6

Material-Nr. 04062-5276

83

9

10/2023

20.00 €

personalmagazin.de

Work-Survive-Balance Workforce Management Vergitungsmodelle
Warum die Zukunft der Arbeit Inwiefern Personaleinsatzplanung Was fiinf Jahre New-Pay-Bewegung

die Zukunft unserer Erde ist nur ein Teil der Losung ist erreicht haben

personal.
magazin

Impulse zur Gestaltung der Arbeitswelt

RIRIM /AT

NNMV/ATE

HR Innovation Award
Von technologischem zu sozialem Fortschritt



oder Sakhe.

,Wir bei Terberg
Spezialfahrzeug
besetzen erfog
unsere freien
den verschiede
Berufsgruppen
Recruiting-Lésyngen von
onlyfy und Rununu.

Kristin Semelka
Recruiting und Ausbildung,
Terberg Spezialfahrzeuge

onlyfy.com/terberg

Wer drin- " §
stechkt, zahl



Titel: Erich Brechbiihl; Foto: Britt Schilling

personalmagazin 10.23

Editorial

personal.
magazin

Liebe Leserinnen und Leser,

die Stimmungslage in der Wirtschaft ist schlecht: Das
Wachstum ist mau, die Aussichten mies. Das Gejammere
iiber den Standort Deutschland wird lauter. Der britische
Economist, der 1999 Deutschland als den ,.kranken Mann
Europas® bezeichnete, prophezeit uns erneut eine diistere
Zukunft. Bei einer Allensbach-Umfrage, dem sogenannten
Elite-Panel, stimmten Fiihrungskrifte in der Wirtschaft
mehrheitlich sogar der Aussage zu, dass Deutschland
seinen Zenit bereits iiberschritten habe. Der Okonom

Thomas Fricke kommentiert das scharfsinnig und stiffisant

zugleich: ,Deutschlands Elite schafft sich selbst ab.”

Die Wirtschaftselite merkt offenbar gar nicht, dass sie
sich mit dem Schlechtreden des Standorts auch selbst ein
schlechtes Zeugnis ausstellt. Denn vieles, worunter die
Wirtschaft leidet, ist hausgemacht: die Riickstinde der
Automobilindustrie bei der Elektromobilitit, die Abhén-
gigkeit von der schwichelnden Konjunktur in China oder
die mangelnde Risikobereitschaft. Das Miinchner Startup
Marvel Fusion beispielsweise suchte hierzulande verge-

bens nach privaten Investoren fiir die Kernfusion, in Nord-

amerika wurde es vor einigen Wochen fiindig.
Mit der schwachen Konjunktur werden wir in Deutsch-
land noch eine Weile leben miissen, nicht aber mit der

Miesepetrigkeit. Die positiven Entwicklungen stehen hiufig

nicht auf den Titelseiten. ,Das Angebot an Onlinediensten

in der Verwaltung steigt sprunghaft®, analysierte jliingst das

Fraunhofer Institut. Die Regierung setzte mit dem Fach-
kréfteeinwanderungsgesetz eine Forderung der Wirtschaft

um, die die Wettbewerbsfiahigkeit nachhaltig starken kann.

Auch die steigende Bereitschaft der Jugend, sich ehren-
amtlich oder politisch zu engagieren, wird ausgeblendet.

Positiv ist auch die Innovationskraft von HR, die beim dies-

jahrigen HR Innovation Award sichtbar wurde.

Ich pléadiere nicht fiir das Gesundbeten der schwierigen
Lage, das hilft nicht weiter. Die Dinge differenziert zu be-
trachten, allerdings schon. Noch besser ist es, im eigenen
Feld Verantwortung zu iibernehmen und die Dinge zum
Besseren zu wenden.

Herzlichst IThr
Reiner Straub
Herausgeber

SViele Fiihrungs-
krafte schimpfen
derzeit auf die
Politik und merken
nicht, dass sie sich
dabei selbst ein
schlechtes Zeugnis
ausstellen.”
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Generative Kiinstliche Intelligenz

auf dem Vormarsch

Bereits jedes vierte deutsche Unter-
nehmen setzt generative KI ein, wie
eine Trendbefragung zeigt
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Das wird ein guter Monat fiir ...
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Deutscher Ausbildungsleitungs-
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Wissenswertes und Praxistipps rund
um die Berufsausbildung
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HR-Messen und Fachkongresse
Deutscher Arbeitgebertag; Recruiter
Slam, Personalmesse Miinchen
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Vergiitungs-Check

Das verdient ein HR Expert (Ver-
gleich der Fachbereiche)

14 Smalltalk Facts
Arbeitszeit

Desksharing ersetzt in vielen
Unternehmen mittlerweile fest
zugeteilte Schreibtische.

HR sorgt in zentralen Unternehmensprozessen fiir Stabilitat und Professionalitat und
schafft damit fiir die Mitarbeitenden einen verlasslichen Rahmen. Doch ein zeitgema-
Bes Personalmanagement braucht disruptive Innovation.

Schwerpunkt

18 HR Innovation Award

Disruptive Innovation und HR -
passt das zusammen?

Wie das Zusammenspiel von Stabili-
tdt und Erneuerung im Personalwe-
sen gelingen kann

22 Portrdts der Gewinner

Mit Guudcard nachhaltig handeln
Ein Startup mochte zu verantwor-
tungsvollem Konsum inspirieren

25 Portrdits der Gewinner

Mit Flip Frontline Worker vernetzen
Eine App soll die Kommunikation
mit den Mitarbeitenden verbessern
und die Schichtplanung vereinfachen

26 Portrdits der Gewinner

Mit Onyo gesund im Homeoffice
Biiromobel ,as a service® sollen die
Ergonomie im heimischen Biiro
fordern

28 Portrdits der Gewinner

Mit Attensi Arbeit erlebbar machen
Eine digitale Trainingsplattform
mochte E-Learning attraktiver machen

31 Portrdts der Gewinner

Mit Jomigo Vakanzen verkiirzen
Ein Matching-System soll helfen,
Stellen schneller mit spezialisierten
Freelancern zu besetzen

32 Hintergrund

Sieger, Daten, Fakten

So hat sich der Award entwickelt; so
lief das Auswahlverfahren

Foto links: Cortis/Sonderegger & Nicolas Vermot Petit-Outhenin; Illustration: Erich Brechbiihl; Foto rechts: Foto: Mitch Payne, Set Design: Kyle Bean
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34 Zukunft der Arbeit
~Work-Survive-Balance”

Welche Voraussetzungen die Arbeits-
welt erfiillen muss, um in der Klima-
krise zukunftsfihig zu sein, erklart
der Vordenker Hans Rusinek
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Aufbruch

Das Wiener Traditionshotel Sacher
mochte als Arbeitgeber attraktiver
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eine Transformationsreise beginnt
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In sieben Schritten zum erfolgreichen
Workforce Management. Guido Zander
erklart, wie das gelingen kann
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Studium mit Impact

Nachhaltige Studiengéinge im Uber-
blick. Absolventen winkt ein breites
Einsatzfeld

70 Betriebsratsvergiitung

Wie viel soll der BR bekommen?
Erste arbeitsgerichtliche Urteile geben
Aufschluss, wie freigestellte Betriebs-
ratsmitglieder vergiitet werden sollen

74 Desksharing

Erst mal einen Schreibtisch suchen
Arbeitsrechtliche Voraussetzungen fiir
geteilte Schreibtische in Unternehmen.
Das sollten Personaler wissen

80 Urteil des Monats

Kein Grund fiir Befristung

Der Fall: Ein Arbeitnehmender mit be-
fristetem Vertrag verlangt anschlieflend
eine Weiterbeschéftigung
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Wie generative
KI in Unternehmen
Fufd fasst

Jedes vierte deutsche Unternehmen setzt bereits generative
Kiinstliche Intelligenz ein. Das geht aus der aktuellen Trendbefragung
,Generative Artificial Intelligence in der Unternehmenspraxis

2023 der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfiihrung (DGFP)
hervor. Welche Anwendungsmoglichkeiten im Personalwesen
wahrgenommen werden und wie Unternehmen auf die technologische
Entwicklung reagieren, erfahren Sie in diesem Beitrag.

Von Gregory Rech

@ Generative Kiinstliche Intelligenz
wird die Arbeitswelt verdndern, dariiber
herrscht weitgehend Einigkeit. Aufgaben
fallen weg, neue kommen hinzu. Job-
profile verdndern sich oder entstehen
neu. In welchem Tempo und mit welcher
Tragweite der Wandel stattfinden wird,
ist hingegen noch kaum vorhersagbar.
Wie der Status quo in deutschen Unter-
nehmen ist, dazu liefert die Trendbe-
fragung der DGFP nun aktuelle Zahlen.
Befragt wurden HR-Managerinnen und
HR-Manager aus iiber 300 deutschen
Unternehmen, ob und wie generative KI
schon heute eingesetzt wird, inwieweit
Verdnderungen in ndherer Zukunft er-
wartet werden und welche Rolle Weiter-
bildungen zum Thema KI in den Unter-
nehmen spielen.

Die Einsatzmdglichkeiten fiir
HR sind vielfaltig

Bereits heute setzen 28 Prozent der be-
fragten Unternehmen generative KI im
Arbeitsalltag ein — wobei die Autoren
der Befragung davon ausgehen, dass der
Einsatz aktuell vor allem testweise und
noch nicht flichendeckend erfolgt. Am

weitesten verbreitet ist die Nutzung - we-
nig tiberraschend - in der IT mit 35 Pro-
zent der Unternehmen. Im HR-Bereich
arbeiten immerhin schon 19 Prozent der
Unternehmen mit generativer KI. Hier
kommt die Technologie vor allem bei

Community

der Erstellung von Inhalten wie Texten
oder Bildern zum Einsatz - beispielsweise
beim Verfassen von Stellenanzeigen oder
Interviewfragen (28 Prozent). Aufierdem
hilft generative KI in fast jedem fiinften
Unternehmen im Bereich Learning &

Wird generative Kl in Ihrem Unternehmen
bereitS in HR eingesetzt? Angaben in Prozent

40

30 28
23
2 19 19
11
10
0
ja nein ist fir die wird aktuell kann ich nicht
Zukunft geplant geprift beurteilen

Quelle: DGFP
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Kinstliche Intelligenz 7
Wo generative Kl im Personalwesen zum Einsatz kommt
Angaben in Prozent
40
%0 29 27 28
__ 18 |19
20
15 17 15 17
12 11 12 12
10 —
5
0
Chatbots Learning & Analyse von Erstellung von Programmierung Auswahl und Analyse von
Development E-Mails, Inhalten (Texte von Codes Analyse von Dokumenten
Kalendern etc. oder Bilder) Bewerbungen
[l Bereits im Einsatz [] Fir die Zukunft geplant Quelle: DGFP

Development, etwa beim Erstellen von
Programmen (19 Prozent). Ahnlich ver-
breitet ist zudem die Nutzung von Chat-
bots, die beispielsweise fiir Fragen von
Bewerbenden oder auch unternehmens-
internen Zielgruppen eingesetzt werden
(18 Prozent). Vorsicht lassen die Befragten
jedoch bei der Auswahl und Analyse von
Bewerbungen walten - hier machen le-
diglich fiinf Prozent von generativer KI
Gebrauch.

Grofder Weiterbildungsbedarf
fiir den Umgang mit KI

Die Annahme, dass durch generative KI
in den kommenden drei bis fiinf Jahren
neue Jobprofile und Berufsbilder entste-
hen, stof3t unter den Befragten auf breite
Zustimmung (94 Prozent). Spezialisierte
Stellen mit Fokus auf KI will aktuell aber
nur ein Teil der Unternehmen ausschrei-
ben (21 Prozent). Zurzeit liegt der Fokus
eher auf Schulungen fiir den Einsatz
Kiinstlicher Intelligenz und den Umgang
mit ihr - so planen iiber 56 Prozent der
Befragten, Mitarbeitende fiir den Umgang
mit KI beziehungsweise generativer KI
weiterzubilden.

In Anbetracht des enormen Potenzials
fiir Verdnderungen, die generative KI in
der Arbeitswelt mit sich bringt, wire es
nicht tiberraschend, wenn in den Unter-
nehmen ein Gefiihl der Besorgnis spiirbar

waére. Die Furcht, KI konne den Menschen
vollstindig ersetzen, kann Kai Helfritz,
Leiter der Trendbefragung der DGFP,
aber nicht erkennen - im Gegenteil:
»,Die Mehrheit der Befragten erkennt in
den neuen Anwendungen Chancen, dem
Arbeitskraftemangel entgegenzuwirken.
Zudem sind sich die Befragten einig, dass
die menschliche Qualitdtskontrolle un-
erldsslich ist und den Menschen unver-
zichtbar macht.”

Wunsch nach gesetzlichen
Regelungen

Allerdings gibt es in Bezug auf die gesetz-
lichen Rahmenbedingungen noch einiges
Zu tun. So sehen fast 90 Prozent der be-
fragten HR-Managerinnen und -Manager
einen dringenden gesetzlichen Hand-
lungsbedarf, um Verbraucher, Mitarbei-
tende und Kunden zu schiitzen.

Trotz der vorhandenen Baustellen zieht
Helfritz ein insgesamt positives Fazit:
,Das HR-Management hat verstanden,
dass es vielféltige Einsatzmoglichkeiten
flir KI gibt, etwa in Form von Chatbots,
digitalen Assistenten oder fiir den Wis-
senstransfer beim Offboarding. Gleich-
zeitig werden aber auch die Risiken er-
kannt, die mit der Anwendung von KI
einhergehen und arbeitsrechtliche, da-
tenschutzrechtliche und urheberrechtli-
che Fragen aufwerfen.” mmm

Was ist generative KI?

Generative KI-Systeme kdnnen
neue, originelle Inhalte erstellen,
basierend auf den Daten, mit denen
sie trainiert wurden. Das konnen
beispielsweise Geschichten, Bilder,
Videos oder Musik sein. In der
jingeren Vergangenheit machten
vor allem Tools wie Chat GPT von
sich reden.

GREGORY RECH ist Volontar beim
Personalmagazin und sieht bei sich noch
erhebliches Verbesserungspotenzial im
Umgang mit generativer Kl.



Das wird ein

guter Monat fiir ...

Community

Ruth Werhahn

Ab dem 1. Oktober ist Ruth Werhahn neues
Vorstandsmitglied der Vonovia SE und
tragt die Verantwortung fiir das neu ge-
schaffene Personalressort. Mit dem neuen
Ressort will das Wohnungswirtschaftsun-
ternehmen gerade mit Blick auf den demo-
grafischen Wandel und den zunehmenden
Fachkriftemangel die Personalfunktion
auf Vorstandsebene des Unternehmens
stirken. Die Juristin, die bei E.on in ver-
schiedenen Personalfunktionen arbeitete
und seit 2018 als Vorstandsmitglied und
Arbeitsdirektorin der Tiiv Rheinland AG
tétig war, will in der neuen Rolle zunédchst
vor allem an der Unternehmenskultur und
Arbeitgebermarke bei Vonovia arbeiten.
Das Unternehmen beschéftigt nach eige-
nen Angaben mittlerweile 16.000 Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter.

/I

Bernhard Blauth

Im September {ibernahm Bernhard Blauth
den Zentralbereich Organisation und Per-
sonal beim Automobilzulieferer Brose. Dort
kann der Jurist mehrere Themen angehen.
Unter anderem gilt es, die Entscheidungs-
abliufe zu verschlanken und die Fluktuation
einzuddmmen. Laut einer firmeneigenen
Mitteilung schwéchelt die Motivation der
31.000 Beschiftigten. Sie wiinschten sich
wieder die persénliche und pragmatische
Arbeitsweise eines Familienunternehmens.

¥
gl N

L ) “
‘: ]

Anika
Stappenbeck

Von Skoda Auto zu Volkswagen
Group Components, von Tsche-
chien nach Wolfsburg: Damit macht

S e b a S‘t | an Anika Stappenbeck zugleich einen

Schritt in den Vorstand. Die neue
St ra C h e Personalvorstédndin der Volkswa-
gen Group Components leitete bei
Seit September agiert Sebastian Skoda zuletzt die Bereiche Manage-
Strache als alleiniger Group Vic ment Care und Employer Branding.
President HR der Otto Group
und ist damit fiir rund 41.000

Mitarbeitende zustdndig. Sandra
Widmaier-Gebauer, mit der er die
Position seit 2022 in Co-Leader-
ship verantwortete, verabschiede-
te sich ins Privatleben.

Illustration: Lea Dohle; Fotos: B. Blauth: Brose; A. Stappenbeck: Volkswagen; S. Strache: Otto Group; R. Werhan: Vonovia;
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Vorschau

Wissenswertes und Praxistipps
rund um die Berufsausbildung,
um das Azubi-Recruiting und
um neue Kompetenzen vermit-
telt der DALK in Dusseldorf.

Gemeinsam fir
die berufliche Bildung

20. bis 21. November / Diisseldorf - Die
Situation am Ausbildungsmarkt ist her-
ausfordernd. Immer mehr Unternehmen
fragen sich, wie sie ihre freien Azubi-Stel-
len fiillen kénnen, wie sie Ausbildung
attraktiver machen und wie sie Prozesse
digitalisieren und vereinfachen kénnen.
Antworten gibt der Deutsche Ausbil-
dungsleitungskongress (DALK).

Das zweitdgige Programm bietet eine
Mischung aus Keynotes, Fachvortriagen
und Praxisbeispielen aus Unternehmen.
Insgesamt gut 40 Programmpunkte sind
angekiindigt, unter anderem folgende
Keynotes: Claudia Schmitz, Ausbildungs-
expertin und Mitglied des Bildungsaus-
schusses des DIHK spricht iiber neue

Kompetenzen in der Ausbildung: Was
Ausbilderinnen und Ausbilder jetzt bend-
tigen. Wolfgang Brickwedde, Director des
Institute for Competitive Recruiting, geht
auf die Besonderheiten des Azubi-Recrui-
tings ein: ,,Erfolgreich im Kampf um Ta-
lente“. Generation-Z-Experte Felix Behm
beschreibt, was die Generation Z wirklich
will: , Kein Bock auf 08/15-Jobs”. Auch
»TV-Prominenz” findet sich im Kongress-
programm: Miriam Holler, Ex-Stuntfrau
und Model, spricht in ,,Mut statt Angst®
dariiber, wie man Herausforderungen
begegnen und an ihnen wachsen kann.
Choreograf, Fitnessexperte und TV-Juror
Detlef Soost schildert seine Erfahrungen
mit Teamwork: ,Wer gut ist, arbeitet mit

seinem Verstand. Wer schlau ist, mit sei-
nem Team®.
www.deutscher-ausbildungsleitungs-
kongress.de

Geeignet fiir: Ausbildungsleiterinnen und
Ausbildungsleiter sowie Ausbildungsver-
antwortliche in Unternehmen.
Spafifaktor: Der DALK wartet mit Networ-
king in entspannter Lounge-Atmosphére,
Entertainment auf der Expo Stage sowie
Food, Drinks und Musik auf.

Gut zu wissen: Das Kongressprogramm
mit ,2.000 Minuten Inspiration und
Interaktion® wird ergidnzt um eine be-
gleitende Fachausstellung. Dort stellen
etablierte Anbieter und Startups ihre Pro-
dukte und Neuheiten vor.

VEDA HORIZON
People Management

VEDA HORIZON
Time & Security

HORIZON

Pa);rollu

Payroll Service

* VEDA Horizon Payroll
Payroll Service
* nuwork

VEDA ®
Consulting

VEDA

HR Cloud Solutions & Services

* VEDA Horizon People Management
* VEDA Horizon Time & Security

www.veda.net | Sales@veda.net
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Auch im Herbst 2023 kann es immer wieder
zu Verschiebungen bei geplanten HR-Events
kommen. Uber spontane Veranderungen im

HR-Eventskalender berichten wir aktuell auf
haufe.de/personal.

10. Oktober / Hamburg
HR Innovation Roadshow
www.hr-roadshow.de

12. Oktober / Karlsruhe

40. Karlsruher Personalentscheider-
Netzwerktreffen
www.karlsruher-personalentscheider.de

Termine

17. Oktober / Berlin
Deutscher Arbeitgebertag
www.deutscher-arbeitgebertag.de

17. bis 18. Oktober / Paris
Unleash World
www.unleash.ai

25. bis 26. Oktober / Miinchen
Personalmesse Miinchen
www.personalmesse-muenchen.de

26. Oktober / Stuttgart
Recruiter Slam
www.recruiterslam.de

Community

Recht und KI

26. Oktober / Regensburg — ,Legal Tech
und Anwaltskanzlei® ist das Thema, das
der Praktikerkreis Personal und Arbeits-
recht an der Universitdt Regensburg im
Oktober aufgreift. Ralph Binder, Rechts-
anwalt und Fachanwalt fiir Arbeitsrecht,
spricht unter anderem dariiber, in wel-
cher Weise Kiinstliche Intelligenz den
Rechtsberatungsmarkt betrifft und wie
Legal-Tech-Anwendungen interne Abliu-
fe in Kanzleien und Rechtsabteilungen
automatisieren konnen.

www.ur.de

Digitales Recruiting

26. und 27. Oktober / Berlin - Bei den
Social Recruiting Days geht es um digita-
les Recruiting und den effektiven Einsatz
von Tools, Technik und Analytics. Die
Veranstaltung hat drei Tracks: Passion
(die Kommunikation nach aufien), People
(Candidate Journey und Experience) und
Tech (Lésungen und Tools fiir das Recrui-
ting). Zahlreiche Recruiterinnen und Re-
cruiter berichten von ihren Erfahrungen
in der Praxis. Die Social Recruiting Days
finden im Quadriga Forum in Berlin statt.
www.socialrecruitingdays.de

Die bAV vor neuen

13. bis 15. November / Berlin - Die bAV-Landschaft
bleibt spannend. Derzeit nutzen 53 Prozent der Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer eine betrieb-
liche Altersversorgung, aber langfristig sollen es 80
Prozent sein. Um diese Entwicklung zu férdern, ha-
ben die Ministerien fiir Arbeit und Soziales (BMAS)
sowie flir Finanzen (BMF) einen ,Fachdialog zur
Stirkung der Betriebsrente” ins Leben gerufen. Uber
dessen Ergebnisse sowie iiber erste praktische Er-
fahrungen mit dem Sozialpartnermodell berichten
die Referentinnen und Referenten der Handelsblatt
Jahrestagung ,Betriebliche Altersversorgung” in
Berlin. Des Weiteren geht es unter anderem um die
Folgen der Inflation, um generationengerechte bAV.
Der erste Veranstaltungstag widmet sich der Digi-
talisierung der bAV und bietet einen interaktiven
Workshop fiir ,Young Talentes® in der bAV. Am drit-

Herausforderungen

ten Veranstaltungstag geht es um Finance- und HR-
spezifische Themen, unter anderem um den Wegfall
der Hinzuverdienstgrenzen und die Umsetzung eines
Zeitwertkontos in der Praxis. Versorgungslandschaft.
www.handelsblatt-bav.de

Geeignet fiir: Expertinnen und Experten flir bAV-
Themen in Unternehmen sowie junge Talente der
Branche.

Spafdfaktor: Der Berliner Abend/Young Talent Abend
am ersten Veranstaltungstag sowie das Gala Dinner
am zweiten Tag stellen die Highlights in Sachen Net-
working und persdnlichen Austausch dar.

Gut zu wissen: Die Programmpunkte fiir ,,Young Ta-
lents®, die zu den Neuheiten der diesjihrigen Veran-
staltung zdhlen, richten sich an Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die jiinger als 35 Jahre sind und weniger
als fiinf Berufsjahre in der bAV mitbringen.

lllustration: Lea Dohle;
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DAS WIR GEWINNT

FUr die besten Mitarbeitenden
nur das Beste: Millionengewinne.

Mitarbeitenden Chancen auf Millionengewinne schenken und
gleichzeitig soziale Projekte fordern. So starken Sie aul3erdem
das soziale Image lhres Unternehmens.

DAS WIR GEWINNT
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Vergltungs-Check &’\

HR Expert - Vergleich ,/
der Fachbereiche

Median des Jahreszieleinkommens

€ /8.990

+ 2,0% Veranderung zum Vorjahr

<

Der Durchschnitt

Alter Anteil Frauenanteil
mit Firmen-

44 Jahre wagen 399%

Betriebszugehorigkeit 4 %

12 Jahre
Wochenarbeitszeit

38,8 Stunden cooe

Vergitungsspannen Jahreszieleinkommen

HR 84.858 €
Business 79.274 €
partner |72832¢€
@ 78.765 €; variables Ziel: 8 %
HR 83.937 €
Develop- 79.672 €
ment 74157 €
@ 79.201 €; variables Ziel: 7%
79.707 €
HR Re- 77430 €
cruiting
73.446 €

D 77.594 €; variables Ziel: 7%

- 3. Quartil Medianwert I:l 1. Quartil

Variable Vergiitung

Anteil der Unternehmen mit Durchschnittliches variables
variablem Zieleinkommen Zieleinkommen

5.242 €

Variables Ist-Einkommen in
Relation zum Ziel

+1,0%

Karrierestufe ,Expert”: i.d.R. (Fach-) Hochschulabschluss, ausgepragte Fachkenntnisse,
typischerweise mehr als 5 Jahre fachbezogene Berufserfahrung

Konzeption, Planung, Integration und Durchsetzung von Fachthemen, Weiterentwicklung
von Standards und Arbeitsprozessen

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

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

Community

Jobwechsel
lohnt sich

Wer sich beklagt, dass der berufliche Aufstieg sich zdh
gestaltet und die Gehaltszuwichse liberschaubar blei-
ben, bekommt oft die spottische Empfehlung, er solle
doch einfach mal kiindigen und nach zwei Jahren an-
dernorts erbrachter Tatigkeit wieder zuriickkommen.
Jobwechsel seien die beste Methode, Karrierespriinge
zu realisieren. Doch stimmt das liberhaupt?

Eine Studie der Bertelsmannstiftung (Bessere Perspek-
tiven bei Jobwechseln, Juni 2023) hat das untersucht.
Wie so oft gilt: Es kommt darauf an.... Zunichst mal ist
es wichtig, dass Arbeitnehmer beim Jobwechsel an vor-
handene Kompetenzen ankniipfen kénnen. Gelingt das
und ein Beschéftigter kann in eine dem bisherigen Job
verwandte Tatigkeit wechseln, dann féllt sein Gehaltszu-
gewinn um durchschnittlich 3.500 Euro brutto pro Jahr
hoher aus als bei einem Wechsel in einen nicht verwand-
ten Beruf. Allerdings sind es in erster Linie Fachkréfte
und Spezialisten, die von einem Wechsel profitieren.
Beschiftigten mit Helfertitigkeiten gelingt es nur selten,
durch Jobwechsel Lohnzuwichse zu erzielen. Sie wech-
seln den Job zwar fast doppelt so hdufig wie Fachkrifte,
starten dabei aber — zumeist ohne Aufstiegschancen - in
fiir sie fremde Berufe. Auch Frauen, die familienbedingt
oft nur Teilzeitjobs annehmen kdnnen, profitieren nicht
im selben Mafde von einem Jobwechsel wie die Madnner.
Ohne Berufsausbildung verbessern sich rund 49 Prozent
der Frauen finanziell beim Wechsel in einen neuen Job
gegeniiber 61 Prozent der Mdnner. Mit Ausbildung sind
es 77 Prozent gegeniiber 82 Prozent der Mdnner.

Jahrliche Berufswechselrate nach
Anforderungsniveau in Prozent

1,3
i

Helfer:innen- Fachkraft-  Spezialist:innen- Expert:innen-

tatigkeit tatigkeit tatigkeit tatigkeit

Quelle: Ortmann, Bonke, Hiigle, Hammer, Bessere Perspektiven bei Jobwechseln,
Studie Bertelsmann Stiftung, Juni 2023

lllustration: Lea Dohle
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DATEV Losungen fir Lohn- und Personalwesen unterstltzen im
Zusammenspiel mit den innovativen HR-Systemen unserer Software-
partner einen reibungslosen digitalen Workflow. Gemeinsam
verhelfen wir Ihrer Personalabteilung zur optimalen Performance.
Stellen Sie jetzt Ihren Personalbereich mit perfekt verzahnten und
modular skalierbaren Lésungen langfristig sicher auf.
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DATEV

Zukunft gestalten.
Gemeinsam.




Die Menschen in Deutschland arbeiten heute deutlich
weniger als vor 150 Jahren. Seit der industriellen
Revolution sind die jahrlichen Arbeitsstunden, die ein
Erwerbstatiger leistet, um mehr als 60 Prozent gesunken.
Ein Uberblick Giber Arbeitszeiten gestern und heute.

I—I— Arbeitsstunden pro Jahr
e Durchschnittliche jahrliche Arbeitszeit eines Erwerbstatigen in Deutschland
x q) 3.284 h
l I ) 1.973 h
S D ? ?
< / > < 1870 1970 2017 2022

Foto: picture alliance/Heritage Images/Stapleton Historical Collection
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Smalltalk Facts

UBERSTUNDEN JE ARBEITNEHMER

198l

46,3 Stunden

25,9 Stunden

2022

14,1 Stunden
Bezahlt

16,5 Stunden [ ] Unbezahlt

5,7 %

aller rund 12,5 Millionen Teilzeit-
erwerbstatigen arbeiten unfreiwillig in
Teilzeit. 2012 waren es 15,4 %.

8,3 %

der 30 Millionen Vollzeiterwerbs-
tatigen arbeiten gewohnlich mehr als
48 Stunden pro Woche.

Quelle: IAB 2022

Arbeitsfreie Tage pro Jahr

Zur Zeit der Industriellen Revolution hatte eine
normale Arbeitswoche sechs Tage a zehn Stunden.
Nur sonntags war frei. Hinzu kamen 13 freie Urlaubs-
und Feiertage pro Jahr. Ab circa 1940 bestand die
Woche dann aus flinf Arbeitstagen a acht Stunden,
und arbeitende Menschen hatten - zuséatzlich zu den
Wochenenden - durchschnittlich 29 freie Urlaubs-
und Feiertage im Jahr. Bis zum Jahr 2007 stieg die
Zahl der Urlaubs- und Feiertage pro Jahr auf 43.
Aktuell (2022) liegt sie bei durchschnittlich 39 Tagen.

Quelle: ourworldindata.org / IAB 2022
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Ein Viertel der Erwerbs-
tiatigen in Deutschland
arbeitet derzeit hochstens
30 Stunden pro Woche.

Nur 59 Prozent aller Frauen
arbeiten mehr als 30
Stunden pro Woche, in der
Gruppe der Frauen mit
Kindern unter 14 Jahren sind
es sogar nur 41 Prozent.

Quelle: IW KdIn

Teilzeitquote

18,5%

1991

38,7%

2022

Quelle: IAB 2022
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Innovationen sind der
Treibstoff der Wirt-
schaft. Wahrend in den
Forschungsbereichen
haufig neue Technologien
im Vordergrund stehen,
geht es in den HR-
Bereichen sowohl um
technische wie auch
soziale Innovationen.

Schwerpunkt

HR Innovation

[llustration Erich Brechbihl
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HR und disruptive
[nnovation — passt
das zusammen?
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HR sorgt in zentralen Unternehmensprozessen fiir Stabilitit und
Professionalitit und schafft damit fiir die Mitarbeitenden einen
verlasslichen Rahmen. Doch ein zeitgemifies Personalmanagement
braucht disruptive Innovationen. Dabei kommt es auf das richtige
Zusammenspiel von Stabilitit und Erneuerung an.

@ Innovationen gelten als Schliissel fiir die Wettbewerbsfihig-
keit und den Erfolg von Unternehmen. Mit Innovationen setzen
sich Unternehmen vom Wettbewerb ab, mit Innovationen schaf-
fen sie Angebote fiir neue Kundenbediirfnisse oder passen sich
auf die Verdnderung von Méarkten und Rahmenbedingungen
an. Ein Unternehmen, das ein innovatives Image hat, gilt als
attraktiv und zieht die besten Talente an. Muss deshalb nicht
auch HR alles dafiir tun, um innovativ zu sein?

Stabilitat schafft Vertrauen

Ganz so einfach ist die Sache nicht. Eine zentrale Aufgabe von
HR ist es, flir gute und faire Arbeitsbedingungen im Unter-
nehmen zu sorgen und die Unternehmenskultur zu gestalten.
Grundlage dafiir sind verléssliche Prozesse und transparente
Richtlinien, die fiir alle gelten und fiir Fairness sorgen. Nur
wenn diese {iber einen ldngeren Zeitraum Giiltigkeit besitzen,
verstehen die Mitarbeitenden, was von ihnen erwartet wird.
Vertrauen und das Gefiihl, dass es im Unternehmen fair zu-
geht, haben allerdings wenig mit Innovation zu tun, es sind die
Folgen von Verldsslichkeit und Glaubwiirdigkeit. Vertrauen, was
der Kern einer mitarbeiterorientierten Unternehmenskultur
ist, braucht stabile, verldssliche und transparente Regeln. Wer
stindig Neuerungen einfiihrt und die Regeln veréndert, setzt das
Entstehen und das Aufrechterhalten einer vertrauenswiirdigen
Unternehmenskultur aufs Spiel.

Die HR-Abteilungen werden immer wieder dafiir kritisiert,
auf Regeleinhaltung zu pochen. Der Vorwurf ,biirokratisch® zu
agieren, steht hiufig im Raum. Das mag manchmal berechtigt
sein, weil HR-Prozesse nicht effizient organisiert sind oder
Mitarbeitende zu langsam agieren. Doch vielfach richtet sich
die Kritik an die Funktion, die HR fiir die Gesamtorganisation
wahrnimmt: Vereinbarte Richtlinien und transparente Ver-
fahren stellen sicher, dass gesetzliche Vorschriften umgesetzt
werden, die zur rechtlichen Sicherheit des Unternehmens bei-
tragen und das Risiko von Klagen oder Streitigkeiten reduzie-
ren. Aufgabe von HR ist es, den Geschéftsbereichen genau das
immer wieder klarzumachen, auch wenn man sich damit nicht
beliebt macht.

Warum HR Innovationen braucht

Doch ebenso wichtig wie Verlasslichkeit ist fiir HR auch die
eigene Innovationskraft. Die Arbeitswelt verdndert sich, des-
halb miissen Strukturen und Prozesse immer wieder erneuert
werden. Dabei geht es nicht nur um die laufende Anpassung

beziiglich verinderter gesetzlicher Regularien oder der Nutzung
neuer Arbeitsmittel, sondern es geht auch um grundlegende
Verdnderungen der Arbeitswelt. Solche Verdnderungen werden
Megatrends genannt. Es handelt sich dabei meist um globale
Entwicklungen, die oftmals zeitversetzt und in unterschiedlicher
Intensitét, aber letztlich doch dhnlich in verschiedenen Ladndern
und auf unterschiedlichen Kontinenten auftreten. Megatrends
sind von einem Zusammenspiel verschiedener Einfliisse und
Wechselwirkungen gekennzeichnet, wodurch eine dufderst kom-
plexe Dynamik entsteht.

Fiir HR relevant sind Megatrends wie New Work, Mobilitét,
Nachhaltigkeit und Vernetzung, die grundlegende Verdnderung
der Arbeitswelt mit sich bringen, beispielsweise fiir Arbeits-
zeit und -ort sowie die Unternehmenskultur, Mitarbeiterfiih-
rung oder Recruiting- und Entscheidungsprozesse. New Work
erscheint hier auf den ersten Blick zwar als wichtigster Ein-
flussfaktor, doch gerade das Zusammenspiel der verschiedenen
Megatrends in Kombination mit der Lebenssituation und den
individuellen Bediirfnissen der Mitarbeitenden fiihren zu einer
besonderen Herausforderung fiir Unternehmen.

Um Antworten auf diese Verdnderung zu finden, braucht HR
Innovationen. Dazu gehoren inkrementelle Innovationen, als die
stetige Verbesserung der bestehenden Produkte und Prozesse,
aber auch disruptive Innovationen, mit denen Produkte und Pro-
zesse von HR radikal neu entwickelt und ausgerichtet werden.
Von der Fihigkeit zur Innovation hiangt nicht nur der langfristige
Unternehmenserfolg ab, sondern auch die Leistungsfihigkeit
und die Reputation von HR.

Disruptive Innovationen

Disruptive Innovationen haben oft das Potenzial, bestehende
Strukturen zu erschiittern und neue Moglichkeiten fiir eine bes-
sere Employee Experience oder Effizienzsteigerung zu schaffen.

Aktuelle Beispiele fiir technologiegetriebene wie auch soziale

Innovationsfelder sind:

« Kiinstliche Intelligenz (KI) und Automatisierung: Die Integra-
tion von KI und Automatisierung in HR-Aufgaben kann Per-
sonalrekrutierung, Weiterbildung und viele andere Prozesse
optimieren. Chatbots und virtuelle Assistenten unterstiitzen
beispielsweise bei der Beantwortung von Mitarbeitendenfra-
gen oder ermoglichen individualisierte Coachingangebote fiir
alle Mitarbeitenden.

« People Analytics: Durch die Nutzung von Datenanalysen
kénnen HR-Abteilungen bessere Vorhersagen liber Mitar-
beitendenverhalten, Leistung und Fluktuation treffen. Dies
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ermoglicht eine proaktivere strategische Personalplanung
und die Identifizierung von Verhaltensmustern, um bessere
Entscheidungen zu treffen.

« Hybride Arbeitswelt: Die Verlagerung vieler Arbeitsplétze ins
Homeoffice erfordert innovative Technologien und moderne
Tools, um die Kommunikation, Zusammenarbeit und Uber-
wachung der Arbeitsleistung zu erleichtern.

« Digitale Weiterbildung: Eine verdnderte Mediennutzung und
digitale Lernplattformen schaffen neue Lernangebote, damit
sich Mitarbeitende schnell auf die Verinderung der Arbeits-
welt anpassen konnen.

« Diversity und Inklusion: Verdnderte Werthaltungen, aber auch

Anti-Diskriminierungsgesetze, erfordern neue Karrierepfade

und verdnderte Formen der Arbeitsorganisation.

Nachhaltigkeit: Die Dekarbonisierung ist eine der grofiten glo-

balen Herausforderungen, die fiir Unternehmen viele radikale

Veridnderungen der Arbeits- und Produktionsprozesse mit sich

bringt.

Organisation von Innovation

Eine zentrale Herausforderung bei der Umsetzung von Inno-
vationen ist der dafiir notwendige Verdnderungsprozess. Inno-
vation l&sst sich nicht einfach verordnen, da die Aufgaben und
Prozesse von Menschen gesteuert und verantwortet werden,
die erst von der Notwendigkeit, der Sinnhaftigkeit und dem
Mehrwert einer Innovation {iberzeugt werden miissen. Dabei
spielen Partizipation und Mitbestimmung eine wichtige Rolle,
wie zahlreiche Metaanalysen und empirische Studien aus der
psychologischen Forschung belegen.

Anfangs ist dafiir die Unterscheidung zwischen Kreativitit
und Innovation von grofler Bedeutung. Kreativitit beinhal-
tet Ideen, die zur LOosung eines Problems verwendet werden
konnen. Dabei kann es sich um einen Ansatz, eine Methode,
eine Software, einen Algorithmus oder Ahnliches handeln. Zur
Innovation wird eine dieser Ideen erst dann, wenn sie erfolg-
reich angewendet und eingesetzt wird. Genau das ist oftmals
die zentrale Herausforderung, da fiir den Ubergang von Krea-
tivitdt hin zur Innovation die Akzeptanz und Mitwirkung von
Stakeholdern aus verschiedensten Unternehmensbereichen
und auf unterschiedlichen Hierarchieebenen erforderlich sind.
Eine kreative Idee kann auch von einer einzelnen Person oder
von einem kleinen Personenkreis ertiiftelt werden, doch fiir die
Umsetzung ist ein komplexer sozialer Prozess im Unternehmen
erforderlich.

Hier kommen dann die bereits erwdhnten Erfolgsfaktoren und
Stolpersteine bei der Organisation von Innovation ins Spiel. Auf
einer Metaebene betrachtet geht es darum, dass die Unterneh-
menskultur innovationsfreundlich und experimentierfreudig
sein sollte. Offenheit fiir Neues ist nicht nur ein Persénlich-
keitsmerkmal von Einzelpersonen, sondern ebenso ein Kul-
turmerkmal eines Kollektivs aus hunderten oder tausenden
Personen. Bereits seit Jahrzehnten wird in der Praxis geforscht
und experimentiert, wie Verinderungen in Unternehmen gelin-
gen konnen - von der lernenden Organisation bis hin zu agilen
Strukturen. Ein Patentrezept wird es hier aus wissenschaftlicher
Perspektive nie geben, da die Historie, die Kultur und die Eigen-
schaften zentraler Entscheidungstrédger jedes Unternehmens zu
unterschiedlich sind. Dennoch lassen sich aus Metaanalysen

Schwerpunkt

Disruptive Inno-
vationen konnen
Strukturen
erschiittern, aber
auch die Employee
Experience ver-
bessern.

zentrale Erfolgsfaktoren fiir organisationale Verinderungspro-
zesse ableiten, die von der Entwicklung und Kommunikation
einer Vision bis hin zur Mdglichkeit der Beteiligung aller Mit-
arbeitenden reichen. Doch eine disruptive Innovation in HR, die
jede Fiihrungskraft und jeden Mitarbeitenden betrifft, erfordert
natiirlich einen anderen organisationalen Veridnderungsprozess
als eine inkrementelle und somit ,,kleinere® Innovation, die eher
an einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess erinnert.

In jedem Fall steht fest: Jede Innovation in HR muss konse-
quent den Menschen in den Mittelpunkt stellen. Sowohl in Bezug
auf die Zielsetzung der Innovation als auch im Hinblick auf die
Gestaltung des Verinderungsprozesses. Employee Experience
und Employee Centricity sind hier zwei Schlagworter, die in
jeder HR-Abteilung handlungsleitend sein miissen.

Das Zusammenspiel von Stabilitdt und
Innovation

Mehr Innovation, mehr Zukunftsfihigkeit. Mehr Verdnderung,
mehr Profitabilitdt. Einige Mitarbeitende in mittleren und gro-
Ren Unternehmen werden ihre Arbeitsrealitdt hier durchaus
wiedererkennen, nachdem in den letzten Jahren die Intensitit
und Héaufigkeit von organisationalen Verdnderungsprozessen
sowie die Betonung von deren Notwendigkeit nachweislich zu-
genommen hat.

Dabei hilft die Riickbesinnung auf die Unabdingbarkeit von
Innovation aufgrund von Megatrends, die sich iiber Jahrzehnte
auf unsere Gesellschaft und Wirtschaft auswirken. Oftmals sind
Intensitidt und Hiufigkeit von organisationalen Verdnderungen
weniger rationalen Argumenten geschuldet, sondern resultie-
ren eher aus machtpolitischen und kapitalmarktgetriebenen

Foto R. Straub: Peter Granser
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Dynamiken. Dabei ist die Abwégung essenziell, ob eine Inno-
vation wirklich notwendig ist — denn stabile Phasen sind fiir
die Etablierung von Innovationen von sehr grofRer Bedeutung.
Ideen lassen sich in kiirzester Zeit sammeln, doch die Umset-
zung und Etablierung einer einzigen Software oder Methode
kann Jahre dauern. Wenn dann allerdings die Entscheidung
auf eine ungeeignete Innovation fillt, weil nicht Employee
Experience und Employee Centricity, sondern Einfluss und
Macht ausschlaggebende Entscheidungskriterien sind, dann
haben Unternehmen Jahre verloren. Wenn ein Unternehmen
von einer ,,Innovation“ zur néchsten jagt, macht sich unter den
Mitarbeitenden Verdnderungsmiidig-

21

geht es nicht nur um Gestaltung, sondern darum, dass HR den
Menschen so konsequent in den Mittelpunkt stellt, dass der
gesamte HR-Bereich zu einem Vorbild fiir gelungene Innova-
tion und Verdnderung wird. Denn egal, wie fortschrittlich die
Technologie ist — von Kiinstlicher Intelligenz iiber Blockchain
bis hin zu People Analytics —, es sind die Mitarbeitenden eines
Unternehmens, die Verdnderungen akzeptieren und mitgestal-
ten miissen. Leider sieht die Realitét in vielen Unternehmen
noch anders aus - doch genau an dieser Stelle muss zukunfts-
orientierte Personalarbeit ansetzen und eine Vorbildrolle ein-

keit breit.

Um das Problem zu veranschau-
lichen, hilft der Vergleich mit einem
trivialen Beispiel: Wie oft schon haben
sich viele von uns Neujahrsvorsitze ge-
macht. Selten scheitern wir an den Vor-
sdtzen an sich, sprich an mangelnden
Ideen. Fast immer scheitern wir jedoch
an der Umsetzung einzelner Vorsitze,
und genau deshalb ist die Organisation
von Innovation in HR und dariiber hi-
naus von so essenzieller Bedeutung.

HR als Vorbild fiir gelungene
Verdnderung
In den letzten Jahren wurde immer

wieder von HR als Gestalter gespro-
chen. Doch unserer Einschitzung nach

7 4

PROF. DR. SIMON WERTHER, Diplom-
Psychologe, Professor fiir Leadership
an der Hochschule Miinchen, Mit-

griinder und wissenschaftlicher Beirat
von HR Instruments.

A

REINER STRAUB ist Journalist und
Herausgeber des Personalmagazins.
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STUDENTS'
CHOICE
AWARDS
2023

And the Students‘ Choice Award 2023 goes to

Attraktivster Arbeitgeber fiir Student*innen — Ernst & Young (EY)
Attraktivster Arbeitgeber fiir Absolvent*innen - BMW

Karriere — Siemens

Chancengleichheit — IKEA

Innovationskraft — Samsung Electronics

Nachhaltigkeit — Arla Foods

Vertrauenswiirdigkeit — Miele

Sonderkategorie: Soziales Engagement — Techniker Krankenkasse (TK)

V jobvalley



22 Schwerpunkt

And the
winners
are...

Mit dem HR Innovation Award werden
auf der Zukunft Personal Europe Anbieter
pramiert, die durch frische Ideen und
neue Technologien wichtige Impulse fur
HR liefern. Das Personalmagazin stellt
die Preistrager in den funf Kategorien vor.

Von Frank Schabel
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Mit der Guudcard
nachhaltig handeln

Das Startup Guud GmbH ist seit 2021 aktiv und will zu einem
verantwortungsbewussten Konsum inspirieren — mit Gutscheinen
und einer Sachbezugskarte, die ausschliefslich in nachhaltigen

Geschéiften funktionieren.

@ Heute wiinschen sich viele Menschen, nachhaltiger zu arbei-
ten und zu leben. Danach zu handeln, féllt ihnen ungleich
schwerer. Auch Unternehmen stecken in diesem Dilemma: Sie
wollen zu einer besseren Welt beitragen — nicht nur, weil dies
fiir viele ihrer Kunden und Bewerbenden wichtig ist. Nur fragen
sie sich ebenfalls, wie sie Nachhaltigkeit realisieren. Fiir genau
diese Unternehmen wurde die Guudcard entwickelt. Sie unter-
stiitzt den nachhaltigen Konsum und verantwortliches Handeln
- schnell und einfach.

Die Guudcard ist eine Sachbezugskarte, die es in vielen Unter-
nehmen seit Jahren gibt. Wie der Name aufzeigt, hat sie einen
Sachbezug, ist also zweckgebunden. Das interessante an diesen
Karten: Sie sind bis zu 50 Euro pro Monat steuerfrei, sowohl fiir
Unternehmen als auch die Mitarbeitenden. Allein in Deutsch-
land macht dieser Steuervorteil insgesamt monatlich etwa zwei
Milliarden Euro aus. Das brachte die beiden Griinderinnen von
Guud, Alina Friedrichs und Susanna Mur, auf die Idee, diese
steuerfreien 50 Euro in nachhaltige Orte zu leiten.

So ist die Guudcard ausschliefllich fiir nachhaltige Orte frei-
geschaltet, etwa Bioldden, vegetarische Restaurants, Fahrrad-
héndler, inhabergefiihrte Buchldden, Kulturbetriebe und OPNV-
Betreiber. Alle Orte sind auf 30 ESG-Kriterien gepriift. ,Dafiir

kooperieren wir mit einer Genossenschaft, die gemeinsam mit
einem Expertenkreis die Kriterien entwickelt hat. Unabhingig-
keit und Transparenz sind uns hier sehr wichtig®, erldutert Co-
Founderin Susanna Mur.

Nachhaltige Orte entdecken und nutzen

In Deutschland sind bereits iiber 10.000 gepriifte nachhaltige
Geschéfte und Initiativen aus allen Lebensbereichen mit dabei.
Auf diese Weise kdnnen die Mitarbeitenden nachhaltige Ge-
schifte in ihrer Region entdecken: ,,Das schafft ein win-win-win
fiir Unternehmen, ihre Mitarbeitenden und die Orte, die auf der
Karte vertreten sind®, sagt sie.

Die meisten der Firmen, die die Guudcard eingefiihrt haben,
nutzen sie als eine Art Gehaltserh6hung: ,Wenn wir es durch-
rechnen, sind die 600 Euro netto, die die Mitarbeitenden da-
durch jihrlich steuerfrei erhalten, so viel wie eine steuer- und
sozialversicherungspflichtige Gehaltserhéhung von 1.400 Euro®,
stellt Susanna Mur fest. Das heif3t, Unternehmen sparen damit
bis zu 800 Euro im Jahr ein. Doch trotz der monetéren Vorteile
gehe es vielen Arbeitgebern vor allem darum, ihren Beschéf-
tigten etwas Gutes zu tun und zugleich nachhaltig zu agieren.
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Gerade fiir junge Menschen sei das ein immer wich-
tigerer Faktor bei der Entscheidung fiir oder gegen
einen Arbeitgeber, sagt Susanna Mur.

Aufgrund der hohen Nachfrage hat das Miinchner
Startup mittlerweile auch einen Guudschein ein-
gefiihrt. Er wird von Unternehmen eingesetzt, um
den Beschéftigten zu besonderen Anldssen etwas
Nachhaltiges zu schenken. Hier belduft sich die
Summe auf 60 Euro, die sich bei vielen nachhalti-
gen Online-Shops einldsen oder auch spenden l4sst.

Nachhaltigkeit vorleben

Das Startup setzt auf Inspiration und Engagement,
um den Effekt der Sachbezugskarte bei den Be-
schiftigten zu verankern. Dazu gehort beispiels-
weise ein Newsletter zu nachhaltigen Orten und
Konsum sowie die Moglichkeit fiir die Nutzerinnen
und Nutzer, Orte vorzuschlagen und so die Guud-
card aktiv mitzugestalten. Zudem lebt das Startup
Nachhaltigkeit selbst vor: ,Wir bauen unser eigenes
Unternehmen nach dem Prinzip des Verantwor-
tungseigentums auf. Impact geht bei uns vor Profit®,
betont Susanna Mur.

Derzeit setzen gut 100 Unternehmen die Guud-
card oder den Guudschein ein. Dabei reicht das
Spektrum von Nachhaltigkeitspionieren, wie Sono
Motors oder Polarstern, bis hin zu den Finanzin-
stituten Pfandbriefbank und der DZ Bank. ,Wir
sehen, dass die Guudcard fiir Unternehmen aus
allen Bereichen relevant ist — von Kkleinen, total
nachhaltigen Unternehmen bis hin zu gréferen,
die sich gerade auf den Weg zu mehr Nachhaltigkeit
machen und dazu die Guudcard als eine Mafinahme
einfiihren®, so Susanna Mur.

Die Mitarbeitenden werden aktiv

Im Vorfeld hatten einige Unternehmen befiirch-
tet, dass ihre Mitarbeitenden die Guudcard als be-
vormundend erleben wiirden. Doch das hitte sich
nicht bewahrheitet. Susanna Mur nimmt eher das
Gegenteil wahr: ,Die Mitarbeitenden freuen sich
liber das Engagement ihres Arbeitgebers und schla-
gen uns selbst immer hiufiger neue Orte fiir die
Landkarte vor.” Denn viele sensibilisiere die Karte,
ihre Region neu zu erkunden und so bewusster zu
leben. ,,Die Guudcard ist ein Anstof3, sich neu mit
der Umgebung und den nachhaltigen Optionen
auseinanderzusetzen und vielleicht auch mal was
Neues auszuprobieren”, sagt Susanna Mur: ,,Sie ist
einfach wesentlich mehr als nur eine weitere Kredit-
karte im Geldbeutel”.

Ob es kiinftig weitere Losungen gibt, 14sst Susan-
na Mur offen. Man habe viele Ideen, wie Unterneh-
men Nachhaltigkeit an ihre Belegschaft weiter ver-
mitteln konnen. Was genau umgesetzt wird, hinge
aber vor allem davon ab, welche weiteren nachhal-
tigen Losungen sich die Kunden wiinschen. mmm
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Das Startup Flip GmbH wurde 2018 ge-
griindet und hat das Ziel, diejenigen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die an
der Frontline arbeiten, zu informieren
und untereinander zu vernetzen.

Das ganze

Unternehmen in

der Flip-App

@ Wer im Biiro am PC arbeitet, kann nur schwer nachvollziehen,
wie der Alltag von operativ Beschiftigten aussieht — von Alten-
pflegern bis Kassiererinnen, von Arbeitern am Flief3band bis
Bedienungen in der Gastronomie. Sie arbeiten haufig in Schicht-
diensten und sind an der Frontline titig. Fiir sie, die 80 Prozent
aller Beschéftigten weltweit stellen, fand Corona nicht im Ho-
meoffice statt. Fiir sie gab es keine New-Work-Initiativen, sondern
sie machten und machen ihren Job wie bisher weiter. Nach wie
vor sind sie dabei meist vollig abgeschnitten von den digitalen
Kommunikationskanilen ihres Unternehmens.

Eine Mitarbeiter-App der Flip GmbH ermdglicht es Unter-
nehmen nun, ihre operativen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
digital zu erreichen - ganz einfach iiber ihr privates Smart-
phone, auf das sie sich die App herunterladen. Binnen weniger
Sekunden und nach nur zwei Klicks erhalten sie dann neue
Nachrichten aus ihrem Unternehmen oder greifen direkt auf die
fiir sie relevanten Unternehmensprozesse zu. Das alles findet
unter hohen Sicherheitsmafnahmen statt, die je nach Unter-
nehmen variieren und eine Zwei-Faktoren-Authentifizierung
beinhalten.

Kommunikation als erster Schritt der App

Gestartet ist die Flip-App mit Anwendungen rund um die Unter-
nehmenskommunikation. Um ihre operativen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu erreichen, kommunizieren die meisten Betrie-
be nach wie vor liber die Aushinge an Schwarzen Brettern oder
die gute alte Mitarbeiterzeitung. Das verdndert sich tiber die App
von Grund auf: Jetzt informiert das Unternehmen seine operativ
Beschiftigten digital {iber Push-Nachrichten, sobald die App auf
ihr Smartphone geladen ist.

Das Ganze lauft schnell und direkt: ,Mit unserer Mitarbeiter-App
konnen unsere Kunden Videobotschaften erstmals mit allen Be-
schéftigten teilen. Gleichzeitig haben sich die Kommunikations-
wege verdndert. Jetzt kKobnnen auch operative Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter Themen und Feedback nach oben spielen®, sagt
Regina Craja, Leiterin Corporate Communications bei der Flip
GmbH. Dabei habe Corona der App einen grofien Schub gegeben:
,Denn Unternehmen mussten ihre Regelungen rund um Corona
schnell und direkt an alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
kommunizieren.”

Zudem konnen sich die Beschiftigten iiber die in der App in-
tegrierten Chats untereinander austauschen. Das beschleunige
Prozesse, da die Mitarbeitenden Dinge jetzt direkt 16sen: ,Die App
ist zu einem Arbeitstool geworden. Wer Fragen hat, stellt sie in
den Chat und die richtigen Akteure antworten®, so Regina Craja.

Digitale Schichtplanung

Jenseits der kommunikativen Anwendungen hat die Mitarbei-
ter-App von Flip weitere Felder erschlossen und bildet nun auch
Unternehmensprozesse und Selfservices digital ab. So konnen
Mitarbeitende ihren Urlaub beantragen, Krankmeldungen ver-
senden und die eigene Lohnabrechnung einsehen. Zudem sind
die Zeiten, in denen die Schichten mit Stift und Papier geplant
wurden, passé. Denn auch die Schicht lasst sich digital planen,
ohne dass alle anwesend sein miissen. Das alles vereinfacht den
Arbeitsalltag der operativ Beschiftigten.

Alles Wissenswerte aus der Organisation, wie Trainings, On-
boarding-Videos oder Dokumentationen, ist ebenfalls in der App
abgelegt: ,Wir digitalisieren alle Schnittstellen der Frontline-Be-
schéftigten mit ihrer Organisation. Da sie nun das gesamte Unter-
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nehmen in ihrer Hosentasche haben, kdnnen sie selbstbestimmter
und effizienter arbeiten,” resimiert Regina Craja.

Die Flip-App ist wie ein Baukasten aufgebaut. Jedes Unter-
nehmen entscheidet selbst, wie es die App auf seine Bediirfnisse
modular zuschneidet. Technisch ist die App in die vorhandene
IT-Infrastruktur der Unternehmen integriert. Dafiir gibt es auf
der Plattform Schnittstellen zu den internen HR-Systemen, wie
SAP oder Workday. Zudem konnen Kunden auf der Flip-Plattform
eigene Losungen entwickeln und in die App integrieren.

Benutzeroberflache ist ,Social-Media-like*

Wie die Benutzeroberflache der App aussehen soll, wird wiahrend
der Implementierung entschieden. Die Mitarbeitenden selbst
konnen die Ansicht nicht verdndern. Aber sie bekommen auf
ihrem Smartphone nur die Daten angezeigt, die fiir sie oder ihr
Team relevant sind, zum Beispiel den aktuellen Schichtplan.
Wichtig sei auf jeden Fall, dass die Benutzeroberfliche intuitiv
und einfach ist, so Regina Craja: ,,Die App muss sofort verstanden

Schwerpunkt

werden, sonst ist sie gleich durch: Wir haben sie daher von den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus gedacht und sie Social-
Media-like gestaltet.”

Dass die App wirkt, zeigen die bei den Anwenderfirmen er-
hobenen Daten. Bei Europart, einem Grof3hdndler fiir Fahrzeug-
ersatzteile, ist die Mitarbeiterbindung beispielsweise innerhalb
von einem Jahr um 25 Prozent gestiegen. In die Kommunikation
integriert zu sein, bindet sie besser, die Fluktuation sinkt. Zudem
sparen die Unternehmen Zeit und Geld, da die App unnotige
Wege vermeidet und mithilft, Themen schneller zu 16sen.

Auf einen weiteren Aspekt weist Regina Craja hin: Operativ Be-
schiftigte seien aufgrund ihrer Tétigkeiten kaum in New Work
einbezogen. Die App helfe ihnen, dass auch sie an einem neuen
Arbeiten teilnehmen kénnten: ,,Sie wollen genauso in die digitale
Welt einbezogen und nicht abgehidngt werden®, sagt sie. Dass die
App den Nerv vieler Unternehmen trifft, zeigt ein Blick auf die
Kundenliste, auf der unter anderem Porsche, Bosch, Mahle, Rewe,
McDonald‘s oder Rossmann stehen. Kein Wunder, dass Flip binnen
drei Jahren von 20 auf 160 Mitarbeitende gewachsen ist. s

Onyo sorgt

fur gesundes

Arbeiten im
Homeoffice

Die Onyo GmbH wurde 2021 gegriindet und
setzt sich fiir Ergonomie im heimischen Biiro
ein. Das bewerkstelligt das Startup unter
anderem tiber Biiromobel ,as a service” und
iber Content zu gesunder Heimarbeit.

@ Wer im Homeoffice arbeiten wollte,
musste diesen Wunsch bis ins Jahr 2020
hinein gut begriinden. Denn das Home-
office war eher verpdnt denn gewiinscht
- bis die Coronapandemie die Arbeitswelt
vor vollig neue Herausforderungen stell-
te. Innerhalb weniger Tage wurde das ei-
gene Zuhause zum neuen Arbeitsdomizil
vieler Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Allerdings waren die allermeisten Men-
schen nicht darauf vorbereitet, was die
Ausstattung der heimischen Biiros betraf.
Homeoffice hief, schlecht beleuchtet mit
normalen Stiihlen am Kiichen- oder Ess-
tisch zu sitzen. Ergonomisches Arbeiten
sieht anders aus. Kein Wunder, dass im
Jahr 2020 laut der DAK-Krankenkasse die
Zahl der Krankheitstage wegen Riicken-
schmerzen deutlich gestiegen ist.

Diese Ausgangslage veranlasste die
Onyo GmbH, eine ganzheitliche Losung
fiir ein gesundes und sicheres Home-
office aufzusetzen. Dazu entwickelte das
Startup zuerst eine Plattform, die einem
Zweck diente: die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ihrer Kunden schnell mit
den notwendigen Gegenstdnden fiir ihre
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Heimarbeit auszustatten, wie einem ver-
stellbaren Schreibtisch, einem ergonomi-
schen Stuhl und weiterem Equipment fiir
ein gesundes Arbeiten.

Auf der Plattform sind seither 20 Her-
steller von Biiromdbeln mit iiber 3.000
Produkten vertreten, fiihrt Katja Gadalla
aus, die das Marketing und die PR des
Startups verantwortet: ,Was frither HR,
Office Manager und Einkauf mehrere Wo-
chen kostete, erledigt unsere Plattform in
wenigen Minuten. Denn sie verbindet alle
Stakeholder und vereinfacht den Prozess
erheblich.” Die von den Mitarbeitenden
ausgesuchten Mdbel werden von den
Kundenunternehmen geleast und das
Startup sorgt dann dafiir, dass sie direkt
im Homeoffice ankommen.

Abwicklung der gesamten
Logistik

Welches Leasing-Budget fiir die Mitarbei-
tenden bereitsteht und welche Mdbel in
das Portfolio aufgenommen werden, legt
jedes Unternehmen selbst fest. Danach
suchen die Beschéftigten ihre Mobel ei-

genstindig aus. Die HR-Verantwortlichen
des Unternehmens geben den Auftrag mit
einem Mausklick frei. Alles weitere tiber-
nimmt Onyo und koordiniert sowohl die
Lieferung als auch die Installation des
Equipments: ,,Wir wickeln iiber unsere
Plattform die gesamte Logistik ab. Unse-
re Kunden miissen sich um nichts mehr
kiimmern®, beschreibt Katja Gadalla den
Prozess.

In einem zweiten Schritt werden die
rechtlichen Anforderungen abgeklart.
Denn auch im Homeoffice miissen Unter-
nehmen dafiir sorgen, dass ihre Mitarbei-
tenden gesund und sicher arbeiten. Es
gibt 35 Vorschriften zu Arbeitsschutz und
Arbeitssicherheit beim mobilen Arbeiten.
Um diese zu erfiillen, fithrt Onyo fiir jedes
Homeoffice eine virtuelle Gefdhrdungs-
beurteilung durch.

Anhand eines von Experten entwi-
ckelten Fragebogens wird gepriift, ob
der Heimarbeitsplatz sicher ist und dass
gesundheitliche Aspekte beriicksichtigt
sind: ,Wir werten den Fragebogen aus,
beurteilen und dokumentieren die Er-
gebnisse. Danach geben wir den Mit-
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arbeiterinnen und Mitarbeitern Tipps,
was sie dndern sollten®, so Katja Gadal-
la. Natiirlich miissten die Unternehmen
nachhaken, ob sie die Tipps realisiert ha-
ben. In jedem Fall sorge die virtuelle Ge-
fahrdungsbeurteilung dafiir, dass Office
Manager nicht mehr jeden Arbeitsplatz
vor Ort inspizieren miissten.

Online Sessions und Trainings
zum Wohlbefinden

Um das eigene Wohlbefinden geht es im
dritten Baustein. Hierflir stellt das Start-
up Content zu vielen Themen bereit —
von einer gesunden Erndhrung iiber Bild-
schirmpausen und Work-Life-Balance bis
hin zu gezielten Sportiibungen. Zuséitz-
lich gibt es auch die Option, Eins-zu-Eins-
Sessions mit Fachleuten zu bestimmten
Themen zu buchen oder an 15-miniitigen
Round Tables teilzunehmen. Zudem koén-
nen die Beschéftigten an Online-Sessions
fiir Riickeniibungen oder gefiihrte Me-
ditationen teilnehmen. Diese Angebote
bezahlt das Unternehmen, vorausgesetzt,
es hat diesen Baustein gebucht.
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Der vierte Baustein wendet sich an die-
jenigen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, die neben dem Homeoffice weiter
auch im Kklassischen Biiro présent sind.
Er ermoglicht es ihnen, vorab einen be-
stimmten Arbeitsplatz im Biiro online
zu buchen, um zum Beispiel direkt beim
eigenen Team zu sitzen.

Hybrides Arbeiten in
Homeoffice und im Biiro

Bisher, so Katja Gadalla, nutzen die Un-
ternehmen vor allem den Baustein der
Ausstattung der Homeoffices mit Mobeln
as-a-Service: ,Damit steigen sie in aller
Regel ein, denn es ist ihnen am wichtigs-
ten, dass ihre Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter gesund arbeiten und die Risiken
von Riickenbeschwerden minimieren.”
Dariiber hinaus suche sich jedes Unter-
nehmen aus, was es sonst noch benotige
und was in den zur Verfligung stehenden
Budgetrahmen passe.

»,Es geht nicht in erster Linie darum,
Biirokosten zu sparen. Vielmehr wollen
unsere Kunden ihre Mitarbeitenden mit
einem gut ausgestatteten Homeoffice
binden und fiir Stellensuchende attrak-
tiv sein. Dabei hilft ihnen unser Ser-
vice, ohne viel Ressourcen zu binden®,
bringt sie den Nutzen der Plattform auf
den Punkt. Mit einem professionellen
Arbeitsplatz im Homeoffice verbessere
sich gleichzeitig die Produktivitdt und
Gesundheit der Beschéftigten.

Die Krankmeldungen
reduzieren

Allein durch héhenverstellbare Arbeitsti-
sche reduziert sich die Anzahl der Krank-
meldungen aufgrund muskuloskelettaler
Beschwerden um bis zu 50 Prozent, fand
das IPA Fraunhofer Institut 2019 heraus.
Zudem erhoht eine bessere Ergonomie
am Arbeitsplatz die Produktivitit im
Durchschnitt um 25 Prozent.

Noch ist einiges zu tun, damit Men-
schen im Homeoffice gesiinder arbeiten.
Mit dem bisher Erreichten ist das Startup
gleichwohl zufrieden: ,Wir haben Kunden
aus verschiedenen Bereichen und arbei-
ten mit allen Grofden zusammen®, bilan-
ziert Katja Gadalla. Natiirlich gebe es
noch jede Menge Luft nach oben, damit
die 30 bis 50 Prozent aller Beschéftigten
weltweit, die heute remote arbeiten, dies
kiinftig noch gesiinder tun. ==

Schwerpunkt

Attensi
macht

die Arbeit
spielerisch
erlebbar

Die Attensi GmbH, Anbieter einer
digitalen Trainingsplattform, nutzt
Gamification, um E-Learning
attraktiver zu gestalten. In inter-
aktiven 3D-Szenarien trainieren
die Mitarbeitenden authentische
Arbeitssituationen.

@ Dass wir in der heutigen Arbeitswelt stindig lernen miissen,
ist uns bewusst. Doch welche Lernformen sind am besten ge-
eignet, um unser Wissen mit den schnelllebigen Mérkten zu
synchronisieren? Zwar dankt das analoge Lernen langsam ab.
Aber viele digitale Lernprogramme sind noch nicht so gut ge-
staltet, dass sie wirklich ziinden. Die Abbruchraten sind hoch.
Zudem scheint es schwierig zu sein, das digital Gelernte in die
analoge Praxis zu transferieren.

Deshalb setzt die Attensi GmbH beim Thema Training und
Weiterbildung neu an und verbindet E-Learning mit Gamifi-
cation-Elementen: ,Computerspiele sind gut darin, Menschen
reinzuholen und zu begeistern. Ihre Belohnungssysteme fordern
die intrinsische Motivation von Mitarbeitenden und erhdhen
so den Lerneffekt. Daher wenden wir ihre Mechanismen auf
digitale Trainings an®, erklért Felix Doepke, Leiter der deutschen
Niederlassung.
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Fiir die Schulungen bildet die Plattform den Arbeitsalltag der
Lernenden in einer 3D-Umgebung ab und bindet darin die
inhaltlichen Anforderungen der Firmen an das Training ein:
,Wir simulieren fiir das Lernen realistische und interaktive 3D-
Szenarien aus dem Alltag der Lernenden in ihrer vertrauten
Arbeitsumgebung®, sagt Felix Doepke. So lasse sich die Kluft
zwischen Lernen und realer Welt gut {iberbriicken.

Die Kluft zwischen Lernen und Arbeitswelt
iberbriicken

Aber der Anbieter setzt nicht nur Spieltechnologien ein, sondern
nutzt auch Kiinstliche Intelligenz, Virtual Reality, immersive
Simulationen und Avatare. Wiahrend sie trainieren, erhalten die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter direkt Feedback, das ihnen
hilft, sich zu verbessern, und das zudem mit Belohnungen ge-
koppelt ist.

In aller Regel schneidern die Beraterinnen und Berater von
Attensi die ersten Trainings fiir ihre Kunden nach Maf3. Wahrend
sie die virtuellen Umgebungen designen, liefern die Kunden-
firmen den inhaltlichen Input zu den gewiinschten Lernzielen
- beispielsweise Dialoge mit schwierigen Auftraggebern, die
auf spielerische Weise in die Schulungen integriert sind: ,Wir
gehen dabei iterativ vor, entwickeln erste Module und der Kunde
spiegelt uns dann, ob die Tonalitit und das Setting passen. Das
flie3t dann in das weitere Projekt ein®, skizziert Felix Doepke
den Prozess.

Verschiedene Trainingsprodukte

Die Plattform l&sst sich in bestehende Lern-Management-Syste-
me einbinden und unterstiitzt alle digitalen Endgerite. Eines
der Schulungspakete ist im Sinne von ,mobile first“ vor allem
fiir Smartphones und Tablets konfiguriert, um moglichst viele

Mitarbeitende zu erreichen. Das Paket ,,Skills“ konzentriert sich
auf klar umrissene Fachgebiete, seien es konkrete Fertigkeiten
oder Sicherheits- und Compliance-Themen. Auf IT-Systemtrai-
nings ist das Paket ,,Process” fokussiert. Idealerweise lernen die
Mitarbeitenden neue Anforderungen und Werkzeuge auf dem-
selben Gerit, das sie auch in ihrem Alltag nutzen, um moglichst
realititsnah zu sein.

~Behaviour” ist die Bezeichnung des umfangreichsten Pakets.
Es dient zum Beispiel dazu, das Verhalten von Verkduferinnen
und Verkédufern in einer 3D-Welt zu trainieren. Diese bildet den
Verkaufsraum virtuell ab, sodass sie lernen, in welchen Berei-
chen der Rdume sie oft Kunden antreffen. Der Baustein ,,Portal®
ist ein kompaktes Lernmanagementsystem, das Lernpfade fiir
Mitarbeitende abbildet oder browserbasierte Spiele ermoglicht.
Zudem koénnen die Kundenunternehmen iiber den ,,No Code
Tool Creator” eigene Trainingsmodule fiir ihre individuellen
Bedarfe erstellen.

In kleinen Happchen lernen

Grundsatzlich gilt fiir alle Trainingspakete, dass sie sich aus
kleinen Modulen zusammensetzen: ,Lernende konnen grund-
sdtzlich nur eine begrenzte Kapazitit ihres Arbeitsgedéchtnisses
nutzen. Ist dieses durch zu viele Inhalte iiberlastet, 1duft Lernen
weniger effektiv ab®, erlautert Felix Doepke. Die Module sind
daher auf eine kurze Spielzeit — meist drei bis vier Minuten - be-
grenzt und inhaltlich komprimiert. So miissten die Beschiftigten
ihren Arbeitsalltag nicht fiir lingere Zeit unterbrechen.

Im ersten Projekt mit neuen Kunden erstellt Attensi ein Trai-
ningsprogramm, das sich auf rund zehn Module beschrénkt.
Danach bauen viele Unternehmen die Trainings selbst wei-
ter aus. Um alle Module erstmalig durchzuspielen, bendtigen
die Lernenden zwischen 30 bis 45 Minuten. Und sie brauchen
meist mehrere Durchldufe, um die notwendige Punktzahl fiir
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das Zertifikat zu erhalten: ,Wir wollen
sie absichtlich in schwierige Situationen
bringen, damit sie Fehler machen und
dazu direktes Feedback erhalten. Das er-
hoht die Intensitét, mit der Lernende das
Programm spielen und somit auch ihre
Lerneffekte®, so Felix Doepke.

Spafd und Erfolg beim
Training

Die Ergebnisse, die Unternehmen mit die-
ser Form des Lernens erzielen, sprechen
fiir sich: Oft schliefden iiber 90 Prozent
der Teilnehmenden die Module ab und
85 Prozent melden zuriick, dass ihnen
die Art des Trainings gefallen hat. Zudem
zeigen die Daten, dass die Trainierten die
identifizierten Wissensliicken zwischen
dem ersten und dem letzten Durchgang
signifikant schliefden. Und eigene Stu-
dien von Attensi haben ergeben, dass sich
auch die reale Welt durch die Schulungen
verdndert: ,So wollten mehrere Kunden
in ihrem Vertrieb die durchschnittliche
Einkaufskorbgrofie steigern. Die Filialen,
die unsere Trainings abschlossen, erziel-
ten anschliefRend bessere Ergebnisse als
Filialen, die sie nicht beendet hatten®,
bilanziert der Leiter der deutschen Atten-
si-Niederlassung.

Zum weltweiten Kundenstamm geho-
ren mittlerweile zahlreiche bekannte
Arbeitgeber, etwa Bosch Siemens Haus-
gerite, Boehringer Ingelheim, Mercedes-
Benz, und Zurich Insurance oder BCG.
Und das Interesse an der Plattform steigt
weiter. Derzeit wachst der Lizenzumsatz
pro Jahr um knapp 50 Prozent weltweit.
Inhaltlich will man sich kiinftig noch star-
ker Virtual-Reality-Losungen in seine
Plattform einbinden. Gerade fiir Trai-
nings, in denen Emotionen wichtig sind,
bieten sie vielfdltige Optionen, so Felix
Doepke. mmm

FRANK SCHABEL ist freier
Journalist, Strategieberater
und Coach. Aus seiner Sicht
treffen die pramierten An-
gebote den Nerv der Zeit und
bieten Marktpotenzial.

Schwerpunkt

Die 2020 gegriindete Jomigo
GmbH will die dringendsten
Vakanzen in kiirzester

Zeit besetzen — durch eine
kuratierte Community von
spezialisierten Freelancern,
durch intelligentes Matching
und objektive Performance-
Daten.
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Jomigo, ein etwas ar

Recruiting-M

@ Eines hat der Fachkriftemangel immerhin bewegt: Es ent-
stehen neue Ansitze rund um das Recruiting. So setzen viele
Unternehmen intern neue Prozesse auf, setzen mehr auf Active
Sourcing und nutzen erste KI-Ansétze. Auch jenseits der Unter-
nehmenswelten entstehen neue Plattformen, die das Recruiting
innovativer gestalten. Dazu zidhlt Jomigo, ein neuer Recruiting-
Marktplatz, der das Headhunting verdndern will und sich auf
Vakanzen in den zentralen Digitalisierungsfeldern Marketing,
Sales und Tech/IT fokussiert.

Die Plattform verbindet mitarbeitersuchende Unternehmen
mit geeigneten Kandidatinnen und Kandidaten - allerdings
nicht direkt, sondern tiber ein Netzwerk freiberuflicher Recruite-
rinnen und Recruiter, die auf diese drei Felder spezialisiert sind
und iiber ein breites Netzwerk verfiigen. Meldet sich ein Unter-
nehmen mit Personalbedarf, sucht die Plattform die am besten
geeigneten Freelancer aus, die das Startup Talent Scouts nennt.

Das Performance Level gibt den Ausschlag

Bei diesem Matching bezieht die Plattform verschiedene Krite-
rien ein: Natiirlich miissen die Talent Scouts das Fachgebiet der
Stellenausschreibung kennen. Zudem bewertet das Matching die
bisherigen Leistungen der Talent Scouts: ,,Anschlieflend wiahlen
wir die Recruiterinnen und Recruiter aus, die fiir diese Kandi-
datensuche den hochsten Score erzielen®, sagt Tobias Grieb, der
das Unternehmen gemeinsam mit Jonathan Muhr und Jannis
Eller griindete. Im Schnitt aktiviert Jomigo drei Talent Scouts
pro Jobsuche und achtet darauf, dass sie ein breites Recruiting-
Spektrum abdecken. ,,Unser Ansatz sorgt fiir eine hohe Qualitit
bei den Kandidatinnen und Kandidaten und beschleunigt gleich-
zeitig den Prozess bis zu ihrer Vorstellung bei den Kunden. Oft
sind das nur wenige Tage®, so Tobias Grieb.

Der Vorteil fiir Arbeitgeber: Die Talent Scouts greifen auf
Netzwerke zu, die den Firmen meist verschlossen sind. Die
Vermittlungsgebiihr liegt im unteren 20-prozentigen Bereich,
bezogen auf das Jahresgehalt der Kandidatinnen und Kandida-
ten. Auch das Gebiithrenmodell ist neu. Der Talent Scout, dessen
Kandidatin oder Kandidat eingestellt wird, erhilt den grofiten
Anteil. Aber auch die anderen Talent Scouts kénnen sich einen
kleinen Anteil verdienen — vorausgesetzt, der Kunde hat mit
der von ihnen vorgeschlagenen Person persénlich gesprochen.

Transparenter Headhunting-Prozess

Ohnehin sei der ganze Prozess fiir alle Beteiligten transparent,
so Tobias Grieb: ,,Ein Talent Scout weifd immer um die Aktivitit
der anderen Talent Scouts und kann so die eigenen Aktivititen
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entsprechend aussteuern: Lohnt es sich noch, weitere Personen
vorzustellen oder sind andere Kandidatinnen oder Kandidaten
bereits kurz davor, eingestellt zu werden?“

Dariiber hinaus gilt: Je hoher die Performance des Talent
Scouts bewertet ist, desto 6fter wird er eingesetzt und desto mehr
Anteile der Vermittlungsprovision erhilt er. Ahnlich gilt das
fiir Unternehmen: ,Wenn uns Unternehmen schnell Feedback
geben und sich dadurch der Rekrutierungsprozess beschleunigt,
erhalten sie einen Rabatt®, so Tobias Grieb.

Automatisierte Prozesse sorgen fiir Effizienz

Die Prozesse rund um die Vakanz laufen iiber digitale Tools
oder die Jomigo-Plattform und sind meist automatisiert. Das
sorgt fiir effiziente Abldufe. Um die Kandidatensuche zwischen
allen Beteiligten zu koordinieren, stellt das Startup fiir jeden
Auftrag interne Recruiting Consultants ab. Parallel werden die
Leistungsdaten aller Beteiligten wie Liefergeschwindigkeit und
Kandidatenqualitdt gesammelt, verarbeitet und analysiert. Dar-
aus errechnet sich ein Performance Level fiir jeden Talent Scout,
das bei weiteren Recruiting-Auftrigen genutzt wird.

Das Startup fokussiert sich auf Unternehmen mit einer {iber-
durchschnittlichen Mitarbeiterzufriedenheit und legt hierfiir
unter anderem Bewertungen bei Glassdoor und Kununu zu-
grunde: ,Wir wollen gerade diesen Unternehmen helfen, gute
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu finden. Und umgekehrt
Kandidatinnen und Kandidaten an Unternehmen vermitteln,
bei denen sie auf eine gute Kultur treffen und dadurch langer
bleiben®, betont Tobias Grieb. Auch fiir die Reputation der Talent
Scouts sei es hilfreich, wenn sie Kandidatinnen und Kandidaten
an Unternehmen vermitteln, in denen sie sich wohlfiihlen.

Bei der Kundenansprache setzt Jomigo nicht nur auf die Funk-
tionalitdten der digitalen Plattform, sondern auch auf einen an-
genehmen menschlichen Umgang: ,,Es soll sich anders anfiihlen,
mit uns zu arbeiten. Personlich und locker®, sagt Tobias Grieb.
Denn man wolle innovative Technologie mit einer hohen Quali-
tédt in der zwischenmenschlichen Zusammenarbeit verbinden
und auch in der eigenen Unternehmenskultur leben.

Die Zukunft des Unternehmens sieht Thomas Grieb, der frither
als Berater bei Kienbaum und der Boston Consulting Group in
HR-Projekten unterwegs war, durchweg positiv. Im Zuge des
globalen Trends hin zu mehr nebenberuflichen und selbststén-
digen Titigkeiten rechnet er damit, dass die Zahl der digital
agierenden Freelance-Recruiterinnen und -Recruiter weiter an-
steigt. Dies werde sich positiv auf das eigene Geschaftsmodell
auswirken. Bereits heute sind {iber 300 vorqualifizierte Talent
Scouts im Pool, Tendenz steigend. mmm



32

Bereits zum achten Mal wurden auf der Zukunft Personal
Europe die Sieger des HR Innovation Awards gekiirt. Nach den
Coronajahren ist der Wettbewerb im Jahr 2023 so attraktiv
wie nie zuvor: Die Zahl der Bewerbungen erreichte ein Rekord-
niveau, die Jury war auch von der Qualitat beeindruckt.

Sieger, Daten,
Hintergrun

@ Als der HR Innovation Award 2016 von
der Zukunft Personal Europe ins Leben
gerufen wurde, war es die Idee, ein Forum
fiir neue Produkte und Dienstleistungen
zu schaffen. Damit sollte die Innovations-
kraft des HR-Management mit einer Leis-
tungsschau von neuen Ideen unterstiitzt
werden. ,Diese Idee ist aktueller denn je.
Mit 147 Bewerbungen haben wir in die-
sem Jahr mehr Einreichungen als jemals
zuvor erhalten. Dariiber freuen wir uns
sehr®, erlautert Astrid Jaeger, Geschifts-
fiihrerin der Closer Still Media Germany
GmbH, die die Zukunft Personal und den
HR Innovation Award ausrichtet.

Ganz vorne: Learning
und HR Tech

Die Investitionen in HR sind in den letz-
ten Jahren stark angestiegen. Digitalisie-
rung, Fachkriftesicherung und Weiter-
bildung waren die Treiber. Das schlégt
sich auch in den Bewerbungen nieder.
Die meisten Bewerbungen wurden in der
Kategorie ,Learning & Development” (39)
eingereicht, gefolgt von ,,HR Tech und
Digitalisierung® (38) und ,Recruiting &
Attraction® (31). Weniger waren es bei
Corporate Health (27) und in der neuen
Kategorie Sustainable HR (12).

Mehrstufiger Auswahlprozess

Die Auswahl der Gewinner erfolgte
durch die Jury des Awards. Mindes-
tens drei Jurymitglieder priiften jede

Einreichung auf Grundlage der ausge-
schriebenen Kriterien, erstellten eine
Bewertung, woraus sich eine statistische
Rangfolge ergab.

In der Jurysitzung wurden die fiinf
Bestplatzierten pro Kategorie genauer
analysiert und diskutiert, je drei kamen
auf die Nominierungsliste. ,Das Juryver-
fahren gestalten wir sehr transparent. Uns
ist wichtig, dass jede Einreichung eine
faire Chance bekommt, ganz nach vorne
zu kommen®, erliutert Cindy Rubbens,
die zusammen mit Simon Werther der
Jury vorsitzt. ,In diesem Jahr war es ein
grofder Kraftakt, die vielen Bewerbungen
zu bewerten. Alle Jurymitglieder waren
engagiert dabei. Wir waren beeindruckt
von der guten Qualitit der Bewerbungen®,
so Rubbens.

Die Sieger und die
Nominierten

Die Preisverleihung erfolgte am ersten
Messetag auf der Zukunft Personal Euro-
pe in Koln. Die beiden Juryvorsitzenden
fiihrten durchs Programm, geehrt wur-
den sowohl die Nominierten wie auch
die Gewinner. Darunter befanden sich
Grownups und Startups, die seit 2021
nicht mehr getrennt bewertet werden.
Die Sieger in diesem Jahr sind:

Sieger in der Kategorie HR Tech & Di-
gital Transformation ist die Firma Flip
App“(ausfiihrliche Darstellung auf Seiten
25f.), auf der Nominierungsliste stehen
Anymate Me und Ravio Technologies.

Schwerpunkt

/

de Von Reiner Straub

Gewinner in der Kategorie Recruiting &
Attraction ist Jomigo (ausfiihrlich auf Sei-
te 31), gefolgt von Free MOM und Nioomi.

Die Kategorie Learning & Development
hat Attensi (ausfiihrlich auf Seiten 28f.)
gewonnen, gefolgt von Tobias Grewe und
Leaderfy.

In der Corporate Health & Corporate
Culture steht Onyo ganz oben auf der
Siegertreppe (ausfiihrlich auf Seiten 26f.),
auf der Nominierungsliste stehen Alpine
One und Likeminded.

Die neu eingefiihrte Kategorie Sustai-
nable HR hat die Firma Guud gewonnen
(ausfiihrlich auf Seiten 23f.), auf die No-
minierungsliste schafften es Strasser &
Strasser sowie Digital Streetworker.

Interdisziplinire Jury

Der Award wird von einer unabhéngigen
Jury verliehen. Der Messeveranstalter setzt
die Jury ein, nimmt aber keinen Einfluss
auf die Auswahl. 56 Prozent der Einrei-
chungen kamen von Unternehmen, die
keine Aussteller auf der Messe waren. Zur
Jury gehoren: Cindy Rubbens (SVP People
Relayr), Prof. Dr. Simon Werther (Hoch-
schule Miinchen), Julia Bangerth (Datev),
Prof. Dr. Torsten Biemann (Uni Mann-
heim), Winfried Felser (Netskill), Prof. Dr.
Stephan Fischer (Hochschule Pforzheim),
Roland Hehn (Schwarz-Gruppe), Thomas
Jenewein (SAP), Sirka Laudon (Axa), Prof.
Dr. Gunther Olesch (Aufsichtsrat), Reiner
Straub (Personalmagazin), Jannis Tsalikis
(Lautsprecher Teufel). mmm

lllustration: Lea Dohle
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Die Zukuntt der
Arbeit ist die Arbeit
an der Zukunft

Auf einem dchzenden Planeten konnen wir es uns nicht
leisten, dass New Work lediglich Old Work mit Tisch-
tennis ist. Wir miissen die Zukunft der Arbeit und des
Planeten zusammendenken. In diesem Auszug aus
JWork-Survive-Balance® erldutert Hans Rusinek, welche
Voraussetzungen eine Arbeitswelt erfiillen muss, um in
der Klimakrise zukunftsfihig zu sein.

Von Hans Rusinek

Foto: From Wikimedia Commons, the free media repository
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Zukunft der Arbeit

@ Im Raum 67 des Prado-Museums in Madrid hingt ein recht
unscheinbares Bild. Der Kniippelkampf von Francisco de Goya.
Ein hochst befremdliches Gemaélde, das der im Alter schrullig
gewordene Grofdmeister direkt an die Wand seiner Villa pinselte.
Warum ist es ausgerechnet dieses obskure Werk, das so viele Den-
ker faszinierte, die sich mit der Zukunft des Menschen beschifti-
gen, vom Philosophen Michel Serres iiber den Molekularbiologen
Hans-Jorg Rheinberger bis zur Anthropozénforscherin Eva Horn?

Auf dem Bild im Raum 67 lenkt Goya unsere Aufmerksamkeit
zunéchst ganz auf die zwei Ménner, die sich mit schwingenden
Kniippeln bekdmpfen. Darauf, dass der eine gerade ordentlich
von links ausholt, wihrend der andere eine saftige Rechte auf
den Gegner steuert. Das eigentliche Drama aber, wie Eva Horn
schreibt, spielt sich nicht zwischen den beiden ab. Das eigent-
liche Drama spielt sich unter ihnen ab, und bald schon um sie
herum. Die beiden verbissenen Kimpfer stehen knietief im
Treibsand: ,Bei jeder Bewegung saugt ein zahfliissiger Strudel sie
weiter ein, sodass sie einander nach und nach selbst begraben”,
so auch Michel Serres. Wie die beiden Kimpfer bemerkt auch
der oberflachliche Betrachter das eigentliche Drama viel zu spét.

Arbeit, die sich sehen lasst

Schauen wir auf unsere Arbeitswelt, sehen wir Ahnliches: Wie die
beiden Kniippelschwinger interessieren uns allein die Konflikte
zwischen uns. Die Kniippel heifden dann War for Talents, Markt-
anteile oder persénliche Bonussehnsiichte. Auch wir iibersehen
die Grundbedingungen all dieser Klopperei. Den gemeinsamen
Boden, auf dem alles stattfindet. Er gerdt durch unsere Scharmiit-
zel ins Strudeln. Er wird zum dritten Akteur. Die Natur reagiert
auf unser Wirtschaften — und ihr Kniippel ist der gewaltigste.
Als ich in Madrid vor dem Gemalde stand, begriff ich: Die Frage
nach einem zukunftsfahigen Wirtschaften, die vielbeschworene
Zukunft der Arbeit, darf nicht der Frage nach der Zukunft des
Planeten ausweichen. Wer mit Zukunft nur einen effizienteren,
digitaleren oder beschleunigten Kniippelkampf meint, ignoriert
die Frage nach einer enkeltauglichen Zukunft und beantwortet
sie doch. Und zwar verneinend. Letzten November Kklebten sich
Klima-Aktivisten an einen Goya im Raum 38. Ein Aktbild der
Nackten Maja, aus der Zeit, wo Goyas Blick wohl noch sorgen-
freier war. An der Sache vorbeigeklebt, wie ich finde.

Serie ,Zukunft der Arbeit”

Ausgabe 10/2023:
Zeit-gemaBes Arbeiten im
Anthropozan

Ausgabe 11/2023:
Von der Entkorperlichung zum Spiiren
von Verantwortung

Ausgabe 12/2023:
Von falschen Generationenkonflikten zur
intergenerativen Zusammenarbeit
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Vier Zukunft verklrzende
Denkweisen

SYSTEM

Typ 1:
Die welt-fremde
Techno-Utopistin

Typ 4:
Der maBnahmenlose
Zieleformulierer

PRAKTISCH SYMBOLISC
Typ 3:

Die gehetzte
Innovationspraktikerin

Typ 2:
Der romantische
Kulturverwerter

SOZIAL

Im Anthropozin, so Eva Horn, haben wir uns von mittelgrof3en
Primaten zu einer priagenden Kraft fiir die physikalischen und
biogeochemischen Prozesse auf diesem Planeten entwickelt.
Kaum vorstellbar, wenn man bedenkt, dass unsere Spezies erst
seit einem Bruchteil der Erdgeschichte existiert.

Wie haben wir das geschafft? Der Trick heifdt Arbeit! Die Arbeit
etwa in der Konsumgiiterbranche fiihrte dazu, dass sich seit 1910
die Masse aller von uns produzierten Dinge (Technosphére), alle
zwanzig Jahre verdoppelt hat. 1910 entsprach sie drei Prozent
aller lebenden Organismen (Biosphéire). Seit 2020 gibt es mehr
Technosphdre als Biosphére. Die Arbeit etwa in der Baubranche
fiihrt dazu, dass wir weltweit mehr Erde, Sand und Stein (Litho-
sphére) bewegen, als dies durch natiirliche Prozesse geschieht.

Seit der industriellen Revolution hat sich der CO2-Gehalt der
Atmosphire um 44 Prozent erhoht, was das Klima erwédrmt, das
Meerwasser in der Hydrosphére saurer macht und die Lebens-
bedingungen aller Organismen massiv verdndert. Das alles ist
Arbeit, die sich im wahrsten Sinne des Wortes sehen lisst. Die
Arbeitswelt ist der Tatort des Anthropozéins. Die Arbeitswelt
muss im Hinblick auf die Zukunft ganz massiv umlernen, da-
mit wir uns nicht weiter in den Untergang kniippeln. Denn wie
wir uns in die Malaise hineingearbeitet haben, kénnen wir uns
auch nur mit besseren Formen des produktiven Tétigseins aus
ihr herausarbeiten. Keine Arbeit ist ndmlich auch keine Losung.

Wenn das die Losungen sind, mochte ich mein
Problem zuriick

Welch ein Gliick, mag man jetzt aufatmen, dass sich doch so viele
Menschen mit der ,Zukunft der Arbeit” beschéftigen. So viele Be-
rater, Managerinnen und Populédrphilosophen, die sich mit dem
Begriff eine Biihne schaffen. Doch auf diesen Bithnen geht es nie
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Eine Praktikperspektive auf Veranderung

MINDSET

« Anpassung des Dresscodes

« Social Cycle: Meetings als Radtour

o Riicksichtnahme: Keine Winter-
meetings nach 15 Uhr wegen der
Dunkelheit auf dem Riickweg

bei unhinterfragtem Verhalten méglich
ist, wenn wir nur niemals aufhdren, neue
Tools zu erfinden - vielleicht 14sst sich
auch bald Erdol 3D-drucken. Woraus?
Das wird uns schon einfallen! Im Stile
technokratischer Vordenker wie Marga-
ret Thatcher ist sie auf eine Gesellschaft
und eine Verstdndigung liber bessere Zu-
kunft genauso wenig angewiesen wie auf
planetare Grenzen. Es gibt nur User, die
es am liebsten seamless und one-click
mogen. Alles andere ist Back-End.

Der Kulturverwerter glaubt zwar
nicht planetare Grenzen wegzuerfinden,
doch wenn er an knappe Ressourcen
denkt, denkt er an motivationale Res-
sourcen. Wenn doch alle nur mehr mit

SKILLSET Allez:-::;eln TOOLSET dem Herzen dabei wiren, jauchzt er,

. 2ur Arbeit : - wiére das nicht schon das himmlische
« Sicher Fahrradfahren o Umkleide- und Duschmaoglichkeit Jerusalem einer besseren Arbeitswelt?
« Reparatur-Know-how o Abgeschlossener Fahrrad- Er begegnet uns, wenn sich Organisa-
» Streckenkenntnisse p'fxrkplatz tionen plétzlich Familie oder Triebe
+ Repairclub in der Firma o Sl Ratfioren nennen. Wer Teil einer Familie ist, ist
+ Rundfahrt: Die besten Routen o e u_nd Heidung voll dabei und griindet keinen Betriebs-

vom und zum Arbeitsplatz « Share-Bikes und

Fahrraddeals?
« Korperliche Fitness

um die planetare Voraussetzung fiir eine jegliche Zukunft eines
jeglichen Arbeitens. Das wahre Problem ist ndmlich nicht, dass
die Zukunft der Arbeit irgendwie anders sein wird - mit mehr
Workations, Metaverse oder Al. Das wahre Problem ist, dass wir
dabei verpassen, uns an eine Zukunft der Arbeit zu machen, die
unsere Zukunft auf diesem Planeten mitmeint.

Deswegen bleiben wir in zwei Gruppen gespalten: Die New-
Work-Apostel lenken mit Geklimper davon ab, dass es fiir zu-
kunftsfihige Arbeit eine planetare Basis braucht. Klimaaktivis-
tinnen gehen freitags auf die Strafde, aber iibersehen, womit wir
die restliche Woche verbringen. Und welche Chance darin steckt.
Wenn wir soviel Zeit auf der Arbeit verbringen, dann sollten
wir diese auch als Reallabor fiir eine enkeltaugliche Zukunft
betrachten. Dort liegt das Potenzial fiir Weltbezug, Wirksam-
keit und Zusammenwachsen, und damit die Voraussetzung fiir
eine lernende, nicht-traumatisierende und gemeinschaftliche
Bewdltigung der Klimakrise, jenseits des Zwangs.

Nun ist es nicht so, dass die New-Work-Diskurse einfach nur
harmlos an der Klimakrise vorbeipowerpointen. Sie schreiben
vielmehr die Praktiken weiter, die uns erst in die Krise gebracht
haben. Die Zukunft der Arbeit entpuppt sich als verdammt kurze
Zukunft, New Work als Old Work mit Tischtennis. Nach vielen
Jahren in dieser Szene identifiziere ich vier Typen:

Die Techno-Utopistin glaubt, dass unsere Herausforderungen
vor allem technologische Herausforderungen sind. Meist sind es
Produktivitdtsherausforderungen, die ihr als 16senswert erschei-
nen: Die App fiir schnellere Meetingplanung, das vernetzte Biiro,
der transparente Mitarbeiter. Sie glaubt, dass ein ewiges Weiter-so

rat, praktisch! Ein Stamm ist struktur-
konservativ und hat einen Oberhoncho,
auch praktisch! Er begegnet uns in der
Managementfantasie, Mitarbeiterinnen
ihren Sinn zu ,,geben”, damit sie ,,mehr
Begeisterung fiir das erleben, was sie eh
schon machen” (leider ein echtes Zitat).
Uns begegnet seine zynische Romantik, wenn Achtsamkeitskurse
angeboten werden, wo besser liber die Frage nach geregelten
Arbeitszeiten meditiert werden sollte. Oft geschieht dies auch
mit Apps, als wire innere Ruhe downloadbar - hier gibt er der
Techno-Utopistin die Hand.

Die Innovationspraktikerin versteht, dass wir uns nicht aus
der Welt herausdigitalisieren kdnnen und, dass Begeisterungs-
theater nichts verdndert. Wenn es um sie geht, brauchen wir
einfach mehr kreativen Output fiir die Rettung des Planeten,
und zwar nach dem Design-Thinking-Prinzip Quantity over
Quality. Ein Prinzip, das dem industriellen Dogma der Extraktion
aller Ressourcen nicht unédhnlich ist: Schnellere Prototypen,
alle Perspektiven verwerten, Produkte ohne Zaudern auf den
Markt werfen, testen, wegwerfen. Ein zweites Prinzip, so der
Ethnologe Tim Seitz, ist permanente Dringlichkeit: ,Ihr habt
noch zwei Minuten fiir alle Ideen zu dieser Frage — dann ist
Schluss!®, ,Noch 30 Sekunden, bis der Prototyp fertig ist!“, ,Ich
will mindestens 20 Ideen fiir den Einkaufswagen der Zukunft
sehen!”. In Hackathons und anderen Tischfeuerwerken arbeiten
sich die Menschen unter der Innovationspraktikerin, gerne in
der Rolle der masochistischen , Timekeeperin®, in den Rausch.
Der Rhythmus der Industrieproduktion wird in die Kreativitéts-
arbeit eingefiihrt — und damit auch die Pathologien der Arbeit
im Anthropozin. Endlich wieder Flief3band! Obendrein wird
Kreativitit oft gar nicht entfesselt, sondern eingehegt: Wenn
Mitarbeiterinnen einmal im Jahr out of the box denken diirfen,
hat das vor allem den Effekt, dass die Box im restlichen Jahr
etwas ertréglicher ist.

Foto H. Rusinek: Heinrich Holtgreve
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Zukunft der Arbeit

Der Zieleformulierer hat super Verbindungen zum Vorstand
(schon lange Freunde bei Linkedin) und eine grof3e Social-Me-
dia-Community. Manch einer schafft es gar in sein Mekka, nach
Davos. Dort und tiberall denkt er tiber die ganz groféen Zukunfts-
fragen nach. Und mit ,grof3” meint er ,fern”: Flugtaxen, Voll-
automatisierung, gelegentlich tatsdchlich auch Umweltfragen.
Er entwickelt wundervolle Fiktionen und posaunt sie hinaus:
2030 schon arbeiten wir komplett remote, 2040 haben wir eine
ausgeglichene Geschlechterquote im Vorstand und 2050 beginnt
die Zukunft dann schon, wir werden klimaneutral. Nur eines ist
wichtig: Zu nah an die Gegenwart sollen all diese Ziele bitte nicht
gehen. Manches wiirde sich als Green- oder Purposewashing
herausstellen. Eine Studie hat ergeben, dass zwar fast 50 Prozent
aller Unternehmen in Europa Klimaschutz-Ziele haben, die sich
am Pariser Klimaabkommen orientieren, dass aber weniger als
fiinf Prozent auch ein Mafinahmenpaket haben, wie sie diese
Ziele erreichen wollen. Grofde Ziele, null Plan.

It’s the practices, stupid!

Wie lésst sich nun stattdessen, die Zukunft der Arbeit und des
Planeten zusammendenken - und vor allem angehen?

Der erste Schritt ist, zu verstehen, dass Zukunft keine ferne
Vision mit solarbetriebenen Robotern ist, sondern viel unmittel-
barer: Unser Gehirn verarbeitet mit dem zungenbrecherischen
suprachiasmatischen Nucleus einen Zeitraum von 15 Sekunden
als ,Moment*®. Alles davor ist schon ,Vergangenheit®. Alles, was
danach geschieht, bereits ,,Zukunft®. Zukunft ist nichts, was
wir Visioniren iiberlassen sollten, so bunt deren Bilder auch
sind. Zukunft ist, was du als ndchstes machst — oder aufhorst
zu machen! In 15 Sekunden. Ob du weiterhin mit dem Kniippel
ausholst oder dir klar wird, dass du im Treibsand versinkst.

Daraus folgt im zweiten Schritt, dass die Frage nach einem
Umlernen in der Arbeit zu einer Frage des Wandels von all-
tdglichen Praktiken wird. Der eingewOhnten Routinen, die wir
fast wie von selbst ausiiben und damit in die Gegenwart, in die
Zukunft weiterschreiben: Wer darf wie Kritik {iben? Wie werden
Betriebsstérungen wahrgenommen und behoben? Mit welchen
Ablaufen und Begriffen {ibernehmen Mitarbeiter Verantwortung
oder weisen diese von sich? Wie werden Neue sozialisiert? Wie
wird die Grenze zwischen Innen und Aufden markiert? Welche
Rolle spielen Rdume, Gerite und Bewegungsabldufe bei all dem?
Was wird dadurch (un-)sichtbar gemacht?

Ein wichtiger Effekt dieser Perspektive: Sie interessiert sich fiir
Praktiken, nicht fiir Praktiker. Das spaltende Fingerzeigen etwa
auf ,Umweltsdue” gibt es hier nicht, wir alle sind nur Triger von
Praktiken - hilfreichen oder schidlichen.

Praktiken bauen auf erlernten Fidhigkeiten (Skillset), Infra-
strukturen, wie Raum und Dingen (Toolset) und sozialen Einstel-
lungen (Mindset) auf. Die Intersektion dieser Sets lasst uns wie
auf Autopilot durch unsere (Arbeits-)Welt wandeln. Praktisch,
weil wir schnell ins Arbeiten kommen und nicht alles von Neuem
ausdiskutieren miissen wie in einer Politikwissenschaftler-WG.
Verdammt unpraktisch, wenn diese Programme uns zombie-
haft in den Abgrund ziehen. So drohen wir uns selbst und den
Planeten komplett abzuarbeiten, ohne es liberhaupt zu merken.
Praktiken sind ndmlich keine reine Kopfsache. Genau deswegen
machen wir ja auch ein Praktikum: Um uns vom Meister auch
die impliziten Regeln der Kunst abzugucken. Deswegen reicht
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es in der Klimakrise auch nicht nur an die Vernunft zu appellie-
ren — wie es der Club of Rome bereits vor mehr als 50 Jahren tat.
»Science shows that showing people science doesn‘t work®, so
der heutige Prisident des deutschen Club of Romes, Mojib Latif.

Stattdessen muss im dritten Schritt nachhaltige Verdnderung
alle Sets betreffen. Das Beispiel ,Fahrradfahren ins Biiro“ kann
dies zeigen (siehe Abbildung auf Seite 36).

Zeit-geméildes Arbeiten im Anthropozin

Ein zentrales Geflecht an umweltschidlichen Praktiken entspannt
sich um unseren Umgang mit Zeit. Es ist wahrscheinlicher, am
Wochenende E-Mails zu schreiben, als wochentags ins Kino zu
gehen. Wir haben das Toolset fiir Ersteres, uns fehlt das Mindset
fiir Letzteres. Die Burn-out-Raten gehen durch die Decke. Es ist
diese unerbittliche Gehetztheit, die den Abbau unserer eigenen
Ressourcen auch mit dem Abbau der planetaren Ressourcen ver-
bindet. Denn alles, was lebt, ob Managerin oder Mangoplantage,
braucht Regeneration. Dieses Kénnen fehlt aber im Skillset. Wir
befinden uns im Hinblick auf ein Umlernen im Anthropozin
dadurch in einem rasenden Stillstand. Weil die ,,Glorifizierung
der Busyness® eine Praktik ist, die vor allem verdringende Funk-
tion fiir unsere Krisen hat und Verantwortung eine hdchst zeit-
intensive Praktik wire, behandelt eine Verdnderungsdimension
in meinem Buch die Frage nach dem Zeit-geméfien Arbeiten.
Daneben gibt es acht weitere Verdnderungsdimensionen, die ich
im Working-Planet-Modell zusammenfiihre. Sie alle zeigen, wie
die planetare Krise auf Systemebene mit dem Verhalten auf Prak-
tikebene verbunden ist und dass deshalb die Frage des Planeten
und die Frage der Arbeit fundamental zusammenhéangt: Als das
,Was“ und das ,Wie“ zu einer wirklich besseren Zukunft. Sie zei-
gen aber vor allem, wie genau uns ein Praxiswandel gelingen kann:
Wie wir den Treibsand um uns erkennen und wie wir gezielte und
vor allem gemeinsame Bewegungen machen kénnen, um ihm zu
entkommen.

Work-Survive-Balance. Warum
die Zukunft der Arbeit die Zukunft
unserer Erde ist.

Hans Rusinek, Herder,

erscheint im Oktober 2023

ANS RUSINEK

WARUM
DIE ZUKUNFT
DER ARBEIT
CDIE IUKUNFT
UNSERER ERDE 15T

HANS RUSINEK forscht, berat und publi-
ziert zum Wandel der Arbeitswelt. An der
Universitat St. Gallen forscht er zur Sinn-
frage in der Arbeit und ihrer Rolle in mo-
dernen Organisationen. Er erfillt zudem
einen Lehrauftrag zu ,Future of Work” an
der Fresenius Universitat in Hamburg und
ist Fellow im Think Tank 30 des Club of
Rome Deutschland.



38

Strategie & Fihrung

Mittelstandische Unternehmen wollen oftmals unbedingt
die Tradition erhalten, stehen jedoch gleichzeitig vor der
Herausforderung, Innovation zu ermaglichen, ihre Kultur
zu transformieren und ihre Arbeitgeberattraktivitat zu
steigern. Das Traditionsunternehmen Sacher hat sich
gemeinsam mit einer Unternehmensberatung auf diese

Transformations-Reise begeben.

Spagat zwischen
Tradition
und Innovation

Von Matthias Winkler, Maximilian Lude und Jakob Ledermann

@ Die heutige Geschiftswelt ist geprigt von enormer Geschwin-
digkeit und einem immer rascheren Wandel. Wir leben in einer
stdndigen sozialen und technologischen Evolution, die scheinbar
unaufhaltbar an Fahrt gewinnt. Kundenbediirfnisse wechseln
mit rasendem Tempo, Anforderungen von Mitarbeitenden ver-
adndern sich mit jeder Generation und der Kontext, in dem wir
arbeiten, lieben und leben, ist geprigt von Pandemien, Kriegen
und Hitzewellen. Friither war also alles besser.

Nostalgisch-romantisierte Gedanken an frithere Zeiten des
Unternehmertums begleiten viele Manager und Managerinnen
sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Hier und Jetzt. Doch
warum ist das so? Ein Grund ist die angesprochene Geschwindig-
keit der Verdnderung. Diese flihrt dazu, dass die Zukunft immer
weniger greifbar scheint.

Die Zukunft von Sacher greifbar machen

Unternehmen miissen sich an den Wandel anpassen, um wett-
bewerbsfihig im Markt und am Arbeitsmarkt zu bleiben. Das ist
nicht neu. Nur die Taktvorgabe der Anpassung hat das Ende des
Metronoms erreicht. Gerade fiir mittelstindische Unternehmen
mit weitreichender Tradition stellt dies eine besondere Heraus-
forderung dar. Eine beispielhafte Transformations-Reise eines

der traditionsreichsten Unternehmen in Europa, ndmlich der
Sacher Gruppe, mdchten wir hier skizzieren und dabei aufzeigen,
wie der Wandel erfolgreich gestartet werden kann.

Innovation und Arbeitgeberattraktivitét

Zu Beginn des Transformationsprozesses sah sich Matthias
Winkler, Chief Executive Officer der Sacher Gruppe, gemeinsam
mit seinem Fiihrungsteam diversen, scheinbar gegenldufigen
Fragen ausgesetzt. Wie kann man neue Talente ansprechen und
flir das Unternehmen und die Arbeit begeistern, dabei aber nicht
den Blick fiir bestehende, langjdhrige Mitarbeitende verlieren?
Wie kann man die Motivation der Arbeitnehmenden hochhal-
ten und sie an das eigene Unternehmen binden? Wie schafft
man es, Mitarbeitende zu langfristigen Markenbotschaftern
und Fans zu machen? Wie gestaltet man den Spagat zwischen
Traditionserhaltung und Innovationserméglichung? Wie schafft
man die Balance zwischen den Erwartungen an ein Traditions-
haus, das den Begriff Luxus in Europa mitgepragt hat, und dem
Uberraschungsmoment eines sich stindig weiterentwickelnden
Unternehmens? Wie schldgt man erfolgreich die Briicke zwischen
Stammkundschaft und einem gewissen Anziehungspotenzial
fiir neue Zielgruppen?

Fotos: Hotel Sacher
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Innovationen im Mittelstand

Sacher hat sich mit Philoneos zusammengefunden, um die
vorab gestellten Fragen anzugehen und Hilfe zur Selbsthilfe zu
erhalten. Gemeinsam sollten unkonventionelle, aber traditions-
bewusste Wege beschritten, Gedanken- und Prozessanstofie
gesetzt, Sparring und externer Input gesucht und neuartige,
innovative Losungen fiir das Spannungsfeld Zukunft erforscht
und entwickelt werden. Die beiden Parteien haben zwei Tea-
ser-Workshops mit dem erweiterten Fiihrungsteam des Sacher
durchgefiihrt, um den Strategie- und Transformationsprozess
mit den Schwerpunktthemen Innovation und Arbeitgeberat-
traktivitit anzustofien. Die Teaser-Workshops schaffen der Er-
fahrung nach ein erstes Bewusstsein und einen guten Einstieg
in den nachfolgenden Prozess, geben Ansatzpunkte, umfassende
Inspiration und enden mit einem konkreten Action Plan fiir die
weitere Transformationsreise. Was hat es nun mit den Teaser-
Workshop ,Kill Your Company“ im Detail auf sich? Und inwiefern
haben diese zum Gesamtziel beigetragen, das Spannungsfeld
Zukunft zu entladen?

Nein, keine Sorge, niemand wird das Sacher Killen. Aber wir
wollten zumindest in der Theorie mal dariiber nachdenken, was
passieren miisste, damit dieser Fall eintritt. Wie schon initial
skizziert, sehen sich Unternehmen zunehmend mit einem hohen

Ein Haus mit Tradition:
Im Jahr 1876 eroffente
Eduard Sacher das
gleichnamige Luxus-
hotel in Wien.
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Anspruch an unternehmerisches Handeln sowie zunehmendem
Wettbewerb durch neue, innovative Marktteilnehmer konfron-
tiert. Der Ansatz des ,,Kill Your Company*“ Workshops ist es, aus
der Tradition gewachsene, teils veraltete Aspekte des Geschifts-
modells zu identifizieren und anschlief3end zu innovieren - bevor
dies der Wettbewerb oder gar neue, aufstrebende Unternehmen
tun. Denn vor allem in der Branche von Sacher gibt es diese
gerade vermehrt. Daher gilt es, das eigene Geschiftsmodell in
alle Einzelteile zu zerlegen, aus verschiedenen Blickwinkeln und
unter Einbeziehung von Trends zu betrachten und anschliefdend
wieder neu zusammenzusetzen. Das erlaubt es den Teilnehme-
rinnen und Teilnehmern, einen neuen Blick auf die Themen zu
legen, die im Arbeitsalltag als unantastbar gelten. Genau auf diese
Weise kann die langfristige Zukunftsfihigkeit des Geschéfts-
modells sichergestellt werden, das Mindset der Teilnehmenden
geOffnet werden und konkrete Ideen entstehen.

Neue Konzepte und Ideen fiir das Sacher

Das Fiihrungsteam von Sacher hat bei dem gemeinsamen Work-
shop in Wien tiefgehende Einblicke in Trends, Innovationen und
Zukunftspotenziale erhalten, auf die im weiteren Workshop de-
diziert aufgebaut wurde. Mithilfe eines Trendradars ermittelten
die Teilnehmenden gemeinsam, welche Trends und Techno-
logien fiir das Sacher relevant sein konnten. Der Zeitpunkt des
Workshops hitte nicht spannender sein kénnen. In Osterreich
herrschte durch die Pandemie Ausnahmezustand, alle Zimmer
waren ohne Giste und eine ganze Branche war durch einen
externen Schock lahmgelegt. Laut Matthias Winkler genau die
richtige Zeit, sich mit neuen Geschiftsmodellen und Innovatio-
nen zu beschéftigen. So wusste schon Max Frisch, dass ,,Krise ein
produktiver Zustand [ist]. Man muss ihm nur den Beigeschmack
der Katastrophe nehmen.”

Viele Schwachstellen, aber auch Chancen, wurden erst durch
die Coronapandemie und ihre Auswirkungen auf die Branche
sichtbar. Der Workshop selbst konnte so als Brennglas von Chan-
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cen verstanden werden. Die Kombination aus Trends und Res-
sourcen fiihrte zu neuen Ideen, die nach dem Workshop weiter
evaluiert wurden. Schauen wir uns einen Trend beispielhaft an:
Eine reprédsentative Studie in den USA, durchgefiihrt im Jahr
1990, gibt an, dass drei Prozent der Studienteilnehmerinnen
und Studienteilnehmer {iber sich selbst sagen, keine Freunde zu
haben. Im Jahr 2021 lag diese Zahl bei erneuter Erhebung der
Studie bei 12 Prozent. Das ist beinahe jeder Achte.

Wenn wir diesen Trend nehmen und ihn auf den Tourismus
transferieren, miissen wir im Bereich Solo-Travelling Mafinah-
men und Produkte entwickeln. Neben dem Allein-Reisen wur-
den im Workshop Delivery-Optionen, Sacher-Backmischungen
im asiatischen Raum sowie digitale, auf Non-Fungible Token
(NFT) und Blockchain Technologie basierende Tortenstiicke
mit besonderer ,,money can’t buy experience” fiir die jeweiligen
Inhaberinnen und Inhaber diskutiert. Mehr kann und darf an
dieser Stelle nicht verraten werden, da sich einige der Konzepte
und Ideen in weiterer Ausarbeitung befinden.

Auf der anderen Seite lastet auf Unternehmen nicht nur der
Druck der Anspruchsgruppe ,Kundinnen und Kunden®, son-
dern zunehmend auch der Druck der Anspruchsgruppe “Mit-
arbeitende”. Verstirkt wird dieser Druck durch den grof3flichig
vorherrschenden Fachkréfte- beziehungsweise sogar Arbeitneh-
mer-Mangel, der vor keiner Branche zurtickschreckt. Motivierte
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zu finden, scheint aus
unternehmerischer Sicht beinahe unmdéglich, sollen diese dazu
schon vorqualifiziert sein und auf die unbesetzten Stellen im
Unternehmen passen wie die Schokoladenglasur auf die Original
Sacher-Torte. Mit dem Workshop ,,Date your Company“ wurden
genau diese Themen rund um Arbeitgeberattraktivitit und Zu-
kunft der Arbeit aufgerollt.

Hoteldirektorin befragt Passanten

Anders als der Name vermuten l4sst, wurde am Workshop-Tag
kein Speed-Dating im Unternehmen durchgefiihrt. Gemeinsam
wurden Best Practice Beispiele fiir starke Arbeitgebermarken
beleuchtet sowie die eigenen Key Performance Indicators (KPIs)
des Recruitings und der HR-Abteilung analysiert. Das Team
hat evaluiert, mit wem man den sogenannten ,,War for Talents“
fiihrt. Steht man eventuell gar nicht ausschliefilich mit anderen
Gastronomie- und Hotelbetrieben im Kampf um Talente, sondern
konnten auch branchenfremde Betriebe die potenziellen Auszu-
bildenden begeistern und weglocken? Aus externer Perspektive,
nimlich durch Befragungen von Passanten auf der Strafle, hat
das Team einen Spiegel vorgehalten bekommen. Und ja, Sie lesen
richtig. Die Hoteldirektorin und ihr Team haben Passantinnen
und Passanten auf den Biirgersteigen in Osterreich abgefangen
und sie mit Fragen wie ,,Was spricht gegen einen Job in der Ho-
tellerie im Hause Sacher?“ konfrontiert. Das Ergebnis: Die eigene
Arbeitgebermarke wurde intern und extern beinahe kontrér wahr-
genommen — woraus sich Kommunikationspotenziale ergaben.

Beim ,Unternehmens-Datingprofil® hat das Team &hnlich
wie bei Online-Dating-Portalen ein Profil fiir das eigene Unter-
nehmen angelegt — inklusive Beschreibung der Eigenschaften,
Préferenzen des Kommunikationsverhaltens und vieles mehr.
Spielerisch wurde so der Grundstein fiir die zukiinftige Employer
Value Proposition, also ein Wertversprechen fiir Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer, gelegt. Darauf basierend wurden tiber

Strategie & Fihrung

80 Quick-Wins und Moonshot-Ideen gebrainstormt und erfolg-
reich priorisiert. Im ersten Schritt sollen nun vier dieser Ideen
weiterverfolgt werden. Ein besonderes Augenmerk liegt hier auf
einer starken digitalen Arbeitgebermarke, was unter anderem
durch die Einfiihrung von komplett digitalen Applicant-Journeys
erreicht wird, um die Einstiegshiirde fiir Bewerberinnen und
Bewerber zu senken. Um die Diskrepanz zwischen Innen- und
Auflen-Perspektive zu minimieren, sollen die Mitarbeitenden in
Zukunft als zentrale Akteure der Arbeitgebermarke fungieren.
Mit dem Format ,,Sacherleben® gewéhren Mitarbeitende ab so-
fort in Unternehmensvideos Einblicke hinter die Kulissen des
Unternehmens und machen damit die Arbeit im Sacher nah-
barer. Sacher ist ein Unternehmen mit vielen Assets - warum
diese Assets den Mitarbeitenden nicht zuginglich machen? Mit
der Idee von “Shared Goods” kdnnen sich Sacher-Mitarbeitende
die Assets des Sacher, wie beispielsweise Werkzeuge, Tépfe oder
PKWs, fiir private Zwecke ausleihen und benutzen.

Aufbruch in die Zukunft

Dutzende Meetings und einige Workshops spéter ist sicherlich
nicht alles erreicht und die kulturelle Transformation langst
nicht abgeschlossen. Sie ist aber eingeleitet, die Mitarbeitenden
zu Mitunternehmerinnen und Mitunternehmern gemacht und
die Zukunft ist fiir alle ein Stiick greifbarer geworden. Es wurde
Hilfe zur Selbsthilfe geleistet und die entwickelten Konzepte
werden zukiinftig stetig weiterverfolgt. Die Transformation im
Hause Sacher ist durch einen externen Impuls angestofden und
katalysiert, woraus sich nun ein internes und kontinuierliches
Sparring mit Philoneos entwickelt.Unbestreitbar ist die systema-
tische Investition von Sacher in die eigene Zukunft. Wir alle sind
uns deshalb sicher, Sacher wird die positive Zukunft bekommen,
die es auch verdient. mmm

MATTHIAS WINKLER ist seit 2014 CEO
der Sacher Tourismus Gruppe, die drei
Hotels in Osterreich sowie Cafés in Wien,
Salzburg, Graz und seit Kurzem in Triest
betreibt.

PROF. DR. MAXIMILIAN LUDE ist Co-
Grinder und Geschaftsfihrer bei Phi-
loneos in Miinchen und Professor fiir
Innovation & Strategie an der Tomorrow
University of Applied Sciences.

JAKOB LEDERMANN begleitet als Co-
Creator bei Philoneos in Miinchen Fami-
lienunternehmen in die Zukunftsfahigkeit.
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es im Gleichgewicht

HR-Management

Vergutungsstrategien als Balanceakt

Die fortdauernde, angespannte wirt-
schaftliche Lage in Deutschland erfor-
dert eine strategische Neuausrichtung
der Vergiitungsplanung. Dennoch, das
zeigt die aktuelle Salary Increase and
Turnover Study von Aon, erwarten Or-
ganisationen eine weitere Steigerung
der Verglitung. Die Studie prognosti-
ziert fiir das Jahr 2023 Gehaltssteige-
rungen von durchschnittlich 4,4 Pro-
zent, im Vergleich zum Vorjahr ein
Anstieg um 0,9 Prozentpunkte. ,,In vie-
len Unternehmen weicht die aktuelle
Vorgehensweise bei Gehaltserhohun-
gen stark von der bisherigen Praxis
ab“, erklédrt Axel Bestajovsky, Head of
Commercial Talent Solutions DACH
bei Aon. ,Wirtschaftliche Unsicherheit

und die stdrkere Marktfragmentierung
machen es schwierig, Gehilter strate-
gisch zu gestalten.”

Leistungsstarke Unternehmen pla-
nen in der Regel mit steigenden Ge-
haltsbudgets. Einige Unternehmen
beriicksichtigen den Einfluss der In-
flation bei der Festlegung der Gehil-
ter, andere sind 2023 eher zuriickhal-
tend mit Erh6hungen, vor allem dann,
wenn bereits attraktive Benefits wie
etwa Programme zur Altersvorsorge
bestehen. Die Festlegung von Gehél-
tern in einem volatilen Markt bleibe,
so die Studienautoren, ein Balance-
akt. Nur durch eine ganzheitliche Be-
trachtung der Gesamtvergiitung und
der Zufriedenheit der Beschéftigten

konnten Unternehmen ihre Talente

halten, sich einen Wettbewerbsvor-

teil verschaffen und fundierte Vergii-
tungsentscheidungen treffen. Dazu
gibt Aon die folgenden Tipps:

. Erstellen Sie ein Modell oder eine
Strategie auf der Grundlage Ihres
Geschiftsbedarfs.

. Fiihren Sie ein sorgfiltiges Bench-
marking Ihrer aktuellen Lohne und
Gehélter durch. So erkennen Sie, ob
Sie eine solide Grundlage fiir an-
stehende Gehaltsentscheidungen
haben.

. Fiihren Sie eine regelméfige interne
Priifung der Lohngerechtigkeit ein,
um der neuesten EU-Richtlinie ge-
recht zu werden.

Foto: Westend61 / gettyimages.de
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Quelle: Figures

Out of the box

Faire Gehaltsfindung

Eine Managementsoftware fiir transparente und faire Vergiitung
bietet das HR-Tech-Startup Figures an. Neben einem Echtzeitver-
gitungsbenchmark mit einem in Europa gehosteten Datensatz bie-
tet die App vor allem Funktionen fiir die Budgetplanung und eine
Analyse der Geschlechtergleichstellung. Ganz neu aufgenommen
ist das Modul ,Salary Bands" zur digitalen Erstellung, Aktualisie-
rung und Teilung von Gehaltsbandern. Ziel des Unternehmens, so
Virgile Reinhards, CEO von Figures, sei es, Unternehmen bei der
schrittweisen Einfiihrung von Gehaltstransparenz zu unterstiitzen
und gesiindere Arbeitgebende-Arbeitnehmende-Beziehungen auf-
zubauen, die auf Vertrauen und Fairness basieren. Figures ist neben
Deutschland in mehr als sechs européaischen Landern vertreten und
lasst sich nach eigenen Angaben in die meisten gangigen Personal-
informationssysteme integrieren. https://figures.hr

€32,400

Gehaltsspanne
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Transparente und faire Vergiitung, zum Beispiel durch die Generierung
von Gehaltsbandern auf Basis von Echtzeitmarktdaten - das ist das

Ziel des HR-Tech-Startups Figures.

©
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Unternehmen versprachen
in rund 300.000 Stellen-
angeboten ein nicht genauer
definiertes ,ubertarifliches”
beziehungsweise ,lber-
durchschnittliches” Gehalt.

Quelle: BAP Job-Navigator 06,

2023: Benefits

Prioritaten bei Zusatzleistungen
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Soziale
Beziehungen

Mentale
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Gesundheit

Work-Life-
Balance

Absicherung

Quelle: Alight, Betriebliche Zusatzleistungen in einer sich verandernden Welt, 2023
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Was haben
Sie sich dabei
blofs gedacht?

Annahita Esmailzadeh

Welsl Quotenfrauen [Vlgle!

alten weiBen Mannern

-

Annahita Esmailzadeh: Von
Quotenfrauen und alten
weiBBen Mannern. Campus,
2023, 22,00 Euro.

Iy

Was ist der wichtigste Satz in Ihrem Buch?
Wir miissen endlich damit aufhdren, Ménner
einseitig als Profiteure und Tater und Frau-
en als Benachteiligte und Opfer zu sehen.
Nur Hand in Hand und im differenzierten
Dialog werden wir den Weg Richtung gelebter
Gleichberechtigung erfolgreich beschreiten,
strukturelle Herausforderungen aus dem Weg
riumen und glaserne Decken aufbrechen.
Miteinander, nicht gegeneinander.

Warum haben Sie das Buch geschrieben?

Vorurteilbehaftetes Handeln und Denken so-
wie mangelhafte gelebte Gleichberechtigung
und Diversitdt in der Arbeitswelt setzen die
Zukunfts- und Wettbewerbsfahigkeit unseres
Landes aufs Spiel. Ich will darauf aufmerksam
machen, dass wir uns Schubladendenken ge-
samtwirtschaftlich nicht mehr leisten konnen.

HR-Management

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

Zahlreiche hitzige Debatten und daraus resul-
tierend auch ein reelles Umdenken und Han-
deln in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft.

Worum geht es in Ihrem Buch?

Menschen werden im Arbeitsumfeld laufend
in Schubladen gesteckt — mit héufig fatalen
Folgen fiir ihre Karriere. Arbeitgeber verlieren
im Gegenzug in Zeiten des Fachkréiftemangels
die Chance auf qualifizierte Talente.

Wie lange haben Sie daran geschrieben?
Neun Monate neben dem Vollzeitjob — davon
vier Wochen voller Fokus im Urlaub.

Was wilre ein guter alternativer Buchtitel?
Uber Gorillas und Sibelzahntiger

Inwiefern unterscheidet sich Ihr Buch von
anderen Titeln zum Thema?

Es gibt derzeit kein Buch auf dem Markt, das
die Thematik in dieser Breite im Kontext der
Arbeitswelt beleuchtet.

ANNAHITA ESMAILZADEH ist Fiihrungskraft
bei Microsoft und verantwortete zuvor bei
SAP als Head of Innovation den Innovations-
bereich fiir das SAP Labs in Miinchen.

Kann Okonomie freundlich sein? Wie
kann sich Wirtschaft in Richtung eines
humanistischen Unternehmertums trans-
formieren? Diesen Fragen geht die Zu-
kunftsforscherin Oona Horx Strathern in
ihrem Buch nach und zeigt: Das Prinzip
»,Kindness“ kann ein entscheidender Wett-
bewerbsvorteil sein. Die Autorin zeigt ak-
tuelle Entwicklungen in der Wirtschaft
und auf dem Arbeitsmarkt auf, um davon
ausgehend die entscheidenden Faktoren
einer neuen Strategie vorzustellen.

Oona Horx Strathern: Kindness Economy.

Das neue Wirtschaftswunder. Gabal 2023;
34,90 Euro.

misches Management

SOZIOLOGIE DER

UNTERNEHMUNG

Das Buch betrachtet das zwischen-
menschliche Interagieren als zentraler
Treiber fiir die Funktionsfahigkeit von
Unternehmen und entwirft das Modell
eines idealtypischen Unternehmens, an
dem Handlungsweisen fiir das eigene
Unternehmen und die Praxis abgelei-
tet werden kdnnen. Dabei bezieht sich
der Autor sowohl auf Niklas Luhmanns
Uberlegungen zur Systemtheorie als
auch auf Uberlegungen zur Complexity
Leadership Theory und komplexen ad-
aptiven Systemen.

Wilhelm Berning: Soziologie der Unterneh-
mung. Schéffer-Poeschel 2023; 59,99 Euro

lllustration: Lea Dohle; Foto A. Esmailzadeh: Sapna Richter
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Out of the box

Startup Corner

Startup des Monats:

Cvift

Wer seid ihr und was macht ihr?

Cvift ist eine auf passive IT- und Tech-Talente
spezialisierte Candidate Conversion Plattform.
Passive Talente sind Personen, die nicht aktiv auf
Jobsuche sind, aber fiir passende Angebote wech-
seln wiirden. Um herauszufinden, was ,passend”
bedeutet, erfassen wir im Zuge der Registrierung
ausgewahlte Kriterien zu den Anforderungen einer
Fachkraft, ihren Skills sowie ihrer Erwartungshal-
tung. Im Ergebnis erhalten wir einen detaillierten
Kriterienkatalog, der zeigt, unter welchen Bedin-
gungen diese einen Wechsel in Betracht zieht.
Stimmen die Anforderungen der Fachkraft mit
dem Angebot eines Unternehmens {iberein, kann
es der Fachkraft eine Anfrage schicken. Diese ent-
scheidet dann selbst, ob sie die Anfrage annimmt
oder gegeniiber dem Unternehmen anonym bleibt.
So werden aus passiven Talenten aktive Bewerbe-
rinnen und Bewerber.

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

Der akute Fachkriftemangel liegt nicht darin be-
griindet, dass es in Deutschland zu wenig Talente
gibt. Die Talente sind da! Aber die meisten sind
liber die klassischen Kanéle nicht erreichbar. Le-
diglich neun Prozent der IT- und Tech-Talente
sind aktiv auf Jobsuche. Unternehmen miissen

Wir machen aus
passiven IT- und
Tech-Talenten
aktive Bewerberin-
nen und Bewer-
ber”, sagen Henry
Schilbach (li.) und
Knut Jentsch, die
Griinder von Cuvift.

immer mehr Zeit und Geld investieren, um diese
wenigen (sichtbaren) Talente zu finden. Eine ge-
zielte Ansprache der {ibrigen 91 Prozent des Kan-
didatenmarktes bedeutet nicht nur deutlich mehr
Bewerbungen, sondern auch bessere, langfristig
committete Mitarbeitende.

Was ist langfristig euer Ziel, eure Vision?
Unser Ziel ist es, Unternehmen Zugang zu diesem
grofderen und qualitativ besseren Kandidatenmarkt
zu verschaffen: Sie erfahren von Beginn an, wer
ernsthaft interessiert ist. Da die Anforderungen der
Talente fiir das Unternehmen von Beginn an trans-
parent auf dem Tisch liegen, konnen diese gezielt
angesprochen und ohne langwierige Kennenlern-
gespréche auf ihre Eignung tiberpriift werden. Ein-
stellungen sind mit der Lizenzgebiihr abgedeckt.

Wunschbikes fiir lhr
ganzes Team!

Mit Lease a Bike machen Sie |lhren Mitarbeiter*innen das Angebot fir
ein Wunschfahrrad oder E-Bike mit bis zu 40 % Kostenvorteil gegenlber
einem Kauf. Zum Nulltarif und nahezu ohne Verwaltungsaufwand fur Sie,
daflr mit vielen Vorteilen fur alle:

27

(\D/ Dienstradleasing ist das Topargument beim Recruiting
8{9 In nur 4 Schritten eingerichtet, digital abgewickelt

% Gut fur die Gesundheit Ihrer Angestellten und fur die Umwelt

Jetzt alle Vorteile
entdecken, einfach
und schnell erklart:

Wir helfen gern bei allen Fragen:
(+49) 04471967-3333 | support@lease-a-bike.de
www.lease-a-bike.de

lease

avYike




46 HR-Management

was New Pay
ist. Und was
nicht.

Vor fiinf Jahren startete die New-Pay-Bewegung. |hre These:
.New Work braucht New Pay.” Darunter fallen nicht nur
einzelne Gehaltsmodelle, sondern vor allem Vergutungs-
strukturen und -prozesse. Aufklarung und ein Blick auf die
Entwicklung eines haufig missverstandenen Begriffs.

Von Stefanie Hornung, Nadine Nobile und Sven Franke

@ Wer den Begriff ,New Pay“ googelt,
stofRt auf zahlreiche Beitrige mit unter-
schiedlichsten Definitionen. Einheits-
lohn, Wunschgehalt, Wahlmodelle oder
transparente Gehélter — all das scheint
irgendwie New Pay zu sein. Doch stimmt
das? Was ist New Pay genau? Und wo
kommt der Begriff eigentlich her?

2017 war New Work noch nicht im
Mainstream angekommen. Die Vorrei-
ter machten sich Gedanken dariiber, wie
mehr Augenhdhe am Arbeitsplatz mog-
lich ist. Zu der Zeit kamen wir als Auto-
renteam zusammen. Wir beobachteten,
dass einige Unternehmen ihre Arbeits-
methoden veridnderten, aber ihre Vergii-
tungssysteme beibehielten. Doch neue
Formen der Zusammenarbeit, Nachhal-
tigkeit, Innovation - all das stof3t doch an
Grenzen, wenn die Vergiitung nicht dazu
passt, so unsere Annahme. Unsere Neu-
gierde war geweckt, diesen Zusammen-
hang genauer zu erforschen. Zunéchst

starteten wir eine Blogparade: #NewPay
lautete der Hashtag. Den Begriff nahmen
viele sofort ganz selbstverstindlich auf
- bei Konferenzen oder als Trend in Ver-
glitungsstudien. Wir hatten verschiedene
Unternehmen besucht, die andere Her-
angehensweisen an Vergiitung wihlten.
Unsere Analysen forderten Muster und
Prinzipien zu Tage, die all diese Organisa-
tionen in gewissen Ausprigungen bertick-
sichtigten - in der Zusammenarbeit und
in den Vergiitungssystemen. Wir hielten
sie als die ,,sieben Dimensionen von New
Pay*“ fest. Spéter leiteten wir daraus ab:

~New Pay beriicksichtigt die Prinzipien
Fairness, Partizipation, Permanent Beta,
Flexibilitdt, Selbstverantwortung, Wir-
Denken und Transparenz.”

Wir haben damit das Spielfeld von New
Pay klar umrissen. Herauszufinden, wie
sich diese Dimensionen im eigenen Un-

Foto: Katrin Binner/laif
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ternehmen am besten ausprégen, ist Teil
des New-Pay-Prozesses. Dabei gilt es je-
doch, einige zentrale Fehlannahmen zu
vermeiden.

Missverstandnis 1:
New Pay ist State-of-the-art

Einmal fragte uns ein Geschéftsfiihrer
nach Praxisbeispielen. Auch wenn er ein
Modegeschift betrete, wiisste er gerne,
was man gerade so trigt. Dieser Wunsch
ist nur zu verstindlich. ,If we can see
it, we can be it“: Was man bei anderen
beobachtet, kann man leichter selbst
ausprobieren. Und von den Erfahrungen
anderer kann man profitieren. Doch die
Modenschau birgt die Gefahr, Modelle
auszuwdihlen, die gar nicht passen, weil
sie aus einem anderen Kontext kommen.
Wenn Unternehmen etwa davon ausge-
hen, dass bei New Pay die Kollegen tiber
ihr Gehalt sprechen und der Chef oder die
Chefin nicht viel mehr verdienen diirften
als alle anderen, ist das zwar nicht ge-
nerell falsch. Doch es ist nur ein kleiner
Ausschnitt. Schwieriger wird es, wenn
Unternehmen glauben, New Pay sei State-
of-the-art und bedeute, ihre Attraktivitét
als Arbeitgeber einfach durch ein paar
neue Benefits zu steigern. Von wegen:
Veranderung legt man sich nicht im Vor-
beigehen in den Warenkorb - und wenn
es ums Geld geht, schon zweimal nicht.

Der Ursprungsgedanke von New Pay ist
ein anderer: Verglitung muss zur Kultur
eines Unternehmens passen, um dessen
Zukunftsfihigkeit zu fordern. Vergi-
tungssysteme begriffen wir von Anfang
an als Informationssysteme und Wegwei-
ser, welches Verhalten in Organisationen
gewiinscht ist und welches nicht. Erst
spater fanden wir die Bestatigung bei den
Ansidtzen von Edgar Scheins Kulturebe-
nen-Modell: Grundlegende Annahmen
in Bezug auf die Verglitung zeigen sich
in der Zielsetzung und Struktur der Ge-
staltung von Vergilitungssystemen und
letztlich auch in der gelebten Umsetzung,
die Unternehmenskulturen formt. Denn
das, was eine Organisation belohnt, wird
zu dominantem Verhalten. Daraus folgte
flir uns:

~New Pay verstdrkt die Unternehmens-
kultur und liefert eine unternehmens-
spezifische Vergiitungslosung, die das Zu-
kunftsbild einer Organisation wirksam
unterstiitzt.”

STEFANIE HORNUNG, freie Journalistin
und Founding Member des New Pay
Collective, untersucht seit vielen Jahren,
wie Unternehmen Vergiitung fairer und
wirksamer gestalten kénnen.

NADINE NOBILE, Geschaftsfihrerin der
CO:X GmbH und Founding Member
des New Pay Collective, setzt sich als
Organisationsbegleiterin flr partizipati-
ve Arbeitswelten ein.

SVEN FRANKE, geschaftsfiihrender
Gesellschafter der CO:X GmbH und
Founding Member des New Pay Col-
lective, begleitet Organisationen bei der
Gestaltung von Verglitungssystemen.

Doch wie wichtig ist die Unternehmens-
kultur tatsdchlich fiir die Wirksamkeit
von Verglitungssystemen? Schliefdlich
gibt es auch andere Perspektiven, wie
man Vergiitung betrachten kann - etwa
in Bezug auf Personalkosten, Arbeitge-
berattraktivitit oder den Cashflow. Hiu-
fig fragten uns Organisationen: Miissen
wir erst New Work machen und dabei
schon einen gewissen Reifegrad erlangen,
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um mit New Pay zu starten? In einem
Forschungsprojekt konnten wir zeigen:
Durch gesellschaftliche Verdnderungen
und Wertewandel greift New Pay auch in
klassisch leistungsorientierten und hie-
rarchischen Organisationen. Die sieben
Dimensionen von New Pay sind also eine
Orientierungsmarke fiir Unternehmen -
in welchem Maf, hingt von der Unter-
nehmenskultur mit ihren Werten ab.

Missverstandnis 2:
New Pay dreht sich nur um
Vergitungsmodelle

Die Orientierung an Vorreiter-Unterneh-
men hat noch eine weitere Facette: Im
Rampenlicht steht dabei nur das Vergii-
tungsmodell. Es ist wichtig, welche Ver-
glitungsbestandteile Unternehmen eta-
blieren und nach welchen Kriterien sie
dies tun. Doch immer wieder fallt uns auf,
dass Beschiftigte teils richtig gut verdie-
nen und trotzdem nicht zufrieden sind.
Woran liegt das? Es kommt darauf an,
was die Menschen im Unternehmen aus
dem Verglitungssystem machen und wie
sie es konkret leben. Deshalb betonen wir:

»New Pay beleuchtet die Strukturen und
Prozesse von Vergiitung — und somit alle
Unstimmigkeiten, die sich ergeben, wenn
Menschen formelle und informelle Regeln
ausfiihren.”

Eine hohe gefiihlte Gerechtigkeit wird
nicht nur durch Verfahrens- und Vertei-
lungsgerechtigkeit geprigt, sondern vor
allem durch das subjektive Erleben von
Vergilitung. Mafdgeblich dafiir sind die
Haltungen der agierenden Personen, ihre
Verhaltensweisen, die Beziehungsquali-
tdt zwischen den Akteuerinnen sowie die
Ausgestaltung der Prozesse.

Viele Fiihrungspersonen begegnen
Mitarbeitenden in Gehaltsgesprichen in
einer Abwehr- und Verteidigungshaltung.
Denn sie gehen von nicht realisierbaren
oder iliberzogenen Gehaltsforderungen
aus, die sie abschmettern miissen. Mit-
arbeitende bewaffnen sich auf der an-
deren Seite mit Argumenten bis hin zur
Androhung der Kiindigung, um die ei-
gene Forderung durchzuboxen, weil sie
erwarten, dass ihre Gehaltswiinsche ab-
gelehnt werden.

Was in solchen Situationen hilft, ist,
Verhaltensmuster offen anzusprechen,
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Alternativen vorzuschlagen oder sogar ge-
meinsam zu entwickeln. Auch Rahmen-
setzungen wie mogliche Gehaltsentwick-
lungen oder Verhandlungsspielrdume,
sofern vorhanden, sollten bekannt sein.
Hintergriinde sowie interne und externe
Referenzwerte dienen der Einordnung
der Gehélter und Gehaltsentwicklungen.

Missverstandnis 3:
New Pay schafft Regeln ab

Regeln kénnen zu Biirokratie und Schub-
ladendenken fiihren. So liegen zum Bei-
spiel Tarifvertrdgen oder Gehaltsbdndern
Kriterien zur Bewertung von Wertbeitra-
gen zugrunde. Es greifen Regeln, wie Mit-
arbeitende in ein daraus resultierendes
Raster eingruppiert werden. Inzwischen
erfahrt die Arbeitswelt jedoch eine bei-
spiellose Individualisierung. Da ist die
Frage berechtigt: Wie kdnnen derart re-
gelhafte Instrumente noch zeitgeméaf}
sein? Gerade in der New-Work-Szene leh-
nen viele Unternehmen deshalb Regeln
und vordefinierte Prozesse ab.

Auch New Pay hebt mit der Dimension
Selbstverantwortung die Bedeutung von
individueller Entscheidungsmacht her-
vor: Je komplexer und dynamischer das
Geschiftsumfeld, desto bedeutsamer ist
es, dass Beschéftigte selbstverantwort-
lich agieren und ihre Kompetenz zur

Eigenverantwortung weiterentwickeln.
Doch wer glaubt, dafiir brauche es kei-
ne Regeln, wilzt die Verantwortung ab:
Auf einzelne Personen, die schwere Ent-
scheidungen treffen sollen, ohne dafiir
Orientierungsmarken zu haben. Das kann
Unsicherheit, Schattenhierarchien und
Missverstidndnisse beférdern. Selbst-
organisation ohne Regeln fiihrt hiufig
zu einer Vielzahl impliziter Regeln. Das
heifdt, kein System ist auch keine Losung.
Deshalb ist wichtig:

-In New-Pay-Projekten zur (Weiter-)Ent-
wicklung des Vergiitungssystems und
seiner Prozesse setzen Entscheider:innen
einen Aktionsrahmen.”

Aufierdem steht in der Dimension Selbst-
verantwortung nicht vorrangig eine indi-
viduelle oder isolierte Verantwortung fiir
sich selbst im Fokus. Jedes Teammitglied
tragt Mitverantwortung fiir die gemeinsa-
me Wertschdpfung und gelingende Zu-
sammenarbeit. Selbst wenn die Beitrige
sehr unterschiedlich aussehen: Selbst-
verantwortliches Handeln bedeutet, sich
der Auswirkungen auf alle Beteiligten
bewusst zu sein.

Nicht immer sind alle Beschéftigten
fiir diese Form der Verantwortung be-
reit. Das erlebte der Corporate Finance
Dienstleiter Granttree. Noch 2021 war

49

CEO Nicky Johnson fest {iberzeugt, dass
ein Wunschgehalt, bei dem die Mitarbei-
tenden ihr Gehalt selbst festlegen, die
beste Vergilitungslosung darstellt. Doch
nur wenige Mitarbeitende nutzten die
Moglichkeiten fiir Gehaltsanpassungen
- obwohl Granttree ein detailreiches Self-
Assessment bereitstellte, wie man selbst
einen Benchmark durchfiihren und sich
gehaltsméfiig verorten kann. So hat das
Unternehmen fiir den grofdten Teil der
Mitarbeitenden das Wunschgehalt wieder
gekippt. Nur sehr erfahrene Personen mit
einem hohen Grad an finanziellem Ver-
stdndnis der Unternehmenszahlen nut-
zen es noch. Es gilt also auch, das richtige
Maf} an Freiheit und Selbstverantwortung
flir die eigene Kultur zu finden.

Missverstandnis 4:
Transparenz ist immer gut

Wer das Wort Transparenz im Zusammen-
hang mit Vergiitung hort, denkt hiufig
zuerst daran, dass alle Beschéftigten das
Gehalt der Kollegen kennen oder Ge-
hilter sogar iibers Unternehmen hinaus
Offentlich sind. Mittlerweile leben einige
Firmen Gehaltstransparenz auf diese Art
und Weise. Der Weg dorthin ist allerdings
nicht immer einfach und manchmal auch
nicht sinnvoll. Fiir transparente Gehélter
braucht es immer ein Wofiir. Das heift:
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~New Pay setzt auf Transparenz, wenn
sie einen Zweck erfiillt: ndmlich, das Ver-
stdndnis und die Nachvollziehbarkeit von
Vergiitungssystemen zu befordern.”

Nackte Zahlen bringen nichts, wenn Mit-
arbeitende sie nicht verstehen, nachvoll-
ziehen und einordnen kénnen. Das gilt
fiir die Veroffentlichung von Gehéiltern
auf Plattformen genauso wie bei inter-
nen Gehaltslisten. Ein Grund fiir interne
Transparenz besteht beispielsweise, wenn
Teams die Verantwortung fiirs Recruiting
iibernehmen und Gehaltsinformationen
bei der Einstellungsentscheidung be-
notigen. Anderen Organisationen ist die
Nachvollziehbarkeit der Gehaltsspanne
vom niedrigsten zum hdchsten Gehalt so
wichtig, dass sie diese im jahrlichen Nach-
haltigkeitsbericht veroffentlichen.

Damit hat sich die Dimension Trans-
parenz allerdings noch nicht erschopft.
Wichtiger ist es zunichst, dass Unter-
nehmen erkldren, nach welchen Regeln
das Verglitungssystem funktioniert und
wie bestimmte Entscheidungen getroffen
wurden. Die Geschéftsfithrung der Familie
Wiesner Gastronomie kommuniziert bei-
spielsweise Offentlich ihr eigenes Gehalt
und die Gewinnverteilung des Unterneh-
mens. Auflerdem l4dt sie jedes Halbjahr
alle Mitarbeitenden zu einem virtuellen
Meeting ein, bei dem sie die aktuellen Ge-
schéftszahlen vorstellt und einordnet.

Missverstandnis 5:
Fairness ist eine objektive
MessgroBBe

Beschiftigte haben wie alle Menschen ein
ausgepragtes Gefiihl fiir Gerechtigkeit und
vor allem fiir Ungerechtigkeit. Sie neigen
zudem dazu, ihr Gerechtigkeitsempfin-
den fiir objektiv zu halten. Das betrifft
auch Fiihrungskréfte und Personen, die
iiber Gehélter entscheiden - ganz nach
dem Motto ,,Wir wissen schon, was gut fiir
euch ist“. Eine Studie der amerikanischen
Politikwissenschaftlerin Kris-Stella Trump
zeigt allerdings: Wahrnehmung und Wirk-
lichkeit von Ungleichheiten sind nur lose
gekoppelt. Dies fiihrt laut der Studie dazu,
dass tatsidchliche Einkommensungleich-
heiten praktisch keinen Einfluss auf das
Gerechtigkeitsempfinden haben - einen
Zusammenhang gebe es nur mit der wahr-
genommenen Ungleichheit. Fairness liegt
also im Auge der Betrachtenden.

Sieben Dimensionen
von New Pay

‘;e\‘manent Beta

Doch wie kommt man dann zu einem
fairen System, das moglichst viele Orga-
nisationsmitglieder als solches betrach-
ten? Dies gelingt nur als gemeinsames
Projekt. In der Praxis hat sich deshalb
Partizipation als zentrales Prinzip erwie-
sen. Wir machen gute Erfahrungen mit
Freiwilligenprojekten und divers zusam-
mengesetzten Projektgruppen fiir New
Pay. Partizipation beim Designen von
Verglitungssystemen kann auch heifden,
dass sich Projektverantwortliche bei den
Betroffenen laufend informieren, ihre
Meinungen in personlichen Gespriachen
einholen und deren Resonanz in die Aus-
handlungsrunden einbringen. Entschei-
dend ist, dass bei der Neugestaltung von
Verglitung die Bedarfe der Organisation
und der Mitarbeitenden gleichermafien
einflieflen und diese in wertschétzende
Gehalts- und Entwicklungsprozesse miin-
den. Denn das beste Vergiitungsmodell
bringt nichts, wenn Mitarbeitende es
nicht annehmen. Unser Learning dabei:

»New Pay ist partizipativ. Denn Systeme,
Regeln und Prozesse sind nicht neutral.
Es kommt darauf an, wer sie macht, wie
Menschen sie verstehen und leben.”

Wer ein System mitentwickelt, hat ein
anderes Verhéltnis dazu, fiihlt sich dafiir
verantwortlich, kann es verdndern und
das Wissen dariiber leichter an andere
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weitergeben. So setzte etwa der Dienst-
radleasinganbieter Jobrad aus Freiburg
auf ein Freiwilligenteam, das ein Ge-
haltssystem fiir die Gesamtorganisation
entwerfen sollte. Den Aktionsrahmen fiir
das Projekt entwickelten wir in einem
Scoping-Workshop mit Personen aus der
Geschifts- und Bereichsleitungsrunde.
Diese formulierten den Projektauftrag,
definierten den Umfang und stellten Leit-
planken fiir die Besetzung des Freiwilli-
genteams auf. Das Team sollte sich mdg-
lichst divers zusammensetzen - also alle
Unternehmensbereiche, Mitarbeitenden-
und Fiihrungsebenen abbilden. Weitere
Diversititskriterien waren Geschlecht,
Alter und Betriebszugehorigkeit.

Fazit der Dimensionslogik:
You'll never walk alone

Arbeit in diversen Projektteams, partizipa-
tive Vergiitungsprozesse oder mehr Nach-
vollziehbarkeit — was haben wir bisher mit
New Pay bewirkt? Immer mehr Unterneh-
men machen sich auf den Weg — begleitet
von uns, mithilfe unseres ersten Buchs
oder auf eigene Faust. Vor allem im Mittel-
stand wichst die Bereitschaft, sich auf
Neues einzulassen. Aber es liegt trotzdem
noch ein Stiick Wegstrecke vor uns. Viele,
vor allem grofde Unternehmen verdndern
ihre Vergiitungsansitze und -prozesse nur
minimal. Das betrifft nicht nur die Arbeit-
geberseite, sondern auch die Gewerkschaf-
ten und Betriebsrite. Da wire mehr drin.
Denn ein Tarifvertrag oder ein paar Wahl-
moglichkeiten allein machen noch kein
New Pay. Es kommt auf alle sieben Dimen-
sionen, die Wechselwirkungen und die
darin liegenden Spielriume an. Unterneh-
men, die nicht wissen, wo sie eine solche
Verdnderung starten sollen, sei gesagt: Viel
wichtiger als der Startpunkt ist der Ent-
schluss, etwas verdndern zu wollen. s

Konkrete Handlungshilfen, um Vergltung
innovativ zu gestalten, finden Sie auch in der
Neuerscheinung des Autorenteams.

Stefanie Hornung, Nadine
Nobile, Sven Franke
.New Pay Journey. Ein
Leitfaden, um Vergiitung
neu zu denken.”

Haufe 2023, 39,99 Euro

g

New Pay Journey
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Halbe Arbeit -

ganzheitliche Strategie

Von Florian Frank und Madeleine Heinemann

Alternative Arbeitsformen wie Teilzeitarbeit konnen die Talentliicke
schliefden. Doch wer Teilzeitkrifte langfristig binden mochte, muss diese
in die Gesamtvergilitungsstrategie des Unternehmens mit einbeziehen.
Ein Einblick in den Status quo, Strategien und Handlungsoptionen fiir

Arbeitgeber.

@ Die Erwerbstitigenquote in Deutschland ist in den vergangenen
Jahren insbesondere bei Frauen und dlteren Menschen signifikant
angestiegen. Doch das wird der demografische Wandel verdndern:
Laut der allgemeinen Prognose wird sich die Altersverteilung
in der Bundesrepublik bis zum Jahr 2035 stark nach rechts ver-
schieben, dementsprechend wird sich der Anteil der erwerbstati-
gen Bevolkerung erheblich verringern. Die Folge: Ein erwarteter
Arbeitskraftemangel, der sich laut einer Studie des Wirtschafts-
forschungsinstituts Prognos im Jahr 2025 auf rund 2,9 Millionen
Fachkrifte belaufen wird. Angesichts dieses Fachkriftemangels
werden Teilzeitkrifte wichtiger denn je.

Viele Arbeitgeber haben bereits erkannt, dass sie die Talent-
liicke mit einer ganzheitlicheren Vergilitungsstrategie angehen
miissen. Eine Analyse der Bertelsmann-Stiftung zur Unter- be-
ziehungsweise Uberbeschiftigung in Deutschland zeigt, welche
Zielgruppe besonders angesprochen werden muss: 17 Prozent
der weiblichen Arbeitnehmerinnen wiirden ihre Arbeitszeit
gerne ausweiten und gelten somit als unterbeschéftigt. Die
Ursache fiir diese Unterbeschiftigung liegt oft in der Menge an
unbezahlter Care-Arbeit, die hauptsadchlich von Frauen geleistet
wird. Schwierigkeiten bei der Kinderbetreuung verschirfen die
Situation insbesondere fiir Frauen zusétzlich.

Schliissel kdnnte hier eine bewusstere Gestaltung und Erweite-
rung von Teilzeitarbeit sein: Flexible Arbeitszeiten ermoglichen
es den Arbeitnehmenden, das Arbeitspensum in Einklang mit
anderen Verpflichtungen zu bringen. Durch die Arbeit im Home-
office entfillt die zusitzliche Pendelzeit. Benefits im Bereich
der Kinderbetreuung kénnen insbesondere Alleinerziehende
an Unternehmen binden.

Eine arbeitnehmerzentrierte Teilzeitstrategie kann aber auch
dabei helfen, diejenigen zu halten, die andernfalls den Arbeits-
markt verlassen wiirden: Mit der Altersteilzeit konnen Mitarbei-
tende ihr Arbeitspensum im héheren Alter reduzieren und somit
ein aktiver Teil des Arbeitsmarktes bleiben. Eine Option fiir die
Umsetzung in der Praxis ist die Kombination mit einem Modell
fiir Arbeitsuchende, beispielsweise in Form von Job Sharing.

Mit diesem Ansatz werden zuvor Arbeitsuchende durch einen
Einstieg in Teilzeit in den Arbeitsmarkt zuriickgefiihrt. Parallel
geben die Mitarbeitenden in Altersteilzeit ihr Wissen an neue
Kollegen weiter.

Auswirkungen auf die Gesamtvergiitung

Werden alternative Arbeitsregelungen eingefiihrt, miissen auch

die erheblichen Auswirkungen auf die Gesamtvergiitung beriick-

sichtigt werden. Dazu gehort unter anderem Folgendes:

+ Die Gesamtarbeitskosten steigen durch die Ubernahme von Kran-
ken- und Rentenversicherungsleistungen fiir Teilzeitbeschiftigte

+ Der Anstieg von Teilzeitbeschéftigten erhéht den Headcount
und somit auch die personalgebundenen Kosten

» Gehaltsstrukturen miissen an individualisierte Arbeitsausge-
staltungen angepasst werden. So sollte beispielsweise liberlegt
werden, ob eine einfache Skalierung von Perfomance-Zielen
dem Arbeitsalltag Teilzeitbeschéftigter gerecht wird.

Trotz dieser Investitionen kann ein optimiertes Mitarbeiterprofil
die Arbeitskosten insgesamt senken. Insbesondere eine geringere
Fluktuation, niedrigere Rekrutierungskosten, weniger Arbeits-
zeitverlust und engagiertere Mitarbeitende sind hierbei zentrale
Treiber. Vor der Umsetzung weiterfithrender Mafinahmen sollte
jedoch geklart werden, wie sich alternative Arbeitsformen in die
Unternehmensstrategie einbinden lassen.

Die Entwicklung einer langfristigen Strategie fiir Teilzeitbe-
schéaftigte wird sich auch auf andere Bereiche eines Unterneh-
mens auswirken und muss daher global betrachtet werden. Um
es an einem Beispiel zu verdeutlichen: Eine Teilzeitschicht, die
sich an den Schulzeiten orientiert, kann fiir Alleinerziehende
attraktiv sein, konnte jedoch eine Umstellung des Produktions-
prozesses erfordern. Parallel konnte mit der Einfiihrung eines fle-
xiblen Arbeitszeitmodells (wie etwa Gleitzeit) eine Anpassung der
Kommunikations- und Kollaborationsstrategie notwendig sein.

Diverse Faktoren beeinflussen, inwieweit ein Unternehmen
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von Teilzeitkraften profitiert. Bei Arbeitnehmern, die ihre Arbeit
vor Ort erledigen miissen, hdngt es beispielsweise vom standort-
spezifischen Fachkrifteangebot ab. An Standorten, an denen ein
Mangel an Fachkriften mit bestimmten Qualifikationen herrscht,
kann eine stédrkere Investition in Teilzeitkréifte dabei helfen, die
Talent Gap effektiver zu schliefden als bei Wettbewerbern.

Um Wettbewerbsvorteile zu realisieren und zu halten, miissen
Unternehmen ihre Arbeitsstrategien an die sich andernden Markt-
bedingungen anpassen. Die WTW Benefits Trends Studie zeigt, dass
sowohl 2021 als auch 2023 das flexible Arbeiten ein Haupttreiber bei
der Ausgestaltung von Benefits ist, sowohl aus Arbeitgeber- als auch
aus Arbeitnehmersicht. Sieben Prozent der Unternehmen arbeiten
aktiv daran, sich in den néchsten zwei Jahren als Marktfiihrer in
diesem Benefit zu positionieren. Dabei miissen sie auch gewisse
Hiirden {iberwinden, die sich ihnen bei der Umsetzung des flexib-
len Arbeitens in den Weg stellen. Bei der hybriden, beziehungs-
weise flexiblen Arbeit gehdren dazu insbesondere das Managen
von Teams, der Aufbau und die Pflege der personlichen Kontakte
innerhalb des Teams und die Wahrnehmung von Karrierechancen.
Diese Schwierigkeiten betreffen hiufig auch Teilzeitbeschiftigte,
wodurch bei ihnen eine Doppelbelastung entstehen kann. Um sich
in diesem Benefit gut zu positionieren, sollten Unternehmen also
insbesondere auf diese Punkte achten. So haben Arbeitgeber die
besten Chancen, mit flexiblen Arbeitsmodellen einen Benefit zu
schaffen, der fiir alle Arbeitnehmenden attraktiv ist.

Die Priorititen unterscheiden sich

Die WTW Global Benefits Trends Survey 2022 verdeutlicht auch,
dass die Flexibilitat fiir Teilzeitbeschéftigte im Vergleich zu Voll-
zeitbeschiftigten einen hohen Stellenwert hat. Auch bei der Auf-
teilung von monetaren Benefits zwischen den Bereichen Mobilitat
und Gesundheit unterscheiden sich ihre Praferenzen zwischen

17 Prozent der
weiblichen
Beschiftigten
wiirden ihre
Arbeitszeit gerne
ausweiten.
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den Arbeitsmodellen - aber auch zwischen den unterschiedlichen
Generationen. Insbesondere die sogenannte Gen Z, die nun nach
und nach in den Arbeitsmarkt eintritt, schétzt, so eine Studie der
Online-Plattform Zenjob, die Moglichkeit der selbststindigen Zeit-
einteilung. Die Moglichkeit zur individuellen Ausgestaltung der
Rahmenbedingungen ist daher sowohl zur Bindung der jiingeren
als auch der dlteren Mitarbeitenden ein wichtiges Instrument.
Optimierte Gesamtvergiitungsinvestitionen kénnen sich zwi-
schen Vollzeit- und Teilzeitbeschéftigten erheblich unterscheiden.
So muss unter anderem geklart werden, inwiefern Erhalt und
Ausmaf von Benefits an das Arbeitszeitausmafd gekniipft sind.
Beispielsweise konnen der Beitrag zur Betrieblichen Altersversor-
gung oder Benefits im Bereich Mobilitat (wie etwa das Jobticket)
nach Arbeitszeitausmafd gestaffelt werden. Neben Kosteniiber-
legungen spielt hierbei auch das Thema Equal Pay eine grofiere
Rolle - insbesondere dann, wenn sowohl Vollzeit- als auch Teil-
zeitmitarbeitenden ein mobilitdtsgebundener Benefit in gleicher
Hohe angeboten wird, beispielsweise ein Dienstfahrzeug. Solche
Uberlegungen sollten im Rahmen der Vergiitungsphilosophie
einbezogen werden, wobei die Abwigung zwischen individueller
und Gruppengerechtigkeit mit Fingerspitzengefiihl erfolgen muss.
Soll das flexible Arbeiten mit der Benefitstrategie verkniipft
werden, konnen Arbeitgeber auch standortbezogene Benefits in
ihre Uberlegungen einbeziehen. Dazu gehort auch die Auswei-
tung der Benefits im Bereich Gesundheitsversorgung an Stand-
orten, an denen diese schwer zuginglich oder kostenintensiv ist.

Die Talent Gap schliefen und ein nachhaltiges
Unternehmen aufbauen

Eine ganzheitlichere Arbeitsstrategie ist mittlerweile nicht mehr
nur ein Wettbewerbsvorteil, sondern eine Notwendigkeit. In
Zeiten des Fachkriaftemangels sind Teilzeitkréfte zu einem ele-
mentaren Part des Arbeitsmarktes geworden. Personalverant-
wortliche miissen daher dariiber nachdenken, wie diese noch
strategischer in die Belegschaft integriert werden konnen. Eine
gerechte Gesamtvergilitung kann diese modernisierte Arbeits-
strategie erheblich verbessern - insbesondere, wenn dabei das
korperliche, geistige, soziale und finanzielle Wohlergehen der
Arbeitnehmenden im Vordergrund steht und deren individuel-
len Bediirfnisse beriicksichtigt werden. mmm



54 HR-Management

Kompetent
in die Zukuntt

Ohne qualifizierte Fachkrdifte
keine Energiewendle.

Doch welche Jobprofile
braucht es dafiir? Und was
miissen die Beschdiftigten
konnen? Das Mannheimer
Energieunternehmen MVV
setzt auf strategisches

Skill Management, um
Mitarbeitende fiir kiinftige
Herausforderungen zu finden
und zu qualifzieren.

Von Verena Amann
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@ Das Thema Klimaschutz ist aktueller denn je. Die Erderwér-
mung soll geméaf} des Pariser Klimaabkommens auf 1,5 °C be-
grenzt werden. Deutschland hat sich als eines der Unterzeich-
nerldnder vorgenommen, bis zum Jahr 2045 klimaneutral zu
werden. Bei MVV wollen wir dieses Ziel sogar friiher erreichen:
Bis spéatestens 2040 werden wir klimaneutral sein. Wir gehen
aber noch einen Schritt weiter: Als eines der ersten Energie-
unternehmen in Deutschland wollen wir ,klimapositiv® werden,
also der Atmosphire mehr schédliche Treibhausgase entziehen,
als wir ausstofien. MVV ist das erste deutsche und eines von
wenigen Energieunternehmen weltweit, dessen Ziele von der
Science Based Targets Initiative (SBTi) als Net-Zero-kompatibel
verifiziert wurden. Damit gehdren wir zur Weltspitze in Sachen
Klimaschutz.

Fachkrifte fiir die Energiewende

Mit unserem sogenannten ,Mannheimer Modell“ setzen wir
konsequent auf die Warmewende, die Stromwende und auf
den damit verbundenen Ausbau erneuerbarer Energien sowie
auf griine Produkte und Losungen fiir unsere Kunden. Fiir die
Umsetzung der Energiewende benotigen wir hochqualifizierte
Fachkréfte.

Insbesondere die dezentrale Strom- und Wirmeerzeugung
durch erneuerbare Energien, der Ausbau von Solar- und Wind-
kraft, neue Speichermdglichkeiten, E-Mobilitdt und die lang-
fristige Versorgungssicherheit erfordern in der Energiebranche
den Einsatz innovativer Technologien, neuer Arbeitsweisen,
und auf der Mitarbeiterseite andere, teils neue Kompetenzen
und Skills. Bestehende Berufsbilder verindern sich, neue Be-
rufsbilder entstehen, Schliisselqualifikationen riicken stark in
den Vordergrund bei der Bewiltigung der Verdnderungen und
Anforderungen.

Stellenprofile, die lange Zeit stabil und mit wenig Verénde-
rung verbunden waren, bediirfen nun zuséitzlicher Qualifika-
tionen, um den neuen und komplexeren Aufgabenfeldern, bei-
spielsweise im Hinblick auf Informationstechnologien, gerecht
zu werden. Zusétzlich braucht es auch eine gréflere Verdnde-
rungsbereitschaft und Flexibilitit innerhalb der bestehenden
Funktionen. Dariliber hinaus entstehen andere, neue Rollen,
die aktuell noch gar nicht vorhanden sind. Und zusitzlich zu
diesen Verdnderungen gesellen sich weitere Herausforderun-
gen dazu: Fachkriaftemangel, Digitalisierung und Kiinstliche
Intelligenz. Hier braucht es Antworten und Losungen seitens
der Unternehmen.

Gut, wer hier auf ein starkes People Management setzt. Gut,
wer ein HR-Management hat, das die Herausforderung annimmt
und in passgenaue Lésungen ilibersetzt. Wir bei MVV richten
unsere HR-Strategie konsequent an unseren Unternehmens-
zielen aus und libersetzen es in Meilensteinpline.

Strategische Kompetenzplanung

Eine der Antworten, die wir geben, ist die strategische Kompe-
tenzplanung, die unser Personalbereich gemeinsam mit den
Unternehmensteilen, die hier als Beispiel beschrieben fiir die
Themenfelder Warme- und Stromwende eine entscheidende
Rolle spielen, herausgearbeitet hat. Die strategische Kompetenz-
planung stellt die Frage in den Vordergrund, welche Fertigkeiten

HR-Management

Mit ihren Klimaschutzzielen richtet sich MVV am 1,5-Grad-Kurs
des Pariser Klimaschutzabkommens aus.

und Fihigkeiten in der Zukunft benétigt werden und in welchem
Ausmaf} sie zur Verfiigung stehen miissen. Ihr Ergebnis ist keine
Mengenplanung, sondern ein komplexer, mehrjdhriger Prozess
mit sehr klassischen Antworten wie Personalentwicklung, Re-
cruiting und Nachwuchsplanung. Sie wird aber ergdnzt um eine
bereichsspezifische Vielfaltsstrategie, Zusammenarbeitsmodelle,
Kulturmafinahmen und Digitalisierungspléne.

Im Rahmen von Workshops haben wir mit der Fiihrungsebene
der betroffenen Fachbereiche unter anderem folgende Frage-
stellungen behandelt:

. Welche Inhalte/Themen werden, basierend auf der Unterneh-
mensstrategie, auf uns zukommen?

« Welche neuen Kompetenzen miissen abgeleitet und aus den
strategischen Zielen entwickelt werden?

« Reichen die bestehenden Qualifikationen aus, um die strate-
gischen Ziele zu erreichen?

« Konnen die Kompetenzen mit dem bestehenden Personal ab-
gebildet werden oder miissen sie extern gesucht werden?

« Wo dndern sich gegebenenfalls Funktionen und Fertigkeiten/

Féahigkeiten?

. Wie miissen Organisationsstrukturen (auch bereichsiibergrei-
fend) aussehen, um die Ziele zu erreichen?

« Wie und an welcher Stelle nimmt KI und Digitalisierung mas-

siven Einfluss auf die Organisation oder einzelne Funktionen?

Gibt es libergreifende Schliisselkompetenzen, die wir aufgrund

der strategischen Ziele ausbauen miissen?

Wichtige Stellhebel im Skillmanagement

Die wesentlichen Ergebnisse aus den Workshops waren, dass die
erarbeiteten Schliisselkompetenzen gestdrkt werden miissen,
insbesondere die Digitalisierungskompetenz.

Auch das Thema Kundenorientierung steht bei uns im Fokus.
Kunden wollen und miissen in Analogie zu anderen Branchen
mit zunehmendem Wettbewerb bei verhiltnisméafiig vergleich-
barer Leistung individueller beraten und betreut werden. Durch
die Entwicklung von MVV hin zu einem “Ldsungsanbieter”

Seite 54-55: Foto: Mitch Payne, Set Design: Kyle Bean; S. 56: Foto: MVV Energie
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hat die Vielfalt der Produkte und Kundenldsungen stark zuge-
nommen. Die heute notwendige Beratung erfordert nicht nur
Wissen, sondern auch einen anderen Blick auf den Kunden.

Um die geeigneten Fachkréfte zu bekommen, bedarf es neuer
Recruiting-Strategien und einer umsetzungsstarken Recruiting-
Abteilung. Diese muss nah an den Fachbereichen sein, um die
Anforderungen und das Umfeld, in dem sich die Kandidaten von
morgen bewegen, zu verstehen und nach aufien hin darstellen zu
konnen. Auch hier muss strategisch geplant werden, Kampagnen
miissen inhaltlich und zeitlich abgestimmt werden. Dazu muss
bekannt sein, welche Qualifikation wann bendtigt wird und mit
welcher Vorlaufzeit.

Das Thema Fiihrungskompetenz riickt im Rahmen von Ver-
dnderungen stirker in den Vordergrund. Waren bislang Eigen-
schaften gefragt, die auch einen grofden Anteil an fachlicher
Expertise hatten, sind bei der Strategieumsetzung zunehmend
Fiihrungseigenschaften gefragt, bei denen Change Management
eine grofe Rolle spielt.

All diese Erkenntnisse flieRen in Mafinahmen, die lingstens drei
Jahre Laufzeit haben. Sie werden fortlaufend gemessen und, wo
notig, nachjustiert. Natiirlich sind die Auswirkungen langfristig,
aber in einem dynamischen Umfeld mit einem volatilen, kompe-
titiven Arbeitnehmermarkt wirken ldnger laufende Mafinahmen
allenfalls aus der Zeit gefallen. HR muss inhalieren und umsetzen,
was im Fachbereich und Unternehmen ldngst angekommen ist:
Agilitit, Holokratie und Umgang mit Unsicherheit. Wir miissen
uns schliefflich daran messen lassen, was dabei herauskommt.

Standortanalyse: Fragen {iber Fragen

In der operativen Umsetzung muss jede Funktion, die neu be-
setzt wird, liberpriift und vorab beleuchtet werden: Welche
SKkills werden aktuell noch und in der Zukunft bendtigt? Wird

57

es diese Funktion in der inhaltlichen Ausgestaltung zukiinftig
noch geben? Wie wird sich die Funktion in der Zukunft voraus-
sichtlich entwickeln? Welche SKkills, die heute bendtigt werden,
werden auch in drei bis fiinf Jahren noch benétigt? Sind diese
Skills {iber Weiterbildungen oder Fortbildungen zu erlangen?
Und auch das Thema lokaler oder regionaler Dienstleistungen
bis hin zu iliberregionalen Angeboten spielt eine Rolle.

All diese Themenfelder bringen Unsicherheiten mit. Es miissen
Prognosen und Annahmen getroffen werden, wie sich der Markt,
die Technologien und das Umfeld entwickeln. Auch politische
Rahmenbedingungen sind dabei von grofier Bedeutung - und
zwar sowohl auf bundespolitischer als auch auf lokaler Ebene.

Welche Kenntnisse und Fertigkeiten zukiinftig erforderlich
sind, ist in einem volatilen Markt nicht eindeutig zu beantwor-
ten. Das erschwert unsere Planung zusitzlich. Es muss heute
eine Entscheidung getroffen werden, welche Berufsbilder aus-
gebildet werden, in welche Richtung die Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen qualifiziert und geschult werden sollen. Gerade
beim Thema Ausbildung wirkt sich diese Entscheidung in der
Energiewirtschaft erst in vier bis sechs Jahren aus, aufgrund
von erforderlichen Zusatzqualifikationen, die sich an eine Aus-
bildung noch anschliefien miissen.

Auch die benétigte Anzahl der Fachkrifte schwankt: Wie stark
wird sich der Energiesektor in Bezug auf Warmepumpeneinbau
und Fotovoltaikanlagen in den kommenden Jahren weiterent-
wickeln? Welche Entscheidungen stehen beziiglich der Verfiig-
barkeit von Gas an?

Hinzu kommt die Altersstruktur der Belegschaft. Die Ge-
neration der Babyboomer wird in den néichsten Jahren das
Unternehmen verlassen: Wie viel Prozent der Mitarbeitenden,
und damit auch deren Know-how, wird in den kommenden
Jahren das Unternehmen verlassen? Wie kénnen wir es schaf-
fen, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter moglichst lange

Zeiterfassung.
Endlich einfach.
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einsatzfiahig und motiviert sind? Gibt es Moglichkeiten, Mit-
arbeitende auch iiber den Renteneintritt zu beschiftigen? Wie
wird der Wissenstransfer organisiert?

Blick in die Praxis: Vorgehen

Im Zentrum der Umsetzung der strategischen Kompetenzpla-
nung steht vor allem der direkte personliche Austausch zwischen
dem HR-Bereich (in der Funktion des HR-Businesspartners)
und den jeweiligen Fiihrungsverantwortlichen in den Unter-
nehmensteilen.

Gemeinsam mit den Fachverantwortlichen wird erortert, wie
sich die Themengebiete weiterentwickeln und welche Skills zu-
kiinftig relevant werden, um erfolgreich die strategischen und
inhaltlichen Ziele des Unternehmens zu erreichen. Der HR-Be-
reich versteht sich hier vor allem in der Rolle des Sparrings-
partners, der Kkritisch hinterfragt, eigene Ideen einbringt, seine
Loésungskompetenz und Fach-Know-how in Losungen iibersetzt
und moglichst realistische Einschitzungen zur Umsetzung und
Verfiigbarkeit macht. Der Fachbereich braucht einen Klaren Blick
auf die Geschéftsziele, Mut einen Bedarf zu formulieren, auch
hier Abschitzungen zu Know-how und Digitalisierungstrends
unter Unsicherheit zu treffen und daraus einen gemeinsamen
Plan zu machen, der auch gemeinsam umgesetzt wird - in ge-
meinsamer Verantwortung.

Samtliche Themen, die in dem Zusammenhang erortert wer-
den, werden danach innerhalb des HR-Bereichs in die einzelnen
Center of Expertise gegeben, damit sie dort konzeptionell aus-
gearbeitet werden kénnen und um den Rollout vorzubereiten
und gegebenenfalls zu begleiten.

Bezogen auf die Energiewende stellt sich beispielsweise bei
einem Elektroniker oder einer Elektronikerin fiir Betriebstechnik
die Frage, inwieweit sie oder er zukiinftig eine Vertiefung oder
Zusatzqualifikation der IT-Kenntnisse oder als Fachinformatiker
bendtigt, um die Digitalisierungsthemen in der Netzinfrastruk-
tur bewerkstelligen zu kénnen. Ein anderes Beispiel betrifft das
Ausbildungsbild des Anlagenmechanikers fiir Rohr- und System-
technik. Dort nimmt der Ausbildungsanteil rund um den The-
menkomplex Fernwirme noch einen relativen kleinen Teil ein.
Da es allerdings bisher keinen anerkannten Ausbildungsberuf
mit einer Spezialisierung im Bereich Fernwérme gibt, vermittelt
MVV die speziell benotigten Kenntnisse im Betrieb selbst.

Gemeinsam mit den Fachbereichen wird ein Blick auf die
kommenden Jahre geworfen. Die nichsten drei Jahre werden
konKkreter betrachtet, je weiter in die Zukunft geschaut wird,
desto unkonkreter wird es. Dabei spielt auch das informelle

VERENA AMANN ist Personalvorstandin
beim mittelstandischen Energieversorger
MVV Energie in Mannheim. Ihre Schwer-
punkte liegen auf den Themen HR-Busi-
ness-Partnering, Digitalisierung und Fach-
kraftesicherung.
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Wissen eine grofde Rolle. Abseits von harten Fakten, wie Kenntnis
iiber Renteneintrittsalter, ist entscheidend zu schauen, welche
individuellen Pline die einzelnen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter haben: Hat sich jemand bereits gedufiert, schon frither in
die Rente zu gehen oder das Lebensarbeitszeitkonto zu nutzen?
Wird eine Funktion bereits friiher frei und droht damit spezielles
Fachwissen abhandenzukommen?

In der Konsequenz ergeben sich in der budgetidren Personal-
planung entsprechende Parallelldufe, das heifit, die Stelle wird
rechtzeitig, bevor der aktuelle Stelleninhaber das Unternehmen
verldsst, nachbesetzt und es wird ein Plan aufgesetzt, wie das
Wissen im Unternehmen gehalten werden kann, sei es durch
Dokumentation oder durch Einarbeitung und Ubergabe von
Themen.

Die Ausbildung wird einmal jihrlich daraufhin gepriift,
ob die angebotenen Ausbildungs- und Studienginge noch
den Anforderungen entsprechen, die benotigt werden. Dazu
werden die Ausbildungsverantwortlichen in die Gesprédche
mit den Fachbereichen einbezogen, um dort zum Beispiel
auch neue Studienginge vorzustellen. Oder der Fachbereich
bringt seine Anforderungen ein, was Auszubildende in der
Ausbildungsphase bereits kennenlernen miissen, um im An-
schluss nahtlos in die zukiinftige Beschiftigung tibernommen
werden zu kénnen.

Was bedeutet das fiir das Recruiting?

Im Recruitingbereich werden die Suchen in den Stellenprofilen
und Ansprachen im Active Sourcing angepasst. Kandidaten- und
Talentpools werden erstellt, um potenzielle Kandidatinnen und
Kandidaten schneller und zielgenauer ansprechen zu kénnen,
wenn Bedarfe entstehen. In der Personalentwicklung und in
der Organisationsentwicklung liegt der Fokus auf Qualifizie-
rungsprogrammen, Talententwicklung und dem Ausbau von
Schliisselqualifikationen.

Es wird klar, dass dieses Vorgehen nur bereichsspezifisch an-
gegangen werden kann. Jeder HR Business Partner ist gefragt,
dies mit seinem Bereich zu erarbeiten und aktuell zu halten.
Auch dies ist ein Lernfeld fiir HR: Das Ende von “one fits all”
hin zu ,taylor made answers®, statt Standardisierung ist also
Individualisierung der Angebote gefragt.

Und noch ein Lernfeld gibt es: die Aufbereitung von relevan-
ten Zahlen, Daten und Fakten. Aktuell wird das Thema noch
recht pragmatisch, auferhalb einer grof3en Softwareldsung, bei
uns umgesetzt. Geplant ist aber, im Rahmen der HR-IT-Strate-
gie ndher zu betrachten, inwieweit IT-Losungen dabei helfen
konnen, das noch besser umzusetzen. Ein fritherer Ansatz, das
Thema vor allem als Frage der Personalplanung im Sinne einer
quantitativen und vor allem IT-systemgetriebenen Sichtweise
zu betrachten, hat sich als nicht praktikabel erwiesen. Er war
zu weit weg vom operativen Tagesgeschift und den konkreten
Planungen pro Funktion entfernt und wurde deshalb nach der
Pilotierung wieder verworfen.

Grundséitzlich stellen wir fest, dass immer mehr Bewerber
und Bewerberinnen, und insbesondere die jungen Talente, sich
gezielt wegen unserer #klimapositiv-Strategie bei MVV bewer-
ben. Der ,,Purpose®, direkt an der Energiewende mitarbeiten zu
konnen, spielt daher auch eine wichtige Rolle in unseren Re-
cruitingkampagnen. =
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@ Sich untereinander tiber berufliche
Belange austauschen, Arbeitszeiten er-
fassen, Schichten planen, iiber Abwesen-
heiten informieren und den Urlaub ein-
tragen - all das passiert insbesondere in
kleineren Betrieben hiufig noch manuell
oder {iber private Kommunikations-Apps
wie Whatsapp. Wéhrend fiir die ,Wissens-
arbeiter” und ,Wissensarbeiterinnen®
spitestens seit der Coronapandemie
Business Apps zur Kommunikation und
Planung wie Microsoft Teams oder Slack
vermehrt zur tiblichen Ausstattung geh6-
ren, sind insbesondere kleinere Betriebe,
die einen hohen Anteil an sogenannten
Deskless Workers aufweisen, noch sehr
wenig digitalisiert. Rund 80 Prozent aller
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
weltweit arbeiten in diesen Deskless-
Téatigkeiten und der Grofsteil gerade in
Deutschland davon auch in kleinen und
mittleren Betrieben.

Diese Fachkréfte profitieren nur selten
von der Digitalisierung, wie branchen-
spezifische Studien und Digitalisierungs-
studien bestdtigen. Laut der Kollex Gas-
tro-Digitalstudie aus dem Jahr 2021 sind
zum Beispiel 34 Prozent der Gastrono-
miebetriebe nur gering digitalisiert und
zwOlf Prozent gar nicht. Dabei steigt der
Digitalisierungsgrad mit der GréfRe des
Betriebs an.

Um einige weitere Beispiel-Branchen
aufzufiihren, in denen noch viel Potenzial
in Sachen Digitalisierung besteht, seien
Unternehmen in der Pflege- und Gesund-
heitsbranche, Sanitir-, Heizungs- und
Klimatechnikbetriebe, Arztpraxen, Hand-
werksbetriebe, Friseure und auch produ-
zierende Unternehmen genannt. Allzu
hiufig werden hier gerade in den Kleine-
ren Betrieben Schichtplanung, teilweise
auch Zeiterfassung sowie Festhalten von
relevanten Personalinformationen noch
von Hand vorgenommen.

Massiver Aufwand und hohe
Fehleranfélligkeit

Wihrend das manuelle Erfassen von In-
formationen zu Schichteinsitzen, Ab-
wesenheiten oder Arbeitszeiten und die
Kommunikation dariiber je nach Tool,
Anwender und Gewohnheiten manch-
mal dhnlich lange dauern mag wie eine
digitale Eingabe auf dem Smartphone,
so wird hiufig libersehen, dass diese
Art der Eingabe zu einem spéteren Zeit-
punkt einen massiven Verwaltungs- und

HR-Management

Bei der Digitalisierung tibersehen werden oft

die Mitarbeitenden, die das Essen servieren, am
Flieffband stehen, zu den Kunden fahren oder
diese im Laden bedienen. Employee-Apps helfen,
die Deskless Workers besser in die betrieblichen
Ablaufe einzubinden. Sie bieten zunehmend eine
Alternative zum Intranet.

Die Arbeit in der
Hosentasche

Von Jens Bender

Mega gutes Tool um viele Proz... 18. Okt.
* % % % K Mathi B.P.

Einfache Bedienung und einfach um Zeiten
zu erfassen und viele mehr. Ich kann Uber
die App einfach meinen Urlaub beantragen
und meine Arbeitszeiten sehen.

Super simpel 18. Okt.
1. 8.6 .6 & ¢ Nutzer 310

Nutze diese App jetzt schon seit einigen
Monaten und bin extrem begeistert!
Morgens nur noch Regler schieben und
abends vorm heim gehen dasselbe. Kein
oder Papierkram mehr und mein Chef freut
sich auch. Kann's nur weiter empfehlen

Fotos: Apple Appstore & OMR Reviews
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Employee Apps

Kontrollaufwand nach sich zieht. Infor-
mationen zu Arbeitszeiten, Krankheiten
und Urlauben und somit auch fiir den
Steuerberater relevante Informationen
miissen spitestens an der Schnittstelle
zur Lohnbuchhaltung kontrolliert und
digitalisiert werden. Ergidnzende Infor-
mationen wie eine Arbeitsunfihigkeits-
bescheinigung miissen nachgereicht
oder hochgeladen werden. Gegebenen-
falls fehlerhaft manuell berechnete Loh-
ne, Zuschlidge und Steuersitze miissen
kontrolliert werden und fiihren bei Be-
triebspriifungen héufig zu unerwarteten
Riickzahlungen.

Hinzu kommt, dass diese Erfassung in
der Regel durch die Mitarbeitenden selbst
erfolgt und so haufig wertvolle Arbeitszeit
in Anspruch nimmt. Nur mit einer Digi-
talisierung dieser HR-relevanten Informa-
tionen werden fiir die Unternehmen auch
Produktivitéts- und Profitabilititsauswer-
tungen aussagekréftig und Engpésse im
Betrieb wirklich sichtbar.

Fachkrifte via Smartphone
erreichen

Sowohl die Entwicklung am Arbeitsmarkt
als auch der Generationenwechsel an re-
levanten Stellen in den Betrieben und die
sehr verbreitete Verwendung von Smart-
phones sorgen nun zunehmend dafiir,
dass auch in kleineren Unternehmen die
Potenziale von Digitalisierung erkannt
werden und arbeitsbezogene mobile An-
wendungen starken Zulauf erfahren.
Wihrend in grofleren Organisationen
digitale Losungen zur Zeiterfassung und
Schichtplanung bereits
seit Jahrzehnten erfolg-
reich im Einsatz sind,
halten diese nun ver-
mehrt auch Einzug in
kleine und mittelstandi-
sche Firmen. So gehdren
Software-Startups und
Scale-Ups gerade in die-
sem Marktsegment zu den

am stirksten wachsenden E

HR-Tech-Unternehmen.
Beispielhaft genannt sei-
en die Anbieter Gastroma-
tic, Papershift, Shyftplan
oder auch Clockin.
Zugleich gibt es aber
auch in grofieren Unter-
nehmen noch massive
Optimierungspotenzia-

le bei der Einbindung
von Deskless Workers.
So berichtete das Perso-
nalmagazin bereits im
Dezember 2022 dariiber,
wie grofde Arbeitgeber wie
DM Drogerie Markt ver-
suchen, eine optimale di-
gitale Schichtplanung in
den Griff zu bekommen.
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hat das Personalmagazin

beleuchtet, dass mobile

Apps zur Mitarbeiter-
kommunikation einen

massiven Zulauf haben,

weil sie im Gegensatz zum

Intranet oder der E-Mail-Kommunikation
auch Deskless Workers auf privaten Mobil-
telefonen erreichen und einbinden. Bei-
spielhaft genannt seien hier Staffbase,
Beekeeper, Flip, Blue Colibri, Oneteam
und Speakap. In allen Féllen spielt der
direkte Kanal zum Mitarbeitenden eine
zentrale Rolle.

Die Schnittstelle zu den
Beschiftigten

Einen direkteren, digitalen Zugang zu
den Mitarbeitenden als eine App auf
dem Smartphone gibt es nicht - das gilt
fiir alle Mitarbeitergenerationen und Be-
rufsgruppen. Je nach Gréfle und Art des
Unternehmens stehen dabei unterschied-
liche Anwendungsfille im Vordergrund.
. Kommunikation: Ein wichtiger An-

wendungsfall gerade bei grofderen Un-

ternehmen sind Lésungen mit einem
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Fokus auf eine bessere kommunikative
Einbindung von Deskless Workers. Die-
se Kommunikationslésungen biindeln
zunehmend auch weitere Angebote
und Informationen fiir Mitarbeitende
in ihrer App. So positionieren sich mitt-
lerweile mehr und mehr Kommunika-
tionslésungen als ,,All-in-One-App fiir
Mitarbeitende®. Sie integrieren neben
der Kommunikation auch den Zugriff
auf Lohnzettel, Schichtplan, Dokumen-
te im Onboarding, Learning-Angebote
und einfache Umfragen. Bei dieser Art
der Losungen wird dabei zumeist die
Komplexitidt der prozessbezogenen
Tools aufden vor gelassen und tiber in-
tegrierte Partner abgebildet. Der Fokus
liegt auf der Schnittstelle zu den Mit-
arbeitenden iiber die App. Beispiele fiir
Kommunikations-Apps fiir Deskless
Workers mit weiteren Funktionen sind
Beekeeper, Blue Colibri, Connect Team,
Flip App, One Team, Speakap, Staftba-
se, Workjam und Yoobic.

Workforce Planning: Grundlegende
Themen in vielen Unternehmen mit
Deskless Workers, das ebenfalls zuneh-
mend tiber Apps fiir den Mitarbeiten-
den abgebildet wird, sind Workforce
Planning (Schichtplanung) und Zeit-
erfassung. Auch hier ist zu beobachten,
dass die zunehmend einfacher werden-
den Integrationsmoglichkeiten genutzt
werden, um weitere, zum Beispiel kom-
munikative Anwendungen in die Apps
flir Mitarbeitende einzubetten. Bei-
spiele fiir Apps zur Zeiterfassung und
Arbeitsplanung fiir Deskless Worker
mit weiterflihrenden Funktionen sind
Gastro Wetime, Gfos App, Papershyft,
Shyftplan, Supershift, Timemaster, Ti-
soware App und ZMI.
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Beispiele fiir Apps zur Zeit-
erfassung und Arbeits-
planung fir Deskless Worker

Diese integrierten Apps vermitteln einen
Eindruck davon, wie kiinftig HR-Tech-
Losungen auch bei kleinen und mittel-
stindischen Unternehmen besonders
wertstiftend sein werden. Sie biindeln
Informationen und Anwendungen, die fiir
die Mitarbeitenden relevant sind, in einfa-
chen Losungen. Medienbriiche zwischen
Personal-, Kollaborations- und Kommuni-
kationsldésungen im Arbeitskontext wer-
den dabei durch bessere Schnittstellen
und Integrationen zunehmend vermieden
und machen somit die Nutzung fiir die
Mitarbeitenden und Automatisierung fiir
den Betrieb zunehmend einfacher.

Digitalisierung in einem Bereich, zum Bei-
spiel bei der Zeiterfassung oder Schicht-
planung, fithrt dann hiufig zu weiteren Er-
folgen in anderen Bereichen. ,Wir wollten
eigentlich nur die manuellen, statischen
Prozesse ablosen. Dass die Mitarbeitenden
das so gut annehmen und toll finden, dass
sie Arbeitszeiten, Urlaubsanspruch und Co.
immer mit einem Klick bereit haben, ist
ein schoner Nebeneffekt, der gar nicht der
Hauptausléser fiir die Umstellung war”,
sagt Paul Kolarik von Kolarik Freizeitbe-
triebe. Das Unternehmen hat die Losung
von Gastromatic eingefiihrt.

Dieses Beispiel verdeutlicht, wie sich
HR-Tech-Losungen mehr und mehr in die
tiglichen Arbeitsabldufe von Mitarbei-
tenden und Betrieben einbetten und die
Arbeit insgesamt erleichtern. Hier spricht
man daher heutzutage von Work-Tech-
Losungen.

Die Beschiftigten schiitzen
die Tools

Die Bewertungen von Mitarbeiter-Apps
in den App-Stores sowie bei Bewertungs-
plattformen wie OMR Reviews zeigen,
dass die Beschiftigten diesen Tools
grundsétzlich sehr offen gegeniiberste-
hen und von der Nutzung hiufig auch
begeistert sind. Viele der Apps erzielen
sehr positive Bewertungen und die Nut-
zerfreundlichkeit wird schon heute oft
hervorgehoben.

Gerade wenn in gréfieren Unterneh-
men mehrere Apps auf Mitarbeiter-Smart-
phones zum Einsatz kommen und diese
sich auch bei den Anwendungsfeldern
iberschneiden (zum Bei-
spiel Anzeige von Lohn-
zetteln und Schichten in
mehreren Apps), werden
die Mitarbeitenden und
ihre Arbeitgeber sich per-
spektivisch aber fragen,
welche der Tools es wirk-
lich braucht.

Dabei wird der Fokus
auf den Applikationen N
liegen, die fiir die Erle-
digung der Arbeit essen-
tiell sind und die zugleich
sehr einfach zu bedienen
sind. Die Benutzerfreund-
lichkeit sowie die Band-
breite und Relevanz der
Anwendungsfille treiben
zum einen die Nutzung

HR-Management

der Apps und damit zum anderen aber
auch Automatisierungspotenzial und Pro-
duktivitidt. Daher werden die Software-
anbieter kiinftig den Schwerpunkt in der
Entwicklung auf immer weitere Optimie-
rung der Benutzerfreundlichkeit und der
vollstindigen Abbildung kompletter An-
wendungsfille inklusive reibungsloser
Schnittstellen legen.

Erste Anbieter wagen den
Sprung iiber den grofden Teich

Wihrend den deutschen und deutsch-
sprachigen Work-Tech- und HR-Tech-An-
bietern {iblicherweise eher nachgesagt
wird, sie seien den amerikanischen An-
bietern einige Jahre hinterher, so scheint
dies fiir den Bereich der Employee Com-
munications Apps sowie auch teilweise
bei den Employee Apps nicht unbedingt
zu gelten. So haben gleich mehrere An-
bieter aus dem deutschsprachigen Raum
den Sprung iiber den groflen Teich in
die USA gewagt oder befinden sich mit
einem Zwischenstopp in Grof3britannien
auf dem Weg dorthin.

Zum Beispiel beschéftigt Staffbase nach
Angaben auf Linkedin bereits iiber 200
Mitarbeitende in den USA und Kanada.
Beekeeper verzeichnet bereits mehr als 100
Mitarbeitende in den USA und Flip App
hat die ersten Mitarbeitenden in Grof3bri-
tannien eingestellt. Wie ein Vergleich der
Loésungen bei Gartner oder auf Software-
Vergleichsplattformen zeigt, sind Anbieter
wie Haiilo, Staffbase und Beekeeper im
Kontext mit Employee Communication
Apps zudem auch mindestens auf Augen-

“Tolle Zeiterfassung mit vielen
Zusatzoptionen”
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Employee Apps

héhe mit internationalen Wettbewerbern
positioniert und werden auch von globalen
Investoren auf ihrem Weg begleitet.

Im Bereich Workforce Planning sind
deutschsprachige Anbieter ebenfalls
sehr wettbewerbsfihig aufgestellt und
verzeichnen erste Erfolge bei der Inter-
nationalisierung. Auch hier treffen An-
bieter wie Papershift, Clockin und ande-
re auf reges Interesse von ausldndischen
Kunden. In Gesprdchen unterstreichen
die Anbieter die Potenziale und die Wett-
bewerbsfihigkeit ihrer Lésungen im in-
ternationalen Vergleich. Auch in dieser
Softwarekategorie bestétigen Vergleichs-
plattformen und entsprechende Bewer-
tungen seitens Analysten — auch aus
dem Ausland - das gute Abschneiden
der Anbieter aus dem deutschsprachi-
gen Raum.

Gerade im internationalen Wettbewerb
ist dabei die Integration mit lokalen An-
bietern in einer App ein zentraler Er-
folgsfaktor fiir eine hohe Nutzerfreund-
lichkeit. Als Teil der Positionierung der
Losungen im Markt wird daher auch
héufig lber Partnerschaften mit An-
bietern, die in ihren jeweiligen Méarkten
stark sind, gearbeitet. Es wird daher
spannend sein zu verfolgen, welche An-
bieter sowohl am Heimatmarkt als auch
in Europa und in Ubersee Kunden und
insbesondere auch deren Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter nachhaltig von den
jeweiligen Losungen iiberzeugen kénnen.

Trotz aller Euphorie gibt es
Herausforderungen

Wiahrend sehr gute Angebote existieren
und die allgemeine Euphorie grof? ist, gibt
es immer noch Herausforderungen bei
der Einfiihrung, die zu bedenken sind. Im
Zentrum stehen hierbei die Mitarbeiten-
den. Nur wenn Akzeptanz und Offenheit
bestehen und wenn mogliche Bedenken
der Mitarbeitenden bei der Nutzung aus-
geriumt werden konnen, lohnt sich tat-

JENS BENDER ist Geschaftsfiihrer von
Worktech Advisory und Mitinitiator des
HR Angels Club. Er berat HR-Tech-
Anbieter von Startups, liber Scale-Ups
bis zu etablierten Firmen und Investoren.
Er kennt und beobachtet den HR-Soft-
waremarkt seit vielen Jahren.
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sichlich auch der Einsatz. Produktivitéts-
steigerungen sind meistens nur dann zu
erreichen, wenn moglichst alle Beschéif-
tigten von der Lésung Gebrauch machen.
Des Weiteren sind in vielen Betrieben
auch Hiirden bei der Datenintegration
und somit reibungslosen Abldufen zu be-
achten. Moderne Losungen fiir die Be-
schéftigten entfalten zumeist auch nur
dann ihr volles Potenzial, wenn Prozesse
zur Automatisierung und weiteren Ver-
arbeitungen nahtlos angebunden werden
konnen. Nicht zuletzt sind gerade bei der
Nutzung auf nicht-unternehmenseigenen
Endgeriten natiirlich auch Datenschutz-
und Sicherheitsaspekte zu beachten.

Was erwartet uns noch?

Wéhrend mit Schlagworten wie Connected
Work, Augmented Reality und Kiinstlicher
Intelligenz bereits weitere Moglichkeiten
der Automatisierung und Produktivitéts-
steigerung diskutiert und eingesetzt wer-
den, sollte der Hauptblick bei kleineren
und mittleren Unternehmen zunéichst ins-
besondere in der Digitalisierung der Basis
liegen. Wenn gute Grundlagen geschaffen
sind, dann lassen sich dariiber hinaus vie-
le weitere Einsatzfelder von neuen Tech-
nologien erproben. Die néchste Generati-
on der Startups im Work-Tech-Bereich
arbeitet jedenfalls bereits daran. s

polypoint

because time matters.

Intelligentes

Mitarbeitende flexibel und wertschdtzend in Planungs-
prozesse einbinden. Neue Arbeitswelten und die hohen
Anforderungen des Gesundheitswesens intelligent vereinen.
Und die Bedirfnisse von Mensch und Unternehmen auto-

matisiert planen.

Besser leben.
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Weit mehr als
Personaleinsatz-

planung

@ Workforce Management (WFM) ist ein
Gesamtprozess, der viele Einzelthemen
und Prozessschritte beinhaltet, die unter-
schiedliche zeitliche Dimensionen abde-
cken. Eine Personaleinsatzplanung sorgt
operativ dafiir, dass der richtig qualifizierte
Mitarbeitende zur richtigen Zeit am rich-
tigen Ort ist. Ein WFM sorgt strategisch
dafiir, dass die Grundlagen vorhanden
sind, damit eine operative Personaleinsatz-
planung funktionieren kann. Dazu gehort
der Aufbau einer flexiblen Personalkapazi-
tit mit entsprechender Qualifikation und
Arbeitszeitmodellen, die eine bedarfs- und
mitarbeitergerechte Planung ermdglichen.
Folgende Kriterien miissen innerhalb eines
WEFM berticksichtigt werden:

1. Transparenz liber den Bedarf
Was bringt eine Personaleinsatzplanung,
wenn man gegen einen falschen Bedarf
plant? Eine Bedarfsanalyse hilft, den be-
trieblichen Bedarf quantitativ und qualita-
tiv zu verstehen. Innerhalb der Bedarfsana-
lyse sind folgende Fragen zu beantworten:
+ Anhand welcher Bedarfstreiber kann ein
Bedarf ermittelt werden? Beispiele fiir
Bedarfstreiber sind Kundenfrequenz,
Telefonate, Stiick, Tonnage, Umsatz.

Sehr haufig wird Workforce Management (WFM)
mit Personaleinsatzplanung gleichgesetzt. Das
ist ungefahr so, wenn ein Medikament fiir eine

gesamte medizinische Behandlung steht. Doch
das Medikament ist nur ein kleiner Teil des medi-
zinischen Leistungsspektrums. Und genauso ist
Personaleinsatzplanung nur ein operativer Teil
eines strategisch ausgerichteten WFM.

Von Guido Zander

« Welche Leistung soll erbracht werden?
Wie viele Einheiten sollen produziert
werden? Wie viele Anrufe oder Kunden
sind zu erwarten?

« Wie verteilt sich dieser Bedarf auf die
Kalenderwochen, die einzelnen Wochen-
tage oder innerhalb eines Tages?

» Wie flexibel muss ein Arbeitszeitsystem
sein, um den Bedarf zu decken? Wie
stark schwankt der Bedarf von Woche
zu Woche, von Tag zu Tag oder innerhalb
eines Tages?

« Wie gut ist der Bedarf fiir welchen Zeit-
raum prognostizierbar?

2. Die Kapazitat prognostizieren

Als néchstes werden die Bedarfstreiber in
eine bendtigte Personalkapazitit umge-
rechnet: Wie viele Arbeitsstunden sind n6-
tig, um die gewiinschte Leistung zu erbrin-
gen? Dieser Umrechnungsschritt kann sehr
einfach sein. Wenn man zum Beispiel weifs,
dass fiir die Produktion von 100 Stiick an
einer Maschine zwei Personen eine Stunde
arbeiten miissen, kann man den benétigten
Personalbedarf fiir beliebige Produktions-
mengen ableiten. Komplizierter wird es in
Call Centern, in der Logistik oder dem Han-
del. In diesen sehr volatilen Bedarfsum-

feldern konnen Umrechnungsfaktoren auf
Basis von Vergangenheitsdaten (zum Bei-
spiel Arbeitszeiten oder Umsatz) mit spe-
ziellen Algorithmen dynamisch ermittelt
werden. In Verbindung mit leistungsfahi-
gen Forecast-Algorithmen, die zunehmend
KI-basiert sind und zukiinftige Bedarfe im-
mer besser prognostizieren kdnnen, wird so
das Fundament fiir eine bedarfsorientierte
Personaleinsatzplanung gelegt.

In einer Bedarfsanalyse kann ebenfalls
ermittelt werden, wie sich eine erforder-
liche Kapazitit zusammensetzen sollte:
Wie hoch soll der Anteil der Stammbe-
legschaft sein? Wie viele Aushilfen oder
Leiharbeitskréifte werden benétigt und
wie soll das Verhiltnis von Voll- und Teil-
zeit sein? Oftmals sind diese Verhéltnisse
historisch gewachsen, obwohl das Unter-
nehmen die benétigten Verhéltnisse aus
dem Bedarf ableiten kann.

3. Flexible Arbeitszeitmodelle
entwickeln

Nach der Bedarfsermittlung wire der

nichste Schritt im Prozess die Personal-

einsatzplanung. Wir haben in unseren Be-

ratungsprojekten aber oft die Erfahrung

gemacht, dass Kunden eine Personalein-

Foto: Patricia Kiihfuss/laif
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satzplanung einfiihren und erst dann mer-
ken, dass sie nicht flexibel planen kdnnen,
weil es die Arbeitszeitmodelle oder die Be-
triebsvereinbarung nicht erlauben. Eine fle-
xible Personaleinsatzplanung ist nur sehr
eingeschrankt moglich, wenn zum Beispiel
Vollzeitkréifte immer die volle Wochenar-
beitszeit arbeiten miissen. Daher sollte bei
der Entwicklung von Arbeitszeitmodellen
der betriebliche Bedarf die Basis sein.

Gleichzeitig miissen auch die Bediirf-
nisse der Mitarbeitenden beriicksichtigt
werden. Ist der Bedarf gleichbleibend
konstant, dann kann ein rollierender
Schichtplan eine gute LOosung sein, zu-
mal er ihnen auch viel Planungssicher-
heit gibt. Wird etwas mehr Flexibilitit
benotigt, kann die Basis ein Schichtplan
sein, der beispielsweise nur 70 Prozent
der vertraglichen Arbeitszeit beinhal-
tet und die restlichen 30 Prozent wer-
den bedarfsorientiert verplant. Oder das
Unternehmen entscheidet sich fiir eine
vollflexible Planung, in der Tages- und
Wochenarbeitszeiten, Beginn und Ende
flexibel schwanken kdnnen.

4. Der Personaleinsatzplanungsprozess
Je flexibler die Arbeitszeitmodelle sind,
desto grofier ist die Gefahr, dass sie nicht
mitarbeiterfreundlich sind. Uber die ge-
eignete Definition eines Personaleinsatz-
planungsprozesses kann sichergestellt
werden, dass die Bediirfnisse der Mitarbei-
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tenden nicht zu kurz kommen. Tatsédch-
lich definiert das Unternehmen mit dem
Personaleinsatzplanungsprozess immer
auch ein Stiick Firmenkultur: Wie wollen
wir mit unseren Mitarbeitenden umgehen?
Sie kénnen ungefragt verplant oder um-
fangreich am Einsatzplanungsprozess be-
teiligt werden.

Es gibt zwei Dinge, die fiir Mitarbei-
tende bei einer Personaleinsatzplanung
wichtig sind: Planungssicherheit und/
oder Einfluss auf die eigene Arbeitszeit.
Ein Schichtplan gibt auf lange Sicht Pla-
nungssicherheit. Eine vollflexible Pla-
nung gibt diese jeweils nur innerhalb
einer Ankiindigungsfrist fiir eine oder
mehrere Wochen. Dies sieht zunichst
danach aus, dass eine vollflexible Pla-
nung gegeniiber einer Schichtplanung
fiir Mitarbeitende eher nachteilig ist. Und
genau hier greift der Personaleinsatzpla-
nungsprozess. Wenn sich Mitarbeitende
im Vorfeld Verfiigbarkeiten und Préfe-
renzen wiinschen diirfen, die bei der
Einsatzplanung beriicksichtigt werden,
und danach beliebig Schichten tauschen
diirfen, kann es durchaus sein, dass dies
flir Mitarbeitende vorteilhafter ist als ein
fixer Schichtplan. Denn bei einer flexib-
len Planung ist es eher moglich, 6fter bei
fixen Vereinsterminen teilzunehmen, als
im rollierenden Zweischichtplan, in dem
dies definitiv nur jede zweite Woche in
der Frithschichtphase moglich ist.

Wer nur die Personal-
einsatzplanung im
Blick hat, ohne den
jeweiligen Personal-
bedarf zu kennen,
verschenkt sehr viele
Potenziale.

Immer beliebter wird eine selbstorgani-
sierte Personaleinsatzplanung in Form
von Gruppenarbeit. Hier haben die Be-
schiftigten den mit Abstand hdchsten
Einfluss auf die eigene Arbeitszeit. Die Er-
fahrung aus unseren Arbeitszeitprojekten
zeigt: Je hoher der Einfluss auf die eigene
Arbeitszeit wird, umso weniger wichtig
wird die Planungssicherheit.

5. Auf die Realitat reagieren

In der Personaleinsatzplanung wird dafiir
gesorgt, dass auf Basis eines erwarteten
Bedarfs die bendtigte Anzahl an Mitarbei-
tenden mit der jeweiligen Qualifikation
zum richtigen Zeitpunkt im Unternehmen
ist. Nun hat die Realitit die unangenehme
Eigenschaft, von dieser Erwartung abzu-
weichen. Beschéftigte werden krank oder
die Bedarfssituation &ndert sich kurzfris-
tig. In der Disposition wird genau darauf
reagiert, indem anwesende Mitarbeitende
umgeplant (Kannst Du etwa lidnger blei-
ben?) oder auf anderen Arbeitsplitzen ein-
gesetzt werden. Auch hier ist es vorteilhaft,
wenn das Unternehmen klare Prozesse und
Werkzeuge definiert hat, wie es auf etwaige
Abweichungen reagieren kann.

6. Das Arbeitszeitmanagement

Wiahrend die Personaleinsatzplanung die
Zukunft betrifft, betrachtet das Arbeitszeit-
management die Vergangenheit. Welche
Fehlzeiten sind angefallen? Wie haben die
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Mitarbeitenden real gearbeitet? Wie sollen
Zeiten erfasst werden? Welche Zeitkonten-
stinde und Lohnarten beziehungsweise
Zuschldge resultieren daraus? Spitestens
seit dem EuGH-Urteil zur Arbeitszeiterfas-
sung muss sich jedes Unternehmen mit
dieser Thematik auseinandersetzen.

7. Abweichungen analysieren

Im Nachgang kann analysiert werden,
inwieweit Forecast und Ist-Bedarf sowie
Personaleinsatzplanung und Ist-Einsatz
iibereinstimmen. Bei grofleren Abweichun-
gen sollte analysiert werden, woher diese
kamen. Gab es ein bestimmtes Ereignis, das
fiir eine Bedarfsabweichung verantwortlich
war und ist es moglich, diese Art von Ereig-
nis in Zukunft vorherzusehen? Dann soll-
te es kiinftig eingeplant werden, wodurch
der Bedarf in der Prognose angepasst wird.
Wurden die Beschiftigten vollig anders ein-
gesetzt als geplant? Warum war dies so?
Was konnen wir daraus fiir kiinftige Pla-
nungen lernen? Ziel des Controllings ist
es, die Qualitét von Forecast und Planung
mit jedem Durchlauf des Gesamtprozesses
zu verbessern, wodurch ein sich selbst op-
timierender Kreislauf entsteht.

Professionelle Tools als Basis

Nach wie vor ist in Deutschland Excel
das beliebteste Tool fiir die Personalein-
satzplanung. Hat ein Unternehmen starre
Schichtpldne mit fixen Besetzungsvor-
gaben und wenig Bedarfsschwankungen,
dann kann auch in Zukunft eine einfache
Personaleinsatzplanung ausreichen, even-
tuell sogar auf Excelbasis.

Aber es gibt immer weniger Betriebe,
auf die diese Bedingungen zutreffen. Die
meisten miissen in Richtung Kunde flexib-
ler werden und auch die Mitarbeitenden
fordern immer haufiger flexible Modelle
ein, die mit Excel nicht mehr zu verwalten
sind. In der Praxis {iberrascht uns immer
wieder, wie viele Firmen nach wie vor kei-
ne Personalbedarfsprognose machen, dann
aber in Excel einen Personaleinsatzplan er-
stellen. Wenn ein Unternehmen seinen Be-
darf nicht kennt: Gegen was plant es dann
in der Personaleinsatzplanung? Unserer
Meinung nach wird ein Grofdteil der Fir-
men in den operativen Einheiten frither
oder spéter auf das gesamte Spektrum des
WFM zuriickgreifen miissen und hierfiir die
Unterstiitzung durch eine professionelle
Software bendtigen. Ein gutes WFM-Tool
sollte folgende Themen unterstiitzen:

GUIDO ZANDER ist seit 2005 geschafts-
flihrender Partner bei der SSZ Beratung,
Mit-Autor des Buchs ,New Workforce
Management” und zahlt zu den ,40 HR-
Kopfen” des Personalmagazins.

« Workforce Analytics fiir die Arbeitszeit-
und Bedarfsanalyse sowie das Control-
ling von Kennzahlen

+ Forecast und Personalbedarfsermittlung

« Manuelle Personaleinsatzplanung mit
einem variablen Einsatzplanungsdialog,
der alle planungsrelevanten Informatio-
nen darstellt (Bedarfe, Mitarbeitende,
Arbeitsplitze, Zeitkonten, Abwesenhei-
ten, Qualifikationen et cetera)

« Algorithmus zur optimierten Planerstel-
lung, der einen Einsatzplan errechnet,
der gesetzliche, tarifliche und betrieb-
liche Rahmenbedingungen einhilt, Be-
darfe deckt, Mitarbeiterwiinsche bertick-
sichtigt, Zeitkonten steuert et cetera

- Idealerweise eine integrierte Zeitwirt-
schaft oder die Moglichkeit, eine Zeitwirt-
schaft iiber Schnittstellen anzubinden

» Employee Self Service oder eine App, da-
mit die Mitarbeitenden iiber Workflows
am Planungsprozess beteiligt werden:
Schichten tauschen, Fehlzeiten beantra-
gen, ihren Einsatzplan einsehen

Erst das WFM,
dann die Software

Bei Forecast, Bedarfsermittlung und der
Errechnung optimierter Personaleinsatz-
pldne kommt zunehmend KI zum Einsatz.
Aktuell nehmen wir nicht wahr, dass KI-Al-
gorithmen bessere Ergebnisse liefern als
Kklassische Regressions- und Optimierungs-
verfahren, aber es wird nur eine Frage der
Zeit sein, bis sich auch in diesem Segment
deren Uberlegenheit zeigen wird. Immer
wichtiger wird die Einbindung der Mitar-
beitenden. Daher wird eine gute, intuitive
Self-Service-App immer &fter zur Voraus-
setzung fiir moderne und mitarbeiterorien-
tierte Personaleinsatzplanungsprozesse.
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Wir bekommen immer wieder Anfragen

von Unternehmen, bei denen die Einfiih-

rung einer WFM-Software stockt. Ursache

ist hiufig, dass zuerst eine Software ge-

kauft und dann auf Basis der Software

versucht wird, die Prozesse zu definieren.

Erst dann merkt das Unternehmen, dass

es die Betriebsvereinbarung zur Arbeits-

zeit anpassen miisste. Der ideale Prozess

zur Einfiihrung eines WFM ist wie folgt:

 Analyse von Arbeitszeiten und Bedarfs-
daten

« Definition von Arbeitszeitmodellen/
Schichtplidnen auf Basis der Analysen

» Definition von Prozessen zur Jahrespla-
nung, Bedarfsermittlung, Personalein-
satzplanung und Zeitwirtschaft

« Erstellen/Anpassen einer Betriebsverein-
barung zur Arbeitszeit und Personalein-
satzplanung

+ Voraussetzungen fiir neue flexible Mo-
delle schaffen

- Ableitung der Anforderungen an ein
WFM-Tool (je nach Personaleinsatzpla-
nungsprozess konnen diese sehr unter-
schiedlich sein)

+ Auswahl eines WFM-Tools

« Einfilhrung eines WFM-Tools bezie-
hungsweise Umsetzung der neuen Re-
gelungen im bestehenden System

Die Branche mit der gréfiten Dichte im Ein-
satz von WFM-Systemen ist die Call Center-
Branche, gefolgt vom Handel. Wahrend in
Call Centern schon seit Langem die Bedarfe
prognostiziert werden, kommt das Thema
im Handel erst jetzt richtig in Gang. Die
aktuell grofite Nachfrage nach WFM-Sys-
temen kommt aus dem produzierenden
Gewerbe. Hier ist mit iiber 90 Prozent im-
mer noch Excel ,Marktfiihrer®. Doch durch
Lieferengpisse und Fachkrdftemangel gibt
es einen enormen Verdnderungsdruck von
Klassischen Schichtsystemen hin zu einer
flexiblen und auch mitarbeiterorientierten
Schichtplanung, was mit Excel nur bedingt
administrierbar ist. In Krankenh&usern und
Pflegeeinrichtungen werden seit Lingerem
auch Personaleinsatzplanungssysteme ein-
gesetzt, von einem umfassenden WFM ist
aber auch diese Branche noch ein gutes
Stiick entfernt.

Aktuell haben die Tools im Markt die
Nase vorne, die den WFM-Ansatz umfas-
send bedienen koénnen. Aber Vorsicht:
Nicht tiberall, wo WFM draufsteht, ist dies
auch drin. Es gibt auch Softwarehersteller,
die ein einfache Personaleinsatzplanung
unter dem Label WFM verkaufen. s
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Viele Unternehmen suchen Mitarbeitende mit Nachhaltig-
keitskompetenzen. Branchen-Insidern gelingt manchmal noch
der Quereinstieg ins Berufsfeld Sustainability Management,
wenn sie sich das notige Wissen selbst aneignen. Aber auch
die Zahl der Master- und MBA-Studiengange mit Schwer-
punkt Nachhaltigkeit nimmt zu. Diese bereiten Studierende
auf ein breites Einsatzfeld vor.

Von Stefanie Hornung

@ 9,3 Millionen Euro in einer Series-A-Fi-
nanzierung fiir die Tomorrow University
of Applied Sciences (ToU) - das setzt ein
Ausrufezeichen am Bildungsmarkt. Das
Startup hat eine Lernplattform konzi-
piert, die eine Systemédnderung im Ler-
nen und Studieren unterstiitzen soll: weg
von Wissensansammlung hin zu Kom-
petenzaufbau. Im April 2021 brachte die
ToU mit der Wirtschaftsuniversitit Wien
(WU Wien) einen Master ,,Sustainabili-
ty, Entrepreneurship and Technology®
heraus und wurde iiber das Hessische
Ministerium fiir Wissenschaft, Forschung
und Kunst 2022 als erstes Ed-Tech-Start-
up zu einer anerkannten Hochschule in
Deutschland.

Einen eigenen Campus gibt es nicht.
Alle Programme an der ToU kénnen Stu-
dierende online auf der Lernplattform via

App absolvieren - iiberall auf der Welt.
Die vier Studienginge, die alle Nachhal-
tigkeitsaspekte integrieren, gehen jeweils
mit einem Orientierungsmodul los, in
dem Studierende ihr personliches ,Why*
entdecken, kommunizieren und hinter-
fragen sollen. Stédndiges Feedback und
immer neue Challenges — das Studium ist
wie eine Gamification-Anwendung konzi-
piert. Neben zwei Bachelorstudiengidngen
ist der ,Impact MBA®, der sich an nach-
haltigkeitsinteressierte Fithrungskrifte
richtet, eines der ersten eigenen Program-
me der Startup-Hochschule. Das Studium
lasst sich in 12 bis 18 Monaten absolvieren
und Kkostet 14.850 Euro.

Der Master in Kooperation mit der WU
Wien lauft weiterhin und vermittelt Fa-
higkeiten in den Bereichen Nachhaltig-
keit, Unternehmertum und Technologie.

Das Studium, das 15 bis 24 Monate dau-
ert und 27.000 Euro kostet, soll die Stu-
dierenden sowohl auf eine Laufbahn in
Unternehmen, als auch auf Griindertum
vorbereiten — mit einem Entrepreneurial
und einem Corporate Lab.

Nachhaltigkeitsboom bei
Master und MBA

Inhaltlich steht die Startup-Hochschule
damit nicht alleine da. Zuletzt sind vie-
le Studiengédnge mit dhnlichen Schwer-
punkten entstanden. So startete zum
Sommersemester 2023 der neue, dreise-
mestrige Masterstudiengang ,,Sustaina-
ble Business & Entrepreneurship“ an der
wirtschaftswissenschaftlichen Fakultét
der Hochschule Bremen. In dem konse-
kutiven Masterstudiengang auf Deutsch
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und Englisch, fiir den neben den iibli-
chen Semestergebiihren keine weiteren
Kosten entstehen, kénnen Studierende
ihr wirtschaftswissenschaftliches Wissen
vertiefen — mit Fokus auf Themen und
Kompetenzen, die fiir die nachhaltige
Entwicklung von Unternehmen wichtig
sind. Auch Féhigkeiten und Wissen rund
um eine Unternehmensgriindung sind
Teil des Studiums. Studierende kdnnen
diese beispielsweise in einem sogenann-
ten ,Innovation & Entrepreneurship Lab“
erproben.

Die BSP Business & Law School in Ber-
lin hat ihr Lehrangebot um einen Master
»Sustainability and Management® erwei-
tert. Die Studierenden kénnen ab dem
Wintersemester 2023/24 in vier Semestern
Vollzeit die Zusammenhinge von Nach-
haltigkeit, Wirtschaft und Management
vertiefen. Sie sollen zudem eigene Pro-
jekte in Sachen Sustainable Entrepreneur-
ship, Impact Measuring oder nachhaltige
Unternehmenstransformation umsetzen.
Im dritten Semester haben die Studieren-
den die Wahl: Entweder sie gehen zehn
Wochen lang fiir eine Praxisphase in ein
Unternehmen oder sie machen ein Aus-
landssemester an einer Partnerhochschu-
le der BSP. Pro Monat kostet das deutsch-
sprachige Studium 590 Euro.

Auch MBA-Programme mit Schwer-
punkt Nachhaltigkeit, die sich an Berufs-
erfahrene und Fiihrungskréfte richten,
stehen hoch im Kurs. Einen solchen Stu-
diengang hat der Kompetenzcampus, die
wissenschaftliche Weiterbildungseinrich-
tung der Frankfurt University of Applied
Sciences, ab dem Wintersemester 2023/24
im Programm: den MBA Sustainable Busi-
ness Development. Das Studium soll vor
allem fiir die Wechselbeziehung zwischen
Geschiéftsentscheidungen aus wirtschaft-
licher und aus 6kologisch/soziokulturel-
ler Perspektive sensibilisieren. Aufierdem
sollen Studierende lernen, in komplexen
Systemen zu denken und zu handeln.
Der berufsbegleitende Studiengang, der
19.900 Euro kostet und in Prisenz statt-
findet, ist auf vier Semester iiber 24 Mo-
nate angelegt.

Ebenfalls ab Oktober 2023 bietet die
Friedrich-Alexander-Universitdt Erlan-
gen-Niirnberg (FAU) zusammen mit Sie-
mens Professional Education (SPE) einen
berufsbegleitenden Online-MBA ,,Sustai-
nability Management“ an. Der Studien-
gang ist vorwiegend fiir Managerinnen
und Manager von Siemens gedacht, aber

auch offen fiir externe Bewerberinnen
und Bewerber aus Wirtschaft und Verwal-
tung. Das englischsprachige Studienpro-
gramm ist in neun je 50-stiindige Module
aufgeteilt, die Studierende in 18 Monaten
absolvieren konnen.

Von der Nische zum
New Normal

In den letzten Jahren sind die Kurse und
Initiativen fiir Nachhaltigkeit an Wirt-
schaftshochschulen regelrecht explo-
diert - in Deutschland und international.
Doch nicht alle Angebote halten, was sie
versprechen. ,Es reicht nicht aus, nur
ein Ethik-Modul ins letzte Semester zu
schieben und sich dann als nachhaltiger
Studiengang zu labeln®, sagte Prof. Dr.
Patrick Velte von der Leuphana Univer-
sitét Liineburg kiirzlich dem Portal Hau-
fe Sustainability. An der Leuphana, die
schon lange einen MBA fiir Sustainability
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Management und zudem verschiedene
Masterstudienginge mit Nachhaltigkeits-
schwerpunkten offeriert, habe man die
Themen Umwelt und Soziales bereits vor
mehr als 20 Jahren teilweise in die Be-
triebswirtschaftslehre integriert.

Viele Wirtschaftshochschulen wie die
ESMT Berlin, die WHU - Otto Beisheim
School of Management, die IMD - Inter-
national Institute for Management De-
velopment oder INSEAD haben sich bis-
lang gegen einen Spezialstudiengang fiir
Nachhaltigkeit entschieden - vor allem
beim MBA, der ein breites Management-
wissen vermitteln soll. Hier setzt man
lieber auf ilibergreifende Initiativen und
baut Nachhaltigkeitsthemen in die
Pflichtprogramme ein. Eine Nische ist der
Nachhaltigkeitsansatz also kaum noch.
w,Jeder muss ein Verstindnis fiir Nach-
haltigkeit aufbauen®, konstatiert selbst
einer der Griinder der ToU, Christian Re-
bernik, in einem Podcast. mmm
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Betriebsratsvergitung

Al

Seit dem Urteil des Bundesgerichtshofs vom Januar
2023 herrscht grofde Verunsicherung, wie die Vergilitung
freigestellter Betriebsratsmitglieder zu gestalten ist.
Teilweise haben Unternehmen die Gehélter ihrer
Betriebsrite reduziert. Erste arbeitsgerichtliche Urteile

dazu liegen bereits vor.

@ Alle warten - wie bei vielen anderen arbeitsrechtlichen The-
men auch - auf den Gesetzgeber. Die Vergiitung freigestellter
Betriebsrite ist ein heikles Thema, fiir das eine gesetzliche Rege-
lung dringend erforderlich wére. Eine Expertenkommission war
aufgerufen, dem BMAS bis Anfang Juli einen Vorschlag zu unter-
breiten, wie sich das gesetzlich regeln lieRe. Uber den Inhalt des
Vorschlags ist bislang nichts an die Offentlichkeit gedrungen.
Dass die Verglitung freigestellter Betriebsrite in vielen — vor
allem grofieren — Unternehmen wieder eine so hohe Aktuali-
tit erlangt hat, hdngt nicht unmafigeblich mit dem Urteil des
Bundesgerichtshofs (BGH, Urteil vom 10. Januar 2023, Az. 6
StR 133/22) zusammen, welches dieser Anfang des Jahres ge-
fallt hat.

Hohe Gehélter fiir Betriebsrite auf dem
Priifstand

Gegenstand der Entscheidung waren etwaige strafrechtliche
Konsequenzen einer Zahlung von moglicherweise iiberh6hten
Beziigen an Betriebsratsmitglieder. Angeklagt wegen Untreue
waren vier Volkswagen-Manager, denen vorgeworfen wurde,
fiir die Zahlung iiberhéhter Gehélter an freigestellte Betriebs-
rite verantwortlich zu sein. Prominentestes Beispiel ist der
ehemalige VW-Betriebsratschef Bernd Osterloh, der einst als
Bandarbeiter im Konzern anfing und zuletzt als Konzernbe-
triebsratsvorsitzender sechsstellige Jahresgehilter bezog, in
der Spitze inklusive Bonuszahlungen rund 750.000 Euro. Den-
noch konnte der Bundesgerichtshof anhand der festgestellten
Tatsachen nicht abschliefRend bewerten, ob eine Uberzahlung
vorlag und hat die Angelegenheit daher zur weiteren Sachver-
haltsaufkldarung an das zustindige Landgericht zuriickverwiesen.
Die Tatsache, dass der BGH eine Strafbarkeit des Managements
bei zu hohen Betriebsratsgehéltern nicht ausschliefdt, hat die
Compliance-Abteilungen bundesweit aufgeschreckt und dazu
veranlasst, die Betriebsratsgehélter zu tiberpriifen.

Volkswagen hatte nach dem Urteil des BGH mitgeteilt, das
Unternehmen werde die Feststellungen des BGH zum Mafistab
der Betriebsratsvergiitung beriicksichtigen und hatte in der Folge
etlichen freigestellten Betriebsriten die Gehilter gekiirzt. Auch
viele andere deutsche Unternehmen schlossen sich dem an und
kiirzten ihren Betriebsriten die Gehéilter.

Die Frage der ordnungsgemaéfien Vergilitung von Betriebsrats-
mitgliedern steht also vielerorts auf dem Priifstand und ist — so
die vielfache Einschitzung der Personalverantwortlichen — mit
erheblichen Unsicherheiten verbunden.

Betriebsratsmitglieder sind keine Co-Manager

Probleme bereitet, dass das Betriebsverfassungsgesetz das Amt
des Betriebsrats als unentgeltliches Ehrenamt definiert, § 37
Abs. 1 BetrVG. Betriebsratsmitglieder diirfen wegen ihrer Ta-
tigkeit nicht benachteiligt oder begiinstigt werden, § 78 Satz 2
BetrVG. In den groféen Unternehmen, in denen die Betriebsréte
oft auch noch als Arbeitnehmervertreter in den Aufsichtsrédten
sitzen, werden die Betriebsrite, die dort ,auf Augenhohe” mit
dem Spitzenmanagement verhandeln, als eine Art ,,Co-Manager”
wahrgenommen und ihre Bezahlung wurde in der Vergangenheit
vielfach auch an den Féhigkeiten und dem Wissen bemessen,
das sie sich durch ihre Betriebsratstitigkeit erworben haben.
Das jedoch ist vom Gesetz bislang nicht gedeckt. Eine titig-
keitsbezogene Vergiitung ist mit den §§ 37, 78 BetrVG nicht
vereinbar. Das Gesetz regelt die Vergilitung der Betriebsrats-
mitglieder in § 37 Abs. 4 BetrVG so, dass ihr Arbeitsentgelt
nicht geringer bemessen werden darf als das Arbeitsentgelt
vergleichbarer Arbeitnehmer mit betriebsiiblicher beruflicher
Entwicklung. Mit der gesetzlichen Festlegung der Bezahlung in
Hohe der absolut gleichen Vergiitung, die vergleichbare Arbeit-
nehmer erhalten, sichert der Gesetzgeber die Unentgeltlichkeit
des Betriebsratsamtes. Der Betriebsrat bekommt kein Geld fiir
seine Betriebsratstitigkeit, sondern er bekommt den Lohn, den
er bekommen hétte, wenn er keine Betriebsratsarbeit leisten
wiirde. Hierzu fehlen jedoch weitere konkrete Vorgaben, so-
dass die Bestimmung der angemessenen Vergiitung anhand der
Vergiitungsentwicklung bei vergleichbaren Arbeitnehmern in
der Praxis grofde Schwierigkeiten bereitet und letztlich von der
Rechtsprechung der Arbeitsgerichte ausgestaltet werden muss.

Bezahlung nach dem Lohnausfallprinzip

Ausgangspunkt der Entgeltermittlung ist der das Ehrenamt
ergidnzende Anspruch auf Entgeltfortzahlung (geregelt in § 37
Abs. 2 BetrVG), wobei das Verbot der unzuldssigen Benachteili-
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gung und Begiinstigung von Betriebsratsmitgliedern die Grenzen
nach oben und unten setzt. Grundsétzlich gilt, 4hnlich wie man
das von der Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall kennt, das
Lohnausfallprinzip.

Die Vergilitung eines Betriebsratsmitglieds orientiert sich also
an dessen Vergiitung im Zeitpunkt der Amtsiibernahme und
im Ubrigen an der beruflichen Entwicklung vergleichbarer Mit-
arbeitenden im Betrieb. Der Arbeitgeber ist verpflichtet sicher-
zustellen, dass nach § 38 BetrVG freigestellte Mitglieder des
Betriebsrats ohne Minderung ihrer Vergiitung von ihrer beruf-
lichen Tétigkeit befreit werden. Bezugspunkt ist dabei nicht die
Tétigkeit, die sie als Betriebsrat austliben, sondern die Tétigkeit,
die sie ohne Freistellung ausiiben wiirden.

Damit hat das Betriebsratsmitglied jedoch keinen Anspruch
darauf, der Hohe nach die absolut gleiche Vergiitung zu be-
ziehen, die vergleichbare Arbeitnehmer erhalten. Es kommt
vielmehr darauf an, ob die Gehaltsentwicklung des Betriebs-
ratsmitglieds wihrend der Dauer seiner Betriebsratstitigkeit
in Relation zu derjenigen vergleichbarer Arbeitnehmer zuriick-
geblieben ist. Das Betriebsratsmitglied hat daher wahrend der
Dauer seiner Amtszeit Anspruch auf Gehaltserh6hungen in dem
Umfang, in dem die Gehilter vergleichbarer Arbeitnehmer mit
betriebstiblicher beruflicher Entwicklung erh6ht werden.

Maf3stab: Vergleichbare Arbeitnehmer mit
betriebsiiblicher beruflicher Entwicklung

Fallen die Gehaltserh6hungen innerhalb der Vergleichsgruppe
unterschiedlich aus, kommt es darauf an, in welchem Umfang
die Gehélter der Mehrzahl der der Vergleichsgruppe angehoren-
den Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer angehoben werden.
Bei kleinen Vergleichsgruppen kann fiir den Gehaltsanpassungs-
anspruch des Betriebsratsmitglieds auch der sonst nicht maf3-
gebliche (eigentlich ist immer die Mehrzahl ausschlaggebend)
Durchschnitt der in der Vergleichsgruppe gewdhrten Gehalts-
erh6hungen mafigebend sein. Berechnungsgrundlage ist immer
das Arbeitsentgelt der Arbeitnehmer, deren Tétigkeit bei Uber-
nahme des Betriebsratsamtes mit der des Betriebsratsmitglieds
vergleichbar war. Auch bei freigestellten Betriebsratsmitgliedern
ist die Ubernahme des Betriebsratsamtes der mafigebliche Zeit-
punkt fiir die Bestimmung des Vergleichsgehalts und nicht etwa
der Zeitpunkt ihrer Freistellung. Freigestellte Betriebsratsmit-
glieder wiirden ansonsten gegeniiber einem nicht freigestellten
Betriebsratsmitglied ungleich behandelt werden, wenn anléss-
lich ihrer Freistellung der Kreis der vergleichbaren Arbeitnehmer
noch einmal neu bestimmt werden kdnnte.

Vergleichbar sind alle Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer,
die zum Zeitpunkt der Ubernahme des Betriebsratsamtes dhn-
liche, im Wesentlichen gleich qualifizierte Tétigkeiten wie das
Betriebsratsmitglied ausgeiibt haben und dafiir in &hnlicher Art
und Weise wie das Betriebsratsmitglied fachlich und persénlich
qualifiziert waren.

Beim Blick auf vergleichbare Arbeitnehmer ist deren betriebs-
ubliche berufliche Entwicklung einzubeziehen. Das Entgelt des
Betriebsratsmitglieds ist also in dem Umfang zu erhohen, in
dem eine Erhohung bei einem betriebsiiblichen Verlauf der
Karriere ohne Amtsiibernahme stattgefunden hétte. Betriebs-
tiblich wiederum ist die Entwicklung, die bei objektiv vergleich-
barer Tétigkeit Arbeitnehmer mit vergleichbarer fachlicher und
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Streitigkeiten tiber

die tibliche berufliche
Entwicklung sind in der
Praxis nicht selten. Zu
immer wieder neuen
Fallkonstellationen
stellen die Arbeits-
gerichte immer wieder
neue Regeln auf.

personlicher Qualifikation bei Beriicksichtigung der normalen
betrieblichen und personellen Entwicklung in beruflicher Hin-
sicht genommen haben.

Schwierige und kaum handhabbare Rechtslage

Das sind alles auslegungsfihige, aber auch auslegungsbediirftige
Kriterien, die in der Praxis immer wieder Anlass zu Rechtsstrei-
tigkeiten geben. Was ist ,,iiblich® in einem Betrieb? Die Betriebs-
liblichkeit entsteht aufgrund eines gleichférmigen Verhaltens
des Arbeitgebers oder aufgrund einer von ihm aufgestellten Re-
gel. Eine blofde Vergleichbarkeit der beruflichen Entwicklung der
Arbeitnehmer in der Vergangenheit reicht nicht aus, eine Ublich-
keit zu begriinden. Auch kann sich ein Betriebsratsmitglied nicht
darauf berufen, dass irgendein vergleichbarer Arbeitnehmer des
Betriebs einen bestimmten beruflichen Aufstieg genommen hat,
sondern von Betriebsiiblichkeit kann nur gesprochen werden,
wenn dies bei der Mehrzahl aller vergleichbaren Mitarbeiter
der Fall ist. Dieses Thema fiihrt in der Praxis nicht selten zu
Streitereien. Zu immer wieder neuen Fallkonstellationen stellen
die Arbeitsgerichte immer wieder neue Regeln auf. Haben bei-
spielsweise die bei Ubernahme des Betriebsratsamtes mit dem
Betriebsratsmitglied vergleichbaren Arbeitnehmer zusitzliche
Qualifikationen erworben und iiben sie deshalb eine andere
Téatigkeit aus, so gehoren sie grundsétzlich nicht mehr zu den
vergleichbaren Arbeitnehmern mit betriebstiblicher beruflicher
Entwicklung. Das wiederum ist jedoch anders zu beurteilen,
wenn die vergleichbaren Arbeitnehmer im Allgemeinen diese
zusétzlichen Qualifikationen erworben haben. Das sind Gratwan-
derungen in der Beurteilung einer hypothetischen Karriereent-
wicklung, die sich fiir Personalverantwortliche kaum fehlerfrei
durchfiihren lassen.

Foto S. 70: Photodisc/Gettyimages
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Die Arbeitsentgeltgarantie des § 37 BetrVG erstreckt sich auch
auf allgemeine Zuwendungen des Arbeitgebers. Hierunter fallen
Gratifikationen, Abschlussvergiitungen, Jubiliumszuwendungen
und auch vermoégenswirksame Leistungen, die der Arbeitgeber
vergleichbaren Arbeitnehmern mit betriebstiblicher beruflicher
Entwicklung gewihrt. Sachleistungen, wie beispielsweise die
Zurverfligungstellung eines Firmenwagens, fallen nicht unter
den Geltungsbereich der gesetzlichen Gleichstellungsregelung.

Die Arbeitsentgeltgarantie besteht nicht nur wihrend der Mit-
gliedschaft im Betriebsrat, sondern auch noch innerhalb eines
Zeitraums von einem Jahr nach Beendigung der Amtszeit. Bei
Mitgliedern des Betriebsrats, die drei volle aufeinanderfolgende
Amtszeiten freigestellt waren, erhoht sich der Zeitraum auf zwei
Jahre nach Ablauf der Amtszeit (§ 38 Abs. 3 BetrVG).

Keine unzulissige Begiinstigung erlaubt

Zahlungen, die liber das ermittelte Vergleichsentgelt an Betriebs-
ratsmitglieder aufgrund der Wahrnehmung betriebsverfassungs-
rechtlicher Aufgaben geleistet werden, sind unzuldssig. Hierin
lage eine unzuléssige Begilinstigung. Verboten ist jedes mittelbare
oder versteckte Entgelt. Sitzungsgelder oder Funktionszulagen
sind ebenso unzuldssig wie Betriebsratszulagen fiir konkre-
te Mehrbelastungen. Das gesetzliche Beglinstigungsverbot ist
zwingend. Abweichungen kdnnen weder arbeitsvertraglich noch
kollektivrechtlich vereinbart werden. Insofern sind auch zwi-
schen Arbeitgeber und Betriebsrat zur Vergiitung der Betriebs-
ratsmitglieder abgestimmte Richtlinien unwirksam, wenn sie
dem gesetzlichen Beglinstigungsverbot widersprechen.

Die Vergiitungshohe kann im Einzelfall auch {iber das Benach-
teiligungsverbot des § 78 Satz 2 BetrVG gerechtfertigt werden.
Das kommt vor allem dort zum Tragen, wo eine Bezahlung erfol-
gen soll, die tiber der betriebsiiblichen Vergiitung vergleichbarer
Arbeitnehmer liegt. Wére das Betriebsratsmitglied ohne sein Amt
jenseits eines betriebsiiblichen Karrierewegs in eine Position
mit héherer Verglitung aufgestiegen, dann hat es aus § 78 Satz 2
BetrVG einen Anspruch auf ein dieser Position entsprechendes
Entgelt. Dafiir ist allerdings erforderlich, dass das Betriebsrats-
mitglied darlegen kann, dass es auch unter Beriicksichtigung der
konkurrierenden Bewerber ohne seine Amtstitigkeit tatsidchlich
auf die fragliche Position beférdert worden wire. Dabei kann
gerade die Amtstitigkeit dem Betriebsratsmitglied zum Ver-
hingnis werden, wenn es héhere Positionen im Unternehmen
angeboten bekommt und dies spiter als Argumentation fiir eine
Gehaltserhohung heranzieht. Denn, so die Arbeitsgerichte, be-
reits die angebotene Fiihrungsposition kann eine unzuléssige Be-
glinstigung aufgrund der Betriebsratstétigkeit darstellen, wenn
das Betriebsratsmitglied die hierfiir erforderlichen besonderen
Kenntnisse und die Einblicke in die Unternehmensstruktur auf-
grund seiner Tatigkeit als Betriebsrat erlangt hat. Dann bieten
diese angebotenen Fiihrungspositionen wegen verbotener Be-
glinstigung auch keine Rechtfertigung fiir eine Gehaltserh6hung
unter dem Aspekt des Benachteiligungsverbots.

Anpassungen zu hoher Betriebsratsvergiitung

Eine Verglitungsvereinbarung, die den gesetzlichen Regelungen
nicht entspricht, ist nichtig. Dabei spielt es keine Rolle, ob eine
Beglinstigung oder eine Benachteiligung absichtlich erfolgt.
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Soweit ein Betriebsratsmitglied in der Vergangenheit eine un-
zuldssige Vergiitung erhalten hat, muss diese fiir die Zukunft
angepasst werden. Das Betriebsratsgremium ist bei solchen
Anpassungen librigens nicht mitbestimmungsberechtigt. Laut
jlingster Rechtsprechung liegt hier ,nur” eine Rechtsanwendung
geméf? § 37 Abs. 4 Satz 1 BetrVG vor. Dies stellt keine Eingruppie-
rung oder Umgruppierung geméfs § 99 Abs. 1 Satz 1 BetrVG dar
und somit liegt kein Mitbestimmungstatbestand vor.

Dennoch lasst sich eine Kiirzung nur schwer in die Tat um-
setzen. In ersten Verfahren vor den Arbeitsgerichten, in denen
Betriebsréte gegen ihre Gehaltskiirzungen geklagt haben, hat
Volkswagen die Prozesse verloren und damit eigentlich sogar die
Vermutung gestiitzt, dass die bisherige Verglitungspraxis nicht
im vermuteten Umfang rechtswidrig war. Das Arbeitsgericht
Braunschweig gab unldngst zwei VW-Betriebsratsmitgliedern
Recht, die sich gegen ihre Gehaltskiirzungen gewehrt hatten.
Auch das Arbeitsgericht Emden erklirte die Gehaltskiirzung
eines freigestellten VW-Betriebsratsmitglieds fiir ungiiltig.

Einschétzung der derzeitigen Situation und
Ausblick

Die Ermittlung einer rechtméfdigen Vergiitung fiir Betriebs-
ratsmitglieder ist in der Praxis kaum zu leisten. Selbst wer die
einschlagige Rechtsprechung gut kennt, die sich iiber die Jahre
zu diesem Themenkomplex entwickelt hat, wird angesichts der
tatsdchlichen und keineswegs immer gleichférmig verlaufenden
Erwerbsbiografien im Unternehmen Probleme haben, die rich-
tigen Vergleichsgruppen zu definieren und dort zu ermitteln,
was die ,iiblichen“ Karriereverldufe sind. Dennoch ist es ange-
sichts der strafrechtlichen Konsequenzen, die bei Begiinstigung
von Betriebsratsmitgliedern fiir das Management in den Unter-
nehmen im Raum stehen, unerldsslich, sorgféltig zu priifen,
ob sich die derzeitige Bezahlung der freigestellten Betriebsréte
mit den gesetzlichen Bestimmungen vereinbaren l14sst. Ratsam
ist, sorgsam zu dokumentieren, wer den Kreis der méglichen
Vergleichspersonen bildet und welcher Karriereweg in dieser
Vergleichsgruppe als betriebsiiblich angesehen werden kann.
Viele Betriebsratsmitglieder werden fiir mehrere Amtszeiten
hintereinander gewihlt, sodass in einem moglichen Streitfall
auch weit zuriickliegende Sachverhalte und Entscheidungs-
prozesse nachvollzogen werden konnen miissen. Es ist daher
ratsam, die mafdgeblichen Fakten friihzeitig festzuhalten und die
hypothetische Karriereentwicklung in regelméfiigen Abstdnden
zu beleuchten.

Es bleibt die Hoffnung, dass der Gesetzgeber schnell eine
praktikable Regelung auf den Weg bringt, die beim Thema Be-
triebsratsverglitung fiir Klarheit sorgt und die das Risiko, bei
falsch berechneter Betriebsratsvergiitung vor dem Strafrichter
zu landen, beseitigt. =

FRANK BOLLINGER ist Redakteur beim
Personalmagazin und behalt im Blick, wie
e es mit dem Thema der Betriebsratsvergi-

|_/| tung weitergehen wird.
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Desksharing

Erst mal

elnen

Schreibtisch
suchen

Je mehr Beschaftigte eines Unternehmens im
Homeoffice oder mobil arbeiten, desto weniger
sind zwangslautfig im Betrieb vor Ort. Betriebs-
wirtschaftlich ergibt es Sinn, nicht mehr fiir alle
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer einen
voll ausgestatteten Arbeitsplatz vorzuhalten,
sondern vorzusehen, dass vorhandene Arbeits-
platze geteilt werden. Bei diesem Modell

- Desksharing genannt - sind einige arbeits-
rechtliche Herausforderungen zu meistern.

Von Markus Kiinzel

@ Ob die Corona-Pandemie die Arbeits-
welt von heute auf morgen ,auf den
Kopf“ gestellt hat, wird unterschiedlich
beurteilt, vollig unstreitig ist jedoch, dass
die Auswirkungen dieser Zeit auf die
Arbeitskonzepte von heute und morgen
signifikant sind. Sowohl Beschiftigte als
auch Arbeitgeber haben die Erkenntnisse
aus dieser Zeit zum Anlass genommen,
die betrieblichen Abldufe zu iiberpriifen

und weiter zu flexibilisieren. Wiahrend
einige Unternehmen es sehr begriifiten
oder sogar forderten, dass moglichst viele
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
wieder persodnlich an ihre Arbeitsplétze in
den Betrieben zuriickkehren, bevorzug-
ten andere Arbeitgeber, die mobile Arbeit
- mit zum Teil sehr unterschiedlichen Pa-
rametern - dauerhaft zu implementieren.
Wiéhrend einige Unternehmen ihre Be-
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schéftigten uneingeschrinkt freistellen,
um an jedem Tag der Woche mobil arbei-
ten zu kénnen, wird dies regelméafdig auf
eine bestimmte Anzahl von Wochentagen
reduziert und nicht selten von der Zu-
stimmung des oder der Verantwortlichen
abhingig gemacht. Sofern Betriebsrite
bestehen, wurden Betriebsvereinbarun-
gen mit unterschiedlichen Pointierun-
gen zu diesem Zweck dauerhaft oder zu-
nichst auf Probe abgeschlossen. Nicht
selten haben die zum Teil umfassenden
Moglichkeiten der mobilen Arbeit nun-
mehr ,verwaiste Arbeitsplitze in den
Biiros zur Folge, die auch nach vielen
Monaten nach Abklingen der Pandemie
nicht mehr benétigt werden. Nach der
Pandemie haben sich die friiher {iblichen
Bindungen an feststehende Arbeitsorte
und Arbeitszeiten weiter aufgeldst. Dies
nehmen Arbeitgeber insbesondere auch
aus wirtschaftlichen Griinden gerne Zum
Anlass, die Betriebsflichen zu reduzie-
ren und weniger dauerhafte Arbeitsplit-
ze in ihren Rdumlichkeiten vorzuhalten.
In diesem Zusammenhang gewinnt die
Einfliihrung von Desksharing-Modellen
auch in deutschen Unternehmen und
Betrieben immer mehr an Bedeutung.
Wihrend Desksharing fiir Unternehmen
mit vielen Mitarbeitern, die haufig ihre
Tatigkeit zum Beispiel beim Kunden
ausiiben, schon lange Alltag ist, betreten
diesbeziiglich nunmehr viele Unterneh-
men Neuland.

Die Wahl des Biirokonzepts
als freie unternehmerische
Entscheidung

Desksharing bedeutet, dass sich mehrere
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
die vom Arbeitgeber zur Verfligung ge-
stellten Arbeitsplitze und gegebenenfalls
Arbeitsmittel teilen. Hierzu ist zunéchst
einmal festzuhalten — auch wenn das von
vielen Beschéftigten aufgrund der Hand-
habung in der Vergangenheit nicht selten
anders empfunden wurde —, dass es kei-
nen individuellen Anspruch auf einen
bestimmten Arbeitsplatz im Betrieb und
einen ,eigenen“ Schreibtisch im Biiro
gibt. Vielmehr legt der Arbeitgeber mit-
bestimmungsfrei fest, welche und wie
viele Arbeitsmittel und Arbeitsplatze zur
Verfligung gestellt werden.

Die Entscheidung des Arbeitgebers, alle
oder einen Teil der Arbeitsplidtze nicht
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mehr individuell zuzuordnen, steht im
Zusammenhang mit der Erbringung der
Arbeitsleistung und gehért damit zum
sogenannten mitbestimmungsfreien Ar-
beitsverhalten (im Sinne von § 87 Abs. 1
Nr. 1 BetrVG).

Steht die Einfiihrung von Desksha-
ring jedoch im Zusammenhang mit
einem neuen Biirokonzept und werden
beispielsweise Co-Working-Spaces oder
auch Open-Space-Arbeitslandschaften,
beispielsweise mit akustisch und visuell
abgegrenzten Meetingrdumen, eingefiihrt
und handelt es sich dabei um Um- oder
Erweiterungsbaumafinahmen, dann ist
der Betriebsrat geméfd § 90 BetrVG iiber
diese Planung rechtzeitig und unter Vor-
lage der erforderlichen Unterlagen zu
unterrichten. Mit ihm sind die vorgese-
henen Mafnahmen und ihre Auswirkung
auf die Arbeitnehmer so rechtzeitig zu
beraten, dass seine Vorschldge und Be-
denken bei der Planung beriicksichtigt
werden kdnnen.

Weitgehende Rechte hat der Betriebs-
rat in diesem Zusammenhang nur dann,
wenn Arbeitnehmer durch Anderung der
Arbeitsplitze, des Arbeitsablaufs oder der
Arbeitsumgebung in besonderer Weise
belastet werden. In diesem Fall kann der
Betriebsrat angemessene Mafinahmen
zur Abwendung oder zum Ausgleich der
Belastung verlangen. Nur in diesem Fall
entscheidet die Einigungsstelle, wenn
eine Einigung nicht zustande kommt (§
91 BetrVG). In der Regel diirften diese
Voraussetzungen jedoch nicht vorliegen,
wenn schlicht die bereits bestehenden
Arbeitsplitze weiter genutzt werden, nur
in geringerer Anzahl.

Clean Desk Policy
als typischer
Regelungsgegenstand

Im Rahmen der Einfiihrung von Desk-
sharing kommen Mitbestimmungsrechte
nach § 87 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG in Betracht,
etwa im Zusammenhang mit der Ein-
fiihrung einer Clean Desk Policy. Danach
werden Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer verpflichtet, den zur Verfiigung
gestellten Arbeitsplatz vor Verlassen so
zu hinterlassen, dass dieser danach fiir
andere Arbeitnehmer ohne weitere Vor-
bereitungsmafinahmen nutzbar ist. Eine
diesbezligliche Anweisung, beispielswei-
se in Form einer internen Richtlinie, diirf-
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MARKUS KUNZEL ist Fachanwalt
fir Arbeitsrecht und Partner bei Advant
Beiten am Standort Miinchen.

te dem mitbestimmungsfreien Arbeits-
verhalten zuzuordnen sein, das heif3t,
eine solche Anordnung ist derart eng mit
der Haupttitigkeit verkniipft, dass sie er-
forderlich ist fiir die ordnungsgeméiie
Durchfithrung der Tatigkeit und der Er-
bringung der Arbeitsleistung.

Allerdings kann sich in diesem Zusam-
menhang dann ein Mitbestimmungsrecht
des Betriebsrats ergeben, sofern vom
Arbeitgeber Vorgaben zur Handhabung
von personlichen Gegenstinden gemacht
werden. Wird beispielsweise angeordnet,
dass nur eine gewisse Anzahl von person-
lichen Gegenstdnden wie Bilder, Pflanzen
und dergleichen mit in den Betrieb ge-
bracht werden darf, diirfte dies das soge-
nannte Ordnungsverhalten betreffen und
der Betriebsrat wére hier im Rahmen sei-
nes Mitbestimmungsrechts zu beteiligen.

Einfiihrung eines
Buchungstools

Insbesondere in grof3eren Betrieben geht
die Einfiihrung von Desksharing zur op-
timalen Organisation meist einher mit
der Einfithrung eines Buchungstools, mit
dem sich die Beschiftigten einen freien
Schreibtisch buchen. Wenn bei der tigli-
chen Besetzung der , limitierten Arbeits-
plitze nicht nach dem Motto ,first come,
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first serve” verfahren wird, sondern dies
flir alle Beteiligten vorhersehbar und gut
organisiert ablaufen soll, erhalten die Be-
schiftigten die Moglichkeit, sich bereits
vor Arbeitsbeginn Arbeitspldtze zu bu-
chen. Sofern diesbeziiglich ein IT-Tool
verwendet wird, kommt eine Mitbestim-
mung unter dem Gesichtspunkt der mog-
lichen Leistungs- und Verhaltenskont-
rolle durch eine technische Einrichtung
nach § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG in Betracht.

Im Hinblick auf die sehr weitgehende
Rechtsprechung zu diesem Mitbestim-
mungsrecht ist in der Regel davon aus-
zugehen, dass dieses besteht, selbst wenn
der Arbeitgeber nicht bezweckt, mit die-
sem Buchungstool Leistungs- oder Ver-
haltenskontrollen durchzufithren. Vor
Einfiihrung eines solchen IT-Tools wire
daher zur Erfiillung der gesetzlichen Mit-
bestimmung der Betriebsrat einzubezie-
hen und eine Regelung mit ihm hierzu
zu treffen, in der Regel in Form einer
kurzen Betriebsvereinbarung. Sofern im
Unternehmen eine Rahmen-IT-Betriebs-
vereinbarung existiert, kann dies regel-
mafdig mit geringem Aufwand umgesetzt
werden.

Desksharing unter dem
Gesichtspunkt des
Gesundheitsschutzes

Nach Auffassung des Landesarbeitsge-
richts Diisseldorf (Beschluss vom 9. Ja-
nuar 2018, Az. 3 TaBVGa 6/17) unterliegt
die Einfiihrung von Desksharing an sich
nicht der zwingenden Mitbestimmung
des § 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG. Hier geht es
um Regelungen iiber die Verhiitung von
Arbeitsunfillen und Berufskrankheiten
sowie iiber den Gesundheitsschutz im
Rahmen der gesetzlichen Vorschriften
oder der Unfallverhiitungsvorschriften.
In der Regel arbeiten beim Desksharing
die Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mer an den gleichen Arbeitsplitzen wie
zuvor. Allein die gemeinsame Nutzung
von Schreibtischen, Tastaturen und an-
derem Equipment ergibt in diesem Zu-
sammenhang wohl keine konkrete Ge-
fihrdung der Arbeitnehmer.

Allerdings darf nicht vergessen wer-
den, dass losgelost davon eine allgemei-
ne Gefiahrdungsbeurteilung nach der
genannten Regelung durchzufiihren
ist. Sofern eine solche Gefdhrdungsbe-
urteilung bisher im Betrieb noch nicht
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Desksharing

stattgefunden hat, wird die Einflihrung
von Desksharing gegebenenfalls vom Be-
triebsrat eingefordert.

Der ,tiberfiillte” Betrieb

Insbesondere bei Veranstaltungen im
Betrieb kann sich die Problemstellung
ergeben, dass zumindest fiir einen ge-
wissen Zeitraum an einem Arbeitstag
nicht ausreichend Arbeitsplitze fiir alle
Beschiftigten vorhanden sind. Insbe-
sondere wenn mobiles Arbeiten auf Frei-
willigkeit beruht und Arbeitgeber fiir die
Nutzung dieser Mdglichkeit keine Geld-
oder Sachleistung zur Verfiigung stellen,
konnen Arbeitnehmer dementsprechend
auch nicht zum mobilen Arbeiten ange-
wiesen werden, sondern dies kann dann
nur auf freiwilliger Basis erfolgen. Theo-
retisch fiihrt eine solche Situation dazu,
dass der Arbeitgeber, der keinen Arbeits-
platz zur Verfiigung stellen kann, in An-
nahmeverzug (§ 615 Satz 1 BGB) geraten
koénnte. Um diese Situation zu vermeiden,
sollten Arbeitgeber bei der Bemessung
der Arbeitspldtze im Hinblick auf ihre
Feststellung der tatsidchlichen Belegung
innerhalb eines ldngeren Zeitraums einen
ausreichenden Puffer mit einplanen. Da-
riiber hinaus steht dem Arbeitgeber im
Rahmen des Direktionsrechts die Mdog-
lichkeit zur Verfligung, Mitarbeiter zu-

mindest voriibergehend bei solchen Aus-
nahmesituationen auch auf die Nutzung
von Meetingriumen zu verweisen oder
im Rahmen der Arbeitsstittenverordnung
auch zuséitzliche Arbeitspliatze kurzfris-
tig in Blirordumen einzurichten. Zusam-
mengefasst diirfte sich bei sorgfiltiger
Planung diese Problematik nicht stellen.

Gegenstidnde einer
Desksharing-Regelung

Ist ein Betriebsrat vorhanden, sollte vor
Einfiihrung von Desksharing mit diesem
hieriiber beraten werden. Unabhéngig
davon, ob im Einzelfall ein Mitbestim-
mungsrecht besteht, ist es zweckmafiig,
wesentliche Aspekte des Desksharings in
einer (freiwilligen) Betriebsvereinbarung
zu regeln. Damit steigt die Akzeptanz im
Betrieb und auch die einzuhaltenden
Pflichten sind fiir alle Beschiftigten klar
geregelt. Typische Regelungsgegensténde
sind in diesem Zusammenhang:
« Regelungen zu einem IT-Buchungstool
« Beschreibung der Ausstattung von Ar-
beitspliatzen (etwa hohenverstellbare
Schreibtische oder abschlief3bare Be-
hélter fiir persdnliche Gegenstinde)
« Clean-Desk-Regelungen
« Prozedere, wenn ausnahmsweise kein
Arbeitsplatz gebucht werden kann
. Beschreibungen des Raumkonzepts
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« Regelung der Zuteilung fester Arbeits-
platze, sofern dies aufgrund der spezi-
fischen Tétigkeit erforderlich ist, bei-
spielsweise wegen der Nutzung von
umfassendem Equipment, das nur
mit grofdem Aufwand téglich aufgebaut
werden kann oder wegen besonderer
Vertraulichkeitsanforderungen

. Evaluierung der getroffenen Regelun-
gen nach Zeitablauf und Austausch
lber Verbesserungsmoglichkeiten

Fazit: der geteilte Schreibtisch
wird sich etablieren

Desksharing-Vereinbarungen korrespon-
dieren mit der Méglichkeit des mobilen
Arbeitens. Ebenso wie Letzteres aus unse-
rem Arbeitsleben heute nicht wegzuden-
ken ist, wird sich Desksharing in den Be-
trieben soweit moglich im kleineren oder
grofleren Umfang etablieren. Sofern Be-
triebsréte vorhanden sind, sind diese vor-
her einzubeziehen, jedenfalls entspre-
chende Richtlinien beziiglich der Hand-
habung unerlésslich. Fiir viele Unterneh-
men bleibt der persdnliche Kontakt und
der tigliche Austausch unverzichtbar fiir
eine erfolgreiche Zusammenarbeit, bei
anderen treten die wirtschaftlichen Vor-
teile der reduzierten Biirofliche in den
Vordergrund. Oft wird eine gesunde Mi-
schung die Zukunft bestimmen. =
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Kein Grund
flir Befristung

Die Vertretung eines Arbeitnehmers ist an sich ein zulassiger
Sachgrund, einen Arbeitsvertrag zu befristen. Allerdings kann
sich ein Arbeitgeber nicht auf diesen Grund berufen, wenn er
sicher weiB, dass der Arbeitnehmer krankheitsbedingt oder
wegen sonstiger Umstande keinen einzigen Tag als Vertretung

arbeiten wird.

LAG Niedersachsen, Urteil vom 11.5.2023, Az: 5 Sa 27/23

@ Arbeitgeber haben die Moglichkeit, Arbeitsverhéltnisse zeit-
lich zu befristen, um so flexibler bei der Personalplanung zu sein.
Ubereinstimmend mit der zuvor entwickelten BAG-Rechtspre-
chung regelt § 14 Abs. 1 des Teilzeit- und Befristungsgesetzes
(TzBfG), dass der Abschluss eines befristeten Arbeitsvertrags
grundsétzlich eines sachlich rechtfertigenden Grundes bedarf.
Ein typischer Grund fiir die Befristung eines Arbeitsvertrags ist
der einer Vertretung. Gemaf} § 14 Abs. 1 Nr. 3 TzBfG kann ein
Arbeitnehmer befristet zur Vertretung von anderen Mitarbeiten-
den eingestellt werden, wenn diese zeitweilig an ihrer Arbeits-
leistung gehindert sind. Der voriibergehende Personalmangel
kann sich aus Krankheitsgriinden, wegen einer Beurlaubung
oder d4hnlichen Griinden ergeben.

Der Fall: Befristeter Vertrag zur Vertretung

Nach Auffassung des LAG Niedersachsen fehlte es im vorliegen-
den Fall jedoch an den Voraussetzungen fiir eine wirksame Be-
fristung mit diesem Sachgrund. Der Arbeitgeber beschiftigte seit
Mitte Oktober 2020 einen Paketzusteller. Sein Arbeitsvertrag war
zundchst bis Mitte November 2020 befristet. In der Folge wurde
das Arbeitsverhéltnis dreimal aufgrund weiterer befristeter Ver-
trage verlangert, zuletzt bis Ende April 2022. Kurz vor Ablauf der
Befristung, am 23. April 2022, informierte der Zusteller seinen
Niederlassungsleiter per Whatsapp-Nachricht dariiber, dass er
»mit einem Paket gestiirzt sei, sein Bauch immer dicker gewor-
den sei, er ins Krankenhaus gebracht wurde und ihm schwindlig
gewesen” sei. Ferner teilte er mit, einen ,Nabelbruch zu haben
und die Auskunft erhalten zu haben, dass er vielleicht noch am

selben Tag operiert werde®. Die erste Arbeitsunfihigkeitsbeschei-
nigung datierte vom 25. April 2022. Darin war der Paketzusteller
wvoraussichtlich bis zum 8. Mai 2022 krankgeschrieben®. Die
weitere Arbeitsunfihigkeit des Mannes wurde durch mehrere
Arbeitsunfihigkeitsbescheinigungen im Verlauf des Monats
Mai 2022 dokumentiert. Die Freundin des Arbeitnehmers tiber-
mittelte die AU-Bescheinigung an den Arbeitgeber. Im Gegenzug
leitete dieser {liber sie dem Arbeitnehmer einen neuen befristeten
Vertrag, datiert vom 27. April 2022, weiter, den dieser unter-
schrieb. Dieser sah eine weitere Tatigkeit als Paketzusteller vor,
befristet auf die Zeit vom 1. Mai bis 28. Mai 2022. Als Sachgrund
fiir die Befristung wurde der Grund einer Vertretung genannt,
um die voriibergehende urlaubsbedingte Abwesenheit dreier
Mitarbeitender zu tiberbriicken.

Arbeitnehmer verlangt Weiterbeschaftigung
Uber Befristung hinaus

Der Arbeitnehmer war der Meinung, dass sein Vertrag nicht zum
vereinbarten Datum geendet habe. Er klagte auf Entfristung sei-
nes Arbeitsverhiltnisses, da von vornherein festgestanden habe,
dass er die genannten Mitarbeitenden wihrend deren Urlaubs-
zeiten nicht habe vertreten konnen. Nicht nur per Whatsapp,
sondern auch telefonisch habe er den Arbeitgeber iiber seinen
Arbeitsunfall mit einem 30 Kilo schweren Paket informiert und
darauf hingewiesen, dass er wegen des diagnostizierten Nabel-
bruchs fiir ldingere Zeit ausfallen werde. Zuséatzlich habe er
mitgeteilt, dass sein Hausarzt ihm gesagt habe, dass er nach
der Operation fiir mindestens sechs Wochen arbeitsunfdhig

lllustration: Lea Dohle
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sein werde. Der Arbeitgeber bestritt dagegen, Kenntnis dariiber
gehabt zu haben, dass der Arbeitnehmer fiir die gesamte Dauer
des befristeten Vertrags ausfallen wiirde.

LAG Niedersachsen: Rechtswidrige Befristung
- Arbeitsverhaltnis besteht weiter

Das Landesarbeitsgericht Niedersachsen entschied, dass das
Arbeitsverhiltnis nicht mit der urspriinglichen Befristung zum
28. Mai 2022 beendet wurde. Das Gericht wies zunichst darauf
hin, dass eine sachgrundlose Befristung gemif} § 14 Abs. 2 TzBfG
ausgeschlossen war, da der Vertrag dann bereits zum fiinften
Mal befristet worden wére.

Ein sachlicher Grund, der die Befristung rechtfertigte, lag aus
Sicht des Gerichts nicht vor. Nach § 14 Abs. 1 Nr. 3 TzBfG sei die
Befristung zur Vertretung eines anderen Arbeitnehmers mdog-
lich - hier aber nicht einschlégig. Der Arbeitgeber konne sich
auf diesen Sachgrund nicht berufen, wenn er sicher wisse, dass
der befristet beschéiftigte Arbeitnehmer aufgrund Erkrankung
oder sonstiger Umstidnde keinen einzigen Tag die vertraglich
vorgesehene Vertretungsaufgabe wahrnehmen kénne.

Teil des Sachgrundes der Vertretung sei eine Prognose des
Arbeitgebers iiber den voraussichtlichen Wegfall des Vertre-
tungsbedarfs nach Riickkehr des zu vertretenden Mitarbeiters.
Notig sei zudem ein Kausalzusammenhang zwischen Ausfall und
Einstellung: der Arbeitgeber miisse die Vertretungskraft gerade
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einstellen, um mit ihr den zeitweiligen Ausfall zu kompensieren.
Das sei nicht gegeben, wenn der Arbeitgeber — wie vorliegend -
bei Vertragsschluss wisse, dass der Arbeitnehmer wihrend der
gesamten Dauer des befristeten Vertrags nicht arbeiten konne.
Die Kenntnis des Arbeitgebers nahm das Gericht aufgrund der
unstreitigen Whatsapp-Nachricht an. Die geschilderten Umstéin-
de liefRen nach Ansicht des Gerichts keine andere Auslegung zu,
als dass der Arbeitnehmer linger ausfalle.

Darlegungspflicht des Arbeitgebers

Grundsétzlich kann eine Befristung nicht nur auf einen der in
§ 14 TzBfG aufgezihlten Griinde gestiitzt werden, dennoch ist
dies in der Praxis empfehlenswert. Uberpriift werden sollte zu-
dem, ob die entsprechenden Voraussetzungen, die die Recht-
sprechung an den jeweiligen Sachgrund kniipft, vorliegen. Soll
die Befristung auf den Sachgrund der Vertretung gestiitzt wer-
den, ist sowohl die Prognose iiber den voraussichtlichen Wegfall
des Vertretungsbedarfs als auch die Kausalitit zwischen der
voriibergehenden Arbeitsverhinderung der Stammkraft und der
Einstellung der Vertretungskraft erforderlich. Beides muss der
Arbeitgeber bei Zweifeln vor Gericht darlegen. mmm

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