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Liebe Leserinnen und Leset,

eine Krise jagt die andere. In Prisentationen von Unter-
nehmensberatern wird ldngst von ,,multiplen Krisen®
gesprochen, um die einzelnen nicht mehr aufzihlen zu
miissen. Krisen bestimmen unseren Alltag, oft auch unser
Denken. Daran haben wir Medienschaffende einen gehori-
gen Anteil, bestimmen doch Berichte iiber Krisen, Schei-
tern oder Defizite unsere Schlagzeilen.

Fiir unsere Titelgeschichte zur griinen Transformation
haben wir einen anderen Duktus gewéhlt. Wir wollen nicht
die Méngel in den Mittelpunkt stellen, die es vielfach gibt.
Wir wollen Orte der Transformation vorstellen, an denen
an der Zukunft ernsthaft gearbeitet wird. Gemeinsam mit
unserem Fotografen Thomas Pirot sind wir durch Deutsch-
land gereist, um Orte der Transformation zu besuchen: von
Dresden, wo Infineon mit einer Mega-Investition den welt-
weit flinftgrofiten Standort der Halbleiterindustrie aus-
baut, iliber Salzgitter, Darmstadt und Dillingen (Saarland)
bis nach Cuxhaven, einem der grofiten Umschlagplétze fiir
Bauteile von On- und Offshore-Windkraftanlagen.

Die Erlebnisse und Erkenntnisse auf unserer Reise waren
beeindruckend. Die griine Transformation der Wirtschaft
ist weiter als die Negativschlagzeilen vermuten lassen. Vie-
le Firmen treiben die Verinderungen voran, die HR-Ver-
antwortlichen sind mit Herzblut dabei. Aus den Gespré-
chen haben wir Material gesammelt, das ein ganzes Buch
fiillen kénnte. In unserer Titelgeschichte lesen Sie die
Essenz. Die Reise hat uns als Reporter nicht nur viel Spaf}
gemacht, sie hat auch unsere Hoffnung auf eine bessere,
klimafreundlichere Zukunft gestarkt. HR kann dazu einen
wesentlichen Beitrag leisten.

Matthias Haller und Reiner Straub
Redaktion Personalmagazin

PS: Personalmagazin live erleben konnen Sie auf der Copetri
Convention in Offenbach am 23. Mai ab 11 Uhr. Wir spre-
chen dort mit Markus Fink, dem CHRO von Infineon, iiber
Orte der griinen Transformation.

JWir haben sechs
Orte der griinen
Transformation
besucht, die zeigen,
wo Deutschland
neu erfunden wird.”
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Neue Formen der Zusammenarbeit haben
in letzter Zeit einige Hohen und Tiefen
erlebt. Klimawandel und Fachkriftemangel
verleihen ihnen einen Schub. Aber oft
mangelt es an Fiihrungskompetenzen

und Partizipation, wie die globale Online-
Konferenz ,Teal around the World“ am

2.und 3. Mérz nahelegte.

Von Stefanie Hornung

Alles gleichzeitig;

Wie man Veranderung
skalieren kann

@ Bescheiden erzihlt er von seinem be-
ruflichen Weg, seit er mit seinem Buch
eine Bewegung ins Rollen gebracht hat.
Frédéric Laloux zeichnete in ,Reinven-
ting Organizations“ das Ideal einer ,tea-
len Organisation®, die sich durch Ganz-
heitlichkeit, Selbstorganisation und
evolutioniren Purpose auszeichnet. In
der New-Work-Szene berufen sich viele
noch heute auf ihn. So auch auf der ,Teal
around the Word*, wo er als einer von 70
Storytellern aus 24 Landern auftrat.

Weltweites Erfolgsmodell
Selbstorganisation?

Auf die Frage, was er in seinem Bestseller
umschreiben wiirde, sagte Laloux: ,,Nicht
viel — das meiste ist noch sehr aktuell.”
Nur Diversity-Fragen und Geschichten
mutiger Fiihrungspersonlichkeiten, die
Probleme ehrlich benennen, statt einem
Fake Purpose hinterherzulaufen, wiirde
er hinzufiigen. Etwa die eines Ray Ander-
son, dem Griinder des Bodenbelagherstel-
lers Interface: Der liberzeugte Industrielle
wurde sich Ende der 1990er-Jahre iiber

die Ausmafde des Klimawandels bewusst
und richtete sein Unternehmen komplett
auf Nachhaltigkeit aus.

Dauergast auf der ,Teal around the
World® ist auch Jos de Blok, Griinder
des Pflegedienstes Buurtzorg aus den
Niederlanden, iiber den Laloux in sei-
nem Buchklassiker berichtete. Er mach-
te Selbstorganisation in der Pflege zum
Erfolgsmodell und kombinierte sie mit
einem Ansatz von Community Care, auch
iiber Lindergrenzen hinweg. Dieses Mal
begleitete den bekannten Unternehmer
sein Sohn Thijs de Blok - offenbar steht
ein Generationenwechsel an. ,Vielleicht
bin ich das grofdte Hindernis fiir die wei-
tere Entwicklung®, sagte Jos de Blok. Er
versuche so zu agieren, dass die Mitarbei-
tenden ihn nicht zu wichtig nihmen. Sie
konnten auf Augenhéhe mit ihm spre-
chen und ihn auch kritisieren.

Thijs de Blok nutzte die Gelegenheit,
um auf eine Fallstudie der Harvard Busi-
ness School liber Buurtzorg hinzuweisen
und dies als Beweis dafiir anzufiihren,
dass Selbstorganisation die Zukunft sei.
Doch er machte auch deutlich, dass hier

immer noch Welten aufeinanderprallen.
Anders als im iiblichen Managementden-
ken gebe es in den einzelnen Teams kein
Best Practice, aus dem man KPIs ableiten
konne - eine Tatsache, die die Harvard-
Professoren fast verriickt machte. Die Ge-
meinsamkeit bestehe in Freiheit und dem
Vertrauen, selbst die beste Arbeitsmetho-
de fiir sich zu finden. ,,Es kommt auf das
Team an - keins gleicht dem anderen.”

Hoffnungsvolle Anfange

Doch kommt die neue Art zusammenzu-
arbeiten auch in groéfieren Unternehmen
anderer Branchen an? Simona Liguoro,
HR Director Italy von Nestlé Nespresso,
berichtete wie ihr 20-kopfiges Team in
einem neunmonatigen Prozess den an
Holakratie orientierten Ansatz ,Aequacy®
einfiihrte. Und zwar so erfolgreich, dass
dieser nun auf weitere Unternehmens-
teile ausgerollt werden soll. Das HR-Team
hat dynamische Rollen und fokussiert auf
Team-Performance — mithilfe von OKRs,
einem transparenten Feedbacksystem
und Peer-Einschitzung.

Foto: Robert Rieger
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Klein anfangen - das ist das Motto
von Veit Bergendahl, Leiter Clinical
Supply Biologicals bei Boehringer In-
gelheim in Biberach. In seinem Be-
reich ging es zunichst um Transparenz
und Offenheit. Das Leadership-Mee-
ting wurde in ein All-Team-Meeting
verwandelt. Spéter stand ein gemein-
sames Verstdndnis innerhalb der ge-
samten Gruppe auf dem Plan, um Silos
zu vermeiden. Doch er warnt vor zu
viel Euphorie. Wer grenzenlose Frei-
heit erwarte, kollidiere irgendwann
mit der Unternehmensrealitit.

Jedes Samenkorn hilft

Einen Dampfer musste Zafer Djabri
hinnehmen. Der Executive Coach ei-
nes internationalen Finanzkonzerns
erzdhlte von der Erfahrung einer klei-
nen Gruppe Gleichgesinnter, die sich
von einer Graswurzelbewegung zum
Vorreiterprojekt auf C-Level mauser-
ten. ,Wir hatten das Gefiihl, dass wir
keine Grenzen haben. Alles hitte mog-
lich sein kénnen®, so Zafer Djabri. Aber
ein neuer, performancegetriebener
CEO machte die Hoffnungen vorerst
zunichte. Wenn der Samen erst einmal
gesiét sei, konne er im nichsten Friih-
ling jederzeit wieder aufgehen, meinte
der Leadership-Coach zwar hoffnungs-
voll. Dennoch zeigt die Geschichte, wie
schnell New-Work-Initiativen durch
einen Fiihrungswechsel an der Spitze
ausgebremst werden konnen.
Professor Antoinette Weibel von der
Universitét St. Gallen und der erfahre-
ne Top-Manager Otti Vogt wollen Ge-

danken der Moralphilosophie in die
Wirtschaft tragen. Als neue Initiative
ihres Unternehmens Good Organisa-
tions kiindigten sie eine ,Leadership
Society”“ an, eine Plattform, die For-
schung, Coaching und Co-Creation
verbindet. ,Fiihrungskrifte brauchen
ethische Kompetenzen®, so Weibel.
Um Verdnderung zu skalieren, miis-
se ihre personliche Entwicklung aber
mit der Entwicklung des Systems eines
Unternehmens und der Wirtschaft als
Ganzes einhergehen. ,Wir mochten
einen institutionellen Mechanismus
fiir lebenslanges Lernen schaffen,
einen Beschleuniger fiir Leadership®,
erginzte Vogt.

Gemeinsam fiirs Klima

Insbesondere der Klimawandel be-
schéftigt derzeit die ,Teal-Communi-
ty“. ,Wenn CEOs in der Offentlichkeit
agieren, miissen sie liefern. Sie kon-
nen nicht sagen: Wir wissen nicht, was
wir tun sollen®, erklérte Carlos Alvarez
Pereira vom Club of Rome in einem
Keynote-Panel zum Thema ,Sustaina-
ble Leadership®. Deshalb brauche es
mehr Offenheit, der Realitét ins Auge
zu schauen. Eva McLellan, General
Manager von Roche in Slowenien, for-
derte zudem mehr Partizipation: Man
solle die Menschen einbeziehen, die
im System arbeiten und es am besten
kennen. Im Gesundheitswesen seien
das vor allem Frauen. ,Es ist nicht
mehr akzeptabel, dass Top-Leader das
Team nicht reprisentieren.”

Auch Laloux treibt die Klimafrage
um. An Einsicht mangle es den meisten
Menschen nicht. Doch wenn das Um-
feld nicht mitziehe, driicke man die
Probleme leicht weg. So entstand vor
drei Jahren die Idee, einen Gruppen-
austausch zu entwickeln: The Week.
Teilnehmende schauen zusammen mit
Familie, Freunden oder Kolleginnen
und Kollegen in einer Woche drei ein-
stiindige Filme, liber die sie gemein-
sam diskutieren. Didaktisch orientiert
sich das Konzept an der Theorie U von
Otto Scharmer: Folge eins widmet sich
der Realitit, Folge zwei erklart die Zu-
sammenhidnge und Folge drei fokus-
siert Inspiration und gemeinsames
Tun. ,Wir erleben Zerstérung, haben
aber auch viele Mdglichkeiten. Die Fra-
ge ist, welche Seite schneller ist.” =

HR\VWORKS

Mein
HRworks.

Jetzt

starten!

Christina Nobbe ™

Personalleiterin dhmp

www.hrworks.de
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Ausgezeichnete
Arbeitgeber

Die Sieger sind gekiirt. 100 Unternehmen diirfen sich ,Deutschlands
Beste Arbeitgeber 2023 nennen. Sie haben in einem zweistufigen
Verfahren bewiesen, dass sie ihren Mitarbeitenden eine heraus-
ragende Arbeitsplatzkultur bieten. Erstmals seit der Pandemie trafen
sich die pramierten Arbeitgeber wieder personlich.

Von Daniela Furkel

@ Ende Mirz fand die Auszeichnung der ,,Deutschlands Beste
Arbeitgeber 2023 in der Kdlner Flora statt — seit drei Jahren
Coronapause wieder in einem festlichen Ambiente und mit der
Gelegenheit, gemeinsam mit Mitarbeitenden und allen anderen
Preistrigern die Platzierung zu feiern. Uberraschungsfaktor
inklusive: Vor der Veranstaltung war den Teilnehmenden nur
bekannt, dass sie einen Platz unter den 100 Besten erreicht
hatten. Ob einer der Top-Plitze in der jeweiligen Groféenklasse
erzielt wurde, erfuhren sie erst vor Ort.

Uber 900 Firmen stellten sich dem Wettbewerb

931 Unternehmen stellten in diesem Jahr freiwillig ihre Arbeits-
platzkultur auf den Priifstand. Das waren deutlich mehr als
im Vorjahr (804 Anmeldungen) und im Coronajahr 2021 (684

Anmeldungen). Das heifdt: Den Arbeitgebern in Deutschland
ist es zunehmend wichtig, sich als ,Great Place to Work® zu
positionieren und festzustellen, wo sie sich gegebenenfalls noch
verbessern konnen. Das heifdt aber auch: Die Konkurrenz um das
Label ,,.Deutschlands Beste Arbeitgeber” wird grofer, denn nur
100 Firmen erhalten diesen Titel.

Zuvor mussten die Unternehmen ein ausfiihrliches Priifver-
fahren durch Great Place to Work Deutschland durchlaufen. Im
ersten Schritt fand eine anonyme Mitarbeiterbefragung statt,
die rund 65 Fragen zu Unternehmenskultur und Fiihrung, Ver-
trauen und Anerkennung, Férderung und Zusammenarbeit und
weiteren Themen enthielt. Insgesamt 134.787 Beschéftigte haben
an der Befragung teilgenommen. Im zweiten Schritt folgte ein
Kultur Audit - eine Managementbefragung zu Mafinahmen der
Personal- und Fiihrungsarbeit.

Was die Siegerunternehmen besser machen

,Energize your People” lautete das Motto der diesjdihrigen Ver-
anstaltung. ,.Es sollte so sein, dass man mit Energie zur Arbeit
kommt, dass man aber auch mit Energie wieder geht®, sagte
Frank Hauser, einer der beiden Geschiftsfiihrer von Great Place
to Work Deutschland. Dass die 100 ausgezeichneten Arbeitgeber
ihre Mitarbeitenden unterstiitzen und mit neuer Energie ver-
sorgen, zeigt eine Analyse des Great Place to Work Instituts. 90
Prozent der Mitarbeitenden stimmten der Aussage zu: ,,Beson-
dere Ereignisse werden bei uns gefeiert.“ Fiir Frank Hauser ein
wichtiger kultureller Aspekt: ,,Zu einer herausragenden Leistung
gehort auch die Fahigkeit, feiern zu konnen®, sagte er.

Auch in vielen anderen Feldern sind ,Deutschlands Beste
Arbeitgeber 2023“ besser aufgestellt als andere Firmen - das
macht die Auswertung aller Mitarbeiterbefragungen deutlich:
89 Prozent der Beschiftigten kommen gerne zur Arbeit (im
Unternehmensdurchschnitt ist das gerade mal die Hélfte der

Fotos: Gero Breloer fir Great Place to Work® Deutschland GmbH
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Ruckschau

Die Gewinner in den
GroBenklassen

Uber 5.000 Beschaftigte:
Adesso

2.001 bis 5.000 Beschaftigte:

Stryker Deuschland

501 bis 2.000 Beschaftigte:

Metafinanz
Informationssysteme

251 bis 500 Beschéftigte:
lteratec

101 bis 250 Beschéftigte:

QAware

50 bis 100 Beschéftigte:
Fortis IT-Services
Alle 100 ausgezeichneten

Unternehmen finden Sie unter
www.greatplacetowork.de

persomal.
i
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GroBartige Arbeitgeber,
die sich endlich wieder
gemeinsam Uber ihre
Auszeichnung freuen
konnen: Gruppenfoto
vor der Pramierungs-
feier in der Kolner Flora.

Beschiftigten). Auffallend niedrig bei den Siegerfirmen ist die
Anzahl der Krankentage (durchschnittlich vier Tage), auch die
Fluktuation (7,7 Prozent) ist gering. Deutlich hoher als beim
Unternehmensdurchschnitt in Deutschland ist dagegen die
Anzahl der Bewerbungen pro Jahr.

,Die Unternehmen werden immer besser®, kommentierte And-
reas Schubert, Geschéftsfithrer von Great Place to Work Deutsch-
land die aktuellen Ergebnisse. ,,Aber das Niveau in Deutschland
steigt insgesamt. Die Konkurrenz schlédft nicht®, sagte er. Als
Beispiel, das ihn in diesem Jahr besonders beeindruckt hat,
nannte er das Gebdudereinigungs-Unternehmen Wasserle, das
seine Mitarbeitenden mit tatkréftigen Angeboten bei der Integra-
tion in Deutschland unterstiitzt, unter anderem mit einer Hilfe
bei der Autoreparatur. Frank Hauser ist DHL Express Germany
besonders im Gedéchtnis geblieben: Das Unternehmen hat die
vier Kernqualitdten der Unternehmensstrategie zum Mitsingen
aufbereitet. Das Thema Motivation beispielsweise wird vom Song
»Ain‘t no Mountain High Enough” begleitet.

Nun ist die Anmeldung fiir den Folgewettbewerb ,,.Deutsch-
lands Beste Arbeitgeber 2024 er6ffnet. mmm
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Das wird ein

guter Monat fiir ...

Community

Natalie Matalon

Im Mai startet Natalie Matalon als
Chief People Officer bei Stepstone. Die
gebiirtige Israelin hat einen MBA-
Abschluss der London Business School
und bringt mehr als 25 Jahre Erfah-
rung im Bereich People und Business
Transformation mit. Bei der Recrui-
ting-Plattform wird sie fiir rund 4.000
Mitarbeitende weltweit zustdndig sein.
Fiir diese soll sie eine starke Fiithrung
im Bereich People als Grundpfeiler
verankern. Dariiber hinaus gilt es auch
fiir Stepstone die richtigen Talente zu
gewinnen und zu halten - eine wichti-
ge Aufgabe fiir Natalie Matalon, zu der
sie sagt: ,Ich kann mir nichts Inspirie-
renderes vorstellen.”

Valeria Gargiulo

Sie kommt von Daimler Truck zur Kion
Group und bringt rund 30 Jahre Erfahrung
in Rechts- und Personalthemen mit. Bei
Kion startet die Juristin Valeria Gargiulo in
der neu geschaffenen Position Chief People
and Sustainability Officer und als Arbeits-
direktorin. Zu ihrer Verantwortung zahlt
nicht nur HR, sondern auch Gesundheit
und Sicherheit sowie Nachhaltigkeit. Auch
flir die weltweite Talent-Gewinnung und
-Entwicklung wird sie zustandig sein.

Kerstin Jerchel

Am Weltfrauentag wurde es entschie-
den: Ab 1. Mai ist Kerstin Jerchel
Geschéftsfithrerin und Arbeitsdi-
rektorin der Stadtwerke Verkehrsge-
sellschaft Frankfurt am Main (VGF)
und damit die erste Frau in der
Geschiéftsfiihrung. Die Volljuristin
bringt Erfahrung aus der Verdi-Bun-
desverwaltung mit und bildet nun
zusammen mit Thomas Raasch und
Michael Riiffer das Fithrungstrio.

Frank Schattle

Am 1. April wechselte der Jurist vom
Kranbau-Unternehmen Tadano zum
Landmaschinenhersteller John Dee-
re. Der Arbeitsort von Frank Schéttle
ist der gleiche geblieben (Zweibrii-
cken), seine Aufgabe als Personal-
leiter wird vermutlich spannender,
denn der Landmaschinenbau gilt als
wachsende Branche mit Fokus auf
Technik und Nachhaltigkeit. Bei Ta-
dano dagegen wurde die Belegschaft
stark verkleinert.

Illustration: Lea Dohle; Foto K. Jerchel: Kay Herschelmann; Fotos rechts (Learntec): Messe Karlsruhe/Behrendt und Rausch

personalmagazin 05.23



Vorschau

Agiles, digitales und Kl-gestiitztes
Lernen stehen im Mittelpunkt der
Learntec. Neu in diesem Jahr ist eine
vierte Messehalle mit der Veranstal-
tung ,New Work Evolution”.

Neues Lernen

und neues Arbeiten

23. bis 25. Mai / Karlsruhe - Bereits zum 30. Mal trifft
sich die E-Learning-Community zur Learntec. Die The-
menschwerpunkte liegen wie gewohnt auf digitaler
Bildung in Schule, Hochschule und Beruf. Wie in den
Vorjahren wird die Learntec als Kongressmesse ver-
anstaltet — mit einem international beachteten Kon-
gressprogramm und einer Ausstellung, die in diesem
Jahr in drei Hallen der Messe Karlsruhe neue Techno-
logien, Produkte und Dienstleistungen rund um das
digitale Lernen vorstellt. Im vergangenen Jahr waren
mehr als 370 Aussteller aus 19 Lindern sowie rund
11.000 Besucherinnen und Besucher nach Karlsruhe
gekommen. Fiir das diesjihrige Kongressprogramm
sind liber 60 Vortrdge und Workshops angekiindigt.
Es geht unter anderem um Learning Ecosystems, New
und Agile Learning und Lernen mit Kiinstlicher Intel-
ligenz. Auch Chat GPT wird im Kongressprogramm
sicherlich eine Rolle spielen. Neu in diesem Jahr ist die
parallel stattfindende ,New Work Evolution® (NWE).
Die Veranstaltung zu modernen Arbeitskonzepten und
Unternehmenskultur wird von der Messe Karlsruhe in
einer vierten Halle ausgerichtet. Damit sollen neues
Lernen und neues Arbeiten stdrker miteinander ver-
kniipft werden.

www.learntec.de

Geeignet fiir: Alle Personen, die sich mit digitalem Ler-
nen beschiftigen — und ab diesem Jahr auch Personen,
die neues Arbeiten als Schwerpunktthema haben.
Spafifaktor: Besonders gut bei den Teilnehmerinnen
und Teilnehmern kommen die Foren und Sonderschau-
en auf der Fachmesse an. Im vergangenen Jahr konnten
sie beispielsweise mittels ,Livecloning® Avatare von
sich erstellen lassen, die sie auf ein Holodeck projizie-
ren oder in Social Media teilen konnten.

Gut zu wissen: Bei der 30. Learntec wartet noch ein
Relaunch-Event. Denn: Aus dem Fachmagazin ,wirt-
schaft+weiterbildung® wurde ,,personalmagazin. neues
lernen®: neuer Name, neues Layout, neue Formate.
Das Redaktionsteam wird Einblick in den Relaunch
geben und ,neues lernen” vorstellen. Dahinter steht
ein multimediales Medium, das Magazin, Podcast, App,
Newsletter, Online-Portal und Social-Media-Prasenz auf
Linkedin beinhaltet. Im Anschluss wird es ein Get-to-
gether geben, bei dem die geladenen Géste, Autorin-
nen und Autoren sowie Expertinnen und Experten
der Lernszene, Zeit und Raum haben, sich mit dem
Redaktionstema und untereinander auszutauschen und
Zu netzwerken.
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Alle 40
Sekunden

konnen die Nutzerinnen und Nutzer
des Xing Job-Netzwerks einen
neuen Job finden. Das kiindigte Ma-
naging Director Thomas Kindler bei
der Vorstellung des neuen Xing-Stel-
lenmarkts an. Dieser sei nun auch
fiir nicht registrierte Nutzerinnen
und Nutzer gedffnet und biete mit
rund 1,4 Millionen Stellenanzeigen
die grofdte Auswahl an Job-Ange-
boten im deutschsprachigen Raum
sowie passgenaue Suchfilter.

www.new-work.se

Community

Trends der Arbeitswelt erleben

14. Juni / Hamburg - Bei der New Work Experience geht es zum
sechsten Mal in Folge um Fragen und Trends der Arbeitswelt, um
neue Perspektiven fiir Unternehmen und die persdnliche Zukunft.
Das diesjdhrige Motto lautet ,Work Forward®. Auf 18 Biihnen hat die
New Work SE zusammen mit den Tochtern Xing, Onlyfy und Kunu-
nu gut neun Stunden Programm auf die Beine gestellt und mehr als
100 Referentinnen und Referenten eingeladen. Dazu zdhlen unter
anderem Cawa Younosi, Global Head of People Experience bei SAP,
Gazelle Vollhase, Recruiting, Diversity & Inclusion Partner bei Idealo,
der Philosophieprofessor Markus Gabriel, Heike Bruch, Professo-

rin fiir Leadership, und Kerstin Wagner, Executive Vice President
Talent Acquisition bei der Deutschen Bahn. Die NWX23 findet in der
Elbphilharmonie sowie in der Hamburger Hafen City statt. Es gibt
unterschiedliche Ticketkategorien. Der Premium Festival-Pass bietet
Zugang zu allen Locations und Formaten, Kostenlose Verpflegung
sowie garantierte Buchung von Masterclasses und Workshops.

Fir mehr Gesundheit
im Betrieb

20. und 21. Juni / Miinchen - Betrieb-
liches Gesundheitsmanagement ist ein
wichtiger Faktor fiir ein gesundes und
produktives Arbeitsumfeld. Die Themen
gesunde Arbeitswelt, positive Psycholo-
gie, Verhaltensprivention, Gefahrdungs-
beurteilung psychischer Belastungen so-
wie das Messen und Steuern von BGM
mittels geeigneter Kennzahlen stehen im
Mittelpunkt des zehnten Jahresforums
Betriebliches Gesundheitsmanagement
2023. Ein spannendes Vortragsthema ist
die Kulturentwicklung als Basis fiir eine
resiliente Organisation. Oliver Herrmann
von der Deutschen Telekom und Professor
Matthias Sporrle von der Privatuniversitit
Schloss Seeburg beschreiben, wie durch
Purpose und Werte die Resilienz der Mit-
arbeitenden beeinflusst wird. Johannes
Burchard von der Strabag AG gibt Ant-
worten auf die Frage, wie das betriebliche
Gesundheitsmanagement in der Zielgrup-
pe etabliert werden kann: Wie erreichen
wir unsere Belegschaft und sprechen die
Richtigen an? Dariiber hinaus befasst sich
das Konferenzprogramm unter anderem

Die Design Offices Miinchen bieten variable
Locations fiir Plenumsvortrage und Work-
shops rund um das betriebliche Gesundheits-
management.

mit dem Umgang mit Sucht am Arbeits-
platz und dem Einfluss der Betriebsgas-
tronomie auf die Gesundheit im Unter-
nehmen. In parallelen Sessions kénnen

die Teilnehmerinnen und Teilnehmer ihr
Fachwissen und ihre Praxiserfahrungen
austauschen oder sie kénnen Handlungs-
tipps fiir den Umgang mit psychischen
Belastungen im Team erarbeiten.
www.management-forum.de

Geeignet fiir: Fach- und Fiihrungskrifte
aus den Bereichen Personal und Personal-
entwicklung, Gesundheitsmanagerinnen
und Gesundheitsmanager, Arbeitsschutz-
beauftragte, Betriebsérztinnen und Be-
triebsirzte, Betriebsrite sowie Unterneh-
mensleiterinnen und -leiter.

Spafdfaktor: Am Abend des ersten Ver-
anstaltungstags besteht bei einem ,,Get-
together” die Gelegenheit zum Erfah-
rungsaustausch und Networking mit den
Referentinnen und Referenten sowie an-
deren Teilnehmenden.

Gut zu wissen: Das Jahresforum Betrieb-
liches Gesundheitsmanagement 2023
findet in den Design Offices Miinchen
Atlas statt. Fiir Mitarbeitende aus Reha-
Einrichtungen, Krankenkassen, Kranken-
hiusern oder niedergelassene Arztinnen
und Arzte gilt ein Sonderpreis.

Foto: © Design Offices

personalmagazin 05.23
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PMK 2023 in
alter Starke

22. und 23. Juni / Berlin und On-
line - Der Personalmanagementkon-
gress des BPM findet in alter Stirke
statt. Fiir den PMK 2023, der unter
dem Motto ,Metamorphose® steht,
werden tiber 1.400 Teilnehmerinnen
und Teilnehmer erwartet. Fiir sie

gibt es jede Menge HR-Input in liber
80 Programmpunkten und weiteren
Spezial-Formaten wie den Future of
Work-Tours, bei denen innovative
Arbeitgeber der Hauptstadt be-

sucht werden. Als Keynote-Speaker
angekiindigt sind der Kiinstler und
menschliche Cyborg Neil Harbisson,
Vaude-CEO Antje von Dewitz, Bun-
desarbeitsminister Hubertus Heil so-
wie die ehemalige Biathletin und heu-
tige VDK-Présidentin Verena Bentele.
Am Donnerstagabend findet im Café
Moskau die ,Nacht der Personalerin-
nen und Personaler” statt. Wie vor der
Pandemie erwarten die Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer kiihle Getrinke,
warmes Essen, heifde Show-Einlagen
sowie die Gelegenheit zum Feiern
und Netzwerken. Auf dem PMK wird
zudem der HR Startup Award ver-
liehen. Der Personalmanagementkon-
gress findet im BCC Berlin nahe des
Alexanderplatzes statt.
www.personalmanagementkongress.de
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Orientierung in
Recruiting und Retention

6.und 7. Juni / Berlin - Orientierung in Recruiting, Retention und HR Tech
will das #RC Festival in einem umfangreichen Programm aus Praxisbei-
spielen, Keynotes, Talks, Workshops und Masterclasses geben. Angekiindigt
sind tiber 130 Referentinnen und Referenten, sieben Programmeslots, eine
begleitende Ausstellung sowie Festival-Atmosphire mit Musik und Party.
Zu den Vortragenden zdhlen bekannte HR-Kopfe wie Martin Seiler, CHRO
der Deutschen Bahn, Dalia Das, CEO von Neuefische, Professorin Anja Liit-
hy, Griinderin des Frauen-Netzwerks Female HRexcellence sowie Nathalie
Merkle, Employer Branding Manager bei Maibornwolff.

www.rc23.de

Geeignet fiir: Personen, die sich in Unternehmen mit den Themen Employer
Branding, HR Tech, Recruiting und Retention beschéftigen.

Spafdfaktor: Der Spaf¥faktor ist sicherlich gegeben, denn die Veranstalter
sagen: ,,.Den ganzen Tag nur Vortrdge? Nicht mit uns.“ Sie haben sieben
Tracks erarbeitet, in denen vier Keynotes, fiinf Masterclasses, sechs Panels,
vier Workshops, vier Talks, eine Award-Verleihung, ein Comedy Act und ein
Live Act stattfinden.

Gut zu wissen: Das #RC23 findet auf dem TEC Event Campus in Berlin-Char-
lottenburg statt, mit grofier Indoor-Fldche und weitldufigem Aufienbereich.
Haufe Talent ist auch auf dem #RC Festival prisent und stellt unter anderem
die Losungen fiir Onboarding und Teamentwicklung vor. Am 6. Juni um 19
Uhr beschreiben Moritz Sherpa und Raphael Hackmann im Impulsvortrag
~-Empower Talents for Collaboration®, wie leistungsstarke Teams entwickelt
und beféhigt werden.

VEDA HORIZON
People Management

VEDA HORIZON
Time & Security

HORIZON

Care Service

\

VEDA
Payroll Service

VEDA

Consulting

VEDA

HR Cloud Solutions & Services

* VEDA Horizon People Management
* VEDA Horizon Time & Security

* VEDA Horizon Payroll

* Payroll Service

* nuwork

www.veda.net | Sales@veda.net
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Termine

Uber kurzfristige Veranderungen im
HR-Events-Kalender berichten wir aktuell auf
haufe.de/personal.

3. und 4. Mai / Weil am Rhein
Konferenz

Vitra HR Campus Session #2
www.vitra.com

9. und 10. Mai / Stuttgart
Messe

ZP Sud
www.zukunft-personal.com

10. Mai / Minchen

Konferenz

Recruiting Excellence Kongress DE
www.interconnectionconsulting.com

10. und 11. Mai / Salzburg
Konferenz

Art of Recruiting
www.art-of-recruiting.com

11. Mai / Online

Konferenz

Kienbaum People Convention
www.kienbaum.com

23. und 24. Mai / Offenbach
Konferenz

Copetri Convention
www.copetri.com

25. Mai / Frankfurt/Main
Konferenz
Pensionskassentag
wwwwtwco.com/de-DE

7.und 8. Juni / St. Gallen

Konferenz

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

16. Juni / Berlin
Konferenz

Hoffest bei HRpepper
www.hrpepper.de

21.und 22. Juni / Hamburg
Konferenz

New Work Future
www.newworkfuture.de

Community

HR Tech in
KoIn

23. und 24. Mai / Kéln - Das zweite HR Tech,
Software & Innovation Festival in der XPost
Koln gibt einen Uberblick iiber HR-Software
sowie Losungen fiir Payroll, Recruiting und
Talentmanagement, Zeiterfassung und E-
Learning. Auch Themen wie HR-Outsourcing,
digitale Personalakte und HR-Automatisation
werden von den Austellern der HR Tech Expo
prisentiert. Angekiindigt sind iiber 40 Aus-
steller sowie mehr als 25 Referentinnen und
Referenten. Das Fachprogramm bietet auf
zwei Blihnen eine Mischung aus Vortragen
und Best Practices zu Software- und Digitali-
sierungsthemen. Zusitzlich finden Meetups
statt, in denen Recruiterinnen und Recruiter,
Personalerinnen und Personaler sowie Em-
ployer-Branding-Verantwortliche von ihren
Erfahrungen berichten und fiir Riickfragen
zur Verfligung stehen. Mehr Networking ist
auf der After-Show-Party moglich, auf der die
HR-Band ,,Monsters of Rec® auftritt.
www.hrtech.de

5. Mai / Duisburg - ,,Schicht im
Schacht® ist die erste Recruiting-
Konferenz im Ruhrgebiet. Bis zu 500
Recruiterinnen und Recruiter werden
erwartet. Auf drei Biihnen sowie
weiteren Aktionsflichen im Land-
schaftspark Duisburg-Nord geht es
um Ideen, Innovationen und Trends
zu Talent Acquisition, Employer
Branding, Recruiting Analytics und
Employee Engagement. Zu den Re-
ferentinnen und Referenten zéhlen
unter anderem: Daniel Miihlbauer
(Siemens), Jessica Lingenfelder (Re-
cruitingrebels), Lisa Augusciak (Mc-
Donald‘s Deutschland), Jo Diercks
(Cyquest), Beate Schulte (Sonova
Retail Deutschland) und Franziska
Manck (Deutsche Bahn). Zuséatzlich
gibt es vier Meet-The-Expert-Ses-
sions sowie zwei Live-Podcasts, bei
denen sich die Anwesenden aktiv
beteiligen konnen. Unter dem Titel
»Spatschicht” ist am Abend der ,,Aus-
tausch unter Kumpeln“ moglich.
www.schichtimschacht.info

ing im Ruhrgebiet

iting

Recru

lllustration: Lea Dohle
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Mein Jobad
und ich bremsen den
Klimawandel aus.

Mitarbeiter begeistern
mit Dienstradleasing

» Einfach unkompliziert:
schnelle Abwicklung per Online-Portal

= Bye Bye CO,:
Radpendeln ist gut fiirs Klima

= Erfolg gibt Recht:
bereits tiber 60.000 Arbeitgeber
sind dabei

A

www.jobrad.org J OB RAD ®



Konferenz, Expo und
Networking unter einem Dach
und unter freiem Himmel

Vom 23. bis 24. Mai findet die zweite Copetri Convention auf dem
Veranstaltungsareal Fredenhagen bei Offenbach am Main statt.
Die ,Cocon23" legt sich nicht auf ein Format fest, sondern vereint
Konferenzprogramm mit Fachmesse und Networking-Angeboten -
indoor und outdoor auf dem weitlaufigen Freigelande.

Daten und Fakten

Was Copetri Convention #Cocon23

23. bis 24. Mai 2023 Networking

8 bis 18.30 Uhr
(am 24. Mai bis 18 Uhr) .Bridging Perspectives” - das Briickenbauen zwischen

_ unterschiedlichen Themen, Hierarchien und Altersgruppen

Wo Fredenhagen, Offenbach am Main ist ein zentrales Anliegen von Copetri. Deshalb sollen auf der
Party Copetri Night mit Live-Band und DJ Cc_)co_n23 mégllghst alle Tellnehmensien auf Augenhé’)he und

am 23. Mai mit viel Offenheit sprechen und zuhoren. Das wird unterstiitzt

Copetri Closing mit DJ am 24. Mai durch mehr Pausenzeiten fiir individuelle Gesprache zwischen

den Programmpunkten sowie Networking-Spaces wie

Dimensionen  Erwartet werden rund 5.000 Teilnehmende die Community Bar oder der Copetri Beach. Diese neuen

und lber 150 Anbieter Networking-Formate férdern den Austausch:

Geboten werden Gber 230 Programmpunkte

und 100 Workshops « Matchmaking im Riesenrad: Hier geht es jede Stunde um
ein neues Thema. Wer Lust auf Austausch zu einem der
Themen hat, steigt ein und spricht mit den Mitfahrenden.

Foto: COPETRI GmbH

Nachhaltigkeit Wiederverwendbare Standbau-Materialien,
Wasserspender mit Pfandsystem, weniger

Werbemittel und ein Recycling der Banner Bank des Gesprachs: Wer sich hier hinsetzt, macht deut-
gehdren zum Skologischen Veranstaltungs- lich: Ich bin offen dafiir, angesprochen zu werden.

konzept. Lageplan und Programm sind in der

digitalen App Talque einsehbar. Fiir die An- Business Speeddating: Sechs Tische, drei Minuten: Hier
und Abreise wird ein kostenloses E-Shuttle- kommen Teilnehmerinnen und Teilnehmer mit Anbietern fir
bus-System angeboten. ein erstes Kennenlernen zusammen.

personalmagazin 05.23
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LET'S START BRIDGING PERSPECTIVE
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Konferenz

People, Transformation und Innovation sind die Ubergreifenden
Themen der Cocon23. Das diesjahrige Motto lautet: ,Bridging
Perspectives in Challenging Times". Auf drei Biihnen im Indoor-
Bereich sowie drei Biihnen auf dem groBen AuBengelande

geht es um Inhalte von Recruiting bis Unternehmenskultur,

von Innovationsstrategien bis Hybrid Work, von Nachhaltigkeit
| bis KI. Als Referentinnen und Referenten angekiindigt sind
unter anderem: Christoph Werner (DM-Drogerie Markt), Nicole
Engenhardt-Gillé (ESG Freenet), Carsten Knop (Frankfurter
Allgemeine Zeitung) sowie der Journalist und Autor Wolf Lotter
und die Autorin und Podcasterin Ronja Ebeling. Uber ,Orte der
Transformation” spricht Personalmagazin-Redakteur Matthias
Haller auf der Hauptbihne mit Markus Fink, CHRO von
Infineon Technologies. Auch bei den Programmpunkten steht
der Austausch im Mittelpunkt. An jede Session schlieB3t sich
eine Fragerunde an. Weitere Formate:

Workshops und Masterclasses: In rund 80 Workshops und
Masterclasses - 45- und 75-minitigen Sessions in kleinen
Gruppen - werden relevante Inhalte vertieft.

Read and Meet: In diesem Format diskutieren bekannte
Sachbuchautoren ihre Blicher mit den Teilnehmenden.

Startup Pitch: Hier stellen Startups ihre Geschaftsmodelle
vor und erlautern, welche Herausforderungen sie mit ihren
Innovationen I6sen wollen.

Expo

Die Ausstellungsflache wurde im Vergleich zum Vorjahr noch-
mals vergroBert. Die Anbieter prasentieren ihre Produkte und
Dienstleistungen in der groBen Halle, unter dem Vordach und
auf dem Freigelande. Auch der Startup-Bereich ist seit 2022
weiter angewachsen und zahlt jetzt rund 25 Aussteller.

Haufe ist an prominenter Stelle im AuBenbereich mit einem
Pavillion vertreten. Hier steht fir die Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer eine Lounge bereit, in der sie vertiefende Gespréache zu
individuellen Themen fiihren kdnnen. Darliber hinaus bietet der
Haufe-Pavillion an beiden Tagen einen Mix aus Panels, Deep
Dives und Workshops an. Die Inhalte sind in das Copetri-Ver-
anstaltungsprogramm eingebunden und kdnnen Gber die App
Talque eingesehen werden. Zu den thematischen Highlights
zéhlen:

Chat GPT und der Einsatz von Chatbots im Unternehmen
Empowering Talents und interne Talentmobilitat
Onboarding neuer Mitarbeitender erfolgreich gestalten

Sustainability und nachhaltige Unternehmensfiihrung
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Vergltungs-Check %

HR Businesspartner
Expert

Median des Jahreszieleinkommens

€ /9.2/74

+ 3,9% Veranderung zum Vorjahr

<

Der Durchschnitt

Alter Anteil Frauenanteil
mit Firmen-

44 Jahre wagen 40%

Betriebszugeharigkeit 2 %

12 Jahre
Wochenarbeitszeit

38,9 Stunden oo

Vergitungsspannen Jahreszieleinkommen

114.253 €
Senior 100.064 €
88.793 €
@ 101.875 €; variables Ziel: 12 %
84.858 €
Expert 179274 €
72.662 €
@ 78.765 €; variables Ziel: 8%
69.050 €
Junior 62.742 €
54.662 €

@ 62.073 €; variables Ziel: 6%

I 3. Quartil Medianwert [ ] 1. Quartil

Variable Vergiitung

Anteil der Unternehmen mit Durchschnittliches variables
variablem Zieleinkommen Zieleinkommen

6.181 €

Variables Ist-Einkommen in
Relation zum Ziel

+7%

Karrierestufe ,Expert”: ,i.d.R. (Fach-) Hochschulabschluss, ausgepréagte Fachkenntnisse,
mehr als 5 Jahre fachbezogene Berufserfahrung in Konzeption, Planung, Integration und
Durchsetzung von Fachthemen, Weiterentwicklung von Standards und Arbeitsprozessen”

in Zusammenarbeit mit

Lurse ist Anbieter fiir HR- und digitale bAV-Lésungen mit

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

Community

Wunsch und
Wirklichkeit

Alljahrlich prognostizieren Willis Towers Watson (WTW),
Kienbaum sowie das Ifo-Institut zusammen mit Randstad
die zu erwartenden Gehaltssteigerungen. WTW sieht fiir
2023 einen Anstieg von 4,5 Prozent voraus, die Berater von
Kienbaum gehen von 4,9 Prozent aus und das Ifo-Institut
und der Personaldienstleister Randstad erwarten sogar
um 5,5 Prozent h6here Lohne. Was diese Zahlen wert sind,
weifl man immer erst hinterher, wenn die Daten fiir das
abgelaufene Jahr verdffentlicht werden. Fiir 2022 hatte
WTW 2,8 Prozent vorausgesagt, Kienbaum 3,0 Prozent und
das Ifo-Institut mit Randstad 4,7 Prozent. Tatsichlich wa-
ren es 2022 laut Statistischem Bundesamt 3,4 Prozent. Das
war der hochste Anstieg in den vergangenen 15 Jahren,
was angesichts der hohen Inflationsrate aber dennoch zu
einem realen Einkommensverlust von 4,1 Prozent fiihrte.

Damit gab es bereits im dritten Jahr hintereinander
sinkende Realléhne. Kein Wunder, dass viele Beschif-
tigte der Meinung sind, dass ihre Gehélter dieses Jahr
ordentlich angehoben werden miissten.

Die von Mitarbeiterseite hdufig gewiinschte Gehalts-
steigerung setzt sich aus Inflationsrate plus einer realen
Steigerung von 2,5 Prozent zusammen. Das entspriche
etwa 9,4 Prozent und liegt damit weit liber dem, was viele
Unternehmen sich leisten konnen. Tatsdchlich rechnet
aber nur jeder fiinfte Beschéftigte mit einer Gehalts-
steigerung in dieser Hohe. Etwa 30 Prozent glauben an
eine Erh6hung zwischen 5 und 10 Prozent und die Hilfte
der Arbeitnehmer sieht eine Erh6hung unter S Prozent
als realistisch an.

Prognostizierte Gehaltssteigerung
in Unternehmen

Angaben in Prozent; Umfrage unter jeweils ca. 800 Unternehmen
(WTW, Kienbaum) bzw. ca. 1.000 Personalleitern (ifo)

+5,5%

+45% +4,9%

Willis Towers Kienbaum Ifo und
Watson Randstad

Quelle: Angaben der Unternehmen

lllustration: Lea Dohle
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COPETRI

, CONVENTION

LET’S START BRIDGING PERSPECTIVES

BEI UNS BEKOMMST DU DAS BESTE AUS DEN THEMENWELTEN
PEOPLE, TRANSFORMATION UND INNOVATION

Unsere ersten Keynotes von Giber 200 Speaker:innen

Nicole Engenhardt-Gillé Christoph Werner Ronja Ebeling Prof.Dr. Thomas Druyen John Stepper
Vorstdndin Personal Geschaéftsfiihrer Journalistin, Soziologe und Founder Working out Loud
und ESG freenet dm-drogerie markt Autorin & Podcasterin Zukunftsforscher (WoL)

ZWEI VOLLE TAGE MIT MAXIMALER INSPIRATION
COMMUNITY. EXPO. CONFERENCE.

Auf dich warten: 5.000 Fach-und Fiihrungskréfte
eine aulRergewohnliche Location mit
vielfaltigen Netzwerkméglichkeiten 230+ Keynotes, Deep Dives
Impulse, Austausch und Lésungen fiir mehr und Masterclasses
Zukunftsfahigkeit in deinem Unternehmen
eine groRe Community Night und die Fuck-Up 150+ Anbieter, Losungen
Night rund um das Thema Fehlerkultur und Partner

Mehr Infos auf copetri.com/convention 23.05. - 24.05.2023

Jetzt noch schnell dein Ticket sichern! Offenbach am Main
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Die HR-Daten-

analyse muss
messbare
Erfolge liefern”

Der gemeinniitzige Verein Swiss HR Analytics mochte
die HR-Datenanalyse in schweizerischen Unternehmen
voranbringen. Denn bislang tauschten sich Interessierte
meist nur informell aus. Das soll sich nun 4ndern. Ein
Gesprich mit Priasident Herbert Burri und Geschifts-

fithrer Jonas Probst.

Interview Matthias Haller

Personalmagazin: Wie ist es um die Da-
tenanalyse in schweizerischen Unter-
nehmen bestellt?

Herbert Burri: Darauf kann ich Thnen
keine pauschale Antwort geben. Der
Reifegrad beim Thema Datenanalyse
ist von Unternehmen zu Unternehmen
unterschiedlich. Konzerne sind tenden-
ziell bereits weiter als kleine und mittel-
stindische Unternehmen. Das ist sicher-
lich auch eine Frage der finanziellen und
personellen Ressourcen.

Jonas Probst: Da wiirde ich grundséitz-
lich zustimmen. Allerdings haben wir
auch einige Beispiele von kleinen Unter-
nehmen, die schon erstaunlich weit sind.
Das Gelingen héngt sehr oft von wenigen
Personen innerhalb einer Unternehmung
ab, die das Thema vorantreiben.

Personalerinnen und Personalern wird
nachgesagt, kein besonderes Faible fiir
Daten zu haben. Sehen Sie das anders?

Probst: Das ist sicherlich etwas iiber-
spitzt. Aber im Grunde stimmt es inso-
weit, dass die HR-Aus- und Weiterbildun-
gen sich lange Zeit wenig mit dem Thema
Datenkompetenz befasst haben. Das 4n-
dert sich gerade erst. Inzwischen gibt es
Aus- und Weiterbildungsangebote — und
Anfang des Jahres 2023 wurde meines
Wissens die erste Professur mit Schwer-
punkt Psychologie und Data Science an
einer schweizerischen Hochschule aus-
geschrieben.

Sie betrachten Ihren Verein als Netz-
werk fiir Interessierte aus Unterneh-
menspraxis und Wissenschaft.

Community

Burri: Genau. Dieser Anspruch spiegelt
sich auch in unserem Vorstandsgremium
wider. Es besteht aus drei Unternehmens-
vertreterinnen und -vertretern, einem
Forscher, einem Berater und einem Tech-
nologieanbieter. Um die datengetriebene
Personalarbeit voranzubringen, miissen
Wissenschaft und Praxis Hand in Hand
gehen. Genau diese Synergien wollen wir
nutzen und dafiir ist unser Verein die idea-
le Plattform.

Probst: Wir erleben von beiden Seiten
eine grofe Offenheit zusammenzuarbeiten
und Erfahrungen zu teilen.

Gilt diese Offenheit auch fiir die Ergeb-
nisse?

Probst: In unseren Webinaren oder
Priasenzveranstaltungen prasentieren die
Unternehmen regelmiflig Anwendungs-
beispiele und Methoden. Natiirlich geht
es dabei auch um die Ergebnisse. Denn
daran wird der Nutzwert der HR-Daten-
analyse am Schluss bemessen. Entschei-
dender als einzelne Kennziffern, ist aber
der Weg dorthin.

Sie mochten die HR-Datenanalyse in
kleine und mittelstéindische Unterneh-
men tragen. Warum?

Burri: Fachkriftemangel, strategische
Personalplanung, Mitarbeitendengesund-
heit, um nur ein paar Beispiele zu nennen,
sind Themen, die heute die Mittelstdndler
genauso umtreiben wie die Grof3firmen.
Alle diese Themen haben gemein, dass
die HR-Datenanalyse hilft, Hypothesen zu
testen, Fragen zu beantworten und Ent-
scheidungen mit Daten zu untermauern.

Was sind die Voraussetzungen fiir eine
datengetriebene Personalarbeit?
Burri: Der Erfolg von HR-Datenanalyse
steht nach unserem Verstindnis auf drei
Sdulen: die Methodik, die Infrastruktur
und die Kultur. Bei der Methodik geht
es darum, sich Schritt fiir Schritt vorzu-
arbeiten, von der Nutzung einfacher Dash-
boards, iliber detaillierte Reportings bis
hin zu komplexen statistischen Modellen
oder Machine-Learning-Anwendungen.
Die technologische Infrastruktur stellt
sowohl die Qualitét als auch die Quanti-
tdt der Daten sicher. Bei der Férderung
der Datenkultur geht es zum einen um
das Mindset, Toolset und Skillset, damit
HR-Daten tiberhaupt im Unternehmens-
alltag einbezogen werden, zum anderen
um den verantwortungsvollen, ethischen
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Umgang mit Daten. Nur wenn alle drei
Sdulen gleichzeitig aufgebaut werden,
kann der Ansatz erfolgreich sein.

Probst: Viele Firmen haben in den letz-
ten Jahren erste Erfahrungen mit der HR-
Datenanalyse gemacht. Fiir die meisten
kommt nun der Punkt, aufzuzeigen, wie
dank dieser Analysen messbare Erfolge
geliefert werden.

Haben Sie bereits ethische Leitlinien
fiir den Einsatz von Kiinstlicher Intel-
ligenz im Personalwesen formuliert?

Probst: Das ist eines unserer ndchsten
Projekte. Wir wollen im Rahmen des Ver-
eins einen Ethikbeirat bilden, dessen Ziel
es ist, Grundsétze im ethischen Umgang
mit HR-Daten zu erarbeiten und zu ver-
offentlichen. Dies ist vergleichbar mit dem
Ethikbereich HR Tech in Deutschland, der
fiir uns diesbeziiglich Vorbild ist.

Wie unterscheidet sich Thr Verein von
bestehenden Branchenverbinden?

Jonas Probst ist Geschaftsfihrer
von Swiss HR Analytics und Mitgriin-
der von Emplution.

Herbert Burri ist Prasident von Swiss
HR Analytics und Leiter HR-Daten-

analyse bei der Schweizerischen Post.
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Burri: Wir definieren uns weniger als
Branchenverband, sondern vielmehr als
Vertreterinnen und Vertreter einer Quer-
schnittsfunktion in Unternehmen, die ein
gemeinsames Thema verbindet. Der iiber-
aus grofde Zulauf zu unseren Veranstal-
tungen zeigt uns, dass wir mit unserem
Verein ein wichtiges Bediirfnis decken.
Uns geht es vor allem darum, zwischen
den Mitgliedern ein aktives Netzwerk zu
schaffen, in dem Wissen geteilt wird und
der Austausch im Vordergrund steht. Des-
halb wollen wir im néchsten Schritt auch
eine sogenannte Community of Practice,
also eine Anwendergruppe, aufbauen.
Und nicht zuletzt wollen wir mit unse-
rem Verein die Forschung rund um die
HR-Datenanalyse unterstiitzen.

Probst: Wir sind davon iiberzeugt,
dass Theorie und Methodik eine wichti-
ge Grundlage bilden. Entscheidend ist
am Ende jedoch die Umsetzung in die
Praxis. mmm
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Community

Innerhalb Deutschlands gibt es teils grof3e

regionale Unterschiede, beispielsweise bei der P
Vergiltung oder beim Digitalisierungsgrad. |
Besonders grof3 sind die Diskrepanzen zwischen i
den alten und den neuen Bundeslandern.

Smalltalk Facts

ch

Regionalvergle

Gender Pay Gap

alte Bundeslander

19% 6%

unbereinigt bereinigt

neue Bundeslander

9% 6%

bereinigt unbereinigt

In den neuen Bundeslandern ist die unbereinigte Entgeltliicke kleiner als die
bereinigte, weil in einigen Regionen Ostdeutschlands ein umgekehrter Gender
Pay Gap herrscht, das heiBt, dass dort Frauen mehr verdienen als Méanner.

Quelle: Statistisches Bundesamt

Foto: plainpicture/Lisa Krechting
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Tarifbindung | (O Digitalisierung
Beschaftigte, deren Arbeitsverhalt- L J Digitalisierungsgrad der Regionen
nis durch Branchentarifvertrag oder — — — gemaB Indexpunkten im Digitalisie-

rungsindex der Wirtschaft 2022

J
_I 2 2 O O 103,5 1055 106,7
. |

Firmentarifvertrag geregelt ist:

@
S
o

Euro liegt das
jahrliche Durch-
schnittsgehalt im
ehemaligen Ost-
deutschland im
Schnitt unter dem

Lohn im ehemaligen
Westdeutschland.

Quelle: Statistisches Bundesamt
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Deutschland soll bis 2045 klimaneutral werden. Damit das gelingt, muss der
AusstoB3 von Treibhausgasen von Energiewirtschaft, Industrie, Verkehr, Immobilien
und Landwirtschaft sinken. Doch wie kann eine ,griine” Transformation der
Wirtschaft gelingen? Wo beginnt sie? Und wie sieht sie aus? Das wollten wir
herausfinden und haben uns auf eine Reise zu Orten der Transformation begeben.
Im Norden, Siiden, Osten und Westen haben wir Menschen getroffen, die Gberzeugt
sind: Deutschland kann sich neu erfinden. Eine Reportage tber den Aufbruch.

Von Matthias Haller und Reiner Straub

Dresden, 15. Februar | Halbleitertechnologie

Etwas aufderhalb von Dresden, auf einer Anhdhe gelegen, stehen
wuchtige, funktional gebaute Firmengebdude. Wenn man sich
ihnen ndhert, hért man weder ratternde Motorengerdusche
noch sieht man rauchende Schlote, gleichwohl beherbergen die
riesigen Gebdude eine Fertigungsstitte fiir Hochtechnologie,
ohne die unsere Wirtschaft nicht auskommt und die unseren
Alltag beeinflussen. Silke Gottschlich, Personalchefin des In-
fineon-Standorts mit {iber 3.000 Beschéftigten, und Markus
Fink, CHRO von Infineon mit weltweit 56.200 Beschéftigten,
holen uns am Empfang ab. In endlosen Gédngen geht es durch
Sicherheitsschleusen, vorbei an Bekleidungskammern, die vor
den Reinrdumen der Chipfertigung liegen, zur New Work Area
am Standort, in dem sich die Entwicklungsabteilung befindet
und wo unser Gesprich stattfindet.

Infineon siedelte sich nach der Wiedervereinigung in Dresden
an, inzwischen ist hier ein beachtliches Mikroelektronik-, Halb-
leiter- und Software-Cluster entstanden. Dazu gehdren mehre-
re Chiphersteller, Zulieferbetriebe, Softwarehéduser, aber auch
Hochschulen und Forschungsinstitute. ,,Gegenwirtig arbeiten
im Silicon Saxony 70.000 Menschen. Wir rechnen damit, dass
die Zahl in den néchsten Jahren auf 100.000 wachsen wird®,
erliutert Gottschlich, die an diesem Netzwerk mitarbeitet. Ein
wichtiges Thema sei gegenwirtig die Nachwuchssicherung,
insbesondere in den MINT-Berufen. Gemeinsam gehen die be-
teiligten Firmen an die Schulen, um die Berufe vorzustellen und
die guten Arbeitsmarktchancen herauszustellen. ,Wir wollen
gemeinsam den Teich an Bewerberinnen und Bewerbern gro-
f3er machen, auch wenn die Firmen spater um den Nachwuchs
konkurrieren®, erldutert Gottschlich. Das Thema liegt ihr am
Herzen, das spiirt man.

Stiarkung des Standorts Silicon Saxony

Die Standortvorteile des Silicon Saxony haben offenbar auch den
Vorstand und die Aufsichtsgremien von Infineon {iberzeugt. Im
Februar 2023 haben sie beschlossen, fiinf Milliarden Euro in den
Aufbau einer neuen Fabrik zur Chipfertigung mit bis zu 1.000 Be-
schiftigten zu investieren. ,Das ist die grofite Einzelinvestition
in der Unternehmensgeschichte von Infineon®, erldutert Fink.

Infineon stirkt damit den fiinftgrofiten Standort fiir die ,,Halb-
leiterei”, wie das im Branchenjargon heifdt, auch Deutschland
als Land der Innovation.

Das Geschift von Infineon brummt und ist hochprofitabel,
gleichwohl erwartet der Vorstand im Gegenzug fiir die Investiti-
on in den Standort staatliche Beihilfen von bis zu einer Milliarde
Euro. Noch liegt keine Zusage vor, doch weltweit gibt es einen
Wettlauf um solche Investitionsentscheidungen, die Linder
konkurrieren um eine Branche, die fiir neue Arbeitsplitze und
eine Zukunftstechnologie steht.

Besonders stolz sind die Dresdner auf die Fertigung der so-
genannten Leistungschips, hier haben sie am Weltmarkt die
Nase vorne. ,Ohne die Leistungschips gibt es keine griine und
keine digitale Transformation®, erlautert Fink und verweist da-
rauf, dass diese in E-Ladesdulen, Elektroautos, der intelligen-
ten Verkehrssteuerung oder Windkraftanlagen zu finden sind.
,Leistungschips helfen die Energieeffizienz zu verbessern. 17 der
20 Top-Automarken nutzen unsere Bauteile, in jedem zweiten
Windrad steckt unsere Technologie®, so Fink nicht ohne Stolz.
Die grofle Bedeutung von Infineon fiir die griine Transforma-
tion wird 6ffentlich kaum wahrgenommen, auch nicht auf dem
Arbeitsmarkt. ,Wir werden das kiinftig deutlich herausstellen®,
so Fink.

Automatisierung am Standort Dresden

Die Halbleiterindustrie ist ein globales Geschéft, Infineon welt-
weit an 162 Standorten auf allen Kontinenten tétig. 40 Prozent
der Mitarbeitenden arbeiten in Europa. Der Wettbewerb ist hart,
Infineon konnte in den letzten Jahren stark wachsen, aber die
Arbeitsstrukturen miissen immer wieder angepasst werden, was
am Beispiel Dresden deutlich wird. Wahrend in der Chipferti-
gung vor einigen Jahren noch viel manuelle Arbeit anfiel, die
von Ungelernten erledigt werden konnte, wurden diese Arbeiten
weitgehend durch Roboter ersetzt. Die Automatisierung in den
Reinrdumen der Chipfertigung ist weit fortgeschritten. Doch sind
damit nicht viele Jobs entfallen, sodass Mitarbeitende abgebaut
werden mussten? Die Personalchefin hat die Transformation des
Produktionsprozesses begleitet und verweist darauf, dass durch



28

den Einsatz von Robotern auch viele neue qualifizierte Jobs ent-
standen sind. ,Dass Automatisierung einfach Jobs vernichtet,
dieses in der Offentlichkeit hiufig verbreitete Bild ist falsch®,
erldutert Gottschlich, der diese Aussage besonders wichtig ist.
Parallel zur Automatisierung seien am Standort viele neue Jobs
entstanden, auch Roboter miissten installiert, gesteuert und ge-
wartet werden. ,,Die neuen Jobs sind qualifizierter, sie erfordern
mehr analytische und methodische Fahigkeiten®, so Gottschlich
weiter. Von diesen Verdnderungen bei den Skills sei aber nicht
nur das Fachpersonal betroffen, auch die Fithrungskrifte. ,,Sie
miissen heute anders fiihren als frither, so Gottschlich. Die
Beschiftigtenbilanz bei Infineon jedenfalls ist trotz oder wegen
der Automatisierung positiv. ,Wir haben in den letzten Jahren
viele neue Arbeitsplitze geschaffen, allein in Dresden sind 1.000
zusétzliche Jobs entstanden®, erldutert Fink.

Die Sicherheitsvorkehrungen an dem Standort sind hoch, das
ist beim Rundgang spiirbar. Doch in der Offentlichkeit macht
sich die Firma transparent. Die Veroffentlichung des Geschéfts-
und Nachhaltigkeitsberichts geh6rt zum Standard eines Dax-
Konzerns, doch die Publikation eines ,HR-Reports® mit allen
Kennzahlen ist fortschrittlich. Die Firma 6ffnet sich dem Dialog,
auch fiir Riickfragen, auch zu unangenehmen Themen. Infineon
hat sich zum Ziel gesetzt, bei Fach- und Fiihrungspositionen bis
2030 einen Frauenanteil von 20 Prozent zu erreichen. Der Ziel-

Schwerpunkt

,Leistungschips helfen
die Energieeflizienz
zu verbessern. 17 der
20 Top-Automarken
nutzen unsere
Bauteile, in jedem
zweiten Windrad
steckt unsere
Technologie.”

MARKUS FINK, Infineon Technologies
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wert gehort im DAX zu den niedrigsten, Siemens beispielsweise
will 30 Prozent erreichen. Doch das Ziel von 20 Prozent wird
mit dem gegenwirtigen Tempo kaum erreicht, seit drei Jahren
stagniert der Anteil um die 16 Prozent. Der Personalchef zahlt
als Ursache Sonderfaktoren wie einen Firmenkauf auf, gibt sich
dennoch zuversichtlich: ,Wir bauen gezielt eine Pipeline auf, um
mehr Frauen in Fiihrungspositionen zu bekommen und unser
Ziel zu erreichen®, erldutert er und verweist darauf, dass der
Frauenanteil bei Neueinstellungen bei 38 Prozent liegt.

Investition in Ausbildung

Die Firma engagiert sich fiir den Nachwuchs. Die Zahl der Aus-
zubildenden in Dresden soll im Herbst von 125 auf 250 erhéht
werden. Das ist nicht nur ein Kraftakt fiir den HR-Bereich, auch
fiir die Berufsschulen in Dresden. ,,Der Staat muss sich schneller
bewegen. Darauf sind wir als Firma angewiesen®, fordert Fink
und verweist auf fehlende Lehrer und Lehrplédne, die schneller
an die Berufswirklichkeit angepasst werden miissten. Die zu-
nehmende Biirokratie sieht er als Bremse fiir den Fortschritt und
Kklagt {iber das Nachweisgesetz, das Urteil zur Zeiterfassung oder
die Regelungen zum Arbeiten aus dem Ausland. , Das kostet den
Staat nichts, macht den Standort Deutschland aber wettbewerbs-
fahiger®, so Fink.

Als Wafer
bezeichnet man das
bearbeitete Halb-
leiterausgangs-
material fur die
Chipproduktion. Die
waffelartige Ober-
flachenstruktur
entsteht durch das
Sagen gezogener
Einkristallstabe
beispielsweise

aus Silicium und
nachfolgender
Oberflachen-
behandlung.
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Salzgitter, 20. Februar | Elektromobilitat

Das Straflenbild in unseren Stddten wird noch von Benzin- und
Dieselautos geprégt, doch in der Autoindustrie wird die Kehrt-
wende Richtung Elektromobilitdt mit Hochdruck eingeleitet.
»In der E-Mobilitét liegt unsere Zukunft®, sagt Gunnar Kilian,
Arbeitsdirektor des Volkswagen-Konzerns, unmissverstandlich
und verweist darauf, dass VW zu den Schrittmachern der E-Mo-
bilitdt zdhle. Wahrend viele Spitzenmanager den Begriff , Trans-
formation“ geradezu euphorisch verwenden, um die Neuaus-
richtung ihrer Betriebe zu beschreiben, mag Kilian den Begriff
nicht so gerne, auch wenn er nicht mehr verzichtbar ist. ,Wenn
wir zurilickblicken, ist unsere Wirtschaft stets vom stdndigen
Wandel geprigt®, sagt er. Die gegenwirtige Situation hat fiir ihn
nichts Auflergewdhnliches, es geht fiir ihn schlicht um das, was
ein gutes Unternehmen auszeichnet: Innovieren, Planen, Um-
bauen und Qualifizieren.

Fiir Kilian ist Transformation keine Philosophie oder Erzdh-
lung. ,Die Menschen wollen wissen, was sich konkret fiir sie
dndert”, ist so ein Satz, der typisch fiir seine Denkweise ist. In
Wolfsburg, der grofiten Autofabrik Europas, soll im Herbst 2023
die Produktion des VW ID.3 anlaufen: Dafiir miissen im ersten
Schritt 1.500 ,,Kolleginnen und Kollegen®, so bezeichnet er Mit-
arbeitende, geschult werden. Das packt Kilian konkret an.

Riesiger Schulungsbedarf

Mitten im Wolfsburger Werksgeldnde hat Kilian zusammen mit
seinem Team einen ,,eMotionRoom® einrichten lassen, der helfen
soll, die Beschiftigten auf die neuen Aufgaben vorzubereiten,
auch Angste vor der neuen Hochvolt-Technologie zu reduzieren,
wie Produktionsvorstand Christian Vollmer erlautert. Vier Mit-
arbeitende gehen in einem liebevoll gestalteten Escape-Room
auf Entdeckungstour, miissen Aufgaben aus VW-Geschichte und
E-Mobilitit 16sen, um am Ende in der Zukunft der Mobilitit zu
landen. Anschliefend gibt es dann noch konkrete Ubungen, um
die ersten Handgriffe in der Montage, etwa den Umgang mit neuen
Steckern und Schlduchen, zu iiben. ,Hier zeigt sich, wie sich Ler-
nen verdndert. Wir arbeiten mit innovativen Lern-Nuggets, die die
Kolleginnen und Kollegen besonders motivieren®, erlautert Kilian.
Es wird dabei wie am Flief3band unterrichtet, die Mitarbeitenden
der VW-Akademie schulen im Schichtbetrieb, bis 2025 miissen
22.000 Mitarbeitende auf die neue Zukunft vorbereitet werden.

Das Werk im Wandel

Vom Schulungszentrum in Wolfsburg geht es mit dem ID. Buzz
nach Salzgitter. Der Arbeitsdirektor setzt sich selbst ans Steuer.
Salzgitter ist ein Symbol fiir ein Werk im Wandel. Kilian, ein
eher rationaler Mensch, spricht von einer Herzensangelegen-
heit. In Salzgitter erwarten uns Werkleiter Andreas Salewsky
und Betriebsratschef Dirk Windmiiller, um aufzuzeigen, was
der Wandel zur E-Mobilitdt fiir sie bedeutet. Salzgitter ist die
Heimat der Motorenfertigung des Konzerns, also das Herz der
Verbrenner-Welt. Seit Werksgriindung im Jahr 1970 wurden
mehr als 63 Millionen Motoren hergestellt. Jetzt entsteht hier
die Leitfabrik fiir die Batteriezellherstellung, dem Herzstiick der
E-Mobilitit. Die neu gegriindete PowerCo SE, die weltweit das
Batteriegeschéft steuert, hat hier ihren Sitz.



30 Schwerpunkt

Noch findet die Zellfertigung im Labor im Werk Salzgitter statt, in dem bislang
die Motoren fiir Verbrenner hergestellt werden. Auf der Baustelle ensteht auf
einer Flache von 30 FuBballfeldern die erste Batteriefabrik Deutschlands. Perso-
nalvorstand Gunnar Kilian (im Bild rechts) lud zum Baustellenbesuch ein.

,Hier werden
die Weichen fiir
die Zu1<unft des Durch die riesigen Werkhallen, in denen Motoren gefertigt

werden, fahren wir in einem ID.4. Die Fahrt, die fiir alle Mitarbei-

h tenden des Standortes konzipiert wurde, nennt sich ,Mein Werk
Unter ne mens im Wandel’ Tour und umfasst mehrere Kilometer. In manchen
Hallen sind bereits erste Freiflichen zu sehen, die durch den

und d amit aUCh fﬁr Riickbau der Motorenfertigung entstehen. In anderen Hallen

l14uft bereits der Laborbetrieb fiir die Zellfertigung. Der ,Laborbe-
trieb” besteht aus richtig grofden Anlagen, die die Beschéftigten

[ ) (X ] [ ]
dle B e SCh aftlgten in Betrieb halten. Dafiir braucht es Beschéftigte, die das Neue
bereits verstehen. ,Frither haben wir hier vorwiegend Metall-
llt ¢ berufe ausgebildet, jetzt bilden wir auch Chemielaboranten, IT-
ge Ste ° und Elektroberufe aus®, erlautert Kilian. Die Mitarbeiterschaft in
Salzgitter wird auch internationaler, die Batteriefertigung zieht
GUNNAR KILIAN, Volkswagen Spezialisten aus aller Welt an.
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Was hier derzeit im kleinen Mafistab getestet wird, soll ab 2025
im grofden Mafdstab umgesetzt werden. Drauf3en vor den Hallen
befindet sich eine Giga-Baustelle, so grof? wie 30 Fufdballfelder:
Hier entsteht die erste Batteriefabrik, die ein deutscher Auto-
mobilkonzern errichtet. Der fiir den Betrieb notwendige Strom
soll aus erneuerbaren Quellen kommen, fiir den Transport der
Batterien gibt es einen Bahnanschluss. Auch eine Recycling-An-
lage fiir Batterien ist im Pilotbetrieb. Es wird von ,,Kreislaufwirt-
schaft” gesprochen, die handlungsleitend sei.

Hoher sozialer Anspruch

Volkswagen tut viel, um die Leute mitzunehmen. ,Wir gehen den
Weg Richtung E-Mobilitdt gemeinsam®, diesen hohen sozialen
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Anspruch formuliert Kilian. Mit seinem Sozialpartner, der als
Machtfaktor tiber Wolfsburg hinaus bekannt ist, diirfte er hier
auf einer Wellenlidnge liegen. Von den rund 7.000 Mitarbeitern
in Salzgitter wurden 200 zu Technologiepartnern nach Schwe-
den und nach China entsandt - jeweils fiir mehrere Monate. Die
Mitarbeiter erlebten dort, wie Zellfertigung in Serie funktioniert.
Von Wissenstransfer ist die Rede, doch genauso wichtig diirfte die
Botschaft und das Gefiihl der Mitarbeitenden sein, die sie jetzt in
Salzgitter verbreiten. ,,Ich habe die Angst vor der Transformation
verloren. Batteriefertigung funktioniert wie eine Grof3serie, und
das kdonnen wir®, berichtet Andre Koch, frither Meister in der Mo-
torenfertigung, der an einem Einsatz in China teilgenommen hat.

Abbau, Umbau und Aufbau - in Salzgitter ist das beispiel-
haft erlebbar. Fiir den Wandel zur Elektromobilitit hat Kilians
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VW-Personalvorstand Gunnar Killian (links) lieB es sich nicht nehmen, Reiner Straub
(rechts) personlich im E-Auto von Wolfsburg nach Salzgitter zu fahren.

HR-Bereich aufbereitet, wie das konkret aussieht. Fiir 50 neue
Berufsbilder, die im Konzern entstehen, gibt es sogenannte ,,U-
Bahn-Charts®. Auf dem Weg zum ,,Python Data Scientist“ oder
»Anlagenelektriker Montage® kann der Mitarbeitende an unter-
schiedlichen Stationen einsteigen, abhdngig von der Vorbildung.
Eine Qualifizierung kann bis zu 176 Tage dauern. Kilian muss
dafiir grofle Qualifizierungsbudgets bereitstellen. Angesichts
des Fachkrédftemangels sei das eine notwendige und gute In-
vestition, so Kilian.

Planungsrunden als Weichenstellung

Kilian hat 2018 seine Stelle als Arbeitsdirektor angetreten, sein
Anspruch war es, ,,HR zuriick aufs Spielfeld zu fiihren®. Im Vor-
stand des Konzerns gilt er inzwischen als ein Schwergewicht.
Viele Kollegen haben erkannt, wie wichtig HR fiir die Erreichung
der Konzern-Ziele ist. ,Wir sind nicht nur dabei, wir gestalten
mit“, sagt Kilian. Spielentscheidend fiir den Arbeitsdirektor sind
aber nicht Rekrutierung, Qualifizierung oder die Digitalisierung
der HR-Prozesse, das sei ein Muss. Spielentscheidend fiir ihn
sind die jéhrlichen Planungsrunden des Konzernvorstands, in

denen entschieden wird, in welchem Werk welche Komponenten
oder Fahrzeuge gefertigt werden. ,,Hier werden die Weichen fiir
die Zukunft des Unternehmens und damit auch fiir die Beschéif-
tigung gestellt®, erlautert er.

Darmstadt und Gernsheim,
22. Februar | Chemie und Pharma

Der Campus des Wissenschafts- und Technologieunternehmens
Merck erstreckt sich entlang der Frankfurter Strafde in Darmstadt
auf einer Flache von der Grofde eines Stadtteils. Parkplétze, La-
bore, Biiros, Werkstitten, tiber 12.000 Menschen arbeiten hier.
Darmstadst, so der Eindruck, ist Merck und Merck ist Darmstadt.
Unsere Reise beginnt am Besuchereingang, der sich in einem
modernen Glasbau mit futuristischem Betonskelett befindet,
dem sogenannten Innovation Center. Eingeweiht wurde es an-
l&sslich des 350-jdhrigen Unternehmensjubildums im Jahr 2018.
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Die geschwungenen Treppen im Inneren sind einem Origami
nachempfunden.

In einem vollverglasten Biiro, die neue Arbeitswelt soll trans-
parent sein, empfangt uns Khadija Ben Hammada zum Gespréch.
Die 42-Jahrige ist seit Anfang des Jahres 2023 Personalchefin des
Unternehmens. Sie spricht Englisch mit franzdsischem Akzent.
Aufgewachsen ist sie in Strasbourg. Ben Hammada kennt das
Unternehmen gut. Seit fast 14 Jahren arbeitet sie fiir Merck.
Zunichst in Frankreich, spiter in den USA und Singapur, in-
zwischen in Darmstadt. ,,Das Unternehmen hat mein Potenzial
erkannt, bevor ich es gesehen habe “, sagt sie. Dafiir sei sie dank-
bar. Gleichzeitig mache das die Qualitét einer Organisation aus,
glaubt sie. In die Mitarbeitenden zu investieren, das sei keine
Aufgabe der Personalabteilung, es sei die Grundlage jeden unter-
nehmerischen Denkens.

Als forschendes Wissenschafts- und Technologieunternehmen
haben sich die Darmstéddter der Innovation verpflichtet. Das ist
Fluch und Segen zugleich. Mit einem neuen Medikament oder
Wirkstoff lassen sich mitunter Milliarden verdienen. In der Co-
ronapandemie mauserte sich das Unternehmen zum stillen Hel-
den. Denn die Lipid-Nanopartikel aus Merck-Produktion wurden
fiir die mRNA-Impfstoffe von Biontech eingesetzt. Doch Erfolge

,Frage Menschen,
was sie selbst
wollen und nimm
nicht an zu
wissen, was sie
wollen.”

KHADIJA BEN HAMMADA, Merck
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im Pharmageschéft sind selten fiir die Ewigkeit. Patente laufen
aus. Also miissen neue Ideen her. Transformation als Dauer-
zustand. Deshalb investiert das Unternehmen in den nichsten
Jahren rund 1,5 Milliarden Euro in Darmstadt. Bis zum Jahr 2025
soll der Umsatz auf 25 Milliarden Euro steigen. Der Druck ist
hoch. So ist es kein Zufall, dass ,,Curiosity®, also Neugier, einen
hohen Stellenwert hat. Innovation, da ist sich Ben Hammada
sicher, sei keine Frage des Ortes, sondern der Menschen.

Entwicklungspfade statt Standardkarrieren

Wolle das Unternehmen Spitzenkrifte aus Forschung und Wis-
senschaft fiir einen Job beim Wissenschafts- und Technolo-
gieunternehmen gewinnen, laute eine der ersten Fragen, die
Bewerbende im Vorstellungsgespréch stellen: Kann ich weiter
eigene Projekte verfolgen? Merck gebe seinen Beschiftigten
Freiheiten, sagt Ben Hammada. ,Frage Menschen, was sie selbst
wollen und nimm nicht an, zu wissen, was sie wollen®, lautet
ihr Credo. Dieser Glaubenssatz prigt auch ihre Personalstrate-
gie: individuelle Entwicklungspfade, anstatt Standardkarrieren.
Manchmal sei fiir einen Schritt nach vorne ein Schritt zur Seite
notwendig. Mitarbeitende sollten nicht auf Titel achten, sondern
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Auf dem Firmengelande von Merck entlang der Frankfurter Strafe in Darmstadt reihen sich
Gebaude aus mehreren Jahrhunderten. Darin befinden sich Biiro, Labore und Werkstatten.

Schwerpunkt
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darauf, welche Wirkung ihre Arbeit entfaltet, sagt die oberste
Personalerin. Das mache auf Dauer zufriedener.

Merck ist eines der wenigen Unternehmen, die Pharma- und
Chemiegeschift nebeneinander betreiben. Auf den ersten Blick
scheinen die Geschéftsfelder Life Science und Healthcare wenig
Beriihrungspunkte zur Elektroniksparte zu haben. Ben Hamma-
da widerspricht. Unter dem Deckbegriff Biokonvergenz verfolge
das Unternehmen einen multidisziplindren Ansatz, der darauf
abziele, Menschen ein gesilinderes, ldngeres und nachhaltigeres
Leben zu ermdglichen. So kann man es sehen. Sicherlich diirf-
te die Electronics-Sparte, die Bestandteile fiir die boomende
Halbleiterindustrie liefert, auch zur Risikostreuung des Unter-
nehmens beitragen.

Am Rheinknie soll Zukunft entstehen

Es gibe noch viele Fragen, Ben Hammada ist eine angeneh-
me Gesprichspartnerin. Doch wir miissen los. Unser Fotograf
Thomas Pirot wartet. Er ist begeistert von der Architektur des
Gebiudes. Zwischen 3-D-Druckern, Designermdbeln und einem
schlafenden Robo-Hund, sucht er nach dem perfekten Licht.
Ben Hammada ist geduldig, erzdhlt von ihren marokkanischen
Wurzeln, stellt selbst Fragen.

Auf der Fahrt ins nahegelegene Gernsheim sortieren wir unse-
re Eindriicke. Am Rheinknie liegt der Industriepark Gernsheim,
der vor rund 120 Jahren dort gegriindet wurde und wo Merck
seit rund 75 Jahren aktiv ist. Heute werden dort unter anderem
Pigmente fiir die Kosmetik-, Lebensmittel- und Autoindustrie
hergestellt. Rund 700 Menschen arbeiten hier. Doch seit einem
Jahr nennen die Hinweisschilder einen neuen Namen: Fluxum.
Der Konzern hat das Gelidnde in einen Green-Tech-Industrie-
park umgewandelt und auch fiir Drittunternehmen geoffnet.
26 Hektar stehen dort als sofort entwicklungsfihige Flache zur
Verfiigung Noch ist ein Grof3teil der Flache allerdings buchstab-
lich griine Wiese.

Startup entwickelt pflanzenbasierte Fiillstoffe

Auf einem Tablet zeigt Stefan Fandel, Leiter der Standortent-
wicklung, wie das Geldnde in Zukunft aussehen konnte. Bis ins
Jahr 2030 sollen sich dort kleine und mittelstdndische Unter-
nehmen (KMU) sowie fortgeschrittene Startups ansiedeln, die
an nachhaltigen Produkten und Losungen im Bereich der Um-
welttechnologien arbeiten. Merck betreibt den Park, stellt die
wesentliche Infrastruktur, darunter Medienversorgung, einen
Giiterbahnanschluss - und auch eine Hafenanlage ist in un-
mittelbarer Néhe. Speziell fiir Startups wird ein Accelerator-Hub
eingerichtet. Hierfiir werden derzeit erste Interimsangebote und
-flachen geschaffen. Bis 2025 soll der finale Accelerator-Bau ste-
hen. Noch ist erst das Fundament zu sehen. Die Parzellen vergibt
Merck in Erbpacht. ,,Seit dem Startschuss von Fluxum ist eine
Aufbruchstimmung am Standort entstanden®, sagt Fandel. Die
Beschiftigten spiirten, dass hier ein Projekt fiir die Zukunft he-
ranwachse und sie ein Teil davon seien. Bis zu 750 neue Arbeits-
plitze konnten so entstehen, rechnet Fandel vor. Auf}erdem sei
ein Solarpark gemeinsam mit dem regionalen Energieversorger
Entega in Planung. Dieser konne zehn Prozent des Energie-
bedarfs des Industriestandorts decken, dariiber hinaus wiirde
Strom aus der Anlage nach Darmstadt geleitet.
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Auf einem Tablet zeigt Stefan Fandel, Leiter der Standortentwicklung,
wie das Gelande in Zukunft aussehen kénnte.

In einer Wellblechhalle in militdrischem Griin warten Moritz
Lenhardt und Johannes Weber. Sie sind die Griinder des Startups
Ceres, das pflanzenbasierte Fiillmaterialien fiir den Paketversand
produzieren mochte. Mochte, weil die Halle bis auf ein paar Plas-
tiksicke, Paketboxen, Strohballen und einer Schneidemaschine,
die antik anmutet, noch leer steht. Doch Weber und Lenhardts
Idee scheint ausgereift, die Maschinen zum Schneiden, Ent-
keimen, Entstauben und Verpacken des Weizenstrohs sind be-
reits geordert, die ersten Kunden, darunter der Elektronikriese
Samsung, warten bereits. Kiinftig wollen sie bis zu 800.000
kompostierbare Vliesbeutel mit Strohfiillung produzieren, genug
Fiillmaterial fiir den Versand von rund 120.000 Paketen. ,Wir
arbeiten mit einem Abfallprodukt aus der regionalen Landwirt-
schaft®, sagt Lenhardt. Ihre Strohbeutel seien preislich wettbe-
werbsfahig mit Styropor, Luftpolsterfolien oder Packpapier, fiigt
Weber hinzu. Nur eben mit besserer Umweltbilanz.

Fandel ist stolz auf seine Pioniere. ,Wir mochten hier das fiih-
rende Zentrum fiir Green Tech im Rhein-Main-Gebiet errichten®,
sagt er. Prognosen zufolge verspricht der globale Markt fiir Um-
welttechnologien ein jihrliches Wachstum von rund 8 Prozent.
Noch wéchst in Gernsheim das Gras. Doch die Bagger stehen
bereit. Und an Interessenten mangelt es Fandel nicht.
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Dillingen, 28. Februar | Kreislaufwirtschaft

Manche Probleme sind so gewaltig, dass sie sogar aus dem
Weltall sichtbar sind. Dazu zdhlt die grofdte Reifendeponie
der Erde in Al Sulaibiya in Kuwait. Regelméfiig steht sie in
Flammen und stinkt im wortlichen Sinne zum Himmel. Es ist
einer von drei Entsorgungswegen fiir Altreifen. Und sollte eher
Anlass zur Sorge geben. Der iibrige Reifenschrott - allein in
Deutschland rund 600.000 Tonnen jihrlich — wird verbrannt,
beispielsweise in Zementwerken, oder landet, zerkleinert als
Granulat, als Belag auf Sportpldtzen. Doch nach einigen Jahren
hat er auch dort ausgedient und die Frage nach der Entsorgung
stellt sich erneut.

Aus Altreifen werden neue Rohstoffe

Im saarldndischen Dillingen wachsen die Reifenberge nicht, sie
schrumpfen. Pascal Klein, Mitte dreiRig, schulterlange Haare,
Bart, hat eine andere Lésung gefunden. Eine, die die Welt ret-
tet, wie sein siebenjihriger Sohn jedem, der es horen mdchte
oder nicht, erzihlt. ,Das macht mich stolz® sagt Klein und
schmunzelt. Denn urspriinglich sei die Weltenrettung nur ein
Teil seines Plans gewesen. ,,Ich wollte selbststdndig und erfolg-
reich sein®, sagt er. Dabei wirkt er nicht wie jemand, der auf
Statussymbole Wert legt. Thm geht es um die Sache, das heif3t:
das Pyrolyseverfahren. Dabei handelt es sich um einen thermi-
schen Zersetzungsprozess unter Ausschluss von Sauerstoff, bei
dem Altreifen in Ol, Gas und Ruf zerlegt werden. Klein erklirt
es anschaulicher. ,Das ist, als wiirde man einen Kuchen wieder
in Eier, Milch und Mehl trennen®. Hinzu kommen im Falle der

,Die grofdte
Schwierigkeit besteht
darin, das Pyrolyse-
verfahren stabil zu
steuern. Das ist uns
gelungen.”

PASCAL KLEIN, Pyrum Innovations
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Reifen noch Textilfasern und Stahldréhte, die bereits beim Zer-
kleinern herausgefiltert werden, ehe das Gummigranulat in den
Reaktor wandert.

Der Reaktor ist das Herzstiick seines Unternehmens. Denn die
Idee der Pyrolyse ist nicht neu. Genauer gesagt, ist sie schon iiber
30 Jahre alt. Nur gelang bisher niemandem die praktische Um-
setzung. ,.Die grofite Schwierigkeit besteht drin, den chemischen
Prozess stabil zu steuern®, sagt Klein. Gerade wenn grof3e Men-
gen durch den Reaktor, einen 25 Meter hohen Turm, geschleust
wiirden. Auch andere Unternehmen hétten sich daran versucht,
meist mit Drehrohrofen, und seien gescheitert. Bei Pyrum fallt
das Granulat in schmale Kammern - was vereinfacht gesagt da-
fiir sorgt, dass der Turm nicht spitestens nach ein paar Stunden
verklebt und dadurch verstopft. Klein und seinen Mitstreitern ist
es gelungen, in jahrelanger Tiiftelei einen Ansatz zu entwickeln,
der in industriellem Mafistab zu funktionieren scheint.

35 Millionen Investionskosten pro Anlage

Die Nachfrage sei riesig. ,Das haben wir auch Greta [Thunberg]
zu verdanken®, sagt Klein. Die Klimabewegung hétte Politik und
Wirtschaft Druck gemacht. Seit die Automobilindustrie sich be-
miihe, nachhaltiger im Sinne der Kreislaufwirtschaft zu werden,
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bekdmen dies auch die Lieferanten zu spiiren. Diese miissten
Losungen fiir die Entsorgungsfrage présentieren, um bei den
jahrlichen Audits nicht durchzufallen und lukrative Auftrige
zu verlieren. Klein beschert das ebenfalls Auftrdge. Um diese
bewiltigen zu kdnnen, bendtige er jedoch weitere Anlagen.
Sein Prototyp in Dillingen schafft aktuell eine Tonne Reifen
pro Stunde, das sind etwa 100 PKW-Reifen. Gearbeitet wird im
Dreischichtbetrieb — und das Problem liegt eher darin, dass der
Tag nur 24 Stunden hat. Deshalb entsteht auf dem Werksgeldnde
bereits eine weitere Anlage mit drei Reaktoren. Sie kdnnte als
Blaupause fiir kiinftige Standorte dienen. Sieben davon sind
derzeit in Planung, unter anderem in Albstadt bei Stuttgart und
in Straubing bei Miinchen. Doch die Kosten dafiir sind hoch:
Rund 35 Millionen pro Anlage. Aus eigener Tasche kann Pyrum
das trotz Bérsengang nicht stemmen. Also setzt Klein auf Joint
Ventures. Zudem steuert die BASF fiir jede neue Anlage drei
Millionen Euro bei und erhilt im Gegenzug einen Olliefervertrag.
Sie seien noch kein ,Bankable Business®, sagt Klein. Heif3t,
die Banken verlangten fiir eine Finanzierung Sicherheiten, die
das Unternehmen derzeit noch nicht bieten kann. So miisse eine
Anlage mindestens sechs Jahre in Betrieb sein; so lange dauert
es, die Investitionskosten zu erwirtschaften. In der Zwischenzeit
sucht Klein nach anderen Finanzierungsmdoglichkeiten — und

Am Standort Dillingen baut Pyrum Innovations eine zusatzlich Anlage mit drei neuen
Pyrolysereaktoren. Bisher arbeitete das Unternehmen nur mit einem Protoypen.
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In mehreren Schritten werden die Altreifen zerkleinert. Dabei
filtern Maschinen Textilfasern (Foto) und Drahte heraus, die den
Reifen Stabilitat verliehen.

scheint fiindig zu werden. Ein DAX-Vorstand habe ihm versi-
chert, dass seine Idee sich durchsetzen werde, sagt Klein. In zehn
Jahren, so der Topmanager, wiirden alle Neureifen Rohstoffe aus
dem Pyrolyseverfahren enthalten. Klein kénnte dann reich sein.
Doch daran verschwendet er keinen Gedanken.

Mehr Sorgen macht auch ihm der Fachkriaftemangel. Selbst
im Saarland, das als strukturschwache Region gilt, sei es in-
zwischen schwierig, ,gute Leute” zu finden. Zwischenzeit-
lich héitte sein Unternehmen davon profitiert, dass anderswo
Industriejobs wegfielen, sagt Klein. Doch das allein geniige
nicht, um den Bedarf zu decken. Fiir den Betrieb einer Anlage
benoétigt er rund 30 Mitarbeitende,

Schwerpunkt

im Unternehmen ihre Abschlussarbeiten schrieben, blieben
anschliefRend als feste Mitarbeitende.

Klein tut einiges, um sie zu halten. Wir haben die Léhne
deutlich erh6ht. Auflerdem erhielte jedes Team ein monatliches
Budget, um sich einen Arbeitsplatz ,schén zu machen®, wie der
Griinder es nennt. Mobilarbeit ist ebenfalls gestattet, sofern
der Job es zuldsst. Manchen Bewerbenden, miisse er allerdings
schon sagen, dass man auch als Ingenieur gelegentlich die An-
lagen betreten miisse, die man am Computer entwerfe. Klein
weif$, wovon er spricht. Denn der gelernte Betriebswirt hat sich
iiber Jahre technisches Wissen angeeignet. Sein Erkldrtalent
wiirde locker filir einen Moderationsjob bei der Sendung-mit-der
Maus reichen. Doch Klein muss nicht im Rampenlicht stehen.
Stattdessen tiiftelt er an der nichsten Idee, dem Recycling von
kohlenfaserverstarkten Kunststoffen, wie sie beispielsweise im
Flugzeugbau oder den Rotorbléttern von Windridern eingesetzt
werden.

Darmstadt, 3. Marz | Lebensmittelproduktion

Auf dem ehemaligen amerikanischen Kasernengeldnde der ,,Kel-
leys Barracks” im Siidwesten von Darmstadt steht ein moderner
Biirokomplex, der sich trotz seiner Ausmafie erstaunlich gut in
die Landschaft einfiigt. Das Lehmgelb der Aufdenfassade wirkt
an diesem kalten Februarmorgen wie ein Camouflage zwischen
den Gelb-, Braun- und Ockerténen der Umgebung. Zwischen
sandigem Untergrund, winterdiirren Bdumen und verdorrtem
Gras steht eines der klimafreundlichsten Biirogebdude Europas.
Die Auflenwénde aus Stampflehm, der fiir eine natiirliche Klima-
tisierung sorgt, im Winter beheizt durch Geothermie, im Boden
eine Zisterne fiir die Bewésserung des umliegenden Parks und
der Toiletten. Fassungsvermdogen: eine Million Liter.

Baumpatenschaften gegen die Sommerhitze

,Der letzte Sommer war so trocken, dass wir am Ende leider auch
mit Trinkwasser giefden mussten®, erzahlt Alexander Hiige, Ge-
schéftsfiihrer fiir Mitarbeiterservice und -entwicklung bei Alna-
tura. Auch hier spiiren sie die Folgen des Klimawandels. Die Fla-
chenversiegelung des angrenzenden, ehemaligen Kasernenareals

tut ihr Ubriges. Die Mitarbeitenden

fiir die Weiterentwicklung zusétz-
lich Ingenieure, Verfahrenstechni-
ker und Materialwissenschaftler.
Die Schwierigkeit lige weniger
darin, Kandidaten zu finden, son-
dern deren Erwartungen zu erfiil-
len. ,Ich habe den Eindruck, dass
die Gehaltsforderungen und die

iibernehmen, immer stirker aus-
einanderdriften, sagt Klein. Des-
halb setzt er auf Kooperationen mit
Universititen und Hochschulen.
Acht von zehn Studierenden, die

Die Reise in Zahlen

- 102 Stunden in der Bahn

- 561 Kilometer mit dem E-Auto
Bereitschaft, Verantwortung zu - 12 Kilometer mit dem Taxi

- 23 Kilometer zu FuB3

+ 9 Nachte im Hotel

hitten deshalb Baumpatenschaften
Ubernommen und nach Feierabend
mit Giefdkannen die jungen Bium-
chen gewaéssert. Geschafft haben
es trotzdem nicht alle. Doch das
Firmenmotto ,,Sinnvoll fiir Mensch
und Natur®, scheint hier nicht nur
eine Phrase der Marketingabteilung
zu sein. Man konnte es idealistisch
nennen. Oder konsequent.

Im kommenden Jahr 2024 fei-
ert der Bio-Pionier Alnatura sein
40-jahriges Bestehen. ,Der Weg, den
wir zuriickgelegt haben, ist beacht-
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lich®, findet Hiige. Als Griinder G6tz Rehn in Mitte der 1980etr-
Jahre mit seiner Idee antrat, gab es fiir Bioprodukte noch kaum
einen Markt. Dass heute immerhin rund sieben Prozent des
jahrlichen Umsatzvolumens von rund 200 Milliarden Euro im
Lebensmittelmarkt auf Bio-Produkte entfallen, ist ein stiickweit
auch sein Verdienst. Die Biomarktkette kommt inzwischen auf
150 Filialen bundesweit. Im Vergleich: Aldi Nord und Siid liegen
gemeinsam bei iber 4.000. Von 3.600 Beschiftigten bei Alnatura
arbeiten mehr als dreiviertel in den Mérkten. Nach jahrelangem
Wachstum musste das Unternehmen im Geschéiftsjahr 2021/22
erstmals eine ,Umsatzdelle” von zweieinhalb Prozent verzeich-
nen. Doch den Bio-Fachhandel hétte die Folgen der Wirtschafts-
krise noch deutlich stérker getroffen, behauptet Hiige.

Gesellschaftliche Normen ausloten

Trotzdem will der Personalchef von Kostenprogrammen, also
Entlassungen, nichts wissen. ,Natiirlich miissen wir sehen, wo
wir Prozesse optimieren konnen®, sagt Hiige. Allein die Strom-
kosten seien auf das Anderthalbfache gestiegen. Dariiber konne
man klagen oder planen, wie man sich kiinftig unabhéngiger
mache. Das ist der Geist des Unternehmens: Nicht jammern, son-
dern schauen, wie es besser geht. ,Im Verhiltnis zu den groflen
Lebensmittelhdndlern, sind wir ja nur eine kleine griine Ameise®,
sagt Hiige. Verdnderungen briuchten Zeit. Viele positive Impulse
gingen von den Beschiftigten aus. Darauf baut das Unterneh-

Schwerpunkt

men, das sich als ,Arbeitsgemeinschaft” bezeichnet. Was nach
Oko-Kommune klingt, ist im Grunde das, was manche Konzerne
erst jetzt fiir sich entdecken: Empowerment. Also Mitarbeitende
zu befihigen, eigenverantwortlich zu arbeiten. Bei Alnatura ist
das Teil der Unternehmenskultur.

,Wir wollen mit der Art und Weise, wie wir zusammenarbeiten
und wirtschaften, der Gesellschaft zeigen, was moglich ist“, sagt
Hiige. Dazu zdhlt beispielsweise die Initiative ,,Bruderkiiken®,
mit der das Unternehmen sich dafiir einsetzte, dass ménnliche
Kiiken als Masthdhnchen aufgezogen werden, anstatt sie nach
der Geburt zu téten. Inzwischen ist das Branchenstandard. Seit
Januar 2022 ist das Kiikentdten in Deutschland gesetzlich ver-
boten. So versuche das Unternehmen immer wieder die Gren-
zen dessen, was gesellschaftliche Norm sei, auszuloten und in
Richtung Nachhaltigkeit zu verschieben.

Alnatura, so der Eindruck, das ist auch ein Stiick Idealismus.
Dieser sei allerdings kein Einstellungskriterium, sagt Hiige und
lacht. Auch so kdmen 80 Prozent der Bewerberinnen und Be-
werber, weil sie sich eine sinnvolle Tatigkeit wiinschten. Der
Prozentsatz an Initiativbewerbungen sei tiberdurchschnittlich
hoch, sagt Hiige, der die Branche kennt. Er selbst arbeitete fiir
Aldi, DM-Drogeriemarkt und die Dohle Gruppe, zu der die Hit-
Supermérkte gehdren. Das allein gentige allerdings nicht, um die
bendtigten Fachkréfte zu gewinnen. ,,Die sogenannten Hygiene-
faktoren wie Gehalt, Benefits und Arbeitsbedingungen miissen
schon stimmen®, sagt Hiige. Wer an den Produkten arbeite, hitte

Wir wollen mit

der Art und

Weise, wie wir

zusammenarbeiten
und wirtschaften,
der Gesellschaft
zeigen, was moglich

® (13
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ALEXANDER HUGE, Alnatura
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Auf dem
ehemaligen
amerikanischen
Kasernengelande
der Kelleys
Barracks” in
Darmstadt steht
die Firmen-
zentrale von
Alnatura, um-
geben von einer
Parkanlage, die
neben den Be-
schaftigten auch
der Offentlichkeit
zuganglich ist.

tendenziell einen stirkeren Bezug zur Sinndimension des Unter-
nehmens. ,Wenn ich aber einen Informatiker einstellen mochte,
zéhlen eigentlich nur zwei Dinge: Gehalt und Homeoffice.”

Letzteres hat die Arbeitsweisen bei Alnatura verdndert. Der
Campus ist an diesem Freitag nur spérlich besucht. Eigentlich
konnten hier rund 500 Beschiftigte arbeiten. ,Wir hatten ein,
zwei Monate Vollauslastung, dann kam die Pandemie.” Wir
verstehen unser Biiro als Begegnungsort, sagt Hiige. Als solcher
sei es ohnehin konzipiert worden. Doch kiinftig konnten noch
weitere Schreibtische Meetingrdumen weichen. Es gibt keine ge-
nerellen Vorgaben, wie oft die Mitarbeitenden auf dem Campus
sein sollten. Fiir Alnatura gilt auch hier das Prinzip der Eigen-
verantwortung. Die Beschéftigten entscheiden in Abstimmung
mit ihren Bereichen und Teams selbst.

Das funktioniere auch deshalb, weil der Biohdndler auf de-
zentrale Strukturen setze. Auch wenn der 55.000 Quadratme-
ter grofle Campus mit Waldorf-Kindergarten, Bio-Restaurant,
Parkanlage und Bio-Mietgdrten das Herzstiick sei, entstiinde
Verdnderung in der Flache. Viele Ideen, von LED-Beleuchtung
in den Filialen bis hin zu Leihlastenrddern fiir Kunden seien

4

Ideen von Mitarbeitenden in den Mérkten. ,,Wer eine Idee hat,
soll sie ausprobieren diirfen®, sagt Hiige. Anschliefdend wiirde
bewertet, ob diese auch in grofRerem Mafdstab realisierbar sei.
Im Foyer laufen die Abfahrtzeiten der Busse, S-Bahnen und
Regionalziige iiber ein Display. Eine subtile Botschaft an die
Beschiftigten, den offentlichen Nahverkehr zu nutzen. In den
Details zeigt sich, wer es ernst meint mit der Nachhaltigkeit.

Zwischen den gewaltigen Rotorbléttern und haushohen Gondeln
wirken die Hafenarbeiter in ihren neongelben Jacken winzig.
Eine Gondel, so heifdt der Maschinenraum einer Windkraftan-
lage, wiegt in etwa so viel wie ein Einfamilienhaus. Im Deutschen
Offshore-Industrie-Zentrum in Cuxhaven liegen sie aufgereiht
und warten auf ihren Einsatz - also die Verschiffung zu einem
Offshore-Windpark in der Nordsee, Ostsee oder weltweit. Pro



Schwerpunkt

Importware: Der GroBteilsder Rotorblatter fir On- und Offshore-
Windkraftanlagen stammt aus China. Die ,Zdhne" auf den Blattern
sollen Luftverwirbelungen im Betrieb minimieren.
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Tag verldsst eine Gondel die Werkshalle von Siemens Gamsa
Renewable Energy, das hier seit dem Jahr 2018 rund 1.100 Men-
schen beschéftigt. Eine Gondel, das klingt nach viel, bedenkt
man die Ausmafie und Komplexitit dieser Konstruktionen, ist
aber, gemessen an den Ausbauzielen der Bundesregierung fiir
Erneuerbare Energien, zu wenig, sagt Marc Itgen. Er weif, wovon
er spricht. Itgen leitet die Agentur fiir Wirtschaftsféorderung der
Stadt Cuxhaven und arbeitete zuvor fiir Vattenfall und RWE in
der Offshore-Industrie.

Im Jahr 2022 hat Deutschland die Ausbauziele fiir Windréder
zwar knapp erreicht, doch fiir die kommenden Jahre ist das
unwahrscheinlich. Die von der Ampel-Koalition beschlossenen
Erleichterungen fiir Genehmigung und Bau kommen moglicher-
weise zu spit. Gleichzeitig bremsen Inflation und Liefereng-
pisse neue Projekte aus. Um die Ziele aus dem Erneuerbare-
Energien-Gesetz (EEG) zu erreichen, miissten ab 2025 jahrlich
Windparks mit einer Gesamtleistung von 7,8 Gigawatt entstehen.
Das entspricht in etwa drei mittelgrofien Kohlekraftwerken. ,Wir
brauchten rund 250 neue Anlagen in Deutschland pro Jahr®,
rechnet Itgen vor. Fiir unmdglich hélt er das nicht. Moderne
Offshore-Windparks kdmen inzwischen auf eine Leistung von
rund einem Gigawatt. Itgen spricht von Kraftwerken, nicht von
Windridern. Denn zu den Miihlen, also den Windkraftanlagen,
gehort auch ein Umspannwerk, das die Energie bereits auf See
biindelt und weiterleitet. Ein solcher Verbund funktioniert ver-
einfacht gesprochen wie ein Kraftwerk.

Rotorblitter auf Reisen

Inzwischen seien auf See Blattlingen von 110 Metern im Test-
betrieb, erzihlt Itgen, der sich als Ingenieur mit den technischen
Details auskennt. Die kleineren Anlagen zu Lande kommen im-
merhin auf fast 70 Meter, das entspricht in etwa der Linge einer
Antonow. Produziert werden sie in Fernost, ein Grofsteil davon
in China. Cuxhaven hat sich zum Hauptumschlagsplatz fiir die
Bauteile entwickelt. Von dort treten die Blitter auf Schwertrans-
portern die Reise an ihren Bestimmungsort an. Der Transport
erfolgt meist nachts. Viele davon gingen nach Deutschland oder
Osterreich, sagt Itgen. Vor der Schranke zu den Liegeplitzen
reihen sich die Lastwagen, die auf ihre Fracht warten. Ein Blatt
pro LKW. Die Zufahrtstrafie ist, ebenso wie das Hafengeldnde,
auf Schwerlasten ausgelegt. Sonst wiirde sie vermutlich einfach
im sandigen Boden versinken.

Einige hundert Meter weiter, in einer Werkshalle, das Blau
schon etwas verwittert, mochte Titan Wind ab dem kommenden
Jahr Stahlfundamente fiir Offshore-Windréder fertigen. Rund
3.000 Tonnen wiegt eines dieser Ungetliime. Mit Schwerlast-
krédnen werden sie fiir den Transport auf Schiffe gehievt. Diese
miissten Stiitzbeine ausfahren, um bei der Beladung nicht ein-
fach im Untergrund des Hafens zu versinken, erzéhlt Itgen. In
der Produktion kénnten perspektivisch bis zu 300 Jobs entste-
hen. Geht es nach Itgen, sollen es noch mehr werden. Denn auch
fiir Zulieferbetriebe ist das Offshore-Zentrum attraktiv. Deshalb
plant die Stadt Cuxhaven eine Erweiterung der Fliche um bis zu
130 Hektar. Die Planung dafiir habe man rechtzeitig begonnen,
sagt Itgen. ,Wir denken gerne grof3.”

Doch es gibt ein Problem: Laut Arbeitsagentur herrscht in
Cuxhaven Vollbeschiftigung. Deshalb will die Stadt Fachkréfte
aus dem Umland anlocken. Radius: eine Autostunde. Gebraucht
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JWir briuchten rund
250 neue Windkraft-
anlagen in Deutsch-
land pro Jahr, um
die Ausbauziele fiir
erneuerbare Energien
zu schaffen.”

MARC ITGEN, Agentur fiir Wirtschaftsforderung
der Stadt Cuxhaven



werden neben Ingenieuren vor allem Elektriker, Logistiker, La-
ckierer und Ladearbeiter. ,Etwa 85 Prozent Blue-Collar-Jobs®,
schétzt Itgen. Gleichzeitig miisse man bei den Neuansiedlungen
im Offshore-Zentrum im Blick behalten, dass die Industrie nicht
dem Handwerk die Mitarbeitenden abgrabe. Man sei diesbeziig-
lich im Austausch mit beiden Seiten, sagt Itgen. Bereits jetzt ist
Siemens grofdter Arbeitgeber der Stadt.

Neben dem Tourismus, der Cuxhaven immerhin vier Millionen
Ubernachtungen jdhrlich beschert, und der Biotechnologie ist
die Offshore-Industrie eines von drei wirtschaftlichen Standbei-
nen der Stadt. Sie ist auch Ausdruck des Wandlungsprozesses,
den das Hafenareal an der Elbemiindung durchlaufen hat: vom

MATTHIAS HALLER reiste nach Dillingen,
Cuxhaven und Darmstadt. Besonders
beeindruckten ihn die Dimensionen im
Offshore-Industrie-Zentrum. Denn dort
wurde der abstrakte Begriff Energiewende
plotzlich konkret. Eine Mammutaufgabe.

REINER STRAUB lberraschte die Gast-
freundschaft, mit der er von den CHROs
in Dresden und Salzgitter empfangen
wurde. Er war beeindruckt vom Fortschritt
des technologischen Wandels und den
Beitragen von HR.

THOMAS PIRQOT hielt die Reise zu den
Orten der Transformation mit seiner
Kamera fest. Er hatte nicht gedacht,
dass sich hinter Bergen von Altreifen ein
Zukunftsprojekt der Kreislaufwirtschaft
versteckt.

Schwerpunkt

Mit 1.100 Beschaf-
tigten baut Siemens
Gamsa Renewable
Energie in Cuxhaven
sogenannte Gondeln
(Turbine und Nabe)
fur Offshore-Wind-
rader. Eine davon
wiegt in etwa so viel
wie ein Einfamilien-
haus.

Fischereihafen zum Multi-Purpose-Hafen, wie ihn Itgen nennt.
Mehrzweck deshalb, weil auch Autos von dort aus verschifft
werden. Doch schon heute macht die Offshore-Industrie den
grofdten Teil der Flache aus. Trotzdem mdochte Itgen nicht alles
auf die Karte Windkraft setzen und arbeitet bereits an einem
neuen ,Masterplan®: griiner Wasserstoff. Noch seien das Gedan-
kenspiele. Sollten sie Realitdt werden, konnten kiinftig Schiffe in
Cuxhaven Wasserstoff tanken. Der Mineral6lkonzern Wintershall
DEA und der Wasserstoffproduzent Turneo scheinen von dieser
Idee iiberzeugt und bauen gerade einen Elektrolyseur.

Cuxhaven profitiert von Startvorsprung

Cuxhaven hat das Offshore-Industriezentrum einen Aufschwung
beschert, ist Itgen sich sicher. Vom prognostizierten Bevolke-
rungsschwund ist bislang nichts zu spiiren. Damit das so bleibe,
investiere man weiter in die Hafeninfrastruktur, rund 750 Mil-
lionen Euro bis 2028. Drei neue Liegeplitze sollen entstehen,
Nummer fiinf bis sieben. Die Kosten dafiir soll die Betreiber-
gesellschaft Niedersachsen Ports tragen, also das Land. Itgen ist
optimistisch. ,Wir haben frith auf Windenergie gesetzt®, sagt
Itgen. Damals seien sie dafiir beldchelt worden; die Energie-
wende war nur ein vages Zukunftsprojekt. Heute profitiere der
Standort von seiner Expertise, sowohl technologisch als auch
prozessual. ,Bei Planfeststellungsverfahren macht uns kaum
einer etwas vor®, sagt Itgen. Deshalb setze heute auch die Politik
auf Cuxhaven. Ein Selbstldufer sei das Industriezentrum deshalb
noch lange nicht. Auch andere Héfen bauten ihre Kapazititen
aus, weif} Itgen. Deshalb miisse man wettbewerbsfihig bleiben.
Entscheidend dafiir seien vier Faktoren: die Akzeptanz der Be-
vOlkerung, die Flichen, die Arbeitskrifte und die Finanzierung.
Bisher sprechen sie fiir Cuxhaven. Die Partnerunternehmen im
Hafen planten langfristig, behauptet Itgen. Das mag auch daran
liegen, dass Deutschland noch sehr viele Windrdder braucht, um
seine Klimaziele zu erreichen. Und die Nachfrage, auch aus dem
europdischen Ausland, ist gewaltig. Im Hintergrund entschwin-
det ein Schiff der Elbemiindung in Richtung Nordsee, beladen
mit Bauteilen fiir die Energiewende. mmm

Fotos: M. Haller und R. Straub: Britt Schilling; T. Pirot: Linda Deutsch
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Strategie & Fihrung

Nachdem die Covid-Krise fast drei Jahre lang Unter-
nehmen und HR-Abteilungen massiv beschéiftigt hat,
dndern sich nun die Rahmenbedingungen gleich in
mehrfacher Hinsicht. Die Studie ,Global Talent Trends"
der Beratungsgesellschaft Mercer zeigt, welches die
grofdten Herausforderungen fiir HR im Jahr 2023 sind
und gibt fiinf Handlungsempfehlungen.

Was HR noch in
diesem Jahr
anpacken sollte

Von Michael Eger

@ Im Verlauf des Jahres 2022 wurde nicht
nur der Fachkriftemangel als solcher zum
Thema, sondern der Arbeitskriftemangel
insgesamt. Zudem macht der Ukraine-
konflikt deutlich, wie vernetzt die Welt-
wirtschaft ist und wie schnell globale
Fragestellungen wie Energieversorgung,
Lieferlogistik und Rohstoffpreise nah an
uns alle heranrticken und zu deutlich
spiirbaren Krisenherden werden kénnen
- mit neuen Effekten wie Inflation und
Unsicherheiten an den Aktienmérkten.
Da zudem Risiken wie Klimawandel,
globale Migration und digitaler Wandel
wieder ins Bewusstsein geriickt sind,
scheinen die Herausforderungen massiv
und widerspriichlicher denn je.

In dieser Situation hat das Beratungs-
unternehmen Mercer die Global Talent
Trends 2023 aktualisiert. Bereits seit
Jahren werden im zweijahrlichen Zyklus
weltweit Executives, HR-Expertinnen und
-Experten sowie Mitarbeitende zu den

wichtigsten Themen rund um HR und Ta-
lent Management befragt. In den dazwi-
schenliegenden Jahren (wie dieses Jahr)
erfolgt jeweils ein Update auf Basis einer
Befragung von HR-Verantwortlichen, die
Verdnderungen gegeniiber dem Vorjahr
deutlich macht. Die vorliegende DACH-
Edition der Studie betrachtet gezielt den
deutschsprachigen Markt und basiert
auf einer reprisentativen Befragung von
HR-Verantwortlichen unterschiedlicher
Unternehmenskategorien und Branchen
Ende 2022. Global nahmen 2.474, in Euro-
pa 654 und in der DACH-Region 105 HR-
Verantwortliche an der Studie teil.

HR-Agenda 2023

Gleich die erste Frage nach den grof3-
ten Herausforderungen fiir HR fasst die
Stimmungslage gut zusammen: Fiir die
Unternehmen ist Erschopfung ein zent-
rales Thema. Covid ist noch nicht ganz
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GrofBte Herausforde-
rungen fir die HR-
Transformation 2023

Erschopfung

56 %

sehen, dass Mitarbeitende mit
zu vielen Prioritaten gleichzeitig
konfrontiert werden

38%

stellen fest, dass sie mit Erschopfung
bei Mitarbeitenden kampfen

Arbeitskraftemangel

37%

sehen einen Mangel an Arbeitskraften
und zukiinftigen Skills

Budgetdruck

26%

sind unsicher, ob die Umsetzung der
Transformationsagenda auch bei
reduzierten Budgets gelingen kann

23%

sehen den Spagat zwischen wirt-
schaftlichem Uberleben und gezielter
Transformation

vorbei, das hybride Arbeiten ist in vielen
Unternehmen zwar etabliert, hat aber
neue Probleme mit sich gebracht — und
die Transformationsagenden sind immer
noch gefiillt mit alten und neuen Her-
ausforderungen. So iiberrascht es nicht,
dass 56 Prozent der befragten HR-Mana-
gerinnen und -Manager sagen, dass die
Mitarbeitenden aktuell mit zu vielen Prio-
ritdten gleichzeitig konfrontiert werden.
Fiir 38 Prozent ist die Erschopfung der
Beschiftigten derzeit das grofite Problem.
Direkt danach folgt fiir 37 Prozent der
Befragten der Arbeitskriftemangel. Auch
wenn in einigen Branchen aktuell die Vor-
zeichen eher auf Vorsicht und teilweise
sogar auf Personalreduktion stehen: Viele
Skills werden breit {iber Branchen und
Funktionen hinweg gebraucht, sodass
bei diesem Thema grofder Druck aus dem
Business herrscht. Der dritte Themenblock
macht die weiter wachsenden Herausfor-
derungen deutlich: 26 Prozent der Befrag-
ten machen bereits reduzierte Budgets zu
schaffen - und 23 Prozent sehen den Spa-
gat zwischen wirtschaftlichem Uberleben
und zielgerichteter Transformation.
Bereits in der ersten postpandemischen
Ausgabe der Mercer Global Talent Trends
aus 2022 zeigten sich fiinf zentrale Hand-
lungsfelder fiir Organisationen, die nun
als wirkliche Trends bestétigt werden.

Erstens: Relevanz und Haltung als
Anziehungsfaktor

In Zeiten zunehmender Verunsicherung
suchen Menschen verstirkt Antworten, wie
sie mit Krisen und Zukunftsangst umgehen
kdénnen, und wertschitzen es, wenn Unter-
nehmen sich klar positionieren. Diese re-
agieren bereits darauf und {ibernehmen
Verantwortung jenseits der gesetzlichen
Vorgaben. Sie legen mehr Wert auf so-
genannte ESG-Themen (Environmental,
Social, Governance). So geben 83 Prozent
der Befragten an, dass sie sich fiir Umwelt
und 6kologische Nachhaltigkeit engagie-
ren, dicht gefolgt von Diversity, Equity und
Inclusion mit 70 Prozent. Dass 65 Prozent
der Unternehmen zudem auf eine gesun-
de Arbeitskultur und nachhaltige Arbeits-
weisen setzen, ist den Erfahrungen aus
der Pandemiephase geschuldet und zeigt,
dass versucht wird, auf die gesellschafts-
libergreifende Erschopfung zu reagieren.
Wenn Unternehmen sich hier klar positio-
nieren, profitieren sie nachweisbar davon:
Die 2022er-Ausgabe der Studie, bei der
neben HR auch Mitarbeitende weltweit be-
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fragt wurden, nennt die Reputation eines
Arbeitgebers als zielgruppeniibergreifend
zweitwichtigsten Attraktivititsfaktor -
nach dem Kkrisenbedingten Wunsch nach
Arbeitsplatzsicherheit.

Zweitens: Partnerschaftliche
Zusammenarbeit zur Losung der
Arbeitsherausforderungen

Die Pandemie brachte eine schnelle Ver-
dnderung der Arbeitsrealitét fiir die meis-
ten Beschiftigten mit sich. Technische
und strukturelle Rahmenbedingungen fiir
Remote- und Hybridarbeit wurden in der
Regel schnell geschaffen und bestehen bis
heute. Die Priaferenzen der Mitarbeitenden
haben sich ebenso verdndert wie Arbeits-
geschwindigkeit und Stressfaktoren. Mit
der steigenden Inflation kam ein weiterer
Faktor hinzu, der sich auf die Bediirfnisse
der Mitarbeitenden auswirkt. Immer mehr
Unternehmen gehen diese Themen im
Dialog mit ihren Mitarbeitenden an und
versuchen nicht, top down Ldésungen zu
definieren. Die Konzepte sind dabei zum
einen dominiert von Themen rund um die
neue Flexibilidt: So er6ffnen 92 Prozent der
Unternehmen weiterhin die Mdglichkeit,
remote zu arbeiten, 43 Prozent bieten die
Vier-Tage-Woche an (allerdings in der Regel
noch nicht als Vollzeit-Modell). Dariiber
hinaus wird mit Ausgleichszahlungen (35
Prozent) und einer Anpassung der Gehélter
an die gestiegenen Lebenshaltungskosten
(33 Prozent) auf die Inflation reagiert. Den-
noch steht dieser co-kreative Ansatz in der
Realitdt oft noch am Anfang: Lediglich 17
Prozent der Befragten geben an, bei der
Optimierung der Arbeitgeberattraktivitit
bereits mit zielgruppenspezifischen Perso-
nalkonzepten zu arbeiten. 31 Prozent sagen
sogar, dass sie noch keine Neudefinition
der Zusammenarbeit vorgenommen haben.

Drittens: Gesundheit und Wellbeing -
mehr als Nice-to-have

Die eingangs geschilderte kollektive Er-
schépfung nach Covid, die Belastungen
durch hybride Arbeitsformen und die
Vielzahl der Priorititen fiihren dazu, dass
Unternehmen sich zunehmend gezielter
um die mentale und kdrperliche Gesund-
heit ihrer Mitarbeitenden kiimmern. Fiir
79 Prozent der befragten Unternehmen ist
dies ein wichtiger Faktor bei Gewinnung,
Bindung und Engagement ihrer Beschéf-
tigten — und damit ein strategischer Er-
folgsfaktor. Bei den Losungen dominieren
noch Formate zur Bewéltigung von Belas-
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tungen und Krisen. 55 Prozent unterstiit-
zen ihre Belegschaft bei der Verbesserung
ihres Wohlbefindens, 35 Prozent bieten on-
demand Zugriff auf Mental-Health-Ange-
bote und 32 Prozent verfiigen iiber Ange-
bote zur Unterstiitzung von personlichen
Krisen. Dass hier zunehmend auch die
Erkenntnis reift, dass Belastungen lang-
fristig nur durch die Anpassungen der
Rahmenbedingungen im Unternehmen
(zum Beispiel realistische Arbeitslast, ter-
minfreie Tage, positive Kultur) verdndert
werden konnen, zeigen die weiteren Zah-
len: Jeweils 36 Prozent fokussieren auf
die Bekdmpfung der Belastungsursachen
und die Verbesserung der Governance und
Sichtbarkeit von Benefits.

Viertens: Skills und Employability
zielgerichtet entwickeln

Ein Grofdteil der Unternehmen hat den
Arbeitskraftemangel mittlerweile als ech-
te Bedrohung fiir den Unternehmenserfolg
erkannt. Da Talente auf dem Arbeitsmarkt
zunehmend knapper werden und viele der
bendtigten Skills von immer mehr Indus-
trien gleichzeitig bendtigt werden, ist Re-
cruiting alleine keine Lésung - zumal der
Budgetdruck steigt und damit Effizienz
wieder zu einem wichtigen Kriterium
wird. Unternehmen versuchen daher zu-
nehmend, die Skills auch aus der eigenen
Belegschaft heraus zu entwickeln. So er-
mutigen 59 Prozent aller Unternehmen die
Mitarbeitenden, sich weiterzubilden. Dabei
zeigt sich jedoch, dass viele Unternehmen
keine Klarheit iliber die zukiinftig beno-
tigten Profile haben und nur 12 Prozent
geben an, dass sie wissen, welche SKkills sie
aktuell in ihrer Organisation haben. Dies
fiihrt dazu, dass Unternehmen derzeit vor
allem versuchen, die notwendigen strategi-
schen Grundlagen zu schaffen: 60 Prozent
arbeiten an der strategischen Workforce
Planung, 58 Prozent fokussieren auf die
Klarheit der Business Pline und S5 Pro-
zent versuchen, Transparenz dariiber zu
erlangen, welche der nicht vorhandenen
Skills intern entwickelt werden kénnen. In
der Umsetzung machen die Unternehmen
jedoch Fortschritte: Immerhin 30 Prozent
bieten einen Talent Market Place an.

Finftens: Kultur als Voraussetzung fiir
kollektive Energie im Unternehmen

Der letzte Trend bildet gleichzeitig die
Klammer fiir die vorgenannten Themen.
Die Vielzahl der Verdnderungen und The-
men bringt mit sich, dass Unternehmen

Erste Schritte zu
einer skillbasierten
Organisation

60 %

arbeiten an der strategischen
Workforce-Planung

55%

erortern, welche nicht vorhandenen Skills
intern entwickelt werden konnen und welche
extern rekrutiert werden missen

47 %

haben Bedarfsdeckungsstrategien -
und nutzen Talent Intelligence

12%

wissen, welche Skills sie in ihrer
Organisation haben

59%

ermutigen die Mitarbeitenden dazu,
sich weiterzubilden

30%

bieten einen Talent-Marktplatz an

Strategie & Fihrung

Mafinahmen ergreifen miissen, um ihre
Mitarbeitenden fiir Transformation zu
begeistern - gerade, weil die kollektive
Erschopfung immer noch anhéilt. Hier-
bei setzen Unternehmen auf Trainings
zu neuen Tools (52 Prozent) und Kom-
munikation beim Rollout von neuen
Technologien (37 Prozent). Der iiber-
wiegenden Anzahl der Unternehmen
ist jedoch bewusst, dass mehr notig ist
als HR-Handwerk: 70 Prozent nennen
eine positive Kultur als Voraussetzung
fiir Energie in der Belegschaft. Damit
wird deutlich, dass die postpandemische
Transformation nicht durch die Optimie-
rung einzelner Handlungsfelder, neue
Werkzeuge oder Prozesse erfolgreich sein
kann - sondern nur, wenn sie als ganz-
heitlicher Change- und Kulturprozess
verstanden wird.

Fazit: Der Platz am
Entscheidertisch ist moglich

Befragt nach den wichtigsten Priorititen
fiir die HR-Funktion selbst, geben die HR-
Managerinnen und -Manager aus DACH
eine personliche Antwort: mit weitem Ab-
stand vor der agilen Ausrichtung der HR-
Funktion (10 Prozent) und dem Vorantrei-
ben der Digitalisierung der HR-Funktion
(13 Prozent) sehen 27 Prozent der Befragten
als wichtigstes Ziel, mit am Entscheider-
tisch zu sitzen und die Business Strategie
mit zu gestalten. Reflektiert man die Kom-
plexitit der Herausforderungen, das zu-
nehmende Verstdndnis fiir die enorme
Bedeutung der People-Themen und die
2023 noch schwieriger gewordenen Rah-
menbedingungen, so erscheint das nicht
unrealistisch. Die Voraussetzung wird aber
sein, dass der Platz nicht nur gefordert
wird - sondern dass HR erfolgreich ist und
den Wertbeitrag nachweisen kann. s

MICHAEL EGER ist Consulting Leader
Talent Attraction, Recruiting & Retention
bei Mercer Europe & UK.
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NEW WORK IST DAS,
WAS GERADE PASST?

CARSTEN C. SCHERMULY

NEW
WORK
DYSTOPIA

Scheitern im Wandel
und wie es besser geht
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DER NACHFOLGEBAND VON ,NEW WORK UTOPIA®! ISBN 978-3-648-16963-6

180 Seiten | Buch: 29,99 € [D]

Spatestens seit 2020 hat die Popularitat des Begriffs New Work sprunghaft
zugenommen, wird aber auch zunehmend fir Anderungen jeglicher Art in

der Arbeitswelt missbraucht. Carsten C. Schermulys neues Buch greift dieses
Scheitern von New Work in Form einer Dystopie auf: Anhand des fiktiven
Unternehmens , Kaltenburg" beschreibt er, wie der Begriff ,,New Work" trivia-
lisiert und instrumentalisiert wird. Aber er schldgt lhnen auch inspirierende
Mafinahmen vor, damit die Wende zum Positiven wieder gelingt.

+ Eine kleine Geschichte des Unternehmens Kaltenburg
+ Kontrolle statt Vertrauen, die DEAD-Kulturwerte oder die
Organisation als Maschine

+ Instrumentalisierung von Vertrauensarbeitszeit, offenen Biirofldchen, Jetzt versandkostenfrei bestellen:
Homeoffice, Agilitdit oder KI www.haufe.de/fachbuch
+ Wie Unternehmen vorgehen kénnen, um beim Thema ,New Work" 0800 5050 445 (Anruf kostenlos)

nicht zu scheitern oder in lhrer Buchhandlung
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FUhrung mit
Korpereinsatz

Zwischen steigenden Erwartungen

und widerspriichlichen Anforderungen
fiihlen sich immer mehr Fithrungskrifte
erschopit, gestresst oder sogar tiber-
fordert. Das liegt auch daran, dass Korper
und Geist sich gegenseitig beeinflussen.
Wer jedoch diesen Zusammenhang
kennt, kann mit einigen Kniffen Abhilfe
schaffen: Sogenannte Bodyhacks sollen
Flihrungskriften helfen, in wichtigen
Situationen leistungstihig zu sein.

Von Jens Bergstein, Julius Lassalle und Felicitas Ritter
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Um Veranderungen gut verarbeiten zu kdnnen, brauchen wir immer wieder eine Zeit der Ruhe und der Entspannung.

@ Die Abkiirzungen VUCA und BANI - ob man sie mag oder
nicht - beschreiben die herausfordernde Geschéiftswelt von heu-
te. Zusammengefasst kann man es auch so ausdriicken: Fithren
ist ziemlich unsicher geworden. Auf permanente Unsicherheit
reagiert unser Korper oft mit verschiedenen Stresssymptomen
- Fihrungskrifte konnen dies in Form von muskuldrer An-
gespanntheit, Bluthochdruck oder Schlafstérungen spiiren. Da
wir die Geschéftswelt nur schwer 4ndern kénnen, kommt einer
wirkungsvollen Selbstfiihrung, die den Kérper umfasst, grofde
Bedeutung zu. Dies gelingt, indem Fithrungskréifte ihre Kérper-
intelligenz nutzen und trainieren, um Stress zu reduzieren, aber
auch Potenzialentfaltung zu ermoglichen und sogar Hochstleis-
tungen in wichtigen Flihrungssituationen abrufen zu kénnen.
In diesem Artikel stellen wir unseren Ansatz dafiir vor, wie wir
mit und durch den Kérper ganzheitlich fithren kdnnen inklusive
pragmatischer Bodyhacks mit spiirbarer Wirkung.

Fiihrung findet immer im Spannungsfeld von Anforderungen
von aufen und Anforderungen der Fiihrungskraft an sich selbst
statt. Hier lassen sich grundsétzlich zwei Typen von Fiihrungs-
kraften unterscheiden: Solche, die dazu neigen, es anderen recht
machen und Erwartungen erfiillen zu wollen (Auf3entypen). Und
solche, die ihr Umfeld so gestalten wollen, dass die eigenen Ziele
umgesetzt werden (Innentypen). Um es vorwegzunehmen: Wir
bendtigen immer beide Aspekte, um nach Innen gesund und

zufrieden und nach Auflen wirksam zu fiihren. Je nachdem,
ob wir eher Auflen- oder Innentyp sind, kbnnen wir unsere
Filihrungsleistung stirken, indem wir die jeweils andere Seite
in unserer Fiihrungsarbeit entwickeln.

Was macht Fiihrung heute so herausfordernd? Es gibt immer
weniger Orientierung von aufien in Bezug auf die Frage von
guter Fiihrung und immer mehr persénliche Freiheiten fiir die
einzelne Fiihrungskraft - fiir manche zu viele Freiheiten. Orga-
nisatorische Rahmenwerke wie Strategien, Fithrungsleitlinien,
Unternehmenswerte oder Kompetenzmodelle bieten aufgrund
eingangs beschriebener Dynamik nur teilweise Orientierung.
Denn viele Fithrungssituationen entstehen in einer sich rasch
entwickelnden Welt neu und kdnnen nur abstrakt oder gar nicht
im Vorhinein geregelt werden. Zusitzlich sind Fiihrungskréfte
gleichzeitig mit den gegenséatzlichen Anforderungen aus Kern-
und Innovationsgeschift konfrontiert, was als Ambidextrie (=
Beidhéndigkeit) bezeichnet wird. Fiihrung muss die optimale
Nutzung der vorhandenen Assets sicherstellen (Exploitation)
und gleichzeitig die Zukunft durch die Entwicklung neuer Ge-
schaftsmodelle absichern (Exploration). Dies fiihrt zu heraus-
fordernden Fiihrungsparadoxien. Zur Realisierung von Profit
bedarf es auf Effizienz ausgerichteter Fithrungsstile, wihrend
Innovation vor allem auf agiler Fiithrung beruht - beides ist
richtig, verlangt jedoch unterschiedliche Fiihrungskompeten-
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zen, oft von der gleichen Fiithrungskraft. Und last but not least
erwarten junge Generationen dabei im Sinne von New Work eine
insgesamt menschlichere Fiithrung auf Basis von emotionaler
Intelligenz fiir die Gefiihrten, Entwicklungspartnerschaften und
authentisch interagierenden Fiihrungskraften.

Durch diese Beschreibung werden die Quellen von Unsicher-
heit fiir Fihrungskrifte deutlich. Heutzutage eine langfristig
erfolgreiche Fithrungskraft zu sein, ist nicht leicht. Was es dafiir
braucht, ist sich selbst immer wieder zweierlei Orientierungen zu
erarbeiten - dariiber, was einem selbst als Fithrungskraft wichtig
ist (Innen) und wie das in einer Fiihrungssituation mit Bezug
zu den Anforderungen erfolgreich gelebt werden kann (Aufien).
Dabei miissen die Fiihrungsparadoxien und -konflikte aus Innen
und Auflen von jeder Fithrungskraft klar fiir sich entschieden
werden. Nur durch unsere Entscheidungen entsteht innere Klar-
heit und schliefilich Stressreduktion, Fiihrungslust und Erfolg.
Die Signale des Kdrpers richtig zu verstehen und einzusetzen hilft
Fiihrungskriften, gute Fiihrungsentscheidungen zu treffen. Denn
der Korper ist in der Fiihrung stets dabei und ist unser wichtigs-
ter ,Resonanzkorper®. Es gilt, ihn gesund zu halten und seine
Potenziale fiir Fithrungserfolg zu nutzen. Der Wettbewerb um
Hochstleistung wird unter Fiihrungskréften auch mit dem Korper
entschieden. Kérperintelligenz gut fiir sich und eine nachhaltige
Fihrung zu nutzen, verstehen wir unter Self-Empowerment.

Der Korper fiihrt mit

Korper und Psyche beeinflussen sich gegenseitig. Diese Ver-
bindung in der Fiihrung zu nutzen, ist eine Chance fiir alle
Fiihrungskrifte. Die hier beschriebenen Ansétze stellen einen
einfachen Zugang dafiir dar. Keine Fiihrungskraft kann ihr Den-
ken losgelost von ihrer kérperlich-emotionalen Ebene oder vom
Verhalten sehen. Ist eine dieser Ebenen inkongruent zur ande-
ren, sind Fiihrungskréfte nach aufen weniger wirksam und nach
innen unzufrieden. Beispiel: Eine Fiihrungskraft, die in einer
Diskussion verbal nachgibt, obwohl sie im Koérper Frust wegen
unfairer Behandlung fiihlt, nimmt sich nicht ernst. Dadurch
schafft sie in der Beziehung zu ihrem Gegeniiber Unklarheit,
weil das Gesagte eine andere Botschaft sendet als der kérperliche
Ausdruck. Eine andere Fithrungskraft hingegen, die wahrend
einer Prisentation die innere Uberzeugung vom Thema spiirt,
sich davon ,tragen“ lasst, um ad-hoc von der Prisentation abzu-
weichen und mit authentischen Argumenten auf die Stimmung
der Zuhdrenden einzugehen, entfaltet eine starke Wirkung.

Obwohl unser Korper die Quelle fiir unsere Emotionalitit, In-
tuition und damit wichtiger Input fiir unsere Entscheidungen und
unser Verhalten ist, beachten Fiihrungskréfte ihn oft zu wenig. Um
als Fiihrungskraft Senioritdt und Wirkung zu stirken, reicht per-
sonliche Entwicklung auf der rationalen Erkenntnisebene nicht
aus. Vielmehr gilt es fiir eine erfolgreiche Fithrungspersonlichkeit
essenzielle Stimmigkeit von Denken, Fiihlen und Fiihrungshan-
deln herzustellen. Das ist wie im Sport: Theoretisch gut zu sein
und die Spielregeln zu kennen, ist nur eine Seite der Medaille. Fiir
den Sieg miissen wir unsere Kompetenz in den entscheidenden
Wettkampfsituationen verkdrpern und abrufen kénnen.

Der Zusammenhang zwischen Koérper und Geist ist vielfach
untersucht. Wir kénnen uns dabei auf solide Ergebnisse stiitzen,
die inzwischen einen als Embodied Cognition bezeichneten
Forschungszweig griinden. Viele Studien haben den Zusammen-

Strategie & Fihrung

Wer die Signale
des Korpers
versteht, der kann
bessere Fithrungs-
entscheidungen
treffen.
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Stressreduktion

hang von Korperhaltung und psychologischen Prozessen wie
Gedanken, Wahrnehmungen und Emotionen untersucht. Ein
Beispiel hierfiir ist eine Studie, die die Auswirkung von Kérper-
haltungen auf das Empfinden von Stolz untersucht. Die Teil-
nehmenden saflen in einer gekriimmten bzw. einer aufrechten
Haltung. Anschlieflend wurde ihnen ein fiktives Ergebnis liber
ihren Intelligenztest mitgeteilt: sie hitten eine {iberdurchschnitt-
lich gute Leistung erreicht. Anschliefiend wurde das subjektiv
empfundene Gefiihl von Stolz {iber diese Leistung gemessen.
Die Teilnehmenden in der aufrechten Position waren signifikant
stolzer auf ihre Leistung als diejenigen in gebeugter Haltung.

Wie funktioniert diese Interaktion zwischen Korper und Geist
und wie konnen sich Fiihrungskréfte das zu Nutze machen? Wenn
eine aufdenorientierte Fiithrungskraft, wie in dem Beispiel oben,
in einer Situation fiir sich einstehen méchte, dann kann sie sich
dadurch selbst unterstiitzen, indem sie eine Kérperhaltung ein-
nimmt, die mit Durchsetzungsfihigkeit und Selbstbewusstsein
assoziiert ist: aufgerichtete Haltung, Kopf erhoben, die Schultern
breit, raumgreifende Gesten und ein fester Stand. All diese Kompo-
nenten beeinflussen durch das Body-Feedback die subjektiv emp-
fundene Selbstsicherheit. Zusétzlich wird durch die Kérpersprache
das Vertrauen in die Kompetenz der Fiithrungskraft gestarkt.

Fiir eine eher innenorientierte Fiihrungskraft, die mehr in
die Verbindung mit ihren Mitarbeitenden gehen mdchte, ist es
eventuell notwendig, sich mehr zuriickzunehmen und die Em-
pathie und Aufnahmeféhigkeit fiir die Vorschlige und Bediirf-
nisse anderer zu trainieren. Das wiirde kdrperlich beispielsweise
bedeuten: Anspannung loszulassen, sich korperlich zuriickzu-
nehmen und tief zu atmen.

Warum wirkt sich eine Verdnderung in der Kérperhaltung auf
die Emotionalitit und das Verhalten aus? Alle Erfahrungen, die wir
mit der Welt machen, werden im Gehirn verarbeitet. Erinnerungen
werden dabei nicht, wie man friiher dachte, in einem separaten
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Teil des Gehirns als abstraktes Symbol gespeichert, sondern genau
in den Bereichen des Gehirns, in dem die urspriingliche Erfahrung
erlebt und verarbeitet wurde. Bei unserem Beispiel zur Durchset-
zungsfahigkeit: Angst bzw. Freude im emotionalen Zentrum, das
Bild vom Meeting und Gespréchspartner im visuellen Zentrum, die
Korperhaltung im sensorischen und motorischen Zentrum. Diese
verschiedenen Bereiche des Gehirns interagieren miteinander als
Netzwerk. Aufrechte Haltungen sind mit Freude, Stolz und Posi-
tivitdt assoziiert. Wenn also eine aufrechte Haltung eingenommen
wird, feuert das gesamte Netzwerk und aktiviert alle Bereiche
im Gehirn, die an dieser Erfahrung beteiligt sind. Auch jede Er-
innerung an eine Episode, bewusst oder unbewusst, aktiviert das
gesamte Netzwerk und ist ein vollstindiges Wiedererleben einer
Situation. Und noch viel mehr: Es werden auch kleinste Impulse
an die Muskeln gesendet, die an der urspriinglichen Situation und
Korperhaltung beteiligt waren.

Bodyhacks fiir mehr Self-Empowerment

Durch die Anwendung von Embodiment-Methoden, wie zum
Beispiel den folgenden Bodyhacks, trainieren Fiihrungskréfte ihr
Fiihrungsverhalten auf der korperlichen Ebene. Dabei kénnen
diese Methoden direkt in einer Fiihrungssituation angewendet
werden, um das gewilinschte Fiihrungsverhalten direkt zu férdern.
Durchsetzungsfihigkeit in Meetings, Kreativitédt in Innovations-
workshops oder kommunikative Prisenz in Personalgespriachen
sind nur einige Anlisse. Zum anderen kdnnen Bodyhacks auch
zur allgemeinen Stirkung der Korperintelligenz genutzt werden.
Als Teil einer Morgen- oder Abendroutine kdnnen sie dazu dienen,
sich regelméafig auf den eigenen Leadership Purpose zu konzent-
rieren, die Ziele des Tages zu fokussieren, sich vor einem konkreten
Event mit Energie oder Gelassenheit aufzuladen oder Stolz und

Dankbarkeit fiir das am Tag Erreichte noch stirker zu erleben.
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Bodyhack 1 zur Entspannung

Wirkung: Warum mache ich das?

Um Veranderungen gut verarbeiten zu kénnen, brauchen wir immer wieder
eine Zeit der Ruhe und der Entspannung. Viele Menschen schaffen es aber
nicht, in den Zeiten, in denen sie ausruhen und verarbeiten konnten, diese
Ruhe herzustellen.

Weg: Wie mache ich das?

Fiihre die folgende Ubung im Sitzen oder Stehen durch. Achte im Sitzen darauf,

dass dein Riicken moglichst nicht hinten an einem Stuhl oder der Wand lehnt,

sondern sich frei mit der Atmung bewegen kann. Im Stehen sollten deine FiiBe

genau parallel stehen und die Knie nicht durchgedrickt sein, damit du einen guten

Kontakt zum Boden hast.

- Atme fiir die Ubung 4 Sekunden durch Nase oder Mund ein.

- AnschlieBend atmest du 7 Sekunden wieder aus.

- Heb beim Einatmen die Arme (iber die Seite gestreckt tiber den Kopf, Hand-
flachen zeigen zueinander

- und lass sie beim Ausatmen wieder sinken.

- Mach in diesem Tempo weiter und atme fiir mindestens 3 und maximal 10
Minuten.

Falls dir das lange Ausatmen zu Beginn noch schwerfallt, kannst du den Rhyth-
mus auch langsam steigern und mit 3 Sekunden ein- und 5 Sekunden ausat-
men starten. Mit der Zeit wird es dir leichter fallen, die Atemphasen zu verlan-
gern. Wenn du jemand bist, der generell unter einer hohen Anspannung leidet,
versuche die Ubung téglich (iber einen Zeitraum von mindestens 4-8 Wochen
durchzufiihren. Du wirst den Unterschied merken.

Bodyhack 2 zur Mobilisierung von Energie

Wirkung: Warum mache ich das?

Die Ubung unterstiitzt dabei, Energie und Handlungsbereitschaft zu entwickeln,
um die eigenen Ziele gemaB der eigenen Fiihrungsiiberzeugung in einer Situation
zu erreichen.

Weg: Wie mache ich das?
Stell dich etwas mehr als hiftbreit hin, deine FiiBe stehen parallel und deine
Knie sind locker. Das ist die Grundposition fiir die folgende Ubung:
- Nimm die Arme nach vorne und die Handflachen nach auBen.
- Die Arme gehen gleichzeitig nach hinten, atme ein.

Dann nimm die Arme wieder zusammen, Handflachen nach innen und atme aus.
- Wiederhole und beschleunige die Bewegung.
- Fihre diese Bewegung fiir 1,5 Minuten aus.
Durch die haufige Wiederholung der Bewegung lasst du unnétige Spannung in
den Armen los und verbesserst die Verbindung von Brustkorb, Armen und Han-
den. Das unterstiitzt dich dabei, deinen eigenen Leadership-Purpose umzusetzen
und trainiert dein Durchhaltevermdgen. Durch die Einnahme einer Korperhaltung,
die fiir personliche Abgrenzung steht, konnen sich AuBentypen noch starker auf
die eigenen Bediirfnisse konzentrieren.

Tipp: Halte durch und synchronisiere immer wieder Atem und Bewegung. Wenn
du ein Brennen spiirst und/oder Erschépfung, bleib dabei und gehe immer wie-
der zu deinem Atem. Die Wirkung der Ubung entfaltet sich erst, wenn du 1,5
Minuten durchhéltst. Steigere dich mit der Zeit auf 3 Minuten.

Strategie & Fihrung

Konkret kann die personliche Weiterentwick-
lung einer innenorientierten Fiihrungskraft mit
stark ausgepréigter Dominanz unter Einbezug
des Korpers Folgendes bedeuten: Die Fithrungs-
kraft mochte das kritische Teamfeedback aus
einer 360-Gradbefragung als auch personli-
chen Riickmeldungen einzelner Mitarbeiten-
den als Anlass nehmen, um mehr Offenheit
fiir Beitrige anderer und weniger Wunsch
nach Kontrolle und Vorgabe zu entwickeln.
Mithilfe von Bodyhacks baut diese Fiithrungs-
kraft innere Spannungen ab, um gelassener
zu werden und erarbeitet sich eine stdrkere
Steuerungsféhigkeit im Umgang mit inneren
Kontrollimpulsen. Dies kann zum Beispiel in
Personalgespriachen sinnvoll sein, in denen es
wichtig ist, in einen guten Dialog zu kommen,
sich empathisch dem Gegeniiber 6ffnen zu kon-
nen und Kollaborative Losungen zu suchen.
Eine andere Fiihrungskraft konnte eine hohe
Auflenorientierung haben, d.h. sie priorisiert
die dufleren Anforderungen hoher als die eige-
nen Bediirfnisse, getreu dem Motto: das kriege
ich schon hin. Mithilfe von Bodyhacks wiirde
diese Fiihrungskraft fiir mehr Klarheit zu den
eigenen Zielen trainieren und um Energie fiir
deren Erreichung zu mobilisieren. So aktivie-
ren Fiihrungskréfte ihre eigene Lebendigkeit
in der Fithrung, werden durchsetzungsfihiger
und fiihren schliefllich mit mehr Fiihrungs-
lust. Wer gegen seine eigenen (Fithrungs-)Werte
handelt, wird dadurch weniger kraftvoll und
sogar austauschbar. Diese Personen entwickeln
Flihrungsfrust. Wer in Fithrungssituationen mit
sich selbst und anderen verbunden bleibt und
die eigenen Werte fiir sich spiirbar einbringt,
lebt Fithrungslust. Die Lust zu fiihren, ist dann
tatsdchlich fiir andere erkennbar und inspiriert
und motiviert Mitarbeitende und Kollegen.
Die folgenden beiden Basis-Bodyhacks sind
leicht zu erlernen und unterstiitzen gesunden
Fiihrungserfolg. Wahrend der erste Hack so-
wohl fiir Innen- als auch fiir AuRentypen sinn-
voll ist, hilft der zweite vor allem Auflentypen,
Energie fiir die Erreichung ihrer Ziele zu mobi-
lisieren und ihre Innenperspektive zu stirken.

Routinen weiterentwickeln

Insgesamt kann Embodiment, auch in der prak-
tischen Form von Bodyhacks, dazu beitragen,
die Selbstreflexion, Fokussierung und damit
Orientierung der Fiihrungskrifte entscheidend
zu stdrken. Wahrend Bodyhacks kurzfristig wir-
ken und korperlich-geistig spiirbar sind, kann
durch die langfristige Anwendung von Embo-
diment-Methoden eine robuste Resilienz, Acht-
samkeit und Potenzialentfaltung erreicht wer-
den. mmm
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Business Traveller fuhlen
sich allein gelassen

Die Sorge reist mit: Wie die aktuelle
Studie von ,Chefsache Business Tra-
vel”, einer Initiative von Travel Manage-
ment Companies im Deutschen Reise-
verband (DRV), zeigt, haben lediglich
acht Prozent aller Geschéftsreisenden
aus Deutschland unterwegs keinerlei
Angst um ihre Gesundheit und Sicher-
heit. 2019 lag dieser Wert noch bei 17
Prozent. Fast die Halfte der Befragten
ist Uberzeugt, bei Krisen oder unvor-
hersehbaren Problemen auf sich allein
gestellt zu sein und weiB nicht, ob es
in ihrer Firma spezielle Vorbereitungen
fiir den Notfall gibt. ,Es zeigt sich, dass
die Firsorgepflicht der Arbeitgeber in-
folge von Corona und auch des Kriegs
gegen die Ukraine eine immer groBere
Bedeutung bekommt”, sagt Markus

Orth, Lufthansa City Center (LCC).
Wichtig ist, dass Unternehmen ihre
Geschaftsreisenden aktiv informieren.”
Die Geschaftsreisenden haben da-
bei sehr genaue Vorstellungen, was
sie auf Reisen beruhigt. 92 Prozent
wiinschen sich eine zentrale Notfall-
nummer (14 Prozentpunkte mehr ge-
genliber 2019). Genauso viele moch-
ten vorab ausfuhrlich Gber mogliche
Risiken am Zielort informiert werden
(plus sieben Prozentpunkte). Und 87
Prozent der Befragten halten einen ge-
nauen Ablaufplan fiir den Notfall fiir
wichtig, um sich auf Geschaftsreisen
sicherer zu fuihlen. Doch nur 69 be-
ziehungsweise 72 Prozent der Firmen
unterstiitzen ihre Beschéftigten mit
Notrufnummern und Ablaufplanen.

DOWNLOAD
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Ein neuer Leitfaden der
International SOS Stiftung
soll bei der Eingrenzung
psychischer Gefahrdungen

im internationalen Umfeld
helfen. Der kostenlose
Download liefert rechtliche
und fachliche Grundlagen

fir die Beurteilung psychi-
scher Belastungen,

denen Mitarbeitende auf
Dienstreisen im Ausland

oder wahrend Entsendungen
ausgesetzt sind, und erlautert
internationale Standards.
Praxisbeispiele zeigen, wie
Unternehmen sich des
Themas weltweit annehmen
sowie praventive MaBnahmen
fordern kénnen.

www.internationalsos.de/
insights/gefaehrdungsbeurtei-
lung-psychische-belastungen
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Out of the box

Mobil mit
Dienstwagen

Der Wunsch nach individueller Mobilitét ist in
Deutschland besonders wahrend der Hochphase
der Corona-Pandemie gestiegen und nach wie

vor grof. Das zeigen die Ergebnisse der Analyse
der Mietwagen-Plattform billiger-mietwagen.de

in Zusammenarbeit mit der Jobplattform Indeed.
Von 2021 bis 2022 ist der Anteil der Jobsuchenden,
die in Stellenanzeigen auf den besonderen Benefit
Dienstwagen achten, um 46 Prozent gestiegen.
Unternehmen scheinen diesen Trend bereits um-
zusetzen: Wiahrend 2019 noch durchschnittlich
jede 50. Stellenanzeige in Jobanzeigen Firmen-
autos offerierte, enthielt 2022 bereits jedes 25.
Berufsinserat ein Dienstwagenangebot.
Vornehmlich Unternehmen im Handwerk bieten
ihren Beschiftigten Dienstfahrzeuge, ihr Anteil
am Gesamtvolumen der Jobanzeigen mit Dienst-
wagenofferte betrigt iiber 30 Prozent. Es folgen
Jobanzeigen fiir den Vertrieb (13,8 Prozent) und
medizinisches Fachpersonal 9,5 Prozent.

,Die neue Welt
der globalen
Mitarbeiter-
einsatze wird
kinftig aufgeteilt
werden in
virtuelle, hybride
und kurzfristige
Modelle.”

Philipp Belau, Geschaftsfiihrer der BDAE Gruppe
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Was sich
Geschifts-
reisende
wiinschen

Bleisure statt Pressure

Die Verknlpfung von Businessreisen mit Freizeit (Leisure)
spielt fiir Arbeitnehmende eine zunehmend wichtigere Rol-
le. Uber die Halfte von ihnen méchte die Mdglichkeit haben,
einen privaten Urlaub an eine Geschéftsreise anzuhéngen
(52 Prozent). 56 Prozent wiinschen sich zudem, dass Ge-
schaftsreisen nicht in das Wochenende hineinragen.

Stress mindern durch Entschleunigung

59 Prozent der Befragten stresst eine Dienstreise. Zwei
Drittel der Befragten duBern deshalb den Wunsch nach
einer zusatzlichen Ubernachtung im Anschluss an ihre
Geschaftsreise, um ReisestoBzeiten vermeiden zu kénnen
(64 Prozent). Auch exklusive Benefits wie Upgrades von
Fligen oder Hotels sehen viele Geschaftsreisende (58
Prozent) als positiven Impuls, der den Stress dauerhaft
reduzieren kdnnte.

Sport- und Wellnessangebote ohne Zusatzkosten
Mehr als die Halfte der Geschéftsreisenden (57 Prozent)
wiirde die kostenlose Nutzung von Sport und Wellness-
angeboten begriiBen. Ein solcher Benefit wird bisher von
gerade einmal Prozent der Unternehmen gewahrt.

Gesunde Erndhrung auch unterwegs

Uber die Halfte der deutschen Geschaftsreisenden gibt an,
unterwegs Mabhlzeiten unregelméaBiger einzunehmen (55
Prozent), weniger gesund zu essen (52 Prozent) und auch
weniger zu trinken (33 Prozent). Unterstitzung durch den
Arbeitgeber wiinschen sich 62 Prozent der Befragten in
Form einer hoheren Verpflegungspauschale, die ihnen eine
geslindere Ernahrung unterwegs erleichtern wiirde.

Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Rund 35 Prozent der Beschaftigten fiihlen sich auf Dauer

einsam, weil sie sich auf Geschéftsreisen weniger um so-
ziale Kontakte kimmern konnen. Neben der Bereitstellung
von Kommunikationstools auf Firmenkosten, kdnnen auch
flexible Arbeitsmodelle die Work-Life-Balance verbessern.

Quelle: Studienreport ,Geschaftsreiseerlebnis und Mitarbeiterzufriedenheit”, SAP Concour 2023
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Was haben Sie
sich dabei blof3

gedacht?
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Volker Niirnberg:

Employeee Experience.
Haufe, 2023, 49,99 Euro

VOLKER NURNBERG unter-

stiitzt seit zehn Jahren

\ 1,

Was ist der wichtigste Satz/auf3ergewohnlichste
Gedanke in Threm Buch?

Mitarbeitende wollen als Menschen bei der Arbeit
individuell wahrgenommen und téglich unterstiitzt
werden.

Warum haben Sie das Buch geschrieben?

Ich mochte Arbeitgebern Mut machen und Unter-
stiitzung geben, technische Moglichkeiten und agile
Methoden dafiir zu nutzen, die Mitarbeitenden im
Unternehmen zu halten und téglich im Sinne des
Unternehmens zu unterstiitzen.

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

Hoffentlich als ein Anfangspunkt einer Entwicklung
einer stirkeren Einbindung aller Mitarbeitenden in
die Unternehmensfiihrung.

Worum geht es in Ihrem Buch?

Grundlagen und Methoden von Experience-Design
(das kennen Sie sicher von Ihrem Smartphone). An-
hand konkreter Erfolgsgeschichten zeige ich auf, wie
sich Unternehmen nicht nur technologisch, sondern
vor allem kulturell weiterentwickeln und ihre Hal-
tung gegeniiber Mitarbeitenden verédndert haben.

Wie lange haben Sie am Buch geschrieben?
2022 konnte ich konzentriert wihrend neun Mona-
ten meine Ideen hierzu sortieren und aufschreiben.

Was wire ein guter alternativer Buchtitel?
Amazon filir Mitarbeiter.
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in & Schritten die Zahl un-
AZ ll B I besetzter Lehr-
-

stellen Jahr fiir

Jahr. Carola
iiberzeugt, dass

Unternehmen auf die falschen Kanéle
und Methoden setzen und komplett
an der Lebenswirklichkeit potenzieller
Bewerberinnen und Bewerber vorbei
agieren. In diesem Buch riumt die
Autorin mit gingigen Mythen auf,
identifiziert die teuersten Fehler der
Unternehmen bei der Azubisuche und
stellt ihr Sechs-Stufen-Programm zur
Azubigewinnung vor. Das Buch richtet
sich sowohl an kleine und mittelstin-
dische Betriebe als auch an Konzerne.
Carola Schneider: Das Ende des Azubi-
mangels. Campus 2023, 32,00 Euro

Christian Busch Unsicherheit
regiert die
E R F u I_ G S Welt. Vieles
ist nicht mehr
F A KTﬂ R planbar. Chris-
tian Busch hat
Wie wir Ungewissheit und

als Forscher
an der London

unerwartete Ereignisse fir School of
uns nutzen konnen Economics
und New York

University ein Jahrzehnt damit ver-
bracht, zu ergriinden, wie unerwarte-
te Momente unseren sozialen Alltag
erweitern und neue berufliche und
private Moglichkeiten schaffen kon-
nen. In seinem Buch zeigt er, wie wir
lernen, Zufélle zu erkennen und zu
unserem Vorteil zu nutzen. Dafiir hat
er Menschen aus den unterschied-
lichsten Bereichen interviewt, die

ihr Leben verbessert haben, indem

lllustration: Lea Dohle

Unternehmen bei der digitalen
Transformation im Personal-
management. Davor war er
25 Jahre im Management von
Konzernen und mittelstandi-
schen Unternehmen tatig.

sie gelernt haben, im Unerwarteten
Chancen zu sehen und ,Serendipity”
zu kreieren.

Christian Busch: Erfolgsfaktor Zufall.
Murmann 2023, 29,00 Euro

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

Andere Biicher zum Thema sind fast alle in engli-
scher Sprache.
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Startup des Monats: Certif-ID

Wer seid ihr und was macht ihr?
Wir sind ein Startup aus Koéln und
unser Thema ist die Fachkréfteliicke
in Deutschland. Unsere Idee ist, den
Migrationsprozess von Expertinnen
und Experten zu digitalisieren.

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

Wenn Expertinnen und Experten
etwa aus Indien oder Vietnam in
Deutschland arbeiten moéchten, gibt
es oft grofle Probleme bei der Validie-
rung der Zeugnisse im Heimatland.
Das kostet viel Zeit. Unser Ansatz ist:
Universititen und Bildungstriger in
den Herkunftslandern nutzen unse- von Certif-ID und steht als CEO einem
re blockchainbasierte Plattform, um | 9lobal aufgestellten Team vor.

ihre Zeugnisse sicher und valide zu
generieren und sie mit dem Euro-
pean Skills Framework (ESCO) ab-
zugleichen. Beides fiihrt zu einer we-
sentlich schnelleren Anerkennung
der Qualifikation in Deutschland.
Die Personen mit solchen validen
Zeugnissen erhalten einen kosten-
losen Zugang zu unserer digitalen
Bewerberplattform. Dort sind ihre
Zertifikate sicher gespeichert. Das

Startup Corner

Profil kann um weitere Zeugnisse,
Referenzen und ein Video erginzt
werden.

Arbeitgeber in Deutschland kon-
nen mittlerweile aus vielen tausend
Bewerbern mit anerkannten Zertifi-
katen die richtigen Profile matchen.
Das Validierungsproblem entfallt
und wir haben dadurch eine grof}e
Zeitersparnis. Sind die kiinftigen Mit-
arbeitenden gefunden, kiimmern wir
uns auch um das Onboarding, also
um alles, was im Heimatland und
im Zielland an sprachlichen, fach-
lichen und biirokratischen Hiirden
zu nehmen ist.

Was ist langfristig euer Ziel, eure
Vision?

Ein grofies Ziel ist, den gesamten On-
boarding-Prozess zu digitalisieren,
damit er noch schneller wird. Ein
zweites Ziel ist, dass auch Bildungs-
trager in Deutschland unsere Platt-
form nutzen, um manipulationssi-
chere Zertifikate und digitale Badges
auszustellen. So kdnnen auch diese
Fachkrifte unsere Bewerberplatt-
form nutzen und von Arbeitgebern
gefunden werden.

BRZ: BESTANDIG UND I
ZUKUNFTSSICHER ]
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@ In der wissenschaftlichen Fachliteratur
wird man den Begriff des toxischen Mit-
arbeiters vergeblich suchen. Zwar gibt es
Studien zu toxischen Fiihrungskriften
und zum Konzept der destruktiven Fiih-
rung, auf Beschiftigte ohne Fiihrungs-
verantwortung wurde es bislang jedoch
noch nicht iibertragen. Dies ist einstwei-
len noch eine Doméine der Praxis bezie-
hungsweise mancher Beratungsfirmen,
wahrscheinlich weil Erstere unter einzel-
nen Exemplaren dieser Gattung tiberpro-
portional zu leiden haben und Letztere
hier ein neues Geschiftsfeld wittern.

Sei es drum, sicherlich gibt es in vielen
Unternehmen schwierige Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, die es wert sind,
schung und Praxis gleicher-
en auseinandersetzen.

rung

ist wissenscha
untersucht

Orientieren wir uns am Konz
tiven Fithrung, so sollten toxische Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter vor allem
durch ein schwieriges Sozialverhalten auf-
fallen. Anderen Menschen im beruflichen
Kontext begegnen sie mit
fiihren schwéchere
legen vor, lassen Fiihru
und sind fiir ihre Umwel
nd nicht vertrauenswiirdig.
sich nicht auf ein libergeordnetes Ziel ein-
schworen, vielmehr geht es ihnen allein
um ihren eigenen Vorteil und der besteht
mitunter darin, andere fertig zu machen.
Sie sind geradezu pridestiniert, die Quelle
von Mobbing-Aktivititen zu bilden, sei es
als Téter, die eine willfdhrige Gefolgschaft
um sich sammeln, sei es als ,,Opfer”, dem
ein starkes Team Paroli bietet. Aus Sicht
des Unternehmens ist zudem mit kontra-
produktivem Verhalten zu rechnen, also
einem Verhalten, das sich explizit gegen
die Interessen des Arbeitgebers richtet:
Arbeitszeiten werden zu eigenen Gunsten
ausgelegt; ein Krankenschein eingereicht,
obwohl gar keine Krankheit vorliegt; wenn
sich die Gelegenheit ergibt, bestehlen die
Betroffenen das Unternehmen oder ver-
raten sogar Betriebsgeheimnisse an die
Konkurrenz. Eine Verbundenheit mit dem
Arbeitgeber besteht nur in Form eines
sogenannten kalkulatorischen Commit-
ments: Die Betroffenen arbeiten fiir das
Unternehmen, solange sie hiervon einen

HR-Management

Drum
priife,
wer sich

,Huten Sie sich vor toxischen Kollegen

und Kolleginnen!” Allzu oft liest man derart
reiBerische Zeilen, um dann ein Beratungs-

konzept angeboten zu bekommen.
Doch was ist wirklich dran, an diesem

Jtoxischen” Verhalten von Mitarbeitenden?

Wirtschaftspsychologe Uwe Peter

Kanning wirft einen - wesentlich weniger

aufgeregten - Blick auf das Konzept.

Von Uwe Peter Kanning

Foto: Christian Protte
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Eignungsdiagnostik

Vorteil haben. Sobald sich eine bessere Ge-
legenheit ergibt, sind sie weg. — All das, was
hier hypothetisch beschrieben wurde, skiz-
ziert das Worst-Case-Szenario. Letztlich
handelt es sich aber um ein Kontinuum.
Die Symptomatik tritt im Einzelfall also
mehr oder weniger stark ausgeprégt auf.
Wenn wir uns nun die Frage stellen, wo-
rin die Ursachen fiir die Misere zu suchen
sind, so dréngt sich zunachst natiirlich
ein Blick auf die Eigenschaften der be-
troffenen Personen auf. Verantwortlich
sind die Personlichkeitsstruktur bzw.
Defizite in vielen Kompetenzbereichen,
insbesondere bei den sozialen Kompe-
tenzen. Auch hier kénnen Anleihen bei
der Forschung zur destruktiven Fithrung
oder bei der Forschung zum Derailme
rden. Als Derailment wird
ftspsychologie das friih-
n Managerinnen und

entfernt werden oder suchen von allein
das Weite. Die Bandbreite mdglicher
Defizite, die hierfiir verantwortlich sein
konnen, ist sehr grof: intellektuelle und
fachliche Uberforderung mit den ejge-
aufgaben, zu geringe SKills
elbst-)Organisation, man-
en zur Perspektiveniiber-
onstruktiven Losung
von Konflikten, chronisches Misstrauen
gegeniiber anderen Menschen, Unféhig-
keit, soziale Beziehungen aufzubauen und
vieles mehr. Insgesamt betrachtet, besteht
das Problem weniger in einem einzelnen
Bereich - dies liefRe sich vielleicht noch
liberspielen —, sondern in einem breit an-
gelegten multifunktionalen Versagen.

Die dunkle Triade ist ein
bestitigtes Konzept

Spiegeln sich in den zuvor genannten
Punkten Defizite in positiven Kompeten-
zen, so ist in schlimmen Féllen auch mit
starken Ausprdgungen in negativen Eigen-
schaften zu rechnen. In der Fithrungsfor-
schung hat dabei vor allem die sogenannte
dunkle Triade viel Aufmerksamkeit auf
sich gezogen. Die dunkle Triade umfasst
drei destruktive Personlichkeitseigenschaf-
ten, die umso mehr Schaden anrichten,
je starker sie ausgeprigt sind. Ein stark
ausgeprégter Narzissmus beschreibt einen
Menschen mit weit {iberschiefflendem
Selbstwert. Die Person hélt sich fiir einzig-

PROF. DR. UWE PETER KANNING ist
seit 2009 Professor fiir Wirtschafts-
psychologie an der Hochschule Osna-
briick. Er zahlt seit einigen Jahren zu
den ,40 fihrenden HR-Koépfen”.

Quellen

artig wertvoll und {iberschitzt mafilos ihre
tatsdchlichen Fihigkeiten. Sie glaubt, ihr
steht grundsétzlich mehr zu als anderen.
Ein intensiver Machiavellismus geht da-
mit einher, dass die Betroffenen glauben,
der Zweck rechtfertige jedes Mittel. Um
dem eigenen Vorteil zu dienen, erscheinen
daher auch Kollateralschdden aufseiten
des Arbeitgebers oder des Teams vollig
legitim. Menschen mit hohen Werten im
Bereich der Psychopathie fillt es schlief3-
lich schwer, Schuld zu empfinden oder
Mitleid mit anderen Menschen zu haben.

Menschliches Verhalten ist aber nicht
ausschliefdlich durch die eigenen Eigen-
schaften geprigt, es entsteht vielmehr in
der Interaktion mit anderen und vor dem
Hintergrund struktureller und situativer
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Rahmenbedingungen. Haben Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, die iiber entspre-
chende Defizite und Anlagen verfiigen,
im eigenen Unternehmen beispielsweise
die Erfahrung gemacht, dass insbesonde-
re riicksichtslose Typen aufsteigen, die an
den richtigen Stellen nach oben buckeln
und nach unten treten, so durchlaufen
sie eine Sozialisation, die toxisches Ver-
halten geradezu fordert. Gibt es keine
ernstzunehmende Leistungsbeurteilung,
ja, lohnt sich echte Leistung nicht ein-
mal und werden Fehlbesetzungen nicht
wieder korrigiert, so sind dies ebenfalls
begilinstigende Rahm i .Ein

Verhalten neigen.

ute Personalauswa

st sich im Unternehmen t
die Wahrscheinlichkeit fiir toxisches Ver-
halten zu reduzieren? Hier sind zwei Stra-
tegien zu unterscheiden.

fernzuhalten
Aufstieg friihzeitig ein Ende zu bereiten.
Dies ist eine eigentlich leicht zu 16sende
Aufgabe. Seit Jahrzehnten zeigt die psy-
chologische Forschung, wie gute Personal-
auswahl aussehen sollte. Hier miisste man
sich einfach nur professionell aufstellen.
Eigene Tools zur Messung toxischen Ver-
haltens sind dabei gar nicht notwendig.
Es geniigt ein Auswahlverfahren, das tat-
sichlich in der Lage ist, die Eignung von
Menschen fiir bestimmte Aufgaben vali-
de zu erfassen. Hier ist in den meisten
Unternehmen noch viel Luft nach oben.
Die Hoffnung, dass man sich schlechte
Bewerberinnen und Bewerber spiter durch
Trainings, Mentoring und Coaching belie-
big zurechtbiegen kann, ist mit Blick auf
die einschldgige Forschung durch nichts
gerechtfertigt.

Zum anderen gilt es ein freundliches,
faires und leistungsorientiertes Arbeitsum-
feld zu schaffen, in dem toxisches Verhal-
ten weder vorgelebt noch belohnt wird.
Und manchmal muss man sich vielleicht
auch in Zeiten des Fachkriftemangels trau-
en, den einen oder anderen wieder vor die
Tiir zu setzen. -
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Berichtspflicht
als HR-Chance

15.000 Unternehmen werden in den nachsten Jahren
einen Nachhaltigkeitsbericht abgeben miissen, freiwillig
werden es bis zu 70.000 sein. HR kann sich hier auf

die Rolle des blofRen Kennzahlenlieferanten reduzieren
lassen, oder aber das Thema zur Herzenssache machen
und zur eigenen strategischen Ausrichtung nutzen.

Von Stephan Fischer; lllustration Lea Dohle

@ Es gibt wohl wenige Unternehmen, bei denen aktuell nicht
iiber den Umgang mit dem Thema ,Sustainability” diskutiert
wird. Ausloser ist meist weniger die gestiegene Uberzeugung der
Unternehmen, sich mit Nachhaltigkeit zu befassen. Vielmehr
diirften die verdnderten gesetzlichen Rahmenbedingungen auf
nationaler wie europdischer Ebene fiir diese Entwicklung verant-
wortlich sein. HR ist ebenfalls mit dem Thema konfrontiert und
steht nun am Scheideweg. Zwei mogliche Rollen bieten sich an: die
eine beschrénkt sich darauf, relevante Kennzahlen zu HR-affinen
Themen in Nachhaltigkeitsstandards zu liefern und die entspre-
chenden Prozesse dazu moglichst effizient zu gestalten. Diese Rolle
ist getrieben durch Entwicklungen zu Nachhaltigkeitsstandards,
die auflerhalb von HR angesiedelt sind und die sich entweder auf
politischer Ebene abspielen oder von Rating-Agenturen, Wirt-
schaftspriifungsgesellschaften oder Finanzbereichen getrieben
werden. Die andere Rolle nutzt die Potenziale des Themas Nach-
haltigkeitsberichterstattung und sieht das darin liegende Potenzial
zur Generierung eines strategischen Wettbewerbsvorteils fiir die
Unternehmen und die tragende Rolle von HR dabei. Diese Rolle

ist geprigt durch den Anspruch, dass HR durch Nachhaltigkeit
eine Neugestaltung seiner strategischen HR-Arbeit erreichen kann.
Aber zuriick zum Anfang! Was genau ist eigentlich der aktuelle
Stand beim Thema Nachhaltigkeitsberichte und warum bietet es
fiir HR gleichsam Chancen wie Risiken?

Nachhaltigkeit im Unternehmen:
Definition und Zielsetzung

Nachhaltigkeit im Unternehmen bedeutet, so eine gdngige De-
finition, heutige Bediirfnisse so zu befriedigen, dass die Uber-
lebensfihigkeit zukiinftiger Generationen nicht eingeschrinkt
wird. Grundlage ist das Drei-Sdulen-Modell der Nachhaltigkeit
(oder auch ,triple bottom line®), so geprigt Ende der 90er-Jahre
von dem Unternehmensberater John Elkington, bei dem es darum
geht, 6kologische, 6konomische und soziale Ziele in Unternehmen
in Einklang zu bringen. Die drei Dimensionen miissen nicht gleich
verteilt sein, sondern kdnnen in ihrer Intensitét differieren. Global
gibt es seit 2016 eine Einigung auf 17 Ziele fiir nachhaltige Ent-
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wicklung, unter anderem der Kampf gegen Hunger und Armut,
Schutz der Menschenrechte und der Respekt der 6kologischen
Grenzen der Erde.

Richtlinien und Standards fiir Unternehmen

Mit diesen Zielen wurde erstmals eine gemeinsame Basis als
Orientierung fiir die politischen Akteure erstellt. Konkret um-
gesetzt wird sie durch Gesetze und Verordnungen, die die Unter-
nehmen dazu veranlassen, sich mit dem Thema Nachhaltigkeit
zu befassen. Beispiele sind auf nationaler Ebene das Lieferket-
tensorgfaltspflichtengesetz sowie das Entgelttransparenzgesetz
(inklusive aktueller Urteile des Bundesarbeitsgerichts) sowie auf
europdischer Ebene die Richtlinie 2013/34/EU. Das Ziel dieser
europiischen Richtlinie besteht darin, die Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung zu verbessern, um das Wirtschafts- und Finanzsystem
in Einklang mit dem europiischen Griinen Deal und den Zielen
der Vereinten Nationen fiir nachhaltige Entwicklung zu bringen.

HR-Kennzahlen fir die
Social-Berichterstattung

Okonomische Kennzahlen
Human Capital Return on Invest, zum Beispiel erhoben nach
der Saarbriicker Formel

Personalfluktuation
Prozentteil der ausgeschiedenen Mitarbeiter an der
Gesamtbelegschaft

Allgemeine Arbeitsbedingungen

Anzahl Krankheitstage, Arbeitsunfalle/arbeitsbedingte
Erkrankungen, Uberstunden (jeweils pro FTE oder MA)
Anzahl Diskriminierungsvorfalle

Lohnniveau im Vergleich zu Tarifvereinbarungen

Grad der Mitarbeiterzufriedenheit (basierend auf Mitarbeiter-
befragungen oder beispielsweise Employee Promoter Score)

Kundenanliegen
Héhe der Kundenzufriedenheit (z.B. Net Promoter Score (NPS))

Einhaltung AN-Rechte

Anzahl der Gerichts- und Schlichtungsverfahren

Diversitat in der Belegschaft
Prozentanteil Menschen mit Behinderung in Fiihrungs-
positionen an der Gesamtzahl Fiihrungspositionen

Aus- und Weiterbildung/

Personalentwicklung

Gesamthohe des Budgets fiir Weiterbildung/
Personalentwicklung pro FTE oder MA

Die hier dargestellten Uberlegungen einer Systematik zur HR-Berichterstattung

der S-Dimension innerhalb der ESG-Kriterien wurden in einem Praxisprojekt ge-
meinsam mit Stefan Lippmann von O+P Consult in Mannheim entwickelt.

HR-Management

Die danach erforderlichen Informationen miissen sdmtliche Nach-
haltigkeitsaspekte des Drei-Sdulen-Modells der Nachhaltigkeit ab-
decken und gegebenenfalls mit anderen Nachhaltigkeitsinforma-
tionen in Einklang gebracht werden. Dariiber hinaus miissen die
verbindlichen Standards fiir die Nachhaltigkeitsberichterstattung
von Unternehmen den Zielsetzungen des europdischen Griinen
Deals sowie dem Ziel der Klimaneutralitdt gerecht werden. Sie
sollen international anerkannten Grundsitzen fiir verantwortungs-
volles unternehmerisches Handeln, soziale Verantwortung von
Unternehmen und nachhaltige Entwicklung Rechnung tragen.

Diese Grundsitze sind bisher in unterschiedlichen freiwilligen
Rahmenwerken fiir die Berichterstattung festgeschrieben, aktuell
lasst sich aber eine Systematisierung dieser Standards beobachten,
die sich vermutlich mittelfristig durchsetzen wird. Dabei gibt es
mit den ,Internationalen Nachhaltigkeitsberichterstattungsstan-
dards - IFRS” und den ,Europidischen Nachhaltigkeitsbericht-
erstattungsstandards — ESRS® zwei parallele Entwicklungen. Offen
ist noch, ob diese harmonisiert werden oder ob es in unterschied-
lichen Rechtsrdumen unterschiedliche Standards fiir die Nach-
haltigkeitsberichterstattung geben wird. Neben diesen freiwilligen
Standards gibt es noch Kriterien zur Nachhaltigkeitsbewertung
von Unternehmen, die fiir Investoren gedacht sind und die durch
Rating-Unternehmen entwickelt wurden. Hier sind insbesondere
die Bewertungsstandards von MSCI Inc. und Standard & Poor's
sowie das Carbon Disclosure Project (CDP) zu nennen.

Die Messkriterien fiir Nachhaltigkeit: Umwelt,
Soziales und Unternehmensfithrung

Alle Standards orientieren sich am 3-Sdulen-Modell der Nachhal-
tigkeit, sodass sich die dahinterstehenden Messkriterien auch den
drei Bereichen ESG zuordnen lassen. E steht dabei fiir ,,Environ-
mental” und adressiert Umweltaspekte. S steht fiir ,Social® und
beinhaltet Personal- und Sozialthemen. Und G steht schliefdlich
fiir ,Governance” und meint nachhaltige Unternehmensfiithrung.

Bei den Standards zur E-Dimension miissen Unternehmen In-
formationen zu Umweltfaktoren offenlegen. Das entspricht den
sechs Umweltkategorien der EU Green Taxonomy und schliefdt
Informationen {iber Klimaschutz, Anpassung an den Klimawandel,
Wasser- und Meeresressourcen, Ressourcennutzung und Kreislauf-
wirtschaft, Verschmutzung und Biodiversitit und Okosysteme ein.

Bei den Standards der S-Dimension miissen die Unternehmen
Informationen zu Sozialfaktoren offenlegen. Das beinhaltet In-
formationen iiber Chancengleichheit fiir alle, einschliefdlich
Geschlechtergerechtigkeit und Lohngleichheit, Ausbildung und
Kompetenzentwicklung sowie Beschiftigung und Inklusion
von Menschen mit Behinderungen. Dazu muss liber Arbeits-
bedingungen, einschliefilich sicherer und anpassungsfihiger
Beschéftigung, Lohne, sozialer Dialog, Tarifverhandlungen und
Einbeziehung der Arbeitnehmer, Vereinbarkeit von Berufs- und
Privatleben sowie ein gesundes, sicheres und geeignetes Arbeits-
umfeld berichtet werden. Auch die Achtung der Menschenrechte,
Grundfreiheiten, demokratischen Grundséitze und Standards, die
in der Internationalen Charta der Menschenrechte und anderen
grundlegenden Menschenrechtsiibereinkommen der Vereinten
Nationen, der Erkldrung der Internationalen Arbeitsorganisation
iiber grundlegende Prinzipien und Rechte bei der Arbeit und den
grundlegenden Ubereinkommen der IAO und der Charta der
Grundrechte der EU festgelegt sind, spielen eine wichtige Rolle.
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Dariiber hinaus gibt es Hinweise zu den Standards der
G-Dimension, also den Governance-Faktoren. Diese schliefden
Informationen iiber die Rolle der Verwaltungs-, Leitungs- und
Aufsichtsorgane des Unternehmens, auch in Bezug auf Nach-
haltigkeitsaspekte, und deren Zusammensetzung ein. Auch
liber das politische Engagement des Unternehmens, seine Lob-
bytéatigkeiten, die Verwaltung und Qualitdt der Beziehungen
zu Geschéftspartnern, Zahlungspraktiken sowie die internen
Kontroll- und Risikomanagementsysteme des Unternehmens,
auch im Zusammenhang mit dem Rechnungslegungsprozess
des Unternehmens, muss berichtet werden. Und schliefdlich sind
Angaben zur Unternehmensethik und Unternehmenskultur, der
Bekampfung von Korruption und Bestechung erforderlich. Ins-
gesamt sollen die dahinterstehenden Kennzahlen einen starker
integrierten Gesamtiiberblick iiber die Informationen beinhalten
und ein besseres Verstdndnis der Lage des Unternehmens sowie
der Auswirkungen seiner Tatigkeit vermitteln.

Unternehmen sind danach verpflichtet, in den Lagebericht
eine nichtfinanzielle Erklarung aufzunehmen, die Angaben zu
diesen ESG-Kriterien enthdlt. Fiir die konkrete Umsetzung die-
ser Vorgaben existiert bereits ein Fahrplan. Ab 2025 miissen
danach Unternehmen tiber ESG berichten, die bereits heute be-
richtspflichtig im Sinne des CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetzes
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(CSR-RUG) sind. Ab 2026 miissen zudem grofde Unternehmen
(Bilanzsumme mindestens 20 Millionen Euro, Nettoumsatzerlose
mindestens 40 Millionen Euro und mindestens 250 Beschéftigte)
berichten, die bisher nicht berichtspflichtig im Sinne der CSR-
RUG sind. Ab 2027 kommen bdérsennotierte KMU, kleine und
nicht komplexe Kreditinstitute und firmeneigene (Riick)-Versi-
cherungsunternehmen hinzu.

Was HR zur Nachhaltigkeit im ESG-Bereich
beitragen kann

Fiir HR bedeutet das nun in der Praxis, dass die Standards der
S-Dimension und in Teilen auch der G-Dimension direkt zur eige-
nen Kernaufgabe zdhlen. Dariiber hinaus kann die Frage gestellt
werden, ob und inwieweit HR fiir die Bereiche E und andere Teile
von G einen indirekten Beitrag leisten kann.

Mit Blick auf die direkte Verantwortung von HR fiir die
S-Dimension ist zu beobachten, dass aktuell innerhalb der HR-
Community noch kein allgemein anerkannter Standard fiir die
Berichterstattung existiert. Eine Mdoglichkeit ist nun, aus den
bisher freiwilligen Standards (beispielsweise GRI, SD-KPI, DNK,
DIN ISO 30414 & DIN 26000) Kennzahlen abzuleiten, die auf
die S-Dimension einzahlen. Diese Kennzahlen kénnten dabei
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unterschiedliche Sub-Dimensionen von Social abbilden. Denk-
bar ist eine Unterteilung in die Sub-Dimensionen ,0konomische
Kennzahlen®, ,,Aus- und Weiterbildung/Personalentwicklung®,
»Personalfluktuation®, ,Diversitdt in der Belegschaft®, , Allge-
meine Arbeitsbedingungen®, ,,Einhaltung Arbeitnehmerrechte”
und ,Kundenanliegen®. Hinter jeder Sub-Dimension kdénnten
dann vier bis sechs Kennzahlen liegen, die im Unternehmen
gemessen werden und der Ausrichtung der HR-Arbeit dienen
(Beispiele finden Sie im Kasten Seite 64). Insgesamt kdnnte
HR damit eine klare Systematik zur Berichterstattung der S-Di-
mension entwickeln.

Genauso verhélt es sich bei den Teilen der G-Dimension, fiir
die HR direkt verantwortlich ist. Dabei diirfte es sich vor allem
um die Bereiche Unternehmensethik und Unternehmenskultur
handeln. Hier stellt sich zunéchst die Frage, wie in der Praxis die
beiden Begriffe der Ethik und der Kultur definiert sind und wie sie
dann gemessen werden kdnnen. Relevant sind die Bedingungen im
Unternehmen, die ethisch gerechtfertigtes Verhalten ermoglichen.
Dazu kénnen unternehmensinterne wie -externe ethische Fragen
unterschieden werden.

Zu den unternehmensinternen Fragen gehodren Alterssiche-
rung, Ausbildungssystem, Fortbildungsmafnahmen fiir Mit-
arbeitende, Fiihrungskrifteentwicklung, Fiihrungsverstindnis,
Gleichberechtigung und Gleichstellung, Stellung zu Extrem-
fallen (Unternehmens-, Bereichsschliefdungen), Vorhandensein
und Struktur von Incentives, Umgang mit den Mitarbeitenden
und der Umgang mit vertraulichen Informationen. Zu den unter-
nehmensexternen Fragen gehdren Gesetzestreue, Investitions-
politik, Korruption/Zuwendungen, Marketing, Preise, Qualitét
der Produkte, Standortfaktoren, Steuerung der Liefer- und Wert-
schopfungskette, Strategie, Umgang mit Medien und Offentlich-
keit und allgemein das Umweltverhalten. Aus diesen ethisch
relevanten Bereichen bendtigt es wieder Kennzahlen, die sich
zum Teil mit denen der S-Dimension tiberschneiden.

Die neue Aufgabe von HR: Kennzahlen zur
Weiterentwicklung nutzen

Fiir HR stellt sich dabei die Frage, welche Kennzahlen konkret
ausgewahlt werden und wie die Daten beschafft werden konnen,
um die Kennzahlen mit vertretbarem Aufwand zu generieren.
Sicherlich sind bereits einige Kennzahlen in den einschlédgigen
HR-Systemen hinterlegt, sodass hier nur Vollstindigkeit und die
Qualitdt der Daten zu iiberpriifen sind. Nicht in Stammdaten
hinterlegte Kennzahlen kdnnen teilweise auch in separaten Er-
hebungen (beispielsweise Mitarbeitendenbefragungen) erhoben
werden, dies wird HR in seine Aufgaben zur ESG-Berichterstattung
aufnehmen miissen. Will HR sich nun mit der reinen Bericht-
erstattung zufriedengeben, wird eine aggregierte Darstellung der
Kennzahlen ausreichend sein. Sollte HR aber Nachhaltigkeit als
strategische Ausrichtung der HR-Arbeit und als wesentlichen
Teil der Unternehmenstransformation sehen, ergibt sich weiterer
Bedarf: Dann miissen die Kennzahlen auf einzelne Organisations-
einheiten heruntergebrochen werden konnen, damit spezifische
Ansatzpunkte fiir eine Weiterentwicklung in Richtung Nachhaltig-
Kkeit entstehen. Und sie dienen als Basis fiir eine Anwendung von
HR-Analytics-Modellen im Bereich der Nachhaltigkeit.
Insgesamt bietet das Thema der Nachhaltigkeitsberichte Chan-
cen und Risiken fiir HR. Die grofdten Chancen bestehen darin,

HR-Management

Mein Appell: HR sollte
die Mitgestaltung von
Nachhaltigkeit als Wett-
bewerbsvorteil des
Unternehmens zum
eigenen Ziel machen.

dass Nachhaltigkeit als strategisch relevantes Thema im Ma-
nagement fest verankert werden kann. Rollen fiir Nachhaltigkeit
wie CSO (Chief Sustainability Officer) oder HR-ESG-Bereiche
konnen geschaffen oder weiter etabliert werden. Der Marken-
wert des Unternehmens kann durch ESG-Orientierung gestei-
gert werden, ein Wettbewerbsvorteil bei Kunden, in Méarkten
und bei Sekundér-Investoren entstehen. Auch die Reputation
kann durch glaubhaft nachgewiesene ,,Nachhaltigkeit” steigen,
ebenso das Arbeitgeber-Image. Die Risiken bestehen darin,
dass bei einer Nichterfiillung der Standards Strafzahlungen und
Herabstufungen drohen. Funktionen wie HR oder Abteilungen
fiir Umweltschutz werden auf die Rolle des Zahlenlieferanten
reduziert. Nachhaltigkeit wird zum ,buchhalterischen Detail“ in
Berichten reduziert. Und schlief3lich kénnte so Nachhaltigkeit
zum Thema der Werbung und des Green Washing verkommen.

HR ist gefragt. Nachdem bisher die Umsetzung von Nachhaltig-
keit in die HR-Praxis nur in Ansitzen erfolgt ist, bieten die ge-
dnderten gesetzlichen Rahmenbedingungen und die Pflicht zur
Berichterstattung eine neue Chance. HR sollte das nutzen und
das Thema Nachhaltigkeit zum strategischen Faktor der HR-Arbeit
machen. Modelle sind in der Literatur bereits vorhanden, in der
deutschen Unternehmenspraxis aber bisher kaum wahrgenom-
men und sicherlich noch seltener implementiert worden. Daher
sei am Ende des Beitrags ein Appell gestattet: HR sollte sich nicht
mit der Rolle des Zahlenlieferanten begniigen, vielmehr die Mit-
gestaltung von Nachhaltigkeit als strategischen Wettbewerbsvor-
teil fiir das Unternehmen zum Ziel machen. s

PROF. STEPHAN FISCHER lehrt Personalmanagement und
Organisationsberatung an der Hochschule Pforzheim und
forscht zu den Themen Agilitat und Nachhaltigkeit im HRM.

personalmagazin 05.23
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Im Auftrag der
Nachhaltigkeit

Zur nachhaltigen Transformation missen Unternehmen
eigenes Nachhaltigkeits-Know-how aufbauen, dieses
kommunizieren und dafiir sorgen, dass die notwendigen
Schritte umgesetzt werden. Sustainability Manager
sollen diese Aufgaben Gbernehmen - eine Profilanalyse
zeigt, was sich hinter dem noch nicht geschiitzten
Berufsbild verbirgt und auf welche Kompetenzen bei
Besetzung und Entwicklung geachtet werden sollte.

Von Heike Meier, Katharina Schmitt und Felix Tolles

Nachhaltigkeit ist ein
Thema auf allen Ebe-
nen: Auch der britische
Konig Charles .
(damals noch Prinz von
Wales) und die Desig-
nerin Stella McCartney
positionieren sich klar
fiir Sustainability. Das
Foto entstand wahrend
der UN-Klimakonferenz
in Glasgow 2021.

Foto: ROTA/CAMERA PRESS/laif
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Sustainability Manager

@ Die Zahl der Unternehmen, die Nachhal-
tigkeitsaspekte in ihr Leitbild aufnehmen,
ist in den vergangenen Jahren beeindru-
ckend gestiegen. Nicht nur gesetzgeberi-
sche Vorgaben bestehen, auch Kunden,
Mitarbeitende und Investoren erwarten
eine verantwortungsvolle Unternehmens-
fiihrung im Hinblick auf die sogenannten
ESG-Aspekte (Environmental, Social, Go-
vernance). Doch die gute Absicht in der
Unternehmensbroschiire zu manifestie-
ren, genligt nicht. Um das Thema Nach-
haltigkeit strategisch und organisatorisch
im Unternehmen fest zu verankern, miis-
sen Personen gefunden werden, die sich
intensiv und fundiert um die Corporate
Sustainability kiimmern. Das erfordert
neue Kompetenzen, ein Up- und Reskilling
weiter Teile der Belegschaft. Die Frage, die
sich fiir HR und Geschéiftsfiihrung dabei
stellen muss: Wie sehen die neuen ,,Green
Skills“ aus, mit denen wir eine nachhaltige
Zukunft gestalten? Wie kdnnen sie erwor-
ben werden? Und welche Profile miissen
wir bei der Personalentwicklung verfolgen?

Green SKkills —
was bendtigt wird

Soziale Verantwortung von Unternehmen
und Umweltbewusstsein sind keine neuen
Themen. Der Begriff der Corporate Sustai-
nability als Verantwortungsiibernahme der
Unternehmen fiir ihre Auswirkungen auf
die Gesellschaft diirfte hier in Deutschland
jedoch erst nach 2010 mit den neuen Leit-
prinzipien fiir Wirtschaft und Menschen-
rechte der UN und der OECD in den Fokus
der Unternehmen geriickt sein.
Dementsprechend noch weit gefasst sind
auch die Anspriiche an die Kompetenzen,
die fiir das Vorantreiben der Nachhaltig-
keit erforderlich sind. Anhaltspunkte ge-
ben Leitlinien von Non-Profit-Initiativen,
Beratungshiusern und Forschungseinrich-
tungen, wie die Zielsetzungen der Inner
Development Goals (IDGs), das Future-
Skills-Framework von Stifterverband und
Mc Kinsey & Company sowie der Green Ge-
neral Skill Index vom US-amerikanischen
National Bureau of Economic Research.
So hat die Non-Profit-Initiative ,Inner
Development Goals“ (IDG) fiinf Kompe-
tenz- und Entwicklungsdimensionen er-
arbeitet (Being, Thinking, Relating, Col-
laborating, Acting), mit denen die 17 Ziele
fiir eine nachhaltige Entwicklung (SDGS)
der United Nations erreicht werden sollen.
Diese dienen vielen grofleren Unterneh-
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Aufgaben von Sustainability Managern

- Entwicklung von Strategien zur Verbesserung sozialer, 6kologischer und

okonomischer Aspekte

- Sukzessiver Abbau von sozialen oder 6kologischen Problemen entlang

der gesamten Lieferkette

- Mitgestaltung von Verfahren und Produkten zur Verbesserung der Oko-

bilanz im Unternehmen

- Beratung der Unternehmensleitung und der Fachabteilungen zu Um-

weltrisiken

- Implementierung von Prozessen zur Messung der Auswirkungen von

CSR-MaBnahmen

+ Entwicklung und Einfihrung umweltfreundlicher und sozialer Standards
- Koordination von Schulungen und Weiterbildungen der entsprechenden

Mitarbeiter

- Ausgestaltung des sozialen Engagements des Unternehmens
- Mitgestaltung bei der Offentlichkeitsarbeit (PR) und im Marketing

men wie Ikea, Husqvarna oder Telia als
Leitlinie fiir die Personalentwicklung.

Der Ansatz Future Skills von Mc Kinsey
und Stifterverband nennt insgesamt 21
Schliisselkompetenzen, mit deren Hilfe die
Zukunft der Arbeitswelt neu gestaltet wer-
den soll. Fiir eine nachhaltige Transforma-
tion der Wirtschaft gelten: Losungsfihig-
keit, Resilienz, Kreativitit, Urteilsfahigkeit,
Missionsorientierung, Innovationskompe-
tenz, Dialog- und Konfliktfihigkeit und
Verdnderungskompetenz.

Der Green General Skill Index definiert
als fiir ein nachhaltiges Wirtschaften be-
sonders wichtige Aufgabenbereiche: In-
genieurs- und technische Féhigkeiten,
naturwissenschaftliche Fihigkeiten, Ma-
nagement-Skills (Organisationsentwick-
lung sowie Planung und Steuerung von
Prozessen und Strukturen), Fahigkeit zur
Uberwachung technischer und rechtlicher
Aspekte, Soft Skills (insbesondere Design
Thinking, Kreativitit, Anpassungsfihig-
keit, Belastbarkeit und Empathie).

Alle drei Anforderungsprofile machen
deutlich: Green Skills umfassen spezi-
fische, fachliche Kompetenzen ebenso
wie Soft Skills und kénnen in den unter-
schiedlichsten Berufen und Téatigkeiten
entwickelt werden.

Rollenprofil Sustainability
Manager

Fokussiert gebiindelt werden diese Féhig-
keiten im Profil des Nachhaltigkeitsmana-
gers oder auch Sustainability Managers.

Auch wenn es sich hierbei nicht um eine
geschiitzte Berufsbezeichnung handelt,
hat sich unter diesem Begriff bereits ein
Rollenprofil herausgearbeitet, auf das sich
zunehmend Stellenbeschreibungen und
Weiterentwicklungen im Unternehmen
beziehen.

Grundsétzlich sollen Nachhaltigkeits-
manager, oftmals als Leitende der CSR-
Abteilung, bereichsiibergreifende Strate-
gien entwickeln, um die Nachhaltigkeit in
allen unternehmensrelevanten Prozessen
zu verbessern. Zur Umsetzung gehort es,
neue soziale wie 6kologische Standards -
unter Wahrung der Wirtschaftlichkeit - zu
etablieren.

Da Prozesse und Lieferketten von Un-
ternehmen in der Regel sehr komplex
sind und viele Akteur und Akteurinn-
nen betreffen, besteht eine der Haupt-
aufgaben des CSR-Managers in der Kom-
munikation. Nur so kann sichergestellt
werden, dass alle Abteilungen rechtzeitig
informiert und mit einbezogen werden,
wenn ein echter Wandel stattfinden soll.
(Eine Ubersicht iiber die grundlegenden
weiteren Aufgaben der Sustainability Ma-
nager finden Sie im Kasten oben.)

Eine spezielle Ausbildung zum Nachhal-
tigkeitsmanager gibt es nicht. Es gibt zwar
spezielle Studienginge, die den Einstieg
als CSR-Manager sicherlich erleichtern.
Aber je nach Branche und Unternehmens-
grofde konnen auch Fihigkeiten gefragt
sein, die Absolventen aus anderen Stu-
diengingen - wie zum Beispiel aus dem
Ingenieurwesen, im Bereich Physik und
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Chemie sowie Biologie als auch der Medi-
zin - besser bedienen. In der Praxis finden
sich immer wieder Quereinsteigende als
Nachhaltigkeitsmanager. Oft arbeiteten
sie zuvor in Fachabteilungen des Unter-
nehmens und wechseln dann in die CSR-
Abteilung.

Hard SKkills:
Fachkenntnisse miissen
unternehmensspezifisch sein

Nachhaltigkeitsmanager brauchen Fach-
kenntnisse - und das speziell in den Be-
reichen, in denen das Unternehmen agiert.
Da CSR-Manager mit (fast) allen Fachab-
teilungen sowie mit der Fiihrungsetage eng
zusammenarbeiten muss, bendtigen sie in
ihrem Job folgende Hard SKills:

Verstehen der Wertschopfung: Jede
Fachabteilungverfolgt ihre eigenen Ziele.
Nachhaltigkeitsmanager sollte diese
Interessen kennen und mit den eignen
Zielen in Einklang bringen. Anderungen
werden am ehesten akzeptiert, wenn sie
nicht auf Kosten des anderen gehen.
Verstehen der Stakeholder: Bei der Um-
setzung von CSR-Zielen dreht sich alles
um die Stakeholder. Das Verstindnis der
Werte und Bediirfnisse von Stakeholdern
hilft CSR-Managern, eine interesseniiber-
greifende Ausrichtung zu realisieren und
wichtige Partner zu gewinnen.

» Wirtschaftliches Denken: Auch beim
Thema Nachhaltigkeit dreht sich alles
ums Geschéft. Es ist ein Missverstdand-
nis, wenn der CSR-Manager als reiner
Philanthrop betrachtet wird. Jedes
Projekt eines Nachhaltigkeitsmanagers
sollte einen soliden Business-Case auf-
weisen und Gewinn machen.

+ Kennen der Geschiftssprache: Jede
Branche, jede Fachabteilung hat ihr
eigenes Vokabular, das der CSR-Mana-
ger beherrschen sollte. Wenn Pldne und
Projekte nicht in der richtigen ,,Spra-
che” vorgelegt werden konnen, wird
die interne Unterstiitzung (und damit
die Umsetzung) scheitern.

« Uberwachungs- und Bewertungsfi-
higkeiten: Die Implementierung eines
zuverldssigen Berichts- und Analyse-
systems ist Grundvoraussetzung, um
die Wirksamkeit der getroffenen CSR-
Mafdnahmen zu messen und zu ver-
bessern.

Soft Skills: Kommunikations-
und Koordinationsexperten

An den genannten Hard Skills 1dsst sich
bereits ablesen, dass die Kompetenzen
des Nachhaltigkeitsmanagers stark auf
Kommunikation und Koordination fokus-
siert sind. So zdhlen zu den wichtigsten
Soft Skills eines CSR-Managers in etwa
die Folgenden:

Key Facts Nachhaltigkeitsmanager

Ausbildung

- Abgeschlossenes Studium, zum Beispiel
in Okologie und Umweltschutz

- Abgeschlossenes Studium einer be-
liebigen Fachrichtung (passend zur
jeweiligen Branche)

- Berufserfahrung in einer Fachabteilung
wiinschenswert

Hard Skills

- Verstandnis der Wertschopfungsketten
- Okonomisches Denken

- Branchenspezifisches Fachwissen

- Beherrschen der Geschéftssprache

- Analysefahigkeiten

Weiterbildung
- Standige Weiterbildung und Seminare
in verschiedensten Bereichen von CSR

Soft Skills

- Offenheit fiir verschiedene Perspektiven

- Besonders ausgepragte Kommunika-
tionsfahigkeiten

- Strategische Empathie

+ Hohes MaB an Lernbereitschaft

Gehalt
- von 52.000 bis 78.000 Euro brutto/Jahr
Durchschnittsgehalt: ca. 60.000 Euro

Verwandte Berufe

« CSR-Manager

- Sustainability Manager
+ HR-Manager

HR-Management

» Offenheit fiir verschiedene Perspek-
tiven: Die Perspektiven anderer Ab-
teilungen und der Stakeholder miissen
bei der Umsetzung der eigenen Ziele
beriicksichtigt werden. Es gilt, den Dia-
log offenzuhalten und unterschiedliche
Positionen zusammenzubringen.

» Engagement und Kommunikation:
Eine klare und prignante Kommunika-
tion tliber die Werte und Ziele der umzu-
setzenden Mafinahmen ist oft entschei-
dend, damit neue soziale wie 6kologische
Standards von allen Beteiligten mitgetra-
gen und umgesetzt werden.

 Strategische Empathie: Sustainability
Manager verstehen die Ziele und Posi-
tionen wichtiger Stakeholder und kon-
nen diese mit Zielen und Mafnahmen
des Unternehmens in Einklang bringen
- so schaffen sie Win-win-Situationen.

o Schmerzpunkte erkennen und aus-
radumen: Jedes Unternehmen kKdmpft
mit gewissen Bedrohungen, Schwéchen,
Hindernissen, Herausforderungen sowie
Konkurrenten. Nachhaltigkeitsmanager
miissen strategisch kldren, welche CSR-
Mafdnahmen hier helfen.

» Lernbereitschaft: Die Arbeit als Nach-
haltigkeitsmanager erfordert viel Re-
cherchearbeit. Geduld, Interesse und
Flexibilitit fiir neue Themen gehodren
immer zum Alltag eines Sustainability
Managers.

Fiir Unternehmen ist es wichtig, jetzt ak-
tiv zu werden und die nétigen Green SKkills
aufzubauen. Der Wandel, der immer wie-
der Up- und ResKkilling erfordert, wird da-
bei stindiger Begleiter sein, denn in unse-
rer schnelllebigen Zeit werden auch Green
Skills nur eine kurze Halbwertszeit haben.
Umso wichtiger ist es, dass Beschéftigte
die richtigen Kompetenzen haben, um der
Entwicklung hin zu einer nachhaltigen,
zukunftsfihigen Transformation eine fes-
te Grundlage zu geben. mmm

HEIKE MEIER ist Brand Content Mana-
ger bei der Haufe Akademie. Nachhaltig-
keit ist einer ihrer Schwerpunkte.

KATHARINA SCHMITT verantwortet in
der Redaktion Personalmagazin unter
anderem das Thema Sustainability.

FELIX TOLLES ist Produktmanager fir
Distance Learning & Future Jobs Clas-
ses bei der Haufe Akademie.
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Karriere
ohne




Laufbahnplanung

Die Vorstellung von
Karriere hat sich in den
vergangenen Jahren

stark gewandelt. Sky-
Personalchefin Danja Frech
stellt dar, was beruflicher
Erfolg heute bedeutet und
wie in ihrem Unternehmen
die Weiterentwicklung
gefOrdert wird.

Von Danja Frech

@ . Mein Haus, mein Auto, mein Boot®, so hief es in den 1990er-
Jahren in einem ironisch iiberzeichneten TV-Werbespot eines
Finanzdienstleisters — bezogen auf diejenigen, die vermeintlich
nur ihre Karriere im Kopf hatten. Auch heute haben viele Men-
schen ihre Karriere im Kopf - inzwischen verbinden sie damit
allerdings oft etwas ganz anderes. Genau das fordert Unter-
nehmen und HR-Fiihrungskrifte heraus. Schlief3lich sind noch
viele von uns mit der Vorstellung von Karriere aufgewachsen,
die der Werbespot so treffend karikierte. Selbst der Duden defi-
niert , Karriere machen” ebenso kurz wie schlicht als ,,(rasch) zu
beruflichem Erfolg, Ehre und Anerkennung gelangen®. Welche
anderen Ziele und Werte sollte es schliefdlich noch geben?

Diese Frage stellen sich mittlerweile aber immer mehr Men-
schen. Denn so klar wie im TV-Spot war das Thema Karriere
bei genauerem Hinsehen zwar noch nie konstruiert, aber viele
Nachwuchstalente haben heute fiir ihren beruflichen Werdegang
andere Prioritdten definiert. Wer im Alltag oft mit jungen Leuten
zu tun hat, der weifd auch ohne all die Studien zum Thema ,,An-
forderungen der Generation Z an die Arbeitswelt”, dass Haus,
Auto und Boot als oberstes Lebensziel ausgedient haben.

Neue Priorititen

Natiirlich wiinschen sich auch Berufseinsteiger einen sicheren
Arbeitsplatz und gutes finanzielles Auskommen - alles andere
wire verwunderlich, insbesondere in Zeiten von Pandemie,

73

Klimawandel, politischen Krisen, wirtschaftlicher Unsicherheit
und rasantem, technischem Fortschritt. Doch an die Spitze der
Priorititenliste geriickt sind in vielen meiner Gespriche inzwi-
schen Themen wie eine offene Unternehmenskultur, Weiterbil-
dungsoptionen, Nachhaltigkeit und Diversitit sowie nicht zuletzt
der Wunsch, eine Téatigkeit mit tieferem Sinn auszuiiben. Diese
Kriterien lassen sich nur schlecht in Hiuser, Autos und Boote
ummiinzen. Im Gegenteil: Je mehr einer Person - egal welcher
Generation — Nachhaltigkeit am Herzen liegt, desto wichtiger ist
es, neben oder anstatt Firmenwagen alternativ Car Allowances,
Jobtickets der Bahn oder Fahrradleasing anzubieten.

Solche Benefits sind einfach zu etablieren. Spannender sind
die Fragen zu Organisationsstruktur oder auch der Unterneh-
menskultur. Es geht darum, neben einem vertikalen Entwick-
lungsmodell - der klassischen Karriereleiter — auch horizontale
Entwicklungen zu fordern. Karrierepausen, Auszeiten und Sab-
baticals sind keine Schwéchen: Jemand hat den Mut zu Selbst-
reflexion, zum Luftholen, zur Neuorientierung, kurz: die Stérke,
Verdnderung zuzulassen. Es geht darum, Fehler und Stolpern als
sinnvoll zu erachten. Statt einer Kultur der Perfektion braucht es
Raum fiir Neues, Ausprobieren, Kreativitat. Hier hat sich in der
offentlichen Wahrnehmung bereits viel verdndert, in manchen
Unternehmen leider weniger.

Vor allem aber geht es darum, lebenslanges Lernen und als Fol-
ge stdndige Verdnderung von vornherein mitzudenken und aktiv
mitzugestalten. Deutschland hinkt hier hinter vielen Lindern
hinterher. In den USA ist es zum Beispiel selbstverstidndlich, dass
Beschéftigte im Laufe ihres Berufsweges verschiedene Funktio-
nen in diversen Branchen ausprobieren, bis sie den passenden
Job gefunden haben - zumindest vorerst. Deutschland profitiert
dank seines durchstrukturierten Berufsbildungssystems zwar
von hochqualifizierten Fachkriften, ist dadurch aber zugleich
von Karriereflexibilitét oft weit entfernt. Junge Menschen sollen
mit 15, 18 oder spitestens bei der Studienfachwahl wissen, was
sie den Rest ihres Lebens machen wollen. Das erscheint vielen
voOllig zurecht als nicht mehr zeitgeméf3. Unsere Kinder, die jetzt
in die Schule gehen, werden im Arbeitsleben Jobs ausfiihren, die
es zum grof3en Teil noch gar nicht gibt. Wir miissen sie darauf
vorbereiten und die Freude an lebenslangem Lernen und Ver-
dndern fordern.

Vier Stellschrauben

Wie also wird man fiir den begehrten Nachwuchs relevant? An
vier Stellschrauben kann ein Unternehmen drehen: Erstens
das Gehalt inklusive Benefits, zweitens ein spannendes Auf-
gabenfeld mit flachen Hierarchien und Gestaltungsfreiraum,
drittens eine gelebte Unternehmenskultur mit echten Werten
wie Umwelt- und Sozialbewusstsein, Equal Pay und Diversitit
sowie viertens eine Arbeitsumgebung, die von konzentrierter
Einzelarbeit iiber Teamwork bis hin zum hybriden Arbeiten alle
Bediirfnisse unterstiitzt.

Allerdings wire es leichtsinnig, sich dabei allein auf die oft
propagierten Anspriiche der ,,Generation Z“ zu kKonzentrieren.
Denn quer durch alle Generationen gibt es Personen, die nach
wie vor die ,klassische” Vorstellung von Karriere haben. Vor
allem aber gilt: Nimmt ein Unternehmen den eigenen Anspruch
an die Forderung lebenslangen Lernens und flexibler Karriere-
wege wirklich ernst, schliefdt das per se schon den einseitigen
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DANJA FRECH ist EVP People & Organi-
sation und Mitglied der Geschaftsfiihrung
von Sky Deutschland.

Fokus auf die Nachwuchssuche aus. In jedem halbwegs grof3en
Unternehmen finden sich zahlreiche langjidhrig Beschiftigte,
die ebenfalls den Wunsch nach mehr Flexibilitdt hegen, nach
Auszeiten oder einem Wechsel der beruflichen Rolle.

Wie Sky die Entwicklung unterstiitzt

Um ein Beispiel aus meinem eigenen Umfeld, dem Medienunter-
nehmen Sky, zu geben: Vielleicht hat der sportbegeisterte, ge-
stochen scharf analysierende und formulierende Jurist heimlich
den Wunsch, als TV-Moderator zu arbeiten — und vielleicht wére
er fiir den Job genau der Richtige. Dieses ,,Out-of-the-box“-Den-
ken hat bei Sky schon ungewohnliche, teils auch verschlungene
Karrierepfade ermoglicht: von der Finanz- und der Kommunika-
tionsabteilung iiber die Assistenz des CEOs in Deutschland zur
Leitung der Business Transformation in Deutschland und dann
zur Leitung des Bereichs ,Propositions TV“ im Mutterkonzern in
UK; vom Produktbereich zum Sales-Chef oder vom Assistenten
des CEOs zum Leiter der Abteilung Concepts & Performance
im Sport.

Vielleicht ist es fiir ein Medienunternehmen in mancher Hin-
sicht leichter, flexible Karriereoptionen anzubieten. Aber vieles
von dem, was Sky bereits in den gelebten Arbeitsalltag umgesetzt
hat, eignet sich auch fiir Unternehmen anderer Branchen. Das
reicht von zeitlicher Flexibilitédt iiber Mentoring junger Talente,
die im Berufsfeld erst noch Fuf} fassen miissen, bis hin zum Coa-
ching fiir Fiihrungskrifte, die eine besondere Herausforderung
meistern oder sich weiterentwickeln wollen.

Coachingangebote fiir alle Hierarchiestufen

Bei der Weiterentwicklung der Mitarbeitenden verfolgen wir ei-
nen 70:20:10-Ansatz: 70 Prozent Learning on the Job, 20 Prozent
informelles und zehn Prozent formelles Lernen. Allen Beschéf-
tigten steht ein zentrales Weiterbildungsbudget fiir externe Fort-
bildung zur Verfligung, wihrend ein interner Mentoring-Pool
allen erlaubt, sich einen Mentor zu suchen. Das umfasst auch
Coaching-Angebote fiir alle Hierarchiestufen. Hinzu kommen
Aktivitdten wie ein einjdhriges Curriculum fiir Fithrungsstarter,
eine Online-Lernplattform, Sprachtrainings und ein internes
Format, in dem Experten Trainings und Workshops fiir Kollegin-
nen und Kollegen halten und ihr Wissen teilen. Es gibt ,,Career
Weeks® zur Orientierung - Anfang Mirz fanden wieder solche
Wochen statt — und sogenanntes ,,Job Shadowing” erlaubt es den
Beschiftigten, in andere Jobs und Teams hineinzuschnuppern.
Ergénzend veranstaltet Sky Trainingsinitiativen mit variablem
Fokus, im vergangenen Jahr beispielsweise zu den Themen inter-
kulturelle Zusammenarbeit, Empowerment und Resilienz. Kurz:

HR-Management

Wir bieten ein buntes, vielseitiges Buffet, aus dem sich unsere
Mitarbeitenden zu denjenigen Themen ,bedienen” kénnen, die
sie fiir ihren personlichen Weg als wichtig erachten.

Diese Angebote stoflen auf grofde Resonanz: Das zentrale
Budget wird iiber das gesamte Unternehmen hinweg sehr gut
abgerufen, auch die Coaching-Mdglichkeiten nehmen viele Mit-
arbeitenden wahr. Die Triebfeder ist dabei stets die Eigenini-
tiative: Jeder Weg ist individuell, jeder und jede muss fiir sich
selbst definieren, in welche Richtung und wie ziigig er oder sie
sich weiterentwickeln will. Wir stellen den Rahmen und die
Mittel, um selbstverantwortliches Lernen unserer Beschéftigten
zu unterstiitzen — unabhéngig davon, wohin und wie schnell sie
ihren beruflichen Weg gehen mochten. Denn mit Fortbildung ist
es — hier liegt ein Vergleich aus dem Sky-Umfeld nahe - wie im
Sport: Man sucht sich die Sportart aus, fiir die man Leidenschaft
und Talent hat, holt sich einen Trainer oder eine Trainerin be-
ziehungsweise einen Mentor oder eine Mentorin an die Seite,
erarbeitet einen Trainingsplan, investiert Zeit ins Training und
geht dann ins Spiel.

Wie Sportler iber Jahre und Jahrzehnte hinweg trainieren,
so ist auch Weiterbildung eine kontinuierliche Reise - Stich-
wort ,lebenslanges Lernen®. Um dies zu férdern, braucht ein
Unternehmen einen guten Mix aus Weiterbildungsangeboten,
Coaching zur Férderung personlicher Starken, Mentoring sowie
360-Grad-Feedback. Die Mitarbeitenden wiederum sollten Offen-
heit gegentiiber Neuem mitbringen, den Willen zu wachsen und
die Bereitschaft, Neuland zu betreten. Denn Karriere ist das, was
man daraus macht. Ein Unternehmen kann dies bestenfalls auf
vielféltige Weise unterstiitzen. Dabei sollten Personalverantwort-
liche stets im Blick behalten, welche Skills das Unternehmen
kiinftig braucht und wie Mitarbeitende gezielt in diese Richtung
gefdrdert werden. So profitieren beide Seiten von flexibler Wei-
terentwicklung.

Karriere ist ein Netzwerk mit vielen Knoten

Karriere ist also nicht linger nur als steil nach oben fiihrende
Leiter zu verstehen, sondern als Netz mit einer Fiille an Verzwei-
gungen und Knotenpunkten, das Bewegung in viele Richtungen
erlaubt. Diese Vernetzung schaffen wir bei Sky zum Beispiel
durch unsere Employee Networks und Kommunikationsformate,
in denen wir aus verschiedenen Perspektiven von Erfahrungen
berichten, unsere Wiinsche und Vorstellungen mitteilen und
offen diskutieren. Dies ermdglicht es Beschéftigten, sich kon-
tinuierlich tiber Neues, Innovatives zu informieren und dabei
eventuell sogar bisher unbekannte Interessensfelder zu ent-
decken. Denn Mitarbeitende schitzen flache Hierarchien und
Gestaltungsmoglichkeiten in ihren Aufgaben.

Die zentrale Aufgabe fiir Unternehmen und People-Organisa-
tionen ist es heute, die Kluft zwischen den verschiedenen Vor-
stellungen von ,,Karriere” zu iiberbriicken und Beschéiftigte mit
einem breiten Spektrum an Optionen auf ihrem individuellen
Weg zu unterstiitzen — und das so flexibel und effektiv wie mog-
lich. Aller Diskussion um die begehrten Gen-Z-Talente zum Trotz
sollte man sich dabei nicht allein auf den Nachwuchs konzent-
rieren. Alle Beschéiftigten haben zu unterschiedlichen Zeiten in
ihrem Berufsweg unterschiedliche Anforderungen. Karriere ist
heute eben keine simple Leiter mehr. Oder anders formuliert:
Auch der Begriff ,Karriere® hat Karriere gemacht. mmm

Foto S.72: Daniel Gebhart de Koekkoek/Connecte Archives
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HAUFE.
FINANCE

FUR EIN EFFEKTI
NACHHALTIGKEITS-
MANAGEMENT

Ihre Fachdatenbank fiir den
erfolgreichen Einstieg.

HAUFE

SUSTAINABILITY
OFFICE

Die aktuelle Fachdatenbank
fiir alle Nachhaltigkeits—
verantwortlichen.

Lernen Sie Haufe Sustainability Office jetzt kennen.
Die Fachdatenbank bietet Ihnen umfassende
Unterstiitzung bei der Umsetzung einer
nachhaltigen Unternehmensfiihrung.

Profitieren Sie von: Mehr erfahren:

> Leitfiden und Best Practice Beispielen zur haufe.de/
operativen Umsetzung, sustainability-office

> direkt einsetzbaren Checklisten und Oder rufen Sie uns einfach an

> effizienter Weiterbildung mit Online-Seminaren. 0800 50 50 445 (kostenlos)
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Eigentlich sollen sie moglichst einfach zu bedienen sein, gleichzeitig sollen
sie inzwischen eine Vielzahl an Funktionen und Inhalten bieten: Learning
Management Systeme. Das Schnittstellenmanagement wird dadurch
inzwischen zur grofSen Herausforderung. Ein Uberblick zum Markt der

Lernsysteme.

ie Komplexitit
steigt mit den
Anforderungen ...

@ Passt es oder nicht? Die Dating-App Tinder ist auch deshalb
so erfolgreich, weil sie so einfach zu bedienen ist. Gefillt mir,
was ich sehe, wische ich nach rechts, gefillt es mir nicht, wische
ich nach links. Genau so soll digitales Lernen funktionieren. Die
Anbieter von Lernsystemen haben sich darauf eingestellt. Ur-
spriinglich fiir die Verwaltung, Bereitstellung und das Reporting
von Lerninhalten gedacht, sollen die Tools heute alles kdnnen:
Schick aussehen, einfach zu bedienen sein, alle Medien und
Endgerite integrieren, Schnittstellenmanagement beherrschen
und trotzdem die Administrationsfunktion sicher ausfiihren.

Verwaltung im Vordergrund

Das obige Beispiel des deutschen Anbieters IMC AG bringt
Schwung in den Lernalltag, so scheint es. Die bunten Bilder
und das Netflix-Look-and-Feel vieler Lernsysteme diirfen aber
nicht dariiber hinwegtduschen, dass sich dahinter eine komplexe
Technik verbirgt, die Unternehmen auch noch einsetzen miissen,
um gesetzliche Vorgaben wie Pflichtschulungen nachweisbar
zu erfiillen. Zum besseren Verstdndnis lohnt sich ein Blick auf
die Entwicklung von Learning-Management-Systemen (LMS).
Bei der Einfiithrung von LMS vor mehr als 20 Jahren stand
noch die Verwaltung und Organisation von Lernen und Lern-
veranstaltungen im Unternehmen im Vordergrund, um zum
Beispiel Compliance-Trainings per E-Learning gesetzeskonform
bereitstellen und zuweisen zu kénnen, grofée Lernveranstaltun-
gen zu organisieren und das Ganze auch noch Kkorrekt abzu-
rechnen. 2001 wurde das gemeinsame Datenformat fiir E-Lear-
ning-Inhalte entwickelt: das Sharable Content Object Reference
Model (SCORM). Dieses Format ermoglichte es, Lerninhalte und
-aktivitdten aus verschiedenen Quellen zu importieren und in
unterschiedlichen LMS zu verwenden. Da Unternehmen die

Lernplattformen kauften, war trotz dieses Standards jedes Pro-
jekt einzigartig. Zur Software kam die Infrastruktur, da das LMS
in der Regel vom Unternehmen selbst gehostet wurde. Diese
Investitionen und Projekte bedeuteten auch, dass sie fiir viele
Unternehmen einfach zu teuer waren und sich der Markt nur
langsam entwickelte.

Auf diese ,,On-Premise“-Plattformen folgten ab 2007 Cloud-
basierte LMS, die als Software-as-a-Service (SaaS) angeboten
wurden. Hier gab es zwar weniger Konfigurationsmdglichkeiten,
dafiir aber erhebliche Kosteneinsparungen. Eine eigene Server-
infrastruktur war nicht mehr notwendig und die Nutzer konnten
von jedem Ort mit Internetzugang auf das LMS zugreifen. Mit
der zunehmenden Verbreitung mobiler Endgerite wurden auch
diese in das Learning-Management-System integriert und die
Lerninhalte in flexiblen Formaten bereitgestellt, sodass sie von
jedem mobilen Endgerat aus genutzt werden kdnnen.

Mit der digitalen Transformation stieg der Weiterbildungsbe-
darf in den Unternehmen und die Themen wurden vielféltiger.
Die Mitarbeitenden mussten zum selbstgesteuerten Lernen mo-
tiviert werden. Gleichzeitig hatten sie sich im privaten Umfeld
lingst daran gewohnt, ihr Wissen aus vielen verschiedenen
Quellen im Internet zusammenzutragen. Soziale Netzwerke
von Twitter bis Youtube ermdglichten es, selbst Inhalte zu er-
stellen und zu teilen und als Experte wahrgenommen zu wer-
den. Informelles Lernen erhielt mehr Aufmerksamkeit und die
Mediennutzung veridnderte sich. Dies erforderte einen neuen
Ansatz, der den Lernenden in den Mittelpunkt stellt und ihm
mehr Moglichkeiten bietet, seinen eigenen Lernvorlieben zu
folgen. Das neue Format der Learning-Experience-Plattformen
(LXP) tragt dem Rechnung. Sie unterscheiden sich von her-
kémmlichen LMS unter anderem dadurch, dass sie nicht nur
Lerninhalte bereitstellen, sondern auch ein breiteres Spektrum
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Learning-Management-Systeme

an Lernaktivititen ermdoglichen. Lernende kénnen und sollen
Lerninhalte selbst (aus)suchen, teilen oder weiterempfehlen
und erhalten Empfehlungen auf Basis ihres Nutzerverhaltens
oder ihres persdnlichen Profils. Social Learning ermdoglicht es
den Nutzern, miteinander zu interagieren und voneinander
zu lernen. Microlearning, oft auch als Learning Nuggets be-
zeichnet, ermoglicht es, in kurzer Zeit Wissen zu konsumieren.
Gerade beim mobilen Lernen spielen diese Lernhdppchen eine
Rolle, gerne auch mit Gamification-Elementen wie dem Kkleinen
tiglichen Quiz auf dem Diensthandy. Alle werben mit Kiinstli-
cher Intelligenz und Algorithmen, die insbesondere fiir Content
Curation, Aggregation und Personalisierung von Lerninhalten,
Lernpfaden und Lernempfehlungen eingesetzt werden sollen.

Hohe Komplexitit im
Schnittstellenmanagement

LMS-Anbieter riisteten mit LXP-Funktionen auf, LXP-Anbieter
fligten LMS-Funktionen hinzu. Andere LMS-Anbieter haben
sich bewusst als Spezialisten fiir bestimmte Einsatzszenarien
entwickelt, zum Beispiel um kohortenbasiertes Lernen besser zu
unterstiitzen, als es die Suiten konnen. In vielen Unternehmen,
insbesondere in groflen Konzernen, sind mittlerweile Systeme
aller Art im Einsatz. Wenn diese nicht mehr den Anforderungen
entsprechen und ersetzt werden miissen, bleiben sie hdufig als
eine Art Datenbank und Content-Hub erhalten und werden
liber Schnittstellen an ein neues System angebunden. Im Ideal-
fall bilden alle Systeme zusammen ein Lern-Okosystem. Ideal
heifdt hier nicht einfach. Denn mit der Anzahl der Systeme und
Funktionalititen steigt die Komplexitdt und das Schnittstellen-
management erfordert Pflege und spezialisierte Fachkrifte, die
dies leisten kdnnen. Umso wichtiger ist eine genaue Bedarfs-
klarung bei der Entscheidungsfindung fiir ein System. Sollen
oder miissen immer mehr Kunden und Partner in die Weiterbil-
dung einbezogen werden, sollte das System den Anforderungen
eines Shopsystems entsprechen. Wenn in Zukunft die Zahl der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die von VR-/AR-Schulungen
profitieren, steigt, sollten auch diese einbezogen werden konnen.
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Das Verméchtnis der Pandemie sind hybride Arbeitsplitze und
Telearbeit, die allen den gleichen Zugang zu Lernaktivititen
ermoglichen sollten, sei es vor Ort oder zu Hause. Auch wenn
Lernsysteme immer wieder mit den Begriffen ,anywhere, any-
time“ beworben werden, lohnt es sich, genauer hinzuschauen
und zu priifen, ob zum Beispiel mobiles Lernen wirklich so gut
integriert ist, dass sich niemand benachteiligt fiihlt, wenn er
nicht am Arbeitsplatz lernen kann.

Auch der Einsatz von KI sollte genau betrachtet werden. Was
bedeutet Personalisierung des Lernens im Einzelfall? In der
Regel geht es noch um die Empfehlung von Lerninhalten auf
Basis von Kompetenzprofilen oder bereits absolvierten Kursen.
In Zeiten des Fachkriaftemangels wiinschen sich immer mehr
Unternehmen dariiber hinaus, liber das Lernsystem gleichzeitig
Informationen tiber die tatsdchlich vorhandenen Kompetenzen
und Féhigkeiten zu erhalten, um den Einsatz der Arbeitskrifte
besser planen zu konnen. Auch fiir das Konzept des kKohorten-
basierten Lernens gibt es inzwischen spezielle Lernsysteme oder
neue Funktionen in etablierten Lernsuiten.

Transparenz durch Analysen

Bei immer mehr Funktionen und Méglichkeiten, aber auch stei-
genden Anforderungen in den Unternehmen wird die Auswahl
nicht einfacher. Lange Zeit war der Markt von Intransparenz
geprigt. Mehr Transparenz wollen Marktanalysten wie Fosway
bieten, die sich auf den europdischen Markt konzentriert haben.
Anders als andere Marktanalysen versteht sich das ,Fosway
9-Grid” (siehe folgende Seite) nicht als Ranking von Lernsyste-
men, sondern will Unternehmen einen Uberblick iiber Leistungs-
fahigkeit und Kosten geben. Fiir das 9-Grid werden die fiinf
Dimensionen Potenzial der Losung, Performance, Marktprisenz,
Total Cost of Ownership und erwartete Entwicklung in Bezug auf
Markttrends bewertet. Uber das Funktionsmodell wird genau
untersucht, welche Lernerfahrung den Nutzern geboten wird.
Analysiert werden die Lernerfahrung (Learning Experience),
die ein System dem Nutzer bietet, einschlief}lich der Benutzer-
oberflache, Personalisierungs- oder Feedbackmoglichkeiten; das

Recruiter/-in (IHK)

Employer Brand Manager/-in (IHK)

Personalassistent/-in (IHK)

Personalentwickler/-in (IHK)
Personalreferent/-in (IHK)
Gepriifte 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

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

m Akademie Koblenz

Ausgezeichnet weiterkommen.
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Der Markt fir Lernsysteme
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PERFORMANCE

Learning Management mit Administrations- und Analysefunk-
tionen sowie Reporting, Assessment und Evaluation; People and
Development mit wichtigen Funktionen wie Planung, Entwick-
lungsprogramme und Skill Management; Workplace Learning
mit Kollaborationsmdoglichkeiten, mobilem Lernen aber auch
mobiler Administration und das Zusammenspiel von Mensch,
System und Architektur. Dazu gehdren beispielsweise Organisa-
tions- und Personalmanagement, Extended Enterprise, Budget-
kontrolle und das Lernsystem in einem Learning Ecosystem.
Unter den 30 Anbietern, die es in das ,Fosway 9-Grid“ ge-
schafft haben, sind fiinf aus Deutschland. Seit Jahren dabei sind
die Learning Suites von SAP Successfactors und der IMC AG.
Neu hinzugekommen sind 2021 die Haufe Learning Suite aus
Freiburg und Time4you aus Karlsruhe. Neu in diesem Jahr ist
Avendoo, eine Entwicklung der Magh & Boppard GmbH aus
Paderborn, die ebenfalls zu den Learning Suites mit breitem
Funktionsumfang gezéhlt wird. Neben Spezialisten wie Degreed
(fiir Skills), Area 9 (fiir adaptives Lernen) oder Thought Indus-

tries (fiir Extended Enterprise) taucht in diesem Jahr erstmals
Microsoft mit Viva Learning im Fosway 9-Grid auf. HCM-An-
bieter wie Oracle, Workday und SAP Successfactors haben ihre
Marktprdsenz ausgebaut. Eine Sonderstellung nimmt Corner-
stone on Demand ein. Das Unternehmen hat in der Vergangen-
heit kréftig zugekauft und so dazu beigetragen, den Markt fiir
Lernsysteme zu konsolidieren: So gehéren Sumtotal, Saba und
Edcast zum Portfolio und wurden integriert. mmm

GUDRUN PORATH beobachtet als freie
Journalistin den Markt der LMS fiir das
personalmagazin. Auf haufe.de/personal
bewertet sie zudem in ihrer E-Learning-
Kolumne aktuelle Trends der Branche.
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Advertorial

Am 9. und 10. Mai 2023 trifft
sich die HR-Community auf der
ZP Siid in Stuttgart. Das heif3t:
zwei Tage Produktneuheiten
und Trends der Arbeitswelt live
erleben. Plus Austausch und
Networking, interaktive Sessions
und inspirierende Insights von
erfahrenen HR-Expert:innen.

GET YOUR
Froe Ticket
NOW!

)

o stuttgart 2029

e
[/
Funtyperss™

/ukuntt Personal Sud

in Stuttgart

Die Zukunft Personal Siid ist der Branchentreff fiir HR-Ma-

nagement in Siiddeutschland. Fokus der Veranstaltung sind

die Trends der Arbeitswelt von heute und morgen. Fiir alle
relevanten Personalfragen zeigt die Fachmesse in Stuttgart Pro-
duktinnovationen, Entwicklungen und Trends auf. Als etablierte

Plattform profitieren die Besucher:innen von einem umfassen-

den Vortragsprogramm und Best Practices, die auf die Markt-

anforderungen des Mittelstands und der regionalen Wirtschaft
zugeschnitten sind.

Renommierte Expert:innen aus der Praxis sprechen in span-
nenden Vortrigen iiber die aktuellen Fragen aus der Welt der
Arbeit. In allen relevanten Themenbereichen: Recruiting & At-
traction, Operations & Services, Learning & Development, Cor-
porate Health und Future of Work. Erste Speaker:innen stehen
bereits fest und lassen Vorfreude fiir die Zukunft Personal Siid
aufkommen:

« Dr. Irene Kilubi (Founder und Managerin Director der JOINT
GENERATIONS) ist zum wiederholten Male Teil der Stuttgarter
Veranstaltung. Zusammen mit Janine Mehner (Moderatorin
und Journalistin), Anastasia Barner und Andreas Seltmann
(Experte fiir Employer Branding) spricht sie iiber Herausfor-
derungen, die bei der Zusammenarbeit verschiedener Gene-
rationen auftreten kdnnen.

« Wolfgang Brickwedde (Director des ICR Institute for Compe-
titive Recruiting) und weitere Panelpartner:innen beschéftigen
sich mit der Frage, wie intelligent KI-Tools im Personalmanage-
ment tatséchlich sind.

« Anabel Ternés von Hattburg (Director SRH Institut fiir Nach-
haltiges Management, Griinderin, Zukunftsforscherin) be-
schiftigt sich in ihrer Keynote mit der Notwendigkeit, sich
auf die Zukunft vorzubereiten. Sie erklért, was Future Mindset

bedeutet und dass nur Unternehmen, die diese Eigenschaften
bei ihren Fiihrungskriften und Mitarbeiter:innen unterstiitzen
und fordern, sich erfolgreich fiir die Zukunft aufstellen kdnnen.

» Wolf Reiner Kriegler (Griinder und Geschéiftsfithrer der DEBA
Deutsche Employer Branding Akademie) spricht in seinem
Vortrag iiber sein Herzensthema: Employer Branding. ,Vor
bunt kommt schlau: Employer Branding Scheideweg und
Zeitenwende” - der Titel verspricht wertvolle Tipps und Know-
How, wie Unternehmen mit ihrem Employer Branding etwas
Bleibendes erschaffen.

Weitere Programmbhighlights sind auf der
Veranstaltungswebseite einzusehen.

Nahtlos integriert in das Themenportfolio der ZP Siid ist die frii-
here Stuttgarter Corporate Health Convention - mit vielen interes-
santen Ausstellern und umfangreichem Programm zu den Themen
Corporate Health und Betriebliches Gesundheitsmanagement.

Die ZP Siid findet am 9. und 10. Mai 2023 in der Halle 1 der
Messe Stuttgart statt.

Die wichtigsten Informationen:
Zukunft Personal Sid

09. - 10. Mai 2023, 9:00 bis 17:30 Uhr
Messe Stuttgart

Leser:innen des Personalmagazins schenkt der Veran-
stalter ein kostenloses Ticket fir alle Messetage. Dazu
scannen Sie den QR-Code oder geben im Ticketshop
der Zukunft Personal Siid den Code ,haufe” ein.
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Den Faktor

Mensch starken

Das Verstindnis von Arbeit ist im « °

Wandel. Arbeitgeber benotigen

eine offene Kommunikation und

mitarbeiterorientierte Arbeits-

bedingungen. Software hilft dabei,

die Wiinsche der Beschiftigten

zu berticksichtigen und fiir mehr
Gerechtigkeitsgefiihl zu sorgen.

@ In den vergangenen Jahrzehnten ha-
ben Werte wie Individualitét, personliche
Freiheit und Selbstverwirklichung sowie
die zunehmende Akzeptanz von Vielfalt
und Toleranz stark an Bedeutung gewon-
nen. Dieser Wertewandel hat grofde Aus-
wirkungen auf verschiedene Bereiche des
Lebens, unter anderem auf den Arbeits-
platz. Unternehmen und Organisationen
miissen sich auf diese Verdnderungen
einstellen und ihre Strategien, Prozesse
und Kultur anpassen, um die Erwartun-
gen und Bediirfnisse ihrer Mitarbeiten-
den und Kunden zu erfiillen.

Fachkréftemangel und Digitalisierung
tragen dazu bei, dass Unternehmen im
War for Talents mit einem gewissen In-
novationsdruck konfrontiert werden.
New Work ermoglicht die effiziente Zu-
sammenarbeit und Vernetzung der Mit-
arbeitenden und schafft dabei mehr Zeit,
mehr Flexibilitit und mehr Freiraum. Es
erfordert aber auch ein neues Mindset
—und zwar von Arbeitgebenden und Ar-
beitnehmenden.

New Work bezieht sich auf eine Arbeits-
philosophie, die auf mehr Selbstbestim-
mung, Eigenverantwortung und Flexibi-
litdt am Arbeitsplatz abzielt. Durch New

Work konnen Mitarbeitende ihre Fahig-
keiten individuell einbringen und so zu
einem stérkeren Faktor im Unternehmen
werden. Dies kann zu einer héheren Mo-
tivation, Kreativitit und Innovation fiih-
ren und letztendlich die Leistung und
Produktivitit des Unternehmens steigern.

Arbeit wird neu definiert

Unter dem Einfluss von Digitalisierung
und Wertewandel befindet sich das Ver-
stindnis von Arbeit im Wandel. Harte Fak-
toren wie Einkommenshohe und Status
treten in den Hintergrund und traditio-
nelle Vorstellungen von Karriere und Er-
folg werden hinterfragt. Stattdessen riickt
die Sinnfrage in den Vordergrund. Immer
mehr Menschen suchen heute nach be-
ruflichen Tétigkeiten, die nicht nur gut
bezahlt sind, sondern auch mit einem Ge-
fiihl der Sinnhaftigkeit, Gestaltungsmog-
lichkeiten sowie der Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben verbunden sind.
Dieser Wandel spiegelt sich auch in der
Art wider, wie Unternehmen heute ge-
fiihrt werden. Immer mehr Arbeitgeber
erkennen, dass es wichtig ist, ihre Mit-
arbeitenden nicht nur als Produktions-

Anzeigensonderveroffentlichung

faktoren zu betrachten, sondern auch
als Menschen mit individuellen Bediirf-
nissen und Wiinschen. Unternehmen,
die dies in der Praxis verwirklichen und
flexiblere Arbeitsbedingungen anbieten,
sind oft erfolgreicher und attraktiver fiir
Fachkréfte.

Gleichzeitig gibt es noch viele Her-
ausforderungen, die mit diesem Wandel
einhergehen. Es ist wichtig, dass die Ge-
sellschaft als Ganzes sich auf diese Ver-
anderungen einstellt und Moglichkeiten
schafft, damit alle Menschen Zugang zu
sinnvollen und erfiillenden Arbeitsplét-
zen haben. Auch miissen Unternehmen
ihre Geschéaftsmodelle neu denken, um
im Wettbewerb erfolgreich zu sein.

Offene und transparente
Kommunikation

Kommunikation spielt eine entscheiden-
de Rolle im Wandel zu einer stirker wert-
orientierten Arbeitswelt. Sowohl inner-
halb von Unternehmen als auch zwischen
Unternehmen und der Gesellschaft ist
Kommunikation unerldsslich, um diese
Verdnderungen zu unterstiitzen und zu
fordern.

Foto K. Rohrig: © GFOS/ Catrin Moritz; Foto: Westend61/Gettyimages
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Zunichst einmal ist es wichtig, dass Ar-
beitgebende offen und transparent kom-
munizieren, welche Werte und Prinzipien
sie in ihrer Geschiftstitigkeit verfolgen.
Sie miissen deutlich machen, wie sie sich
ihrer sozialen und 0kologischen Verant-
wortung stellen, welche Mafnahmen sie
ergreifen, um die Arbeitsbedingungen
ihrer Mitarbeitenden zu verbessern, und
wie sie dazu beitragen, gesellschaftliche
Probleme zu l6sen. Die Kommunikation
dieser Werte und Prinzipien kann dazu
beitragen, das Vertrauen der Mitarbei-
tenden, Kunden und der Gesellschaft zu
stdrken und das Ansehen des Unterneh-
mens zu verbessern.

Auch die interne Kommunikation ist
wichtig, um eine wertorientierte Arbeits-
welt zu férdern. Unternehmen miissen
sicherstellen, dass die Kommunikation
zwischen Fiihrungskrédften und Mit-
arbeitenden offen und respektvoll ist.
Mitarbeitende sollten ermutigt werden,
ihre Ideen und Meinungen zu teilen, und
Fiihrungskrifte sollten auf diese Riick-
meldungen reagieren und sie in ihre
Entscheidungsfindung einbeziehen. Nur
wenn Mitarbeitende sich wertgeschéitzt
fiihlen und den Eindruck haben, dass
ihre Wiinsche ehrliches Gehor finden,
entsteht eine Art Wohlfiihlatmosphére,
die zu hoherer Motivation und damit zu
mehr Produktivitit fiihrt.

Dariiber hinaus ist die Kommunikation
zwischen Unternehmen und der Gesell-
schaft wichtig, um die Bedeutung und
den Wert einer wertorientierten Arbeits-
welt zu vermitteln. Indem Unternehmen
ihre Erfolgsgeschichten teilen und aufzei-
gen, wie sie dazu beitragen, gesellschaft-
liche Probleme zu 16sen, kKénnen sie dazu
beitragen, das Bewusstsein fiir die Be-
deutung einer wertorientierten Arbeits-
welt zu scharfen und die Gesellschaft auf
diesen Wandel vorzubereiten.

Mit Workforce Management
Wiinsche berticksichtigen

Um die Arbeitsbedingungen optimal und
gerecht zu gestalten, werden verldssliche
Tools bendtigt. Personalverantwortliche
konnen sich bei der Umsetzung zahlrei-
cher Mafdinahmen durch eine Workfor-
ce-Management-Software unterstiitzen
lassen und so zur Mitarbeiterbindung
beitragen. Dank digitaler Zeiterfassung
haben Mitarbeitende die Moglichkeit,
ihre Arbeitszeit ortsunabhingig zu er-

fassen, HR-Verantwortliche konnen eine
Vielzahl individueller Arbeitszeitmodelle
libersichtlich verwalten.

Aber nicht in allen Branchen besteht
die Moglichkeit, im Homeoffice zu ar-
beiten. Es stellt sich die Frage, wie New
Work beispielsweise im Handel, im Ge-
sundheitswesen oder in der Produktion
Einzug halten kann, wenn meist in fest
geplanten Schichten gearbeitet wird. Hier
bietet der Einsatz einer Personaleinsatz-
planung viele Ansatzpunkte, um auch
im Blue-Collar-Bereich Elemente des
New Work umzusetzen. Denn durch eine
professionelle Software konnen die Be-
diirfnisse aller Beteiligten beriicksichtigt
werden. Unternehmen stellen durch ideal
besetzte Personaleinsitze einen reibungs-
losen Arbeitsablauf sicher. Mitarbeitende
profitieren von den Mdglichkeiten, ihre
personlichen Interessen und Wiinsche in
die Planung einzubringen.

Serie

in Kooperation mit

Gros{

Ausgabe 05/2023:
Personliche Entfaltung und
Produktivitat durch New Work

Ausgabe 06/2023:
eAU: Die digitale Krankmeldung
in die HR-Workflows integrieren

Ausgabe 07/2023:

Mit Workforce Management das
Gesundheitsmanagement unter-
stutzen
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Die Einbeziehung der Interessen und
Wiinsche Mitarbeitender in die Einsatz-
planung kann ein entscheidender Er-
folgsfaktor sein. Denn die Mitarbeitenden
wiinschen sich ein Mitspracherecht bei
der Dienstplangestaltung. Dies gelingt
durch den Einsatz von Employee-Self-
Services mit digitalem Antragswesen.
Fachkréfte werden aktiv in HR-relevante
Prozesse einbezogen und haben jederzeit
Zugriff auf Urlaubsantrége, Diensttausch-
borsen und Wunschbiicher fiir die Perso-
naleinsatzplanung. Das steigert nicht nur
die Eigenverantwortung der Belegschaft,
sondern verbessert zudem deren Work-
Life-Balance.

In Kombination mit anderen Mafdnah-
men, beispielsweise mit Losungen aus
dem Workforce Management, die das be-
triebliche Gesundheitsmanagement be-
riicksichtigen, kann New Work zusétzlich
optimiert werden. Diese Losungen ermit-
teln die Stressoren in der Organisation und
zeigen Losungsansitze zur Entlastung der
Mitarbeitenden auf. Dafiir werden unter
anderem HR-Kennzahlen genutzt. Viele
lassen sich wiahrend der tiglichen Arbeit
ermitteln, indem Workforce-Analytics-
Software zum Einsatz kommt. Wie gut ist
die Planungsqualitit? Wird die Gerechtig-
keitsquote bei der Planung eingehalten?
Wie hoch ist die Gesundheitsquote im
Unternehmen? Diese und weitere Fragen
lassen sich mit einer solchen Software
schnell beantworten, um Optimierungs-
mafinahmen aufzustellen.

New Work ist nicht nur ein
Softwarethema

New Work wird natiirlich nicht automa-
tisch durch ein Workforce Management
garantiert. Die Umsetzung in der Praxis
erfordert Verinderungen in der Arbeits-
kultur und im Mindset aller Beteiligten.
Es ist daher notwendig, dass Arbeitge-
bende und Arbeitnehmende gemeinsam
an einer Verdnderung der Arbeitswelt
arbeiten.

Ein Workforce Management kann je-
doch dazu beitragen, die Arbeitsbedin-
gungen zu verbessern, die Zusammen-
arbeit zu férdern und den Mitarbeitenden
mehr Autonomie und Flexibilitidt zu ge-
ben, was letztendlich zu einem produkti-
veren und zufriedeneren Arbeitsumfeld
fiihrt - bei gleichzeitiger Sicherstellung
der Leistung und Produktivitit des Unter-
nehmens. .
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Die Lucke

Trotz aller Bemuhungen und Initiativen:

Die Lucke bei den MINT-Fachkraften bleibt.
Sie wachst sogar. Was bedeutet das fir

die Unternehmen”? Wie schatzen sie ihre
aktuelle Lage ein und welche MalBBnahmen
ergreifen sie? Inwiefern wirden veranderte
Rahmenbedingungen helfen? Namhafte
Arbeitgeber geben Antworten.

HR-Management

wird groler

Von Frank Schabel




MINT-Fachkrafte

@ Die aktuellen Zahlen und Entwicklungen sprechen fiir sich:
Bei den Fachkréften aus den Bereichen Mathematik, Informatik,
Naturwissenschaft und Technik (MINT) waren laut dem Institut
der Deutschen Wirtschaft (IW) Ende 2022 rund 308.400 Posi-
tionen unbesetzt. Damit lag die MINT-Fachkréfteliicke um gut
acht Prozent liber dem Vorjahr - Tendenz steigend, denn die
Anzahl der MINT-Akteure erhoht sich deutlich langsamer als der
Bedarf. Das ist keine einfache Situation fiir die Unternehmen,
die MINT-Fachkrifte sowohl fiir ihr Tagesgeschéift als auch fiir
zukunftsweisende Projekte bendtigen. Wie die Situation von
Unternehmen in Deutschland wahrgenommen wird und welche
Losungen sie fiir sich erarbeitet haben:

Offene Stellen sind schwieriger zu besetzen

Trotz der komfortablen Situation, 40.000 Bewerbungen im Jahr
zu erhalten, geht die MINT-Fachkréfteliicke auch an SAP nicht
vorbei: ,Wir spiiren die demografische Entwicklung, weil viele
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éltere Kolleginnen und Kollegen unsere Teilzeitprogramme nut-
zen und wir deren Nachfolge planen miissen®, fithrt Diana Gajic,
Senior Executive Recruiterin, aus. Da sich das Unternehmen
seit einiger Zeit noch stérker in Richtung Cloud bewege, suche
es laufend Talente, die sich mit dieser Technologie auskennen.
Hier gibe es einen spiirbaren Mangel, so Diana Gajic.

Fiir Katja Brand, Head of HR Germany bei Afry, einem mittel-
stdndischen Ingenieurbiiro ist vor allem das Recruiting miih-
samer geworden: ,Wir miissen heute viel mehr Zeit fiir Active
Sourcing verwenden. Gleichzeitig hat sich die durchschnittliche
Besetzungsdauer von Vakanzen deutlich erhoht.” Und da die
Kandidatinnen und Kandidaten um ihren Marktwert wiissten,
stiegen Gehaltsanspriiche merklich an.

Dagegen hat sich die Lage bei Valantic, einem international
tdtigen IT-Dienstleister, nur wenig verdndert: ,Es ist eher gleich-
geblieben, zugespitzt hat sich die Situation aber nicht. Wir finden
IT-Spezialisten, aber konnten noch deutlich mehr einstellen®,
bilanziert Birgitt Schmidt-Tophoff, Direktorin Recruitment. Mehr
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Menschen einstellen wiirde ihr Unternehmen vor allem in zwei
Bereichen: bei Fachkriften mit tiefen technologischen (SAP-)
Kenntnissen und im Projektmanagement.

Bei Zeiss, dem weltweit titigen Technologieunternehmen der
optischen und optoelektronischen Industrie, laufen weniger
Bewerbungen auf eine groféer werdende Zahl zu besetzender
Stellen ein: ,,Aber auch wenn der Aufwand grofRer geworden ist,
um an Talente und qualifizierte Bewerbungen heranzukommen,
kénnen wir unsere Stellen nach wie vor gut besetzen®, bilanziert
Georg von Erffa, Head of Corporate Human Resources. Daher
gebe es auch keine Beeintridchtigung der laufenden Transfor-
mationsprojekte.

Juliane Brede, Abteilungsleiterin Recruiting und Employer
Branding beim Mechatronik-Unternehmen Stihl, sieht eben-
falls eine angespannte Lage: ,,Wir erleben in unserer Region
im Grofiraum Stuttgart insbesondere in den Fachrichtungen
Elektrotechnik, Mechatronik, Kommunikationstechnik und
Informatik einen grofen Wettbewerb um Fachkrifte mit an-
deren bekannten Arbeitgebern.” Obwohl Stihl als verlasslicher
Arbeitgeber eine interessante Adresse sei, dauere es teilweise
sehr lange, offene Stellen zu besetzen. Es sei alles deutlich an-
spruchsvoller geworden, so Juliane Brede: ,Am schwierigsten ist
die Suche nach Expertinnen und Experten, die liber relevante
Berufserfahrungen bei vernetzten, smarten Produkten und bei
autonomen Systemen verfiigen.”

Aus volkswirtschaftlicher Sicht zeichnet Harald Fisch, Ge-
schiftsfithrer von MINT Zukunft eV., daher ein eher diisteres
Bild: ,,Es fehlt quantitativ an MINT-Fachkréften. Das fiihrt zu
einer geringeren Wertschopfung und schrumpfenden Steuerein-
nahmen.” Er befiirchtet, dass die internationale Wettbewerbs-
fahigkeit darunter leide und Wohlstand verloren gehe. Fiir die
Zukunft ist er skeptisch: ,Die Liicke wird schon allein deshalb
weiterwachsen, weil die Babyboomer in Rente gingen und viele
Menschen nur bis 63 Jahre arbeiten.

Quereinsteiger sind gefragter

Trotz der schwierigen Situation stecken die befragten Unterneh-
men keineswegs den Kopf in den Sand: ,Jammern hilft nicht,
wir suchen nach kreativen Losungen und Ansitzen®, bringt es
Birgitt Schmidt-Tophoff von Valantic auf den Punkt. So setze ihr
Unternehmen stirker auf Quereinsteiger. Architekten wiirden
sich beispielsweise gut als Projektmanager eignen, da sie unter
hohem Zeitdruck agieren konnen: ,,Wir nutzen den Persona-An-
satz und fragen, welche Kompetenzen Menschen unabhéngig
von ihrer formalen Ausbildung fiir unsere Jobs mitbringen®, sagt
sie. Diese wiirden dann gezielt gesucht.

Thre SAP-Kollegin Diana Gajic sieht es dhnlich: ,Viele Unter-
nehmen haben zu hohe Anspriiche an Bewerberinnen und Be-
werber, eine hundertprozentige Passgenauigkeit gibt es nicht,”
so Diana Gajic. Aus ihrer Sicht sollte das Recruiting vor allem
auf das Mindset der Menschen schauen: ,,Train skills, hire cha-
racters lautet mein Motto.“ Skills liefden sich erlernen, die innere
Einstellung sei bei Bewerbern ungleich wichtiger. SAP verzichte
daher mittlerweile auf Uniabschliisse, um die Einstiegsschwellen
niedrig zu halten.

Dass IT-Unternehmen fiir Quereinsteiger offen sind, registriert
auch Lydia Erdmann, Referentin Arbeitsrecht bei Bitkom: ,,Ge-
rade grofiere Unternehmen bieten Qualifizierungsmafinahmen,
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Informatik sollte
ein Pflichtfach im
Schulunterricht
werden. Doch
dafiir sind mehr
Lehrkrafte mit
digitalen Kompe-
tenzen notig.

um fachliche Liicken zu schliefden.” Ohnehin sei es wichtig, das
inldndische Potenzial durch Weiterbildungen und Qualifizierun-
gen besser auszuschopfen.

Upskilling nimmt an Fahrt auf

Auch Upskilling scheint ein probates Instrument gegen die
MINT-Fachkrifteliicke zu sein. So unterstiitzt Stihl seine Be-
schéftigten finanziell, wenn sie sich etwa iiber ein Studium
weiterqualifizieren. Zudem habe das Unternehmen fiir seine
Ingenieurinnen und Ingenieure ein spezielles Programm mit
einer Hochschule entwickelt, so Juliane Brede: ,,Es dient dazu,
Fachwissen in der Elektrotechnik und Mechatronik auszubauen
und wird intensiv genutzt.”

Afry hat eine unternehmensinterne Akademie etabliert. Sie
bietet neben Fortbildungen fiir das eigene Téatigkeitsfeld auch
Grundlagenkurse zu Nachhaltigkeit oder Cybersecurity: ,,Das
Angebot ermoglicht es unserer Belegschaft, iiber ihren eigenen
Tellerrand zu blicken und regt vernetztes Denken an®, fithrt
HR-Managerin Katja Brand aus. Zudem setze der Dienstleister
auf Nachwuchsforderung und ein gutes Ausbildungsmanage-
ment. Deshalb realisiert Afry duale Studiengéinge und - wenn
es passt — werden Werkstudierende sowie Praktikantinnen und
Praktikanten direkt ibernommen.

Foto S. 82/82: Kostis Fokas
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Zeiss hat eine unternehmenseigene Lernplattform, die Lern-
pfade fiir alle Mitarbeitende bietet. Fiir diejenigen, deren Ausbil-
dung schon ldnger zuriickliegt, 6ffnet Zeiss zudem Module seiner
Berufsausbildung. Expertinnen und Experten konnen eine Fach-
laufbahn einschlagen: ,Hier konnen sie in einem mehrstufigen
Pfad Fachverantwortung ohne Fiithrungsaufgaben {ibernehmen
und sich voll auf ihr Themengebiet konzentrieren®, beschreibt
Georg von Erffa.

Stihl setzt gleichfalls auf den eigenen Nachwuchs: ,Wir
schauen auf alle Stellgroflen, iiber die wir selbst verfiigen.
Daher setzen wir seit Jahren auf Ausbildungsberufe, duales
Studium und Praktika®, fiihrt Juliane Brede aus.“ SAP hat gene-
rationeniibergreifende Mentoring-Programme aufgesetzt. Bald
in Rente gehenden Beschiftigten werden ihre Nachfolger zur
Seite gestellt, damit beide vom Wissen des anderen profitieren.
Auch beim Upskilling ist SAP umtriebig. ,,Da wir alte durch
neue Technologien ersetzen, miissen wir unsere Belegschaft
entsprechend qualifizieren,” berichtet Diana Gajic. Es gebe
unter anderem Lernreisen fiir kiinstliche Intelligenz auf ver-
schiedenen Levels.

Recruiting im Ausland wird attraktiver

Neben Upskilling und Quereinsteigern riicken auslédndische
Fachkrifte in den Mittelpunkt, um die Liicken bei MINT-Fach-
kréften zu schliefden. So rekrutiert Afry neue Mitarbeitende in
Bosnien, Spanien oder Tschechien. Fiir ihre Integration bietet
das Unternehmen ein ,Immigrated Competence Programm®:
~Wir unterstiitzen sie mit Sprachkursen, einem Buddy-Pro-
gramm fiir eine gute Einarbeitung und einer Schulfindung fiir
die Kinder®, sagt Katja Brand. Denn es gehe nicht nur um einen
reibungslosen beruflichen Start, sondern auch um eine schnelle
soziale Integration der Familie.

Valantic geht einen Schritt weiter und erwartet von ausldndi-
schen Fachkriften keine Deutschkenntnisse mehr: ,Dass Men-
schen, die kein Deutsch sprechen, Jobs nicht bekommen, sollte
Vergangenheit sein. Wir selbst arbeiten daran, uns zunehmend
an Sprachbarrieren zu gewdhnen und in vielen Meetings nur
noch Englisch zu sprechen®, fiihrt Birgit Schmidt-Tophoff aus.

Gesellschaftliche Initiativen erzeugen
keine Trendwende
Jenseits der unternehmenseigenen Aktivititen sind Gesellschaft

und Politik seit Jahren aktiv, um junge Menschen fiir MINT-Be-
rufe zu begeistern. Dafiir gibt es zahlreiche Initiativen, wie die

FRANK SCHABEL ist freier Journalist,
Strategieberater und Coach.
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Stiftung ,Haus der kleinen Forscher®, die sich fiir friihe Bildung
in den MINT-Bereichen engagiert. Auch das Bundesbildungs-
ministerium ist mit im Boot und finanziert im Zuge des MINT-
Aktionsplans 2.0 zudem Fordermafinahmen entlang der gesam-
ten Bildungskette. Fiir Bitkom ist das noch zu wenig: ,Informatik
sollte verpflichtend als eigenes Fach in den Schulunterricht
eingefiihrt werden. Dafiir bendtigen wir mehr Lehrkréifte, die
liber hohe digitale Kompetenzen verfiigen und sie didaktisch
gut vermitteln®, plddiert Lydia Erdmann.

Zeiss ist auf diesem Feld ebenfalls aktiv und hat im vergange-
nen Jahr mit ,,A Heart for Science” eine internationale Initiative
zur MINT-Forderung von Jugendlichen gegriindet. Dort enga-
gieren sich Mitarbeitende, um in Bildungseinrichtungen und
Lernorten ihr Wissen an Jugendliche weiterzugeben.

Harald Fisch sieht die Wirkung der MINT-Initiativen positiv:
,Das Thema MINT ist mittlerweile bei Politik und Medien préa-
sent und theoretisch gut durchdrungen.” Aber in Summe gelte
es weiterhin, die Technologieskepsis in breiten Teilen der Ge-
sellschaft abzubauen, so Fisch. Denn rein zahlenméif}ig hat sich
noch nicht viel bewegt. So konstatiert das von Acatec und der
Korber-Stiftung herausgegebene MINT-Nachwuchsbarometer
2022 eine zunehmende Leistungsschwéche von Grundschiile-
rinnen und -schiilern in Mathematik. Zudem sinkt die Zahl der
Studienstarter in MINT-Fichern, von denen ohnehin gut 50
Prozent ihr Studium abbrechen.

Fiir die Vorstandschefin der Bundesagentur fiir Arbeit, An-
drea Nahles, liegen diese enttduschenden Zahlen an falschen
Weichenstellungen: ,Wir haben eine riesige Unsicherheit bei der
Berufswahlkompetenz.“ Eltern sollten ihre Kinder als wichtigste
Orientierungsgeber in der Berufswahl offen beraten, fordert sie.
Thre Position stiitzt eine aktuelle Studie von IBM, die ermittel-
te, dass sich viele junge Menschen bei Karrierechancen in den
MINT-Bereichen unsicher fiihlten.

Zuwanderung entbiirokratisieren

Ein positives Umfeld fiir MINT-Ficher zu erzeugen, wird dauern.
Unternehmen wiirde es fiirs erste schon helfen, wenn Zuwande-
rung erleichtert wiirde: ,,Es ist nach wie vor viel zu kompliziert,
Mitarbeitende aus anderen Landern einzustellen®, kritisiert Bir-
gitt Schmidt-Tophoff.

Bei Bitkom stof3t sie auf offene Ohren. Der Verband beteiligt
sich an dem neuen Fachkrifteeinwanderungsgesetz: ,,Heute
dauern die Zuwanderungsverfahren unfassbar lange, weil ver-
schiedenste Akteure einbezogen sind, die aber digital nicht
vernetzt sind®, stellt Lydia Erdmann fest. Ohnehin miissten die
Behorden viel stirker digitalisiert werden, um Vorgénge zu be-
schleunigen. Dann wiirde sich Deutschland als attraktiveres Ein-
wanderungsland positionieren, so die Bitkom-Expertin. Diana
Gajic von SAP erginzt, dass dazu auch auslandische Abschliisse
endlich unbiirokratischer anerkannt werden sollten.

Diese kleinen Schritte helfen sicherlich, die MINT-Fachkréf-
telticke zu schmaélern. Doch in Anbetracht der sinkenden Stu-
dienanfinger-Zahlen und des steigenden Bedarfs, reichen sie
bei Weitem nicht aus. Mehr denn je sind daher Kreativitét in den
Unternehmen und Losungen gefragt, die tiber den Tellerrand
bisheriger Ansitze reichen. Auf gesellschaftliche Appelle und
staatliche Antworten zu warten, wird die Situation jedenfalls
kaum verbessern. mmm
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Nachtzuschlige und Zulagen sind wichtige Bestandteile
eines Vergiitungskonzeptes. Welche Regelungsmaoglichkeiten
haben die Tarifvertragsparteien? Kénnen Zuschlige fiir
Dauernachtarbeit und fiir ungeplante Nachtarbeit unter-
schiedlich sein? Wie lassen sich Nachtzuschlige sinnvoll in
ein Vergilitungssystem einbetten?

Nachtschicht gleich
Zuschlagspflicht?

Von Bernd Pirpamer

Foto: Achim Multhaupt/laif
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Vergltung

@ Die Fragen nach der Pflicht, Nacht-
arbeitszuschlige zu bezahlen sowie de-
ren Hohe, wurden durch die gesetzliche
Regelung des § 6 Abs. 5 Arbeitszeitgesetz
(ArbZG) Kklargestellt. Dennoch war dieses
Thema Gegenstand zahlreicher Gerichts-
entscheidungen der letzten Jahre. Zuletzt
hat sich das Bundesarbeitsgericht (BAG)
im Februar 2023 mit der Unterscheidung
der Zuschlagshdhe fiir Dauernachtarbeit
und ungeplanter Nachtarbeit befasst.

Worin liegt der besondere
Konflikt bei den
Nachtarbeitszuschlagen?

Grundsitzlich bestand keine gesetzliche
Anspruchsgrundlage fiir Zulagen oder
Zuschlige. Wurden diese gewdhrt, waren
die Rechtsgrundlagen der Arbeitsvertrag,
individualrechtliche Zusagen des Arbeit-
gebers, Betriebsvereinbarung oder Tarif-
vertrdge. Nach § 6 Abs. 5 ArbZG miissen
flir einen Nachtarbeitnehmer im Sinne
von § 2 Abs. 5 ArbZG alle Arbeitszeiten in
der Nachtarbeit angemessen ausgeglichen
werden. Dies kann durch eine erhdhte Ver-
glitung oder durch Freizeitausgleich erfol-
gen. Von diesem gesetzlichen Anspruch
waren alle Arbeitgeber betroffen, die bis-
lang keine Nachtarbeitszuschlige bezahlt,
jedoch Nachtarbeit durchgefiihrt haben.

Welche Bedeutung haben
Tarifvertrage fir die
Nachtarbeitszuschlage?

§ 6 Abs. 5 ArbZG beinhaltet einen so-
genannten Tarifvorrang. Soweit tarif-
vertragliche Regelungen zum Ausgleich
der Nachtarbeit vorliegen, greift der ge-
setzliche Ausgleichsanspruch nicht. Alle
Flachen- und Haustarifvertrige konnten
somit im Rahmen der Tarifautonomie
regeln, ob ein Zuschlag fiir Nachtarbeit
gewidhrt wird und wie hoch dieser ist.
Zahlreiche Tarifvertrdge haben davon Ge-
brauch gemacht. Der grof3e Vorteil fiir die
Tarifvertragsparteien ist deren Tarifset-
zungshoheit. Thnen steht bezogen auf den
Geltungsbereich des jeweiligen Tarifver-
trags ein weitreichender Entscheidungs-
spielraum zu. Sind Arbeitgeber Mitglied
eines tarifschlieflenden Arbeitgeberver-
bandes oder selbst Partei eines Firmen-
bzw. Haustarifvertrags, konnen sie sich
auf die tarifvertraglich vereinbarten Rege-

Zur Vermeidung
von rechtlichen
Konflikten ist
dringend zu
empfiehlen, die
Regelungen

der Zuschlige
auslegungsfrei zu
gestalten.

lungen zum Nachtarbeitszuschlag sowie
dessen Hohe stiitzen und verlassen.

So hat nun auch das Bundesarbeits-
gericht im Februar 2023 entschieden,
dass die Tarifvertragsparteien im Rah-
men ihrer Tarifsetzungshoheit auch un-
terschiedliche Hohen fiir einen Nacht-
arbeitszuschlag fiir Dauernachtarbeit
(20 Prozent) und einer unplanméfiigen
Nachtarbeit (50 Prozent) festlegen diirfen.
Der wesentliche Grund fiir diese Anerken-
nung war ein zusitzlicher Sachgrund fiir
diese Differenzierung. Dieser bestand da-
rin, dass die Tarifvertragsparteien bei der
unregelmifRigen Nachtarbeit die erhdhte
Belastung der Nachtarbeitnehmer wegen
deren fehlender Planungssicherheit in
die Ermittlung der Zuschlagshohe einbe-
zogen haben. Eine derartige zuséitzliche
Wertung durch die Tarifvertragsparteien
ist nach Einschétzung des BAG zulissig.
Somit bewerten die Tarifvertragspartei-
en die Belastungen bei unregelméifdiger
Nachtarbeit héher als die bei einer ge-
planten Dauernachtschicht. Damit haben
sich zunéchst zahlreiche Klagen von Ge-
werkschaften und Mitarbeitenden gegen
mehrere Branchentarifvertrige erledigt.

Weiterhin entscheidend fiir den Ta-
rifvorrang ist, dass es sich bei den ta-
rifvertraglich geregelten Zuschldgen
tatsdchlich um einen Ausgleich fiir die
Nachtarbeit nach § 6 Abs. 5 ArbZG han-
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delt. Dies ist bei der Gestaltung von Tarif-
vertrigen zu beachten.

Aufgrund der aktuellen Entscheidun-
gen hat sich fiir alle Unternehmen, deren
Nachtzuschlége tarifvertraglich geregelt
sind, die Rechtslage verbessert.

Was gilt fir Unternehmen
ohne Tarifvertrag?

Liegt keine oder nur teilweise eine ta-
rifvertragliche Regelung zum Anspruch,
der Hohe oder der Ausgleichsform des
Zuschlags fiir Nachtarbeit vor, greift die
gesetzliche Regelung. Das heifdt, dass sich
alle Zusagen von Nachtarbeitszuschldgen
fiir Nachtarbeitende, sei es durch einen
Arbeitsvertrag, eine Regelungsabrede in
Verbindung mit einer Gesamtzusage oder
durch Betriebsvereinbarungen, an § 6
Abs. 5 ArbZG messen lassen miissen. Da-
nach gilt aktuell ein Nachtarbeitszuschlag
als angemessen, wenn er bei Nachtarbeit
25 Prozent und bei Dauernachtarbeit 30
Prozent des Bruttostundenentgelts be-
tragt. Alternativ oder in Kombination
konnen auch freie Tage gewihrt werden.
Die freien Tage miissen der Hohe des Zu-
schlags entsprechen. Es erfolgt also eine
Umrechnung der Zuschldge pro Nacht-
arbeitsstunde in Zeit und ein entspre-
chender Freizeitausgleich.

Nach der Rechtsprechung zur Ange-
messenheit der Hohe der Nachtzuschlé-
ge handelt es sich um Richtwerte. Diese
Werte kdnnen im Einzelfall unter- oder
uUberschritten werden. Ein wichtiges
Indiz scheint die Vermeidbarkeit von
Nachtarbeit zu sein. Vermeidbar bedeu-
tet, dass der einzelne Arbeitnehmende
soweit moglich nicht den besonderen
Belastungen einer Dauernachtschicht
ausgesetzt sein soll, sondern {iber Wech-
selschichtmodelle auch Tag-, Friih- oder
Spatschichten aufierhalb der Nachtarbeit
durchfiihren kann. Dabei ist auch zu be-
riicksichtigen, ob es sich um Branchen
handelt, die eine Nachtschicht zur Er-
fiillung gesetzlicher Verpflichtungen
(Gemeinwohl und Daseinsvorsorge) oder
aufgrund wirtschaftlicher Erwdgungen
durchfiihren. Die Hohe der Richtwerte
konnen sich auch verringern, wenn in die
Nachtarbeit ein wesentlicher Teil Bereit-
schaftsdienst fallt, sodass hierdurch die
vergleichbare Belastung einer normalen
Nachtschicht reduziert wird.

Diese Grundséitze haben in der Recht-
sprechung zahlreiche Einzelfallentschei-
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Partner im Arbeitsrecht bei Eversheds
Sutherland in Miinchen und leitet in
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betriebsverfassungs- und tarifrechtli-
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dungen ausgelost, die in der Regel zu
Zuschlagserfordernissen flihren, die bei
10 Prozent beginnen und bis zu 30 Pro-
zent ansteigen. Letztlich fiihrt der un-
bestimmte Begriff der ,Angemessenheit®
eines Zuschlags zu einer deutlich héheren
Rechtsunsicherheit fiir Unternehmen, die
keiner tarifvertraglichen Verpflichtung
unterliegen, Nachtarbeitszuschlige zu
bezahlen.

Welche Rechtsfolgen |0st
eine Unterschreitung der
gesetzlichen Vorgaben aus?

Zusammenfassend 16st diese Gesetzeslage
und Rechtsprechung eine Kostensteige-
rung fiir die Nachtarbeit aus. Arbeitgeber,
die bislang keine Nachtarbeitszuschlige
bezahlt haben, sind nun verpflichtet, min-
destens den Anspruch und die Hohe des
Ausgleichs nach § 6 ArbZG zu erfiillen.
Betriebliche Regelungen, die gegen § 6
ArbZG verstofden, sind unwirksam. Arbeit-
geber, deren Nachtarbeitszuschlége ohne
eine tarifvertragliche Regelung 25 Prozent
flir die Nachtarbeit und 30 Prozent fiir die
Dauernachtarbeit unterschreiten, kénnen
mit Nachzahlungsforderungen konfron-
tiert werden. Empfehlenswert ist daher
eine rechtliche Uberpriifung der betrieb-
lichen Regelungen zur Nachtarbeit. Be-
stehen rechtliche Unsicherheiten, sind
diese zwingend zu beseitigen.

Um der Verteuerung von Nachtarbeit
entgegenzuwirken, kdnnen Arbeitgeber

mit optimierten Personaleinsatzplanun-
gen eine Kostenreduzierung herbeifiih-
ren. Sofern mdéglich, kann die Anzahl der
Arbeitnehmer oder der Stunden wihrend
der Nachtarbeit reduziert werden, sodass
zwar die Kosten pro Stunde steigen, das
Volumen der Nachtarbeitsstunden insge-
samt aber sinkt. Eine weitere Stellschrau-
be ist, das Zeitfenster der Nachtarbeit so
zu verdndern, dass diese nach der Be-
griffsdefinition beispielsweise erst um 24
Uhr anstatt um 23 Uhr beginnt. Ebenso
kann die Gesamtdauer der Nachtschicht
verkiirzt werden.

Teilweise bestehen rechtliche Méglich-
keiten, die gestiegenen Kosten der Nacht-
arbeit abzufedern. Sowohl die besonderen
gesundheitlichen Belastungen, als auch
die Arbeitsmarktsituation diirften eher
zu einer tatsdchlichen Kostensteigerung
der Nachtarbeit fiihren.

Welche Rolle spielt der
Betriebsrat?

Soweit keine abschlieflenden tarifver-
traglichen Regelungen bestehen, kann
dem Betriebsrat ein zwingendes Mitbe-
stimmungsrecht nach § 87 BetrVG zuste-
hen. Der Betriebsrat hat kein zwingendes
Mitbestimmungsrecht bei der Frage der
Hohe des Zuschlags oder des Umfangs
des Zeitausgleichs. Jedoch stehen dem
Betriebsrat Beteiligungsrechte bei der
Lage der Nachtarbeit oder dem Wahlrecht
zwischen Zuschlag oder Freizeitausgleich
zu. Erfahrungsgeméaf} wird die Nacht-
arbeit mit dem Betriebsrat ausfiihrlich
und umfangreich im Zusammenhang mit
Schichtmodellen beraten und gestaltet.
Sofern bereits Betriebsvereinbarungen
bestehen, bediirfen diese der Uberprii-
fung, ob sie gegen den Tarifvorbehalt
des § 77 Abs. 3 BetrVG verstofien und
inwieweit die Betriebsvereinbarungen an-
gepasst werden miissen. Liegt ein Ver-
stof} gegen § 77 Abs. 3 BetrVG vor, wire
anstelle einer Betriebsvereinbarung der
Abschluss einer Regelungsabrede in Ver-
bindung mit einer Gesamtzusage gegen-
liber den Mitarbeitenden zu empfehlen.

Wie sieht das Zusammenspiel
mit weiteren Zuschlagen aus?

Nachtarbeitszuschlige sind mittlerweile
nur ein Teil einer betrieblichen und ta-
riflichen ,Zuschlagswelt” innerhalb der
Gesamtverglitung.
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Daher bestehen beispielsweise Rege-
lungen zur Mehrarbeit, Nacht-, Sonn- und
Feiertagsarbeit, die dazu fiihren kénnen,
dass fiir eine Arbeitsstunde mehrere Zu-
schlige anfallen. In diesen Fillen muss
das Zusammenspiel der Zuschlagsarten
geregelt sein. Eine hiufig anzutreffende
Regelung ist, dass nur der héchste Zu-
schlag auf die betroffene Arbeitsstunde
zur Anwendung kommt. Dies vermeidet
Mehrfachzuschlége fiir eine Arbeitsstun-
de. Hierbei ist darauf zu achten, dass der
hochste Zuschlag auch den Anforderun-
gen des zwingenden Nachtarbeitszu-
schlags nach § 6 ArbZG geniigt.

Welche Rolle spielen
Zuschlage fir die Gesamt-
vergltung?

Mit unterschiedlichen Zuschlagsarten
lassen sich zahlreiche personalpoliti-
sche und strukturelle Manahmen er-
folgreich steuern. Eine Gruppe der Zu-
schlagsarten bilden Zulagen, mit denen
besondere Erschwernisse ausgeglichen
werden. Diese konnen beispielsweise bei
Hitze, Schmutz, Larm, Reisetitigkeiten,
Reinraumtétigkeiten oder Pflegeeinséat-
zen besondere Belastungen ausgleichen.
Weitere Zulagen koénnen sich in Abhéin-
gigkeit vom Arbeitszeitvolumen ergeben.
Hierunter fallen die allseits bekannten
Mehrarbeitszuschlége.

SchliefRlich kénnen Zulagen auch auf-
grund der Arbeitsmarktsituation von
besonderer Bedeutung sein. Arbeits-
markt- oder Haltezulagen sind aufgrund
des derzeitigen Arbeitnehmerarbeits-
marktes hiufig anzutreffen. Diese wer-
den gewihrt, um Mitarbeiter zu halten
oder zu gewinnen. Zulagen sind auch
ein entscheidender Bestandteil von Re-
organisationsmafinahmen oder struktu-
rellen Verdnderungen im Unternehmen,
um diese erfolgreich zu steuern. So glei-
chen bei der Uberfithrung in ein neues
Entgeltsystem Besitzstandszulagen die
Vergiitungsunterschiede des alten und
neuen Entgeltsystems aus. In Ballungs-
zentren finden sich hiufig sogenannte
,Ortszulagen®, die zur Milderung fiir die
besonders hohen Lebensunterhaltskosten
geleistet werden.

Selbst die aktuelle Moglichkeit einer
Inflationsausgleichspramie wird teilweise
wie ein Zuschlag beziehungsweise eine
Zulage gewéhrt. Anstelle einer Einmal-
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Vergltung

zahlung erfolgt die ausgewiesene Infla-
tionsausgleichsprimie héufig als zusétz-
liche, freiwillige monatliche Zulage.

Zu beachten ist schlieflich, ob und
wie die Zuschldge beriicksichtigungsfa-
hig sind, wenn es um die Erfiillung des
gesetzlichen Mindestlohns geht. Der
Nachtarbeitszuschlag nach § 6 ArbZG
darf beispielsweise nicht zur Ermittlung
des gesetzlichen Mindeststundenlohns
herangezogen werden.

Wie lasst sich das rechtlich
gestalten?

Zur Vermeidung von rechtlichen Kon-
flikten mit den Mitarbeitenden, einem
Streit mit der zustdndigen Gewerkschaft
oder gar einem Beschlussverfahren mit
dem Betriebsrat ist dringend zu empfeh-
len, die Regelungen der Zuschlige aus-
legungsfrei zu gestalten. Dies erfordert
eine Kklare Definition der Anspruchs-
voraussetzungen fiir eine Zuschlagsart.
Weiterhin ist die Berechnungsgrundlage,
wie die Ermittlung des fiir den Zuschlag
relevanten Bruttostundenentgelts, fest-
zulegen. Idealerweise sind abgestimmte
Berechnungsbeispiele vorhanden. Zu

kldren ist die Form des Ausgleichs von
Geldzuschligen. Ein Geldzuschlag kann
beispielsweise ausbezahlt oder als Zeit-
zuschlag, also Freizeitausgleich, gewahrt
werden. Soweit keine abschliefdenden Ta-
rifregelungen bestehen, sind diese Rege-
lungen mit dem Betriebsrat und/oder in
den Arbeitsvertrigen der Mitarbeiter zu
vereinbaren.

Wann entfallen Zuschlage?

Ein grofder Vorteil von Zuschlagsleistun-
gen ist deren Entfall, wenn die Voraus-
setzungen nicht mehr vorliegen. ,,Ohne
Nachtarbeit kein Nachtarbeitszuschlag.”
Ausnahmen koénnen allerdings bei der
Entgeltfortzahlung bei Arbeitsunfihig-
keit oder Urlaub bestehen.

Abseits hiervon sind Zuschlige wider-
ruflich oder anrechenbar gestaltbar. Dies
gilt fiir Nachtarbeitszuschlége jedoch nur,
soweit der gesetzliche Anspruch aus § 6
ArbZG dem Grunde und der Héhe nach
nicht beseitigt wird. Sonstige Zuschléige
lassen sich rechtlich haltbar als widerruf-
liche oder anrechenbare Regelung ausge-
stalten. So diirfen iibertarifliche Zulagen
oder Besitzstandszulagen teilweise oder
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vollstdndig mit zukiinftigen Entgelter-
héhungen oder Entgeltgruppenspriingen
verrechnet werden.

Was ist zu tun?

Ein flexibles Zuschlags- und Zulagenmo-
dell ermdglicht dem Arbeitgeber, beson-
dere oder voriibergehende Belastungen
der Arbeitnehmer abzufedern, ohne die
Grundvergiitungen dauerhaft anzuheben.
Gerade im Hinblick auf die aktuell herr-
schende Transformationswelle in unter-
schiedlichen Industriezweigen sind Zu-
schldge ein wichtiges Instrument, um
unverzichtbare Arbeitnehmende zu hal-
ten und zu qualifizieren oder neue Mit-
arbeitende zu gewinnen. Aber auch im
Hinblick auf eine geschlechtergerechte
Vergiitung und die Umsetzung der bevor-
stehenden europdischen Entgeltranspa-
renzrichtlinie spielen betriebliche Zu-
schlige eine wichtige Rolle. Unternehmen
ist auch aus diesem Grund zu empfehlen,
den héufig intransparenten Bereich der
freiwilligen tibertariflichen Zulagen da-
hingehend zu iiberpriifen, ob diese an-
hand objektiver und sachlicher Kriterien
ermittelt und zugeordnet sind. ==
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Sonderbeauftragte
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Zu den bekanntesten betrieblichen Sonderbeauftragten
zahlen Datenschutzbeauftragte, Arbeitssicherheitsbeauf-
tragte oder Gleichstellungsbeauftragte - neuerdings gibt
es auch Menschenrechtsbeauftragte. Welche Rechts-
stellung haben solche Beauftragten im Unternehmen?
Drohen Konsequenzen, wenn sie nicht bestellt werden?
Und wer geniel3t Sonderkindigungsschutz?

Von Meike Christine Rehner und Michael Witteler

@ Arbeitgeber sind verpflichtet, Beauftragte fiir diverse Auf-
gabengebiete zu bestellen. Seit dem 1. Januar 2023 gibt es
einen neuen Beauftragten: den Menschenrechtsbeauftragten.
Wir nehmen das zum Anlass, die Rechtsstellung einiger Son-
derbeauftragter im Betrieb ndher zu beleuchten. In diesem
Beitrag stellen wir fiir diese Beauftragten dar, unter welchen
Voraussetzungen eine Pflicht zu ihrer Bestellung besteht, welche
Aufgaben und Rechte sie haben und ob ein Schutz gegen Ab-
berufung und Kiindigung besteht. Es handelt sich dabei nicht
um eine abschliefdende Darstellung, sondern um eine Auswahl
der wichtigsten Sonderbeauftragten.

Pflicht zur Bestellung eines externen oder
internen Sonderbeauftragten fiir Datenschutz

Geméfd § 38 BDSG haben Unternehmen einen Datenschutz-
beauftragten zu benennen, soweit sie in der Regel mindes-
tens 20 Personen stdndig mit der automatisierten Verarbeitung
personenbezogener Daten beschiftigen. Unabhingig von der
Anzahl der Beschiftigten haben Verantwortliche eine Pflicht
zur Bestellung, wenn die Kerntétigkeit des Verantwortlichen
oder des Auftragsverarbeiters in der Durchfiihrung von Ver-
arbeitungsvorgingen besteht, welche aufgrund ihrer Art, ihres
Umfangs und/oder ihrer Zwecke eine umfangreiche regelméfiige
und systematische Uberwachung von betroffenen Personen er-
forderlich machen (Art. 37 DSGVO).

Der Verstof? gegen die Pflicht zur Bestellung kann durch die
Datenschutzbehdrde mit einem Bufdgeld nach Art. 83 DSGVO
geahndet werden. Das Bufdgeld betrdgt gemify Art. 83 Abs. 4
DSGVO maximal 10 Millionen Euro oder 2 Prozent des weltweiten
Umsatzes. Datenschutzbeauftragte miissen nicht beim Verant-
wortlichen, also beim Unternehmen selbst, beschiftigt sein. Es
ist also mdéglich, einen Datenschutzbeauftragten entweder intern
oder extern zu bestellen. Der betriebliche Datenschutzbeauftrag-
te berichtet unmittelbar an die hdchste Managementebene im
Unternehmen. Das ergibt sich aus Art. 38 Abs. 3 DSGVO. Nach
dieser Vorschrift ist er in fachlichen Fragen weisungsfrei.

Seine Aufgaben ergeben sich aus Art. 39 DSGVO. Dazu zdhlen die
Beratung und Unterrichtung des Verantwortlichen, die Uberwa-
chung der Einhaltung der datenschutzrechtlichen Vorschriften,
Beratung bei Datenschutzfolgeabschitzungen und die Zusam-
menarbeit mit den Aufsichtsbehdrden. Er ist aber nicht dafiir
verantwortlich, dass keine Datenschutzverstdfie begangen werden.

Datenschutzbeauftragte haben nach deutschem Recht nicht
nur einen besonderen Schutz gegen Abberufung (§§ 38 Abs. 2,
6 Abs. 4 S. 1 BDSG), sondern auch gegen Kiindigung (§§ 38 Abs.
2, 6, Abs. 4 S. 2 BDSG). Sowohl die Kiindigung als auch die Ab-
berufung sind nur aus wichtigem Grund zulassig.

Brandschutzbeauftragte und Brandschutzhelfer

Brandschutzbeauftragte werden schriftlich bestellt, um den Arbeit-
geber zu Themen des betrieblichen Brandschutzes zu beraten und
ihn zu unterstiitzen. Es besteht keine generelle Pflicht fiir Arbeit-
geber zur Bestellung eines oder einer Brandschutzbeauftragten.
Ob eine Person als Brandschutzbeauftragter zu bestellen ist, ist
regelmifdig im Rahmen der Gefihrdungsbeurteilung zu priifen.
Gesetzliche Vorgaben sind nur fiir bestimmte Betriebe zu beachten
und ergeben sich beispielsweise aus einzelnen Landesbauord-
nungen, den landesrechtlichen Verkaufsstittenverordnungen,
Krankenhausrichtlinien oder Bergbau-Richtlinien. Teilweise kann
die Bestellung eines Brandschutzbeauftragten auch aus versiche-
rungstechnischen Griinden erforderlich sein, beispielsweise, um
bei Betrieben mit hohem Brandrisiko eine Gebdudeversicherung
abschliefden zu kdnnen.

Von dem Begriff des Brandschutzbeauftragten zu trennen ist
der Begriff des Brandschutzhelfers. Deren Benennung ist ver-
pflichtend, wobei nach Nr. 7.3 Abs. 2 ASR 2.2 eine Anzahl von 5
Prozent der Beschiftigten in der Regel ausreicht.

Bufdgeldrisiken bestehen nur insoweit, wie eine Pflicht zur
Bestellung eines Brandschutzbeauftragten bestand. Der Buf-
geldkatalog zur Hessischen Bauordnung sieht beispielsweise
Bufigelder in Hohe von 500 Euro bis 2.000 Euro je nicht be-
stelltem Brandschutzbeauftragten vor.
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Es ist sowohl die Bestellung von internen als auch von externen
Brandschutzbeauftragten moglich. Die Funktion des Brand-
schutzbeauftragten kann auch vollumfénglich von einer ent-
sprechend qualifizierten, internen oder externen Fachkraft fiir
Arbeitssicherheit wahrgenommen werden, sofern diese iiber
ausreichende zeitliche Kapazitdten verfiigt.

Was sind die konkreten Aufgaben eines Brandschutzbeauf-
tragten? Sonderbeauftragte fiir Brandschutz beraten und unter-
stiitzen den Arbeitgeber zu allen Themen des betrieblichen
Brandschutzes. Ziel der Tétigkeit ist die Verhinderung von
Brédnden sowie die Entwicklung und Aufrechterhaltung eines
angemessenen Schutzkonzeptes im Unternehmen. Dazu gehort
beispielsweise die Ausstattung mit Feuerl6scheinrichtungen, die
Erstellung von Notfallpldnen, das Priifen der Fluchtwege und
Feuerldscheinrichtungen und die Durchfiihrung von Brand-
schutziibungen. Der Brandschutzbeauftragte ist zudem auch
Ansprechpartner der Behorden, zum Beispiel bei Betriebsbege-
hungen zur Priifung der Einhaltung von brandschutzrechtlichen
Vorschriften.

Ein interner Brandschutzbeauftragter verfiigt nicht {iber einen
besonderen Abberufungs- oder Kiindigungsschutz. Der allge-
meine Grundsatz des Mafdregelungsverbots, § 612a BGB, ist zu
beachten. Danach darf der Arbeitgeber einen Arbeitnehmer bei
einer Vereinbarung oder einer Mafdnahme nicht benachteiligen,
weil dieser in zuldssiger Weise seine Rechte ausiibt.

Bestellung eines Inklusionsbeauftragten

Nach §181 SGB IX bestellt der Arbeitgeber einen Inklusionsbe-
auftragten, der ihn in Angelegenheiten schwerbehinderter Men-
schen verantwortlich vertritt und der nach Moglichkeit selbst ein
schwerbehinderter Mensch sein sollte. Falls es erforderlich ist,
beispielsweise aufgrund mehrerer rdumlich getrennter Betriebe,
konnen auch mehrere Inklusionsbeauftragte bestellt werden.

Die Bestellung von mindestens einer oder einem Inklusionsbe-
auftragten ist daher obligatorisch. Nach {iberwiegender Ansicht
ist dies unabhéngig von der Unternehmensgréfie und von der
tatsichlichen Beschiftigung schwerbehinderter oder gleich-
gestellter Arbeitnehmer. Der Arbeitgeber hat den Inklusions-
beauftragten gegeniiber dem ortlichen Integrationsamt und der
ortlichen Agentur fiir Arbeit zu benennen, § 163 Abs. 8 SGB IX.

Was sind die Konsequenzen eines Verstof3es fiir den Arbeit-
geber? Ein schuldhafter Verstofs gegen die Mitteilungspflicht
aus § 163 Abs. 8 SGB IX gegeniiber dem Integrationsamt und
der Agentur fiir Arbeit stellt eine Ordnungswidrigkeit dar, die
mit einem Bufdgeld von bis zu 10.000 Euro geahndet werden
kann. In der Praxis werden Verstofde gegen § 163 Abs. 8 SGB IX
jedoch kaum verfolgt.

Nach Auffassung des LAG Hamm (Urteil vom 13. Juni 2017,
Az:14 Sa 1427/16) bringt der Verstof} gegen die Bestellungspflicht
zudem zum Ausdruck, dass der Arbeitgeber Angelegenheiten
schwerbehinderter Menschen keine ausreichende Bedeutung
beimisst. Dies indiziert nach Auffassung des Gerichts im Falle der
Ablehnung eines schwerbehinderten Bewerbers auf eine Stellen-
ausschreibung dessen Diskriminierung wegen seiner Schwer-
behinderung und kann unter Umstdnden zu einem Entschidi-
gungsanspruch des abgelehnten Bewerbers nach § 15 AGG fiihren.

Als Inklusionsbeauftragter ist eine unternehmensangehérige
Person zu bestellen, nach Moglichkeit soll es sich um einen
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schwerbehinderten Menschen handeln. Eine externe Bestellung
ist ausgeschlossen. Der Inklusionsbeauftragte hat darauf zu
achten, dass die den Arbeitgeber treffenden Pflichten aus dem
Schwerbehindertenrecht des SGBIX erfiillt werden. Er arbeitet
eng mit der Schwerbehindertenvertretung und den Betriebs- oder
Personalréiten zusammen, um die Teilhabe schwerbehinderter
Menschen am Arbeitsleben zu ermdglichen oder zu verbessern.
Neben diesen internen Aufgaben ist der Inklusionsbeauftragte
nach aufien Kontaktperson fiir die im Schwerbehindertenrecht
relevanten externen Stellen, wie Rehabilitationstrdger und In-
tegrationsdmter.

Der Arbeitgeber kann den Inklusionsbeauftragten jederzeit
und ohne Nennung von Griinden durch einseitige Erkldrung
abberufen. Es besteht auch kein besonderer Kiindigungsschutz.
Der allgemeine Grundsatz des MafRregelungsverbots, § 612a BGB,
ist zu beachten.

Bestellung eines Sicherheitsbeauftragten

Gemif § 22 Abs. 1S.1SGB VII und § 20 DGUV VI ist ein Sicher-
heitsbeauftragter in Unternehmen mit regelméfRig mehr als 20
Beschiftigten zu bestellen. Unterhalb dieser Schwelle muss
ein Sicherheitsbeauftragter nur auf Verlangen des Unfallversi-
cherungstrigers bestellt werden. Unternehmen mit 151 bis 250
Arbeitnehmern miissen zwei Sicherheitsbeauftragte bestellen,
ein weiterer Sicherheitsbeauftragter ist je angefangene weitere
250 Beschiftigte zu bestellen. Ein dariiber hinausgehender be-
sonderer Bedarf an Sicherheitsbeauftragten kann sich jedoch
aufgrund der in Unternehmen bestehenden Verhéltnisse erge-
ben. Zum Beispiel bei besonderen Unfall- und Gesundheitsge-
fahren oder im Schichtbetrieb, der die Bestellung einer hdheren
Anzahl an Sicherheitsbeauftragten erforderlich machen kann,
um die erforderliche rdumliche Ndhe zu gewéhrleisten.
Verstofde gegen § 20 DGUV stellen eine Ordnungswidrigkeit
dar und kénnen mit einem Bufdgeld von bis zu 10.000 Euro
geahndet werden. Zudem drohen im Fall eines Arbeitsunfalls
Haftungsrisiken gegeniiber der Berufsgenossenschaft, wenn
der Unfall auf eine nicht ordnungsgemaéfie Arbeitsschutzorga-
nisation zuriickzufiihren ist. Als Sicherheitsbeauftragte sind
unternehmensangehdrige Personen zu bestellen.

Sicherheitsbeauftragte unterstiitzen den
Arbeitgeber freiwillig und ehrenamtlich

Die Aufgabe von Sicherheitsbeauftragten ist geméif § 22 Abs. 2
SGB VII, den Unternehmer bei der Durchfiihrung der Mafinah-
men zur Verhiitung von Arbeitsunfillen und Berufskrankheiten
zu unterstiitzen. Eine eigene Verantwortung fiir die Einhaltung
des Arbeitsschutzes haben sie jedoch nicht, diese verbleibt beim
Arbeitgeber beziehungsweise den entsprechenden verantwort-
lichen Personen. In ihrer Unterstiitzungsfunktion beobachten
Sicherheitsbeauftragte die Arbeitsplidtze und das Arbeitsumfeld
dahingehend, ob angemessene Schutzvorrichtungen und Schutz-
ausriistungen vorhanden sind. Zudem sind sie Ansprechpartner
fiir die anderen Beschiftigten in sicherheitstechnischen Fragen
und gehoéren nach § 11 ASiG dem Arbeitsschutzausschuss an.
Sicherheitsbeauftragte sind freiwillig und ehrenamtlich tétig,
sie werden zur Wahrnehmung ihrer Aufgaben nicht von ihrer
eigentlichen arbeitsvertraglichen Tétigkeit freigestellt.
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Sonderbeauftragte

DR. MICHAEL WITTELER ist Fachanwalt
flr Arbeitsrecht und Partner bei Pusch
Wahlig Workplace Law am Standort Ber-
lin. Als Head der PWWL Practice Group
Data & Privacy ist sein konkreter Bera-
tungsschwerpunkt das Datenschutzrecht
an der Schnittstelle zum Arbeitsrecht.

MEIKE CHRISTINE REHNER ist Fachan-
waltin fir Arbeitsrecht und Partnerin bei
Pusch Wahlig Workplace Law am Stand-
ort Miinchen. Sie verfiigt Giber besondere
Erfahrungen im internationalen und
europaischen Arbeitsrecht und ist Mit-
glied der Practice Group HR Compliance
& Arbeitsschutz.

Gemif} § 22 Abs. 3 SGB VII diirfen Sicherheitsbeauftragte wegen
ihrer Téatigkeit nicht benachteiligt werden. Eine verbotene Be-
nachteiligung kann auch in einer Kiindigung des Arbeitsverhélt-
nisses wegen oder im Zusammenhang mit der Bestellung zum
Sicherheitsbeauftragten liegen. Eine Kiindigung, die gegen das
Benachteiligungsverbot verstofit, ist gemifd § 134 BGB wegen
Verstofdes gegen ein gesetzliches Verbot nichtig.

Bestellung einer Gleichstellungsbeauftragten
und Beschwerdestelle nach § 13 AGG

Filir Unternehmen gibt es keine Pflicht zur Bestellung einer
Gleichstellungsbeauftragten. In Ermangelung gesetzlicher Vor-
gaben verpflichten sich Unternehmen aber teilweise selbst zur
Ernennung einer Gleichstellungsbeauftragten. Gesetzliche Rege-
lungen bestehen nur fiir Dienststellen des Bundes mit in der Re-
gel mindestens 100 Beschéftigten oder oberste Bundesbehoérden
mit weniger als 100 Beschéftigten und im 6ffentlichen Dienst der
Linder nach den Landesgleichstellungsgesetzen.

Ist in Unternehmen keine Gleichstellungsbeauftragte bestellt,
wird regelmifdig die fiir Beschwerden nach dem Allgemeinen
Gleichheitsgesetz (AGG) zustidndige Stelle auch fiir Gleichstel-
lungsfragen zustindig sein.

Gemafd § 13 Abs. 1S.1 AGG haben die Beschiftigten das Recht,
sich bei den zustidndigen Stellen des Betriebs, des Unternehmens
oder der Dienststelle zu beschweren, wenn sie sich im Zusam-
menhang mit ihrem Beschéiftigungsverhiltnis vom Arbeitgeber,
von Vorgesetzten, anderen Beschéftigten oder Dritten wegen
eines in § 1 AGG genannten Grundes benachteiligt fithlen. Aus
diesem Beschwerderecht ergibt sich die in § 12 Abs. 5 AGG ver-
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ankerte Pflicht des Arbeitgebers, eine zustindige Stelle fiir ent-
sprechende Beschwerden zu bestimmen und im Betrieb bekannt
zu machen. Die personelle Besetzung der Beschwerdestelle
obliegt dem Arbeitgeber.

Mit Konsequenzen bei einem Verstof? miissen Arbeitgeber
nicht rechnen. Allein aus der Verletzung der Pflicht zur Be-
nennung einer Beschwerdestelle resultiert nach der bisherigen
Rechtsprechung kein Indiz fiir eine Benachteiligung der Beschéf-
tigten nach dem AGG. Das Gesetz sieht auch keine Bufdgelder
fiir die Verletzung der Pflicht vor. Die zustdndige Stelle im Sinne
der §§ 12 Abs. 5, 13 AGG muss dem Betrieb zugeordnet sein. Eine
externe Beschwerdestelle ist nicht moglich. Die Beschwerdestelle
priift die bei ihr eingehenden Beschwerden von Beschéftigten
nach dem AGG und teilt dem jeweiligen Beschiftigten das Er-
gebnis dieser Priifung mit. Gesetzliche Regelungen eines beson-
deren Abberufungs- oder Kiindigungsschutzes bestehen nicht.

Menschenrechtsbeauftragter nach dem
Lieferkettengesetz

Nach dem Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG), kurz Lie-
ferkettengesetz, haben Unternehmen, die dem Gesetz unterfal-
len, Verantwortung fiir die Einhaltung von Menschenrechten in
den globalen Lieferketten. Gemaf} § 4 Abs. 3 miissen sie dafiir
sorgen, dass festgelegt ist, wer innerhalb des Unternehmens
dafiir zustindig ist, das Risikomanagement zu liberwachen, etwa
durch die Benennung eines Menschenrechtsbeauftragten. Damit
besteht keine Pflicht zur Ernennung eines explizit so benannten
Menschenrechtsbeauftragten, jedoch muss die Zustandigkeit fiir
die Uberwachung des Risikomanagements eindeutig festgelegt
werden. Die Zustdndigkeit muss nicht auf eine Person iibertra-
gen werden, es konnen auch mehrere Personen zusténdig sein.

In den Anwendungsbereich dieses Gesetzes fallen Unterneh-
men, die ihre Hauptverwaltung, ihre Hauptniederlassung, ihren
Verwaltungssitz oder ihren satzungsmaifligen Sitz im Inland
haben und in der Regel mindestens 3.000 Arbeitnehmende im
Inland beschéftigen oder Unternehmen ungeachtet ihrer Rechts-
form, die eine Zweigniederlassung gemif § 13d des Handelsge-
setzbuchs im Inland haben und in der Regel mindestens 3.000
Arbeitnehmer im Inland beschéiftigen. Ab dem 1. Januar 2024
betragen die Schwellenwerte jeweils 1.000 Arbeitnehmende.

Gemifd § 24 Abs. 1 Nr. 1 LKSG stellt ein Verstofd gegen die
Pflicht zur Benennung eines Menschenrechtsbeauftragten bezie-
hungsweise einer Person, die das Risikomanagement {iberwacht,
eine Ordnungswidrigkeit dar. Geldbufien kdnnen dabei bis zu
500.000 Euro betragen. § 30 Abs. 2 S. 3 OWiG findet Anwendung.
Die Gesetzesbegriindung empfiehlt die Einrichtung der Stelle ei-
nes Menschenrechtsbeauftragten, die unmittelbar der Geschéfts-
leitung unterstellt ist. Eine besondere arbeitsrechtliche Stellung
ist nicht vorgeschrieben. Eine gewisse fachliche Unabhéingigkeit
ist ihm aber zu seiner Aufgabenerfiillung zuzugestehen.

Der Menschenrechtsbeauftragte ist dafiir zusténdig, die Um-
setzung und Ausfiihrung des Risikomanagements zu iiberwachen.
Hierzu gehort unter anderem die Risikoanalyse (§ 5 LkSG) und Ab-
hilfe- bzw. Praventionsmafinahmen (§§ 6, 7 LkSG) zu {iberwachen.
Ein umfassender Aufgabenkatalog fehlt im Ubrigen.

Das Lieferkettengesetz sieht keine privilegierte arbeitsrechtliche
Stellung fiir den Menschenrechtsbeauftragten vor, es besteht kein
Sonderkiindigungsschutz oder Benachteiligungsverbot. mmm



FINDEN STATT SUCHEN —
JOBS FUR FACH- UND FUHRUNGSKRAFT

Haufe Stellenmarkt

Teamleiter Personalmanagement
(m/w/d)

FISCHER Weilheim GmbH & Co. KG
Weilheim

Job-ID 036768319

Personalsachbearbeitung (w/m/d)
Performa Nord

Bremen

Job-1D 036906651

Sachbearbeiter/-in Qualifizierung
(m/w/d)

Bischoéfliches Generalvikariat Aachen
Aachen

Job-ID 036685562

Leiter Personalbetreuung | Head of
HR Business & Services (m/w/d)
HABA FAMILYGROUP

Bad Rodach

Job-ID 036768475

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

BRANCHE & BERUFSFELD: PERSONAL

Sachbearbeiter Personal (m/w/d)
AIRTEC Pneumatic GmbH
Reutlingen

Job-1D 036691588

Fiihrungskraft (m/w/d) im Gesund-
heitsmanagement/Arbeitsschutz
Wirtschaftsbetriebe Duisburg - AGR
Duisburg

Job-ID 036519631

Fachbereichsleitung Personal
Kirchengemeinden (m/w/d)
Bischofliches Generalvikariat Aachen
Aachen

Job-ID 036519623

Sachbearbeitung (w/m/d)
in der Beziigeabrechnung
Performa Nord

Bremen

Job-1D 036906618

Personalsachbearbeiter (w/m/d)
Oberberg Klinik Rhein-Jura GmbH
Bad Sackingen

Job-1D 036555913

Senior Project Manager (m/w/d)
HR Organisationsmanagement
SCHOTT AG

Mainz

Job-1D 036446243

Agile Coach und Personal-
entwicklung (m/w/d)
GRUNER AG

Wehingen

Job-1D 036478077

Teamleitung * Personalbetreuung /
HR Business Partner

DAW SE

Ober-Ramstadt bei Darmstadt
Job-1D 036911319

Finden Sie weitere Stellenangebote unter www.stellenmarkt.haufe.de
Job-ID eingeben und direkt bewerben!
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Sie haben Fragen zu unserem Stellenmarkt?

lhr Ansprechpartner:
Jonas Cordruwisch
Tel. 0931 2791-557
stellenmarkt@haufe.de
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Als groBter offentlicher Trager seiner Region betreibt der regional engagierte
Gesundheitsverbund mehrere Tochtergesellschaften. Dazu gehdren ein Krankenhaus der
Maximalversorgung mit einem hochdifferenzierten Leistungsportfolio und ausgewiesenen
Organzentren, weitere Standorte der Grund- und Regelversorgung, Pflege, Reha und
Senioren bis zum Hospiz. Dies bedeutet eine umfassende Gesundheitsversorgung mit
Alleinstellungsmerkmalen fir das Einzugsgebiet von Uber 400.000 Einwohner:innen.

Mit anndhernd 4.000 Mitarbeitenden gehort der Verbund zu den gréBten Arbeitgebern
der Region, zeichnet sich durch ein umfassendes Fort- und Weiterbildungsangebot auf
dem eigenen Campus aus und erfreut sich einer hohen Mitarbeiterbindung. Trotz seiner
GréBe hat er sich aufgrund der regionalen Konzentration und der eng verzahnten
Leistungsbereiche mit “kurzen Dienstwegen” ein positives Betriebsklima bewahrt - ein
robustes Fundament fUr anstehende Change-Prozesse.

FUhrungsposition mit bedeutsamen Gestaltungsfeldern / Perspektive: HR Business Partner

Personalleiter (m/w/d)

Komplexirager der Spitzenversorgung in NRW

Ihre Verantwortung in der Personalleitung umfasst die Sicherstellung und
Weiterentwicklung des gesamten Personalmanagements fUr den Verbund mit allen seinen
Geschdftsfeldern und Tochtergesellschaften:

e TeamfUhrung von 26 Mitarbeitenden mit Stellvertretung und mehreren
Referentinnen, u.a. fUr BEM, Recruiting, Personalcontrolling und Recht

e Sie sind Ansprechpartner:in fUr die FUhrungskrdfte in allen Personal-, Rechts- und
Vertragsthemen

e Sie gewdhrleisten zusammen mit Ihrem Team die gesamte Personalverwaltung und
-abrechnung, die Personalentwicklung und das -controlling sowie die
Weiterentwicklung des Employer Branding

e Sie berichten an die GeschdaftsfUhrung, sind eingebunden in alle operativen und
strategischen Unternehmensprozesse und beteiligen sich aktiv an deren Umsetzung

e Zu den bereits projektfierten und auf einem guten Weg befindlichen Change-
Themen gehdren u.a. die Felder Recruiting, Digitalisierung und die Transformation
der Abteilung zur HR Management Partner Organisation

Ihr Profil: Sie verfUgen Uber einen akademischen betriebswirtschaftlichen, juristischen oder
vergleichbaren Background, substanzielle Kenntnisse und Erfahrungen im
Personalmanagement aus der ersten oder zweiten FUhrungsebene von Krankenh&usern,
Klinikgruppen oder assozilerten Unternehmen. Sie sind es gewohnt, fur starke
FUhrungspersonlichkeiten in Medizin, Management und Pflege ein souverdner,
empathischer wie auch durchsetzungsstarker Partner (m/w/d) zu sein. Durch lhre

buro liebig

Kommunikationsstérke und Ihr vorausschauendes, zielgerichtetes sowie I6sungsorientiertes
Arbeiten kénnen Sie sich strategisch und operativ in allen personalrelevanten Themen im
komplexen Feld des Gesundheitswesens sicher bewegen. Die Mitgestaltung eines
etablierten, proaktiv handelnden Kommunalunternehmens verstehen Sie als Chance und
Herausforderung? Dann mdchten wir mit lhnen ins Gesprdch kommen und berichten
Ihnen gerne Ndheres zu dieser Position.

Die Position bietet lhnen eine facettenreiche FUhrungsaufgabe im Personalmanagement
eines traditionsreichen und sich konsequent weiter entwickelinden Komplextrégers, der
sich nach grindlichen Analysen heute in einer entschiedenen Phase der
Ver&nderungsprozesse befindet und fUr die Herausforderungen der Zukunft sehr gut
aufgestellt ist. Der offentliche Gesellschafter steht robust zu dem Verbund und investiert
nachhaltig.  Und die Geschaftsflhrungsebene  bietet  eine  transparente
Kommunikationskultur, Know-How und Support gleichermaBen. Die Position ist vertraglich
addquat dotiert. Dies wird - abhdngig von lhrer Berufserfahrung und Qualifikation -
individuell verhandelt. Die Region bietet ein mittelstadtisches Umfeld mit attraktiver
Umgebung und hoher Lebensqualitét.

Ihre ersten Ansprechpartner fUr die Position mit der Kennziffer 23031 sind Thomas Herr und
Roland Liebig. Sie halten weitergehende Informationen fir Sie bereit und erldutern Ihnen
gerne in einem ersten vertraulichen Gesprdch Einzelheiten zur Position unter der
Rufnummer 0221 474469 15 oder per E-Mail bewerbung@bueroliebig.de. Die
Vertraulichkeit wird uneingeschrénkt zugesichert.

biro:liebig - personalberatung im gesundheitswesen
Herwarthstr. 6 | 50672 K&In | tel 0221 474469 0 | www.bueroliebig.de

JOBS FUR FACH- UND
FUHRUNGSKRAFTE

IM HAUFE STELLENMARKT

finden Sie die passenden Jobs in den Bereichen Personalmanagement, Recruiting,
Gesundheitswesen u.v.m. Hier finden: www.stellenmarkt.haufe.de
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Attestpilicht
am ersten

HR-Management

Krankheitstag

Muss der Betriebsrat mitbestimmen, wenn der Arbeit-

geber anordnet, dass Beschiftigte schon am ersten Tag
einer Krankmeldung ein drztliches Attest brauchen?

Es kommt darauf an. In einer kiirzlich vertffentlichten

Entscheidung verneinte das Bundesarbeitsgericht dies.

BAG, Beschluss vom 25. November 2022, Az: 1 ABR 5/22, Vorinstanz: Landesarbeitsgericht Berlin-Brandenburg,

Beschluss vom 3. Dezember 2021, Az: 12 TaBV 74/21

@ Ab wann brauchen Beschiiftigte eine #rztliche Krankschrei-
bung? Und darf der Betriebsrat bei der Regelung einer Attest-
pflicht am ersten Krankheitstag mitreden? Arbeitnehmende
miissen dem Arbeitgeber ihre Arbeitsunfahigkeit sofort mit-
teilen, eine arztliche Bescheinigung ist liblicherweise erst nach
drei Tagen Arbeitsunfihigkeit notig. Dies ist der Regelfall, den
§ 5 Abs. 1 Satz 2 Entgeltfortzahlungsgesetz vorsieht. Dort findet
sich jedoch auch (§ 5 Abs. 1 Satz 3 EFZG), dass der Arbeitgeber
schon zu einem fritheren Zeitpunkt berechtigt ist, ein drztliches
Attest zu verlangen. Nach gidngiger Rechtsprechung darf er be-
reits ab dem ersten krankheitsbedingten Fehltag einen arztlichen
Nachweis fordern. Vorliegend entschied sich ein Arbeitgeber
genau dafiir: Er wies in mehreren Fillen Mitarbeitende schrift-
lich an, kiinftig schon am ersten Tag der Krankmeldung einen
Arzt aufzusuchen und ein Attest vorzulegen. Der Betriebsrat
ging dagegen vor, da er sich in seinem Mitbestimmungsrecht
libergangen fiihlte. Das BAG musste in der Sache entscheiden.

Der Fall: Krankmeldung durch arztliches Attest
ab dem ersten Fehltag
Der Arbeitgeber ist in diesem Fall ein Unternehmen fiir Kranken-

hausdienstleistungen. Seit dem Jahr 2018 erteilte er insgesamt
17 Beschiftigten die immer gleichlautende, schriftliche Anord-

nung. In dieser hief} es, dass der/die Mitarbeitende ab Erhalt
des Schreibens verpflichtet sei, in Abstimmung zwischen dem
Fachvorgesetzten und dem Personalleiter bis auf Widerruf jede
Krankmeldung durch ein arztliches Attest - und zwar vom ersten
Fehltag an — im Service Center Personal nachzuweisen. Fiir den
Fall, dass dieser Pflicht nicht nachgekommen werde, drohten
arbeitsrechtliche Schritte.

Der zustdndige Betriebsrat hatte diesen Anordnungen nicht
zugestimmt und war der Meinung, dass er bei der Verpflichtung
zur Vorlage eines Attestes am ersten Krankheitstag mitzubestim-
men habe. Der Grund: bei den Anordnungen handele es sich um
eine Mafnahme geméf § 87 BetrVG, die das Ordnungsverhalten
der Beschiftigten betreffe. Er verlangte daraufhin vor Gericht
dem Arbeitgeber zu untersagen, Beschiftigte anzuweisen, bereits
flir den ersten Tag einer Erkrankung eine &rztliche Arbeitsun-
fahigkeitsbescheinigung vorzulegen, ohne dass hieriiber zuvor
mit ihm eine Einigung erzielt wurde.

Darf der Betriebsrat bei Attest-Regelungen
mitbestimmen?
Der Betriebsrat machte geltend, dass sich der nétige, kollektive

Bezug der Anweisungen des Arbeitgebers zur Krankschreibung
aus dem gleichformigen Inhalt sowie der Form der Anordnung

lllustration: Lea Dohle
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an die Arbeitnehmenden ergebe. Dies sei gleichfalls aus dem
jeweils zugrunde liegenden Verfahren einer vorherigen Abstim-
mung zwischen dem Fachvorgesetzten und dem Personalleiter
ersichtlich. Ein weiteres Argument fiir den Betriebsrat war die
Tatsache, dass der Arbeitgeber vor allem bei haufigen Kurz-
erkrankungen der Beschiftigten und bei hohen Fehlzeiten mit
vielen Einzelfehltagen eine Arbeitsunfihigkeitsbescheinigung
ab dem ersten Fehltag verlangte.

Das Bundesarbeitsgericht kam zu einem anderen Ergebnis. In
seinem Beschluss stellte es fest, dass der Arbeitgeber bei seiner
Anordnung zur Attestpflicht am ersten Krankheitstag das Mit-
bestimmungsrecht des Betriebsrats nach § 87 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG
nicht verletzt hat. Insofern waren die Voraussetzungen des
Gremiums fiir den von ihm geltend gemachten Unterlassungs-
anspruch nicht gegeben.

Nach § 87 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG darf der Betriebsrat bei Fragen
der Ordnung des Betriebs und des Verhaltens der Arbeitnehmer
im Betrieb mitbestimmen. Das BAG erklarte, dass die Forderung
des Arbeitgebers nach der Vorlage eines drztlichen Attestes fiir
den ersten Tag einer Krankheit — so wie im konkreten Fall - rich-
tigerweise das Ordnungs- und nicht das mitbestimmungsfreie
Arbeitsverhalten der Beschiftigten betreffe.

Es wies darauf hin, dass Gegenstand des Mitbestimmungs-
rechts nach § 87 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG das betriebliche Zusammen-
leben und kollektive Zusammenwirken der Beschiftigten sei. Es
beruhe darauf, dass diese ihre vertraglich geschuldete Leistung
innerhalb einer vom Arbeitgeber vorgegebenen Arbeitsorganisa-
tion erbringen und deshalb seinem Weisungsrecht unterliegen.
Das berechtige den Arbeitgeber dazu, Regelungen vorzugeben,
die das Verhalten der Arbeitnehmenden im Betrieb beeinflussen
und koordinieren sollen. Solche Mafnahmen bediirften der Mit-
bestimmung des Betriebsrats.

BAG: Keine Mitbestimmung des Betriebsrats
bei Einzelfallentscheidungen

Der Betriebsrat habe jedoch nur dann auch ein Mitbestimmungs-
recht, wenn tatséchlich ein kollektiver Tatbestand vorliegt. Hier-
fiir miisse der Arbeitgeber Regeln aufstellen, die kollektive Inte-
ressen der Arbeitnehmer des Betriebs berithren und {iiber eine
ausschliefdlich einzelfallbezogene Rechtsausiibung hinausgehen.
Im konkreten Fall fehlte es laut BAG an diesem notwendigen
kollektiven Tatbestand.

Wenn ein Arbeitgeber bereits am ersten krankheitsbedingten
Fehltag gemaf} § 5 Abs. 1Satz 3 EFZG ein &rztliches Attest verlangt,
beriihrt dies allein nicht schon die Interessen anderer Beschaftig-
ten, stellte das BAG fest. Vielmehr stehe es grundsétzlich im nicht
gebundenen Ermessen des Arbeitgebers, im Einzelfall die Vorlage
einer drztlichen Arbeitsunfihigkeitsbescheinigung bereits vor
dem vierten Tag der Erkrankung zu verlangen. Das BAG bestitigte
erneut seine bisherige Rechtsprechung, indem es betonte, dass
ein sachlicher Grund dafiir nicht nétig sei. Eine entsprechende
Anweisung kénne damit auch ausschliefRlich auf individuellen
Besonderheiten des einzelnen Arbeitsverhiltnisses beruhen.

Damit ein kollektiver Tatbestand gegeben sei, miissen die ent-
sprechenden Anordnungen des Arbeitgebers zur Attestvorlage
nach Angaben des BAG ,regelhaft” erfolgen. Der Arbeitgeber
gestalte erst dann die betriebliche Ordnung in kollektiver Art
und Weise, wenn er bei der Ausiibung seines Bestimmungsrechts

97

WEITERE ENTSCHEIDUNGEN

Differenzierung bei Nachtzuschlagen
Tarifvertrage durfen fiir gelegentliche Nachtarbeit
hohere Zuschlage vorsehen als fiir regelmaBige
Nachtarbeit. Dies muss aber durch einen sach-
lichen Grund gerechtfertigt sein (BAG, Urteil vom
22. Februar 2023, Az: 10 AZR 332/20).

Schutz von Datenrechtsbeauftragten
Datenschutzbeauftragte dirfen nach deutschem
Recht nur aus wichtigem Grund abberufen wer-
den. Dies ist europarechtskonform (EuGH, Urteil
vom 9. Februar 2023, Rechtssache: C-453/21).

Verhandlungsgeschick ist kein Kriterium

Eine Frau hat fiir gleiche oder gleichwertige Arbeit
Anspruch auf gleiches Entgelt wie mannliche Kolle-
gen. Besseres Verhandlungsgeschick kann kein Ar-
gument fir unterschiedliche Bezahlung sein (BAG,
Urteil vom 16. Februar 2023, Az. 8 AZR 450/21).

nach § 5 Abs. 1 Satz 3 EFZG zum Beispiel das Verlangen gleicher-
mafien gegeniiber allen Arbeitnehmenden, gegeniiber einer
Beschiéftigtengruppe oder zumindest immer beim Vorliegen von
bestimmten Voraussetzungen geltend mache.

7 Attestauflagen™
Kein kollektiver Tatbestand gegeben

Die Sichtweise des Betriebsrats, dass sich ein kollektiver Bezug
vorliegend bereits aus der Gleichférmigkeit des Inhalts, der Form
und des jeweils vorausgehenden Verfahrens einer Abstimmung
zwischen dem Fachvorgesetzten und dem Personalleiter ergebe,
liberzeugte das BAG nicht. Damit habe der Arbeitgeber - fiir sich
genommen - noch keine iiber eine einzelfallbezogene Rechts-
ausiibung hinausgehende Regel aufgestellt. Hierfiir komme es
vielmehr entscheidend darauf an, dass das ,,Ob*“ einer Geltend-
machung dieses Bestimmungsrechts im Sinne von § 5 Abs. 1 Satz
3 EFZG im Unternehmen regelhaft erfolgt. Eine solche Regelung
war bei den lediglich 17 , Attestauflagen” fiir die Bundesarbeits-
richter nicht ersichtlich.

Ob der Betriebsrat ein Mitbestimmungsrecht geltend machen
kann, wenn der Arbeitgeber ein Attest ab dem ersten Tag verlangt,
héngt also letztlich davon ab, ob es sich um regelhafte Anordnung
gegeniiber einer Vielzahl von Beschiftigten oder aber um Einzel-
fallentscheidungen handelt. Entscheidender Hinweis kann dabei
auch die Anzahl der Anordnungen sein. Die ,Auflerst geringe
Anzahl“ deutete fiir das BAG darauf hin, dass es sich um Einzel-
fallentscheidungen handelt, ohne Kollektiven Bezug. mmm

MEIKE JENRICH ist Redakteurin beim Personalmagazin und
behalt die aktuellen Urteile der Arbeitsgerichte im Blick.
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Alles passt, nur der
Software-Anbieter nicht?

Finden Sie jetzt den passenden Partner fir HR- oder

Immobiliensoftware — mit unserer umfassenden Anbietersuche
auf Softwarevergleich.de
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in der Talent sich frei
entfalten kann.

Workday. For a changing world."

Am Arbeitsplatz wird heute mehr Agilitat und Flexibilitat
verlangt als je zuvor. Deshalb andern sich die Fahigkeiten,
die Ihr Team bendtigt, standig. Unterstiitzen Sie lhre
Belegschaft bei der Karriereplanung — mit Workday, dem
Finanz-, HR- und Planungssystem fiir eine Welt im Wandel.
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