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Editorial

LIEBE LESERIN,
LIEBER LESER,

die Welt verandert sich schneller denn je. Vor
nunmehr einem Jahr gab es den ersten Corona-
infizierten in Deutschland, die Pandemie hat sich
daraufhin rasch ausgebreitet. Kaum einer oder
eine hatte damit gerechnet. Seither ist nichts mehr
wie eh und je.

Unternehmen hat die Krise mehr oder weniger
stark erschiittert. Manche verzeichnen starke
Verluste, andere wiederum profitieren in der einen
oder anderen Weise von der Krise. Klar ist bei
alledem: Es ist gut, Konzepte zu haben, die auch
in der Krise helfen.

Ein solches Konzept hat der Diisseldorfer Internet-
telefonieanbieter Sipgate. Bereits vor Jahren, als
das Unternehmen selbst in Schwierigkeiten war
und ums Uberleben kimpfte, hat es seine Struk-
turen verandert, agile Arbeitsweisen eingefihrt
und vor allem einen Kulturwandel eingeleitet.
Was damals half, hilft auch jetzt in der Krise: Die
Mitarbeiter konnten im vergangenen Jahr von
einem auf den anderen Tag im Home-Office arbei-
ten und das Geschaft aufrechterhalten. Ein paar
seiner Erfolgsgeheimnisse hat uns Tim Mois, Ge-
schaftsfihrer und Griinder von Sipgate, verraten.
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Aber nicht nur agile Strukturen sind fir manch
ein Unternehmen, auch aus der Old Economy,
interessant. Auch weitere Entwicklungen be-
schaftigen die Personalabteilungen. Lesen Sie in
spannenden und informativen Artikeln, wie es um
die psychische Gesundheit von Mitarbeitern steht
und wie Sie als HR-Verantwortliche Ihre Mitarbei-
ter unterstiitzen kénnen, wenn diese Schwierig-
keiten zu haben scheinen. Erfahren Sie, wie Sie
die Fiihrungskultur in Zeiten flexiblen Arbeitens
und vermehrten Home-Offices andern kdnnen und
welche Softwarelésungen lhnen die Zusammen-
arbeit mit Steuerkanzleien erleichtern kdnnen.
Rechtliche Hinweise zu Ihren mdglichen Verpflich-
tungen bei Leistungskiirzungen der betrieblichen
Altersversorgung runden die Lektire ab.

Und sollten Sie sich von einem Mitarbeiter tren-
nen missen, haben wir Tipps fir ein strukturiertes
Offboarding. Denn, wie ein Sprichwort besagt:
Man sieht sich immer zweimal im Leben.

Eine gewinnbringende Lekttire wiinscht lhnen

Kirstin Griindel,
Redakteurin HR-Publikationen
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Neues kurz & knapp

Neues aus der HR-Welt

Benefits: Was Mitarbeiter wiinschen

Gerade in der Krise kénnen nicht mehr alle Firmen
ihren Mitarbeitern Gehaltserhdhungen anbieten.
Viele bemUhen sich, durch Nebenleistungen die
Attraktivitdt des Unternehmens als Arbeitgeber
und die Mitarbeiterbindung zu erh6hen. Doch
nicht alle Angebote sind gleichermaBen beliebt,
und die Prioritaten haben sich infolge der Corona-
pandemie verschoben. Laut einer Umfrage der On-
line-Jobplattform Stepstone steht die betriebliche
Altersvorsorge als wichtigster Mitarbeitervorteil
auf Platz 1. Dahinter folgen kostenfreie Getran-
ke, Gesundheitsvorsorge, ein erfolgsabhéngiger
Bonus und eine Gewinnbeteiligung. Auch Firmen-
wagen und Jobticket sind vergleichsweise beliebt.

Empfehlenswert ist auch, wenn Unternehmen
nichtmonetdre Nebenleistungen anbieten wie fle-
xible Arbeitszeiten und -orte, eine sinnhafte Tatig-
keit, eine ausgeglichene Work-Life-Balance sowie
Familienfreundlichkeit, ~ Weiterbildungsangebote
und Karrieremdglichkeiten.

Gender-Pay-Gap: Pandemie als Chance
fiir Gleichstellung

Laut einer Studie des Wirtschafts- und Sozialwis-
senschaftlichen Instituts (WSI) der Hans-Bock-
ler-Stiftung hat die Coronapandemie zu einer
kurzfristigen Verringerung des Gender-Pay-Gap
geflihrt. Allerdings liegt dies vor allem daran, dass
Manner ofter als Frauen arbeitslos wurden oder in
Kurzarbeit gingen.

Die Coronapandemie kann entweder eine Chan-
ce fiir mehr Gleichstellung zwischen Frauen und
Mannern bei Lohn, Arbeitszeiten und Sorgearbeit
sein oder bestehende Ungleichheiten verschérfen.
Das geht aus der Studie hervor. Demnach hat sich
das Gender-Pay-Gap — der Unterschied zwischen
den durchschnittlichen Lohnen von Mannern und
Frauen — besonders in der ersten Infektionswelle
im Frlihjahr 2020 kurzzeitig verringert und lag im
Marz 2021 bei 19 Prozent. Laut Studie waren es
vor allem Frauen, die die Kinder betreuten, als die
Schulen und Kitas schlossen.
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To-do-Liste von Personalern ist lang

Die To-do-Listen von Personalverantwortlichen sind
lang. Eine Studie zeigt die Top 10 der Aufgaben,
die sie 2021 erledigen miissen. Demnach werden
Personaler im eigenen Unternehmen immer mehr
zu strategischen Beratern. Diese Aufgabe rangiert
2021 auf Platz 1 vor der Einflihrung und Pflege
einer Leistungskultur und der Ausrichtung der
HR-Strategie auf die Unternehmensstrategie.

Weitere Aufgaben sind die Erhéhung der
HR-Agilitat, das Anbahnen einer effektiven Strate-
gieumsetzung sowie die Erhdhung von Diversitat,
Inklusion und Zugehdrigkeit. Auch die Beschleu-
nigung der digitalen Transformation sowie die
Unterstlitzung bei der Kostensenkung und Effizi-
enzerhdhung und die Verbesserung des Talentma-
nagements haben HR-Abteilungen in diesem Jahr
im Blick.

Die Antworten der Studie stammen von Perso-
nalverantwortlichen aus etwa 200 GroBunterneh-
men. <


https://www.stepstone.de/e-recruiting/blog/benefits-das-wunschen-sich-mitarbeitende/
https://www.stepstone.de/e-recruiting/blog/benefits-das-wunschen-sich-mitarbeitende/
https://www.boeckler.de/pdf/p_wsi_report_64_2021.pdf
https://www.boeckler.de/pdf/p_wsi_report_64_2021.pdf
https://www.thehackettgroup.com/2021-hr-key-issues-2012/?leadSource=Social%20Media&lead_source=Social%20Media&leadSourceDescription=HCKT%20Download:%20Key%20Issues%2020Q4HR%20-%20SM&LeadSourceDescription=HCKT%20Download:%20Key%20Issues%2020Q4HR%20-%20SM

Neues Denken

REMOTE LEADERSHIP

Wandel der Fihrungskultur —
notwendig, doch unerwinscht?

Auch nach der Coronapandemie werden
viele Mitarbeiter nicht mehr aus dem
Home-Office komplett zurlick ins Biiro
gehen wollen. Die meisten favorisieren
eine hybride L6sung mit Tagen im Biiro
und Tagen im Home-Office. Fir Fiih-
rungskrafte entstehen dadurch neue

Herausforderungen.

Die Vorteile einer Tatigkeit zu Hause liegen auf der
Hand: keine lastige Anfahrt zur Arbeit, Joggingho-
se statt Businesskleidung, oftmals freiere Zeitein-
teilung, bessere Maéglichkeiten, Familie und Job
zu vereinbaren. Was im Lockdown der Pandemie
eine Notldsung war, hat mittlerweile viele Beschaf-
tigte auf den Geschmack gebracht. Nicht nur die
Zufriedenheit mit der neuen Situation des mobilen
Arbeitens ist hoch, sondern auch die Produktivi-
tat — zumindest nach persénlicher Einschétzung.

Manche Fiihrungskrafte sind weniger gliick-
lich damit, vor allem, wenn sie eine Arbeitskultur
mit ausgepragter Hierarchie und Flhrungsmacht
gewohnt sind. Sie beklagen hinter vorgehaltener
Hand den Macht- und Kontrollverlust. Sie argwoh-
nen, dass die Mitarbeiter sich zu Hause ein scho-
nes Leben machen. Diese Verdachtsvermutung
allein kann bei pflicht- und wenig selbstbewussten
Beschaftigten zu erhéhter Anstrengung und laten-
ter Selbstausbeutung fihren: , Es soll keiner sagen,
dass ich im Home-Office weniger arbeite als im
Unternehmen.” Die ins Home-Office Verbannten
klagen zudem, wie Studien belegen, tiber den Ver-
lust an Kontakten zu Kollegen und Vorgesetzten.

Zukunftsmodell: hybride Arbeitswelt

Die Zukunft gehort der hybriden Arbeitswelt. Kaum
jemand méchte — nach Abebben der Pandemie —
dauerhaft und ausschlieBlich im Home-Office ar-
beiten. Und fast niemand méchte komplett zurlick
in den Betrieb. Fihrungskrafte werden lernen
miissen, wie Remote Leadership funktioniert. In
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Auch nach Corona
werden viele Arbeit-
nehmer im Home-Office

arbeiten wollen, zumin-

dest tageweise.
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einer klassisch hierarchisch geprdgten Unterneh-
menskultur wird das zu Irritationen auf beiden
Seiten fuhren. In einem modernen, agil geprag-
ten Umfeld, wie in vielen jungen Start-ups und
Tech-Unternehmen, wird Fiihren auf Abstand die
Agilisierung des Arbeitens beschleunigen.

Sobald die Home-Office-Vorgaben, die in der
Corona-Arbeitsschutzverordnung erlassen wurden,
entfallen, werden die Unternehmen beginnen mis-
sen, mit den Beschaftigten auf Home-Office-taugli-
chen Arbeitsplatzen das ,Modell der Zukunft” zu
verhandeln. Arbeitsanforderungen und personliche
Vorlieben missen austariert werden mit der Fra-
ge, wie viele Tage im Biro und zu Hause verbracht
werden sollen. Zukunftsorientierte Unternehmen
werden diese Diskussion vor allem in Arbeitsbe-
reichen mit einem knappen Arbeitsangebot als
Element der Candidate- und Employee-Experience
profilieren. Fragen zur technischen Ausstattung,
zu Home-Office-Kosten und Datensicherheit zu
Hause werden im Rahmen von Arbeitsvertrdgen,
Betriebsvereinbarungen und Tarifvertragen fir die =
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Prof. Dr. Christian Ernst

Professor fiir
Personalmanagement und
Berufsbildung,

Technische Hochschule Kéln

HR-Abteilungen viel Arbeit mit sich bringen. Dies
birgt die Konsequenz, dass Biiroflachen in Zukunft
iberdimensioniert sein und die Betriebe weitrei-
chend auf ,Desk-Sharing” setzen werden. Ebenso
wird der private Immobilienmarkt durch eine stei-
gende Nachfrage nach Home-Office-tauglichem
Wohnraum starken Verdnderungen ausgesetzt
sein. ,New Work" wird in einem schwindelerre-
genden Tempo auch die Organisationen erfassen,
fur die dies lange nur ein Modebegriff war.
Remote Work birgt dabei die Gefahr, dass bei
Mitarbeitenden die Bindung an das Unternehmen
und ein Wir-Gefiihl mit dem Arbeitsteam im On-
boarding nicht addquat aufgebaut oder beim vor-
handenen Team nicht richtig konserviert werden.
Insofern wird nicht die Bereitstellung gut funkti-
onierender Arbeitspldtze zu Hause, sondern die
Kreierung eines virtuell funktionalen sozialen Be-
ziehungsgefiiges im Team eine groBe Herausforde-
rung fir Fihrungskrafte sein. ,So viel Home-Office
wie méglich und so viel Biiroarbeit wie nétig” wird
zur Faustregel einer neuen Arbeitskultur werden.

Soziales Miteinander trotz
Remote Work

Die bisherige Prasenzkultur bot den Beschaftigten
im soziologischen Sinne einen Raum flr soziale
Kontakte auch auBerhalb des eigentlichen Leis-
tungsprozesses und des privaten Umfelds. Der
Kaffeeplausch in der Birokiiche, das Gespréch in
der Kantine, das Feierabendbier mit Kollegen er-
fullen nicht nur eine wichtige sozialpsychologische
Funktion. Das personliche Kennenlernen und die
gelebte Vertrautheit unter Kollegen sind zudem
auch das, was eine gute und effiziente Zusammen-
arbeit im Unternehmen erst ermdglicht. Fihrungs-
krafte werden sich Gedanken machen missen, wie
die soziale Kohdrenz des Teams gesichert werden
kann, wenn die Beschaftigten zu Hause verstreut
sind und nur gelegentlich im Biiro oder andernorts
personlich zusammentreffen.

Die Face-to-Face-Kommunikation wird im Zuge
des Remote Leadership mehr als in der Vergangen-
heit organisiert werden miissen, und alle Optionen
der digitalen Interaktion sollten zudem ausgereizt
werden: regelméBige Videomeetings, Daily Stand-
ups, Morning-Alignments als fest installiertes
Startritual fiir den Arbeitsalltag oder das Weekend-
Chill-out und Blind Cafe bis hin zu gemeinsamen
Quizrunden im Internet. Derzeit |asst sich viel Krea-
tivitat beobachten, wenn es um neue Formate des
digitalen Miteinanders geht.
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Kommunikationskultur verandern

Die Besprechungskultur wird nie wieder so sein,
wie sie einmal war. Schon heute ist absehbar, dass
Menschen nicht mehr stundenlang mit dem Auto
oder der Bahn durch die Gegend reisen werden fiir
ein kurzes Meeting. Der Umgang mit Videokonfe-
renzsystemen wird zu einer Schllisselqualifikation.

Fihrungskrafte werden zugleich die Selbstor-
ganisationsfahigkeit jedes Einzelnen profilieren
und neue Regelwerke erschaffen mussen, zum
Beispiel Uber individuell wie arbeitsorganisato-
risch optimierte Arbeitszeiten und ein ,Recht auf
Nichterreichbarkeit”. Fihrungshandeln wird sich
dadurch auszeichnen, dass Kontrollmechanismen
durch Vertrauensbildung ersetzt werden. Der Blick
Uber die Schulter wird abgel6st durch Zielverein-
barungen mit den Mitarbeitenden, in der konser-
vativen Variante als ,Management by Objectives”
(MbO) oder der agilen Losung , Objectives and Key
Results” (OKR). Ehemals jahrliche Mitarbeiterge-
sprache werden zu Check-in oder Flash-Feedback
und finden wochen- oder quartalsweise statt. Die
Nutzung agiler Organisationstools (wie des Kan-
ban-Boards) wird als digitale Variante in vielen Ar-
beitsteams zur Selbstverstandlichkeit werden.

Auch die Personalentwicklung wird sich ver-
andern: Das selbstorganisierte Lernen, zum Bei-
spiel in der Form des ,Working out loud”, kann
neue Potentiale entfalten. Die Digitalisierung der
Arbeitsmittel ldsst einen neuen Lernbedarf ent-
stehen. Flexible Lernformate wie E-Learnings und
Learning-Nuggets, also kurze agile Lerneinheiten,
werden einen Teil des Prasenzlernens substituieren.
Dabei miissen die Personalentwickler aufpassen,
dass sie das Rad nicht Uberdrehen. Lernprozesse
sind sozial gepragt und sollten als Ort der personli-
chen Begegnung nicht vollig ersetzt werden.

Die Fiihrungsbeziehung zwischen Management
und Mitarbeitenden wird nicht nur raumlich dis-
tanzierter, sondern auch kurzfristiger, flexibler
und agiler. Dabei werden Unternehmen zugleich
immer starker sptren, dass Deutschland die Digi-
talisierung in den vergangenen zehn Jahren ver-
schlafen und die Biirokratisierung seit Jahrzehnten
Ubertrieben hat. Fiihrungshandeln wird komplexer
und schwieriger, als es ohnehin schon war. Oder
in anderen Worten: spannender. Denn Remote
Leadership ist auch eine Chance, den Wandel der
Unternehmenskultur hin zu Eigeninitiative, Selbst-
organisation und Vertrauen zu beschleunigen. <

info@faz-personaljournal.de
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HR-Fachkrafte mit IT-Know-how stark gefragt

Gesucht:
HR-Fachkrafte

und Businesspartner,

die IT-Prozesse
verstehen oder fit in
Finanzen sind

Corona hat im vergangenen Jahr die
Nachfrage nach Personalern gebremst.
Mittlerweile hat sie sich wieder erholt.
Das zeigen Zahlen des Personaldienst-
leisters Hays und Beobachtungen von
Florian Wagner, der dort die HR-Unit

leitet.

Die Nachfrage nach HR-Fachkraften néhert sich ein
Jahr nach dem Beginn der Coronapandemie wei-
ter langsam dem Vorkrisenniveau an. Das zeigen
unter anderem Zahlen aus dem Hays-Fachkrafte-
index. Dort lag der Wert fir die Nachfrage nach
HR-Experten im vierten Quartal 2020 bei 111 In-
dexpunkten — das waren 17 Punkte mehr als im
dritten Vierteljahr. Der Wert lag damit erstmals
wieder oberhalb der 100-Punkte-Marke. Das
entspricht der Nachfrage des Jahres 2015. Zum
Vergleich: Im vierten Quartal 2019, dem letzten

vollstandigen vor der Krise, lag der Wert noch bei
162; ein weiteres Jahr davor sogar bei 203 Index-
punkten.

Der Fachkrafteindex basiert auf einer Aus-
wertung der index Internet und Mediaforschung
GmbH flir den Personaldienstleister Hays. Das Un-
ternehmen bezieht in seinen Index Stellenanzeigen
der meistfrequentierten  Onlinejobbdrsen sowie
von Tageszeitungen und der Businessnetzwerke
Xing und Linkedin ein.

,Damit fragt der Index allerdings nur einen Teil
des Marktes ab”, gibt Florian Wagner zu beden-
ken. Wagner leitet bei Hays die HR-Unit und kennt
daher auch den nicht abgefragten Teil. Das seien
zum einen jene Stellen, die nicht mehr explizit
ausgeschrieben werden — insbesondere solche, bei
denen bestimmte, stark nachgefragte Spezialisten
gesucht werden. ,Wir suchen fiir unsere Kunden
zum Beispiel viele Kandidatinnen und Kandidaten,
die Uber Querschnittskompetenzen verfiigen, um
in Digitalisierungsprojekten ihr Wissen aus HR und

© Jeanette Dietl — stock.adobe.com

IT einbringen zu kénnen”, erkldrt Wagner. ,Die
erreicht man Uber herkdmmliche Stellengesuche
kaum noch.”

Zum anderen seien Mitarbeiter nicht Teil des
Indexes, die nicht im Rahmen einer klassischen
Festanstellung tatig sind. Das umfasst Angestellte,
die im Rahmen von Arbeitnehmeriiberlassungen
arbeiten, sowie solche, die als Freelancer auf Pro-
jektbasis arbeiten.

Digitalisierungsprojekte boomen

Als es im Friihjahr 2020 mit der Pandemie losging,
sank Wagner zufolge nicht nur die im Index erfass-
te Nachfrage nach Personalerinnen und Persona-
lern. Unternehmen hatten seinerzeit — wenig Gber-
raschend — fast alle HR-Projekte, etwa im Bereich
Organisationsentwicklung, gestoppt. Im vierten
Quartal 2020 nahmen sie sie wieder auf. , Gerade
Digitalisierungsprojekte sind natiirlich in den ver-
gangenen Monaten verstérkt in Angriff genommen

worden”, erganzt Wagner. ,Aber auch der Aufbau =


https://www.personalwirtschaft.de/recruiting/artikel/interview-nachfrage-personaler-hays-wagner.html
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eines HR-Controllings, das in vielen Unternehmen
fehlt, wird mancherorts jetzt angegangen.” Insge-
samt ist seine Einschatzung daher auch positiver
als die Zahlen des Indexes: , Vom Gef(hl her sind
wir fast wieder auf dem Niveau von vor Ausbruch
der Pandemie.”

Fir einige Positionen unterstitzen die Zahlen
dieses Gefihl. So lag die Nachfrage nach HR-Ma-
nagern und Businesspartnern im vierten Quartal
2020 sogar hoher als im Jahr davor, wahrend etwa
Employer-Branding-Manager nur halb so viel nach-
gefragt wurden wie vor der Krise. Das hat sich in
den ersten Monaten 2021 nochmals gesteigert.
.Gerade in den Bereichen Employer-Branding und
Recruiting sehen wir aktuell groBe Nachholeffek-
te seitens der Unternehmen”, sagt Wagner. ,Wo
vor Monaten noch ein strikter Einstellungsstopp
herrschte, werden Unternehmen — natdrlich bran-
chenabhangig — wieder zuversichtlicher.”

Auch ein Blick auf die einzelnen untersuchten
Branchen zeigt, dass sich die Nachfrage nicht
iiberall gleich stark erholt hat. So lag sie etwa im
verarbeitenden Gewerbe, in IT-Unternehmen und

Matthias Schmidt-Stein
Redakteur HR-Publikationen,
F.A.Z. Business Media GmbH
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bei Personaldienstleistern weiterhin deutlich un-
ter dem Vorjahresniveau, wahrend im Handel der
Fachkrafteindex lediglich 3 Punkte niedriger lag als
im vierten Quartal des Vorjahres. Die 6ffentliche
Verwaltung hatte sogar deutlich mehr HR-Stellen
ausgeschrieben als unmittelbar vor der Krise oder
zu irgendeinem anderen Zeitpunkt seit Aufzeich-
nungsbeginn. Die 295 Indexpunkte hier bezeugen
eine knapp dreimal so hohe Nachfrage nach Perso-
nalerinnen und Personalern wie im ersten Quartal
2015.

Markt auf Erholungskurs

Insgesamt glaubt Wagner an eine weitere Erholung
des Marktes — und eine Fortsetzung von Trends, die
schon vor der Pandemie eingesetzt hatten. , Coro-
na war fiir viele Themen ein Katalysator, der Wan-
del fand ohnehin statt, nur langsamer”, sagt er. Er
ist sich zum Beispiel sicher, dass auf absehbare Zeit
Personaler und Personalerinnen stark nachgefragt
bleiben werden, die IT-Prozesse verstehen. <

info@faz-personaljournal.de
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BETRIEBLICHES GESUNDHEITSMANAGEMENT

Psychische Probleme am Arbeitsplatz —
besser thematisieren als schweigen

Wie sollten Filhrungskrafte reagieren,
wenn ein Mitarbeiter mitteilt, psychisch
erkrankt oder stark belastet zu sein? Und
wie kann eine Fiihrungskraft einen Mit-
arbeiter ansprechen, wenn sie den Ein-
druck hat, dass dieser psychisch belastet

ist? — Eine Expertin hat Antworten.

Frau Liebl, Sie sind als Psychosozialbera-

terin in Unternehmen tétig. Wenn ich als

Filhrungskraft das Gefiihl habe, dass ein

Mitarbeiter unter psychischen Belastungen

leidet — wie spreche ich das an?

Helga Liebl: Je friher Fihrungskréfte eine Ver-

haltens- oder Leistungsveranderung thematisieren,

umso schneller ist Hilfe moglich. Das wirkt sich

positiv auf den Krankheitsverlauf aus. Wichtig ist,

solche Gespréache gut vorzubereiten, sich Zeit zu

nehmen, Wertschatzung und Anteilnahme zu zei-

gen, aber auch ganz konkret nachzufragen.
Bewdhrt hat sich dabei das H-I-L-F-E-Konzept

als Handlungsempfehlung fur Fiihrungskrafte:

> H-—Hinsehen

> | —Initiative ergreifen

> L — Leitungsfunktion wahrnehmen

> F —Flhrungsverantwortung Gibernehmen:

fordern und fordern
> E — Experten oder Expertinnen hinzuziehen

Welche Satze sind gut? Welche sollte ich als
Fithrungskraft vermeiden?

Helga Liebl: Weglassen sollten Fihrungskrafte
Du-Botschaften und Bewertungen sowie eige-
ne Diagnosen. Hilfreicher fiir eine gute Verstan-
digung sind aktives Zuhdren und einfiihlsames
Nachfragen. Als geeignet erachte ich daneben die
WWW"-Kommunikationsregel. Dabei folgt die
Kommunikation dem Muster ,Wahrnehmung —
Wirkung —Wunsch”. Im Alltag vermischen wir die-
se drei Bereiche oft, ohne dass uns das bewusst ist,
beispielsweise schildern wir unsere eigene Wirk-
lichkeit und vermischen diese mit unserer Inter-
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pretation. Nach der WWW-Regel schildern wir fiir
den Gesprachspartner transparent nachvollziehbar
und in Ich-Botschaften die eigene Wahrnehmung,
etwa Sichtbares oder Gehértes. Im Anschluss daran
folgt unsere Interpretation in Form einer Hypothe-
se: ,Das wirkt auf mich ...". AbschlieBend duBern
wir, welche Verhaltensanderung wir uns wiinschen.

Wie kann ich Vertrauen aufbauen, damit
Mitarbeiter zu mir kommen?

Helga Liebl: Betroffene Beschaftigte haben in
aller Regel Angst, ihre Erkrankung im Betrieb 6f-
fentlich zu machen. Und verunsicherte Fiihrungs-
krafte wissen oft nicht, wie sie mit den betroffenen
Mitarbeitern oder Mitarbeiterinnen umgehen und
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Psychische Belas-
tung am Arbeitsplatz:
Fuhrungskrafte sollten

wissen, wie sie das The-
ma ansprechen.

© photo 5000 — stock.adobe.com

sie unterstiitzen sollen. Oft bewirkt dies, dass sie
Probleme nicht thematisieren.

Wenn Fihrungskrafte sich dagegen trauen, hin-
zusehen, wenn sie vorleben, dass tber Auffélligkei-
ten und Probleme wertschatzend gesprochen wer-
den kann und Sich-beraten-Lassen kein Zeichen
von Schwdche, sondern ein Arbeiten am eigenen
Entwicklungspotential darstellt, dann kann das
eine Basis schaffen, auf der Tabus abgebaut und
vertrauensvolle Gesprache méglich sind.

Letztlich mdchte jeder Mensch angenommen
werden als der, der er ist, und sich nicht hinter ei-
ner Maske verstecken missen. Das ist bereits ein
zentraler Punkt auf dem Weg der Bewaltigung psy-
chischer Krisen. Und an dieser Stelle kann die Fiih- —>
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Helga Liebl

Betriebliche Sozialberatung
Ge.on Betriebliches

Gesundheitsmanagement
GmbH — ein Unternehmen der
ias-Gruppe

rungskraft quasi auch als Vorbild dienen, indem sie
mogliche eigene Verunsicherungen zeigt, anstatt
sie zu verbergen. Das kann Vertrauen schaffen.

Wer profitiert davon?

Helga Liebl: Letztendlich profitieren langfristig
alle Beteiligten: Die Mitarbeiter lernen, ihr Leis-
tungsvermbgen  einzuschdtzen, — angemessene
Grenzen zu setzen und damit ihre Gesundheit und
Leistungsfahigkeit bei hoherer Zufriedenheit zu
erhalten. Der Arbeitgeber profitiert von gesunden,
motivierten und leistungsstarken Mitarbeitern. Je-
der Euro, den Arbeitgeber in betriebliches Gesund-
heitsmanagement und betriebliche Sozialberatung
(EAP — Employee Assistance Program) stecken,
rechnet sich fir den Arbeitgeber in aller Regel
durch héhere Mitarbeiterbindung und -zufrieden-
heit sowie sinkende Krankheitsquoten.

Konnen Sie das naher ausfiithren?

Helga Liebl: Seit 1997 hat sich die Anzahl der
Krankheitstage infolge psychischer Erkrankungen
verdreifacht. Im Jahr 2019 waren 2,2 Millionen
Beschiftigte in Deutschland laut der Krankenkasse
DAK aufgrund psychischer Erkrankungen krankge-
meldet, das war umgerechnet jeder achtzehnte Ar-
beitnehmer mit durchschnittlich 35 Tagen. Das sind
90 Millionen Fehltage deutschlandweit im Jahr.
Stellen Sie sich vor, was das Unternehmen kostet!

Wie lassen sich diese Fehltage vermeiden?
Helga Liebl: Es geht weniger um Vermeidung als
vielmehr um die Akzeptanz von Krisen als Voraus-
setzung von Entwicklung und den Ausbau einer Art
innerer Widerstandskraft, Resilienz.

Wir fiihlen uns meistens gut, wenn wir es an-
deren recht machen, wenn sie uns zeigen, dass
sie zufrieden mit uns sind, uns also spiegeln, dass
wir okay sind. Fir einen Burn-out-Patienten geht
es aber beispielsweise darum zu lernen, Gren-
zen zu setzen und ein klares ,Nein” zu &uBern.
Da er damit in seinem Umfeld mdglicherweise
weniger Zufriedenheit auslost als friher, ist es
zur Gesunderhaltung entscheidend zu lernen, die
Unzufriedenheit der anderen nicht als personli-
ches Versagen, sondern als Anzeichen fir eine
erfolgreiche Verhaltensdnderung zugunsten der
eigenen Gesundheit zu sehen. Das bedeutet einen
gravierenden mentalen Veranderungsprozess, der
gut begleitet werden muss. Im Rahmen von EAP
biete ich dies in Form von Resilienzcoaching an. In
den meisten Fallen gelingt es, sich innerhalb von
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acht bis zehn Sitzungen Ldsungskompetenzen zu
erarbeiten, um den eigenen Energiehaushalt er-
folgreich auszubalancieren.

Nicht jede Fiihrungskraft bringt die richtige
Menge an Empathie und Verstandnis fiir das
Thema mit. Wo bekomme ich als Fiihrungs-
kraft Nachhilfe?

Helga Liebl: Fihrungskrafte werden hier nicht
alleingelassen. Wir erarbeiten gemeinsam in der
Beratung, was die oben angesprochene Hand-
lungsempfehlung im Einzelnen bedeutet und wie
die Fihrungskraft Mitarbeiter individuell und kon-
kret unterstlitzen kann. Wir erarbeiten auch, wo
die Grenzen der Unterstiitzung liegen.

Was raten Sie Fiihrungskraften, denen das
Thema psychische Gesundheit suspekt ist?
Helga Liebl: Es ist wichtig, diesen Fuhrungskraf-
ten zuerst einmal Verstandnis entgegenzubringen.
Wenn sich Menschen fir uns seltsam und nicht
nachvollziehbar verhalten, kann das groBe Verun-
sicherung auslosen. Auch bringt uns das oft mit
eigenen Gefithlen, méglicherweise Angsten, in
Verbindung, bei denen sich gerade Fiihrungskrafte
manchmal schwertun, wenn sie von sich selbst das
Bild haben, alles im Griff haben zu miissen.

Oft kann es entlasten zu erkennen, dass wir uns
alle in einem standigen Kontinuum — zwischen
psychisch vollig unbeeintrachtigt ber belastet bis
behandlungsbedrftig erkrankt — bewegen. Der
psychisch auffllige oder kranke Mitarbeiter hat
also durchaus auch gesunde Seiten in sich; und
wir alle haben andersherum auch Seiten, die mehr
oder weniger stark beeintrachtigt sind.

Warum ist es wichtig, in Unternehmen einen
besseren Umgang mit psychischen Erkran-
kungen zu implementieren?

Helga Liebl: Meist gehen Mitarbeitende, vor
allem aber Fiihrungskrafte davon aus, dass ein
psychisch erkrankter Beschaftigter entweder dau-
erhaft gestort ist oder wie nach einem Infekt ge-
sund zuriickkommt. Hier kldren wir auf, dass es
eher darum geht, alte Muster zu durchbrechen
und neue Lésungsstrategien zu erarbeiten. In einer
Klinik kann das nur in der Theorie erfolgen. Am Ar-
beitsplatz geht es darum, das Gelernte erfolgreich
in die Praxis umzusetzen. Dabei stehe ich allen Be-
teiligten unterstlitzend zur Seite. <
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FACHKRAFTEMANGEL
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Mit Fairness als Arbeitgeber punkten

Fachkrafte suchen sich mittlerweile ver-
mehrt Arbeitgeber, die fair sind. Doch
was macht einen fairen Arbeitgeber aus?

Wir sind dem nachgegangen.

Wer in einer Suchmaschine im Internet die Stich-
worte ,Fairness im Job" eingibt, findet unzéhlige
Feeds dazu. Es gibt zahlreiche Rankings und aller-
lei Siegel von Unternehmen, die angeblich beson-
ders fair zu ihren Arbeitnehmern und Arbeitneh-
merinnen sind.

Ob das die Realitat auf dem Arbeitsmarkt ab-
bildet und belegt, dass Deutschland in Sachen
Fairness im Job bereits weit vorangeschritten ist,

ist fraglich. Vermutlich dtirften viele Unternehmen
noch Nachholbedarf haben, wenn es darum geht,
mit Fairness zu punkten.

Der aktuelle Stand in Deutschland

Zuallererst ist es fiir jeden Menschen wichtig,
LFairness” flr sich zu definieren. Jeder Arbeitneh-
mer, jede Arbeitnehmerin und auch jedes Unter-
nehmen beurteilt das anders und macht Fairness
an anderen Punkten fest.

Wird Fairness am Gehalt bemessen? Oder
kommt es auf die Work-Life-Balance bzw. die Ar-
beitszeiten an? Geht es darum, wie nachhaltig das
Unternehmen ist oder ob es soziale oder andere
Projekte unterstiitzt? Was ist mit Mitbestimmung,

Fairness ist nicht nur

auf dem FuBballplatz

gefragt — auch am
Arbeitsplatz.
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und wie steht es um die Kollegialitdt? Werden
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen wertgeschatzt,
weiterentwickelt oder ,richtig” befordert? Gibt
es Mitarbeitervorteile, die definieren, wie fair ein
Unternehmen ist?

,Fiir viele Mitarbeitende ist es ein Mix aus allem
— auf jeden Fall ist es immer subjektiv”, erklart Ali-
na Zimmermann, Head of People and Culture bei
Zenjob. ,,Sicher ist eines: Fairness ist ein Faktor, der
Bewerbern und Bewerberinnen bei der Auswahl
ihres Arbeitgebers oder ihrer Arbeitgeberin immer
wichtiger wird. Wahrend Jobsuchende vor einigen
Jahren vor allem noch auf Gehalt und Namen oder
Marke geachtet haben, suchen Fachkrafte nun ver-
starkt Firmen, die besonders fair sind.”
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Alina Zimmermann

Head of People and Culture bei
Zenjob

Wertschatzung als erster Schritt zu
Fairness

Das Gehalt spielt dabei immer weniger eine Rol-
le. Wichtiger sind Wertschatzung, Nachhaltigkeit
und eine gute Work-Life-Balance. ,Oft héren wir
in Jobinterviews Fragen nach Arbeitszeiten und
danach, wie sich Familie bzw. Privatleben und Be-
ruf vereinbaren lassen. Kiinftigen Mitarbeitenden
werden auch Themen wie Mitarbeitervorteile oder
Weiterentwicklung immer wichtiger.” Besonders
die Pandemie hat dieses Denken noch einmal
machtig aufgewirbelt.

Nach Zimmermanns Einschatzung brauchen Mit-
arbeiter in Zeiten von Home-Office, Home-Schoo-
ling und Co. nur noch teilweise feste Arbeitszeiten.
Sie fuhrt aus: ,Ich finde gut, dass die Entwicklung
eher zur Selbstgestaltung der Arbeitszeit tendiert.
Das gibt Angestellten die Freiheit, auch sagen zu
kénnen, dass sie beispielsweise heute nur sechs
Stunden arbeiten und morgen und (ibermorgen
dafiir eine Stunde langer. Nattirlich ist das aber
nicht Uberall praktikabel”, gibt sie zu bedenken.

Eine kleine Anderung wie die Flexibilisierung der
Arbeitszeiten sollte einen direkten Einfluss auf die
Motivation der Mitarbeiter haben. Meist reichen
marginale Schritte, um auch unzufriedene Mitar-
beiter wieder motivieren zu kdnnen.

Ist ein Arbeitgeber dagegen nicht fair, hat das di-
rekte Auswirkungen auf die Motivation und spater
auch auf die Produktivitét des Teammitglieds. , Das
A und O hier ist Wertschatzung”, erklart Zimmer-
mann. Ob in einem Mitarbeitergesprach oder auch
zwischendurch: Jeder, dem Personal unterstellt ist,
sollte in der Lage sein, die Arbeit der Angestellten
bewerten und wertschdtzen zu kdnnen.

Auch sei es wichtig, dass Unternehmen auf die
BedirfnisduBerung der Mitarbeitenden eingehen.
Gibt es regelmaBige Feedbackgespréche, bei de-
nen der Stand der Arbeit und die Bediirfnisse der
Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen im Vorder-
grund stehen? Auch hier sollte Wertschatzung eine
groBe Rolle spielen.

Faires Gehalt — aber wie?

Viele Arbeitnehmer verwechseln ,Fairness” mit
,Gleichbehandlung”. Doch besonders beim Lohn
wird der Unterschied deutlich. Zwei Personen in
einem Team, die zwar die gleiche Aufgabe haben,
aber einen anderen Grad an Erfahrung mitbringen
sowie eine andere Herangehensweise haben, miis-
sen nicht zwingend gleich bezahlt werden. Arbei-
tet jemand schneller und praziser Aufgaben ab als
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ein anderer, kann er auch anders bezahlt werden.
Das Geschlecht darf hierbei natiirlich keine Rolle
spielen.

Auch zum Thema Gehalt hat Alina Zimmermann
einen Tipp: ,Um Unzufriedenheit zu vermeiden,
sollten Gehalter transparent sein.” Ahnlich wie
staatliche Institutionen definieren einige grofe
deutsche Unternehmen ihre Gehaltsspannen fiir
verschiedene Positionen und den Erfahrungsgrad.
Mitarbeiter wissen dann, worauf sie sich verlassen
kénnen. ,So weit miissen Sie aber nicht gehen”,
erklart Zimmermann. ,Es reicht oft schon aus,
wenn Mitarbeitende wissen, wann eine Gehalts-
erhéhung méglich ist.” Daher sollten Arbeitgeber
transparent mitteilen, unter welchen Voraussetzun-
gen sie den Lohn erhdhen.

Weniger Verantwortung,
mehr Work-Life-Balance

Auch die Entwicklung von Personal ist wichtig.
Sie steht, wie der Lohn, flr viele Mitarbeiter in
direktem Zusammenhang mit Fairness. Auch hier
sollte den Angestellten transparent vermittelt wer-
den, wann sie eine Beférderung erwarten kénnen.
Méglich ist, Intervalle zu definieren, wann solche
Gesprache stattfinden und welche Beférderungen
daraus resultieren konnen. Mitarbeiter kdnnen
also mit diesen Daten planen. AuBerdem kénnen
Unternehmen ein System etablieren, das verschie-
dene Interessen und Karriereziele abdeckt. So ist es
denkbar, dass sich Angestellte bewusst entschei-
den, ob sie kiinftig Personal managen mdchten
oder lieber eine Expertenkarriere auf ihrem Gebiet
anstreben und sich in diesem Bereich weiterbilden.

Wie kdnnen Unternehmen ein fairer
Arbeitgeber werden?

,Nehmen Sie sich nicht zu viel auf einmal vor”, rat
Zimmermann und flihrt aus: ,Erarbeiten Sie sich
Strategien gemeinsam mit lhrem Team, oder for-
dern Sie Feedback dazu ein. Seien Sie ehrlich, und
sagen Sie, dass Sie solche Strukturen einfihren
mdchten. Fragen Sie auch Ihr Team, was es davon
halt.”

SchlieBlich ist es auch wichtig, dass ein Unter-
nehmen nach auBen verdeutlicht, was es innen
lebt und allen Mitarbeitern, auch Aushilfen oder
studentischen Kraften, die gleichen fairen Ar-
beitsbedingungen und Léhne bietet wie anderen
Festangestellten. <
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UNTERNEHMENSEINBLICK: SIPGATE

SNur wer

Kommunikation —
und damit auch das
Sprechen iiber Fehler —
sind Erfolgsgeheimnis-

se von Sipgate.

Der Diisseldorfer Internettelefonie-
anbieter Sipgate hat eine Erfolgs-
geschichte. Was ihn vor rund zehn Jahren
aus der eigenen Krise rettete, hilft auch

jetzt in der Pandemie.

Die Coronapandemie hat auch ihn ins Home-Office
verbannt: Tim Mois, Griinder und Geschaftsfihrer
des Unternehmens Sipgate, ist an einem Freitag-
morgen im Marz dieses Jahres virtuell in seinem
heimischen Arbeitszimmer erreichbar. Er bedauert,
dass er derzeit keine Besucher in seinem Unterneh-
men in der Gladbacher StraBe empfangen kann,
denn ,der Ort hat eine besondere Atmosphare”,
schwarmt Mois.

© Sipgate.

Trotz dieses Wermutstropfens sieht der Ge-
schaftsflihrer die Lage seines Unternehmens po-
sitiv: ,Unsere Methoden funktionieren megagut”,
sagt er stolz. Nur durch die Umstrukturierung der
Firma vor rund zehn Jahren sei Sipgate so stabil
aufgestellt, dass es auch in der jetzigen Krise nicht
untergehe. ,Beim ersten Lockdown 2020 konnten
wir alle sofort ins Home-Office umziehen; das hat
vom ersten Tag an geklappt”, blickt Mois zuriick.
Mit ,wir” meint er sich und immerhin rund 260
Mitarbeiter.

So gut wie heute stand das Unternehmen nicht
immer da. Vor rund einem Jahrzehnt, finf Jahre
nach seiner Griindung, rutschte es in eine Krise —
trotz vieler Kunden. Das Problem war, so schildert
Mois es heute, dass damals aus dem 20-Mann-Be-
trieb binnen kirzester Zeit ein mittelstandisches
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Fehler zulasst, kann besser werden”

Unternehmen mit etwa 70 Mitarbeitern geworden
war. Die Strukturen waren dabei nicht mitgewach-
sen. ,Friher hatte jeder mit jedem gesprochen.
Das war mit so vielen Mitarbeitern nicht mehr
mdglich”, erinnert sich der Griinder.

Mois und der zweite Geschaftsfuhrer, Thilo Sal-
mon, waren gezwungen, das Unternehmen radikal
umzubauen, um sein Uberleben zu sichern. Sie
Uberlegten eine Neuorganisation — weg von hie-
rarchischen Strukturen hin zu agilen — und lieBen
sich auf diesem Weg von einer Unternehmensbera-
tung unterstiitzen. , Der Trend kam damals aus den
USA", erinnert sich Mois und erganzt: , Es war toll,
zu sehen, dass andere sich schon genau dieselben
Fragen gestellt hatten wie wir und sogar Antwor-
ten gefunden hatten. Wir konnten uns so an klaren
Handlungsanweisungen orientieren.”

Dann gab es ,den einen Montag, an dem alles
anders war”. Das Unternehmen stellte auf neue
Arbeitsablaufe um. ,Es ging viel um grundsatzli-
che Organisationsformen: Wie arbeiten wir zusam-
men? Wie organisieren wir uns? Und wie schaffen
wir es, eines Tages zufrieden zuriickzublicken?”,
erklart Mois. Scrum, eine agile Arbeitsmethode aus
der Softwareentwicklung, war damals die Basis.
Dabei geht es darum, ein heterogenes Team mit
klar verteilten Rollen eine komplexe Aufgabe l6sen
zu lassen, indem diese in Teilaufgaben zerlegt wird.
Sipgate rollte in wenigen Jahren diese Methode
auf das ganze Unternehmen aus, ,von der Buch-
haltung bis zum Kiichenteam”.

Die Einfiihrung der neuen Methoden ist laut
Mois nicht problematisch gewesen. SchlieBlich war
sie durch die Beratungsfirma vorbereitet. Kritisch
wurden vielmehr die ersten Monate danach, denn
die Methode erforderte einen Kulturwandel.

Mitarbeiter waren mehr als zuvor in Entschei-
dungsprozesse involviert; eine  transparente
Kommunikation im gesamten Team war erfor-
derlich. Jeder Mitarbeiter erhielt mehr Freiheiten
und gleichzeitig mehr Verantwortung. Dass die
Beschaftigten gelernt haben, Verantwortung zu
ibernehmen, hat sich erst Anfang des Jahres 2021
wieder gezeigt. Sipgate stieg einen Monat lang auf
Sechs-Stunden-Tage um — bei vollem Gehalt. Ziel
war, Mitarbeiter in der Coronakrise zu entlasten.

,Das hat gut geklappt: Alle haben sich auf das We- —>
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sentliche konzentriert und so die Arbeit geschafft”,
ist Mois' Fazit.

+Zu unserer Kultur gehért auch, schwierige Din-
ge anzusprechen”, sagt er. Das erfordere viel Kom-
munikation und Vertrauen, und dieses durfe nicht
,durch ein ungeschicktes Management kaputtge-
macht werden.” Personlicher Austausch ist auch
bei den zweiwdchentlichen Open-Space-Formaten,
den sogenannten ,Open Fridays” mdglich. Jeder
Mitarbeiter kann dafiir Themen einbringen, seien
es technische Fragen, Investieren fir Anfanger, die
Herstellung von Brombeerwein oder Reiseberichte.
,Viele Themen haben auf den ersten Blick nichts
mit der alltaglichen Arbeit zu tun”, gibt Mois zu.
Doch sie sind oft richtungweisend.

Weitere entscheidende Punkte der agilen Struk-
turen sind ein strukturiertes, transparentes Recrui-
ting und ein passendes Gehaltsniveau. Jedes Team
organisiert selbst, wen es wann einstellen oder
entlassen mochte. Das Gehalt richtet sich nach
dem hdchsten Ausbildungsabschluss eines An-
gestellten sowie nach dessen Erfahrung auf dem
Arbeitsmarkt. ,Seitdem ist es fairer geworden”,
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resimiert Mois. Ein weiterer Anhaltspunkt fiir die
Hohe des Gehalts seien Marktgehalter. Aber auch
hier ist der Geschaftsfiihrer realistisch und weif,
dass er nicht mit den groBen Konzernen mithalten
kann. Er punktet vielmehr dber Incentives und Ar-
beitsklima. Das bestétigen Kandidaten, die gerade
das als Hauptgrund fiir ihre Bewerbung bei Sipgate
angeben.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Mois bedauert, dass nicht mehr Unternehmen
,seine” Kultur leben. ,Ich merke immer wieder
bei neuen Mitarbeitern, die aus anderen Unterneh-
men kommen, dass sie von einer anderen Kultur
gepragt sind, die Fehler nicht zuldsst.” Doch nur
durch das Erkennen, Benennen und auch Machen
von Fehlern konnten Prozesse und Produkte ver-
bessert werden. Daraus ergibt sich auch Mois’
wichtigster Wunsch fiir die Zukunft: , Wir wollen
innovative neue Produkte entwickeln, die die bes-
ten flr die Kunden sind.” <
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OFFBOARDING
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., Time to say goodbye” — aber strukturiert

~ ¥y

Man sieht sich immer zweimal im Leben.
Das Ende eines Arbeitsverhaltnisses
bedeutet somit nicht automatisch flr
immer das Ende der Zusammenarbeit.
Unternehmen sollten daher ihr Offboar-

ding gut strukturieren.

Verldsst ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin das
Unternehmen, ist das selten schon. Die Griinde da-
fur kdnnen vielfaltig sein: ein Wunsch nach Veran-
derung, ein attraktives Jobangebot, der Wechsel in
den Ruhestand, betriebsbedingte Entlassungen. Im
schlimmsten Fall fiihrt ein Konflikt zur Trennung.

Jede Situation bringt ihre eigenen Herausforde-
rungen mit sich. Dennoch gibt es Aufgaben, die bei
jedem Offboarding erledigt werden miissen. , Viele
der Aufgaben laufen parallel und sind oft heraus-
fordernd fiir alle Beteiligten”, weil Daniela Poost
aus dem Team People & Culture bei d.vinci. ,Am
allerwichtigsten sind Transparenz und Ehrlichkeit —
damit sind Unternehmen bereits auf einem guten
Weg, dem austretenden Teammitglied ein gutes
Offboarding zu ermdglichen.”

Keine zweite Chance fiir den letzten
Eindruck

Das Offboarding oder Exitmanagement ist des-
wegen so wichtig, weil der letzte Eindruck haufig

Unternehmen sollten
das Offboarding genauso
vorbereiten wie das

Onboarding.
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besonders pragend ist. ,Ein strukturierter, guter
Austritt hinterlasst bei allen Beteiligten ein gutes
Gefiihl, lasst keine Fragen offen und keine Unsi-
cherheiten zurlick und sorgt fiir einen geordneten
Wissenstransfer”, flihrt Poost aus. Wenn das ge-
lingt, denkt eine ausscheidende Arbeitskraft auch
in Zukunft gern an das Unternehmen zuriick und
spricht positiv dariiber. Somit zahlt das Exitma-
nagement auf die Arbeitgebermarke ein. Zudem
kann es Rechtsstreitigkeiten vorbeugen.

Genauso wie fiir den ersten Eindruck gibt es
auch fiir den letzten Eindruck keine zweite Chance.
Deswegen ist es sinnvoll, dass Fiihrungskrafte und
HR-Verantwortliche neben dem Onboarding auch

Prozesse fiir das Offboarding entwickeln und die- =
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Nina Rahn

Geschaftsfihrerin bei d.vinci

ses gut strukturieren. Das Exitmanagement lasst
sich — grob dargestellt — in drei Aktivitatsfelder
unterteilen, die sich teilweise tberschneiden:

> das Austrittsgesprach,

> das administrative Offboarding und

> das emotionale Offboarding.

1. Austrittsgesprach: respektvoll und
klérend

Haufig leitet das Austrittsgesprach den Off-
boarding-Prozess ein. Lauft es gut, ist es fiir beide
Seiten wertvoll: Es kann wichtige Informationen
liefern, einen Blick hinter die Kulissen gewdhren,
offene Fragen klaren und ein wertschatzendes Ge-
fihl hinterlassen.

Um das Gesprach zu strukturieren und erfolg-
reich zu gestalten, ist es sinnvoll, dass Teamleader
und HR-Verantwortliche einen Leitfaden vorberei-
ten. Was mochten sie von der scheidenden Arbeits-
kraft erfahren? Was wollen sie dem Teammitglied
mitgeben?

,Gleichzeitig ist es auch eine Mdglichkeit, sich
ehrliches Feedback einzuholen. Fihrungskrafte
und HR sollten deswegen im Austrittsgesprach
einen sicheren Raum schaffen und verdeutlichen,
dass das Feedback weder gegen die Arbeitskraft
noch gegen das Team verwendet wird”, so Poost.
Falls gewiinscht, kann in dem Gesprach der Grund-
stein fur die kiinftige Kontaktpflege gelegt werden.

2. Administratives Offboarding: Kiindi-
gungsbestatigung und Co.

Auch organisatorisch ist einiges zu bedenken,
wenn ein Arbeitnehmer das Unternehmen verlasst.
Folgende Checkliste hilft Fihrungskraften und
HR-Verantwortlichen, in dem gesamten Prozess
den Uberblick zu behalten:

e Kiindigungsbestatigung tibergeben

e Urlaubsanspruch prifen und letzten Arbeitstag
feststellen

o finanzielle Anspriiche prifen

e gegebenenfalls an Geheimhaltungserklarung
erinnern

o Vertrdge und Abonnements, die auf die Arbeits-
kraft laufen, auf den Nachfolger Ubertragen

o beim Bundeszentralamt fiir Steuern abmelden

e Arbeitszeugnis vorbereiten

e Unterlagen und Arbeitsmaterial einsammeln
(Laptop, Diensthandy etc.) und, wenn vorhan-
den, die Ubergabe des Dienstwagens klaren

e Datenschutzaspekte beachten (z.B. Erwdhnung
oder Foto auf Firmenwebsites)
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e Zugdnge loschen und gemeinsam genutzte
Passworter dndern

* Wissenstransfer gewahrleisten

e Nachbesetzung planen

e automatische E-Mail-Anwort, die neuen oder
Ersatz-Ansprechpartner benennt

e gegebenenfalls austretende Angestellte in ein
Alumninetzwerk tiberflihren

3. Emotionales Offboarding: Verabschie-
dung, Ubergabe und letzter Arbeitstag
Nach dem Austrittsgesprach mit dem schei-

denden Teammitglied sollte die Fiihrungskraft das

Team und die anderen Mitarbeiter und Mitarbeite-

rinnen informieren.

Ebenfalls gilt es, den Austritt offen an Geschéfts-
partner und Kunden zu kommunizieren und eine
Ubergabe vorzubereiten. , Diese Transparenz inner-
und auBerhalb des Unternehmens beugt Missver-
standnissen und Gerlichten vor”, erklart Daniela
Poost.

Zudem l6se der Weggang eines Teammitgliedes
bei den verbleibenden Kollegen haufig Fragen und
Unsicherheiten aus. Das lasst sich mit einer frihzei-
tigen Kommunikation vermeiden.

Auch fiir die austretende Arbeitskraft sind die
letzten Arbeitstage oder -wochen emotional wich-
tig. Um dem Team einen persénlichen Abschied zu
ermdglichen, rat Daniela Poost, einen Ausstand zu
planen: ,Fihrungskrafte und Teams sollten sich
Zeit fir einen gemeinsamen Ausklang nehmen.
Dazu eignen sich zum Beispiel ein gemeinsames
Essen oder auch ein Umtrunk nach Feierabend.”
Dies lasst sich auch virtuell organisieren. Ein klei-
nes Abschiedsgeschenk rundet die Verabschiedung
ab.

Grundgeriist fiir individuelle
Gestaltung

Mit Hilfe der genannten Punkte kénnen Unterneh-
men ein Grundger(st fiir ihren Offboarding-Prozess
bauen. Diesen Rahmen gilt es — je nach Situation —
individuell zu fillen. ,Gerade bei problematischen
Situationen wie betriebsbedingten Kindigungen
oder Konflikten ist Feingefiihl gefragt”, gibt Poost
zu bedenken. Bei Bedarf sollte das Unternehmen
Unterstiitzungsangebote bieten oder eine Media-
tion in Anspruch nehmen. Ein professionelles, gut
vorbereitetes Offboarding kann helfen, den Ab-
schluss positiv zu gestalten. <
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HR-Software als Bindeglied zwischen
Unternehmen und Kanzleien

Mitarbeiterdaten an die

Steuerkanzlei iibermit-
teln — kein Problem mit

einer HR-Software.

Der digitale Datenaustausch zwischen
Unternehmen und Steuerberatern ist
langst Standard, funktioniert dennoch
oft nicht reibungslos. Doch es gibt
entsprechende HR-Softwareldsungen.
Steuerkanzleien und deren Mandanten

sollten jetzt umstellen.

Elmar Kornfeld steht vor einem Problem. Es ist Mo-
natsende, und der 46 Jahre alte Buchhalter soll die
Gehalter des Mittelstandsunternehmens Seiffrath
GmbH abrechnen. Die Seiffrath GmbH ist Mandant
der Steuerkanzlei, fiir die Kornfeld arbeitet. Das

Problem ist, dass die Ubermittelten Daten unvoll-
standig sind. Kornfeld hat es mehrmals Gberprift.
In der Excel-Liste fehlen die lohnrelevanten Daten
von vier Mitarbeitern von Seiffrath.

In diesem Fall gibt es nur eine Lsung: Buch-
halter Elmar Kornfeld muss den ohnehin schon
aufwendigen Prozess weiter in die Lange ziehen
und seinen Ansprechpartner bei Seiffrath bitten,
die Excel-Tabelle mit den Lohnangaben erneut zu
Ubermitteln. Dieses Mal bitte korrekt und vollstan-
dig.

In zahlreichen deutschen Steuerberatungen
und Kanzleien ist das, was Elmar Kornfeld erlebt,
bitterer Alltag. Unvollstandige Angaben, unkor-
rekte Werte, fehlerhafte Ubermittlungen, fehlende

© denisismagilov — stock.adobe.com

Daten. Damit bekommen es Steuerexperten und
Lohnbuchhalter in Deutschland fast taglich zu tun.
Der Buchhalter Kornfeld in unserem obigem Bei-
spiel ist zwar fiktiv. Der manuelle Aufwand, den er
regelmaBig betreiben muss, um zuverlassige Lohn-
abrechnungen zu erstellen, ist dagegen nur allzu
real.

Steuern und Stammdaten -
eine Herausforderung

Das Thema Steuern wiirden die meisten Menschen
am liebsten vermeiden. Nicht nur Privatpersonen,
die jedes Jahr mihselig ihre Steuererkldrung ma-
chen. Auch Verantwortliche in Unternehmen wiir-
den das Thema Steuern gern umschiffen.
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Oliver Jeges
HRworks

Und das tun sie auch fleiBig: Zahlreiche mit-
telstandische Unternehmen lagern ihre Lohnab-
rechnung oder gar ihre gesamte Buchhaltung an
externe Dienstleister aus. Das kann unterschiedli-
che Griinde haben. Etwa weil Unternehmen pro-
fessionelle Unterstiitzung bei der Abrechnung be-
nétigen, denn kompetente Mitarbeiter auf diesem
Gebiet sind nicht einfach zu finden.

Ein weiterer Grund: Firmen fehlt oft schlichtweg
die Zeit fiir die Lohnabrechnung, weswegen sie die
Buchhaltung outsourcen, um sich verstarkt auf das
Kerngeschaft konzentrieren zu kénnen.

Digitale Workflows sind gefragt

Damit aber die Zusammenarbeit zwischen Unter-
nehmen und externen Dienstleistern funktioniert,
braucht es digitale Workflows. Nicht nur das. Zwi-
schen Kanzleien und deren Mandanten muss der
Austausch von lohnrelevanten Informationen wie
Stammdaten und Bewegungsdaten sichergestellt
sein. Werden namlich Lohnabrechnungsdaten un-
vollstandig Ubermittelt, fuhrt dies zu Fehlern in der
Entgeltabrechnung.

Fiir Sandra Weigert, Geschaftsfiihrerin der Un-
ternehmensberatung Weigert + Kunde, steht fest,
dass es heute grundsatzlich im deutschen Mittel-
stand gut funktionierende digitale Workflows zwi-
schen Unternehmen und Kanzleien gibt. Weigert,
die sich auf Benchmarking in Steuerkanzleien
spezialisiert hat, schrankt jedoch ein: ,Vorausset-
zung dafiir ist zum einen der Digitalisierungsgrad
innerhalb der Steuerkanzlei. Zum anderen ist auch
der Digitalisierungsstand beim Mandanten ent-
scheidend.”

Dabei wirken bei der Digitalisierung oft die
externen Dienstleister als ,Anstupser” in den
deutschen Mittelstand hinein. Weigert erklart:
+Aus unseren Benchmarkingkanzleien kénnen
wir berichten, dass die Mitarbeiter die digitalen
Workflows bevorzugen und deshalb auch die Um-
stellung bei den Mandanten forcieren. Erst neulich
hat ein Teilnehmer berichtet, dass seine Kanzlei in
den vergangenen Monaten 70 Schnittstellen bei
Mandanten realisiert habe — und das war nur im
Bereich Lohn.”

Die schlimmste Konstellation sei es, so Weigert,
wenn der Mandant digital arbeiten wolle, sein
Steuerberater allerdings digital nicht mithalten
konne. Leider gebe es in der Branche immer wie-
der Falle, weshalb Mandanten genau aus diesem
Grund zu Kanzleien wechselten, die digital besser
aufgestellt sind.

F.A.Z. Personaljournal - 02/2021 20

Software und Schnittstellen sind
entscheidend

Bei der arbeitsteiligen Zusammenarbeit zwischen

Unternehmen und Steuerbiiros kommt es also auf

digitale Augenhdhe an. Dabei sorgen vor allem

Schnittstellen fiir durchgéngige Prozesse zwischen

den Parteien. So kann etwa fiir die Lohn- und Ge-

haltsabrechnung eine geeignete HR-Software via

Standardschnittstelle an Lohnbuchhaltungspro-

gramme angedockt werden.

Kanzleiexpertin Sandra Weigert fiihrt dazu aus:
,Beim Einsatz von HR Software geht es vor allem
um die Bereitstellung digitaler Informationen vom
Mandanten an die Kanzlei. Bei vielen HR-Program-
men kénnen Kanzleien auf bestimmte Bereiche der
HR-Software zugreifen und ersparen dem Man-
danten somit Aufwand zur Doppelerfassung oder
-Ubermittlung.”

SchlieBlich haben beide Seiten ein Interesse an
weniger Aufwand.

e Mittelstdndische Unternehmen kdnnen sich
durch den automatischen Export der abrech-
nungsrelevanten Lohndaten wieder vermehrt
ihren strategischen und wertschopfenden Auf-
gaben widmen.

e Kanzleien und Steuerbiiros wiederum arbeiten
durch die nahtlose Integration effizienter und
erhalten dadurch womdglich die Chance, mehr
Mandanten zu bedienen.

Schnittstellen zwischen den verschiedenen Syste-
men sorgen also sowohl unternehmensseitig als
auch bei Lohnsteuerbros fir eine hohere Prozess-
qualitat.

Wiirde Elmar Kornfeld so arbeiten konnen, also
statt handgemachter Excel-Tabellen die Daten Giber
eine Standardschnittstelle zur Verfligung gestellt
bekommen, hieBe das fiir ihn: kiirzere Kommuni-
kationswege, bessere Datenqualitat und optimier-
te Arbeitsabldufe.

Und weil Kornfeld den Mehrwert erkannt hat,
den HR-Software bei seinen Mandanten stiftet, hat
er in seiner Kanzlei nun ebenfalls die Einfihrung
einer HR-Software angeregt. <
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RECHTLICHER HINTERGRUND: BAV

Betriebliche Altersvorsorge: Haftung von
Arbeitgebern bei Leistungskirzungen

Geraten Pensionskassen in Schieflage
und kirzen ihre Leistungen, kdnnen
Rentner die Fehlbetrdge von ihren friihe-

ren Arbeitgebern verlangen.

Einige Pensionskassen sind in den vergangenen
Jahren in finanzielle Schieflage geraten. Betroffen
sind hiervon beispielsweise die Kélner Pensions-
kasse, die Deutsche Steuerberater Versicherung
und Caritas. So wies die Bilanz der KdIner Pensi-
onskasse 2017 einen Fehlbetrag in zweistelliger
Millionenhéhe aus.

Die Griinde fir die wirtschaftliche Schieflage
sind vielfaltig, liegen aber auch an dem Niedrig-
zinsniveau und dem héheren Lebensalter der Ver-
sicherten.

Leistungskiirzungen der
Pensionskassen

Um die eigene Existenz zu sichern, musste bei-
spielsweise die Kdlner Pensionskasse von ihrer
Sanierungsklausel Gebrauch machen. Sie hat Leis-

tungen herabgesetzt, so dass Rentner geringere
Leistungen bekommen als zugesagt.

Das alles bleibt nicht folgenlos. Die BaFin hat
der Kdlner Pensionskasse zwischenzeitlich unter-
sagt, neue Vertrdge abzuschlieBen, bestehende
Vertrdge zu erhdhen und neue Mitglieder aufzu-
nehmen. Arbeitgeber kdnnen die Leistungskiirzun-
gen bis jetzt noch nicht durch zusatzliche Beitrage
in die bestehenden Versicherungsvertrdge ausglei-
chen. Eine Anderung hierzu ist allerdings geplant.

Die Leistungsklrzungen haben fiir Arbeitneh-
mer zur Folge, dass sie weniger aus der Pensions-
kasse ausgezahlt bekommen, als sie es im Rahmen
der betrieblichen Altersvorsorge (bAV) mit dem
Arbeitgeber vereinbart haben.

Haftung der Arbeitgeber

Fir diesen Fehlbetrag haftet der Arbeitgeber, ob-
wohl er durch die Zahlungen an die Pensionskasse
seinen Beitrag zur betrieblichen Altersvorsorge des
Arbeitnehmers bereits geleistet hat. § 11 Satz 3
Betriebsrentengesetz (BetrAVG) bestimmt, dass
der Arbeitgeber auch dann fiir die zugesagte Leis-
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Rentner konnen
Forderungen aus
Leistungskiirzungen von

Pensionskassen bei Ar-

beitgebern geltend

machen.
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tung haftet, wenn er die betriebliche Altersvorsor-
ge Uber einen Dritten durchfiihrt.

Von dieser gesetzlichen Durchgriffshaftung
kann sich der Arbeitgeber nach der Rechtspre-
chung des Bundesarbeitsgerichts (BAG) auch nicht
dadurch befreien, dass er bei der Versorgungszusa-
ge ausdriicklich auf die Satzung der Pensionskasse
und damit auf die Mdglichkeit der Leistungsredu-
zierung hingewiesen hat. Laut BAG wird die Sa-
nierungsklausel nicht Bestandteil der Versorgungs-
zusage an den Arbeitnehmer. Der Arbeitgeber ist
danach in der Pflicht, die Differenz zwischen der
zugesagten Leistung und der herabgesetzten Leis-
tung der Pensionskasse selbst zu Uibernehmen.

Hohe des Anspruchs gegen Arbeitgeber

Die Subsidiarhaftung des Arbeitgebers beschrankt
sich auf den Fehlbetrag, also auf die Reduktion der
urspriinglich von der Pensionskasse zu erbringen-
den Leistung. Eine Anpassungsprifung nach Ver-
braucherpreisindex gemaB § 16 Il Ziffer 2 BetrAVG
erfolgt nicht, sofern von der Pensionskasse die dort
genannten Voraussetzungen erfiillt sind.

%
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Besteuerung/Abgaben

Mit einem Schreiben des Bundesministeriums der
Finanzen vom 19.02.2020 wurde klargestellt, dass
es sich bei den vom Arbeitgeber zu erbringenden
Leistungen um nachtraglichen Arbeitslohn handelt,
der gemaB § 19 Abs. 1 Satz 1 Nr. 2 EStG zu besteu-
ern ist. Auch sind anfallende Sozialabgaben vom
Arbeitgeber abzuziehen und weiterzuleiten.

Lebensnachweise

Wenn Arbeitgeber Leistungen zahlen, sollte regel-
maBig (mindestens einmal im Jahr) ein Lebens-
nachweis angefordert bzw. vom Arbeitnehmer
erbracht werden, um sicherzustellen, dass die Zah-
lungsvoraussetzungen noch erfillt sind

Insolvenzschutz

Der Pensionssicherungsverein auf Gegenseitigkeit
(PSVaG) springt ein, wenn der Arbeitgeber als Tra-
ger und Finanzierer der Betriebsrenten insolvent
wird und ausfallt. Die PSVaG zahlt nicht, wenn die
Pensionskasse in Schieflage geraten ist.

Bisher sah der Gesetzgeber keine Notwendig-
keit, Uber Pensionskassen durchgefiihrte Zusagen
des Arbeitgebers von der Insolvenzsicherung erfas-
sen zu lassen.

Diese Regelung hat der deutsche Gesetzge-
ber auf Grundlage einer europdischen Richtlinie
(2008/94/EV) in §§ 7, 8 BetrAVG geéndert. Auf-
grund der wirtschaftlichen Schieflage mehrerer
Pensionskassen und der Haftung des Arbeitgebers
hat der Gesetzgeber entschieden, die Insolvenz-
sicherungspflicht fiir solche Betriebsrentenzusagen
einzufihren, die Uber regulierte Pensionskassen
durchgefiihrt werden.

Der Arbeitgeber muss also nicht nur fiir den
Fehlbetrag einspringen, sondern die in Zukunft
fallig werdenden Betrdge auch gegen Insolvenz
schiitzen.

Schadensersatzanspriiche der
Arbeitgeber

Es stellt sich die Frage, ob Arbeitgeber Schadenser-

satzanspriiche geltend machen kdnnen.
Schadensersatzanspriiche gegen den damaligen

Berater oder Vertreter der Pensionskasse kénnten

sich aus den folgenden Gesichtspunkten ergeben:

> VerstoB gegen Informationspflichten nach dem
Versicherungsaufsichtsgesetz

> falsche Zusagen zur betrieblichen Altersvorsor-
ge bei Vertragsschluss

> unerlaubte Rechtsberatung
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> Verkauf ,garantierter” Renten oder im Ver-
gleich hdherer Garantiezinsen

> Expertenhaftung der bAV-Spezialisten, wenn
personliches Vertrauen in Anspruch genommen
wurde

> Hinweis der Vermittler bzw. Vertreter auf die
BaFin-Aufsicht und Genehmigung bei regulier-
ter Pensionskasse

Arbeitgeberwechsel

Wechselt der Arbeitnehmer seinen Arbeitsplatz
und hat bereits eine Vereinbarung iber eine be-
triebliche Altersvorsorge, wird der neue Arbeitge-
ber den bereits laufenden Vertrag oft iibernehmen.

Die Ausfallhaftung trifft nur den letzten Arbeit-
geber. Eine Teilhaftung des vorhergehenden Arbeit-
gebers wird in der Regel ausscheiden. Es gilt: ,Den
Letzten beiBen die Hunde.”

Ob eine Haftung der Pensionskasse, des Ver-
mittlers oder des Beraters in Betracht kommt, wird
fur den , letzten” Arbeitgeber in diesem Fall noch
schwerer zu beweisen sein, ist er doch auf Mithilfe
und Uberlassung der Beweismittel des ,abschlie-
Benden” Arbeitgebers angewiesen.

Steht dem alten Arbeitgeber ein Anspruch zu,
hétte der neue Arbeitgeber einen Anspruch darauf,
dass ihm der Schadensersatzanspruch vom ,ab-
schlieBenden” Arbeitgeber abgetreten wird.

Verjahrung

Grundsatzlich verjdhren Anspriiche gegen Vermitt-
ler, Berater oder die Pensionskasse jeweils in drei
Jahren, beginnend mit dem Schluss des Jahres, in
dem sie fallig geworden sind.

Rentner

Haben Rentner den Differenzbetrag noch nicht
bei ihrem Arbeitgeber geltend gemacht, sollten
sie selbst etwaige Anspriiche prifen. Der Arbeit-
geber ist nicht verpflichtet, die Rentner auf ihre
Subsidiaritatshaftung hinzuweisen. Es handelt sich
vielmehr um eine , Holschuld”.

Die Anspriiche unterliegen der dreijdhrigen Ver-
jahrung (§ 18a BetrAVG). Auf eine etwaige kurze
Ausschlussfrist im Arbeitsvertrag kann sich der Ar-
beitgeber laut Rechtsprechung des Landesarbeits-
gerichts nicht berufen. Sie gilt nicht fir Anspri-
che aus einer betrieblichen Altersvorsoge (siehe
hierzu LAG Kdln, Urteil vom 08.03.2015, Az: 12
Sa 689/15). <
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Joachim Gutmann
ist Autor und Herausgeber des
hier vorgestellten Buchs und
Senior Consultant bei
GLC Gliicksburg Consulting.

Was steht im Buch drin?

Herausgeber und Autor Joachim Gutmann hat
das Buch aufgrund der Veranderungen durch die
Coronapandemie geschrieben. Gemeinsam mit
Experten aus Wissenschaft, Forschung, Beratung
und Unternehmenspraxis untersucht er, welche
Auswirkungen die Pandemie auf Unternehmen
und das Arbeiten im Allgemeinen hat. Dabei
beleuchtet er vier Bereiche: Filhrung, Unterneh-
menskultur einschlieBlich Kommunikation, Orga-
nisation und Gesundheit.

In den einzelnen Kapiteln greifen die Autoren
New-Work-Methoden auf, die durch die aktuelle
Krisensituation vorangetrieben wurden und die die
neue Normalitdt ausmachen.

Was will uns der Autor damit sagen?

Gutmann versucht, aus den Erfahrungen mit der
Krise mogliche Trends abzuleiten, die zu neuen zu-
kunftsweisenden Arbeitsmethoden flihren kénnen.
Vieles hat sich gedndert. Es gibt Einschrankun-
gen, aber auch Fortschritte im unternehmerischen
Umfeld. Viele Trends hat die Krise beschleunigt.
Dazu zéhlen organisatorische und technologische
Verdnderungen ebenso wie neue Wertesysteme
und veranderte Prioritaten. Die zentrale Frage des

REZENSION
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New Work trifft New Normal:

was bestehen bleibt

Viele Entwicklungen hat die Coronapandemie angestoBen. Manche kénnten wieder

rlickgangig gemacht werden. Aber sollen sie das auch? — Ein neues Buch sucht Ant-

worten.

Buchs ist, ob die neue Normalitat Bestand hat oder
ob der Wandel riickgangig gemacht werden sollte.

Was bringt das Buch fiir die HR-Praxis?

Gutmann ruft Filhrungskrafte und Mitarbeiter auf,
die Coronakrise als Chance zu nutzen. Der Change,
den die Krise vorangetrieben hat, bietet gesell-
schaftliche und unternehmerische Chancen, in eine
digitalisierte Arbeitswelt durchzustarten.

Nach Gutmanns Einschédtzung haben viele Un-
ternehmen bereits Geschmack am New Normal
gefunden. Dennoch wartet auf Fiihrungskrafte und
HR-Verantwortliche mit der Rickkehr der Mitarbei-
ter an den Arbeitsplatz jede Menge Arbeit. Damit
diese Rickkehr keine Reise in die Vergangenheit
wird, sollten Unternehmen jetzt schon Uberlegen,
wie sie die neue Normalitdt zukunftsweisend ge-
stalten konnen.

Dazu regen Gutmann und seine Mitautoren in
den kurzweiligen und gut lesbaren Kapiteln an. Sie
geben Impulse fir eine verdnderte Fihrungskultur,
fir virtualisierte Organisationen, fiir die neue Rolle
von Biiros als Arbeitsorte, kurz: fir die weitere Di-
gitalisierung der Arbeitsprozesse in Unternehmen.
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