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Nachhaltigkeit Hybrides Arbeiten Vertrauensarbeitszeit
Was ,Sustainable Natives” von Neue Methoden fiir strukturierte Welche rechtlichen Grenzen

Arbeitgebern erwarten und effektive Meetings einzuhalten sind

personal.
magazin
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Impulse zur Gestaltung d
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New-Work-Barometer
Agilitat ist eine Dauerbaustelle




1t’c oo Match!

Wir bringen zusammen, was zusammengehort.

V jobvalley



Titel: Raul Soria; Foto: Britt Schilling
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Editorial
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Liebe Leserinnen und Leser,

viele von uns kommen derzeit aus dem Sommerurlaub
zuriick. Das Geschift 1iuft im ,Normalmodus®, wozu heut-
zutage immer auch hohe Schwankungen und Abweichun-
gen sowohl beim Kundenverhalten wie auch beim Arbeits-
volumen zdhlen. Doch der Blick auf den bevorstehenden
Winter, in dem es vermutlich zu einer Knappheit an Gas
und Energie kommen wird, macht klar, was von uns allen
verlangt wird: eine rasche Anpassungsfiahigkeit - der Orga-
nisationen wie auch der Mitarbeitenden.

Manche Unternehmen stellen sich schon darauf ein.
Vor der Coronakrise war das Thema Agilitit vor allem im
IT-Umfeld verbreitet. Mit agilen Methoden und einem
entsprechenden Mindset sollte die Innovationskraft von
Unternehmen gestirkt werden, hdufig im Zusammen-
hang mit New-Work-Aktivitdten. Das hat sich inzwischen
gedndert. Agilitét ist aus der IT-Ecke herausgekommen
und zu einem Thema in vielen Unternehmen geworden.
Die Arbeiterwohlfahrt in Monchengladbach arbeitet damit

ebenso wie die Verwaltung in der Region Hannover — beide

Beispiele finden Sie in diesem Heft.

Agilitét ist im Aufwind. Das ist ein zentrales Ergebnis
des diesjahrigen New-Work-Barometers, das Professor
Carsten Schermuly bereits zum dritten Mal in Zusammen-
arbeit mit dem Personalmagazin durchgefiihrt hat und
dessen Ergebnisse er zusammen mit Matthias Meifert von
HR Pepper in diesem Heft vorstellt. Mit der Popularitét
des Konzepts verschwimmt auch die Schérfe des Ansatzes.
Agilitit ist zu einem Containerbegriff fiir Anpassungsfa-
higkeit geworden, wie die Studienautoren feststellen. Das
ist nicht schlimm, es ist auch eine Chance. Agilitit ist ein
positiv besetzter Begriff, der helfen kann, Verkrustungen
aufzubrechen, Mitarbeitende zu beteiligen und unsere
Organisationen laufend an Verdnderungen anzupassen,
auch auf die Herausforderungen, die im Winter auf uns
zukommen.

Eine anregende Lektiire wiinscht Thnen

Reiner Straub
Herausgeber

LZAgilitit ist in den
Unternehmen
wieder im Aufwind.
Das kann helfen,
gut durch einen
harten Winter zu
kommen. ©

PCrsal
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6 Events und Personalien
Das wird ein guter Monat fiir ...

8 Terminkalender
HR-Messen und Fachkongresse

10 Vorschau

Messefeeling wie frither

Die ZP Europe 2022 vom 13. bis 15.
September steht ganz im Zeichen
des Networking

12 HR-Szene
Vergiitungs-Check
Was ein Recruiting Expert verdient

14 Jubildum I

70 Jahre Engagement fiir das
Personalmanagement

Die Deutsche Gesellschaft fiir
Personalfiihrung feierte ihr Jubilium
gemeinsam mit 250 Gisten in Berlin

16 Jubildum IT

HR Pepper feiert zehnjahriges
Bestehen

Die Berliner HR-Beratung hat sich
fest am Markt etabliert und eine
bundesweite Reputation aufgebaut

18 Smalltalk Facts
Gesprachsthema: Storfaktoren

Die Deutsche Gesellschaft fiir Personal-
flhrung (DGFP) feierte ihr 70-jahriges
Bestehen mit 250 Gasten in Berlin.

20

Was haben Agilitat und New Work gemeinsam? Unser Schwerpunkt zeigt, wie Unter-
nehmen aktuell die beiden Konzepte verstehen und in der Praxis umsetzen. Dabei wird

deutlich, wie unterschiedlich die Herangehensweisen sind.

Schwerpunkt

22 Status quo

Synchrone Dehniibungen

New Work und Agilitit sind untrenn-
bar miteinander verbunden

24 New-Work-Barometer

Naht das postagile Zeitalter?
New Work und Agilitét sind auf der
Agenda von Unternehmen wieder
dominanter als im Vorjahr

32 Interview

~Wir zwingen niemanden”

Wie Agilitit in einer Verwaltung
funktioniert, erlautert Magdalena
Hoffmann von der Region Hannover

36 Agile Leadership Inventory

Agile Fiihrung messbar machen
Ein neues Instrument soll
Fiihrungskriften und Organisationen
Orientierung bieten

40 Praxis

Einfach machen

Die Teams der AWO Monchenglad-
bach arbeiten seit einem Jahr agil
und selbstorganisiert

Strategie
& Fiihrung

46 Sustainable Natives

Mehr geben als nehmen
»~Sustainable Natives® sind mit dem
Gedanken aufgewachsen, einen
positiven Beitrag zur Losung 6kologi-
scher und sozialer Probleme beitra-
gen zu wollen — und sie fordern dies
von Arbeitgebern ein

50 Remote Leadership

Mittleres Management unter Druck
Wie Fiihrungskréfte in Sandwich-
positionen die Herausforderungen
der hybriden Arbeitswelt erleben

56 Diversity

Im Eiltempo zur Chancengleichheit
Wie der Konsumgiiterhersteller Hen-

kel bis 2025 Geschlechterparitét iiber
alle Fiihrungsebenen erreichen will

lllustration: Raul Soria; Foto S. 4: André Wagenzik; Foto S. 5: Max Siedentopf
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HR-Management

60 Out of the box

News, Produkte, Buchtipps
Karrierknick Elternzeit; nachhaltige
Talentpipeline; Buchtipps; Start-up
des Monats: HRtbeat

66 Diversity

Was den Unterschied macht

In seinem neuen Buch ,,Unterschiede.
Wie aus Vielfalt Gerechtigkeit wird“
fordert Wolf Lotter die Anerkennung
von Individualitét

68 Mobility Management

Not macht erfinderisch
Virtuelle, hybride und kurzfristige
Entsendemodelle werden kiinftig
dominieren

74 Employer Branding

Liebe Kollegin, lass uns reden
Wie Unternehmen auf Kritik in

Arbeitgeberbewertungsportalen
reagieren sollten

76 Arbeitgebermarke

Tipps fiirs Employer Branding
Attraktivitit messen, Bilder auf
Karriereseiten, Jobbotschafter

68 _ @

Die Pandemie hat die Entsendepraxis von
Unternehmen verandert. Wie neuen He-
rausforderungen begegnen werden kann.

personal.
magazin

78 Teamarbeit

Meetings mit Methode

Mit ,Liberating Structures” zu
produktiveren Besprechungen

80 Payroll-Software

Was Start-ups bieten

Neue Anbieter und Losungen fiir
die Entgeltabrechnung

84 Nachweisgesetz

Viele Vorhaben - noch mehr
Papier

Was Arbeitgeber nach der Anderung
des Nachweisgesetzes nun beachten
miissen

86 Arbeitszeitgesetz

Vertrauen ist gut, Kontrolle ist
Pflicht

Wie sich Vertrauensarbeitszeit
mit den rechtlichen Vorgaben in
Einklang bringen lasst

96 Urteil des Monats

Alles Urlaub oder was?

Der Anspruch auf Urlaub kann auf
verschiedenen Rechtsgrundlagen
beruhen

98 Pause

Auf einen Kaffee mit ...

Imke Mahner, Head of People and
Culture bei Hays

Standards

3 Editorial / 91 Impressum /
94 Stellenmarkt

nicht vor der Tur,
sondern im Haus.

Die Software von Agenda macht das
Lohn-Outsourcing tberflissig. Eine in-
tuitive Benutzeroberflaiche, durchdachte
digitale Prozesse und ein mehrfach
ausgezeichneter Service machen jeder
Fachkraft die Arbeit einfach. Und selbst
wenn diese mal ausfallt, sorgen wir da-
flr, dass alles wie gewohnt weiter lauft.

Uberzeugen Sie sich selbst:




Das wird ein

guter Monat fiir ...

Community

Inga Dransfeld-
Haase

Am 29. September erdffnet die Prasiden-
tin des ,,Bundesverbands der Personal-
manager:innen“ (BPM) und People &
Culture Senior Partner DACH von BP
Europe den Personalmanagementkon-
gress 2022. Dieser steht im Zeichen von
Krisenbewailtigungen: HR wird fortlau-
fend mit Themen wie Pandemie, Ukrai-
nekrieg sowie der Knappheit an Talenten
konfrontiert und benétigt zunehmend
Krisenmanagement-Skills. Doch Inga
Dransfeld-Haase hat auch erfreuliche
Nachrichten im Gepéick. So verleiht sie
am 30. September den Nachwuchsfor-
derpreis fiir herausragende Bachelor-
und Masterarbeiten im HR-Bereich.

Rita Pauls

Seit August ist Rita Pauls die neue Personal-
direktorin des Weiterbildungsdienstleisters
Berlitz. Als HR-Verantwortliche von tiber
2.000 Mitarbeitenden will sie die Themen
Digitalisierung, Employer Branding und Re-
cruiting weiter vorantreiben und ausbauen.
Erfahrung mit den Themen Recruiting und
Qualifizierung bringt sie jedenfalls mit. Seit
2019 leitet die diplomierte Ubersetzerin die
internationale Fachkréftevermittlung. Diese
Funktion iibt sie weiterhin aus.

Annette
Schwarz

Als neue Personalvorstdndin und
Arbeitsdirektorin der Stuttgarter
Strafdenbahnen kann Annette
Schwarz ihre Expertise rund um
Personalentwicklung und Personal-
gewinnung in ihrer Heimatregion
anwenden. Die 37-Jahrige kommt
vom Deutschen Fufiball-Bund, wo
sie Bereichsleiterin Personal war.

Arne Meiswinkel

Er hat tiber 20 Jahre Erfahrung in
unterschiedlichen Fiihrungspositio-
nen im Volkswagen-Konzern. Seit 1.
August ist Arne Meiswinkel Perso-
nalvorstand der Marke Volkswagen
Pkw und soll in dieser Rolle dazu
beitragen, die Transformation des
Unternehmens vorantreiben. Denn
der Konzern hat erkannt, dass HR
eine Schliisselposition auf dem Weg
zum softwareorientierten Unter-
nehmen einnimmt.

Illustration: Lea Dohle; Foto A. Meiswinkel: Volkswagen AG

personalmagazin 09.22



Vorschau

Alarm am
Arbeitsmarkt

20. September / Online - ,Fachkriftemangel - Alarm am Ar-
beitsmarkt” ist der Titel des ,Human Work/s Talks” im Septem-
ber. Fiir die aktuellen Herausforderungen im Recruiting und bei
der Mitarbeiterbindung sind unter anderem die Auswirkungen
der Pandemie verantwortlich: Viele Menschen orientieren sich
um und wechseln die Branche oder den Beruf. Fiir zahlreiche
Unternehmen verschérft sich dadurch der Fachkrdftemangel.
Dazu kommt die demografische Entwicklung, verbunden mit
einem Wertewandel und gestiegenen Erwartungen an Flexibili-
tit und Autonomie. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer des
Talks diskutieren dariibet, ob eine grofde Kiindigungswelle, wie
sie als ,,Great Resignation” in den USA beobachtet wird, auch in
Deutschland angekommen ist. Und sie zeigen Wege fiir Unter-
nehmen auf, wie sie den aktuellen Herausforderungen begegnen
konnen. www.mercer.de

Geeignet fiir: Die virtuelle Veranstaltungsreihe richtet sich an
People Managerinnen und People Manager in Unternehmen.
Spaf¥faktor: Die Inhalte stehen im Vordergrund: Die Talks sind
hochkaritig besetzt mit HR-Vorstdnden, Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftlern sowie Akteuren aus Beratung und Politik.
Gut zu wissen: Ein Podcast rund um das Thema neue Arbeitswelt
ergdnzt die Veranstaltungsreihe. Die Inhalte reichen von Digita-
lisierung und Agilitdt bis Gesundheitsmanagement.

Diskussionsreihe

28. September / Online - Im Juli
hat Acatech - Deutsche Akademie
der Technikwissenschaften die De-
batte ,Fit for Future Work“ gestar-
tet. Dabei handelt es sich um eine
Serie von virtuellen Gespriachen von
namhaften Personalmanagerinnen,
-managern, Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftlern rund um die
digitale Transformation und die Aus-
wirkungen auf Organisation, Arbeit,
Beschiftigung und Qualifizierung.
In den Talks soll beleuchtet werden,
welche digitalen Technologien in der
Anwendung im Unternehmensalltag
zu massiven Verdnderungen fiihren
und wie sich Unternehmen und Be-
schiftigte dafiir gemeinsam vorbe-
reiten konnen. Die ndchsten Themen
und Termine:

28. September, 17 bis 18.30 Uhr:
New Work - digitales Arbeiten als
Wettbewerbsvorteil (Gastgeber Bosch)
26. Oktober, 17 bis 18.30 Uhr:
Strategisches Personalmanagement:
Up- und Reskilling, Future Skills
(Gastgeber Schaeffler)

30. November, 17 bis 18.30 Uhr:
Work-Lead-Space — Arbeit in der Post-
Covid-Welt neu denken (Gastgeber
Otto Group)

Neu gedacht:
Transformation
Pensionsverpflichtungen

Lagern Sie lhre Pensionsverpflichtungen effizient,
I liguiditatsschonend und aufwandsneutral aus.

Wir haben das Konzept und bieten Losungen!

Mehr dazu gern im personlichen Gesprach.

longial

Die Pensionsberater

Longial GmbH

FischerstraRe 10

40477 Dusseldorf

Telefon: +49 (0) 211 4937-7600
Mail: info@longial.de

www.longial.de



Termine

Auch im kommenden Herbst kann es wieder kurzfris-
tig zu Beschrankungen fir Veranstaltungen kommen.
Hier geben wir einen Uberblick iber Termine, die zu
unserem Redaktionsschluss bekannt waren. Uber
spontane Veranderungen im HR-Eventskalender be-
richten wir aktuell auf haufe.de/personal.

13. bis 15. September / Kdln
Fachmesse
ZP Europe
www.zukunft-personal.com

16. September / Hamburg
Unkonferenz

Augenhohe Camp Hamburg 2022
https://augenhoehe-film.de

13. bis 22. September / Miinchen und Online
Konferenz

DGFP//Jahrestagung Comp & Ben
www.dgfp.de

26. bis 30. September / Dortmund
Konferenz

Bits and Currywurst
https://bitsandcurrywurst.com

27. bis 29. September / Koln und Online
Kongress/Messe

Mission Now

www.missionnow.de

28. September / Berlin
Jobmesse

8. Jobmesse Berlin
www.berliner-jobmesse.de

28. September / Miinchen

Konferenz/Networking

HR Fitness Club: The Green Company Challenge
www.hr-contrast.com

29. bis 30. September / Berlin
Kongress

Bildungskongress der Deutschen
Versicherungswirtschaft
www.versicherungsakademie.de

29. bis 30. September / Berlin und Online
Kongress
Personalmanagementkongress
www.personalmanagementkongress.de

Community

Learning und
Development

13. Oktober / Miinchen - Das L&Dpro
Expofestival geht im MVG Museum Miin-
chen mit einer Mischung aus Ausstellung
und Fachinfos an den Start. Als Keynote
Speaker ist unter anderem Charles Jen-
ning von Duntroon Consultants, Pionier
des 70-20-10-Konzepts des informellen
Lernens, angekiindigt. Er spricht zum
Thema ,Driving High Performance and
Engagement through Workplace Lear-
ning”“ und weist darauf hin, wie wichtig
es ist, zwischen Lernen und Schulen zu
unterscheiden. Es gibt dariiber hinaus
ein ,,Public Sector Forum“ mit Themen
rund um den o6ffentlichen Dienst. Hier
geht es beispielsweise um das Lernen fiir
die digitale Transformation, um Diversity
in Verwaltungen und um digitale Kom-
petenzen fiir die 6ffentliche Verwaltung.
Das Expofestival richtet sich gezielt an
Weiterbildungs- und Personalverantwort-
liche, Akademieleiter und Inhouse-Trai-
ner von Unternehmen. www.lnd-pro.de

Personal-
messe

25. Oktober / Miinchen - Die Organisato-
ren der Personalmesse Miinchen erwarten
rund 70 Aussteller, die im MOC Miinchen
(Halle drei) ihre Produkte und Dienst-
leistungen rund um Recruiting, Perso-
nalauswahl, HR-Software, Zeiterfassung
und Zutrittsmanagement, Anreizsysteme,
Weiterbildung und Personalrecht vorstel-
len. Fiir das begleitende Programm ist
unter anderem Professorin Isabell Welpe
von der TU Miinchen angekiindigt. Sie
spricht {iber ,,Das nichste Kapitel von Per-
sonalmanagement und HR: Von Web2 zu
Web3“. www.personal-world.de

lllustration: Lea Dohle
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~Employer Branding und Recruiting?
Das sind doch zwei Paar Schuhe!”

UNLSCK!

Employer Branding & Solutions

Employer Branding & Solutions —
unser Angebot fur eine erfolgreiche
und ganzheitliche Talent Acquisition
aus einer Hand.

Ganz gleich ob gro3 oder klein —
wir finden die passende Losung:

stepstone-unlock.de

£ Stepstone



/P Europe -
N Messefeeling wie friher

A N
Vom 13. bis 15. September findet Deutschlands gro3te HR-Messe R
in Koln statt - ohne Abstandsregeln und mit Abendevent. Die ZP \
Europe 2022 steht ganz im Zeichen des Networking. Mit avisierten
700 Ausstellern und 20.000 Besuchern wollen die Veranstalter an
die Zeiten vor der Pandemie ankniipfen.

Networking in Kdln

P
Unter dem Motto ,Celebrating Connec- ﬂ'}:
\/ortragsprogramm tions” stehen Livebegegnungen und Net- l:
working im Mittelpunkt der ZP Europe |
Mit 550 Programmpunkten auf 17 2022. Moglichkeiten zum Austausch gibt P
Biihnen deckt die ZP Europe alle Themen es zum Beispiel hier: ;
der HR-Wertschopfungskette ab. Fir HR-Motion: Die Abendveranstaltung 3
die drei Messetage sind 15 Keynotes im Tanzbrunnen ist zuriick! Am 13. ‘
geplant. Vier inhaltliche Highlights: September trifft sich die HR-Szene

T ’ tion Arbeit It . auf der ,HR-Motion” bei Livemusik, PR
to .ranﬁ orma ',(,)n roel :?we en - wie Food und Drinks. Hier wird auch der .
wir Bliros verandern miissen, um . )
HR Innovation Award verliehen.

morgen erfolgreich zu sein” von Samir

- Daten und Fakten

Ayoub, CEO, Designfunktion Executive Lounge: C-Level-Personale- |- ) A 3
4 Wann 13'.bi5 18. September, . - Kl die Chance des Mittelstands - aber rinnen und -Personaler sowie die Vor- klﬁt"f :
: L E137b.|35013hL:)hr (15. September bis bitte mit Verstand” von Isabel Grupp, trlagsr]dken habgh ﬁlnheke!?enz I]:9ugge ]
| Virtual Warm-up Days Landeschefin der Jungen Unternehmer als kuckzugsmoglichkert und tur den =
v Baden-Wiirttemberg, Mitglied der Ge- gegenseitigen Austausch.
| am 7. und 8. September N )
| i schaftsleitung, Plastro Mayer - Weitere Lounges wie die Networking
- Wo Koelnmesse, Messeplatz 1, KoIn ., Arbeit im Uberfluss und Mangelware | Lounge, die Media Lounge, die Great
l : ‘ Preise Tagesticket: 95 Euro Mensch”, Panel unter anderem mit S Place to Work Lounge und eine Busi-
- ﬁ Inga Dransfeld-Haase, Director People » ness Bar stehen fiir Chill-out-Phasen
X : Dreitagesticket: 150 Euro & Culture DACH+L bei BP Europa | und Gespréche zur Verfiigung. <)
_p: Info Nach aktuellem Stand ist ein Interview zu den Themen Unterneh- | - Die Personalmagazin-Redaktion freut
E1 Besuch ohne Maske oder Test ? mertum, Start-up-Spirit und zur Lage | sich auf einen regen Austausch am
i ? moglich. r auf dem Arbeitsmarkt mit Dr. Georg o Haufe-Stand (Halle 4.2, Stand C.30).
» Jakob Kofler, Unternehmer und Juror ; Hier ist zudem eine Biihne mit eige-
www.zukunft-personal.com aus der Hohle der Léwen ' | nem Vortragsprogramm geplant.

r
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Neue Formate

Kamingesprache: Margitta Eichel-
baum, Dozentin an der FOM University
of Applied Sciences for Economics
and Management, vertieft mit klugen
Képfen der Branche in 45-minitigen
Eins-zu-eins-Gesprachen aktuelle
Themen. Die Talks finden in ruhiger
Atmosphare statt. Eine Anmeldung ist
nicht erforderlich.

« Culinary Talks: Ein Showkoch spricht
und kocht mit bis zu drei Gasten. Die
Gaste stellen in kurzen Impulsvor-
tragen ein HR-Thema ihrer Wahl vor,
dann wird gekocht und tbers Busi-
ness geplaudert. Nach 30 Minuten
Talk geht es zum informellen Teil Gber
und das Publikum kann probieren.

Employer Brand Experience: Die

DEBA Deutsche Employer Branding
Akademie kuratiert den Hallenbe-

reich Employer Brand Experience mit
eigenem Programm (Best Practice
Vortrége, Fireplace Chats, kollegialer
Fallberatung, Smart Start Coachings et
cetera). Zudem ist ein Employer-Bran-
ding-Fitnessparcours geplant.

9
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Ausstellung und Hallen

In diesem Jahr findet die ZP Europe in
den groBeren Hallen 4.1 und 4.2 der
Koelnmesse statt. Erwartet werden 700
Aussteller und Partner. Damit wird die
Messe in etwa die Dimensionen von
2019 erreichen.

Halle 4.1: Recruiting & Attraction, Emp-
loyer Branding, Learning & Development

Halle 4.2: Operation & Services, Start-
ups, Corporate Health

HR Innovation Award

Mit 64 Einreichungen bewegt sich der
HR Innovation Award wieder auf dem
Vor-Corona-Niveau”. Die Konzepte
wurden Anfang Juli von einer Fachjury
bewertet. Die Top Drei jeder Kategorie
werden vorab bekannt gegeben, und
am 13. September werden auf dem
Abend-Event ,HR-Motion” die Preistra-
ger der jeweiligen Kategorien gekirt. In
diesem Jahr werden HR-Innovatoren in
vier Kategorien ausgezeichnet: HR Tech
& Digital Transformation, Recruiting &
Attraction, Learning & Development,
Corporate Health & Corporate Culture.
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Vergltungs-Check %
HR Recruiting Expert

Median des Jahreszieleinkommens

€ /06.283

+ 1 ; 2 % Veranderung zum Vorjahr

Der Durchschnitt

Alter Anteil Frauenanteil
41 Jahre oo 349
Betriebszugeharigkeit 59%

7 Jahre

Wochenarbeitszeit

39,3 Stunden cocee

Vergitungsspannen Jahreszieleinkommen

97742 €
Senior 95.743 €
92.685 €
@ 95.191 €; variables Ziel: 11%
82916 €
Expert 76.288 €
71778 €
@ 76.906 €; variables Ziel: 8%
62.962 €
Junior 57176 €
51.462 €

@ 58.989 €; variables Ziel: 7%

I 3. Quartil Medianwert [ ] 1. Quartil

Variable Vergiitung

Anteil der Unternehmen mit Durchschnittliches variables
variablem Zieleinkommen Zieleinkommen

6.089 €

Variables Ist-Einkommen in
Relation zum Ziel

+2,2%

Karrierestufe ,Expert”: in der Regel (Fach-)Hochschulabschluss, ausgepragte Fach-
kenntnisse, typischerweise mehr als 5 Jahre fachbezogene Berufserfahrung
Konzeption, Planung, Integration und Durchsetzung von Fachthemen, Weiterentwick-
lung von Standards und Arbeitsprozessen

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

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

5

T

Community

Wolpertinger

und Tatzelwurm

Sie kennen den Wolpertinger? Oder den drachendhn-
lichen Tatzelwurm, der in selbstgegrabenen Hohlen
lebt und schon manche holde Jungfrau verspeist hat?
Wer will sicher wissen, dass es sie nicht gibt, schlieflich
steckt in vielen Mythen ein wahrer Kern. Der moderne
Wolpertinger ist die Lohn-Preis-Spirale. Sie steht als
Schreckgespenst vor der Tiir und es bedarf konzertierter
Aktionen von Politik, Arbeitgebern und Gewerkschaften,
um sie zu verhindern. Namhafte Okonomen werden
nicht miide, unabldssig vor ihr zu warnen. Eine Lohn-
Preis-Spirale wire eine Dauerschlaufe, in welcher eine
liber den Produktivitatsfortschritt hinausgehende Erho-
hung der Lohne zu steigenden Lohnkosten und damit zu
steigenden Preisen fiihrte. Die steigenden Preise wiede-
rum fiihrten erneut zu weiteren Lohnforderungen. Und
damit zu weiter steigenden Preisen. Und so weiter. Das
gilt es zu verhindern. Nicht dass dasselbe passiert wie
damals ... Tja, wie wann? Gab es jemals eine Inflation,
die sich von unmaéfiigen Lohnsteigerungen befeuert in
schwindelnde HOhen geschraubt hat? Nicht wirklich.
Es hat sie also noch niemand jemals leibhaftig gesehen,
die Lohn-Preis-Spirale. Sie ist mehr ein theoretisches
Konstrukt, dessen Eintritt durchaus mdglich erscheint.
Unglaubige, die die Lohn-Preis-Spirale fiir einen wirt-
schaftswissenschaftlichen Wolpertinger halten, fithren
die derzeit hohe Teuerung nicht auf unverhéltnisméifiige
Lohnsteigerungen zuriick, sondern schlicht und ergrei-
fend auf den enormen Anstieg der Energiepreise.

Lohn-Preis-Spirale

Lohn-
steigerungen

Lohn-
forderungen

Inflation

Inflation

Sinkende
Reallohne

Steigende
Lohnkosten

lllustration: Lea Dohle
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/0 Jahre
DGFP

Sieben Jahrzehnte Engagement fiir das
Personalmanagement in Deutschland: Das feierte
die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung
gemeinsam mit 250 Gasten in Berlin. Akzente
setzte der Verbandsnachwuchs und eine ,To-do-
Liste” der designierten Arbeitsagentur-Chefin
Andrea Nahles.
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Ruckschau 15

Unweit des Berliner Ostbahnhofs am Spree-
ufer feierte die DGFP am 22. Juni 2022 ihr
70-jahriges Bestehen im ,Spindler & Klatt".
Bei bestem Sommerwetter mit Blick auf die
Oberbaumbriicke (1) begriBten Geschafts-
fihrer Ralf Steuer (5) und sein Team (2) rund
250 Gaste zum Feiern und Netzwerken. Fir
eine politische Note sorgte die Ex-Arbeits-
ministerin und seit August Vorstandsvorsit-
zende der Bundesagentur fiir Arbeit, Andrea
Nahles (3) in ihrer Keynote. Nach einem
Galopp durch die bewegte Verbandshistorie,
bot die Vorstandsvorsitzende Bettina Volkens
(4) den Young Professionals eine Blihne - und
schlug so den Bogen zu neuen Themen.




HR Pepper ist eine der wenigen
Beratungsgrtindungen, die es
geschafft haben, mit einer eigenen
Positionierung eine bundesweite
Reputation aufzubauen. Auf dem
diesjahrigen ,Hoffest” wurde nicht
nur das zehnte Firmenjubilaum
gefeiert, auch der ,Pepper Style”
wurde erlebbar. Eine Wiirdigung.

Von Reiner Straub

@ Bei der Eroffnung des Hoffests am 24. Juni 2022 wurde nichts
dem Zufall liberlassen, es war eine Inszenierung im ,Pepper
Style®. Kerstin Prothmann, Partnerin, und Tobias J. Berten,
Principal Consultant, begriif3ten die Géste im Plauderton: ,Wer
war 2012 Auflenminister? Was waren die Spielorte der Fuf3ball-
nationalmannschaft bei der EM 20127, fragten die Moderatoren
das Publikum, das sich in einem Kreuzberger Hinterhof, dem
Sitz der Beratung, versammelt hatte. Bewusst locker stiegen
die ,,Peppers®, wie sich die Beraterinnen und Berater nennen, in
den Tag ein, ehe Matthias Meifert mit seiner Keynote den Tag
inhaltlich erdffnete. Das Signal dieses Einstiegs war klar: Der
Griinder mdchte nicht mehr die gesamte Aufmerksamkeit auf
sich konzentrieren. Stattdessen soll sichtbar werden, dass die
Beratung auf mehreren Schultern ruht.

Human Business Design als Leitmotiv

Gleichwohl war es Meifert, der in seinem Vortrag die Beratungs-
philosophie skizzierte, die im Kkiirzlich erschienenen Buch ,,Hu-
man Business Design“ ausfiihrlich dargestellt wird. ,,Das Boot,
mit dem Unternehmen und Gesellschaft fahren, hat Leckagen®,
meinte Meifert und zahlte die Herausforderungen auf, die Unter-
nehmen zu bewéltigen haben: Lieferkettenprobleme, Klimakrise,
Umbruch der Arbeitswelt und Populismus. Er warnte die Unter-
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Matthias Meifert, Griinder und Partner
der Unternehmensberatung HR Pepper,
beim Firmenjubilaum in Berlin.

nehmensvertreter davor, den Rufen nach dem starken Mann,
mehr Hierarchie und vermeintlich schnellen Antworten nach-
zugeben. ,,Unser Ansatz des Human Business Designs bewahrt
Organisationen vor einem Tunnelblick; er lenkt den Blick auf die
Kraft einer gemeinsamen Problemldsung, die nachhaltiger ist®,
sagte Meifert und fiihrte aus, dass der Beratungsansatz auf den
»Riesen der humanistischen Psychologie® stehe. Die Geschichte
betrachtet er als ,,eine Geschichte der Emanzipation®, in der das
Individuum immer mehr Eigenverantwortung ibernehme.

Eine eindrucksvolle Geschichte

Fiir Meifert ist das diesjdhrige Hoffest Anlass, eine Zwischenbi-
lanz zu ziehen. Vor zehn Jahren hatte er zusammen mit Philipp
Holzle, beide damals Senior Berater bei Kienbaum, den Sprung
in die Selbststdndigkeit gewagt — ein mutiger Schritt, der an-
fangs so manche schlaflose Nacht mit sich brachte. Heute ist HR
Pepper eine HR-Beratung, die bundesweit bekannt ist und fiir
viele namhafte Unternehmen arbeitet. ,Meine kithnsten Trdiume
wurden Uibererfiillt“, sagte Meifert im Hintergrundgesprach mit
dem Personalmagazin, wobei die ganze Last der Verantwortung,
die mit diesem Erfolg einhergeht, spilirbar wird. Aus dem Start-
up ist ein Scale-up mit knapp 60 Mitarbeitenden, denen sich der
Griinder auch verpflichtet fiihlt, geworden.
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Die ersten fiinf Jahre der neuen Beratung waren von Unsicherheit
und Risiken geprégt. Die Beratung musste ihren Platz im Markt
finden. Auch die schmerzhafte Trennung von Mitgriinder Holzle
beschiftigte Meifert lange. ,Dass Griinder in den ersten Jahren
ausscheiden, ist eher die Regel als die Ausnahme®, kommen-
tiert Professor Riidiger Kabst, der zu Unternehmensgriindungen
forscht und Aufsichtsratsvorsitzender von HR Pepper ist. In den
néchsten fiinf Jahren folgte dann ein kontinuierliches Wachstum
bei Umsatz, Kunden und Mitarbeiterzahl.

Auf dem HR-Beratungsmarkt gab es in den letzten beiden
Dekaden zahlreiche Griindungen, doch es ist nur wenigen gelun-
gen, eine Beratung mit bundesweiter Ausstrahlung und eigenem
Beratungsansatz aufzubauen. Dazu zéhlen etwa Promerit (inzwi-
schen Teil von Mercer), HR Pioneers und die Vergiitungsbera-
tung HKP. ,Viele Beratungen bleiben kleine Einheiten mit einer
Handvoll Mitarbeitern, die in einer Nische arbeiten®, erldutert
Kabst. ,Matthias Meifert ist es gelungen, mit dem Pepper Style
und den dazugehorigen Themen die Beratung im Wettbewerb
mit den Grof}en zu positionieren. Das ist ein grofder Erfolg.”

Erfolgreiches Markenzeichen: der ,Pepper Style®

Markenzeichen von HR Pepper ist der ,,Pepper Style®, der anfangs
eine Marketingidee war. Dazu passt das Ambiente des Kreuzber-
ger Hinterhofs, der die Industriearchitektur des 19. Jahrhunderts
mit der Moderne kombiniert. Die Beraterinnen und Berater
pflegen den engen Kontakt zu der Berliner New-Work-Szene,
nehmen zahlreiche Ideen auf, ohne selbst zu ,Hipstern“ zu
werden. Auf dem diesjahrigen Hoffest wurde diese Kkulturelle
Herkunft erlebbar. Das Pepper-Team strahlte eine Herzlichkeit
aus, die man bei etablierten Beratern sehr selten findet. Die
Kunden, die HR Pepper anzieht, sind aber weniger Start-ups oder
grof3e Digitalunternehmen. Stattdessen zihlen viele 6ffentliche
Unternehmen, Volksbanken oder Unternehmen wie Bosch, die
eher fiir eine konservative Unternehmenskultur stehen, zu den
Kunden der Beratung. ,Wir schitzen das frische Denken und die
Féhigkeit, sich auf unsere Unternehmenssituation einzustellen.”
Diesen Satz hort man auf dem Hoffest aus dem Kundenkreis
immer wieder. HR Pepper gelingt es offenbar, New-Work-Ansétze
so aufzubereiten, dass sie Anschluss an traditionelle Unterneh-
mensumfelder finden. Meifert spricht von ,Dehnen, ohne zu
reiflen”. Diese Kunst zu beherrschen, ist einer der Faktoren, der
zum Erfolg des Scale-ups beigetragen hat.

Die Zukunft von HR Pepper

Die coronabedingten Krisenjahre hat die Beratung nach eigenen
Angaben ohne Umsatzeinbriiche bewdltigt. Sie ist derzeit auf
Wachstumskurs, neue Initiativen werden in Angriff genommen.
Neben dem klassischen Beratungsgeschéft wird ein Portfolio an
L~Produkten® aufgebaut, etwa ein Kulturkompass oder Lernein-
heiten, die ohne Beratung zu kaufen sind. Meifert beteiligt sich
an Start-ups und hélt Ausschau nach internationalen Partnern,
um seine Kunden auch im Ausland begleiten zu kénnen. Still-
stand wird es bei HR Pepper nicht geben. Die Kreuzberger Be-
raterinnen und Berater bleiben nicht nur eng an den aktuellen
Herausforderungen der Unternehmen dran, sie bleiben in Be-
wegung. Das wurde auf dem Hoffest zum zehnten Firmenjubi-
ldum fiir alle erlebbar. mm
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Hier noch eine E-Mail, dort noch ein Meeting
und zwischendurch nur kurz ein wichtiges
Telefonat. Und das haufig alles gleichzeitig.
Was Beschaftigte im Arbeitsalltag belastet
und stort.

Unterbrechungen im Arbeitsalltag
lauern alle vier Minuten

Ob produktiv oder unproduktiv: Im Schnitt werden Beschaftigte in deutschen
Unternehmen 15-mal pro Stunde unterbrochen. Wovon?

AUSSERE Darunter:
FRAGMENTIERUNG * E-Mail-Benachrichtigung: 3,3-mal/Stunde
G laoiglll ’Chat—Benachrichtigung: 2,3-mal/Stunde
2)’82“;]5!] al *Telefonanruf: 0,9/Stunde
L INNERE Darunter:
: O FRAGMENTIERUNG * E-Mails prifen: 1,9-mal/Stunde
GESAMT: * auf das Handy
6'2_ m a| schauen: 1,6-mal/Stunde
pro Stunde * den Chat prifen: 1,1-mal/Stunde

Smalltalk Facts
faktoren

St

Quelle: Starker, V.; Roos, K.; Bracht, E. M.; Graudenz, D. (2022): Kosten von Arbeitsunterbrechungen fiir deutsche
Unternehmen. Auswirkungen von Fragmentierung auf Produktivitat und Stressentwicklung.

Foto: plainpicture/Baertels
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O Ranking: Was an Online-Meetings
O am meisten nervt (in Prozent)

Schlecht
Inieri(;tveerbindung 69
der Meetings Sind |aut Allgemeine Technik spinnt 50
den Beschaftigten Moagoene Anzaftan 46
irrelevant. Bilanziert auf HIEEgE VeSO 50 41
wegen Technikproblemen
e|ne VIeergStu nden— Falsche Verwendung der 29
. gy - LStumm/Laut”-Funktion
woche sitzen Beschaftig-
te I m S C h n Itt I n Sg esa mt Beim ,,Bildschirmteil_(_en" werden C}xulftlltlIs/ifatriisltzaolzié,ﬂgsegI:(oon;orguﬁ?l::
. aus Versehen unerwiinschte Inhalte 5 tionsprofis aus Unternehmen,
1 ,5 Tag e p ro VVOC h e I n geteilt Organisationen und PR-Agenturen

Meetings, von denen sie
also Uber die Halfte fur
nicht relevant halten.
Das kostet deutsche 2‘ma| prO Stu nde
Unternehmen circa 56
Milliarden Euro pro Jahr.

sind Beschiftigte im Multitasking-
Modus und bearbeiten mehrere
Aufgaben parallel.

Quelle: Starker, V.; Roos, K.; Bracht, E. M.; Graudenz, D.
(2022): Kosten von Arbeitsunterbrechungen fiir deutsche
Unternehmen. Auswirkungen von Fragmentierung auf Quelle: Starker, V.; Roos, K.; Bracht, E. M.; Graudenz, D. (2022): Kosten von Arbeitsunterbrechungen fiir
Produktivitat und Stressentwicklung. deutsche Unternehmen. Auswirkungen von Fragmentierung auf Produktivitat und Stressentwicklung.
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Was haben Agilitat und New
Work gemeinsam? Das ist
eine Frage der Definition.
Wir zeigen in unserem
Titelthema, wie Unternehmen
aktuell die beiden Konzepte
verstehen und in der Praxis
umsetzen. Dabei wird
deutlich, wie unterschiedlich
die Herangehensweisen sind.
Auch beim Thema Fihrung
gibt es kein einheitliches
Verstandnis.

Schwerpunkt

[llustration Raul Soria

Agilitit
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Wieder mehr Zugkraft: Laut dem New-Work-Barometer 2022
sind New Work und Agilitit auf der Agenda von Unternehmen
dominanter als im Vorjahr. Und in ihrer Definition und somit
auch in ihrem ,Schicksal® untrennbar miteinander verbunden.

@ Fein siuberlich einen Plan ausarbeiten und Top-down in einer
Organisation ausrollen — das ist ein klassisches Change-Ma-
nagement-Rezept. In der Softwareentwicklung war aber schon
vor mehr als zwanzig Jahren klar: Bis ein Produkt steht, haben
sich die Anforderungen meist verindert. Agilitit ist das Gegen-
konzept, unter anderem festgehalten im agilen Manifest. Die
postulierten Prinzipien laufen darauf hinaus, iterativ auf eine
sich wandelnde Umwelt reagieren zu kdnnen. Selbstorganisierte
Teams gelten dafiir als wiinschenswert, da sie durch die iibliche
Hierarchiekette nicht ausgebremst werden.

Langst wird Agilitdt auch in anderen Umfeldern als passender
Ansatz flir mehr Kundenzentrierung empfohlen. Damit nicht
genug: Arbeitgeber erkldren sich auch fiir agil, um attraktiver
flir Fachkréfte zu sein — zumindest fiir die, die ihr Arbeitsumfeld
aktiv mitgestalten m6échten. Da wundert es nicht, dass sich das
Konzept gerade jetzt, in Zeiten der Vielfachkrise, hoher Beliebt-
heit erfreut, wie das New-Work-Barometer 2022 ergeben hat.

Wirksamkeitspriifung noch nicht bestanden

Welche New-Work-Methoden kommen in den Unternehmen
wie stark zum Einsatz? Im Vorjahr hatten dem New-Work-Ba-
rometer zufolge viele Arbeitgeber ihre New-Work-Initiativen
zuriickgefahren - insbesondere solche, die mit Agilitdt zu tun
hatten. Eine mogliche Erklarung: Die Verunsicherung durch
die Pandemie war grof3, Budgets wurden eingefroren. Nun der
erneute Aufschwung — bei New Work im Allgemeinen und Agi-
litdt im Besonderen. , Agilitit lebt", schreibt Studienleiter Pro-
fessor Carsten Schermuly in seinem Beitrag zum diesjihrigen
Barometer, den er mit Praxispartner Dr. Matthias Meifert von
HR Pepper verfasst hat. Allerdings machen die beiden auch
deutlich: Was Unternehmen darunter verstehen, ist extrem
dehnbar. Erstmals kann die Studie belegen: Agilitit und New
Work verschwimmen in der Praxis komplett.

Dabei fehlt es an belastbarer Evidenz, ob Agilitét tiberhaupt
einlost, was sie verspricht. Dass dies nicht immer der Fall ist,
haben einige Betriebe durch Trial-and-Error erfahren. Wer zum
Beispiel Fiihrung abschafft, ohne aktiv an Entscheidungspro-
zessen und Regeln zu arbeiten, riskiert unliebsame Folgen:
Mitarbeitende sind iiberfordert und informelle Machtstrukturen
machen sich breit. Agilitéit erleidet einen Imageverlust oder
ist gar fiir eine Organisation ganz verbrannt. Welche Heran-
gehensweisen wirken also? Welche nicht? Wenn die komplexe
Welt Orientierung verlangt, agiles Arbeiten aber an Popularitét
gewinnt, was bedeutet das fiir ein entsprechendes Fithrungs-
verstdndnis? Professor Stephan Fischer von der Hochschule

Pforzheim stellt dafiir mit Co-Autorinnen und -Autoren der
Unternehmensberatung HR Pioneers das Messinstrument ALI
(Agile Leadership Inventory) vor.

Agile Praxis: vom Freiwilligenprogramm bis zur
Strukturverdnderung

Der Blick in die Praxis wiederum zeigt: Agilitét ist schon lange
kein Alleinstellungsmerkmal von Softwareunternehmen und
hippen Start-ups mehr. Wir haben Beispiele von Organisationen
ausgewahlt, die das untermauern. Sie kommen aus der Verwal-
tung und dem sozialen Bereich. Bei aller Unterschiedlichkeit
der Ansitze: New Work und Agilitdt entpuppen sich immer als
Dauerbaustelle. Das Konzept selbst und dessen Umsetzung er-
fordert Lern- und Anpassungsbereitschaft.

Die Region Hannover setzt in ihrem Projekt ,,Agile Verwal-
tungskultur® stark auf agile Impulse, Erfahrungsaustausch und
Vernetzung. Auf Freiwilligenbasis konnen Teams auf einen Pool
an Unterstiitzungsangeboten und Methodensets fiir agiles Ar-
beiten zuriickgreifen. Die AWO Monchengladbach hat ihre
Strukturen agil aufgestellt. Die Teams agieren als Miniunter-
nehmen ohne weisungsbefugte Fiihrungskréfte — nach partizi-
pativ erarbeiteten Grundregeln. Sie kénnen in diesem Rahmen
ihre Services selbst anpassen, sich ihre eigenen Regeln geben
und sogar selbst iiber ihr Gehalt bestimmen. Was so einfach
klingt, ist kein Selbstldufer, sondern ein permanenter, harter
Prozess. mmm

STEFANIE HORNUNG beobachtet seit
vielen Jahren die New-Work-Szene. Als
freie Journalistin erprobt sie selbst New
Work in wechselnden Teamkonstella-
tionen.

JULIA SENNER hat nach Lehramtsstu-
dium und Referendariat entschieden,
selbst nochmal etwas Neues zu lernen
und ein Volontariat beim Personalmagazin
begonnen.
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Schwerpunkt

Auf dem Weg ins
postagile Zeitalter?

New Work und Agilitat
haben vieles gemeinsam:
Es handelt sich um dehn-
bare Begriffe. In der Praxis
konnen Menschen in
Organisationen die beiden
Konzepte nicht deutlich
voneinander trennen.
Gleichzeitig mangelt es
Unternehmen an Nach-
weisen, dass die dahinter-
stehenden Methoden
wirken. Der Beliebtheit tut
das keinen Abbruch, wie
das diesjahrige New-Work-
Barometer zeigt.

Von Carsten C. Schermuly und
Matthias Meifert

@ 17 Softwareentwickler — darunter Jeff Sutherland und Ken
Schwaber, die Erfinder des Scrum Frameworks, oder Ken Beck,
bekannt fiir die agile Methode ,,Extreme Programming®, — taten
sich im Februar 2001 zusammen. Sie formulierten vier Leitsétze
fiir agiles Arbeiten: Das ,,agile Manifest” war geboren. Auch der
Begriff New Work hat schon einige Jahre auf dem Buckel: Frithjof
Bergmann hat sein Konzept in der 70er Jahren des vergangenen
Jahrhunderts entwickelt und 2004 in seinem Buch ,,Neue Arbeit,
neue Kultur® zusammengefasst.

Beide Begriffe sind populédrer denn je, wie das diesjéhrige
New-Work-Barometer (NWB) zeigt. Schon bisher analysierte
die Studie, was Unternehmensvertreterinnen und -vertreter in
Deutschland unter New Work verstehen und welche Mafdnah-
men Organisationen unter dem Label einsetzen. Die Befragung
fiihrt die SRH Berlin University of Applied Sciences jahrlich in
Kooperation mit dem Personalmagazin als Medienpartner und
HRpepper Management Consultants als Praxispartner durch.
Ferner unterstiitzen das Bundesministerium fiir Arbeit und So-
ziales und der Bundesverband der Personalmanager die Daten-
erhebung. In jedem Barometer werden zusétzlich Daten zu einem
Schwerpunktthema erhoben: Nach der Umbenennung von Xing
SE in New Work SE (2020) und der Coronapandemie (2021) be-
schéftigt sich das New-Work-Barometer 2022 nun mit dem Status
quo von Agilitdt und der Rolle des Ansatzes fiir New Work.

Das Verstindnis von New Work bleibt
weitgehend stabil

In jedem Barometer fragen wir vier verschiedene Verstindnis-

se von New Work ab. Diese reichen von dem Konzept Frithjof

Bergmanns bis hin zur Annahme, dass es bei New Work um

Homeoffice und Arbeitszeitflexibilisierung gehe.

« Bergmann: ,New Work hat das Ziel, das gegenwértige Lohn-
system zu liberwinden. Menschen sollen der Arbeit nachge-
hen, die sie wirklich, wirklich wollen und mit technologischer
Unterstiitzung Produkte selbst herstellen, die sie zum tég-
lichen Leben brauchen.”

. New Work Charta: ,Jenseits isolierter Mafdnahmen und Ein-
zelmethoden konzentriert sich die Essenz von New Work in
fiinf Prinzipien, die sich im unternehmerischen Alltag wider-
spiegeln: Freiheit, Selbstverantwortung, Sinn, Entwicklung
und soziale Verantwortung.“

. Psychologisches Empowerment: ,New Work sind verschie-
dene Mafinahmen, die die Zielsetzung haben, das psychologi-
sche Empowerment der Mitarbeitenden zu steigern; das heif3t
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Uber die Studie

Am diesjahrigen New-Work-Barometer haben 581 Unterneh-
mensvertreter teilgenommen - tiber 100 mehr als im Vorjahr. Die
Befragten arbeiten mehrheitlich in der Industrie (14,8 Prozent),
im IT-Bereich (14,6 Prozent) und in der Beratungsbranche (13,6
Prozent). Gegeniiber dem Jahr 2021 hat sich vor allem der Anteil
der Teilnehmenden aus der Beratungsbranche verringert. Am
haufigsten kamen sie aus groBeren KMU (251 bis 1.000 Be-
schéftigte: 20 Prozent) und Unternehmen mit 1.001 bis 10.000
Beschaftigten (24,8 Prozent). 54,9 Prozent der Befragten waren
Fuhrungskréfte (davon fast 70 Prozent im HR-Bereich). 59,7 Pro-
zent bezeichneten sich als weiblich (39,4 Prozent mannlich, 0,9
Prozent divers). Bei der Interpretation der Daten ist zu beachten,
dass nur ein Teil der Teilnehmenden auch an den Barometern zu-
riickliegender Jahre teilgenommen hat. Die Stichproben sind tber
die Jahre nicht identisch. Da es sich jahrlich um eine Neuerhebung
handelt, kénnen Trends nicht nur inhaltlichen Veranderungen an-
zeigen, sondern auch an unterschiedlichen Stichproben liegen.
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das Erleben von Sinnhaftigkeit, Selbstbestimmung, Einfluss
und Kompetenz am Arbeitsplatz.”

« Arbeitszeit- und Arbeitsortautonomie: ,New Work beinhal-
tet vor allem Initiativen, die Arbeitsort- und Arbeitszeitautono-
mie in Organisationen férdern. Durch New Work wird mobiles
Arbeiten und Homeoffice in Organisationen ermdoglicht.”

In Abbildung 1 sind die Ergebnisse dargestellt. Auf der Skala von
1bis 7 erreicht das urspriingliche Verstédndnis von Frithjof Berg-
mann die niedrigsten Zustimmungswerte und diese Werte sind
weiter gesunken. Die sozialutopischen und politischen Ideen
von Bergmann finden demnach immer weniger Zustimmung in
Deutschland. Die iibrigen Werte sind zwischen dem Jahr 2021
und 2022 stabil geblieben. Die hdchste Zustimmung erreicht das
Verstindnis, dass es sich bei New Work um Mafnahmen handelt,
die das psychologische Empowerment steigern. Ein signifikanter
Unterschied zur zweitplatzierten New Work Charta besteht aber
nicht. Nicht weit dahinter landet die ,Homeoffice“-Definition. In
Deutschland scheinen deutlich mehr Unternehmen New Work
mit Arbeitsplatz- und Arbeitszeitautonomie zu assoziieren als
mit Frithjof Bergmann.

New Work is back

Im New-Work-Barometer geht es aufderdem um Praktiken, die
Menschen in Organisationen mit New Work assoziieren. Die
Teilnehmenden nehmen eine Einschédtzung vor, wie stark be-
stimmte Methoden fiir sie zum Thema New Work geh6ren und
ob diese in ihrer Organisation zum Einsatz kommen. Zwischen
den Jahren 2020 und 2021 verringerte sich die Einsatzhiufigkeit
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flir fast alle Mafdnahmen. Einziger Gewinner war das Homeoffice
mit deutlichen Zugewinnen. Andere Praktiken stiirzten regel-
recht ab. Die agile Projektarbeit fiel deutlich von 69,1 auf 48,6
Prozent Verbreitung. Genauso stark verringerte sich der Ein-
satz der agilen Fiihrung (63,2 Prozent 2020 versus 45,6 Prozent
2021) oder Kanban (49,7 Prozent 2020 versus 33 Prozent 2021).
Deswegen ist es besonders relevant zu priifen, wie verbreitet die
,New-Work-Praktiken” im Jahr 2022 mit weniger pandemischen
Restriktionen sind.

Die Ergebnisse fiir die Jahre 2021 und 2022 sind in Abbildung 2
dargestellt. Praktiken mit nur einem Balken haben wir 2022 erst-
mals in die Befragung aufgenommen. Zunéichst ist eine Erholung
der Einsatzhiufigkeiten bei vielen ,New-Work-Methoden® zu
verzeichnen. Von den 30 Mafdnahmen, die sowohl im Jahr 2022
als auch im Jahr 2021 zum Zug kamen, sind 23 nun hiufiger
eingesetzt worden (76,7 Prozent). Grofdere relationale Verluste
haben lediglich Jobsharing, Barcamps und Shared Leadership
Zu verzeichnen mit einem Minus von etwa 15 Prozent ihrer
Einsatzhiufigkeit. Dagegen erleben andere Mafinahmen hohe
Zuwichse. Der Einsatz von New Pay hat sich zum Beispiel fast
verdoppelt. Deutlich dazugewonnen haben auch die offenen Bii-
rokonzepte. Mit einer Verbreitung von 46 Prozent beschéftigen
sich mittlerweile fast die Hilfte der Unternehmen mit diesem
Thema. Hier scheinen goldene Zeiten fiir Innenarchitekten und
Biiromd&beldesigner anzubrechen.

Auch drei Newcomer erreichen hohe Platzierungen: Selbst-
organisation, offene Fehlerkultur und rollenbasiertes Arbeiten.
Sie wurden integriert, weil Teilnehmende sie in vorherigen
Barometern haufig als fehlend benannten. Alle drei scheinen
tatsichlich eine starke Relevanz in der Praxis zu besitzen. Den

Schwerpunkt

Abb. 1: Zustimmung zu verschiedenen
Verstandnissen von New Work

Psychologisches  Homeoffice New Work Bergmann
Empowerment Charta
B 2020 [2021 []2022

Spitzenplatz besetzen aber weiterhin Arbeitsort- und Arbeits-
zeitautonomie und (siehe Abbildung 3). Einsam fiihrt das The-
ma die Liste an und konnte sich noch einmal um 13,4 Prozent
steigern. Nachdem die Industrialisierung die Trennung von
Arbeits- und Wohnstétte im 19. und 20. Jahrhundert in fast
allen Berufen durchgesetzt hat, klopft die Arbeit wieder laut
an die heimische Haus- oder Wohnungstiir und scheint bereit-
willig eingelassen zu werden. Die Deutschen arbeiten wieder
vermehrt so wie ihre Vorfahren im Mittelalter. Dieser Trend,
den Corona stark beforderte, stabilisiert sich. Die relevanten
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Zukunftsfragen der Vuka-Welt werden Unternehmen mit dem
Thema Homeoffice alleine aber nicht 16sen konnen (siehe dazu
das NWB 2021). Es diirfte auch noch einige Zeit dauern, bis sich
das Arbeiten zu Hause und vor Ort in allen Unternehmen und
Branchen harmonisiert hat.

Der Anfang eines postagilen Zeitalters?

Das diesjdhrige Schwerpunktthema beschéftigt sich mit dem
Spannungsverhiltnis zwischen Agilitdt und New Work. Die Er-
gebnisse des Vorjahres lieRen den Schluss zu, dass Agilitit seinen
Zenit liberschritten hat. Gibt es Indikatoren fiir eine postagile
Zukunft, in der sich der Ansatz grundsitzlich verdndert? Auch
darum ging es in der diesjdhrigen Befragung.

Fest steht: Agilitét ist ein dhnlich dehnbarer Begriff wie New
Work mit verschiedenen Ebenen: Am einen Ende geht es um die
agile Organisation, also den Grad der Agilitit des Unternehmens
und dessen Kultur als Ganzes. Am anderen Ende steht die des
Individuums, also die agilen Verhaltensweisen der Mitarbei-
tenden. Die agile Fiihrung hat auf dieser Ebene ihren Platz. Da-
zwischen liegt die Teamebene, die mit der agilen Projektarbeit
und Methoden wie Scrum besondere Aufmerksamkeit bekommt
und am héaufigsten erforscht wird.

In Abbildung 3 sieht man zunéchst, dass agile Fiihrung, agile
Projektarbeit und Kanban sich in ihrer Einsatzhiufigkeit nach
dem Absturz in 2021 wieder erholt haben. Wiahrend aber die agile
Fiihrung nur leichte Zugewinne zu verzeichnen hat (0,4 Prozent),
fallt die Steigerung bei der agilen Projektarbeit (10,4 Prozent)
und Kanban (7,6 Prozent) deutlich aus. Weiterhin fragten wir alle
Teilnehmenden, wie sich der Einsatz von agilen Methoden in
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ihrem Unternehmen in den nichsten zwdlf Monaten entwickeln
wird. Auf einer siebenstufigen Skala von (-3 = starke Abnahme)
bis 3 (starke Zunahme) liegt der Mittelwert bei 0,97. Die Befrag-
ten gehen somit von einem leichten Zuwachs aus. Da etwa die
agile Projektarbeit bereits weit verbreitet ist (siehe Abbildung 3),
konnte vielen Unternehmen eine weitere Zunahme schwerfallen.
Zwischen den Einsatzabsichten und der Unternehmensgrofie
besteht keine signifikante Korrelation.

Die Zukunftstauglichkeit von Agilitit zeigt auch die breite
Ablehnung der Aussage, dass das agile Manifest und Agilitat
veraltet seien und Probleme von Organisationen in der Zukunft
nicht 16sen konnten. Diese Aussage lehnten 89,3 Prozent der
Stichprobe ab. Dagegen stimmten 63,7 Prozent der Teilnehmen-
den der Aussage zu, dass es Unternehmen ohne die Implementie-
rung von agilen Prinzipien und Methoden in der Zukunft schwer
haben werden. Nur 37,5 Prozent stimmten der Aussage zu, dass
Agilitit ganzheitlich eingefiihrt werden muss und agile Inseln
in Organisationen Schwierigkeiten haben.

Gemischtes Stimmungsbild bei Zufriedenheit

Somit lassen verschiedene Indikatoren im New-Work-Barometer
nicht die klare Aussage zu, dass das Thema Agilitét in deutschen
Unternehmen am Ende steht. Agilitit lebt, aber wie lebt es sich,
wenn Unternehmen Agilitdt praktizieren? Um diese Frage zu
beantworten, sollten die Teilnehmenden aus bereits agile Me-
thoden einsetzenden Unternehmen angeben, wie zufrieden sie
mit dem Einsatz sind. Dafiir wurde eine Skala von -3 (= voll und
ganz unzufrieden) bis + 3 (= voll und ganz zufrieden) genutzt. Der
Mittelwert liegt lediglich bei 0,52. Zudem zeigt sich Varianz in
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Schwerpunkt

Abb. 2: Unterschiedliche Zielsetzungen von agilen Methoden
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Steigerung der Innovation

Steigerung der Arbeitszufriedenheit
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Steigerung des psych. Empowerments |

Steigerung der psych. Gesundheit

Verbesserung der Arbeitgebermarke

10 20 30 40

den Daten: Einigen sehr zufriedenen Unternehmen stehen auch
einige sehr unzufriedene gegeniiber. So haben etwa 7,2 Prozent
der Befragten die Stufen -3 und -2 gewihlt. Schaut man sich diese
Unternehmensvertreterinnen und -vertreter etwas genauer an,
dann unterscheiden sie sich in zwei Punkten von der Gesamt-
stichprobe: Es sind hiufiger Flihrungskréfte, und es finden sich
doppelt so viele Unternehmen aus der Finanzbranche in der
Gruppe der sehr Unzufriedenen wie im gesamten Datenpool. Zu-
mindest eine kleine bis mittlere Korrelation besteht auch bei der
Unternehmensgrofie (p = -0,23, p < .01). Das heifdt, je grofier die
Unternehmen sind, desto weniger zufrieden sind sie. Korreliert

50 60 70

man die Antworten zum Einsatz in den nichsten zwolf Monaten
mit der Zufriedenheit, so ergibt sich ein mittelstarker Zusammen-
hang (r = -.33, p < .01). Je unzufriedener die Unternehmen sind,
desto weniger Einsatz ist in den ndchsten zwolf Monaten geplant.
Weiterhin gaben die Teilnehmenden an, wie viele Prozent der
Belegschaft von agilen Mafinahmen betroffen sind. Dies waren
durchschnittlich 41,3 Prozent der Belegschaften. Die hohen Werte
sind wahrscheinlich damit zu erkldren, dass von der agilen Fiih-
rung sehr viele Menschen betroffen sein konnen. Auch hier zeigt
sich eine signifikante Korrelation mit der Einsatzzufriedenheit. Je
zufriedener die Unternehmen mit dem Einsatz von agilen Metho-
den sind, desto breiter setzen sie diese auch ein (r = .48, p <.01).

Agilitit zielt vorwiegend auf Leistung und
Innovation ab

Abbildung 2 zeigt, mit welcher Zielsetzung Unternehmen aus
Sicht der Teilnehmenden agile Methoden einsetzen. Die Kate-
gorien sind an eine aktuelle Metaanalyse angelehnt, in der der
Erstautor gemeinsam mit Jan Koch alle weltweit durchgefiihrten
Studien zur Wirksamkeit von agiler Projektarbeit statistisch
ausgewertet hat.

Wie in Abbildung 2 ersichtlich werden agile Methoden nur
selten mit der Zielsetzung eingesetzt, die psychische Gesundheit
der Mitarbeitenden zu férdern. Dagegen stehen ganz klar wirt-
schaftliche Ziele im Fokus. Agile Methoden sollen die Leistung
und die Innovation der Mitarbeitenden und Teams steigern.
Dies entspricht auch den Ergebnissen der Metaanalyse, in der
dieses Ergebnis auch gezeigt werden konnte. Uberraschend sind
die verhiltnismafig niedrigeren Werte fiir das psychologische
Empowerment als Zielsetzung der agilen Methoden. Zwar scheint
dieses als Ziel von New Work sehr weit verbreitet zu sein (siehe
Abbildung 1). Dennoch nehmen nur etwa ein Drittel der Befragten
das als Ziel fiir den Einsatz der agilen Methoden wahr. Unter Um-
stinden konnte die Unzufriedenheit, die in einigen Unternehmen
mit agilen Methoden bestehen, auch mit einer partnerschaftlichen
Zielsetzung von Effizienz und stérkerer Humanisierung verringert
werden. Wie bei der Einfiihrung vieler anderer Methoden und
Transformationen ist es sinnvoll, nicht nur das ,,Optimizing®, son-
dern auch das ,Satisfying” der Mitarbeitenden im Blick zu haben.

personalmagazin 09.22



Agilitat

Abb. 3: Prozentuale Verbreitung verschiedener New-Work-MaBnahmen (N = Neu im NWB 22)

Soziokratie [ | Ergebnisse 2022
- Ergebnisse 2021

Arbeitsortautonomie ﬁ

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

90%

29



30

Um die Frage zu beantworten, wie sich das Verhéltnis zwischen
New Work und Agilitit gestaltet, stellten wir den Teilnehmenden
verschiedene Aussagen zum Thema Agilitit vor. 62,7 Prozent
der Befragten stimmten hier der Aussage zu, dass Agilitdt und
New Work nicht klar zu trennen seien und agile Methoden ein
Teil der New-Work-Agenda sind. Nur 13,9 Prozent waren der
Meinung, dass Agilitit nicht zu New Work gehoért und die Be-
griffe klar getrennt werden sollten. 52,8 Prozent finden, dass zu
grofde Schritte in Richtung Agilitit, die nicht dem Reifegrad der
Organisation entsprechen, auch zu Riickschritten beim Thema
New Work insgesamt fithren kdnnen. Die Ergebnisse sind somit
deutlich: Agilitdt wird in Deutschland als Teil von New Work
betrachtet. Die beiden Begriffe verstehen Mitarbeitende als zu-
sammengehorig.

Fazit: mehr Aktionismus als Agilitit

New Work steht immer wieder als vermeintlicher Hype in der
Kritik - als Containerbegriff, in den jeder hineinwerfen kann,
was er oder sie mochte. Dennoch hat sich die Verbreitung und
Wahrnehmung in den Unternehmen weitestgehend stabilisiert.
Lediglich Frithjof Bergmann wird mit seiner Sozialutopie in
Deutschland immer irrelevanter. Das kann man beklagen, aber
eventuell hat der 2021 verstorbene New-Work-Vordenker mit sei-
nem politisch-philosophischen Ansatz nur wenig praxistaugliche
Innovationsimpulse anzubieten. Auch mag die Abschaffung oder
zumindest Reduzierung der Lohnarbeit viele Unternehmensver-
treter nicht gerade begeistern, da es faktisch auf den Wechsel
des Gesellschaftssystems hinauslduft. Dass die Menschen in
Organisationen aber zumindest noch eine gewisse humanistisch
orientierte Grundbasis bei dem Thema wahrnehmen, zeigen die
hohen Zustimmungswerte fiir die New Work Charta und das
Empowerment-Verstindnis, die zudem konkrete Handlungs-
empfehlungen fiir die Praxis bereithalten.

Die Ergebnisse des diesjdhrigen New-Work-Barometers deu-
ten zudem darauf hin, dass sich das Thema New Work von der
Coronakrise erholt hat. Im Lockdown war es fiir viele Unter-
nehmen schwer, neue Arbeitspraktiken zu implementieren.
Entsprechende Budgets wurden im Krisenmodus hiufig erst
einmal eingefroren. Diese Blockade hat sich mit Lockerung der
Coronamafinahmen offensichtlich geldst. Das ist gut so, denn
New Work darf nicht nur Homeoffice sein.

Wer sich schon freute, dass nun das postagile Zeitalter ange-
brochen sein soll, und glaubte, das Thema Agilitit aussitzen zu
koénnen, wird enttduscht. Auch mehr als 20 Jahre nach der Ver-
offentlichung des agilen Manifests beschéftigen sich Unterneh-
men mit Agilitit und wollen es auch weiterhin tun. Agilitat wird
zudem als Teil von New Work verstanden, auch wenn das einigen
New-Work-Puristen nicht gefallen mag. Aber die Schwammigkeit
des Begriffs, die dem von New Work dhnelt, kénnte eine Zeichen
dafiir sein, dass es Erneuerungsbedarf gibt. Mit Blick auf eine
volatile und komplexe Welt scheint diese Beschiftigung auch
theoretisch keine schlechte Idee zu sein. Doch eine belastbare
Evidenz besteht fiir den Einsatz noch nicht. Gerade einmal 33
Studien konnten wir weltweit in unserer Metaanalyse identifi-
zieren, die sich quantitativ mit der Wirksamkeit von agiler Pro-
jektarbeit beschiftigen. Davon lassen nur ein Bruchteil kausale
Schliisse zu. Wire Agilitit ein Impfstoff, dann wéren wir noch
nicht einmal in Stufe 1 der Priifung angekommen.

Schwerpunkt

,Postagil® wire also gemessen am momentanen Status quo vor
allem diese kritische Note und die Forderung nach neuen Denk-
und Handlungsmoglichkeiten: Wir miissen wissen, warum und
unter welchen Voraussetzungen Agilitit wirkt und wann nicht.
Erste Forschungsergebnisse zeigen beispielsweise, dass Men-
schen mit gewissen PersOnlichkeitsauspragungen (wie hohem
Sensation Seeking) mehr von agiler Projektarbeit profitieren
als andere (siehe Koch & Schermuly, 2021a). Auch scheinen
Konstellationen zu bestehen, in denen agile Projektarbeit eher
anmutet, schidlich zu sein (Koch & Schermuly, 2021b). Vielleicht
kann mit solchem Wissen auch die Unzufriedenheit beim Ein-
satz abgeschwicht werden, die vor allem in der Finanzbranche
zu herrschen scheint.

Dennoch setzen Unternehmen breit auf Agilitdt. Hier kdnnte
durchaus ein gewisser Aktionismus ursédchlich sein, weil die
Konkurrenz vermeintlich schon so agil ist. Die ING bezeichnet
sich beispielsweise als ,erste agile Bank Deutschlands” und zeigt
diese Aussage auf ihrer Internetseite neben einem Bild von
Menschen, die turnen und als Clown verkleidet sind. Zahlreiche
Medien haben iiber die ING und ihre Transformation berichtet.
Doch was hier scheinbar gelingt, muss nicht bei anderen Orga-
nisationen funktionieren. Der Weg in die Zukunft der Arbeit und
durch die Vuka-Welt ist vielféltig und bleibt es auch. mmm
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~WIr ZWingen
niemanden
zur Agilitat”™

Schwerpunkt

Magdalena Hoffmann ist seit elf
Jahren bei der Region Hannover
und leitet seit Dezember 2020 das
Projekt ,Agile Verwaltungskultur”.
Ihr Ziel: Verwaltungskultur mit
Innovationsfreude.
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BlUrokratie statt Agilitat - Verwaltungen
gelten oft als verstaubt. Doch es gibt
Ausnahmen. Das zeigt ein Projekt der
Region Hannover. Projektleiterin Magdalena
Hoffmann setzt auf Freiwilligkeit.

Interview Julia Senner

Personalmagazin: Worum geht es beim Projekt ,,Agile Ver-
waltungskultur“?

Magdalena Hoffmann: Das Projekt ,,Agile Verwaltungskultur
ist eins von vier Projekten im Programm ,,Moderne Verwaltung
4.0% das im Jahr 2020 etabliert wurde. Weitere Projektcluster
sind: Digitalisierung, Bauen 2025+ und die Behordenrufnum-
mer 115. Agilitdt war auch zuvor schon Thema, aber noch ohne
Projektstruktur. Der Impuls dafiir kam aus der Fiihrungsebene,
insbesondere auch von der Leitung des ,,Service Personal und
Organisation®. Das Projektcluster Agilitdt spricht die Kernver-
waltung an, das sind etwa 3.200 Mitarbeitende. Ich verantworte
das gemeinsam mit einer Kollegin.

Welche Ziele verfolgen Sie dabei?

Wir haben zwei Ziele im Blick. Erstens: Wir wollen eine noch
attraktivere Arbeitgeberin sein - fiir kiinftige Mitarbeitende, um
neue Talente zu finden, aber auch fiir bereits Beschéftigte. Dafiir
ist es wichtig, eine positive Arbeitsumgebung zu fokussieren.
Zweitens: Wir mOchten mit agilen Formaten die Kundenorien-
tierung verbessern. Unser Kundinnen und Kunden, das sind
Bilirgerinnen und Biirger, aber zum Beispiel auch Unternehmen.

Warum betonen Sie im Projektnamen den Kulturaspekt?

Der Kulturaspekt ist fiir uns der zentrale Hebel. Agile Metho-
den und Prozesse sind wichtig, aber wenn die richtige Haltung
und Werte fehlen, wird Agilitit nicht funktionieren.

Was gehort denn fiir Sie zu einer agilen Haltung?

Aufjeden Fall Offenheit und Innovationsfreude. Offenheit fiir
Neues, Offenheit, sich zu hinterfragen und zu vernetzen, also
bereichsiibergreifend zu arbeiten und Wissen zu teilen. Hinter-
fragen bedeutet dabei, das Handeln iterativ zu analysieren. Wie
lief das Projekt? Was kénnen wir verbessern? Dazu gehort auch
eine konstruktive Fehlerkultur und nicht Schuldige zu suchen.

Uberhaupt ist Feedback unabdingbar fiir agiles Arbeiten - ge-
nauso wie kontinuierliches Lernen. All das gilt fiir Mitarbeitende
und Fiihrungskrifte gleichermafien.

Wie wollen Sie eine solche agile Kultur schaffen?

Wir setzen auf Freiwilligkeit. Kultur 14sst sich nicht tiberstiil-
pen. Darum ist unser Ansatz nicht, ein Team nach dem ande-
ren zu agilisieren. Wir werfen nicht alle Strukturen iiber Bord,
sondern schauen, wo Agilitit Ansitze zur Verbesserung bietet.
Zum einen kommen Teams auf uns zu, die Interesse an agilen
Prozessen haben oder Handlungsdruck spiiren, zum anderen
setzen wir mit unseren Angeboten Impulse aus der agilen Welt.

Mit welchen Angeboten sind Sie gestartet?

Zu Beginn haben wir erstmal in Form einer Wortwolke asso-
ziiert, was Agilitdt bedeutet. Denn Agilitit 1dsst sich schwer mit
einem Satz auf den Punkt bringen. Im weiteren Verlauf hat sich
das Verstindnis von agiler Verwaltungskultur in der Region
Hannover durch viele Gespriache weiterentwickelt. Austausch
war also anfangs ganz wichtig. Einer unserer ersten Ansétze war
zudem ein Vernetzungsformat, genannt ,,Region vernetzt sich”
Dazu haben sich so viele angemeldet, dass wir die Veranstaltung
direkt vier Mal angeboten haben. Vernetzung war auch das The-
ma in unserem ersten ,,Agilen Impuls des Monats®, in dem wir
liber agile Methoden und Inhalte informieren.

»Region vernetzt sich®, ,,Agiler Impuls des Monats“ - konnen
Sie noch weitere Beispiele fiir Ihr agiles Angebot nennen?
Wir haben einen breiten Intranetauftritt. Dort finden Beschif-
tigte einen Werkzeugkoffer mit agilen Methoden, einen Veran-
staltungskalender und ein Angebotsportfolio fiir Fiihrungskréfte,
Mitarbeitende oder ganze Teams. Einmal im Monat fithren wir
ein agiles Meet-up durch, um Methoden vorzustellen. Auch
Workshops dazu bieten wir an. Dann gibt es noch einen Kultur-
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Was ist die Region Hannover?

Die Region Hannover ist ein spezifisches
Verwaltungskonstrukt, vergleichbar

mit einem Landkreis, mit circa 3.500
Mitarbeitenden. Zu ihrer Gebietskdrper-
schaft zédhlen 21 Stadte und Gemeinden.
Die Regionsverwaltung gliedert sich

in fiinf Dezernate und einen weiteren
Dezernatsstrang, der dem Regionspra-
sidenten zugeordnet ist. Dazu gehort
auch der Bereich ,Service Personal und
Organisation”, wo das Projekt ,Agile Ver-
waltungskultur” angesiedelt ist.

zirkel fiir den Austausch derjenigen die bereits konkret etwas
verdndern wollen. Und vieles mehr.

Verwaltung wird nicht selten als verstaubt und starr erlebt.
Wie steht es um die Verinderungsbereitschaft?

Wir erleben ein klassisches Change Management. Das Spek-
trum ist breit. Aber wir haben aus zwei Griinden gute Ausgangs-
bedingungen. Zum einen gibt es seit etwa zehn Jahren einen
Verwaltungsreformprozess, der auch die Teamarbeit fokussiert.
Insofern ist das nichts Neues fiir die Beschiftigten. Dazu gehort
auch eine Prozessbegleitung fiir Moderationen und Workshop-
Begleitungen. Zum anderen flihrt unser Freiwilligenkonzept
dazu, dass wir mit den Teams arbeiten, die Lust auf das Thema
haben. Und die anderen kdnnen wir vielleicht noch {iberzeugen.
Aber wir zwingen niemanden zur Agilitét.

Und wie wollen Sie iiberzeugen?

Es soll aufjeden Fall ein freiwilliger Prozess bleiben. Weiterma-
chen, dranbleiben und die Angebote bekannt machen — und ich
baue auch darauf, dass es unter den Beschéftigten kommuniziert
wird. Zudem bilden wir derzeit 17 agile Lotsinnen und Lotsen
aus, die sicher gute Multiplikatorinnen und Multiplikatoren fiir
unsere Angebote sind. Die Lotsinnen und Lotsen durchlaufen
eine mehrtégige Weiterbildung in drei Modulen.

Welche Aufgaben haben die agilen Lotsinnen und Lotsen?

Die agilen Lotsinnen und Lotsen werden Ansprechpersonen
in ihren Fachbereichen und Dezernaten sein. Sie geben Impulse
in Teams und fiihren kleine Workshops durch. Sie beraten und
begleiten also. Bei der Auswahl haben wir darauf geachtet, dass
die Personen Begeisterung fiir agile Ansétze mitbringen und aus
moglichst vielen verschiedenen Teams kommen.

Auch Fiihrungskriifte sind wichtige Promotoren, um agiles
Denken und Arbeiten in eine Organisation zu bringen. Wie
arbeiten Sie an ihrem agilen Mindset?

Wir haben Workshops zur Frage ,,Was ist eine idealtypische
Fithrungskraft in einer agilen Verwaltungskultur?“ durchgefiihrt.
Vertreten waren Fiihrungskréfte und stellvertretende Fiihrungs-
kréafte. Zusammen haben wir Personas erarbeitet, Werte und

Schwerpunkt

Kompetenzen definiert wie Offenheit und Experimentierfreude
und Verhaltensweisen abgeleitet. Das war ein erster Start. Im
Moment planen wir fiir den Herbst zum Beispiel ein Seminar
zum Thema agile Fiihrung und sind in Gesprichen fiir weitere
Formate. Vieles ist aber schon jetzt im Bereich Personal- und
Organisationsentwicklung implementiert. Neue Fithrungskraf-
te in der Region Hannover besuchen etwa ein mehrmoduliges
Seminar, bei dem bereits Agilitit eingeflochten ist.

Wie arbeiten Sie denn selbst im Projektteam - auch agil?

Klar. Wir arbeiten im Projekt mit der OKR-Methode. Das heif3t,
wir gehen iterativ vor und legen fest, welche Ergebnisse wir fiir
die jeweils ndchsten drei Monate erzielen wollen. Zudem setzen
wir uns Jahresziele, die aber auch verdnderbar sind. Zudem
setzen wir Methoden wie die Seestern-Retrospektive ein oder
arbeiten mit Kompetenzkarten.

Im Juni haben Sie den Monat der Verwaltungskultur veran-
staltet. War Agilitiit dort auch ein Thema?

Letztes Jahr hatten wir eine agile Woche mit Erfahrungsbe-
richten von Kolleginnen und Kollegen sowie externen Referen-
tinnen und Referenten und Tagesworkshops. Riickblick und
Feedback haben gezeigt, dass im Besonderen kurze Erfahrungs-
berichte sehr gut ankamen. Darum haben wir die Woche jetzt
auf einen Monat gestreckt und viele Erfahrungsberichte aus
Regionsverwaltung sowie anderen Verwaltungen eingebunden.
Wir sprechen aber bewusst vom ,Monat der Verwaltungskultur®
und nicht vom agilen Monat, weil der Erfahrungsaustausch nicht
zwingend zu agilen Methoden stattfinden muss. Aber das Motto,
Austausch und voneinander zu lernen, entspringt dem agilen
Mindset. mmm

Wir werfen

nicht alle
Strukturen tiber
Bord, sondern
schauen, wo
Agilitit Ansitze
zur Verbesserung
bietet.”

Foto S. 32: © Region Hannover, Ines Schiermann
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In agiler werdenden Unternehmen
fehlt es oftmals an einem klaren
agilen Flihrungsverstindnis. Das
Agile Leadership Inventory (ALI)
soll hier der einzelnen Fiihrungs-

Agile FUhrung e -
mess- und
besprechbar machen

Von Eva Balzer, Stephan Fischer, Kati Oimann und Tillmann Seidel
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@ Immer mehr Unternehmen erkennen die Relevanz agiler
Arbeitsweisen und des zugrunde liegenden Mindsets fiir eine
zukunftsfihige Geschéftstitigkeit. Die Welt ist zu schnell und
unwigbar geworden fiir althergebrachte Modelle und Herange-
hensweisen. Mit der Einfithrung agiler Methoden und Strukturen
stellt sich dann schnell auch die Frage der Fiihrung neu. Gleich-
zeitig ist gerade in der Transformation Orientierung gefragt. Mit
der Einfiihrung agiler Prozesse und Rollen stellen sich so neue
Anforderungen an und Herausforderungen fiir Fiihrungskréfte.
Doch wie erlernt man ein verdndertes Filihrungsverstindnis -
und wie erkennt man es? Um einen Beitrag zur Beantwortung
dieser Fragen zu leisten, haben wir ein Messinstrument ent-
wickelt, welches mehr Klarheit beziiglich eines verdnderten
Fiihrungsverstdndnisses und einer neuen Art zu fiihren, schaffen
soll. Unser Ergebnis ist das AGile Leadership Inventory (ALI). Wir
geben hier Einblicke in den ersten Entwicklungsstand.

Literaturquellen und validierte Skalen als Basis
fiir das Agile Leadership Inventory

Bei ALI ging es uns um die Entwicklung eines ganzheitlichen,
aussagekriftigen und validen Instruments fiir die Praxis. Dabei
haben wir zunichst einschligige Literatur und bereits validierte
Skalen genutzt.

Aus einer Metaanalyse zur Fliihrung in ambidextren Organisatio-
nen wird deutlich, dass Fithrung mehr transformational als trans-
aktional ist und die Mitarbeitenden so darin unterstiitzt werden,
mit Unsicherheiten und Paradoxien umzugehen (Mu et al. 2020).
Diese Art der Fithrung ist nach den Prinzipien der dienenden Fiih-
rung (Greenleaf 1991), des Empowerments (Amundsen & Martinsen
2015), der verteilten Fiihrung (Bolden 2011) oder des lateralen
Fithrungsverstdndnisses (Moser 2017) ausgerichtet. Zudem zeigen
empirische Ergebnisse zu agiler Fiihrung, dass kommunizieren,
Feedback geben und einfordern, Entscheidungsverantwortung
abgeben sowie Befdhigung durch Vorbildfunktion und Befdhigung
durch Transparenz eine hohe Relevanz haben (Weber et al. 2018).
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Neben der Literaturrecherche haben wir bereits bestehende
empirisch validierte Skalen aus den beschriebenen Themen-
bereichen gesichtet. Skalen, an denen wir uns orientiert ha-
ben, waren unter anderem Empowering Leadership Scale (ELS)
(Amundsen & Martinsen 2015), Multifactor Leadership Questi-
onnaire (MLQ) (Bass & Avolio 1995), Inclusive Leadership Scale
(Carmeli 2010) und Items Assessing Internal Team Environment
for Shared Leadership (Carson et al. 2007). Diese Skalen decken
bereits viele der in der Literatur gefundenen Fiihrungsanséitze
ab, sodass sie eine gute Basis fiir unsere empirische Validierung
von ALI geboten haben. Wo Aspekte fehlten, passten wir sie nach
Bedarf fiir unsere Zwecke an.

Praktische Erfahrung als Erginzung fiir das
Agile Leadership Inventory

Auf Basis unserer Erfahrungen in der Beratungspraxis hatten

wir bei HR Pioneers das Drei-Sdulen-Modell agiler Fiihrung

entwickelt. Es beschreibt drei wichtige Verantwortungen, die

Fiihrungskréfte im agilen Fiihrungsalltag (ibernehmen miissen:

1. ,Orientierung geben®: Die Fiihrungskraft gibt die strategi-
schen Rahmenbedingungen vor. Damit ermdglicht sie Selbst-
organisation und Selbstverantwortung.

2. ,Freirdume gestalten“: Die Fiihrungskraft er6ffnet ihren Mit-
arbeitenden Rédume, in denen sie echte Verantwortung liber-
nehmen kénnen.

3. ,Potenziale entfalten“: Die Fiihrungskraft unterstiitzt ihre
Mitarbeitenden dabei, ihre Kompetenzen zu erkennen und
zu entwickeln.

Im Rahmen unserer Literaturrecherche sahen wir die drei
Sdulen bestitigt und stellten dariiber hinaus fest, dass eine
Erweiterung des Modells um eine vierte Sdule vonnéten ist:
»In Beziehung sein” ist ein maf3geblicher Indikator fiir psycho-
logische Sicherheit in Teams, die vor allem in unsicheren und
komplexen Situationen essenziell ist (Schermuly et al. 2022).

Das Vier-Saulen-Modell agiler Fiihrung

Agile Fihrung

Orientierung

geben

In Beziehung

sein

Wollen
ermdglichen

Dirfen
ermdglichen

L

Kdnnen
ermoglichen

Vertrauen
ermoglichen

L
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Die sechs Fiihrungsdimensionen von AL

Saule Fithrungsdimension

Kurzbeschreibung
(Ausziige aus dem ausfhrlichen Bericht, den Teilnehmende bekommen, wenn sie ALl ausfiillen)

Orientierung geben

Orientierung zu geben, ist ein wichtiger Aspekt agiler Fiihrung, denn auch
hier ist gemeinsame Ausrichtung vonnodten. Da keine direktive Steuerung

stattfindet, missen Fiihrungskréfte im agilen Kontext Sinn und Zweck der
Organisation aufzeigen und ein klares, verstandliches sowie emotional in-
volvierendes Zukunftsbild zeichnen.

Erfolgsorientierung
starken

Eine hohe Selbstwirksamkeitserwartung ist essenziell fiir Menschen, damit
sie eigenstandig, mutig und selbstbewusst handeln kénnen. Unter ,Erfolgs-
orientierung stéarken” verstehen wir genau diesen Aspekt, die Mitarbeiten-
den dabei zu unterstiitzen, selbstwirksam zu sein.

Schwerpunkt

Fiihrung verteilen

Fihrung zu verteilen, bedeutet die bewusste Delegation fachlicher Fiih-
rungs- und Entscheidungsverantwortung basierend auf Kompetenzen
individueller Personen. In einer komplexen Welt sind Lésungen das Ergebnis
libersummativer Prozesse und verschiedener Expertisen.

Selbstverantwortung
fordern

Wo Komplexitat herrscht, sind Mehrdeutigkeit, Unsicherheit und sich
andernde Rahmenbedingungen an der Tagesordnung. Selbstverantwortung
wird dabei zu einem wesentlichen Aspekt, der dazu beitragt, effektiver an
Zielen zu arbeiten und schneller auf Verdnderungen zu reagieren.

Entwicklung férdern

In komplexen Umwelten ist die kontinuierliche fachliche und personliche
Entwicklung von Mitarbeitenden unabdingbar. Insofern wird es fiir Fiih-
rungskrafte relevant, Mitarbeitenden Zeit und einen geschiitzten Raum fir
Reflexion und Lernen zu bieten und zu einer positiven Grundeinstellung zu
Experimenten zu ermutigen.

In Beziehung sein

Einer der wichtigsten Indikatoren fiir das Aushalten von Unsicherheit und
ein reduziertes Stressempfinden sind Kontakt und Nahe innerhalb des
eigenen Teams sowie zur Fihrungskraft. Fir Fiihrungskréafte ist es insofern
wichtig, mit ihren Mitarbeitenden ,in Beziehung zu sein”, das heiBt zugang-
lich, verfigbar und zugewandt.

Dieses Vier-Sdulen-Modell diente dann als Grundlage fiir ein
Inventar, welches eine Aussage dazu geben kann, wie agil eine
Person innerhalb der organisationalen Rahmenbedingungen
fiihrt.

Unser Vorgehen

Im néchsten Schritt operationalisierten wir unser neu erlangtes
inhaltliches Verstdndnis in Items. Nach Fertigstellung des Fra-
gebogens unterzogen wir diesen zunéchst einem qualitativen
Pretest. Ziel dieses Pretests war es zu schauen, ob die Items so
verstanden werden, wie wir sie gemeint haben; ob die Formu-
lierungen in diesem Kontext funktionieren oder ob es grobe
Stolpersteine gibt. Nachdem die Teilnehmenden (n=6) den Frage
bogen beantwortet hatten, haben wir sie

mationaler, transaktionaler und direktiver Fiihrung aufgenom-
men. Dazu kommen sieben Items zu Organisationsvariablen.
So beriicksichtigen wir den potenziellen Einfluss von organi-
sationalem Kontext auf das individuelle Fiihrungsverhalten.
Weitere vier Items dienen der Uberpriifung sozial erwiinschten
Antwortverhaltens, wofiir Selbsteinschitzungen besonders an-
fallig sind. Den Abschluss bilden zehn weitere soziodemo-
grafische Items.

Mit diesem Fragebogen sind wir in die Datenerhebung gegangen.
Die Erhebung fand vom 12. Mérz 2022 bis 3. April 2022 statt und
ergab letztendlich n=205 Datensétze. Bei der Erhebung sind wir
zweigleisig gefahren. Zum einen haben wir den Link zu der Be-
fragung in unseren personlichen und beruflichen Netzwerken als
Einladung an alle Fiihrungskrifte geteilt. Zum anderen haben wir

ein professionelles Geschiftskundenpanel

dazu interviewt und den Fragebogen ent-
sprechend dem Feedback angepasst.
Herausgekommen sind 53 Items mit
Fokus auf agiles Fithrungsverhalten, das
Agile Leadership Inventory. Abgrenzend
dazu haben wir zehn Items zu transfor-

Score aussieht?

Sie sind neugierig geworden und
wollen wissen, wie lhr Agile Leadership

Dann sind Sie herzlich eingeladen, ihn zu
testen: http://analytics.hr-pioneers.com/

beauftragt, in dem tiblicherweise Marktfor-
schungsstudien durchgefiihrt werden. Die
Stichprobe hat einen Altersmedian von 45
Jahren und besteht zu 61 Prozent aus Teil-
nehmern und 39 Prozent aus Teilnehmerin-
nen. Von Teamleitung bis Geschéftsfithrung
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waren alle Fliihrungsrollen vertreten. 48 Prozent der Teilnehmen-
den haben neben ihrer klassischen Fiihrungsrolle ebenfalls eine
agile Rolle inne.

Unsere ersten Ergebnisse

Mittels Faktorenanalysen konnten wir sechs Fiihrungsdimen-
sionen fiir ALI identifizieren: ,Orientierung geben®, ,Erfolgs-
orientierung stirken®, ,,Fiihrung verteilen®, ,,Selbstverantwortung
fordern®, ,Entwicklung férdern” und ,in Beziehung sein“. Die
Fiihrungsdimensionen , Erfolgsorientierung stirken®, , Fiihrung
verteilen® und ,Selbstverantwortung férdern® stellen hier Fa-
cetten der Sédule ,Freiriume gestalten“ dar. Auf Grundlage der
individuellen Ergebnisse der einzelnen Dimensionen unserer Be-
fragten haben wir basierend auf Normwerten einen Gesamtscore
fiir agiles Fiihrungsverhalten gebildet. Die Ergebnisse deuten
darauf hin, dass ein Zusammenhang zwischen dem agilen Grad
eines Unternehmens sowie diesem Agile Leadership Score be-
steht. Dies wird daran deutlich, dass der Agile Leadership Score
positiv mit dem agilen Grad der Organisation Korreliert.

Umsetzung in die Praxis

Eingangs haben wir aufgezeigt, welche Herausforderungen
uns in der Praxis beim Thema agiler Fiihrung begegnen. Es
ist insbesondere die fehlende Orientierung zur Umsetzung.
Filihrungskrifte miissen heute Wege entwickeln, um ihr eigenes
Fiihrungsverhalten zu reflektieren. Erst wenn eine Fiihrungskraft
selbst weif3, wie sie fithrt und wahrgenommen wird, kann sie ihr
Filihrungsverhalten optimieren und auf die Bedarfe ihrer Mitar-
beitenden anpassen. Wirksame Fiihrung hingt dabei immer mit
zwei Aspekten zusammen: andere fithren und sich selbst fiihren.
Die Basis fiir eine gute Fiihrung ist die Selbstfiihrung, denn jede
gute Fiihrung beginnt mit der eigenen Fiithrungspersonlichkeit.

ALI bietet genau hierfiir einen Startpunkt. Als Tool zur Selbst-
einschitzung macht es agile Fiihrung besprechbar: Teilnehmen-
de erhalten von uns einen individuellen Report mit Ergebnissen
zu den einzelnen Fiithrungsdimensionen, begleitet durch inhalt-
lichen Input sowie den individuellen Agile Leadership Score.

Der personliche Leadership Score und der individuelle Report
sorgen flir mehr Klarheit beziiglich des eigenen agilen Fiihrungs-
verhaltens und zeigen konkrete Ansatzpunkte fiir Entwicklung auf.
Damit bietet ALI ein wertvolles Instrument zur Selbstreflexion.
Gleichzeitig kann der Report als Grundlage dienen, um mit Mit-
arbeitenden in den Dialog zu gehen und das eigene Selbstbild mit
dem Fremdbild abzugleichen. Das stidrkt zudem die Transparenz
und das Vertrauen zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden
und zahlt auf die Dimension ,,in Beziehung gehen® ein.

Ausblick

ALI in seiner heutigen Form ist ein erstes Inkrement und der
Startpunkt, um agile Fiihrung wissenschaftlich zu validieren mit
dem Ziel, daraus Ableitungen fiir den individuellen Fithrungs-
alltag zu generieren. Momentan sind wir dabei, die Stichprobe
zu vergrofiern und somit die Giite unseres Modells zu stirken.
Dann geht es in die Ausarbeitung der Fremdeinschitzung. Denn
um einen ganzheitlichen Blick auf das Fiihrungsverstdndnis zu
erhalten, braucht es neben der Selbsteinschitzung den Blick von
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aufden: Wie wird mein Fiihrungsverhalten von meinen Mitarbei-
tenden wahrgenommen, und wie kann ich mich entwickeln?
Diese Fragen sollen in Inkrement zwei von ALI durch die Messung
der Fremdeinschétzung nachhaltig beantwortet und als Basis fiir
ein Feedback genutzt werden konnen. Zukiinftig mochten wir
dariiber hinaus ein Instrument entwickeln, welches uns Erkennt-
nisse zu einem {ibergreifenden aggregierten Fiihrungsverhalten
in der Gesamtorganisation gibt. Am Ende steht die Entwicklung
einer Plattform, die interorganisationale Daten durch verschie-
dene Testverfahren biindelt und somit Ausgangspunkt fiir evi-
denzbasierte Transformation von agiler Fiihrung ist. mmm
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Einfach
machen

Agilitat und Arbeiterwohlfahrt -
wie passt das zusammen? Bei
der AWO Mobnchengladbach
ziemlich gut: Seit einem

Jahr arbeiten die rund 300
Beschaftigten selbstorganisiert.
Teams entscheiden dartiber,
welche Regeln sie setzen, wen
sie einstellen und wer wie viel
Gehalt bekommt. Dabei gibt es
noch viel zu lernen.

Von Stefanie Hornung, Fotos Tillmann Franzen

Schwerpunkt

@ Alles erinnert an ein modernes Grofk-
raumbiiro. Schon der Eingangsbereich:
Er ist weitliufig, in der Mitte ein schlan-
genformiges Sofa, bunte Stithle und
Tischgruppen. Dass es sich hier um das
Verwaltungsgebiaude einer AWO handelt,
offenbart sich erst auf den zweiten Blick.
An der Liangsseite gegeniiber der groféen
Fensterfront befinden sich kleine Haus-
chen wie in einer Ferienanlage. Darin:
schallgeschiitzte Beratungsriume. Direkt
neben dem Eingang prangt ein ,,Comic®,
das Marie Juchacz zeigt, die die Arbei-
terwohlfahrt 1919 ins Leben rief: einen
Wohlfahrtsverband mit personlichen
Ortsvereinmitgliedschaften. Zum hun-
dertdhrigen Bestehen bezieht der Kreis-
verband Moénchengladbach die neuen
Réumlichkeiten: das L64 in der Limiten-
strafde 64-78.

Die Sandwich-Diit

Die AWO Mdénchengladbach funktioniert
als eigenstdndiges Unternehmen. Kitas,
Erziehungshilfe, Jugendhilfe, Tagespfle-
ge, teilstationdre und ambulante Pflege
oder Hilfe fiir Gefliichtete — die Bandbrei-
te der Angebote ist grofd. ,Wir sind ein
Tausendfiifdler”, sagt Thomas Schulitz.
Der Geschéftsfiihrer ist seit 2004 bei der
AWO und erlebt, wie erst 2011 eine Auf-
baustruktur mit fiinf Hierarchieebenen
entsteht. Er tibernimmt einen von drei
Geschéftsbereichen. ,Ich war ein reiner
Zahlenmensch und habe geguckt, dass
alles wirtschaftlich lduft.“ Dann sein Hor-
sturz. Dass Fiihrungskréfte in der klassi-
schen Sandwichposition stecken, stresst
ihn: Schon kleinste Entscheidungen wie
Materialbestellungen landen beim mitt-
leren Management. ,,Durch die stindige
Delegation nach oben waren die Fiih-
rungskrifte total {iberfordert”, erzihlt
Uwe Bohlen. Als hauptamtlicher Vor-
stand, den ein ehrenamtlicher Aufsichts-
rat, das Prisidium, beruft, sucht er mit
Thomas Schulitz einen neuen Weg.
Inspiriert vom Pfirsichmodell Nils
Pfldgings schaffen sie 2016 die Fiihrung
auf Ebene der Geschifts- und Fachbe-
reiche ab. Schon damals plant der Wohl-
fahrtsverband den Umzug - von vielen
Standorten im Kreis Monchengladbach
an einen zentralen Ort. Das spart nicht
nur Miete. Es geht um den direkten Aus-
tausch zwischen verschiedenen Teams. In
der Planungsphase konnen die Beschéf-
tigten vieles mitbestimmen. ,Die AWO
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mochte Menschen wieder zu Teilhabe
flihren. Da muss man doch selbst frei
entscheiden kénnen, ohne gegingelt zu
werden®, meint Thomas Schulitz. 70 Pro-
zent der Mitarbeitenden sprechen sich
zundchst gegen einen festen Schreib-
tisch aus. Heute arbeiten noch deutlich
mehr ,activity based”. ,Wir wollten mit
den Rdumen die Kopfe fiir etwas Neues
offnen.” Agilitdt, auch als Raumkonzept:
hier ein Gymnastikraum, der auch als
Konferenzsaal dient, dort multifunktio-
nale Besprechungsriume.

Vom Gleis Neundreiviertel in
die andere Welt

Doch Riumlichkeiten allein machen noch
kein agiles Unternehmen. Die geénderte
Struktur liuft nicht rund. Themen wie Fi-
nanzen, Marketing, Kundenmanagement
und Personal bleiben in den Kernfunktio-
nen. Die Fachteams funktionieren noch

Top-down mit Leitungsfunktion. ,Es gab
Diskrepanzen zwischen dem Kern und
dem Markt®, berichtet Uwe Bohlen. Die
Delegation erfolgt nicht mehr nach oben,
aber zur Seite. ,,2019 haben wir deshalb
beschlossen, den Prozess radikal fortzu-
fiihren®, so der Vorstand. Statt einer Al-
phastruktur, die Chefs hierarchisch von
oben nach unten steuern, soll nun eine
dezentrale Betastruktur her: Alle Teams
funktionieren als eine Art Miniunterneh-
men, die der Markt von aufien steuert. Vie-
le zentrale Aufgaben wandern in die neuen
»Marktzellen®, die ihre Services, Finanzen
und Personalthemen inklusive Gehéilter
selbst libernehmen - ohne disziplina-
rische Fiihrung. Nur manche Leitungs-
funktionen braucht es aus rechtlichen
Griinden noch. Es gibt nun Zentrumszel-
len fiir Aufgaben wie Compliance, Marke-
ting, Personal, Buchhaltung, technische
Unterstiitzung, Immobilienmanagement
sowie Geschéiftsfiihrung und Vorstand. Sie

arbeiten den Marktzellen zu, liefern Infor-
mation oder Beratung, entscheiden aber
nicht mehr. ,,Die Marktzellen kennen ihre
Kunden und wissen, was fachlich gefragt
ist“, so Uwe Bohlen.

Doch derartige Verdnderungen kénnen
Verunsicherung bringen. Die AWO berei-
tet deshalb die Mitarbeitenden in etlichen
partizipativen Workshops vor - eine Phase
von drei Monaten reicht nicht ganz aus.
Die Hélfte der rund 300 Beschéftigten ist
dabei, aber eben nicht alle. Befragungen
zeigen, dass nicht jeder fiir Selbstver-
antwortung bereit ist. ,Wenn ich selbst
verantwortlich bin, dann habe ich unter
Umstdnden auch die Torte im Gesicht®,
kommentiert der Geschéftsfiihrer.

In einem Open-Space-Workshop schrei-
ben die Teams auf, welche Leistungen
sie anbieten und welche Unterstiitzung
sie brauchen - eine Selbstreflexion, die
kiinftig jedes Team immer wieder durch-
fiihren soll. Bei einem anderen Termin
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arbeiten die Beschiftigten nach dem
Konsentprinzip zehn Regeln aus, wie die
selbstorganisierten Zellen miteinander
interagieren: Einwidnde werden gehort,
sonst geht die Regel durch. Dabei fliefien
rechtliche Vorgaben ein. So soll zum Bei-
spiel keine interne Konkurrenz entstehen.
~Wenn eine Erziehungsberatung ambu-
lante Beratung machen wollte, miissten
wir das kldren, wenn andere Zellen tan-
giert sind®, sagt Uwe Bohlen. Zudem soll
eine Zelle ihre Ausgaben erwirtschaften.
Dafiir erhalten sie monatlich eine ,,Wert-
schopfungsrechnung®: eine Bilanz mit
allen Einnahmen, Ausgaben und Aufien-
stinden jedes Teams. ,Das Wichtigste
beim agilen Arbeiten ist gleicher Infor-
mationsstand fiir alle®, so der Geschifts-
fiihrer. Es gelte Geldfliisse zu verstehen.

»Die WertschOpfungsrechnungen waren
zuerst nur bohmische Dorfer fiir mich®,
gibt Sabine Pannhausen zu. Die 41-Jdh-
rige studierte Pddagogik und Englisch
auf Lehramt, blieb nach einem Prakti-
kum beim lokalen Radio kleben. Als die
Morning-Show-Moderatorin ein Kind be-
kommt, wird es schwierig mit der Friih-
schicht. 2019 steigt sie fest bei der AWO
ein. Der haufigste Satz, als sie hier an-
fangt: ,Mach doch einfach!*

Sie wird Mitglied der Zentrumszelle fiir
Marketing und Offentlichkeitsarbeit, kurz
,NeuN64“ (sprich: ,,Neunsechsviertel)
- angelehnt an das Gleis Neundreivier-
tel, von dem Harry Potter in eine andere,
neue Welt eintaucht. Der Geschiftsfithrer
und der Vorstand sind ihre Teamkollegen.
In Besprechungen schauen anfangs alle
auf ,die Chefs” in der Erwartung, dass
sie loslegen. ,Man ist einfach so soziali-
siert®, sagt die PR-Frau. ,Uwe und Tho-
mas sagten aber erstmal nichts. Die be-
miihen sich sehr um Zuriickhaltung.” Mit
ihrer Arbeit gesehen werden - das wollen
die Teammitglieder natiirlich trotzdem.
Feedback und Lob miissten aber nicht
von Fihrungskriften kommen. Das hole
man sich eben stédrker von Peers.

Im Hafen des agilen Herzens

Fiir Fiihrungskrifte ist die Verdnderung
hin zur Betastruktur am grofiten. Es
gibt Widerstand, aber nicht offen. Beim
Vorstand und Geschéftsfiithrer stehen
immer wieder ehemalige Teamleiter
auf der Matte, die sich Sorgen um die
Qualitdt machen, wenn sie nicht ein-
greifen. Flihrungskréfte iibernehmen

immer noch héufig verantwortungsvolle
Rollen, die aber zum Teil neu sind. ,.Es
war ungewohnt, dass wir jetzt manche
Forderungen einfach beantragen durf-
ten”, meint die 30-jdhrige Maren Kotter.
Bei der AWO hat sie als Streetworkerin
angefangen. Spiter folgt der Wechsel
in die Erziehungsberatung, wo sie nach
einer stidtischen Umstrukturierung zur
Teamleiterin wird. Sie hort schon mal von
Eltern: ,Mein Kind ist viereinhalb und
trdgt noch Windeln.” Oder ein verzweifel-
ter Vater meldet sich, weil sein Kind von
der Polizei mitgenommen wurde. Wenn
die Familien das wiinschen, fihrt Maren
Kotter auch zu den Klienten nach Hause.

Viele Beratungstitigkeiten sind staat-
lich geférdert. Wiahrend aber frither die
Antrage zentral {iber die Kernfunktionen
liefen, muss sich das Team nun selbst
darum kiimmern. Wenn es um Neube-
willigungen geht, ist das kaum der Rede
wert. Aber als bundesweit die Férderung
flir eine spezielle Beratung zu sexualisier-
ter Gewalt gegen Kinder und Jugendliche
ausgebaut wird, ergreift Maren Kotter die
Initiative: Sie beschlief3t mit ihrem Team,

Wenn ich selbst
verantwortlich
bin, dann habe ich
unter Umstinden
auch die Torte im
Gesicht.”

THOMAS SCHULITZ, Geschéftsfiihrer
der AWO Ménchengladbach

Schwerpunkt

sich dafiir zu bewerben. Es gibt schon
eine Fachstelle, die in diesem Feld arbeitet
- eine Forderung ermdglicht aber mehr
Kapazitéten. ,,Eigentlich hétte ich das ein-
fach machen kdénnen. Aber ich habe Uwe
und Thomas doch informiert — auch wenn
mir Klar war, dass sie nicht nein sagen.”

Fiir neue Aufgaben wie die Antragstel-
lung bekomme sie viel Unterstiitzung -
von der Buchhaltung, aber vor allem vom
,Hafen des agilen Herzens“. Er umfasst
Zellen fiir Governance und Compliance,
die darauf achten, dass Marktteams die
Regeln einhalten. Sie bewerten Risiken
und haben ein Vetorecht. Wenn sich je-
mand einen Ferrari oder Porsche als
Dienstwagen holen wiirde, verstdfit das
gegen die Compliance-Vorgaben. ,Wir
konnen Dinge aufhalten, aber sagen nicht,
wie etwas geht®, so Thomas Schulitz. Der
Hafen des agilen Herzens erstellt die Wert-
schopfungsrechnung. Jedes Team hat ei-
nen Schatzmeister oder eine Schatzmeis-
terin, die das priifen, im Auge behalten
und bei Bedarf nachfragen. Zudem gibt
es das Team ,.Boxengasse®, das die Zellen
berit, etwa bei Neuférderungen.
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Laut Thomas Schulitz haben die Teams
nun mehr Freiheit, sich da hin zu bewe-
gen, wo die Kunden sind. Ein Team bietet
zum Beispiel einen fahrbaren Mittags-
tisch fiir hauseigene Einrichtungen, der
wihrend der Coronapandemie erkennt,
dass der Service auch anderswo gefragt
ist. So ist eine Art Menitiservice entstan-
den, der auch extern Schulen und Kitas
beliefert. ,Die sind einfach losgelaufen.
Die Zelle war vorher immer negativ und
nun entwickelt sie sich positiv.“ Generell
achteten die Teams mehr darauf, dass
Aufdenstédnde zeitnah bezahlt werden, da
sie sonst nicht in der Bilanz auftauchen.
Pflegekrifte tiberpriiften bei Neukunden,
ob der Pflegegrad angepasst werden muss.
Lsunsere Liquiditit hat sich deutlich ver-
bessert®, sagt der Geschéftsfiihrer. Wichtig
sei aber auch die Kundenzufriedenheit.
Viele Mitarbeitende hitten Angst gehabt,
dass weniger Zeit fiir ihren eigentlichen
Job bleibt. Bei Maren Kotter ist das nicht
eingetroffen. Die ehemalige Teamleiterin
der Erziehungsberatung tibernimmt noch
oft die Fiihrungsrolle, geht zu offiziellen
Terminen und ist die Sprecherin nach
aufden. Aber ihre Teammitglieder iiber-
nehmen Aufgaben in Arbeitsgruppen,
sodass sie sogar etwas mehr Zeit fiir die
Arbeit mit Klienten hat.

Der Hafen des agilen Herzens macht die
Wertschopfungsrechnungen aller Teams
auch offentlich - und liefert damit eine
Art Benchmark. So entsteht ein Wettbe-
werbsgedanke, der ohne Begleitung in
Konkurrenz miinden kdnnte. Laut Thomas
Schulitz sollen alle Zellen auf die schwarze
Null kommen - doch orientiert am So-
lidaritdtsgedanken. Es gebe zwar Zellen
mit negativer Bilanz, das lasse sich aber
durch Uberschiisse anderer ausgleichen.
,Es macht keinen Spaf}, wenn die Bilanz
der eigenen Arbeit immer negativ ist. Des-
halb honorieren wir auch eine positive
Entwicklung®, so der AWO-Geschéftsfiih-
rer. Bleibt diese aus, miissten Zellen auch
mal dichtgemachen. Andernorts wachse
aber das Geschéft, mit Tendenz zur Zelltei-
lung. Angste, die Zahlen auslésen kénnen,
miisse man auffangen. ,Man haut nicht
einfach so eine Rechnung raus - sie muss
stimmen und wir miissen viel erklaren.”

In der vierten Etage des L64 angelangt,
zeigt Thomas Schulitz die Aufenthalts-
rdume, eine Kiiche und eine ,Raucher-
terrasse®. ,Im sozialen Bereich wird viel
geraucht®, erkldrt er, packt den Aschen-
becher und leert ihn aus, was eigentlich

air
Kommunikation nicht ,von oben” freigeben

lassen? ,Voll der Punk!” - so schauen PR-
Peers ihrer Branche auf Sabine Pannhausen.

hier jeder gleich selbst machen sollte.
Das Rauchen ist auch bei der Arbeit mit
Klienten ein Thema, zum Beispiel in der
ambulanten Betreuung von psychisch
Kranken. Diirfen die Betreuenden bei der
Arbeit mit Klienten rauchen? Das wére
zwar fachlich konsequent, aber nicht au-
thentisch. ,Es gibt hier kein richtig oder
falsch®, meint Uwe Bohlen. Aber wer mit
Menschen arbeite, miisse darauf achten,
dass Vorgaben nicht an ihnen vorbeilau-
fen. Deshalb findet er es auch in Ordnung,
wenn jedes Team andere Regeln hat.
Manchen Teams falle es leichter, sich
eigene Regeln zu geben, als anderen,
meint Thomas Schulitz. Oft ibernehme
das noch die alte Fiihrungskraft. Da die
Teams ihren Entscheidungsmodus nicht
transparent machen miissen, kommen
bei ihm nur die Problemfélle an. Manche
gingen es sehr verkopft an. Hemmend sei
es auch, wenn die Teams sich aus Angst
vor Fehlern stindig absichern wollen

Wertschopfungsrechnung und
New Pay

»~Man muss viel miteinander reden und
fachliche Diskussionen fithren®, ergdnzt
Uwe Bohlen. Das miissten viele Teams
noch lernen. Zu vieles bleibe unaus-
gesprochen. Da helfe es, dass die Zel-
len ihr Gehalt selbst festlegen. ,Uber
Geld spricht man nicht“, meint Sabine
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Pannhausen, die beim ersten Gehalts-
workshop in den Kernfunktionen dabei
ist. Jeder kann bei diesem Testballon
mitmachen - einzige Voraussetzung:
die Bereitschaft, eben doch das eigene
Gehalt zu verraten. Die rund 25 Teil-
nehmenden thematisieren verschiede-
ne Kriterien, an denen sich das Gehalt
orientieren kann. ,Nicht nur Abschluss
und Betriebszugehorigkeit zdhlen, son-
dern auch das Verantwortungslevel®,
weif die PR-Verantwortliche heute. Be-
stimmte Aufgaben hitten mehr oder
weniger Tragweite, abhingig von Risi-
ken und Bedeutung fiirs Unternehmen.
Wenn jemand nicht studiert habe, denke
man schnell: ,Warum verdient der mehr
als ich?“ Aber man miisse auch beden-
ken, was Erfahrung ausmacht und was
jemand tatsdchlich leistet, ob jemand
Aufgaben libernimmt, die unangenehm
und anstrengend sind.

Die Teilnehmenden finden sich in
Zweiergruppen zusammen - jeweils mit
einer Person aus einem anderen Team
und {iben das Gehaltsgesprich. Der di-
rekte Vergleich im Team entfillt, was
einen geschiitzten Raum schafft. ,Da
haben wir ein Gefiihl dafiir bekommen,
dass das vollig in Ordnung ist, wenn wir
liber unsere Gehaltsvorstellungen spre-
chen.” Doch Sabine Pannhausen vermisst
Budgetgrenzen. Manche Kollegen dufdern
krasse Wunschgehélter - und bleiben
auch dabei, als diese in der Gesamtgrup-
pe offentlich werden. Die Diskussion, was
das Budget sprengt und wer ein paar Ge-
haltspunkte runter geht, bringt die Grup-
pe laut Sabine Pannhausen ein Stiickweit
in die Uberforderung. ,Wir sind bereit fiir
New Pay. Aber wir miissen noch gemein-
sam reinwachsen.”

Fortan soll es einen groben Rahmen fiir
Gehaltsanpassungen geben, zumindest
fiir die Zentrumszellen. Seit 2004 ist die
AWO nicht mehr an einen festen Tarifver-
trag gebunden. Immer wieder gibt es Ne-
gativschlagzeilen. In Frankfurt und Wies-
baden etwa geht es um dicke Dienstwagen
und tiberhéhte Gehélter. Umso wichtiger
ist es flir die AWO Monchengladbach,
dass Hochstgrenzen nicht iiberschritten
und das Besserstellungsgebot eingehal-
ten wird. Das heifdt, Mitarbeitende diirfen
nicht besser verdienen als im 6ffentlichen
Dienst, da der Wohlfahrtsverband 6ffent-
liche Gelder nutzt. ,Wenn der Posten fiir
die Gehilter hoch ist, priifen wir in der
Hafenzelle, ob das zur Wertschdpfungs-
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~Eigentlich hitte

ich einfach machen
konnen. Aber B

ichhabeden
Vorstand und di

Geschaftsfuhr@;:-; |
doch 1nformle

MAREN KOTTER, Erziehungsb!

rechnung der letzten Monate passt®, so
Uwe Bohlen. Die Zellen miissen dann gut
argumentieren, wenn sie Neueinstellun-
gen oder Gehaltsanpassungen planen.
Manche Teams mochten sich mehr aus-
zahlen, andere stecken lieber mehr in ihre
Arbeitsumgebung. Gehaltsanpassungen
sind jederzeit moglich. Nur Lohne nach
unten anzupassen, sei keine Option — der
Prozess sei so schon schwierig genug.
Inzwischen misst die AWO die jahr-
lichen Gehaltssteigerungen der Markt-
zellen. Diese geben die moglichen Ge-
haltsspriinge in den Zentrumszellen vor.
,Sie diirfen nicht mehr vom Markt ab-
schopfen, als dieser einnimmt®, erklart
der Vorstand die Gehaltsbremse. Wenn
die Gehiélter in den Marktzellen zum Bei-
spiel um sieben Prozent steigen, steht
das als Budget auch den Kernzellen zur
Verfiigung. Uwe Bohlen beobachtet, dass
im Gehaltsprozess eine neue Form der
Wertschédtzung entstehen kann, etwa
wenn Kollegen sagen: ,Du musst mehr
verdienen bei Deiner Verantwortung.”
Zwar konnten Wechsel zwischen Teams
oder Neueinstellungen schwierig werden,
wenn jemand mehr verdienen mdchte als
andere mit dhnlichen Aufgaben. Doch
manchmal gelinge das trotzdem, wie zum
Beispiel in einer Kindertagesstitte, wo es
immer Probleme gibt, Personal zu finden.
Dann kommt eine Kollegin dazu mit 200

Euro mehr auf dem Gehaltszettel. Nach
grofden Diskussionen seien jetzt alle froh,
dass sie an Bord ist. Sie kiimmert sich
um die Koordination im Team, ist der
Stimmungsaufheller.

Fiir welchen Ansatz sich ein Team ent-
scheidet, muss es nicht 6ffentlich machen.
Doch Thomas Schulitz hat viele Gehalts-
prozesse moderiert. Aufpassen miisse
man, dass niemand gemobbt werde - also
unbeliebte Kollegen nicht beim Gehalt
abgestraft wiirden. Da sieht er sich in der
Pflicht. Manche Teams entscheiden sich
bewusst fiir ein Einheitsgehalt. ,Das finde
ich nicht im Sinne der Erfindung. Wir sind
nicht gleich. Aber wenn die Teams das
mochten, bitte®, sagt der Geschiftsfiihrer.
Letztlich entstehen durch Selbstorgani-
sation viele unterschiedliche Lésungen
parallel - nicht nur beim Gehalt.

Das Unfertige aushalten

Im AWO-Biiro in der dritten Etage liegt ein
Puzzle, das die Mitarbeitenden wihrend
der Coronazeit angefangen haben. ,Da

Uwe Bohlen, seit 2004 Vorstand der AWO
Monchengladbach, glaubt an eine radikale
Betastruktur selbstorganisierter Teams,
die der Markt steuert.

Schwerpunkt

sind wir gut vorangekommen. Nur mit
dem Dreidimensionalen 1duft es schlep-
pend®, erzéhlt Thomas Schulitz. Auch in
den Teams muss sich einiges noch sortie-
ren. Manche arbeiten erst ein Jahr in der
aktuellen Konstellation zusammen. Die
Herausforderungen werden nicht weni-
ger, zum Beispiel beim Recruiting fiir die
Kitas. Aktuell sind von den 60 Stellen nur
vier unbesetzt, aufgrund von Schwanger-
schaften. Es hat sich herumgesprochen,
dass die AWO Monchengladbach vieles
anders macht. Aber ausruhen kann sich
der Betrieb auf dem Erreichten nicht, der
demografische Wandel 14sst griifden.
LFertig sind wir nie. Das ist ja das Agile:
Es ist ein permanenter Prozess®, resii-
miert Thomas Schulitz. Manche Beschéf-
tigten kdmen besser damit zurecht als
andere. Im September findet deshalb er-
neut ein interner Kongress statt. Ehema-
lige Fiihrungskréfte sollen noch mehr
Unterstlitzung erhalten, um aus ihren
alten Rollen herauszuwachsen. Nicht alle
spiiren schon die Entlastung, auch weil
sie nicht loslassen konnen. Bei Thomas
Schulitz kommen immer wieder welche
mit ihren Problemféllen vorbei. Sein Zwi-
schenfazit ist trotzdem positiv — auch
personlich. Von seinem Horsturz hat sich
der Geschéftsfiihrer erholt: ,,Es macht mir
Spaf3, Menschen in Selbstverantwortung
zu bringen. Das ist positiver Stress.” mmm
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Viel wurde Uber die ,Digital Natives” geschrieben, fir die die
digitale Welt selbstverstandlich ist und die heute ihre Digital-
kompetenzen in die Unternehmen einbringen. Ihre Nachfolger,

die jetzige Generation der Studierenden sowie Schilerinnen und
Schiler, lassen sich als ,Sustainable Natives” bezeichnen. Sie sind
mit dem Gedanken aufgewachsen, einen positiven Beitrag zur
Losung okologischer und sozialer Probleme beitragen zu wollen

- und sie fordern dies vom Arbeitgeber ein. Daraus ergeben sich
einige Herausforderungen fiir Unternehmen, aber auch Chancen.

Von Ulrich Lichtenthaler

@ Zahlreiche Studien der vergangenen Jahre haben die wachsen-
de Bedeutung von Nachhaltigkeit in Wirtschaft und Gesellschaft
verdeutlicht. Mit einer internationalen Befragung von mehr als
27.000 Personen hat Globescan im Jahr 2020 herausgefunden,
dass fiir 60 Prozent der jliingeren Teilnehmenden Klimawandel
und soziale Ungleichheit hochste Prioritdt haben, verbunden mit
der Erwartungshaltung, dass Unternehmen einen Beitrag zur
Losung dieser Herausforderungen leisten sollten. Ganz wichtig
dabei: Es geht um positive Nachhaltigkeit, also nicht nur um
die Reduzierung negativer Effekte des Wirtschaftens wie die
Reduktion von CO,-Emissionen.

In personlichen Gesprichen mit Fiihrungskriften einerseits
sowie Studierenden, Schiilerinnen und Schiilern andererseits
lasst sich diese Sichtweise leicht bestétigen. Gleichzeitig wird
deutlich, dass viele Unternehmen kaum auf den Wandel vorbe-
reitet sind, der sich aus den Vorstellungen der Personen ergibt,
die in den nichsten Jahren neu ins Berufsleben starten. Dabei
wire ein detailliertes Verstdndnis der personlichen Einstellun-
gen dieser ,Sustainable Natives” von hdchster Bedeutung. Es
ergeben sich neue Chancen und Herausforderungen fiir Strate-
gien, Innovationen und Marketing ebenso wie filir Personalent-
wicklung, Recruiting und Employer Branding. Bei einem sys-
tematischen Vorgehen helfen mittlerweile gut etablierte Tools.

Chancen durch ,Sustainability Transformation*

Viele aktuell Studierende sowie Schiilerinnen und Schiiler sind
»~Sustainable Natives“, denn sie nehmen Nachhaltigkeit seit
ihrer frithen Jugend als Kernthema wahr. Viele Unternehmen
haben mit der Digitalisierung ein solides Verstindnis fiir die
,Digital Natives“ aufgebaut. Im Gegensatz hierzu bleiben die
Auswirkungen von Nachhaltigkeit als weiterem entscheidenden
Megatrend unserer Zeit in Bezug auf ,,Sustainable Natives®” meist

unberiicksichtigt. Ahnlich wie bei der digitalen Transformation
bildet bei der Sustainability Transformation zum Beispiel das
»~Reverse Mentoring” einen vielversprechenden Ansatz, um Fiih-
rungskrifte fiir diesen Wandel zu sensibilisieren.

Dies ist umso wichtiger, da viele Fiihrungskrifte davon {iber-
zeugt sind, mit den Nachhaltigkeitsinitiativen des eigenen Unter-
nehmens bereits auf einem sehr guten Weg zu sein. Allerdings
konzentrieren sich diese meist auf die Verringerung negativer
Umwelteffekte - auf das berithmte Ziels eines ,,No Net Loss”
(kein Nettoverlust). Die ,,Sustainable Natives” sind jedoch selbst
bereit, einen positiven Beitrag zur Lésung der globalen Heraus-
forderungen fiir nachhaltiges Wirtschaften zu leisten im Sinne
eines ,Net Positive Impact® oder Nettogewinns. Unternehmen
sollten unbedingt die Chancen erkennen, die sich ihnen hierbei
durch neue Strategien und echte Innovationen wie ganz neue
Produkte und Losungen bieten.

Uberaus weitverbreitet in der jiingeren Generation ist auRer-
dem die Erwartungshaltung, dass Unternehmen sich aktiv ein-
bringen sollten in die Losung 6kologischer und gesellschaftlicher
Probleme. Idealerweise sollte dieser Beitrag zur Problemldsung
im Kerngeschift erfolgen — zumindest wird es kiinftig deutlich
negativer wahrgenommen als in der Vergangenheit, wenn Unter-
nehmen zum versuchten Ausgleich eines nicht nachhaltigen
Kerngeschifts ein relativ isoliertes Corporate-Social-Responsi-
bility-Programm aufsetzen. Gleichzeitig wird die Bereitschaft zu
echter Transformation in Richtung zu mehr Nachhaltigkeit von
den ,,Sustainable Natives“ sehr positiv wahrgenommen. Dies zeigt
sich auch in einer h6heren Zahlungsbereitschaft fiir nachhaltige-
re Produkte. Ein Beispiel hierfiir sind die Sportschuhe ,Made to
be Remade” von Adidas, die einem zirkuldren Ansatz folgend ein
spiteres Recycling ohne Qualititsverluste ermdglichen.

Fiir die ,,Sustainable Natives” werden die Elemente der ,,Triple
Bottom Line“, das heif’3t wirtschaftliche, 6kologische und soziale
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Ziele, deutlich starker gleichberechtigt wahrgenommen als dies
bei aktuellen Fiihrungskréften vieler Unternehmen der Fall ist,
fiir die oft die wirtschaftliche Komponente im Fokus steht. Aus-
sagen wie ,,Unternehmen sollten etwas Gutes fiir die Gesellschaft
und Umwelt tun” fallen in Gesprichen mit der jiingeren Gene-
ration ganz natiirlich und beildufig. Die Auswirkungen daraus
flir Strategie, Innovation, Marketing und viele andere Bereiche
kénnen kaum iiberschitzt werden und Unternehmen sollten
sich unbedingt schon jetzt darauf vorbereiten.

Anforderungen an das HR-Management

Auch das Personalmanagement in Unternehmen wird nennens-
wert von der Transformation in Richtung Nachhaltigkeit beein-
flusst. Typisch fiir die ,,Sustainable Natives” sind nennenswerte
Zweifel, ob ihr kiinftiger Lebensstandard ebenso gut bleiben wird
wie ihre aktuelle Situation und wie das Leben ihrer Eltern. Gerade
aufgrund der Auswirkungen des Klimawandels und der damit ver-

PROF. DR. ULRICH LICHTENTHALER lehrt
Management und Entrepreneurship an
der International School of Management
in KolIn. Er ist zudem als Keynote Speaker,
Coach und Berater zu Innovation, Nach-
haltigkeit, digitaler Transformation und
kiinstlicher Intelligenz tatig. Derzeit be-
schaftigt er sich vorwiegend mit ,Positive
Sustainability” (ulrichlichtenthaler.com).

bundenen o6ffentlichen Diskussionen ergeben sich oft gemischte
Zukunftsaussichten. Die Emotionalitit dieses Themas verdeut-
licht, dass viele Unternehmen ihre eigene Transformation hin
zu mehr Nachhaltigkeit deutlich schneller vorantreiben miissen
als ihre oft etwas zdgerliche digitale Transformation in den ver-
gangenen Jahren.

Aufder grundsétzlich zweifelhaften Zukunftsaussichten erwar-
ten viele aktuell Studierende und Schiilerinnen und Schiiler
konkrete Einschrdnkungen mdoglicher Verhaltensweisen, um eine
nachhaltigere Wirtschaft und Gesellschaft zu ermdglichen. So
werden Einschrédnkungen durch Verbote oder massiv steigende
Preise bei Flugreisen oder beim Konsum wenig nachhaltiger
Lebensmittel und sonstiger Produkte genannt. In vielen Unter-
nehmen sind in dieser Hinsicht jedoch nicht nur Marketing und
Vertrieb gefragt, um sich kiinftig weiterhin erfolgreich am Markt
Zu positionieren. Vielmehr haben die Sichtweisen der ,,Sustai-
nable Natives“ massive Auswirkungen auf das HR-Management,
zum Beispiel hinsichtlich Personalentwicklung und Recruiting.
Maoglichst umgehend sollten Unternehmen auflerdem die Aus-
wirkungen auf Employer Branding analysieren. Auch dabei ist
positive Nachhaltigkeit entscheidend.

Laut verschiedener Literaturanalysen zeigen mittlerweile die
meisten wissenschaftlichen Studien einen positiven Zusammen-
hang zwischen Nachhaltigkeit und dem finanziellen Erfolg von
Unternehmen. Zudem wird dieser Zusammenhang kiinftig aller
Voraussicht nach noch stirker werden. Neben vielen anderen
Aktivitdten in der Wertschdpfungskette von Unternehmen stel-
len das Employer Branding und die Frage, wie man vielverspre-
chende Talente gewinnt, einen wesentlichen Einflussfaktor auf
den Unternehmenserfolg dar. Wenn den kiinftigen Toptalenten

Foto S. 46: Nico Laan; Foto U. Lichtenthaler: Bart van de Voort
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positive Nachhaltigkeit besonders wichtig ist, miissen sich auch
Unternehmen stirker dazu positionieren.

Tools fiir ein systematisches Vorgehen

Viele Fiihrungskrifte und Unternehmen sind sich des Ausmafies
der Verdnderungen, die sich gerade in der Wahrnehmung der
Rolle von Unternehmen in den kommenden Jahren ergeben,
noch nicht bewusst. Man kann Fiihrungskrifte daher nur er-
muntern, selbst mit den ,,Sustainable Natives® ins Gesprich zu
kommen. In solchen Gesprichen wird ziigig eine vergleichsweise
konsistente Argumentation beziiglich der herausragenden Be-
deutung von Nachhaltigkeit fiir die jlingere Generation deutlich.
Daraus ergeben sich hiufig auch gute Neuigkeiten fiir Unter-
nehmen. Denn neben neuen Herausforderungen entstehen auch
zahlreiche neue Chancen.

Um diese neuen Mdoglichkeiten strukturiert und systematisch
anzugehen, gibt es mittlerweile verschiedene Tools, die bereits
erfolgreich in mehreren Branchen genutzt werden. Fiir eine
unternehmensweite Analyse der Chancen und Herausforde-
rungen im Zusammenhang mit Nachhaltigkeit bieten sich die
LSustainability Innovation Map“ (siehe Grafik) oder dhnliche
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Tools an, mit denen man systematisch die Aktivitdten entlang
der gesamten Wertschépfungskette eines Unternehmens inklu-
sive seiner Lieferanten und Kunden analysieren kann.

Auf dieser Basis konnen die wichtigsten Themenfelder fiir
unterschiedliche Aspekte von Nachhaltigkeit identifiziert und
priorisiert werden. Mit diesem Vorgehen konnen die priorisierten
Themenfelder anschliefiend in einzelnen Projekten und Initiati-
ven umgesetzt werden. Zur Strukturierung dieser Projekte sind
verschiedene Canvas-Modelle hilfreich, zum Beispiel der ,,Sus-
tainable Business Model Canvas®. Auch fiir die Erfolgsmessung
und Steuerung mehrerer Projekte gibt es Portfolio-Modelle und
Cockpit-Darstellungen integrierter Kennzahlen, die verschiedene
Nachhaltigkeitsdimensionen abbilden.

Diese Tools helfen sowohl Unternehmen, die sich noch am
Anfang ihrer Sustainability Transformation befinden, als auch
Unternehmen, die bereits weiter fortgeschritten sind. Auch Vor-
reiterunternehmen kdnnen damit ihre bestehenden Aktivitdten
evaluieren sowie bisher ungenutzte Potenziale erschlieflen. Ge-
rade in Bezug auf positive Nachhaltigkeit stehen die meisten
Unternehmen erst am Anfang ihrer Transformation und die
Tools sind eine wichtige Grundlage fiir ein zielgerichtetes Vor-
gehen in den kommenden Monaten und Jahren.
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Remote Leadership

Mit der Coronapandemie wurde Remote Work
zum dominierenden Modus in der Wissens-
arbeit. Den Alltag von Fiihrungskriften ver-
dnderte das radikal. Insbesondere das mittlere
Management geriet dabei unter Druck. Eine
gemeinsame Studie der Unternehmensberatung
Kienbaum und des ,Bundesverbands der
Personalmanager*innen” (BPM) beleuchtet, wie
Fiihrungskréifte Remote Leadership erleben.

Von Thymian Bussemer, Bernd Blessin, Walter Jochmann

und Lukas M. Fastenroth

@ Die Coronapandemie hat die Arbeits-
welt nachhaltig verdndert. Auch wenn
derzeit die Regeln im Umgang mit dem
Virus gelockert werden, sind die Auswir-
kungen der Pandemie weiterhin Thema
in den Unternehmen. Remote Work als
Voraussetzung, um die Geschiftstatig-
keit zu Beginn der Pandemie zu erhal-
ten, legte den Grundstein fiir eine hybride
Arbeitswelt. Viele Unternehmen sind sich
sicher, dass die Zukunft der Arbeit, das so-
genannte ,New Normal®, hybrid ist. Kaum
ein Unternehmen wird zu einer vollstin-
digen Prisenzarbeit zuriickkehren.
Deshalb arbeiten zahlreiche Unterneh-
men derzeit Konzepte zu Remote bezie-
hungsweise Hybrid Work aus. Mehrheit-
lich geht es darum, eine Balance zwischen
ortsunabhéngiger und Pridsenzarbeit zu
schaffen. Denn auch zwei Jahr nach Pan-
demiebeginn stellen die Anforderungen
des neuen Arbeitsmodus Unternehmen
vor Herausforderungen. Diese ergeben
sich insbesondere daraus, Fiihrung auf

Distanz (Remote Leadership) zu gestal-
ten, was unumganglich geworden ist.

Die daraus resultierenden Herausforde-
rungen fiir Fiihrungskrifte sind entschei-
dend fiir den Unternehmenserfolg. Zwar
wurde in einigen Unternehmen auch vor
der Pandemie stellenweise remote gearbei-
tet, doch mit Beginn der Pandemie safien
plotzlich fast alle Beschéftigten - sofern
ihre Tatigkeit es zulief? — vollstindig im
Homeoffice.

Daraus ergaben sich neue Implikatio-
nen fiir Fithrung, speziell im Hinblick auf
die Steuerung der Mitarbeitenden und im
People und Performance Management.

Aus einer wissenschaftlichen Perspekti-
ve beschéiftigten sich Studien zu Remote
Work vornehmlich mit der Frage, ob die
Produktivitit beziehungsweise die Perfor-
mance nachlisst oder wie sich Belastung
oder Zufriedenheit der Mitarbeitenden
seit der Pandemie entwickelt haben. Der
Grof3teil dieser Studien konzentriert sich
auf die Perspektive der Mitarbeitenden
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beziehungsweise der Gefiihrten. Die Pers-
pektive der Fiihrungskrifte wurde bislang
nur selten adressiert.

Dieser wollen wir nun mehr Aufmerk-
samkeit widmen. Unsere Hypothese ist,
dass insbesondere das mittlere und eher
operative Management eine signifikante
Belastung durch Remote Work und damit
verbundenem Remote Leadership erlebt
hat, da es die Vorgaben und Mafinahmen
des Topmanagements umsetzen muss-
te — und das meist im direkten Kontakt
mit den Mitarbeitenden. Das mittlere Ma-
nagement befdnde sich demnach in einer
»Sandwichposition®, das heif3t zwischen
den Anforderungen des Topmanage-
ments und denen der Mitarbeitenden,
die von zusitzlichen Belastungen durch
die pandemiebedingten Anforderungen
gepragt ist.

Deshalb haben der BPM und Kien-
baum (2022) eine Studie mit mehr als
200 Fiithrungskriften durchgefiihrt, um
herauszufinden, wie Fiihrungskrifte
pandemiebedingtes Remote Leadership
erleben und welche Verdnderungen sie
wie wahrgenommen haben. Der Grofdteil
der befragten Fiihrungskréfte (88 Prozent)
waren Projekt-, Team-, Abteilungs- und
Bereichsleitungen und bildete so das mitt-
lere Management addquat ab.

Uberlastung, Erschopfung
und Uberarbeitung

Die befragten Fiihrungskréifte erlebten
mehrheitlich (62 Prozent) eine gesteiger-
te Arbeitsbelastung durch Remote Work.
Es verwundert deshalb nicht, dass tiber
die Hélfte der Fiihrungskrifte angeben,
sich erschopft (55 Prozent) und/oder iiber-
arbeitet (54 Prozent) gefiihlt zu haben.
Jede zweite Fiihrungskraft hat sich von
den Kollegen isoliert gefiihlt und 44 Pro-
zent haben sich durch Remote Work stark
belastet gefiihlt. Etwa gleich grof3 ist der
Anteil derer, die keine zusitzliche Belas-
tung gespiirt haben (41 Prozent).

Das Erleben von Belastung und Er-
schopfung ist vermutlich auf die aus Re-
mote Leadership resultierenden gestei-
gerten Anforderungen zuriickzufiihren.
Knapp 75 Prozent der Befragten berichten
einen gesteigerten Druck, Remote Work
ad hoc umzusetzen, 34 Prozent einen ge-
steigerten Leistungsdruck und 46 Prozent
eine gesteigerte Beanspruchung in ihrer
Rolle als Fiithrungskraft. Uberfordert (20
Prozent), unsicher (21 Prozent) oder allein
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gelassen (28 Prozent) fiihlte sich nur ein
geringer Teil der Befragten.

Allerdings scheinen Belastung und
Erschopfung auch auf eine mangelnde
Vorbereitung auf Remote Leadership zu-
riickzufiihren zu sein. Denn 46 Prozent
der Befragten geben an, sich nicht durch
ihren Arbeitgeber auf Remote Work vor-
bereitet gefiihlt zu haben.

Fiihrungskréfte fiihlen sich
schlecht vorbereitet

Eine detaillierte Betrachtung offenbart,
dass die grofde Mehrheit zwar ausrei-
chende Kommunikation (94 Prozent),
Transparenz (70 Prozent) sowie die Ver-
fligbarkeit von Software (78 Prozent) und
Hardware (75 Prozent) erlebt haben, die
Hélfte der Teilnehmenden gibt aber an,
keine Trainings-/Lernangebote (51 Pro-
zent) oder Schulungen (59 Prozent) zu
Remote Work sowie kein addquates Mobi-
liar durch das Unternehmen (65 Prozent)
erhalten zu haben. Es scheint also, als
ware die unmittelbare Ausgabe von Hard-

und Software sichergestellt gewesen, eine
notwendige Vorbereitung im Sinne von
Training und Entwicklung jedoch we-
niger. Mangelnde Vorbereitung konnte
somit die Doppelbelastung des mittleren
Managements, dem Topmanagement und
den Mitarbeitenden gerecht zu werden,
beschleunigt haben. Interessant ist ins-
besondere, dass unsere Studie fast zwei
Jahre nach Beginn der Pandemie durch-
gefiihrt wurde. Die Ergebnisse zeigen
demnach weiterhin deutliches Verbesse-
rungspotenzial im Hinblick auf Trainings-
und Entwicklungsangebote zu Remote
Leadership.

People Management als grofite
Herausforderung

Weiterhin verdeutlichen die Studienergeb-
nisse, dass sich insbesondere Aspekte des
People Management - also Schwerpunkte
des Personalmanagements, die stark mit
sozialer Interaktion assoziiert sind, — nega-
tiv verdndert haben. Beispielsweise haben
sich laut den Befragten Team Building (75

Strategie & Fihrung

Prozent), Onboarding-Prozesse (67 Pro-
zent), Kommunikation mit den Mitarbei-
tenden (44 Prozent), Organisation von
Meetings/Abstimmungen und Feedback
(39 Prozent) negativ verdndert. Deshalb
ist es kaum verwunderlich, dass die deut-
liche Mehrheit der Fiihrungskréfte iiber
Schwierigkeiten beim Kennenlernen neuer
Mitarbeitenden (88 Prozent), bei der Ge-
staltung von Kultur (85 Prozent), bei dem
Entwickeln des Teams (73 Prozent) und der
Mitarbeiterbindung (66 Prozent) berichtet.

Es stellt sich hier die Frage, warum Peo-
ple Management unter Pandemiebedin-
gungen auch nach zwei Jahren nur bedingt
funktioniert. Was miissen und kénnen Un-
ternehmen und Fiihrungskrifte tun, um
People Management remote umzusetzen?

Flihrungskrifte gewédhren
mehr Vertrauen

Positiv hervorzuheben ist, dass die Mehr-
heit der Fliihrungskrifte laut eigener Aus-
sage in der Pandemie mehr Vertrauen (60
Prozent) und mehr Eigenverantwortung

Mentale Gesundheit

Ich fiihlte mich durch den pandemiebedingten Wechsel zu Remote Leadership ...

4 21 35
= . 46 29
... berrascht 26 20 54
... unsicher 48 31 21
... unter Druck gesetzt 34 28 38
... erschopft 25 20 55
Eg!f;‘[(g/:nn privaten sozialen 34 19 47
... isoliert von Arbeitskollegen 34 16 50
... allein gelassen 51 21 28
... belastet 41 15 44
... Uberfordert 57 23 20
[] Stimme nicht zu [ ] Neutral [ ] Stimme zu N = 216; Angaben in Prozent
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Remote Leadership

(66 Prozent) gewihrt hat. Dieser Befund
ist bemerkenswert vor dem Hintergrund,
dass viele Fiihrungskréfte in der Remote-
Arbeitssituation Vertrauen und Eigenver-
antwortung gewihrt haben, obwohl sie
mit Verdnderungen und Einschrdnkungen
ihres bis dato bekannten Fithrungsverhal-
tens konfrontiert waren.

Auch das Performance Management
hat sich verdndert. Entgegen der zum An-
fang der Pandemie verbreiteten These,
dass Performance und/oder Produktivi-
tdt in Remote Work nachlassen konnten,
was striktere Nachverfolgung nach sich
gezogen hitte, hat sich das Performance
Management gelockert.

Beispielsweise arbeiteten vor der Pan-
demie 73 Prozent der Fiihrungskréfte mit
individuell mit ihren Mitarbeitenden ver-
einbarten Zielen, seit der Pandemie sind
es noch 50 Prozent. Dieser Trend setzt sich
fort (zum Beispiel fiir kriteriengestiitzte
Leistungsbeurteilung oder kriterienge-
stiitzte Verhaltens-/Kompetenzbeurtei-
lung) und weist klar auf ein reduziertes
Performance Management hin. Gleiches
gilt fiir Riickmeldungen (zum Beispiel Vor-
gesetztenbeurteilung im Jahresgespriach
oder Jahres- und Zwischengespréche) an
die Mitarbeitenden. Setzten vor Beginn
der Pandemie 70 Prozent der Fiihrungs-
krafte Vorgesetztenbeurteilungen im Jah-
resgesprach ein, sind es seit der Pandemie
nur noch rund die Hilfte (52 Prozent).

Die beliebtesten Instrumente zur Leis-
tungsmessung sind seit der Pandemie
individuell vereinbarte Ziele und mit
dem Team vereinbarte Ziele/OKRs. Die
beliebtesten Methoden der Riickmeldung
sind regelmiflige Leistungs- und Ent-
wicklungsgespriache sowie Jahres- und
Zwischengespréache.

Trotzdem (wie im Folgeabsatz darge-
stellt) gehen knapp zweimal mehr Fiih-
rungskrifte von einer gesteigerten statt
einer verringerten Performance und/oder
Produktivitédt ihrer Mitarbeitenden aus.
Remote Work scheint also zu funktionie-
ren und das obwohl - teilweise gezwunge-
nermaflen — das klassische Performance
Management zuriickgefahren wurde.

Leistungsparadoxon und
virtueller Prasentismus

Die bereits angesprochenen Leistungs-
indikatoren zeigen einen vermeintlichen
Widerspruch: 40 Prozent der Fiihrungs-
kréfte berichten eine gesteigerte Perfor-

Zwei Drittel der
Fiihrungskrafte
erwarten einen
Anstieg der
Fluktuation.

mance sowie 45 Prozent eine gesteigerte
Produktivitit der Mitarbeitenden - und
das trotz des reduzierten Performance
Managements und dem durch die Pande-
mie generell eingeschrinkten Flihrungs-
instrumentarium. Diese Steigerungen
scheinen jedoch auf Kosten von Gesund-
heit und Freizeit der Mitarbeitenden ge-
gangen zu sein, da 46 Prozent berichten,
dass Uberstunden und Mehrarbeit sowie
Erschopfung (56 Prozent) zugenommen
haben. Gleichzeitig haben Krankenstand
beziehungsweise Fehlzeiten abgenom-
men (37 Prozent).

Die Performance (Outputs und Ziel-
erreichung) sowie die Produktivitit
(Leistung/Zeiteinheit) scheinen also auf
pandemiebedingte Mehrarbeit zurtickzu-
fiihren zu sein. Die Pandemie scheint zu
einer Form von virtuellem Présentismus
gefiihrt zu haben. Fehlzeiten und Kran-
kenstand haben sich reduziert. Hier stellt
sich die Frage, ob viele Mitarbeitende die
Mobilitit und Erreichbarkeit nutzen und
krank weiterarbeiten.

Betrachtet man weiche Performance-
Mafie wie die Zufriedenheit oder die Mo-
tivation der Mitarbeitenden zeigt sich ein

3K

uneinheitliches Bild: Fast genauso viele
Fiihrungskréifte berichten, dass sich die
Zufriedenheit und/oder die Motivation
der Mitarbeitenden negativ, gar nicht be-
ziehungsweise positiv verdndert hat. Die-
se Aussagen konnten insbesondere auf
die Schwierigkeiten im People Manage-
ment zuriickzufiihren sein (zum Beispiel
Onboarding, Kennenlernen, Feedback,
Ziele, kulturgestaltende Elemente). Hier
verbirgt sich eine Gefahr fiir die Bindung
und Gesundheit der Mitarbeitenden. Das
konnte ein Faktor dafiir sein, dass 66 Pro-
zent der Fiihrungskréfte einen Fluktua-
tionsanstieg erwarten.

Fazit: vier Handlungsfelder

Insgesamt unterstiitzen die Studienergeb-
nisse unsere Hypothese. Fiihrungskrifte
erleben eine gesteigerte Belastung und

Erschopfung durch Remote Leadership.

Dies liegt insbesondere an gesteigertem

Arbeitsaufwand, fehlender Vorbereitung

und der Schwierigkeit von People Ma-

nagement auf Distanz.

Der Gegenpol: Das Verstdndnis von
Fiihrung hat sich {iber Nacht gezwunge-
nermafden positiv verdndert. Vertrauen
und Eigenverantwortung scheinen tra-
ditionelle, an Performance Management
orientierte Flihrungsansitze abzul6sen.
Das bedeutet allerdings nicht, dass Per-
formance Management nicht mehr re-
levant ist, sondern lediglich, dass es in
seiner Auspragung wiahrend der Zeit der
Pandemie abgenommen hat. Die Ergeb-
nisse sind aus zwei Griinden alarmierend:
1. People Management ist eine zentrale

Fiihrungsaufgabe. Fiihrung ist in erster

Linie ein sozialer Einflussprozess und

bedarf der Interaktion und Kommunika-

tion mit den gefiihrten Mitarbeitenden.

Bedauerlicherweise scheint genau die-

ser soziale Einflussprozess schwieriger

geworden zu sein. Die Ergebnisse zu
den Leistungsindikatoren zeigen dies
deutlich. Performance und Produktivitét
steigen, aber auf Kosten der Gesundheit.

Zufriedenheit und Motivation sind dem-

nach ambivalent. Die Bindung scheint

sich abzuschwéchen. Diese Bindung ist
jedoch fundamental auf ein ausgeprag-
tes People Management angewiesen.

2. Der Durchfiihrungszeitpunkt der Stu-
die verstarkt die Brisanz der Ergebnisse.
Nach zwei Jahren berichten die Fiih-
rungskréfte mehrheitlich, schlecht vor-
bereitet gewesen zu sein. Auflerdem sei
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So schatzen Fihrungskrafte die Leistungsentwicklung ihrer Mitarbeitenden
seit Pandemiebeginn im Vergleich zu davor ein.

Mehrarbeit/Uberstunden 10 44 46
Erschopfung 14 30 56
Zufriedenheit 35 26 39
Motivation 29 34 37
Performance 20 40 40
Produktivitit 20 35 45

[] Deutlich niedriger

das People Management durch Remote
Work herausfordernder geworden. Hier
miissen Mafinahmen und Lésungen
erarbeitet werden, damit Konzepte zu
Remote und Hybrid Work zukiinftig er-
folgreich sein konnen.

Abschlieflend stellt sich die Frage, wel-
che Mafinahmen und Paradigmenwech-
sel notwendig sind, um Fiihrungskrifte
einerseits vor Belastung und Erschopfung
zu bewahren und andererseits im People
Management zu unterstiitzen. Folgende
Handlungsempfehlungen lassen sich aus
Sicht von Kienbaum und BPM fiir Unter-
nehmen und Fithrungskrifte formulieren:

1. Training und Entwicklung
Fiihrungskrifte miissen besser auf die He-
rausforderungen von Remote Work vorbe-
reitet werden. Fiir Unternehmen bedeutet
das, insbesondere digitale Lernangebote
anzubieten, etwa zu Virtual beziehungs-
weise Remote Leadership. Inhalte sollten
insbesondere Steuerung, Organisation und
Kommunikation sein. Weiterhin kénnte
das neue Fiihrungsverstindnis vertieft
und relevante Fiithrungsstile im Hinblick
auf People Management und Bindung
weiter ausgebaut werden. Konzepte wie
geteilte, ethische und transformationale
Fiihrung sind hier gefragt.

2. Kultur und Bindung gestalten

Fiihrungskrifte sollten soziale Konnek-
tivitit und damit Kultur und Bindung
gestalten. Gerade letztere muss aktiver

[ ] Keine Veranderung [ Eher hoher

gesteuert werden als vor der Pandemie.
Dafiir kénnen zum Beispiel Présenztage in
Hybrid Work genutzt werden. Diese sollten
fiir Meetings genutzt werden, zu denen
ein Grofdteil des Teams zusammenkommt.
Dabei sind die Fithrungskréfte auch auf
entsprechende Unterstiitzung ihres Un-
ternehmens angewiesen. Beispielsweise
in Form neuer, moderner Biirowelten,
die vornehmlich als Ort der Begegnung
dienen. Auflerdem sollten regelmifiige
Feedback- und Austauschformate initi-
iert werden - diese miissen nicht zwangs-
weise arbeitsbezogen sein. Ein regelmé-
Riges Teammeeting zum gemeinsamen
Austausch fern von Arbeitsthemen kann
ebenfalls Bindung fordern.

3. Pravention

Die Gefahr von Belastung, Erschopfung,
Mehrarbeit und virtuellem Prisentismus
sollte ernst genommen werden. Verant-
wortlich sind hier insbesondere die Unter-
nehmen und die Fiihrungskréfte. Unter-
nehmen sollten hier Lernangebote zu
Prévention und Sensibilitit im Umgang
mit physischer und mentaler Gesundheit
anbieten. Beispielsweise Kurse zu Ergo-
nomie- und Burn-out-Prdvention. Die
Pravention sollte jedoch auch iiber reine
Angebote hinausgehen und Teil der Unter-
nehmenskultur werden. Fiihrungskrafte
zeichnen hier verantwortlich nicht nur auf
ihre eigene Gesundheit zu achten, sondern
auch mit gutem Beispiel voranzugehen.
Das bedeutet, sie sollten ihre Mitarbei-
tenden nicht zu ibertriebener Mehrarbeit

N = 218; Angaben in Prozent

ermutigen, sondern vielmehr auch dazu,
Préventionsangebote anzunehmen und im
Krankheitsfall auch wirklich eine Auszeit
zu nehmen. Dazu kénnen Zeiten definiert
werden, in denen wirklich kein Teammit-
glied arbeitet oder bestimmte Teammit-
glieder nicht erreichbar sind.

4. Achtsamkeit

Der C-Level sollte die Leistung des mittle-
ren und oberen Managements in der Pan-
demie und im nun aufziehenden ,New
Normal® angemessen wiirdigen und den
erschwerten Fiihrungssituationen bei der
Festlegung der Ziele und der Bewertung
der Zielerreichung Rechnung tragen. mmm

DR. THYMIAN BUSSEMER ist Vizepra-
sident des BPM und Bereichsleiter HR-
Strategie & Innovation bei Volkswagen.

DR. BERND BLESSIN ist Prasidiums-
mitglied des BPM und Bereichsleiter
Personal, Organisation & Transformation
bei der L-Bank.

PROF. DR. WALTER JOCHMANN ist
Managing Director & Partner, Kienbaum
sowie Geschaftsfiihrer des Kienbaum
Institut @ ISM.

LUKAS M. FASTENROTH ist Senior
Consultant & People Analytics Lead,
Kienbaum, sowie Academic Director des
Kienbaum Institut @ ISM.
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Von Saskia Schmaus
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Der Konsumguterhersteller Henkel hat sich ein ambitioniertes
Ziel gesetzt: Bis 2025 mochte der Diisseldorfer Konzern
Geschlechterparitat Uber alle Fiihrungsebenen erreichen. Damit
das gelingt, muss sich das Unternehmen in den kommenden drei
Jahren ordentlich ins Zeug legen. Saskia Schmaus, Global Head
of Diversity, Equity & Inclusion, erklart die Strategie dahin.

@ Henkel hat sich ein ambitioniertes Ziel gesetzt: Wir wollen
bis 2025 tiber alle Fiihrungsebenen hinweg Geschlechterparitit
erreichen. Trotz der unruhigen Zeiten — oder vielmehr jetzt erst
recht. Dabei geht es langst nicht mehr nur um soziale Kriterien,
sondern natiirlich auch um Wirtschaftlichkeit, um messbaren
Erfolg. Vielleicht kennen Sie die Zahlen bereits: Unternehmen
mit dem gréflten Anteil an Frauen im Topmanagement haben
eine 25 Prozent h6here Wahrscheinlichkeit, tiberdurchschnittlich
effizient zu sein, als diejenigen Betriebe, die am wenigsten divers
aufgestellt sind. Zu diesem Ergebnis kam die Studie ,,Diversity
win“ der Unternehmensberatung McKinsey & Company in Ko-
operation mit der Allbright-Stiftung, die in 1.039 Unternehmen
in 15 Landern durchgefiihrt wurde.

Diversitit im (Top-)Management hat also eine positive Auswir-
kung auf den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens. Auch
eine interne Untersuchung von Henkel, die Managementteams
mit insgesamt 12.900 Mitarbeitenden {iber fiinf Jahre analysiert
hat, zeigt, dass sich Diversitédt in Unternehmen auszahlt. Und
dass heterogene Teams, ungeachtet der hierarchischen Ebene,
nachweislich und unbestritten erfolgreicher sind.

Gleichzeitig geht es uns um unsere soziale Verantwortung
als globales Unternehmen. Wir sind davon iiberzeugt, dass Di-
versitdt in Unternehmen ldngst kein ,,nettes Beiwerk” mehr ist,
sondern eine entscheidende Rolle fiir die gesamtgesellschaftli-
che Entwicklung spielt. Diversitit ist sowohl fiir Unternehmen
als auch fiir die Gesellschaft existenziell. Fiir uns bezieht sich
Diversitédt dabei nicht nur auf zwei Geschlechter, sondern meint
eine heterogene Gruppe von Menschen mit unterschiedlichen
Merkmalen wie Alter, ethnische und soziale Herkunft, Behinde-
rungen, sexuelle Orientierung — und eben Geschlecht.

Verantwortung fiir die Belegschaft tragen —
Erwartungen von Stakeholdern erfiillen

An erster Stelle steht fiir uns die Verantwortung fiir unsere Beleg-
schaft. Es liegt an uns, allen Mitarbeitenden den gleichen Zugang
zu Chancen zu ermoglichen. Wir stehen fiir und leben eine Kul-
tur der Zugehorigkeit. Dariiber hinaus sind allerdings auch die
Erwartungen unserer Stakeholder gestiegen. Die Offentlichkeit
hat zu Recht eine immer ausgeprégtere Erwartungshaltung an
Unternehmen hinsichtlich ihres Engagements bei den Themen
Diversity, Equity und Inclusion (DEI).

Unsere Investorinnen und Investoren, Geschéftspartnerinnen
und Geschéftspartner, Kundinnen und Kunden sowie Verbrau-
cherinnen und Verbraucher fordern Transparenz und Nach-
vollziehbarkeit, wenn es um unsere konkreten Diversitdtsmafi-
nahmen geht - das heifst messbare Kennzahlen. Die Mehrheit
teilt unsere Uberzeugung, dass Unternehmen mit einer héheren
ESG-Bewertung, also diejenigen, die sich in den Bereichen Um-
welt (Environmental), Soziales (Social) und verantwortungsvolle
Unternehmensfiithrung (Governance) glaubhaft engagieren, in
wirtschaftlicher Hinsicht besser abschneiden als Wettbewerber,
die dieses Thema nicht oder nur halbherzig verfolgen.

Auch in Sachen Employer Branding konnen es sich Unterneh-
men schlicht nicht mehr leisten, Geschlechtervielfalt nachrangig
zu behandeln. Die ,,Generation Z“ fordert von potenziellen Ar-
beitgebern ernsthaftes Engagement. Hinzu kommt das vielleicht
wichtigste Argument in Anbetracht des Fachkriftemangels:
Wer gut ausgebildete Frauen nicht férdert, wer nicht erkennt,
dass wir Infrastrukturen und Rahmenbedingungen verdndern
miissen, um Frauen Karriere und Familie zu ermdglichen, 1dsst
hochqualifizierte Fachkréfte sehenden Auges zuriick und bringt
sich damit selbst um die Zukunftsfahigkeit.

Fortschritte miissen krisensicher(-er) werden

Wir haben bei Henkel schon viel erreicht, seit wir 2007 begonnen
haben, ein strategisches Diversity Management aufzusetzen: Der
Anteil der weiblichen Fiihrungskréfte ist in den letzten Jahren
kontinuierlich auf heute weltweit 38,7 Prozent gestiegen. Aber
das reicht noch nicht. In den vergangenen zwei Jahren haben
wir erlebt, wie die Auswiichse der Coronapandemie unerwartet
und radikal bewéhrte Strukturen und Strategien infrage gestellt
haben. Wir erleben es heute mehr denn je: Volatilitit und Un-
sicherheiten prigen unser Leben und Arbeiten und fiihren uns
vor Augen, dass Planbarkeit Grenzen hat. Fiir eine gerechtere
und erfolgreiche Zukunft miissen wir Komfortzonen verlassen.

Die globalen Krisen haben zum Teil tradierte Rollenbilder
verstdrkt — mit Frauen als fiir die (hduslichen) Care-Bereiche
Verantwortlichen. Selbst in einer Welt ohne Krisen wiirde es bei
diesem Tempo des Fortschritts Jahrzehnte dauern, bis wir ein
ausgewogenes Geschlechterverhiltnis im Management erreicht
haben. Um also tatsdchlich etwas zu verdndern, darin ist sich
unser gesamter Vorstand einig, miissen wir uns bei Henkel genau
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wie Wirtschaft und Politik, klare und ambitionierte Ziele setzen.
Wir haben in den vergangenen zehn Jahren den Anteil von
Frauen in Fiihrungspositionen um circa einen Prozentpunkt
pro Jahr erhéht, im Laufe der Zeit aber gemerkt, dass der Fort-
schritt zu langsam ist und wir bei gleichbleibendem Tempo
hinter den eigenen, aber auch den Erwartungen von externen
Analystinnen und Analysten, Bewerberinnen und Bewerbern
und Kundinnen und Kunden zuriickbleiben wiirden. Wir haben
daraufhin eine detaillierte Analyse in allen fast 80 Landern, in
denen Henkel prisent ist, durchgefiihrt und moégliche Szenarien
flir die Zukunft durchmodelliert. Das ist die Grundlage fiir unsere
Ambition beim Thema Diversitét bis 2025.

Drei Prozentpunkte Wachstum pro Jahr

Nun wollen wir hier in den kommenden drei Jahren um etwa
zwOlf Prozentpunkte wachsen. Das konnen wir schaffen, denn
das Potenzial ist grofs. Wir sehen das an dem hohen Prozentsatz
hochqualifizierter Frauen, die ihr Studium abschlief3en, genauso
wie an der Zahl der qualifizierten Bewerberinnen und Berufs-
einsteigerinnen bei Henkel. Derzeit liegt der Frauenanteil im
Topmanagement bei Henkel bei 28 Prozent und im mittleren bis
unteren Management bei 39 Prozent, damit haben wir also auf
allen Fithrungsebenen eine ambitionierte Reise vor uns, denn wir
wollen auf allen Ebenen, auch im Topmanagement, den Anteil
von Frauen deutlich steigern. Da die Fiihrungsebenen unterhalb
des Topmanagements quantitativ viel stirker ins Gewicht fallen,
kénnen wir insgesamt eine Paritit {iber alle Fiihrungsebenen
hinweg erreichen.

Gleichzeitig bleiben Eignung und Kompetenz die entschei-
denden Kriterien fiir die Besetzung einer Stelle. Daher halten
wir immer an dem Grundsatz fest, dass am Ende die jeweils
beste Kandidatin oder der beste Kandidat den Job bekommt,
unabhingig vom Geschlecht oder anderen Diversity-Kriterien.

Mafdnahmen fiir mehr Frauen in Fiihrung

Wir diirfen die qualifizierten Frauen auf dem Weg nach oben
nicht verlieren. Um fiir weibliche Fithrungskrifte attraktiver zu
werden, echte Chancengleichheit zu ermdéglichen und unsere
eigene Talent-Pipeline weiter auszubauen, sodass wir auch auf
den obersten Fiihrungsebenen mehr Frauen sehen, setzen wir auf
unterschiedliche Bausteine und orientieren uns dabei an den ver-
schiedenen Phasen eines Mitarbeiterlebens. Das tun wir konkret:
- Wir beobachten und dokumentieren die Geschlechterver-
teilung und -entwicklung engmaschig, einschliefilich einer
vierteljahrlichen Statusmeldung an den Vorstand.

SASKIA SCHMAUS ist Global Head of
Diversity, Equity and Inclusion bei Henkel.

Strategie & Fihrung

- Wir haben bereits 2019 ein umfassendes unternehmensinter-
nes Netzwerk an Kolleginnen und Kollegen aufgebaut, die das
Thema in den Geschéftsbereichen und den verschiedenen
Regionen vorantreiben, die die Mitarbeitenden abholen und
unsere Diversititsstrategie nicht nur erklaren, sondern auch
vorleben und konkret umsetzen.

« Wir verwenden in Stellenausschreibungen, unabhingig von
den Fachbereichen, eine geschlechtergerechte und inklusive
Sprache. Denn eben diese Formulierungen haben einen Einfluss
darauf, wie attraktiv Jobs fiir Frauen erscheinen und wie sehr
sie sich angesprochen fiihlen - auch und gerade, wenn es sich
um bislang ménnerdominierte Bereiche, wie beispielsweise den
Henkel-Unternehmensbereich Adhesive Technologies, handelt.

- Wir arbeiten mit Personalvermittlungsagenturen zusammen,
die uns dabei unterstiitzen, Frauen anzusprechen, die wir
sonst vielleicht libersehen wiirden.

- Die New-Work-Bewegung bietet Chancen, die wir nutzen und
fordern: flexibles Arbeiten unabhingig von festen Orten und
Zeiten, geteilte Fiihrungsaufgaben und Teilzeitbeschiftigung.
Die Zahl der Teilzeitbeschiftigten mit Fiihrungsverantwortung
ist immer noch gering, insbesondere bei mannlichen Kollegen.
Gleichzeitig wollen wir neben Teilzeitmodellen auch verstéarkt
auf flexible Arbeitsmodelle und Smart-Work-Modelle schau-
en. Es geht nicht immer um die reine Stundenreduzierung,
sondern auch um die Moglichkeit, sich die Arbeitszeit flexibel
einzuteilen. Hier wiederum hat uns die Pandemie gezeigt, wie
gut dies funktioniert. Das hat uns einen deutlichen Schritt
nach vorn gebracht.

- Mitarbeitende kénnen sich in Mitarbeiternetzwerken zum
Thema Geschlechtervielfalt vernetzen, beispielsweise im RI-
SE-Netzwerk, das 2020 im Bereich Beauty Care begann und
sich mittlerweile auf alle Geschiftsbereiche und Funktionen
sowie auf mehrere Regionen ausgeweitet hat. Das RISE-Netz-
werk bietet neben Austausch und Veranstaltungen auch ein
Mentorenprogramm fiir Frauen und Ménner an. Dies ist nur
ein Beispiel von mittlerweile zehn Mentorenprogrammen, die
es bei Henkel weltweit gibt.

- Wir arbeiten mit unternehmensinternen Role Models zusam-
men: Menschen, die authentisch von ihren eigenen Erfahrun-
gen berichten, die teilen, was sie bewegt und vorangebracht
hat, die Schwachstellen sichtbar machen und sich dafiir ein-
setzen, Dinge besser zu machen.

In allen Geschéftsbereichen — vor allem den bislang hauptséch-
lich ménnlich dominierten - werden wir bis 2025 sicher noch
keine Geschlechterparitit erreichen kénnen. Dafiir sind die
Ausgangssituationen zu unterschiedlich und der Sprung zur
Paritét bis 2025 in einigen Bereichen zu grof3. Aber wir arbeiten
mit Nachdruck daran. Doch als Gesamtkonzern haben wir uns
dieses ehrgeizige Ziel gesetzt, und ich bin davon iiberzeugt, dass
wir es erreichen kdonnen. Denn wir wollen als Unternehmen
nicht nur Vorbild sein, sondern auch unsere gesellschaftliche
Verantwortung wahrnehmen.

Wenn es uns also gelingt, eine Unternehmenskultur zu schaffen,
in der alle die gleichen Moglichkeiten haben, wird das zu mehr
Gerechtigkeit fiihren. Deshalb brauchen wir ambitionierte Ziele
und miissen unsere Komfortzonen verlassen. Wir miissen Diver-
sitédt in all ihren Facetten endlich als Chance begreifen und sie als
das sehen, was sie ist: ein Spiegel unserer Welt. mmm
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Karriereknick Elternzeit?

Familiengriindung ist nach wie vor
kritischer Wendepunkt

Die Phase der Familiengriindung ist nach
wie vor der kritische Wendepunkt fiir Er-
werbsbiografien und Gehélter von Frau-
en. Der Gender Pay Gap, also das Lohn-
gefélle zwischen Frauen und Méinnern,
ist in den vergangenen Jahren langsam,
aber kontinuierlich bis auf 18 Prozent
gesunken. Wie eine aktuelle Studie des
Deutschen Instituts fiir Wirtschaftsfor-
schung (DIW Berlin) auf Basis von Daten
des Sozio-oekonomischen Panels (SOEP)
zeigt, unterscheidet sich der Riickgang
allerdings sehr stark nach dem Alter:
Wiahrend der Gender Pay Gap bei den
unter 30-Jdhrigen von durchschnittlich
rund 15 Prozent in den Jahren 1990 bis
1999 auf acht Prozent im Durchschnitt
der Jahre 2010 bis 2019 fiel, verharrte er
in den Altersgruppen ab 40 Jahren bei
deutlich tiber 20 Prozent. ,Daran zeigt
sich, wie einschneidend die Phase der

Familiengriindung fiir die Erwerbsbio-
grafien und damit die Gehélter vieler
Frauen nach wie vor ist“, sagt Anneka-
trin Schrenker aus der Abteilung Staat
des DIW. ,Frauen legen ab der Geburt
des ersten Kindes ldngere Pausen vom
Job ein und arbeiten fortan hiufiger in
Teilzeit. Die Folge ist, dass Ménner mit
ihren Stundenléhnen insbesondere im
Alter von 30 bis 40 Jahren davonziehen®,
so Schrenker.

Das wirkt sich dann auch auf das Lebens-
erwerbseinkommen von Frauen aus: Auf
das gesamte Erwerbsleben gerechnet ver-
dienen Frauen nur etwas mehr als halb
so viel wie Ménner. Dieser sogenannte
~Gender Lifetime Earnings Gap® ist bei
kinderlosen Frauen deutlich geringer.
Miitter haben dagegen das Nachsehen
— fiir sie ist die Liicke noch gréfler und
steigt mit der Kinderzahl.

Elternzeit

14,5

Monate

3,7

Monate

Quelle: Statistisches Bundesamt 2020

Foto: Virginie Bled/plainpicture
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Kurz gemeldet § /

FORDERPROGRAMM. Noch bis 31. De-
zember 2022 l4uft das Férderprogramm
»Betriebliche Kinderbetreuung“ des
Bundesfamilienministeriums. Details

zu den Forderrichtlinien sowie einen
Musterfragebogen zur Bedarfsermittlung
gibt es unter
www.erfolgsfaktor-familie.de

FORTSCHRITTSINDEX. Wie familien-
freundlich ist Ihr Unternehmen? Seit
2019 konnen Unternehmen mit dem
»Fortschrittsindex Vereinbarkeit” des
Bundesfamilienministeriums anhand von
zwOlf Kennzahlen messen, wie ihre Maf3-
nahmen wirken und wo sie im Vergleich
zu anderen Unternehmen stehen. Neu
ist eine ,,Quick“-Variante des Benchmar-
kings.
fortschrittsindex.erfolgsfaktor-familie.de/

VERANSTALTUNG. Am 30. September
2022 laden Bundesfamilienministerium
und DIHK zum Unternehmenstag ,,Inno-
vation und Vereinbarkeit” ein. Im Mittel-
punkt der hybriden Veranstaltung steht
die Frage, wie Vereinbarkeitsangebote
im Betrieb Innovationskraft entfalten
konnen, zum Beispiel mit Blick auf neue
Arbeits- oder Fiihrungskonzepte. Die
Keynote wird Prof. Dr. Jutta Rump, Di-
rektorin des Instituts fiir Beschéftigung
und Employability Ludwigshafen, hal-
ten. Hohepunkt der Veranstaltung wird
die Verleihung des ,,Innovationspreises
Vereinbarkeit” des Bundesfamilienminis-
teriums sein.

Die Erwerbsunterbre-
chungen von Muttern
fallen umso kirzer aus,
je mehr familienfreund-
liche MaBBhahmen ein
Betrieb aufweist.

Quelle: IAB-Kurzbericht 18/ 2019
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Buchtipp

Ute Clerment
Frauen filhren besser
Wahmehmungshilfen

fiir Minner (und Frauen)

Fiihren Frauen wirklich besser als
Méinner? Die Psychologin Ute Clement
nimmt auf der Suche nach Antworten
verschiedene Blickrichtungen ein: Nach
innen, wo sie unterschiedliche Wahr-
nehmungsmuster von Mannern und
Frauen beschreibt und infrage stellt, und
nach aufden, wo es um gesellschaftliche
Strukturen und Prozesse sowie deren
langfristige Verinderung geht. Eine
unterhaltsame und zugleich politische
Lektiire, die so manchem Leser (und
mancher Leserin) die Augen 6ffnen wird.
Ute Clement: Frauen fiihren besser. Wahr-
nehmungshilfen fiir Manner (und Frauen).
Verlag Carl Auer 2022, 24,95 Euro.

Teilzeitfalle

Teilzeitbeschéftigte in % aller abhangig
Erwerbstatigen

Manner
11,9 %

Quelle: IAQ 2020

132 Jahre

wird es - bei gleichbleibendem Tempo - noch
dauern, bis eine vollstandige Gleichstellung
von Frauen und Mannern erreicht ist. Das
geht aus dem aktuellen Global Gender Gap
Report des Weltwirtschaftsforums hervor.

Quelle: Global Gender Gap Report 2022
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Das Leck in der

Talentpipeline
stopfen

Sind unter den Hochschulabsolventen iiber alle Facher hin-
weg noch knapp iiber 50 Prozent Frauen (Quelle: Destatis
2021), so liegt der Frauenanteil in Fiihrungspositionen in deut-
schen Unternehmen nur noch bei durchschnittlich 29 Pro-
zent — und er nimmt von Flihrungsebene zu Fiihrungsebene
immer weiter ab: In den Vorstdnden der 200 umsatzstérksten
Unternehmen sind gerade einmal 14,9 Prozent Frauen (Quelle:
DIW-Managerinnen-Barometer). Wo die Frauen auf dem Weg
nach oben ,verloren gehen®, ist wenig iiberraschend: Es ist
die Phase der Familiengriindung, in der Frauen reihenweise
aus der Talentpipeline fallen. Nach der Elternzeit arbeiten
sie haufig in Teilzeit. ,,Leaky Pipeline“ wird dieses Phinomen
auch hiufig genannt.

Weg vom Stigma des Karrierekillers

Dr. Ricarda Engelmeier will das dndern. Mit ihrem 2019 ge-
griindeten Start-up ,,My Collective” ist sie mit keinem gerin-
geren Ziel angetreten, als ,das Narrativ der Elternzeit neu zu
erzdhlen” und die ,,Elternzeit vom Stigma des Karrierekillers®
zu befreien. ,Wir brauchen ein bewusstes Umdenken. Unter-
nehmen miissen eine Fortsetzung der Karriere auch nach der
Elternzeit ermoglichen und unterstiitzen. Und mehr noch:
Sie miissen die neu erlernten Elternfihigkeiten wertschitzen
und gezielt und gewinnbringend im Unternehmen einsetzen.”
Engelmeier ist selbst Mutter von drei Kindern. Sie war sieben
Jahre fiir die Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zu-
sammenarbeit (GIZ) in Indien tétig, anschlieflend wechselte
sie zu Siemens nach Miinchen, wo sie innerhalb der Unter-
nehmensstrategie das Thema Nachhaltigkeit vorantrieb. Den
Nachhaltigkeitsgedanken verfolgt sie auch mit ihrem Start-up:
Talent Sustainability lautet eines ihrer Schlagworter, mit dem
sie flir ihr Angebot wirbt. ,Es ist weder volkswirtschaftlich
noch betriebswirtschaftlich sinnvoll, wenn all die weiblichen
Fiihrungstalente wihrend der Elternzeit verloren gehen®, so
Engelmeier.

My Collective bietet Leadership-Programme fiir Manage-
ment-Talente wahrend der Elternzeit, die in enger Koopera-
tion mit Unternehmen implementiert und umgesetzt werden,
sowie ein unternehmensiibergreifendes Netzwerk mit anderen

Ricarda Engelmeier
hat das Start-up ,My
Collective” gegriindet.

Frauen, die gerade in Elternzeit sind oder die nach ihrer El-
ternzeit die Riickkehr in die Fiihrungslaufbahn erfolgreich
geschafft haben. Dazu stellt My Collective auch die techni-
sche Plattform zur Verfiigung: eine App, die den Zugang zu
den Leadership-Trainings, Impulse Sessions und Podcasts
biindelt und die Kommunikation und den Austausch im Netz-
werk erleichtert. Das Angebot kommt bei Unternehmen gut
an. Engelmeier kann schon eine Reihe namhafter Konzerne
und auch einige Mittelstdndler zu ihren Kunden zihlen, da-
runter Beiersdorf, Airbus, Danone, Schaeffler und Evonik.
,Die Unternehmen melden - je nach Grofde — pro Jahr etwa
zehn bis zwanzig Mitarbeiterinnen, bei denen eine Elternzeit
bevorsteht, an®, berichtet Engelmeier. Meist seien das junge
Talente, die bereits erste Fiihrungserfahrung — zum Beispiel
als Teamleiterinnen - haben und die auf dem Sprung auf die
nichsthdhere Fiihrungsebene sind. Das Leadership-Programm
von My Collective ist auf sechs Monate ausgelegt und umfasst
eine zweistiindige Trainingssession pro Woche. Dafiir steht ein
15-kopfiger Trainerpool zu Verfligung, zu dem unter anderem
Delphine Mousseau (multiple Aufsichtsrédtin) und Joachim
Biichs (bekannt aus der ,Sendung mit der Maus®) gehoren.
Auf Wunsch kénnen zuséitzlich zum Leadership-Training auch
Eins-zu-eins-Coachings in Anspruch genommen werden.

Eine Bihne fir Rollenvorbilder

Nach der Elternzeit bleiben die Frauen (und Ménner) als Alum-
ni im Netzwerk. ,Wir bauen so eine Biihne fiir Rollenvorbil-
der - innerhalb und aufierhalb des Unternehmens®, erklart
Engelmeier, die von der Wirkung von Role Models iiberzeugt
ist. Rund drei Jahre nach der Griindung hat das My-Collective-
Netzwerk schon mehr als 80 Mitglieder — Tendenz steigend.
Zu den Forderern zidhlen namhafte Frauen wie Ann-Kristin
Achleitner, Professorin Isabell Welpe oder Susanne Porsche.
My Collective richtet sich iibrigens explizit auch an Manner
in Elternzeit. Bislang gab es allerdings nur vereinzelte Teil-
nehmer. ,.Es hat sich bei den Unternehmen einfach niemand
gefunden®, berichtet Engelmeier. ,,Auch hier brauchen wir
einfach noch viel mehr Role Models.”

www.mycollective.io

Foto: David Laubmeier
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Doris Beckmann (Co-Founder & CEOQ), David Franz (Business Development), Laura Theuerer
(Performance Marketing), Serdar Tuncer-WeiB (Recruiting Solutions) und Stephanie
Kriiger (Talent Acquisition) (v. links) wollen Unternehmen beim Recruiting unterstitzen.

Start-up des Monats:
HRtbeat

Wer seid ihr und was macht ihr?

Wir sind Doris, David, Laura, Serdar und Stephanie. Anfang 2022
haben wir HRtbeat als Start-up fiir digitales Recruiting und Em-
ployer Branding als Teil der Vogel Communications Group (VCG)
gegriindet. Unser Herz schldgt fiir die smarte Verbindung von o_0
digitalem Marketing und HR. Wir helfen kleinen und mittelstin- -.-
dischen Unternehmen, Mitarbeitende zu gewinnen und langfristig a

zu begeistern. Uber die hauseigenen Fachmedien der VCG haben

wir einen direkten Zugang zu den Fachkréften in den Wirtschafts- WO R KFO RC E
feldern Automotive, Industrie, Informationstechnologie, Recht,
Steuern sowie B2B-Marketing und kennen den Markt seit Jahren.

Warum habt ihr gegriindet und welches HR-Problem wollt I H R SO FTWAR E-

ihr damit 16sen? o

Im Durchschnitt dauert es rund 130 Tage, bis eine offene Stelle PARTN E R FU R H R
besetzt wird. Diese Zahl hat sich in den vergangenen zehn Jahren
verdoppelt. Klassische HR- und Recruiting-Prozesse funktionieren
heute nicht mehr. Von Beginn an war uns klar, dass wir mit neuen Nutzen Sie die Chancen der
Losungsansétzen punkten kdnnen. Beispielsweise erreichen wir Digitalisierung und optimieren Sie
potenzielle Kandidatinnen und Kandidaten, die sich gar nicht ak- o
tiv auf Stellenbérsen umschauen. Auf dem sogenannten passiven Ihre HR-Arbeit mit dem Workforce
Markt passiert das iiber Jobanzeigen, die wir in passendem Fach- Management von GFOS.

content unserer hauseigenen Magazine ausspielen. Die klassischen
Leadgenerierungsprodukte aus dem Marketing haben wir fiir HR
neu gedacht. Wir bewerben uns nun im Namen unserer Kunden
bei potenziellen Mitarbeitenden (Candidate-Leadgenerierung).

Mit individuellen Personalmarketingkampagnen helfen wir HR- GOS 0
und Marketing-Teams bei der Entwicklung einer nachhaltigen
Employer Brand.

Start-up Corner

Was ist langfristig euer Ziel, eure Vision?

Unser Antrieb ist es, fiir mittelstindische Unternehmen die Va- Der persénliche
kanzzeiten von Stellen deutlich zu reduzieren. Wir wollen HR- und Austausch ist uns
wichtig.

Marketing-Teams strategisch und operativ miteinander verbinden
und sie auf dem Weg in ein neues HR-Zeitalter begleiten.

GFOS
Messetermine

gfos.com/
gfos/events
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°® PY P verschiedener Wissenschaften und Theorien

I,] an, die man meiner Meinung nach bendtigt.

S le S 1C d ab el Im zweiten Teil stelle ich mein Recruiting-
Lebenswelt-Modell vor und erklére, wie es in

der Recruiting-Praxis Mehrwert liefern kann.

? Wie lange haben Sie daran geschrieben?
Die Idee zum Modell, also dazu, dass sich Re-
o cruiting und Recruiting-Organisationen pro-
N \ fessionalisieren miissen, habe ich schon lan-

/ / ger. Konkret fiir das Buch habe ich knapp ein
Jahr recherchiert und zwei Jahre geschrieben.

Inwiefern unterscheidet sich IThr Buch von
" anderen Titeln zum Thema?

Recruitingmanagement 1 . . T

und Recruiting- Es ist meines Wissen das einzige Buch, das

organisation sich um das Management und um die Orga-

nisation von Recruiting kiimmert, nicht nur

- um die ebenso wichtigen operativen Fragen.

Was ist der wichtigste Satz/aufdergewohn- Was wiire ein guter alternativer Buchtitel?

lichste Gedanke in Ihrem Buch? Das Recruiting-Lebenswelt-Modell — wie sich

Die Fragestellungen, die mich von Anfang an Recruiting-Organisationen erfolgreich gestal-
begleitet haben, setzen am Kern eines Recrui- ten lassen.

ting-Organisationsmodells an und lassen sich
so zusammenfassen: Was soll ein Recruiting-

- Organisationsmodell alles ,,kdnnen“? Wo und
Michael Witt: wie soll es in Recruiting-Organisationen zum

Recruitingmanagement Wirken kommen?

und Recruitingorganisation,

Schéffer-Poeschel, Warum haben Sie das Buch geschrieben?
39,95 Euro. Zum einen denke ich, dass wir im Recruiting

zu wenig theoriebasiert und evident arbeiten,
und zum anderen fehlt ein eigenstindiges

Management- und Organisationsmodell. MICHAEL WITT ist seit Giber 17 Jahren im
Recruiting in verschiedenen Rollen unter-
Worum geht es in Ihrem Buch? wegs. Seit 2018 arbeitet er als selbststan-

Das Buch hat zwei Teile: Im ersten schaue diger Berater flir Recruitingstrategie und
ich mir eher Klassisches Recruiting aus Sicht Organisationsentwicklung.

B Der wichtigste Treiber des Wachstums R Isabell M. Welpe und Nicholas Folger
WS  der vergangenen 250 Jahre wird knapp: erlautern in diesem Buch, wie die
der Mensch. Statt Arbeitslosigkeit droht Coronapandemie als Digitalisierungs-
beschleuniger auch das Talentma-

G ROSSE die ,, Arbeiterlosigkeit®. Ein Schrumpfen
2 der Wirtschaft wire die Folge. Sebastian nagement verdndert hat und wie sich
Personalentwicklung positiv auf den

Dettmers, CEO des Jobportals Stepstone,
schildert detailliert, wie die riicklaufige Unternehmenserfolg auswirkt. Praxis-
Erwerbsbevolkerung den Wohlstand beispiele namhafter Unternehmen

bedroht, und zeigt Losungswege auf. Ein o zeigen, wie man digitales Recruiting
wichtiger Schritt wére ein Upgrade der AR ke erfolgreich umsetzt oder was kiinst-
Arbeit — verbunden mit Digitalisierung, - EIM™| liche Intelligenz und People Analytics
Automatisierung und mehr Qualifizie- in der Personalentwicklung leisten
rung. konnen.

Sebastian Dettmers: Die GroBe Arbeiterlosig- Isabell Welpe, Nicholas Folger: Talent-

keit, FBV, 2022, 25,00 Euro. management 5.0, Campus, 2022, 42,00 Euro

lllustration: Lea Dohle
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Kiinstliche
Intelligenz in HR
besser verstehen

Wiahrend zahlreiche
Anbieter von HR-Soft-
ware mit Anwendungen
auf Basis kiinstlicher
Intelligenz werben,
hinkt das Verstindnis
flir die Technologie

in Personalbereichen
haufig noch hinterher.

Dabei wiére ein Grund- : u n d i c h Sta rte n ..

verstdndnis der Algo-

rithmen bei HR-Verantwortlichen durchaus - s

geboten, um einerseits deren Entscheidungs- m o lVl e r

wege nachvollziehen und andererseits mog-
i i
in den Tag!

liche Risiken friihzeitig erkennen zu kénnen.
Hier setzt das Herausgeberwerk von Stefan
Strohmeier, Professor fiir Management-Infor-
mationssysteme an der Universitit des Saar-
landes, an. Fast drei Jahre arbeitete er an dem
Grundlagenwerk, das den aktuellen Stand der Mitarbeiter begeistem
KI-Forschung und die daraus resultierenden mit Dienstradleasin g
Fragestellungen zusammenfasst.

Von den Grundlagen des maschinellen Ler-
nens liber die Anwendungsfehler bis hin zu
Fragen der Fairness, Erklarbarkeit und Nach-
vollziehbarkeit der algorithmischen Systeme

reicht der Band. Darin kommen namhafte Pe rsﬁnliche Beratu ng u nd ein
KI-Forscherinnen und -Forscher wie bei- .. .

spielsweise Katharina A. Zweig, Professorin spannen d erVortra g u b er Dienstra d -
fiir Informatik an der TU Kaiserslautern, Ieasing als Mitarbeiter-Benefit.

oder Tim Weitzel, Professor fiir Wirtschafts- .

informatik an der TU Bamberg, zu Wort. JobRad freut sich auf lhren Besuch
Strohmeiers Anspruch, auch die internatio- am Messestan d I

nale Forschungsgemeinde einzubeziehen,
findet Anklang. So schreibt der renommierte
Managementprofessor an der Wharton School
der University of Pennsylvania Peter Cappelli:

Zukunft Personal Europe
13.-15. September 2022

ZUKUNFT
»Dieses Handbuch bietet die detaillierteste PERSONAL Kéln

und umfassende Darstellung der KI-Losun-
gen in diesem Bereich [Personalwesen; Anm.
d. Red.].” Dieses Lob des HR-Vordenkers ist PERSONALMANAGEMENT Personalmanagementkongress

nicht unverdient. Denn wer sich die Miihe KONGRESS — 2022

macht, die knapp 400 Seiten (auf Englisch!) 29'__30' Se:'p.tember 2022
durchzuarbeiten, der weif sich auf der Hohe Berlin & digital

der gegenwartigen KI-Debatte. Auch wenn
fiir den HR-Alltag wohl nicht jedes Detail-
wissen notig ist, lohnt das Buch dennoch als
Nachschlagewerk und fundierte Lektiire fiir

Praktiker. e

Stefan Strohmeier (Hrsg.): Handbook of Research on

®
Artifical Intelligence in Human Ressource Manage- . 10 B R A D
ment, Edward Elgar Publishing, 2022, 249,00 Euro. www.jobrad.org L 4
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@ Diversity ist ein Gerechtigkeitsthema:
Gleicher Lohn fiir gleiche Arbeit oder
Chancengleichheit beim Zugang in Fiih-
rungskarrieren — kaum jemand wiirde dem
aus einer Gerechtigkeitsperspektive wider-
sprechen. Bei der Verteilungsgerechtigkeit
geht es darum, wer welches Stiick vom
Kuchen abbekommt. Problematisch wird
dieses Verstdndnis von Gerechtigkeit in
klassisch hierarchischen Systemen, nim-
lich wenn Gerechtigkeit nach Gleichheit
verlangt. Die Leistungsgerechtigkeit von
Aristoteles - nach dem Motto ,Gleiches
gleich, Ungleiches ungleich® - versagt,
wenn Machtinteressen im Vordergrund
stehen.

Wolf Lotters Buch ,Unterschiede” steht
in einer Reihe von Werken, in denen sich
der Autor mit dem Ubergang von der In-
dustrie- zur Wissensgesellschaft beschif-
tigt. In ,Innovation. Streitschrift fiir barrie-
refreies Denken” niherte er sich der Frage,
was das Neue in dieser Ubergangsphase
ausmacht, wihrend er in ,,Zusammenhén-
ge“ eruierte, wie man das Neue in einer
komplexen Welt beurteilen soll. Immer
geht es bei Wolf Lotter um die Fihigkeit
zum komplexen Denken, zum Sowohl-als-
auch.

Es war so schon tibersichtlich

Diversity ist fiir Wolf Lotter die Vielfalt in-
dividueller Eigenschaften und Bed{irfnis-
se. Er fiihrt seine Leserinnen und Leser
iiber geschichtliche und etymologische
Ausfliige zu der Einsicht, was der grofite
Feind von Diversitét ist: die Unféhigkeit
zum Entweder-oder, zur Differenz, die
den Unterschied macht. Als schlechte
Konige oder Anfiihrer gelten laut dem
Historiker niemals diejenigen, die ihre
Leute 6ffentlich brutal hinrichten, wenn
sie gegen Regeln verstofden. Fiir schlecht
halte man diejenigen, die ihre Brutalitét
nicht gleichméfig verteilen — nach dem
Motto: lieber Hérte als Willkiir.
Scharfsinnig analysiert Wolf Lotter die
Mechanismen der Macht, die sich der Dif-
ferenz als Mittel der Ausgrenzung bedie-
nen. Etwa in der Art und Weise, wie sich
das Christentum gegen die romische Viel-
gotterei durchsetzte: durch ,ein Amalgam,
dessen gemeinsamer Nenner seither jenes
,Allumfassende’ ist, was sich im griechi-
schen Wort katholikds in seinem Ursprung
ausdriickt®. Insbesondere in Deutschland
sei dieser Einheitskult besonders ausge-
prégt. ,Kleinstaaterei“ brandmarkt er als

HR-Management

,Gleichheit ist nicht gerecht”, sagt
Wolf Lotter. In seinem neuen Buch
JUnterschiede. Wie aus Vielfalt
Gerechtigkeit wird” fordert der
Autor und Journalist stattdessen
die Anerkennung von Individualitat.
Dabei machen klassische Unter-
nehmen (bisher) keine gute Figur.

Diversity:
Was den
Unterschied
macht

Von Stefanie Hornung
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Buchrezension

Schimpfwort fiir politische Vielfalt. Hier
klingt fiir den Autor die Zeit vor der Griin-
dung des Deutschen Reichs 1871 nach, die
als Chaos beschworen wird. Diese Tradi-
tion setze sich bis heute in Organisationen,
Verbdnden oder Marken fort. ,Sie alle ver-
wandeln sich in Vereindeutigungsinstitu-
te, die nur schwer [...] mit mehr als einer
Meinung umgehen kdnnen.”

Die grofse Gleichmacherei

Viele Organisationen hétten sich fiir der-
artige Gleichmacherei den passenden
Werkzeugkoffer zugelegt. Das Bench-
marking zum Beispiel. Was urspriinglich
ein Orientierungszeichen fiir Landver-
messer war, ist heute ein Mafistab der
Anpassung, so Lotter. Statt festzustellen,
wo man steht, geht es nur darum, so zu
werden wie die anderen.

Aus Sicht des Innovationsenthusiasten
Lotter liegt hier der Hund begraben:
Organisationen gleichen sich gegensei-
tig, anstatt sich mit Innovationen und
der Entwicklung von Produkten und
Services zu tlibertreffen. Aus gesundem
Wettbewerb wird blof3e Konkurrenz des
Immergleichen. Eine Reminiszenz an
die Weltpolitik zur Zeit des kalten Kriegs
darf da nicht fehlen: ,,So wie sich Russen
und Amerikaner im Versuch, sich auf der
Grundlage heftiger Konkurrenz zu ver-
gleichen, immer mehr annéherten, funk-
tioniert das Vergleichsprinzip auch in der
industriellen Wirtschaft.”

Dass sich Unternehmen heute gern ein
Diversity-Méntelchen umhingen, ist Wolf
Lotter ein Dorn im Auge. Wer sagt schon
etwas gegen Arbeitgeber, die plotzlich ihr
Herz fiir Diversity entdecken und bunte
Fahnen schwenken? Eben. Fast niemand.
Das erklart er mit der ,,Schweigespirale®,
die die Sozialwissenschaftlerin Elisabeth
Noelle-Neumann in den 1970er Jahren ent-
wickelte: Vereinfacht sagt sie, dass Men-
schen dem Meinungsklima der Gruppe
folgen, in der sie sich befinden - aus ,Isola-
tionsfurcht” werden sie zu Mitlduferinnen
und Mitliufern. Menschen umgeben sich
gerne mit anderen, die ein Ahnliches Welt-
bild haben wie sie selbst. Die Anerkennung
von individuellen Eigenheiten - sie tut oft
weh und ist nicht leicht. Nicht alle finden
diese Anstrengung erstrebenswert.

Anpassungsmuster erkennt Wolf Lotter
in allen Facetten der verkappten Indust-
riekultur, in der wir heute noch stecken
- auch in der New-Work-Debatte. Er hélt

WOLF LOTTER

UNTERSCHIEDE

es mit dem Osterreichstimmigen Philo-
sophen Frithjof Bergmann: Selbstver-
wirklichung heifdt herausfinden, was wir
L~wirklich wirklich® tun wollen. Positive
Differenz wird zur Grundlage fiir Selbst-
bestimmung und Emanzipation. Hier
rdumt er allerdings mit einem grofden
Missverstindnis der New-Work-Szene
auf, ndmlich dass es in Unternehmen ein-
fach weniger oder gar keine Regeln mehr
brauche, um die eigene Meisterschaft er-
kennen zu kénnen. Das Problem dabei:
Menschen folgen dann in vorauseilendem
Gehorsam ungeschriebenen Gesetzen.
Man tut, was man fiir normal hélt, und
wiederholt doch nur die Geschichte.

New Work braucht Regeln

Wolf Lotter fordert deshalb Regeln als
Marker der Freiheit und Entwicklungsfa-
higkeit. Fiir ihn geht es vor allem um die
Qualitét dieser Regeln: Sie sollen den Indi-
viduen nutzen. Die Quote erwahnt er nur
am Rande. Sie geht ihm nicht weit genug.
Statt einer Umkehrung der alten Macht-
verhéltnisse fordert er eine komplett neue
Unternehmenskultur. ,Die Unterschieds-
bewegung ist mit der Diskussion um gen-
dergerechte Sprache und einer Quotenre-
gelung fiir Frauen keineswegs schon dort
angekommen, wo sie eigentlich hinge-
hort.“ Anfreunden kann er sich mit einem
bedingungslosen Grundeinkommen, da es
finanzielle Freiheit ermd&glicht und damit
die selbstbestimmte Wahl der gewiinsch-
ten Tatigkeit erleichtert. Thm schwebt eine
Organisation neuen Typs vor: Netzwerke,
in denen unabhingige Teile und Indivi-
duen freiwillig kooperieren. Wie kdnnen
Netzwerkorganisationen konkret ausse-
hen? Haben nur Start-ups eine Chance,
eine solche Kultur aufzubauen? Oder wie
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Wolf Lotter: ,Unterschiede -
Wie aus Vielfalt Gerechtigkeit
wird.” Edition Korber, 2022,

20 Euro.

konnen sich bestehende Organisationen
dorthin bewegen? Die Antworten bleibt
er schuldig. Offensichtlich hélt er die
Menschen fiir miindig genug, dies selbst
herauszufinden.

Hat echte Vielfalt eine Chance?

Wer Praxistipps sucht, wird also ent-
téuscht. Die Lektiire von ,,Unterschiede®
lohnt sich aber fiir alle, die verstehen wol-
len, warum Diversity in der Arbeitswelt
so schwer ist. Aus Vielfalt wird dann Ge-
rechtigkeit, wenn das gelingt, was der
Philosoph John Rawls betont: ,,Gleichheit
und Gerechtigkeit werden nicht gewéhrt,
sondern von freien Menschen in einer
freien, offenen Gesellschaft erzeugt, ver-
handelt also.” Entscheidend sind dabei
die Kompetenz und Fairness derer, die
diese Verhandlungen fiihren. Das bleibt
meist einer Elite vorbehalten: ,,Beim Re-
den tiiber Diversitét treffen nicht selten
besser gebildete Biirgerkinder (m/w/d)
aufeinander®, erkennt Wolf Lotter. Diesen
Punkt kann man dem Autor selbst vor-
halten, auch wenn er in seinem Essay die
Bedeutung von Bildung hervorhebt und
mehr Erziehung zu eigenem Denken for-
dert. So wie man sich Individualismus
nur leisten kann, wenn man zur Elite ge-
hort, ist es mit der intellektuellen Viel-
faltsdebatte. Doch Wolf Lotter glaubt an
die Kraft der Erkenntnis, auch wenn es
nur langsam vorangeht. ,,So stolpern wir
mehr in die Freiheit, als aufrecht in sie zu
gehen. Immerhin, wir bewegen uns®,
macht er Hoffnung. s

STEFANIE HORNUNG ist freie Journa-
listin und schreibt regelmaBig fiir das
Personalmagazin.
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Foto: Max Siedentopf
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Entsendemanagement

Not macht
erfinderisch

Sowohl die Pandemie als auch die
Zunahme geopolitischer Risiken haben
auf die Entsendepraxis grundlegenden
Einfluss. Es zeigt sich: Personal-
verantwortliche mussen sich auf

eine vollig neue Welt bei der Global
Mobility einstellen und kreativ werden.
Aller Voraussicht nach werden
virtuelle, hybride und kurzfristige
Modelle dominieren. Das zeigen zwei
Praxisbeispiele.

Von Lea Fiebelkorn und Omer Dotou
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@ Bereits vor der Coronapandemie stellte die Personalabteilung
eines deutschen Automotive-Unternehmens fest, dass sich Ent-
sendungen nach China zunehmend schwieriger gestalteten als
zur ,Hochzeit“ in den beginnenden Nullerjahren. Die Griinde
dafiir waren wie immer multifaktoriell. Jedoch potenzierten
sie sich mit der Pandemie spiirbar. War es friiher vor allem die
chinesische Provinz, in die keine Fachkraft gehen wollte, so
sind inzwischen auch Entsendungen nach Peking, Schanghai,
Hongkong oder Taiwan fiir deutsche Mitarbeitende so attraktiv
wie eine Wurzelbehandlung beim Zahnarzt.

Das war auch in etwa der O-Ton von Simon Lange. Der In-
genieur wollte partout nicht mit seiner Familie zuriick in die
chinesische Provinz und auch nicht nach Schanghai auswei-
chen. Zu sehr steckte allen das Hin und Her, die Ungewissheit
und die Sorge um die Gesundheit noch in den Knochen. Statt-
dessen prisentierte der Mitarbeiter einen Plan, der es auf den
ersten Blick in sich hatte: Kiinftig wiirde er sein Team in China
vom Ferienhaus in Ddnemark aus leiten. Der Arbeitgeber und
das Team in China wollten Ingenieur Lange unbedingt halten
und holten erst einmal Rat bei der Unternehmensberatung
der BDAE Consult ein. Dort kannte man Félle wie diesen zur
Genlige, denn seit Ausbruch der Covid-19-Pandemie haben die
Beraterinnen und Berater unzdhlige Mandanten in &hnlich ge-
lagerten Konstellationen beraten.

Immer mehr Regularien in China

Anfang 2019 war Ingenieur Simon Lange noch motiviert mit Kind
und Kegel fiir geplante drei Jahre nach China {ibergesiedelt, doch
schon vor der Pandemie machte sich Enttduschung bei ihm breit.
So musste er sich entgegen den Zusagen um viele administrative
Dinge, die gar nicht seine Tatigkeit betrafen, kiimmern. Denn
China hatte in den vergangenen Jahren immer mehr Regularien
fiir auslandische Unternehmen eingefiihrt, die es diesen schwer
machen, hier ohne eine Tochtergesellschaft vor Ort, die bei den
administrativen Erfordernissen unterstiitzt, Fuf} zu fassen. Selbst
in einzelnen Phasen der Marktbeobachtung und um potenzielle

HR-Management

Geschifte zu bewerten, kann es notwendig oder empfehlenswert
sein, eine Reprisentanz vor Ort zu griinden. Expats werden
mittlerweile — wie auch schon zunehmend in der Vergangen-
heit - lokal bei der chinesischen Gesellschaft angestellt, um die
Anforderungen zur Erlangung eines Work Permits zu erfiillen
beziehungsweise die Erteilung zu erleichtern. Ingenieur Lange
musste sich hingegen im Entsendestatus ohne Anstellung bei
der lokalen Gesellschaft vor Ort selbst um das Thema Einkom-
mensteuer kiimmern. Allein das hatte ihm einige Nerven sowie
Zeit und Motivation fiir seinen Job vor Ort geraubt. Hinzu kam,
dass seine Frau und die Kinder sich in der tiefen chinesischen
Provinz tiberhaupt nicht wohlfiihlten. Ein Schicksal, dass viele
nach China entsandte Familien teilen.

Viele Unternehmen wollen es daher vermeiden, Mitarbeitende
mit Familien nach China zu entsenden. Das Problem ist nur:
Fiir China-Einsétze sind in der Regel Berufserfahrene erforder-
lich und eben diese haben oftmals bereits Familie. So wie auch
Simon Lange. Nach den ersten Startschwierigkeiten einigte man
sich darauf, dass die Familie nach Schanghai zieht und Lange
unter der Woche in der chinesischen Provinz lebt und arbeitet.

Erfolge beim Homeoffice

Doch wie so viele Expats in China gehdrte dann auch der In-
genieur mit seiner Familie zu den ersten, die unmittelbar vom
Ausbruch des Coronavirus betroffen waren - mit simtlichen
Unwigbarkeiten, die es Ende 2019 noch gab. Nach wochen-
langer Unsicherheit und einem ersten Lockdown in der Millio-
nenmetropole hatte es sein Arbeitgeber geschafft, die Familie
nach Deutschland zuriickzuholen — wenige Tage bevor auch in
Deutschland der Ausnahmezustand begann.

Fiir Lange, seine Frau und die Kinder haben sich die Wochen
voller Ungewissheit und die rigiden Sicherheitsmafnahmen
in Schanghai ins Gedéichtnis eingebrannt und Spuren hinter-
lassen. Damals versuchten alle, sich so gut wie mdéglich auf die
Lage einzustellen: Die Entsendung in die chinesische Provinz
wurde zunéchst ausgesetzt, die Beschéftigung fiir den deutschen

Bereitschaft fiir den Job ins Ausland zu gehen ist gesunken

Laut einer Studie der Boston Consulting Group (BCG) aus dem Jahr 2021 ist die
Bereitschaft von Fach- und Fiihrungskraften im Rahmen einer Entsendung fiir den
Arbeitgeber ins Ausland zu gehen seit der Covid-19-Pandemie insgesamt deutlich
gesunken. Demnach wéaren weltweit nur noch 50 Prozent aller Arbeitnehmenden
bereit, fir den Job ins Ausland zu gehen. Die Pandemie war zudem ein gewaltiger
Katalysator fir Veranderungen in den Unternehmen, denn sie hat neue Lebens-
und Arbeitsweisen hervorgebracht. Millionen von Menschen auf der ganzen Welt
haben erfahren, dass sie ihre Arbeit effektiv erledigen kdnnen, ohne jemals einen
FuB in ein Biiro zu setzen. Auch eine Umfrage des Wirtschaftspriifungs- und Be-
raterunternehmens Ernst & Young und des RES Forums hat ergeben, dass ein
GroBteil (86 Prozent) der befragten Expertinnen und Experten davon ausgeht, dass
die meisten Mitarbeitenden nicht mehr mit ihrer kompletten Familie umziehen
mochten. Es sei absehbar, dass sich die Zahl der klassischen Kurz- und Langzeit-
entsendungen um 52 beziehungsweise 58 Prozent reduzieren.
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Al

Frauen und Singles tibernahmen wahrend
der Pandemie hiaufiger Aufgaben im
Ausland. Der typische Expat ist jedoch
weiterhin ménnlich, zwischen 24 und 49
Jahre alt, verheiratet, mit Kindern.

Arbeitgeber wieder in Deutschland ausgetibt. Und so leitete der
Ingenieur sein Team vom Homeoffice in Deutschland aus. Es
gelang ihm, die lokalen Mitarbeitenden in China zusammen-
zuhalten und die Projekte zu realisieren. Monatelang war es
ausldndischen Arbeitnehmenden nicht moglich, zur auslandi-
schen Niederlassung zuriickzukehren, denn China setzte die
Visavergabe aus, Linienfliige gab es keine.

Neue Unsicherheiten und Losungsansitze

Im Sommer 2020 flog die Familie dann mit einem Charter-
flug fiir Personen mit einem langfristigen Aufenthaltsstatus
in China zuriick nach Schanghai, musste aber zunéchst fiir
mehrere Wochen in ein Quarantdnehotel. Simon Lange und
seine Familie fiihlten sich unwohl. Allein das Wissen, nicht wie
urspriinglich geplant, regelméfdig Heimaturlaub bei Freunden
und Verwandten in Deutschland machen zu kdénnen, setzte
ihnen zu. Die Kinder mussten die ersten Monate an der inter-
nationalen Schule digital von zu Hause aus lernen mit Unter-

LEA FIEBELKORN ist Beraterin bei der
BDAE Consult, eine Unternehmensbera-
tung fir rechtliche Fragen beim Thema
Mitarbeitereinsatze im Ausland.

OMER DOTOU ist Leiter der Unterneh-
mensberatung BDAE Consult und Experte
fir internationales Sozialversicherungs-
recht.

stiitzung von Langes Ehefrau. Die Familie litt sehr unter der
Situation. Im Friihjahr 2021 kehrten alle voriibergehend nach
Deutschland zuriick und der Ingenieur leitete sein Team erneut
digital aus der Ferne.

Den Sommer verbrachte die Familie in einem Ferienhaus
nahe Kopenhagen. In dieser Zeit reifte die Idee der Arbeitstéitig-
keit aus Ddnemark, mit der sich nun die Personalverantwort-
lichen gemeinsam mit der BDAE Consult auseinandersetzten.
Tatsache war, dass sich der Ingenieur auch mit Geld und an-
deren Benefits nicht mehr davon iiberzeugen lief3, dauerhaft
zurlick nach China zu gehen. Sogar Hongkong als Basis bot
man ihm an. Doch auch dieser Staat verfolgte eine rigide Null-
Covid-Strategie, und Lange wies zudem darauf hin, dass die
Grundfreiheiten fiir die Zivilgesellschaft in Hongkong seit ge-
raumer Zeit immer stirker eingeschrinkt wiirden. Er sorgte sich
um die Sicherheit seiner Familie, die ihm in Hongkong nicht
mehr gewihrleistet erschien. Es war also nichts zu machen.
Das Automotive-Unternehmen knickte ein und ging auf den
Vorschlag ,,Homeoffice in DAnemark® ein.

Remote Work Policy erforderlich

Die Beraterinnen und Berater der BDAE Consult hielten im Be-
ratungsgespréch fest, dass die bereits bestehende Remote Work
Policy solche dauerhaften Konstellationen nicht abdeckt. Geklart
werden musste also, welche Schritte die Personalabteilung nun
gehen muss und was sie beachten muss, damit der Ingenieur auf
rechtssicherer Basis weiterhin fiir das Unternehmen arbeiten
und das Team in China fithren kann.

Werden Mitarbeitende ausschliefdlich im Ausland tétig, liegen
der gewdhnliche Arbeitsort und der Schwerpunkt des Arbeits-
verhéltnisses ebenfalls im Ausland. Eine Rechtswahl und Zu-
satzvereinbarung nach deutschem Arbeitsrecht sind hier meist
nicht mehr ausreichend. In diesem Fall vereinbarte das Unter-
nehmen ein dauerhaftes Tatigwerden im Homeoffice in Dine-
mark und legte das als kiinftigen Tétigkeitsort vertraglich fest.
Es wurde aufderdem vereinbart, dass Simon Lange mindestens
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einmal im Quartal nach China fliegen wiirde — inklusive einer
eventuell erforderlichen Quarantinezeit —, um vor Ort das Team
zu unterstiitzen und nach dem Rechten zu sehen.

Priifung der Sozialversicherungspflicht

Die Sozialversicherungsbeitrdge miissen Kkiinftig ins ddnische
System abgefiihrt werden. Zusétzlich schloss das Unternehmen
eine Auslandskrankenversicherung fiir die gesamte Familie ab.
Um die Beitragszahlung in Ddnemark zu gewédhrleisten, muss
ein Steuerbiiro beauftragt werden, das die Anmeldung des Berli-
ner Unternehmens zur Sozialversicherung iibernimmt. Darliber
hinaus muss eine monatliche Lohnabrechnung in Didnemark
erfolgen. Diese dient sowohl als Grundlage der Sozialversiche-
rungsbeitrige als auch zur Abfithrung der Lohnsteuer. Aufgrund
von Langes Wohnsitzverlegung ergibt sich in steuerlicher Hin-
sicht eine Ansissigkeit in Ddnemark, weshalb er ebenfalls in
Danemark steuerpflichtig wird.

Im Gegenzug willigte der Ingenieur ein, auf die fiir China aus-
gehandelten Benefits wie Wohngeld, Dienstwagen und Heimat-
fliige zu verzichten. Am Ende profitierte auch das Unternehmen
von dem neuen Konstrukt: Es sparte jede Menge ,Kklassische®
Entsendekosten. Ein positiver Nebeneffekt: Die Personalabteilung
konnte einen Reputationsverlust abwenden, denn es wurde eine
individuelle Lésung fiir eine geschétzte Fachkraft gefunden. Wenn
etwas schlecht 1duft bei einem Auslandsprojekt in einer interna-
tional agierenden Firma, dann spricht sich dies erfahrungsgeméaf}
herum und bleibt lange in den Koépfen der Mitarbeitenden héngen.
In diesem Fall erkannten viele, dass die Personalverantwortlichen
weder Geld noch Miihe scheuten, um Simon Lange zu halten.

Expats fiir China-Einsitze schwer zu finden

Dennoch gestaltet sich die Personalsuche fiir China-Einsétze
weiterhin dufderst schwierig. Kurzfristige Einsétze sind aufgrund
der weiterhin strengen Quarantdneregelungen kaum umzusetzen.
Gleiches gilt fiir Look-and-See-Trips sowie fiir Heimataufenthalte
von Expats. Sie sind nur unter erschwerten Bedingungen und zu
hohen Ausfallkosten realisierbar. Einige Unternehmen rekrutie-
ren inzwischen Fachkréfte aus dem osteuropéischen Ausland, da
diese noch eher gewillt sind, eine Zeit lang in China zu arbeiten,
als die deutschen Kolleginnen und Kollegen. Inzwischen zeigt
sich, dass solche Fille zwar kompliziert sind, aber den Fokus vor
allem auf das Wohlbefinden der Expats legen. Ein weiterer Bera-
tungsfall verdeutlicht, dass es bei vielen anderen Mitarbeitenden
mehr denn je um die Sicherheit geht. Urspriinglich wollte ein
Mandant der BDAE Consult seine Mitarbeitenden nach Taiwan
entsenden. Ublich war es bis dato, ein Entsendepaket mit allen
Kklassischen Benefits von zwei bis drei Jahren zu schniiren. Doch
seit dem Russland-Ukraine-Krieg ist die Firmenfiihrung sehr
risikoavers geworden und hat entschieden, die Einkiuferinnen
und Einkiufer im hybriden Modell in Taiwan einzusetzen.

Sorge vor neuen Krisenherden

Zu grof} ist die Sorge bei den Arbeitnehmenden samt Familie,
dass Taiwan zu einem neuen Krisenherd wird und es sich im
Ernstfall als schwierig erweisen kdnnte, Mitarbeitende aufier
Landes zu bringen. Die Reaktionsgeschwindigkeit ist deutlich

HR-Management

Die neue Welt
der Auslands-
entsendungen
wird kiinftig
aufgeteilt in vir-
tuelle, hybride

und kurzfristige
Modelle.

Work-Life-Harmony steht bei Expats im
Vordergrund

Obwohl es keinen Riickgang hinsichtlich der Anzahl von Ex-
patriates insgesamt gibt, so hat die Pandemie doch ein an-
deres Profil von Expats hervorgebracht. Zu diesem Schluss
kommt Cigna in einer Studie. So wurden vor 2020 vor allem
Manner mit jungen Familien ins Ausland entsandt. Die Pan-
demie hat dazu gefiihrt, dass einige Familien nach Hause
zurlickgekehrt sind, und daher ein gréBerer Anteil von Frauen
und Singles weltweit unter den Expats zu finden sind.
Auffallend ist, dass die Familie bei Entsendungen starker
einbezogen ist als zuvor. Mittlerweile gilt Work-Life-Harmo-
ny statt Work-Life-Balance. Auch geht es im Vorfeld weni-
ger darum, Expats von dem Schritt, ins Ausland zu gehen,
zu Uberzeugen, sondern darum, das Stresslevel moglichst
niedrig beziehungsweise in Balance zu halten. Dazu gehdren
Gesundheitskonzepte, die einen niedrigschwelligen Zugang
zu Gesundheitsleistungen bieten (beispielsweise Arztinnen
und Arzten, welche die Muttersprache oder flieBend Englisch
sprechen, Unterstlitzung bei Leistungen zur psychischen
Gesundheit, Telemedizin via App).
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hoher, wenn Expats keine feste Bleibe und Familie im Ausland
haben. Die Integration eines Notfallkonzepts, in dem klar defi-
niert ist, wie Mitarbeitende im Krisenfall geschiitzt und unter
Umstinden evakuiert werden, soll dem deutschen Team bei
der hybrid-virtuellen Entsendung die notige Sicherheit geben.

Um die Strukturen und Teams der Niederlassung vor Ort ken-
nenzulernen, werden die Fachkrifte zunédchst zu Schulungs-
zwecken fiir circa zwei Wochen in Taiwan eingesetzt und leben
wiahrend dieser Zeit in Projektwohnungen, die ihnen auch bei
spateren regelméfiigen Aufenthalten zur Verfiigung stehen. Fiir die
kommenden drei Jahre wird vereinbart, dass die Fiihrungskréfte
alle zwei bis drei Monate fiir mindestens zwei Wochen im Rahmen
einer Dienstreise vor Ort présent sind, um die Fithrung des Teams
vor Ort zu gewéhrleisten. Zudem erhalten sie einmal im Monat
ein interkulturelles Coaching mit einer ortsansissigen Trainerin.

Auch dieses Konzept bietet fiir das Unternehmen zahlreiche
Vorteile: Es entfillt das aufwendige Visaverfahren fiir die Auf-
enthalts- und Arbeitsgenehmigung, es fallen keine teuren Hou-
sing-Kosten an und alle Beteiligten konnen schnell und flexibel
reagieren, sollte sich die politische Lage vor Ort zuspitzen. Die
Mitarbeitenden kdnnen zudem in der deutschen Sozialversiche-
rung verbleiben, was in der Vergangenheit nicht moglich war
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und oft fiir Unmut gesorgt hat. Lediglich bei den Steuern musste
das Handelsunternehmen anhand des deutsch-taiwanesischen
Doppelbesteuerungsabkommens priifen, inwieweit auch in dem
Inselstaat Steuern féllig wiirden. Denn: Die zu verwertende Tatig-
keit der Einkduferinnen und Einkaufer kam wie bei einer Arbeit-
nehmerversetzung auch der Auslandsniederlassung zugute.

Know-how-Transfer ins Ausland erforderlich

Sowohl die Pandemie als auch die gegenwértigen geopolitischen
Risiken zeigen, dass Deutschland als Exportnation weiterhin auch
Know-how ins Ausland transferieren will und muss. Der derzeit
stattfindende Paradigmenwechsel sorgt dafiir, dass die Auslands-
entsendung, wie wir sie in den letzten Jahrzehnten erlebt haben,
wesentlich seltener stattfinden wird. Die neue Welt der Auslands-
entsendungen wird kiinftig aufgeteilt werden in virtuelle, hybride
und kurzfristige Modelle. Diese Zasur bringt gliicklicherweise nicht
nur Vorteile fiir Arbeitnehmende, sondern auch fiir Unternehmen:
Der Pool potenzieller Expats ist aufgrund der neuen Modelle und
hybrid-flexibler Entsendeformen grofRer als je zuvor. Es macht fiir
Arbeitnehmende unterschiedlichster Couleur einen Auslands-
einsatz attraktiver als bisher. mmm
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@ Arbeitgeber sollten die Bewertungen
auf Portalen wie Kununu, Meinchef oder
Glassdoor ernst nehmen: Uber die Hilfte
der berufstitigen Internetnutzerinnen und
-nutzer informiert sich dort iiber poten-
zielle Arbeitgeber — und viele lassen sich
von den Bewertungen bei der Jobsuche
beeinflussen. Das ergab eine Befragung
von mehr als 1.000 Personen durch den
Digitalverband Bitkom aus dem Jahr 2021.

Noch deutlicher wird die Studie eines
interuniversitiren Forschungsteams im
Auftrag von Trendence, fiir die 1.647 Men-
schen im Herbst 2021 befragt wurden: 77
Prozent der Nutzerinnen und Nutzer von
Bewertungsportalen wiinschen sich, dass
Arbeitgeber auf Bewertungen antworten.
Uber die Hilfte der Befragten gibt an, der-
artige Antworten immer oder oft zu lesen.
Ein Drittel lesen die Arbeitgeberrepliken
immerhin gelegentlich.

Einfluss auf das
Arbeitgeberimage

Das heif3t: Sobald ein Unternehmen auf
eine Bewertung reagiert, zahlt es auf sein
Arbeitgeberimage ein. Oder wie Katharina
Pernkopf von der Universitdt Innsbruck,
eine der wissenschaftlichen Studienlei-
ter, kommentiert: ,Kritikfihigkeit ist fiir
Arbeitgeber ein Markenwert, auf den sie im
Sinne einer zukunftsweisenden Employer
Brand nicht verzichten sollten. Gefragte
Kandidatinnen und Kandidaten schauen
sich genau an, wie Unternehmen mit ne-
gativen Bewertungen umgehen und wie
sie inhaltlich sowie in welcher Form zu
Vorwiirfen Stellung beziehen.”

Lassen Arbeitgeber diese Antwortmaog-
lichkeit ungenutzt, kann das nicht nur ihr
Image beschidigen, sondern auch negative
Folgen fiir das Recruiting haben. Wie die
Trendence-Studie weiter zeigt, sehen 60
Prozent der Nutzerinnen und Nutzer von
Bewertungsportalen die Reaktionen der
Arbeitgeber als bewerbungsrelevant an.
Das heifdt, sie machen ihre Entscheidung
flir oder gegen eine Bewerbung davon ab-
héingig, ob und wie ein Arbeitgeber sich
mit Kritik auseinandersetzt.

Ist die Kritik gerechtfertigt?

Darunter ist jedoch nicht das juristische
Vorgehen gegen eine schlechte Bewertung
zu verstehen, auch wenn immer mehr An-
waltskanzleien das als Geschiftsfeld fiir
sich entdeckt und eine breite Angebots-

Liebe

HR-Management

Kollegin,
lass uns

reden!

Das aktive Bespielen von Arbeitgeberbewertungs-
plattformen gilt als wichtiges Instrument fiir das
Employer Branding. Beim Umgang mit schlechten
Bewertungen gibt es allerdings einiges zu beachten.
Der Rechtsweg ist selten der beste Weg. Besser ist
es, sich inhaltlich damit auseinanderzusetzen.

Von Daniela Furkel

palette entwickelt haben. Doch bei den Be-
werbenden kommt der Gang vor den Kadi
laut Trendence-Studie nicht gut an. Trotz-
dem haben sich schon etliche Gerichte mit
Arbeitgeberbewertungen beschiftigt, und
es gibt eine Reihe von gerichtlichen Ent-
scheidungen, die sich mit Meinungsfrei-
heit, Tatsachenbehauptungen und Persén-
lichkeitsrechten beschéftigen.

Claudia Knuth, Fachanwéltin fiir Ar-
beitsrecht und Partnerin der Wirtschafts-

kanzlei Lutz Abel, rit statt dem automa-
tischen Beschreiten des Rechtswegs zu
einem schrittweisen Vorgehen. Zunichst
sollte das Unternehmen feststellen, ob
die negative Bewertung gerechtfertigt ist
oder nicht. Auf berechtigte Kritik konne
die Personalabteilung konkret eingehen
- nicht nur in Form einer individuellen
Antwort, sondern auch mit konkreten
Verbesserungen im Betrieb. ,Berechtigte
Kritik kann so durchaus Entwicklungspro-
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zesse im Unternehmen in Gang setzen®,
sagt sie. ,,Und auf unberechtigte Kritik mit
einer Art Gegendarstellung zu reagieren,
kann sinnvoller sein, als in einem &ffent-
lichkeitswirksamen Prozess gegen das
Bewertungsportal vor Gericht zu ziehen.”

Prozess gewonnen,
Image verloren

Das Beispiel Playmobil machte vor einiger
Zeit deutlich, wie schnell der uniiberleg-
te Umgang mit Arbeitgeberbewertungen
zum Eigentor werden kann. Als der Spiel-
warenkonzern iiber 80 negative Kununu-
Bewertungen l16schen liefd und danach der
Kununu-Score stark anstieg, zog das einen
groflen Imageschaden nach sich. Denn die
Aktion sprach sich natiirlich herum.

Chesran Glidden, Head of B2B bei Ku-
nunu, erinnert sich: Das Unternehmen
habe durch ein anwaltliches Schreiben
eine hohe zweistellige Anzahl an Bewer-
tungen angemahnt und darum gebeten,
diese vom Portal zu entfernen - mit der
Begriindung, dass diese Personen nicht
fiir Playmobil arbeiteten. Kurz darauf hit-
ten viele Personen ihre Tatigkeitsnach-
weise zugesandt. ,,Die Mitarbeitenden
waren offenbar ziemlich erpicht darauf,
uns ihre Tétigkeitsnachweise zukommen
zu lassen, damit die Bewertungen wieder
online gestellt werden®, sagt sie.

Es kann natiirlich immer wieder pas-
sieren, dass ein Unternehmen sich zu Un-
recht kritisiert fiihlt. Dann kommt es iib-
licherweise zu dieser Vorgehensweise, so
Chesran Glidden von Kununu: ,,An erster
Stelle steht die Frage, ob die Person das
Unternehmen tiberhaupt bewerten darf,
weil sie dafiir gearbeitet oder sich dort be-
worben hat. Die zweite Frage ist: Enthalt
die Bewertung nachweislich Inhalte, die
gegen unsere Guidelines verstof3en oder
nicht der Wahrheit entsprechen? Auch
in diesem Fall liegt die Beweispflicht bei
der bewertenden Person. Aber zusétzlich
bitten wir das Unternehmen zu konkreti-
sieren, warum die Bewertung inhaltlich
nicht zutrifft®, sagt sie.

Tipps fiir passende Reaktionen

Und welche Antwort empfiehlt sich bei
einer berechtigten Kritik? Wichtig ist es,
als Arbeitgeber zu zeigen, dass man diese
ernst nimmt und sich mit den genannten
Punkten auseinandersetzt. Viele Unter-
nehmen haben das mittlerweile verstan-

/7%

der Nutzerinnen
und Nutzer von
Bewertungsportalen
winschen sich,
dass Arbeitgeber
auf Bewertungen
antworten.

00 %

der Nutzerinnen

und Nutzer von
Bewertungsportalen
halten die Reaktionen
der Arbeitgeber fir
bewerbungsrelevant.

81%

der Nutzerinnen
und Nutzer von
Bewertungsportalen
wollen, dass
Arbeitgeber Kritik
ernst nehmen und

MalBnahmen ableiten.

Quelle: Trendence-Studie
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den. Laut Kununu kommentiert etwa ein
Drittel aller aktiven Arbeitgeber, die eine
Bewertung erhalten, diese innerhalb von
30 Tagen. Ein Unternehmen, das viel Wert
auf die Kommunikation mit den Bewer-
tenden legt, ist die Agaplesion Bethanien
Diakonie. ,Wir nehmen grundsétzlich alle
Kommentare sehr ernst®, so Andreas Wolff,
zustandig fiir die Unternehmenskommuni-
kation und das Recruiting.

Sobald eine neue Bewertung eingeht
- ob positiv oder negativ - erhilt Wolff
eine E-Mail. Er sichtet die Bewertung und
spricht mit der Hausleitung der jeweili-
gen Einrichtung oder bei komplexeren
Kritiken mit der Geschiftsfiihrung und
stimmt die Antwort ab. ,Mein Ziel ist es,
in maximal zwei oder drei Werktagen zu
antworten, damit es eine zeitnahe Reak-
tion gibt®, sagt er. Die Kritikpunkte wer-
den auch weiterverfolgt: ,Der Umgang mit
Bewertungen und die gedufierten Kritik-
punkte oder auch Lob sind regelméfig
Thema in unseren Hausleitungsrunden
und Gesamtleitungskonferenzen.”

Alte und neue Bewertungen

Alle Arbeitgeberbewertungen haben je-
doch eine Schwachstelle: Je ilter eine
Bewertung ist, desto weniger mag sie
auf die heutige Situation noch zutreffen.
Denn auch ein Unternehmen durchliuft
Entwicklungen. Kommen neue Fiihrungs-
kréfte ins Haus oder werden Teams neu
zusammengestellt, kann sich eine ganz
andere Situation fiir die Beschéftigten
ergeben. Deshalb sollten sich Stellensu-
chende immer auch fragen, wie aktuell
die Bewertungen sind, die in Summe
dazu fiihren, ob ein Unternehmen mit
einem oder fiinf Sternen gelistet wird.

Kununu-CEO Nina Zimmermann rit
dazu, mit der Filterfunktion zu suchen,
liber welchen Zeitraum man sich die Be-
wertungen anschauen will. IThrer Ansicht
nach ist nicht ausschlieRlich die Aktuali-
tét der Bewertungen fiir Stellensuchende
interessant, denn mit einem neuen Job
starte man auch eine Beziehung mit dem
Arbeitgeber. ,,Auch Bewertungen aus der
Vergangenheit konnen fiir unsere Nutze-
rinnen und Nutzer wertvolle Informatio-
nen enthalten®, sagt sie. Fiir diejenigen,
die sich einen Eindruck tiber die aktuelle
Stimmungslage verschaffen mochten,
empfiehlt sie die Weiterempfehlungsrate,
die nur auf den Bewertungen der vergan-
genen 24 Monate basiert. mmm



Employer Branding
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Die Attraktivitat messen

Wie lasst sich die Arbeitgeberattraktivitdt messen? Manche Unternehmen ziehen dafir
das Abschneiden in Rankings zurate. Aber dabei stellt sich die Frage, wie aussagekréftig
diese wirklich hinsichtlich der Arbeitgebermarke sind. Zudem werden diese Befragun-
gen meist innerhalb von Personengruppen durchgefiihrt, die vor oder am Beginn ihres
Berufslebens stehen. Professor Andreas Zimber von der Hochschule der Wirtschaft fir
Management hat deshalb das Messinstrument Employer Attractiveness Scale (EAS) des
amerikanischen Forscherteams um Pierre Berthon weiterentwickelt. Die neue EAS-D2
umfasst 21 Items, mit denen sich wie im amerikanischen Original fiinf Attraktivitatsfakto-
ren erfassen lassen:

Soziale Interaktion
Inhaltlicher Anspruch
Gesellschaftlicher Nutzen
Personliche Entwicklung

Okonomischer Nutzen

Bei einer Befragung mit der EAS-D2 werden darlber hinaus sechs Fragen zur Berufs-
soziodemografie gestellt, um die Employer-Branding-MaBnahmen nach bestimmten
Zielgruppen ausrichten zu kdnnen. Neun Fragen zur Arbeitszufriedenheit, zum affektiven
Commitment und zur Bleibemotivation sollen es ermdglichen, Auswirkungen der Arbeit-
geberattraktivitat sichtbar zu machen. Die Ergebnisse der Online-Befragung lassen sich
nach verschiedenen Merkmalen auswerten und zum Beispiel mit Daten aus der gleichen
Branche vergleichen. Daraus kdnnen branchen- oder zielgruppenbezogene MaBnahmen
abgeleitet werden.

O DIE MARKE ZAHLT
< O Die beliebtesten Arbeitgeber 2022

sind Automobil- und Verkehrsunter-
nehmen mit hoher Bekanntheit.

der Bilder auf den

Karriereseiten der Dax- @ Audi
40-Unternehmen zeigen

Menschen mit Handicap.

25 der 40 Firmen nennen @ BMW

Inklusion als zentralen

Wert, aber nur 13 repriasen- @ Porsche
tieren diesen auch visuell.
Positiv fallen Daimler 9 .

’ Daiml
Deutsche Post und RWE auf. aimier
Sie lassen auf ihren Seiten
Mitarbeitende mit Handicap @ Lufthansa

zu Wort kommen.

Quelle: Mashup Communications, 2022 Quelle: Organomics, 2022
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Mehr HR-Marketing
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Die Unternehmen in Deutschland investieren of-
fenbar mehr in ihr Personalmarketing: Der Ger-
man Brand Award hat in diesem Jahr besonders
viele Employer-Branding- und HR-Kampagnen
ausgezeichnet. Als ,Employer Brand of the Year”
wurde Accenture Dienstleistungen fiir die Kam-
pagne , Accenture <3 Gaming® ausgezeichnet, mit
der auf dem Gaming-Server Discord nach neuen
Teammitgliedern gesucht wurde. Weitere Gewin-
ner sind die Kampagne ,,Wir sind HAWK, bei der
die Personlichkeiten hinter der Hochschule vor-
gestellt wurden, ,,See You! at #teamspex“ des Op-
tikunternehmens Mister Spex sowie ,,Frische Jobs bei Edeka“ der Edeka
Nordbayern-Sachsen-Thiiringen.

Eine Besonderheit weist der Preistrager ,,Knojen by Kreutzjans® auf, eine
regionale HR-Kampagne im lindlichen norddeuschen Raum, fiir den das
Bauunternehmen Kreutzjans den plattdeutschen Begriff ,knojen” (hart
arbeiten) mit der Arbeitgebermarke verband.

Jobbotschafterinnen im
fahrbaren Biro

Mit dem Projekt ,Drive your Life” schickt der Digitaldienstleister Diconium
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit einem E-Mobil durch die Lande. In-
zwischen ist das erste Zweierteam auf seine Europareise gestartet und be-
richtet im Blog lber die Erlebnisse. Das wirkt sich auch auf das Interesse
bei potenziellen Bewerberinnen und Bewerbern aus: Nach Unternehmens-
angaben gingen in einem Monat teilweise doppelt so viele Bewerbungen ein
wie zuvor in einem durchschnittlichen Monat. Auch die Views der Karriere-
seite konnten durch die Kampagne deutlich gesteigert werden. Das Fazit des
Unternehmens: ,Bewerberinnen und Bewerber sehnen sich also weiter nach
Maglichkeiten, remote arbeiten zu kénnen und fir Unternehmen steckt hier
eine riesige Chance, die eigene Attraktivitat nach auBen zu steigern.”

WHAT WE GO WHO WE ARE WHY DIGONIUM KARRIERE NEWS

Mit dem Elektroauto
nach Griechenland:

Die Schwestern Lisa
und Vicky berichten von
ihren Reise- und Arbeits-
erlebnissen.

So geht gutes HR-
Marketing: Die
Kampagnen ,Kno-
jen by Kreutzjans”
und ,Accenture <3
Gaming” wurde
bei den German
Brand Awards
ausgezeichnet.

67 %

der Stellensuchenden
legen bei der Arbeit-
geberwahl groBten
Wert auf Jobsicher-
heit. Beinahe eben-
so wichtig sind ein
attraktives Gehalt
und Sozialleistungen
(66 Prozent). Seit
der Pandemie

sind wirtschaftlich
stabile Arbeitgeber
attraktiver geworden.

Quelle: Randstad Deutschland, 2022
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Vleetings

HR-Management

mit Methode

Mit Methoden- und Moderationskompetenz wollen zwei Griinderinnen eine
produktivere Meetingkultur in Unternehmen schaffen. Dabei greifen sie auf
den Ansatz Liberating Structures zuriick. Die Nachfrage ist grofs. Denn der
Leidensdruck ist in der Vielzahl virtueller, hybrider und physischer Meetings

enorm gewachsen.

Von Birgit Nieschalk und Anja Kassner

@ Drei Fragen geniigen oft
schon, um einen Eindruck
davon zu bekommen, welche
Meetingkultur in einem Un-
ternehmen herrscht. (1) Wird
produktiv gearbeitet oder viel
Zeit mit Floskeln verbracht? (2)
Beteiligen sich alle oder nur ei-
nige wenige? (3) Und wie viele
Meetings gibt es eigentlich je-
den Tag? Der Worst Case lautet:
Floskelbingo, Monologe, Mee-
tingflut - allesamt Hinweise da-
flir, dass etwas schieflduft. So
hat beispielsweise die Produk-
tivitit in Meetings viel damit
Zu tun, wie sicher die Umgebung von den Beteiligten eingeschétzt
wird. Floskeln sind ein Symptom dafiir, dass sich die Teilnehmen-
den lieber auf einer allgemeinen, ungefahrlichen Ebene bewegen,
als konkrete Dinge anzusprechen. Auch dass sich nur wenige betei-
ligen, liegt weniger an den einzelnen Personen, sondern vielmehr
an der Art und Weise, wie wir Menschen dazu einladen, Inhalte
beizutragen. Selbst die Anzahl von Meetings pro Tag und das
Stohnen {iber die fehlende produktive Arbeitszeit konnen ein An-
zeichen dafiir sein, dass die wertvolle Zeit, die Teams und Gruppen

.Die wichtigsten Vorteile
in der Anwendung von
Liberating Structures sind
fir mich die Dynamik, das
Neue, das Kreative, das
psychologisch Sichere,
und die Wertschatzung.”

Dr. Philipp Johannes Nolte, Insurlab

miteinander verbringen, nicht
sinnvoll genutzt wird. Die ge-
stiegene Anzahl von virtuellen
Meetings hat diese Symptome
noch verstérkt: Ein Meeting jagt
das andere und nebenbei wer-
den noch E-Mails beantwortet.
Ein Kreislauf unproduktiver
Meetings ist die Folge.

Regelkataloge helfen
nicht

Viele Unternehmen und Teams

versuchen, Regeln einzufiihren:

kein Meeting ohne Agenda, kein

Meeting langer als 50 Minuten, ein besprechungsfreier Nachmittag;

alle haben in virtuellen Meetings die Kamera an. Ab und zu kann

es helfen, auf die Regeln zu verweisen, wahrscheinlicher ist jedoch,

dass sie als laminierte Regelsammlung irgendwo im Konferenzraum

verstauben und nach der nichsten zweistiindigen Diskussion eher
verzweifelt wieder hervorgeholt werden.

Was fehlt, sind Werkzeuge fiir produktive Zusammenarbeit:

Methoden- und Moderationskompetenz. Und hier kommt die

wichtige Funktion der Fiihrungskrifte ins Spiel, um diesen
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,Zu erleben, wie man teilhaben und etwas gemein-
sam entwickeln kann, ist das Wichtigste. Liberating
Structures zu erleben und Strukturen und deren
Verknipfungen kennenzulernen, gibt die Sicherheit,
um es selbst anzuwenden.”

Lukas Schmidt, Deutsche Telekom AG

Kreislauf zu durchbrechen. Viele Meetings werden durch Fiih-
rungskréfte geleitet. Sie sind Vorbild und setzen den Status quo
dafiir, wie Meetings ablaufen. Mit den richtigen Werkzeugen
ausgestattet sind sie der Schliissel, um Meeting- und damit
Unternehmenskultur dauerhaft zu verdndern.

,Gute” und ,schlechte” Meetings:
ein Alltagsbeispiel

Meetings laufen haufig so ab: Jemand nennt eine Fragestellung,

zum Beispiel ,Was sind die wichtigsten Punkte, die wir diese

Woche angehen miissen?”, und diese wird von allen diskutiert.

Meist wird sofort losdiskutiert und wenn alles (mehrfach) ge-

sagt wurde, ist das Meeting vorbei. Beteiligt sind theoretisch

alle, doch in der Praxis dominieren laute Personen und hdhere

Hierarchiestufen. Leise Menschen, Nichtmuttersprachler oder

neue Kolleginnen und Kollegen miissen hohe Barrieren iiber-

winden, um sich an offenen Diskussionen beteiligen zu kdnnen.

Eine Alternative fiir offene Diskussionen ist die am weitesten

verbreitete Struktur aus den Liberating Structures namens ,,1-

2-4-All* Das gleiche Meeting mit 1-2-4-All wiirde so aussehen:

« Jemand nennt eine Fragestellung, zum Beispiel: ,Was sind die
wichtigsten Punkte, die wir diese Woche angehen miissen?“

« Alle haben eine Minute
Zeit, ihre Gedanken zum
Thema zu sammeln.

» Diese Gedanken werden
anschliefiend zu zweit fiir
zwei Minuten ausgetauscht.

+ Die Paare kommen zu viert
zusammen und teilen vier
Minuten lang ihre Ergeb-
nisse miteinander.

» In der Gesamtgruppe wer-
den schliefllich die wich-
tigsten Punkte aus den
Kleingruppen fiir etwa fiinf
Minuten geteilt.

Eine Minute allein, zwei

Minuten zu zweit, vier Mi-

nuten zu viert, fiinf Minuten

,Die Strukturen sind leicht zu
erlernen und anzuwenden,
sodass viele sie nutzen und
beinahe alle mittlerweile
wissen, was zum Beispiel
ein Mad Tea ist.”

Silvia Rose, Roche Diagnostics GmbH

alle gemeinsam - dieser Ablauf dauert keine 15 Minuten und
kann ganz einfach wiederholt werden, wenn die Ergebnisse
noch nicht befriedigend sind. Weil alle eine Minute lang ihre
Gedanken sortieren konnten, werden oberfldchliche Diskussio-
nen vermieden. In 2er- beziehungsweise 4er-Gruppen féllt der
Austausch den allermeisten leicht, und in der Gesamtgruppe
landen schlief’lich Ergebnisse, die bereits vorab sortiert wurden.
Wenn Liberating Structures von allen im Unternehmen genutzt
werden, braucht es hierfiir nicht einmal mehr Moderation: Struk-
turen wie 1-2-4-All, Troika Consulting oder ,What? So What? Now
What?“ sind in den Organisationen, mit denen wir arbeiten, ins
Alltagsvokabular libergegangen. Das ist die Kraft von Liberating
Structures: Werkzeuge, die Zusammenarbeit produktiv und auf
Augenhohe erméglichen.

Methoden fiir Zusammenarbeit:
Liberating Structures

Liberating Structures — zu Deutsch etwa: befreiende Strukturen
- gehen davon aus, dass jede Art von Zusammenarbeit struk-
turiert ist. Auch gingige Handlungsweisen in Meetings wie
Préasentationen oder offene Diskussionen sind eine Form von
Struktur. Allerdings werden diese selten bewusst eingesetzt.
Die beiden Griinder von Li-
berating Structures, Keith
McCandless und Henri
Lipmanowicz, haben die
Strukturen von Zusammen-
arbeit analysiert und auf der
Grundlage vieler anderer
Werkzeuge, Methoden und
Denkansétze 33 Liberating
Structures definiert und in
ihrem Buch ,,The Surprising
Power of Liberating Structu-
res“ beschrieben. ,Befreien-
de Strukturen® heifdt: Indem
klare Strukturen eingesetzt
werden, konnen Inhalte,
Ideen und Gespriache frei
miteinander ausgetauscht
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werden, unabhingig von beispielsweise impliziten Hierarchien.
Der Kern von Liberating Structures lautet: ,Include and engage
everyone”“ — zu Deutsch etwa: Alle einbeziehen und beteiligen,
unabhingig von Hierarchiestufen, von Introversion oder Extra-
version oder von vorhandenen Erfahrungen oder Verbindungen
im Unternehmen. Das geschieht mithilfe von 33 — und mittler-
weile vielen weiteren mehr - Strukturen, die als praktische
Werkzeuge ihren Weg in den Meetingalltag finden und dort
Meeting fiir Meeting eine Kultur des Miteinanders schaffen.
Diese Kultur des Miteinanders und der Zusammenarbeit auf
Augenhohe ist ein fester Bestandteil vieler Ansitze rund um
die Transformation von Unternehmen im Kontext von New
Work. Liberating Structures konnen diese Bestrebungen sinnvoll
und praktisch ergdnzen und dabei helfen, die Kluft zwischen
der strategischen Vision und der tiglichen Zusammenarbeit
zu schlieflen.

Die Pandemie hat uns gezeigt, dass insbesondere in der vir-
tuellen Zusammenarbeit noch jede Menge Potenzial liegt, das
langst nicht gehoben wurde. Meetingkultur betrifft gerade auch
die virtuelle Zusammenarbeit, die vielerorts noch als belastend
und unproduktiv empfunden wird. Fiihrungskrifte, die Libera-
ting Structures einsetzen, tragen aktiv dazu bei, diese Situation
Zu verbessern.

,Befreiende Strukturen® fiir einen
produktiveren Austausch

Egal, ob virtuell oder vor Ort: Unserer Erfahrung nach verbreiten
sich Liberating Structures von selbst, sobald eine gewisse Menge
von Menschen damit Beriihrungspunkte hatte, die Strukturen
selbst erlebt und Sicherheit fiir die eigene Anwendung gewinnen
konnte. Wichtig ist, diesem Prozess ein wenig Unterstiitzung,
aber vor allem Raum und Zeit zu geben. In den Organisatio-
nen, die wir begleiten durften, hat sich Folgendes als hilfreich
erwiesen:
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BIRGIT NIESCHALK ist Mitgriinderin von
Leicht- und Tiefsinn, Workshopdesig-
nerin und -moderatorin. Sie unterstitzt
Unternehmen dabei, neue agile Kollabo-
rationsmethoden in den Arbeitsalltag zu
integrieren.

ANJA KASSNER ist Mitgriinderin von
Leicht- und Tiefsinn, Moderatorin und
Workshopleiterin. Sie hilft Teams dabei,
mit den richtigen Methoden Zusammen-
arbeit leicht und inhaltlich tiefgehend zu
gestalten, virtuell genauso wie in Prasenz.

» Neugierig machen: Kurze Workshops von ein bis drei Stunden
mit einfachen und sofort anwendbaren Methoden. Das passt in
jeden Arbeitsalltag; die Hiirde der Ubertragung auf den Alltag
ist gering.

« Freiwillig tiefer eintauchen: Nach den ersten Erfolgen wollen
viele Teilnehmende mehr. Wenn die Menschen erst einmal
von der Wirkung tiberzeugt sind, fragen sie oft selbst nach
weiteren Moglichkeiten, mehr zu lernen. Das ist der Zeitpunkt,
Workshops anzubieten, in denen die Teilnehmenden weitere
Strukturen im eigenen Arbeitskontext kennenlernen.

« Sichere Riume zum Ausprobieren schaffen: Ausprobieren, an-
wenden und eigene Erfahrungen sammeln ist der Schliissel,
um jede Methode zur Zusammenarbeit in den Arbeitsalltag zu
iibertragen. Treffen, in denen ausprobiert und Fehler gemacht
werden diirfen, senken viele Hiirden.

Wenn wir mit Liberating Structures arbeiten,
erreichen wir Beteiligung von vielen, ohne viel

Zeit mit Endlosdiskussionen zu verlieren, die alle
ermuden. Wir schaffen Augenhohe. Strukturen wie
ein Conversation Café sorgen ganz automatisch
dafir, dass sich alle wirklich einbringen konnen
und Hierarchie in den Hintergrund tritt. Das hat
Einfluss auf unsere Unternehmenskultur.

Dominique Feurich, Thyssenkrupp Materials Services GmbH
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Meetingkultur

« Mischung aus externen Impulsen und internen Multiplikato-
ren: Fiir den Schnelleinstieg und um typische Stolperfallen zu
vermeiden, hilft die Unterstiitzung von erfahrenen Anwendern.
Genauso hilfreich ist es, nach kurzer Zeit interne Multiplikato-
ren zu nutzen. Das senkt die Hiirde, es selbst auszuprobieren,
denn ,wenn er oder sie das schafft, dann schaffe ich das auch®.

« Filihrungskrifte und Multiplikatoren coachen: Die Vorbild-
funktion von Fithrungskréften und anderen Multiplikato-
ren ist oft ein Hebel zur schnellen Umsetzung. Um diese
Schliisselpersonen besonders schnell in die Lage zu versetzen,
Strukturen in jedem Kontext anwenden zu kdnnen, hat es
sich bewéhrt, ihnen kurzfristig oder bei besonders wichtigen
Meetings erfahrene Sparringspartnern an die Seite zu stellen.

Uberschaubares Investment, grofle Chance

Mit Liberating Structures lassen sich die Art und Weise, wie
Menschen miteinander arbeiten, nachhaltig verdndern. Daraus
ergeben sich folgende Chancen:

+ Alle einbeziehen

« Dynamisch mit Gruppen arbeiten

« Strukturiert und klar gemeinsame Ziele erreichen
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Aufgrund seiner Einfachheit lduft der Ansatz mitunter Gefahr,
als Buzzword ohne inhaltliche Substanz abgetan zu werden. Ein
Fehler! Denn gerade durch ihre Einfachheit wirken die Libera-
ting Structures unmittelbar. Wer von Endlosdebatten ermiidet
ist, sollte dem Ansatz eine Chance geben und im nichsten Mee-
ting auf die 1-2-4-All-Struktur zuriickgreifen. Ein Zeitinvestment
von 15 Minuten fiihrt im besten Fall zu einem produktiven und
partizipativen Meeting. Das hat einen doppelt positiven Effekt.
Erstens liefert das Treffen die gewlinschten Ergebnisse, zweitens
erhoht es die Motivation aller, aktiv mitzuarbeiten. s

Glossar

Conversation Café Bei diesem Format konnen kleine Gruppen gemeinsam
Herausforderungen reflektieren. Im Vordergrund stehen ruhige, tiefgehende
Gesprache, in denen es mehr aus das Zuhoren und Verstehen als auf das
Debattieren und Streiten ankommt.

Mad Tea Bei diesem Format bilden die Teilnehmenden zwei konzentrische
Kreise, von denen einer nach innen und einer nach auBen zeigt. Jede Person
steht einer anderen gegentiber. Die Gruppe erhélt nun die Anweisung das
JKarussell” zu drehen. So steht jede Person wechselnd einer anderen gegen-
Uber. Die Personen aus einem der beiden Kreise werden aufgerufen einen
unvollstandigen Satz zu vervollstandigen. So wird ein schneller Austausch
und spontane Assoziationen angeregt.

Sichern Sie als

Unfernehmen
eine

fur uns alle.

Mit einem Dienstrad.

100% CO2-neutral. 100% digital. 100% aufwandsneutral.
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Payroll-Software:
Was Start-ups bieten

Bei der Digitalisierung von Personalprozessen gibt es noch
was zu holen. Das haben einige Griinder erkannt, die selbst
vor stark reglementierten Themen wie der Lohn- und Gehalts-
abrechnung nicht zuriickschrecken. Fiir Unternehmen birgt
der Einsatz ihrer Payroll-Anwendungen Chancen und Risiken.

Von Stefanie Hornung

@..Bei der Lohnabrechnung diirfen keine
Fehler passieren. Da probiert man nicht
einfach mal was Neues aus®, meint Jens
Bender, Griinder und Geschéftsfiihrer
von Work Tech Advisory. Er berit Start-
ups, Scale-ups und Investoren bei ihrer
Produktstrategie und weifd: Das Thema
ist komplex. Die Lohnabrechnung muss
DSGVO-konform ablaufen. Die Gewer-
beordnung ist zu beachten. Arbeitgeber
sind verpflichtet, Sozialversicherungs-
beitridge abzufiihren und gesetzlich ge-
regelte Leistungen in Bezug auf Kranken-,
Arbeitslosen- und Sozialversicherung so-
wie Jahresurlaub zu berticksichtigen. Von
Steueraspekten und der Abrechnung von
Benefits ganz zu schweigen.

Payfit: (fast) in einer Liga
mit Personio

Trotzdem hat der Payroll-Markt Potenzial,
vor allem fiir die Griinderszene. Das be-
legen einige der jiingsten Finanzierungs-
runden. Payfit, ein 2015 gegriindetes

franzdsisches Start-up, erhielt Anfang des
Jahres eine Finanzspritze von 254 Millio-
nen Euro. Damit mdchte es nicht nur in
UK und Spanien, sondern vor allem in
Deutschland sein Geschéft ausbauen. Das
hiesige Biiro besteht seit 2018 und hat sich
inzwischen zum zweitgrofdten Standort
mit bald 120 Mitarbeitenden gemausert.
Die SaaS-Losung von Payfit funktioniert
als digitale Personalakte, mit der Unter-
nehmen die Lohnabrechnung durchfiihren
konnen. Die Idee ist, alle lohnrelevanten
Informationen an einem Ort jederzeit fiir
alle Beteiligten zugénglich zu machen.
Das klingt vor allem fiir Arbeitgeber ver-
lockend, die bisher keine Payroll-Soft-
ware nutzen. Sie miissen ihre Daten teils
manuell zu externen Dienstleistern wie
dem Lohn- oder Steuerbiiro transferieren.
Excel-Listen und stdndige E-Mail-Kommu-
nikation. Diese aufwendige Sisyphusarbeit
soll sich nun dank Payfit automatisieren
lassen und dadurch Zeit und Geld sparen.
Payfit verlangt je nach Modul 11, 13 oder 16
Euro pro abgerechneter Person - ein Rah-

men, in dem sich auch die Lohnabrech-
nung iiber das Steuerbiiro bewegt. Hinzu
kommt allerdings eine monatliche Grund-
gebiihr, die von der Unternehmensgréfie
und moglichen individuellen Anpassungen
abhéngt. Constanze Stypula, General Ma-
nagerin von Payfit betont jedoch: ,Unter-
nehmen haben wir Transparenz und Kon-
trolle iiber die eigene Lohnabrechnung,
mehr Zeit fiir wichtige Personalthemen
und eine bessere Kommunikation mit Mit-
arbeitenden.”

Mit einer Bewertung von 1,82 Milliar-
den Euro hat der junge Payroll-Anbieter
bereits Unicorn-Status. Einhorn darf sich
ein Start-up nennen, sobald es eine Markt-
bewertung von einer Milliarde US-Dollar
erreicht. Insgesamt konnte das franzosi-
sche Start-up schon fast 500 Millionen
Euro Funding einsammeln - und bewegt
sich damit in einer dhnlichen Liga wie
Personio, die allerdings breiter aufgestellt
sind. Payroll ist dort nur eine HR-Funk-
tion unter vielen. Payfit zielt zudem auf
kleinere Unternehmen bis 100 Mitarbei-
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tende, wéhrend Personio KMUs ab 100
Beschéftigten adressiert. Betriebe, die sich
an der 100er-Marke bewegen, miissen sich
demnach gut iiberlegen, fiir welche Soft-
ware sie sich entscheiden - zumindest
solange die beiden Start-ups nicht direkt
kooperieren.

Gesamtpaket dank

externer Unter stijtzung

Derweil haben andere Start-ups spezifische
Lohnabrechnungsthemen fiir sich ent-
deckt. Workmotion zum Beispiel: Die Platt-
form des Berliner Start-ups verspricht ein
Rundum-sorglos-Paket, um globale Teams
in 160 Lindern zu betreuen. Rechtskon-
forme Arbeitsvertrdge, Onboarding und
Lohnabrechnung. Im Vordergrund steht
aber das Recruiting - auch beim Preismo-
dell. Es geht los mit einer Onboarding-
Gebiihr von 499 Euro. Pro Land und pro
eingestelltem Mitarbeitenden kommen

,Gerade in einer
sehr frlhen
Phase ist fur
Start-ups die
Gefahr von
Ubernahmen
oder Insolvenzen
grol3.”

Jens Bender, Berater

weitere Gebiihren on top. Diese variieren
je nach Service. Die Lésung ,Work Global*
soll Unternehmen helfen, schnell in ande-
ren Lindern Personal einzustellen. Damit
Arbeitgeber dort keine lokale Gesellschaft
griinden miissen, arbeitet Workmotion
mit dem sogenannten Employer-of-Re-
cord-Modell (EoR): Eine Drittorganisation
iibernimmt dabei die Gehaltsabrechnung
und managt ldnderspezifische Steuergeset-
ze. Das ist giinstiger als die Option ,Work
Direct®, ein Service fiir Unternehmen, die
langfristig eine Niederlassung im Ausland
anpeilen. Das Management der Gehaltsab-
rechnung ist hier wie da nur ein Element
im Gesamtpaket. Das Konzept scheint zu
liberzeugen, schliefdlich fehlt es hierzu-
lande an Personal. Im Juni haben in einer
zweiten Finanzierungsrunde unter ande-
rem Griinder von Personio, Klarna und
Flixbus 50 Millionen Euro investiert. Laut
eigenen Angaben hat Workmotion bereits
mehr als 240 Mitarbeitende.

Lano, ein weiteres Start-up aus Berlin,
hat auch die Gehaltsabrechnung auf dem
Zettel. Gegriindet 2018 konzentrierte sich
das junge Unternehmen zunédchst darauf,
die Zusammenarbeit mit Freelancern und
Managed-Service-Providern besser zu or-
ganisieren - und sie zu bezahlen. Inzwi-
schen steht aber wie bei Workmotion das
Recruiting und die Bezahlung von globalen
Teams im Fokus. Das Angebot ist jedoch
modular aufgebaut. Lano wirbt damit, dass
auch Unternehmen, die schon eine Payroll-
Software haben, diese in Lano einbinden
konnen. Die Lohnabrechnung ist im Pri-
cing-Modell separat aufgefiihrt: Ab 15 Euro
pro Mitarbeitendem sollen Unternehmen
die Lohnabrechnung laut Unternehmens-
website durchfiihren kdnnen — mehr als
150 Landern stehen zur Wahl.

Markteintritt ein Hiirdenlauf

Nicht nur hierzulande ist die Lohnabrech-
nung ein neuer Tummelplatz fiir Start-
ups. In den USA gibt es in dem Segment
bereits einige Unicorns, zum Beispiel die
Start-ups Gusto und Rippling. Die beiden
Anbieter fokussieren sich noch auf die
USA, andere Start-ups wiederum haben
wie Workmotion und Lano Remote Worker
und globale Teams auf dem Radar. Zu den
Unicorns zéhlen etwa die Start-ups Deel,
Remote oder Papaya. Die Crux bei der Sa-
che: Die Markteintrittsbarrieren pro Land
sind hoch und jeweils unterschiedlich.
Dem steht die hohe Erwartungshaltung
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in Unternehmen gegeniiber: Arbeitgeber
brauchen Rechtssicherheit. Die Anbieter
miissen schnell auf Gesetzesinderungen
oder Neuregelungen reagieren — gerade
in Krisenzeiten, in denen sich staatliche
Zuschiisse schnell dndern oder Gesetze
nivellieren konnen. Bei Start-ups in der
Frithphase kommt die Pleitegefahr hinzu.
Wie schwer der Markteintritt beim The-
ma Payroll Unternehmen schon hierzu-
lande fallt, zeigt die Entwicklung von Vy-
ble. Als All-in-one-Plattform wollte das
Start-up, von Rico Wiese 2018 in Rostock
gegriindet, die gesamten Payroll- und HR-
Prozesse automatisieren. Anfang 2020 er-
Offnete das Unternehmen eine neue Nie-
derlassung in Hamburg. Mit Alexander
Tiedtke stiegt dort ein promovierter Be-
triebswirt als CEO ein. Doch das Unter-
nehmen tat sich schwer, wie erwartet zu
wachsen. Es gab Differenzen mit dem Pro-
grammiererteam in Rostock. Der Haupt-
aktiondr Hevella stoppte die weitere Fi-
nanzierung, Ende 2021 kam dann die
Insolvenz. Zunichst lief der Geschéftsbe-
trieb nur eingeschrinkt weiter. Doch
schon vier Wochen spéter iibernahm die
auf SAP-Anwender spezialisierte norwegi-
sche Zalaris-Gruppe das Start-up - aller-
dings ohne Griinder. ,Gerade in einer sehr
friihen Phase ist die Gefahr von Ubernah-
men oder Insolvenz grofR“, weifd Berater
Jens Bender. Kunden von Start-ups riskier-
ten, dass sich die Produkt- und Vermark-
tungsstrategie noch dndere. Um den Wech-
sel des Payroll-Anbieters zu vermeiden,
sollten Arbeitgeber besonders darauf ach-
ten, wie solide die Finanzierung und die
technische Losung der Start-ups ist. Die
Zusammenarbeit mit Start-ups berge aller-
dings auch diverse Chancen. Haufig seien
junge Anbieter eher bereit, Kundenanfor-
derungen zu beriicksichtigen und ihre
Software in Co-Creation zu entwickeln.
Start-ups seien schnell in der Produktent-
wicklung, hitten eine modernere Techno-
logiebasis, punkteten mit einem héheren
Automatisierungsgrad und einer einfachen
Nutzerfiihrung, zahlt der Softwareberater
weitere Pluspunkte im Vergleich zu etab-
lierten Softwareherstellern auf. ,Wie fiir
andere Softwarelosungen gilt aber auch fiir
die Payroll: Unternehmen miissen sich erst
einmal klar dariiber werden, welche An-
forderungen sie haben.” =

STEFANIE HORNUNG ist freie Journalis-
tin und Mitglied des New Pay Collective.
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Die Anderung des Nachweisgesetzes
sorgt in Deutschland fiir ein méachtiges
Rauschen im medialen Blitterwald.
Aber was genau wurde beschlossen?

Neues

Und was miissen Arbeitgeber nun tun?

Nachweisgesetz:
viele Vorgaben -
noch mehr Papier

Von Thomas Niklas und Nicola Dienst

@ Im Sommer 2019 haben das Europiische Parlament und der
Rat der Europdischen Union die Richtlinie (EU) 2019/1152 liber
transparente und vorhersehbare Arbeitsbedingungen in der
Europiischen Union erlassen. Zweck dieser Richtlinie ist es,
die Arbeitsbedingungen zu verbessern, indem eine transparen-
tere und vorhersehbarere Beschiftigung geférdert und zugleich
die Anpassungsfihigkeit des Arbeitsmarkts gewahrleistet wird.
Wenngleich bereits im Jahr 1991 mit der Richtlinie 91/533/EWG
Pflichten des Arbeitgebers zur Unterrichtung der Arbeitnehmer
liber die fiir ihren Arbeitsvertrag oder ihr Arbeitsverhéiltnis gel-
tenden Bedingungen statuiert wurden, welche in Deutschland
mit der Einfliihrung des Nachweisgesetzes im Jahr 1995 umge-
setzt wurden, sahen die europdischen Institutionen aufgrund
der seither erfolgten Verinderung der Arbeitsmirkte und neuer
Arbeitsformen Anpassungsbedarf.

Die EU-Richtlinie musste bis zum 1. August 2022 von den EU-
Mitgliedstaaten in nationales Recht umgesetzt werden. Piinkt-
lich zum vorgennanten Zeitpunkt tritt nun das deutsche Gesetz
zur Umsetzung der Richtlinie (EU) 2019/1152, mit dem insbeson-
dere zahlreiche Anderungen im Nachweisgesetz einhergehen,
in Kraft. Neben einem erweiterten Anwendungsbereich und
Pflichtenkatalog sieht das neue Nachweisgesetz bei Verstoflen
von Arbeitgebern gegen die sich aus dem Gesetz ergebenden

Pflichten seit dem 1. August 2022 ein Buf3geld in Hohe von bis
zu 2.000 Euro vor. Bereits seit einigen Wochen geistern hierzu
unzéhlige Beitrdge durch die Medien, welche bei Arbeitgebern
vor allem fiir Verunsicherung sorgen. Was konkret hat es also
mit den Anderungen auf sich?

Auch kurzfristige Aushilfen werden nun erfasst

Bislang war der Arbeitgeber verpflichtet, spatestens einen Mo-
nat nach dem vereinbarten Beginn des Arbeitsverhiltnisses
die wesentlichen Vertragsbedingungen schriftlich niederzu-
legen, die Niederschrift zu unterzeichnen und sie dem Arbeit-
nehmer auszuhédndigen. Hiervon umfasst waren sidmtliche
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, es sei denn, dass sie
nur zur vorilibergehenden Aushilfe von héchstens einem Mo-
nat eingestellt wurden. Mit der nunmehr in Kraft getretenen
Anderung des Nachweisgesetzes wurde die vorgenannte Ein-
schrinkung gestrichen, sodass jetzt auch solche Aushilfen, die
lediglich fiir wenige Tage oder Wochen in einem Unterneh-
men tétig sind, Anspruch auf einen Nachweis ihrer wesent-
lichen Vertragsbedingungen haben. Aber auch bei der Frage,
wer {iberhaupt als Arbeitnehmer zu qualifizieren ist, diirften
sich jetzt Anderungen ergeben. Die iltere Richtlinie 91/533/

Foto: Lars Tunbjérk/picture-alliance/TT
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EWG kniipfte insoweit an den jeweiligen mitgliedstaatlichen
Arbeitnehmerbegriff an. Nach der neuen Richtlinie ist auch
»die Rechtsprechung des Gerichtshofs zu beriicksichtigen®.
Dies spricht dafiir, dass das Nachweisgesetz jetzt in unions-
rechtskonformer Weise dahingehend auszulegen ist, dass der
unionsrechtliche Arbeitnehmerbegriff Anwendung findet. Dies
bedeutet, dass beispielsweise auch Fremdgeschiftsfiihrer dem
Geltungsbereich des Nachweisgesetzes unterfallen. Im Hin-
blick auf Praktikantinnen und Praktikanten hat sich durch die
Novellierung nichts gedndert. Fiir sie gilt die Nachweispflicht,
sofern sie nach dem Mindestlohngesetz als Arbeitnehmer an-
zusehen sind.

Seit dem 1. August 2022 sind mehr
Informationen verpflichtend

Deutlich erweitert wurde der Katalog der wesentlichen Vertrags-
bedingungen, die seitens des Arbeitgebers nachgewiesen werden
miissen. Dies sind von nun an im Einzelnen (Anderungen zur
bisherigen Rechtslage sind mit Hinterlegung markiert):

1. der Name und die Anschrift der Vertragsparteien;
2. der Zeitpunkt des Beginns des Arbeitsverhéltnisses;

3. bei befristeten Arbeitsverhéltnissen: das Enddatum oder die
vorhersehbare Dauer des Arbeitsverhéltnisses;

4.der Arbeitsort oder, falls der Arbeitnehmer nicht nur an einem
bestimmten Arbeitsort tétig sein soll, ein Hinweis darauf, dass
der Arbeitnehmer an verschiedenen Orten beschiftigt werden
oder seinen Arbeitsort frei wéhlen kann;

5. eine kurze Charakterisierung oder Beschreibung der vom
Arbeitnehmer zu leistenden Téatigkeit;

6. sofern vereinbart die Dauer der Probezeit;

7. die Zusammensetzung und die Hohe des Arbeitsentgelts
einschlieRlich der Vergiitung von Uberstunden, der Zu-
schlige, der Zulagen, Primien und Sonderzahlungen sowie
anderer Bestandteile des Arbeitsentgelts, die jeweils getrennt
anzugeben sind, und deren Filligkeit sowie die Art der Aus-
zahlung;

8. die vereinbarte Arbeitszeit, vereinbarte Ruhepausen und Ru-
hezeiten sowie bei vereinbarter Schichtarbeit das Schichtsys-
tem, der Schichtrhythmus und Voraussetzungen fiir Schicht-
aAnderungen;

9. bei Arbeit auf Abruf nach § 12 des Teilzeit- und Befristungs-
gesetzes:
a)die Vereinbarung, dass der Arbeitnehmer seine Arbeitsleis-

tung entsprechend dem Arbeitsanfall zu erbringen hat,
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b)die Zahl der mindestens zu vergiitenden Stunden,

c)der Zeitrahmen, bestimmt durch Referenztage und Refe-
renzstunden, der fiir die Erbringung der Arbeitsleistung
festgelegt ist, und

d) die Frist, innerhalb derer der Arbeitgeber die Lage der
Arbeitszeit im Voraus mitzuteilen hat;

10. sofern vereinbart, die Moglichkeit der Anordnung von Uber-
stunden und deren Voraussetzungen;

11. die Dauer des jihrlichen Erholungsurlaubs;

12. ein etwaiger Anspruch auf vom Arbeitgeber bereitgestellte
Fortbildungen;

13. wenn der Arbeitgeber dem Arbeitnehmer eine betriebliche
Altersversorgung iiber einen Versorgungstriger zusagt, der
Name und die Anschrift dieses Versorgungstrigers; die Nach-
weispflicht entfillt, wenn der Versorgungstriger zu dieser
Information verpflichtet ist;

14. das bei der Kiindigung des Arbeitsverhiltnisses von Arbeitge-
ber und Arbeitnehmer einzuhaltende Verfahren, mindestens
das Schriftformerfordernis und die Fristen fiir die Kiindigung
des Arbeitsverhéltnisses, sowie die Frist zur Erhebung einer
Kiindigungsschutzklage;

15. ein in allgemeiner Form gehaltener Hinweis auf die auf das
Arbeitsverhiltnis anwendbaren Tarifvertrige, Betriebs- oder
Dienstvereinbarungen sowie Regelungen paritétisch besetz-
ter Kommissionen, die auf der Grundlage kirchlichen Rechts
Arbeitsbedingungen fiir den Bereich kirchliche Arbeitgeber
festlegen.

Einzelheiten bleiben unklar

Die meisten der seit dem 1. August 2022 nachzuweisenden Ar-
beitsbedingungen sind selbsterkldrend. Ungeachtet dessen erge-
ben sich im Einzelnen etliche Fragen, die kiinftig die deutschen
Arbeitsgerichte und im Zweifel auch den EuGH beschéftigen
werden. Dies gilt insbesondere im Hinblick auf die Ausweitung
der Nachweispflicht auf die Unterrichtung tiber das Kiindigungs-
verfahren.

Offen bleibt hierbei, in welchem Umfang diese Unterrichtung
seitens des Arbeitgebers zu erfolgen hat. § 2 Abs. 1 Nr. 14 des
Nachweisgesetzes in seiner neuen Fassung stellt insoweit ledig-
lich Mindestanforderungen auf. Danach ist der Arbeitnehmer zu-
mindest tiber das Schriftformerfordernis fiir die Kiindigung, die
anwendbaren Kiindigungsfristen sowie die Frist zur Erhebung
der Kiindigungsschutzklage zu informieren.

Im Hinblick auf das bei Kiindigungen einzuhaltende Verfahren
kann sich jedoch eine Vielzahl weiterer zu beachtender Voraus-
setzungen ergeben. Hier wire beispielsweise an die ordnungs-
gemifle Anhdrung des Betriebsrats, an die Zustimmung des
Integrationsamts im Falle einer Schwerbehinderung, an einen
Hinweis auf tarifvertragliche Kiindigungsschutzbestimmungen
oder an die Darstellung des Ablaufs eines Massenentlassungs-
verfahrens zu denken.

Bis die Gerichte die Frage nach dem notwendigen Umfang der
Unterrichtung geklart haben, empfiehlt es sich, zunéchst ledig-
lich die im Gesetz genannten Mindestanforderungen zu erfiillen.
Schliefilich sind vermeintlich vollumfangliche Unterrichtungen
liber jedwede Aspekte des bei Kiindigungen einzuhaltenden
Verfahrens nicht nur fehleranfillig. Vielmehr widersprechen sie
auch dem Ansatz der zugrunde liegenden Richtlinie, transparent
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liber die wesentlichen (!) Arbeitsbedingungen zu informieren.
Das Risiko der unvollstdndigen Unterrichtung trégt bis zur ge-
richtlichen Klarung des notwendigen Unterrichtungsumfangs
durch die Arbeitsgerichte indes einmal mehr allein der Arbeit-
geber.

Nachweispflicht gilt von Beginn an

Hatte der Arbeitgeber bislang einen Monat Zeit, seiner Nach-
weispflicht gemif des Nachweisgesetzes nachzukommen, so ist
er nunmehr verpflichtet, dem Arbeitnehmer die Niederschrift
mit den Angaben nach Nummer 1 (Name und Anschrift der
Vertragsparteien), Nummer 7 (Zusammensetzung und Hohe
des Arbeitsentgelts) sowie Nummer 8 (vereinbarte Arbeitszeit
et cetera) spitestens am ersten Tag der Arbeitsleistung auszu-
hindigen.

Die Angaben geméify den Nummern 2 bis 6 sowie 9 und 10
sind spitestens am siebten Kalendertag nach dem vereinbarten
Beginn des Arbeitsverhéiltnisses auszuhidndigen und lediglich
im Hinblick auf die iibrigen Arbeitsbedingungen verbleibt es
dabei, dass diese spitestens einen Monat nach dem verein-
barten Beginn des Arbeitsverhiltnisses ausgehdndigt werden
kénnen. Im Falle der Anderung von Vertragsbedingungen hat
eine schriftliche Mitteilung nunmehr spétestens an dem Tag
zu erfolgen, an dem die Anderung wirksam wird, nicht - wie
bisher - bis spitestens einen Monat nach Wirksamwerden der
erfolgten Anderung.

Digitalisierung? Fehlanzeige!

Fiir grofle Diskussionen auch innerhalb der Ampelkoalition
hat die Form des Nachweises gesorgt. Wie bereits beschrieben,
war der Arbeitgeber bislang verpflichtet, die wesentlichen Ver-
tragsbedingungen schriftlich niederzulegen, die Niederschrift
eigenhédndig zu unterzeichnen und die Niederschrift auszu-
héndigen. Hieran hat sich (leider) nichts geéndert, obwohl die
zugrunde liegende EU-Richtlinie Nachweise sowohl in schrift-
licher als auch in elektronischer Form zuldsst. Die Uberlassung
eines Scans der unterzeichneten Vertragsbedingungen oder die
digitale Unterzeichnung von Dokumenten scheidet dement-
sprechend nach wie vor aus. Nach Auffassung der SPD-Frak-
tion ist nur so sichergestellt, dass die Beschéftigten ,,auf dem
hochsten Niveau“ geschiitzt wiirden, insbesondere im Rahmen
eines beweiskriftigen Nachweises vor Gericht, welche Arbeits-
bedingungen Arbeitgeber einzuhalten hitten.

Fiihrt man sich an dieser Stelle noch einmal vor Augen, dass
sich die Ampelkoalition im Koalitionsvertrag der Digitalisierung
verschrieben hat, wird dieser hier ein Birendienst erwiesen.
Insbesondere wird verkannt, dass es schon jetzt in zahlrei-
chen Unternehmen in Deutschland zur téglichen Praxis gehort,
Arbeitsvertrdge ausschliefdlich elektronisch abzuschliefden und/
oder (zumindest) aufzubewahren.

Einmal mehr verhindert an dieser Stelle der iiberbordende
Schutzgedanke zugunsten der Arbeitnehmer eine zukunfts-
gerechte Personalarbeit. Schliefdlich miissen Arbeitgeber damit
(auch) weiterhin gegebenenfalls zwei Dokumente vorhalten: den
Arbeitsvertrag, fiir den es - mit Ausnahmen etwa im Hinblick
auf befristete Arbeitsvertrage § 14 Abs. 4 TzBfG - auch weiterhin
keine grundsétzlichen Formvorgaben gibt und der daher ins-
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Nachweisgesetz

besondere auch in elektronischer Form abgeschlossen werden
kann, und den Nachweis nach dem Nachweisgesetz, der unter
Beachtung der strengen Schriftform gemaéf} § 126 BGB verfasst
werden muss.

Anpassungsbedarf fiir alle bestehenden
Arbeitsvertrige?

Wie vielfach zu lesen ist, soll mit der Novellierung des Nachweis-
gesetzes eine generelle Anpassungspflicht fiir bestehende Arbeits-
vertrige eintreten. Dies ist schlicht und ergreifend falsch. Zum
einen gewéhrt das Gesetz fiir bereits bestehende Arbeitsverhilt-
nisse einen gewissen Bestandsschutz. Hier ist der entsprechende
Nachweis nur auf Verlangen auszuhindigen. Beziiglich der Anga-
ben nach den Nummern 1 bis 10 hat der Arbeitgeber hierzu sieben
Tage Zeit, fiir die librigen Angaben einen Monat. Eine proaktive
Erfiillung der Nachweispflicht unter Beriicksichtigung der nun
deutlich umfassender ausgestalteten wesentlichen Arbeitsver-
tragsbedingungen ist daher nicht erforderlich. Losgel6st hiervon
reicht es auch in diesen Féllen aus, den Nachweis mittels eines
gesonderten Schreibens zu erbringen. Eine Anpassungspflicht
der Arbeitsvertridge gibt es nicht. Dies gilt umso mehr, als fiir
den Neuabschluss entsprechend angepasster Arbeitsvertrédge die
Zustimmung der Arbeitnehmer oder eine sozial gerechtfertigte
Kiindigung erforderlich wire. Die ,,blofie“ Anpassung von Arbeits-
vertrdgen an neue gesetzliche Gegebenheiten ist jedoch in der
Regel kein tauglicher Kiindigungsgrund.

Handlungsbedarf fiir die Praxis

Ausgehend hiervon ist es ratsam, Musternachweisschreiben
bereitzuhalten, die bei einem Verlangen von bereits vor dem 1.
August 2022 beschiftigten Arbeitnehmern ,lediglich” noch kon-
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kretisiert werden miissen und kurzfristig ausgehidndigt werden
konnen. Hierbei empfiehlt es sich, simtliche Vorgaben des § 2
Abs. 1 NachwG in das Schreiben aufzunehmen und nicht partiell
auf Regelungen des Arbeitsvertrags und/oder diesen ergdnzende
Vereinbarungen zu verweisen. Denn insbesondere bei bereits
langer bestehenden Arbeitsverhéltnissen oder solchen, die per
Betriebsiibergang im Sinne von § 613a BGB ilibergegangen sind,
ist oftmals unklar, welche vertraglichen Bedingungen schluss-
endlich Gberhaupt (noch) gelten. Zudem ist der Arbeitgeber
darlegungs- und beweispflichtig dafiir, dass dem Arbeitnehmer
seinerzeit auch eine schriftliche Ausfertigung des Arbeitsvertrags
tatsichlich ausgehéndigt wurde. Mit einem Nachweisschreiben,
welches sdmtliche vorgegebenen Angaben enthilt, ist man daher
auf der sicheren Seite. Aber auch fiir seit dem 1. August 2022
abzuschliefdende Arbeitsvertrdge empfiehlt es sich, die Vertrags-
muster nur mit Augenmaf} anzupassen und den mafigeblichen
Teil der Informationen, liber die ein Nachweis erbracht werden
muss, in einem gesonderten Schreiben zu erbringen. Denn zum
einen unterldge der Arbeitsvertrag ansonsten ,,durch die kalte
Kiiche* dem Formzwang. Zum anderen wire fiir kiinftige Ande-
rungen wiederum die Zustimmung des Arbeitnehmers oder eine
sozial gerechtfertigte Kiindigung erforderlich. Letzteres wére
auch dann der Fall, wenn das Nachweisschreiben ,lediglich®
als Anlage zum Bestandteil des Arbeitsvertrags gemacht wiirde.
Bei einem gesonderten Nachweisschreiben handelt es sich dem-
gegeniiber um eine reine Wissenserkldarung, die jederzeit durch
den Arbeitgeber angepasst werden kann.

Bei Verstofsen droht kiinftig Buf3geld

Verstofie gegen das Nachweisgesetz wirkten sich bislang ,ledig-
lich“ beweiserleichternd zugunsten der Arbeitnehmer aus. Ei-
genstindige Sanktionen sah das Nachweisgesetz nicht vor. Hatte
der Arbeitgeber gegen die Obliegenheitspflicht des Nachweises
verstofden, kam insoweit lediglich ein Schadensersatzanspruch
in Betracht. In der Praxis war dieser jedoch eher theoretischer
Natur. Dies hat sich nun gedndert. Arbeitgeber, die eine der in
den genannten Nummern wesentlichen Vertragsbedingungen
nicht, nicht richtig, nicht vollstédndig, nicht in der vorgeschrie-
benen Weise oder nicht rechtzeitig aushdndigen, handeln kiinftig
ordnungswidrig. Die Ordnungswidrigkeit kann mit einer Geld-
bufie bis zu 2.000 Euro geahndet werden.

Fazit: Administrativer Aufwand der
Arbeitgeber erhoht sich

Mit der Novellierung des Nachweisgesetzes wird der adminis-
trative Aufwand flir Arbeitgeber deutlich erh6ht. Wenngleich
eine Umsetzung der EU-Richtlinie schlussendlich unumgénglich
watr, ist es dufRerst betriiblich, dass der Gesetzgeber einmal mehr
die Spielriume nicht genutzt hat, die ihm der europiische Richt-
liniengeber gelassen hat. Stattdessen driften Arbeitsrecht und
praktische Arbeitswelt weiter auseinander. Dariiber hinaus wirft
das novellierte Gesetz nicht wenige Fragen auf, die kiinftig durch
die Rechtsprechung konkretisiert werden miissen. Auch dies ist
sowohl fiir die betriebliche als auch die beratende Praxis un-
befriedigend. Ungeachtet dessen sind die Unternehmen gut
beraten, die neuen Vorgaben entsprechend umzusetzen. Denn
eine Missachtung kann kiinftig teuer werden. mmm
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Vertrauen ist gut,
Kontrolle ist Ptlicht

Das Arbeitszeitgesetz (ArbZG) bestimmt mit dem Ziel des Gesundheitsschutzes, wie lange Arbeitnehmer
maximal arbeiten dirfen und welche Erholungsphasen mindestens einzuhalten sind. Die Sicherstellung die-
ser Vorgaben des ArbZG ist aber ohne eine Kenntnis der Arbeitszeiten eigentlich nicht méglich.

Vertrauensarbeitszeit ist weithin Ublich. Doch
wie lasst sie sich mit den rechtlichen Pflichten
des Arbeitgebers in Einklang bringen?

Von Frank Walk

Foto: Sebastian Arlt/laif
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Arbeitszeit

@ Der Trend in der Arbeitswelt geht —
nicht zuletzt aufgrund von Homeoffice
und mobilem Arbeiten — dahin, dass vie-
le Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
immer flexibler arbeiten. Das gilt nicht nur
ortlich, sondern auch und gerade in Be-
zug auf die Arbeitszeiten. Privatleben und
Arbeit wechseln sich im Laufe des Tags ab,
tagsiiber widmet man sich zwischendurch
auch mal der Kinderbetreuung, erledigt
den Abwasch oder macht Behordengénge.
Dafiir arbeitet man abends wieder, wenn
die Kinder im Bett sind. Diese Freiheiten
werden von Arbeitnehmern zunehmend
erwartet und helfen bei der Vereinbarkeit
von Beruf und Familie. Fiir Arbeitgeber
geht es vornehmlich darum, dass die Ar-
beit erledigt wird, dass also das Ergebnis
stimmt. Wann am Tag die Arbeit erledigt
wird, ist hdufig zweitrangig.

Die Losung heifdt in vielen Féllen ,Ver-
trauensarbeitszeit“. Mitarbeitende schétzen
Vertrauensarbeitszeit, weil sie individuelle
Freiheit bietet und sie sich weniger kontrol-
liert fithlen. Arbeitgeber erhoffen sich moti-
vierte und ergebnisorientierte Mitarbeiter.
Dagegen sehen Arbeitnehmervertreter und
Gewerkschaften das Modell oft kritisch.
Sie befiirchten, dass es zu einer Selbstaus-
beutung der Mitarbeitenden fiihrt und das
Arbeitspensum so bemessen wird, dass es
zu unbezahlten Uberstunden kommt.

Rechtlich stellt sich die Frage, welche
Grenzen der Vertrauensarbeit gesetzt sind
und welche Pflichten Unternehmen bei
der Vertrauensarbeitszeit einzuhalten ha-
ben und, noch grundsétzlicher, ob Ver-
trauensarbeitszeit liberhaupt (noch) zu-
l4ssig ist. Diese Frage wurde insbesondere
durch die Entscheidung des Europdischen
Gerichtshofs (EuGH) aus dem Jahr 2019
aufgeworfen, welche eine Pflicht zur Er-
fassung der vollstindigen Arbeitszeiten in
allen Mitgliedstaaten der EU festgestellt
hat. Zeiterfassung und Vertrauensarbeits-
zeit widersprechen sich - zumindest auf
den ersten Blick. Viele Kommentatoren
sprachen vom Ende der Vertrauensarbeits-
zeit. In der Folge der EuGH-Entscheidung
befasste sich jlingst auch das BAG mit der
Pflicht zur Zeiterfassung. Wie also ist es um
die Vertrauensarbeitszeit bestellt?

Was bedeutet Vertrauens-
arbeitszeit?
Da keine gesetzliche Definition der Ver-

trauensarbeitszeit existiert, gibt es kein
verbindliches Verstdndnis dariiber, was

Wann am
Tag die
Arbeit er-
ledigt wird,
ist aus Sicht
des Arbeit-
gebers haufig
zweitrangig.
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Vertrauensarbeitszeit eigentlich ist. In der
Praxis finden sich unterschiedliche Aus-
formungen dieses Arbeitszeitmodells.

Im Allgemeinen versteht man unter Ver-
trauensarbeitszeit zunichst einmal, dass
die Beschiftigten ihre Arbeitszeit weitge-
hend eigenverantwortlich gestalten kon-
nen, das heifdt, sie bestimmen selbst, wann
sie arbeiten. Dabei ist das Volumen der
wochentlichen oder monatlichen Arbeits-
zeit regelmifig vertraglich vereinbart,
nicht aber der Beginn und das Ende. Ist
die Lage der Arbeitszeit nicht vereinbart
oder kollektivrechtlich durch Betriebs-
vereinbarung oder Tarifvertrag festgelegt,
kann der Arbeitgeber die Arbeitszeit im
Rahmen seines Weisungsrechts nach billi-
gem Ermessen festlegen (§ 106 GewO). Bei
der Vertrauensarbeitszeit iibt der Arbeit-
geber dieses Weisungsrecht hinsichtlich
der zeitlichen Lage der Arbeitszeit aber
gerade nicht aus. Er tiberlésst es den Mit-
arbeitenden, wann sie ihre Arbeitsleistung
erbringen. Das ist im Grundsatz unproble-
matisch zuléssig.

Das zweite Element der Vertrauensar-
beitszeit ist, dass der Arbeitgeber darauf
vertraut, dass das vereinbarte Volumen
der Arbeitszeit vom Arbeitnehmer auch
erbracht wird. Der Arbeitnehmer hat auch
bei Vertrauensarbeitszeit die Arbeitszeit
im vereinbarten Umfang zu leisten. Es ist
also nicht etwa so, dass der Arbeitneh-
mer selbst entscheiden kdnnte, wie viel er
arbeitet. Zwar ist fiir den Arbeitgeber das
Arbeitsergebnis von zentraler Bedeutung,
trotzdem ist es nicht so, dass der Arbeit-
nehmer ein Arbeitsergebnis schulden
wiirde. Er hat zu arbeiten so gut er kann,
einen Erfolg schuldet der Arbeitnehmer
aber nicht. Arbeitet der Arbeitnehmer
pflichtwidrig weniger, als vertraglich ver-
einbart ist, kann der Arbeitgeber nach
dem Grundsatz ,ohne Arbeit, kein Lohn®
das Gehalt kiirzen.

Arbeitsleistung versus
Arbeitsschutz

Insoweit verzichtet der Arbeitgeber bei
der Vertrauensarbeitszeit letztlich also
also nicht nur auf das Weisungsrecht zur
Lage der Arbeitszeit, sondern auch auf
eine Kontrolle, ob der Arbeitnehmer die
geschuldete Arbeitszeit erbringt. Und na-
tiirlich ist auch das rechtlich zuldssig.

Hier jedoch beginnt das rechtliche Pro-
blem: Da der Arbeitgeber keine Kontrolle
der geleisteten Arbeitszeit vornimmt, ver-
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zichtet er regelmiflig auch génzlich auf
die Erfassung der Arbeitszeit. Die Zeiter-
fassung als Instrument der Kontrolle, ob
die Mitarbeitenden ihre Arbeitsleistung
erbringen, ist bei der Vertrauensarbeits-
zeit tiberfliissig.

Allerdings gilt unabhingig vom Ar-
beitszeitmodell und damit auch in der
Vertrauensarbeitszeit das Arbeitsschutz-
recht und insbesondere das Arbeitszeit-
gesetz (ArbZG), fiir dessen Einhaltung
der Arbeitgeber allein verantwortlich ist.
Das ArbZG bestimmt mit dem Ziel des
Gesundheitsschutzes, wie lange Arbeit-
nehmer maximal arbeiten diirfen und
welche Erholungsphasen mindestens ein-
zuhalten sind. Die Sicherstellung dieser
Vorgaben des ArbZG ist aber ohne eine
Kenntnis der Arbeitszeiten eigentlich
nicht moglich.

Wie immer bei Arbeitszeitthemen sind
also zwei Dinge zu unterscheiden: Das
eine ist die Arbeitszeit als Gegenleistung
fiir die zu zahlende Vergiitung, also die
Arbeitszeit im vergilitungs- und schuld-
rechtlichen Sinne. Das andere ist die
Arbeitszeit als Gegenstand des Arbeits-
schutzes. Wahrend der Arbeitgeber da-
rauf verzichten kann zu Kkontrollieren,
ob er die Arbeitszeit, fiir die er bezahlt,
auch erhilt, trifft ihn gleichzeitig die un-
abdingbare Pflicht, fiir die Einhaltung
der gesetzlichen Vorgaben des ArbZG zu
sorgen.

Einhaltung von Hochst-
arbeitszeit und Ruhezeiten

Im Kern bestehen diese gesetzlichen Vor-
gaben in Folgendem: Das Arbeitszeitge-
setz (§ 3 ArbZG) schreibt zunichst vor,
dass die werktigliche Arbeitszeit acht
Stunden nicht liberschreiten darf. Sie
kann zwar auf bis zu zehn Stunden ver-
langert werden, aber nur, wenn inner-
halb von sechs Monaten oder 24 Wochen
im Schnitt nicht mehr als acht Stunden
pro Werktag gearbeitet wird. Auflerdem
miissen Mitarbeiter nach dem Feierabend
eine Ruhezeit von mindestens elf Stun-
den haben (§ 5 ArbZG). Arbeitet ein Mit-
arbeiter mehr als sechs Stunden, muss er
eine Pause machen.

Der Arbeitgeber kann auch im Modell
der Vertrauensarbeitszeit seine Verant-
wortung nicht abgeben, er muss fiir die
Einhaltung der Hochstarbeitszeit und
der Ruhezeiten sorgen. Dies bedeutet
zunichst, dass er auch hinsichtlich der

Einen offen-
sichtlichen
Verstof$
gegen die
gesetzliche
Ruhezeit
kann der
Arbeitgeber
nicht sehen-
den Auges
hinnehmen.
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Lage der Arbeitszeit nicht auf jegliche Re-
gelung verzichten kann. Vielmehr muss
er dafiir sorgen, dass Arbeitnehmer die
arbeitszeitgesetzlichen Bestimmungen
beachten. Das geht nur durch entspre-
chende Anweisungen und Begrenzun-
gen. Da die Arbeitnehmer in der Regel
die Details des ArbZG gar nicht kennen,
bedarf es - liber die blofde Verpflichtung
auf die gesetzlichen Vorgaben hinaus -
auch einer entsprechenden Schulung und
Information der Mitarbeiter.

Zudem wird sich der Arbeitgeber auch
nach einer entsprechenden Schulung und
Verpflichtung der Mitarbeiter nicht blind
auf die Einhaltung der gesetzlichen Vor-
gaben verlassen diirfen, sondern muss
im angemessenen und zumutbaren Um-
fang auch Kontrollen durchfiihren. Wie
diese konkret aussehen, wird von Fall zu
Fall unterschiedlich sein — abhéngig vom
Arbeitsplatz und der Tatigkeit des betref-
fenden Arbeitnehmers.

Im Falle eines erkannten Verstofdes
muss der Arbeitgeber korrigierend ein-
schreiten. Wenn also beispielsweise ein
Arbeitnehmer spét nachts um 23.30 Uhr
dienstliche E-Mails verschickt und frith
morgens um 6.00 Uhr im Biiro die Arbeit
aufnimmt, kann der Arbeitgeber einen
offensichtlichen Verstofd gegen die ge-
setzlich angeordnete elfstiindige Ruhe-
zeit nicht sehenden Auges hinnehmen.
Denkbare Mafinahmen sind beispielswei-
se eine Ermahnung oder eine Abmahnung
- im Wiederholungsfall eventuell auch
die Kiindigung - oder die Herausnahme
des Mitarbeiters aus dem Modell der Ver-
trauensarbeitszeit.

Aufzeichnungspflicht

Laut § 16 Abs. 2 ArbZG sind Arbeitgeber
verpflichtet, die {iber die werktéigliche
Arbeitszeit hinausgehende Arbeitszeit
ihrer Beschéftigten aufzuzeichnen. Werk-
tégliche Arbeitszeit in diesem Sinn ist die
gesetzliche Hochstarbeitszeit von acht
Stunden pro Tag.

Diese gesetzliche Aufzeichnungspflicht
gilt auch bei der Vertrauensarbeitszeit.
Wenn Mitarbeiter mehr als acht Stunden
arbeiten, miissen Arbeitgeber die iiber
diese acht Stunden hinausgehenden
Arbeitszeiten (nur diese, nicht die ge-
samte Arbeitszeit) dokumentieren. Diese
Pflicht konnen Unternehmen allerdings
an ihre Mitarbeiter delegieren, was bei
der Vertrauensarbeitszeit wohl der einzig
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sinnvolle Weg ist. Die Nachweise miissen
vom Unternehmen zwei Jahre lang auf-
bewahrt werden.

Insoweit bietet es sich an, dass der Ar-
beitgeber geeignete Erfassungsformulare
oder eine entsprechende technische Lo-
sung zur Verfiigung stellt. Die Aufzeich-
nung durch die Arbeitnehmer wiederum
muss der Arbeitgeber zumindest in Stich-
proben kontrollieren. Im Falle einer be-
hoérdlichen Priifung muss er die Kontrolle
der Aufzeichnungen durch die Behdrde
ermoglichen. Wird der Arbeitgeber dem
nicht gerecht, begeht er eine bufdgeld-
bewehrte Ordnungswidrigkeit.

Im Hinblick auf die Rechtmafdigkeit
von Vertrauensarbeitszeit bedeutet das,
dass der vollstdndige Verzicht auf jegli-
che Kontrolle und jegliche Aufzeichnung
der Arbeitszeit schon mit dem geltenden
ArbZG nicht vereinbar ist. Dass das in der
Praxis oft anders gelebt wird, hat vermut-
lich mehrere Griinde: Zum einen ist der
Kontrolldruck durch die Behdrden nicht
besonders hoch. Vor allem aber sind Ver-
stofRe gegen die gesetzlichen Arbeitszeit-
grenzen und die Aufzeichnungspflichten

nicht ohne Weiteres fiir Auféenstehende
erkennbar, wenn keine Aufzeichnungen
existieren.

Auswirkungen des EuGH-
Urteils von 2019 auf die
Vertrauensarbeitszeit

Trotz dieser Ausgangslage sorgte ein
Urteil des Europdischen Gerichtshofs
(EuGH) im Mai 2019 fiir Verunsicherung
in Unternehmen in Deutschland. Ins-
besondere wurde behauptet, dass durch
dieses Urteil Vertrauensarbeitszeit nicht
mehr zuléssig sei.

Der EuGH war zu der Feststellung ge-
langt, dass aufgrund der Arbeitszeitricht-
linie 2003/88/EG und Art. 31 der Char-
ta der Grundrechte der Europiischen
Union sdmtliche Mitgliedstaaten der EU
verpflichtet seien, nationale Regelungen
zu schaffen, die Unternehmen zur Ein-
fihrung eines objektiven, verlésslichen
und zuginglichen Systems verpflichten,
mit dem die von jedem Arbeitnehmer
geleistete tigliche Arbeitszeit gemessen
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werden kann. Welche konkreten Folgen
sich aus dieser Entscheidung fiir die Pra-
xis ergeben, ist aber nach wie vor nicht
vollstdndig geklart.

Relativ einfach l4sst sich noch feststel-
len, dass eine entsprechende Verpflich-
tung zu umfassender Zeiterfassung im
deutschen Gesetzesrecht - abgesehen
von bestimmten Branchen - bislang nicht
existiert. Zwar hatte Bundesarbeitsmi-
nister Hubertus Heil eine zeitnahe Um-
setzung der Vorgaben der Entscheidung
angekiindigt, bisher ist aber immer noch
nicht abzusehen, ob und vor allem wie
der deutsche Gesetzgeber in diesem Zu-
sammenhang titig werden wird.

Deutsche Gerichts-
entscheidungen in der Folge

Im Februar 2020 hatte das Arbeitsgericht
Emden in einer viel beachteten Entschei-
dung den Ansatz des EuGH im Rahmen
eines Uberstundenprozesses zur Anwen-
dung gebracht. In dem dort entschiedenen
Fall hatte der Arbeitgeber kein System zur
Zeiterfassung unterhalten. Der Arbeitneh-
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mer hatte eigene Aufzeichnungen gefer-
tigt, zu deren Richtigkeit sich der Arbeit-
geber mangels eigener Aufzeichnungen
nicht einlassen konnte. Das Arbeitsgericht
Emden war zu dem Ergebnis gekommen,
dass der Arbeitgeber aus europdischem
Recht verpflichtet sei, eine durchgingige
Zeiterfassung zu betreiben. Tue er dies
nicht, kénne er sich im Uberstundenpro-
zess nicht darauf berufen, dass die von
dem Arbeitnehmer geltend gemachten
Arbeitszeiten nicht zutreffen.

Dieser Auffassung hat das Bundesar-
beitsgericht (BAG) mittlerweile eine Ab-
sage erteilt und festgestellt, dass trotz der
EuGH-Entscheidung im Uberstundenpro-
zess vorerst alles beim Alten bleibt. Das
heifdt, dass der Arbeitnehmer auch weiter-
hin im Uberstundenprozess im Grundsatz
darlegen und beweisen muss, wann er wel-
che Uberstunden geleistet hat. Begriindet
hat das BAG dies mit dem Hinweis darauf,
dass der EuGH nur fiir die arbeitsschutz-
rechtliche Seite der Arbeitszeit zustindig
sei und daher seine Entscheidung fiir Ver-
giitungsfragen und fiir den Uberstunden-
prozess nicht relevant sei. Die unterlassene
Umsetzung der vom EuGH angenomme-
nen arbeitsschutzrechtlichen Pflicht zur
Zeiterfassung habe keine vergiitungsrecht-
lichen Folgen.

Vertrauensarbeitszeit trotz
Arbeitszeiterfassung

Fiir die Frage nach der arbeitszeitrecht-
lichen Zuléssigkeit der Vertrauensarbeits-
zeit 1dsst sich aus der BAG-Entscheidung
somit nichts entnehmen. Damit bleibt
jedenfalls vorerst die Situation im Kern so,
wie sie vor der EuGH-Entscheidung war:
Ein vollstindiger Verzicht auf jegliche Auf-
zeichnung der Arbeitszeiten war und ist
unzuléssig. Vertrauensarbeitszeit, verstan-
den als vollige Freiheit des Arbeitnehmers
und den Verzicht auf jede Kontrolle und
Aufzeichnung, ist nicht mit den gesetz-
lichen Pflichten des Arbeitgebers verein-
bar. Lediglich eine Erfassung sdmtlicher
Arbeitszeiten darf bisher unterbleiben. Die
iiber acht Stunden hinausgehende Arbeits-
zeit aufzuzeichnen, war auch bisher schon
Pflicht, auch wenn diese Pflicht in der Pra-
xis vielfach unbeachtet bleibt.

Wenn durch eine neue gesetzliche
Regelung die Erfassung der vollstindi-
gen Arbeitszeiten fiir deutsche Unter-
nehmen kiinftig zur Pflicht wird, ist es
weiterhin moglich, den Mitarbeitern eine

DR. FRANK WALK ist Fachanwalt fiir
Arbeitsrecht und hat nach vielen Jahren
in internationalen GroBkanzleien die
spezialisierte Boutique Emplawyers
mitbegriindet. Er verfugt Giber langjéh-
rige Erfahrung in der arbeitsrechtlichen
Betreuung von Unternehmen.

HR-Management

freie Zeiteinteilung - im Rahmen der gel-
tenden Hochstarbeits- und Ruhezeiten
- zu gestatten. Weiterhin bleibt es dem
Arbeitgeber grundséitzlich erlaubt, nicht
zu Kkontrollieren, ob der Arbeitnehmer
die vertraglich geschuldete Arbeitszeit
erbracht hat. Vertrauensarbeitszeit in
diesem Sinne kann also auch bei einer
zukiinftigen umfassenden Aufzeich-
nungspflicht praktiziert werden. Der
Unterschied zur bisherigen Lage besteht
(lediglich) darin, dass Arbeitszeiten dann
vollstindig aufgezeichnet werden miissen
und nicht nur die iiber acht Stunden hin-
ausgehenden Zeiten. An den schon heute
einzuhaltenden Grenzen der Arbeitszeit
dndert sich damit nichts. Praktisch diirfte
der entscheidende Unterschied vor allem
darin bestehen, dass ein Verstof gegen
die Aufzeichnungspflicht — anders als bis-
her - direkt augenféllig wird und in Folge
einer vollumfénglichen Aufzeichnung na-
tiirlich auch jeder andere Verstof’ gegen
geltendes Arbeitszeitrecht.

Allerdings wird eine vollstindige Er-
fassung sidmtlicher Arbeitszeiten ver-
mutlich mittelbar auch Auswirkungen
auf die Vergiitungsseite haben. Aus der
dann vorliegenden Zeiterfassung wird
ersichtlich, in welchem Umfang Arbeits-
zeit tatséchlich erbracht wurde. Es wire
wohl unrealistisch anzunehmen, Arbeit-
geber und Arbeitnehmer wiirden die Au-
gen davor verschlieflen, wenn sich aus
den Aufzeichnungen signifikante Ab-
weichungen der geleisteten von der ge-
schuldeten Arbeitszeit ergeben. Das gilt
in beide Richtungen: Der Arbeitnehmer
wird einen Ausgleich fiir erbrachte Uber-
stunden einfordern, sei es in Zeit oder
in Geld. Das mag nur dort anders sein,
wo eine vollstindige Abgeltung samtli-
cher Uberstunden mit dem regelméfi-
gen Gehalt moglich und vereinbart ist,
also bei sogenannten ,,Besserverdienern®.
Andererseits wird auch der Arbeitgeber
eine Unterschreitung der geschuldeten
Arbeitszeit zwangsldufig erkennen und
darauf eventuell auch reagieren, sei es
mit der Zuweisung von zusitzlichen Auf-
gaben oder, bei pflichtwidriger Unter-
schreitung der vereinbarten Arbeitszeit,
etwa mit der Kiirzung der Vergiitung.

Von den beiden Elementen der Ver-
trauensarbeitszeit bleibt dann vermutlich
nur noch die freie Einteilung der Arbeits-
zeit (in den Grenzen des ArbZG), wahrend
das Element des Verzichts auf die Kon-
trolle des Umfangs faktisch entféllt. s
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FINDEN STATT SUCHEN —
JOBS FUR FACH- UND FUHRUNGSKRAFT

Haufe Stellenmarkt

HR Manager (m/w/d)
EMG Germany GmbH
Ko6lIn / Hiirth

Job-1D 030648551

HR Business Partner Produktion
(m/w/d)

Geberit Mapress GmbH
Langenfeld

Job-ID 030601349

Lohn- und Gehaltsbuchhalter
(m/w/d)

Mehr-BB Entertainment GmbH
Diisseldorf, K6ln

Job-1D 030598174

HR Expert (m/w/d)
Payroll Global Mobility
Jungheinrich

Hamburg

Job-ID 030512617

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

BRANCHE & BERUFSFELD: PERSONAL

HR Generalist (m/w/x)
Nationale Forschungsdaten-
infrastruktur (NFDI) e.V.
Karlsruhe

Job-ID 030482355

Senior Global Talent Acquisition
Manager (d/w/m)

RWE Renewables GmbH

Essen, Hamburg

Job-ID 030481935

Leitung Employee Lifecycle
Management (m/w/d)

Diirr AG
Bietigheim-Bissingen
Job-ID 029088529

Leiter Human Resources (m/w/d)
Stadtwerke Stuttgart GmbH
Stuttgart

Job-1D 030642807

HR-Business Partner (m/w/d)
Homann Feinkost GmbH

Bad Essen/Lintorf

Job-1D 030375298

Global HR Project Manager (m/w/d)
Voith Hydro Holding GmbH & Co. KG
Heidenheim

Job-1D 029022909

Personalreferent (m/w/d)
ADAC Siidbaden e.V.
Freiburg

Job-ID 030064783

HR Business Partner (w/m/d) -
Recruiting & Personalentwicklung
HMS Technology Center Ravensburg
GmbH

Ravensburg

Job-ID 029720941

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

Fiir Arbeitgeber:

Sie méchten eine Stellenanzeige aufgeben?

Online-Buchung

Bequem und direkt eine Anzeige nach
lhren Wiinschen schalten unter

www.stellenmarkt.haufe.de

Buchungsschluss fiir die ndchste Ausgabe ist am 18. August 2022

Sie haben Fragen zu unserem Stellenmarkt?
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lhr Ansprechpartner:
Jonas Cordruwisch
Tel. 0931 2791-557
stellenmarkt@haufe.de
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Alles Urlaub, EZSE

.. oder was?

Der Anspruch auf Urlaub kann auf verschiedenen Rechtsgrund-
lagen beruhen. Gesetzlicher Mindesturlaub, tariflicher oder
arbeitsvertraglicher Mehrurlaub oder Zusatzurlaub wegen einer
Schwerbehinderung. Wenn ein Beschaftigter Urlaub beantragt
und bekommt, welchen Urlaub hat er dann eigentlich genommen?

Bundesarbeitsgericht, Urteil vom 1. Marz 2022, Az. 9 AZR 353/21

@ Man mag denken, es sei doch vollig egal, in welcher Reihen-
folge genommener Urlaub abgebaut wird. Weg ist weg. Aber
endet ein Arbeitsverhiltnis und der oder die Beschiftigte macht
Urlaubsabgeltung geltend, dann kann es einen Unterschied ma-
chen, ob noch unverfallbarer gesetzlicher Mindesturlaub vorhan-
den ist oder ob es sich bei den abzugeltenden Urlaubstagen um
tariflichen Mehrurlaub handelt, der verfallen sein kann. Einen
solchen Fall hatte das Bundesarbeitsgericht zu entscheiden.

Der Fall

Der Arbeitnehmer war seit 1976 bei seinem Arbeitgeber ange-
stellt und als schwerbehinderter Mensch anerkannt. Das Arbeits-
verhiltnis endete aufgrund einer Vorruhestandsregelung Ende
August 2020. Fiir das Arbeitsverhiltnis galt ein Tarifvertrag, in
dem geregelt war, dass Beschiftigten ab dem 40. Lebensjahr 32
Urlaubstage im Kalenderjahr zustehen. Urlaub, der nicht spé-
testens drei Monate nach Ablauf des Urlaubsjahres genommen
wurde, sollte ohne Anspruch auf Geldentschidigung verfallen,
es sei denn, er wire zuvor erfolglos schriftlich geltend gemacht
worden. Falls Urlaub wegen Arbeitsunfahigkeit nicht bis zum
Ende des Urlaubsjahres genommen werden konnte, so war er
auf das folgende Kalenderjahr zu iibertragen und nach Fortfall
der Hinderungsgriinde unverziiglich zu nehmen. Urlaub, der
nicht bis zum 30. Juni des Jahres, in das er iibertragen wurde,
abgewickelt wurde, sollte verfallen, soweit es sich dabei nicht um
den gesetzlichen Urlaubsanspruch handelte.

Der Arbeitgeber gewdhrte dem Arbeitnehmer im Kalenderjahr
2016 insgesamt 26 Tage Urlaub, ohne dabei eine Tilgungsbestim-
mung vorzunehmen, ob er nun tariflichen oder gesetzlichen

Urlaub gewéhrte. Vom 8. September 2016 bis zum 30. Juni 2017
war der Arbeitnehmer krankheitsbedingt arbeitsunfihig. Ab dem
1. Juli 2017 war er aufgrund der Vorruhestandsvereinbarung bis
zur Beendigung des Arbeitsverhiltnisses am 31. August 2020
freigestellt. Bei Beendigung des Arbeitsverhiltnisses verlangte
der Arbeitnehmer die Abgeltung von fiinf Tagen Zusatzurlaub fiir
schwerbehinderte Menschen aus dem Kalenderjahr 2016. Er war
der Meinung, mangels Tilgungsbestimmung des Arbeitgebers
bei der Urlaubsgewdhrung im Jahr 2016 finde die Auslegungs-
regelung des § 366 Abs. 2 BGB Anwendung. Dies habe zur Folge,
dass mit der Gewédhrung von 26 Urlaubstagen nicht der Zusatz-
urlaub fiir schwerbehinderte Menschen, sondern vorrangig der
weniger geschiitzte Tarifurlaub erfiillt worden sei. Deshalb sei
der unverfallbare gesetzliche Urlaub noch iibrig.

Das sah der Arbeitgeber anders. Er habe zunichst den gesetz-
lichen Urlaubsanspruch einschliefilich des ebenfalls gesetzlichen
Anspruchs auf Zusatzurlaub fiir schwerbehinderte Menschen
und erst dann den tarifvertraglichen Urlaubsanspruch erfiillt.
Die Auslegungsregel des § 366 Abs. 2 BGB finde hier keine An-
wendung. Der Anspruch auf den tarifvertraglichen Mehrurlaub
sei mit Beendigung des Arbeitsverhéltnisses verfallen, sodass
kein abzugeltender Urlaubsanspruch mehr bestehe.

Zuerst ist der gesetzliche Urlaub dran

Das Bundesarbeitsgericht entschied, dass der Arbeitgeber mit der
bezahlten Freistellung des Arbeitnehmers von der Arbeitspflicht an
26 Tagen im Jahr 2016 zuerst die gesetzlich begriindeten Urlaubs-
anspriiche aus §§ 1, 3 Abs. 1 BUrIG und § 125 Abs. 1 Satz 1 SGB IX
und erst dann den tarifvertraglichen Mehrurlaub (teilweise) getilgt

lllustration: Lea Dohle
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WEITERE ENTSCHEIDUNGEN IN DIESEM MONAT

Kein Recht auf Firmensommerfest ohne Coronabeschrankungen

Ein im IT-Bereich beschéftigter Mitarbeiter einer Klinik verlangte, ohne 2-G Nachweis
und negativem Test am betrieblichen Sommerfest teilnehmen zu dirfen. Darauf hat er
keinen Anspruch (LAG Berlin-Brandenburg, Beschluss vom 1. Juli 2022, Az. 6 Ta 673/22).

Betriebsvereinbarung ohne Beschluss des Betriebsrats ist unwirksam

Eine Betriebsratsvereinbarung, die der Betriebsratsvorsitzende ohne ordnungsgemaBen
Betriebsratsbeschluss unterzeichnet, ist unwirksam. Arbeitgeber dirfen nicht darauf ver-
trauen, dass ein solcher vorliegt (BAG, Urteil vom 8. Februar 2022, Az. 1 AZR 233/21).

Sonderkiindigungsschutz fiir Datenschutzbeauftragte ist europarechtskonform

Eine Regelung, nach der die Kiindigung eines Datenschutzbeauftragten nur bei Vorliegen
eines wichtigen Grunds wirksam ist, ist mit Unionsrecht vereinbar. Jedes EU-Mitglied
kann strengere Regelungen hinsichtlich der Kiindigung eines Datenschutzbeauftragten
treffen, als in der DSGVO vorgesehen (EuGH, Urteil vom 22. Juni 2022, Az. C - 534/20).

hat. Auf die Erflillung von Erholungsurlaubsanspriichen eines
Kalenderjahres, die auf unterschiedlichen Anspruchsgrundlagen
beruhen und fiir die unterschiedliche Regelungen gelten, findet
die Vorschrift des § 366 BGB Anwendung. Allerdings wird die Til-
gungsreihenfolge des § 366 Abs. 2 BGB durch den hypothetischen
Parteiwillen ersetzt, demzufolge gewéhrte Urlaubstage zunéchst
auf die gesetzlichen Urlaubsanspriiche anzurechnen sind.

Damit kdnnte man es auf sich beruhen lassen und sich einfach
merken, dass laut BAG zunichst immer der gesetzliche Urlaub
gewidhrt wird und dann erst der tarifliche Mehrurlaub. Was das
Urteil aber spannend macht, ist die Tatsache, dass das BAG hier
erstmals ausfiihrlich zur Problematik der Tilgungsreihenfolge im
Rahmen von § 366 Abs. 2 BGB Stellung bezieht. Das BAG hatte
die Auslegungsregel des § 366 Abs. 2 BGB bislang weder direkt
noch analog angewendet, wenn eine arbeits- oder tarifvertrag-
liche Regelung hinsichtlich des Umfangs des Urlaubsanspruchs
nicht zwischen gesetzlichen und arbeits- oder tarifvertraglichen
Urlaubsanspriichen unterschieden hat. Bisher waren die BAG-
Richter stets davon ausgegangen, es handle sich um einen ein-
heitlichen Anspruch auf Erholungsurlaub, der auf verschiedenen
Anspruchsgrundlagen beruhe, und nicht um einzelne selbst-
stdndige Urlaubsanspriiche.

Tilgungsreihenfolge des § 366 Abs. 2 BGB
gilt nicht

Fiir eine Anwendbarkeit des § 366 BGB, der von ,,mehreren For-
derungen® spricht, musste das BAG aber nun von der Annahme
eines einheitlichen Urlaubsanspruchs abriicken und begriinden,
inwiefern man es hier mit unterschiedlichen Urlaubsanspriichen
zu tun hat. Das BAG hat also mit diesem Urteil seine bisherige
Rechtsauffassung eines einheitlichen Urlaubsanspruchs teil-
weise aufgegeben und hat sie weiterentwickelt.

Die unterschiedlichen Urlaubsbestandteile konnen weitgehen-
de rechtliche Eigenstdndigkeit aufweisen, die eine entsprechende
Anwendung des § 366 BGB bei nicht vollstdndiger Erfiillung des
Gesamturlaubsanspruchs gebieten. Dies ist dann der Fall, wenn

ein arbeits- oder tarifvertraglicher Urlaubsanspruch beziiglich
seiner Entstehungsvoraussetzungen, seiner Ubertragung, seiner
Kiirzung bei Vorliegen bestimmter Voraussetzungen, seines Ver-
falls oder seiner Abgeltung eigenen Regeln unterliegt.

Bei der Erfiillung von Urlaubsanspriichen, die auf unterschied-
lichen Anspruchsgrundlagen beruhen, ist jedoch die in § 366 Abs.
2 BGB vorgegebene Tilgungsreihenfolge zur Vermeidung system-
widriger Ergebnisse zu modifizieren. Gewihrt ein Arbeitgeber
Erholungsurlaub, ohne eine Tilgungserklirung vorzunehmen,
werden zuerst die gesetzlichen Urlaubsanspriiche getilgt.

Eigentlich wiirde geméaf} § 366 Abs. 2 BGB bei Fehlen einer
Tilgungsbestimmung zunéchst diejenige Schuld unter mehreren
félligen Schulden getilgt, welche dem Gliubiger die geringste
Sicherheit bietet. Dem Glaubiger des Urlaubsanspruchs, also
dem Arbeitnehmer, béte der gesetzliche Urlaub die héchste und
der tarifliche Mehrurlaub die geringste Sicherheit. Widerspricht
jedoch ausnahmsweise die gesetzlich normierte Reihenfolge
ganz offensichtlich dem hypothetischen Parteiwillen, so ist allein
dieser maf3gebend. Aufgrund der urlaubsrechtlichen Besonder-
heiten sei beim Fehlen einer Tilgungsbestimmung von den an
sich mafdgeblichen Verrechnungskriterien des § 366 Abs. 2 BGB
zugunsten einer vorrangigen Erfiillung des gesetzlichen Urlaubs
abzuweichen, so das BAG. Hypothetischer Parteiwille sei, dass mit
den ersten gewédhrten Urlaubstagen dem unabdingbaren Grund-
erholungsbediirfnis des Arbeitnehmers und den Mindestanforde-
rungen an den Gesundheitsschutz bei der Arbeitszeitgestaltung
nachgekommen werden soll, bevor der durch Arbeits- oder Tarif-
vertrag zusdtzlich eingerdumte Urlaub gewéhrt wird.

Danach hat der Arbeitgeber durch die Gewédhrung von 26
Urlaubstagen den gesetzlichen Urlaubsanspruch des Arbeit-
nehmers aus § 3 Abs. 1 BUrIG (20 Tage bei einer Fiinftagewoche)
und § 208 Abs. 1 SGB IX (fiinf weitere Tage) vollstandig erfiillt.
Der tarifliche Mehrurlaub war verfallen. s

FRANK BOLLINGER ist Redakteur beim Personalmagazin und
behalt die aktuellen Urteile der Arbeitsgerichte im Blick.
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Dazu gehoren Themen wie Diversity und Inc!

der Persona\entwick\ung, Recruiting und Vergu

aspekte
siebenkd

Talente pestimmen heutzutage den

n, Wellbeing und

i

usio

ibility. Neben den Klassischen Tét'\gkeitsfe\dern wie
atung sind diese Kultur-
it einem

ein fester Bestandtei\ unserer Strategie- Gemeinsam M
pfigen Team kimmere ich mich um die Umsetzung-

nt,i,n,zfitsﬂs\gsP,er,sqna\,mgﬂge\s fil

ger denn j€ zu sein. Wie steh?aﬁ Sie dazu?

Der \Nettbewerb um Talente ist definitiv starker geworden und die
Markt. Nattrlich pringen personal-

sen nicht nut neue Talenté
Darum gibt es bei uns den JHays Deal".

Worum geht es dabei?
Damit ein Unternehmen erfolgreich ist, mussen peide Seiten funktio-

nieren. Das ist nichts Neues: Arbeitgeber sollten attraktiv und der peste
haftigte inre

Deal fur Mitarbeitende sein. Umgekehrt mussen auch BescC
Kompetenzen einbringen und mithelfen, Unternehmensz'\e\e zu errei-
chen. Bei unserem JHays Deal” gehtes hauptséch\'\ch um die Kompo~
nenten Vergitung, Karriere und Wertschatzung- Wir erarbeiten diese

Themen in interdiszip\'\néren Teams.

Wir haben eine Remote policy. die
i peiten. Das ist ein \/ertrauensbewe'\s an alle Mitarbei-

zent mobil zu ar
tenden. Mit dieser Flexibilitat in puncto Ortund Zeit lassen sich Beruf,

Familie und Lifestyle gut miteinander yereinbaren.

Braucht {iro dann {iberhaupt NOCE.

Absolut. Wir investieren weiterhin in moderne BUI0S und Arbeitsplatz
konzepte. Wir mochten dass unsere Beschaftigten gerne im Biro sind.
Nicht als Zwang: sondern als Angebot. Und ich habe den Eindruck: Die

Leute haben Lust auf Buro.

p\e—Mensch und gerne im Biro. Aber ich

Ja. \ch bin nicht umsonst Peo
prauche einen Grund, um im Buro zu sein, wie Zeiten mit dem Team, ein
konferenzen

Mittagessen oder eine Kaﬁeeverabredung. Wenn nuf Video
auf dem Plan stehen, pleibe ich cher zu Hause- -

Pause

Imke Mahner

Imke Mahner ist Head of People and
Culture bei der Persona\beratung Hays in

Mannheim.
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HAUFE.
HR SERVICES

Jetzt
4 Wochen
kostenlos
testen!

DIE HR-SOFTWARE FUR
ERFOLGREICHE PERSONALARBEIT

Inklusive rechtssicherem Fachwissen,
zeitsparenden Arbeitshilfen und
digitalen Weiterbildungsangeboten

HAUFE

PERSONAL

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

Profitieren Sie zum Beispiel von: o st
- Geschenkemanager zur prifungssicheren & e et :
effizienten Dokumentation von Geschenken Figth
- Kiindigungs-Check zur Priifung verhaltens- und
personenbedingter Kiindigungen .
haufe.de/platin

- Zeugnisgenerator zur rechtssicheren Erstellung
von bis zu 25 Arbeitszeugnissen 0800 50 50 445 (kostenlos)



iiii

Ubersicht

o - 9“

Krankheit 0 e

...........

Fehlende Dokumente

Krankheit

Anstehend

Krankheit

y Iratis Eis 4
U Some i
St 0~

Mehr Zeit furs
Wesentliche

Personio ist eine All-in-One HR-L&sung fiir kleine
und mittelstédndische Unternehmen. Die Personal-
software verschafft Ihnen Zeit fiir den wesentlichen
Teil Ihrer Arbeit: die Mitarbeitenden. Lassen Sie ad- Erfahren Sie, wie
ministrative Aufgaben hinter sich und fokussieren Personio lhre Personal-
Sie sich auf Projekte, die Ihnen am Herzen liegen. arbeit digitalisiert.




	PM0922_003_Editorial
	PM0922_004-005_Inhalt
	PM0922_006_GuterMonat
	PM0922_007-009_Vorschau-Termine
	PM0922_010-011_ZP Europe
	PM0922_012-013_Vergütungs-Check
	PM0922_014-015_70 Jahre DGFP
	PM0922_016-017_HR-Pepper
	PM0922_018-019_Smalltalk Facts
	PM0922_020-023_Schwerpunkt Aufmacher
	PM0922_024-031_New Work Barometer
	PM0922_032-035_Interview Hoffmann
	PM0922_036-039_Sechs Dimensionen
	PM0922_040-044_AWO Mönchengladbach
	PM0922_045_Schmuckblatt Strategie und Fuehrung
	PM0922_046-049_Positive Impact
	PM0922_050-055_Führung in Sandwich-Positionen
	PM0922_056-058_Geschlechterparität bei Henkel
	PM0922_059_Schmuckblatt HR-Management
	PM0922_060-062_OOTB Frauenförderung
	PM0922_063_OOTB_Startup-Corner
	PM0922_064-065_Buecher
	PM0922_066-067_Buchrezension
	PM0922_068-073_Auslandsentsendung
	PM0922_074-075_Umgang mit Kritik
	PM0922_076-077_Employer Branding kleinteilig
	PM0922_078-081_Moderationskompetenzen
	PM0922_082-083_Payroll-Startups
	PM0922_084-087_Nachweisgesetz
	PM0922_088-093_Vertrauensarbeitszeit
	PM0922_094-095_Stellenmarkt
	PM0922_096-097_Urteil des Monats
	PM0922_098_Auf einen Kaffee mit Imke Mahner

