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Liebe Leserinnen und Leser,

in der Redaktion haben wir uns in den letzten Wochen mit
den ,systemrelevanten Jobs® beschéftigt, was allerdings
schnell einen anderen Dreh in Richtung ,einfache Tatig-
keiten“ bekommen hat. Je tiefer wir eingestiegen sind, desto
deutlicher wurde uns, wie relevant das Thema ist und wie
sehr die Politik, die Betriebe, HR und die HR-Medien bei
dem Thema bislang weggeschaut und versagt haben. Wir
haben uns in den letzten Jahren viel mit den Wissensarbei-
tern, der Digitalisierung und mit New Work beschiéftigt,
aber nicht mit den Menschen, die uns alle mit Lebensmit-
teln, Paketen, Sauberkeit und Sicherheit versorgen — und
die manchmal kaum vom Lohn ihrer Jobs leben kénnen.

Im Bundesarbeitsministerium wurde fiir diese ,.einfachen
Tétigkeiten“ ein Name kreiert, der mehr Wertschétzung aus-
driicken soll: Basic Work — eine bewusste Anspielung an New
Work. Eine coole Idee.

Wie einfache Téatigkeiten organisiert und bezahlt und
ob sie wertgeschitzt werden, ist ein 6konomisches, aber
auch ein politisches und moralisches Thema. Die jiingsten
Skandale in der Fleischindustrie sind dafiir ein Beispiel.
Sie zeigen aber auch, dass es Handlungsmoglichkeiten fiir
bessere Arbeitsbedingungen gibt. Aus den Recherchen zur
Titelgeschichte dieser Ausgabe habe ich drei Dinge gelernt:

1. Basic Worker haben derzeit keine wirkliche Lobby,
weder in der Politik, bei den Gewerkschaften noch in HR.
Sie sind nicht organisiert, ihr Ventil sind Protestbewegun-
gen wie Gelbwesten, Populisten oder extreme Parteien.

2. Das Versprechen unserer Gesellschaft — Aufstieg durch
Bildung - erreicht nur einen Teil der Basic Worker. Die
anderen glauben das nicht mehr. Klassische Qualifizie-
rungsansitze von HR laufen ins Leere. HR-Arbeit fiir Basic
Worker muss man neu denken. Wir stehen erst am Anfang.

3. Basic Worker bekommen keine faire Entlohnung und
keine Wertschétzung. Das sind die beiden zentralen Themen.
Zur Wertschitzung gehort Beteiligung und Kommunika-
tion, bei der Entlohnung ist HR gefordert, aber auch auf
den Staat angewiesen. Die Lohne, die nahe am Mindestlohn
sind, miissen von (Sozial-)Abgaben entlastet werden.

Basic Work braucht mehr Aufmerksamkeit. Als Redaktion
wollen wir an dem Thema dran bleiben.

Thr
Reiner Straub
Herausgeber

,Basic Worker
liefern uns Pakete,
Sauberkeit und
Sicherheit. HR
muss sich mehr
um die einfachen
Jobs kiimmern.”
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Ein Stiick neue
Normalitat

Von Matthias Haller

S L [

PERSONALM EMENT
KONGRESS — 2020

Gut gelaunt, selbstbewusst und zuversichtlich zeigte sich BPM-Prasidentin
Inga Dransfeld-Haase auf dem Personalmanagement Kongress in Berlin.

Am 14. und 15. September fand der Personal-
management Kongress 2020 des BPM statt.
Rund 250 Teilnehmerinnen und Teilnehmer
besuchten die hybride Veranstaltung im
Berlin Congress Center, einige hundert
folgten ihr im Live-Stream. Unter strengen
Hygieneauflagen trotzte der Verband der
Pandemie so ein Stlick (neue) Normalitat ab.

Community

@ Mit zweieinhalbmonatiger Verspitung
fand er nun doch statt: der Personal-
management Kongress (PMK) des Bun-
desverbands der Personalmanager (BPM).
Nicht wie geplant als Grof3veranstaltung
mit 1.500 Besuchern und ausgelassener
»Nacht der Personaler”, sondern als Hy-
bridveranstaltung mit strengem Hygiene-
konzept, limitierter Teilnehmerzahl vor
Ort und Live-Ubertragung im Netz. Eine
mutige Entscheidung, die der Verband
bereits friih in der Pandemie traf und fiir
die er (auch vom Personalmagazin) Kritik
einstecken musste. Gleichzeitig aber auch
ein Statement: Es muss weitergehen! ,HR
lebt von der persOnlichen Begegnung.
Ohne geht es nicht®, sagte die BPM-Pri-
sidentin Inga Dransfeld-Haase, die ein
turbulentes erstes Amtsjahr erlebte. Der
Kongress bildete den Abschluss der neuen
PMK Academy, einer digitalen Lernreise
aus 29 interaktiven Live-Sessions, die Mitte
August begann.

Personaler beweisen Mut

,Es tut gut, dass wir uns alle wiederse-
hen®, begriifdte Dransfeld-Haase die Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer im Kup-
pelsaal des Berlin Congress Centers. Ihre
Rede, selbstbewusst, optimistisch, schien
Ausdruck des neuen, aus der Krise er-
wachsenen Selbstverstdndnisses von HR.
Sie lobte die Verantwortung, die Persona-
lerinnen und Personaler in ihren Unter-
nehmen libernommen hétten, die muti-
gen Entscheidungen trotz haufig unklarer
Faktenlage. ,Das sollten wir beibehalten.
Denn Mut steht uns gut zu Gesicht®, re-
slimierte sie die bisherigen Erfahrungen
aus der Krise.

Verbandsarbeit 1auft jetzt agil

Ausdriicklich lobte sie die Verbandsarbeit
in den Monaten der Pandemie. Statt mo-
natlich in Présenz trifft sich das Prisi-
dium inzwischen wdochentlich virtuell.
Agiles Arbeiten sei plotzlich keine Option
mehr gewesen, sondern eine Notwendig-
keit geworden - und sei inzwischen nicht
mehr wegzudenken. Trotz oder vielleicht
gerade wegen der Herausforderungen in
ihren Unternehmen sei das Bediirfnis der
Verbandsmitglieder, sich untereinander
auszutauschen und voneinander zu ler-
nen, so grof} wie. Und so macht es den
Eindruck, als ginge der BPM gestérkt aus
der Krise hervor. Nach dem Vorjahres-

Foto: Matthias Haller / Personalmagazin
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PMK 2020

motto ,Purpose & Prepare“ gab Drans-
feld-Haase fiir 2020 die Losung ,Evaluate,
Engage, Explore” aus.

Corona bestimmt die Agenda

Das Programm an beiden Veranstaltungs-
tagen war geprigt von Krisenthemen wie
Resilienz, Risikomanagement und Work-
force Transformation sowie Trendthemen
wie Employer Branding, Weiterbildung
und kinstliche Intelligenz. Auch wenn
das inhaltliche Niveau der Beitrdge va-
rijerte, kamen diese bei den Zuhérern
liberwiegend gut an. Vereinzelt wurde der
Wunsch nach etwas mehr Substanz laut.
Insgesamt aber liberwog die Dankbarkeit
der Teilnehmer, dass der Verband und
die Quadriga Hochschule, nach langer
Zeit des rein virtuellen Austauschs, wie-
der eine Moglichkeit zur personlichen
Begegnung geschaffen hatten. Zwar er-
schwerten Mund-Nase-Bedeckung, Ab-
standsregeln sowie die gelernte Zuriick-
haltung der vergangenen Monate das
Netzwerken, doch sicherlich gehort auch
das zum Lernprozess auf dem Weg zur
neuen Normalitit.

Dazu diirfte kiinftig auch das hybride
Veranstaltungsformat zihlen. Die Mi-
schung aus Networking- und Netz-Event
vereint die Moglichkeiten persénlicher
und virtueller Teilhabe. Nach Monaten

digitaler Events zeigten sich jedoch auch
die Vorteile einer Présenzveranstaltung;:
die Beziehung zum Referenten, die Auf-
nahmebereitschaft der Zuhorer und die
soziale Interaktion im Publikum. Ein
Browserfenster wegzuklicken ist doch
etwas anderes, als den Saal zu verlassen.

Christian Lindner fordert
Bildungsgarantie

Kritische T6éne schlug Christian Lindner,
Bundesvorsitzender der FDP, an, der die
Keynote des Kkurzfristig verhinderten
Bundesgesundheitsministers Jens Spahn
(CDU) iibernahm. Er nutzte den Auftritt,
um Kritik an den Corona-Mafinahmen zu
liben. Riickblickend sei es dumm gewe-
sen, das Land stillzulegen. Deshalb miisse
bei einer zweiten Welle mit intelligenten
Mafinahmen reagiert werden. Niemals
mehr diirfe der Staat Familien und Kin-
der so sehr im Stich lassen wie wihrend
der Pandemie, so Lindner. Dafiir gab es
Szenenapplaus.

Als Konsequenz forderte er eine Bil-
dungsgarantie und dufierte Zweifel, ob die
Milliardenausgaben fiir die Senkung der
Mehrwertsteuer nicht besser in die Digi-
talisierung und Modernisierung der Schu-
len investiert worden wiren. Es brauche
kiinftig einen Fokus auf Bildung und Be-
treuung. Homeoffice und Homeschooling

konnten nicht die Lésung sein. Deshalb sei
er gegen ein Recht auf Homeoffice; Unter-
nehmen und Betriebsrite konnten dieses
sehr wohl selbst aushandeln.

Gesetzentwurf zum Recht auf
Homeoffice angekiindigt

Im Abschlusspanel prognostizierte Elke
Frank, Personalvorstdndin bei der Soft-
ware AG, eine hybride Arbeitswelt. Die
Erfahrungen mit dem Homeoffice seien
positiv gewesen und die Beschéftigten
wiirden Kkiinftig auch mehr mobil arbeiten
als vor der Corona-Krise. Doch die Erfah-
rungen hitten auch gezeigt, wie wichtig
das Unternehmen als Ort sei, um die so-
zialen Beziehungen aufzutanken. Bjorn
BOhning, Staatssekretdr im Bundesminis-
terium fiir Arbeit und Soziales (BMAS),
stimmte dem grundsitzlich zu und kiin-
digte an, dass die Bundesregierung auch
den regulatorischen Rahmen weiterent-
wickeln wolle. Fiir viele Uberlegungen des
BMAS, etwa die Verlingerung der Kurz-
arbeit oder die Ermdéglichung von Weiter-
bildung wihrend der Kurzarbeit, gab es
auf dem Kongress viel Zustimmung. Fiir
ein Recht auf Homeoffice gab es nicht nur
von Elke Frank Widerspruch. Doch Boh-
ning lieR sich davon nicht abhalten und
nannte erstmals einen Termin fiir den
Gesetzentwurf: Anfang Oktober 2020.

'o
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8 Community

Seit Anfang 2018 treibt Martin Seiler als Personal-
vorstand der Deutschen Bahn die Transformation
der Organisation voran. Der Manager versteht

sich als Briickenbauer zwischen Innovation und
Tradition, profilierte sich sowohl bei Tarifpolitik
wie auch bei Fragen der Zukunft der Arbeit. Die
Leserinnen und Leser des Personalmagazins haben
ihn zum ,CHRO of the Year 2020 gewihlt.

Der Bruckenbauer

Von Stefanie Hornung und Reiner Straub

Martin Seiler bei
der Preisverleihung
am 30. September
in Berlin.

er - www.melanie-werner.de

Foto: Melanie Wern
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CHRO of the Year

@ Unpiinktliche Ziige, unfreundliches Personal, unzuverlissiger
Service — wenn es um die Probleme der Deutschen Bahn geht,
meint jeder, ein Wortchen mitreden zu kénnen. Nicht nur beim
Bahn-Bashing steht die Personalpolitik im Licht der Offentlich-
keit, auch die beiden kampfstarken Gewerkschaften EVG und
GDL sorgen immer wieder fiir Schlagzeilen. Martin Seiler trat An-
fang 2018 den HR-Job bei der Bahn an, der zu den schwierigsten
im Lande zihlt. Die Tarifpolitik hatte er bislang im Griff, er blieb
ohne Skandale und hat es verstanden, die unterschiedlichen
Biithnen in und auf3erhalb der Bahn erfolgreich zu bespielen.

Als Seiler zur Bahn kam, war er in der HR-Szene noch wenig
bekannt. Seinen Berufsweg startet er 1980 ganz bodenstdndig:
mit einer Ausbildung in der Oberpostdirektion Freiburg. Er trat
dem Betriebsrat bei und kam auf diesem Weg 1990 zur Post-
gewerkschaft nach Frankfurt, wo er die Privatisierung der Post
begleitete. 2003 wechselte der Arbeitnehmervertreter die Seiten:
ins Management der Deutschen Post in Bonn, wo er sich zu-
nichst um ,Betriebsratsangelegenheiten” kiimmerte und zum
»Managing Director HR Express Germany*“ aufstieg. Bei ehema-
ligen Staatskonzernen scheint er sich wohlzufiihlen. 2010 ging
er zur Deutschen Telekom, wo er zuletzt als ,,Geschéftsfithrer
Personal” einer Tochtergesellschaft arbeitete.

Innovation und Tradition

Sein Wechsel zur Bahn fiel in eine Zeit, als die Gesellschaft {iber
Klimawandel und die Mobilitit der Zukunft diskutierte. Fiir die
Politik bekam die Bahn dafiir eine Schliisselrolle und sie forderte
von ihr ein neues Zukunftskonzept, das der Vorstand mit seiner
Mitwirkung unter dem Titel ,,Starke Schiene® vorlegte. Seiler muss-
te dafiir nicht nur eine HR-Strategie lancieren, er verstand es auch
als seine Aufgabe, die Organisation fortzuentwickeln und die Be-
schiftigten fiir die Strategiearbeit zu mobilisieren. ,Wir brauchen
dafiir einen Briickenschlag zwischen Innovation und Tradition®
- so lautet ein Satz, den Seiler in unterschiedlichen Varianten
immer wieder sagt und der seine Grundiiberzeugung ausdriickt.
Die Bahn beschiftigt 320.000 Menschen, von denen die Hilfte
in den nichsten 15 Jahren in den Ruhestand geht. Seiler setzt
die Rekrutierungsoffensive seines Vorgingers beherzt fort, hat
Preise fiirs Employer Branding gewonnen und stellt auch im
Corona-Jahr 25.000 Mitarbeitende ein. Dafiir digitalisierte er
den Rekrutierungsprozess innerhalb von kurzer Zeit vollstindig.
Auch bei der Weiterbildung forcierte er digitale Lernangebote.

Zukunft der Arbeit

Der Personalchef sieht die grof3en Verdnderungen, die auf die
Bahn mit der Digitalisierung zukommen. Es hat zwei Labs einge-
richtet, die sich mit den fiir ihn zentralen Themen auseinander-
setzen: neue Formen der Zusammenarbeit und die Verinderung
der Berufsbilder. ,Die Leute, die wir heute einstellen, miissen
wir auf die Zukunft vorbereiten®, sagt Seiler, der jedem Neuein-
gestellten einen Paten an die Seite stellt. ,So féordern wir den
Wissenstransfer, die Zusammenarbeit zwischen den Generatio-
nen und den Kulturwandel®, erlautert Seiler.

Beim Thema Zukunft der Arbeit hat er nicht in erster Linie
die Biiroarbeitsplitze im Blick. ,,Ein Lokfiihrer kann seinen
Arbeitsplatz nicht mit nach Hause nehmen®, sagt Seiler, der mehr
Eigenverantwortung auch im Blue-Collar-Bereich ermdglicht:

CHRO des Jahres 2020

Die Redaktion des Personalmagazins hat sechs
CHROs auf die Nominierungsliste gesetzt.

Sirka Laudon (Axa), Gunnar Kilian (VW), Sandra
Mihlhause (Mc Donalds), Thomas Ogilvie (Post),
Ariane Reinhart (Conti), Martin Seiler (Bahn).
4.200 Leser haben abgestimmt, 41 Prozent der
Stimmen erhielt Martin Seiler. Die Verleihung des
CHRO fand im Rahmen der Veranstaltungsreihe
Human Work/s von Mercer Promerit statt.

Dazu gibt es liber 250 Arbeitszeitmodelle, digitale Schichtpléne,
agile Fiihrungsansétze. Auch der erste von ihm abgeschlossene
Tarifvertrag aus dem Jahr 2018, der fiir Beschiftigte die Wahl
zwischen mehr Freizeit oder mehr Gehalt vorsieht, geht in diese
Richtung - unter Tarifexperten gilt er als Meilenstein.

Respekt hat sich Martin Seiler auch beim Thema Diversity
verschafft. Wahrend des Lockdowns verkiindete er das Ziel, den
Anteil weiblicher Fiihrungskrifte bis 2024 auf 30 Prozent zu
erhohen. Eine Auswertung von ,Frauen in die Aufsichtsrite”
(Fidar) nennt die DB als positives Beispiel, er beschleunigt die
Entwicklung.

Zuletzt profilierte sich Seiler als Leiter des Krisenstabs. Durch
ein kluges Abwéagen, wann zentrale und wann dezentrale Ent-
scheidungen notig sind, ist es ihm gelungen, die Einsatzbereit-
schaft des Bahnpersonals hoch zu halten. Gemeinsam mit der
Charité fiihrte er eine Studie {iber die Ansteckungsgefahr fiir
seine Beschiftigten in den Ziigen durch, die ein erfreuliches
Ergebnis hatte: Ansteckungsgefahr gering.

Mammutaufgabe fiir die Zukunft

Fiir das, was auf die Bahn jetzt zukommt, braucht Seiler seine
Fahigkeiten als ,,Briickenbauer®. Der Gap zu den ambitionierten
Wachstumszielen ist grof3: 2030 soll die Deutsche Bahn doppelt
so viele Bahnkunden erreichen wie 2019. Seit der Corona-Krise
kéampft die Bahn aber mit massiven Einbriichen. Die Auslastung
der Ziige ist stark gesunken, der Giiterverkehr brach ein. Im
ersten Halbjahr 2020 hat der Logistikkonzern mit einem Minus
von 3,7 Milliarden Euro den gréfiten Verlust der Unternehmens-
geschichte eingefahren.

Angesichts dieser Mammutaufgabe kann Martin Seiler darauf
bauen, dass die Vorstandskollegen und die Mitarbeitenden ihn
schitzen. Er macht nicht auf ,hip“ oder bietet allen das Du an,
sondern konzentriert sich auf Arbeitsinhalte. Er ist kein Egodar-
steller, der immer nur sich selbst ins Rampenlicht stellen muss.
Seiler ist ein Teamplayer, der fiir seinen partizipativen und
empathischen Fiihrungsstil Wertschitzung bekommt. Er hat die
Transformation im Blick und tut alles dafiir, die Beschéftigten
dafiir vorzubereiten und mitzunehmen. s

STEFANIE HORNUNG ist freie Journalistin. REINER STRAUB ist
Herausgeber des Personalmagazins.
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Das wird ein

guter Monat fiir ...

Community

Merete
Beckmann

Am 11. November hélt Merete Beck-
mann, Learning & Development
Manager bei Google Germany und
Leiterin des lokalen Employee-
to-Employee-Weiterbildungspro-
gramms G2G, eine Keynote auf der
Fachmesse L&D-Pro. Unter dem
Titel ,,Erfolgreiche Unternehmens-
kultur — wie gewinnen wir die
digitale Transformation?” zeigt sie
unter anderem auf, wie Training
und Weiterbildung in ihrem Unter-
nehmen funktioniert: 80 Prozent
des formalen Lernens sind von den
Google-Beschéftigten fiir die Be-
schéftigten organisiert.

Kim Wlach

Die New Workerin und Griinderin des
Unternehmens Berg & Macher ist Refe-
rentin auf der interaktiven Konferenz
,Big & Growing", die vom 16. bis 20. No-
vember stattfindet, und gibt Einblicke in
die Faktoren von Innovationskultur. Die
Expertin fiir Organisations- und Team-
entwicklung sowie New Work arbeitete
unter anderem bei IBM und Microsoft.

Bernhard
Steuerer

»Arbeitsrecht muss nicht trocken
sein, mein Ziel ist die praxis- und le-
bensnahe Vermittlung®, sagt der Vor-
sitzende Richter am Landesarbeits-
gericht Baden-Wiirttemberg. Ab dem
16. November erldutert er zusammen
mit anderen Experten bei den Jahres-
schluss-Tagungen Personalbiiro recht-
liche und administrative Neuerungen.

Annette Stieve

Seit Oktober trigt Annette Stieve die
Verantwortung fiir das Finanzressort
der Norma Group. Sie kommt vom
internationalen Werkzeughandels-
unternehmen Hoffmann Group, wo
sie ebenfalls Finanzvorstindin war.
Davor hatte sie diverse Fiihrungs-
positionen beim Automobilzulieferer
Faurecia Automotive inne, zuletzt

als Geschiftsfithrerin und CFO der
Region Nord- und Osteuropa. Bei Nor-
ma, einem Hersteller von Losungen
der Verbindungstechnik, folgte sie auf
Dr. Michael Schneider.

Illustration: Lea Dohle; Foto Seite 11: NurPhoto / Kontributor / gettyimages.de
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Neue Tools in zwei Tagen

entwickeln

13. bis 15. November / Online - 48 Stun-
den, 500 Teilnehmende, 25 offentliche
Videostreams, mehr als zehn Mentoren
und ein Ziel: Antworten auf die Fragen von
Organisationen zu finden, deren Beschéf-
tigte im Homeoffice arbeiten. So kann die
Mission des HR Hackathon Online zusam-
mengefasst werden. In zwei Tagen sol-
len technische Problemldésungen gebaut
werden, die Firmen mit verteilten Beleg-
schaften dabei unterstiitzen, ein ,neues
Normal®“ zum Laufen zu bringen. Der HR
Hackathon Online ist ein gutes Beispiel
fiir weltweite virtuelle Zusammenarbeit.
Bei der ersten Runde im April reichten

Ein Laptop und Snacks gehoren zur typischen
Ausstattung und werden auch die Teilneh-
menden des HR Hackathon Online begleiten.

341 Personen aus iiber 50 Liandern 23 ge-
meinsam entwickelte Konzepte ein.
www.hrhackathon.net

Geeignet fiir: HR- und Tech-Experten, die
interdisziplindr und iiber Grenzen hinweg
an neuen Tools und Apps tiifteln wollen.
Spafdfaktor: Auch wenn die Képfe rau-
chen, um innerhalb des Zeitlimits ein
praxistaugliches Konzept zu entwickeln,
Spafy muss sein und wird von den Teil-
nehmenden rege in Social Media geteilt.
Gut zu wissen: Fiir die neue Runde des
HR Hackathon Online sind zwei Exper-
tenpanels mit Investoren aus dem HR-
Tech- und dem HR-Bereich angekiindigt.

ZENJOB
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Wir Gberlassen studentische ¢ \
Teilzeitkrafte deutschlandweit. |

Finanzdienstleister, Versicherungen und Startups
setzen auf Personal von Zenjob mit passender
fachlicher Ausrichtung.

Kontaktieren Sie uns noch heute fur ein
unverbindliches Angebot.

Tel: +49 30 229 574 77
www.zenjob.com

Ausgezeichnet mit

gog*

von Fairwork




12

Vergutungs-Check
Compensation &
Benefits Manager
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Gehalt

nach FirmengroBe
(Medianwerte)

101-1.000
> 1.000

51-100

<21
21-50

in Euro/FirmengroBe in Mitarbeitern

* Total Remuneration (Medianwert). Bei 25 Prozent der Befragten
war dieser Wert geringer als 63.368 Euro (unteres Quartil), bei
einem Viertel hoher als 85.517 Euro (oberes Quartil).

** Der Prozentwert bei den Vergiitungsbestandteilen entspricht
dem Anteil der Befragten, die diesen Gehaltsbaustein erhalten.

01/2020 Recruiter 07/2020 Personalberater

02/2020 Personalleiter 08/2020 Branchenvergleich

03/2020 Personalmarketer 09/2020 Personalentwickler

04/2020 Personalreferent 10/2020 Payroll-Experte

05/2020 Personalsachbearbeiter 11/2020 Experte fiir Compensation & Benefits
06/2020 Personaldisponent 12/2020 HR Business Partner

in Zusammenarbeit mit Compensation Partner

Community

Hybrides
Expofestival

2. bis 3. Dezember / Miinchen und Online - Im Dezember
soll das Talent-Pro Expofestival als hybride Veranstaltung
stattfinden. Das heifdt, wer nicht ins MOC Miinchen kom-
men will, kann oder darf, kann die Programmhighlights
auch vom Schreibtisch aus erleben. Das Vortragsprogramm
wartet mit mehreren parallelen Tracks auf, mit Vortrigen,
Masterclasses, Meet-ups und Keynotes. Aber nicht alle In-
halte werden online zur Verfiigung gestellt. Ob die Ausstel-
ler auch virtuell besucht werden kénnen, ist derzeit noch
in der Diskussion. Es besteht zumindest die Moglichkeit,
sich im Vorfeld iiber die ausstellenden Unternehmen zu
informieren und Termine online und vor Ort zu verein-
baren. Das beliebte Early Morning Yoga wird live in einer
nahegelegenen Location veranstaltet sowie als Online Yoga
Class zur Verfiigung gestellt.

www.talentpro.de

Geeignet fiir: Professionals im Bereich Recruiting, Emp-
loyer Branding und Personalmarketing.

Spafdfaktor: Auch im Corona-Jahr kann es Events mit Fes-
tivalcharakter geben. Fiir die Talent-Pro sind Musikbeglei-
tung, Soulfood und Yoga angekiindigt.

Gut zu wissen: 2019, im zweiten Jahr der Talent-Pro, zihlte
diese 1.669 Besucher, tiber 90 Referenten und 148 Ausstel-
ler. Fiir den neuen Veranstaltungsort MOC - Halle 3 sind
laut Webseite rund 120 Aussteller angekiindigt. Die Anzahl
der Teilnehmenden ist in diesem Jahr nach aktuellem
Stand auf rund 850
Personen gleich-
zeitig begrenzt. Die
Messeveranstalter
rechnen aber nicht
damit, dass es zu
Zugangsbeschrin-
kungen am Einlass
kommen wird.

Turnbeutel nicht
vergessen: Auf der
Talent-Pro ist Yoga
angesagt, vor Ort
und online.

lllustration: Lea Dohle; Foto Seite 12: Julius Hatt for HRM Research Institute GmbH
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Wéhrend der Corona-Pandemie kann es immer
wieder Anderungen bei HR-Events geben. Hier
geben wir einen Uberblick iiber Termine, die Ende
September bekannt waren. Uber kurzfristige Ver-
anderungen im HR-Event-Kalender berichten wir
auf haufe.de/personal.

6. bis 7. November/Online und Leipzig
Barcamp

Agile Barcamp Leipzig 2020 - Light Edition
www.agile-barcamp.de

10. bis 12. November/Berlin

Konferenz

21. Handelsblatt Jahrestagung Betriebliche
Altersversorgung 2020
www.veranstaltungen.handelsblatt.com

11. November/Miinchen
Fachmesse

L&D Pro
www.Ind-pro.de

12. und 13. November/Frankfurt am Main/Online
Konferenz und Barcamp

Coaching Tag 2020

www.coachingtag.com

16. November/Online
Roadshow

HR Innovation Roadshow
www.hr-roadshow.de

16. November/Online

Tagung

Online Jahresschluss-Tagung Personalbiiro
www.haufe-akademie.de

16. bis 20. November/Online und Minchen
Konferenz

Big & Growing New Work Festival
www.bigandgrowing.com

20. November/Online
Barcamp

E-Learning Summit Barcamp
www.elearning-journal.com

30. Oktober/Frankfurt am Main/Online
Hybride Veranstaltung

Human Resources Summit
www.hr-summit.de

Das Finanz-
und HR-
System,
das lhnen
hilft,
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Business Schools weltweit berichten aktuell von einem
starken Anstieg der Studierendenzahlen - obwohl viele
Kurse online oder hybrid stattfinden, Reisebeschrankungen
bestehen und Netzwerkerfahrungen vor Ort nur ein-
geschrankt moglich sind. Der Grund: Die Wirtschaft
schwachelt und mit ihr der Arbeitsmarkt fiir Top-Manager.
Deshalb mochten viele Managementaspiranten die
Corona-Krise mit einem Studium uberbricken.

Starker Zuwachs an Bewerbungen

Amerika

Jones Graduate School of Business
der Rice University (Houston)

+63

Darden School of Business der
University of Virginia

+25

Wharton School +21

Columbia Business School +19

Europa

Warwick Business School +56

Imperial College Business School
in London

+41

Said Business School der
Universitat Oxford

+35

Smalltalk Facts

MBA

Quelle: Poets&Quants

Foto: Laurence Dutton / gettyimages.de
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Jobmarkt und Image von MBA-Absolventen

Der Gesamteindruck von ,MBA-Absolventen sind O
MBA-Absolventen ist ... gute Problemloser.” O

der Recruiter glauben, dass es
zu viele Kandidaten fiir zu we-
nige Stellen gibt. GroBtenteils
schéatzen sie jedoch die Fahig-
40 % keiten von MBA-Absolventen.
... ziemlich
positiv

49%

tendieren dazu,

24

.MBA-Absolventen leisten einen signifikanten

Beitrag zur Gesamtwirtschaft eines Landes.” der Recruiter sind der Meinung,
dass MBA-Absolventen durch

Geld motiviert sind.

22%

der Recruiter glauben, dass
MBA-Absolventen liber ange-
messene Soft Skills verfligen.

49%

tendieren dazu,
zuzustimmen

Quelle: Association of MBAs and Business Graduates Association (AMBA) & Business Graduates Association (BGA), Umfrage unter 1.047 Arbeitgebern weltweit von Marz bis Mai 2020

Bin gerade im AC!

Wo sich lhre neuen potenziellen Kollegen aktuell befinden, spielt ist wissenschaftlich fundiert. Das bedeutet héchste Qualitat -
keine Rolle. Mit S & F Personalpsychologie fiihrt jedes Einzel- sowohl im Prasenz-AC also auch im Remote-AC per Video.
Assessment ganz entspannt und effizient zum Erfolg.

Unsere AC-Software begleitet Sie im gesamten Prozess bis zur
Auswertung der hoch validen Ergebnisse. Und unsere Methodik

S &F Personalpsychologie Managementberatung GmbH personalpsychologie.de

Gerne unterstiitzen wir lhre Personalentscheidungen mit der
Durchfiihrung eines Einzel-Assessments.



16

Millionen Beschaftige in
Deutschland verrichten
einfache, aber essenzielle
Tatigkeiten. Anerkennung
finden sie selten.
Handlungsbedarf besteht
nicht nur seitens der Politik,
auch Unternehmen mussen
die Basisarbeiter starker

in den Blick nehmen.

Unser Schwerpunkt zeigt
Moglichkeiten auf.

Schwerpunkt

Basic Work

Fotos Mario Wezel
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Die tibersehenen
Tatigkeiten

Von Reiner Straub
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22 Prozent der Jobs in Deutschland gehoren zu den einfachen
Tétigkeiten, die schlecht entlohnt werden und wenig
Wertschitzung geniefden. ,Basic Work® heifdt ein Konzept, das
im Bundesarbeitsministerium schon vor der Corona-Krise
entwickelt wurde, um mehr Fokus auf eine Gruppe zu lenken,
die gesellschaftliches Konfliktpotenzial birgt. Ein Blick hinter die
Kulissen zeigt Handlungsansitze.

@ In der Notsituation des Lockdowns haben wir im Friihjahr
eine Umkehr der Werte erlebt: Wiahrend zuvor IT-Kréfte und New
Worker als Helden der neuen Arbeitswelt gefeiert wurden, gerie-
ten in der Krisensituation Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ins
Rampenlicht, die lange vergessen waren: Pflegehelfer, Paketzu-
steller, Berufskraftfahrer, Kassiererinnen oder Regaleinrdumer.
Von den Balkonen der Stadtgesellschaft wurde ihnen Beifall
geklatscht, was Alica Bota in der ,,Zeit” treffend kommentierte:
»Das Merkwiirdige ist, dass diese neuen Helden nicht viel davon
halten, sich von der Nation dafiir feiern zu lassen, ihre Arbeit zu
erledigen®, schrieb sie in ihrer Kolumne und fuhr fort: ,Vielleicht
hat die plotzliche Heldenanbetung weniger mit den Helden
selbst zu tun und viel mehr mit denen, die sie dazu erheben.
Vielleicht wird damit das schlechte Gewissen kaschiert, dass
diese Menschen unter Bedingungen arbeiten, die nicht erst seit
Kurzem inakzeptabel, ausbeuterisch und gar gefahrlich sind.”

Botas Auffassung wurde von vielen Wissensarbeitern geteilt.
Die Debatte nahm weiter Fahrt auf, als das Bundesministerium
fiir Arbeit und Soziales (BMAS) am 30. Mérz 2020 die ,Liste der
systemrelevanten Bereiche” verdffentlichte, mit denen die Be-
deutung von einfachen Tétigkeiten hervorgehoben wurde und
sogar Sonderrechte wie Passierscheine oder Kinderbetreuung ver-
bunden waren. Die Liste der systemrelevanten Jobs wurde schnell
langer. Nach dem Lockdown legte sich die 6ffentliche Aufmerk-
samKkeit. Im Kollektiven Bewusstsein blieben als ,,systemrelevante
Jobs“ nicht Energietechniker oder Miillméinner, sondern Jobs in
der Pflege und der Krankenversorgung, im Lebensmittelbereich
oder der Logistik. Manche erhielten am Ende Sonderzahlungen
oder Steuererleichterungen - allerdings in bescheidenem Um-
fang. Professor Heiko Weckmiiller hat die Debatte analysiert
und kommt in seinem Beitrag ,,Gesellschaftlich sinnvolle Arbeit®
(Seite 29) zu dem Schluss: ,,Der Begriff der Systemrelevanz greift
zu kurz und ist als Basis fiir die Bewertung von Arbeit und die
zukiinftige Gestaltung der Arbeitswelt ungeeignet.”

Beschiiftigte fiihlen sich ausgegrenzt

Die Debatte um einfache Tétigkeiten und den Niedriglohnsektor
ist nicht neu, sie wurde schon vor der Einfiihrung des Mindest-
lohns heftig und hitzig gefiihrt. Wahrend die Arbeitgeberver-
biande und die Mehrzahl der Okonomen vor einer gesetzlich
definierten Lohnuntergrenze warnten, setzten sich SPD und
Gewerkschaften mit der Einfiihrung des Mindestlohns zum 1.
Januar 2015 durch. Der von den Kritikern prognostizierte Jobab-
bau fand nicht statt, der Boom der Wirtschaft war in dieser Phase
ungebrochen. Der Mindestlohn markierte in der deutschen

Geschichte erstmals eine materielle Absicherung nach unten.
Eine Aufwertung der Tatigkeiten war damit nicht verbunden. Der
Soziologe Andreas Reckwitz, der im Berliner Politikbetrieb gerne
zitiert wird, diagnostiziert in seinem Buch ,,Die Gesellschaft der
Singularititen” eine zunehmende Ungleichheit, die sich nicht
nur materiell, sondern auch kulturell ausdriicke. Die Gesellschaft
sei fixiert auf Bildung und auf ein Modell von Menschen, die
sich im Arbeitsleben inszenieren konnen. ,,Es gibt eine Krise der
Anerkennung im Arbeitsbereich: Einfache, aber gesellschaftlich
notwendige Arbeiten werden abgewertet®, erlduterte er 2018 im
Gespréch mit dem Personalmagazin.

Charmante Idee: Basic Work

Das BMAS treibt das Thema um, es gab dazu einige Forschungs-
arbeiten und Workshops. Die Proteste der Gelbwesten in Frank-
reich, die wegen einer Benzinpreiserh6hung auf die Strafde gin-
gen, fithrten allen vor Augen, welche politische Sprengkraft das
Thema birgt. Die Spindoktoren des Bundesarbeitsministeriums
um André Grofie-Jager suchten lange nach einem Begriff, mit
dem sie eine gesellschaftliche Aufwertung der einfachen Tétig-
keiten erreichen konnten. Sie wiahlten den Begriff ,,Basic Work®,
der bewusst Assoziationen zu dem positiv besetzten Modebegriff
New Work wecken sollte. Unter Basic Work sollten alle einfachen
Téatigkeiten zusammengefasst werden, die an der Basis der Ge-
sellschaft geleistet werden und fiir das Zusammenleben unver-
zichtbar sind. Eine charmante Idee.

Doch dann kam Corona und der Begriff der systemrelevanten
Jobs war in aller Munde. Im Juni entschloss sich das BMAS nun
erstmals mit dem Konzept an die Offentlichkeit zu gehen: mit
einer Veroffentlichung auf den Seiten der Initiative Neue Qua-
litdt der Arbeit, in der allerdings nicht mehr von ,Basic Work",
sondern von ,,Basisarbeitern” die Rede war. Der Begriff war ein-
gedeutscht, am Konzept hatte sich allerdings nichts gedndert.
Angesichts der Krise und der Debatte um den Missbrauch von
Werkvertrigen in der Fleischindustrie wurde das Thema flach
gehalten, nicht Bundesminister fiir Arbeit und Soziales, Hu-
bertus Heil (SPD), fiihrte den Begriff der Basisarbeiter in die
Debatte ein, sondern sein Staatssekretédr Bjorn Bohning. ,,Selbst-
kritisch sollten wir feststellen, dass wir alle Beschiftigten in
Tatigkeiten ohne Qualifizierungsanforderungen in den letzten
Jahren weniger in den Blick genommen haben, als es angezeigt
gewesen wire", sagte er. ,,Wir wollen Basisarbeiter kiinftig besser
unterstiitzen.” Ein Programm dazu kiindigte er allerdings nicht
an, vielmehr verwies er auf Mainahmen wie Kurzarbeit, die im
Rahmen der Krisenbewéltigung anliefen.
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Die Bedeutung des Themas bleibt ungebrochen. Professor
Lutz Bellmann, Forschungsbereichsleiter am Institut fiir Arbeits-
markt und Berufsforschung (IAB), zéhlt 22 Prozent aller Jobs zu
den einfachen Téatigkeiten, die beispielsweise in den Bereichen
Sicherheit, Paketzustellung und Einzelhandel zu finden sind.
Kennzeichen einfacher Tatigkeiten sei es, dass diese nach einer
kurzen Anleitung ausgefiihrt werden konnen. Solche Tétigkeiten
liben allerdings nicht nur Ungelernte aus, 50 Prozent der Basis-
arbeiter verfiigen iiber eine Berufsausbildung, die nichts mit der
ausgetibten Tétigkeit zu tun habe. Ein Beispiel ist der gelernte
Bécker, der am Band arbeitet.

Ob sich alle Menschen mit einfachen Tétigkeiten vom Begriff
der Basisarbeit angesprochen fiihlen, bleibt abzuwarten. Arbeits-
marktforscher Lutz Bellmann unterstiitzt das Anliegen, diesen
Berufsgruppen mehr Aufmerksamkeit zukommen zu lassen. ,,Die
wissenschaftlich-technische Intelligenz kann sich um ihr beruf-
liches Fortkommen selbst kiimmern, sie braucht den Staat nicht
so sehr”, analysiert er und ergénzt: ,Die Basisarbeiter brauchen
aber die Unterstiitzung der Gesellschaft und der Politik.”

Ignoranz der Vergilitungsberater

Beim Thema Basisarbeit geht es einerseits um die grofden ge-
sellschaftlichen Debatten: gesellschaftliche Spaltung, digitale
Transformation, Aufstiegschancen und Lebensqualitit. Anderer-
seits geht es auch um sehr konkrete Themen, die den Menschen
wichtig sind: angemessene Entlohnung und Wertschitzung.

Wéhrend der Wohlstand im Land in den letzten zwei Jahrzehn-
ten gewachsen ist, sind die Lohne bei einfachen Tétigkeiten nicht
mitgewachsen — nur der Mindestlohn hatte einen gewissen Effekt.
Der Vergiitungsspezialist Friedrich Fratschner, Geschéftsfiihrer der
Baumgartner & Fratschner Management Consultants, spricht von
einer ,erschreckenden Entwicklung®, bei der die Gesellschaft, die
Betriebe und die Tarifparteien weggeschaut haben. ,Die Gehélter
sind in den letzten zwei Jahrzehnten zu stark auseinandergedrif-
tet®, sagt er. ,Jeder Mensch soll von seiner Arbeit leben kdnnen.
Das ist leider nicht mehr durchgéngig der Fall.“ Fiir die meisten
Verglitungsberater sei das kein Thema gewesen, die kiimmern sich
vorwiegend um die oberen und obersten Lohngruppen.

In der Marktwirtschaft bilden sich die Léhne im Spiel von An-
gebot und Nachfrage - so die 6konomische Lehre. In der Realitit
spielen aber Regulierungen, die Marktprozesse begrenzen, eine
zentrale Rolle. Der Mindestlohn als staatliche Regulierung war
bei den einfachen Tatigkeiten wirksam, auch wenn er vielfach
umgangen wurde. Wichtiger als der Staat sind bei der Lohn-
findung die Gewerkschaften, die vor allem bei qualifizierten
Tétigkeiten machtvoll Lohnzuwichse durchsetzen kdnnen. Bei
den Basisarbeitern ist der gewerkschaftliche Organisationsgrad
gering, sodass es fiir die Gewerkschaften wenig Anreize gibt, sich
um das Thema zu kiimmern. Das sieht auch Friedrich Fratschner
so, der von einer ,,Bus-Strategie® in der Tarifpolitik spricht. ,,Je-
der schaut, dass er im Tarif-Bus sitzt. Aber keiner kiimmert sich
um die, die drauflen bleiben.” Das ist auch in den aktuellen Tarif-
runden zu beobachten. Mit der Kampagne ,,Jetzt seid ihr dran!“
denkt die Gewerkschaft Verdi an die Mitglieder im 6ffentlichen
Dienst, die vergleichsweise gut abgesichert sind. Von Lohn-
erhohungen werden die Strafenkehrer oder Reinigungskrifte,
die bei der 6ffentlichen Hand angestellt sind, profitieren, nicht
aber diejenigen, die denselben Job bei privaten Firmen machen.

Schwerpunkt

Eine Senkung

der hohen
Abgabenlast
ist tiberfallig.

Die Tarifvertrige, die die Entlohnung von einfachen Titig-
keiten regeln, stofden an ihre Grenzen. Im Dienstleistungssektor,
in dem viele Basisarbeiter tétig sind, ist die Tarifbindung der
Betriebe gering. Das Bundesarbeitsministerium hat zwar die
Moglichkeit, Tarifvertrage fiir allgemeinverbindlich zu erkliren,
doch von diesem Instrument wurde immer weniger Gebrauch
gemacht, analysiert Arbeitsmarktforscher Bellmann.

Auswege aus der Situation

Ein inhatlicher Klammerbegriff wie Basisarbeit ist hilfreich, Be-
schiftigte mit einfachen Tétigkeiten aufzuwerten. Es gibt fiir die
unterschiedlichen Akteure aber auch ohne diese Klammer Hand-
lungsmoglichkeiten. Arbeitsmarktforscher Lutz Bellmann pladiert
dafiir, die Krisensituation beim Handeln zu bedenken: ,Es ist
besser, moglichst gezielt staatliche Unterstiitzungsangebote an die
Krisensituation anzupassen, wie man das etwa beim Kurzarbeiter-
geld oder bei den Voraussetzungen fiir die Inanspruchnahme von
Hartz IV gemacht hat. Dagegen wiirde eine zu starke Anhebung des
Mindestlohns oder der unteren Tarifgruppen kleine und mittlere
Betriebe stark belasten. Davon wiirde ich in der Krise abraten.”
Der Vergiitungs- und Tarifexperte Friedrich Fratschner sieht
auch in der Krise Handlungsbedarf. ,Wir sollten den Mindestlohn
und extrem niedrige Tariflohne, die sich nahe am Mindestlohn
bewegen, schrittweise anheben®, sagt er etwa und ergédnzt: ,Wir
sollten aber gleichzeitig iiber eine konsequente steuerliche Ent-
lastung, etwa liber negative Einkommensteuern und die Entlas-
tung bei den Sozialabgaben, nachdenken.” Die hohe Abgabenbe-
lastung wirke sich derzeit besonders bei den Niedriglohnern
extrem negativ aus, wie der Vergiitungsexperte mit einer Beispiel-
rechnung zeigt. Wer 1.500 Euro Bruttogehalt bezieht und eine
Lohnerh6hung von 200 Euro bekommt, erhélt im Nettogehalt
gerade mal 50 Prozent ausbezahlt. ,Lohnerh6hungen alleine rei-
chen nicht aus, um die Situation der Niedriglohnbezieher zu ver-
bessern. Der Staat hat einen grofien Hebel iiber die Reduzierung
von Steuern und Abgaben in dieser Gruppe®, so Fratschner. s
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@ Basisarbeit oder Einfacharbeit be-
zeichnet eine Tatigkeit, die ohne Berufs-
ausbildung, gegebenenfalls nach kurzer
Einarbeitungszeit, ausgeilibt werden
kann. Aus der Erwerbstitigenstatistik
wissen wir, dass knapp zehn Millionen
Frauen und Ménner eine solche Arbeit
ausfiihren. Bislang fehlten Informa-
tionen dariiber, welche Menschen und
welche Arbeits- und Lebenssituationen
sich hinter dieser Zahl verbergen. Um
ein genaueres Bild von dieser Beschéf-
tigtengruppe zu erhalten, flihrte das
Institut flir Zielgruppenkommunikation
im Auftrag des Bundesministeriums
fiir Arbeit und Soziales (BMAS) zu Be-
ginn des Jahres eine qualitative Studie
durch. Dazu wurden in Tiefeninterviews
die individuellen biografischen Beziige
und in Fokusgruppendiskussionen die
kollektiven Wahrnehmungen und Ein-
stellungs- beziehungsweise Wertemuster

erfasst. Die Ergebnisse der Studie sind
nicht statistisch reprisentativ, sie haben
allerdings inhaltliche Reprédsentanz, in-
sofern als die relevanten Themenfelder
sehr differenziert und in die Tiefe gehend
exploriert wurden.

Es war zu vermuten, dass die Menschen,
die Basisarbeit verrichten, keine homo-
gene Gruppe bilden. Und so offenbarten
sich im Rahmen der Feldforschung grofie
Vielfalt und Bandbreite biografischer
»Flugbahnen®, individueller Lebenslagen
und Arbeitssituationen. Die meisten,
naturgemif} insbesondere die Alteren,
blicken auf eine Folge von Auf- und Ab-
stiegen im Berufs- und Privatleben zu-
riick. Phasen der Arbeitslosigkeit oder
unsicherer Arbeitsverhéltnisse fiihren
ebenso wie Krankheiten oder Unfille,
Scheidungen oder Privatinsolvenzen im-
mer wieder zu Briichen im Lebenslauf
und zu erzwungenen Neuorientierungen.

Schwerpunkt

Bei aller Heterogenitit Kristallisieren
sich in der synoptischen Betrachtung der
Einzelfille allerdings auch sieben Typen
von Basisarbeitenden heraus. Merkmale
mit besonderer Trennschirfe sind zum
einen soziodemografische Kriterien wie
Geschlecht, Alter und, damit verbunden,
Lebensphase und Familiensituation, aber
auch Aspekte wie Arbeitszufriedenheit
oder die Motivation, sich beruflich zu ver-
dndern und weiter zu qualifizieren.

Typ1

Berufseinsteiger in der
Orientierungsphase

Das sind Frauen und Minner zwischen
16 und 20 zu Beginn ihres Arbeitslebens,
oft mit Hauptschulabschluss oder abge-
brochener Schulbildung, die ,auf eigenen
FiiRen stehen” und ihren Lebensunterhalt
verdienen wollen. Durch Basisarbeit ent-

Die Menschen hinter
einer Tatigkeitsform

Fast zehn Millionen Frauen und Manner verrichten
in Deutschland sogenannte Einfacharbeit. |hre
Biografien sind so unterschiedlich wie die Tatig-
keiten, die sie austben. Eine Typologisierung auf
Basis einer qualitativen Studie soll Aufschluss
Uber die Motivation der Einfacharbeitenden liefern.

Von Thomas Wind
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steht die Mdglichkeit, bestimmte Bran-
chen Kkennenzulernen (,Reinschnup-
pern“). Manche haben die Branche oder
den konkreten Betrieb im Rahmen von
Ferienarbeit oder Praktika kennengelernt
oder sind durch Empfehlungen aus dem
Familien- oder Freundeskreis auf das Ar-
beitsfeld aufmerksam geworden. Die kon-
kreten Erfahrungen und die Zufriedenheit
mit Tatigkeit und Arbeitsumfeld kénnen
dazu motivieren, sich im Betrieb oder in-
nerhalb der Branche weiterzuentwickeln
beziehungsweise eine entsprechende
Berufsausbildung zu beginnen oder den
Schulabschluss nachzuholen.

Typ 2

Junge Familienernahrende

Erwerbstétige zwischen 20 und 30, die
Kinder im Vorschul- oder Grundschul-
alter haben und fiir die ein regelméfiiges,
gesichertes Einkommen von vorrangiger
Bedeutung ist. Das sind Ménner, die als
Alleinverdiener das Familieneinkommen
erwirtschaften, aber auch Frauen, die -
oft in Teilzeit - dazuverdienen miissen.
Die Minner verrichten meist korperlich
anstrengende Arbeiten als Paketzusteller,
Lagerarbeiter, Helfer auf dem Bau und in
der Produktion. Bei den Frauen sind es
hiufig Tatigkeiten im Einzelhandel, in der
Gastronomie oder in der Pflege. Obwohl
diese Gruppe vergleichsweise jung und
die Arbeitszufriedenheit eher gering ist,
besteht die Tendenz, an der aktuellen Ta-
tigkeit festzuhalten und Qualifizierungs-
mafinahmen oder Jobwechsel eher ab-
lehnend gegeniiberzustehen. Angesichts
der familidren Verpflichtungen moéchte
man Kein Risiko eingehen. Selbst voriiber-
gehende Einkommenseinbuf}en sind nur
schwer verkraftbar.

Typ 3

Basisarbeit trotz Ausbildung

Dahinter verbirgt sich eine Gruppe - das
kénnen Minner oder Frauen, Jiingere
oder Altere, Singles sowie Alleinerzie-
hende oder Familien mit Kindern sein —,
die zwar eine Berufsausbildung absolviert
haben, aber nicht mehr im erlernten Be-
ruf titig sind.

Dafiir gibt es viele Griinde: Allergien
bei Malern und Friseurinnen, ungiins-
tige Arbeitszeiten in der Gastronomie,
schlechte Verdienstmdoglichkeiten bei Fri-
seuren oder im Einzelhandel. Eine Rei-

he von ilteren Beschéiftigten hat Berufe
erlernt, die kaum nachgefragt werden
und durch die technische Entwicklung
obsolet sind, etwa Fotolaborantin oder
Buchbinder.

Typ 4

Basisarbeit als akzeptierter
Dauerzustand

Das sind Frauen und Minner, die sich
ganz bewusst fiir Basisarbeit entschie-
den haben, zum Beispiel weil sie keine
zu anspruchsvollen Arbeiten ausfiihren
wollen oder keine Téatigkeiten, mit denen
die Ubernahme von Verantwortung ver-
bunden ist. Wichtiger als die Art der Ta-
tigkeit ist fiir sie, dass sie im Betrieb gut
integriert und anerkannt sind (,,Teil des
Teams”). Mit der beruflichen Situation
hat man sich arrangiert. Familie und Frei-
zeit besitzen einen hohen Stellenwert,
man mochte moglichst viel Zeit fiir Fa-
milie, Kinder und Hobbys haben.

Typ 5
/weiter Einstieg

Ganz liberwiegend Frauen ab circa 40,
die, nachdem die Kinder aus dem Haus
sind, einen Wiedereinstieg ins Arbeitsle-
ben suchen. Sie verfiigen haufiger liber
mittlere oder hohere Schulbildung, eine
abgeschlossene Berufsausbildung sowie
Berufserfahrung. Die primére Intention be-
steht darin, im erlernten Beruf wieder Fuf’
zu fassen. Wenn dies nicht gelingt, stellt
Basisarbeit oft die Notlésung dar, die dann

DR. THOMAS WIND ist Sozial- und
Meinungsforscher und Geschéftsfiihrer
des IfZ Institut fir Zielgruppenkommu-
nikation in Heidelberg sowie Partner der
No Drama Strategieberatung in Berlin.
Seine Arbeitsschwerpunkte sind Milieu-
forschung, Zielgruppenanalysen sowie
Strategie- und Konzeptforschung.
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zum Dauerzustand wird. Aufgrund dieser
Situation ist eine resignative Arbeitszu-
friedenheit vorherrschend, d.h. man senkt
sein urspriingliches Anspruchsniveau und
betont die positiven Seiten der Tatigkeit.

Typ 6

Durchhalten bis zur Rente

Es handelt sich um Frauen und Minner
ab circa 55, oft mit langjahriger Betriebs-
zugehdrigkeit, deren priméres Ziel das
Erreichen des Rentenalters oder - falls
finanziell darstellbar - des Vorruhestands
ist. Nicht selten féllt die Arbeit zuneh-
mend Korperlich schwer, manche ver-
missen Wertschatzung und Anerkennung
im Betrieb und befiirchten, ausgemustert
zu werden (,Man gehort halt zum alten
Eisen®). Entsprechend lautet das Motto:
»Durchbeifien bis zur Rente.”

Typ7

Auf zu neuen Ufern

Das sind Personen, die ungeachtet ihres
fortgeschrittenen Alters (50 bis 60 Jah-
re) eine berufliche Verdnderung planen:
»~hoch einmal etwas Neues anfangen®. Das
kann ein Jobwechsel beziehungsweise
der Wechsel in eine andere Branche oder
aber die Aufnahme einer selbststindigen
Tétigkeit sein. Viele sind mit Basisarbeit
unzufrieden, sie suchen eine interessan-
tere und herausforderndere Tatigkeit und
sind auch bereit, mehr Verantwortung
zu libernehmen oder gar Risiken einzu-
gehen - gerade auch, wenn Selbststidndig-
keit eine Option darstellt. Qualifizierung
und Weiterbildung kommen fiir manche
grundsitzlich infrage, andere vertreten
die Haltung: ,Ich bin zu alt, um noch
einmal die Schulbank zu driicken.“ So
oder so ist ein gewisser Aufbruchsgeist
und Verdnderungswille spiirbar.

Diese Typologie wurde auf Grundlage
unserer qualitativen Sondierungsstudie
entwickelt und hat hypothetischen Cha-
rakter. Im Rahmen einer noch durchzu-
flihrenden Représentativbefragung ist zu
liberpriifen, in welchem Umfang die ein-
zelnen Typen in der Grundgesamtheit
aller Basisarbeiterinnen und Basisarbeiter
vertreten sind — dies als weiterer Schritt,
um die Erfahrungen, Haltungen und Er-
wartungen dieser groféen, bislang weit-
gehend unbekannten Erwerbstétigen-
gruppe besser kennenzulernen.
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Schwerpunkt

Kimmert sich
R zu wenig?

oo s

y e g‘,f s 0 l'-.'n
Uber einfache Tatigkeiten wird
- auf HR-Konferenzen eher selten
~ diskutiert. Werden die Beschaftigten,
~ die diese Tatigkeiten verrichten, von
iHR Ubersehen oder brauchen diese
gar keine groBBe Aufmerksamkeit? Ein
. Doppelinterview mit Norma Schowe,
-~ Geschaéftsfiihrerin der DGFP, und
‘Thymian Bussemer, Vizeprasident
des BPM.

DS In_Iérvi'eW Reiner Straub

Foto Thymian Bussemer: Eriver Hijano; Foto Norma Schowe: Katrin Binner
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Personalmagazin: In der Krise haben wir iiber die system-
relevanten Jobs gesprochen, die zu wenig Wertschitzung be-
kommen. Die Debatte ist nun schon ein paar Monate her und
abgeklungen. Haben wir das alles schon wieder vergessen?
Thymian Bussemer: Ich finde den Begriff der systemrelevanten
Jobs unangemessen. In der Finanzkrise 2008/2009 waren die
Banken systemrelevant, jetzt sind es die Supermarktkassiererin-
nen. Das finde ich schon sprachlich eine unpassende Analogie.
Norma Schéwe: Dem kann ich mich nur anschlief}en. Wir miis-
sen uns entscheiden, sprechen wir iiber einfache Tatigkeiten,
die jetzt mehr Wertschétzung erhalten sollen, oder iiber system-
relevante Jobs? Da gibt es eine Schnittmenge, aber es ist nicht
deckungsgleich. Zu systemrelevanten Jobs gehdren auch Arzte,
die haben kein Problem mit der mangelnden Anerkennung.

Die Problematik mit den Begrifflichkeiten ist deutlich gewor-
den. Lassen Sie uns iiber einfache Titigkeiten sprechen. Das
Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales schligt einen
Begriff fiir diese Jobs vor, der mehr Wertschiitzung aus-
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Norma Schowe, Juristin,
hat im Personalmanage-
ment von Continental
Karriere gemacht, war
zuletzt HR-Chefin eines
Werks in der Nahe von
Frankfurt. Seit 2019 ist
sie Geschaftsfihrerin der
Deutschen Gesellschaft
fir Personalfihrung
(DGFP).

Dr. Thymian Bussemer
arbeitete in der Politik
(SPD), bei Telekom und
inzwischen bei Volkswa-
gen, derzeit als ,Head of
HR Strategy & Innova-
tion”. Er ist Vizeprasident
des Bundesverbands der
Personalmanager (BPM).

driicken soll: Basisarbeiterinnen und Basisarbeiter. Spricht
Sie der Begriff an?

Bussemer: Als Schiiler habe ich mich in linken Gruppen ge-
tummelt, da hatte der Begriff der Basisarbeit eine klare Bedeu-
tung: Sie fand in den Fabriken statt. Leute wie Joschka Fischer
und Thomas Sattelberger haben am Band gearbeitet, um die
Arbeiter agitieren zu konnen. Mit dem Begriff habe ich also ge-
wisse Schwierigkeiten.

Die Zeit, als die 68er in Fabriken gingen, liegt 50 Jahre zuriick.
Die meisten werden Ihre Assoziation nicht haben.

Schowe: Ich finde den Begriff Basisarbeit gut. Er kann treffend
einfache Arbeiten bezeichnen, die fiir das gesellschaftliche Zu-
sammenleben notwendig sind. Im Krankenhaus wird eine OP
von Arzten durchgefiihrt, doch ohne das Mitwirken von Pflege-
kraften und Reinigungskréften konnte die OP nicht stattfinden.
Basisarbeit ist Arbeiten an der Front, also die Personen, die das
System am Laufen halten. Der Begriff kann helfen, mehr Auf-
merksamkKeit auf diese Tatigkeiten zu lenken.
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Bussemer: In der Industrie sprechen wir, wenn es um einfache
Arbeit geht, hiufig von Ungelernten, frither nannte man sie Hilfs-
arbeiter. Historisch gesehen wurde diese Beschéftigungsgruppe
mit dem Aufkommen der Massenproduktion grofd und es ging ihr
in Zeiten von Hochkonjunktur in der Regel gut, in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten wurden sie als Erste freigesetzt. Das heifdt:
Diese Menschen haben keine dauerhafte Beschiftigungspers-
pektive. Im Dienstleistungssektor haben wir eine dhnliche Ent-
wicklung. In London gibt es an vielen Ecken Wischereien oder
Shops, die 24 Stunden gedffnet sind. In Deutschland haben wir
im Zuge der Hartz-Reformen dariiber diskutiert, den einfachen
Dienstleistungssektor zu deregulieren und so auszuweiten. Ich
finde es gut, dass wir das am Ende nicht getan haben.

Die LKW-Fahrer, Supermarktkassiererinnen oder Pflege-
Kriifte haben Beifall von der Stadtgesellschaft bekommen.
Hilft uns der Zuspruch, dass diese Menschen jetzt auch in
den Betrieben mehr Wertschitzung erfahren?

Bussemer: Bertolt Brecht hat gesagt, erst kommt das Fressen
und dann die Moral. Verbale Wertschitzungsgirlanden allei-
ne reichen nicht. Das miissen wir nachhaltiger angehen. Die
skandinavischen Lidnder haben schon vor zwei Jahrzehnten
angefangen, den Beruf der Pflegekréfte zu akademisieren. Das
war ein erfolgreicher Weg, um diesen Tétigkeiten eine hohere
Wertigkeit zukommen zu lassen.

Schowe: Dieser Weg hat zu mehr Anerkennung und zu einer
besseren Bezahlung der Pflegekréfte gefiihrt. Viele Pflegekrifte
aus den Grenzregionen in Deutschland arbeiten deshalb auch in
Skandinavien oder in der Schweiz, weil sie dort mehr Geld fiir
weniger geleistete Stunden bekommen. Pflegekréfte vollziehen
schon heute qualifizierte Tétigkeiten, die man nicht mit den
einfachen Tétigkeiten gleichsetzen darf, {iber die wir sprechen.

Noch eine Frage zu den Pflegekriiften. Zeigt sich nicht in
diesem Bereich, wie gut Marktmechanismen funktionieren?
Der Pflegenotstand fiihrt dazu, dass die Gehiilter steigen und
die Arbeitsbedingungen besser werden.

,Die HR-Profession
hat die Basis-
arbeiter zu wenig
im Blick. ©

Thymian Bussemer, Vizeprasident BPM

Schwerpunkt

Schowe: Auf der einen Seite stimmt das, auf der anderen
Seite hat der Markt versagt. Den Pflegenotstand gibt es seit
vielen Jahren und erst durch Anstrengungen der Betriebe und
Einrichtungen, der Politik und der Tarifpartner ist es gelungen,
Menschen in die Ausbildung zu bringen und den Beruf wieder
attraktiver zu machen. Der Markt allein regelt die Sache nicht.

Bussemer: Ich wiirde es drastischer ausdriicken: Hier liegt
Marktversagen vor. Das hat sicherlich auch mit dem niedrigen
Organisationsgrad in diesen Bereichen zu tun. In Branchen, in
denen sich sehr viele Arbeitnehmer in Betriebsrdten und Ge-
werkschaften organisiert haben, gibt es meist bessere Arbeits-
bedingungen und héhere Lohne als in Branchen mit niedrigem
Organisationsgrad. Eine gesellschaftliche Empathie allein fiir
bestimmte Berufsgruppen hat keine nachhaltige Wirkung, die
Interessengruppen miissen sich organisieren, um ihre Anliegen
durchzusetzen.

Basisarbeiter wie Kassiererinnen, Regaleinrdumer, Fahrer,
Sicherheitskriifte, Pflegehelfer oder Reinigungspersonal
iiben Titigkeiten aus, die keine lange Ausbildung erfordern.
Die Unternehmen kiimmern sich um diese Leute wenig. Ist
das ein Versagen von HR?

Schowe: Wir haben zahlreiche Grofiunternehmen unter unse-
ren Mitgliedern, die einen nennenswerten Anteil an Basisarbei-
tern beschiftigen und sich intensiv um diese Mitarbeiter und
deren Weiterbildung kiimmern. Wissensarbeiter organisieren
sich bei diesem Thema héufig selbst. Die Unternehmen miissen
den Basisarbeitern eine intensive Férderung zu spezifischen
Themen anbieten und sie damit unterstiitzen, was auch die Be-
schiftigungsfihigkeit erhoht.

Die Studien, die das Bundesarbeitsministerium vorgelegt
hat, zeigen eine andere Wirklichkeit. Die Basisarbeiter fiihlen
sich nicht wertgeschiitzt, also auch von HR vernachlissigt.

Schowe: Wertschétzung hat sehr viel mit Einbeziehung, Kom-
munikation und Gleichbehandlung zu tun. Bei der Diskussion
ums Homeoffice fiihlt sich die Ungelernte, die am Band steht,
benachteiligt gegeniiber dem Controller, der im Homeoffice sitzt.
In den Unternehmen muss man offen dariiber reden, wie man
mit dieser Situation umgeht. Unternehmen sollten fiir die Basis-
arbeit Fortbildungs- und Weiterbildungsprogramme anbieten.

Bussemer: Aus meiner Sicht hat die HR-Profession die Basis-
arbeiter und ihre Lebenswirklichkeit zu wenig im Blick. Grof3-
unternehmen betreiben enormen Aufwand, um Anreiz- und
Performance-Management-Systeme fiir Manager zu implemen-
tieren, liber die Anspriiche der Basisarbeiter an gute Arbeit und
ein gelingendes Leben wissen sie oft nichts.

Schowe: Diese Ansicht teile ich nicht hundertprozentig. Es gibt
sicher einige Bereiche im HR, die einer Anpassung bediirfen, aber
bei vielen Themen ist vor allem die Politik gefragt. Das haben
wir beim Missbrauch der Werkvertrige oder von Leiharbeit in
der Fleischindustrie gesehen. Hier ist es die Aufgabe der Politik
nachzusteuern — was ja auch sehr schnell passiert ist. Aber wir
haben in der Mehrzahl der Branchen Tarifvertrige, die eine Absi-
cherung nach unten und auch Gehaltsgerechtigkeit schaffen. Das
ist bei den meisten unserer Mitgliedsunternehmen gewéhrleistet.

Die DGFP und der BPM haben ihre Kongresse in den letzten
Jahren auf die Themen Digitalisierung und New Work aus-
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~Wertschitzung
hat viel mit
Einbeziehung,
Kommunikation
und Gleichbe-
handlung zu tun.”

Norma Schéwe, Geschaftsfiihrerin DGFP

gerichtet. Die Arbeitsbedingungen, die Qualifizierung oder
Entlohnung von Basisarbeitern war kein Thema.

Schéwe: Das stimmt. Das hat auch etwas damit zu tun, wie
Kongresse konzipiert und vermarktet werden. Wir richten unsere
Kongresse an den Themen aus, die unsere Mitglieder bewegen und
auf einen Kongress locken. Digitalisierung und New Work waren
Trendthemen, die wir angesprochen haben, bedingt nattirlich
auch durch die Wirtschaftskrise und den Umgang mit der Pande-
mie. Aber das Thema Qualifizierung aufgrund der Transformation
ist ebenso im Fokus und das nicht erst seit der Krise. Das stand
auch schon vorher auf der Agenda.

Bussemer: Nochmals: Das ist ein massives Problem unserer
Profession. Um die hippen Themen kiimmern wir uns gern,
Themen wie Tarifierung, Mitbestimmung oder Ergonomie wer-
den vernachlissigt, haufig fehlt uns hier auch die Kompetenz.
In der HR-Community haben wir ein echtes Handlungsdefizit.
Wir kiimmern uns zu wenig um die Leute, die einfache Ta-
tigkeiten ausiiben, und haben auch zu wenige Daten. Welche
Entwicklungswege gibt es fiir Paketboten? Was empfinden Rei-
nigungskrifte als Wertschitzung? Was erwarten Teileeinleger
von der Fiihrungskraft? Wie bekommen wir die Leute noch
besser integriert?

Schoéwe: Ich sehe das anders. HR kiimmert sich stark um das
Management und die Wissensarbeiter, das ist fiir die Wettbe-
werbsfahigkeit der Betriebe wichtig. Aber auch der Shopfloor
ist zunehmend ein wichtiges Thema. Wir haben bei der DGFP
Erfahrungsaustausch-Gruppen, die sich speziell des Themas
annehmen und intensiv dariiber diskutieren und sich austau-
schen. Die Erfa-Gruppen haben in den letzten Jahren enormen
Zulauf bekommen.

Bussemer: Meine Kritik richtet sich nicht gegen die unter-
nehmerische Praxis. Da gibt es auch bei Volkswagen ganz wun-
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dervolle Dinge im Bereich Ergonomie, Arbeitszeitmodelle oder
Weiterbildung. Doch die HR-Community diskutiert ganz wenig
liber diese Themen, obwohl wir Millionen von Beschiftigten
haben, die einfache Téatigkeiten ausiiben.

Ist Basisarbeit fiir HR-Fachleute ein eher listiges und kein
spannendes Thema, das Kreativitit und Innovation freisetzt?

Bussemer: Das ist wohl eine weitverbreitete Meinung. Doch
es gibt Unternehmen, die sich was einfallen lassen. Ich bin
ein Fan der Berliner Stadtreinigung, die grofie Sympathie in
der Bevolkerung geniefdt. Die BSR macht seit Jahren pfiffige
Imagekampagnen fiir ihre Miillmé&nner. Diese haben eine grof3e
Arbeitszufriedenheit und einen unglaublichen Korpsgeist. Das
Beispiel zeigt, wie man einen Arbeitsbereich, der kérperlich an-
strengend ist, ins Licht stellen und ihm Sinn vermitteln kann.

Schowe: Es gibt auch in diesem Bereich positive Beispiele. Ei-
nerseits forciert durch die Digitalisierung, andererseits gefordert
durch Methoden. Zum Beispiel bei einer Tochtergesellschaft von
Bosch, die das Teamfit durch einen integrativen Design-Thin-
king-Ansatz optimiert hat, sodass auch die Shopfloor-Mitarbeiter
in der Entscheidungsfindung gleichberechtigt vertreten sind.
Gerade in Schichtbetrieben werden mehr und mehr intelligente
Apps eingesetzt, um beispielsweise die Schichtplanung zu opti-
mieren oder Sprachhiirden zu reduzieren.

Fiir viele der einfachen Titigkeiten gibt es keine Tarifver-
trige oder es fehlt die Tarifbindung. Warum setzen sich die
Gewerkschaften nicht mehr fiir Basisarbeiter ein?

Bussemer: Gewerkschaften wie die IG Metall, der ich angehore,
sorgen sich um ihre Mitglieder. Das ist ihre Aufgabe. Und da der
Niedriglohnsektor traditionell schlecht organisiert ist, werden
hier auch die Interessen schlechter vertreten.

Lassen Sie uns nochmal zur Ausgangsfrage zuriickkommen.
Muss sich HR, muss sich die Gesellschaft mehr um Menschen
kiimmern, die einfache Arbeiten ausiiben?

Bussemer: Aus meiner Sicht eindeutig ja. Ich selbst brauchte
flir diese Erkenntnis keine Corona-Krise, aber vielleicht ist es
einer ihrer Vorteile, die Wichtigkeit einfacher Tatigkeiten ins all-
gemeine Bewusstsein gehoben zu haben. Ich glaube {ibrigens, dass
uns Corona generell geholfen hat, den Menschen wieder starker
ins Zentrum der Wirtschaft zu riicken. Wir haben erfahren, wie
schutzbediirftig Menschen und damit auch ihre Arbeitskraft sind
und zu welch groféen Improvisationsleistungen wir fahig sind. Ich
mag den Klischee-Satz, der Mensch stehe im Mittelpunkt, eigent-
lich nicht und streiche ihn aus jeder Prisentation raus. Aber in
dieser Situation beschrieb er die Realitét treffend.

Schowe: Es ist nicht die Frage, ob wir uns um Menschen mit
einfachen Titigkeiten kiimmern. Die Aufmerksamkeit sollte dort
verstiarkt werden, wo ein Ungleichgewicht entsteht. Hier sind
addquate Rahmenbedingungen zu schaffen. In diesem Kontext ist
aber auch die unternehmerische Notwendigkeit einer jeden Tatig-
keit immer wieder aufs Neue zu priifen. Dort, wo Tétigkeiten nicht
mehr benotigt werden, miissen Unternehmen, HR und Politik eine
Losung finden, die zukunftsfahig ist. Die Losung wird haufig in
der Qualifizierung der Menschen liegen, um nachhaltige Beschéf-
tigungsfihigkeit zu schaffen. HR hat in diesem Zusammenhang
einen grofien Stellhebel durch die Akzeptanz unkonventioneller
Lebensldufe und das Fordern vorhandener Kompetenzen. s






Basic Work

29

Gesellschaftlich
sinnvolle Arbeit

Wahrend der Corona-Krise hat
die Regierung von systemrele-
vanten Jobs gesprochen, fir die
teilweise Sondervergttungen
gewahrt wurden. Zudem gab es
ein breites Unbehagen in der
Bevolkerung tber die Bezahlung
dieser Tatigkeiten. Der Begriff der
systemrelevanten Jobs greift aber
zu kurz, hilfreicher ist das soziale
Konstrukt der gesellschaftlich
sinnvollen Arbeit. Arbeit sollte
neu bewertet werden.

Von Heiko Weckmdller

@ Der Subjektivismus ist heute das Dogma in den Wirtschafts-
wissenschaften: Individuelle Préferenzen bestimmen die Nach-
frage nach Produkten, aus der sich die Arbeitsnachfrage ablei-
ten lasst. Individuelle Préferenzen bestimmen damit auch das
Arbeitsangebot. Diese Praferenzen werden beziiglich Ursprung
oder Wertigkeit nicht weiter hinterfragt, sondern als gegeben
hingenommen. Aus dem Zusammenspiel von Arbeitsangebot
und Arbeitsnachfrage ergibt sich der Lohn als Preis fiir Arbeit.
Das ist das Narrativ unserer Marktwirtschaft.

Ob der Lohn auch den Wert der Tatigkeit abbildet, wird in der
Wirtschaftswissenschaft kaum thematisiert. Irgendwie steckt
im Lohn zwar noch der Wert, sonst wire niemand bereit, die
erstellten Produkte zu kaufen. In Ermangelung eines alternativen
quantitativen Wertmafdstabs hat sich das ,,Preis=Wert-Denken”
(Mazzucato, 2019) verbreitet, das vielfach auch die 6ffentliche
Debatte pragt. Ein Blick auf die Durchschnittsverdienste der
Berufe l4sst aber unmittelbar Zweifel aufkommen, ob der Lohn
ein guter Indikator fiir gesellschaftlich sinnvolle Arbeit ist.

Auch die Wirtschaftspolitik differenziert nicht oder nur sehr
grob nach den Tatigkeitsinhalten der Arbeit: Die Einkommensteu-
er hangt nur von der Einkommenshdhe ab, steuerliche Begiins-
tigung erfolgt lediglich im groben Raster der Gemeinniitzigkeit.
Auch die staatliche Férderung von Studium und Berufsausbildung
hingt allein von der Form, nicht aber von den Inhalten ab.

Ein Blick in die Geschichte

Das war nicht immer so. ,Von alters her unterscheidet die
Menschheit ihre wirtschaftlichen Aktivititen in zwei Arten: pro-
duktive und unproduktive. (...) Priifstein war hier in der Regel, ob
die Gemeinschaft die Aktivitit fiir forderlich hielt“ (Mazzucato,
2019, S. 45). Bis in das 19. Jahrhundert hinein stand noch der Wert
von Produkten, Diensten und der Arbeit sowie dessen mdglichst
objektive Bestimmung im Fokus wirtschaftswissenschaftlicher
Betrachtungen. In der Folge sind uns allerdings die fiir diesen
Objektivismus erforderlichen {ibergreifenden religiosen oder
weltanschaulichen Werte verloren gegangen. Erst in den letzten
Jahren wurde der gesellschaftliche Wert beruflicher Tétigkeiten
wieder thematisiert. Frithjof Bergmann definierte sinnvolle Arbeit



30

als ,New Work® (Bergmann, 2004), David Graeber identifizierte
L~Bullshit Jobs“ (Graeber, 2018), die keinen gesellschaftlichen
Nutzen stiften. Claudine Gartenberg forderte einen ,Corporate
Purpose” (Gartenberg et al., 2019) fiir die Unternehmen; und die
beiden Okonomen Robert Dur und Max van Lent stellten zuletzt
fest, dass jeder Vierte am sozialen Nutzen seiner Arbeit zweifelt
(Dur/van Lent, 2019). Allerdings sind alle diese Ansétze subjekti-
vistisch, denn sie beruhen empirisch auf der Selbsteinschitzung
der Stelleninhaber: Arbeit ist dann gesellschaftlich sinnvoll, wenn
die Stelleninhaber diese als sinnvoll empfinden.

Selbsteinschitzung versus Fremdeinschitzung

Dabei scheint es unmittelbar evident, dass bestimmte Berufe
mehr zur Gesellschaft beitragen als andere. Es diirfte sich un-
mittelbar eine breite Mehrheit in der Bevolkerung finden, die
der Arbeit von Arztinnen und Arzten sowie Pflegekriften einen
tiberdurchschnittlichen gesellschaftlichen Wert beimisst. Wie
aber sieht diese Bewertung fiir die vielen anderen Berufe aus,
die nicht in gleichem MafRe im Lichte der Offentlichkeit stehen?
Schon bei Téatigkeiten in der Landwirtschaft ist die Bewertung
nicht mehr ganz so klar. So forderten Landwirtinnen und Land-
wirte Anfang 2020 in bundesweiten Protesten mehr Wertschét-
zung fiir ihre Tétigkeit, die letztlich die Uberlebensgrundlage
der Bevolkerung darstelle. Sie wehrten sich damit gegen ein
L~Stindenbock-Image®, da sie teilweise fiir Insektensterben und
Nitratverseuchung verantwortlich gemacht werden. Die Bundes-
landwirtschaftsministerin schlug deshalb nationale Dialogforen
zur Verbesserung des Verhéltnisses von Landwirtschaft und Ge-
sellschaft vor und forderte hdhere Produktpreise. Darin verféllt
sie — zumindest indirekt - dem ,,Preis=Wert-Denken®.

LSystemrelevanz® ist der falsche Ansatz

Groflere Dynamik erhielt die Diskussion in der Corona-Krise,
als die Regierung systemrelevante Jobs definierte, die wéhrend
des Lockdowns eine besondere Bedeutung bekamen, um das ge-
sellschaftliche Leben aufrechtzuerhalten. Pl6tzlich wurde liber

Lohnzuschlige und Steuerbefreiung fiir bestimmte Berufsgruppen

diskutiert, die dann beispielsweise fiir Tétigkeiten in der Pflege,

der Krankenversorgung, der Paketauslieferung und im Lebens-
mitteleinzelhandel umgesetzt wurden. Der Begriff der Systemre-
levanz greift aber zu kurz und ist als Basis fiir die Bewertung von

Arbeit und die zukiinftige Gestaltung der Arbeitswelt ungeeignet:

» Systemrelevanz ist ein Merkmal von Branchen und nicht von
beruflichen Téatigkeiten. Die von Bund und Lindern definierte
Branchenliste kritischer Infrastruktur muss zunéchst in Berufe
libersetzt werden, wobei sich erhebliche Interpretationsspiel-
rdume ergeben (z.B. IW versus BIBB; Burstedde et al., 2020;
Helmrich et al., 2020).

+ Die Definition hat die staatliche Exekutive situativ festlegt und
basiert nicht auf einem gesellschaftlichen Konsens.

« Die Einteilung ist binir ,systemrelevant-nicht systemrele-
vant® angelegt und liefert keine Grundlage fiir differenziertere
Betrachtungen und relative Vergleiche zwischen Tétigkeiten.

» Systemrelevanz ist auf Krisen- und Katastrophensituationen
ausgerichtet, die wir hoffentlich auch wieder hinter uns lassen
werden. Spitestens dann stellt sich die Frage nach der rela-
tiven Bedeutung von Berufen in Kunst, Kultur, Unterhaltung
und Freizeitgestaltung.

Nachdem immer mehr Berufe und Beschéftigte fiir sich Sys-

temrelevanz reklamierten, fordert beispielsweise die Taz unter

der Uberschrift ,Die iiberbenutzte Systemrelevanz® eine neue

Begriffsabgrenzung: ,Zu Beginn der Krise war es wichtig: das

Etikett ,,systemrelevant® fiir bestimmte Téatigkeiten. Aber es

hat an Schirfe verloren. Wir brauchen ein neues® (Wallis, 2020).

Gesellschaftlich sinnvolle Arbeit als empirisch
fassbares soziales Konstrukt

Im Folgenden wird ein Ansatz vorgestellt, der gesellschaftlich sinn-
volle Arbeit als soziales Konstrukt versteht. Empirische Basis ist
eine BevoOlkerungsbefragung, in der erstmals nach der Fremdein-
schitzung beziiglich des gesellschaftlichen Werts beruflicher Tétig-
keiten gefragt wird. Ziel ist die Entwicklung eines in der Empirie
verankerten Instrumentariums, mit dessen Hilfe die Frage nach
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gesellschaftlich sinnvoller Arbeit sowie die daraus resultierenden
wirtschaftspolitischen Konsequenzen angemessen diskutiert wer-
den koénnen. Im Folgenden werden das Erhebungsinstrument und
erste Befunde vorgestellt. Am Beispiel ,Berufe in der Landwirt-
schaft’ werden die Ergebnisse exemplarisch verdeutlicht.

Die Umfrage zum Wertbeitrag der Berufe

Ende Mai 2020 wurden insgesamt 1.086 Personen mithilfe eines
Online Access Panels nach ihrer Einschatzung zum gesellschaft-
lichen Wertbeitrag unterschiedlicher Berufe befragt. Dabei wur-
den aus der Klassifikation der Berufe (KIdB) der Bundesagentur
fiir Arbeit 137 Berufe ausgewihlt und jedem Befragten 30 davon
zur Bewertung zufillig zugewiesen. Die Verwendung der KIdB
ermoglicht den spéteren Vergleich und die Verkniipfung mit
anderen Datensitzen. Ausgangspunkt der Frageformulierung
ist die in der Arbeitspsychologie etablierte Frage zur Selbstein-
schitzung, die sprachlich in eine Fremdeinschitzung tiberfiihrt
wurde (,Haben Sie den Eindruck, dass die jeweiligen Berufe mit
ihrer Arbeit einen wichtigen Beitrag fiir die Gesellschaft leis-
ten?”). Die Bewertung erfolgte mithilfe einer 11-stufigen Skala (0:
ohne Beitrag; 10: in sehr grofiem Mafde). Insgesamt liegen 31.750
einzelne Berufsbewertungen vor.

Die Abbildung zeigt die Berufe mit den durchschnittlich héchs-
ten Bewertungen. Wenig tiberraschend sind hier insbesondere die
Berufe aus dem Gesundheitssektor enthalten, interessanterweise
aber auch die Berufe in der Landwirtschaft. Der gesellschaftliche

Top-10 der Berufe mit dem hochsten
Wertbeitrag zur Gesellschaft

Durchschnittliche
Bewertung

Berufsbezeichnung

Berufe in der Gesundheits- und Kranken- 8,7

pflege

Bewfeim Rettungsdienst | 87
Aze | 86
Benfeinder Altenpflege | 84
Benufe im Polizeitvollzugsdienst | 80
Lehrer und Lehrerinnen an allgemein- | 7.8

bildenden Schulen

Berufe in der Landwirtschaft 7.8

Berufeim Brandschutz | 78
Berufe im Verkaufvon Lebensmitteln | 78
Me;i;z;n;s;P;eiFia;P;a;gi](;s;eilltie 777777777 7 7,7 7777777777

Anm.: aus 137 Berufen, Quelle: Eigene Erhebung des Autors
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Wert der Landwirtschaft wird in der Bevélkerung somit sehr wohl
gesehen und die von der Bundeslandwirtschaftsministerin Julia
Kldéckner vorgeschlagenen Dialogforen sind tiberfliissig.

Fiir die Berufe in der Abbildung ist das Meinungsbild in der
Bevolkerung auch sehr homogen. Weiterfithrende Auswertungen
zeigen auch keine substanziellen Unterschiede in der Bewertung
zwischen Altersgruppen, eine ,,gespaltene Gesellschaft® ist hier
nicht erkennbar.

Wie homogen sind die Einschitzungen?

Wie homogen sind die Einschitzungen in den anderen Berufen?
Der Variationskoeffizient (Standardabweichung/Mittelwert) als
Maf fiir die Bewertungsunterschiede liegt zwischen 0,28 und
1,07; die Homogenitit der Bewertung hingt somit vom jeweiligen
Beruf ab. Insgesamt lassen sich vier verschiedene idealtypische
Bewertungsmuster unterscheiden:

1. Homogene Einschitzung bei hohem Wertbeitrag: Dies sind bei-
spielsweise die in der Abbildung dargestellten Top-10-Berufe.

2. Durchschnittliche Bewertung bei anndhernder Normalver-
teilung: Diese Berufe zeichnen sich durch ein geringeres
Bewertungsniveau beziiglich des gesellschaftlichen Wert-
beitrags aus, die Bewertungen sind aber homogen um einen
Mittelwert verteilt (Beispiel: Hotelkaufleute).

3. Annidhernde Gleichverteilung: Hier zeigt sich ein eher hete-
rogenes Bild, die Einschédtzungen gehen in der Bevolkerung
auseinander. Ein Beispiel sind Kéchinnen und Koche.

4. Polarisierung: Diese Berufe zeichnen sich durch eine grofe
Variation aus, wobei zwei oder sogar mehr als zwei Hohe-
punkte in der Verteilungsfunktion auftreten. Die rein quanti-
tativen Daten konnen keine inhaltliche Erkldrung liefern. Der
Blick auf die betroffenen Berufe liefert aber Anhaltspunkte
(Angehorige der Streitkrifte, Berufe in der Tabakwarenher-
stellung, Berufssportler).

Systemrelevanz, Berufsprestige und
Selbsteinschitzung sinnvoller Arbeit

Durch die Nutzung der Berufsklassifikation KIdB ist eine Ver-
kniipfung der hier erhobenen Daten mit weiteren Datensitzen
moglich, die ebenfalls auf dieser Klassifikation beruhen. Die er-
hobenen Mittelwerte nach Berufen wurden in Beziehung gesetzt
zur Liste systemrelevanter Berufe des IW, der Berufsprestigeskala
des BIBB und der Selbsteinschitzung des gesellschaftlichen
Wertbeitrags aus dem DGB-Index Gute Arbeit. Dabei ergeben
sich folgende Korrelationen:

» Systemrelevanz: 0,50

« Berufsprestige: 0,30

«» Selbsteinschitzung Wertbeitrag 0,59

Die hier gemessene Fremdeinschitzung gesellschaftlich sinn-
voller Arbeit ist somit ein eigenstindiges Konstrukt, das — wie zu
erwarten — mit den bereits bekannten Konstrukten verbunden ist.
Trotz hoher Korrelation bestehen klare Unterschiede zur System-
relevanz: Systemrelevante Berufe sind eher durch ein geringes
Prestige und einen {iberdurchschnittlichen Frauenanteil geprigt
(Koebe et al., 2020). Gesellschaftlich wertvolle Arbeit ist posi-
tiv mit Berufsprestige verbunden und geschlechtsneutral. Erst
Folgeerhebungen werden zeigen konnen, ob die Korrelation zur
Systemrelevanz auch jenseits von Krisenzeiten bestehen bleibt.
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Fiir einzelne Berufe lassen sich aus dem Abgleich zudem
weitere Positionsbestimmungen vornehmen. Zum Beispiel zeigt
sich fiir die Berufe in der Landwirtschaft, dass diese eine hohe
Fremdeinschétzung beziiglich des gesellschaftlichen Wertbei-
trags aufweisen, ihre Selbsteinschitzung des Wertbeitrags aber
nur leicht tiber dem Durchschnitt liegt. Gerade im Vergleich zu
den anderen Top-10-Berufen ist die Selbsteinschitzung deut-
lich geringer. Problematisch aus Sicht der Landwirtschaft ist
allerdings das weit unterdurchschnittliche Berufsprestige, das
heifdt das Ansehen der Berufe (Ebner/Rohrbach-Schmidt, 2019,
S. 17). Aus der Gegeniiberstellung von gesellschaftlichem Wert-
beitrag und Berufsprestige ergeben sich weitere spannende Er-
kenntnisse, wenn man beispielsweise Landwirte mit angrenzen-
den Berufsfeldern wie Forstwirten oder Weinbauern vergleicht,
denen jeweils ein hoheres Berufsprestige, aber ein geringerer
gesellschaftlicher Wertbeitrag zugeschrieben wird.

Die Frage nach der Vergiitung

Abschliefiend stellt sich auch die Frage nach der Vergiitung.
Wenn die Wertfrage in der aktuellen Wirtschaftswissenschaft
nicht mehr gestellt wird: Zum Narrativ der Marktwirtschaft
gehort, dass Ressourcen ihrer gesellschaftlich sinnvollsten Ver-
wendung zugefiihrt werden. Allerdings sind Arbeitsmérkte keine
perfekten Mérkte im Sinne der Mikro6konomie. Der gesamte
offentliche Dienst folgt nicht der Marktlogik. Im Gesundheits-
wesen und im Pflegebereich sind schon die Absatzméirkte hoch
reguliert. Sogenannte Superstareffekte (Rosen, 1981) {iberfiihren
geringe Leistungs- in grofie Verdienstunterschiede zum Beispiel
im Bereich Kultur, Sport oder Management.

Letztlich kann im Rahmen der mikro6konomischen Theorie
subjektiv sinnvolle Arbeit sogar verglitungssenkend als kompen-
sierendes Lohndifferenzial modelliert werden: Die Arbeit ist ja
schon sinnvoll, da muss sie nicht auch noch gut bezahlt werden.
Und natiirlich hdngt die Vergiitung auch von anderen Faktoren
wie zum Beispiel der erforderlichen Ausbildungszeit und den
Arbeitsbedingungen ab. Die Frage nach dem Zusammenhang
zwischen gesellschaftlich sinnvoller Arbeit und der Vergiitung
ist somit theoretisch offen.

Mithilfe der vorgestellten Befragungsergebnisse 14sst sie sich
aber zumindest angemessen formulieren (,,Sind Tatigkeiten,
die als gesellschaftlich wertvoll eingestuft werden, mit hherer
Vergilitung verbunden?) und empirisch beantworten. Erste vor-
laufige Auswertungen unter Beriicksichtigung von Drittfaktoren
zeigen sowohl auf Ebene der Berufe als auch auf Ebene der in-
dividuellen Einkommen keinen Zusammenhang zwischen der
Fremdeinschitzung des gesellschaftlichen Wertbeitrags und den
Bruttostundenverdiensten. Belastbare Befunde wird die Auswer-
tung der aktuellen Verdienststrukturerhebung ergeben, die im
Herbst 2020 vom Statistischen Bundesamt verdffentlicht wird.

Ausblick: Implikationen fiir HRM und
die Wirtschaftspolitik

Abschliefiend stellt sich die Frage, welchen praktischen Nut-
zen die vorgestellte Messung gesellschaftlich sinnvoller Arbeit
hat. Berufseinsteiger, denen der soziale Impact bei der Arbeits-
platzwahl wichtig ist, erhalten neben ihrer Selbsteinschitzung
objektive Informationen fiir ihre Entscheidungsfindung. Glei-
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chermafien kénnen Arbeitgeber im Rahmen ihrer Personal-
marketingaktivitdten die gesellschaftliche Bedeutsamkeit der
jeweiligen Tatigkeiten in den Vordergrund stellen. Auch erhalten
unternehmerische Initiativen zur Definition des Corporate Pur-
pose, das heifdt des Daseinszwecks des Unternehmens iiber die
Gewinnerzielung hinaus, eine objektive Grundlage.

Fundamentaler sind die moglichen Konsequenzen fiir die Wirt-
schaftspolitik. In der Arbeitsmarktpolitik ist aktuell die Bereit-
schaft zu grundlegenden Anpassungen spiirbar. Jenseits der
Corona-Krise werden wir weiterhin mit einem Fachkrédftemangel
konfrontiert sein. Die Steuerung iliber Mérkte alleine wird die
Arbeitskréfte nicht in die gesellschaftlich sinnvollsten Tétigkeiten
fiihren. Arbeits- und bildungspolitische Regulierung kann hier
entgegensteuern, indem die Férderungen am gesellschaftlichen
Wertbeitrag ausgerichtet werden. Ahnliche Differenzierungen
sind in der Tarifpolitik und der Einkommensbesteuerung mog-
lich. Dies setzt einen gesellschaftlichen Diskussions- und Aus-
handlungsprozess voraus, zu dem dieser Beitrag eine erste Daten-
grundlage liefern soll. Dem liegt die Uberzeugung zugrunde, dass
eine nachhaltige innovative Gestaltung der Arbeitswelt nach
Corona nicht mit dem Instrumentarium, den Argumenten und
der Datenbasis der Vor-Corona-Zeit moglich ist. mmm

Literatur

Bergmann, F. (2004): Neue Arbeit, Neue Kultur. Freiamt

Burstedde, A. et al. (2020): ,Versorgungsrelevante” Berufe in der
Corona-Krise. KOFA-Studie 1/2020

Dur, R./Van Lent, M. (2019): Socially useless jobs. Industrial Relations:
A Journal of Economy and Society, 58(1): 3-16.

Ebner, C./Rohrbach-Schmidt, D. (2019): Berufliches Ansehen in
Deutschland fir die Klassifikation der Berufe 2010. Beschreibung der
methodischen Vorgehensweise, erste deskriptive Ergebnisse und Giite
der Messung. Version 1.0, Bonn.

Gartenberg, C./Prat, A.; Serafeim, G. (2019): Corporate purpose and
financial performance. Organization Science, 30(1): 1-18.

Graeber, D. (2018): Bullshit Jobs: Vom wahren Sinn der Arbeit. Stuttgart
Helmrich, R./Kalinowski, M./Braun, U. (2020): Bedeutung und
Beitrag der Berufsbildung in der Krise. BIBB-Preprint, Bonn

Koebe, J./Samtleben, C./Schrenker, A./Zucco, A. (2020): System-
relevant, aber dennoch kaum anerkannt: Entlohnung unverzichtbarer
Berufe in der Corona-Krise unterdurchschnittlich. DIW aktuell 48.

Mazzucato, M. (2019): Wie kommt der Wert in die Welt? Frankfurt

Rosen, S. (1981): The economics of superstars. The American Econo-
mic Review, 71(5): 845-858.

Wallis, E. (2020): Die liberbenutzte Systemrelevanz. Taz vom 4.04.2020.

Detaillierte Informationen zur Methodik, weiterfiihrende Auswertungen
und alle Quellennachweise finden Sie im Studienband unter folgen-
dem Link: https.//www.researchgate.net/publication/344339409 Ge-
sellschaftlich_sinnvolle_Arbeit 10102020

PROF. DR. HEIKO WECKMULLER lehrt
.Human Resources” am Rhein-Ahr-Cam-
pus der Hochschule Koblenz und ist
Mitherausgeber der Zeitschrift Personal
Quarterly. Seine Faible: das evidenzbasier-
te Personalmanagement.

personalmagazin 11.20



. 3
T .

L i, S L IR

e,

R . =
Sl




0Z'TT uizebewjeuosiad

icht

11

1

keiten sind n
anspruchslos




Basic Work

35

So manches Unternehmen schickte wihrend des
Corona-Lockdowns seine gesamte Belegschaft
ins Homeoflice. Wie viele dieser Beschaftigten
mittelfristig ins Biiro zuriickkehren, bleibt
offen. Anders die Deutsche Post DHL Group.
Von den rund 550.000 Mitarbeitenden weltweit
arbeiten tiber 400.000 als Sortierer, Picker,
Packer oder Zusteller. Die Politik ernannte

sie zu ,Systemrelevanten®, Ein Gesprich mit
Arbeitsdirektor und Personalvorstand Thomas
Ogilvie iber Wertschitzung und Perspektiven
der Einfacharbeitenden.

Interview Matthias Haller, Fotos Katrin Binner

Personalmagazin: Thomas Ogilvie, im Zuge der Corona-Pan-
demie wurde eine Debatte um die sogenannten systemre-
levanten Titigkeiten und deren gesellschaftlichen Stellen-
wert angestofden. Als Logistikunternehmen beschiftigen
Sie allein in Deutschland Zehntausende dieser ,,Systemre-
levanten®, Konnen Sie die 6ffentliche Kritik an mangelnder
Wertschiitzung und schlechter Entlohnung nachvollziehen?

Thomas Ogilvie: Die Pandemie hat uns in der Tat gezeigt, was
eine Gesellschaft zum reibungslosen Funktionieren braucht.
Und es ist gut, dass wir gesehen haben, wie wichtig die system-
relevanten Elemente sind. Was die Kritik anbelangt, glaube ich,
dass es durchaus Bereiche gibt, auf die sie zutrifft. Die Deut-
sche Post zdhle ich nicht dazu. Wir zahlen die h6échsten Lohne
der Branche und bieten sichere, tarifgebundene Arbeitsplétze.
Zudem bieten wir mit verschiedenen Aufstiegsmoglichkeiten
innerhalb unseres Unternehmens eine sehr gute, langfristige
Perspektive. Ganz aktuell freue ich mich, dass wir mit Verdi
in einem herausfordernden Jahr eine gute Gesamteinigung in
den Tarifverhandlungen fiir unsere Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter erreicht haben. In den kommenden zwei Jahren steigen
die Lohne und Gehélter der rund 140.000 Tarifbeschiftigten in
Deutschland um insgesamt fiinf Prozent. Zusétzlich haben wir
jedem Mitarbeiter weltweit in diesem Jahr eine Corona-Pramie

von 300 Euro ausgezahlt. Und unser umfassendes Hygiene-
konzept hat sich bisher auch als sehr wirksam erwiesen. Das
heifdt, wir tun, was ein verantwortungsvoller Arbeitgeber in der
aktuellen Situation tun muss, und zeigen auch in finanzieller
Hinsicht unsere Wertschatzung.

Bereits 2018 diagnostizierte der Kultursoziologe Andreas
Reckwitz eine ,,Krise der Anerkennung im Arbeitsbereich®.
Die Gesellschaft sei fixiert auf Bildung und einem Modell von
Menschen, die sich im Arbeitsleben inszenieren konnen, wo-
durch gesellschaftlich notwendige Arbeit abgewertet wiirde.
Das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS),
dem diese Entwicklung bekannt ist, veréffentlichte im Juni
ein Konzept, das unter dem Begriff ,,Basisarbeit” einfache
Tétigkeiten aufwerten soll. Was halten Sie von dieser Idee?

Ich wiirde die Arbeit unserer Kollegen nicht als einfach be-
zeichnen. Viele Jobs in der Sortierung und Zustellung sind
korperlich anspruchsvoll, also im wahrsten Sinne des Wortes
nicht einfach. Dariiber hinaus erfordern sie Teamarbeit und
Kundenorientierung, also soziale Kompetenz.

Deshalb glaube ich, dass die Tatigkeiten, die wir anbieten,
in ihrem jeweiligen Segment anspruchsvoll sind. Nur weil man
dafiir kein Universitdtsstudium braucht, bedeutet das nicht,
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dass die Jobs keinen Anspruch haben. Ich wiirde systemrelevant
daher vielmehr mit essenziell gleichsetzen als mit einfach.

Einfacharbeit bedarf Ihrem Verstindnis nach also keiner
Aufwertung.

Wir miissen sehen, wie wir gesellschaftlich relevante Aufgaben
in Unternehmen wettbewerbsgerecht abbilden kdonnen. In der
Krise ist es uns gelungen, innerhalb weniger Wochen 4.000 neue
Paketzusteller einzustellen. Das zeigt mir, dass wir ein attraktiver
Arbeitgeber sind. Wir bieten in einer essenziellen Branche eine
sehr gute Entlohnung und schitzen das Engagement unserer
Kollegen wert. Die Anerkennung, die unsere Kollegen téglich
verdienen, driickt die Gesellschaft leider noch viel zu selten aus.

Gleichzeitig geniefdt die Logistikbranche nicht den besten
Ruf. Unternehmen wie Zalando oder Amazon sorgten in
der Vergangenheit wiederholt fiir Negativschlagzeilen, etwa

Schwerpunkt

beziiglich der dortigen Arbeitsbelastung oder der vorherr-
schenden Unternehmenskultur. Sehen Sie da einen Trend,
dass sich die Arbeitsbedingungen in der Branche verschlech-
tern? Und inwieweit beeinflusst das Ihr Unternehmen?

Unser Anspruch ist, Arbeitgeber erster Wahl zu sein. Und
zwar in allen Berufsfeldern, die wir anbieten. Das ist einer der
Griinde, weshalb wir auf klare Regelungen gegeniiber unseren
Beschiftigten setzen, etwa hinsichtlich Wochenarbeitszeit, Weih-
nachts- oder Urlaubsgeld. Wir sehen, dass das ein {iberzeugendes
Argument ist, mit dem wir im Markt neues Personal gewinnen
konnen. Dass andere Marktteilnehmer andere Strategien verfol-
gen, ist legitim. Letztlich, und das macht das Paketboten-Schutz-
Gesetz aus dem letzten Jahr deutlich, ist es dann an der Politik
zu entscheiden, inwieweit eine Regulierung in diesen Mérkten
erforderlich ist. Wir sehen das entspannt, weil wir liberzeugt
sind, dass wir durch gute Arbeitsbedingungen gute Mitarbeiter
gewinnen und eine gute Dienstleistung erbringen.

Dr. Thomas Ogilvie begann
seine berufliche Laufbahn als
Research Analyst bei der Deut-
schen Post DHL Group im Jahr
2001. Seit September 2017

ist er Mitglied des Vorstands,
zustandig fiir Personal und
Corporate Incubations.
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Vor etwa einem Jahr sagten Sie im Interview mit Capital,
dass bis zu 30 Prozent der Stellen bei der Deutschen Post bis
2030 automatisiert werden konnten. Zur Automatisierung
eignen sich repetitive Aufgaben. Droht damit nicht zwangs-
laufig den Geringqualifizierten der Arbeitsplatzverlust?

In unserem Konzern gibt es tiber 1.000 verschiedene Jobpro-
file. Bis 2030 gehen wir davon aus, dass 30 bis 35 Prozent aller
Tatigkeiten automatisiert werden kénnten. Repetitive Aufgaben
sind dafiir natiirlich besonders geeignet. Wir glauben trotzdem
fest daran, dass auch in 30 Jahren der iiberwiegende Teil unse-
rer Wertschopfung durch Menschen erbracht wird. Mitarbeiter,
deren Aufgaben durch die Automatisierung entfallen, werden
andere Aufgaben iibernehmen. Mit teamiibergreifenden Fach-
und Methodentrainings qualifizieren wir sie bereits heute dafiir.
Ich bin mir sicher: Jobs werden sich verdndern, aber die Arbeit
wird bleiben. Dies verdeutlicht aber auch: Lebenslanges Lernen
istim digitalen Zeitalter mehr denn je der Schliissel zum Erfolg.

Sprechen aus unternehmerischer Sicht nicht gerade die
Personalkosten am Standort Deutschland dafiir, Aufgaben
soweit wie moglich zu automatisieren?

Es ist sicherlich kein Zufall, dass Industrieautomation vor allem
in Hochlohnlédndern erdacht und umgesetzt wird. Gleichzeitig
kann man aber nicht sagen, dass Automation die richtige Losung
fiir alle vermeintlich einfachen Tétigkeiten ist. Aus Sicht eines
Algorithmus ist es unglaublich komplex, Briefe zuzustellen. Jeder
Hauseingang, jeder Briefkasten ist anders. Das, was Menschen in
der Auge-Hand-Koordination intuitiv leisten kénnen, ist fiir Robo-
ter eine heute noch unldsbare Aufgabe. Und ich glaube, das wird es
auch in zehn Jahren noch sein. Deshalb geht es nicht darum, Jobs
in einfach oder komplex zu klassifizieren, sondern die Beschaffen-
heit einer Tétigkeit im Verhiltnis zum Technologiepotenzial und
der jeweiligen Kostenposition pro Land zu betrachten.

Sie nennen das Beispiel der Zustellerinnen und Zusteller.
Wie setzt sich diese Gruppe von Beschiiftigten hinsichtlich
Demografie und Biografie zusammen?

Unsere Beschéftigten in der Zustellung zeichnen sich durch
Heterogenitit aus und darauf bin ich stolz. Wir haben einerseits
Zustellerinnen und Zusteller, die vor mehr als vierzig Jahren bei
uns angefangen haben und immer noch fiir uns arbeiten, ande-
rerseits mehr als 12.000 Gefliichtete, denen wir seit 2015 einen
Berufseinstieg ermoglicht haben und von denen viele bei uns
geblieben sind. Wir beschéftigen genauso junge Menschen, die
nach der Schule bei uns eine Ausbildung absolvieren, wie altere,
die als Quereinsteiger kommen, weil sie bei uns eine berufliche
Perspektive gefunden haben. Diese Vielfalt zeichnet uns als
Arbeitgeber aus, macht uns erfolgreich und ist ein gesellschaft-
licher Integrationsmotor.

Welche Karrieremoéglichkeiten haben Einfacharbeitende bei
der Deutschen Post?

Da konnte ich Thnen zahlreiche Beispiele von Kolleginnen und
Kollegen nennen, die als Zusteller angefangen haben und sich
vom Teamleiter {iber den Standortleiter bis hin zum Niederlas-
sungsleiter hochgearbeitet haben. Unser Leiter im Key Account
Management hat als Eilzusteller, heute Express-Zusteller, ange-
fangen. Ich denke, dass es fiir alle diejenigen, die motiviert sind
und etwas bewegen wollen, viele Moglichkeiten bei uns gibt.

37

Das Leben

Ist zu kurz,

um schlecht
en.

www.hrpepper.de

HR
pepper




38

Welche Personalstrategie verfolgen Sie hinsichtlich der Ein-
facharbeitenden?

Wir verfolgen keine eigenstindige Personalstrategie, da die
Konzernstrategie, ,,Delivering Excellence in a Digital World®, den
Rahmen unseres Handelns vorgibt. Das heifit, wir {ibersetzen die
Unternehmensstrategie in Plane, Roadmaps und Maf3nahmen fiir
die einzelnen Geschéiftsfelder und Funktionen wie etwa Personal.
So stellen wir sicher, dass am Ende ein konsistentes Gesamtbild
entsteht. Als Dienstleistungsunternehmen ist uns klar, dass unsere
Mitarbeiter unser grofiter Erfolgsfaktor sind. Denn sie erbringen
die Dienstleistung. Motivation und Engagement sind Schliissel-
faktoren fiir eine gute Servicequalitit und zufriedene Kunden.
Gleichzeitig haben wir {iber 22 Milliarden Euro Personalkosten
jahrlich und sind bemiiht, eine hohe Produktivitit zu erzielen.
Effizienz ist fiir uns ein entscheidender Faktor: So setzen wir auf
effiziente Recruiting-Prozesse und ein umfassendes Gesundheits-
management. Zusammengefasst zahlt jede HR-Mafinahme auf die
Zielerreichung in der Dimension Engagement oder Effizienz ein.

Der Grat zwischen Effizienzsteigerung und Uberlastung ist
schmal. Inwieweit ist es realistisch, Mitarbeitende in kérper-
lich anspruchsvollen Tiétigkeitsfeldern bis ins Rentenalter
zu Hochleistungen zu treiben?

JEs ist Klar,
dass nicht
jede korper-
liche Tatigkeit
bis zur Rente
leistbar ist.”

Schwerpunkt

Das ist eine Frage, mit der wir uns sowohl gesellschaftlich als
auch technologisch beschiftigen miissen. Einerseits setzen wir
auf Assistenzsysteme, die Mitarbeiter bei kérperlich anspruchs-
vollen Téatigkeiten entlasten sollen, andererseits ist auch Klar,
dass nicht jede solche Téatigkeit bis zur Rente leistbar ist. Nicht
jeder Zusteller kann bis zu einem Alter von 65 oder 67 Pakete
ausliefern. Deshalb sollten Politik und Unternehmen vermeint-
lich einfachen Téatigkeiten genauso viel Aufmerksamkeit widmen
wie den hochqualifizierten.

Was meinen Sie damit konkret?

Wir miissen Berufsbild fiir Berufsbild verstehen, wie sich Qua-
lifizierungsanforderungen und Personalbedarf entwickeln. Und
je frither wir das auf betriebswirtschaftlicher Ebene, aber letzt-
lich auch auf volkswirtschaftlicher Ebene kénnen, desto eher
konnen wir diesen Entwicklungen aktiv begegnen, anstatt ihnen
hinterherzulaufen. Die Demografie spielt dabei eine wesentliche
Rolle. In Deutschland ist unsere Belegschaft im Durchschnitt
Ende 40. Das heifst, wir miissen sowohl persdnliche Biografien
als auch Weiterentwicklungspotenziale anschauen - aber nattir-
lich auch die Befdhigungslevel zueinander, sodass wir fiir jeden
einzelnen die richtige Perspektive finden.

In der Pandemie ist das Paketvolumen zeitweise stark gestie-
gen. Wie hat sich das auf Ihren Personalbedarf ausgewirkt?

Wie bereits erwdhnt, haben wir in dieser Zeit 4.000 zusitz-
liche Kollegen eingestellt. Aktuell suchen wir zudem mehr als
10.000 Mitarbeiter fiir das Weihnachtsgeschift. Neben diesen
Peaks sehen wir seit Jahren ein Wachstum im Paketgeschift in
Deutschland und somit einen steigenden Bedarf an Kollegen vor
allem in der Zustellung.

Lassen Sie uns noch kurz iiber ein Thema sprechen, das
fiir die Wertschitzung von Mitarbeitenden eine zentrale
Rolle spielt: die Fiihrungskultur. Mir ist auf dem Weg zu
diesem Gespriich aufgefallen, dass der Dresscode der Mit-
arbeitenden iiberwiegend Kklassisch-konservativ ist und die
Vorstandsbiiros weit oben im Post-Tower liegen. Inwiefern
ist das Ausdruck Ihrer Kultur?

Fiihrungskultur ist fiir mich keine Frage von Auferlichkeiten.
Ob ich eine Krawatte trage oder nicht, ist unerheblich. Es geht
darum, das richtige Argument zu haben und nicht um die rich-
tige Hierarchieebene. Es geht darum, zuzuhoren und die Pers-
pektive der besten Experten einzubinden. Wenn ich das auf mein
Tatigkeitsfeld beziehe, so sitze ich mindestens genauso haufig
mit Referenten wie mit Managern zusammen. Mir ist es wichtig,
aus der gesamten Vielfalt des Unternehmens Feedback zu be-
kommen, neugierig und offen fiir Verdnderungen zu bleiben.
Gleichzeitig brauchen wir eine grof3e Klarheit und, wenn Sie so
wollen, auch Hierarchiestufen, weil es nur so moéglich ist, struk-
turierte Logistikprozess am Laufen zu halten.

MATTHIAS HALLER packte als Schiiler einen Sommer lang
Pakete mit Schrauben und Lagern fiir einen Maschinenbauer
und war nach Schichtende ganz schon geschafft.
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Was wird aus den Menschen, die jetzt
seit Monaten in Kurzarbeit sind oder
durch die Corona-Krise arbeitslos
wurden? Wie konnen diese in den
Arbeitsalltag zuriickkehren? Die grof3e
Sozialstudie ,Die Arbeitslosen von
Marienthal® aus dem Jahr 1933 kant
dazu Anregungen geben. |
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Die Arbeitslosen
von Coronathal

Von Manfred Becker

@ Fiir ihre soziografische Studie ,,Die Arbeitslosen von Marien-
thal“ haben die Forscher Marie Jahoda, Paul Felix Lazarsfeld
und Hans Zeisel die Arbeitslosen des Arbeiterdorfs Marienthal,
einem Ortsteil von Gramatneusiedl, nahe Wien gelegen, nach
der Schlieffung der Textilfabrik Todesko im Jahr 1930 in ihrem
Alltag begleitet. Sie haben herausgefunden, dass die Arbeits-
losigkeit das Leben der Menschen grundlegend verdndert. Die
Einstellung zum Leben, zu Arbeit und Beruf, die Gesundheit der
Arbeitslosen, die innere Haltung und der Umgang mit der Zeit
haben sich mit der Arbeitslosigkeit stark verdndert.

Wird der Corona-Lockdown die Menschen ebenfalls verédn-
dern? Wie werden die Arbeitslosen aus ,,Coronathal® den Weg
zuriick in ein normales Leben finden? In Marienthal wurden die
Aspekte ,Zeit", ,Haltung®, ,Widerstandskraft“ und ,,Miide Gesell-
schaft” untersucht. Diese Aspekte sind so grundlegender Natur,
dass sie auch in der Corona-Auszeit wirksam werden kénnen.

Der Umgang mit der ,geschenkten® Zeit

Das Leben der Bewohner von Marienthal hat sich mit zuneh-
mender Dauer der Arbeitslosigkeit entschleunigt, die tiglichen
Aktivititen nahmen rapide ab. Viele ergaben sich ihrem Schick-
sal, eine Rebellion gegen die Arbeitslosigkeit blieb aus.

Es klingt paradox, aber die Menschen unternahmen in der
Arbeitslosigkeit weniger, obwohl mehr als genug Zeit zur Verfii-
gung stand. Die freie, die ,geschenkte” Zeit, wurde den Arbeits-
losen zur tragischen Last, zum Danaergeschenk.

Die Forscher berichten, dass von 100 Minnern 88 keine Uhr
bei sich trugen und nur 31 Prozent von ihnen zu Hause eine
Uhr hatten. Die Forscher haben die Geschwindigkeit gemessen,
mit der sich die Marienthaler auf der Dorfstrafle bewegten.
Von 50 Ménnern liefen sieben mit einem Tempo von fiinf, acht
mit einem Tempo von vier und 18 mit einem Tempo von drei

Kilometern in der Stunde. Auf 100 Personen, die die Dorfstrafde
entlang gingen, kamen 30 Personen, die nur herumstanden. Die
Frauen gingen etwa eineinhalb mal so schnell wie die Minner.
Sie hatten sinnvolle Tatigkeiten in der Familie und im Haushalt
zu erledigen und daher weniger Zeit. Die zeitlichen Fix- und
Orientierungspunkte des Tagesablaufs reduzierten sich auf Auf-
stehen, Mittagessen, Schlafengehen. Nach ihren taglichen Aktivi-
tdten befragt, antworteten die Menschen: , Einstweilen wird es
Mittag” (Jahoda, Lazarsfeld & Zeisel, 1975, S. 85). Nichtstun wird
zum Zeitvertreib. Aufschieben, Prokrastination genannt, wird
zur Normalitét. Bis zum Kauf einer neuen Schachtel Ziindholzer
konnten Tage vergehen.

Wenn gegenwaértig vor den Gefahren der Zwangspause durch
die Corona-Pandemie, insbesondere fiir Schiiler und Jugendli-
che, gewarnt wird, dann kann - bezogen auf die Ergebnisse aus
Marienthal - in der Tat nur dazu geraten werden, der Jugend
Perspektiven und ausreichend geordnete Betédtigung zu geben.
Ausbildungsplétze zu streichen, ist keine gute Idee. Dazu die
Studie: ,Sowohl bei den Kindern als auch bei den Jugendlichen
ist der ihnen entsprechende Ausdruck der ,resignierten‘ Haltung
sehr deutlich” (Jahoda, Lazarsfeld & Zeisel, 1975, S. 80). Wenn
die Kurzarbeit anhalten und die Arbeitslosigkeit zunehmen
sollte, dann steigt fiir die Kurzarbeiter und die Arbeitslosen die
Gefahr, in eine ,,Zeitbrache® zu geraten. Vielfache Warnungen
davor bietet die Studie aus Marienthal.

Die Verdnderung der inneren Haltung

»Man kann auch so leben®, lautet die resignierende Haltung vie-
ler Marienthaler Arbeitsloser (Jahoda, Lazarsfeld & Zeisel, 1975,
S. 83). Bediirfnisse wurden unterdriickt, Aktivititen minimiert,
Kontakte reduziert, Armut wurde verborgen. Fatalismus machte
sich breit. Vor der Auszahlung des Arbeitslosengelds gingen
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Lehren aus Marienthal fir ,Coronathal”

,Die Arbeitslosen von Marienthal” geben
viele Hinweise, wie ,die Arbeitslosen

von Coronathal” mit der erzwungenen
Arbeitslosigkeit oder der verordneten
Kurzarbeit umgehen kénnen. Wir finden
Anregungen, wie der Weg aus dem
Lockdown gelingen kénnte.

1. Ordnung und Struktur aufrechterhalten:

Fur die Aufrechterhaltung von Aktivitat ist es wichtig, den
Tagen und Wochen einen festen Rhythmus zu geben. Ziele
sollten gesetzt, Aufgaben strukturiert, Aktivitaten geplant und
auch umgesetzt werden. ,To-do-Listen” helfen, die Tage zu ver-
stetigen und die Neigung zur Prokrastination zu unterdriicken.
Wer stets morgen beginnen will, fangt niemals an!

2. Sinnvolle Arbeiten wahlen:

Der Unterschied zwischen Arbeit und Beschaftigung ist das
transitive Moment der Arbeit. Es geht darum, etwas zustan-
de zu bringen. Beschaftigung ist wie das Spiel selbstgeniig-
sam. Arbeit befriedigt, starkt das Selbstwertgefiihl und erhélt
die Selbstachtung, weil man etwas geschaffen hat. Verzicht
auf Arbeit fiihrt zu Langeweile, Unwohlsein, Depression und
Krankheit. Der Weg aus der ,Zeitbrache des Corona-Lock-
downs” in das normale Arbeitsleben braucht klare Perspekti-
venund eindeutige Ziele und die ,Riickkehrer aus Coronathal”
brauchen das Gefiihl, etwas wert zu sein.

3. Ziele setzen:

Wilhelm von Oranien lehrt uns: ,Wer als Segler das Ziel nicht
kennt, fir den ist jeder Wind gut!” Wer sich keine Ziele setzt,
gerat in die Negativspirale des Pseudo-Flow, bleibt schon vor
der Schwelle zur Tat ermiidet stehen. Wer sich Ziele setzt und
diese konsequent verfolgt, erzeugt Kréafte fir den Weg zurlick
in ein normales Arbeitsleben. Es ist nicht zu empfehlen, sich
mit den erzwungenen Beschrankungen abzufinden. Mut, sich
neue Ziele zu setzen, Kraft, die Ziele zu erreichen und die Klug-
heit, sich Unterstiitzung zu holen, wenn Zweifel am Gelingen
aufkommen, sind notwendig, um aus dem Krisenmodus in den
normalen Rhythmus zuriickzukehren.

4. Soziale Kontakte pflegen:

Trotz der gebotenen Einschrankungen im Corona-Lockdown
brauchen die Menschen soziale Kontakte, damit sie ihr Denken,

ihre Sorgen, ihre Wiinsche und Gefiihle austauschen kdnnen.
Das Motto gilt: ,Geteiltes Leid ist halbes Leid!" Arbeitslosigkeit
trennt und vereinzelt die Menschen. Sie beziehen das Schick-
sal der Untatigkeit und der Arbeitslosigkeit auf die eigene Per-
son. Von Geschiedenen weil3 man, dass sie soziale Kontakte
meiden, weil sie sich am Scheitern der Partnerschaft schuldig
fiihlen. Ahnlich ziehen sich Arbeitslose dann aus sozialen Be-
ziehungen zuriick, wenn andere wieder arbeiten, man selbst
aber noch arbeitslos ist. Mit zunehmender Arbeitslosigkeit
nimmt die Selbstattribution zu. Die Schuld der Arbeitslosig-
keit schreiben die Arbeitslosen sich mehr und mehr selbst zu.
Ein Teufelskreis der negativen Verstarkung kann einsetzen,
wenn Arbeitslose sich selbst einreden, ,Ich bin arbeitslos, ich
bleibe arbeitslos!”

5. Die personliche Resilienz starken:

Sich resignierend in das Schicksal der Pandemie und die Fol-
gen fiir das Privat- und Berufsleben zu ergeben, 1ahmt Wille
und Tatkraft. Sportliche Aktivitaten, Arbeiten auf Vorrat und
die Erhaltung der kognitiven Konsonanz festigen den Mut, die
Pandemie nicht als unabwendbares Schicksal hinzunehmen.
Zur Resilienz zahlt auch, sich nicht auf dauerhafte staatliche
Unterstltzung zu verlassen, sondern durch entsprechendes
Verhalten aktiv an der Bewaltigung der Krise zu arbeiten. Re-
silienz erwéchst aus Ambiguitatstoleranz. Mit Ungewissheit,
Unentschiedenheit, Unsicherheit umgehen zu kénnen, ist fir
Arbeitslose unerlasslich. Weil in der Regel nicht die erste Be-
werbung erfolgreich ist, weil Antworten auf Bewerbungen
dauern konnen, weil Vorstellungsgesprache enttauschend
verlaufen konnen, bedarf es einer robusten Personlichkeit,
die die Griinde des Misserfolges nicht ausschlieBlich bei sich
selbst, sondern in der Situation sieht. Etwas zu versuchen, zu
scheitern und es erneut zu versuchen, ist Kennzeichen einer
robusten Personlichkeit. Fir die Starkung der Personlichkeit
ist es auch wichtig, nicht alle negativen Meldungen iber Re-
produktionsraten, Verstorbene und fehlende Krankenhauska-
pazitaten aufzusaugen.

6. Keinen falschen Propheten folgen:

Das Coronavirus ist eine abstrakte Bedrohung. Das beglins-
tigt das Auftreten falscher Propheten, die mit einfachen Er-
klarungen und Fake News die Menschen tiberhdufen und ihnen
vorgaukeln, man kénne mit einfachen Mitteln der Pandemie
beikommen. Verschworungstheorien werden gestreut. Das In-
ternet bietet dazu die notwendige Plattform. Wer Nachrichten
kritisch abwégt, ist gegen falsche Propheten gefeit. Vertrauen
in die Wissenschaft ist richtig, aber es gilt zu beachten, dass
die Wissenschaftler gegeniiber dem Coronavirus gegenwartig
Suchende, nicht Wissende sind.
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die Kinder hungrig zur Schule. Am Tag nach der Auszahlung
hatten sie Wurstbrote und Schokolade im Ranzen. Der Rhyth-
mus der Auszahlungstermine des Arbeitslosengelds wurde zum
bestimmenden Takt des Lebens in der erzwungenen Zeitbrache.

Die Menschen beklagten neben den wirtschaftlichen Ein-
schrinkungen durch die Arbeitslosigkeit den Verlust ihrer
Menschenwiirde. Nicht mehr gebraucht zu werden, nicht mehr
niitzlich zu sein, nicht mehr anerkannt zu sein, krinkte die
Arbeitslosen. Die sich ausbreitende Apathie mag ein wesentli-
cher Grund dafiir sein, dass die politische Einstellung sich nicht
wesentlich verdnderte und keine Radikalisierung zu beobach-
ten war. ,Es wurde eben einstweilen Mittag®, das gentigte. Die
Haltung der Menschen, so die Ergebnisse der Studie, hdngen
stark vom fritheren Leben ab. Wer vor der Arbeitslosigkeit aktiv
war, blieb es auch in der Arbeitslosigkeit, wer vorher schon
trige war, wurde in der Arbeitslosigkeit noch triger, obwohl
die Sorgen mit der Arbeitslosigkeit wuchsen und zu Aktivitdten
geraten héitten.

Nicht alle Arbeitslosen reagierten auf ihr Schicksal gleich. Die
Forscher unterteilten die Arbeitslosen in vier Typenklassen. Die
»Apathischen” (rund 25 Prozent der Arbeitslosen) liefen sich
treiben. Sie setzten sich keine Ziele, gaben ihrem Leben keine
LErsatzstruktur® zur verlorenen Arbeit. Alkoholkonsum und
Vernachlédssigung der Kinder waren Kennzeichen der ,,Apathi-
schen®. Den ,Verzweifelten® (circa elf Prozent der Arbeitslosen)
fehlte jede Hoffnung auf Besserung ihrer Situation, sie liefien
sich aber nicht in dem Mafde gehen, wie die Gruppe der Apa-
thischen. Ihnen nahe stehen die ,Resignierten® (48 Prozent
der Arbeitslosen). Ihnen fehlt die Hoffnung auf Besserung, sie
kiimmern sich aber um ihre Kinder und erledigen die Aufgaben
des tdglichen Lebens. Die ,,Ungebrochenen” (circa 16 Prozent der
Arbeitslosen) behielten die Hoffnung auf Besserung, schmiede-
ten Pldne und unternahmen Aktionen, ihr Schicksal aus eigener
Kraft zu meistern.

Die ermattende Widerstandskraft

Die Widerstandskraft gegen die Herausforderungen der Arbeits-
losigkeit erlahmte sehr frith. So berichten die Forscher von
einem Arbeitslosen, der in den ersten Monaten der Arbeits-
losigkeit 130 ,,Offerten” (Bewerbungen) geschrieben habe und
dann keine mehr, ,weil es ihm das viele Porto nicht wert sei”
(Jahoda, Lazarsfeld & Zeisel, 1975, S. 108). Die ,,geschenkte Zeit”
wurde nicht fiir Weiterbildung genutzt. Zuriickhaltung in der
Weiterbildung ist auch im Corona-Lockdown zu beobachten.
Einerseits waren Prdsenzveranstaltungen untersagt, andererseits
haben viele Vorurteile gegen Online-Trainings und fiir andere
ergibt ,Weiterbildung auf Vorrat® nur Sinn, wenn die Teilnahme
berufliche Perspektiven offeriert. Den Kurzarbeitenden im Coro-
na-Lockdown mag der Antrieb fiir Weiterbildung auch deshalb
fehlen, weil ihr Arbeitsverhiltnis ungekiindigt weiterbesteht.

Die ermiidete Gesellschaft

Resignation ist so ansteckend wie ein Virus. ,Abgestumpfte
Gleichméfigkeit” (Jahoda, Lazarsfeld & Zeisel, 1975, S. 55) legte
sich wie Mehltau auf Marienthal. Bibliotheksbesuche und Buch-
ausleihen nahmen rapide ab, 6ffentliche Anlagen verwilderten,
Zeitungsabonnements wurden gekiindigt, politische Aktivitdten
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Wenn die Kurz-
arbeit anhalten
und die Arbeits-
losigkeit zunehmen
sollte, dann steigt
fiir die Betroftenen
die Gefahr, in eine
JZeitbrache” zu
geraten.

lieRen nach, Vereinsaustritte mehrten sich, Vereine wurden auf-
gelost. Die ,individuellen gegenseitigen Gehéassigkeiten® (Jaho-
da, Lazarsfeld & Zeisel, 1975, S. 61) nahmen zu. Anonyme Anzei-
gen und Streitereien nahmen mit der Arbeitslosigkeit ebenfalls
stark zu. Die Forscher berichten von einem kulturellen Riick-
schritt, von Rohheit und Egoismus. Allerdings wird auch von
positiven Beispielen berichtet. So kiimmerten sich zum Beispiel
Nachbarn um die verwahrlosten Kinder alkoholkranker Eltern.

Ausblick: Gesellig leben oder isoliert bleiben?

»Die Gesellschaft wird nach der Krise eine andere sein als vor-
her.” Diese Einschitzung hort man oft. Die Menschen werden
dauerhaft darauf verzichten, sich mit Handschlag zu begriifien,
viele werden die Mund- und Nasenmasken auf Dauer tragen,
viele Menschen werden auch nach der Krise im Homeoffice
bleiben. Diese Einschitzungen libersehen, dass die Menschen
soziale Wesen sind, dass sie gesellig leben und auch nur in der
Zusammenarbeit erfolgreich sind. Zudem bestimmt sich das
Leben der Menschen aus fundamentalen Werten und langfris-
tigen Planungen heraus.

Wenn zum Beispiel die Unternehmen das Arbeiten im Home-
office iiber die Zeit des Lockdowns hinaus ausdehnen wollen,
dann kann dieser ,freiwillige Lockdown“ nur gelingen, wenn
ausreichend Zeiten der Begegnung, ,Touching Times*, fiir soziale
Kontakte gegeben sind. In den sozialen Netzwerken nehmen die
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Posts ,Ich bin froh, wieder bei euch zu sein!“ zu. Die Freude,
wieder im Team zu arbeiten, sich auszutauschen, gemeinsam zu
planen und zu plaudern, ist offensichtlich grofd. Bedenkt man,
dass von circa 38 Millionen Haushalten in Deutschland knapp 38
Prozent (das sind circa 17 Millionen) Singlehaushalte sind, dann
darf man annehmen, dass die Singles gerade die Arbeit im Team
als Bollwerk gegen Langeweile, Einsamkeit und Kontaktarmut
suchen. Wenn die Singles die sozialen Kontakte im Biiro und der
Fabrik gegen die Einsamkeit des Homeoffice eintauschen, dann
kann man das verstehen. Bedenkt man zusétzlich, dass zum
Beispiel ein Ehepartner im Homeoffice arbeitet, der andere im
Biiro, dann erhoht sich die Zahl der ,,Kontaktarmen® zusitzlich
um 22 Prozent (Ehepartner ohne Kinder; alle Zahlen aus: Sozio-
okonomisches Panel: Mikrozensus 2011).

Ist ,Working apart together (WAT)" ein Weg?

Die fortschreitende Entgrenzung der Arbeit durch Homeoffice
birgt in der Tat die Gefahr wachsender Vereinzelung der Be-
schiftigten. Das sogenannte ,Working apart together (WAT)“
vereinzelt die Beschéftigten. Die vielen Heimarbeitsplétze sind
- im Bild gesprochen — die Wabe, in deren Brutléchern die Sin-
gles der Nach-Corona-Zeit arbeiten. Eine lediglich lose Bindung
und Koppelung zu Kollegen, Fiihrungskréften, den Werten und
Zielen des Unternehmens entfremdet die Menschen, wie Karl
Marx sagte, von sich selbst, von den Kolleginnen und Kollegen
und von ihrer Arbeit.

Soll die zunehmende Vereinzelung der Arbeit gelingen, dann
ist zunichst eine intensive Debatte um Pluralisierung, Indivi-
dualisierung und Vereinzelung, die Vor- und Nachteile des ,Wor-
king apart together (WAT)“ zu fiihren. Es wird auch zu fragen
sein, wie die Fithrung, die Begleitung, die Messung und Bewer-
tung der im Homeoffice geleisteten Arbeit gelingen kann. Es
sind neue Formen der Férderung von Kreativitit und Innova-
tion zu finden. Wie kdnnen sich ,WAT-Teams" gegenseitig an-
triggern, wie entstehen aus Ideen verwertbare Lésungen, wenn
sich die Teams nur gelegentlich treffen? Die Corona-Pandemie
hinterldsst viele Fragen, wie die ,,Arbeitslosen aus Coronathal®
wieder in das ,,normale” Arbeits- und Gesellschaftsleben zuriick-
kehren kdnnen. mmm

PROF. DR. MANFRED BECKER lehrte
Wirtschaftswissenschaften an der Uni-
versitat Halle-Wittenberg.

Literatur

Paul F. Lazarsfeld, Marie Jahoda, Hans Zeisel: ,Die Arbeitslosen von
Marienthal”. Ein soziographischer Versuch. (Leipzig 1933), Frankfurt
1975.
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Employer Branding 47

Wie gefahrlich es ist, das Employer Branding
mit der Produktmarke zu verkntpfen, zeigt
sich in den derzeit kriselnden Branchen wie
dem Energie-, Banken und Automobilsektor.
Beispiele aus der Praxis machen deutlich,
wie Unternehmen mit der richtigen Strategie
und geeigneten Methoden eine authentische
Employer Identity gestalten konnen. Ein
Pladoyer fir Identitat im Employer Branding.

Von Benedikt Hackl, Bernhard Zinkeler und Michael Barche

@ Noch vor einigen Jahren mussten sich starke Consumer-
Brands aufgrund ihrer Bekanntheit kaum Sorgen iiber eine aus-
reichende Zahl von qualifizierten Bewerberinnen und Bewerbern
machen. Die Beliebtheit der Produkte firbte unmittelbar auf
die Anziehungskraft als begehrter Arbeitgeber ab und gab dort
Freiraum fiir innovative HR-Projekte. So entstand bei stabilen
Rahmenbedingungen eine wunderbare Win-win-Situation zwi-
schen HR-Impulsen und Marketingbemiihungen.

Die Grenzen von Branding

Die gewaltigen Disruptionen aufgrund von Digitalisierung, Glo-
balisierung und gedndertem Nachhaltigkeitsbewusstsein einer
jlingeren Generation haben aber die gefdhrliche Seite eines Em-
ployer Brandings, das auf Consumer Brands basiert, aufgezeigt.

.Die groBte Herausforderung war Starke Marken der Energie-, Banken- und neuerdings auch der
es, alle Player abzuholen und fir Automobilindustrie gerieten stark unter Beschuss. Der Purpose
die Sache zu begeistern”, sagt ihres Handelns und damit wichtiger Aspekt ihres Markenkerns

Birte Moyé, Lead Innovation Hub
Grow EU bei Bosch, hier beim Test
der Raumskulptur ,This is not a
Pipe”. Am Ende entschieden sich

ist in der Gesellschaft nicht mehr ganz so unumstritten wie in
den Jahrzehnten zuvor. Ganze Branchen stehen in der Diskussion
und so auch ihre fiihrenden Marken. Konsequenterweise wirkt

die Beteiligten gegen die Nutzung nun auch die Beliebtheit als Arbeitgebermarke stark angekratzt.
der Hangematten als Liege- und Angeheizt wird diese Unsicherheitsproblematik durch allge-
Arbeitsflachen. mein fehlenden Nachwuchs. Durch stirkere Sichtbarmachung

der ,inneren Werte“ des Unternehmens wird versucht, einer



48

Es racht sich, wenn
ein Arbeitgeber ein
Employer Branding
implementiert,

das nicht auf einer
authentischen
[dentitat basiert.

Beispiel Grow/Bosch

Die Ausgangssituation: Grow ist ein Start-Up-Inku-
bator des Bosch-Konzerns. Diese Plattform hat das
Ziel, Innovationen fiir den gesamten Konzern zu for-
dern. Moglichst viele kreative und innovative Beschaf-
tigte sollen als Ideengeber gewonnen werden.

Die Losung: Unter dem Motto ,Inspiration Grows”
entwickelte Orange Council eine Vielzahl von kom-
munikativen MaBnahmen und Tools. So entstanden
ungewohnliche Arbeitsumfelder zur Inspiration und
Kooperation mit Strahlkraft in den Konzern hinein und
dariiber hinaus. Es wurden Events fiir Mitarbeitende,
Stakeholder und Management entwickelt. Tools fiir die
selbstlernende Organisation forderten Inspiration und
neue Denkweisen und dienten gleichzeitig als Kom-
munikationsthema fiir das Recruiting.

Um innovative Beschéftigte zu begeistern, konzipierte
Bosch/Grow experimentelle Working-Spaces wie die ,Nor-
ge Hut” und Ideengeber-Aktions-Kampagnen.

Strategie & Fihrung

kriselnden oder weniger bekannten Marke beizuspringen. Pro-

vokativ kdnnte man sagen, an die Seite der ,grofden” Brand ist

eine Art kleine HR-Variante getreten. In der Tendenz wurden oft
bekannte Marketinginstrumente iibernommen und auch in ihrer

Systematik unmittelbar auf den Personalbereich iibertragen. Das

funktioniert allerdings nur in Teilbereichen und wenn einige

wichtige Aspekte dabei beachtet werden.

Branding wurde im Marketing jahrelang erfolgreich erprobt
und verspricht langfristige Stabilitdt auch im Kampf um die
besten Bewerbenden. Was jedoch verwundert, ist die Tatsa-
che, dass angesichts der fundamentalen Herausforderungen
vor denen Unternehmen in Zukunft stehen, einige wesentliche
Unterschiede in den Hintergrund gedréngt werden. Besonders
drei fallen hier ins Gewicht:

« Marketing konzentrierte sich in der Vergangenheit vor allem
auf den unmittelbaren und einzelnen Kundennutzen. HR-
Verantwortung richtet sich letztlich auf die kollektive Per-
formance aller Mitarbeiter.

« Kunden empfinden eine Brand als universelles Qualititssie-
gel gesicherter Produkteigenschaften. Mitarbeitende wollen
nicht unbedingt als ,Brand gleichgeschaltet” und in ihrer
Autonomie beschnitten werden, vor allem die Kreativen und
Innovativen nicht.

« Branding-Mafinahmen sind tendenziell auf einen Kaufimpuls
ausgerichtet. Auch die Bewerbungsentscheidung kénnte als
eine Art Kaufimpuls interpretiert werden. Arbeitgeberattrak-
tivitit zeigt sich aber vor allem in einem dynamisch mitein-
ander gelebten Dauerleistungsverhiltnis.

Der Beginn der Identitétsfrage

Jeder, der im Herzen eines Unternehmens arbeitet, weifd nur zu
gut, wann Kunden eine durchgehend heile Welt vorgegaukelt
wird, die im Inneren nicht wirklich besteht. Statt sich gegenseitig
zu bestérken, driften hochpoliertes Aufden- und kriftezehrendes
Innenbild oft auseinander. So erzeugt man eine schleichende
und gefédhrliche Lihmung aus betrieblichem Zynismus und
Silo-Schizophrenie, die sich vor allem bei langjihrigen Beschéf-
tigten im Betrieb manifestieren kann. Dieser kritische Zustand
offenbart sich nach kurzer Zeit auch den Bewerberinnen und
Bewerbern. Gerade in unsicheren Zeiten ist diese Lihmung be-
sonders schédlich, weil sie gute Beschiftigte forttreibt und un-
passende Bewerbende durch ein glattes Arbeitgeber-Aufienbild
anlockt. Das Geheimnis zur Auflosung dieser Lihmung lautet,
liber Partizipation - mit schnellen Prototypen und Bottom-up-
Design schon in der Evaluationsphase - zu einer authentischen
Identitdt zu finden.

Was bedeutet Identitat?

Identitit ist ein hochkomplexes Ineinandergreifen von Wirk-
lichkeiten. Ein unmittelbares Zusammentreffen von Logik und
Widerspruch, von Traum und messbarer Realitdt, von Gemein-
schaft und Gegenseitigkeit. Identitit ist ein vielschichtiges, he-
terogenes und inklusives Phinomen, das einfach vorhanden ist,
ob man es will oder nicht. Der entscheidende Unterschied zur oft
gepushten Brand liegt darin, dass eine Identitit strategische Ziel-
gerichtetheit und naturgegebene Verspieltheit (man kénnte auch
sagen, betriebliche Chaotik) in sich vereinigt. Brand dagegen ver-

Fotos Seite 46 und 48: Bosch/Grow ; Foto Seite 49: Uniper
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Der Energiewandel steht im Mittelpunkt der Identitats-
findung bei Uniper und wird an vielen Stellen im Unter-
nehmen sichtbar gemacht - von der Karriereseite tiber Mit-
arbeiterfilme bis hin zum Street-Art-Motto in der Zentrale.

Beispiel Uniper

Entwicklung des Narrativs bei Uniper: Kreative Um-
setzung ist ein in der Evaluation partizipativ entwickel-
tes Narrativ, das in seinen Auspragungsmoglichkeiten
flexibel ist und so jederzeit nachjustiert werden kann.
Dieses Narrativ ist flir eine Vielzahl kommunikativer
Aktivitaten im Rahmen einer Employer-Branding-Kom-
munikation in die Organisation hinein und zur Talent-
suche nach auBen einsetzbar: Den Energiewandel
umzusetzen, bedeutet, die Versorgungs-Sicherheit

zu gewahrleisten. Alle Uniper-Mitarbeiter sind aktive
Mitgestalter dieses evolutionaren Wandels nach dem
Motto ,Energy Evolution starts with U”.

sucht, klar abzugrenzen und sich (meist von oben beschlossen)
teleologisch auf einen konkreten Zweck zu fokussieren.

Identitit dagegen passt in keinen engen Fokus und wird per-
manent von allen Seiten geprigt. Sie ldsst sich auch mit einer
klaren Markenkernstrategie nur unzureichend beeinflussen. Bei
aller Ambivalenz hat Identitit jedoch einen grofien Vorteil. Sie
sieht der Realitidt mit allen negativen Eigenschaften des Unter-
nehmens ins Auge, ohne sie zu verdammen. Sie kann daher auch
mit betrieblichen Fehlern und Widerspriichen umgehen. Sie
stellt sich auf Unvorhersehbares flexibel ein, weil sie nicht immer
Recht behalten muss. So kann sie gerade in ungewissen Zeiten
dort glaubwiirdig weitergehen, wo eine iiber Jahre geschliffene
(Corporate)-Brand oft verzweifelt versucht, einen notwendigen
Wechsel als unglaubwiirdigen Makel zu meiden.

Infolgedessen récht es sich, wenn ein Arbeitgeber ein Employ-
er Branding implementiert, das nicht auf einer authentischen
Identitit basiert. Dieses Missverstdndnis gilt es aufzulosen. An-
gesichts der zunehmenden Unsicherheit in der Weltwirtschaft
sollte es zur Starkung der Arbeitgeberattraktivitit also weniger
um ein dauerhaftes , Arbeitgeber-Sicherheitssiegel” gehen, das
versucht, den dufderen Eindruck von Stabilitédt aufrechtzuerhal-
ten. Vielmehr wird es darum gehen, die wahre Identitédt des
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Unternehmens mit allen Widerspriichen beherzt — das heifst
authentisch - anzunehmen, um bei dufleren Unsicherheiten
dennoch erfolgreich und effizient zu kooperieren.

Identitat zum Mafdstab fiir HR machen

Identitéit bedeutet, Einssein mit sich selbst. Umgangssprachlich
wiirde man vielleicht sagen: ,,Mit sich selbst im Reinen zu sein®.
Einssein verfiigt iiber eine enorme Energie, die einer Person oder
einer Gruppe von Personen Kraft gibt, trotz Gegensétzlichkeiten
und unterschiedlicher Fremdeinfliisse Haltung zu bewahren
und motiviert voranzuschreiten. Viele Dinge erledigen sich mit
dieser inneren und dufleren Energie fast von allein. Sie hilt zu-
sammen - sowohl Individuen als auch Kollektive.

Einssein kann zu einem wunderbaren Autopiloten fiir Unterneh-
men in schwierigen Zeiten werden. Viele Unternehmen wiinschen
sich daher, die Energie dieses Einsseins in sich zu verankern.
Verstindlich ist auch der Wunsch, mit einem schnell ,von oben®
beschlossenem Employer Branding eine identititsstiftende Wir-
kung zu entfalten. Dabei werden aber zumeist zwei Punkte nicht
beachtet: Die Unternehmensidentitét folgt erstens dem kollektiven
Zusammenwirken der Interessen aller Beschéftigten. Zweitens
lasst sich Identitét nicht stringent planen, sondern wird vom Leben
»gebaut®. Im Folgenden soll kurz aufgefiihrt werden, wie Unter-
nehmen die passende Antwort auf dieses Dilemma finden kénnen.

1. Identitét ist im besten Fall ein guter Flow. Und jeder gute
Flow hat eine Quelle. Die meisten Unternehmen sehen diese
Quelle in der viel beschworenen ,klaren Botschaft” des Arbeit-
gebers an die Beschiftigten oder - etwas kooperativer - in
einem gemeinsam erarbeiteten ,,Mission-Statement®. Da die
Zeiten aber unsicher sind, werden solche Mission-Statements
oder Unternehmensvisionen zunehmend beliebiger und ver-
kehren sich schnell in das Gegenteil einer ,klaren Botschaft®.
In der Praxis ist es oft traurig anzusehen, wie ein gut gemeintes
Instrument der Identititsstiftung sich in langweiliger Unifor-
mitét verirrt. Damit wird praktisch schon die Quelle fiir eine
von Authentizitit gespeister Identitit eingetriibt.

Das allein wére zu verkraften, wenn das Unternehmen im
weiteren Verlauf des Branding-Prozesses ausreichend frische
und lebendige Energie hinzustromen liefde. Aber auch hier
wird meistens mit Hilfe einer gut verpackten Top-Down-Story
darauf geachtet, keine ,,Abenteuer” zu dulden. Auf diese Weise
wird nicht der Inhalt bestirkt, sondern es entsteht eine Art
Zwangsidentitit. Die gleiche Gefahr besteht bei anonymen
Betriebsrdumen oder sterilen Betriebsritualen. Nattirlich muss
sich Identitét auch eine wirksame duf3ere Form geben und in
den Betriebsabldufen muss bisweilen Ordnung geschaffen
werden. Schwierig wird es jedoch, wenn es fiir den Flow keine
Ausweichformen und natiirlichen Refugien der Unordnung
gibt. Ein Flow fiihrt dann eher durch ein ,,betoniertes® Fluss-
bett. Eine gewisse neutrale Lieblosigkeit tritt ein, die weder
Bewerber neugierig macht, noch die intrinsischen Innova-
tionskréfte der Beschéftigten fordert.

2. Mit Partizipation und Purpose zur richtigen Employer

Value Proposition. Damit sich Identitéit nicht als reiner For-
malakt ihres wichtigsten Protagonisten beraubt, ist es wichtig,
die inhaltlichen Treiber der Employer Value Proposition in den
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Vordergrund zu stellen. Hierfiir sollten sich Arbeitgeber mit
folgenden flinf Themen fiir langfristige Mitarbeitermotivation
auseinandersetzen, da sich jeder Beschéftigte diese Fragen
mehr oder weniger bewusst permanent stellt. Purpose: Trage
ich den Unternehmenszweck mit? Autonomy: Wie viel Eigen-
verantwortung darf ich libernehmen? Mastery: Kann ich hier
meine Fahigkeiten verbessern? Empathy: Werde ich als ganze
Person wahrgenommen? Safety/Certainty: Werde ich fair be-
zahlt und ist meine Arbeit sicher?

Bei diesen Fragen gilt es, das jeweilige ,,Ja“ der Beschéftigten
»herauszukitzeln®. Das ist selten eine einfache Suche. Doch
nur, wenn ein Arbeitgeber diese Auseinandersetzung offen
reflektiert und in seine &uflere Kommunikation einschliefdt,
besteht die Chance zu einer authentischen Identitét.

3.Identitit lasst sich kaum planen - aber mit der richtigen
Strategie erzeugen. Korrespondierend zu diesem Grundmiss-
verstdndnis von Identitét als fester Grofde wollen viele Unter-
nehmen bei der Schaffung von Identitit am liebsten einem
festen Fahrplan folgen. Dieses Vorgehen ist fiir die Kreation
von Identitdt rational sehr nachvollziehbar. Keiner will die
Katze im Sack kaufen und dabei viel Zeit und Geld investieren.
Doch das ist gerade in unsicheren Zeiten in vielerlei Hinsicht
gefédhrlich, weil Identitit schnell unglaubwiirdig werden kann,
wenn ihre Planung einem vorgegebenen Fahrplan folgt. Statt-
dessen empfiehlt es sich, Anleihen aus der Softwareentwick-
lung zu nehmen und angelehnt an Methodiken wie Scrum und
Design Thinking auch im HR-Bereich eine eigene Strategie zu
finden, die zwar deduktiv Vorgaben macht, sich aber stindig
induktiven Erfolgen 6ffnen kann.

Letztlich geht es bei Identitdt darum, eine Betriebskultur
zu schaffen, die alle integriert und gemeinsam zu aufder-
gewOhnlichen Leistungen inspiriert. Die deduktive Vorgabe
zur Erzeugung einer authentischen Identitit wird umso mit-
reifdender, je besser sie in ein packendes Storytelling gefasst
wird. Dabei sind selbst hochgesteckte Unternehmensziele gern
gesehene Hohepunkte, vorausgesetzt der innere Kampf wird
nicht unter den Tisch gekehrt. Denn glatt gebiigelte Stories
ergeben auch eine platte Identitdt. Und die wirkt selten an-
ziehend und inspirierend. Um der Gefahr zu entgehen, Ge-
fangener seines eigenen Konzeptplans zu werden, empfiehlt es
sich, induktiv durch viele Kristallisationspunkte Experimente
zuzulassen, die sich ungleich schneller entwickeln kénnen
als die Gesamtstory. Im Wege eines Rapid Prototyping lassen
sich viele solcher Kristallisationspunkte schaffen, iiber die
das Unternehmen nicht notwendigerweise sofort Kontrollele-
mente legen muss. Aufgrund ihrer begrenzten Grofie schafft
es vielmehr Experimentierraum, der atmen und fliefden kann,
um zu inspirieren und als Vitalisationspunkte die Gesamt-
story zu stiitzen. Nur so ldsst sich eine wirklich authentische
Identitit erzeugen.

Relevanz fiir die Praxis

Als mogliche Kristallisationspunkte einer inspirierenden Identi-
tétsstory eignet sich fast jede Unternehmensaufgabe. Dabei sollte
die Organisation sich nicht auf den kleinsten gemeinsamen Nen-
ner aus der Evaluierungsphase zufriedengeben, sondern Formate
zulassen, die Aussagen jenseits offizieller Unternehmenssprach-
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regelungen moglich machen und Widerspriiche genauso ernst
nehmen wie deutlich erkennbare Trends.

Kommunikation - das gilt gerade fiir Employer-Kommunikation
- wird immer dann wirkungsvoll, wenn sie glaubhaft mit dem
Blick auf die kiinftigen und bestehenden Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter daherkommt. Eine aus einer authentischen Identitét
heraus erarbeitete Employer Value Proposition ist Basis fiir jede
erfolgreiche Mafinahme.

Beim Entwickeln der kommunikativen Mafnahmen ist Parti-
zipation kein freundliches Unternehmenszugestindnis, sondern
sollte im Zentrum eines echten Dialogs mit den Beschiftigten
stehen.Schliefflich werden am Ende sie es sein, die als Botschaf-
ter eine authentische Unternehmensidentitit mitgestalten und
glaubwiirdig zu den besten Talenten aufderhalb des Unterneh-
mens weitertragen. Das ist echter Employer Heartbeat statt
Employer Branding. s

Buchtipp

Benedikt Hackl, Marc Wagner, Lars Attmer,
Dominik Baumann
~New Work: Auf dem Weg zur neuen

New Work: Arbeitswelt” Springer Gabler, 2017.

PROF. DR. BENEDIKT HACKL leitet die
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JHR 1st ein
Auslaufmodell®

Interview Frank Bollinger

Die Fiducia & GAD IT AG hat in den
letzten Jahren einen enormen Trans-
formationsprozess durchlaufen. Selbst-
organisation in agilen Teams, Eigen-
verantwortlichkeit, neue Rollen in
einem agilen Setting, neue strategische
Fihrungsansatze. Dazu ein neuer,
moderner Tarifvertrag. Jorg Staff, Mit-
glied des Vorstands und Arbeits-
direktor, erklart die Besonderheiten des
Tarifvertrags und die neue Organisation
des Unternehmens.

rsonalmagazin 11.20 Foto: Fiducia & GAD IT AG



Digitale Transformation

Jorg Staff gehort dem Vor-
stand der Fiducia & GAD IT
AG an. Er zeichnet fiir das
Ressort ,Personal, Facilities
und Revision” verantwortlich.
Vor der Fusion zur Fiducia

& GAD IT AG war er seit
2013 Vorstandsmitglied der

Fiducia IT AG.

Personalmagazin: Herr Staff, unter Ihrer
Federfiihrung hat die Fiducia & GAD IT
AG 2019 ein sehr modernes Tarifwerk
beschlossen, das fiir Aufsehen gesorgt
hat und das sowohl von Unternehmens-
seite als auch von Gewerkschaftsseite
als innovativ und zukunftsorientiert
bezeichnet wird. Was war die Intention
der tariflichen Neuregelung?

Jorg Staff: Der Hintergrund war zu-
nichst, die noch aus Zeiten vor der Fu-
sion von Fiducia und GAD stammenden
unterschiedlichen Tarifwerke im Unter-
nehmen zusammenzufiihren. Wir wollten
keinen Flickenteppich aus Altregelungen
schaffen, sondern ein neues gemeinsames
Tarifwerk. Das verhindert auch, dass es -
zum Beispiel hinsichtlich wegfallender
Regelungen - Mitarbeitende gibt, die sich
als ,Verlierer” betrachten. Ein gemeinsa-
mer Tarifvertrag ist Teil einer gemeinsa-
men Unternehmenskultur und ein we-
sentliches Merkmal eines erfolgreichen
Zusammenschlusses. Wir wollten einen
Tarifvertrag, welcher den Menschen in
unserem Unternehmen eine Perspektive
gibt, der uns als attraktiver Arbeitgeber
positioniert und der eine Vorreiterrol-
le dabei einnimmt, optimale tarifliche
Strukturen in Zeiten der Digitalisierung
zu schaffen. Es war uns wichtig, moder-
ne Rahmenbedingungen zu kreieren, um
Mitarbeiter von morgen ins Unternehmen
zu holen, aber natiirlich auch, um die ak-
tuelle Mannschaft zu motivieren - und
dabei dennoch wirtschaftlich und wett-
bewerbsfédhig zu bleiben.

Wie geht man ein solches Unterfangen
an?

Wir haben, bevor {iberhaupt irgendwel-
che Verhandlungen stattgefunden haben,
an einer Vision und einem gemeinsamem

Mindset gearbeitet. Gewerkschafter, unse-
re Betriebsréte und Personaler, Linienver-
treter, aber auch namhafte arbeitsrecht-
liche Experten aus Deutschland haben
gemeinsam dariliber gesprochen, wie
kiinftige Verglitungsmodelle aussehen
konnten. Dariiber, welchen Anforderun-
gen kiinftige Arbeitszeitmodelle gerecht
werden miissen, welchen gesellschaftli-
chen Herausforderungen die Arbeitsbe-
dingungen von morgen gewachsen sein
miissen und welche Anforderungen der
Markt an unser Unternehmen stellen
wird. Damit haben wir ein Reset in den
Kopfen erreicht, und das war notwendig,
um sich gedanklich von historischen Ta-
rifstrukturen und Errungenschaften aus
der Vergangenheit zu 16sen.

Das ist aber auch deutlich schwieriger,
als sich an bereits vorhandenen Tarif-
vertrigen der Branche zu orientieren.

Ja, es ist kein einfacher Weg, ein Tarif-
werk komplett neu zu verhandeln. Wir
haben drei Jahre dafiir gebraucht und ich
verhehle nicht, dass es drei anstrengen-
de Jahre waren. Ein wettbewerbsféhiger
Tarifvertrag muss immer auch ein be-
zahlbarer Tarifvertrag sein. Es ist eine
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anspruchsvolle Challenge, moderne und
flexible Regelungen zu finden, die fiir die
Beschiftigten attraktiv sind und gleich-
zeitig eine verniinftige Kostenstruktur
anzustreben.

Wenn Sie jetzt auf das fertige Tarifwerk
schauen, welche Regelungen moéchten
Sie hervorheben, auf die Sie besonders
stolz sind?

Insgesamt ist es ein sehr flexibler und
lebensphasenorientierter Tarifvertrag
geworden. Besonders erwidhnenswert
scheint mir das innovative Arbeitszeitmo-
dell, das den Mitarbeitenden mit einem
Freizeitkonto, einem Wertguthabenkonto
und einem Gleitzeitkonto viele Mdglich-
keiten gibt, ihre Arbeitszeit nach eigenen
Wiinschen und Bediirfnissen zu gestal-
ten. So kdnnen sie beispielsweise eine in-
dividuelle Wahlarbeitszeit festlegen oder
auch Zeit und Geld ,,sammeln®, um eine
langere Auszeit zu nehmen. Aufierdem
haben wir ein neues System an individu-
ellen Zusatzleistungen geschaffen, aus
dem sich die Beschéftigten in Form eines
Cafeteria-Systems das aussuchen kon-
nen, was am besten zu ihrer jeweiligen
Lebenssituation passt: Ein zusétzlicher
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Urlaubstag, steuerfreie Erholungsbeihil-
fe oder auch das Leasing eines E-Bikes.
Zugutegekommen ist uns in Corona-Zei-
ten natiirlich auch, dass wir das Recht
auf mobiles Arbeiten tariflich verankert
haben.

Ist es nicht schwierig, die Regelungen
eines Tarifvertrags, der den Mitarbei-
tenden eine solche Vielzahl flexibler
Gestaltungsmoglichkeiten gibt, in die
Personalsoftware zu integrieren?

Doch, das war tatsichlich eine Heraus-
forderung. Vor allem die IT-Implementie-
rung der flexiblen Arbeitszeitregelungen
war nicht leicht. Doch mittlerweile haben
wir das - dank der Peras, unserem eigenen
Dienstleister — erfolgreich gemeistert.

Sie schreiben sich auf Ihre Fahnen, ein
agiles Unternehmen zu sein. Stellt Agili-
tit besondere Anforderungen an einen
Tarifvertrag?

Wenn agiles Arbeiten im Unternehmen
praktiziert wird, brauchen Sie einen Ta-
rifvertrag, der dies mit entsprechender
Flexibilitit unterstiitzt. Der Tarifvertrag
gibt mit seinen Regelungen den Arbeits-
rahmen vor, der agiles Arbeiten mdoglich
macht. Wir haben unser Unternehmen in
den zuriickliegenden Jahren grundlegend
neu organisiert. Agilitdt kommt nicht auf
Knopfdruck. Man muss ein neues agiles
Mindset schaffen. Werte wie Offenheit,
Transparenz, Ehrlichkeit und Flexibili-
tit miissen im Unternehmen gelebt wer-
den. Deshalb haben wir vor iiber zwei
Jahren eine Transformation angestofien.
Hin zu flacheren Hierarchien und einem
verdnderten Verstdndnis von Fiihrung.
Stattdessen setzen wir auf die Eigenver-
antwortlichkeit unserer Mitarbeitenden.
Auch das geht nicht von heute auf mor-
gen, so viel ist klar. Aber: Wir sind auf
einem wirklich guten Weg.

Flachere Hierarchien - wie geht man
ein solches Vorhaben an?

Wir haben uns in Geschéfts- und Ser-
vicefelder organisiert, in denen es eigen-
verantwortliche sogenannte Tribes mit
echter End-to-End-Verantwortung gibt.
Im Fokus steht dabei die Kundenorien-
tierung. Diese Tribes bestehen wiederum
aus kleinen Teams, den Squads. Bei der
Besetzung der Lead-Funktionen in den
Tribes haben wir die Mitarbeitenden mit
einbezogen. Sie saflen mit Personalern,
Betriebsrdten und Geschéfts- und Ser-

ZAgilitat
kommt
nicht auf
Knopfi-
druck.
Man
muss ein
neues
agiles
Mindset
schaffen.”

Strategie & Fihrung

vicefeld-Leitern in der teilvirtuellen Be-
setzungskonferenz und konnten mitent-
scheiden, wie die Rollen besetzt werden.
Das fiihrt zu einer sehr hohen Akzeptanz,
wir haben tolles Feedback zu dieser Vor-
gehensweise bekommen.

Die Abschaffung eines klassisch-hierar-
chischen Uberbaus bedingt aber auch,
dass herkdmmliche Karrierewege nicht
mehr offenstehen. Wie kann man es
denn jetzt noch zu etwas bringen bei
der Fiducia & GAD?

Wir setzen auf ein neues Rollenver-
stdndnis: Gleichwertige Fach- und Pro-
jektleiterkarrieren neben Fiihrungskar-
rieren. Und dies konsequent bis in die
erste Ebene unterhalb des Vorstandes,
mit vergleichbaren Kompetenzen und
dem Mitwirken an Entscheidungen. Kar-
riere bedeutet ja auch fiir jeden etwas
anderes — diese individuellen Wiinsche
und Fertigkeiten gilt es herauszufinden
und zu férdern.

Was bedeutet eine solche agile Unter-
nehmensstruktur fiir die Rolle von HR?
Muss HR sich neu definieren?

Streng genommen miisste man sagen,
in einem agil organisierten Unternehmen
ist das bisherige HR ein Auslaufmodell.
In den Tribes gibt es People Leads, die
viele klassische HR-Aufgaben selbst {iber-
nehmen. Auch die Personalplanung fin-
det in den Tribes statt. Dort weifs man,
welche Mitarbeitenden mit welchen Qua-
lifikationen bendtigt werden und kann
die Finanzierung neuer Stellen iiber das
jeweilige Budget steuern. Statt einer klas-
sischen HR-Abteilung haben wir einen
neuen Bereich ,Employee Experience”
geschaffen. Dieser verbindet die Diszipli-
nen Facility Management, interne IT, Or-
ganisation, Organisationsentwicklung,
Gesundheitsmanagement und Nachhal-
tigkeit. Mit Employee Experience schaf-
fen wir ein Arbeitsumfeld, in dem die
Beschiftigten ihr Potenzial optimal ent-
falten kénnen. Das ist nicht mehr das
klassische HR, das wir kennen. Der
Grundgedanke ist vielmehr, dass unsere
Mitarbeitenden an allen ,Touchpoints®,
die sie im Laufe eines Arbeitstages im
Unternehmen haben, auf kurzem Weg
alles bekommen kdnnen, was sie benoti-
gen. Die Beschéftigten riicken also deut-
lich in den Fokus, man kénnte auch von
einer End-to-End-Verantwortung fiir Mit-
arbeitererlebnisse sprechen. mmm

personalmagazin 11.20
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cue Perspektiven

HR-Start-up-Award kurt

zwei Gewinner

Zum filinften Mal haben junge Unter-
nehmen im Rahmen des HR-Start-up-
Awards ihre Geschiftsideen prasen-
tiert. Den Griinderpreis erhielten beim
Personalmanagementkongress (PMK)
in Berlin am 15. September gleich zwei
Start-ups. Beim Publikums-Voting er-
hielten beide die gleiche Stimmenan-
zahl. Einer der Sieger war Danielle Soft-
ware & Service mit einem Chatbot, der
als Mitarbeiter-Self-Service HR-Prozesse
vereinfacht. Daneben wurde Userlane
fiir ein Tool primiert, das Mitarbeitende
Schritt fiir Schritt durch eine im Unter-
nehmen implementierte Software fiihrt,
wodurch sie diese leichter erlernen.

Der HR-Start-up-Award richtet sich an
junge Unternehmen, die vor héchstens
finf Jahren gegriindet wurden und ein
fertiges Produkt oder einen Service
flir HR-Funktionen in Unternehmen
anbieten. Die zwei Gewinner setzten
sich letztlich gegen 41 weitere Bewer-
ber durch. Im Finale stand auflerdem
das Start-up Jobpal, das personalisier-
te Chatbots fiir das Recruiting entwi-
ckelt. Die beiden Preistriger erhielten
von Quadriga Media ein Werbepaket
im Wert von rund 5.000 Euro. Initiiert
wurde der Wettbewerb vom Bundesver-
band der Personalmanager (BPM) und
der HKP Group.

88 %

der Grinderinnen
und Grinder
glauben, dass
Mitarbeiter-
beteiligungen
essenziell fir den
Erfolg von
Start-ups sind.

Quelle: Studie “#ESOPasap - Faire Mitarbeiter-
beteiligung in Startups”

Foto: Westend61/Gettyimages
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,Der Alltag in Unter-
nehmen ist immer
noch auf dem Stand
eines Stral3enatlas.
Mitarbeiter bekom-
men PDF-Handbicher
und konnen um Hilfe
rufen, wenn sie sich
in der Software ver-
fahren’ haben. Das ist
weder besonders pro-

duktiv noch motivierend.”

HARTMUT HAHN, CEO von HR-Start-up-
Award-Gewinner Userlane

ST

Kinstliche Intelligenz als
Geschaftsmodell

Verteilung der Kl-Start-ups nach Themenbereichen im
Unternehmen

Sales & Marketing

Customer Service

IT & Security

HR & Recruiting - 11 %

Finance &
Accounting

Legal

Supply Chain
Management

Social Interaction
& Network

o

Project Management

& Organisation 0%

Quelle: Studie ,Kiinstliche Intelligenz - wo stehen deutsche Startups?” vom
Bundesverband Deutsche Startups e. V. und Hubraum
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Was haben Sie
sich dabei blof3

gedacht?

ERFOLGSFAKTOR
Kiinstliche
Intelligenz

L

Tim Cole: Erfolgsfaktor
Kiinstliche Intelligenz,
2020, Hanser, 29,99 Euro.

TIM COLE ist in Amerika ge-
boren, hat aber fast sein ganzes
Erwachsenenleben in Deutsch-
land verbracht. Er kann deshalb
beide Seiten gut verstehen:
Warum Deutsche typischerwei-
se Angst vor Entscheidungen
haben und warum Amerikaner
oft die tatséachlichen Risiken
unterschatzen. Die Wahrheit
liegt, wie immer, irgendwo in
der Mitte.

\ 1y,

Was ist der wichtigste Satz in Ihrem Buch?
Erwarten Sie nicht zu viel von kiinstlich intelligen-
ten Systemen - aber auch nicht zu wenig!

Warum haben Sie das Buch geschrieben?

Statt in Angst vor KI zu erstarren, sollten Unter-
nehmer, Manager und Fiihrungsverantwortliche
die Chancen ergreifen, die sich dadurch bieten.

Worum geht es in Ihrem Buch?

Die digitale Transformation schickt sich jetzt an,
die Welt der produzierenden Wirtschaft ebenso
nachhaltig zu revolutionieren wie einst die Wis-
sensarbeit. Intelligente Fertigungsmethoden und
~smarte“ Fabriken werden die Zukunft des Indus-
triestandorts Deutschland sichern.

Wie lange haben Sie an dem Buch geschrieben?
Mich beschiftigt das Thema seit iiber 20 Jahren,
aber erst jetzt war ich so weit, meine Gedanken
dazu zusammenfassend und praxisgerecht formu-
lieren zu kdnnen.

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

Es gibt jede Menge Biicher, die erkldren, wie man
eine KI programmiert, und viele, die diistere Zu-
kunftsbilder malen, von wegen ,,die Roboter wollen
dir deinen Job wegnehmen®. Es gab bisher aber zu-
mindest in Deutschland kein Buch, dass in einer fiir
Manager verstindlichen Sprache erklart, warum KI
wichtig ist und wie man sie in der Unternehmens-
praxis einsetzen kann.

Weshalb sollten Manager gerade Ihr Buch lesen?
Weil man mir nachsagt, dass ich wie ein Unter-
nehmer denken kann und konkrete Lebenshilfe
fiir Menschen mit Fiihrungsverantwortung biete.

HR-Management

,Co-Creation
ist mehr als
ein neuer Be-
griff, es ist eine
neue Sichtwei-
se auf die Ko-
operation von
Menschen®,
meint Georg
Michalik.

In seinem
Buch erlédutert er, was Co-Creation
liberhaupt ist und welches Mindset,
welche Werte und Prinzipien dieser
Form der Zusammenarbeit zugrunde
liegen. Er zeigt, wie ein typischer Co-
Creation-Prozess ablauft und wie in
der ganzen Organisation eine Kultur
der Co-Creation etabliert werden
kann. Das Buch eignet sich sowohl
fiir Leser, die neu in das Thema
einsteigen, bietet aber auch viele an-
wendungsorientierte Informationen
flir Leser, die bereits Erfahrung mit
Co-Creation gemacht haben.

Georg Michalik: Co-Creation. Die Kraft
des gemeinsamen Denkens, Schéffer-Poe-
schel 2020, 39,95 Euro.

Goarg Michlih

Co-Creation
e Keadt den prroeinsammen Denkens

e s b

Die Eigen-
schaften
Narzissmus,
Machiavel-
lismus und
subklinische
Psychopathie
sind unter
dem Begriff
»Dunkle Tria-
de der Person-
lichkeit” zu
einem der grofiten Trendthemen der
psychologischen Forschung avan-
ciert. Dominik Schwarzinger fasst die
theoretischen Grundlagen sowie die
aktuellen Befunde zusammen und
stellt Messmethoden zur Erfassung
der Merkmale der Dunklen Triade
vor. Dariiber hinaus erldutert er, wie
ein entsprechendes Testverfahren
rechtssicher in der Personalauswahl
eingesetzt werden kann.

Dominik Schwarzinger: Die Dunkle Triade
der Persénlichkeit in der Personalauswahl.
Hogrefe 2020. 34,95 Euro.

e bmrenge D€ Dunkle Triade
der Persiinlichkeit in
der Personalauswahl

B hogrefe

Illustration: Lea Dohle; Foto Tim Cole: Jirgen Weller Fotografie
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Start-up Corner

Lukas Menges (links)
und Fabian Essrich
haben Applaudio im
Juni 2020 gegriindet.

Start-up des Monats:
Applaudio

Fabian, Lukas, wer seid ihr und was macht ihr?

Wir sind die Griinder von Applaudio, einer Peer-to-Peer Wertschét-
zungs-Software zur Verbesserung der Bindung zwischen Mitarbeiter
und Arbeitgeber. Als ehemaliger Google-Mitarbeiter weif3 Fabian
aus erster Hand, wie innovative HR-Losungen aussehen konnen,
um die Zufriedenheit des eigenen Teams zu steigern und Talente
langfristig an die Firma zu binden. Auf dieser Erfahrung bauen wir
auf, um deutsche Firmen dabei zu unterstiitzen, von dhnlichen
digitalen Losungen zu profitieren wie die grofden Tech-Firmen.

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

Talente in der Firma zu identifizieren und langfristig zu binden,
ist ein bekanntes Problem in der Arbeitswelt. Unser Ansatz ist, die
Mitarbeiterbindung iiber die richtige Art von Wertschitzung zu
stérken. Dabei erhalten unsere Kunden zusétzlich Einblicke in die
Zusammenarbeit von Mitarbeitern, die bisher gar nicht zugénglich
waren. Uber die Applaudio Analytics-Funktion erfihrt der Vorge-
setzte kinderleicht, wer aus seinem Team sich hinter den Kulissen
fiir das Unternehmen besonders stark einsetzt.

Was ist langfristig euer Ziel, eure Vision?

Unser Ziel ist es, eine libergreifende Plattform rund um die Themen
Mitarbeiterbindung, Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeiterwert-
schitzung zu schaffen. Unser aktuelles Feature, die Peer-to-Peer
Recognition ist dabei erst der Anfang. Dabei erhoffen wir uns, dass
Angestellte sich wieder verstérkt mit der Firma identifizieren und
damit weniger liber einen Jobwechsel nachdenken. Viele Tech-
Unternehmen haben den Bedarf erkannt und interne Losungen
entwickelt. Mit Applaudio méchten wir auch den Unternehmen
Zugang zu innovativen und digitalen HR-LOsungen geben, die
nicht auf Entwicklungskapazitdten wie die von Google und Co.
zuriickgreifen kénnen.

VP GO

Digitales Gesundheitsprogramm

wizse G0

Fir gesunde, gliickliche
& engagierte Mitarbeiter!

* Schnelle Implementierung
* Messbare Ergebnisse
* Ganzheitlicher Gesundheitsansatz

* Zahlreiche Tools inkl. virtueller
teambasierter Weltreise

Besuchen Sie uns auf der #ZPE20Virtual

Woiise

www.virginpulse.com
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Deutschlands grofdte Arbeitgeberstudie #whatsnext2020
zeigt die wichtigsten Hebel, bei denen Betriebe ansetzen
miissen, um in einer sich massiv verindernden Arbeits-
welt gesund und leistungsfihig zu bleiben. Praktische
Handlungsanleitungen helfen, diese Erkenntnisse im be-
trieblichen Alltag umzusetzen.

Von Wiebke Arps und Katharina Schmitt

Belastungen
ausgleichen

Foto: Florent Tanet - Arthur King
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Betriebliches Gesundheitsmanagement

@ Corona hat die Bedeutung der Gesundheit wieder weltweit
ins Bewusstsein geriickt. Insbesondere Unternehmen haben
erfahren miissen, wie existenziell fiir ihr Uberleben die Ge-
sundheit ihrer Mitarbeitenden ist. Dabei geht es nicht allein
um den Schutz vor der Infektion mit Covid-19. Die Belastung
von Arbeitnehmern ist insgesamt erheblich angestiegen: Zur
Angst vor der Pandemie mit personlichen Schicksalsschlagen
kommen Existenzingste wegen drohender Betriebsschliefsung,
Einkommenseinbufien durch Kurzarbeit und Probleme der Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf mangels Kinderbetreuung. Und
auch die Arbeit im Homeoffice zeigt Schattenseiten, soweit sie
als ausschlieflliche Arbeitsform genutzt wird.

Die Auswirkungen einzelner Belastungen auf die Gesundheit
der Mitarbeitenden haben die Techniker Krankenkasse (TK),
das Institut fiir betriebliche Gesundheitsberatung (IFBG) und
die Haufe Group in der gemeinsamen Studie ,,#whatsnext2020
- gesund arbeiten in der digitalen Arbeitswelt” untersucht.
Herausgearbeitet wurden die wichtigsten Handlungsfelder fiir
Unternehmen und Organisationen, um in einer zunehmend
digitalisierten Zukunft gesund und leistungsfihig zu bleiben.
Die Studie wurde als Vertiefungsstudie zu den bereits 2017 in
der ersten #whatsnext-Studie festgestellten grofiten Problem-
feldern fiir ein zukunftsfdhiges BGM Kkonzipiert. In der bisher
grofdten Arbeitgeberbefragung zum BGM in Deutschland mit
liber 1.000 Teilnehmenden wurde erarbeitet, welche Angebote
zur Gesunderhaltung der Mitarbeitenden bereits existieren, an
wen sie sich richten und vor allem warum bestimmte Themen
bisher noch nicht umgesetzt wurden. Aus den Ergebnissen der
Studie lassen sich detaillierte Handlungsanleitungen ableiten,
um das betriebliche Gesundheitsmanagement zukunftsorientiert
weiterzuentwickeln.

Vereinbarung von Familie und Beruf wird fiir
Unternehmen iiberlebenswichtig

Als eines der vorrangigen Themen fiir Gesundheit und Leis-
tungsfihigkeit von Unternehmen wie Mitarbeitenden zeigt sich
in der #whatsnext2020-Studie die Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben. Uber 76 Prozent der Befragten stufen die Bedeu-
tung dieses Themas als grof3 (34,9 Prozent) oder eher grof} (41,2
Prozent) ein. Signifikante Unterschiede hinsichtlich der sozio-
demografischen Merkmale wie Sektor, Branche, Unternehmens-
grofde zeigen sich dabei in der Umfrage nicht; nach Ansicht der
Studienautoren ein Hinweis fiir die Bedeutsamkeit der Themen
liber alle Unternehmen hinweg. ,,Durch eine bessere Verein-
barkeit von Beruf und Privatleben konnen die zeitliche und
emotionale Komplexitit der beruflichen Tétigkeit und damit
moglicher Stress reduziert werden®, erkldrt Dr. Mark Hiibers vom
IFBG, wissenschaftlicher Leiter der Studie.

Doch trotz der hohen Bedeutung, die das Thema Vereinbar-
keit von Familie und Beruf in den Unternehmen aktuell er-
reicht zu haben scheint, hat noch gut ein Viertel der befragten
Organisationen keine Mafnahmen ergriffen oder geplant, um
die Vereinbarkeit zu erleichtern. Dabei zeigen insbesondere
Wirtschaftsunternehmen noch Nachholbedarf: Wahrend 76,4
Prozent der 6ffentlichen Einrichtungen angeben, bereits Maf3-
nahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf einzufiihren
beziehungsweise bereits umgesetzt zu haben, sind von den
Wirtschaftsunternehmen nur 67,3 Prozent der Befragten bereits
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Viele neue Home-
office-Arbeitsplitze
sind der aktuellen
Lage geschuldet,
nicht aber einem
Umdenken bei der
Prasenzkultur.

in diesem Stadium, in den meisten Fillen handelt es sich dabei
um Unternehmen und Einrichtungen, die mehr als 1.000 Mit-
arbeitende beschiftigen.

Mafdnahmen zur Vereinbarkeit oft nicht
zielfiihrend genug

Zur Schaffung einer besseren Work-Life-Balance bieten die Or-
ganisationen, die sich mit dem Thema bereits beschéftigen, in
erster Linie flexible Arbeitszeiten (93,8 Prozent) und Teilzeit-
moglichkeiten (90,6 Prozent) sowie mobile Arbeit beziehungs-
weise Telearbeit und Homeoffice (68,3 Prozent) an. Vertrauens-
arbeitszeit dagegen ist erst in knapp jeder zweiten Organisation,
die Mafnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
umsetzt, etabliert; ein Hinweis, dass kurzfristig eingerichtete
mobile Arbeitsmoglichkeiten oder Arbeit vom Homeoffice mehr
der aktuellen Lage geschuldet gewesen sein konnten als einem
tatsdchlichen Umdenken und einer Ablésung von der Prisenz-
kultur in Richtung einer besseren Work-Life-Balance.

Denn um den lebensphasenspezifischen Bediirfnissen und
unterschiedlichen Lebensmodellen der Mitarbeitenden ent-
gegenzukommen, geniigt die Bereitstellung externer Unter-
stiitzungsmoglichkeiten und flexibler Arbeitszeitmodelle nicht.
Auch die Moglichkeit, die Arbeit an anderen Orten als dem
Unternehmenssitz zu erbringen, beispielsweise im Homeoffice
oder unterwegs, ist somit nicht als Selbstldufer gewinnbringend,
sondern bedarf intensiver Gestaltung und Betreuung unter Be-
riicksichtigung der Arbeitnehmer- und Arbeitgeberinteressen.

In erster Linie notwendig dafiir ist die Umstellung der in vie-
len Unternehmen trotz eines pandemiebedingten Anstiegs der
Arbeit im Homeoffice immer noch vorherrschenden Présenzkul-
tur auf eine ergebnisorientierte Arbeitskultur. ,Der Wunsch der
Mitarbeitenden nach mehr Vertrauensarbeitszeit wird in Zukunft
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wohl eher grofder werden®, erklédrt Hiibers. Organisationen sollten
deshalb entsprechende Regelungen auf den Weg bringen und
versuchen, {iber die Fiithrungskriftearbeit eine Vertrauenskultur
zu schaffen, damit diese Regeln auch wirklich gelebt werden.

Weitere Befragungen von Mitarbeitenden zur Zeit des Lock-
downs im Homeoffice haben gezeigt, dass die Arbeit im Home-
office ohne weitere Vereinbarungen eine fiir Mitarbeitende ge-
fahrliche Entgrenzung der Arbeit mit sich bringen kann. Die
zeitliche und rdumliche Auflésung der Grenzen der Erwerbs-
arbeit birgt die Gefahr der Uberarbeitung und erhdhten Stresses,
weil die fiir die Mitarbeitenden notwendigen Erholungszeiten
mit Abstand zur Arbeit fehlen. Um diesem Effekt vorzubeugen,
miissen vom Arbeitgeber Rahmenbedingungen geschaffen wer-
den, die die Mitarbeitenden in ihrem effizienten und zugleich
flexiblen Management des Alltags unterstiitzen. Definiert werden
miissen Klare Arbeitszeitregularien, die den Mitarbeitenden so
viel Autonomie und Selbstbestimmung wie moglich erlauben
und gleichzeitig einer Entgrenzung vorbeugen, sowie feste ,,Off-
line“-Zeiten, in denen Beschéftigte nicht erreichbar sind. Aktuell,
so die #whatsnext2020-Studie, haben nur 14 Prozent der Orga-
nisationen, die Mafinahmen zur Vereinbarung von Privatleben
und Beruf anbieten, auch Regeln zur Nichterreichbarkeit.

Weiter setzt effektive Arbeit im Homeoffice oder in soge-
nannten hybriden Modellen, bei denen Mitarbeitende zwischen
Homeoffice, mobiler Arbeit und Arbeit am Unternehmens-
campus wechseln, voraus, dass dem Arbeitnehmer die not-
wendige Infrastruktur an Informations- und Kommunikations-
mitteln sowie ergonomischer Ausstattung vom Arbeitgeber fiir
eine gesundheitsforderliche und produktive Arbeit bereitgestellt
wird. So kann die Arbeit im Homeoffice oder mobile Arbeit ihr
positives Potenzial tatséchlich entfalten und zu einer ausgegli-
chenen Balance von Arbeitszeit und Privatleben beitragen, die
sich in einer langfristig verbesserten ganzheitlichen Gesundheit
bei deutschen Beschéftigten niederschlagen kann.

Themenfelder mit groBer Bedeutung

Datenschutz

Vereinbarkeit von Beruf

und Privatleben 76,1 %

Lebenslanges Lernen 67,4 %

Gesundes Fithren 59,9 %

Mobile Arbeit/Telearbeit 59,7 %

Gesundheits-
kommunikation

Forderung von
konzentriertem Arbeiten

Pendeln 33,8 %

Digitale BGF

0,
20,8 % n=1.020 - 1.024

HR-Management

Als allgemeingiiltiger Erfolgsfaktor kann hier zur Einfliihrung
von neuen und gesundheitsschonenden Arbeitsformen die Par-
tizipation aller relevanten Ebenen und Akteure angesehen wer-
den. Die Beschéftigten sollten ihre Arbeitsbedingungen selbst
mitgestalten konnen, wirksame LOosungen fiir Belastungen fin-
den und dadurch eine entsprechende Wertschitzung durch die
Filihrungskrifte und das Unternehmen erfahren. Wichtig dabei
ist aber, dass alle relevanten Zielgruppen einbezogen werden,
auch die, die nur indirekt von den verdnderten Arbeitsformen
betroffen sind.

Bei der Einfiihrung der dazu notwendigen Prozesse und Ab-
stimmungen mit den betroffenen Mitarbeitenden, aber auch dem
gesamten Team haben Flihrungskréfte eine relevante Rolle, da
sie den entscheidenden Einfluss auf die Gestaltung der Rahmen-
bedingungen von Arbeit haben. Darauf miissen die Fiihrungs-
kréfte, aber auch die betroffenen Teams gut vorbereitet werden.
Hierfiir bieten sich thematisch abgestimmte Fortbildungen fiir
Filihrungskrifte oder Teams an.

Gesunde Fithrung: neue Herausforderungen
durch Corona

Besonders die Fiihrungskréfte tragen in der aktuellen Situa-
tion eine hohe Verantwortung fiir das Wohlbefinden und die
Leistungsfihigkeit der Mitarbeitenden. Gute Fithrungskréfte
motivieren ihre Mitarbeitenden nicht nur zu Hochstleistungen,
sondern nehmen ihnen auch die Unsicherheit bei Verdnde-
rungen oder gegeniiber Neuem. So beurteilen auch sechs von
zehn der in der Studie #whatsnext2020 befragten Arbeitgeber
(59,9 Prozent) gerade das Verhalten von Fiihrungskriften als
von grofder oder eher grofler Bedeutung fiir die Gesundheit
der Belegschaft: Neben den klassischen betrieblichen Gesund-
heitsmafinahmen wie beispielsweise der Einrichtung ergo-
nomischer Arbeitsplitze wirken sich vor allem die Soft Skills
der Fithrungskréfte wie Wertschitzung, klare Kommunikation
und Transparenz der Entscheidungen auf die Gesundheit und
damit die Leistungsfihigkeit der Mitarbeitenden aus. Aller-
dings, so die Ergebnisse von #whatsnext2020, sind in aktuell
noch nicht einmal jedem zweiten Unternehmen (40 Prozent)
die Fiihrungskrifte fiir das Thema ,,gesunde Fithrung” sensi-
bilisiert. Interessanterweise sind es gerade die Fiihrungskrifte
selbst (64,3 Prozent), die der Umsetzung von Mafinahmen noch
haufig im Wege stehen.

Diese Ergebnisse zeigen einen hohen Handlungsbedarf in allen

vier Kernbereichen, die Basis einer gesunden Fiihrung sind.

» Ressourcenstirkung, beispielsweise Selbstfiirsorge der Mit-
arbeitenden fordern, Handlungsspielriume und Autonomie
schaffen, Feedback geben, Wertschitzung, Anerkennung und
Sinn vermitteln

» Gestaltung des Kontexts, beispielsweise durch Forderung des
Stellenwerts von Gesundheit im Unternehmen, Schaffung ei-
nes gesundheitsforderlichen Klimas und der Implementierung
und Mitgestaltung eines Gesundheitsmanagementsystems

« Reduzieren von Belastungen, beispielsweise durch gesund-
heitsforderliche Arbeitsbedingungen, Anpassung der Arbeits-
anforderungen und des Umfangs; klare Definition von Rollen
und Prozessen sowie Unterbindung von Mobbing

+ Gesunde Selbstfithrung, indem die eigene Gesundheit im Blick
behalten und Vorbildfunktion wahrgenommen wird
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Noch nicht einmal
jedes zweite
Unternehmen in
Deutschland ist

fiir das Thema
z2gesunde Fiihrung”
sensibilisiert.
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Krisen stellen Ausnahmesituationen dar und bringen Betroffene
an ihre Belastungsgrenzen. Kurzarbeit, erzwungenes Homeoffice
sowie zusitzliche Kinderbetreuung schrinken den individuellen
Handlungsspielraum der Mitarbeitenden ein. Zukunftsingste
und Unsicherheit erzeugen Stress und kosten extra Energie.
Individuelle Handlungskompetenzen und Coping-Strategien
koénnen einerseits helfen, mit Krisen und herausfordernden Situ-
ationen besser umzugehen und Stress vorzubeugen. Andererseits
schafft eine gesunde Fiihrung einen unterstiitzenden Rahmen
sowie Ressourcen und hilft Resilienz aufzubauen. Durch eine
flexible Gestaltung der Zusammenarbeit und eine transparente
Kommunikation kdnnen Fiithrungskréfte die individuellen An-
forderungen abfedern.

Neu ist dabei die coronabedingte rdumliche Distanz zwischen
Mitarbeitenden und Fithrungskréften. Die damit verbundenen
Einschriankungen in der Kommunikation und im persénlichen
wie individuellen Austausch erschweren die Entwicklung und
Aufrechterhaltung des ,,Wir-Gefiihls“ und der Identifikation im
Team. Damit die Distanz nicht zu einer Belastung und damit zu
einem gesundheitlichen Risiko wird, miissen Fiihrungskrifte
durch vermehrte Kommunikation und Beziehungsarbeit fiir
Vertrauensaufbau sorgen. Hohe Achtsamkeit der Fiihrungskraft
fiir die individuellen Bedarfe der Mitarbeitenden hilft dabei.

VORAUS
DENKE
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Private Krankenversicherung

VOM BKV
INNOVATIONS
FUHRER

Betriebliche Gesundheit neu gedacht.

W kkokkk kkokkk
| Beratung Vertrag

Unternehmen. www.bkvfeelfree.de

Mit FEELfree, dem innovativen und hochflexiblen Gesundheitskonzept fiir Firmen, wird die betriebliche
Krankenversicherung zu einem modernen Employer-Benefit mit erlebbaren Mehrwerten fiir das ganze
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#whatsnext2020 - die groBte Arbeitgeber-
studie in Deutschland zum BGM

In Deutschlands groBter Arbeitgeberstudie #whatsnext2020,
einer Kooperation von Techniker Krankenkasse (TK), dem Ins-
titut fiir betriebliche Gesundheitsberatung (IFBG) und Haufe,
wurde nach den Erfolgsfaktoren fiir Unternehmen gesucht,
um in einer zunehmend digitalisierten Zukunft gesund und
leistungsfahig zu bleiben.

Fur die Studie wurden im Zeitraum vom 17. Februar bis 31.
Marz 2020 rund 1.200 Geschaftsfiihrer, Personal- und Ge-
sundheitsverantwortliche aus der freien Wirtschaft und dem
offentlichen Dienst zu der Bedeutung und dem Stand der
Umsetzung ihres betrieblichen Gesundheitsmanagements
(BGM) befragt. Themengebiete waren unter anderem: Sor-
gen oder Angste im Zuge der Digitalisierung, Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben, mobile Arbeit, Arbeit im Home-
office, lebenslanges Lernen, Férderung von konzentriertem
Arbeiten, psychische Gefahrdungsbeurteilung, digitale BGF,
Datenschutz und Pendeln.

Link zur Studie: https://www.tk.de/firmenkunden

Auch muss die Kommunikation auf Distanz geplant und ge-
staltet werden, um ein gemeinsames Verstdndnis der Situation
auf beiden Seiten zu erzeugen und Unsicherheiten zu reduzie-
ren. Da die virtuelle Zusammenarbeit eine hdhere Frequenz der
Kommunikation im Team erfordert, gilt es auch, die geeigneten
Kommunikationsformate und Medien dabei bewusst einzuset-
zen. Virtuelle Teams zu steuern erfordert ein erh6htes Mafd an
Organisation und Abstimmung, eine klare Arbeitsorganisation
sowie definierte Rollen und Strukturen. Gleichzeitig gilt es,
die Selbstorganisation und Handlungsfihigkeit der Mitarbei-
tenden zu stirken. Eine gemeinsame Zielsetzung, Werte und
Regeln sowie der persOnliche Austausch fordern den sozialen
Zusammenbhalt, das Zugehdrigkeitsgefiihl und die Motivation
der Mitarbeitenden.

Pendlerprobleme: Stress auf dem Arbeitsweg

Trotz Zunahme des mobilen Arbeitens sollten Belastungen der
Mitarbeitenden durch lange Wegstrecken zur Arbeit im Blick
behalten werden. So gehort das Pendeln zwischen Wohn- und Ar-
beitsstétte immer noch zum Alltag vieler Beschéftigter. Schon im
BGM-Beschiftigungsbarometer, das die TK gemeinsam mit dem
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IFBG Anfang des Jahres herausgegeben hat, gaben nur knappe
27 Prozent der Beschéftigten an, Pendeln nicht als belastend zu
empfinden. Der Rest beklagte Belastungen in unterschiedlichen
Abstufungen. Aus mehreren weiteren Studien der TK lassen sich
komplexe Wirkungsgefiige zwischen Pendelmobilitit auf der
einen Seite und der biopsychosozialen Gesundheit sowie dem
individuellen Gesundheitsverhalten auf der anderen Seite ab-
leiten. So hat das Pendeln mit dem Fahrrad (und teilweise auch
zu Fuf}) positive Auswirkungen auf die Gesundheit, wihrend das
motorisierte Pendeln (insbesondere mit dem Auto) gesundheits-
belastend fiir Psyche und Koérper von Beschéftigten ist.

Nach den Ergebnissen der #whatsnext2020-Studie unterstiit-
zen nur 37 Prozent der Unternehmen Pendelnde, insbesonde-
re durch Parkplédtze in unmittelbarer Unternehmensnihe und
Zuschiisse fiir den Offentlichen Personennahverkehr. Weitere
Erleichterungen fiir Mitarbeitende, die auf das Auto nicht ver-
zichten kénnen, wére die noch sehr wenig angebotene Unter-
stiitzung bei der Bildung von Fahrgemeinschaften beispielsweise
liber das firmeneigene Intranet oder auch Kooperationen mit
benachbarten Unternehmen.

Auch zeit- und ortsflexible Arbeitsmodelle sind eine Erfolg ver-
sprechende Option zur Stressreduzierung. Gleitzeitregelungen er-
moglichen Beschéftigten, den Arbeitsbeginn in Abhidngigkeit von
einer glinstigen Verkehrslage flexibel zu gestalten. Bei Unterneh-
men mit Schichtarbeit kénnte beispielsweise der Schichtbeginn
aufderhalb der Verkehrsstofdzeiten angesetzt werden. Eine wei-
tere Moglichkeit, das individuelle Stresslevel zu senken, bieten
Antistress-Coachings. Mit alltagstauglichen Tipps und vielen
praktischen Ubungen wird erlernt, dem Alltag mit Gelassenheit
zu begegnen, das Wohlbefinden zu steigern und einem Burnout
vorzubeugen.

Um die Arbeitnehmer zum Pendeln mit dem Fahrrad zu moti-
vieren, hilft die notwendige Infrastruktur, wie firmeneigene Fahr-
réder, sichere Stellplitze sowie Wasch- und Sanitdranlagen auf
dem Unternehmensgeldnde. Auch die finanzielle Bezuschussung
eines Fahrradkaufs oder eine gedeckelte Bonuszahlung fiir jeden
mit dem Fahrrad zuriickgelegten Kilometer wirken. Aktuell, so
die Umfrageergebnisse von #whatsnext2020, bietet rund ein Drit-
tel der im Bereich Pendeln aktiven Organisationen finanzielle
Unterstiitzung bei der Anschaffung von Fahrridern. mmm

WIEBKE ARPS ist in der Techniker Kran-
kenkasse im Gesundheitsmanagement ta-
tig und entwickelt praxisrelevante Angebo-
te zur betrieblichen Gesundheitsforderung
auf der Basis aktueller wissenschaftlicher
Erkenntnisse (www.tk.de/firmenkunden). Die
Vertiefungsstudie #whatsnext2020 der TK
wurde in Kooperation mit dem IFBG und
Haufe durchgefihrt.

KATHARINA SCHMITT ist Redakteurin
beim Personalmagazin und dort unter
anderem fiir das Thema betriebliches
Gesundheitsmanagement verantwortlich.
Sie hat die Vertiefungsstudie #whats-
next2020 redaktionell begleitet.

lllustration: Macrovektor / shutterstock.com; Foto Wiebke Arps: Tecniker Krankenkasse; Foto Katharina Schmitt: Peter Granser
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bKV - das gesunde
Personalinstrument

Aber von vorne: Bei einer bKV handelt es sich eigentlich um
eine klassische Zusatzversicherung, z. B. fiir eine bessere Ab-
sicherung beim Zahnarzt oder Zuzahlungen zu einer Brille. In
der Regel zahlt der Arbeitgeber die Absicherung - entweder
fiir einen Teil der Beschéftigten, wie z. B. ab einer bestimmten
Dienstzugehorigkeit, oder sogar fiir alle Mitarbeiter. Dadurch
entfallen die {iblichen Gesundheitsfragen und Wartezeiten. So
konnen alle Mitarbeiter abgesichert werden — unabhingig von
ihrem Gesundheitsstatus.

Fiir Arbeitnehmer ist das ein Vorteil, den sie im Rahmen
einer normalen Zusatzversicherung nicht bekommen kénnen.
Somit trégt die bKV dazu bei, dass Mitarbeiter motivierter und
zufriedener mit ihrem Arbeitgeber sind. Ein weiterer Vorteil:
Unternehmen mit einer bKV kdnnen sich im Wettbewerb um die
besten Talente positiv von der Konkurrenz abheben. Im Rahmen
des Sachbezuges ist die bKV seit diesem Jahr bis zu 44 Euro auch
steuer- und sozialversicherungsfrei.

Auch bei dem deutschlandweit agierenden Weiterbildungs-
unternehmen ,alfatraining Bildungszentrum GmbH* spielt das
Thema Gesundheit eine grofde Rolle: Die Einfiihrung einer bKV
war lange schon ein Ziel der Geschéftsleitung. Die Wahl fiel auf
die bKV der Allianz Privaten Krankenversicherungs-AG, da hier
wirklich alle Vorerkrankungen abgesichert sind. Im Folgenden
gibt das Unternehmen einen Einblick in die wichtigsten Griinde
und Erfahrungen:

Die betriebliche Krankenversicherung (bKV)
wird in den letzten Jahren zu einem immer
gefragteren Personalinstrument. Auch das
Bildungsunternehmen ,alfatraining” bietet
seinen Mitarbeitern seit kurzem eine bKV der
Allianz. Warum? Das Unternehmen teilt seine
Erfahrungen mit dem ,gesunden Extra”.

Was war entscheidend bei der Wahl der bKV
und ihrer Leistungsbausteine?

Als ein Unternehmen mit flachen Hierarchien arbeiten wir auf
AugenhoOhe miteinander. Dementsprechend wollen wir auch
unsere soziale Verantwortung wahrnehmen. Besonders wichtig
war daher, dass sich die Mitarbeiter nicht an den Kosten fiir die
bKV beteiligen miissen. Als es um die konkrete Auswahl der Bau-
steine ging, liberlegte die Geschéftsleitung zusammen mit der
Personalabteilung von welchen Leistungen die Mitarbeiter direkt
profitieren kénnen. Den gréf3ten Nutzen haben wir dabei in den
Tarifen Sehhilfe, Vorsorge, Heilpraktiker, Zahnbehandlung und
ZahnersatzBest gesehen.

Wie haben die Mitarbeiter auf die bKV reagiert?

Zur Einfiihrung am 01. Mai 2020 gab es eine grofse Videokonfe-
renz mittels der eigens entwickelten Videokonferenzplattform
alfaview®, gemeinsam mit den iiber 100 Standorten. Die Ge-
schéftsleitung erklidrte die bKV und die Zustimmung der Mit-
arbeiter war gleich grof3. In der kurzen Zeit seitdem bestétigt sich
das sogar immer mehr: Die bKV wurde sehr gut angenommen und
es haben auch schon erste Kollegen Gesundheitsleistungen in An-
spruch genommen, die sie frither eher mal aufgeschoben hétten.

Wie reagieren Bewerber auf die bKV?

Wir machen allgemein die Erfahrung, dass Bewerber heute sehr
darauf achten, welche Zusatzleistungen ihr moglicher Arbeitge-
ber bietet. Wenn wir dann eine bKV anbieten kénnen, verschafft
uns das nattirlich ein Plus - das bestéitigen auch die sehr posi-
tiven Reaktionen der Bewerber!
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kUnftig ein hybrides
Unternehmen sein”

Die Zeitarbeitsbranche ist
von der Corona-Pandemie
heftig getroffen worden. In
den Unternehmen, die auf
die Krise mit Personalabbau
reagieren, trifft es meist die
Zeitarbeiter zuerst. Stecken
in der Krise auch Chancen?
Dirk Hahn, CEO des
Personaldienstleisters Hays,
hat fiir sein Unternehmen
aus der Corona-Zeit wichtige
Erkenntnisse mitgenommen.

Interview Frank Bollinger

Personalmagazin: Herr Hahn, Sie haben den Vorstandsvor-
sitz von Hays zum ersten Januar iibernommen. Hitten Sie
sich Ihre ersten Monate so vorgestellt?

Dirk Hahn: Nein, das konnte natiirlich niemand ahnen, dass
man das Unternehmen durch solch eine Krise steuern muss. Den-
noch wiirde ich sagen, dass wir das bei Hays gut hinbekommen ha-
ben. Sicherlich leidet das Geschéftsergebnis durch die Pandemie,
aber wir haben auch gesehen, was in der Krise gut funktioniert.

Nimlich?

Unsere Investitionen der Vergangenheit in digitale Tools ha-
ben sich ausgezahlt, wir haben es quasi liber Nacht geschafft,
knapp 2.000 Mitarbeiter relativ reibungslos auf Remote umzu-
stellen. Wir haben ein Crisis Response Team ins Leben gerufen
und téglich priorisiert, was die aktuellen Herausforderungen
sind, und entsprechende Mafnahmen ergriffen, um diese zu
meistern. Und wir haben unseren Hays Spirit weiter gestirkt.

Was waren die Herausforderungen?

Sie miissen beispielsweise sicherstellen, dass die Liquiditit
des Unternehmens erhalten bleibt. Da haben wir unsere Haus-
aufgaben gemacht und dafiir gesorgt, dass beispielsweise unsere
noch offenen Forderungen so weit wie moglich monetarisiert
wurden. Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schiitzen und
die Betriebsfihigkeit von Hays sicherstellen - das waren und
sind unsere Kernziele. Denn Sales heifdt auch, prisent sein im
Office, beim Kunden, im Markt. Das Geschéft dann von jetzt auf
gleich rein digital zu betreiben, Kunden virtuell zu unterstiitzen,
Zusammenhalt und Spirit via Skype, Videos und Yammer zu
stirken; das war herausfordernd. Aber daran sind wir gewachsen.

Welche Rolle hat HR in Ihrem Crisis Response Team gespielt?

HR war sicherlich der Bereich, der anfianglich die umfang-
reichste Aufgabenliste aus den téglichen Sitzungen mitgenom-
men hat. Es galt ja, auf eine sich schnell verdndernde Situation

Foto: Hays
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kurzfristig zu reagieren und alle notwendigen Mafinahmen in
die Wege zu leiten. Und dabei immer zu schauen, wie wir unsere
Mitarbeiter bestmdglich dabei unterstiitzen kénnen, von zuhau-
se aus effizient arbeiten zu kénnen. Wir haben beispielsweise
unseren Beschéftigten friihzeitig fiinf zusétzliche Tage fiir die
Kinderbetreuung gewéhrt, als klar wurde, dass die Schlieffung
der Schulen und Kitas fiir die Miitter und Véter ein Problem wird.
HR war aber auch wichtig, um die strategische Neuausrichtung
Zu unterstiitzen.

Sie sehen auch eine Chance in der Krise?

Wir haben organisatorisch sicherlich mehr verdndert, als wir es
ohne die Corona-Krise getan hétten. So gesehen hat Corona die
Weiterentwicklung unserer Organisation sicherlich beschleunigt.
Und wir hoffen natiirlich, dass wir davon langfristig profitieren
werden. Was die Mitarbeiter angeht, so gehen wir davon aus,
dass wir kiinftig ein hybrides Unternehmen sein werden. Der
Remoteanteil wird sicher wachsen fiir mehr Flexibilitit. Dafiir
haben wir ein Future Work Projekt aufgesetzt, um zu definieren,
wie bei uns der Arbeitsplatz der Zukunft aussieht.

Sie sind ja kein produzierendes Unternehmen, sondern in
erster Linie eine Vertriebsorganisation. Konnte man da die
Mitarbeiter nicht komplett im Homeoffice lassen?

Wir denken, dass es eine gesunde Mischung braucht. Der Aus-
tausch der Mitarbeiter ist wichtig, gemeinsame Arbeit an wich-
tigen Projekten muss mdglich sein und nicht zuletzt pragt der
Ort, an dem sich die Mitarbeiter begegnen, zusammenarbeiten,
gemeinsam kreativ und innovativ sind, auch die Unternehmens-
kultur. Auch die Fiihrungskrifte haben es leichter, Impulse zu
setzen, wenn die Teams zeitweise vor Ort anwesend sind, als sie
dauerhaft nur virtuell aus der Distanz zu fiihren.

Sie sehen den strategischen Umbau aber nicht nur auf Ihre
internen Strukturen begrenzt?

Nein, die internen Strukturen sind ja immer dazu da, das
Business bestmoglich voranzutreiben. Selbstverstindlich haben
wir auch tiberlegt, wie wir uns als Personaldienstleister kiinftig
positionieren wollen.

Was dndert sich denn in Ihrem Markt?

Wir registrieren, dass viele Unternehmen jetzt in der Kri-
se merken, dass ihnen Flexibilitit und Reaktionsschnelligkeit
fehlen. Planungen, Prozesse und Strukturen im Recruiting sind
zu langsam, zu umstidndlich und zu Kostenintensiv und nicht
libergreifend integriert. Dazu kommen ein hoher Innovations-
druck und eine immer stirkere Digitalisierung. Das erfordert in
zunehmendem Mafde auch Projektarbeit in den Unternehmen.
Diese muss professionell gemanagt und ausgestaltet werden.
Durch seine unterschiedlichen Geschéftsbereiche ist Hays dafiir
gut aufgestellt. Wir sehen in diesen Stirken daher langfristig gute
Wettbewerbschancen fiir uns.

Aber die Branche insgesamt éichzt doch gewaltig. Schliefdlich
sind Zeitarbeitskrifte doch die ersten Beschiftigten, auf die
man verzichtet. Malen Sie das Bild nicht zu rosig?

Hier gibt es Unterschiede. Im Bereich der Arbeitnehmeriiber-
lassung gibt es sicher einige Herausforderungen. Hier kommt es
uns als Marktfiihrer sehr gelegen, dass wir breit aufgestellt sind.
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Der Bereich des Contractings, in dem wir unseren Kunden fiir
Projekte oder bei Ressourcen-Engpéassen in speziellen IT-Berei-
chen passende Spezialisten vermitteln, lief die ganze Zeit relativ
stabil weiter. Die Direktvermittlung von Spezialisten an unsere
Kundenunternehmen, das sogenannte Permanent-Geschift,
lief erstaunlich erfolgreich. Generell kann man sehen, dass der
Fachkriftebedarf im Volumen war zwar etwas geringer war als
im Vorjahr, aber dennoch relativ konstant geblieben ist. Nur
das Zeitarbeitsgeschift sorgt ein bisschen fiir Kopfzerbrechen,
da die Unternehmen im Cost-Control-Modus waren und wie Sie
richtig sagen, ihre flexiblen Ressourcen erst einmal abgebaut
haben. Das hat uns, wie alle anderen Personaldienstleister auch,
natiirlich betroffen.

Streiten sich im Zeitarbeitsmarkt jetzt nicht zu viele Anbie-
ter um einen derzeit sehr kleinen Kuchen?

Der Markt zieht zwar erkennbar wieder an. Trotzdem wird es
eine Bereinigung im Wettbewerb geben. Diejenigen Personal-
dienstleister, die in der Vergangenheit zu stark auf Masse und
zu wenig auf Marge gesetzt haben, werden Probleme bekommen
und es werden sicherlich einige Wettbewerber die Segel streichen
miissen.

Sie sehen Hays da auf der sicheren Seite?

Unser Kerngeschift ist nach wie vor IT und Engineering. In
vielen Unternehmen wachsen diese Bereiche immer weiter zu-
sammen, Stichwort Industrie 4.0. Daher haben wir hier unser
Angebot in drei Regionen gebiindelt, um verstérkt auch kleine
und mittlere Unternehmen anzusprechen. Unseren strategischen
Kunden bieten wir integrierte Angebote im Bereich Total Work-
force Management oder Werkvertrage. Der Innovations- und Di-
gitalisierungsdruck lasst hier die Nachfrage steigen. Auch Fach-
kréfte fiir Financial Services, HR und Sales/Marketing werden
gefragter. Und natiirlich gibt es viel Bewegung im 6ffentlichen
Sektor, der unter hohem Anpassungsdruck steht. Denken Sie
nur an das Thema Digitalisierung von Schulen, Universititen
und o6ffentlichen Dienstleistungen.

Sie sind aber auch stark in der Automotive-Branche engagiert,
die schon seit geraumer Zeit, auch schon vor der Corona-Pan-
demie, in der Krise steckt. Ist das ein Geschiiftsfeld, von dem
Sie sich verabschieden werden?

Nein, auch hier gilt, dass Krisen auch Chancen bieten. Wir
werden uns an unseren Kunden und deren Bediirfnissen aus-
richten, wir haben eine grofie Automotive-Einheit gegriindet,
weil wir an die Automobilindustrie glauben. Dieses Segment
bleibt bei uns im Fokus.

Obwohl die Autobauer massiv Personal abbauen?

Die Research- und Development-Einheiten, die einen grofden
Teil unseres Geschéftes ausmachen, stehen nach wie vor hoch
im Kurs, gerade diese Projekte miissen weiterlaufen.

Generell ist es so, dass wir in Bereichen wie IT-Security, Cloud-
Architektur, IT-Administration und weiteren speziellen IT-Be-
reichen kaum eine Corona-Delle sehen. Sicherlich sind verein-
zelte Auftrige temporir gestoppt worden, aber kein Unternehmen
kann in diesen Bereichen auf wichtige IT-SKills verzichten. Wer
hier in der Lage sein wird, bei der Deckung des Bedarfs zu helfen,
wird auch kiinftig als Geschéftspartner gefragt sein. mmm
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Die Zeitarbeitsbranche verspiirt Gegenwind.
Das geplante Verbot von Zeitarbeit in der
Fleischindustrie ist womdoglich nur der Auftakt.
Folgen weitere Branchen?

Keine Zeitarbeit mehr
in der Ptlege?

Von Sebastian Lazay

@ Die Medienberichterstattung der letz-
ten Zeit erweckt den Eindruck, dass Zeit-
arbeit in der Pflege eine immer grofiere
Bedeutung erfihrt und eine steigende
Anzahl von Pflegekriften in die Zeitarbeit
abwandern wiirde. Berlins Gesundheits-
senatorin Dilek Kalayci sah sich sogar
dazu veranlasst, im Friihjahr 2020 einen
EntschliefSungsantrag in den Bundesrat
einzubringen, der die Zeitarbeit in der
Pflege ginzlich verbieten soll, welcher
sich derzeit zur Beratung im entsprechen-
den Ausschuss befindet.

Quote der Zeitarbeitnehmer
in der Pflege gering

Das offentliche Meinungsbild steht je-
doch im krassen Widerspruch zur Fak-
tenlage: Eine aktuelle Sonderauswertung
der Bundesagentur fiir Arbeit (BA) im
Auftrag des Bundesarbeitgeberverbands
der Personaldienstleister e.V. (BAP) be-
legt, dass sich die mediale Darstellung
nicht im Ansatz halten 1dsst und Frau
Kalaycis populistische Initiative vollig
unbegriindet ist. Denn die Behauptung,
dass der Anteil der Pflegekrifte, die in
der Zeitarbeitsbranche beschiftigt sind,
zunimmt, ist schlichtweg falsch. Fakt ist:
Die Quote der in Pflegeberufen titigen
Zeitarbeitnehmer verharrt konstant auf
einem niedrigen Niveau.

In konkreten Zahlen stellt es sich so
dar, dass zum Stichtag 31. Dezember 2019

Kaum Zeitarbeit
in der Pflege

der in Pflegeberufen tatigen Personen
sind Zeitarbeitskrafte. Nur knapp zwei
Drittel davon arbeiten bei Zeitarbeits-
unternehmen.

insgesamt 1.785.166 Personen in Deutsch-
land in einem Pflegeberuf titig waren.
Davon sind 35.516 Personen, das heifdt 2,0
Prozent, als Zeitarbeitskréfte beschiftigt
gewesen. Von diesen ist aber nur ein Teil
bei einem Zeitarbeitsunternehmen an-
gestellt. Denn mehr als ein Drittel aller
Zeitarbeitskréfte, die in einem Pflegebe-

ruf arbeiten, sind in anderen Wirtschafts-
bereichen, wie dem Gesundheits- und
Sozialwesen, beschéftigt und nicht bei
einem Zeitarbeitsunternehmen. Ein Ar-
beitsverhéltnis mit einem Personaldienst-
leister haben lediglich 23.125 Pflegekrifte,
davon 13.166 in der Krankenpflege und
9.959 in der Altenpflege. Die Quote der
Zeitarbeitsbranche an allen Pflegekrif-
ten liegt also gerade einmal bei 1,3 Pro-
zent und ist somit alles andere als ein
Massenphidnomen. Es wird deutlich: Von
der medial und politisch wie ein Mantra
immer wieder verkiindeten angeblichen
,Flucht in die Zeitarbeit” in der Pflege
kann wahrlich keine Rede sein!

Kein Trend zur Abwanderung
in Zeitarbeit

Die Sonderauswertung der Bundesagen-
tur beweist weiterhin, dass die Quote der
Zeitarbeitnehmer an allen Pflegekriften
konstant niedrig bleibt. Wahrend die An-
zahl aller in Pflegeberufen tétigen Perso-
nen zwischen Dezember 2017 und De-
zember 2019 um 4,8 Prozent stieg, nahm
die Zahl der bei Zeitarbeitsunternehmen
angestellten Pflegekrifte um lediglich 4,1
Prozent zu. Diese Zahlen belegen ein-
deutig, dass es keinen Trend zur Abwan-
derung von Pflegekriften zu Zeitarbeits-
unternehmen gibt und Zeitarbeitskrifte
in der Pflege auch weiterhin nur eine
Randerscheinung sind.

Foto: Maskot/Gettyimages
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Zeitarbeit

Auch wenn die Zeitarbeit in absoluten
Zahlen also nur eine geringe Rolle spielt,
trigt sie ihren Teil dazu bei, dass Men-
schen dauerhaft in der Pflege tétig blei-
ben beziehungsweise wieder einsteigen,
wenn sie gute Arbeitsbedingungen vorfin-
den und ihre Bediirfnisse beriicksichtigt
werden. Gerade angesichts des strukturel-
len Personalmangels ist es enorm wichtig,
dass wir diese Pflegekrifte nachhaltig in
der Pflege halten. Sie leisten jeden Tag
wertvolle Arbeit, springen ein, wenn es
eng wird und sichern so gemeinsam mit
den Stammbeschiftigen die Versorgung
der pflegebediirftigen Menschen. Die Per-
sonaldienstleister wiederum bieten ihnen
die optimalen Rahmenbedingungen, die
ihrer speziellen Lebenssituation Rech-
nung tragen: Eltern kdnnen beispiels-
weise nur Frithdienste tibernehmen,
damit sie sich am Nachmittag um die
Kinder kiimmern kdnnen. Andere arbei-
ten hingegen lieber in der Nacht oder am
Wochenende und profitieren so von den
Zuschlédgen. Auf diese Weise konnen wir
nicht nur die Wiinsche der Arbeitneh-
mer beriicksichtigen, sondern auch alle
Schichtzeiten je nach Bedarf mit Perso-
nal abdecken. Ohne diese Mdglichkeit
wiirden zahlreiche Beschéftigte aus der

SEBASTIAN LAZAY ist seit 2017 Prasi-
dent des Bundesarbeitgeberverbandes
der Personaldienstleister e.V. (BAP).
Bereits seit mehr als 20 Jahren ist der
Gesellschafter-Geschaftsfiihrer der
Extra-Personalservice GmbH Hamburg
im Bereich der Zeitarbeit tatig.

Pflege aus- beziehungsweise nicht wie-
der einsteigen, wodurch sich der Perso-
nalmangel im Pflegebereich noch weiter
verschérfen wiirde. Die Zeitarbeitsbran-
che hebt somit Personalreserven in der
Pflege, bindet Menschen dauerhaft an
die Branche und trégt ihren Teil dazu
bei, dass der Personalmangel nicht noch
starker ausfillt. Gerade angesichts der
Tatsache, dass nach aktuellen Angaben
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des Deutschen Pflegerats in der Alten-
und Krankenpflege derzeit bereits iiber
150.000 Beschiftigte fehlen, muss der
Einsatz von Zeitarbeitskriften in Klini-
ken, Seniorenheimen und weiteren Pfle-
geeinrichtungen daher auch zukiinftig
uneingeschrankt moglich sein.

Verbot nicht sinnvoll

Eine Einschrinkung oder gar das von Tei-
len der Politik geforderte Verbot von Zeit-
arbeit in der Pflege wire hingegen gleich
in mehrfacher Hinsicht vollig kontrapro-
duktiv. Eine Reduzierung der Zeitarbeit
in der Pflege schafft nicht eine einzige
Pflegekraft zusitzlich! Zudem wiirde den
Pflegeeinrichtungen selbst die Moglich-
keit genommen, durch den flexiblen Ein-
satz von pflegenden Zeitarbeitskriften
auf hohere Belegungen zu reagieren und
Ausfille beim eigenen Stammpersonal,
zum Beispiel durch Fortbildung, Urlaub
oder Krankheit, zu kompensieren. Statt
der ideologisch geprédgten Forderung
nach einem Verbot der Zeitarbeit in der
Pflege, das nur Verlierer mit sich brichte,
sollte die Politik stattdessen endlich sach-
orientiert agieren, um effektiv gegen den
Pflegenotstand anzugehen. mmm
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Unter Satz-
bausteinen
verborgen

Von Uwe P. Kanning und Katharina Franziska Fissel

HR-Management
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Personalauswabhl

Arbeitszeugnisse gehoren zu
den zentralen Elementen der
Bewerbungsunterlagen. Eine
aktuelle Studie beschaftigt

sich mit der Frage, wie Arbeits-
zeugnisse erstellt und gesichtet
werden. Die Ergebnisse stellen
die Aussagekraft von Arbeits-

zeugnissen in Frage.

@ Der Vorauswahl von Bewerbern
kommt eine grofle Bedeutung zu, die
leicht unterschitzt wird. Fehler, die bei
der Vorauswahl unterlaufen, lassen sich
nicht vollstindig durch nachfolgende
Auswahlmethoden wie Einstellungs-
interviews oder Assessment Center
ausgleichen. Werden Bewerber in der
Vorauswahl tiberschéitzt (= ,,Fehler der
ersten Art“), so lisst sich die Fehlein-
schitzung im weiteren Verlauf des Aus-
wahlverfahrens aufdecken. Bei einer
Unterschitzung eines Bewerbers auf der
Grundlage seiner Bewerbungsunterlagen
(= ,Fehler der zweiten Art®) sieht dies
jedoch ganz anders aus. Der Bewerber
scheidet oft sofort aus dem gesamten
Verfahren aus und hat daher auch kei-
ne Chance, seine tatsdchliche Eignung
unter Beweis zu stellen. Insbesondere
in Zeiten des Fachkriaftemangels konnen
sich viele Unternehmen den Fehler der
zweiten Art eigentlich gar nicht mehr
erlauben. Umso wichtiger ist es, dass die

Vorauswahl eine mdglichst valide Ein-
schitzung der Bewerber liefert.

Problematische Aspekte von
Arbeitszeugnissen

In den meisten Unternehmen beschrinkt
sich die Vorauswahl auf eine Sichtung
der Bewerbungsunterlagen. Dabei wird
Arbeitszeugnissen eine grofée Bedeutung
beigemessen. Eine Befragung von mehr
als 240 Unternehmen ergab, dass sich 82
Prozent der Arbeitgeber fiir die Bewer-
tung der Arbeitsleistung und 65 Prozent
flir die Charakterisierung der Personlich-
keit von Bewerbern im Arbeitszeugnis
interessieren (Kanning, 2016).
Prinzipiell kénnten Arbeitszeugnisse
aussagekriftige Informationen iiber ei-
nen Bewerber liefern. Schliefdlich hat der
frithere Arbeitgeber die Person mitunter
liber Jahre hinweg im Arbeitsalltag erlebt.
Bei ndherer Betrachtung offenbaren sich
jedoch auch zahlreiche Probleme:

Al

1. Die Aussagen beziehen sich immer auf
das Verhalten in einem bestimmten Ar-
beitskontext. Es ist nicht zu erwarten,
dass ein Arbeitnehmer dasselbe Verhal-
ten an einem neuen Arbeitsplatz zeigt,
wenn sich beispielsweise die Arbeits-
inhalte, die Kollegen und auch noch
der Fiihrungsstil stark verdndern.

2. Die Beurteilungen durch direkte Vor-
gesetzte basieren in der Regel nicht
auf diagnostisch ausgereiften Messin-
strumenten, sondern stellen subjektive
Einschitzungen dar, die die Realitét
verzerrt widerspiegeln.

3. Der Gesetzgeber verbietet explizit ne-
gative Charakterisierungen im Arbeits-
zeugnis. Viele Zeugnisse stellen die
Leistung der Arbeitnehmer daher in
beschonigender Weise dar.

4.Daraufhin hat sich eine Art ,Zeugnis-
sprache” entwickelt, bei der beispiels-
weise liber sprachliche Verschleierungs-
techniken der Versuch unternommen
wird, negative Botschaften verdeckt zu
vermitteln (Weuster & Scherer, 2015). Im
Einzelfall bleibt jedoch unklar, inwie-
weit der Verfasser eines Zeugnisses der-
artige Techniken tatsédchlich eingesetzt
hat und ob der Leser des Zeugnisses die
Hinweise richtig deutet.

5. Der Einsatz von Textbausteinen oder
Softwarelosungen schafft auf der einen
Seite Standardisierung, fiihrt auf der
anderen Seite aber dazu, dass die Indi-
vidualitét des einzelnen Arbeitnehmers
ein Stiick weit verloren geht.

Die Aussagekraft von Arbeitszeugnissen
steht und fallt mit der Qualitét ihrer Er-
stellung durch den derzeitigen Arbeit-
geber sowie der Qualitit ihrer Sichtung
durch kiinftige Arbeitgeber. Bislang ist
liber beide Prozesse nur wenig bekannt.
Hier setzt die vorliegende Studie an.

Methodik der Studie

Die Studie basiert auf einem Online-Fra-

gebogen, der liber soziale Netzwerke an

Menschen verteilt wurde, die sich beruf-

lich mit der Erstellung und Sichtung von

Arbeitszeugnissen beschéiftigen. Er um-

fasst vier Bereiche:

1. Fragen zur Existenz verbindlicher Kri-
terien bei der Sichtung von Arbeits-
zeugnissen.

2. Eingesetzte Hilfsmittel bei der Erstel-
lung von Arbeitszeugnissen (z.B. Text-
bausteine).
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3. Bedeutung spezifischer Kriterien bei
der Erstellung und Sichtung von Ar-
beitszeugnissen (z.B. Beschiftigungs-
dauer des Arbeitnehmers).

4. Bedeutung von Verschleierungstechni-
ken, die bei der Erstellung und Sichtung
von Zeugnissen zum Einsatz kommen.

Zusétzlich werden Daten zur Demographie
(Geschlecht, Alter, Berufserfahrung, Unter-
nehmensgrofie) erfasst. Die Antworten zu
den meisten Fragen erfolgt auf einer vier-
stufigen Antwortskala (1 = ,trifft iiberhaupt
nicht zu“ bis 4 = ,trifft voll und ganz zu®).
An der Studie beteiligen sich 119 Perso-
nen (53,8 Prozent weiblich; Durchschnitts-
alter 40 Jahre). Die meisten (52,9 Prozent)
arbeiten in grofRen Unternehmen mit mehr
als 249 Mitarbeitern (25,2 Prozent in Unter-
nehmen mit 50-249 Mitarbeitern und 21,8
Prozent in Unternehmen mit weniger als
50 Mitarbeitern). 112 der Befragten sind im
Berufsalltag mit der Sichtung von Arbeits-
zeugnissen betraut (durchschnittlich 124
Zeugnisse pro Jahr), wihrend 95 Personen
auch selbst Arbeitszeugnisse schreiben
(durchschnittlich 19 pro Jahr).

Keine verbindlichen Kriterien
zur Sichtung

Im ersten Schritt geht es um die Frage,
inwieweit im eigenen Unternehmen ver-
bindliche Kriterien zur Sichtung von
Arbeitszeugnissen existieren. 66 Prozent
der Befragten geben an, dass keinerlei

Verbindlichkeit vorliege. Die Person, die
das Arbeitszeugnis liest, entscheidet frei
dariiber, welche Informationen aus dem
Arbeitszeugnis in ihre Beurteilung eines
Bewerbers einfliefen. Weitere 31 Prozent
geben an, dass es nur einige wenige ver-
bindliche Kriterien gibe (zum Beispiel
Einschlagigkeit der Berufserfahrung),
dariiber hinaus entscheidet die Person,
die das Arbeitszeugnis sichtet, frei, wel-
che Informationen sie heranzieht und wie
sie diese interpretiert. In lediglich drei
Prozent der Félle sind alle Kriterien zur
Bewertung der Bewerber vorgegeben.

Formalisiertes Vorgehen bei
der Zeugniserstellung

Abbildung 1 gibt wieder, welche Hilfs-
mittel bei der Erstellung von Arbeitszeug-
nissen zum Einsatz kommen. 75 Prozent
der Befragten greifen auf Textbausteine
zuriick, wodurch einerseits die Individua-
litdt der Zeugnisse Einbuf’en erleiden, an-
dererseits aber auch eine gewisse Rechts-
sicherheit der Zeugnisse gewihrleistet
wird. Gleichwohl lassen sich 50 Prozent
(auch) von ihrem Bauchurteil leiten,
wodurch die Validitit eignungsdiagnos-
tischer Instrumente leidet (Kanning
2018). Nur 22 Prozent beriicksichtigen
bei der Erstellung von Arbeitszeugnis-
sen Forschungsergebnisse, die ihnen
beispielsweise dabei helfen konnten, zu
valideren Einschétzungen eines Kandi-
daten zu kommen. Insgesamt sprechen

Abb. 1: Hilfsmittel bei der Zeugniserstellung
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die Ergebnisse fiir ein sehr formalisiertes
Vorgehen, bei dem das primére Ziel dar-
in besteht, rechtskonforme Arbeitszeug-
nisse zu produzieren, deren Erstellung
moglichst wenig Arbeit bereitet.

In einem dritten Schritt gehen wir der
Frage nach, welche Bedeutung verschie-
dene arbeitsbezogene Kriterien bei der
Erstellung und Sichtung von Arbeits-
zeugnissen spielen. Abbildung 2 gibt die
Ergebnisse fiir 11 Kriterien wieder, die im
Fragebogen vorgegeben wurden. Alle Kri-
terien sind offensichtlich von Bedeutung.
Die Mittelwerte liegen jeweils oberhalb der
Skalenmitte (2,5 Punkte). Besonders wich-
tig ist den Befragten bei der Erstellung von
Zeugnissen, das Kénnen und die Motiva-
tion des Mitarbeiters hervorzuheben sowie
die Arbeitsaufgaben und die individuelle
Arbeitsweise darzustellen. Fast alle Kri-
terien sind fiir die Befragten signifikant
bedeutsamer, wenn sie selbst Zeugnisse
schreiben, im Vergleich zur Interpretation
von Zeugnissen, die andere Arbeitgeber
verfasst haben. Entgegengesetzt verhilt
es sich lediglich bei der Beschéiftigungs-
dauer und dem Grund fiir die Beendigung
eines Beschiftigungsverhiltnisses. Die
Zufriedenheitsformel erscheint aus bei-
den Perspektiven gleichermafien relevant.
Alles in allem geben die Befragten beim
Formulieren von Zeugnissen den Kriterien
ein signifikant anderes Gewicht als beim
Sichten von Arbeitszeugnissen.

Umgang mit
Verschleierungstechniken

Im vierten und letzten Schritt wird unter-
sucht, inwieweit Verschleierungstechni-
ken beim Schreiben und Interpretieren
von Arbeitszeugnissen eine Rolle spie-
len (Abbildung 3). Bei allen untersuchten
Verschleierungstechniken zeigt sich ein
signifikanter Unterschied. Bei der Er-
stellung von Arbeitszeugnissen spielen
sie eine weitaus geringere Bedeutung als
bei der Sichtung von Zeugnissen, die an-
dere Arbeitgeber geschrieben haben. Die
Verantwortlichen gehen moglicherweise
davon aus, dass andere Arbeitgeber in
stirkerem Mafde Verschleierungstechni-
ken einsetzen als sie selbst.
Zusammenfassend ldsst sich also sa-
gen, dass bei der Erstellung von Arbeits-
zeugnissen die Rechtskonformitét offen-
bar im Zentrum der Bemiihungen steht.
Hierbei helfen Vorlagen alter Zeugnisse,
Textbausteine, die Ratgeberliteratur so-
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Abb. 2: Kriterien bei der Zeugniserstellung und -sichtung
Bedeutung des Einsatzes (1 = wenig wichtig, 4 = sehr wichtig)
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Abb. 3: Verschleierungstechniken
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] Erstellung von Arbeitszeugnissen

wie Softwarel6sungen. In Anbetracht der
Vielzahl juristischer Auseinandersetzun-
gen ist dies verstdndlich. Wahrscheinlich
bleibt dabei aber auch ein Grofdteil der
potenziellen Validitdt von Arbeitszeug-
nissen auf der Strecke, weil Arbeitszeug-
nisse die Leistung und Fahigkeiten der
Arbeitnehmer uniformer darstellen als
es der Realitit entspricht. Hinzu kommt,
dass die Einschétzung der Kandidaten in
starkem Mafde auf einem ,Bauchgefiihl“
basiert. Ein und derselbe Bewerber wird
daher unterschiedlich bewertet, je nach-
dem, wer das Arbeitszeugnis liest.

In fast allen untersuchten Kriterien
zeigen sich signifikante Unterschiede
zwischen dem Verfassen von Arbeits-
zeugnissen und ihrer Interpretation. Be-
sonders deutlich tritt dieser Effekt bei
der Verschleierungstechnik hervor. Dies
bedeutet, dass die Verantwortungstriager
in den Unternehmen mehr in die Arbeits-

1 Sichtung von Arbeitszeugnissen

zeugnisse hineininterpretieren, als die
Verfasser selbst hineingelegt haben.

Fazit: Keine valide Methode zur
Einschitzung von Bewerbern

Fassen wir alle Probleme, die mit der Er-
stellung und Sichtung von Arbeitszeug-
nissen verbunden sind, zusammen, so
diirften sie insgesamt betrachtet, keine
sonderlich valide Methode zur Einschét-
zung von Bewerbern darstellen. Wer die
Gefahr einer Fehleinschédtzung von Be-
werbern in diesem frithen Stadium der
Personalauswahl reduzieren méchte und
sich insbesondere gegen den Fehler der
zweiten Art absichern will, ist gut bera-
ten, Arbeitszeugnissen keinen hohen
Stellenwert beizumessen. Der Beschrei-
bung der fritheren Tétigkeiten erscheint
dabei weitaus weniger problematisch als
die Bewertung der Person. mmm

% = statistisch signifikanter Unterschied

PROF. DR. UWE P. KANNING lehrt Wirt-
schaftspsychologie an der Hochschule
Osnabriick.

KATHARINA FUSSEL hat die Studie im
Rahmen ihrer Abschlussarbeit durchge-
fihrt. Inzwischen arbeitet sie als Recrui-
ting Managerin bei Zeb Consulting.
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Eignungsdiagnostik
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Die Digitalisierung der Eignungsdiagnostik ist in vollem
Gange, aber nicht jede Methode hilt, was sie verspricht.
An welchen Technologien wird derzeit gearbeitet und
womit diirfen Bewerber und HR-Verantwortliche kiinftig
rechnen? In einer Serie geben wir Einblicke in neue
Methoden und Formate der Personalwahl. Der erste Teil
befasst sich mit Neuerungen bei Personlichkeitstests.

Von Andreas Frintrup

@ Als wir 1997/98 das erste Online-Assessment Europas fiir eine
Schweizer Grofibank entwickelten, war das echte Pionierarbeit.
Es gab keine Forschungslage zu Online-Diagnostik, und nicht
Wenige erklarten unsere Ideen fiir vollig abstrus — Personalvor-
auswahl mit PersOnlichkeitstests im Internet, wie solle das denn
gehen? Noch nutzte man Tests mit Papier und Bleistift, modern
war, wer einen computerbasierten Test anzubieten hatte oder
wenigstens einen Scanner mit automatischer Auswertesoftware.
Aber online, im Internet? Zugegeben, der Weg war hart und
wir mussten viel Grundlagenarbeit leisten, damit der Mut der
Bank, das Recruiting zu digitalisieren, durch ein funktionales
Assessment belohnt wurde. Was heute selbstverstidndlich ist,
war seinerzeit ein wirkliches Novum.

Es ist nicht alles Gold, was glanzt

Seitdem ist viel Zeit vergangen, Diagnostik wird heute anders
gedacht. Aber nicht alles, was in den Regalen des Marktes glénzt,
ist Gold, da ist auch viel Glitter dabei. Und manches, das zwar
vielversprechend ist, von dem man mangels ausreichender Evi-
denz aber noch nicht weif, wie gut es in der ldngsschnittlichen
Bewédhrung funktionieren wird. Technischer Fortschritt hat so
einiges moglich gemacht, aber bei vielen Entwicklungen hat
die personalpsychologische Forschung mit den neuen Techno-
logien nicht Schritt halten konnen. Der Einsatz von Methoden
und Prozessen erfolgte, ohne dass zuvor die Wirksamkeit eva-
luiert wurde. Das gilt zum Beispiel fiir Sprachanalysen, aus
denen auf Personlichkeitsmerkmale geschlossen werden sollte
(mittlerweile mangels positiver Evidenz wieder verschwun-
den), einer (ethisch und fachlich zu bedauernden) Neuauflage
physiognomischer Studien als Versuch, aus dem Aussehen auf
Wesensmerkmale zu schliefien (das war schon mal zu Zeiten

Johann Caspar Lavaters um 1775 populir) oder eingingige und
die menschliche Komplexitdt unzulissig reduzierende Typen-
tests in neuem technologischen Gewand. Das gilt aber auch fiir
zeitversetzte Videointerviews, bei denen zwar hiufig die Web-
technologie perfekt beherrscht wird, aber die Grundprinzipien
guter Fiihrung von Einstellungsinterviews in den Hintergrund
riicken — dem Primat von Technik und Geschwindigkeit folgend,
ohne dass auch nur ein einziges Problem klassischer Interviews
jenseits der Asynchronitit iiberwunden wiirde.

Grofder Bedarf an neuen LOsungen in der
Eignungsdiagnostik

All diesen Entwicklungen gemeinsam ist, dass es offenbar einen
Bedarf an Verdnderung in der Diagnostik gibt. Personalver-
antwortliche suchen neue Lésungen, neue Wege. Ein zentraler
Antrieb hierzu diirfte in den vergangenen Jahren gewesen sein,
dass es immer weniger Bewerber gab und man deshalb ver-
suchte, die wenigen aussichtsreichen Kandidaten nicht durch
aufwendige und verstaubte Diagnostik zu vergraulen, wenn man
anderswo schneller, moderner und einfacher an einen guten Job
kommt. Aus eignungsdiagnostischer Sicht ist das bedauerlich,
aus Perspektive derjenigen, die dafiir sorgen miissen, dass zum
richtigen Zeitpunkt genug Kollegen an Bord sind, aber mehr als
verstindlich. Und es hat die Diagnostik von einem bisweilen ho-
hen Ross heruntergeholt und zu zahlreichen Neuentwicklungen
und digitalem Wandel angetrieben. Gut so! Lingst stehen nicht
mehr apodiktisch gefiihrte Methodendiskussionen auf den Kon-
ferenzen im Vordergrund, sondern Fragen, die direkt Prozess-
effizienz, Geschwindigkeit und die Perspektive der Bewerber und
deren Wohlbefinden in den Fokus stellt. Gute Diagnostik darf
hierbei freilich nicht missverstanden werden als Wellness-Pro-
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Nicht alles, was in den
Regalen des Marktes glanzt,
ist Gold. Es ist auch viel
Glitter dabei, von dem man
mangels ausreichender
Evidenz noch nicht weif3,
wie gut es in der lings-
schnittlichen Bewihrung
funktionieren wird.

zess fiir die Bewerber, aber die Forderung, Diagnostik effizient,
moderner, weniger belastend, transparent, fairer, rechtssicherer
und akzeptabler zu machen, ist mehr als berechtigt — geht es
doch um die bilaterale Aufgabe, herauszufinden, wie Person
und Job, Person und berufliche Umwelt zueinander passen. Und
diese Erkenntnis liegt in beiderseitigem Interesse.

Anlass genug, sich mit der Frage zu befassen, wohin denn die
Reise der Personaldiagnostik gehen konnte. Welche Technolo-
gien werden kommen, welche diagnostischen Fortschritte sind
zu erwarten, welche Anséitze erscheinen aussichtsreich, was ist
schon in greifbarer Ndhe? Auf Basis meiner mittlerweile 25-jah-
rigen Erfahrung in der brancheniibergreifenden Entwicklung
personalpsychologischer Verfahren und personaldiagnostischer
Prozesse wage ich, ein Szenario unmittelbar realistischer und
zeitnah wahrscheinlicher diagnostischer Neuerungen zu ent-
werfen. Anspruch auf Vollstdndigkeit erhebe ich nicht und ver-
zettele mich auch nicht in abstrakten Ideen, die nicht auf Basis
gegenwartigen technologischen und psychometrischen Fort-
schritts realisierbar scheinen. Im Folgenden befassen wir uns
mit Neuerungen in der Messung von Persénlichkeitsmerkmalen.

Mit Forced Choice der sozialen Erwiinschtheit
den Kampf ansagen

PersOnlichkeitstests klassischer Bauart mit einer Aussage, zu der
man auf einer flinf- oder siebenstufigen Skala das Ausmafd der
eigenen Zustimmung angeben muss, sind aktuell noch geltender
Standard und auch funktional. Sie stehen jedoch schon ldnger
aufgrund erhohter Anfilligkeit gegeniiber sozialer Erwiinscht-
heit und anderen Antworttendenzen in der Kritik. Sie gelten
als methodisch ausgereizt. Bei der Testentwicklung kann zwar
durch einen raffinierten Prozess vermieden werden, dass zu
viel Anlass zu sozial erwiinschtem Antwortverhalten gegeben
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wird und den verbleibenden Effekten unter anderem durch
Normierung begegnet werden. Das wird vielfach aber nicht oder
nur unzureichend beachtet, und so ist bei vielen Testverfahren
eine Inflation der Testscores mit Deckeneffekten und damit
eingeschrinkte Differenzierbarkeit von Testteilnehmern zu be-
obachten. Hierunter kénnen die Validitédt der Tests und die auf
ihrer Basis getroffenen Erfolgsvorhersagen leiden. Qualifizierte
Testanbieter und Diagnostiker verwenden neben klassisch Li-
kert-skalierten Tests deshalb auch weitere Techniken und vor
allem einen Mix verschiedener Formate und Erhebungsmetho-
den, um ein anforderungsrelevantes Personlichkeitsmerkmal
zuverldssig multimethodal zu erheben.

Auch sogenannte Forced-Choice-Testformate wurden einge-
fiihrt, um den Antworttendenzen zu begegnen. Hierbei werden
Testteilnehmer ,,gezwungen® (forced), sich zwischen zwei oder
mehr verschiedenen Items zu entscheiden, welches besser zu
ihnen passt oder eine entsprechende Rangreihe zu erstellen. Was
scheinbar wie eine Losung fiir das Problem aussieht, entpuppt
sich bei ndherer Betrachtung als Mogelpackung, denn tatsachlich
ist am Ende der Summenscore fiir alle Testteilnehmer identisch.
Es ist auf dieser Basis deshalb nur eine Aussage innerhalb der
Person, aber nicht (und das ist Kern der Personaldiagnostik) per-
sonentiibergreifend moglich. Hier kommen wir zu einer ersten,
Kklar absehbaren Neuerung in der Personlichkeitsdiagnostik: Mit
Fortschritten in der probabilistischen Testtheorie und in Echtzeit
lauffdhiger Statistiksoftware ist es neuerdings moglich, echte
Forced-Choice-Formate zu entwickeln, die einerseits Antwort-
tendenzen und soziale Erwiinschtheit reduzieren, andererseits
trotzdem einen interpersonellen Vergleich ermdglichen. Dieser
Ansatz wird sich zeitnah weiterverbreiten, obschon hierdurch
an die statistischen Kenntnisse der Testentwickler und an die
Rechenleistung der Betriebssysteme nicht unerhebliche Anfor-
derungen gestellt werden. Gute Erfahrungen im Praxiseinsatz
fiir verschiedene psychologische Konstrukte liegen bereits vor
und Marktreife ist gegeben.

Kurvilineare Auswertung statt ,Darf’s auch ein
bisschen mehr sein?“

Ein anderer Ansatz sind kurvilineare Auswertungen klassischer
Likertskalierungen. Hierbei gilt nicht ,,mehr ist besser®, sondern
es gibt konstruktbedingt und empirisch ermittelt ideale Bereiche
einer Merkmalsausprigung, die nicht zwangsweise am oberen
oder unteren Skalenende liegen. Das gilt zum Beispiel bei dem
Einsatz der ,Dunklen Triade” in der Personalauswahl. Bei den
Subskalen Machiavellismus, subklinische Psychopathie und
Narzissmus (gegebenenfalls ergénzt um Sadismus) sind sowohl
zu geringe als auch zu hohe Ausprigungen schédlich fiir beruf-
liche Leistungen und den Betriebsfrieden — an den Extremen der
Skalenldnge orientiertes Ankreuzverhalten der Testteilnehmer
fithrt aufgrund des Auswertungsalgorithmus deshalb nicht zur
maximal positiven Testauspridgung, sondern zu einem Malus.
Statt der bisherigen Linearitét in der Auswertung folgt die Bewer-
tung der Antworten nicht dem Prinzip ,,mehr ist besser, sondern
orientiert sich an empirischen Befunden, welche Merkmalsaus-
pragung mit welcher beruflichen Leistung in Zusammenhang
steht. Auch diese Technologie ist mittlerweile gut evaluiert und
bereits erfolgreich im Praxiseinsatz. Das Training durch die Test-
knackerliteratur im Sinne ,Darf’s ein bisschen mehr sein?“ ist
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damit passé, denn die Testteilnehmer wissen nun nicht, ob ein
Test linear oder non-linear ausgewertet wird und sollten kiinftig
wieder dem alten Rat folgen, schlichtweg so anzukreuzen, wie
sie sich selbst wirklich und ehrlich sehen.

Schnelle Antworten fiir wahre Ergebnisse

Neu und noch nicht vollends evaluiert, aber doch bereits erprobt
und nach ersten Studien aus sowohl den USA und Deutschland
auf einem guten Weg und in parallelem Praxiseinsatz, ist eine
ganz neue Erhebungsmethode fiir Personlichkeitsmerkmale.
Schnell geht sie — in insgesamt rund einer Minute Erhebungszeit
lassen sich alle Merkmale der ,,Big V* erfassen. Bisher brauchte
man flir eine verlédssliche Messung der gleichen Merkmale bis
zu zwOlf Minuten, die Effizienzsteigerung ist also immens. Kern
der Technik ist, dass den Testteilnehmern eine schnelle Antwort
abgerungen wird. So wird langes Nachdenken iiber den Testin-
halt und was nun eine positive Antwort sein konnte verhindert
— fiir eine sozial erwiinschte Antwort fehlt den Testteilnehmern
schlichtweg die Zeit. Das geht freilich nicht mit langen Sétzen,
sondern nur mit Items, die jeweils ein einziges Wort umfassen.
Leichtere und schnellere Lesbarkeit, Vermeidung von Kontext-
abhingigkeiten und bessere Ubersetzbarkeit sind zusitzliche
Nutzen dieses Ansatzes. Lange und komplex formulierte Person-
lichkeitstest-Items lassen sich hiermit vermeiden. Das zu bewer-
tende Wort erscheint fiir eine kurze Zeit auf dem Mobilgerit oder
dem Bildschirm und muss von den Testteilnehmern bewertet
werden — passt der Begriff zu mir oder nicht? Durch die schnelle
Taktung und eine vorangehende Ubungsphase kommen die Teil-
nehmer schnell in den richtigen Flow und bearbeiten die Items
sehr ziigig. Ein methodisch komplexer Auswertungsalgorithmus
errechnet hinterher aus den gegebenen Antworten und den da-
fiir bendtigten Zeiten die Testscores. Die bisherigen Ergebnisse
der Technologie sind bereits sehr iiberzeugend, bediirfen aber
noch weitergehender Evaluation mit gréfderen Stichproben und
externen Leistungskriterien. Abweichend von dem Vorgehen
der parallel hierzu forschenden Kollegen in den USA, verfolgen
wir einen anderen Ansatz in der Auswertung und im Umgang
mit unbeantworteten Items. Nach gegenwairtiger Einschitzung
diirfte diese Methode ab dem erstem Quartal 2021 ebenfalls fiir
den breiten Einsatz geeignet sein.

Fazit: Kiirzere Bearbeitungszeiten bei
steigender Zuverlissigkeit

PersOnlichkeitsdiagnostik befindet sich mit diesen Ansétzen in
einem Wandel. Absehbar werden auch Kklassische Personlich-
keitstestformate noch eingesetzt werden, aber der Weg fiir neue
Prozesse mit wesentlich kiirzeren Bearbeitungszeiten und stei-
gender Zuverldssigkeit der Ergebnisse ist eingeschlagen. mmm

ANDREAS FRINTRUP ist Geschaftsfiihrer
der S&F Personalpsychologie Manage-
mentberatung GmbH und Vorstand der
HR Diagnostics AG.
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Kein Recht

auf einen festen
Schreibtisch

In vielen Betrieben kehren die Mitarbeitenden
aus dem Homeoffice ins Biiro zuriick. Welche
Verdnderungen miissen sie hinnehmen? Welche
nicht? Die sieben wichtigsten Fragen rund um

den Biiroarbeitsplatz.

Von Claudia Knuth und Xenia Verspohl

1. Kann der Arbeitgeber
Desksharing einseitig
anordnen?

Wiahrend immer mehr Beschiftigte ins
Homeoffice gewechselt sind, haben Be-
triebe teilweise versucht, in ihren Biiros
Platz zu sparen, etwa indem sich mehre-
re Beschiftigte einen Schreibtisch teilen
(Desksharing). Dem Arbeitgeber steht
gemafd § 106 GewO ein Weisungsrecht
zu, nach welchem er auch den Arbeits-
platz nach billigem Ermessen bestimmen
kann. Dabei spielt es grundsétzlich keine
Rolle, ob er fiir seine Mitarbeitenden Ein-
zel- oder Doppelbiiros wihlt oder sogar
weniger Arbeitsplitze hat als Mitarbei-
tende. Ein Anspruch des Arbeitnehmers
auf ein eigenes Biiro oder einen festen
Schreibtisch besteht in der Regel nicht.

Bei der Ausiibung seines Weisungs-
rechts muss der Arbeitgeber aber die
Grenzen billigen Ermessens und auch
die berechtigten Interessen des Arbeit-
nehmers wahren. Hierfiir reicht es jedoch
nicht aus, dass der Arbeitnehmer in den
vergangenen Jahren immer an einem ei-
genen Arbeitsplatz oder in einem Einzel-
biiro gearbeitet hat (LAG Rheinland-Pfalz
vom 13.5.2020, 7 Sa 380/19)

2. Welche Arbeitsschutz-
maBnahmen sind im
GroBraumbiiro zu beachten?

Die Arbeitspliatze im Grofiraumbiiro
miissen den Anforderungen der Arbeits-
stittenverordnung gentigen. Danach sind
(betriebliche) Arbeitsstitten insbesondere
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so einzurichten, dass Gesundheitsgefihr-
dungen fiir den Mitarbeiter nach Moglich-
keit vermieden werden. Der Arbeitgeber
muss eine entsprechende Gefihrdungs-
beurteilung durchfiihren. Ferner ist der
Arbeitgeber verpflichtet, fiir ausreichende
Hygiene am Arbeitsplatz zu sorgen. Ak-
tuell kommen dabei die Anforderungen
der sogenannten SARS-CoV-2-Arbeits-
schutzregel des BMAS sowie weitere Co-
rona-Schutzverordnungen hinzu, die bei
der Hygiene zu beachten sind. Die Arbeit-
nehmer haben einen Anspruch gegen den
Arbeitgeber auf Erfiillung seiner arbeits-
schutzrechtlichen Reinigungspflicht.
Gemif} der Arbeitsstdttenverordnung
sind auch ergonomische Anforderungen
zu beachten. Beim Desksharing-Modell
miissen insbesondere Biiromdbel und Bild-
schirme kurzfristig auf die den jeweiligen
Platz besetzende Person einstellbar sein.
Auch hat der Arbeitgeber erhohte
Sorgfaltspflichten in Bezug auf die Ver-
meidung von psychischen Belastungen
durch das Desksharing-Modell. Solche
Belastungen koénnen sich aus dem er-
hohten Gerduschpegel sowie dem Druck
des Einzelnen, bei Anwesenheit im Biiro
erst einen Arbeitsplatz finden zu miissen,
ergeben. Auch insofern ist eine Gefahr-
dungsbeurteilung erforderlich.

3. Muss der Arbeitnehmer
einen Arbeitsplatz akzep-
tieren, der den Sicherheits-
abstand nicht ausreichend
gewabhrleistet?

Die Corona-Pandemie trifft das gesell-
schaftliche und wirtschaftliche Leben
gleichermafien. Zu beachten ist daher
insbesondere die sogenannte SARS-CoV-
2-Arbeitsschutzregel des BMAS. Nach Zif-
fer 2.8 der SARS-CoV-2-Arbeitsschutzre-
gel sollte ein Abstand von mindestens
1,5 Metern zwischen Beschiftigten oder
zwischen Beschiéftigten und anderen
Personen (zum Beispiel Kunden, Liefe-
ranten, Beschiftigte anderer Arbeitge-
ber) eingehalten werden, um das Risiko
einer Virusiibertragung zu verringern.
Bei bestimmten Tatigkeiten mit erh6h-
tem Aerosolausstofd, zum Beispiel beim
professionellen Singen, konnen grofiere
Abstidnde notwendig sein.

Auch muss der Arbeitgeber dafiir sor-
gen, dass die Blirordume regelmifig

lllustration: Lea Dohle
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und richtig geliiftet werden. Aus diesem
Grund hat die Bundesregierung eine
Empfehlung zum infektionsschutzge-
rechten Liiften beschlossen.

4. Muss der Betriebsrat bei
der Anderung des Raum-
konzepts beteiligt werden?

Wenn etwa ein Desksharing-Modell tech-
nisch organisiert werden soll (Reservie-
rung des Arbeitsplatzes), kann sich unter
Umsténden ein Mitbestimmungsrecht des
Betriebsrats aus § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG
ergeben. Das Bundesarbeitsgericht bejaht
grundsétzlich auch ein Mitbestimmungs-
recht bei einer konkreten Gefihrdungsbe-
urteilung gemaf} § 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG.
Danach hat der Betriebsrat bei betrieb-
lichen Regelungen {iber den Gesund-
heitsschutz mitzubestimmen, die der
Arbeitgeber zwar aufgrund einer 6ffent-
lich-rechtlichen Rahmenvorschrift zu
treffen hat, bei deren Gestaltung ihm aber
Handlungsspielrdume verbleiben (BAG,
Beschluss vom 8.6.2004, 1 ABR 13/03).
Zudem kann ein Mitbestimmungsrecht
nach § 91 BetrVG (Anderung des Arbeits-
platzes) in Betracht kommen.

5. Wie viel Privates muss
der Arbeitgeber am
Arbeitsplatz dulden?

Ein Bild der Familie am Biiroarbeitsplatz
ist grundsétzlich kaum zu verwehren, ist
aber auch abhéngig von den Einzelum-
stinden. Der Arbeitgeber kann jedenfalls
im Rahmen des Desksharing verlangen,
dass private Gegenstinde am Abend nicht
auf dem Schreibtisch verbleiben.
Raumpflanzen férdern zwar das Raum-
klima, dafiir zu sorgen ist jedoch Auf-
gabe des Arbeitgebers. Er ist dazu be-
rechtigt, aber nicht verpflichtet. Daraus
kann der Arbeitnehmer nicht das Recht
ableiten, sich mit eigenen Pflanzen
selbst zu versorgen. Im Grofiraumbiiro
wiirde dadurch der einheitliche Gesamt-
eindruck bis hin zum Uberblick gestért,
wéhrend sich im Biiroraum vis-a-vis das
Gegeniiber durch Anblick und Duft der
Pflanze gestort bis beeintrichtigt fiihlen
kann. Der eine mag Rosen, der andere
nicht. Das Blumengesteck aus person-
lichem oder betrieblichem Anlass muss
zum Ende des Arbeitstags mitgenom-

men, sprich vom Arbeitsplatz entfernt
werden.

Auch die eigene Kaffeemaschine ist
nicht so ohne Weiteres mit an den Ar-
beitsplatz zu bringen, hier ist insbeson-
dere der Arbeitsschutz am Arbeitsplatz
zu beachten. Fremdgerite hinsichtlich
ihrer Sicherheit zu {iberpriifen ist fiir den
Arbeitgeber weitaus schwieriger als bei
technischen Geriten, die er von vorn-
herein zu Verfiigung stellt.

6. Gibt es einen Anspruch
auf einen Blrohund im
GroBraumbiro?

Ein solcher Anspruch des Arbeitneh-
mers besteht grundséatzlich nicht. Die
Entscheidung fiir oder gegen einen Bii-
rohund obliegt stets dem Arbeitgeber.
Dessen Weisungsrecht gilt auch hin-
sichtlich der Ordnung und des Verhal-
tens der Arbeitnehmer im Betrieb. Will
der Arbeitgeber die Mitnahme von Hun-
den erlauben, sollten in einer Betriebs-
vereinbarung beziehungsweise - in be-
triebsratslosen Unternehmen - in einer
Richtlinie die Mitnahmevoraussetzungen
festgelegt sowie gewisse ,,Spielregeln” zur

CLAUDIA KNUTH ist Partnerin und
Fachanwaltin fir Arbeitsrecht bei Lutz
Abel Berlin.

XENIA VERSPOHL ist ebenfalls Rechts-
anwaltin bei Lutz Abel Berlin.

79

Gewahrleistung eines friedlichen Mitein-
anders aufgestellt werden.

Neben einem Erlaubnis- und einem Wi-
derrufsvorbehalt des Arbeitgebers sollte
die Betriebsvereinbarung (oder die Richt-
linie) die Haftung des Hundehalters fiir
durch den Hund verursachte Sach- und
Personenschiden regeln. Damit die re-
guldren Arbeitsabliufe mdoglichst wenig
gestort werden, sollten die Hundehalter
zu bestimmten Verhaltensregeln ver-
pflichtet werden (zum Beispiel Gewahren
von ausreichend Auslauf, Reinhaltung
des Hunds, Vorlage eines Hundefiihrer-
scheins und so weiter). Aus Riicksicht-
nahme insbesondere auf Allergiker ist
zudem die Einrichtung sogenannter No-
Dog-Spaces in Gemeinschaftsraumen
empfehlenswert. Schlieflich kann der
Arbeitgeber die Mitnahme von Vorausset-
zungen wie Grofle, Rasse oder Erziehung
abhingig machen. Solange es sich um ein
sachlich begriindetes Unterscheidungs-
merkmal handelt, liegt hierin kein Ver-
stof} gegen das Gleichbehandlungsgebot.

7. Kann der Arbeitgeber mit
Sicherheitskonzept an-
weisen, ab sofort wieder
ausschlieBlich im Biro zu
arbeiten?

Eine solche Anweisung - unter Einhal-
tung der Sicherheitsvorschriften — ist
grundsitzlich vom Weisungsrecht des
Arbeitgebers gedeckt. Etwas anderes gilt
nur dann, wenn eine Betriebsvereinba-
rung, Richtlinie oder arbeitsvertragliche
Zusatzvereinbarung einen solchen An-
spruch begriindet.

Jedenfalls bei einer pandemiebeding-
ten Homeoffice-Tatigkeit ist fiir die Ar-
beitnehmer offensichtlich, dass die Tatig-
keit im Homeoffice nur voriibergehend ist
und der Einhaltung der Sicherheits- und
Hygienekonzepte dient. Ein Verpflich-
tungswille des Arbeitgebers, Homeoffice-
Arbeit dauerhaft iiber das Ende der Krise
hinaus zu gewihren kann danach nicht
angenommen werden.

Sofern das Homeoffice jedoch auch
nach ,,0ffnung des Biiros“ oder Verringe-
rung/Wegfall der Gefahrenlage fortge-
fiihrt wird, sollte zum Ausschluss einer
etwaigen betrieblichen Ubung und fiir
mehr Flexibilitdt eine rechtliche Grund-
lage geschaffen werden. s
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Talententwicklung
mit Vertrauen

Mit dem ,Fihrungsraum” hat der Verteilnetzbetreiber Westnetz aus
Dortmund ein neues Konzept in der Fiihrungskrafteentwicklung
implementiert. Im Vordergrund steht dabei nicht mehr der
Prifungscharakter, der noch bei klassischen Assessment Centern
dominiert. Stattdessen setzt das Konzept voll auf Selbst-
verantwortung und ermaglicht so eine echte Lernerfahrung.

Von Anna Fliegel und Martina Dominiak

@ Talent- und Potenzialprogramme be-
gleiten uns seit vielen Jahren und leisten
einen wichtigen Beitrag, um Fiihrungs-
funktionen aller Ebenen schnell und mit
guter Passung zu besetzen. Ein zentrales
Element dieser Programme ist oftmals ein
Assessment- oder Entwicklungs-Center,
in dem sich die gemeldeten Talente de-
finierten Ubungen vor einem festgeleg-
ten Publikum stellen miissen. In vielen
Féllen hat die in diesem Instrument ge-
messene Leistung Einfluss auf den Pfad
der weiteren Entwicklung. Bei Westnetz
haben wir gute Erfahrungen mit solchen
Assessment- und Entwicklungs-Centern
gemacht. Das Fazit der Talente im Nach-
gang der Verfahren war, dass sie selten so

wertvolles Feedback zu berufsbezogenen
Situationen erhalten haben. Der Einsatz
der Fiihrungskrifte als Beobachter unter-
stiitzte dabei deren Entwicklung. Doch
trotz aller Bemiihungen, das Verfahren
wertschitzend und transparent zu gestal-
ten, blieb bei den Talenten das Gefiihl, et-
was zu durchlaufen, zu dem sie ,,beordert”
wurden. Es blieb eine grofde Anspannung
vor dem Verfahren und die Sorge, gege-
benenfalls aussortiert oder fiir nicht gut
genug befunden zu werden. Es blieb ein
wahrgenommenes hierarchisches Gefélle
zwischen Beobachter und Talent.

In einer Zeit, in der wir von Talenten ein
agiles Mindset und die Ubernahme von
Verantwortung fiir die eigene Entwick-

lung erwarten, ist diese Vorgehensweise
nicht mehr zeitgemifR. Fiihrung kann
man nicht verordnen - sie muss gewollt
sein und deshalb sollten Talente den Weg
dahin auch selbst gestalten konnen.

Aus diesem Grund haben wir die Ta-
lententwicklung fiir Fiihrungsfunktio-
nen unterschiedlicher Ebenen auf den
Kopf gestellt. Kern des Prozesses ist der
,Fihrungsraum®, der in der Kombination
der Elemente eine Innovation auf dem
deutschen Entwicklungsmarkt ist; im Fol-
genden die grundlegenden Neuerungen.

Vertrauen statt zweifeln
Eine Talentmeldung als solche wird im
weiteren Verfahren nicht angezweifelt.

~,Am Filihrungsraum gefallt mir vor allem
die Freiheit, sich gezielt mit seinen
Schwichen auseinanderzusetzen und
dabei nicht direkt auf der Bewerber-
biihne des Unternehmens zu stehen.
Das fordert den Mut dafiir, auch mal
etwas Neues auszuprobieren. “

Daniel Caspari, Talent

personalmagazin 11.20



Fihrungskrafteentwicklung

Ein gemeldetes Talent bleibt ein Talent.
Wir vertrauen der Einschitzung unserer
Flihrungskrifte, die auf Basis der DIN
33430 zur berufsbezogenen Eignungsdia-
gnostik intensiv durch interne Personal-
experten geschult wurden.

Fiihrung erlebbar machen

Der Fiihrungsraum soll Fiihrung fiir die
Talente erlebbar machen und viel ,Raum®
bieten, sich auszuprobieren, Impulse zu
erhalten und Verhalten zu reflektieren.
Die Talente kdnnen ihren Fiihrungsraum
selbst gestalten. Fiir jeden Ubungstyp
gibt es verschiedene Optionen, oder die
Ubung wird individuell ausgestaltet.

Challenge statt ,,gut aussehen”

Die Talente werden dazu ermutigt, ge-
nau das zu tun, was ihnen eher schwer-
fallt, und die Talentansprechpartner aus
dem Personalmanagement beraten im
Vorfeld. Die Teilnahme am Bochumer
Inventar zur berufsbezogenen Persdn-
lichkeitsbeschreibung (BIP) und an ei-
nem fundierten Gespréich zur Standort-
bestimmung bietet den Talenten eine
gute Grundlage fiir die Gestaltung ihres
Fiihrungsraums.

Impulse statt Priifung

Im neuen Format ,Fiihrungsraum® ent-
féallt der Priifcharakter, der in Assess-
ment- und Entwicklungs-Centern {iblich
ist. Grundlage fiir die qualitativen Impul-
se ist das Fiihrungsleitbild der Westnetz
GmbH. Es erfolgt keine quantitative Be-
urteilung unter Anwendung einer Skala.
Peer Feedback und kurze Statements der
Impulsgeber erfolgen bereits wihrend des
Fiihrungsraums.

Caretaker statt Beobachter

Die Teilnehmenden bringen eine belie-
bige Fiihrungskraft als ihren Caretaker
mit in den Fiihrungsraum und haben auf
diese Weise eine akzeptierte Person dabei,
die sie herausfordern soll, ihnen aber zu-
gleich auch vertraut ist und Sicherheit
gibt. Der Caretaker wird auf seine Rolle
vorbereitet und agiert als Coach im gan-
zen Verfahren.

Verantwortung statt Verordnung

Das komplette Konzept basiert auf Frei-
willigkeit und Selbstverantwortung. So
werden auch Kkeine Berichte {iber die
Teilnehmenden verfasst. Die Talente ent-
scheiden selbst, welche Feedbacks und
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Der Ablauf des Fihrungsraums

Ausgangspunkt

Netzwerkveranstaltung und My-Simple-Show-Video

Vorab

Info-Call
Impulsgesprach

~~—

mit dem Talentansprechpartner, dem Caretaker und der

Fuhrungskraft

Bochumer Inventar zur Personlichkeitsbeschreibung (BIP)
mit Gesprach zur Standortbestimmung

Flihrungsraum

~~~—

Ubungen im Fiihrungsraum
1. Préasentation vor selbst gewéahltem Publikum
Je nach Zielsetzung kann zwischen drei Ubungen gewahlt werden:
« Vermarktung einer innovativen Projektidee
- Vorstellung eines strategisch-unternehmerischen Konzepts
Halten einer Veranderungsrede

2. Mitarbeitergesprach anhand authentischer Videobotschaften
Wahlmaglichkeit zwischen folgenden Situationen:
Motivation eines frustrierten Mitarbeiters
- Coaching nach einer ausbaufahigen Leistung
- Steuerung eines sich widersetzenden Mitarbeiters

3. Reflexionsgesprach

Mogliche Inhalte: Angeleitete Reflexion personlicher Erfahrungen,
Ziele, Ambitionen und Selbsteinschatzung zu den Ubungen sowie
eine vertiefende Diskussion und Betrachtung von Verhaltensweisen

4. Elevator Pitch

Dreiminltige Prasentation zum Thema ,Veranderungsideen, Innova-
tionen und neue Strategien zum Thema Fihrung bei der Westnetz”;
anschlieBendes Peer Feedback im Stil eines Speedbacks

Danach

Follow-up

~~—

mit dem Talentansprechpartner, dem Caretaker und der

Fihrungskraft

Hinweise fiir sie relevant sind und was
sie in das Follow-up einflief3en lassen
mochten.

Digital statt Papier

Das komplette Verfahren ist digital. Das
passt zum Zeitgeist eines modernen Un-
ternehmens mit modernen Entwicklungs-
methoden. Papier gibt es nicht mehr, son-

dern nur noch Tablet Computer und Apps
mit allem, was erforderlich ist.

Ablauf des Tages im
Flihrungsraum

Der Fithrungsraum umfasst einen Tag
von 8.30 bis 18.00 Uhr. Ein Feedback-/
Impulsteam besteht aus einem internen
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.Mir hat der Fiihrungs-
raum einen richtigen
Motivationsschub
gegeben.”

Karin Wening, Talent

-
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Talentansprechpartner, zwei Caretakern
und einem extern Beratenden, der auch
als Rollenspieler in den Ubungen fun-
giert, um die notige Distanz zu erzeugen.
Zu Beginn des Tages findet eine kurze
Einfiihrung in Technik und Ubungen
statt, dann geht es los. Dabei ist es wich-
tig, dass die gesamte Durchfiihrung zu
unserer Kultur eines wertschitzenden
Umgangs passt. So geht es in den Feed-
back-Rdumen locker zu, es wird gelacht
und eine Atmosphire erzeugt, in der es
Spafl macht, zu arbeiten und zu lernen.
Digital ist an diesem Tag nur das I-Pad.
Der Fokus und die gesamte Konzentration
der Feedbackgeber liegt auf den Talenten.

Feedback ist bei diesem Verfahren be-
reits im Verlauf des Tages moglich. Die
Talente erhalten kurz nach der Ubung
erste Hinweise und kénnen im weiteren
Verlauf in den Austausch mit ihren Peers
gehen und sich von dort zusitzliche Im-
pulse holen. Nach den Ubungen findet ein
Austausch auf Augenhoéhe zu den Eindrii-
cken des Tages statt. Das Talent bekommt
von den Feedbackgebern Entwicklungs-

a__4

impulse angeboten, die ihn oder sie dabei
unterstiitzen sollen, den eigenen Entwick-
lungspfad weiter zu gestalten. Und natiir-
lich holen wir uns am Ende des Tages
Riickmeldungen von allen Beteiligten ein
und machen unseren Fithrungsraum da-
durch mit jeder Veranstaltung noch ein
bisschen besser. Denn zufrieden sind wir
nur, wenn unsere Talente und Fithrungs-
kréfte zufrieden sind.

Vor- und Nachbereitung

Um die Menschen auf unterschiedlichen
Kanilen und im Geist des Formats abzu-
holen, wird der Fiihrungsraum von vor-
bereitenden Elementen flankiert: Eine
Netzwerkveranstaltung, ein ansprechen-
des Erklidrvideo und viele persdnliche
Gespréache zwischen Beteiligten helfen
dabei, neugierig zu machen.

Wenn ein Talent alle angebotenen und
freiwilligen Elemente in Anspruch nimmit,
beginnt die eigentliche Reise mit einem
Impulsgespréach, an dem Talentansprech-
partner, Caretaker und Fiihrungskraft teil-
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nehmen koénnen. Ziel ist es, gemeinsam
zu liberlegen, was fiir die individuelle Si-
tuation des Talents sinnvoll ist und wel-
che Elemente ihn oder sie weiterbringen.
Dartiber hinaus bieten wir im Vorfeld des
Flihrungsraums die Durchfiihrung des
Bochumer Inventars zur Personlichkeits-
beschreibung an, welches durch ein Ge-
spriach zur Standortbestimmung ergénzt
werden kann. In diesem Gesprich wird
auch erarbeitet, wie die Ergebnisse und
die Auswahl der Ubungen im Fiihrungs-
raum zusammenpassen: Was fallt dem
Talent eher schwer? Welche Situationen
wiirden ihm oder ihr die grofite Lernplatt-
form bieten? Vor dem Fiihrungsraum bie-
ten wir auch einen Info-Call an, in dem
alle Fragen geklart werden, damit sich die
Talente wohlfiihlen und moglichst viel fiir
sich mitnehmen kénnen.

Nach dem Fiihrungsraum gibt es die
Moglichkeit, in einem Folgetermin Re-
siimee zu ziehen und weitere Schritte zu
planen. Dabei bringt das Talent die Erfah-
rungen, Impulse und Gedanken aus dem
gesamten Prozess ein. Fiihrungskraft,
Caretaker und Personalverantwortliche
coachen und unterstiitzen dabei, die wei-
tere Entwicklung mafizuschneidern und
greifbar zu machen.

Erfahrungen und Learnings

Fiir den Fiihrungsraum haben wir uns
einen Partner gesucht, der unsere Idee
versteht und offen dafiir ist, diesen neuen
Weg zu gehen. Das Beratungsunterneh-
men Profil M ist all unseren Anspriichen
gerecht geworden und hat die Philoso-
phie des Fiihrungsraums vom ersten Tag

Christopher Jonas, Caretaker

,Beim Fiihrungsraum geht es allein um
die Weiterentwicklung der Talente.
Vergleiche zwischen den Teilnehmern
finden nicht statt. Somit kann der Fokus
noch stéirker auf Beobachtung von Stirken
und Entwicklungsfeldern sowie auf das
anschlieffende Feedback gelegt werden.
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Fihrungskrafteentwicklung

mitgetragen. Dank der guten IT-Losung
des Beraters konnten wir auch unserem
digitalen Anspruch gerecht werden. ,Es
hat sehr viel Spafd gemacht, gemeinsam
mit Westnetz etwas wirklich Neues zu
konzipieren. Westnetz hat im gesamten
Prozess viele Selbstverstindlichkeiten
hinterfragt, die gemeinhin mit einem
EC-basierten Talentmanagement-Prozess
verbunden sind®, sagt Michael Paschen,
Geschéftsfiihrer von Profil M. ,,Die Erfah-
rungen haben gezeigt, dass der Fiihrungs-
raum in Zeiten von New Work, Agilitit
und Selbstverantwortung starke Entwick-
lungsimpulse setzen kann.”

Bei der Konzeption des Verfahrens
haben wir uns erstmals auf die qualita-
tive Ebene der Eignungsdiagnostik be-
schrinkt. Damit wollten wir dem Im-
pulscharakter gerecht werden und jede
Assoziation mit einer klassischen Priifung
vermeiden. Diese Vorgehensweise war
nach unserer Erfahrung nur moglich, weil
alle Fiihrungskréfte der Westnetz in den
Jahren 2019 und 2020 an einem intensi-
ven eignungsdiagnostischen Training teil-
genommen haben. Ungeiibten Caretakern
empfehlen wir dieses Verfahren nicht.

Natiirlich war nicht sicher, ob unsere
Idee Anklang findet. Ein Risiko war, dass
sich niemand anmeldet oder keiner die
Rolle als Caretaker {ibernehmen méoch-
te. Unsere Geschiftsfiihrung ist den Weg
mit uns gegangen und hat dem Reifegrad
und der kulturellen Entwicklung unseres
Unternehmens in den letzten Jahren ver-
traut. Das hat sich ausgezahlt. Aufgrund
von Corona verlief der Anfang zwar etwas
schleppend, mittlerweile aber haben wir
Zusatztermine vereinbart, um allen An-
fragen gerecht zu werden. Das zeigt, dass
unser Konzept nicht nur bei den Talenten
ankommt: Auch unter den Fiihrungskréaf-
ten bekam Talententwicklung einen ganz
neuen Stellenwert. Als Caretaker dabei
zu sein ist kein Automatismus mehr,
sondern erfordert, als entwicklungs-
orientierte, anspruchsvolle, aber auch
empathische Fiihrungskraft sichtbar zu
werden. Unsere Caretaker empfinden die
Benennung als echte Wertschitzung und
sind stolz auf ihre Rolle. Dariiber hinaus
hat sich gezeigt: Ein digitales Verfahren
passt in die Zeit und natiirlich auch zu
einem technisch geprégten Unternehmen.
Die Technik muss allerdings auch funktio-
nieren: Ist die Netzkapazitit ausreichend?
Liegen ausreichend Wlan-Zugéinge vor?
Sind die Teilnehmenden ausreichend ge-

schult? Auch das Thema Datenschutz hat
uns beschiftigt. Wichtig war die Kommu-
nikation im Unternehmen und die Frei-
gabe durch den IT-Ausschuss, aber auch
die Aufkldarung der Teilnehmenden, dass
sie selbst im Nachgang alle Daten von den
Geréten 16schen kénnen. Das begleitende
Entwicklungslogbuch befindet sich von
Beginn an auf den personlichen Gerédten
der Talente.

Potenziale des Fiihrungsraums

Aufgrund der ersten Erfahrungen sehen
wir auch Anpassungsbedarf: Wir haben
den Talenten nach der Pilotveranstaltung
beispielsweise mehr Zeit fiir die einzelnen
Elemente eingerdumt. Durch das starke
Ego-Involvement, das die Ubungen er-
Zeugen, besteht ein grofdes Engagement,
die gesteckten Ziele zu erreichen. Hier
zeigt sich ein wesentlicher Unterschied zu
klassischen Entwicklungs-Centern.
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Die Philosophie hinter dem neuen Ta-
lentprozess hat Potenzial. Die Talente
schreiben ihre eigene Entwicklung mit
und stehen hinter dem, was sie erlebt und
festgehalten haben. Dabei zeigen sich
nicht nur grofde Lernerfolge, sondern es
wird auch deutlich, wer sich wirklich ent-
wickeln mochte. Und der Fiihrungsraum
macht Spaf} und ist fiir alle sehr motivie-
rend. Der zeitliche und finanzielle Invest
der Westnetz in den Talentprozess zahlt
sich somit aus. s

ANNA FLIEGEL ist Leiterin Personal-/
Fuhrungskrafteentwicklung und Emp-
loyer Branding.

MARTINA DOMINIAK leitet das Kom-
petenzteam Recruiting und Diagnostik
bei Westnetz. Mit Fliegel hat sie den
JFuhrungsraum” entwickelt.
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@ Wer heutzutage die Skandale bei Tén-
nies, Wirecard oder auch bei Wilke, VW
und der VR Bank Bad Salzungen-Schmal-
kalden verfolgt, weif3, dass Skandale grofde
Reputationsschiden mit sich bringen und
nur Konzerne, die finanzielle Reserven
haben, mit einem blauen Auge davon-
kommen. Das Handeln jedes Unterneh-
mers und jeder Fiihrungskraft, die taglich
als ehrbare Kaufleute im Wirtschaftsleben
erfolgreich sind, ist geprdgt durch Wer-
te und Tugenden wie Ehrlichkeit, Ver-
lasslichkeit und Integritét. Diese lebt der
Unternehmer und die Fiihrungskraft den
Mitarbeitenden dauerhaft vor. Trotzdem
stellt sich jeder in der Unternehmenslei-
tung immer wieder die Frage, wie man
das Risiko reduzieren kann, dass ein Mit-
arbeiter mit bewussten oder unbewussten
Gesetzesverstofien das Schicksal des Un-
ternehmens aufs Spiel setzt oder dessen
Zukunft gefdhrdet, und wie im Einzel-
fall mit der Ver6ffentlichung von Interna
(arbeitsrechtlich) umzugehen ist.

Frithwarnsystem im
Unternehmen

Wie muss die Personalfithrung aussehen,
damit das ,,Risiko Mitarbeiter” fiir das Un-
ternehmen reduziert werden kann? Fiir be-
kannte, quantifizierbare Risiken gibt es je
nach Unternehmensgrofie und Geschiéfts-
modell zum Teil sehr komplexe Risikoma-
nagement-Systeme — mindestens jedoch
einen ,Plan B“ in der Schublade, von dem
man hofft, dass man ihn nicht braucht.
Doch was ist mit dem grofden Spektrum an
nicht bekannten Risiken durch Fehlverhal-
ten, die eher unwahrscheinlich sind, aber
wenn sie eintreten, fiir das Unternehmen
die Konsequenzen eines Tsunamis haben
koénnen? Potenzielle Umwelt- oder Gesund-
heitsgefdhrdung, Produkthaftungsfille
durch Qualitdtsméngel, Korruption, Be-
stechung, Betrug, Buchfiihrungs- und Bi-
lanzdelikte oder auch schwere Wirtschafts-
kriminalitédt fallen unter die Risiken, fiir
die es in der Regel keinen Plan B gibt. Sie
kommen {iiberraschend und keiner héit-
te sie davor fiir mdglich gehalten. Kleine
mittelstindische Unternehmen oder Fa-
milienunternehmen mit bewahrter Zusam-
menarbeit auf Vertrauensbasis und kurzen
Entscheidungswegen sind hier besonders
gefdhrdet. Der Grat zwischen grofiem Ver-
trauen und blindem Vertrauen ist schmal.
Fehlen Kontrollmechanismen, besteht ein
Einfallstor fiir Missbrauch. Je friiher Ri-

Bei ,\Whi
Snowde
blowing
Unterne
der deuts
Hinweisg
Schutz d

Von Thomas
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Whistleblowing

Vulkanologen
installieren ein
Frihwarnsystem.
Das sollten Sie
auch tun!

siken identifiziert werden kénnen, desto
effizienter und gilinstiger sind Folgesché-
den zu vermeiden. Denn: Schwere Repu-
tationsschéden durch negative Presse oder
massive finanzielle Schiden fiihren bei
kleinen mittelstdndischen Unternehmen
nicht nur zu empfindlichen Umsatzein-
bufien, sondern hiufig auch zu Insolvenz
beziehungsweise personlicher Haftung der
Geschiftsleitung.

Christoph Jacob, Geschéftsfithrer der
Blue West GmbH - einem mittelstdndi-
schen Unternehmen, das Sicherheits- und
Zugangssysteme produziert, entwickelt
und verkauft — sieht Vorteile fiir Unter-
nehmen mit Hinweisgebersystemen: ,,Fiir
mich als Unternehmer geht es vor allem
darum, fiir meine Mitarbeiter optimale
unternehmerische Rahmenbedingungen
zu schaffen, sodass sie gerne Leistung er-
bringen wollen und koénnen. Sie wissen,
dass ich fiir sie jederzeit erreichbar bin
und sie unterstiitze. Allerdings gibt es ge-
niigend Mitarbeiter, die nicht das direkte
Gespréach suchen und auch nicht wissen,
wie sie ihre Erkenntnis iiber Missstin-
de kommunizieren kénnen, ohne dass
es fiir sie negative Konsequenzen haben
konnte. Eine Hinweisgeber-Hotline ist
ein wichtiger, notwendiger und ergén-
zender Kommunikationskanal, der uns
hilft, Schwachstellen zu eliminieren und
unsere gemeinsamen Ziele zu erreichen.”

Whistleblowing — Status quo

Hinweisgebersysteme gibt es in Deutsch-
land schon seit vielen Jahren und auch
gesetzliche Anforderungen bestehen be-
reits in unterschiedlichen Branchen. So
sind nach § 6 Abs. 5 Geldwischegesetz
eine Vielzahl von Unternehmen verpflich-
tet, ein solches System fiir die Abgabe
von Hinweisen zu einem Fehlverhalten
vorzuhalten, wie zum Beispiel Immobi-
lien- und Versicherungsmakler, Rechts-
anwilte, Wirtschaftspriifer und Steuer-
berater sowie Handelsunternehmen, die
in groflerem Umfang Bargeldzahlungen
entgegennehmen und nahezu alle Unter-
nehmen, die Finanzdienstleistungen an-
bieten. Letztere zumeist auch aus ande-
ren Normen wie dem Kreditwesengesetz.
Nirgendwo ist aber ndher beschrieben,
wie solch ein System fiir die Abgabe von
Hinweisen zu einem Fehlverhalten ausse-
hen soll, welche Funktionen es haben soll
und wie mit den Hinweisen umgegangen
werden soll, wenn sie eingegangen sind.
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Es hat schon mehrere erfolglose Anldufe
der Opposition im Bundestag gegeben,
ein Gesetz zum Schutz von Hinweisge-
bern beschliefRen zu lassen. Bislang gibt
es aber nur eine Vielzahl von Einzelfall-
entscheidungen in Bezug auf arbeits-
rechtliche Fragen im Zusammenhang mit
Whistleblowing.

Darf ein Arbeitgeber dem
Whistleblower kiindigen?

Eine zielgerichtete Veroffentlichung von
Unternehmensinterna kann schnell zu
den beschriebenen Reputationsverlusten,
wirtschaftlichen Schiden und zu unan-
genehmen behordlichen Untersuchun-
gen fiihren. Alles unliebsame Folgen, auf
die Arbeitgeber hiufig auch mit Kiindi-
gungen reagieren, wie es zuletzt der Fall
Tonnies zeigte. Die Mitarbeiterin, die das
in der Kantine gedrehte Video ver&ffent-
lichte, erhielt unverziiglich eine aufier-
ordentliche Kiindigung. Auf den ersten
Blick mag eine solche Kiindigung gerecht-
fertigt sein. Immerhin hat der jeweilige
Mitarbeiter gegen seine arbeitsvertrag-
lichen Loyalitits- und Geheimhaltungs-
pflichten (erheblich) verstoféen. Auf der
anderen Seite hat ein Arbeitnehmer aber
auch das verfassungsrechtlich geschiitz-
te Recht, seine Meinung frei zu dufiern.
Ferner dirfte es sich um einen gesell-
schaftlich erwiinschten Hinweis handeln,
wenn ein Unternehmen Steuern hinter-
zieht, besticht oder Hygienevorschriften
nicht einhélt. Das Bundesarbeitsgericht
bezeichnet die Verdffentlichung von In-
terna dann als staatsbiirgerliche Pflicht,
wenn Offentliche Interessen betroffen
sind (BAG, Urteil vom 3.7.2003, Az. 2
AZR 235/02). Da allerdings die erfolglose
Kiindigung eines Whistleblowers in der
Regel noch mehr negative Presse bringen
diirfte, sind Arbeitgeber gut beraten, vor
dem Ausspruch einer Kiindigung die Vo-
raussetzungen einer Kiindigung sorgsam
und einzelfallbezogen zu priifen.
Gesetzliche Vorgaben hierzu gibt es
in Deutschland kaum. Einige Versuche,
Regelungen zu schaffen, sind ergebnis-
los geblieben. Ausnahmen bilden nur die
speziellen Vorschriften der § 4d Abs. 6
FinDAG, § 48 GwG, § 23 Abs. 3 WpHG,
die jeweils die rechtlichen Moglichkeiten
zur Kiindigung eines Whistleblowers ein-
schrinken. Arbeitgeber haben daher vor
allem die Rechtsprechung zu beachten.
Diese hilt eine Veroffentlichung von Inter-
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na grundsétzlich von der Meinungsfreiheit
geschiitzt, es sei denn, die Interessen des
Arbeitgebers werden erheblich verletzt.
Arbeitgeber miissen daher diese Ausnah-
men ,suchen, kénnen sich aber auf die
folgenden von der Rechtsprechung ent-
wickelten Fallgruppen stiitzen:

+ Grundsitzlich ist ein Arbeitnehmer ver-
pflichtet, zunichst eine innerbetrieb-
liche Aufklarung zu versuchen.

« Ausnahmsweise ist er hiervon befreit,
wenn er eine eigene strafrechtliche Ver-
folgung konkret zu befiirchten hat, die
gesetzlichen Vertreter des Arbeitgebers
personlich an der vermuteten Straftat
beteiligt sind, interne Abhilfe nicht zu
erwarten ist und es sich um eine beson-
ders schwerwiegende Straftat handelt.

+ Der Whistleblower muss in gutem
Glauben handeln, das heif3t, insbeson-
dere keine wissentlich unwahren oder
leichtfertig falschen Angaben sowie
eine korrekte Darstellung des Sachver-
halts melden.

» Meldungen des Whistleblowers diirfen
nicht aus Eigennutz erfolgen, vor allem
nicht als unverhiltnisméfdige Reaktion
auf ein Verhalten des Arbeitgebers.

« Die Anzeige ist leichtfertig und unan-
gemessen.

Diese Fallgruppen sind nicht abschlie-
fend und sie miissen nicht kumulativ
vorliegen. Indizien diirften Arbeitgebern
geniigen, um eventuell ein Uberschreiten
der Meinungsfreiheit des Arbeitnehmers
darlegen zu koénnen. Stets ist neben der
liblichen Interessenabwigung auch eine
Wiirdigung der widerstreitenden Inte-
ressen vorzunehmen, zu dokumentieren
und im besten Fall mit dem Arbeitnehmer
in einer VerdachtsanhOrung zu erértern.
Als Faustformel gilt: Je héher das Offent-
lichkeitsinteresse an einer Offenlegung ist
(zum Beispiel bei einem Verstof} gegen
das Infektionsschutzgesetz), desto eher
diirfte der freien Meinungsiufierung Vor-
rang gebiihren, also eine Pflichtverletzung
des Arbeitnehmers zu verneinen sein.

Neue EU-Richtlinie zu
Whistleblowing

Die neue EU-Richtlinie zum Whistleblow-
ing vom 16.12.2019 (,EU-Richtlinie“) ver-
starkt den Schutz von Whistleblowern
erheblich. Mit der EU-Richtlinie wurde
erstmalig ein gesetzliches, brancheniiber-

Je frither
Risiken
identifiziert
werden
koOnnen,
desto effi-
zienter und
glinstiger
sind Folge-
schiden zu
vermeiden.
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greifendes Kernelement von Compliance-
Programmen festgelegt.

Diese EU-Richtlinie besagt, dass alle
Unternehmen mit 50 oder mehr Mitar-
beitern sichere Kanéle fiir die Meldung
von Verstdfien einrichten miissen. Diese
Hinweise sind dann professionell und
vertraulich zu bearbeiten.

Bislang waren in Deutschland, wie in
den meisten Lindern der EU, Hinweis-
geber nicht geschiitzt. Einen Vorfall zu
melden, stellte ein hohes personliches Ri-
siko dar. Das Gesetz fordert daher, dass
jemand, der im Rahmen seiner berufli-
chen Tétigkeit mogliche Gesetzesverstofie
bemerkt, diese intern melden kénnen soll,
ohne rechtliche Konsequenzen oder sons-
tige Nachteile befiirchten zu miissen. Dies
umfasst auch Bewerber, Praktikanten und
ehemalige Mitarbeiter. Nach Artikel 14 der
EU-Richtlinie soll ein Whistleblower vor
»~Repressalien jeglicher Art in mdglichst
umfassender Weise geschiitzt werden®,
soweit er die in der EU-Richtlinie genann-
ten Voraussetzungen eines ,,gutgldubigen®
Whistleblowers erfiillt. Dieser sehr weit-
gehende Schutz wird vor allem Kiindi-
gungen deutlich erschweren, aber auch
sonstige Mafdnahmen eines Arbeitgebers,
wie etwa Herabstufung, Nichtbef6rde-
rung, Reduzierung eines Ermessensbonus
und Nichtverldngerung eines befristeten
Vertrags, erfassen. Das Gesetz geht sogar
noch weiter: Erleidet der Hinweisgeber
Repressalien, hat er einen Anspruch auf
Entschddigung. Beachtlich ist dartiber
hinaus die Beweislastumkehr in Artikel
14 Abs. 5 der EU-Richtlinie, wonach der
Whistleblower im Gegensatz zum aktu-
ellen deutschen Recht nur noch die ge-
schiitzte Whistleblowing-Handlung sowie
den konkret erlittenen Nachteil beweisen
muss. Die Kausalitdt wird vermutet.

Whistleblowing —
nicht bei uns?

Immer wieder hort man, Hinweisgeber-
systeme forderten Verrat und Illoyalitit
gegeniiber dem Unternehmen, wiirden
von ,Nestbeschmutzern“ zum Anschwir-
zen genutzt oder seien doch ,Stasi-Me-
thoden®. In vielen Unternehmen meinen
die Inhaber, das briuchten sie nicht,
bei ihnen arbeiteten nur rechtschaffene
Menschen. Manche Unternehmen lehnen
Whistleblowing-Systeme bewusst ab. Sie
sind davon tliberzeugt, dass ihre offene
Kommunikationskultur spezielle Kom-

Foto Seite 84-85: Corbis / Kontributor / gettyimages.de; Foto Seite 88: KONTROLAB / Kontributor / gettyimages.de
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munikationskanile nicht erfordert, oder
sie befiirchten, damit eine Misstrauens-
und Denunziationskultur zu schaffen.

Viele Unternehmen sehen Hinweisge-
bersysteme aber auch als eine sinnvolle
Ergdnzung zu vielen anderen Kommu-
nikationswegen mit den Mitarbeitern.
Christa Stienen, CHRO bei DB Schenker
Deutschland, zustdndig fiir das Cluster
Deutschland und Schweiz, sieht eine He-
rausforderung darin, den Mitarbeitern
zu vermitteln, welche Information am
besten iliber welchen Kanal auf den Weg
gebracht wird. Gilt es doch Missverstind-
nisse auf Seiten des Mitarbeiters und des
Unternehmens zu vermeiden. Dies kénne
nur durch Offenheit und Transparenz ge-
schehen. Auch gelte es hier Missbrauchs-
strukturen aufzubrechen und Menschen
fiir ihren Mut, Missstinde aufzuzeigen,
zu belohnen.

Was kommt mit der neuen
EU-Richtlinie?

Zunichst muss die EU-Richtlinie durch
den deutschen Gesetzgeber bis zum De-
zember 2021 in nationales Recht umge-
setzt werden. Die von der EU-Richtlinie
erfassten juristischen Personen (Unter-
nehmen mit 50 oder mehr Mitarbeitern)
sind verpflichtet, interne Meldekanile
einzurichten. Die Meldekanéle miissen
dabei folgende Anforderungen erfiillen:

+ Die Meldung eines Vorfalls muss schrift-
lich oder miindlich mdoglich sein. Auf
Wunsch des Hinweisgebers soll ein per-
sonlicher Austausch stattfinden kénnen.

+ Melden konnen alle Personen, die im
Rahmen ihrer beruflichen Tétigkeit mit
dem Unternehmen in Kontakt stehen,
das heifdt, es sind sowohl die eigenen
Mitarbeiter als auch externe Geschéfts-
partner und deren Mitarbeiter.

+ Potenzielle Hinweisgeber miissen klare
und leicht zugéngliche Informationen
liber die Meldemdglichkeiten und die
weiteren Abldufe erhalten. Dies kann
zum Beispiel auf der eigenen Unter-
nehmens-Website erfolgen.

» Die Bearbeitung der Hinweise in den
dafiir eingerichteten Meldekandlen muss
die Vertraulichkeit des Hinweisgebers
wahren und darf keinen Zugriff unbefug-
ter Dritter auf die Meldungen zulassen.

« Alle rechtlichen Bedingungen des Daten-
schutzes beziehungsweise der DSGVO
hinsichtlich Hinweisgeber und Betrof-
fenem sind unbedingt einzuhalten.

« Sofern ein Betriebsrat vorhanden ist, hat
eine Abstimmung iiber die Einrichtung
des Hinweisgebersystems zu erfolgen.

« Die Meldekanile konnen intern oder
von einem Dritten betrieben werden.

Was wird von den
Unternehmen erwartet?

Das Unternehmen legt das Verfahren fiir
die Bearbeitung der Meldungen und das
Ergreifen von Folgemafinahmen fest. Da-
bei sind folgende Aspekte zu beachten:
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« Zunichst muss das Unternehmen eine
unparteiische Person benennen, die et-
waige Meldungen bearbeitet und mit
dem Hinweisgeber kommuniziert. Ge-
eignet dafiir sind zum Beispiel die Fiih-
rungskréfte der Bereiche Compliance,
Personal oder Audit. Die Aufgaben kon-
nen auch an einen externen Experten,
etwa einen Anwalt, ibergeben werden.

» Dieser Bearbeiter muss alle eingehen-
den Meldungen entgegennehmen. Es
diirfen keine Meldungen aktiv verzo-
gert oder ignoriert werden.

Welche unterschiedlichen Hinweisgeberldsungen gibt es?

Fir die Einrichtung von Meldekanélen bieten sich unterschiedliche Optionen an.
Die Vor- und Nachteile lassen sich wie folgt zusammenfassen:

Briefkasten oder Postweg: Grundsatzlich ist diese Form eines Meldekanals sehr
einfach fir ein Unternehmen umzusetzen. Jedoch muss sichergestellt werden,
dass das Dokument auch tatsachlich beim Bearbeiter der Hinweise landet. Die
Sicherung der Anonymitét ist nur eingeschrankt moglich und ein Dialog nahezu
ausgeschlossen.

E-Mail: Ebenfalls leicht umsetzbar ist ein dezidiertes E-Mail-Postfach, jedoch sind
die Vertraulichkeit und der Datenschutz unter die Lupe zu nehmen - erst recht bei
E-Mail-Anbietern aus den USA beziehungsweise solchen, die Daten auBerhalb der
EU verarbeiten. AuBerdem darf nur der Bearbeiter Zugang zu den Inhalten haben.

Telefon-Hotline: Denkbar ist auch eine besondere Telefonnummer, Gber die die
Mitarbeiter ihre Beobachtungen adressieren konnen. Meist werden hierfiir Call-
Center genutzt. Hier ist der gro3te Nachteil die Hemmschwelle fiir einen direkten
Kontakt am Telefon.

Externe Ombudsperson: Sie steht dem Hinweisgeber fiir Meldungen per Telefon
oder E-Mail oder zum personlichen Austausch zur Verfligung. Die Nutzung durch
Hinweisgeber ist so erfahrungsgemaB hoher als bei einem internen Ansprechpart-
ner, insbesondere wenn die Ombudsperson zur Verschwiegenheit verpflichtet ist.

Chat- oder Talk-Bot: Eine moderne Mdéglichkeit ist die Einfiihrung eines Systems
flir geschriebene (,Chat-Bot") oder gesprochene Nachrichten (,Talk-Bot"). Insbeson-
dere Letzteres ermdglicht es, den Hinweis in Sprachform abzugeben. Das System
wandelt die Sprachnachricht in Text um.

Online-Plattform: Meldekanale des digitalen Zeitalters sind extra dafiir bereit-
gestellte Online-Plattformen. Mit diesen konnen Vertraulichkeit, Datenschutz und
Datensicherheit durch State-of-the-Art-Technologie hervorragend gewahrleistet
werden. Ein sicherer Dialog ist Gber eine integrierte Chat-Funktion, den Upload
von Dokumenten et cetera von jedem Gerat mit Zugang zum Internet von jedem
Ort zu jeder Zeit maglich.

Es bleibt fiir die Geschéftsleitung zu entscheiden, welche Technik beziehungsweise
welcher Mix der beschriebenen Meldekanale fiir den konkreten Geschéftsbetrieb
des Unternehmens der Richtige ist. Bei der Entscheidung muss man im Auge ha-
ben, welche Technik auch in flinf oder zehn Jahren noch die Richtige ist.
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- Dem Hinweisgeber ist innerhalb von
sieben Tagen der Eingang der Meldung
zu bestitigen.

» Essind Folgemafinahmen zu ergreifen,
insbesondere eine Priifung der Stich-
haltigkeit des Hinweises und die Ver-
anlassung von Nachforschungen.

« Spétestens nach drei Monaten ist der
Hinweisgeber iiber die ergriffenen Fol-
gemafinahmen zu informieren.

Ein wesentlicher Aspekt ist der Schutz

der Anonymitit des Hinweisgebers und

damit eng verbunden die Pflicht des

Unternehmens, den Hinweisgeber gegen

Nachteile jeder Art zu schiitzen, und zwar

gegen solche, die von Vorgesetzten, Kol-

legen oder anderen Mitarbeitern ausge-
hen, solange sie Bezug zum beruflichen

Umfeld haben. Das Verstindnis ist hier

ein sehr weites: Alle Nachteile sind zu er-

setzen und denjenigen, die Repressalien
gegen Hinweisgeber ausfiihren, drohen
strafrechtliche Sanktionen.

Was hat ein Unternehmen von
einer Hinweisgeberlosung?

Die EU-Richtlinie sieht ausdriicklich vor,
dass Hinweisgeber zunichst einen inter-
nen Meldeweg einschlagen miissen, der
den Anforderungen der EU-Richtlinie
entspricht, also Anonymitit ermoéglicht

und Schutz vor Nachteilen gewéihrleis-
tet, bevor sie den Weg an die Behdérden
beziehungsweise an die Offentlichkeit
wéihlen. Dies ist nur dann direkt méglich,
wenn das Offentliche Interesse den Ver-
such der internen Meldung entbehrlich
macht. Ein solches 6ffentliches Interesse
konnte im Friithjahr dieses Jahres im Fall
der Kantinenmitarbeiterin bei Tonnies
vorgelegen haben. Eine Mitarbeiterin
des Kantinenbetreibers bei Tonnies hat-
te Sorge, dass durch die Verletzung des
Mindestabstands von 1,5 Metern in der
Kantine die Verbreitung von Covid-19
gefordert wiirde. Ihr Film ging viral und
ihr Arbeitsverhiltnis wurde gekiindigt.
Mittlerweile wurde das Kiindigungs-
schutzverfahren durch einen Vergleich
beendet. Die Arbeitnehmerin akzeptierte
eine ordentliche Kiindigung und erhielt
dafiir 20.000 Euro Abfindung. Die Ver-
breitung des Virus in der Region und
die vernichtende Presse zu den Arbeits-
bedingungen bei Ténnies trugen zu einer
nachhaltigen Rufschidigung und erheb-
lichen finanziellen Einbufien bei.

Ein anderer Vorteil ergibt sich aus
dem 2019 in Kraft getretenen Geschifts-
geheimnisgesetz. Nach diesem kann ein
unethisches Verhalten eines Unterneh-
mens beziehungsweise seiner Leitung
ausreichen, um Mitarbeitern ohne recht-
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liche Folgen zu ermoglichen, Betriebs-
beziehungsweise Geschiftsgeheimnisse
zu verOffentlichen, solange die Verof-
fentlichung geeignet ist, das allgemeine
offentliche Interesse zu schiitzen. Das
Oberlandesgericht Oldenburg hat einen
Hinweisgeber freigesprochen, der Be-
triebsgeheimnisse eines Unternehmens
in die Medien brachte, das rechtmafig
mit Genehmigung der Behdrden eine
Chemikalie fiir Giftspritzen zum Vollzug
der Todesstrafe in die USA exportiert.
Hitte das Unternehmen ein Hinweisge-
bersystem nach den Vorgaben der EU-
Richtlinie implementiert, dann hétte der
Hinweis erst intern erfolgen miissen.
Damit haben die Unternehmen die
Moglichkeit, etwaige Missstinde bis
hin zu moglichen Skandalen mit wenig
Offentlichkeitswirkung intern zu 16sen
und nicht zu verstecken. Sie haben es
selbst in der Hand. Lést man diese Situ-
ation sauber auf und informiert man den
Hinweisgeber hieriiber zum Abschluss,
dann kann dieser mit dem Vorfall nicht
zu Behoérden oder an die Offentlichkeit
gehen, ohne seinen Arbeitsplatz oder die
Geschéftsbeziehung mit dem Unterneh-
men zu gefiahrden. Auflerdem verliert
der Hinweisgeber dann seinen sonstigen
Schutz vor Nachteilen. Daher ist damit zu
rechnen, dass Hinweisgeber den internen

Alles unter Kontrolle?
Ein Hinweisgeber-
system ist in vielerlei
Hinsicht nichts ande-
res als der Versuch,
einen Vulkanaus-
bruch zu verhindern.
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Whistleblowing

Weg solange nutzen werden, wie sie da-
von ausgehen, dass ihre Hinweise ernst
genommen werden.

Die Kultur im Unternehmen entschei-
det also iiber das Ergebnis. Schaffen die
Geschiftsfiihrer und Fiihrungskréfte eine
Kultur der Offenheit und des Vertrauens,
dann werden die Mitarbeiter und die Ge-
schiftspartner kritische Themen meist di-
rekt ansprechen, zumindest aber iiber eine
ergdnzend nutzbare Hinweisgeberlosung
das Wissen zur Verfiigung stellen. Christa
Stienen, CHRO von DB-Schenker meint
hierzu: ,Das System ist unabdingbare Vo-
raussetzung dafiir, von Missstinden oder
gar Verfehlungen Kenntnis zu erlangen.
Das ist aber nur moglich, wenn die Hin-
weisgeber sich sicher sein konnen, dass
ihre Hinweise auch ernst genommen wer-
den. Dies ist wegen der Vielzahl an Betei-
ligten eine grofde Herausforderung, der wir
uns immer wieder neu stellen miissen.”

Gewéhrleistung ver-
traulicher Bearbeitung im
Hinweisgebersystem

Die Bearbeitung von Meldungen soll
nach heute iiblichen Standards und der
EU-Richtlinie durch unabhingige Per-
sonen erfolgen, die selbst keinem Inte-
ressenkonflikt ausgesetzt sind. Dies ist
insbesondere in mittelstdndischen Un-
ternehmen, die keinen eigenstdndigen
Compliance-Bereich haben, schwer zu
erfiillen. Meist sind der Personalbereich
oder die Finanzabteilung so stark in ope-
rative Abldufe eingebunden, dass oft die
notwendige Distanz und zumindest aus
Sicht der Mitarbeiter die vertrauensbil-
dende Neutralitét fehlt.

Dann bietet sich eine Losung durch
Dritte an: Externe Experten mit entspre-
chender Erfahrung sorgen zum einen fiir
eine vertrauliche Kommunikation mit
dem Hinweisgeber. Zum anderen hat
ein solches Modell den Vorteil, dass ein
professioneller Betreiber von Hinweisge-
bersystemen mehr Routine durch den re-
gelméfRRigen Umgang mit Hinweisgebern
hat. Dirk Libuda, ein erfahrener Compli-
ance-Experte priift mit seiner Firma Dili-
coman fiir Unternehmenskunden, ob an
den Vorwiirfen etwas dran ist: ,,Oft liefern
Hinweisgeber nur auf Nachfrage die ent-
scheidenden Details zur Aufklarung des
Falls. Als neutraler Vermittler kénnen wir
mit dem Hinweisgeber in Kontakt treten.
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DR. THOMAS ALTENBACH ist Partner
bei AC Tischendorf Rechtsanwalte,
Frankfurt.
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DR. THOMAS BLOCK ist Partner bei AC
Tischendorf Rechtsanwalte, Frankfurt.

Das sorgt fiir Sicherheit und schafft Ver-
trauen.” Mit solcher Unterstiitzung von
auflen kann ein mittelstindisches Unter-
nehmen den Prozess aktiv steuern.

Mitbestimmungsrechte des
Betriebsrats

Zunéichst ist bei der Umsetzung der EU-
Richtlinie im Unternehmen ein starkes
Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats zu
beriicksichtigen. Zwar findet sich hdchst-
richterliche Rechtsprechung bisher nur
zu Whistleblowing-Pflichten (BAG, Be-
schluss vom 22.7.2008, Az. 1 ABR 40/07).
Allerdings diirfte diese Rechtsprechung
auch auf Fille ibertragbar sein, in denen
eine Pflicht nicht vorgesehen ist, sondern
lediglich der gesetzlich vorgeschriebene
Meldeweg nédher beschrieben wird. Da-
durch dass die konkrete Art und Weise
des einzurichtenden Whistleblowing-
Kanals festgelegt werden muss, ist § 87
Abs. 1 Nr. 1 BetrVG zu beachten. Sofern
der Arbeitgeber ein Whistleblowing-Ver-
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fahren in technischer Form, zum Beispiel
liber eine Telefon-Hotline oder ein On-
line-Tool, zur Verfiigung stellt, diirfte ein
Mitbestimmungsrecht nach § 87 Abs. 1 Nr.
6 BetrVG zu bejahen sein, da das Verhal-
ten oder die Leistung der Arbeitnehmer
liberwacht werden koénnten.

Arbeitgeber sind daher gut beraten,
sich ziigig ein taugliches Meldesystem
auszusuchen, um Verhandlungen mit den
zustdndigen Arbeitnehmervertretungen
iiber die Implementierung aufzunehmen.
Welches Organ zustindig ist, ist vorab
sorgsam zu priifen, um wirksame Rege-
lungen zu schaffen.

In eine solche Betriebsvereinbarung
sollten datenschutzrechtliche Aspek-
te mitaufgenommen werden, da die
Betriebsvereinbarung nach Artikel 88
DSGVO die Erhebung von personenbe-
zogenen Daten grundsitzlich zuldssig
macht, Betriebspartner nach der DSGVO
einen weiten Ermessensspielraum ha-
ben und eine Richtigkeitsgewédhr be-
steht. Ferner sollten die Betriebspartner
die Verfahrensschritte festlegen, die der
Arbeitgeber im Einzelfall bei internen
Untersuchungen einzuhalten hat. Dies er-
hoht die Rechtssicherheit und Schnellig-
keit, mit der ein Arbeitgeber im Einzelfall
bei internen Untersuchungen und/oder
Anzeigen agieren kann.

Fazit: Die Unternehmens-
kultur muss transparent und
offen sein

Zuletzt hat Bundesfinanzminister Olaf
Scholz im Zusammenhang mit dem Wire-
card-Skandal in seinem Aktionspapier den
Vorschlag unterbreitet, die Rolle von Hin-
weisgebern zu stirken und dariiber nach-
zudenken, diesen auch Vorteile bei ver-
wertbaren Hinweisen zu geben. Dies ist
wohl der dritte oder vierte Schritt vor dem
ersten. Wichtig ist, das Melden von mdg-
lichen Gesetzesverstdfen als positives Ver-
halten im Unternehmen zu leben, eine
transparente und offene Unternehmens-
kultur zu fiihren und auf das zu horen, was
Mitarbeiter mitteilen. Die Umsetzung er-
folgt, soweit vorhanden, bestenfalls ein-
vernehmlich mit dem zustindigen Be-
triebsrat. Sollte es doch dazu kommen,
dass ein Mitarbeiter Interna nach aufien
getragen hat, sind die Voraussetzungen
einer moglichen Personalmafinahme ein-
zelfallbezogen zu priifen. mm
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Ein (Papier-)
Tiger bekommt
Zahnchen

Seit Inkrafttreten des Entgelttransparenzgesetzes
sind nun mehr als drei Jahre vergangen, und neben
einer ersten Evaluation zur Wirksamkeit des Gesetzes
liegen jetzt auch die ersten Entscheidungen vor. Sie
anzuschauen lohnt insbesondere, weil die Kritik, die
schon im Gesetzgebungsverfahren daran geiibt wurde,
von der Rechtsprechung des Bundesarbeitsgerichts
zum Teil deutlich bestdtigt wurde.

Von Gregor Thising

zin 11.20
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Entgelttransparenzgesetz

@ Die Datenbank Juris dokumentiert inzwischen 14 Entschei-
dungen, in denen das Gesetz auftaucht und jetzt gibt es auch
schon Stellungnahmen aus Erfurt. Was ist passiert? Am 28.7.2020
entschieden die Erfurter Richter (Az. 1 ABR 6/19): Nach den
Vorgaben im Entgelttransparenzgesetz ist der Betriebsrat in das
individuelle Verfahren zur Uberpriifung von Entgeltgleichheit
durch die Beantwortung von Auskunftsverlangen der Beschiftig-
ten eingebunden. Zu diesem Zweck ist ein von ihm gebildeter Be-
triebsausschuss berechtigt, Bruttoentgeltlisten des Arbeitgebers
einzusehen und auszuwerten (§ 13 Abs. 2 Satz 1 EntgTranspG).
Dieses Einsichts- und Auswertungsrecht besteht daher nicht,
wenn der Arbeitgeber die Erfiillung der Auskunftsverpflichtung
berechtigterweise an sich gezogen hat.

Bundesarbeitsgericht kritisiert das Gesetz

Diese Feststellung ist nicht so tiberraschend und hat schon eine
datenschutzrechtliche Stimmigkeit: Informationen, die der Be-
triebsrat nicht braucht, weil der Arbeitgeber — was er nach der
Konzeption des Gesetzes kann - die Pflichten aus dem Gesetz
selber erfiillt, braucht er nicht — und dann darf er sie auch nicht
bekommen, denn alles andere wére eine Datenverarbeitung
ohne hinreichende Rechtfertigung, unabhéngig davon, ob der
Betriebsrat selber verantwortliche Stelle ist oder nicht, was das
Bundesarbeitsgericht bislang freilich offen gelassen hat. Die
Feststellung konnte also nicht iberraschen und so verwundert es
nicht, dass die Vorinstanzen iibereinstimmend ebenso entschie-
den hatten. Aufmerken l4sst etwas anderes: Das Gericht macht
liber mehrere Absitze deutlich, wie handwerklich schlecht ge-
macht dieses Gesetz ist. Der Kritische Unterton an so viel Ge-
setzgebungsdilettantismus ist deutlich zu spiiren: ,,Allerdings
lasst der Normwortlaut mehrere inhaltliche Deutungen zu....
Die Aufgaben selbst sind mit der inhaltsbezogenen Verweisung
»,hach Absatz 1“ beschrieben. Allerdings ist der gesamte ,,Absatz
1 von § 13 EntgTranspG rechtstechnisch von vornherein ein nur
bedingt verweisungstauglicher Text, denn sein Satz 3 beschreibt
keine Aufgaben, sondern bestimmt, dass ,betriebsverfassungs-
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rechtliche, tarifrechtliche oder betrieblich geregelte Verfahren
unberiihrt bleiben.” Es folgen dann mehr als 10 Absitze im
Text des Urteils, in denen sich das Gericht um die Deutung der
kryptischen Norm bemiiht. Die Entscheidung ist richtig, zeigt
aber die Schwierigkeiten im Umgang mit diesem Gesetz. Und
die gibt es an vielen Stellen, wie insbesondere auch die eingangs
erwihnte Evaluation deutlich macht.

Arbeitnehmerbegriff im
Entgelttransparenzgesetz

Bislang lediglich als Pressemitteilung liegt eine Entscheidung
des BAG vom 25.6.2020 vor (Az. 8 AZR 145/19): Nach § 10 Abs.
1 Satz 1 EntgTranspG haben ,Beschiiftigte* zur Uberpriifung
der Einhaltung des Entgeltgleichheitsgebots im Sinne dieses
Gesetzes einen Auskunftsanspruch nach Mafdgabe der §§ 11 bis
16. Nach § 5 Abs. 2 EntgeltTranspG sind unter anderem Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer Beschéftigte im Sinne dieses
Gesetzes. Die Begriffe ,,Arbeitnehmerin“ und ,,Arbeitnehmer* in
§ 5 Abs. 2 Nr. 1 EntgTranspG sind - so stellt es nun das Gericht
fest — nicht eng im Sinne des Arbeitnehmerbegriffs des inner-
staatlichen Rechts, sondern unionsrechtskonform in Uberein-
stimmung mit dem Arbeitnehmerbegriff der Richtlinie 2006/54/
EG weit auszulegen. Danach kénnen im Einzelfall auch arbeit-
nehmerdhnliche Personen im Sinne des innerstaatlichen Rechts
Arbeitnehmer im Sinne von § 5 Abs. 2 Nr. 1 EntgeltTranspG
sein. Geklagt hatte eine Fernsehredakteurin, die sich als freie
Mitarbeiterin benachteiligt sah. Das BAG half ihr — anders als
die Vorinstanzen - weil es davon ausging, dass es andernfalls
an einer Umsetzung der Bestimmungen der Richtlinie 2006/54/
EG zum Verbot der Diskriminierung beim Entgelt und zur ent-
geltbezogenen Gleichbehandlung méannlicher und weiblicher
Arbeitnehmer bei gleicher oder als gleichwertig anerkannter
Arbeit im deutschen Recht fehlen wiirde. Eine - zwingend
erforderliche - ausreichende Umsetzung ist bislang weder im
Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG) noch ansonsten
erfolgt. Erst das EntgTranspG enthalte die Bestimmungen, die
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auf die Umsetzung der Vorgaben der Richtlinie 2006/54/EG
zur Entgeltgleichheit gerichtet sind. Man wird hier genau die
Entscheidungsgriinde lesen miissen, denn das Gesetz verdankt
ja seine Existenz nicht dem Bewusstsein, Europarecht umzu-
setzen, und die Gesetzesbegriindung behauptet dies auch gar
nicht. Das Gesetz kam vielmehr zustande, weil man sich im Ko-
alitionsvertrag darauf geeinigt hatte. Das scheint ein Gliicksgriff
gewesen zu sein, denn man tat nur das, was man sowieso hétte
tun miissen, so scheint es. Auch der Evaluationsbericht geht
freilich davon bislang nicht aus — ebenso wie die Vorinstanzen
auf diesen Gedanken nicht gekommen sind.

Bislang wenig praktische Relevanz

Die Entscheidungen zeigen, dass das Gesetz in der gerichtlichen
Praxis angekommen ist. Seine praktische Bedeutung — misst
man es an den Entscheidungen - diirfte dennoch gering sein.
Die Rechtsprechungsdatenbank Juris verzeichnet eben nur 14
Treffer von Urteilen, die sich auch nur am Rande mit dem Gesetz
befasst haben, inklusive der Instanzentscheidungen, die zu den
beiden Judikaten des BAG gefiihrt haben. Das ist wenig — zum
bayerischen Denkmalschutzgesetz waren es in der gleichen Zeit
61 Entscheidungen. Dennoch bleibt die Entwicklung abzuwar-
ten. Der Geburtsfehler bleibt freilich erhalten: Man schuf eine
Placebogesetzgebung, die die Ursachen der Geschlechtsdiskrimi-
nierung nicht bekdmpfen kann. Man wollte ein Zeichen setzen,
und mag dieses Zeichen auch reine Biirokratie sein. Das liegt

Es ergehen mehr
Entscheidungen
zum bayerischen
Denkmalschutz-
gesetz als zum
Entgelttransparenz-
gesetz.
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letztlich daran, dass die Arbeitnehmerin oder der Arbeitnehmer
mit der gewonnenen Auskunft nichts anfangen kann. Wenn ich
weifd, dass mein Verdienst unter dem Median des Verdienstes
vergleichbarer Arbeitnehmer des anderen Geschlechts liegt,
dann ist das kein Indiz fiir eine Diskriminierung. Das liegt zum
einen daran, dass der Median der Vergiitung der Beschiftigten
des eigenen Geschlechts unbekannt bleibt, zum anderen daran,
dass nur der Median, nicht aber der Durchschnitt erfragt wird.
Selbst dort, wo Ménner und Frauen die exakt gleiche Vergiitung
bekommen, Ménner aber unterschiedlich gegentiber Mdnnern
und Frauen unterschiedlich gegeniiber Frauen verdienen, wiir-
de die Beantwortung des Auskunftsverlangens immer auf eine
Diskriminierung hinweisen, sei es des einen oder anderen Ge-
schlechts, obwohl diese gerade nicht indiziert ist. Fragt eine
Frau am unteren Vergiitungsniveau der weiblichen Beschéf-
tigten der gleichen Téatigkeit nach dem méinnlichen Median,
so wird sie auch unter dem Median der Ménner liegen. Fragt
eine Frau am oberen Ende des Vergiitungsspektrums, so wird
sie dariiber liegen. Die Information hat keinerlei Aussagekraft,
insbesondere dann, wenn man zusétzlich in den Blick nimmt,
dass der Durchschnitt der Vergiitung ganz anders sein kann.
Der Median der Vergiitung weiblicher oder ménnlicher Beschéf-
tigter kann identisch sein, auch wenn méannliche Beschéftigte
durchschnittlich mehr verdienen. Und mehr noch: Der Median
weiblicher Beschéftigter kann iiber dem Median méinnlicher
Beschéftigter liegen, obwohl diese durchschnittlich weniger als
Mainner verdienen.

Ein neuer Aufschlag des Gesetzgebers
wiére sinnvoll

Nach der Wahl ist vor der Wahl. Nehmen wir das Gesetz als
ersten Aufschlag, dem bessere Schritte folgen konnen. Das An-
liegen ist es allemal wert. Angesichts der dargelegten Mingel
mag der Gesetzgeber liberlegen, ob er nicht ginzlich neu startet:
Das Skandalon ungleicher Bezahlung wegen des Geschlechts ist
ernst zu nehmen und zu beseitigen. Schon die Gesetzesbegriin-
dung selber legt aber dar, dass die wesentliche Ursache fiir den
unterschiedlichen Verdienst von Mdnnern und Frauen nicht in
der unterschiedlichen Vergiitung gleicher oder gleichwertiger
Tatigkeit liegt, sondern in der unterschiedlichen Berufswahl von
Frauen, ihrer hOheren Teilzeitquote und den langeren, zumeist
familienbedingten Unterbrechungen im Berufsverlauf. Alles,
was die Vereinbarkeit von Familie und Beruf erh6ht, tut damit
mehr fiir den gleichen Verdienst von Ménnern und Frauen als
solch ein Gesetz. Also: Entweder sollten aus den Z&hnchen
Zdhne werden, oder aber man schaut, welche alternativen Wege
es gibt. Der angekiindigte Entwurf eines Recht auf Homeoffice
mag hier ein Baustein sein. mmm

PROF. DR. GREGOR THUSING ist Direktor
des Instituts fiir Arbeitsrecht und Recht
der Sozialen Sicherheit an der Universitat
Bonn.
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Handeln fir ein nachhaltiges BGM
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FUR EIN NACHHALTIGES BGM

Personenorientiertes BGM verliert oft seine Wirkung, weil Fakto-
ren, wie die Organisationsstrukturen nicht mit einbezogen wer-
den. Dieses Buch zeigt Ihnen, wie Sie durch systemorientiertes
Handeln nachhaltiges Gesundheitsmanagement erreichen.
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7 Buchungsschluss fiir die nachste Ausgabe ist am 15. Oktober 2020.

ZIELGRUPPE PERSONAL

Berater im Bereich Organisations-
und Personalberatung (m/w/d)
Domus-Consult Wirtschafts-
beratungsgesellschaft mbH
Potsdam, Dresden, Erfurt

Job-ID 017092510

HR Payroll Specialists (m/w/d)
Schwerpunkt Lohn- und Gehalts-
abrechnung

IVU Traffic Technologies AG

Berlin

Job-ID 016743347

Personalsachbearbeiter*in
Entgeltabrechnung (m/w/d)
Fraunhofer-Gesellschaft zur
Forderung der angewandten
Forschung e.V.

Miinchen

Job-1D 016777645

Personalleitung (m/w/d)
Gemeinschaftskrankenhaus Herdecke
gGmbH

Herdecke

Job-ID 016699341

Personalreferent Entgeltabrech-
nung/Payroll Specialist (m/w/d)
Kurtz Ersa

Kreuzwertheim

Job-1D 016221149

HR Business Partner (m/w/d)
ALLPLAN GmbH

Miinchen

Job-ID 017099398

Personalleiter (m/w/d)
RUAG Ammotec

Fiirth

Job-ID 016705176

Lohn- und Gehaltsbuchhalter/
Payroll Specialist (m/w/d)
Mazars GmbH & Co. KG
verschiedene Einsatzorte
Job-ID 016167301

Personalleiter (m/w/d)/

Human Resources Manager (m/w/d)
iiber tetris Unternehmensberater GbR
Villingen-Schwenningen

Job-ID 016780575

Spezialist Lohnbuchhaltung (m/w/d)
WSS AKTIV BERATEN GmbH & Co. KG
Rottweil

Job-ID 016502265

Personalcontroller/HR Data Analyst
(m/w/d)

NEW AG, Mdnchengladbach

Job-ID 017103374

Job-ID eingeben und bewerben! Sie mochten eine Stellenanzeige

Einfach auf www.stellenmarkt.haufe.de aufgeben?

die gewiinschte Job-ID eintippen und
Sie gelangen direkt zu lhrem gewiinschten
Stellenangebot.

Ilhr Ansprechpartner:
Michaela Freund

Tel. 0931 2791-777
stellenmarkt@haufe.de

Finden Sie aktuelle Stellenangebote unter www.stellenmarkt.haufe.de
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HR-Management

Schadensersatz bei
Diskriminierung

Ladt ein Arbeitgeber einen infrage kommenden schwerbehinderten Bewerber
in diskriminierender Weise nicht zu einem Vorstellungsgesprich ein,
begriindet dies einen Schadensersatzanspruch nach § 15 Abs. 2 AGG. Doch

wie ist dessen Hohe festzusetzen?

Bundesarbeitsgericht, Urteil vom 28. Mai 2020 - 8 AZR 170/19

@ In der Praxis fallen die Festsetzungen der Schadensersatzbe-
trige vor den Arbeitsgerichten héchst unterschiedlich aus. Das
Bundesarbeitsgericht hat nun einen Fall zum Anlass genommen,
sich zu den Kriterien zu duflern, anhand derer die Hohe des
Schadensersatzes zu ermitteln ist.

Der Fall

In dem vom BAG zu entscheidenden Fall hatte eine gesetzliche
Krankenkasse, welche seit Jahren auf mehr als fiinf Prozent der
Arbeitsplédtze schwerbehinderte Menschen beschiéftigt, im Friih-
jahr 2017 eine auf zwei Jahre befristete Stelle als ,,Mitarbeiter
DRG-Abrechnung und Qualititssicherung (m/w)“ ausgeschrie-
ben. Der Stellenausschreibung war zu entnehmen, dass Bewer-
bungen von Schwerbehinderten ausdriicklich erwiinscht sind.

Der Bewerber, der unter anderem langjahrig als medizi-
nischer Dokumentationsassistent in einer Klinik beschéftigt
war und der ein Intensivseminar DRG-Dokumentar absolviert
hatte, bewarb sich auf die ausgeschriebene Stelle. Seine Be-
werbungsunterlagen enthielten den deutlichen Hinweis, dass
er mit einem Grad der Behinderung von 50 schwerbehindert
ist. Die Verglitung hétte 3.383 Euro brutto monatlich betragen.

Die Krankenkasse lud den Bewerber nicht zu einem Vor-
stellungsgesprich ein, obwohl sie nach dem damals geltenden
§ 82 Satz 2 SGB IX (mittlerweile § 165 SGB IX) als offentlicher
Arbeitgeber dazu verpflichtet gewesen wire. Sie schickte statt-
dessen eine Absage per E-Mail, der nicht zu entnehmen war, aus
welchem Grund die Ablehnung erfolgt war.

Niedriger Schadensersatz in den beiden
ersten Instanzen
Der abgelehnte Bewerber klagte auf Ersatz eines materiellen

Schadens in Hohe von 39.384 Euro, was dem Betrag entspricht,
den er innerhalb der Zweijahres-Befristung verdient hétte, wenn

er die Stelle bekommen hitte. Hilfsweise machte er die Zahlung
einer Entschidigung nach § 15 Abs. 2 AGG in Hohe von drei
Monatsgehiltern, also 9.846 Euro geltend. In der miindlichen
Verhandlung vor dem Arbeitsgericht nahm er die Klage auf
Zahlung von zwei Jahresgehiltern zuriick und verfolgte nur noch
die Schadensersatzklage nach § 15 Abs. 2 AGG weiter.

In der Giiteverhandlung vor dem Arbeitsgericht erklirte die
Krankenkasse, dass sie den Bewerber fiir offensichtlich unge-
eignet gehalten und deshalb auch nicht zum Vorstellungsge-
sprich eingeladen habe. Es gébe aber eine neue Ausschreibung
fiir einen dhnlichen, etwas niedriger dotierten Arbeitsplatz.
Hier bestehe die Mdglichkeit, an einem Vorstellungsgesprich
teilzunehmen. Dies lehnte der Bewerber jedoch ab. Er war der
Meinung, die Krankenkasse kénne sich nicht dadurch ihrer
Verpflichtung zur Zahlung einer angemessenen Entschadigung
entziehen, dass sie ihm Monate nach der Absage ein Vorstel-
lungsgesprach fiir eine andere, zudem geringer dotierte Stelle
anbiete. Die Krankenkasse sei ihm, auch wenn er die Einladung
zum Vorstellungsgesprach nicht annehme, nach § 15 Abs. 2 AGG
zur Zahlung einer Entschidigung verpflichtet, da sie ihn wegen
seiner Schwerbehinderung benachteiligt habe.

Nach Verhandlung vor dem Arbeits- und dem Landes-
arbeitsgericht war dem abgelehnten Bewerber ein Schadens-
ersatzanspruch in Hohe von 1.000 Euro zugesprochen worden.

Grundsatze fur die Festsetzung der
Entschadigung

Das Bundesarbeitsgericht hielt die 1.000 Euro und vor allem
deren Zustandekommen fiir rechtsfehlerhaft und setzte eine
Entschidigung von 1,5 Monatsgehéltern, also 5.100 Euro fest.
Die Entschidigung nach § 15 Abs. 2 AGG muss einen wirksamen
rechtlichen Schutz vor Diskriminierung gewéhrleisten. Die Hirte
der Sanktion muss der Schwere des Verstof3es entsprechen, in-
dem sie eine abschreckende Wirkung gegentiber dem Arbeitgeber

lllustration: Lea Dohle
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Urteil des Monats

gewdahrleistet, zugleich aber den Grundsatz der Verhéltnisméafig-
keit wahrt. Die Entschddigung nach § 15 Abs. 2 AGG ist aufderdem
verschuldensunabhéngig. Es kommt weder auf Verschulden als
Voraussetzung an, noch ist ein fehlendes Verschulden oder ein
geringer Grad des Verschuldens des Arbeitgebers bei der Bemes-
sung der Entschidigung zu beriicksichtigen.

Bei der in § 15 Abs. 2 Satz 2 AGG bestimmten Grenze von drei
Monatsgehéltern handelt es sich nicht um eine Grenze in dem
Sinne, dass sich die geschuldete Entschidigung von vornherein
nur innerhalb eines Rahmens von drei Bruttomonatsentgelten
bewegen diirfte. Es handelt sich vielmehr um eine Kappungs-
beziehungsweise Hochstgrenze. Das bedeutet, dass zunichst
die Hohe der angemessenen Entschidigung ohne Riicksicht
auf irgendeine Begrenzung zu ermitteln ist und diese sodann,
in einem zweiten Schritt, zu kappen ist, sofern sie drei Brutto-
monatsentgelte iibersteigen sollte.

In dem hier vom Bundesarbeitsgericht entschiedenen Fall
genligte die Festsetzung der dem Stellenbewerber zustehenden
Entschidigung auf 1.000 Euro den dargestellten Vorgaben nicht.

Das Landesarbeitsgericht war falschlicherweise davon ausge-
gangen, dass es eine Entschidigung von vornherein nur in einem
Rahmen von bis zu drei Bruttomonatsentgelten festsetzen diirfe.
Richtigerweise hitte es zunéichst die Hohe einer angemessenen
Entschidigung ermitteln miissen, um diese gegebenenfalls in
einem zweiten Schritt entsprechend zu kappen.

WEITERE ENTSCHEIDUNGEN
IN DIESEM MONAT

Fristlose Kiindigung wegen exzessiver privater Internet-
nutzung gerechtfertigt

Die Privatnutzung von Internet und E-Mail am Arbeitsplatz
trotz eines entsprechenden Verbots wahrend der Arbeits-
zeit rechtfertigt jedenfalls dann eine fristlose Kiindigung,
wenn der Arbeitnehmer sowohl an mehreren Tagen
durchgehend als auch iiber Monate hinweg regelmaBig
URL-Aufrufe und E-Mails zu privaten Zwecken getatigt hat
(LAG Koln, Urteil vom 7. Februar 2020, Az. 4 Sa 329/19).

Arbeitgeber darf Umzug in ein GroBraumbiiro anordnen
Wo ein Mitarbeiter seinen betrieblichen Arbeitsplatz hat,
unterliegt tGblicherweise dem Weisungsrecht des Arbeitge-
bers. Hatte der Arbeitnehmer als Mitglied der Betriebsver-
tretung ein Einzelblro, so hat er darauf nach dem Aus-
scheiden aus dem Gremium keinen Anspruch mehr (LAG
Rheinland-Pfalz, Urteil vom 13.05.2020, Az. 7 Sa 380/19).

Kiindigungsschutz bei Schwangerschaft bereits vor
Beginn der Tatigkeit

Eine schwangere Arbeitnehmerin genieBt bereits ab dem
Abschluss des Arbeitsvertrags den besonderen Kiindi-
gungsschutz gemaB § 17 Abs. 1 Satz 1 Nr. 1 MuSchG. Damit
ist eine Kiindigung des Arbeitgebers vor dem Beginn der
vereinbarten Aufnahme der Tatigkeit unwirksam (Bundes-
arbeitsgericht, Urteil vom 27.2.2020, Az. 2 AZR 498/19).
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Bei der Bemessung der Entschidigung durften zudem auch
keine Umstdnde zugunsten der Arbeitgeberin beriicksichtigt
werden, welche ihre Motivation betrafen. Dies verkennt, dass die
Entschidigung nach § 15 Abs. 2 AGG kein Verschulden voraus-
setzt. Der Umstand, dass das Handeln der Arbeitgeberin nicht
davon bestimmt war, den Stellenbewerber herabzuwiirdigen,
und dass das Absageschreiben freundlich formuliert war, ist
deshalb fiir die Bemessung der Entschidigung irrelevant.

Ebenso durfte es sich nicht zugunsten der Arbeitgeberin aus-
wirken, dass sie langjihrig mehr Menschen mit Schwerbehinde-
rung eingestellt hat, als sie musste und dass bei ihr Bewerbungen
von Schwerbehinderten ausdriicklich erwiinscht waren. Dass ein
Arbeitgeber die gesetzlich vorgesehenen quantitativen Vorgaben
erflillt oder sogar iibererfiillt, hat keine Auswirkung auf die Hohe
der Entschidigung. Auch eine Ubererfiillung legt nicht nahe,
dass ein Arbeitgeber die Rechte schwerbehinderter Menschen
ernst nimmt und es deshalb aus Griinden der Privention keiner
hohen Entschidigung bedarf. Soweit ein Arbeitgeber Menschen
mit Schwerbehinderung entsprechend der gesetzlichen Ver-
pflichtung oder dariiber hinaus eingestellt hat, dndert dies nichts
an dem immateriellen Schaden einer im konkreten Einzelfall
diskriminierten Person.

Befristung der Stelle spielt keine Rolle

Auch ist es fiir die Bemessung der Entschddigung nicht von
Bedeutung, dass sich die Arbeitgeberin aus Beitragsmitteln fi-
nanziert. Die Entschidigung ist deswegen nicht hoher oder mit
Riicksicht auf die Finanzierung des Offentlichen Arbeitgebers
durch Steuern, Gebiihren oder Beitrdge niedriger zu bemessen.

Die Entschidigung muss auch nicht deswegen geringer aus-
fallen, weil die Arbeitgeberin dem Stellenbewerber Gelegenheit
zur Teilnahme an einem Vorstellungsgespriach gegeben hat.
Zwar kann eine Wiedergutmachung durch den Arbeitgeber ein
Umstand sein, der bei der Festsetzung der Entschidigung zu
dessen Gunsten berticksichtigungsféhig ist. Aber hier stellt das
angebotene Vorstellungsgesprach keine taugliche Wiedergut-
machung dar. Die Arbeitgeberin schuldet dem Stellenbewerber
nimlich nicht deshalb eine Entschidigung, weil sie ihn nicht
zu einem Vorstellungsgespriach eingeladen hat, sondern weil
sie den Stellenbewerber als erfolglosen Bewerber entgegen
den Vorgaben des AGG wegen seiner Schwerbehinderung dis-
kriminiert hat.

Das Landesarbeitsgericht hat auch nicht erkannt, dass die
zeitliche Befristung der Stelle fiir die Bemessung der Entschi-
digung keine Bedeutung hat und dass dieser Umstand deshalb
nicht zugunsten der Arbeitgeberin beriicksichtigt werden durf-
te. Zwar kann die Befristung einer Stelle Auswirkungen auf den
Umfang des entgangenen Arbeitsentgelts und damit auf die
Hohe eines materiellen Schadensersatzes haben, bei der Be-
messung der auf Ersatz des immateriellen Schadens gerichteten
Entschidigung nach § 15 Abs. 2 AGG ist die Befristung einer
Stelle jedoch nicht zu beriicksichtigen. Der Umfang des imma-
teriellen Schadens, den der erfolglose Bewerber erleidet, hingt
nicht davon ab, ob die Stelle befristet oder unbefristet war. mmm

FRANK BOLLINGER ist Redakteur beim Personalmagazin und
behalt die aktuellen Urteile der Arbeitsgerichte im Blick.
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Jetzt mal ehrlich ...

Varstellungsgesprach

Fragen, die Sie natiirlich niemals
stellen wiirden ... die aber trotzdem

brennend interessieren

Was haben Sie heute auf Facebook gepostet?
Ich bin privat nicht so der Facebook-Typ. Beruf-
lich war ich in letzter Zeit vor allem auf Linked-
in und Instagram und habe dort den Launch
unserer neuen Kampagne flir Auszubildende
verfolgt. Fiir diese Zielgruppe ist Social Media
inzwischen ein wichtiger Kanal und bietet tolle
Interaktionsmoglichkeiten. Ich meine aber auch,
Social Media ersetzt weder im privaten noch im
beruflichen Umfeld das personliche Gespréch.

Wann haben Sie zuletzt die Beherrschung ver-
loren?

Als Mutter von zwei Tochtern weifd ich, dass

das manchmal nahezu unvermeidbar ist — auch
wenn ich grundsétzlich nicht dazu tendiere.
Falls doch, ist es mir privat wie beruflich wich-
tig, die Situation schnell, offen und wenn mog-
lich mit etwas Humor wieder aufzuldsen.

Wo ist die Liicke in Threm Lebenslauf?
Tatséchlich ist da keine klassische Liicke. Riick-
blickend denke ich manchmal, dass es ganz
schon gewesen wire, eine Liicke im Lebenslauf
zu haben. Das konnen ja auch sehr priagende
Zeiten sein. Insofern ermuntere ich dazu, auch
einmal bewusst Liicken zuzulassen.

Zu welcher Partei bekennen Sie sich? In wel-
cher Gewerkschaft sind Sie Mitglied?

Ich gehore keiner Partei an, auch wenn ich
privat politisch interessiert bin. In Deutschland
haben wir aus meiner Sicht eine gute Balance
aus Wirtschaft, Politik, Verbidnden und Ge-
werkschaften. Das macht manches auch mal
anstrengend, aber gemeinsam gute Kompro-
misse zu erringen, das zeichnet auch aus. Bei
Thyssenkrupp ist das im Zusammenspiel mit der
Mitbestimmung Alltag und bewéhrt sich immer
wieder. Dazu bekenne ich mich sehr klar.

Warum haben Sie nicht den Beruf Ihrer Eltern
gewihlt?

Man sollte, wenn mdoglich, das tun, woran man
am meisten Freude hat und womit man einen
Beitrag leisten kann. Oft fillt das mit den eige-
nen Starken zusammen. Als Naturwissenschaft-
ler wie mein Vater habe ich mich nie gesehen.

Wie viele Stunden pro Woche verbringen Sie
mit Ihrer Familie/Threm Kind?

Es gibt Zeiten, die sind intensiver, und Zeiten,
die sind weniger intensiv. Ich messe das nicht

so genau. Aber wenn der Job liberhand nimmt,
habe ich zuhause sehr verléssliche Feedback-Ge-
ber, die mir das ungefiltert spiegeln. Und dann
wird gemeinsam eine Losung gefunden.

Wie siihe bei Ihnen ein Tag ohne Internet aus?
Ich versuche, den Samstag weitgehend netzfrei
zu halten. Das ist manchmal gar nicht so leicht,
aber am Ende doch lohnend.

Konsumieren Sie regelmiéifdig Suchtmittel?
Schokolade und Telefon - beides hat bei mir
Suchtpotenzial. Was das Smartphone angeht,
davon kénnen Sie mich nur schwer trennen. Ich
bin eher der Typ, der regelméfiig den Postein-
gang checkt und damit entspannter ist als nach
einer ldngeren Smartphone-Pause von E-Mails
uberflutet zu werden. Ich weify aber auch, dass
das im Umgang mit Kolleginnen und Kollegen
manchmal eine Gratwanderung ist.

Wie viele Sit-ups schaffen Sie?

Fragen Sie mich lieber, wie lange ich einen
Kopfstand beim Yoga mache. Dann lautet die
Antwort zwar immer noch nicht ,lange®, aber
ich bin stolz, dass ich das tiberhaupt schaffe.
Und glauben Sie mir, es hilft, die Welt manch-
mal auf dem Kopf stehend zu sehen. =

KATHRIN DENNLER,
Jahrgang 1969, arbeitet
seit 1996 bei Thyssen-
krupp. Die Juristin war
dort in verschiedenen
leitenden Personalfunk-
tionen tatig. Seit Anfang
des Jahres leitet die
Mutter zweier Tochter
die Funktion Human Re-
lations Management.
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gestellt, von der Mitarbeiterverwaltung bis hin zu den Reisekosten. Und
die Lohn- und Gehaltsabrechnung haben Sie natiirlich auch jederzeit im
Griff: gesetzlich stets aktuell, korrekt, sicher — und der Datenaustausch
mit Institutionen erfolgt automatisch tber die DATEV-Cloud. Dariiber
hinaus profitieren Sie bei DATEV auch noch von den zahlreichen Schu-

lungs- und Weiterbildungsangeboten.

Mit der leistungsstarken DATEV-Software sind Sie rundum bestens auf- I

|
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gemeinsam
bewaltigen.
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