern
iliber ein grofles Hindlernetz, vom lokalen Fahrradfachhandel bis
zum grofden Bike Center. Das Rad kann unabhingig von Modell
und Marke ausgesucht werden. Nach dem Ende der Laufzeit
des Leasingvertrages von 36 Monaten erhélt die Kundschaft auf
Wunsch ein giinstiges Kaufangebot fiir das Dienstrad.

Mehr Informationen unter www.lease-a-bike.de

Mehr liber die AOK Niedersachsen

Die AOK ist die groBte Krankenversicherung in Niedersach-
sen (Marktanteil 38 Prozent). Rund drei Millionen Versicher-
te konnen sich auf den Schutz einer starken Gemeinschaft

verlassen. Zwischen Nordsee und Harz ist die Gesundheits-
kasse an Uber 100 Standorten vertreten. Die AOK beschéf-

tigt landesweit rund 6800 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Der Haushaltsetat betragt in der Kranken- und Pflegeversi-

cherung 14 Milliarden Euro.
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darauf warten, dass eine Fiihrungskraft
es richten wird. Diese Haltung kennen
wir aus hierarchischen Organisationen
zur Genilige, wo gerne und ausgiebig
iiber unfihige Chefinnen und Chefs ge-
jammert wird. Nicht selten aus erlernter
Hilflosigkeit.

Die Grenzen von Shared
Leadership

Aus dem Gesagten ergibt sich auch, wo
Shared Leadership seine Grenzen fin-
det: ndmlich tiberall dort, wo nicht die
entsprechende Haltung ausgebildet, die
entsprechenden Skills entwickelt, die
notwendigen Methoden der Zusammen-
arbeit praktiziert und die unterstiitzen-
den Rahmenbedingungen geschaffen
werden. Dariiber hinaus zeigt die For-
schung, dass sich verteilte Fithrung vor
allem in innovationsgetriebenen und
wissensbasierten Umfeldern anbietet,
in denen komplexe Herausforderungen

im Zusammenspiel spezialisierter Fach-

leute bewiltigt werden miissen.

Dabei gilt: Es ist immer damit zu rech-
nen, dass sich der Weg von einer hierar-
chischen hin zu verteilter Fiihrung erst
einmal als holprig erweist. Er bedeutet
fiir alle Beteiligten, Fliihrungskrifte wie
Mitarbeitende, eine Lernreise, die es zu
absolvieren gilt. Zudem wird nicht jede
und jeder die Neigung entwickeln, o6f-
ter informell in Fithrung zu gehen. Das
kann in einer zaghaften Personlichkeit
begriindet sein und muss dann auch Ak-
zeptanz finden. Vom effektiven Folgen
darfjedoch auch eine eher zaghafte Per-
sonlichkeit nicht befreien.

Zuletzt muss auch der organisatorisch-
kulturelle Rahmen Shared Leadership
unterstiitzen. In Unternehmen, in denen
Eigeninteresse, Macht- und Statusstre-
ben sowie Konformititsdruck ausgepréigt
sind, wird sich eine Arbeitswelt, die vom
wechselseitigen Fiihren und Folgen lebt,
nur schwer ausbilden. Mit Blick auf die
Rechtsordnung eines Unternehmens gilt:
Wer sehr dominant Regelwerke, Policies
und Funktionsbeschreibungen im Unter-
nehmen vorhilt, die
» den Informationsfluss stark begrenzen

und vertikal durch die Hierarchien lei-

ten,

+ Initiativen und Befugnisse strikt dar-
an kniipfen, dass bestimmte Jobs oder
Funktionen im Unternehmen bekleidet
werden,

)
&
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RANDOLF JESSL ist Griinder und Ge-
schéaftsfiihrer von Auctority. Er berat,
trainiert und coacht Unternehmen und
Einzelpersonen an der Schnittstelle von

Leadership, Kommunikation und Ver-
anderungsanliegen.
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PROF. DR. THOMAS WILHELM unter-
richtet an der Internationalen Hoch-
schule SDI in Miinchen Interkulturelles
Coaching, Beratung und Leadership. Als
Mitbegriinder von Projekt Philosophie

gehort er zu den Pionieren der philoso-
phischen Beratung.
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« Macht, Einfluss und Gestaltungsfrei-
raum nur mit dem fortwihrenden Auf-
stieg in der Hierarchie ermdglichen,

« Boni, Vergilinstigungen und Privile-
gien an individuelle Leistungen statt
an Gruppenerfolge kniipfen,

hat institutionelle Barrieren errichtet, die

auch mit noch so gutem Willen, intensi-

vem Training und grofem Engagement
nicht zu tiberwinden sind.

Geteilte Fiihrung heif3t
bessere Fiihrung

Dennoch méchten wir hier unsere Uber-
zeugung unterstreichen, dass geteilte
Filihrung bessere Fiihrung bedeutet. Al-
lein schon weil sie dazu zwingt, Fiihrung
bestdndig zu reflektieren. Gelingendes
Shared Leadership niitzt dabei sowohl
den formalen Fiihrungskriften als auch
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
sowie dem Unternehmen als Ganzem. In
der Literatur finden sich nachgewiesene
Effekte auf die Senkung der Arbeitsbe-
lastung, auf die Steigerung von Arbeits-
zufriedenheit, auf besseren Austausch
untereinander, auf die Bereitschaft, die
Initiative zu ergreifen, hohere Produkti-
vitét, bessere Entscheidungen und noch
einiges mehr.

Ein sehr simpler Effekt ist dabei aber
fast der wertvollste: Indem wir wechsel-
seitig fiihren und folgen, wéchst das Ver-
stdndnis fiir die Anforderungen an beide
Rollen. Und wer beide Rollen im Wechsel
praktiziert, wird in beiden besser - im
Fiihren und im Folgen. Diesen Effekt er-
zielen auch jene Unternehmen, die nicht
von heute auf morgen radikal auf ,ver-
teilte Fiihrung“ umstellen wollen (was
sich ohnehin nicht empfiehlt). Schon
Kkleine Anderungen in der Praxis der Zu-
sammenarbeit und lokale Experimente
ermoglichen es, sich dem Thema anzu-
ndhern. Wer das schon tut und wie das
gelingt, beschreiben wir ebenfalls in un-
serem Buch. mmm

Shared Leadership.
Zu mehr Engagement
und besseren Ergeb-
nissen dank geteilter
Fihrung

Randolf Jess| und
Thomas Wilhelm,
Haufe, 2023

Leadership

B mahs Lngageemenn snd beiveres
Ligetacioen fast peirsies Fsbrueg

Foto R. Jessl: Bernd Roselieb
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Im Dreiklang

Drei Komponenten hatten der IT-Dienstleister Double Slash
wie auch die Baywa, ein Mischkonzern fir Agrarhandel, beim
Neubau ihrer Unternehmensgebaude im Blick: Die Marken-
orientierung als Zielbild und Anker, die Fihrungskultur fir Halt
und Orientierung und das Arbeitsumfeld, das den Wandel erst
ermoglichte und nun sicht- und erlebbar macht.

Von Matthias Husgen, Alexander Strub und Florian Mauerer

@ Digitalisierung, Pandemie, Nachhaltig-
keit, Energiepreiskrise, Fachkrifteman-
gel oder die globale Verschiebung der
Mairkte: Verdnderungsdruck von Aufien
zwingt Fithrungskrifte mehr denn je, Ge-
schiftsmodelle kritisch zu iiberpriifen,
auf nachhaltige Perspektiven abzuklop-
fen und sich an die neue Realitit anzu-
passen. Eine gelungene Transformation
ist damit weit mehr als der Hebel zur Ver-
schaffung eines blofRen Wettbewerbsvor-
teils. Transformation wird zum Schliissel
flir den unternehmerischen Fortbestand
und nachhaltigen Erfolg.

Parallel zu den exogenen Triggern
sind Unternehmen weiterhin mit eigen-
initiierter, geplanter Transformation
konfrontiert. Das gilt fiir Tesla auf dem
Weg vom Entwickler und Designer zum
globalen Massenhersteller von Batterien
und Autos. Das gilt fliir MAN auf dem
Weg vom angebotsorientierten Bus- und
Lkw-Hersteller zum bediirfnisorientier-
ten Losungsanbieter fiir Logistik und
Transport. Das gilt fiir jedes Startup, das
sein Leistungsangebot {iberdenken muss
fiir die nichste Entwicklungsstufe.

Allen diesen Transformationsprozessen
ist gemein, dass sie unbequem sind. Ver-
adnderung widerspricht der menschlichen

Okonomie und verlangt Beschiftigten in
einem ohnehin fordernden Arbeitsalltag
zusitzliches Engagement und Mehrarbeit
ab. Transformation kann gar Angst und
Unproduktivitit stiften. Kein Wunder,
dass sich in Unternehmen eine Transfor-
mationsmiidigkeit eingeschlichen hat.
Transformation als Dauersprint? Das kann
nicht funktionieren.

Notwendig ist ein Ansatz, der Unterneh-
men transformationsfihig macht. Einen
Ansatz, der ein gesundes und produktives
Zusammenspiel von Mensch, Kultur und
Raum gewihrleistet. Es braucht Klarheit,
Uberzeugung und Richtung: Was wird
unsere Markenidentitdt? Welche Fiih-
rungsqualititen brauchen wir, um Mit-
arbeitende zum Wandel zu befdhigen?
Wie konnen wir (Arbeits-)Orte schaffen,
an denen Menschen sich in transformati-
ven Zeiten wirklich wohlfiihlen und gerne
aufhalten? Unternehmen, die es schaffen,
sich fiir die Herausforderungen der Trans-
formation gut aufzustellen, werden auch
durch kiinftige Transformationsprozesse
und Krisen gekonnt navigieren.

Mehr denn je brauchen Unterneh-
men heute Klarheit Giber ihr kiinftiges
Erfolgsrezept am Markt — das Leistungs-
versprechen der Unternehmensmarke.

Dazu braucht es einen offenen Perspek-
tivwechsel und eine Marke, die als be-
lastbares Wertegeriist Identifikation fiir
Menschen schafft, die diese Werte teilen
- sowohl intern als auch extern.

Mit Marke als Instrument der strate-
gischen Unternehmensfiihrung kénnen
Unternehmen erfolgreicher, weil zielge-
richteter und iiberzeugender, die eigene
Transformation durchlaufen. Werden
Zielmarkenbild und Transformation
konsequent zusammen gedacht und vom
Markt entwickelt, besteht die Chance, al-
len internen und externen Stakeholdern
Klarheit tiber ihre Reise zu verschaffen.
Die Stakeholder konnen sich optimal en-
gagieren oder auch bewusst das Unter-
nehmen verlassen. Ebenso besteht eine
strategisch-inhaltliche Richtschnur fiir
die Transformation, die Entscheidungen
nachvollziehbarer macht, Ressourcen
klarer allokieren lasst und zusitzliche
Energie fiir die Transformation freisetzt.

Der Biiroraum als
Biihne der Transformation
Die Marke als der strategisch-inhaltliche

Rahmen kann durch den Raum zum Er-
lebnis werden. Das ist gerade in Transfor-

Foto: Double Slash
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Double Slash: Wir-Ort am Bodensee ‘

4

Auf circa 5.000 Quadratmetern hat das Softwarehaus Double Slash Net- Auch die Orte fiir Gesundheit und Fitness sollen
Business GmbH an seinem Standort Friedrichshafen ein neues Software bei Double Slash die Identifikation mit dem Unter-
Innovationszentrum (SIZ) fir rund 300 Arbeitsplatze geschaffen. Anliegen nehmenswert ,Gemeinsamkeit” unterstitzen.

der Geschaftsfiihrung war, die Werte der Marke Double Slash AG - Offen-
heit, Begeisterung, Gemeinsamkeit, Nachhaltigkeit - fiir die Mitarbeitenden
nach der raumlichen Transformation in das neue Unternehmensgebaude
splrbar werden zu lassen. Besonders der Wert Gemeinsamkeit sollte durch
soziale Komponenten wie Teamwork, Gemeinschaft und Identifikation er-
lebbar werden.

Umsetzung:

- Einbinden der Mitarbeitenden bereits in der Konzeptionsphase als Aus-
druck von gemeinsamer Zielsetzung, Offenheit und Mitwirkung.

- Visionsworkshop und Markenanalyse als Grundlage fiir weitere Vorgehens-
weise.

. Zusatzliche Raumangebote fiir Begegnung und Kommunikation zur Ver-
besserung der Arbeitsatmosphére.

- Entwicklung des Interior Designs aus der Marke heraus.

- Storytelling zur Vermittlung der Unternehmenskultur als inhaltlicher Layer
(Benennung der Raume nach dem Prinzip von IP-Adressen, Ausstattung des
Konferenzbereichs mit Motiven aus der Raum- und Luftfahrt).

- Steigerung der Identifizierung mit dem Unternehmen, indem Mitarbeiter-
bediirfnisse nach Health und Wellbeing Berlicksichtigung finden (Fitness-
angebote, Ruherdume, Duschen, Gaming-Ecke, Dachterrasse mit Kino und
Outdoorkiiche, groBzligiger AuBenbereich, ein Eltern-Kind-Zimmer, um
Betreuungsliicken zu tberbriicken).

Ergebnis:

- Gemeinsamkeit und die weiteren Werte sind durch Raumplanung und
Interior Design gefordert, gestarkt und spiirbar.

- Hohe Identifikation seitens der Mitarbeitenden.

- Wahl zum Besten Arbeitgeber Baden-Wiirttembergs 2023 (Great Place to
Work), Auszeichnung Best Workspace 2023, IF Design Award 2023 sowie
Anerkennung beim German Design Award.

mationsprozessen ein wichtiger Aspekt,
denn auf dem Weg zu einem neuen Ziel-
bild kann ein Arbeitsort sowohl vertraute
Heimat bleiben als auch Inspiration fiir
Zukiinftiges werden.

Unterschiedliche Bediirfnisse
unter einem Dach

Nach der langen Zeit im Homeoffice und
der erzwungenen Isolation infolge der
Pandemie ist generell eine Sehnsucht
nach realen statt virtuellen Orten zu
spliren. Auch in zunehmend flexiblen
Arbeitsmodellen hat gemeinschaftlich
verbrachte Zeit - ob in direktem Kontakt
oder durch die reine Prisenz von Kolle-
ginnen und Kollegen am selben Stand-
ort — einen hohen Stellenwert. Damit
werden Biiros im Idealfall zu Wir-Orten,
in denen Menschen zusammenkommen,
sich austauschen und gemeinsam krea-
tiv werden. Dessen ungeachtet miissen
Biiros auch Riickzugsmoglichkeiten fiir
fokussierte Einzelarbeit oder ungestor-
te Videokonferenzen bieten und so den
unterschiedlichen Bediirfnissen archi-
tektonisch gerecht werden. Fiir Unter-
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nehmen, die sich der Transformation
stellen und ihre Mitarbeitenden in Verin-
derungsprozesse einbinden, ist eine auf
alle Bediirfnisse zugeschnittener Wir-Ort
ein stabilisierendes Fundament: Wer sich
liber Abteilungen und Hierarchieebenen
hinweg austauscht, ist weniger anfillig
fiir Silodenken oder dem Beharren auf
alten Strukturen.

Die Gestaltung neuer Arbeitswelten ge-
lingt jedoch nur, wenn sie als ganzheit-
liche Aufgabe verstanden wird. Deshalb
steht am Anfang eine Analyse, bei der
das Unternehmen, seine Geschichte, Zie-
le, Kultur und Corporate Identity unter-
sucht, und dariiber hinaus die Arbeits-
abldufe sowie Mitarbeiterbediirfnisse
abgefragt und ausgewertet werden. So
wichtig die Erfiillung aller Funktions-
anspriiche ist: Ein Identifikations- und
Wohlfiihlort kann erst entstehen, wenn
Emotionen damit verbunden sind. Zu
wissen, woflir man steht, muss als Mar-
kenversprechen definiert sein, bevor
es erlebbar gemacht werden kann. Die
rdumliche Struktur und Qualitét legt fest,
wie Mitarbeitende in Unternehmen zu-
sammenarbeiten, neue Prozesse etabliert
und ermoglicht werden, wohingegen die
konkrete innenarchitektonische Ausge-
staltung die Haltung eines Unternehmens
unverwechselbar zum Ausdruck bringt.

Wie stark die Marke und Unterneh-
menskultur bei der Neugestaltung von
Arbeitswelten der Transformation zugu-
tekommen, zeigen die Projektbeispiele
der Double Slash AG und der Baywa AG
im Kasten.

Anspruch an die Fiihrung:
klar und stark, authentisch
und menschenorientiert

Damit Transformation gelingt, miissen
Mitarbeitende als Moglichmacher des
Verdnderungsprozesses gewonnen und
aktiviert werden. Dazu braucht es die
richtige Fiihrung. Leadershipentwicklung
setzt bei der Fiihrungskraft selbst an. In
einer sich stindig verindernden Welt
sind herausragende Fiihrungskrifte von
grofiter Bedeutung.

Visiondre und echte Fiihrungsperson-
lichkeiten konnen sich und Menschen,
fiir die sie Verantwortung tragen, zum
Besten aktivieren und wirklich Grof3arti-
ges bewirken. Sie kdnnen zwei Welten
zusammenbringen: Die Performance-

Baywa AG:

Strategie & Fihrung

Zukunftsweise Arbeitsplatztypologie

Die Baywa AG ist ein weltweit tatiger Konzern mit den Kernsegmenten
Energie, Agrar und Bau sowie dem Entwicklungssegment Innovation und
Digitalisierung. Im Rahmen der Revitalisierung der Miinchner Konzern-
zentrale, einem Hochhaus aus den 1960er-Jahren, sollte ein zeitgemalBes
Arbeitsplatzkonzept eingefiihrt werden, das Mitarbeitende wie Besuchen-
de als gleichberechtigte, wertgeschatzte Zielgruppen behandelt.

Umsetzung:

- Co-kreativer Prozess mit interdisziplinar besetztem Arbeitskreis, um

Markenwerte und Mitarbeiterbedirfnisse im Projekt zu beriicksichtigen

- Ausarbeitung eines ganzheitlichen Innenarchitektur-Konzepts, das

Marke und Funktion gleichermaBen berlicksichtigt

- Definition von Gestaltungsrichtlinien, die die Markenwerte der Baywa

AG auf das raumliche Erleben (ibertragen

- Festlegung, wie das Markenerlebnis je nach 6ffentlichen und internen

Bereichen differenziert zum Ausdruck kommt

- Auflosung der Einzel- und Gruppenbiros in Zellenstruktur und Um-

strukturierung der Blroetage zur flexibleren Nutzung, um Austausch
und gemeinschaftliches Erleben zu starken

Ergebnis:

Effektive Projektabwicklung durch klare Verantwortlichkeiten und hohe
Entscheidungsbereitschaft innerhalb des Arbeitskreises

- Schaffung einer Branded Architecture als neue Heimat der Marke Baywa
- Steigerung der emotionalen Bindung der Mitarbeitenden an die Marke

durch identitatsstiftendes Gesamterlebnis

- Konsistentes Erscheinungsbild Gber alle Bereiche, Etagen und Funk-

tionen

- Zukunftsweisende Arbeitsplatztypologie
-+ Auszeichnung in der Kategorie Office/Workplaces mit dem iF Design

Award 2019

DR. MATTHIAS HUSGEN ist Managing
Partner bei Blackeight und begleitet
Menschen in Hidden Champions und
Blue-Chips bei der Markenfiihrung.

ALEXANDER STRUB ist Architekt,
Designer und Creative Director bei
Drees & Sommer. Er begeistert sich fir
Kommunikation im Raum, Nachhaltig-
keits- und Kreativkonzepte.

FLORIAN MAUERER begleitet als
Griinder von Thrive Fihrungskrafte und
Leadership-Teams bei Transformations-
prozessen hin zu sinnstiftender Arbeit
und Potenzialentfaltung.

Welt und die humane Welt (Wellbeing)
und sich so mafdgeblich daran beteiligen,
Transformation zum Erfolg zu fiithren.

Unsere Praxiserfahrung iiber die letzten
Jahrzehnte zeigt: Unternehmen, die sich
vor oder in einer Transformation befin-
den, sollten sich Zeit nehmen, die inne-
wohnenden Chancen zu reflektieren und
die anstehenden Herausforderungen
nicht als Sonderprojekt treiben. IThnen
folgt mit Sicherheit in kiirzester Zeit das
nichste Sonderprojekt — das Unterneh-
men wird zur Dauerbaustelle. Es lohnt
sich, in einen ganzheitlichen Ansatz zu
investieren, in dem die Beauty of Trans-
formation sichtbar und méglich gemacht
wird. .
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HR-Management

Recruiting im Wandel

Mehr Krise, weniger Empathie

Der Wunsch nach Fiihrungskraften
mit Krisen-Know-how ist stark ange-
stiegen: 14 Prozent der Kunden von
Personalberatungen fragen speziell
nach diesen Kandidatenprofilen. Im
Vorjahr war es nur ein Prozent. Ge-
sunken ist dagegen die Bedeutung
von Empathie. Diese Eigenschaft von
Fiihrungskriften ist nur noch bei 25
Prozent aller Auftrage gewiinscht. Im
Vorjahr wurde Empathie noch bei 42
Prozent der Suchauftrige genannt.
Auch die Anforderungen der Kan-
didatinnen und Kandidaten an ihre
kiinftigen Arbeitgeber wandeln sich.
Neben monetiren Aspekten ist es fiir
sie wichtig, den Wohnort nicht wech-
seln zu miissen und die Moglichkeit
zur Homeoffice-Arbeit zu haben. Fiir

Jiingere sind Weiterbildungsangebote
und Coachingmoglichkeiten wichti-
ge Anreize, fand der Bundesverband
Deutscher Unternehmensberatungen
in der Branchenstudie ,Facts & Fi-
gures zum Personalberatungsmarkt
2023* heraus. Auffillig ist zudem, dass
jlingere Beschiftigte insgesamt hohere
Anforderungen an potenzielle Arbeit-
geber stellen, als es auf C-Level-Ebene
der Fall ist.

Das Thema Diversity gewinnt bei
der Besetzung von Fiihrungspositio-
nen weiter an Bedeutung - sowohl
bei der Definition der Anforderungs-
profile als auch bei der letztendlichen
Auswahlentscheidung der Kunden-
unternehmen. Dieser These stimmte
ein Grofiteil der BDU-Personalbera-

tungen zu. In eine dhnliche Richtung
deutet eine Studie der Albright-Stif-
tung: Demnach stellen die Personal-
beratungen selbst seit einigen Jahren
verstarkt Frauen als Beraterinnen ein,
um von deren weiblicherem Netzwerk
zu profitieren und so die Nachfrage
nach weiblichen Top-Fiihrungskréften
besser decken zu kénnen. Offenbar
mit Erfolg, denn zwischen Januar 2022
und Méarz 2023 lag der Frauenanteil
unter den Vermittlungen in Dax-Kon-
zerne bei 46 Prozent. Fiinf Jahre zuvor
waren es nur 14 Prozent. Allerdings
werden ménnliche Vorstandsmitglie-
der in den allermeisten Féllen intern
befordert, Frauen dagegen in den
meisten Fillen von extern in die Dax-
Vorstidnde geholt.

Foto: We Are / gettyimages.de
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Out of the box

Das Recruiting
setzt auf Kl

KI-Tools, insbesondere generative
KI wie Chat GPT, gewinnen in der
Personalgewinnung an Bedeutung,
fand die Manpower Group in ihrem
aktuellen Arbeitsmarktbarometer he-
raus. 17 Prozent der Unternehmen
verwenden Kiinstliche Intelligenz
partiell in ihren Recruiting-Prozes-
sen, 19 Prozent planen, KI-Techno-
logien innerhalb der nidchsten zwolf
Monate zu nutzen und zehn Prozent
geben an, bereits das volle Potenzial
dieser Technologien auszuschopfen.
Chat GPT kann beispielsweise das
Wissen zu Aufbau einer Stellenanzei-
ge mit spezialisierten Informationen
zum Tatigkeitsfeld der gesuchten Po-
sition verbinden. Maschinelles Ler-
nen ermoglicht es, Algorithmen zu
trainieren, um Muster in grofden Da-
tenmengen zu erkennen und daraus
Erkenntnisse fiir die Bewerberaus-
wahl zu generieren. Virtual-Reality-
Anwendungen kénnen bei virtuellen
Jobinterviews eine realititsnahe Er-
fahrung schaffen.

@O
47 %

der Stellen-
suchenden machen
ihre Bewerbung
von Informationen
zum Gehalt
abhangig.

Quelle: Softgarden: ,Candidate Experience 2023
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Jobportal Google

uchenden
Jobsuche
r oft) auf

der Stellengsuchenden
setzen Goggle zum
Hintergruridcheck von
Arbeitgebern ein

Quelle: Softgarden: ,Candidate Experience 2023"

Im Chat zum Job

Stepstone hat ein Plugin fur die Jobsuche auf Chat GPT ge-
startet. Dieses greift auf Stellenangebote fiir den deutschen
Markt zu und ist direkt mit dem Jobportal verbunden. Das
Plugin ist aktuell allerdings nur fir die Nutzer von Chat GPT
Plus verfiigbar. Diese konnen das Plugin im Store von Open
Al installieren und erleben, wie die Jobsuche als Kon-

versation ablaufen kann.

Bewertung
mit Stellen-
angebot

Arbeitgeber konnen in ihren
Bewertungen auf Kununu
gleich auf offene Stellen
aufmerksam machen. Mog-
lich ist das seit Kurzem
tiber Onlyfy One Stellen-
anzeigen,die automatisch
auch auf dem Arbeitgeber-
bewertungsportal aus-
gespielt werden. Damit
schaffen die Marken der
New Work SE (Onlyfy, Xing
und Kununu) neue Syner-
gieeffekte fiir Arbeitgeber.
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Was haben Sie
sich dabei blof3

gedacht?

HEIKE WO FAMGEL

Liebe

maght
Karriere

e Karrie

Heike Wolfangel: Liebe
macht Karriere, Wolfangel
Academy, 2023, 16,99 Euro

HEIKE WOLFANGEL ist Unter-
nehmerin, Keynote Speakerin
und Buchautorin. Sie hilft
Unternehmerinnen und Unter-
nehmern, dem Hirn mal eine
Sendepause zu gonnen und
das Herz wieder anzuschalten.

\ 1,

Was ist der wichtigste Satz in Ihrem Buch?
Es braucht etwas jenseits der Fachkompetenz, um
Karriere zu machen - was, wenn das die Liebe ist?

Warum haben Sie das Buch geschrieben?

Ich habe die Gabe, Menschen in sich selbst mehr
Leichtigkeit und Gelassenheit spiiren zu lassen,
und so war es mir ein Bediirfnis, diese Gabe in ver-
stdndliche, umsetzbare Worte zu fassen.

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

Die Erkenntnis, dass mein gesamtes Leben leichter
wird, wenn ich der Liebe mehr Spielraum gebe.

Worum geht es in Ihrem Buch?

Ich gebe darin den Blick auf die Mdglichkeit frei,
eine im klassischen Sinne erfolgreiche Karriere zu
verwirklichen UND sich dabei leicht, kraftvoll und
frei zu fiihlen.

Wie lange haben Sie am Buch geschrieben?

Die Inhalte dieses Buches haben sich in meinen 40
Berufsjahren in mir entwickelt und waren dann in
drei Monaten niedergeschrieben.

Was wiire ein guter alternativer Buchtitel?
Deine Karriere jenseits der Fachkompetenz.

Inwiefern unterscheidet sich Ihr Buch von an-
deren Titeln zum Thema?

Dieses Buch gibt keine Anweisungen, was getan wer-
den muss.

Weshalb sollten wir gerade Ihr Buch lesen?

Sie sollten es lesen, um die verriickte Erfahrung zu
machen, wie leicht wirklich alles sein kann, was zu
einer schonen Lebenskarriere gehort.

HR-Management

B Dic Verinde

rungen in der
Arbeitswelt
wirken sich
auch auf das
Kompetenz-
portfolio von
Unternehmen
aus. HR-Abtei-
lungen stehen
vor der Auf-
gabe, die Kompetenzen der Mitarbei-
tenden wie auch ihre eigenen perma-
nent anzupassen. Letzteres gerédt oft
in den Hintergrund. Gery Bruederlin
beschreibt in seinem Grundlagenwerk,
was die Schliisselkompetenzen im Hu-
man Resource Management sind, wie
die Faktoren ,,Strategie®, ,,Struktur®
und ,Kompetenzen® die Leistung der
Personalabteilung ausmachen und wie
sie in einer HR-Scorecard gemessen
werden konnen.

Gery Bruederlin: Die passenden HR-
Kompetenzen fiir Ihr Unternehmen.
Frankfurter Allgemeine Buch, 2023,
42,00 Euro

Die passenden HR-Kompetenzen
fidr Ihr Untemehmen

Brussmstieh srtaicboln basransent smation

Gut gemachte
Workshops
sind wirkungs-
starke und
motivierende
Instrumente
'\, fiir Gruppen,
Teams und Or-
B ganisationen.
Mit ihnen gelingt Zusammenarbeit,
und es lassen sich deutlich bessere
Ergebnisse erzielen. Mit ihrem Buch
liefert die Organisationsberaterin
und Moderatorin Katja Paar einen
praktischen Baukasten zum Experi-
mentieren und Selbstkombinieren.
Enthalten sind - neben konkreten
Anleitungen fiir Konzeption, Mode-
ration und Gestaltung - vielseitig an-
wendbare Methoden fiir Innovation,
Strategie und Teambuilding, mit
zahlreichen Illustrationen verstind-
lich visualisiert.
Katja Paar: Workshops machen. Fiir inspi-
rierte Teams, mehr Kreativitdt & weniger
Blabla. Campus, 2023, 30,00 Euro

FOR INSPIRIERTE TEAMS,
MEHR KREATIVITAT & WENIGER BLABLA

Illustration: Lea Dohle; Foto H. Wolfangel und Cover ,Liebe macht Karriere”: Robert D Huelsmeyer
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Out of the box

Startup Corner

Startup des Monats:

Znapp

Wer seid ihr und was macht ihr?
Znapp ist wie Tinder fiir Jobs und
verfolgt das Konzept des Reverse
Recruiting. Wir sind eine talentfo-
kussierte Plattform, die Stellensu-
chenden schnell und unkompliziert
den Zugang zu neuen Jobs ermog-
licht, ohne das Durchsuchen von
Jobborsen oder das Verfassen von
Anschreiben und Lebenslaufen. Wir
bringen Unternehmen und wechsel-
willige Talente schnell und giinstig
zusammen, indem wir auf AI und
Matching setzen.

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

Die Griindung von Znapp basiert auf
der Idee, moderne Technologien zu
nutzen, um den Recruiting-Prozess
grundlegend zu verdndern und die
Mitarbeitergewinnung schneller,
effizienter und kostengiinstiger zu
gestalten. Unsere Plattform zielt
darauf ab, den Fachkrédftemangel
zu reduzieren, die Zeit bis zur Ein-

Hinter dem Frankfurter Startup Znapp
stehen Doron Marcu und sein 15-kop-
figes Team. Doron Marcu bringt mehr
als 30 Jahre Erfahrung in IT, HR und
digitaler Transformation mit.
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stellung neuer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu verkiirzen und Unter-
nehmen von der Notwendigkeit zu
befreien, Stellenanzeigen kaufen zu
miissen, wenn sie eigentlich Kan-
didatenkontakte wollen. Wechsel-
willige Talente melden ihre Ver-
fligbarkeit, stellen ihre Fiahigkeiten
vor und Unternehmen kénnen sich
sofort bei passenden Personen be-
werben. Das ist die Richtung, in die
sich das Recruiting bewegen muss,
um erfolgreich und auf Augenhdhe
zu geschehen.

Was ist langfristig eure Vision?
Unsere Vision ist es, die Art und
Weise, wie Fachkrifte und Unter-
nehmen zusammengefiihrt werden,
durch einen individuellen Ansatz
und den Einsatz modernster digita-
ler Methoden grundlegend zu ver-
dndern. Wir wollen den Jobmarkt
revolutionieren und den Recrui-
ting-Prozess fiir alle Beteiligten ef-
fizienter und angenehmer gestalten.
Znapp soll das Standardwerkzeug
fiir die Jobsuche und Personalge-
winnung werden, das den Zeitgeist
trifft und Digitalisierung als Mittel
zur Schaffung von Mehrwerten fiir
alle Beteiligten einsetzt, ohne neue
Barrieren aufzubauen.

INNOVATIV

Gestalten Sie Ihr Personalwesen mit uns!
Webbasierte Entgeltabrechnung
Druckdatenarchivierung / Digitale Personalakte
Grafisches Bescheinigungswesen
Budgetplanung / Personalkostenhochrechnung
Employee Self Service / Manager Self Service
Personalmanagement- und Planungs-System
Zeugniserstellung / Meldemanagement
ePayslip und HR-Kommunikation

gepriift nach IDW PS 88§
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Warum die meisten
Branding-Initiativen
verpuflen

less cookies
mcore

ch

Mit Claims, die zur Zielgruppe passen, erreicht das IT-Unternehmen mehr
Sichtbarkeit am Arbeitsmarkt und eine bessere Identifikation der Mitarbeitenden.

Unternehmen werben heute mit allen Mitteln

um Mitarbeitende, Gbersehen dabei aber die
wesentlichen Erfolgsfaktoren. Oft wird die Wirkung
der eigenen Unternehmensmarke unterschatzt.
Wie der Aufbau einer ganzheitlichen Marken-
strategie gelingen kann, zeigt das Beispiel der
Karlsruher Tech-Company Exxeta.

Von Tanja Freudenthaler und Maria Schrodt

Fotos: CHRISTOPH LEIB/STRICHPUNKT/PEXELS
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Employer Branding

@ 96.000 Euro - diese Kosten laufen nach Berechnungen des
Karriereportals Stepstone heute fiir ein gréfderes Unternehmen
fiir die Stellen auf, fiir die es keine Fachkréfte findet. Und zwar
pro unbesetzten Arbeitsplatz. Im immer stirker spiirbaren Fach-
kraftemangel ringen die Unternehmen immer heftiger um neue
Arbeitskrifte. Die eingesetzten Marketingmittel sind gewaltig,
aber der Erfolg bleibt {iberschaubar.

Doch woran liegt es, dass immer hiufiger vergeblich um die
besten Kopfe geworben wird? Sind es die Mainahmen der Unter-
nehmen, die nicht verfangen? Klar ist: Wenn Employer und
Corporate Brand ganz unterschiedliche Botschaften in den Markt
senden, 16st das nicht Bewerbungen, sondern Verwirrung aus. In
der zarten Beziehung zwischen Talent und Unternehmen fiihrt
derlei Konfusion haufig zum Abbruch, bevor diese iiberhaupt
richtig begonnen hat.

Auf das Fundament kommt es an

Die Ursachenforschung fiir erfolgloses Recruiting fiihrt meist zu
einem tief verwurzelten Missverstindnis dariiber, welche Rolle
Human Resources und Arbeitgebermarke heute eigentlich spie-
len (sollten). In vielen Firmen gilt die Personalabteilung immer
noch als interner Dienstleister, der zwar unersetzlich ist, aber
nur eine zweitrangige Bedeutung fiir Erfolg und Wachstum des
Unternehmens hat. Dabei hat sich das Blatt 14ngst gedreht: Denn
was niitzen die besten Wachstumsstrategien ohne Mitarbeitende,
die sie auf die Strafde bringen?

Die kreativste Recruiting-Kampagne gerit zum Fehlstart, wenn
Talente auf Social Media oder am Point of Sale ein ganz anderes
Unternehmen Kennenlernen als jenes, das sie gerade heftig um-
worben hat. Wenn zum Beispiel in der Kommunikation von fla-
chen Hierarchien zu lesen ist und auf der Website doch nur das
Gesicht des CEO auftaucht. Oder wenn frustrierte Mitarbeitende
auf Jobportalen ein ganz anderes Bild ihrer Firma zeichnen als
jenes, das diese gerade in einer hochgldnzenden HR-Kampagne
Zu erzeugen sucht.

Ernst zu nehmendes Recruiting muss daher sowohl organi-
satorisch als auch markentechnisch tiefer ansetzen. Zunéchst
einmal miissen Unternehmen ihrer HR-Abteilung den hohen
Stellenwert einrdumen, der ihnen gebiihrt. Zweitens miissen
sie ihr Versprechen an Mitarbeitende und Talente aus einer au-
thentischen Corporate Brand ableiten. Ist diese als Fundament
nicht stark genug, fithrt der Weg nach vorn zunichst einmal
zurilick — zur Schirfung der Gesamtmarke.

Der Weg zu mehr Sichtbarkeit

Wie ein solcher konsequent anderer Weg aussehen kann, zeigt
das Beispiel der Karlsruher Exxeta AG, ein Beratungs- und Tech-
nologieunternehmen mit mehr als 1.300 Mitarbeitenden. Die
Herausforderungen bestanden darin, dass die Marke am Arbeits-
markt zu wenig sichtbar war und es schwer hatte, ausreichend
Talente fiir sich zu gewinnen, die es fiir weiteres Wachstum
braucht. Gleichzeitig sollte die Identifikation der Mitarbeitenden
mit ihrem Unternehmen gestdrkt werden, um Leistungstrige-
rinnen und Leistungstriger an die Marke zu binden. Die weit-
reichenden Fragen, die daraus resultierten: Wie kénnen wir als
Unternehmen authentischer auftreten? Wie muss unsere Marke
beschaffen sein, um auf Kunden, Mitarbeitende und Talente
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gleichermafden attraktiv zu wirken? Diesen Fragen wurden in
einem gemeinsamen Projekt mit der Agentur Strichpunkt Design
nachgegangen.

Wie ernst die Firma das Projekt nahm, zeigte sich auch darin,
dass sich das Vorstandsteam um Andreas Ritter ganz selbstver-
stindlich an sdmtlichen Workshops und Prisentationen betei-
ligte. Zum Projektstart formulierten die Vorstinde jeweils einen
fiktiven Brief an Aktiondre, in dem sie ihre ganz personliche
Vision vom Unternehmen darlegten und gemeinsam konsolidier-
ten. Die wichtige Diskussion um die Fragen ,Wer sind wir? Wer
wollen wir sein?” konnte damit auf gemeinsamer, fundamentaler
Basis ansetzen. Durch das Commitment der Vorstdnde wurden
die in solchen Prozessen tiblichen Kommunikations- und Rei-
bungsverluste vermieden und Prozesse beschleunigt.

Verblindet euch!

Sechs Learnings fur erfolgreiches Employer Branding.

1. Der Blick fiirs Ganze ist entscheidend
Arbeitgebermarken iberzeugen nur als integrierter Teil der
Unternehmensmarke. Das klingt banal, wird aber erstaunlich
oft ignoriert.

2. Kommunikation ist nicht gleich Organisation

Statt sich in Konkurrenz und Profilierungskdmpfen aufzu-
reiben, sollten Personal- und Marketingabteilung ihre Krafte
bindeln.

3. Legen Sie lhre Firma auf die Couch

Am Anfang jeder erfolgreichen Selbstfindung steht eine ehr-
liche Analyse: Wo liegen unsere Starken und Schwéachen?
Wer sind wir wirklich? Wie mochten wir gern sein?

4. Aktivieren Sie lhre wertvollsten Markenbotschafter
Mitarbeitende sind Zielgruppe, Inputgeber und die glaub-
haftesten Multiplikatoren ihrer Peergroup. Wer seine Beleg-
schaft beim Markenbildungsprozess nicht mitnimmt, kann
sich den Aufwand gleich ganz sparen.

5. Content schlidgt Design

Kreativitat ist wichtig, denn sie sorgt fiir Aufmerksamkeit
und Sympathie. Aber die kreativste ldee niitzt wenig, wenn
sie nicht auf die Markenpositionierung einzahlt.

6. Das Beste (und Herausforderndste) kommt zum
Schluss

Implementierung ist nicht alles, aber ohne sie ist alles
nichts. Vielen Unternehmen aber geht in dieser entschei-
denden Phase die Luft aus. Halten Sie daher Ressourcen
und Energie fir die Information, Motivation und Integration
der Mitarbeitenden in der Umsetzungs- und Implementie-
rungsphase vor.
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Mindestens genauso wichtig war das ernst gemeinte Mitneh-
men der Mitarbeitenden, die letztlich tiber Wirkung oder Pleite
jedes Employer Brandings entscheiden. Denn jede Belegschaft
kommuniziert jederzeit kontinuierlich {iber ihren Arbeitgeber.
Die Frage ist nur, ob die Mitarbeitenden die unausgesprochenen
unangenehmen Wahrheiten oder die gemeinsam geschéarften
und somit authentischen Botschaften ihres Unternehmens in
die Welt tragen.

Wie Mitarbeitende zu Mitstreitenden werden

Ein guter Markenprozess bindet daher ausgewihlte Mitarbei-
tende von Anfang an ein, sammelt ihre Wahrnehmungen und
Bewertungen und gleicht Konzepte mit ihrer Wirklichkeit ab. So
sichert das Team Ergebnisse, die nicht nur akzeptiert, sondern
von den Mitarbeitenden auch nach aufien getragen werden. In
den Prozessen sollte daher grundsitzlich nach dem ,Behavior
Change Modell“ vorgegangen werden, das mit Information (auch
zum ,Warum?” des Prozesses) beginnt und iiber die echte Ein-
bindung der Mitarbeitenden zu ihrer Aktivierung fiihrt.

Welche Kraft ein solches Markenbild auf Dauer entfalten kann,
ist nicht zuletzt eine Frage von Weitsicht und Ausdauer. Denn ist
die Marke erst einmal definiert, beginnt fiir das Unternehmen
die eigentliche Arbeit. Dazu gehdren unter anderem der Abgleich
von Fiihrungsleitbild und Kernbotschaften, die Anpassung oder
Erarbeitung interner und externer Kommunikation oder die
Uberfithrung von Materialien ins neue Design. Markenbilder
lassen sich zwar in dynamischen Sprints erarbeiten, aber ihre
Implementierung ist ein echter Langstreckenlauf.

Dieser ist nicht nur fiir die Markenverantwortlichen heraus-

fordernd, sondern auch fiir die Mitarbeitenden. Exxeta machte
auch hier vieles richtig, indem es seine Mitarbeitenden in der
Implementierungsphase unterstiitzte. Praktische Angebote wie

HR-Management

Der Exxeta-Effekt in
Zahlen

Website:

+14%
+ 40%

Views der Website

Views der Karriereseite

LinkedIn:

+ 50%
9%
2%

Wachstum der Follower

Engagement Rate

Benchmark Engagement Rate

ein ,,Powerpoint-Umzugsservice®, der existierende Prisentatio-
nen vom alten ins neue Markenbild {iberfiihrte, erleichterten
allen den Einstieg in die neue Marke.

Das neue Markenbild, das in einem achtmonatigen gemeinsa-
men Prozess erarbeitet wurde, trégt die Alleinstellungsmerkmale
der Marke authentisch nach aufien. Der neue Claim ,,Hightech
with a heartbeat” verdeutlicht die Kombination aus fachlicher

Die Techwelt als Vorreiter: Ein
ganzheitlicher Markenaufbau wird
immer wichtiger, um Unterneh-
men am Arbeitsmarkt erfolgreich
zu positionieren. Steht das neue
Markenbild, gilt es, die Mitarbei-
tenden mit geeigneten Visuals zu
versorgen.
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Kompetenz und menschlichen Qualitdten. Die neue Gestaltung
und Sprachlichkeit driicken die Personlichkeit und Mission des
Unternehmens glaubwiirdig aus. Mit der langfristig angelegten
Kommunikationsstrategie vermittelt das Unternehmen seine
Markenidentitit kontinuierlich gegeniiber seinen Stakeholdern.
Das liberzeugt auch die Beschéftigten: Heute zeigen dutzende
gebrandete Linkedin-Header die Verbundenheit der Mitarbei-
tenden mit Exxeta.

Starke Marken zahlen sich aus

Auch extern hat sich die Strahlkraft der Marke sichtbar erhoht,
nicht zuletzt durch auf Basis des Markenbilds entwickelten
Social-Media-Aktivititen. So verzeichnete die Unternehmens-
website nach dem Markenprozess 14 Prozent mehr Views, die
Career-Page sogar um 40 Prozent gesteigerte Zugriffszahlen.
Auf Linkedin, dem fiir die Tech-Company mafdgeblichen Kar-
rierenetzwerk, wuchs 2022 die Anzahl der Follower um satte
50 Prozent. Die Engagement Rate stieg hier auf neun Prozent
und damit auf rund das Viereinhalbfache der B2B-Benchmark.

Firmen wie Exxeta, die ihre Marke ganzheitlich betrachten
und mit Weitsicht entwickeln, erarbeiten sich so einen enormen,
messbaren Wettbewerbsvorteil. Allein im Méarz 2022 hat das
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TANJA FREUDENTHALER ist Kreativdirek-
torin bei Strichpunkt Design in Stuttgart
und Berlin.

MARIA STRODT ist Strategiedirektorin
bei Strichpunkt Design in Stuttgart und
Berlin.

Unternehmen 64 hoch qualifizierte Talente fiir sich gewinnen
konnen. Mit anderen Worten: Der tiefgreifende Markenbildungs-
prozess, den das Unternehmen absolvierte, hat sich schon jetzt
ausgezahlt. Und dabei nimmt die Konkurrenz um die Talente
gerade erst richtig an Fahrt auf. s

Julia schatzt
ihren Job.
Wir schatzen
Fachkrafte.

Mituns
Jnre Stellen

Mmeinestadt de

statista %

Das Jobportal flr Fachkrafte.

Mehr Infos |
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Die Arbeitswelt hat sich verandert - Unter-
nehmen ziehen mit neuen Benefit-Strategien
nach. Flexibilitat, Gesundheit und Wellbeing
der Beschaftigten sind Zusatzleistungen, die
jetzt eine ganz neue Bedeutung zugesprochen
bekommen. Doch auch der steigende Kosten-
druck spielt eine Rolle.

Gesundhelt als
(Geschenk

Von Nicoletta Blaschke und Casimir von Moltke

@ Unternehmen in Deutschland stehen
auch 2023 unter dem nachhaltigen Ein-
druck eines Arbeitnehmermarktes. Das
schlégt sich auf die Benefits-Strategie in-
nerhalb ihres Gesamtvergiitungskonzepts
nieder: 85 Prozent der Unternehmen nen-
nen den Wettbewerb um Fachkrifte als
Schliisselthema ihrer Benefits-Strategie,
weiteren groflen Einfluss haben flexible
Arbeitsregelungen (56 Prozent) und stei-
gender Kostendruck (35 Prozent).

Zu diesen Ergebnissen kommt die ak-
tuelle Benefits-Trends-Studie von WTW,
an der Personalverantwortliche von tiber
100 Unternehmen in Deutschland teilge-
nommen haben, die insgesamt iiber eine
Million Mitarbeitende reprisentieren.

Angesichts der Herausforderungen am
Arbeitsmarkt konzentrieren Unterneh-
men sich auf Mafnahmen, die auf die
Verbesserung relevanter Faktoren fiir Mit-
arbeitende abzielen.

So setzen 65 Prozent auf die Unterstiit-
zung eines ganzheitlichen Mitarbeiter-
Wellbeings in seinen vier Dimensionen
(physisches und psychisches Wellbeing,
Financial und Social Wellbeing). 73 Pro-
zent der Unternehmen verfolgen damit
das Ziel, die Produktivitdt der Mitarbei-
tenden zu unterstiitzen — gesunde Mit-
arbeitende arbeiten nachweislich moti-
vierter und effizienter

Zusétzliche Mittel fiir Benefit-Program-
me wollen nicht ganz zwei Fiinftel (39 Pro-

zent) sicherstellen. Angesichts schwieri-
ger wirtschaftlicher Rahmenbedingungen
verfolgen die Arbeitgeber ein stringentes
Kostenmanagement. Bei der Administra-
tion und Finanzierung der Benefits legen
knapp zwei Drittel (59 Prozent) den Fokus
darauf, Prozesse effizienter zu gestalten
und zielgerichteter zu steuern, Anbieter-
vertrdge zu optimieren (34 Prozent) und
Dienstleistungen zu biindeln (20 Prozent).

Der Plan: Breite Auswahl und
mehr Flexibilisierung
Trotz Kostendrucks wollen Arbeitgeber

kiinftig ein verbessertes Benefit-Angebot
fiir alle Mitarbeitergruppen im Unterneh-
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men bereithalten. So liegt bei der Um-
setzung der Benefits-Strategie fiir 50 Pro-
zent der Organisationen der Schwerpunkt
darauf, die Bedarfe aller Mitarbeitenden
zu decken. Dabei setzen 39 Prozent auf
eine breite Auswahlmadglichkeit und ge-
steigerte Flexibilisierung. Im Rahmen der

Benefits-Strategie ist daher eine zielge-

richtete Ausstattung des Portfolios erfor-

derlich. Dazu gehort, dass die Mitarbei-
tendenwiinsche noch genauer verstanden
werden, um mit Zusatzleistungen einen
splirbaren Mehrwert in den jeweiligen Le-
benssituationen und -phasen zu schaffen.

Angesichts dieser Herausforderungen
setzen die Organisationen beim Benefit-

Portfolio die folgenden Schwerpunkte:

+ Bei der Weiterentwicklung der Benefit-
Angebote legen gut zwei Drittel (66 Pro-
zent) der Arbeitgebenden den Fokus auf
Programme, die flexible Arbeitsregelun-
gen abbilden.

+ 46 Prozent wollen mit Zusatzleistungen
Weiterbildung und Mitarbeitenden-Kar-
rieren fordern.

» Die betriebliche Altersvorsorge hélt sich
mit ihrem historisch bedeutenden und
auch weiterhin berechtigten Stellenwert
an dritter Position auf der Prioritdten-
liste der Arbeitgebenden.

+ Die Unterstiitzung der psychischen Ge-
sundheit hat fiir knapp ein Drittel (29
Prozent) der Unternehmen Prioritét
beim Benefit-Design.

« Fiir 27 Prozent sollen Gesundheits-Bene-
fits priorisiert in den Fokus des Benefit-
Portfolios geriickt werden.

Gesundheit im Fokus der
Benefit-Strategien
Fasst man die oben aufgefiihrten Resultate

zur Bedeutung von Gesundheits-Benefits
und Unterstiitzung psychischer Gesund-
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heit zusammen, steht die Mitarbeitenden-
Gesundheit mit 56 Prozent an Platz zwei
auf der Prioritdtenliste der Arbeitgebenden.
Die Studie veranschaulicht auf3erdem:
Fiir 65 Prozent der Arbeitgebenden ist der
Schliisselfaktor, mit ihrer Benefits-Stra-
tegie das ganzheitliche Mitarbeitenden-
Wellbeing aufzuriisten. So wollen sie ein
nachhaltig wettbewerbsfiahiges Benefit-
Portfolio erarbeiten, das am Markt State-
of-the-Art ist.

Der neue Fokus auf Gesundheits-
programme hat drei Griinde: Erstens
scheinen Mitarbeitende ebenso wie Ar-
beitgebende infolge der Erlebnisse und
Belastungen durch die Corona-Pande-
mie fiir die Bedeutung der eigenen Ge-
sundheit stark sensibilisiert worden zu
sein. Zweitens sehen sich Mitarbeitende
konfrontiert mit Inflation und steigen-
den Kosten im Gesundheitssektor, kiinf-
tigen Beitragssteigerungen und damit

Motivierte

Mitarbeitende sind
das Fundament
fur den Erfolg!

Frank Ziegenbein, Geschéaftsfihrer

der LIPPE REHA, springt voran: ,Mit
Betrieblicher Gesundheitsférderung (BGF)
schaffen wir die Basis flr eine hohe
Identifikation mit unserem Unternehmen
und weniger Fehlzeiten!”

Die BGF-Koordinierungsstelle Nordrhein-
Westfalen ist |hr erster Ansprechpartner,
wenn es um BGF geht.

Kostet nix, bringt viel: Springen Sie jetzt!
www.bgf-koordinierungsstelle.de/nrw

P9 gGF

- Koordinierungsstelle
NORDRHEIN-WESTFALEN
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einhergehend zuriickgehenden Leistun-
gen. Und nicht zuletzt, das ist der dritte
Grund, steigen Gesundheitsbelastungen,
physischer und psychischer Natur, aktu-
ell generationentiibergreifend an.

Die Digitalisierung der
Benefits lauft erst an

Fiir die Verbesserung der Employee Ex-
perience und eine zukunftsgerichtete
Benefit-Strategie miissen die Unterneh-
men schrittweise die Digitalisierung ihres
Angebots vollziehen. Dies kann beispiels-
weise mit dem Einsatz von Benefit-In-
terfaces, Tools und Apps bis hin zu einer
umfassenden Benefit-Plattform umge-
setzt werden. Auf lange Sicht wollen die
Arbeitgebenden ihr Benefit-Angebot fle-
xibilisieren. Auch fiir diese Entwicklung
sind umfassende digitale Losungen in der
Benefit-Kommunikation und -Administ-
ration unerldsslich. Erst die Etablierung
entsprechender Losungen erlaubt es Mit-
arbeitenden, Benefits je nach Bedarf aus-
und gegebenenfalls zu einem spéteren
Zeitpunkt wieder abzuwéhlen.
Plattform-Ldésungen hierfiir sind bereits
marktverfiigbar und fiir Arbeitgebende
erhéltlich. Die Etablierung von Plattfor-
men, die das gesamte Spektrum versiche-
rungsformiger wie nicht-versicherungs-
formiger Benefits in allen Dimensionen
abdecken, steckt in Deutschland aller-
dings noch in den Kinderschuhen. Die
Studie zeigt jedoch, dass Arbeitgebende
zunehmend den Transformationsprozess
anstoflen mochten. 56 Prozent der Unter-
nehmen priifen die Moglichkeiten digita-
ler Losungen und planen, die Employee
Experience durch die Bereitstellung einer
einzigen digitalen Plattform zu optimie-
ren. Etwa zwei Flinftel (42 Prozent) wollen
fiir eine bessere Employee Experience die
gezielte Kommunikation mit einzelnen
Belegschaftsgruppen férdern und ebenso
viele (40 Prozent) die Entscheidungspro-
zesse der Arbeitnehmenden durch Bereit-
stellung von Informationen unterstiitzen.
In grofdem Umfang planen Arbeitge-
bende auch weitere Mafdnahmen bei Be-
nefit-Analyse und -Reporting. 58 Prozent
setzen beim Benefit-Reporting auf Bench-
marking und die Nutzung von Marktstu-
dien sowie branchenspezifische Umfrage-
daten. Fiir ein gutes Drittel (34 Prozent)
steht die Analyse des Benefit-Angebots
sowie der Liicken von Mitarbeiter-Ab-
sicherungen weiterhin im Vordergrund.

HR-Management

Die wichtigsten Benefits aus Arbeitgebersicht

Flexible Arbeitsregelungen

66 %

[o)
Gesundheit 56 A)
psychische Gesundheit 29% | Gesundheitsbenefits  27%
Karriere, Ausbildung o
und Entwicklung 46 A)
Altersversorgung, langfristige o
Finanzen 38 A’

Gesellschaftliche und soziale
Verantwortung

20%

Unterstiitzung von Familie
und Pflegepersonen

18%

Quelle: Benefits Trend Survey 2023, WTW

Wenn Arbeitgebende darauf angewiesen
sind, passgenaue Losungen anzubieten,
ist es wichtig, Werte und Préferenzen der
Mitarbeitenden zu kennen, zu verstehen
und diese regelméifdig erneut auf den
Priifstand zu stellen.

Wellbeing als neue Aufgabe

Basierend auf den Ergebnissen der Stu-
die l&sst sich erkennen: Der Stellenwert
von Gesundheitsangeboten hat in vielen
Unternehmen zugenommen. Dies liegt
unter anderem daran, dass Arbeitgebende
zunehmend die Bedeutung von Gesund-
heitsforderung am Arbeitsplatz erkannt
haben. Auch gesellschaftliche Verdnde-
rungen halten am Arbeitsplatz Einzug,
wie ein steigendes Gesundheitsbewusst-
sein und eine hohere Sensibilitit fiir
psychische Belastungen. Und durch den
Anstieg der Remote-Arbeit ist es sinnvoll,
wenn die angebotenen Benefits fiir Mit-
arbeitende unabhéngig von Raum und
Zeit nutzbar sind.
Personalverantwortliche und Fiih-
rungskrifte haben daher mehr denn je die
Aufgabe, auf die Implementierung eines
umfassenden Gesundheitsmanagements
mit einer ganzheitlichen Abdeckung der
vier Dimensionen des Mitarbeitenden-
Wellbeings zu achten. Auflerdem sollte
der Fokus auf die individuellen Anpas-

sung der Benefits auf die Bediirfnisse der
Beschiftigten gelegt werden.

Fiir eine konsistente Benefit-Adminis-
tration und -Kommunikation ist die Inte-
gration von Technologien essenziell. Der
Transformationsprozess hin zur Benefit-
Digitalisierung wird auch fiir Messbarkeit
von Nutzungsdaten und Wirksamkeit der
Benefits zielfiihrend sein. .

NICOLETTA BLASCHKE ist Head of
Health and Benefits Germany/Austria
bei WTW.
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CASIMIR VON MOLTKE ist Senior Con-
sultant Health & Benefits bei WTW.
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Attraktiver Benefit
mit Gesundheitseffekt

Klassische Personalzusatzleistungen reichen heute oft nicht
mehr aus, um Fachkrafte zu gewinnen und dauerhaft zu binden.
Es kommt auf die wirklich wichtigen Dinge an: Wertschatzung,
soziale Verantwortung und ein gesunder Arbeitsplatz. Das alles
vereint eine betriebliche Krankenversicherung (bKV).

Was ist eine betriebliche Krankenversicherung?

Bei einer bKV handelt es sich um eine Krankenzusatzversi-
cherung fiir die Mitarbeitenden eines Unternehmens. Die bKV
kommt fiir Leistungen auf, die von der bestehenden Kranken-
versicherung nicht oder nur teilweise iibernommen werden. Wie
beispielsweise Sehhilfen, Naturheilverfahren, Zahnbehandlungen,
Vorsorgeuntersuchungen und vieles mehr. Welchen Zusatzschutz
die Beschiftigten genau erhalten, legt der Arbeitgeber fest.

Der Arbeitgeber schliefdt die bKV fiir die Beschéftigten ab und
libernimmt die Beitrdge. Dafiir entfallen die {iblichen Gesund-
heitsfragen und Wartezeiten. Das heifit, alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter werden abgesichert - unabhingig von ihrem
Gesundheitsstatus. Ein besonderer Vorteil, der bei einer her-
kdommlichen Zusatzversicherung gar nicht zu bekommen ist und
die bKV noch attraktiver macht.

Und welche Vorteile hat eine bKYV fiir den Arbeitgeber?

Die bKV ist ein Benefit, den bisher weniger als zehn Prozent
der Unternehmen anbieten und mit dem sich ein Arbeitgeber
daher von anderen Wettbewerbern abheben kann. Gleichzeitig
zeigt eine bKV, wie wichtig die Gesundheit der eigenen Mit-
arbeitenden ist - ein ehrliches Zeichen der Wertschitzung und
Unterstiitzung. Und das zahlt sich aus. Eine Arbeitnehmerbefra-
gung (infas quo im Auftrag der Allianz, 2021) hat bestétigt: Die
bKV gehort zu den beliebtesten Personalzusatzleistungen bei
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern und kann auch bei der
Auswahl eines neuen Arbeitgebers die Entscheidung positiv be-
einflussen. Aufderdem sind Beschiftigte, die eine bKV erhalten,
zufriedener und empfehlen ihren Arbeitgeber hdufiger weiter.
Das alles ist ein Gewinn fiir die Attraktivitit als Arbeitgeber.

Klingt alles schén und gut, aber so eine Absicherung muss
bestimmt teuer sein?

Nein, ganz und gar nicht. Bei der Allianz kann die bKV ganz
nach den Bediirfnissen des Unternehmens zusammengestellt
werden. Damit lassen sich auch gezielt Schwerpunkte setzen,
beispielsweise auf Vorsorgeuntersuchungen, Leistungen beim
Zahnarzt oder eine Absicherung im Krankenhaus. Alternativ gibt

es die Moglichkeit, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
ein jahrliches Gesundheitsbudget erhalten. Dieses konnen sie
dann flexibel fiir verschiedene Leistungsbereiche nutzen, z.
B. fiir die néchste Brille oder eine anstehende Zahnreinigung.

bKYV als wirkungsvolles Personalinstrument - jetzt und in
ZuKkunft

Die Vorteile und Moglichkeiten einer bKV kommen auf jeden
Fall gut an. Die Zahl der Arbeitgeber, die eine bKV anbieten, ist
in den letzten Jahren enorm gestiegen. Sie wird immer hiufiger
als effizientes Personalinstrument eingesetzt, wie auch bei dem
Unternehmen ,Thannbauer Soziale Dienstleis- -
tungen®. Geschiftsfithrer und Mitarbeitende E.‘
geben hier auch einen direkten Einblick in die r
Hintergriinde und erzéhlen welche Erfahrun-
gen sie bereits gemacht haben. Uber den QR-
Code geht's direkt zum Video.

Mitarbeitende begeistern mit attraktiven Zusatzleistungen.
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Durchhaltevermogen

Arbeit bis zur Rente - eine Frage der Haltung

Gut ein Fiinftel der Beschiftigten in
Deutschland hat Zweifel, ob sie die ak-
tuelle Berufstétigkeit ohne Einschréin-
kungen bis zum Rentenalter durchhalten
konnen. Weitere knapp sieben Prozent sind
sogar liberzeugt, das auf keinen Fall zu
schaffen. Zu diesen Ergebnissen kommt
eine neue Studie des Wirtschafts- und
Sozialwissenschaftlichen Instituts (WSI)
der Hans-Bdckler-Stiftung, bei der knapp
5.000 Beschiftigte befragt wurden. In einer
weiteren Umfrage unter gut 3.600 Betriebs-
und Personalriten dufderten diese sich
hinsichtlich der Durchhalte-Chancen der
Beschiftigten in ihren Betrieben héufig
noch skeptischer.

Anders konnte es allerdings aussehen,
wenn Unternehmen sich verstarkt um al-
tersgerechte Arbeitsbedingungen bemii-

hen wiirden: Knapp 42 Prozent der Be-
triebs- und Personalrite sind iliberzeugt,
dass ein Durchhalten bis zur Rente unter
diesen Bedingungen fiir alle oder viele
betroffene Beschiftigte moglich wire, die
sonst vorher aussteigen miissten, weitere
42 Prozent halten das zumindest bei eini-
gen oder wenigen Kollegen fiir realistisch.
Bislang tun die Arbeitgeber allerdings nach
Einschétzung der befragten Beschéftigten-
vertreter nicht genug: 40 Prozent bewerten
die bisherigen betrieblichen Bemiihungen
um bessere Arbeitsbedingungen fiir Altere
mit den Schulnoten fiinf oder sechs. Knapp
28 Prozent geben lediglich eine vier.

Die Ergebnisse machten deutlich, ,,dass
Forderungen nach einer weiteren Anhe-
bung des Rentenalters offensichtlich an
der Realitdt vieler Beschéftigter vorbeige-

hen®, schreiben die Studienautoren Flo-
rian Blank und Wolfram Brehmer. Ihrer
Ansicht nach wiirden solche Forderungen
Ungleichheiten auf dem Arbeitsmarkt ver-
schérfen - oft zuungunsten von ohnehin
bei ihrer Arbeit stark belasteten Personen,
warnen sie. Als ersten notwendigen Schritt
sehen die beiden Wissenschaftler vielmehr,
»,Gute Arbeit fiir alle Beschéftigten zu er-
moglichen®. Wenn Unternehmen mehr da-
flir téten, dltere Beschéftigte durch bessere
Arbeitsbedingungen im Job zu halten, habe
das einen dreifachen Vorteil: Es helfe dabei,
die Finanzlage der Sozialversicherungen zu
verbessern. Es wirke arbeitsmarktpolitisch
positiv, weil Arbeitskrifteengpésse ent-
schérft wiirden. Und vor allem verbesserten
sich Lebenssituation und Gesundheit von
Millionen Menschen.

Foto: Getty Images Europe
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Eine betriebliche Krankenversicherung (bKV) der Allianz far
Ihre Mitarbeitenden: steigert |hre Attraktivitat als Arbeitgeber
und die Motivation im Team.
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Mehr erfahren auf allianz.de/die-bkv E
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Stimmungs-

barometer

Ein neues Tool zur Mitarbeitendenbefragung bietet der Employee Experience
(EX)-Spezialist Welliba an. Erster Anlaufpunkt fiir die Mitarbeitenden ist eine
personalisierte Landingpage, auf das Befragungstool selbst kann per Brow-
ser oder App zugegriffen werden. Die Ergebnisse werden anonymisiert in

einem Echtzeit-Dashboard angezeigt. Uber
eine zielgruppenspezifische Priorisierung
kann auch gepriift werden, welche Faktoren
die grofdte Auswirkung auf die EX haben.
Die Taktung der Befragungen ist flexibel
einstellbar - beispielsweise, um tiber kons-
tantes Feedback oder Vorher-Nachher-Ab-
fragen den ROI von Mafinahmen leichter
bewerten zu kdnnen. Um frithzeitig Maf3-
nahmen moglich zu machen, arbeitet das
Tool mit lagging and leading indicators, die
auch Tendenzen und Trends zeigen, wie
etwa zur Entwicklung des Krankenstands
oder der Wechselbereitschaft. Auf Grund-
lage ihrer personlichen Ergebnisse erhalten
Mitarbeitende Ratschldge und Zugang zu
internen wie externen Inhalten zur Unter-
stiitzung der personlichen Entwicklung, des
Wohlbefindens und der Work-Life-Balance.
www.welliba.com/de

Als Software-as-a-Service kann die Be-
fragung Uber Smartphones, Laptops, Tablets
und Desktop Computer genutzt werden

Guten Tag, Sammy!

How to Design Your
Lifestyle For
Extraordinary Living

Kurs
3 Stundan

Kranke Pflegekrafte

24,8|
Altenpflegekrafte 25,8
Krankenpfl 22.4]
rankenpflege-
krafte 22,3

14,6

Berufstatige
st ﬂ

[ 2020 [ J2021 [[]2022

Quelle: Techniker Krankenkasse 2023

Fehltage pro Kopf und Jahr
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Dos und Don'ts

Tipps fiir Fiihrungskréfte, was
bei psychischer Belastung im Team
angezeigt ist und was nicht.

RegelmaBige kurze Videoimpulse mit
kreativen Aufhangern und Tipps zum
Umgang mit Belastungen sensibilisie-
ren Beschaftigte schnell und effektiv.

Zugang zu Unterstlitzungsangeboten
muss niedrigschwellig sein. Digital
konnen Beschaftigte anonym nach
qualitativen Ersteinschatzungen und
eventuellen Beratungen suchen.

Besonders wirksam bei virtuellen Aus-
tauschformaten und Workshops sind
Erfahrungsberichte — etwa von einer
Fuhrungskraft, die von ihrem Burnout
berichtet.

Bei fortgeschritteneren und komple-
xeren Fragestellungen bedarf es einer
personlichen Beratung. Informieren Sie
hier deutlich tber die Sicherung von
Privatsphare und Anonymitét.

Mehrstiindige E-Learnings und Semi-
nare zum Thema Gesundheit sind zu
zeitintensiv und belasten zusatzlich.
Deshalb: Nie tiber 20 Minuten.

Nur Vor-Ort-Angebote zum BGM rei-
chen nicht aus. Gerade im Homeoffice
ist die Belastung vieler Beschaftigter
besonders hoch.

Telefonische Hotlines sind fiir Erst-
kontakte unniitz. Kaum jemand spricht
lber sein Problem sofort mit ganzlich
Unbekannten.

Die Starkung der Gesundheitskom-
petenzen ist flir Vorgesetzte keine
freiwillige Option. Machen Sie deshalb
praventive MaBnahmen fur Fihrungs-
krafte verpflichtend.

LARA VON PETERSDORFF ist CEQ von
Evermood, einer Plattform flir mentale
Gesundheit am Arbeitsplatz.
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Advertorial

Employee
Wellbeing:

Luxusgut oder
Must-have”

Bei ,Employee Wellbeing“ nicken HR-Verantwortliche
zustimmend. Ja, schon wichtig. Allerdings fehlt es
Employee Wellbeing an adiiquater deutscher Uber-
setzung und greifbarer Definition. Daher wird es oft
als ,nice-to-have” abgetan. Obwohl es den Kern lang-
fristiger Mitarbeiterbindung ausmacht.

Was ist ,Wellbeing“?

Wohlbefinden ist subjektiv. Die Weltge-
sundheitsorganisation (WHO) beispiels-
weise definiert Wellbeing als ,,Fahigkeit,
eigene personliche, soziale und 6konomi-
sche Ziele umzusetzen.” So weit, so gut.
Allerdings fehlt hier das Kollektiv. Viel-
leicht lasst es sich daher am besten als
einen Zustand oder Prozess definieren,
in dem man sich selbst, andere Menschen
und die Lebensumstinde positiv erlebt.
Bezogen auf die Arbeitswelt bedeutet das
also, Prozesse und Rdume zu schaffen, in

denen sich der einzelne Mitarbeitende
und die Belegschaft wohlfiihlen. Aber wie
baut man eine solche Wellbeing-Kultur
auf? Urban Sports Club, Europas grofdte
Plattform fiir Sport und Wellness, ist mit-
ten im Prozess.

Ein Beispiel wie es
funktionieren kann

Kurz zu Urban Sports Club: Europas grofR-
te Plattform fiir Sport und Wellness bietet
Firmen und ihren Mitarbeitenden Zugang
zu liber 50 Sportarten und Wellness an

Urban Sports Club
steht fir Wellbeing

Tausenden Standorten. Ziel ist es, Men-
schen zu einem aktiven Lebensstil zu in-
spirieren und Unternehmen dabei zu hel-
fen, eine Wellbeing-Kultur umzusetzen.
Urban Sports Club verfolgt dieses Ziel
auch als Arbeitgeber. Kommunikation und
Kultur spielen hier eine wichtige Rolle.
Denn die diverse Belegschaft arbeitet an
fiinf verschiedenen europdischen Stand-
orten. Daher fiihrte die Firma kiirzlich
eine Re-Evaluation ihrer Werte und Prin-
zipien durch. Im Rahmen eines iterativen
Prozesses, wurden alle Mitarbeitenden in
Workshops gebeten, die Grundlagen der
Zusammenarbeit zu definieren, was von
Filihrungskriften gewiinscht ist und wie
einzelne Karrierewege aussehen. Das gan-
ze wurde in einem Regelwerk ,,Competen-
ce Framework” zusammengefasst.

Partizipation ist Schliissel
zum Erfolg

Das Competence Framework spiegelt die
Wiinsche der Mitarbeitenden wider. Ein
wichtiger Punkt hier sind die ,,Collabora-
tion Principles” - Prinzipien, die Zusam-
menarbeit definieren. Dazu gehoren bei-
spielsweise ,Embrace vulnerability“ oder
,Put yourself in the shoes of others® - alle
zielen auf einen emphatischen Umgang
miteinander ab. Durch das gemeinsame
Erarbeiten von Grundprinzipien, wird ein
emotionaler Bezug zum Unternehmen her-
gestellt und Mitarbeitende erfahren Wert-
schiatzung und vor allem Zugehorigkeit,
weil sie in grundlegende Firmen-Prozesse
involviert werden. Dies wiederum steigert
das Wohlbefinden und bindet Talente lang-
fristig an das Unternehmen. Gerade in Zei-
ten, in denen um Talente gekdmpft wird,
sollte Employee Wellbeing ganz oben auf
der Priorititenliste stehen. Partizipation ist
hier ein wichtiger Ansatz.
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Auftrag fiir den
Gesetzgeber

In die immer wieder aufkeimende Diskussion Uber ein

Beschaftigtendatenschutzgesetz ist erneut Bewegung
gekommen. Seit einer Entscheidung des Europaischen
Gerichtshofs (EuGH) Ende Marz 2023 bestehen
erhebliche Zweifel, ob der deutsche Arbeitnehmer-
datenschutz mit Europarecht in Einklang gebracht
werden kann.

Foto: Giulia Frigieri
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Von Philipp Byers und Manuela Winkler




Beschaftigtendatenschutz

@ Fiir den deutschen Gesetzgeber besteht aufgrund der EuGH-
Rechtsprechung Handlungsbedarf. Der EuGH hat sich in der
jlingeren Vergangenheit zu einigen in der Praxis strittigen daten-
schutzrechtlichen Fragen gedufdert. Diese Entscheidungen sind
zwar nicht unmittelbar im Zusammenhang mit Arbeitsverhilt-
nissen ergangen. Die vom EuGH aufgestellten Grundsitze miis-
sen jedoch auch im Arbeitsverhéltnis beriicksichtigt werden.

EuGH zum deutschen
Beschiftigtendatenschutz

In seiner Entscheidung vom 30. Mérz 2023 (Rechtssache C-34/21)
hat sich der EuGH mit einer Regelung des hessischen Landes-
datenschutzrechts auseinandergesetzt. Diese Regelung dhnelt
§ 26 Abs. 1S.1BDSG, und damit einer der zentralen Vorschriften
des deutschen Beschéftigtendatenschutzes, sehr stark.

Der Entscheidung des EuGH lag ein Sachverhalt aus dem
hessischen Schulalltag zugrunde. Konkret wurde wihrend
der Corona-Pandemie der Prasenzunterricht per Live-Stream
an nicht anwesende Schiiler iibertragen. Dies erfolgte ohne
Einwilligung der Lehrer, da das hessische Kultusministerium
davon ausging, dass die Datenverarbeitung im Rahmen des
Live-Streams von § 23 Abs. 1 S. 1 HDSIG gedeckt ist. Nach
dieser Vorschrift des hessischen Landesdatenschutzrechts
sind - wie bei § 26 Abs. 1 S. 1 BDSG - Datenverarbeitungen
auch ohne Einwilligung der Betroffenen erlaubt, wenn sie zur
Durchfiihrung des Beschéftigungsverhiltnisses erforderlich
sind. Diese Vorgehensweise stellte der Hauptpersonalrat der
Lehrer infrage und leitete ein gerichtliches Verfahren ein. Im
Rahmen dieses personalvertretungsrechtlichen Verfahrens
wurde letztlich der EuGH insbesondere dazu befragt, ob die
Regelung des hessischen Landesdatenschutzrechts mit der
DSGVO vereinbar ist.

Sowohl § 26 BDSG als auch die Regelung des hessischen Lan-
desdatenschutzrechts wurden auf Grundlage der Offnungsklau-
sel aus Art. 88 DSGVO erlassen. Wichtiges Hintergrundwissen
dazu ist, dass die DSGVO in den Mitgliedstaaten der EU Vorrang
vor nationalen Regelungen hat. Nationale Regelungen wie § 26
BDSG sind nur méglich, sofern sie auf eine Offnungsklausel
gestiitzt werden konnen. Art. 88 Abs. 1 DSGVO ermdglicht in
diesem Zusammenhang, dass die Mitgliedstaaten (so auch der
deutsche Gesetzgeber) ,,spezifischere Vorschriften® zur Daten-
verarbeitung im Arbeitsverhiltnis erlassen konnen.

Voraussetzungen fiir eine spezifischere
Vorschrift im Sinne von Art. 88 Abs. 1 DSGVO

Der EuGH stellt in seinem Urteil vom 30. Mirz 2023 insbeson-
dere Kklar, dass eine ,spezifischere Vorschrift” im Sinne von Art.
88 Abs. 1 DSGVO nur vorliegt, sofern sie die Anforderungen von
Art. 88 Abs. 2 DSGVO erfiillt. Art. 88 Abs. 2 DSGVO verlangt
von einer nationalen Regelung im Beschiftigungskontext unter
anderem, dass sie geeignete und besondere Mafinahmen zur
Wahrung der Rechte und Interessen der Beschéftigten bei der
Datenverarbeitung im Arbeitsverhéltnis trifft. Dabei sind ins-
besondere die Transparenz der Datenverarbeitung, ein Konzern-
datentransfer sowie Uberwachungssysteme am Arbeitsplatz zu
beriicksichtigen. Nicht ausreichend fiir eine ,,spezifischere Vor-
schrift” ist dagegen die blofde Wiederholung der Verarbeitungs-
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grundsitze aus Art. 5 DSGVO und der Voraussetzungen fiir eine
rechtméifiige Datenverarbeitung aus Art. 6 DSGVO. Fiir nationale
Erlaubnisnormen bleibt durch die Anforderungen des Art. 88
Abs. 2 DSGVO folglich nur ein begrenzter Anwendungsbereich.
Des Weiteren hélt der EuGH in dem Urteil fest, dass nationale
Regelungen, die die Anforderungen von Art. 88 DSGVO nicht
erfiillen, nicht angewendet werden diirfen. Dies ergibt sich aus
dem Anwendungsvorrang des Unionsrechts.

Letztlich muss die deutsche Rechtsprechung - unter Beach-
tung der Vorgaben des EuGH - in dieser Angelegenheit noch
abschliefdend entscheiden. Der EuGH deutet jedoch an, dass aus
seiner Sicht die Regelung des hessischen Landesdatenschutz-
rechts nicht mit Art. 88 DSGVO vereinbar ist.

Empfehlung fiir die Praxis

Durch die Entscheidung des EuGH steht eine der zentralen
Vorschriften fiir die Datenverarbeitung im Arbeitsverhéltnis
im Feuer. Aufgrund der hohen Ahnlichkeit zwischen § 26 Abs. 1
S.1BDSG und der hessischen Norm, die der EuGH gepriift hatte,
besteht nun das Risiko, dass auch § 26 Abs. 1 S. 1 BDSG nicht
mit Art. 88 DSGVO vereinbar und daher als unionsrechtswidrig
anzusehen ist.

Die Bewertung des EuGH widerspricht damit der Einschitzung
des Bundesarbeitsgerichts (BAG). Das BAG hatte im Jahr 2019
§ 26 Abs. 1S.1BDSG fiir europarechtskonform gehalten. Seither
dient § 26 Abs. 1S. 1 BDSG Arbeitgebern als zentrale Erlaubnis-
norm fiir Datenverarbeitungen im Arbeitsverhiltnis. Aufgrund
der Entscheidung des EuGH vom 30. Mirz 2023 besteht nun
jedoch das Risiko, dass § 26 Abs. 1S. 1 BDSG als Erlaubnisnorm
nicht mehr in Betracht kommt.

Unternehmen ist daher zu empfehlen, bis auf Weiteres zu
priifen, ob die Datenverarbeitungen im Arbeitsverhiltnis ins-
besondere auf Art. 6 Abs. 1 lit. b) oder lit. f) DSGVO gestiitzt
werden kdnnen. Durch diese Generalklauseln der DSGVO werden
Datenverarbeitungen ermoglicht, die fiir die Erfiillung eines
Vertrags oder (nach ordnungsgemaéfier Interessenabwigung)
zur Wahrung berechtigter Interessen erforderlich sind. Diese
Erlaubnisnormen werden - unabhéngig von einer moglichen
Unanwendbarkeit von § 26 Abs. 1 S. 1 BDSG - regelméaflig be-
miiht werden konnen, sofern eine Datenverarbeitung fiir die
Durchfiihrung des Beschiftigungsverhaltnisses erforderlich ist.

Schwieriger gestaltet sich dagegen die Rechtfertigung einer
Verarbeitung von besonderen Kategorien personenbezoge-
ner Daten (zum Beispiel Gesundheitsdaten). Sofern auch § 26
Abs. 3 BDSG, der derzeit hiufig fiir die Verarbeitung besonderer
Kategorien von personenbezogenen Daten herangezogen wird,
als unionsrechtswidrig angesehen werden sollte, wird ein ein-
facher Riickgriff auf die DSGVO héufig nicht moglich sein. Art. 9
Abs. 2 lit. b) DSGVO erfordert beispielsweise eine spezielle na-
tionale Erlaubnisnorm fiir die Datenverarbeitung besonderer
Kategorien von personenbezogenen Daten.

Dariiber hinaus sollten Unternehmen die weiteren Ent-
wicklungen im Zusammenhang mit § 26 BDSG beobachten.
Es bleibt insbesondere abzuwarten, wie die Datenschutzauf-
sichtsbehdérden und Gerichte mit den weiteren in § 26 BDSG
enthaltenen Regelungen umgehen werden. Zudem ist noch
fraglich, welche Auswirkungen die Entscheidung des EuGH
flr datenschutzrechtliche Betriebsvereinbarungen hat. Sofern
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Betriebsvereinbarungen als datenschutzrechtliche Erlaubnis-
norm herangezogen werden, sollte jedenfalls verstirkt auf die
Umsetzung der Vorgaben aus Art. 88 Abs. 2 DSGVO geachtet
werden. In diesem Zusammenhang ist zudem darauf hin-
zuweisen, dass aufgrund eines Vorlagebeschlusses des BAG
vom 22. September 2022 voraussichtlich eine Auferung des
EuGH zu § 26 Abs. 4 BDSG und den Mdoglichkeiten fiir daten-
schutzrechtliche Regelungen im Rahmen von Betriebsverein-
barungen ansteht.

Planungen fiir ein
Beschiftigtendatenschutzgesetz

Auch die Bundesregierung scheint die Befiirchtung zu teilen,
dass § 26 Abs. 1 S. 1 BDSG aufgrund der Unvereinbarkeit mit
Unionsrecht als unanwendbar angesehen werden kénnte. Ein
Jahrzehnt nach dem Scheitern des letzten Gesetzesvorhabens
wurden daher nach der Entscheidung des EuGH vom 30. Mérz
2023 die Planungen fiir ein eigenstindiges Beschiftigtendaten-
schutzgesetz wieder aufgenommen.

Das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) und
das Bundesministerium des Innern und fiir Heimat (BMI) haben
im April 2023 ein Eckpunktepapier fiir ein Beschéftigtendaten-
schutzgesetz vorgelegt, das von verschiedenen Seiten (insbe-
sondere von Verbinden) bereits kommentiert wurde. Darauf
aufbauend soll ein Gesetzentwurf fiir ein eigenstindiges Be-
schéiftigtendatenschutzgesetz folgen.

Das BMAS und das BMI gehen in ihren Vorschlédgen fiir ein
Beschéftigtendatenschutzgesetz unter anderem auf die Mit-
arbeiteriiberwachung ein. Dabei sollen beispielsweise dauer-
hafte Uberwachungsmafinahmen auf erforderliche Einzelfille
beschrinkt werden. Offene Uberwachungsmafinahmen kénnen
bei liberwachungsfreien Riickzugsorten und -zeiten zulassig
sein. Eine verdeckte Kontrolle kommt dagegen nur in Betracht,
wenn keine andere Moglichkeit zur Aufkldrung einer Straftat
besteht. Die aus Arbeitgebersicht wiinschenswerte Erweiterung
dieser Mdoglichkeit im Falle von schweren arbeitsvertraglichen
Pflichtverletzungen wurde bislang weiterhin nicht berticksich-
tigt. Daneben geht das Eckpunktepapier beispielsweise auf den
Konzerndatenschutz und praxisrelevante konzernweite Daten-
verarbeitungen ein. In diesem Zusammenhang bleibt abzuwar-
ten, ob der Gesetzesentwurf zu mehr Rechtssicherheit fiir Arbeit-
geber beim konzernweiten Datentransfer fithren wird. Weitere
Themen, die im Positionspapier angesprochen werden, sind
beispielsweise die Datenverarbeitung im Bewerbungsverfahren,
der Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz oder Konkretisierungen
zu Betroffenenrechten oder Einwilligungen im Beschiftigungs-
kontext. Unternehmen sollten die weiteren Entwicklungen des
Gesetzgebungsvorhabens beobachten. Es bleibt spannend, ob es
nunmehr nach mehreren erfolglosen Anldufen in der Vergangen-
heit ein Beschéftigtendatenschutzgesetz geben wird.

Voraussetzungen eines
Schadensersatzanspruchs nach der DSGVO

Neben den Hinweisen zum deutschen Beschiftigtendatenschutz
hat sich der EuGH in der jiingeren Vergangenheit zu weiteren
datenschutzrechtlichen Fragen gedufiert, die fiir Arbeitgeber
Auflerst praxisrelevant sind.

HR-Management

Zehn Jahre nach
dem Scheitern des
letzten Gesetzes-
vorhabens wurden
jetzt die Planungen
fiir ein Beschiftig-
tendatenschutz-
gesetz wieder
aufgenommen.

Im Zusammenhang mit Verstdfden gegen die DSGVO beste-
hen fiir Unternehmen mehrere Risiken. Neben Bufdgeldrisiken
kommt es auch im Arbeitsverhéltnis immer 6fter vor, dass be-
troffene Personen Schadensersatzanspriiche geltend machen.
Besonders hiufig ist dies in belasteten Arbeitsverhiltnissen,
etwa im Rahmen von Trennungssachverhalten, festzustellen. So
gibt es beispielsweise bereits mehrere Entscheidungen deutscher
Gerichte, die sich mit immateriellen Schadensersatzanspriichen
infolge verspéteter Auskunftserteilung nach Art. 15 DSGVO be-
fasst haben.

Mit Urteil vom 4. Mai 2023 (Rechtssache C-300/21) hat sich
der EuGH mit den Voraussetzungen des Schadensersatzan-
spruchs nach Art. 82 DSGVO auseinandergesetzt. Gemaf dieser
Vorschrift hat jede Person, der wegen eines Verstofes gegen die
DSGVO ein materieller oder immaterieller Schaden entstanden
ist, Anspruch auf Schadensersatz.

Nach dem EuGH miissen fiir einen Schadensersatzanspruch
folgende Voraussetzungen erfiillt sein:

« Es muss ein Verstof? gegen die DSGVO vorliegen.

. Weiter muss ein materieller oder immaterieller Schaden nach-
gewiesen werden.

« Schlief’lich muss ein Kausalzusammenhang zwischen dem

Verstof gegen die DSGVO und dem eingetretenen Schaden

bestehen.

Weiter hilt der EuGH fest, dass ein Schadensersatzanspruch
nicht erst in Betracht kommt, wenn der Schaden eine gewisse
Erheblichkeit aufweist. Folglich gibt es nach dem EuGH keine
Bagatellgrenze fiir Schadensersatzanspriiche.
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Beschaftigtendatenschutz

Diese Entscheidung des EuGH hat aus Sicht der Unterneh-
men Licht und Schatten. Die gute Nachricht ist, dass nicht
jeder Verstofd gegen die DSGVO automatisch zu einem Scha-
densersatzanspruch fiihrt. Wollen Mitarbeiter Schadensersatz-
anspriiche gegen ihren Arbeitgeber durchsetzen, miissen sie
einen konkreten und kausalen Schaden nachweisen. In diesem
Zusammenhang wird es nicht ausreichen, wenn sie pauschal
und ohne weitere Begriindung auf ihre Verirgerung iiber einen
Datenschutzverstofl verweisen, da fiir einen Schadensersatz-
anspruch die blof3e Verletzung einer datenschutzrechtlichen
Vorschrift gerade nicht ausreicht. Es ist jedoch auch zu be-
riicksichtigen, dass flir Anspriiche auf Schadensersatz durch
die Mitarbeiter gerade keine Bagatellgrenze besteht. Durch den
EuGH sind keine Klaren Vorgaben zur Hohe eines immateriellen
Schadensersatzes erfolgt, sodass praxisrelevante Fragen offen-
bleiben. Die Bemessung von Schadensersatzanspriichen im
Einzelfall obliegt daher den nationalen Gerichten. Es bleibt
folglich abzuwarten, wie die deutsche Rechtsprechung kiinftig
mit diesen Anspriichen umgehen wird. Nach dem EuGH muss
ein ,vollstdndiger und wirksamer“ Ersatz fiir den erlittenen
Schaden erfolgen. Einen Strafcharakter beabsichtigt Art. 82
DSGVO jedoch ausdriicklich nicht.

Auskunftsanspruch nach Art. 15 DSGVO

Im Arbeitsverhéltnis ist im Zusammenhang mit datenschutz-
rechtlichen Anspriichen mittlerweile zudem zu beobachten,
dass Auskunftsverlangen nach Art. 15 DSGVO immer mehr
zunehmen. Wie bei den Schadensersatzanspriichen (haufig
auch in Kombination mit diesen) entdecken Arbeitnehmer
derzeit gerade in belasteten Arbeitsverhéltnissen ihre Sensibi-
litat fiir den Datenschutz und begehren Auskunft nach Art. 15
DSGVO. Die Auskunftsersuchen werden dabei regelméfdig mit
dem Verlangen nach einer Kopie gemif} Art. 15 Abs. 3 DSGVO
verkniipft. Der EuGH hat sich in seiner Entscheidung vom 4.
Mai 2023 (Rechtssache C-487/21) zu der Frage geduflert, was das
in Art. 15 Abs. 3 S. 1 DSGVO verankerte Recht auf ,Kopie der
personenbezogenen Daten® genau bedeutet. Fiir Arbeitgeber
besteht jedoch auch nach dieser Entscheidung weiterhin Un-
sicherheit hinsichtlich der konkreten Umsetzung des Kopieer-
teilungsanspruchs.

Im Rahmen seiner Entscheidung hilt der EuGH fest, dass
die Ubermittlung von Daten in aggregierter Form oder eine
lediglich allgemeine Beschreibung von Daten oder ein blofRer
Verweis auf Datenkategorien nicht ausreichend ist, um den
Auskunft- und Kopieerteilungsanspruch aus Art. 15 DSGVO
ordnungsgemaéf} zu erfiillen. Fiir den EuGH bedeutet die Er-
teilung einer ,,Kopie der personenbezogenen Daten® vielmehr,
dass der betroffenen Person eine ,originalgetreue und ver-
stdndliche Reproduktion® ihrer personenbezogenen Daten
vorgelegt werden muss. Dabei bezieht sich Art. 15 DSGVO
nach dem EuGH zwar grundsitzlich nicht auf die Herausgabe
bestimmter Dokumente, sondern auf die darin enthaltenen
personenbezogenen Daten. Die Vorlage von Kopien von Aus-
zligen aus Dokumenten, von ganzen Dokumenten oder von
Ausziligen aus Datenbanken kann nach der Entscheidung des
EuGH jedoch erforderlich sein, wenn die Ubermittlung fiir die
Verstdndlichkeit und wirksame Ausiibung von Rechten aus
der DSGVO fiir die betroffene Person unerldsslich ist. Dabei

Al

sind im Rahmen einer Interessenabwigung die Rechte und
Freiheiten anderer Personen (auch des Verantwortlichen) zu
berticksichtigen.

Praxishinweise zur Erfiillung des Auskunft-
und Kopieerteilungsanspruchs

Nach der Entscheidung des EuGH vom 4. Mai 2023 bleibt vollig
unklar, unter welchen konkreten Voraussetzungen es ,,unerliss-
lich® sein soll, dass Kopien bestimmter Unterlagen vorgelegt
werden. Im Ergebnis wirft die Entscheidung mehr Fragen auf,
als sie Antworten oder Losungen bietet.

Gerade im Arbeitsverhéltnis findet eine Verarbeitung von Mit-
arbeiterdaten in erheblichem Umfang statt. Aus unserer Sicht
darf die Entscheidung des EuGH nicht dazu fiihren, dass infolge
eines pauschalen Auskunftsersuchens durch einen Mitarbeiter
grundsitzlich Kopien sdmtlicher Dokumente (zum Beispiel E-
Mails, Unterlagen, et cetera), die personenbezogene Daten des
Mitarbeiters enthalten, vorgelegt werden miissten. Und auch
in dem Fall, dass der Mitarbeiter seinen Kopieanspruch auf
die Herausgabe bestimmter Dokumente konkretisiert, sollten
Unternehmen ein solches Herausgabeverlangen stets sorgfal-
tig priifen. Der Kopieanspruch kann nach den Ausfiihrungen
des EuGH beispielsweise bei liberwiegenden entgegenstehen-
den anderweitigen Rechten (etwa Geschéftsgeheimnisse des
Unternehmens oder Personlichkeitsrechte anderer Mitarbeiter)
verweigert werden. Des Weiteren kann eine Verweigerung des
Kopieanspruchs nach dem EuGH in Betracht kommen, wenn die
Herausgabe der Unterlagen fiir die Wahrnehmung der Rechte aus
der DSGVO nicht erforderlich ist. Dies kdnnte relevant werden,
wenn es der betroffenen Person offenkundig nicht um ihre daten-
schutzrechtlichen Belange geht, sondern sie beispielsweise mit
den geforderten Unterlagen ein gerichtliches Verfahren gegen
das Unternehmen vorbereiten will.

Es muss jedoch abgewartet werden, wie die nationalen Ge-
richte und Datenschutzaufsichtsbehdrden in der Praxis auf die-
ses Urteil des EuGH reagieren werden. Die Entscheidung des
EuGH zeigt jedenfalls erneut, dass Unternehmen den Auskunfts-
anspruch nach Art. 15 DSGVO ernst nehmen, sich hierauf vor-
bereiten und jeden Einzelfall kritisch priifen sollten. mmm
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Mit einem Aufhebungsvertrag
konnen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer oder Arbeitnehmerin
vereinbaren, dass das Arbeits-
verhiltnis einvernehmlich beendet
wird. Welche Aspekte darin geregelt
werden sollten, um Anreize zur
Beendigung zu schaffen und
Streitigkeiten im Nachhinein zu

vermeiden.

Von Claudia Knuth und
Madeleine Lenz

@ Aus Arbeitgebersicht bietet der Auf-
hebungsvertrag den signifikanten Vor-
teil gegeniiber einer arbeitgeberseitigen
Kiindigung, dass kein Beteiligungsrecht
des Betriebsrats besteht und kein Kiin-
digungsgrund im Sinne des Kiindigungs-
schutzgesetzes vorliegen und gegebe-
nenfalls dargelegt und bewiesen werden
muss. Auch aus der Perspektive eines
Arbeitnehmers kann ein Aufhebungs-

vertrag von Interesse sein, wenn zum
Beispiel der neue Job schon in Aussicht
ist, aber ihn die Kiindigungsfrist noch
lang an den ,alten“ Arbeitgeber binden
wiirde. Aufderdem kann eventuell eine
Abfindung vereinbart werden, auch wenn
darauf kein Anspruch besteht.

Ein Aufhebungsvertrag sollte zwin-
gend klar regeln, welches Arbeitsver-
héltnis bzw. welche Arbeitsverhéltnisse
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beendet wird bzw. werden. Dies kann
insbesondere wichtig werden, wenn es
Konzerngesellschaften gibt. Das Beendi-
gungsdatum muss eindeutig vereinbart
werden.

Der Aufhebungsvertrag unterliegt we-
gen seiner Beendigungswirkung hinsicht-
lich des Arbeitsverhiltnisses der strengen
Schriftform nach § 623 i. V. m. § 126 Abs.
1 BGB. Er sollte demnach sowohl vom

Arbeitgeber als auch vom Arbeitnehmer
handschriftlich im Original unterschrie-
ben werden.

Regelungen zur Vergiitung,
Urlaubsanspriichen, Abfindung

Insbesondere sollte der Aufthebungsver-
trag Vereinbarungen zur geschuldeten
(variablen) Verglitung, Urlaubsansprii-

chen und gegebenenfalls einer zu zahlen-
den Abfindung enthalten. Die ordnungs-
geméifde Abrechnung und Auszahlung
der monatlichen Grundvergiitung bis
zur Beendigung ist meistens ein unstrei-
tiges Thema. Nicht selten entstehen bei
Beendigung aber Unstimmigkeiten {iber
etwaige (anteilige) Bonus-/Provisionsan-
spriiche. Dies kann mit einer eindeutigen
Vereinbarung leicht vermieden werden.
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Beispiel 1: ,Sonstige Vergiitung (Boni,
Zulagen, Primien, Provisionen, Grati-
fikationen oder Ahnliches) ist nicht ge-
schuldet.”

Beispiel 2: ,Der Arbeitgeber wird die
anteilige Provision/den anteiligen Bo-
nus des Arbeitnehmers in Héhe von
X auszahlen. Die Provision/Der Bonus
wird zum Beendigungstermin fallig.”

Auch sollte vor Abschluss des Aufhe-
bungsvertrages gepriift werden, ob und
in welcher Hohe noch Urlaubsanspriiche
bestehen. Zu beachten ist dabei, dass
in Arbeitsvertrigen haufig geregelt ist,
dass vertraglicher Zusatzurlaub im Ge-
gensatz zu gesetzlichem Mindesturlaub
bei Beendigung nicht abzugelten ist.
Auf gesetzlichen Mindesturlaub kann
der Arbeitnehmer jedoch nicht wirksam
verzichten.

Falls in Anlehnung an §§ 9, 10 Kiin-
digungsschutzgesetz (KSchG) eine Ab-
findung an den Arbeitnehmer gezahlt
werden soll, sollte dies auch bereits im
Aufhebungsvertrag vereinbart werden.
Es gibt grundsétzlich keinen Anspruch
auf eine Abfindung und auch keine vor-
geschriebene Hohe dafiir. Als {iblich kann
mittlerweile ein Betrag von 0,7 bis 0,8
Bruttomonatsgehéltern pro Beschéfti-
gungsjahr angesehen werden. Die Aus-
zahlung der Abfindung kann unter die

Bedingung der vollstindigen Riickgabe
von Arbeitsmitteln, Unterlagen etc. ge-
stellt werden. Eine Abfindungszahlung
ist steuerpflichtig, unterliegt aber nicht
der Sozialversicherungspflicht.

Nachvertragliches
Wettbewerbsverbot und
Abgeltungsklausel

Besteht laut Arbeitsvertrag ein nach-
vertragliches Wettbewerbsverbot, kann
dieses bei Bedarf einvernehmlich aufge-
hoben werden. Der Arbeitnehmer wird
dadurch mit sofortiger Wirkung frei vom
Wettbewerbsverbot und der Arbeitgeber
wird ebenfalls sofort frei von der Pflicht
zur Zahlung einer Karenzentschiadigung.
Beispiel: ,Die Parteien sind sich einig,
dass das in Ziffer X des Arbeitsvertra-
ges vereinbarte nachvertragliche Wett-
bewerbsverbot zum Beendigungstermin
aufgehoben wird. Der Arbeitnehmer
unterliegt keiner nachvertraglichen Ein-
schrinkung im Betreiben von Wettbewerb.
Der Arbeitgeber ist nicht zur Zahlung einer
Karenzentschiadigung verpflichtet.”

Beim einseitigen Verzicht auf das nach-
vertragliche Wettbewerbsverbot durch
den Arbeitgeber hingegen, bleibt die
Pflicht zur Zahlung einer Karenzentsché-
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digung fiir die Dauer von zw0lf Monaten
ab Verzichtserkldrung bestehen.

Fiir die Schaffung von Rechtsfrieden,

sind Abgeltungsklauseln iiblich und emp-
fehlenswert. Die Abgeltungsklausel sollte
gesetzlich unverzichtbare Anspriiche (wie
Mindestlohn) ausdriicklich von der Ab-
geltung ausnehmen.
Beispiel: ,Mit Unterzeichnung dieses
Aufhebungsvertrages sind mit Ausnahme
der sich aus diesem Aufhebungsvertrag
ergebenden Anspriiche der Parteien aus
dem Arbeitsverhéltnis oder im Zusam-
menhang mit dessen Beendigung sowie
aus sonstigem Rechtsgrund, gleich wel-
cher Art, abgegolten und erledigt. Dies
gilt nicht fiir gesetzlich unverzichtbare
Anspriiche wie Anspriiche auf gesetzli-
ches Mindestentgelt.”

Sprinterklausel, Freistellung,
Geheimhaltungspflicht

Beliebt ist die Vereinbarung einer soge-
nannten ,Sprinterklausel“. Eine solche
beinhaltet, dass der Arbeitnehmer sich
(mit einer gewissen Ankiindigungs-
frist) bereits vor dem vereinbarten Be-
endigungstermin vom Arbeitsverhiltnis
16sen kann und die bis zum geplanten
Beendigungstermin ersparte monatliche
Verglitung (zum Beispiel hélftig) als (zu-
sdtzliche) Abfindung erhilt. Diese Klau-
sel kann insbesondere, wenn der Auf-
hebungsvertrag eher auf Initiative des
Arbeitgebers geschlossen werden soll, fiir
den Arbeitnehmer ein interessantes Ent-
scheidungskriterium fiir die Zustimmung
zum Aufhebungsvertrag sein.

Haufig ist es fiir beide Parteien sinn-
voll, eine Freistellung zu vereinbaren. Der
Arbeitnehmer kann sich in Ruhe um eine
neue Stelle bemiihen oder sich zwischen
den zwei Arbeitsverhiltnissen noch mal
anderen Dingen wie Reisen oder der Fa-
milie widmen. Fiir Arbeitgeber kann die
Freistellung Verhandlungsmasse sein,
wenn die Initiative fiir die Beendigung
eher vom Arbeitgeber ausgeht. Zu be-
achten ist, dass ein Arbeitnehmer, der
absehbar bald den Arbeitgeber verlisst,
oft schon aus vielen laufenden Prozessen
herausgenommen wird und logischerwei-
se keine neuen Projekte mehr anfiangt.
Auflerdem kann es sinnvoll sein, den
ausscheidenden Arbeitnehmer schon aus
vertraulichen Angelegenheiten heraus-
zuhalten. Das bedeutet, dass der Arbeit-
nehmer unter Fortzahlung der Vergilitung

Foto S. 72/73: Jan-Dirk van der Burg; Foto S. 74: Anna Beeke
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Aufhebungsvertrag

von der Arbeitspflicht befreit ist. Nur bei
einer unwiderruflichen Freistellung kon-
nen Urlaubs- und Freizeitausgleichsan-
spriiche des Arbeitnehmers auf die Frei-
stellungszeit angerechnet werden. Diese
Anrechnung muss klar und ausdriicklich
vereinbart sein (BAG v. 20.11.2019, 5 AZR
578/18).

Grundsétzlich ist der Arbeitnehmer
verpflichtet, den Urlaub bis zur Beendi-
gung des Arbeitsverhéltnisses zu neh-
men. Es kann sich empfehlen, die Lage
des Urlaubs bereits festzuhalten, um bei-
spielsweise Streitigkeiten iiber etwaige
Arbeitsunfihigkeitszeiten oder dem Er-
holungszweck widersprechende Erwerbs-
tatigkeiten zu vermeiden.

Wihrend der Freistellung erzielter an-
derweitiger Verdienst wird in der Regel
nach § 615 S. 2 BGB angerechnet.

Klarstellend wird oft vereinbart, dass
die Geheimhaltungsverpflichtung des
Arbeitnehmers fort gilt. Gab es noch kei-
ne (wirksame) Geheimhaltungsverein-
barung im Arbeitsvertrag kann nun der
Zeitpunkt genutzt werden, dahingehend
fiir die nachvertragliche Geheimhaltungs-
pflicht noch etwas ,glatt zu ziehen®.

Auflerdem kann eine Vereinbarung
zum Schweigen {iber den Inhalt des Auf-
hebungsvertrages und zum gegenseiti-
gen Wohlverhalten getroffen werden. Die
Parteien verpflichten sich damit gegen-
seitig, keine unfreundlichen/schidlichen
Auflerungen iiber die jeweils andere Pat-
tei zu tdtigen. Vom Schweigen iiber den
Vertrag ausgenommen sind gesetzliche
Auskunftsverpflichtungen.

Arbeitszeugnis und
Sperrzeitvereinbarung

Die Parteien konnen schon im Aufhe-
bungsvertrag vereinbaren, welche Note
das Arbeitszeugnis haben wird.

Beispiel: ,Der Arbeitgeber verpflichtet
sich, dem Arbeitnehmer ein wohlwollen-
des qualifiziertes Arbeitszeugnis zu er-
teilen, das der Note X entspricht und sich
auf die Art und Dauer des Arbeitsverhélt-
nisses sowie auf das Verhalten und die
Leistungen des Arbeitnehmers bezieht.”

Auch kann geregelt werden, ob eine
Schlussformel (Danke, Bedauern, gute
Wiinsche) enthalten sein muss. Ohne
Vereinbarung gibt es darauf keinen An-
spruch (BAG v. 25.01.2022, 9 AZR 146/21).
Gern wird vereinbart, welche der beiden

“\\\\A‘w

CLAUDIA KNUTH, Fachanwaltin fur
Arbeitsrecht, Partnerin, Lutz Abel Ham-
burg/Berlin, und Dozentin im Bereich
Human Resources Management (M.A.)
an der Hochschule Fresenius

“QA
MADELEINE LENZ, Rechtsanwaltin,
Lutz Abel Berlin, berat mittelstandische
Unternehmen und gréBere Startups

umfassend in allen arbeitsrechtlichen
Fragestellungen.

Parteien den ersten Entwurf fiir das Zeug-
nis erstellen wird.

Viele Arbeitnehmer schrecken vor dem
Abschluss eines Aufthebungsvertrages we-
gen der Angst vor einer zwolfwochigen
Sperrzeit der Agentur flir Arbeit zuriick.
Kann man eine Sperrzeit vermeiden?

Dem Arbeitnehmer droht nach § 159
SGB III eine Sperrzeit bei der Agentur
fiir Arbeit, wenn er selbst das Arbeits-
verhéltnis 16st. Der Abschluss eines Auf-
hebungsvertrages fillt darunter, da kein
Arbeitnehmer einen solchen unterschrei-
ben muss. Das hat die Konsequenz, dass
er dann fiir zwolf Wochen kein Arbeits-
losengeld erhilt. Eine Sperrzeit wird aber
nur verhangen, wenn der Arbeitnehmer
keinen ,wichtigen Grund” fiir die Auflo-
sung des Arbeitsverhiltnisses hatte. Doch
was ist ein wichtiger Grund? Das Gesetz
sieht dafiir keine Definition vor. Fiir eine
einheitliche Handhabung innerhalb der
Bundesrepublik miissen sich die Sach-
bearbeiter der Agenturen fiir Arbeit an
die auf Grundlage der Rechtsprechung
des Bundessozialgerichts (BSG) erstellte
Geschiftsanweisung halten.
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Keine Sperrzeit soll verhdngt werden,

wenn

. dem Arbeitnehmer eine arbeitgeber-
seitige Kiindigung mit Bestimmtheit
drohte,

. diese Kiindigung auf betriebsbeding-
te oder personenbedingte Griinde ge-
stiitzt wiirde,

. die Kiindigungsfrist eingehalten wurde,

« der Arbeitnehmer nicht unkiindbar war
und

« der Arbeitnehmer eine Abfindung von
maximal 0,5 Bruttomonatsgehéltern
pro Beschéftigungsjahr erhélt.

Daher kann es sich zur Vermeidung dieser
Sperrzeit empfehlen, in den Aufhebungs-
vertrag aufzunehmen, dass dieser zur
Vermeidung einer betriebsbedingten oder
personenbedingten Kiindigung geschlos-
sen wird (SG Darmstadt v. 30.01.2023, S 8
AL 277/20). Die Vermeidung einer verhal-
tensbedingten Kiindigung fithrt zu einer
Sperrzeit. Auflerdem sollte der Beendi-
gungszeitpunkt nicht vor Ablauf der Kiin-
digungsfrist sein und die Uberschreitung
einer Abfindung von 0,5 Bruttomonats-
gehéltern pro Beschéftigungsjahr vermie-
den werden. Um der arbeitgeberseitigen
Fiirsorgepflicht Geniige zu tun, empfiehlt
es sich, einen Passus in den Aufhebungs-
vertrag aufzunehmen, wonach verbind-
liche Auskiinfte nur durch die Bundes-
agentur fiir Arbeit erteilt werden.

Risiken von Anfechtung oder
Unwirksamkeit vermeiden

Arbeitnehmer kénnen einen unterzeich-
neten Aufhebungsvertrag in der Regel
weder anfechten, widerrufen noch da-
von zurlicktreten. Ein Aufhebungsvertrag
kann trotz beidseitiger Unterzeichnung
unwirksam sein, wenn gegen das ,,Gebot
des fairen Verhandelns“ verstofien wur-
de. Dabei sind die Gesamtumstdnde der
Verhandlung zu berticksichtigen. Allein
das Angebot des Arbeitgebers ,nur zu so-
fortigen Annahme* verstof3t nicht gegen
das Gebot des fairen Verhandelns (BAG v.
24.02.2022, 6 AZR 333/21). Wird hingegen
flir den Fall der Nichtannahme des An-
gebots zum Abschluss des Aufhebungs-
vertrages eine Strafanzeige oder eine
aufderordentliche fristlose Kiindigung in
Aussicht gestellt, kann ein Verstof$ vor-
liegen. Wird beim Arbeitnehmer eine
psychische Drucksituation geschaffen
oder ausgenutzt, die eine freie und iiber-
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legte Entscheidung erheblich erschwert
oder unmdéglich macht, wird ein Verstofd
vorliegen und der Aufhebungsvertrag
nicht wirksam zustande kommen (BAG
v. 07.02.2019, 6 AZR 75/18).

Zu beachten ist, dass auch mit einem
erfolgreich verhandelten Aufhebungsver-
trag nicht sdmtliche gesetzlichen Rege-
lungen und/oder Arbeitnehmerschutz-
vorschriften aufler Acht gelassen werden
konnen. Folgende Konstellationen sind
beispielsweise unzulissig:

1. Umgehung von Betriebsiibergang
Es ist zuldssig im Zusammenhang mit
einem Betriebsiibergang als alter oder
neuer Betriebsinhaber einen Aufhe-
bungsvertrag mit einem Arbeitnehmer
zu schliefien, der wirklich endgiiltig aus
dem Betrieb ausscheiden mochte. Dies
entspricht dem Widerspruchsrecht des
Arbeitnehmers gegen einen geplanten
Ubergang. Durch den Widerspruch will
der Arbeitnehmer auch verhindern, dass
die Rechtsfolgen des § 613a BGB (Uber-
gang des Arbeitsverhiltnisses auf den
Betriebserwerber) eintreten.

Unwirksam wéire ein Aufhebungsver-
trag, der die Vorgaben des § 613a BGB
umgehen will. Das ist der Fall, wenn
ein Aufhebungsvertrag zwischen dem
Arbeitnehmer und dem Betriebsverédu-
Rerer geschlossen wird, um dann einen
Arbeitsvertrag zwischen Arbeitnehmer
und Betriebserwerber zu schlechteren
Bedingungen zu schliefen. Dreiseitige
Vertrdge sind bei gleichbleibenden Be-
dingungen weiterhin mdglich.

2.Fehlende Massenentlassungsanzeige
§ 17 Kindigungsschutzgesetz (KSchG)
verpflichtet den Arbeitgeber gegebe-
nenfalls bei der Agentur fiir Arbeit eine
Anzeige fiir eine Massenentlassung zu
erstatten. § 17 KschG erfasst nicht nur
Kiindigungen, sondern auch andere Be-
endigungstatbestdnde. Ein Aufthebungs-
vertrag dem pflichtwidrig keine Massen-
entlassung vorausging, ist unwirksam.

Weitere Besonderheiten
beachten

Der Arbeitgeber muss — wie bei einer
Kiindigung - mit dem sozialversiche-
rungsrechtlichen Hinweis auf die Pflich-
ten nach § 38 Abs. 1 SGB III (sich recht-
zeitig arbeitsuchend melden) hinweisen.
Dieser sollte nicht fehlen, um einen Scha-

Ein Aufhebungs-
vertrag kann fiir
beide Seiten eine
gute Sache sein.
Wichtig sind klare
Regelungen, um
Streitigkeiten

im Nachgang zu
vermeiden.

denersatzanspruch des Arbeitnehmers zu
vermeiden.

Besonderheiten gibt es bei Geschéfts-
flihrern zu beachten. Als Gegenstlick
zum dienstrechtlichen Geschiftsfiihrer-
anstellungsvertrag beendet der Aufhe-
bungsvertrag diesen. Unberiihrt bleibt
die gesellschaftsrechtliche Organstellung
des Geschiftsfiihrers. Daher empfiehlt
es sich, zumindest klarstellend Verein-
barungen dariiber aufzunehmen, wie und
wann auch die organschaftliche Stellung
enden wird. Entweder der Geschiéfts-
fithrer wird von der Gesellschafterver-
sammlung abberufen oder er legt selbst
sein Amt gegeniiber der Gesellschafter-
versammlung nieder, welche wiederum
die Niederlegung annimmt.

Klarstellend wird oftmals aufgenom-
men, dass dem Geschéftsfiihrer die Ent-
lastung nach GmbHG erteilt werden wird.
Fiir Geschéftsfiihrer wird anders als fiir
Arbeitnehmer in der Regel vereinbart,
dass dieser weif3, dass das Finanzamt und
die Sozialversicherungstriger Auskunft
liber etwaige Folgen dieses Aufhebungs-
vertrages erteilen und er auf weitere
Hinweise der Gesellschaft (,des Arbeit-
gebers®) verzichtet.

Auch auf die Abgrenzung zum Abwick-
lungsvertrag ist zu achten. Ein solcher-
wird neben oder nach dem Ausspruch ei-
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ner Kiindigung geschlossen. Er regelt die
Beendigungsbedingungen einvernehm-
lich, aber ohne Beendigungswirkung. Das
Arbeitsverhéltnis wird durch die Kiin-
digung beendet. Daher unterliegt der
Abwicklungsvertrag grundsitzlich nicht
dem strengen Schriftformerfordernis. In-
haltlich unterscheiden sich die Verein-
barungen meist kaum von denen im Auf-
hebungsvertrag. Im Abwicklungsvertrag
kann zum Beispiel noch der arbeitneh-
merseitige Verzicht auf eine Kiindigungs-
schutzklage vereinbart werden, wenn dies
nicht zu einer unangemessenen Benach-
teiligung des Arbeitnehmers fithren wiir-
de. Wirksam kann so ein Verzicht nicht
ohne ausreichende arbeitgeberseitige
Kompensation vereinbart werden (BAG
v. 25.09.2014, 2 AZR 788/13). Die Zusage
eines liberdurchschnittlichen Zeugnisses
reicht dafiir nicht (BAG v. 24.09.2015, 2
AZR 347/14). Eine Abfindung oder auch
die bezahlte Freistellung kénnen einen
wirksamen Klageverzicht ermdglichen.
Fiir diesen Fall sollte der Abwicklungs-
vertrag in Schriftform erfolgen.
Ublicherweise finden sich in Aufhe-
bungsvertragen typische Schlussbestim-
mungen zu nicht getroffenen Neben-
abreden, eine salvatorische Klausel und
beispielsweise die Vereinbarung des Ge-
richtsstands. Diese sind eher tiberfliissig
und oft sogar unwirksam, schaden aber
zunéchst in ihrer Anwendung nicht.

Fazit: Klare Regelungen
vermeiden Streitigkeiten

Ein Aufhebungsvertrag kann fiir beide
Parteien eine gute Sache sein. Fiir einen
Arbeitnehmer, der sich nicht wohlfiihlt
oder sich neu orientieren will, kann er
eine Erleichterung sein. Wird der Auf-
hebungsvertrag eher auf Initiative des
Arbeitgebers geschlossen, kann das Risi-
ko eines anstrengenden Kiindigungs-
schutzprozesses vermieden werden. Bei-
de Vertragspartner kénnen mit Blick auf
Vergiitung, Urlaub, Arbeitspflicht, ver-
schiedene Nebenpflichten interessante
Losungen fiir sich finden. Zu beachten ist
neben der Schriftform, dass - wie bei fast
allen rechtsgeschéftlichen Vereinbarun-
gen - das Gewollte klar und deutlich ge-
regelt wird, so dass nachtrigliche Streitig-
keiten vermieden werden Kkonnen.
Beachtet man die oben genannten Punk-
te kann auch das Risiko einer Sperrzeit
minimiert werden. s

personalmagazin 09.23



Advertorial

Die Zukunft Personal Europe wird vom 12.-14. September in
Koln als wichtigste Plattform der HR-Szene neue MaBstabe
setzen. Unter dem Motto ,The Big New"” bietet sie wegweisen-
de Erlebnisraume der Arbeitswelt von morgen.

HR-Transformation

im Fokus —

/P Europe 2023

The Big New der Themen

Zweimal bereits lud Zukunft Personal in diesem Jahr ihre gro-
e HR-Community dazu ein, sich live fiir Inspiration, Impuls,
Austausch und konkrete Lésungen zu treffen. In Hamburg und
Stuttgart zeugten die durchweg positiven Reaktionen sowohl von
Qualitét vor Ort als auch enormer Relevanz des Themas. Zum HR-
Happening in Koln fithrt Zukunft Personal nun die spannende
Reise der Transformation von HR konsequent fort.

»Es lebe der Mensch! People Centric Companies - Konzepte,
Praxistipps und Nutzen®: Das Erdffnungspanel lenkt den Blick
auf die neue Ganzheitlichkeit von HR-Arbeit. Keine isolierten
Disziplinen mehr, sondern eine das ganze Unternehmen durch-
dringende Haltung soll sowohl den Menschen in der Organisation
als auch dem 6konomischen Erfolg guttun. Gesellschaftliche
Rahmenbedingungen als Treiber von Big New — Prof. Dr. Karl-
heinz Schwuchow talkt mit Lucas Kohlmann (Global Head of HR-
Strategy, Talent Management & Diversity, Henkel AG & Co. KGaA)
und Kerstin Riicker (Director Human Resources & Organization

Zukunft Personal Europe: The Big New in HR hautnah in KdIn

Development, Eckes-Granini Group GmbH) iiber Demografie,
Digitalisierung und Diversitét als die neuen Herausforderungen
von HR. Um die groflen Challenges geht es auch in der Keynote
,Mastering the Revolution: In fiinf Schritten zum Vorreiter im
Zeitalter kiinstlicher Intelligenz“ von Dr. Tobias Zimmermann
(Head of Insights & Creation, StepStone Group Evangelist).

Frinzi Kiihne, Chief Digital Officer bei der edding AG, Auf-
sichtsritin und Autorin, teilt ihre Erfahrungen, wie Jobsharing
auf C-Level-Ebene im Alltag aussieht, was innovative Unter-
nehmensstrukturen ausmacht und wo die Unterschiede bei der
Akzeptanz von digitalem Wandel bei Blue- und White-Collar
Workern liegen. Uber kreatives Recruiting mit Social Media
spricht LinkedIn-Top-Voice Ivana Tadic. Sie gibt Tipps, wie
Arbeitgeber via TikTok die Zielgruppe von 16-24 erreichen. Fiir
den Impuls out of the box sorgt Highlight Speaker Veit Lindau
mit seiner Keynote iliber Peace and Peak Performance durch
angewandte Flowprinzipien.

The Big New der Formate

Erstmalig in K6ln dabei ist der Corporate Influencer Club, initi-
iert und kuratiert von Klaus Eck. Der Autor und Keynote Speaker
beleuchtet das Phidnomen Corporate Influencing im Rahmen
von Vortragen, Podiumsdiskussionen und neuen Formaten.
Best Practices fiir Corporate Influencer aus unterschiedlichen
Branchen présentieren der ZP-Community effektive Strategien
fiir maximale Wertschopfung bei gleichzeitiger Risikominimie-
rung - der Grat zwischen nutzenstiftendem Personal Brand und
kontraproduktiver Selbstdarstellung ist bekanntlich schmal.

Die ZP Europe findet vom 12. -14. September
2023 in der Koelmesse statt.

Der Veranstalter schenkt Leser:innen ein kos-
tenloses Mehrtagesticket fir ihren Besuch in
KoIn. QR-Code scannen und Ticket fiir die ZPE
2023 |osen.




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

BRANCHE & BERUFSFELD: PERSONAL

Personalsachbearbeitung (m/w/d)
im Bereich Human Resources
Kromberg & Schubert Automotive
GmbH & Co. KG

Renningen

Job-ID 040208865

Personalentwicklerin /
Personalentwickler (m/w/d)
Wirtschaftsbetriebe Duisburg - AGR
Duisburg

Job-ID 040052558

Mitarbeiter im Social Media-
und Personalmarketing (m/w/d)
GKD - Gesellschaft fiir klinische
Dienstleistungen Diisseldorf mbH
Diisseldorf

Job-ID 040144525

Personalentwickler (m/w/d)
Gebr. Brasseler GmbH & Co. KG
Lemgo

Job-ID 039992578

(Junior) C&B Specialist (m/w/d)
Red Bull Deutschland GmbH
Miinchen

Job-ID 040139758

Leiter Personal (m/w/d)

iber InCharge-Management GmbH
Miinster, Osnabriick

Job-ID 040092619

HR Business-Partner:in (m/w/d)
NEW AG
Mdnchengladbach-Rheydt

Job-ID 039493601

Personalreferent -

HR Generalist (m/w/d)
IVA Schmetz GmbH
Menden

Job-ID 040345460

Referent Personalcontrolling
(w/m/d)

Berentzen-Gruppe AG
Haseliinne

Job-ID 039497442

HR Experte Grundsatzthemen
(m/w/d)

Leopold Kostal GmbH & Co. KG
Liidenscheid

Job-ID 039557325

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

Sie mdchten eine Stellenanzeige aufgeben?

Buchungsschluss fiir die ndchste Ausgabe

Foto: deagreez/stock.adobe.com

ist am 17. August 2023 Sie haben Fragen zu unserem Stellenmarkt?

Online-Buchung lhr Ansprechpartner:
Bequem und direkt eine Anzeige nach ,@7, Jonas Cordruwisch
Ihren Wiinschen schalten unter T/ Tel. 0931 2791-557

www.stellenmarkt.haufe.de

-l h stellenmarkt@haufe.de



HAUFE.

FINDEN STATT SUCHEN:
JOBS FUR FACH- UND
FUHRUNGSKRAFTF

IM HAUFE STELLENMARKT

finden Sie die passenden Jobs in den Bereichen Hier finden:
Personalmanagement, Recruiting, Gesundheitswesen u.v.m. www.stellenmarkt.haufe.de
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HR-Management

Arbeitgeber dirfen Leiharbeitnehmerinnen und Leih-
arbeitnehmern tariflich geregelt einen niedrigeren
Lohn zahlen. Die Ungleichbehandlung gegentiber den

Stammarbeitnehmern durch die schlechtere Bezahlung
fir die gleiche Arbeit werde durch angemessene
Vorteile kompensiert. Das entschied das BAG nach
einem Umweg lber den EuGH.

Kein Equal Pay

in der Zeitarbeit

Bundesarbeitsgericht, Urteil vom 31.5.2023, Az. 5 AZR 143/19

@ Leiharbeitnehmerinnen und Leiharbeitnehmer, die in einem
Unternehmen eingesetzt werden, haben bei gleicher Arbeit
grundsitzlich Anspruch auf das gleiche Entgelt wie die Stamm-
arbeitnehmer dort. Von diesem Equal-Pay-Grundsatz darf aber
nach dem deutschen Arbeitnehmeriiberlassungsgesetz (AUG)
durch Tarifvertrag nach unten abgewichen werden. Viele Tarif-
vertrage fiir Leiharbeit sehen daher eine schlechtere Entlohnung
von Zeitarbeiterinnen und Zeitarbeitern vor. Ob die deutsche
Regelung europarechtskonform ist, war umstritten. Der Européi-
sche Gerichtshof hat nunmehr klargestellt, dass prinzipiell nach
Unionsrecht in Tarifvertrdgen vom Gleichstellungsgrundsatz
abgewichen werden darf (EuGH, Urteil vom 15.12.2022, Rechts-
sache C-311/21). Eine schlechtere Bezahlung von Leiharbeit-
nehmenden sei jedoch nur zuldssig, wenn der Tarifvertrag dafiir
angemessene Vorteile in Bezug auf die wesentlichen Arbeits- und
Beschiftigungsbedingungen vorsehe.

Der Fall: Leiharbeitnehmerin fordert Equal Pay

Das Bundesarbeitsgericht (BAG) hatte den vorliegenden Fall zu-
ndchst ausgesetzt und dem Europiischen Gerichtshof (EuGH)
vorgelegt. Jetzt musste es aufgrund dieser Vorgaben entschei-
den, ob die tariflich geregelte schlechtere Bezahlung einer

Leiharbeitnehmerin im Einzelhandel zu beanstanden war. Die
Arbeitnehmerin war im konkreten Fall als Leiharbeitnehmerin
bei einer gewerblichen Arbeitnehmeriiberlassung beschéftigt.
Im Zeitraum von Januar bis April 2017 war sie einem Einzel-
handelsunternehmen als Kommissioniererin {iberlassen. Sie
erhielt in der Zeit, in der sie in einem Auslieferungslager titig
war, zuletzt einen Stundenlohn von 9,23 Euro brutto. Die Stamm-
arbeitnehmer erhielten dagegen nach dem Lohntarifvertrag fiir
gewerbliche Arbeitnehmer im Einzelhandel in Bayern einen
Stundenlohn von 13,64 Euro brutto. Die Leiharbeitnehmerin
forderte vor Gericht unter dem Gesichtspunkt des Equal Pay,
genauso bezahlt zu werden wie die Stammarbeitnehmer.

Achtung des Gesamtschutzes gewahrt?

Kraft beiderseitiger Tarifgebundenheit findet das Tarifwerk des
Interessenverbands Deutscher Zeitarbeitsunternehmen (IGZ)
und der Gewerkschaft Verdi Anwendung auf das Leiharbeits-
verhéltnis. Die darin vorgesehene schlechtere Vergiitung der
Leiharbeitnehmer sei nicht mit Art. 5 Abs. 3 der EU-Leiharbeits-
richtlinie und der dort verlangten Achtung des Gesamtschutzes
der Leiharbeitnehmer vereinbar, machte die Leiharbeitneh-
merin geltend.

lllustration: Lea Dohle
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Urteil des Monats

Vor dem obersten Arbeitsgericht scheiterte sie jetzt mit ihrer
Klage. Das BAG urteilte, dass sie keinen Anspruch auf das gleiche
Arbeitsentgelt wie die vergleichbaren Stammarbeitnehmer hat.
Der Arbeitgeber miisse nur die tariflich vorgesehene — geringere
- Verglitung zahlen.

Tarifvertrage bieten ausreichend Schutz von
Leiharbeitnehmern

Das BAG kam zu dem Ergebnis, dass die in Frage stehenden Zeit-
arbeitstarifvertrige, ,jedenfalls im Zusammenspiel mit den ge-
setzlichen Schutzvorschriften fiir Leiharbeitnehmer®, den Anfor-
derungen des Art. 5 Abs. 3 der EU-Leiharbeitsrichtlinie gentigen.
Danach diirften Leiharbeitnehmer ausdriicklich eine geringere
Vergiitung erhalten als vergleichbare Stammarbeitnehmer, sofern
dies unter ,,Achtung des Gesamtschutzes der Leiharbeitnehmer*
erfolgt. Laut EUGH-Vorgaben sei dies gewihrleistet, wenn gewisse
Ausgleichsvorteile eine Neutralisierung der Ungleichbehandlung
ermoglichen.

Das hielt das BAG im Zusammenhang mit den gesetzlichen
Schutzvorschriften in der Leiharbeit fiir gegeben. Insbesonde-
re stelle die tariflich gewéhrleistete Fortzahlung des Entgelts
auch in verleihfreien Zeiten einen solchen Vorteil dar, der
die Schlechterbehandlung der Leiharbeitnehmerin bei der
Bezahlung ausgleiche. Anders als in anderen europdischen
Lindern seien nach deutschem Recht auch bei befristeten
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Leiharbeitsverhiltnissen verleihfreie Zeiten stets moglich, be-
tonte das Gericht. Fiir den Bereich der Leiharbeit sei aufRerdem
zwingend sichergestellt, dass Verleiher das Wirtschafts- und
Betriebsrisiko fiir verleihfreie Zeiten uneingeschrénkt tragen,
da der Anspruch auf Annahmeverzugsvergiitung im Leih-
arbeitsverhéltnis nicht abbedungen werden kann.

Zudem sei gesichert, dass die tarifliche Vergilitung von Leih-
arbeitnehmern staatlich festgesetzte Lohnuntergrenzen und
den gesetzlichen Mindestlohn nicht unterschreiten darf. Dar-
iiber hinaus sei die Abweichung vom Grundsatz des gleichen
Arbeitsentgelts grundséitzlich auf die ersten neun Monate des
Leiharbeitsverhéltnisses begrenzt.

Mehr Rechtssicherheit flir Arbeitgeber

Mit diesem Urteil haben Arbeitgeber nun Rechtssicherheit,
dass die einschléagigen Zeitarbeitstarifvertrdge zusammen mit
den gesetzlichen Schutzvorschriften den europarechtlichen
Vorgaben eines ,,Gesamtschutzes der Leiharbeitnehmer® ge-
niigen. Leiharbeitnehmer diirfen auf dieser Grundlage zu-
lassig geringer entlohnt werden als vergleichbare Stammar-
beitnehmer. ==

MEIKE JENRICH ist Redakteurin beim Personalmagazin und
behalt die aktuellen Urteile der Arbeitsgerichte im Blick.
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Pause

Daniela Cocirta

arbeitet als Human Resources Lead DACH bei
Kelloga: Hersteller fir FrUhstUcksoerea\ien und
Snacks, in Hamburg. Sie leitet das lokale Team
in Hamburg, welches fur 200 Mitarbeitende der

DACH-Region sustandig ist.

So mag ich den Kaffee:

Zusammen mit meinem kleinen HR-Team kummere ich mich vorw'\egend

um die Mitarbe'\terentw'\ck\ung, den Support und auch um Betriebsrats”
nd Bus\nesspartner flr

' ) themen. Zudem bin ich Hauptansprechpartner u
das lokale DACH-Leadersh'\pteam und zustandig fur Coaching und Ent=
wicklung von Filhrungskréften.

E Wir sind hier in Hamburg 24 dritt und haben Praktikantin.
-to-day HR—Aktiv'\téten arbeiten wir mit unserem Shared

Aber fur die day
Service Center in Bukarest zusammen, das uns mit allen operativen Tatig-

q) keiten hilft.

Auf welchen Themen liegt hr Fokus?

& Espresso O

m
w schwarz ﬁ
m

w m'\tetwasl\/\i\ch O

m

'7 mit viel Milch O

Milch mit Kaffee O

'\

q) vor allem ist €S das Talent Management‘. Und unsere Equity, Diversity &
inclusion Strategie- Jeder soll bei der Arbeit sO sein konnen wie er mochte
_ unabhangig von Herkunft, Geschlecht, Alter oder der sexuellen Orientie- @ ungesiiBt O
rung. In unseren Business Employee Resources Groups (BERGS) arbeiten
I\/\itarbe'\tende an Projekten zu Culture, LGBTQ+ oder Gender 50:50. F==A , )
mit Pﬂanzenml\ch O

Daraus entstand auch unsere policy far schwierige Lebensphasen.

Worum geht es dabei?

Bel Schwangerschaﬁsver\ust, Gesch\echtsumwand\ung,
unerfulitem Kinderwunsch sollen Mitarbe'\tende S0 unbUrokratisch wie
moaglich einé Freistellung pekommen. Uns geht es VoI allem um die Ent-
tabuisierung dieser sensiblen Themen und einen offenen Austausch\.

‘e
@ mit wenig Zucker O

Menopause oder
o

Ofe
@ mit viel Zucker O
@ gerne auch Tee O

krafte
Ja, dass der .war for talents” kein Buz
Kellogg. Ich glaube, dass Wi

! werden missen- Wir haben jetzt ein ,Sales Rotation Program’” eingefihrt,
| | —

ZWOr

eine Art Tra"meeprogramm, um attraktiv fur jungere Talente zu €N Und
wir starten erstmals mit Jobsharing.

\Wie war thr Weg zur HR-FL’\hrungskraft'?
\ch wusste schon immer, dass ich HR machen mochte. Der Wechsel zuf
nd und ist €s immer noch. Meine Karriere hat in

Rumanien pegonnen, WO ich immer in groBen Konzernen gearbe'\tet habe.
Bei Kelloggd habe ich zunachst als HR-Genera\'\st in Bukarest in unserem
Shared gervice Center angefangen Vor funf Jahren bin ich nach Hamburg

al fir ein Jahr, und jetzt leite ich die HR-Abteilung.
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FUhrungskraﬁ war spanne

gekommen, erstm
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Alles passt, nur der
Software-Anbieter nicht?

Finden Sie jetzt den passenden Partner fiir
HR-Software - mit unserer umfassenden Anbietersuche
auf Softwarevergleich.de

Softwarevergleich.de
Ihr Software-Anbieter-Anbieter



GESUNDHEIT ALS
ERFOLGSGEHEIMNIS?

Wir feiern

Fuhlt sich einfach gut an. Doppeljubilaum!

So einfach kann eine betriebliche Krankenversicherung sein: mit den BudgetTarifen der
SDK GESUNDWERKER. Ihre Mitarbeitenden erhalten ein fixes jahrliches Gesundheitsbudget fur
privatarztliche Leistungen und kénnen dieses ganz nach Bedarf ,,aufbrauchen®.

+
ServicePLUS - immer inklusive Gesundheitsberatung,
Facharztterminservice und digitalem Arztbesuch

Fehlzeiten reduzieren. Die Gesundheitspakete:
Mit diesen Vorsorge- und Assistance-Leistungen runden | 4
Sie das Angebot fir lhre Mitarbeitenden wirkungsvoll .
ab. Ein echtes Plus fir ein starkes betriebliches
Gesundheitsmanagement.

Unser Doppeljubilaum:

25 Jahre betriebliche Krankenversicherung und
10 Jahre gesundwerker eG!

Profitieren Sie von exklusiven Sonderkonditionen
im Rahmen unseres Doppeljubildums.

Mehr erfahren? Einfach QR-Code scannen oder unter:

» www.gesundwerker.sdk.de/25-Jahre

I SD K GESUNDWERKER

Emfach fur lhr Leben da.
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