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L IEBE LESER,

vor wenigen Wochen hat wohl niemand an dieses 
Szenario gedacht, jetzt hat uns die Pandemie 
überrollt. Infolge der rasanten Ausbreitung des 
Coronavirus sind das soziale, aber auch das wirt-
schaftliche Leben drastisch eingeschränkt. Existen-
zen stehen auf dem Spiel, Unternehmen bangen 
um Auträge, melden Kurzarbeit an, manche müs-
sen gar Strategien entwickeln, um eine Insolvenz 
abzuwenden. 

Wie lange die Pandemie andauert und wie es 
danach weitergeht, vermag heute kaum jemand 
verlässlich zu prognostizieren. Klar ist: Die welt-
weiten Folgen sind bereits jetzt verheerend, die 
Schäden für die Weltwirtschaft aller Voraussicht 
nach immens. 

Verständlicherweise rücken in dieser unsicheren 
Situation viele Themen in den Hintergrund, die 
noch vor wenigen Wochen im Fokus von Unter-
nehmen, Geschäftsführern und Personalabtei-
lungen standen. Wir blicken dennoch nach vorn 
und greifen Themen auf, die für HR wichtig sind. 
Spätestens dann, wenn sich die Situation wieder 
schrittweise normalisiert hat, werden sich wieder 
Fragen auftun wie: Wie können Unternehmen auf 
digitalem Weg Talente finden? Wie können sie 

dem Fachkräftemangel in der IT begegnen? Und 
welche Lösungsansätze dafür bietet New Work? 
Wir suchen in dieser Ausgabe des F.A.Z.-Perso-
naljournals bereits heute Antworten auf diese 
Fragen. 

Aber auch für die Wochen und Monate während 
der Pandemie wollen wir Ihnen Rüstzeug an die 
Hand geben und beleuchten Tipps zum Umgang 
mit der Krise, beispielsweise wie Unternehmen 
Kurzarbeit beantragen können und wie das Füh-
ren auf Distanz gelingt. Das ist im Übrigen nicht 
nur während der Pandemie, während der viele 
Beschäftigte im Homeoffice arbeiten, wichtig. 
Die auf den Arbeitsmarkt und in Experten- und 
Führungsfunktionen drängenden Generationen X, 
Y und Z wünschen sich mehr Selbstbestimmung 
und fordern unter anderem flexibles Arbeiten auch 
im Homeoffice ein. Auf diese Herausforderungen 
sollten HR-Abteilungen vorbereitet sein.  

Denken wir heute schon an die Themen nach der 
hoffentlich bald überwundenen Krise. Bleiben Sie 
gesund!

Kirstin Gründel, 
Redakteurin
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Pflichten durch Masernschutzgesetz 

Am 1. März 2020 ist das Bundesmasernschutz-
gesetz in Kraft getreten. Seither sind Arbeitgeber 
und Arbeitnehmer verpflichtet, den Schutz vor 
Masernviren in bestimmten Einrichtungen sicher-
zustellen und nachzuweisen, dass ihr Personal 
gegen Masern geimpft ist. Das neue Gesetz sieht 
unter anderem vor, dass Personen, die in medi-
zinischen Einrichtungen oder in Gemeinschafts-
einrichtungen arbeiten, in denen Minderjährige 
betreut werden oder in denen sich Flüchtlinge 
oder Asylbewerber aufhalten, einen Schutz ge-
gen Masern nachweisen. Nachweispflichtig sind 
somit Tätige unter anderem in Krankenhäusern 
und Arzt- und Zahnarztpraxen. Für Arbeitgeber 
ergibt sich aus den neuen Regelungen eine Do-
kumentationspflicht. Sie müssen prüfen, ob ihre 
Arbeitnehmer sowie die betreuten Personen ge-
gen Masern geimpft sind. Unternehmen sollten 
sich daher rechtzeitig um die Abwicklung der 
Impfpflicht kümmern.  

Boom bei Videokonferenzsoftware 

Die Angst vor dem Coronavirus treibt die Nach-
frage nach Software für Videokonferenzen und 
mobile Arbeit in die Höhe. Dadurch steigen auch 
die Aktienkurse dieser Unternehmen. Dieser Trend 
dürfte auch nach dem Abebben der Pandemie an-
halten. Das Coronavirus verdeutlicht, wie wichtig 
digitale Kommunikation mittlerweile ist, und wird 
den Trend zu Homeoffice und mobilem Arbeiten 
generell verstärken. Manche Unternehmen haben 
bereits ihre Bürostandorte aufgelöst. Unterneh-
men testen derzeit in vielen Branchen Software 
für Fernwartung, Datentransfer und Videokonfe-
renzen. Viele Softwareanbieter stellen sie aktuell 
kostenlos oder zu vergünstigten Konditionen zur 
Verfügung. Programme für Videokonferenzen 
helfen Arbeitgebern und Mitarbeitern in der 
Ausnahmesituation, in Kontakt zu bleiben. In 
Deutschland werden sich die Auswirkungen des 
Coronavirus auf den Wissenschaftsaustausch vor 
allem ab der zweiten Jahreshälfte 2020 zeigen. 

Digitalisierung entlastet HR

Ein Job als HR-Manager ist für viele Berufsein-
steiger ein Traumjob, doch eine Studie zeigt, dass 
viele Personaler in ihrem Beruf unzufrieden sind. 
Statt Potenziale in Mitarbeitern zu heben, verbrin-
gen sie den Großteil ihrer Zeit mit administrativen 
Aufgaben. Das ist das Ergebnis einer Studie, die 
Personio gemeinsam mit Bitkom Research her- 
ausgegeben hat. Die Hauptgründe für die Unzu-
friedenheit sind, dass die Arbeit mit Menschen zu 
kurz kommt und das Gehalt zu gering ist. Zudem 
finden viele HR-Manager, dass die administrati-
ven Arbeiten ein zu hohes Gewicht haben. Die 
Digitalisierung kann dazu beitragen, den ad-
ministrativen Aufwand in den HR-Abteilungen 
zu senken. Mehr als die Hälfte der befragten 
Personaler ist sich sicher, durch den Einsatz von 
HR-Software mehr Zeit für Mitarbeiter und Be-
werber gewinnen zu können. Bisher nutzen nur  
2 Prozent der befragten Unternehmen HR-Soft-
ware für alle administrativen HR-Prozesse. � <



F.A.Z. Personaljournal    02/2020� 5Neues Denken

Aufgrund des 

Fachkräftemangels ist 

es nicht immer einfach, 

das passende Talent zu 

finden. 
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RECRUIT ING

Fachkräftemangel in der IT: Wie Unternehmen 
passende Talente rekrutieren können

Homeoffice, virtuelle Teams, Onlineshop-

ping: Die kollektiven Herausforderungen 

belegen mehr denn je die enorme Be-

deutung von IT und Digitalisierung. Die-

se werden noch einmal verstärkt durch 

die aktuelle Krise infolge des Coronavi-

rus. Doch gerade in der IT-Branche spitzt 

sich der Mangel an Fachkräften immer 

weiter zu.

Auf den Fachkräftemangel im IT-Bereich weist un-
ter anderem eine repräsentative Studie von Bitcom 
Research hin: Die Anzahl der unbesetzten IT-Stellen 
in deutschen Unternehmen unterschiedlicher Bran-
chen ist im Jahr 2019 im Vergleich zum Vorjahr um 

51 Prozent gestiegen. Damit hat sich gegenüber 
dem Jahr 2017 die Zahl an Vakanzen verdoppelt. 
Erschwerend kommt hinzu, dass sich gleichzeitig 
auch die gesuchten Qualifikationen stetig ändern. 
Eine weitere Herausforderung bildet das zuneh-
mende Erfordernis nach Führungspersönlichkeiten 
im IT-Bereich, die mit überdurchschnittlich hohen 
Social Skills Teams und Mitarbeiter führen und an-
leiten können. 

Führungspersönlichkeiten im IT-Bereich 
schwer zu finden

Innovative Technologien, die immer wieder neues 
Wissen und andere Berufsbilder und Qualifikatio-
nen erfordern – das setzt viele Unternehmen beim 
Finden neuer IT-Mitarbeiter zunehmend unter 
Druck. Waren lange Zeit vor allem Softwareent-
wickler gesucht, setzen Entwicklungen und Tech-

nologien wie Big Data, Cloud-Computing und 
Künstliche Intelligenz immer stärker auch ganz 
andere Experten voraus. Naturgemäß sind diese 
umso gefragter und gleichzeitig umso rarer, je 
jünger und spezialisierter der jeweilige Technolo-
gietrend ist.

Doch selbst Unternehmen, denen es gelingt, 
Spezialisten innerhalb der eigenen Reihen zu 
qualifizieren, sind damit nicht zwingend auf der 
sicheren Seite. Zum einen bedeutet dies einen er-
heblichen Zeitaufwand, gepaart mit entsprechen-
den Kosten. Zum anderen werben Konkurrenten 
oder die Big Brands der Branche, die mit höherem 
Gehalt oder noch spannenderen Aufgaben locken, 
solche Fachexperten mitunter im Nu ab.

Noch gar nicht abgedeckt ist dabei das wach-
sende Erfordernis nach guten Führungspersön-
lichkeiten. Erfahrungsgemäß können vor allem in 
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technischen Berufen hierfür nötige Qualitäten wie 
Kommunikations- und Konfliktfähigkeit, Empathie 
oder gute Selbstführung nicht immer vorausgesetzt 
werden: Laut Studie vermisst branchenübergrei-
fend fast jedes dritte Unternehmen (32 Prozent) 
entsprechende Fähigkeiten.

Klare Positionierung als Arbeitgeber 

Viele Unternehmen – gerade kleine und mit-
telständische Unternehmen – versäumen, sich 
authentisch als Arbeitgeber zu positionieren. In 
Karrierebereichen von Unternehmenswebsites sind 
oft informationsleere, allgemeingültige Floskeln 
zu finden. Doch gerade eine klare Positionierung 
als Arbeitgeber ist in hart umkämpften Branchen 
wie der IT besonders wichtig. HR-Verantwortli-
che müssen sich in ihre durchaus anspruchsvolle 
Zielgruppe der IT-Experten hineinversetzen und 
sich unter anderem folgende Fragen stellen: Was 
wollen von uns gesuchte Spezialisten – und was 
davon können wir bieten? Welche Bedürfnisse hat 
unsere Zielgruppe und wie sprechen wir sie richtig 
an? Und: Auf welchen Kanälen erreichen wir unse-
re Zielgruppe am besten? 

Was allerdings auch die beste Employer-Bran-
ding-Kampagne nicht verstecken kann: Defizite in 
der Unternehmenskultur, die dank Bewertungspor-
talen wie kununu heute mit wenigen Mausklicks 
sichtbar werden. So kann die Empfehlung nur lau-
ten: Es ist nie zu früh, „to get the basic rights“. 

Freelancer als kurzfristige Lösung

Unternehmen, die Nachholbedarf erkannt haben, 
sollten mit einer mehrdimensionalen Strategie 
die Dinge in die Hand nehmen, um im „War for 
IT-Talents“ gegenüber Branchengrößen zu punk-
ten. Kurzfristig kann es notwendig sein, vorüber-
gehend fehlende Ressourcen mit gut qualifizierten 
Freelancern aufzufüllen. Unter Umständen kann 
eine solche freie Mitarbeit der Vorlauf für eine 
anschließende Festanstellung sein. Nicht zuletzt 
hat die Coronakrise bei vielen Freelancern auch 
den Wunsch nach einer sicheren Festanstellung 
geweckt. In manchen Fällen, etwa beim Aufsetzen 
und Implementieren neuer Systeme, kann eine zeit-
lich begrenzte freie Mitarbeit auch die passende 
Lösung sein.

Fokus auf Active Sourcing

Bei der Kandidatensuche wird der Fokus in Zukunft 
noch mehr beim Active Sourcing liegen, dem ge-
zielten und aktiven Suchen auf Plattformen wie 

Xing und LinkedIn, nachdem gesuchte Experten 
und Spezialisten in der Regel bei einem anderen 
Unternehmen unter Vertrag sind. Wichtig: Active 
Sourcing ist ein Marathonlauf, kein Sprint – es geht 
um ein langfristiges Investment und um den Auf-
bau von Beziehungen zu Bewerbern. Schnelle Er-
folge sind möglich, aber nicht das eigentliche Ziel.

Bewerbungsprozess digitalisieren

Ein weiterer, nicht zu unterschätzender Hebel liegt 
in der Wirkung als Arbeitgeber nach außen – Stich-
wort Employer Branding. Hier sollten Unternehmen 
auf einen mehrteiligen Maßnahmenplan setzen, 
der das Einführen moderner Recruitingmethoden 
sowie die gezielte Vernetzung mit regionalen  
Partnern umfasst. Wesentlich ist eine konsequen-
te Digitalisierung des Bewerbungsprozesses. Über 
alle Branchen hinweg betrachtet, sind hier die  
Defizite groß: Nur 26 Prozent der in der Studie be-
fragten Unternehmen bieten Onlinebewerbungs-
tools. 

In die Arbeitskultur investieren

Viele Arbeitgeber werden über kurz oder lang 
auch nicht daran vorbeikommen, mehr Bewusst-
heit für weiche Faktoren wie Kultur, Atmosphäre 
und Umgang miteinander zu entwickeln. Hier 
müssen Geschäftsführer und CEOs umdenken. 
Gerade gesuchte Spezialisten, die sich ihren 
Arbeitsort aussuchen können, legen neben an-
gemessenem Freiraum, guter Bezahlung und 
spannenden Aufgaben zunehmend Wert auf ein 
positives und wertschätzendes Miteinander. In 
der Umsetzung erfordert dies weit mehr als nur 
den mittlerweile gängigen Tischkicker oder Obst-
korb im Büro. Bei IT-Spezialisten liegen vor allem 
Benefits wie mobiles Arbeiten sowie die Abkehr 
von einer Anwesenheitskultur hin zu einer Ergeb-
niskultur hoch im Kurs. 

Krisen sind immer auch Chancen für Unterneh-
men. Gerade in unsicheren Zeiten, wie Deutsch-
land und die Welt sie mit der Coronapandemie 
derzeit erleben, lohnt es sich, den Blick auch 
schon auf die Zukunft zu richten. Unternehmen, 
die jetzt den Mut haben, in Spezialisten zu inves-
tieren, können gestärkt aus der Krise hervorge-
hen. Es sind nicht zuletzt IT-Experten, die gerade 
jetzt unter höchsten Herausforderungen an Lö-
sungen arbeiten, um Betriebe und Unternehmen 
am Laufen zu halten.� <

info@faz-personaljournal.de
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Trotz besserer Arbeitsbedingungen 

nimmt der Stress unter Arbeitnehmern 

zu, zumindest nehmen diese es so 

wahr. Das klingt nach einem Luxus-

problem, doch die Folgen sind gra-

vierend: Auf Dauer leiden Gesundheit, 

Produktivität und Kreativität. Was kann 

HR tun, um Mitarbeitern zu helfen, mit 

Stress besser zurechtzukommen?

Mehr als 60 Prozent der Arbeitnehmer 
fühlen sich gestresst

Die gefühlte Stressbelastung von Arbeitnehmern 
in Deutschland nimmt seit Jahren trotz real sin-
kender Arbeitsmenge und mehr Automatisierung 
zu. Das zeigt auch eine Studie, die die Techniker 
Krankenkasse herausgegeben hat: Mehr als 60 
Prozent der Arbeitnehmer fühlen sich manchmal 
bis häufig gestresst. 

Die negativen Folgen durch dauerhafte Stress-
belastung sind für Mensch und Unternehmen nicht 
zu übersehen: Die Gesundheit der Mitarbeiter und 
das Arbeitsklima leiden, Mitarbeiter melden sich 
häufiger krank, sind weniger motiviert, weniger 
produktiv und weniger kreativ.

Jeder Mensch empfindet Stress anders, und die 
meisten Auslöser von Stress lassen sich kaum ver-
meiden. Trotzdem kann HR einiges tun, um Mitar-
beitern zu helfen, besser mit Stress und stressigen 
Situationen umzugehen.

Auf Stresssymptome achten

Da Personaler wenig direkten Kontakt mit Mit-
arbeitern haben, sollten sie in engem Austausch 
mit den Führungskräften stehen und diese darin 
schulen, Anzeichen für überforderte Mitarbeiter zu 
erkennen. 
Folgende Anzeichen können ein Zeichen für Stress 
sein:  

>> Mitarbeiter lassen sich leicht ablenken: 
Sie wirken in Gesprächen abwesend, schauen 

dauernd auf ihr Smartphone oder auf die Uhr oder 
können nicht über längere Zeit konzentriert an ei-
ner Aufgabe arbeiten.

>> Mitarbeiter sind körperlich abgespannt. 
Sie wirken hektisch, atmen unruhig, können nicht 
stillsitzen, schwitzen oder haben andere körperli-
che Symptome.

>> Mitarbeiter melden sich häufiger krank 
als früher.

>> Die Persönlichkeit von Mitarbeitern än-
dert sich. Statt fröhlich und offen sind sie zu-
nehmend schlecht gelaunt, gereizt oder in sich 
gekehrt.

>> Die Beziehung unter den Mitarbeitern 
ändert sich. Der Ton unter Kollegen wird rauer, 
jeder Konflikt eskaliert. Zudem tritt im Unterneh-
men Mobbing auf.

HR sollte besonders dort genau hinschauen, wo 
sich Überstunden anhäufen oder große Verände-
rungen im Gange sind – dort sind die Mitarbeiter 
besonders stressgefährdet.

Die Sensibilität fördern

Manche Menschen sind sich oft nicht bewusst, 
dass sie unter Stress leiden. Andere wiederum 
versuchen, Stressgefühle zu unterdrücken oder zu 
verschweigen. Sie haben Angst, als Versager dazu-
stehen und ihre Karriere zu gefährden.

Hier kann, wie auch in vielen anderen Situa-
tionen, reden helfen. HR sollte das Thema offen 
ansprechen und Stressbewältigung als eine seiner 
Aufgaben etablieren, um die Gesundheit und die 
Produktivität der Mitarbeiter zu erhalten. Füh-
rungskräfte und Mitarbeiter sollten sich auf The-
men wie Wohlbefinden, innere Balance, gesunder 
Schlaf, Bewegung und Zeitmanagement fokussie-
ren. 

Um Mitarbeitern bei der Selbstreflexion zu 
helfen, kann die Personalabteilung Tools wie das 
„How-are-you“-Dashboard anbieten. Darauf kön-
nen Mitarbeiter ihr individuelles Empfinden erfas-
sen. Durch regelmäßige Umfragen auf Unterneh-
mensebene kann die HR-Abteilung herausfinden, 

STRESS AM ARBEITSPLATZ

Sieben Methoden, wie HR die Mitarbeiter 
unterstützen kann

Neues Denken

Viele Arbeit-

nehmer fühlen sich 

zunehmend gestresst. 

HR kann helfen, damit sie 

besser mit Stress zu-

rechtkommen.

© Victoria Gnatiuk/iStock/Getty Images

https://www.tk.de/resource/blob/2026630/9154e4c71766c410dc859916aa798217/tk-stressstudie-2016-data.pdf
https://www.personio.de/wp-content/uploads/2019/11/Das-How-Are-You-Dashboard-by-myndway.pdf
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wie hoch der Stresslevel ihrer Mitarbeiter insge-
samt ist und wie er sich verändert.

Methoden zur Stressbewältigung

HR sollte eine stressresistente Unternehmenskultur 
fördern und Methoden vermitteln, wie Mitarbeiter 
Stress vermeiden oder besser bewältigen können. 
Sieben Methoden zur Stressbewältigung – für ein-
zelne Mitarbeiter, Teams und das ganze Unterneh-
men – können dabei angewandt werden.

Jeder Mitarbeiter individuell

>> 1. Auf eine Aufgabe konzentrieren: Mitar-
beiter sollten Aufgaben einzeln und nacheinander 
bearbeiten, statt mehrere parallel zu erledigen. Die 
Umgebung sollte frei von Ablenkungen sein, und 
Störungen sollten möglichst vermieden werden, 
beispielsweise indem Mitarbeiter Push-Nachrich-
ten abstellen und E-Mails nur zu festen Zeiten am 
Tag beantworten. Für Aufgaben, die hohe Konzen-
tration erfordern, sollten ruhige Orte zur Verfügung 
stehen – auch und vor allem in Großraumbüros.

>> 2. Kurze, bewusste Pausen einbauen: 
Regelmäßige Pausen – zum Beispiel nach der Po-
modoro-Technik – erhalten die Produktivität. Wäh-
rend der Pausen sollten sich Mitarbeiter bewusst 
erholen, indem sie beispielsweise kurz an der fri-
schen Luft durchatmen oder Dehn- und Atemübun-
gen machen. Das Smartphone sollte in dieser Zeit 
tabu sein. Nach nur fünf bis zehn Minuten fühlt 
sich ein Mitarbeiter erfrischt und munter.

>> 3. Prioritäten setzen: Zeit hat keiner, jeder 
muss sie sich nehmen. Mitarbeiter müssen in der 
Lage sein, ihre wichtigen Aufgaben zu identifizie-
ren und diese zuerst zu erledigen. Weniger Wichti-
ges können sie delegieren oder weglassen. Mitar-
beiter sollten ermutigt werden, manchmal nein zu 
sagen oder auf ein Meeting zu verzichten, bei dem 
sie nicht unbedingt gebraucht werden.

Im Team

>> 4. Konzentration in Meetings fördern: 
Gespräche und Meetings sollten bewusst, ohne 
Hektik und in konzentrierter Atmosphäre begon-
nen werden. Eine Runde zu Beginn, in der jeder 
Teilnehmer ein Erfolgserlebnis des Tages teilt, kann 
eine positive Grundstimmung schaffen. Durch Aus-
redenlassen, aktives Zuhören und Blickkontakt – 
statt nebenher E-Mails zu bearbeiten – wird das 
gegenseitige Verständnis gefördert, und die Ergeb-
nisse sind besser.

>> 5. Raum für Menschlichkeit schaffen: Mit-
arbeiter müssen „Mensch sein“ dürfen. Das heißt: 
Führungskräfte und Mitarbeiter dürfen Emotionen 
zeigen, positive wie negative. Fehler dürfen passie-
ren und sollten offen und konstruktiv besprochen 
werden. Humor und gemeinsames Lachen helfen 
in stressigen Phasen oder in Konflikten, einen po-
sitiven Teamgeist zu bewahren. Teams sollten sich 
auch auf persönlicher Ebene kennenlernen und ge-
meinsam feiern dürfen.

Auf Unternehmensebene

>> 6. Führungskräfte müssen Vorbilder sein: 
Die Manager müssen vorleben, was sie von ihren 
Mitarbeiter verlangen. Erwarten sie von ihren Mit-
arbeitern mehr Mut zum kalkulierten Risiko, dürfen 
sie sie nicht für Fehlschläge bestrafen – und müs-
sen zu ihren eigenen Fehlern stehen. Führungs-
kräfte sollten im Umgang mit Mitarbeitern ihre 
menschliche Seite zeigen. Vielen ist gar nicht be-
wusst, wie viel kleine Gesten bewirken: ein Lob vor 
dem Team, eine handgeschriebene Glückwunsch-
karte, ein aufmunterndes Wort, wenn es gerade 
nicht rund läuft.

>> 7. Transparent kommunizieren: Unsicher-
heit über die Zukunft kann Stress auslösen. Das 
Management muss Mitarbeiter offen und früh-
zeitig über Neuerungen, Projekte und Vorhaben 
informieren, auf Einwände und Befürchtungen 
eingehen. Erfolge und Fehlschläge sollten gemein-
sam analysiert werden, damit alle daraus lernen 
können. Dafür ist eine Kultur erforderlich, in der 
Informationen, Kritik und Lob frei fließen können – 
in alle Richtungen.

Stressbewältigung –  
eine Aufgabe von HR?

Mitarbeiter, die dauerhaft unter Stress leiden, ver-
ursachen Kosten für das Unternehmen und schwä-
chen es im Wettbewerb. Die HR-Abteilung kann 
und muss daher Maßnahmen ergreifen, damit 
Mitarbeiter dauerhaft leistungsfähig und motiviert 
sind. Dabei sollte sie genauso achtsam vorgehen, 
wie sie es den Mitarbeitern empfiehlt: Überlegte, 
schrittweise Änderungen wirken zumeist am bes-
ten. So gibt HR dem Mitarbeiter Sicherheit und 
die Zeit, sich anzupassen, statt sie zusätzlich unter 
Druck zu setzen.� <

info@faz-personaljournal.de

https://www.selbst-management.biz/pomodoro-technik/
https://www.selbst-management.biz/pomodoro-technik/
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Achtsamkeit 

im Umgang mit dem 

Coronavirus ist ange-

bracht – aufkommender 

Panik sollten wir be-

gegnen.

PANDEMIE

Coronavirus: Risikowahrnehmung zwischen 
Panik und Vernunft

Hamsterkäufe, Schulschließungen, die 

Angst, überhaupt noch einen Schritt in 

die Öffentlichkeit zu gehen: Bei vielen 

Menschen ist infolge der Ausbreitung 

des Coronavirus Panik ausgebrochen, 

dass sie sich mit dem Virus anstecken 

könnten. Was nun hinzukommt, sind die 

Angst vor den wirtschaftlichen Folgen 

des Lockdowns und die Frage des Um-

gangs mit konkreten Alltagsherausfor-

derungen wie den Abstandsregeln und 

der beschränkten Bewegungsfreiheit. 

Eine Panikstörung im klinischen Sinne 

ist dies noch nicht, erklärt Prof. Dr. Nadia 

Sosnowsky-Waschek von der SRH Hoch-

schule Heidelberg. Im Interview erklärt 

die Psychologin das aufkeimende Bedro-

hungsgefühl und hat Tipps dagegen.

Frau Professor Sosnowsky-Waschek, woher 
kommt dieses Bedrohungsgefühl in Bezug 
auf unsere Gesundheit?
Nadia Sosnowsky-Waschek: Bei jedem Einkauf 
schätzen wir im Voraus das Risiko ein, ob wir durch 
den Verzehr von Chips dick werden und gesund-
heitliche Schäden davontragen. Beim Autofahren 
entscheiden wir in Bruchteilen einer Sekunde, ob 
wir es noch über die gelbe Ampel schaffen. Wie 
die Entscheidung in der jeweiligen Situation aus-
fällt, hängt von verschiedenen Faktoren ab, unter 
anderem davon, wie schwerwiegend wir die Fol-
gen dieser Entscheidung für die Gesundheit ein-
schätzen und wie wahrscheinlich es ist, dass wir 

© gguy44/iStock/Getty Images Plus
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diese Folgen überhaupt selbst tragen müssen.  
Verursacht die Packung Chips Diabetes, und ver-
kürzt sich dadurch die persönliche Lebenszeit? Bei 
vielen Alltagsentscheidungen wird das persönliche 
Gesundheitsrisiko eher als gering eingestuft. Also 
fahren wir über Gelb und legen die Chips in den 
Einkaufswagen. 

Solche Risikoabwägungen sind alltäglich, zu-
gleich hocheffizient und für das Gehirn energiespa-
rend, weil sie uns vielfach das Leben erleichtern. 
Die Bewertung läuft nämlich oft gänzlich unbe-
wusst, quasi automatisch ab.

Was ist bei der Bewertung des Coronavirus 
und den Folgen einer Ansteckung damit an-
ders?
Nadia Sosnowsky-Waschek: Im Falle des 
Coronavirus können wir nicht auf bewährte All-
tagsroutinen zurückgreifen. Wir haben es mit der 
Bewertung eines Ereignisses zu tun, das neu ist, 
das im Vergleich zu vielen anderen Lebensrisiken 
selten auftritt und dessen potenzielle gesund-
heitliche Folgen für die eigene Person, für unsere 
Familien und für die Wirtschaft wir nicht einschät-
zen können. Das von solchen seltenen und neuen 
Ereignissen ausgehende Risiko wird typischerweise 
überschätzt, für deutlich häufiger auftretende, aber 
bekannte andere Risiken wird es hingegen eher 
unterschätzt.

Was beeinflusst noch die Risikowahrneh-
mung?
Nadia Sosnowsky-Waschek: Es ist auch re-
levant, wie man die Kontrollmöglichkeiten einer 
Ansteckung einschätzt. Kann ich mich durch die 
Desinfektion der Hände oder die Verwendung einer 
Maske wirksam vor einer Ansteckung schützen? 
Hängt eine Infektion überhaupt von meinem ei-
genen Verhalten oder von dem anderer Menschen 
oder einfach nur vom Zufall ab? Durch immer neue 
Informationen seitens der Medien, durch berichte-
te Zwischenfälle oder Verbote entsteht bei vielen 
Menschen der Eindruck einer geringeren Kon- 
trollierbarkeit des Ansteckungsrisikos und dessen 
Folgen. Bedenkt man die Unfreiwilligkeit der Ex-
position mit dem Virus, wird die Gefahr ebenfalls 
größer eingeschätzt. Einer Angst vor einem Flug-
zeugabsturz kann ich dadurch entgehen, dass ich 
Flugreisen generell meide. Aber reichen anderthalb 
Meter Abstand zu anderen Personen aus, um das 
eigene Risiko einer Infektion mit dem Coronavirus 
einzudämmen?

Angesichts der vielen neuen und manchmal 
auch widersprüchlichen Informationen fällt es 
uns schwer, ein endgültiges Urteil über die Situa-
tion abzugeben. Wir kommen nicht zur Ruhe, sind 
verunsichert. Kaum haben wir uns einen Plan ge-
macht, wie wir zur Infektionslage stehen und wie 
wir uns verhalten, müssen wir gegebenenfalls um-
denken.

Schließlich kommt noch unsere Persönlichkeit ins 
Spiel. Die Optimisten werden in dieser unsicheren 
Lage zunächst standhaft eine eher zuversichtliche 
Haltung vertreten und gehen davon aus, dass alles 
schon irgendwie gut ausgehen wird. So betrachtet, 
ist die Angst vor dem Coronavirus eigentlich rati-
onal. Sie ist die Folge vieler Bewertungsprozesse 
und die Folge der Anpassung an die neue Situati-
on. Eine Panikstörung ist dies nicht, vielmehr ver-
suchen wir, Stress zu bewältigen beziehungsweise 
ein schwer fassbares Problem zu lösen.

Wie können wir mit dem Coronastress um-
gehen?
Dr. Nadia Sosnowsky-Waschek: Was helfen 
kann, ist sicherlich, sich dieser Bewertungsvorgän-
ge bewusst zu werden. Unser Denken und Fühlen 
steuern unser Verhalten oft unbewusst. Achtsam 
zu sein und sich einen Plan zu machen, wie Kon-
trolle im eigenen Alltag wiederhergestellt werden 
kann, kann den Anflug von Panik senken. 

Neue Routinen wie zum Beispiel langes, gründli-
ches Händewaschen, Verzicht auf Händeschütteln, 
Meiden von Menschenansammlungen und gleich-
zeitig eine positive Umgestaltung des Alltags kön-
nen hilfreich sein – wie beispielsweise ein ruhiger 
Spaziergang im Wald, mal wieder ein Buch lesen, 
ein Bad nehmen. Möglicherweise ist es auch sinn-
voll, die Nachrichten nicht im Corona-Liveticker am 
Handy zu verfolgen, sondern nur einmal am Abend 
oder nach einer anderen individuellen Vorgabe. 
Von der Flut neuer Informationen sollte jeder zwi-
schenzeitlich pausieren können.� <
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UNTERNEHMENSKULTUR

Neue Wege der Führung

Das Thema „Führen auf 

Distanz“ wird nicht nur in 

der aktuellen Coronakri-

se immer wichtiger. 

Homeoffice, flexible Arbeitszeitmodelle, 

internationale Projekte: Virtuelle Teams 

ersetzen zunehmend die klassische 

Zusammenarbeit im Büro.

Verschiedene Akteure über zeitliche und räum-
liche Distanz zu koordinieren und zu motivieren 
ist eine Kernaufgabe moderner Führung. Thomas 
Schneberger von der ias AG erklärt im Interview, 
was Führungskräfte brauchen, um sich der Heraus-
forderung zu stellen.

Herr Schneberger, wieso wird das Thema 
Führen auf Distanz immer wichtiger?
Thomas Schneberger: Dafür gibt es unter-
schiedliche Gründe: Das neueste Beispiel ist das 
Coronavirus: Es führt gerade dazu, dass viele Men-
schen neue Erfahrungen im Homeoffice machen 
und das erste Mal in virtuellen Teams arbeiten. 
Aber auch ohne solche krisenbedingten Verände-
rungen wollen Unternehmen beispielsweise Exper-
ten einbinden, die nicht vor Ort sitzen, sie möchten 
Teams, die sich nach Fähigkeiten und nicht nach 
Verfügbarkeiten zusammensetzen. Sie freuen sich, 
wenn sie Reisekosten sparen können und vielen 
Mitarbeitern gleichzeitig Schulungen zuteil wer-
den lassen können. Sie wollen Mitarbeiter binden, 
die ihre Arbeit nicht im Büro leisten können oder 
wollen. Da sind zum Beispiel Mitarbeiter, die sich 
den langen Arbeitsweg in der überfüllten U-Bahn 
sparen oder mal von Zuhause aus arbeiten möch-
ten, wenn sie kranke Kinder haben. Vorteile gibt 
es viele. Zusammengefasst lässt sich sagen: Die 
Arbeit in virtuellen Teams setzt Kapazitäten frei. 

Das Thema Arbeit über Distanzen hinweg spielt 
deshalb nicht nur für Großkonzerne mit Ablegern 
in der ganzen Welt eine immer größere Rolle, son-
dern auch für kleine mittelständische Unterneh-
men. Virtuelle Teams bestehen immer öfter aus 
normalen Büroangestellten, nicht nur aus Perso-
nen, die sich als Digital Natives bezeichnen wür-
den. Virtuelle betriebliche Strukturen entstehen 
auch aufgrund externer Faktoren wie der Miet- 
steigerungen in Großstädten, die dazu führen, 

dass Mitarbeiter weite Arbeitswege haben oder 
manch ein Unternehmen in die Randgebiete zieht. 
Es passt einfach gut in unsere Zeit.

Sehen Sie Risiken?
Thomas Schneberger: Die Studie „Gesund di-
gital arbeiten?!“, die wir gemeinsam mit weiteren 
Partnern im Rahmen des vom Bundesministerium 
für Bildung und Forschung geförderten Projekts 
PräDiTec (Prävention für sicheres und gesundes 
Arbeiten mit digitalen Technologien) durchfüh-
ren, erforscht erstmals gründlich alle Risiken in 
Verbindung mit dieser neuen Form der digitalen 
Zusammenarbeit. Die bisherigen Ergebnisse zei-
gen, dass jeder Dritte mindestens einem Belas-
tungsfaktor digitaler Arbeit sehr stark ausgesetzt 
ist und fast jeder Fünfte aufgrund eines Faktors 
sehr starken digitalen Stress wahrnimmt. Weitere 

Risiken sind nicht von der Hand zu weisen: Vir-
tuelle Teams identifizieren sich nicht im gleichen 
Ausmaß miteinander und mit der Organisation 
wie Teams, die am selben Ort zusammenarbeiten. 
Es können Missverständnisse und Konflikte ent-
stehen, weil Vertrauen auf Distanz nicht so leicht 
aufgebaut oder erhalten werden kann. Am Telefon 
und in E-Mails fehlen Mimik und Gestik, und das 
führt häufiger zu Missverständnissen. Rollen, Auf-
gaben und Prioritäten müssen stärker geklärt wer-
den, weil solche Missverständnisse erst viel später 
auffallen.

Weitere Fragen sind unter anderem, wie über-
haupt für jedes Teammitglied Zugang zu funk-
tionierenden Informations- und Kommunikati-
onstechnologien gewährleistet wird oder wie 
Feedback über die Leistung gelingen kann. Und 
nicht jeder Mitarbeiter erlernt den Umgang damit 

Neues Machen
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gleich schnell. Manchen fällt der Zugang zu neu-
en Tools und den Arbeitsweisen, die man für das 
gemeinsame Arbeiten in virtuellen Teams braucht, 
schwerer als anderen.

Was bedeutet das für die Rolle der Füh-
rungskraft? 
Thomas Schneberger: Führung muss zuneh-
mend Kompetenzen stärken, ihre eigenen und die 
der Teammitglieder. Die Teammitglieder müssen 
die benötigten Technologien beherrschen und ef-
fektiv nutzen. Die Führungskraft soll als Vorreiter 
und als Experte das Team an den Umgang mit den 
Technologien und die neuen Arbeitsweisen heran-
führen. Oftmals stellt das eine große Herausforde-
rung für Führungskräfte dar: Sie sind selbst durch 
den technologischen Wandel herausgefordert und 
sollen gleichzeitig Wissen und einen positiven Um-
gang vermitteln. Aber der technologische Aspekt 
ist nur einer unter vielen. Es geht im Kern um die 
Veränderung von Arbeitsorganisation und -kultur. 
Die Rolle der Führungskraft verändert sich hin zum 
Coach und Moderator. 

Was muss ich also als Führungskraft tun, 
damit die Zusammenarbeit erfolgreich ist?
Thomas Schneberger: Unternehmen brauchen 
Menschen, die schnell große Anpassungsleistun-
gen vollbringen, um in einer Welt im „Permanent 
Change“ dauerhaft zu bestehen. Sie brauchen 
Innovation und Geschwindigkeit. Der elementare 
Faktor für erfolgreiche virtuelle Teams ist dabei 
Vertrauen. Vertrauen braucht Kommunikation, 
Routinen und Struktur. Die Führungskraft muss 
sich dementsprechend zu einem wahren Meister 
der Kommunikation entwickeln. Es hat sich be-
währt, zu Beginn der Zusammenarbeit mit einem 
persönlichen Treffen zu starten. In diesem ausführ-
lichen Kick-off-Meeting sollten Führungskräfte alle 
Punkte ansprechen und offene Fragen mit dem 
Team klären. Später sind regelmäßig echte Treffen 
zu organisieren. In der Anfangsphase der virtuellen 
Zusammenarbeit liegt es dann nahe, sich gegen-
seitig viel Feedback zu geben sowie Emoticons in 
Mails zu verwenden, um den emotionalen Kontext 
mitzuliefern. Videotelefonie unterstützt den Kon-
takt und den Aufbau von Vertrauen. 

Die Führungskraft hat auch die Aufgabe, nach 
Wegen zu suchen, die die Kaffeeküche als den 
Ort für positiven Austausch und gemeinsame Zeit 
ersetzen können. Das bedeutet, Chatfunktionen 
einzurichten oder eine Art digitales Schwarzes 

Brett, auf dem sich die Teammitglieder auch au-
ßerhalb ihrer Arbeitsthemen austauschen können. 
Schnelles Feedback ist auch gefragt, wenn es um 
Kritik geht oder wenn Vertrauen in Frage steht. 
Kritische Situationen müssen gerade dann schnell 
geklärt werden. Erfolgreiche virtuelle Teams haben 
eine Führungskraft, die häufig den persönlichen 
Kontakt sucht. So können sich Verstehen und Ver-
ständnis für die weitere Zusammenarbeit gut ent-
wickeln. Dann gilt es, Regeln abzustimmen: Beim 
Führen auf Distanz setzt die Führungskraft Schwer-
punkte, vertraut auf Eigeninitiative und unterstützt 
diese aktiv. 

Welches sind häufige Fallstricke für Füh-
rungskräfte?
Thomas Schneberger: Darauf zu vertrauen, dass 
die Mitarbeiter sich selbst gut organisieren kön-
nen, fällt manchen Führungskräften noch schwer. 
Sie haben häufig gelernt, die Organisation in der 
Hand zu haben, ihr Führungsstil fußt auf Kontrolle. 
Das steht dem erfolgreichen Arbeiten über Distanz 
im Wege, denn hier gibt ein Teamleiter eher Hil-
festellung, legt Rollen, Regeln und Verantwortlich-
keiten fest. Die Führungskraft gibt Raum für Aus-
tausch und ermöglicht Perspektivwechsel, um eine 
gemeinsame Haltung zu entwickeln.

Sie muss etwas vorleben, was sie unter Um-
ständen selbst noch nicht ausreichend kennt oder 
schätzt. Dabei braucht sie eventuell selbst Unter-
stützung. Darüber sind sich wenige Unternehmen 
bewusst. Führungskräfte brauchen selbst das 
notwendige Handwerkszeug und das geeignete 
Mindset, wenn sie die Aufgabe erfolgreich meis-
tern wollen. Und das beschränkt sich nicht nur auf 
die Technik, die bei Veränderungsprozessen immer 
im Fokus von Unternehmensleitungen steht, son-
dern auch auf die Einstellung und den Umgang mit 
den neuen Arbeitsformen. Die Technik ist nur eine 
Voraussetzung für die Arbeit in virtuellen Teams. 
Über den tatsächlichen Erfolg bestimmen hinge-
gen viele weiche Faktoren wie Vertrauen, Zuver-
sicht, Empathie, Kommunikationsfähigkeit und die 
Wandlungsbereitschaft aller.

Heißt das, Führung wird überflüssig?
Thomas Schneberger: Nein, auf gar keinen 
Fall. Im Gegenteil. Auch ein virtuelles Team führt 
sich nicht von selbst. Es benötigt sogar viel mehr 
Führung, um wirklich erfolgreich zu sein.� <
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Um Unter-

nehmen in der Krise 

zu helfen, hat der Bund 

im März Neuregelungen 

zum Kurzarbeitergeld 

beschlossen.

PANDEMIE

So können Arbeitgeber in der Coronakrise 
Kurzarbeitergeld beantragen 

Falls ein Unternehmen aus betrieblichen 

Gründen wegen der Coronavirus-Pan-

demie zeitweilig schließen oder seinen 

Betrieb reduzieren muss, kann es über 

Kurzarbeitergeld finanzielle Unterstüt-

zung erhalten. Um den Unternehmen 

in der Krise kurzfristig zu helfen, haben 

Bundestag und Bundesrat im Eilverfah-

ren Neuregelungen zum Kurzarbeitergeld 

beschlossen.

Infolge der raschen Ausbreitung des Coronavirus 
ist davon auszugehen, dass bei Unternehmen 
Lieferengpässe auftreten werden und sie infolge-
dessen nur eingeschränkt oder gar nicht arbeiten 
können. Möglich ist auch, dass Betriebe auf be-
hördliche Anordnung schließen müssen oder auf-
grund der sich verschlechternden wirtschaftlichen 
Lage nicht mehr voll arbeiten können.

In solchen Fällen können Arbeitgeber die be-
triebsübliche Arbeitszeit verkürzen und für ihre 
Beschäftigten Kurzarbeitergeld beantragen. Dabei 
wird der Arbeitnehmer von der Pflicht zur Arbeits-
leistung teilweise befreit. Er verliert damit zwar in 
gleicher Höhe seinen Vergütungsanspruch, erhält 
aber als Ausgleich für den Verdienstausfall Kurzar-

beitergeld. Beim Kurzarbeitergeld übernimmt die 
Bundesagentur für Arbeit für maximal zwölf Mo-
nate 60 Prozent des ausgefallenen Nettolohns, bei 
Arbeitnehmern mit Kind 67 Prozent.

Neuregelungen erleichtern Zugang zu 
Kurzarbeitergeld

Durch die beschlossenen Neuregelungen zum 
Kurzarbeitergeld, die rückwirkend zum 1. März 
2020 in Kraft treten, erleichtern Bundestag und 
Bundesrat Unternehmen in der aktuellen Krise den 
Zugang zum Kurzarbeitergeld. Betriebe können 
nun bereits dann Kurzarbeitergeld beantragen, 
wenn 10 Prozent ihrer Beschäftigten von Arbeits-
ausfall betroffen sind. Zuvor lag die Hürde bei rund 

Neues Machen

© AndreyPopov/iStock/Getty Images

https://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF-Gesetze/Regierungsentwuerfe/reg-arbeit-von-morgen-gesetz.pdf?__blob=publicationFile&v=3
https://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF-Gesetze/Regierungsentwuerfe/reg-arbeit-von-morgen-gesetz.pdf?__blob=publicationFile&v=3


F.A.Z. Personaljournal    02/2020� 14

einem Drittel der Beschäftigten. Zudem zahlen Ar-
beitgeber auf das Kurzarbeitergeld keine Sozialver-
sicherungsbeiträge, und auch Zeitarbeitsunterneh-
men können Kurzarbeitergeld beantragen.

Für die Beantragung des Kurzarbeitergelds ist 
nicht erforderlich, dass es Ausfälle im gesamten 
Unternehmen gibt: Auch wenn einzelne Betriebs- 
teile noch voll arbeiten, kann ein Unternehmen für 
andere Teile, in denen die Arbeitszeit reduziert wer-
den muss, Kurzarbeitergeld beantragen. In jedem 
Fall ist es wichtig, dass Unternehmen schon jetzt 
den Bezug von Kurzarbeitergeld vorbereiten, um 
bei Bedarf kurzfristig handeln zu können.

Voraussetzungen für Kurzarbeit

Voraussetzung für den Bezug von Kurzarbeitergeld 
ist, dass die übliche Arbeitszeit vorübergehend 
deutlich verringert wird, entweder aus wirtschaft-
lichen Gründen oder – wie in der Corona-Krise – 
aufgrund eines unabwendbaren Ereignisses.

Beim Antrag auf Kurzarbeitergeld muss das 
Unternehmen der Agentur für Arbeit eine Verein-

barung mit dem Betriebsrat oder dem jeweiligen 
Arbeitnehmer vorlegen. In vielen Arbeitsverträgen 
ist ohnehin schon eine Klausel zu Kurzarbeit ent-
halten. Unternehmen, die das noch nicht geregelt 
haben, sollten jetzt entsprechende Vereinbarungen 
treffen und dabei den Betriebsrat einbeziehen, so-
fern sie einen haben.

Kurzarbeitergeld online beantragen

Unternehmen, die Kurzarbeitergeld beantragen 
möchten, müssen die Kurzarbeit zuvor bei der für 
sie zuständigen Agentur für Arbeit melden. Diese 
prüft, ob die Voraussetzungen für die Leistung er-
füllt sind. Ist das der Fall, kann das Unternehmen 
das Kurzarbeitergeld online beantragen. Es wird ab 
dem Monat ausgezahlt, in dem das Unternehmen 
seinen Arbeitsausfall schriftlich angezeigt hat. Falls 
sich die wirtschaftliche Lage eines Unternehmens 
kurzfristig bessert, kann es den Bezug von Kurzar-
beitergeld unterbrechen.� <
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Wer Kurzarbeitergeld 

beantragen möchte, 

sollte die rechtlichen Re-

gelungen kennen.

RECHTSHINTERGRUND

Kurzarbeit: Rechtliche Grundlagen 
für Arbeitgeber
Das Coronavirus hat Europa fest im Griff. 

In noch nie dagewesenem Ausmaß wird 

Kurzarbeit in Deutschland angemeldet. 

Was haben Arbeitgeber bei der Anmel-

dung von Kurzarbeit zu beachten und 

welche Voraussetzungen sind für das 

Kurzarbeitergeld (Kug) zu erfüllen?

Kurzarbeit ist die vorübergehende Kürzung der Ar-
beitszeit mit der Folge, dass der Arbeitgeber seinen 
Beschäftigten weniger oder bei Kurzarbeit Null 
keinen Lohn zahlen muss. Dem Arbeitgeber wird 
damit die Möglichkeit gegeben, Geld zu sparen, 
ohne den Mitarbeitern kündigen zu müssen.  

Ermächtigungsgrundlage

Um Kurzarbeit anordnen zu dürfen, braucht der 
Arbeitgeber eine Ermächtigungsgrundlage. Die 
kann sich aus dem einschlägigen Tarifvertrag, 
einer mit dem Betriebsrat geschlossene Betriebs-
vereinbarung, dem Arbeitsvertrag oder bei einer 
beabsichtigten Massenentlassung aus § 19 Kündi-
gungsschutzgesetz ergeben. Ist noch keine Rechts-
grundlage vorhanden, kann auch jetzt noch eine 
Vereinbarung mit dem Arbeitnehmer abgeschlos-
sen werden. Diese ist mündlich möglich, indem 
Arbeitnehmer die angeordnete Kurzarbeit wider-
spruchslos hinnehmen. Zu mehr Rechtssicherheit 
führt jedoch eine schriftliche Vereinbarung.

Betriebsrat

Gibt es einen Betriebsrat, hat dieser bei der Ent-
scheidung über Kurzarbeit, in welchem Umfang 
sie eingeführt wird und wie die Arbeitszeit auf die 
Wochentage verteilt wird, mitzubestimmen. Die 
Verhandlungen mit dem Betriebsrat sollten nicht 
länger als eine Woche dauern, da andernfalls für 
viele Unternehmen die Insolvenz droht. 

Erheblicher Arbeitsausfall mit  
Entgeltausfall

Die Kurzarbeit muss auf wirtschaftlichen Gründen 
oder einem unabwendbaren Ereignis beruhen 

(§  96 SGB III). Das sind beispielsweise Arbeits-
mangel wegen vermindertem Auftragseingang, Ex-
portrückgang wegen fehlender Transportmöglich-
keiten infolge Pandemie oder Betriebsschließung 
wegen staatlicher Schutzmaßnahmen.

Für die derzeitige Lage hat die Bundesregie-
rung die Vorschriften geändert. Von der Kurzarbeit 
müssen nur noch mindestens 10 Prozent der Ar-
beitnehmer des Betriebs (nicht des Unternehmens) 
betroffen sein, indem sie zu mindestens 10 Prozent 
kurzarbeiten (10/10tel Regelung). 

Unvermeidbarer Arbeitsausfall

Der Arbeitsausfall darf nur vorübergehend und 
muss unvermeidbar sein. Er ist vermeidbar, wenn 
betriebsübliche, branchenübliche oder saisonale 
Ursachen ihn herbeiführen. Diese Risiken soll nicht 
die Allgemeinheit tragen. Liegen für den Arbeits-
ausfall sowohl vermeidbare als auch unvermeid-
bare Gründe vor, wird Kurzarbeitergeld gewährt, 
wenn der Arbeitsausfall hauptsächlich durch wirt-
schaftliche Gründe verursacht wurde. 

Urlaub

Der Arbeitsausfall kann auch durch Gewährung 
von Urlaub vermieden werden. Wurde vor der An-
zeige der Kurzarbeit der Urlaub für das Jahr 2020 
schon beantragt und genehmigt, ist er nicht mehr 
frei verfügbar. Er kann dann nicht zur Vermeidung 
der Kurzarbeit herangezogen werden. 

Arbeitszeitkonten

Bevor Kurzarbeit angezeigt werden kann, müssen 
bestehende Arbeitszeitkonten abgebaut werden 
(§ 96 IV SGB III). Der Arbeitsausfall ist dann nicht 
vermeidbar, wenn in einem Betrieb alle zumut-
baren Vorkehrungen getroffen wurden, um den 
Eintritt des Arbeitsausfalls zu verhindern. Der Ar-
beitsausfall ist dann vermeidbar, wenn er durch 
die Nutzung der im Betrieb zulässigen Arbeits-
zeitschwankungen ganz oder teilweise vermieden 
werden kann. Auch das ist glaubhaft zu machen. 

Um den Bezug von Kug in der Coronakrise zu 
erleichtern, wird bis zum 31.12.2020 auf den Auf-
bau von negativen Arbeitszeitsalden verzichtet. 

Werden im Betrieb Arbeitszeitkonten geführt, 
müssen vorhandene Zeitguthaben im Rahmen der 
rechtlichen Möglichkeiten reduziert werden. Keine 
Einbringungspflicht besteht 

a) �für Stunden, die für die vorzeitige Freistellung 
aus Altersgründen, für Pflege-, Eltern- oder 
Teilzeit bestimmt sind, bzw. aus sonstigen ar-
beitsrechtlich bindenden Festlegungen nicht 
dem Zugriff des Arbeitgebers unterliegen,

b �für Stunden, die den Umfang von 10 Prozent 
der ohne Mehrarbeit geschuldeten Jahresar-
beitszeit eines Arbeitnehmers übersteigen,

c)  �für Stunden, die länger als ein Jahr unverän-
dert bestanden.

Voraussetzungen beim betroffenen 
Arbeitnehmer

a) �Keine Kündigung: Arbeitnehmer darf we-
der gekündigt noch sein Arbeitsverhältnis 
durch Aufhebungsvertrag beendet worden 
sein. 

Neues Machen
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b) �eine Arbeitsunfähigkeit: Hat die Arbeits-
unfähigkeit bereits vor der Kurzarbeit begon-
nen, hat der Arbeitnehmer keinen Anspruch 
auf Kug. Er bekommt Entgeltfortzahlung al-
lerdings nur in Höhe des jeweiligen Kurzar-
beitergeldes. Beginnt die Arbeitsunfähigkeit 
während der Kurzarbeit, bekommt er weiter 
Kug, solange der Anspruch auf Entgeltfort-
zahlung besteht. Nach 42 Tagen Entgeltfort-
zahlung hat er Anspruch auf Krankengeld. 
Die Höhe des Krankengeldes errechnet sich in 
gleicher Höhe wie ohne Kurzarbeit.

c) �für Minijobber und Rentner erhält der 
Arbeitgeber kein Kug, da sie nicht gegen 
Arbeitslosigkeit versichert, sondern versiche-
rungsfrei beschäftigt sind. Sie behalten zwar 
ihren Lohnanspruch gegen den Arbeitgeber, 
der sie aber umgehend betriebsbedingt kün-
digen wird, um die Kostenlast zu reduzieren.

Anmeldung der Kurzarbeit

Der Arbeitgeber hat die Kurzarbeit bei der Arbeits-
agentur anzumelden. Hierfür ist im Internet das 
Formular „Anzeige über Arbeitsausfall“ der Agen-
tur für Arbeit zu finden, das heruntergeladen und 
auszufüllen ist. Die Anmeldung hat in dem Monat 
zu erfolgen, in dem Kurzarbeit stattfinden soll. Die 
Voraussetzungen hat er durch die Vorlage ent-
sprechender Belege glaubhaft zu machen. Ist ein 
Betriebsrat vorhanden, ist dessen Stellungnahme 
beizufügen. 

Aufgrund des Bescheids zur angemeldeten Kurz-
arbeit kann der Arbeitgeber für die betroffenen 
Mitarbeiter Kurzarbeitergeld beantragen. Erst jetzt 
ist anzugeben, welche Mitarbeiter von Kurzarbeit 
betroffen sind. Das Unternehmen selbst muss die 
Höhe des Kug ausrechnen. Wurde es an die betrof-
fenen Mitarbeiter ausgezahlt, kann die Erstattung 
bei der Arbeitsagentur beantragt werden. Für die-
sen Antrag läuft eine Frist von drei Monaten. Wird 
Kug nicht gewährt oder später von der Agentur 
für Arbeit widerrufen, lebt der Lohnanspruch der 
Arbeitnehmer gegen ihren Arbeitgeber wieder auf. 

Höhe des Kurzarbeitergeldes

Zunächst ist der pauschalierte Nettoentgeltausfall 
auszurechnen. Das ist der Unterschiedsbetrag zwi-
schen dem pauschalierten Nettoentgelt aus dem 
Sollentgelt (Nettoarbeitsentgelt, das dem Arbeit-
nehmer ohne Arbeitsausfall zustünde) und dem 
pauschalierten Nettoentgelt aus dem Istentgelt 
(tatsächlich erzieltes Nettoentgelt).

Von diesem ausgerechneten Betrag bekommen 
kinderlose Arbeitnehmer 60 Prozent, Arbeitnehmer 
mit Kind 67 Prozent der Nettoentgeltdifferenz, die 
beim Arbeitslosengeld die Voraussetzung für den 
erhöhten Leistungssatz erfüllen. Um die Beträge 
leichter errechnen zu können, empfiehlt es sich, die 
Tabelle zur Berechnung des Kurzarbeitergeldes der 
Agentur für Arbeit herunterzuladen. 

Sollentgelt

Das Sollentgelt ist das Bruttoarbeitsentgelt, das 
bei der Berechnung der Höhe des Kug zu berück-
sichtigen ist. Grundsätzlich ist der Bruttobetrag 
heranzuziehen, den der Arbeitnehmer ohne den 
Arbeitsausfall erzielt hätte. Dazu gehören auch An-
wesenheitsprämien, Leistungs- und Erschwerniszu-
lagen, beitragspflichtige Zuschläge für Sonntags-, 
Feiertags- und Nachtarbeit, bezahlter Urlaub, 
Entgeltfortzahlung für Feiertage, der geldwerte 
Vorteil der Privatnutzung eines Firmenwagens, 
sozialversicherungspflichtige Zusatzleistungen 
des Arbeitgebers zur betrieblichen Altersvorsor-
ge und vermögenswirksame Leistungen. Nicht zu 
berücksichtigen sind Mehrarbeitsvergütungen, 
Einmalzahlungen, Urlaubs- oder Weihnachtsgeld, 
steuer- und beitragsfreie Zuschläge für Sonntags-, 
Feiertags- und Nachtarbeit sowie Boni. 

Bezugsdauer

Die Bezugsdauer für das Kug beträgt längstens 
zwölf Monate. Durch Rechtsverordnung kann die 
Höchstdauer auf bis zu 24 Monate verlängert wer-
den, wenn außergewöhnliche Verhältnisse vorlie-
gen.

Sozialversicherung

Während des Bezugs von Kurzarbeitergeld und 
selbst bei Kurzarbeit Null bleibt die Mitgliedschaft 
in der gesetzlichen Kranken- und Rentenversiche-
rung bestehen. Der Beitrag zur Krankenversiche-
rung für Empfänger von Kurzarbeitergeld bemisst 
sich nach dem auf 80 Prozent beschränkten Un-
terschiedsbetrag zwischen dem Sollentgelt und 
dem Istentgelt. Seit März 2020 hat die Bundesre-
gierung auch zu diesem Punkt Erleichterungen für 
die Arbeitgeber entschieden. Die auf das Kurzar-
beitergeld entfallenden Beiträge sind aktuell nicht 
mehr vom Arbeitgeber zu tragen. Sie bekommen 
die kompletten Sozialversicherungsbeiträge von 
der Arbeitsagentur erstattet. � <

info@faz-personaljournal.de
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New Work:  

Menschen arbeiten in 

fluiden Teams zusammen, 

die sich immer wieder 

neu vernetzen. 

© tomertu/iStock/Getty Images Plus

New Work ist heutzutage ein Schlag-

wort. Die Assoziationen dazu unter-

scheiden sich stark. Viele denken an 

neue Arbeitskonzepte wie Open Office, 

Co-Working-Spaces oder auch moosbe-

wachsene Bürowände. Andere verbinden 

damit Hipster, die kommen und gehen, 

wann sie möchten, oder bunte Post-Its. 

Wissenschaftliche Erkenntnisse zu New 

Work sind noch rar. Das Interesse daran 

deutet aber auf ein Umdenken in der 

Arbeitswelt hin, das durch eine neue Art 

der Zusammenarbeit sowie neue Orga-

nisationskonzepte charakterisiert wird. 

New Work ist somit kein Hype, sondern 

eine Revolution der Arbeitswelt.

New Work steht für Veränderungen in der Ar-
beitswelt und als Sammelbegriff für eine Vielzahl 
moderner Arbeitsmethoden, die zunehmend in der 
Managementpraxis angewendet werden. Wenn-
gleich New Work viel diskutiert wird, gibt es dazu 
in der wissenschaftlichen Literatur bisher keine 
eindeutige Definition. Lediglich die populärwissen-
schaftliche Beraterliteratur widmet sich ausgiebig 
dem Thema und bietet teils deutlich voneinander 
abweichende Begriffsdefinitionen an. 

Was ist New Work? 

Der Begriff New Work wurde von Sozialphilosoph 
Frithjof Bergmann Mitte der 1970er Jahre geprägt. 
Bergmann kritisierte die fehlende Selbständigkeit, 
Freiheit und Teilhabe im Arbeitsumfeld in den 
USA und forderte weniger Last, mehr Freiheit und 
Selbstentfaltung für Mitarbeiter. 

Aufgrund des aktuellen Fachkräftemangels und 
der Generation Y, die nach neuen Werten lebt, sind 
Bergmanns Theorien hochaktuell. Übertragen auf 
die heutige Arbeitswelt – verbunden mit kürzeren 
Innovationszyklen, Digitalisierung und größerer 

Unsicherheit – kann New Work Zielbild möglichst 
großer Freiheit und Selbstentfaltung sein, die mit 
neuen digitalen Raum-, Organisations- und Füh-
rungskonzepten erreicht werden soll. 

Zwei Trends treiben den Wandel voran

Zwei Haupttreiber des gesellschaftlichen Wandels 
tragen in besonderem Maße zur Notwendigkeit 
von New-Work-Konzepten bei: Digitalisierung und 
Individualisierung. Ein Haupttreiber des Wandels ist 
der IT-Einsatz zur Automatisierung von Unterneh-
mensprozessen sowie deren stärkerer Vernetzung. 
Damit wird die Sicherstellung entsprechender di-
gitaler Kompetenzen der Belegschaft eine immer 
größere Herausforderung, denn voranschreitende 
Digitalisierung erfordert eine Aufwertung von Kom-
petenzen (Upskilling) der Mitarbeiter. Sie sollen in 
die Lage versetzt werden, eigenverantwortlich und 
selbstorganisiert Tätigkeiten zu übernehmen und 
dabei gewonnene Daten in Verbesserungsprozes-
sen zu nutzen. Insbesondere für Führungskräfte 
bedeutet die Digitalisierung eine Hinwendung zur 
Führung über digitale Medien.

Neue Lösungen

NEW WORK

Lösungsansätze von New Work 
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Mit zunehmender Digitalisierung können viele 
Prozesse remote – zeitlich und örtlich flexibel – 
gesteuert werden. Diese Entgrenzung von Arbeit 
beeinflusst das Arbeitsumfeld von Beschäftigten. 
Mehrere Studien zeigen, dass Remote Work Mehr-
arbeit fördert und Arbeitnehmer mit größerem 
Handlungsspielraum und mehr Termindruck diese 
Option häufig als zusätzliche Arbeitszeit nutzen. 

Ein weiterer wichtiger Treiber des Wandels ist 
die Individualisierung. Diese findet sowohl auf Sei-
ten der Kunden als auch auf Seiten der Mitarbeiter 
statt. Das stellt Organisationen vor neue Heraus-
forderungen. Die Berücksichtigung individueller 
Kundenbedürfnisse stellt eine Herausforderung 
dar, auf die Unternehmen zur Sicherung ihrer Wett-
bewerbsfähigkeit reagieren müssen zu Lasten von 
Prozessstandardisierung, Skaleneffekten und Ein-
fachheit. Der Trend setzt sich auf Mitarbeiterseite 
fort, indem stark unterschiedliche Präferenzen in 
Bezug auf Gehalt, Arbeitszeit und Aufgaben ver-
handelt werden müssen. Angesichts des zuneh-
menden Fachkräftemangels stehen Unternehmen 
dadurch immer stärker unter Druck. 

Lösungsansätze von New Work 

Der Lösungsansatz, den New Work inmitten der 
Herausforderungen sich wandelnder Rahmenbe-
dingungen bietet, ist multifaktoriell und erstreckt 
sich von der Umgestaltung der Organisationsstruk-
turen über ein verändertes Führungsparadigma bis 
hin zur Personalentwicklung. In Bezug auf Orga-
nisationsstrukturen bedeutet New Work Flexibilität 
und Agilität. Menschen arbeiten in fluiden Teams, 
die sich zusammensetzen, eine Aufgabe lösen, 
sich auflösen und neu zusammensetzen. Organi-
sationen werden fluider und ändern permanent 
ihre Form. Sie sind zunehmend mit ihrer Umwelt 
vernetzt. Fluide Organisationen sind aus der Leis-
tungskultur heraus entstanden und basieren auf 
dem verantwortungsvollen Umgang mit allem, was 
dem Einzelnen in der Organisation anvertraut ist. 

Dreh- und Angelpunkt in fluiden Organisationen 
ist die Rollenverantwortung als Gegenpol zur top-
down zugeordneten Aufgabenverantwortlichkeit. 
Mit der Vielschichtigkeit von Rollen und der daraus 
entstehenden Verantwortung des Einzelnen muss 
sich die Führungshaltung verändern, und die Per-
sonalentwicklung gewinnt an Bedeutung. 

Im Sinne einer New-Work-Führungskultur wird 
zur Leistungsförderung ein anderer Ansatz verfolgt 
als im klassischen Performancemanagement. Der 
Vorgesetzte hat nicht mehr die Führungsrolle inne 

und gibt Mitarbeitern keine Aufträge mehr, sondern 
Rollen können sich je nach Bedarf wandeln. Das 
Konzept fluider Rollen ist eng verknüpft mit dem 
Begriff „Empowerment“, was als Übertragung von 
Verantwortung und Freiräumen verstanden wird, 
um die Autonomie und Mitbestimmungsmöglich-
keiten von Mitarbeitern zu erweitern. 

Strukturelles und psychologisches  
Empowerment

Beim Empowerment kann zwischen strukturellem 
und psychologischem Empowerment unterschie-
den werden. Während das strukturelle Empower-
ment die Organisation und deren Struktur in den 
Fokus rückt, konzentriert sich die psychologische 
Perspektive auf das Individuum mit seinen Wahr-
nehmungen, Gefühlen und Gedanken. Menschen, 
die sich psychologisch empowert fühlen, erleben 
mehr Autonomie, sie trauen sich ihre Arbeitsaufga-
ben zu, erachten ihre Tätigkeit als sinnvoll und sind 
überzeugt, dass ihre Arbeit etwas bewirken kann. 
Je stärker die Ausprägung des psychologischen 
Empowerments und der Freiräume im Schaffen 
ist, desto zufriedener sind die Mitarbeiter mit ihrer 
Arbeit. Mit fluiden Rollen ist Mut seitens der Un-
ternehmensleitung und der Führungskräfte nötig, 
um Fehler zuzulassen und das initiale Risiko durch 
mehr Freiraum und Verantwortung bei den Mitar-
beitern gelassen zu akzeptieren. 

Anforderungen an Personaler

Das Rollenkonzept in fluiden Organisationen 
stellt Anforderungen an die Personalentwicklung. 
Die HR-Abteilung muss Mitarbeiter in ihren viel-
schichtigen Rollen begleiten und unterstützen. 
Lernprozesse werden aufgrund von kürzeren Inno-
vationszyklen und größerer Unsicherheit wichtiger. 
Idealerweise bilden sich Mitarbeiter im New-Work-
Konzept selbst fort, indem sie ihre Lernprozesse 
selbst initiieren. Die Rolle der Personalentwicklung 
ist, sie bei der Analyse von Entwicklungsfeldern zu 
unterstützen und Ressourcen bereitzustellen. 

Das New-Work-Konzept ist kein alter Wein in 
neuen Schläuchen und auch kein hippes Buzzword. 
Wollen Unternehmen sich den veränderten Anfor-
derungen stellen, müssen sie umdenken und ihre 
Organisation, Führung und Personalentwicklung 
umgestalten. Dazu muss New Work in den Köpfen 
von Entscheidern und Personalabteilungen ankom-
men und professionalisiert werden.� <
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Jeder Bewerber durch-

läuft den gleichen mehr-

stufigen Bewerbungs-

prozess.

© HRworks.

RECRUIT ING

Karriere in der Cloud 

Der Arbeitsmarkt hat sich in den vergan-

genen Jahren rasant gewandelt: Digitali-

sierung, Diversität und Fachkräftemangel 

stellen Unternehmen, auch die Personal-

abteilungen, vor immer neue Herausfor-

derungen. Doch diese Herausforderungen 

können sie auch als Chance wahrnehmen 

und neue Wege gehen. Das bietet sich 

auch im Recruiting an. Ivana Baumann, 

HR Business Partnerin bei HRworks, verrät 

im Interview, worauf es heutzutage bei 

der Talentsuche ankommt und wie ihr Un-

ternehmen mittlerweile neue Mitarbeiter 

akquiriert.

Sie sind seit zehn Jahren im Recruiting tätig. 
Was hat sich Ihrer Meinung nach in dieser 
Zeit am meisten verändert?
Ivana Baumann: Der wichtigste Unterschied ist, 
dass der Markt immer mehr kandidatengetrieben 
ist. Inzwischen ist der „War for Talents“, der Kampf 
um gute Talente, stark ausgeprägt. Wir können fast 
sagen: Es bewerben sich mittlerweile die Unter-
nehmen bei den potentiellen Mitarbeitern – nicht 
umgekehrt. Kandidaten haben also die Wahl und 

können sich ein Unternehmen aussuchen. Daher 
werden sie mit allen möglichen Mitteln von Unter-
nehmen umworben.

Was bedeutet das konkret für Unternehmen 
und deren Recruitingstrategien?
Ivana Baumann: Unternehmen müssen heute 
eine bittere Pille schlucken: Wenn es Kandidaten 
nicht gefällt, haben sie keine Hemmungen zu wech-
seln, denn die Generation Y möchte nicht mehr eine 
Karriere im klassischen Sinne machen. Stattdessen 
stehen vielmehr die Work-Life-Balance und die 
Prinzipien des New Works im Vordergrund. Unter-
nehmen, die diese Entwicklung belächeln oder gar 
ignorieren, dürften weniger Chancen im War for Ta-
lents haben. 

Bei der Recruitingstrategie spielt vor allem die 
Digitalisierung eine große Rolle, denn mehr als 
50  Prozent der Bewerbungen werden inzwischen 
mobil abgeschickt.

Vor kurzem hat HRworks seinen Recruiting- 
und Bewerbungsprozess modifiziert. Was 
waren die Gründe dafür?
Ivana Baumann: Die Gründe liegen in all den 
bereits angesprochenen Punkten. Wir merken den 
Engpass auf Bewerberseite immer mehr. Weil wir 
konkurrenzfähig bleiben wollen, machen wir es 
den Bewerbern nun möglichst einfach und ange-
nehm, sich bei uns zu bewerben. Kurzum: Es gibt 
weniger Hürden.

Welche konkreten Maßnahmen haben Sie 
und Ihre Kollegen im Recruiting ergriffen?
Ivana Baumann: Wir haben uns entschieden, auf 
das unbeliebte Anschreiben zu verzichten. Das hat 
uns sowieso meist keinen Aufschluss über die Per-
son und ihre Qualifikationen gegeben. Wir möch-
ten lieber den Menschen persönlich kennenlernen. 

Darüber hinaus können wir mit unserem Bewer-
bermanagementtool selbst entscheiden, welche 
Angaben wir im ersten Schritt vom Bewerber be-
nötigen. Wir haben das Bewerbungsformular ent-
sprechend umgestaltet und es auf das Minimum 
an Eingabefeldern reduziert. So kann der Bewerber 
mit wenigen Klicks seine Bewerbung abschicken.

Eine Bewerbung ohne Anschreiben be-
schleunigt den Bewerbungsprozess. Gerade 
Talente und High Potentials möchten qua-
si kurzen Prozess machen. Sie haben eben 
erwähnt, dass Sie den Menschen persönlich 
kennenlernen möchten. Erkennen Sie hinter 
den Berufsstationen im Lebenslauf schon 
den Menschen?
Ivana Baumann: Der Lebenslauf ist sozusagen 
die Visitenkarte. Er liefert uns einen Überblick, 
vor allem über die fachliche Qualifikation des Be-
werbers. Er bleibt aber bestenfalls eine Entschei-
dungshilfe, ob wir mehr über jemanden erfahren 
möchten oder nicht. Um die Person hinter den Un-
terlagen kennenzulernen, haben wir uns für einen 
dreistufigen Bewerbungsprozess entschieden.

Neue Lösungen



F.A.Z. Personaljournal    02/2020� 20Neue Lösungen

©
 H

Rw
or

ks

Ivana Baumann

HR Business Partnerin,

HRworks

Welche drei Schritte sind das?
Der erste Schritt ist das Telefoninterview. Hier geht 
es um ein erstes Kennenlernen. Es werden Hard 
Facts geklärt und wichtige Informationen ausge-
tauscht.

Im zweiten Schritt steht ein Jobinterview an. 
Hier sitzt neben dem Recruiter auch ein Bereichs-
leiter mit am Tisch. Im persönlichen Gespräch prü-
fen wir, ob der Bewerber unseren fachlichen An-
forderungen entspricht, und wir geben detaillierte 
Informationen zu unserem Unternehmen sowie zu 
den Aufgaben und klären die Rahmenbedingun-
gen. Wenn das alles passt, geht es in die entschei-
dende Phase.

In Schritt drei finden Cultural-Fit-Interviews bei 
uns im Haus statt. Dies ist der aussagekräftigste 
Teil unseres Prozesses, bei dem es um die Person 
selbst geht.

Was erwartet den Bewerber bei diesen Cul-
tural-Fit-Interviews?
Ivana Baumann: Der Bewerber lernt sechs Kolle-
gen aus verschiedenen Abteilungen in anderthalb 
Stunden kennen. Hier geht es um den Team-Fit und 
nicht mehr um das Fachliche. Der Vorteil dieses For-
mats ist, dass wir so zum einen unsere Mitarbei-
ter in die Entscheidung einbinden und ihnen eine 
Stimme bei der Auswahl neuer Kollegen geben. 
Zum anderen stellen wir dabei sicher, dass die Per-
son zu unserer Kultur passt und unsere Werte teilt. 

Darüber hinaus kann der Bewerber einen Blick 
hinter die Kulissen werfen. Er sieht, mit wem er hier 
arbeiten würde. Dadurch gibt es für Unternehmen 
und Bewerber keine bösen Überraschungen. Das 
schafft Bindung und hilft uns, den Kandidaten für 
uns zu gewinnen.

Unternehmen müssen heute nicht mehr nur 
Kunden gewinnen und überzeugen, sondern 
auch die eigenen Mitarbeiter. Wie sieht das 
bei Ihnen konkret aus?
Ivana Baumann: Der britische Unternehmer 
Richard Branson hat einmal gesagt: „Nicht der 
Kunde kommt zuerst, sondern der Mitarbeiter. 
Kümmern Sie sich um Ihre Mitarbeiter, diese küm-
mern sich um Ihre Kunden.“ Ähnlich sehen wir das.

Regelmäßige Mitarbeiterumfragen und vertrau-
liche Feedbackgespräche helfen uns zu verstehen, 
was sich unsere Mitarbeiter wünschen. So erfahren 
wir aber auch, was ihnen bei uns im Unternehmen 
gut gefällt. Ganz neu haben wir zum Beispiel fle-
xible Arbeitszeiten und Benefits wie einen Fitness-

zuschuss und einen Mobilitätszuschuss eingeführt. 
Darüber hinaus sorgen wir mit regelmäßigen 
Teamevents und individueller Förderung sowie 
anspruchsvollen Aufgaben für Spaß bei der Arbeit.

Für viele Firmen, die sich im Wachstum be-
finden, ist das Recruiting ein ganz entschei-
dendes Element. Worauf gilt es zu achten, 
damit es nicht zu Wachstumsschmerzen 
kommt?
Ivana Baumann: Die Zeiten von Post and Pray 
sind vorbei. Unternehmen müssen aktiv werden 
und über berufliche und soziale Netzwerke an 
potenzielle Bewerber herantreten. Dazu zählt: Prä-
senz zeigen, die eigenen Alleinstellungsmerkmale 
ausarbeiten und nach außen kommunizieren. Je-
des Unternehmen sollte auf eine möglichst ange-
nehme Candidate Journey achten, mit allem was 
dazu gehört.

Natürlich spielt auch das Thema Wertschät-
zung eine große Rolle. Das spiegelt sich sowohl 
im Bewerbungsprozess selbst als auch in den 
Rahmenbedingungen wider. Ein gutes Gehalt zu 
zahlen reicht schon lange nicht mehr aus. Viele 
Unternehmen bieten ihren Mitarbeitern kostenlo-
se Mahlzeiten, gesundheitsfördernde Maßnahmen 
wie Sportveranstaltungen oder Zuschüsse, Be-
triebskindergärten oder Teamevents und machen 
so deutlich, dass der Mitarbeiter im Vordergrund 
steht. Darüber hinaus wünschen sich die Bewerber 
von heute spannende Aufgaben, sie möchten sich 
aktiv einbringen und Freiraum genießen – ganz 
nach den Grundsätzen von New Work.

Eine abschließende Frage: Sie haben in den 
vergangenen Jahren mit hunderten Bewer-
bern geschrieben, telefoniert und persön-
lich gesprochen. Worauf sollten Arbeitgeber 
bei Kandidaten am meisten achten?
Ivana Baumann: Das ist natürlich von der jewei-
ligen Vakanz und den damit verbundenen Anfor-
derungen abhängig. Für mich gilt gerade bei Juni-
orpositionen das Motto „Hire for Personality and 
train for Skills“. Es ist also wichtig, vor allem auf 
die Persönlichkeit zu achten und darauf, wie sie 
mit den Werten und Zielen des Unternehmens zu-
sammenpasst, denn wer einen Mitarbeiter hat, der 
intrinsisch motiviert, offen und lernbereit ist, kann 
ihm alles beibringen.� <
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Was steht im Buch drin? 

Das Buch zeigt, wie das gemeinsame Arbeiten 
in Unternehmen grundlegend verbessert und 
moderner gestaltet werden kann. Denn überall, 
wo Menschen zusammenarbeiten, miteinander 
kommunizieren und sich verständigen, gibt es 
Potenzial für Weiterentwicklung und gemeinsa-
mes Wachsen.

Die Autoren widmen sich unter anderem der 
Frage, was New Work ist, fokussieren deren Mehr-
wert und geben 5o Tipps und Tricks – die sie selbst 
als Hacks bezeichnen – sowie weitere Impulse, 
New Work einzuführen. Damit geben die Auto-
ren Unternehmen ein Rüstzeug an die Hand, um 
Innovationen umzusetzen. Anhand von Beispielen 
erläutern sie ihre Ideen anschaulich. 

Nicht alle Tricks sind dabei neu, manche sind 
altbewährt. Dennoch ermutigen sie, das Arbeits-
umfeld agil und lebendig zu gestalten. Ihre Tipps 
untermauern die Autoren durch Einblicke in die 
Praxis rund um New Work.

Was wollen uns die Autoren damit 
sagen?  

Die Autoren möchten zu einer besseren 
Arbeitswelt beitragen und Unternehmen dazu 

anregen, die eigenen Arbeitsweisen zu hinter-
fragen und innovative – kleine oder große – Ver-
änderungen anzustoßen, die große Wirkung im 
Unternehmen haben können. Die Autoren sind 
der Meinung, dass alle Unternehmen innovative 
Möglichkeiten des Zusammenarbeitens nutzen 
sollten. Ihre 50 Kniffe sollen dabei konkrete Hil-
festellung geben. 

Was bringt das Buch für die HR-Praxis? 

Das Buch ist für alle geeignet, die mit einfachen 
Tricks die Zukunft der Arbeit verbessern möchten. 
Für all diejenigen, die sich grundsätzlich gegen 
Veränderung stellen, ist das Buch „nicht sonderlich 
geeignet“, wie die Autoren betonen.

Die Tricks richten sich nicht nur an Angestellte, 
die etwas verändern möchten, sondern 
auch an Geschäftsführer, Unternehmer und 
HR-Abteilungen. 

Anhand der übersichtlichen Systematisierung 
kann jeder Leser schnell beurteilen, welche Anre-
gungen für ihn und sein Team nützlich sind und 
wie er New-Work-Ansätze im eigenen Unter
nehmen einbringen kann. � <
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