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Gemeinsam mit Workday treibt PUMA seine Weiterentwicklung
der globalen HR-Prozesse erfolgreich voran. So konnte PUMA seine
Wettbewerbsfahigkeit steigern und profitiert jetzt von einem ein-
heitlichen Personalmanagement-System, mit dem sich der gesamte
Mitarbeiterlebenszyklus der tiber 20.000 Mitarbeitenden — vom
Onboarding bis zur Karriereentwicklung - reibungslos steuern lasst.
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Liebe Leserinnen und Leser,

Ende April prisentierte die Wochenzeitung ,,.Die Zeit*®
zwOlf Geschichten iiber Menschen im Homeoffice, die ihre
Arbeitszeit in groRem Umfang fiir private Zwecke miss-
brauchen. Eine Personalleiterin absolviert ,nebenher” ein
Studium, ein IT-Berater miht den Rasen und eine Agen-
turmitarbeiterin schaut sich TV-Talkshows wihrend der
Arbeitszeit an. Alle Befiirchtungen von Fiihrungskréften,
die der Mobilarbeit skeptisch gegeniiberstehen, werden in
dieser Geschichte bestétigt. Darf man das so im Unterneh-
men liberhaupt ansprechen?

Es ist auf jeden Fall heikel. Wenn Fithrungskréfte so
etwas thematisieren, droht ihnen ein Shitstorm. Manche
haben die Erfahrung bereits gemacht; sie wurden in die
Ecke der Ewiggestrigen gestellt, denen das Vertrauen in
die Belegschaft fehlt und die das Homeoffice abschaffen
wollen. Doch andererseits gilt auch: Wer eine Vertrauens-
kultur bewahren will, muss den Missbrauch aufdecken und
bekdmpfen. Fingerspitzengefiihl ist dazu ebenso erforder-
lich wie der Hinweis, dass Arbeitszeitbetrug auch im Biiro
stattfindet. Das wird héufig ibersehen.

In vielen Unternehmen hat sich eine hybride Arbeits-
organisation etabliert. Uber alle Tétigkeiten hinweg wird
zu etwa 25 Prozent mobil gearbeitet, wihrend der Pande-
mie waren es sogar zeitweise 40 Prozent. Florian Kunze,
einer der flihrenden Forscher zum Thema, beobachtet eine
schwache Tendenz zuriick ins Biiro (siehe Seiten 22ff).

Die Vor- und Nachteile von Prisenz- und Mobilarbeit sind
inzwischen gut erforscht, und es liegen auch vielfaltige
Erfahrungen vor, wie eine hybride Arbeitsorganisation
gelingen kann. Wichtig ist es, eine Struktur fiir Mobil- und
Prisenzarbeit zu schaffen, die eine gute Zusammenarbeit
fordert und Transparenz fiir alle Beteiligten schafft. Damit
lasst sich auch der Arbeitszeitbetrug verhindern, der in
den genannten Einzelféllen durch fehlende Strukturen
und Fiihrungsversagen ermdglicht wurde.

Ich hoffe, Sie finden in unserer Titelstrecke ,,Zuriick im
Biiro“ die eine oder andere Anregung, um ihre hybride
Arbeitskultur zu verbessern.

Herzlichst Thr

Reiner Straub
Herausgeber

,Die Prasenz im
Biiro schafft eine
bessere soziale
Einbindung
und eine hohere
Identifikation
mit dem
Unternehmen.”
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Der Hype ums Homeoffice hat sich gelegt, viele Unternehmen holen ihre Mitarbeiten-
den ins Biro zuriick. Damit die neue hybride Arbeitswelt funktioniert, muss sich Fiih-
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+Fiihrungskréafte sollten nicht
alles machen, was Mitarbeitende
zufriedenstellt”

Weshalb hybrides Arbeiten neu
strukturiert werden muss, erlautert
Florian Kunze, Professor fiir Organi-
zational Behavior an der Universitit
Konstanz
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Neue Nutzungskonzepte sowie eine
veranderte Fiihrungs- und Orga-
nisationskultur: Wie sich das Biiro
wandeln muss
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magazins geben Auskunft
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Das ,Wir” in der digitalen Arbeitswelt
Jedes Unternehmen muss sein eigenes,
kontextabhingiges Konzept fiir organi-
sationale Identitit und Teambindung
im Hybrid Working finden. Leitlinien
fiir die grofdten Herausforderungen

in der Praxis

Foto links: Jamie Grill / gettyimages.de; Bild oben: Renke Brandt fiir Personalmagazin
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Il neues
lernen
o

PERSONAL
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VOLLES HAUS IN DEN
HAMBURGER MESSEHALLEN

Nach dem Auftakt in Stuttgart hat die Zukunft Personal
ihre Messereihe in Hamburg fortgesetzt. Dort konnte die
Besucherzahl sogar tbertroffen werden: 6.712 Besucher
und Besucherinnen fiillten die Messehallen - laut den
Veranstaltern ein Wachstum von 26 Prozent im Vergleich
zum Vorjahr. 250 Aussteller, Sponsoren und Partner wa-
ren vor Ort. Auffallend groBe Stande kamen aus dem Be-
reich des Betrieblichen Gesundheitsmanagements. Das
Thema BGM war auch bei den Keynotes vertreten. Da-
neben durchzog die Debatte um den Einsatz Kiinstlicher
Intelligenz, sowohl in der HR-Arbeit selbst als auch in der
Fuhrungsarbeit, die Vortrage.
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Community

Beim Podium von ,neues lernen”
zum Coachingboom diskutierten
Lars-Peter Linke, stellvertreten-
der Vorstandsvorsitzender des
Deutschen Verbands fiir Coaching
und Training und Katrin Héftmann
(Mitte), Global Head of Talent and
Performance Management Tui.

Fotos: Closer Still Media Germany GmbH
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Das wird ein

guter Monat fiir ...

Community

Silke Wechsung

Als Bereichsleiterin HR Strategie und
Transformation verantwortet sie bei der
Vonovia SE seit Kurzem die Bereiche
HR-Strategie, HR-IT, Recruiting, Employ-
er Branding und Personalentwicklung,

HR Analytics und Vergiitung, den Aus-
bildungsbereich sowie Gesundheit und
Soziales. Silke Wechsung hat also sehr viele
unternehmensrelevante Themen in ihrem
Zustindigkeitsbereich. Die promovierte
Psychologin, die vom TUV Rheinland zu
Vonovia wechselte, trifft in ihrem neuen
Tatigkeitsbereich auf vorteilhafte Rahmen-
bedingungen: Das Personalressort wurde
im Herbst 2023 neu geschaffen, um die
strategische Bedeutung einer guten Unter-
nehmenskultur und hohen Mitarbeiterzu-
friedenheit zu stirken. Personalvorstdndin
ist seit Oktober 2023 Ruth Werhahn.

< An
Jorg Haring

Die Bereiche Recht, Compliance und Perso-
nal sind bei Fresenius Medical Care ab dem
1. Juni ein eigenstindiges Vorstandsres-
sort, das von Jorg Haring geleitet wird. Der
54-Jihrige libernimmt gleichzeitig die Rolle
als Arbeitsdirektor. Er weif3, wie wichtig die
Unternehmenskultur ist. Dementsprechend
sagte er im Vorfeld, dass es ihm ein An-
liegen ist, die Organisation gemeinsam mit
den Mitarbeitenden und Fithrungskraften
weiterzuentwickeln und voranzubringen.

Astrid Lausberg

Als neue Chief People Officer
der Siemens-Tochter Mendix
will Astrid Lausberg den Aufbau
einer mitarbeiterzentrierten
Organisation fortsetzen, die
offene Kommunikation begriifdt,
Feedback fordert, psychologi-
sche Sicherheit bietet und zu
Innovationen anregt. Hierbei
setzt sie unter anderem auf die
Macht der Daten.

Michael Kotzing

Seit April ist Michael Kétzing neu-
er Arbeitsdirektor und Geschéfts-
fiihrer des Klinikums Dortmund
und damit zustindig fiir rund
4.900 Mitarbeitende. Er bringt
gute Kontakte zu Organisationen
und Verbidnden sowie Erfahrungen
im Personal- und Sozialwesen mit,
da er liber 20 Jahre fiir Verdi tétig
war, zuletzt als Geschéftsfiihrer
des Verdi-Bezirks Westfalen.

Illustration: Lea Dohle; Foto M. Grolms: thyssenkrupp Steel Europe AG; Foto L. Lindemann (rechts): ERGO Group AG
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Vorschau

Bekannte Namen pragen das Programm,
etwa Dr. Stephanie Cossmann (Symrise),
Roland Hehn (Schwarz Dienstleistungen),
Dr. Lena Lindemann (Ergo Group) und
Prof. Dr. Walter Jochmann (Kienbaum).

Kienbaum People Convention:
Die Potenziale von KI ergriinden

13. Juni / Virtuell - Die Kienbaum People Convention behandelt
seit mittlerweile 23 Jahren zukunftsrelevante Themen der Per-
sonal- und Organisationsentwicklung. In diesem Jahr steht die
Konferenz unter dem Motto ,Next Gen HR - Building HumAIn
Relations”. Es geht um die Potenziale und Herausforderungen
Kiinstlicher Intelligenz und ihrer Implikationen fiir die Perso-
nalbereiche und Organisationen: Welche Chancen und Risiken
gehen mit dem Einzug von KI in die Personalarbeit einher? Wie
verdndern sich Jobs und die Employee Experience? Was sind
disruptive Trends in Recruiting, Learning und Performance-
Forderung? Antworten auf diese Fragen geben unter anderem
diese Referentinnen und Referenten: Susan-Stefanie Breitkopf,
Member of the Executive Board und Chief Transformation Officer
der Zeiss Group, Dr. Stephanie Cossmann, Mitglied des Vorstands
und Arbeitsdirektorin bei Symrise, Nicole Gerhardt, Chief Orga-
nizational Development & People Officer bei Telefénica Deutsch-
land, Professor Reint Gropp, Priasident des Leibniz-Instituts fiir
Wirtschaftsforschung Halle, Roland Hehn, Vorstand Personal bei
Schwarz Dienstleistungen, Professor Walter Jochmann, Managing

Director und Partner bei Kienbaum Consultants International, Dr.
Lena Lindemann, Vorstand HR & General Services und Arbeits-
direktorin bei der Ergo Group, Carmen-Maja Rex, Global Head of
HR bei Heidelberger Materials, sowie Sophie von Saldern, Global
Head of Human Resources bei Covestro.

www.kienbaum.com

Geeignet fiir: Die HR-Konferenz richtet sich an Personalentschei-
derinnen, Personalentscheider und HR-Mitarbeitende.
Spafdfaktor: Im Vordergrund stehen die Vortrdge und Talks
von Personalvorstinden, CEOs und Forschenden, Einblicke
in die Praxis namhafter Unternehmen und aktuelle wissen-
schaftliche Erkenntnisse. Aber auch eine virtuelle Veranstal-
tung kann interaktiv, authentisch und sehr kurzweilig sein.
Gut zu wissen: Im vergangenen Jahr hatte die virtuelle Kienbaum
People Convention 3.500 Zuschauerinnen und Zuschauer. Zusitz-
lich zu dem Programm am 13. Juni finden im Vorfeld Webinare
statt, die unter anderem die Themen ,,HR und Fiihrungspraxis
in Familienunternehmen“ und ,AI Readiness im Offentlichen
Sektor” behandeln.

20. bis 21. Juni / Berlin — Der Personalmanagementkongress im BCC
Berlin steht unter dem Motto ,,Stdrken®. Erwartet werden 1.500 Teilneh-
merinnen und Teilnehmer sowie 150 Referentinnen und Referenten. In
vier Programm-Tracks geht es um diese Themen: Strategy & Innovation,
Recruiting & Employer Branding, Retention & Development sowie
Compliance & Compensation.

Als Keynote-Speaker sind angekiindigt: Dr. Florance Gaub, Director of

Starken” auf

the Research Diviseion des Nato Defense College (,,Zukunft und Hoff-
nung in Zeiten globaler Unsicherheiten), Sven Hagstromer, Griinder
der Allbright Stiftung (,,Jenseits von Quoten: Wie ein echter Wandel

zu mehr Geschlechtergleichheit in der Unternehmenswelt gelingen

dem Personal-

kann®), Diizen Tekkal, Menschenrechtsaktivistin, CEO und Griinderin
(,German Dream fiir Fachkrifte - Migrantinnen und Migranten als
Potenzial einer neuen Arbeitswelt®) und Stefan Rahmstorf, Professor

fiir Physik der Ozenane am Potsdam-Institut fiir Klimafolgenforschung

management-
kongress

(,Klimawandel, Wirtschaft und die Rolle der Gesellschaft im Wettlauf
gegen die Zeit®).

Dariiber hinaus gibt es interaktive Formate wie die Personal Labs und
PMK Discovery, die Verleihung des HR Startup-Awards und natiirlich
die legendére Nacht der Personalerinnen und Personaler.
www.personalmanagementkongress.de
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Recruiting und Biergarten

11. bis 12. Juni / Miinchen - Los geht es mit Early-Morning-Yoga
und der erste Veranstaltungstag endet mit einer After-Show-Party
inklusive Auftritt der Branchenband Monsters of Rec. im Bier-
garten des E.S.V. Miinchen-Freimann. Aber zwischen Yoga und
Biergarten stehen die Inhalte zu Recruiting, Talent Management
und Employer Branding im Mittelpunkt. Fiir die Talentpro im
Zenith Miinchen-Freimann sind tiber 100 Aussteller angekiindigt
sowie ein ausfiihrliches Begleitprogramm mit Keynotes, Podien
und Best Practices. Als Keynote-Speaker stehen unter anderem die
Unternehmens-Praktiker S6ren Frickenschmidt (Biontech), Tanja
Dittmer (Vofafonde), Sophia Stelzl (Bawa) und Gabriel Lehmann
(Haufe Group) auf der Agenda. Es gibt interaktive Formate und
Moglichkeiten zur Vernetzung. Zudem finden Thementage mit
spezialisierten Vortragen statt: Der Public Sector Day am 11. Juni
und der High Volume Recruiting Day am 12. Juni.

www.talentpro.de

Community

Wie reif ist Thr
Recruiting?

Im Recruiting dominiert hdufig der operative
Alltag, wahrend strategische und methodische
Ansitze oft vernachlissigt werden. Das will eine
Studie zum Reifegrad des Recruitings dndern.
Initiiert wurde die Studie von der THWS Business
School und von Lebenswelt Recruiting sowie
weiteren Projektpartnern. Unternehmen ab 250 Be-
schiftigten kdnnen vom 14. Mai bis 21. Juni an der
wissenschaftlich basierten Umfrage teilnehmen.
Sie erhalten einen Ergebnisreport, der Einblicke

in ihr Reruiting liefert und Optimierungsméglich-
keiten aufzeigt.
www.askallo.com/s/RecruitingReifegrad-Studie2024

Professorin Heike Bruch ist

die Initiatorin der Leader-
ship-Konferenz, die einen
Uberblick iiber die aktuellen
Erfahrungen und For-
schungserkenntnisse gibt.

5. bis 6. Juni / St. Gallen -
Losungen fiir Leadership-
Herausforderungen aus Pra-
xis- und Forschungssicht
stehen im Mittelpunkt des
St. Galler Leadership-Tags
mit Nacht. Die zwolfte Auf-
lage der Konferenz widmet
sich dem Thema ,Creating
a Humanized New World of
Work*®. Los geht es eigentlich
mit der ,Nacht“. Am Abend
des 5. Juni leiten drei hoch-
kardtige Keynotes die St.
Galler Leadership-Nacht mit
Apéro, Dinner und Verlei-
hung des Leadership Awards
ein: Heike Bruch, Direktorin
des Instituts fiir Fithrung und
Personalmanagement an der
Universitat St. Gallen, spricht iiber ,,Creating a
Humanized New World of Work®. Martin Sei-
ler, Vorstand Personal und Recht der Deutschen
Bahn, referiert zu ,Menschlichkeit, Emotionen
und Zusammenbhalt stirken — Fithrung bei der
Deutschen Bahn®. Dr. Christina H. Henkel, Chair-
women und CEO bei Skyadvisory, hat , Inclusive

St. Galler Leadership
Tag mit Nacht

Leadership — die Geschichte einer persénlichen
Transformation® als Thema. Der Veranstaltungs-
tag am 6. Juni hat zwei grof3e Programmblocke:
Im ersten Teil geht es in mehreren Impulsen,
Vortrdgen und Keynotes iliber ,Enkelfihiges
Wirtschaften gestalten“. Nach der Mittagspau-
se mit Networking-Moglichkeiten folgt der
zweite Programmblock zum Thema ,Gesunde
Hochleistung fordern®, in dem unter anderem
der stellvertretende Gesundheitsminister der
Ukraine berichtet, wie das Gesundheitssystem
des Landes in Kriegszeiten wiederaufgebaut wird.
https://ifpm.unisg.ch

Geeignet fiir: (HR)-Fithrungskrifte, die erfahren
mochten, wie international fiihrende Organisa-
tionen es schaffen, sich zukunftsfihig und re-
aktionsschnell aufzustellen.

Spafdfaktor: Die Veranstaltung, die iiber 24
Stunden geht, startet am frithen Abend und
hat als festen Programmpunkt die ,Leader-
ship-Nacht“ mit kulinarischer Verkostigung
und Cocktailbar. Die Abendveranstaltung fin-
det im Presswerk in Arbon statt.

Gut zu wissen: Mit dem St. Galler Leadership
Award, der am Abend des 5. Juni verliehen wird,
werden Unternehmen fiir herausragende und
erfolgreiche Flihrungsinitiativen ausgezeichnet.

Illustration: Lea Dohle; Foto: Andre Grimm
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Vorschau

Termine

4. bis 6. Juni / Karlsruhe
Learntec
www.learntec.de

4. bis 6. Juni / Karlsruhe
New Work Evolution
www.newworkevolution.de

5. bis 6. Juni / Kéln
Agile HR Conference
www.hr-pioneers.com

5. bis 6. Juni / Berlin
Embrace Festival
www.embrace.family/festival

11. Juni / Virtuell
Digital Work Forum
www.shift-work.de

12. Juni / Virtuell
HR Fitness Club
www.hr-contrast.com

13. bis 14. Juni / Disseldorf

Work in Progress
https://veranstaltungen.handelsblatt.
com

20. bis 21. Juni / Hamburg
Bold Together
www.bold-together.de

21. Juni / Hamburg
ITCS Hamburg
WWW.it-cs.io

26. bis 27. Juni / Miinchen
Sicherheits-Expo
www.sicherheitsexpo.de

11

Zukunftsforum:
Die Fragen der
Transformation

26. und 27. Juni / Heilbronn - Seit iiber zehn Jahren
bietet das Zukunftsforum des Fraunhofer IAO Raum fiir
Austausch, Inspiration und Ideen. Die Referentinnen und
Referenten der diesjdhrigen Veranstaltung kommen aus
den Bereichen Wissenschaft, Politik und Gewerkschaft,
aus etablierten Unternehmen und dem Startup-Umfeld.
Es geht unter anderem um die Themen ,,Arbeit und
Verdnderung®, , Arbeit und Welt", ,Arbeit, Virtualitat
und Raum®, ,,Arbeit und Kiinstliche Intelligenz“ sowie
»Arbeit und 6ffentlicher Sektor®. Die Themen werden in
Keynotes dargestellt, in einem Plenum diskutiert und
konnen in parallelen Sessions vertieft werden. Es geht
darum, neue Denkansétze kennenzulernen, den Kno-
ten zu l6sen und die Transformation voranzutreiben.
www.fraunhofer-zukunftsforum.de

Geeignet fiir: Alle, die sich mit der drdngenden Trans-
formation der Arbeitswelt beschéftigen und sich iiber
Erkenntnisse aus Forschung, Praxis und gesellschaft-
lichem Umfeld informieren wollen.

Spafdfaktor: Wissenszugewinn, Austausch und Inspira-
tion stehen im Vordergrund. Fiir den 26. Juni sind eine
Exkursion sowie eine Abendveranstaltung angekiindigt.
Gut zu wissen: Die Veranstaltung findet auf dem Bil-
dungscampus Heilbronn statt. Im vergangenen Jahr
folgten 300 Personen der Veranstaltungseinladung des
Fraunhofer TAO.

Musterbruch beim Hoffest
von HRpepper

27. Juni / Berlin - Der ,,schonste Hinterhof Berlins“ 6ff-
net Ende Juni seine Tore zum traditionellen Hoffest von
HRpepper. Im Mittelpunkt des diesjdhrigen Events steht
der Musterbruch: Muster kdnnen ungemein hilfreich sein,
Effizienz férdern und den Alltag erleichtern. Aber sie ber-
gen auch die Gefahr, in alte Denkmuster zuriickzufallen,
Fortschritt zu verhindern und Fehler zu wiederholen. Die
Teilnehmenden erkunden gemeinsam mit den Referen-
tinnen und Referenten aus Wirtschaft und Wissenschaft,
wie sie Dinge wirklich anders machen konnen. In den
Programmpunkten geht es unter anderem um die Frage,
wann Muster {iberhaupt gebrochen und wann sie lieber
gewlirdigt, gedehnt und entwickelt werden sollen. Und
es wird natiirlich auch gefeiert.

www.hrpepper.de
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Vergltungs-Check
Compensation &
Benefits Expert

Median des Jahreszieleinkommens

€ 33.798

+3, 5 % Veranderung zum Vorjahr

Der Durchschnitt

Alter Anteil Frauenanteil
mit Firmen-
43 Jahre wagen 65%
Betriebszugehorigkeit 3 %
12 Jahre
H
Wochenarbeitszeit e

39,4 Stunden oo &

Vergitungsspannen Jahreszieleinkommen

121.762 €
Senior 1108.879 €
94262 €
@ 109.446 €; variables Ziel: 12%
92.845 €
Expert 83.798 €
74.617 €
@ 83.762 €; variables Ziel: 8%
73.803 €
Junior 66.000 €

58.009 €

@ 64.684 €; variables Ziel: 7%

I 3. Quartil 2. Quartil [ 11 Quartil

Variable Vergiitung

Anteil der Unternehmen mit Durchschnittliches variables
variablem Zieleinkommen Zieleinkommen

6.791 €

Variables Ist-Einkommen in
Relation zum Ziel

+1,2%

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

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

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

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

Community

Kind oder
Karriere

Wir alle sind - notgedrungen - auch auf3erhalb unseres be-
zahlten Broterwerbs nicht dauerhaft untitig. Wir miissen
kochen, einkaufen, uns um Kinder kiimmern oder den
Rasen mihen. Die Médnner leisten mehr bezahlte Erwerbs-
arbeit (7 Stunden und 48 Minuten pro Woche mehr als die
Frauen), dafiir liegen die Frauen bei der unbezahlten Arbeit
um 9 Stunden und 10 Minuten vor den Minnern. Das Ver-
hiltnis verschiebt sich massiv zu ungunsten der Frauen,
wenn Kinder oder Pflegebediirftige vorhanden sind. In
einem Haushalt mit Kindern sind rund 11 Stunden pro Wo-
che mehr Arbeit zu leisten als in einem kinderlosen Haus-
halt. Von diesen 11 Zusatzstunden {ibernehmen die Frauen
mehr als zwei Drittel. Eine Frau mit Kindern {iber 6 Jahren
leistet bereits 32 Stunden und 25 Minuten unbezahlte
Arbeit, in einem Haushalt mit Kindern unter 6 Jahren
sind es sogar 48 Stunden und 15 Minuten. Die Kleinkind-
Miitter kommen zusammen mit ihrer Erwerbsarbeit, die
sie in einem Umfang von 12 Stunden und 53 Minuten pro
Woche leisten, auf eine Gesamtwochenarbeitszeit von
liber 61 Stunden. Die Viter hingegen kompensieren den
Verdienstausfall der Frauen, denen ja nur noch wenig
Zeit fiir bezahlte Erwerbsarbeit bleibt. Sie leisten rund 33
Stunden Erwerbsarbeit pro Woche und damit 4,5 Stunden
mehr als kinderlose Mdnner. Diese Zahlen haben sich in
den letzten 10 Jahren kaum verdndert. Der Anteil teil-
zeitarbeitender Frauen bleibt unverédndert hoch und wer
fordert, dass Frauen 50 Prozent aller Fithrungspositionen
besetzen sollten, wird womdglich feststellen, dass es nicht
genug Frauen (schon gar nicht welche mit Kindern) gibt,
die genug Zeit in Erwerbsarbeit investieren konnten, um
eine Karriere bis nach ganz oben zu schaffen.

Erwerbsarbeit und unbezahlte Arbeit

2012/13

Frauen

2012/13 44:34
Manner

2022 44:30

2012/13 45:06
Insgesamt

2022 45:12

. Erwerbsarbeit . unbezahlte Arbeit

Personen ab 18 Jahren, in Stunden pro Woche;
Abweichungen rundungsbedingt

Quelle: Statistisches Bundesamt (Destatis), 2024, Zeitverwendungserhebung 2022

lllustration: Lea Dohle
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Jetzt auf
die Mobilitat
von morgen

setzen!
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Immer eine

Radlange voraus.
Mit JobRad.

Zeit fur frischen Wind in Ihrem Unternehmen! Mit JobRad

angeln Sie sich neue Talente und halten Ihre Mitarbeiter fit.
Esist vollig kostenneutral und schon ab einem JobRad maglich.
Dafiir miissen Sie nicht viel tun, denn dank unserer schlanken
Prozesse bleibt Ihr Aufwand gering. Steigen Sie jetzt auf,
wie bereits 70.000 kleine und groB3e Arbeitgeber!

SIEGER

@

Deutscher
Nachhaltigkeitspreis
2024
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Community

Fir gewohnlich schwappen neue Denkanstof3e im Management
aus den USA nach Europa. Mit seinem Buch ,Work Different”
versucht Kai Anderson eine Welle in die Gegenrichtung zu
erzeugen. Ob seine Thesen auch international Anklang finden,

erzahlt er im Interview.

Interview Reiner Stra

Kai Anderson ist Partner der Unternehmensberatung Mercer. Zusammen mit Kate Bravery und Ilya
Bonic hat er das Buch ,Work Different” geschrieben, das im November 2023 in den USA erschien und
die Veranderung der Arbeitswelt in globaler Perspektive beschreibt.

Personalmagazin: Sie haben zusammen mit Kate Bravery
und Ilya Bonic, beides Kollegen von Mercetr, iiber viele Mo-
nate an Eurem Buch ,Work Different” gearbeitet, das vor
fiinf Monaten auf den Markt gekommen ist. Sie haben den
Anspruch formuliert, dass das Buch global wahrgenommen
wird. Ist das gelungen?

Kai Anderson: Das Buch wurde in den USA verlegt, sodass das
zundchst unser primérer Markt ist. Als das Buch zum ersten Mal
im Schaufenster von Barnes und Nobels in New York lag, war
ich schon ein bisschen stolz darauf. Die meiste Resonanz kam
bislang aus den USA. Neben den USA gab es Reaktionen in Grof3-
britannien und auch in Deutschland. Auch in Japan gab es Re-
sonanz. Derzeit wird das Buch ins Chinesische tibersetzt, sodass
es verstdrkt auch in den asiatischen Raum Einzug halten wird.

Das Buch beschiiftigt sich mit allen Themen, die fiir das
People Management relevant sind. Welche Themen wurden
in den USA aufgegriffen?

Es wurden zwei Themen aufgegriffen, die in der amerikani-
schen Diskussion derzeit eine grofde Rolle spielen. Erstens unsere
Uberlegungen zu Social Sustainability. Diversity, Equity und In-
clusion sind dort ein grofies Thema, das besonders im Rahmen
des Schutzes und der Forderung von Minderheiten diskutiert
wird. Zweites wurde unsere Hauptthese aufgegriffen, dass die
Mitarbeitenden ein neues Selbstbewusstsein haben und wir im
People-Zeitalter leben. Viele amerikanische Unternehmen sind
derzeit damit konfrontiert, dass die Gewerkschaften wieder Zulauf
bekommen und auch hohe Lohnabschliisse durchsetzen kénnen.
Im Management fragen sich viele, wie es zu dieser Entwicklung
kommen konnte. Diesen Soundtrack haben wir offenbar getroffen.

Viele Tech-Konzerne entlassen in den USA und auch hier
Beschiiftigte. Dreht sich da die Entwicklung nicht wieder?
Die aktuellen Entlassungen werden den langfristigen Trend
nicht verdndern. Die demografische Entwicklung sorgt dafiir, dass
sich die Arbeitsmérkte zugunsten der Mitarbeitenden verdndern.

personalmagazin 06.24



Debatte

Zuriick zur Resonanz auf das Buch. Welche Themen wurden
in Deutschland und Europa aufgegriffen?

Wir sind derzeit dabei, das Buch in unterschiedlichen Landern
vorzustellen. Das ist ein laufender Prozess, demnéichst reise
ich zu einer Buchvorstellung nach Spanien. Ich habe das Buch
auch in meinem Netzwerk verbreitet, an Freunde, Bekannte und
Geschéftspartner. Ich war tiberrascht von den Riickmeldungen.
Man erwartet ja, dass sich die Menschen das aus Hoflichkeit an-
schauen und sich bedanken. Doch ich habe einige begeisterte
Reaktionen bekommen, mir wurde gesagt: Ich habe das Buch
gelesen, es ist richtig gut. Dariiber habe ich mich riesig gefreut.

Das People Management ist genuine Aufgabe der HR-Fach-
leute. Sie haben den Anspruch formuliert, auch Fiihrungs-
Kkréifte zu erreichen, die ja die Themen in der Praxis umsetzen
miissen. Ist das gelungen?

Natiirlich gab es die meisten Reaktionen aus dem HR-Kontext.
Mit unserer Sichtweise, Mitarbeitende nicht als Kostenfaktor zu
sehen, sondern als wichtigste Ressource im Unternehmen, haben
wir hier viel Zustimmung bekommen. Das hat mich ehrlicherwei-
se auch nicht {iberrascht. Erste Riickmeldungen von ,Nicht-Per-
sonalern’ sind recht ermutigend. Ein Hindernis ist aber mdglicher-
weise der Buchtitel ,Work Different®, der dieses Publikum nicht
direkt abholt. Aber fiir die Gesamtbewertung ist es noch zu friih.

Zu welchem Thema haben Sie in Deutschland am meisten
Resonanz bekommen?

Unsere Uberlegungen zum KI-Einsatz in der Arbeitswelt haben
offenbar den Nerv getroffen. Wir sehen KI als Riesenchance,
die Produktivitit der Wirtschaft zu erhdéhen und besser und
vielleicht auch weniger arbeiten zu kénnen. Die offene und
spannende Frage ist ja, wie die digitale Dividende fiir die Effi-
zienzgewinne verteilt wird.

Was ist Ihre Antwort?

Die Frage ist noch nicht geklart. Geht die digitale Dividende
allein an die Eigentiimer der Unternehmen oder bekommen die
Mitarbeitenden auch einen Anteil, beispielsweise in Form von
Freizeit. Das wird derzeit breit diskutiert, auch in den USA. Das
hingt auch damit zusammen, dass der Stresslevel in den Unter-
nehmen der westlichen Welt vielfach als zu hoch erlebt wird.
Die zunehmenden Burnout-Fille sind ein sichtbarer Ausdruck
davon. KI kénnte helfen, die Situation zu verbessern.

Die Beobachtung steht in Widerspruch zu der Debatte iiber
Leistung. Die individuelle Leistungsmessung, die manche
Unternehmen wieder einfiihren, wird den Druck auf die
Mitarbeitenden weiter erh6hen.

In den Pandemiejahren ist das Thema Performance verstind-
licherweise in den Hintergrund geraten. Jetzt haben wir eine
wirtschaftlich angespannte Zeit, sodass die Fragen wieder hoch-
kommen, wie die Wirtschaftskraft der Unternehmen verbessert
werden kann und welchen Beitrag dazu die Mitarbeitenden leis-
ten konnen und miissen. Die Kunst ist es jetzt, die unterschied-
lichen Interessen und Bediirfnisse in eine Balance zu bringen.

Welchen Beitrag kann dazu Kiinstliche Intelligenz leisten?
Fiir viele Fiihrungskrifte entsteht Stress durch die Geschwin-
digkeit von Prozessen. Die Postficher sind voll mit Mails und die
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Erwartung ist, dass man innerhalb von 24 Stunden eine Antwort
bekommt. KI-Systeme konnen die Sortierung, Gewichtung und
Bearbeitung der Anfragen einfacher machen. Zusammenfassun-
gen von Dokumenten und Transkripten von Meetings sind der
nichste Schritt. In ein paar Jahren werden KI-Assistenzen jede
Art von Entscheidungsvorbereitung leisten.

In Ihrem Buch sprechen Sie einerseits davon, dass die Mit-
arbeitenden im ,,People Age” eine grofdere Macht in den
Unternehmen bekommen. Andererseits plidieren Sie fiir
eine ,,Winning Culture®, die Unternehmen brauchen, um
erfolgreich zu sein. Ist das nicht ein Widerspruch?

Im Gegenteil - eigentlich ist es doch ganz einfach. Wenn sich
der Einzelne entwickeln kann, kann sich das Unternehmen
entwickeln. Im People Age funktioniert das eine nicht ohne das
andere. Das Bild vom ,Winning Team® kann helfen, die unter-
schiedlichen Interessen in Einklang zu bringen. Jeder will doch
zu Real Madrid gehoren, das die Champions League gewinnen
kann. Das motiviert jeden Einzelnen, eine besondere Leistung
zu bringen. Die Rahmenbedingungen dafiir gilt es zu schaffen
- und da ist wieder ganz stark HR gefragt und natiirlich die
Fithrungskréfte.

In Deutschland haben wir im letzten Jahrzehnt die Wohl-
standsgewinne iiber den starken Ausbau der Beschiiftigung
organisiert, die Produktivitit hat stagniert. Angesichts der
anstehenden Verrentung der Babyboomer-Generation geht
die Beschiiftigung zuriick, wie kKonnen wir die Produktivitit
steigern?

Nach meiner Einschétzung hat sich einiges angestaut und KI
kann jetzt zu einem Katalysator werden, um wieder deutliche
Produktivitdtssteigerungen in den Unternehmen zu erzielen. Im
HR-Kontext sehe ich das beim Thema Workforce Management.
Neue KI-Technologien verdndern viele Berufe und Tatigkeiten
und ermoglichen uns, Personalplanung tiber Marktplédtze zu
organisieren.

Koénnen Sie mir ein Beispiel nennen?

Betrachten wir eine klassische Berufsrolle. Ein Data-Analyst ist
derzeit zu 60 Prozent mit Datenaufbereitung und -bereinigung
beschiftigt, was sich durch den Einsatz von KI auf 30 Prozent
reduzieren lisst. Die freiwerdenden Kapazititen kann er oder sie
fiir andere Projekte oder Linienarbeit zur Verfligung stellen. Gig
Work, wie solche befristeten Tétigkeiten genannt werden, 1dsst
sich effizient {iber interne Marktplétze organisieren.

Am Ende unseres Gesprichs komme ich nochmal auf den
Anfang zuriick. Hat es sich fiir Sie personlich gelohnt, so
viele Monate an Lebenszeit in das Schreiben des Buchs zu
stecken?

Aufjeden Fall. Zuerst einmal war es spannend, mit zwei grof3-
artigen Kollegen zusammenzuarbeiten, die in New York und
London arbeiten und {iber ganz andere Lebens- und Berufserfah-
rungen verfiigen. Das war sehr bereichernd fiir mich. Und die
Resonanz auf das Buch bisher ist klasse — das macht mich schon
ein wenig stolz. Es er6ffnen sich viele Chancen, in Unternehmen
auf unterschiedlichen Kontinenten iiber Zukunftsfragen der
Arbeit ins Gespriach zu kommen. Das ist fiir mich auch ein Her-
zensanliegen. mmm



Smalltalk Facts

Integrati

Community

Menschen, die aus anderen Landern geflich-
tet sind, haben es deutlich schwerer, auf dem
Arbeitsmarkt FuBB zu fassen, als Migrantinnen
und Migranten, die Uber das Fachkrafte-
einwanderungsgesetz nach Deutschland
kommen. Nach rund sechs Jahren sind
immerhin 54 Prozent der Gefluchteten
erwerbstatlg -"allerding:

-"-'II---..\.-._‘.

ihrem friheren Tatigkeitsniveau.

Tl i L

Steigendes Bildungsniveau

Abitur

2013

18

Studien-
abschluss

[] Manner [ Frauen

46

Abitur

2022

Studien-
abschluss

Quelle: Bundesinstitut fir Bevolkerungsforschung, gewertet wurden unter 25-Jahrige (Abitur) bzw. unter 35-Jahrige

(Studienabschluss) mit Mig:

rationshintergrund

Foto: Maskot / gettyimages.de
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Smalltalk Facts

Wenige Frauen
arbeiten

67%

der mannlichen Ge-
fliichteten sind sechs

Jahre nach ihrer An-
kunft erwerbstatig

23%

der weiblichen Ge-

flichteten sind sechs
Jahre nach ihrer An-
kunft erwerbstéatig

Grinde fir das groBe Gefélle sind die
Betreuung von Kindern, Bildung und

Berufserfahrung im Herkunftsland, Teil-

nahme an Sprach- und Arbeitsmarkt-
programmen in Deutschland.

Quelle: IAB-Kurzbericht 13/2023

2.037

Euro brutto verdienen
vollzeiterwerbstatige
Geflichtete im Mittel
sechs Jahre nach ihrer

Ankunft in Deutschland.

Das sind 60 Prozent
des mittleren Brutto-
monatsverdienstes von
Vollzeitbeschaftigten in
Deutschland. Ein Grund
fir die Diskrepanz
ist das geringe
Durchschnittsalter der
Geflichteten.

Quelle: IAB-Kurzbericht 13/2023
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Wunsch und
Wirklichkeit

62% 50%

der Unternehmen der Unternehmen
sehen die Be- machten in den
schaftigung von vergangenen zwolf
Geflichteten als Monaten Erfahrun-
Méglichkeit an, gen mit Gefliich-
den Fachkrafte- teten, die wenige
mangel zu mildern Deutschkenntnisse

mitbrachten

Quelle: IAB-Kurzbericht 13/2023

Die flinf groBten Hirden bei der Beschaftigung

1111

Abbau von Sichere Rechtslage Weniger Leichtere (Weiter-)
Sprachbarrieren (Bleibeperspektive, Betreuungs- Anerkennung Qualifizierung
Arbeitserlaubnis) aufwand, etwa bei auslandischer der Gefliichteten
Behordengangen Qualifikationen

Quelle: DGFP, Bundesagentur fiir Arbeit, 2024
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Der Hype ums Homeoffice
hat sich gelegt, viele
Unternehmen holen ihre
Mitarbeitenden ins Bliro
zurick. Ist damit wieder
alles beim Alten? Wohl
kaum. Denn damit die
neue hybride Arbeitswelt
funktioniert, muss sich die
FlGhrung verandern - und
das Biro neu definiert
werden.

Buro

1111

Zuruck

[llustration Renke Brandt







Prasenzarbeit muss
besser werden

Von Gregory Rech



Zurlck im Biro
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Unternehmen setzen wieder auf das Biiro und hoffen auf mehr
Leistung und Identifikation von der Belegschaft. Wer glaubt,
die Riickkehr zur Prisenz reiche dafiir aus, irrt jedoch. Denn
auch die Arbeit im Biiro hat sich grundlegend verindert. Neue
Arbeitsweisen brauchen neue Strukturen — und kein Verharren
in der Vergangenheit.

@ Kantinen in Gourmetqualitit, Kostenlose Fitnesskurse oder
Wischeservice: um die Mitarbeitenden nach der pandemiebe-
dingten Homeofficewelle nun wieder ins Biiro zu locken, schei-
nen Unternehmen einiges zu tun. Jiingst berichtete die Stiddeut-
sche Zeitung gar liber eine Immobilienfirma, die duftende Biiros
baut - mit dem Ziel, dadurch das Gefiihl der Zugehorigkeit zu
steigern. Wahrend es manche also mit dem Zuckerbrot probieren,
packen andere die Peitsche aus, wenn die freiwillige Riickkehr
ins Biiro ausbleibt: Die Deutsche Bank sorgte etwa fiir Aufsehen,
als sie unter anderem bekannt gab, dass Mitarbeitende nicht
mehr an einem Freitag und dem darauffolgenden Montag mobil
arbeiten diirfen. Und der Softwarekonzern SAP setzte durch,
dass Vollzeitbeschiftigte an mindestens drei Tagen pro Woche
vor Ort arbeiten miissen. Wie weit verbreitet solche Regelungen
bereits sind, zeigte kiirzlich eine weltweit angelegte Studie des
Immobilien-Beratungsunternehmens JLL, in der jedes dritte be-
fragte Unternehmen angab, eine Biiropflicht eingefiihrt zu haben.

Ob solch strikte Regelungen sinnvoll sind, dariiber lasst sich
streiten. Insbesondere, wenn Beschiftigte dazu gezwungen wer-
den, komplett ins Biiro zuriickzukehren, scheint das Risiken
flir Unternehmen mit sich zu bringen. Einer Umfrage von Owl
Labs und dem Marktforschungsinstitut Vitreous World aus dem
Sommer 2023 zufolge wiirde sich jede dritte Person, die hybrid
arbeitet, frither oder spiter nach einem neuen Arbeitsplatz umse-
hen, wiirde sie verpflichtet, Vollzeit im Biiro zu sein. Und weitere
sieben Prozent der Befragten sagen, sie wiirden sogar direkt kiin-
digen. Sicher: Das muss nicht heif’en, dass Mitarbeitende diesen
Schritt wirklich gehen. Den Willen der Mitarbeitenden komplett
aufder Acht zu lassen, wire dennoch fahrlissig.

Hybride Arbeit ist gekommen, um zu bleiben

Denn die Zeit, in der Beschéftigte fiinf Tage die Woche im Biiro
arbeiteten, ist passé, bis zu einem gewissen Grad mobil arbeiten
zu kénnen in vielen Jobs selbstverstdndlich. Auf einem Arbeits-
markt, auf dem es fiir Unternehmen kiinftig immer schwieriger
werden diirfte, qualifizierte Mitarbeitende zu rekrutieren, konnte
fehlende Flexibilitit zu einem entscheidenden Wettbewerbs-
nachteil werden. Zielfiihrender erscheint es, Mitarbeitende dazu
zu motivieren, freiwillig ins Biiro zu kommen - und gleichzeitig
sicherzustellen, dass die Freiwilligkeit nicht in Beliebigkeit aus-
artet. Arbeitgeber sollten also eine aktive Rolle einnehmen und
eine Strategie entwickeln, um die richtige Balance zwischen Frei-
willigkeit und Notwendigkeit zu finden. Es gilt, Mitarbeitenden
einen Rahmen zu bieten, an dem sie sich orientieren, innerhalb
dessen sie aber auch individuell wéihlen diirfen.

Flexibel entscheiden zu kénnen, von wo aus sie ihre Arbeit ver-
richten, scheint fiir viele Beschéiftigte ein hohes Gut zu sein.
Ginge es nach dem Willen der Mitarbeitenden, wiirden drei
Viertel der Befragten ein hybrides Arbeitsmodell wéihlen, wie
die Konstanzer Homeoffice-Studie im Jahr 2023 zeigte. Knapp
drei Tage pro Woche wiirden die Befragten gerne mobil, zwei
Tage im Biiro arbeiten. Ausschliefilich von zu Hause aus titig
sein mochte hingegen nur jede fiinfte befragte Person. Und das
Biiro als alleinigen Arbeitsort wiinscht sich nicht einmal jeder
Zehnte. Die Griinde dafiir, dass hybrides Arbeiten so beliebt bei
den Beschéftigten ist, sind offensichtlich: Wer den Arbeitsort
flexibel wéhlen kann, spart sich den Weg zum Biiro, hat mehr
Zeit, sich um Angehorige zu kiimmern und kann konzentrierter
arbeiten — wobei Letzteres nicht immer gegeben sein muss, wie
etwa Eltern von Kleinkindern wissen. Oder auch Menschen in
einer Partnerschaft, die in einer Zweizimmerwohnung leben.
Tendenziell scheinen sich Beschiftigte im Homeoffice aber bes-
ser konzentrieren zu kdnnen, wie eine Studie der TU Darmstadt
im vergangenen Jahr vermuten l4sst. So hatten gut drei Viertel
derer, die im Homeoffice arbeiteten, das Gefiihl, produktiv zu
sein; im Biiro traf dies nur auf sechs von zehn Befragten zu.
.Viele Beschiftigte sind wenig begeistert von der Arbeit im
Grofdraumbtiro®, folgert Andreas Pfniir, Leiter des Fachgebiets
Immobilienwirtschaft und Baubetriebswirtschaftslehre an der
TU Darmstadt. Entscheidend dafiir, von wo aus Beschéftigte
arbeiten mochten, sei nun mal, welcher Arbeitsplatz eine h6here
Arbeitszufriedenheit bietet. ,,In ein nicht zeitgeméafies Biiro kehrt
niemand mehr zuriick®, sagt Pfniir.

Ohne Prisenz geht es nicht

In vielen Studien wurde aufgezeigt, dass der soziale Austausch
der wichtigste Grund ist, weshalb Beschéftigte ins Biiro gehen -
mit den Kolleginnen und Kollegen zu interagieren, funktioniert
nun mal deutlich besser vor Ort. Voraussetzung dafiir ist jedoch,
dass sich tiberhaupt Menschen im Biiro befinden. Denn sprechen
sich Teammitglieder nicht ab, wann wer vor Ort ist, kdnnte sich
der Gang ins Biiro als Reinfall entpuppen. Nach einer Studie des
Fraunhofer IAO muss eine kritische Masse an Teammitgliedern
anwesend sein, damit sich die positiven Effekte der Prasenz-
arbeit entfalten konnen. (Ndheres lesen Sie im Beitrag ,,Der Weg
muss sich lohnen” ab Seite 26.)

Wie wichtig soziale Interaktion bei der Arbeit ist, belegt auch
eine Langzeitstudie der Harvard University. Demnach sind Mit-
arbeitende im Schnitt umso ungliicklicher, je weniger sie am
Arbeitsplatz interagieren. Versuche, den zwischenmenschlichen
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Austausch auch im mobilen Setting sicherzustellen, mag es
durchaus geben. Die soziale Erosion in Unternehmen scheint
sich dadurch aber nicht aufhalten zu lassen. So gab gut die
Halfte der Befragten einer Studie des Fraunhofer IAO und der
Universitat Stuttgart an, dass sie im Homeoffice trotz digitaler
Moglichkeiten weniger interagieren. Und es 1dsst sich vermuten,
dass darunter auch die Bindung der Mitarbeitenden leidet.

So beliebt hybrides Arbeiten bei den Beschiftigten auch ist
- in den Fiihrungsetagen deutscher Unternehmen herrschen
ginzlich andere Priferenzen: Laut einer Umfrage von KPMG
aus dem OKktober 2023 kann sich nur jede vierte befragte Person
aus der Unternehmensleitung vorstellen, ihre Mitarbeitenden
weiterhin hybrid arbeiten zu lassen. Woran liegt das? Sorgen
sich die Chefinnen und Chefs um die psychische Gesundheit der
Mitarbeitenden? Liegt es daran, dass Fiihrungskrifte nach dem
alten Motto ,Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser” sozialisiert
wurden? Ruhen sich Beschéftigte im Homeoffice zu sehr aus? Die
Annahme, dass Mitarbeitende weniger produktiv seien, wenn
sie mobil arbeiten, l4sst sich anhand der aktuellen Studienlage
nicht bestitigen. Zwar ist nicht auszuschlief3en, dass Mitarbei-
tende das Homeoffice vereinzelt missbrauchen, um weniger zu
arbeiten; doch auch vor Ort ist die Produktivitit nicht immer
sichergestellt. Denn wer keine Leistung bringen will, findet auch
in Présenz Wege zur Nichtleistung. Unabhéngig davon steht fest:
In den schwierigen Zeiten, in denen sich die deutsche Wirtschaft
befindet, miissen die Unternehmen reagieren und sind oft dazu
geneigt, auf altbewéhrte Strukturen zu setzen.

Neue Fithrungsaufgaben durch hybrides
Arbeiten

Die neue Situation erfordert jedoch, vorhandene Strukturen wei-
terzuentwickeln. Denn die Herausforderungen, vor denen Fiih-
rungskréfte stehen, sind nicht auf das Homeoffice begrenzt. Wel-
che neuen Arbeitsformate braucht es im Biiro? Wie lassen sich
hybride Teams fiihren? Und vor allem: Wie 14sst sich gemeinsa-
me Présenz sicherstellen und dann auch produktiv nutzen? Das
sind Fragen, mit denen sich Unternehmen beschéiftigen sollten.
In der Studie ,, Kohision — Die Bindungskrifte von morgen® des
Rheingold Instituts und Pawlik Consultants aus dem Dezember
2022 zeigte sich, dass Mitarbeitende seit Corona eine geringere
Bindung zu ihren Arbeitgebern verspiiren. Das habe auch mit
den verdnderten Arbeitssettings zu tun, sagt der Psychologe und
Griinder des Rheingold Instituts, Stephan Griinewald.
Griinewald betont, dass Fiihrungskréfte nun vor allem gefragt
seien, die Werte und Identitdt des Unternehmens zu verkorpern.
,Bindung lebt von der Begeisterung der Fiihrenden. Sie miissen
motivieren, inspirieren und als dritte Funktion ein Sensorium
entwickeln, um die Verfassung und Befindlichkeit der Teams
und Mitarbeitenden zu erkennen.” Weniger gefragt sei kiinftig,
eine disziplinarische Funktion auszuiiben. Denn Griinewald ist
davon tiberzeugt, dass die Beschiftigten widhrend der Pandemie
gelernt haben, selbstorganisiert und diszipliniert zu arbeiten.
Damit die psychologisch wertvolle Funktion von Teams erhalten
bleibt oder wiederhergestellt wird, konnen Fiihrungskrifte laut
Griinewald Teamtage einfiihren: fest definierte Zeiten, zu denen
alle Mitglieder eines bestimmten Teams im Biiro sein miissen.
Auch das Setting im Biiro neu zu gestalten, ist eine Aufgabe,
die Unternehmen verstdrkt angehen sollten. Moderne Biiros
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Zuriick zu Prasenz?
Das gilt es zu beachten

Laut einer Befragung des Ifo-Instituts hatte
im August 2023 jedes dritte deutsche
Unternehmen eine Betriebsvereinbarung

zu mobiler Arbeit geschlossen. Eine be-
stehende Betriebsvereinbarung kann der
Arbeitgeber nicht einseitig andern. Wiirde
er ohne Einvernehmen mit dem Betriebsrat
entgegen der bestehenden betrieblichen
Regelung Prasenztage im Biiro anordnen,
hatte der Betriebsrat einen Unterlassungs-
anspruch. Daher gilt: Betriebsvereinbarun-
gen von vornherein so abschlieBen, dass
dem Arbeitgeber Handlungsoptionen ver-
bleiben. Das kann durch Vereinbarung einer
Erprobungsphase oder durch eine komplette
Befristung der Betriebsvereinbarung erreicht
werden. In einzelnen Branchen ist das mobi-
le Arbeiten auch tarifvertraglich geregelt.

wie auch Arbeitsweisen brauchen eine Struktur, die es ermog-
licht, sich auszutauschen, kreativ zusammenzuarbeiten und die
ebenso Raum bietet, um konzentriert zu arbeiten.

Prasenzarbeit muss sich verdndern

Einige Unternehmen haben sich auf den Weg gemacht, ihre
Biiros an die Anforderungen der neuen Arbeitswelt anzupassen.
Google etwa hat seine Biiros in Campus-Umgebungen umgestal-
tet, die auf Zusammenarbeit und Gemeinschaft ausgerichtet
sind. Dabei kommen auch sogenannte Team-Pods zum Einsatz:
flexible Arbeitsbereiche, die von Teams je nach Bedarf angepasst
und neu angeordnet werden konnen — mitsamt Stiihlen, Tischen,
Whiteboards und Aufbewahrungseinheiten. Aufderdem hat das
Unternehmen neue Besprechungsriume geschaffen, in denen
Mitarbeitende in einem Kreis sitzen, der von grofden vertika-
len Bildschirmen unterbrochen wird. Die Besprechungsriume
werden ,Campfires®, also Lagerfeuer, genannt und sollen sicher-
stellen, dass die virtuellen Teilnehmenden mit den physisch
Anwesenden gleichgestellt sind. Sogar die Holzstruktur dieser
Besprechungsrdume ist tragbar und kann im Biiro umgestellt
werden. Google betont mit der Biirogestaltung insbesondere zwei
Aspekte: Flexibilitdt und das soziale Miteinander.

Das Biiro von heute auf morgen komplett neu zu gestalten,
wird zwar fiir viele Unternehmen finanziell kaum moglich sein.
Dennoch: Wenn Mitarbeitende wieder ins Biiro gehen, sollten
sie nicht frustriert feststellen miissen, dass sich der Weg nicht
gelohnt hat. s

GREGORY RECH ist Volontar des Personalmagazins und hat an
der Konzeption dieses Heftes mitgewirkt.
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Kostenlose
Masterclass: So machen
Sie HR-Erfolge messbar

lhr HR-Team leistet GroBartiges — aber das Management
sieht es nicht? Wie kann man Erfolg im Bereich HR tber-
haupt messen? Eva Stock ist Chief People & Marketing
Officer, HR-Expertin und Bloggerin bei »HRisnotacrime«.
Nach tber 13 Jahren im HR-Bereich kennt sie die Heraus-
forderungen an die Messbarkeit und Darstellung von
HR-Erfolgen aus unterschiedlichen Perspektiven.

In der kostenlosen Masterclass »HR-Arbeit mit Impact:
So machen Sie Erfolge mess- und sichtbar« von Personio
teilt sie |hre Tipps und Best Practices.

Jetzt fiir kostenlose
Masterclass anmelden
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,Fuhrungskrifte sollten
nicht alles machen,
was Mitarbeitende
zufriedenstellt®

Weshalb hybrides Arbeiten neu strukturiert werden muss,
um Mehrwert zu bieten, verrat Florian Kunze, Professor fir
Organizational Behavior an der Universitat Konstanz.

Interview Gregory Rech, Fotos Ines Janas

Personalmagazin: In welchem Umfang holen Unternehmen
die Mitarbeitenden ins Biiro zuriick - gibt es hierzu Daten?

Florian Kunze: Die reprisentativen Daten des Ifo-Instituts
zeigen, dass heute deutlich weniger mobil gearbeitet wird als
in der Hochphase der Pandemie, als rund 40 Prozent ortsun-
abhingig tatig waren. Der aktuelle Wert bleibt aber relativ kon-
stant bei circa 25 Prozent. Trotz der Debatte, die in der Presse
oder auf Social Media gefiihrt wird, sieht man also noch nicht,
dass Arbeitgeber Mitarbeitende verstarkt ins Biiro zuriickholen.
Meine Prognose ist allerdings schon, dass es zukiinftig in diese
Richtung gehen konnte. Stand heute haben viele Unternehmen
Betriebsvereinbarungen eingefiihrt, um Prisenzzeiten festzu-
legen. In der Praxis haben sich Beschéftigte allerdings oft nicht
daran gehalten. Deshalb jetzt die Brechstange auszupacken,
kann aber Konsequenzen nach sich ziehen.

Welche Konsequenzen konnen das sein? Und gehen die Mei-
nungen von Mitarbeitenden und Fiihrungskriften iiber-
haupt so weit auseinander?

Es zeigt sich schon, dass Fiihrungskrifte und Mitarbeitende
unterschiedliche Vorstellungen haben, auch wenn die meisten
Mitarbeitenden ein hybrides Modell bevorzugen und nicht aus-
schliefdlich im Homeoffice arbeiten mdéchten. Mitarbeitende
wollen moglichst flexibel arbeiten, Fithrungskréfte haben stérker
im Fokus, Prozesse, Produktivitit und Abldufe sicherzustellen.

Und das beifdt sich in gewisser Weise. In unseren Befragungs-
wellen der Konstanzer Homeoffice-Studie sehen wir, dass das
gefiihlte Engagement von Mitarbeitenden massiv zuriickgeht,
wenn ihnen jegliche Flexibilitdt wieder genommen wird. Hinzu
kommt, dass gute Mitarbeitende sich dann hiufig nach neuen
Arbeitgebern umschauen. Mitarbeitende sollten daher in die
Uberlegungen einbezogen werden und eine Sinnhaftigkeit darin
erkennen, wieder 6fter ins Biiro zu kommen.

Mangelt es Mitarbeitenden an Verstindnis fiir den Wert von
Biiroarbeit?

Das ist sehr unterschiedlich, es gibt durchaus Menschen, die
sogar wieder komplett ins Biiro wollen. Der soziale Austausch ist
fiir viele wichtig. Nicht sinnvoll ist allerdings, wenn Mitarbeitende
zwei Stunden am Tag pendeln miissen und im Biiro dann nur in
Videokonferenzen sitzen - also fiir Tatigkeiten ins Biiro kommen,
die sie auch ohne Probleme von zuhause aus erledigen kénnten.
Arbeitgeber sollten sich also fragen: Wann und weshalb hole ich die
Leute ins Biiro? Aufseiten der Arbeitgeber l4sst sich beobachten,
dass die traditionelle Arbeitskultur, die in Deutschland jahrzehnte-
lang vorherrschend war, nicht plotzlich aus den Kopfen ist. Viele
Firmen, mit denen ich zusammenarbeite, versuchen jetzt aber, ihre
Kultur weiterzuentwickeln. Mafnahmen wie Betriebsvereinbarun-
gen konnen dabei erst der Startpunkt sein. Denn dieser strukturelle
Rahmen muss mit Leben gefiillt werden. Das ist aufwendig.
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Welche Rolle kénnte die Angst vor einer Zwei-Klassen-Ge-
sellschaft spielen, wenn Arbeitgeber dariiber nachdenken,
Mitarbeitende wieder ins Biiro zu holen?

Das kann gegebenenfalls schon eine Rolle spielen: Wenn
beispielsweise jedes Team oder jede Fiihrungskraft fiir sich
entscheidet, wie gearbeitet wird, kann es grofde Unterschiede
innerhalb einer Organisation geben. Das wiederum kann die
Gerechtigkeitswahrnehmung der Mitarbeitenden beeinflussen.
Das heifdt, es braucht schon einen Rahmen. Auch in Bezug auf
Produktionsmitarbeitende, die vor Ort sein miissen, kénnten
Arbeitgeber iiberlegen, wie sich etwaige Ungleichheiten kom-
pensieren lassen.

Und inwiefern spielen Produktivitit und Effizienz der Be-
schiiftigten im Homeoffice eine Rolle bei der Entscheidung?

Wir sehen anhand der aktuellen Studienlage keine stark nega-
tiven Konsequenzen auf die Produktivitdt, wenn Mitarbeitende
mobil arbeiten. Es lassen sich haufig Nulleffekte beobachten. Wo
wir aber negative Effekte sehen, sind die sozialen Beziehungen.
Das nehmen auch Unternehmen wahr. Die Identifikation mit
dem Team oder Arbeitgeber schwindet. Gleichzeitig 14sst sie
sich aber nicht mit einer Prasenzpflicht sicherstellen. Vielmehr
sollten Mitarbeitende motiviert werden, von sich aus ins Biiro zu
gehen. Dazu braucht es eine Office-Umgebung, die das fordert.
Und Tétigkeiten, die dafiir sinnvoll sind, soziale Interaktion ins
Biiro zu verlagern.

Wer im Unternehmen ist am meisten daran interessiert,
Mitarbeitende zuriickzuholen?

So wie ich das sehe, ist es hdufig die Geschiftsfiihrung, die ja
auch versucht, eine gewisse Gleichmafiigkeit in der Organisation
zu schaffen. Bei der Deutschen Bank etwa hat die Geschéftsfiih-
rung die Regelung kommuniziert, dass Mitarbeitende nicht an
einem Freitag und dem darauffolgenden Montag mobil arbeiten
diirfen. Zum Teil sind es aber auch die direkten Fiithrungskrifte,
die in der alten Arbeitswelt sozialisiert wurden und Vorbehalte
gegen mobiles Arbeiten haben. Und die hiufig iiberlastet sind,
weil sie extrem viele operative Aufgaben zu erfiillen haben. In
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solchen Situationen greifen sie dann gerne auf Altbewé&hrtes
zurlick. Wer zu strikte Regelungen einfiihrt, riskiert, dass sich
einerseits gute Mitarbeitende extern umschauen und anderer-
seits HR das Recruiting erschwert wird.

Sitzt HR demnach zwischen den Stiihlen?

Aufjeden Fall. Aus Rekrutierungsperspektive haben wir einen
Arbeitsmarkt, auf dem Mitarbeitende eine starke Verhandlungs-
position haben - HR muss sich hier progressiv aufstellen. Wenn
dann Vorgaben von oben kommen, die dem zuwiderlaufen, wird
das schwierig. Durch das Thema Recruiting wird die strategische
Rolle von HR aus meiner Sicht aber auch gestdrkt. HR muss
die Organisation fit machen, Personal- und Fiihrungskrifteent-
wicklung ist dabei besonders wichtig. Die richtige Kultur mitzu-
gestalten, sehe ich jedoch als Riesenchance fiir HR.

Was muss sich im Biiro verindern, um der neuen Situation
gerecht zu werden?

Einige Unternehmen haben nach wie vor ihre traditionellen
Biirostrukturen, die so aufgebaut sind, dass jeder moglichst sein
Einzelbiiro hat und in dem es wenig Interaktionsflichen gibt.
Wer dann die Tiir zuhat und an einer Videokonferenz teilnimmt,
befindet sich in einem &hnlichen Arbeitssetting wie im Homeof-
fice. Dann wéren die oft propagierten Vorteile der Prisenzarbeit
nicht vorhanden: Die Leute interagieren nicht, sie sind nicht
kreativer und auch nicht innovativer als im Homeoffice. Wer
die Leute sinnhaft zuriickholen will, braucht Umgebungen, die
den Austausch anregen.

Biiroarbeit muss also neu strukturiert werden, damit sie
einen Mehrwert bietet. Kann das nicht teuer werden?
Nattirlich ist das auch eine Frage des Geldes - nicht jedes
Unternehmen kann es sich leisten, die Bliroumgebung komplett
umzugestalten. Einsparpotenziale bieten Konzepte wie Desk
Sharing. Fiir Mitarbeitende, die lange am gewohnten Platz ge-
arbeitet haben, kann es allerdings schwierig sein, diese Sicher-
heit aufzugeben. Das ist aber etwas, das Mitarbeitende in Kauf
nehmen sollten. Denn wer regelmifRig aus dem Homeoffice

,<Die neuen Biirostrukturen miissen mit
Leben gefiillt werden. Dazu braucht es
Fiihrungskrifte, die dazu animieren, sich
auszutauschen und die auch gemeinsame

Prasenz sicherstellen.’
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arbeitet, dem kann nicht die Biirofliche freigehalten werden.
Das hat nicht nur betriebswirtschaftliche, sondern auch nach-
haltigkeitsbezogene Griinde.

Wie Liisst sich eine gewisse Auslastung im Biiro sicherstellen?

Einige Unternehmen nutzen Tools, um zu tracken, wann
wie viele Mitarbeitende im Biiro sind. Das sollte noch syste-
matischer getan werden. Wem es wichtig ist, montags oder
freitags eine gewisse Auslastung sicherzustellen, kann auch
Teams rotieren lassen. Fiir manche Tétigkeiten oder in man-
chen Phasen kann es aber durchaus Sinn ergeben, fiinf Tage
in der Woche im Biiro zu sein - besonders, wenn eine starke
Interaktion gefordert ist. Vor allzu strikten Regelungen wiirde
ich aber abraten, sondern eher versuchen, die Mitarbeitenden
selbst darauf zu bringen, wann Présenzarbeit erforderlich ist.
Wichtig ist auch sicherzustellen, dass verschiedene Arbeits-
formen im Biiro mdglich sind. Mitarbeitende brauchen nicht
nur soziale Interaktion, sondern auch Ruhebereiche, in denen
sie nicht sténdig gestort werden. Der Fachbegriff hierzu lautet
Activity-Based Flexible Office.

Fiihrungskriifte scheinen in der neuen Prisenzarbeit eine
wichtige Rolle zu spielen.

Ja, denn die neuen Biirostrukturen miissen mit Leben gefiillt
werden. Dazu braucht es Fiihrungskréfte, die dazu animieren,
sich auszutauschen, Teambesprechungen in Prisenz durchzu-
fiihren und die auch gemeinsame Prisenz sicherstellen. Das
widerspricht zwar der maximalen Flexibilitit, die sich viele
Mitarbeitende wiinschen - ich wiirde das dennoch stark emp-
fehlen. Ich finde also nicht, dass Fithrungskréifte alles machen
sollten, was die Mitarbeitenden zufriedenstellt — aber es ist eine
Fiihrungsaufgabe, diesen zu vermitteln, weshalb mehr Prisenz
fiir spezifische Prozesse benétigt wird. Uber Daten etwa ldsst sich
objektivieren, weshalb das aktuelle Modell nicht funktioniert.
Dass Erreichbarkeit zum Beispiel nicht sichergestellt wird, dass
Mitarbeitende zu wenig interagieren. Oder dass neue Mitarbei-
tende kein gutes Onboarding bekommen, weil sie kein Netzwerk
aufbauen konnen. Ich halte es auch fiir sinnvoll, regelmafig
Befragungen durchzufiihren, um zu verstehen, wie die Préiferen-
zen der Mitarbeitenden liberhaupt sind. Die miissen zwar nicht
komplett iibernommen werden, sind aber ein wichtiger Aspekt,
um als Fiihrungskraft erfolgreich vorzugehen.

Weshalb?

Um zu erfahren, was Mitarbeitende motiviert, etwas frei-
willig zu tun. Intrinsische Motivation entsteht erstens, indem
ein Mensch Autonomie erlebt, zweitens, indem er Kompetenz
entwickelt und drittens, indem er zu sozialen Gruppen gehort.
Zugehorigkeit ist flir die meisten Personen sehr wichtig. Das
ist ein Grund, warum Menschen {iberhaupt arbeiten. Extrem
introvertierte Personen hingegen kénnen das Homeoffice als
perfekt empfinden. Wovor ich wie gesagt warne, sind zu strikte
Regelungen. Nur top-down Ansagen zu machen, reicht meiner
Einschitzung nach nicht aus. Teams sollten mit einem gewissen
Maf} an Selbstbestimmung ausgestattet werden. Damit erkennen
Organisationen die Reife ihrer Mitarbeitenden an. Denn die im-
plizite Message bei zu starker Kontrolle lautet ja: ,Wir wissen das
oben besser, wie ihr richtig arbeitet.” Fiihrungskréfte sollten sich
fragen, was sie letztendlich wollen: Mitarbeitende, die selbstmo-

Als Studienleiter der Konstanzer Homeoffice-Studie forscht
Florian Kunze zu den Auswirkungen mobilen Arbeitens.
Vom Personalmagazin wurde er als einer der 40 HR-Képfe
2023 gewdirdigt.

tiviert arbeiten oder die vor allem das machen, was man ihnen
sagt. Die Frage ist natlirlich, wie sich eine Kultur entwickeln
lasst, die auf Vertrauen basiert und Mitarbeitende motiviert.

Wie lautet IThre Antwort darauf?

Fiihrungskréfteentwicklung. Die Herausforderung liegt darin,
Fiihrungskrifte davon zu liberzeugen, transformational zu fiih-
ren, ihren Mitarbeitenden mehr zu vertrauen und Kontrolle
abzugeben. Denn unter Druck greifen viele auf vermeintlich
Altbewihrtes zuriick. Wer Fithrungskrifte tiberzeugen will, ihre
Haltung nachhaltig zu verdndern, sollte sie mit Zahlen abholen.
Objektive Daten, die aufzeigen, warum es besser ist, weniger
transaktional zu fithren. Ich empfehle Organisationen aber auch,
Feedback von Fithrungskriften einzuholen - um zu verstehen,
welche Probleme sie haben und wie sie bestmdglich unterstiitzt
werden konnen. Ich will das auch nicht tliberidealisieren und
den ,selbstbestimmten® Mitarbeiter propagieren, der genau
weif$, was richtig ist. Eine Fiihrungsaufgabe ist schon auch nach-
zusteuern, wenn etwas nicht funktioniert — etwa, wenn Mitarbei-
tende sich im Homeoffice zuriickziehen. Dann kann eine Fiih-
rungskraft auf diese zugehen und das thematisieren. Das ist aber
eine anstrengende und aufwendige Art der Fiihrung. mmm

GREGORY RECH ist Volontar des Personalmagazins und
schatzt den informellen Austausch an Prasenztagen.
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Von Alina Kafer und Luisa Gulden
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Im Bluro kreativer Austausch, im Homeoffice konzentrierte
Arbeit: dieser Plan funktioniert in der Praxis bei den
wenigsten. Denn Biros auf die neuen Nutzungsbedirfnisse
der Beschaftigten anzupassen, fordert mehr Flexibilitat
auch in Prasenz. Und ein neues Fihrungs- und

Organisationskonzept.

@ Derzeit liegt der Fokus in der Debatte um die Arbeitgeber-
attraktivitit vor allem auf der Frage, wie Unternehmen die
Flexibilitit beziiglich der Arbeitszeit und des Arbeitsorts hand-
haben. Studienergebnisse entlarven die Sorge, dass hybride
Arbeit die Performanz der Mitarbeitenden leiden 14sst, als meist
unbegriindet. In Bezug auf die Innovationskraft kommen Unter-
suchungen zu unterschiedlichen Bewertungen, moglicherweise
wird hier noch von vor-pandemischen Entwicklungen gezehrt.
Jedoch ldsst sich eine gewisse subjektive Innovationsmiidigkeit
erkennen. Dariliber hnaus zeichnen sich Entwicklungen ab, die
langfristig problematisch werden kénnen: So hat bei manchen
Beschéftigten die emotionale Bindung an den Arbeitgeber zuge-
nommen, bei anderen Personen wurde die emotionale Bindung
jedoch schwicher. Ahnliche Effekte lassen sich auch bei der Ent-
wicklung der Beziehungen zu Kollegen und Kolleginnen sowie
im Hinblick auf die Informiertheit feststellen. Vor allem die losen
Kontakte zu anderen, das heifit Verbindungen mit Menschen,
mit denen man nur sporadisch zu tun hat, haben durch die
Virtualitét gelitten. Daher werden zwar hybride Arbeitsformen
und die individuellen Freiheiten von den Mitarbeitenden ge-
wiinscht und aus Wettbewerbs- und Attraktivititsgriinden von
Arbeitgebern erwartet, andererseits werden damit aber Effekte
gefordert, die moglicherweise kontraproduktiv sind und gegen
Bindung und langfristige Innovationsfihigkeit arbeiten. Es muss
daher eine gesunde Mischung aus mobiler Arbeit und Arbeit am
Arbeitsplatz vor Ort realisiert werden.

Reine Open-Space-Konzepte funktionieren
seit der Pandemie nicht mehr

Die Abwechslung von mobiler Arbeit und Anwesenheit im Biiro
ist nicht mit Zwang umzusetzen. Es kénnen Vorgaben gemacht
werden, beispielsweise beziiglich einer Obergrenze an mobiler
Arbeit pro Woche oder pro Monat; aber es muss auch auf die Frei-
willigkeit der Mitarbeitenden gesetzt werden, sich aktiv fiir das
Biiro als Arbeitsort zu entscheiden. Daher ist die Frage ,Welche
Biiros, welche Riume und Fldachen brauchen wir in Zukunft,
damit das Biiro als attraktiver Arbeitsort wahrgenommen wird
und Mitarbeitende dort freiwillig arbeiten?”.

Ein Biiro- und Arbeitsplatzkonzept muss in eine gesamthafte
HR-Strategie inkludiert werden. Das Biiro kann fiir Mitarbeitende
attraktiv sein, wenn es eine Reihe von Merkmalen und Annehm-
lichkeiten bietet, die das Arbeitsumfeld ansprechend und pro-

duktiv gestalten. Dafiir sind vor allem drei Rahmenbedingungen
wichtig: die physische Arbeitsumgebung, die Technologie und
die Fiihrungs- und Organisationskultur. Vor der Pandemie war in
der Regel klar, wo der Arbeitsplatz ist. Heute wird der Arbeitsort
individuell und tagesaktuell entschieden. Fiir alle individuellen
Wiinsche und Anforderungen muss das Biiro zukiinftig eine
maximale Vielfalt bieten.

Bei den verschiedenen Uberlegungen der Unternehmen, wie
zukiinftig Blirostrukturen aussehen sollten, wird héufig auf Kon-
zepte zuriickgegriffen, die unmittelbar vor der Pandemie als zu-
kunftsfihig galten. Das waren vorwiegend flexibel genutzte, oft
sehr offene und teilweise m