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Editorial

LIEBE LESER,

mitten in der Pandemie kénnen Unternehmen
langsam Restriktionen lockern und vorsichtige
Schritte Richtung Normalitdt gehen. Wie das Ar-
beitsleben nach der Pandemie aussehen wird, ver-
mag zurzeit niemand mit Sicherheit zu sagen. Si-
cher ist nur, dass die Corona-Krise die Arbeitswelt
dauerhaft verandern wird. Sie wird digitaler und
mehr von Remote Work geprégt sein als vorher.

HR steht vor allem vor zwei Herausforderungen:
der fortschreitenden Digitalisierung und dem
Arbeiten im Homeoffice. Die Digitalisierung hat
schon vor der Krise viele Personaler beschaftigt.
Nun missen sie zusatzlich managen, dass durch
die Ausbreitung des Virus viele Mitarbeiter von zu
Hause aus arbeiten. Die technischen Vorausset-
zungen dafiir haben Unternehmen in Windeseile
geschaffen. Doch Fiihren auf Distanz will gelernt
sein.

Wir haben daher fir Sie nachgefragt: Was konnen
Unternehmen aus den jetzigen Erfahrungen mit
Homeoffice lernen? Wie gelingt das Filhren auf
Distanz? Wie lassen sich Mitarbeiter motivieren
und Talente rekrutieren? Und zu guter Letzt: Wie
konnen Unternehmen Produktivitat gewahrleisten,
wenn Angestellte im Homeoffice arbeiten? — Auf
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diese Fragen geben wir in der vorliegenden Aus-
gabe des FA.Z.-Personaljournals Antworten.

Unabhéngig von der Krise beschaftigen sich Per-

sonalabteilungen auch mit anderen Themen: Zum
einen streben Unternehmen hin zu agilen Arbeits-
strukturen. So auch die SGL Carbon, der Wiesba-

dener Spezialist flir Produkte aus Kohlenstoff. Sie

gibt lhnen Einblicke in ihre agilen Strukturen.

Zum anderen spielt das Thema Gesundheit am
Arbeitsplatz eine immer gréBere Rolle. HR-Abtei-
lungen missen fiir die (psychische) Gesundheit
ihrer Mitarbeiter am Arbeitsplatz sorgen. Stress
am Arbeitsplatz — nicht nur durch die erhohte
Belastung wahrend der Krise — beeintrachtigt
die Gesundheit von Mitarbeitern und gefahrdet
somit die Produktivitdt von Unternehmen. Ange-
stellte und Fiihrungskrafte sind in dieser Situation
gleichermaBen gefordert. Wir beleuchten, wie es
Unternehmen gelingen kann, auch diese Heraus-
forderung zu meistern.

Seien Sie gespannt!

Kirstin Griindel,
Redakteurin
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Neues kurz & knapp

Neues aus der HR-Welt

Gefahr fiir Risikogruppen minimieren

Auf die besondere SchutzmaBnahmen fiir Ar-
beitnehmer, die bei einer Ansteckung mit dem
SARS-CoV-2-Virus einer Risikogruppe angehdren,
weisen Experten fiir Arbeitsmedizin des

hin. Das

Netzwerk ist ein Zusammenschluss von wissen-

schaftlichen Fachgesellschaften und Verbanden.

Die Kernbotschaften der Wissenschaftler sind un-

ter anderem:

e Besondere SchutzmaBnahmen koénnten durch
innerbetriebliche  Umsetzung oder durch
Homeoffice erfolgen. Sollte dies seitens des
Arbeitgebers nicht umsetzbar sein, empfehlen
die Wissenschaftler Arbeitgebern, die entspre-
chenden Arbeitnehmer bezahlt freizustellen.

e Ob bei Arbeitnehmern beruflich ein erhéh-
tes Ansteckungsrisiko besteht oder bei einer
Infektion ein schwerer Krankheitsverlauf zu
erwarten ist, ergibt eine Gefahrdungsbeurtei-
lung durch einen (Betriebs-)Arzt.

Planungstools fiir Riickkehr aus
Shutdown

Bereits wahrend einer Pandemie sollten Unter-
nehmen die schrittweise Wiederaufnahme der Té-
tigkeit und der Produktion vorbereiten. Fir kleine
und mittelstandische sowie Kleinstunternehmen
gibt es dafiir kostenlose Planungstools.. Diese ha-
ben die Deutsche Gesellschaft fir

und der

entwickelt.

Bei den handelt es sich um
webbasierte Anwendungen in Form von Check-
listen. Diese geben anhand weniger Fragen Hil-
festellung bei der Rickkehr aus dem Shutdown
fur die Zeit wahrend oder nach der Pandemie
sowie bei der Vorbereitung von Geschéftsreisen
ins Ausland. Die Planungstools sind in Zusam-
menarbeit mit der Universitatsmedizin in Mainz
und der Heinrich-Heine-Universitét in Diisseldorf
entstanden.
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Benefitsprogramme steigern Leistung

Motivation und Produktivitat von Arbeitnehmern,
die sich — insbesondere in der aktuellen Coro-
na-Krise — Sorgen um ihre privaten Finanzen
machen missen, nehmen womdglich Schaden.
Zu diesem Ergebnis kommt die

von Willis Towers Watson.
Mehr als ein Drittel (36 Prozent) der befragten Ar-
beitnehmer hangeln sich demnach von Gehalts-
abrechnung zu Gehaltsabrechnung und verfiigen
nicht Gber finanzielle Riicklagen. Entsprechend
berichtet rund ein Fiinftel von ihnen iber nega-
tive Wirkungen ihrer Geldsorgen auf ihre berufli-
che Leistung. Knapp ein Viertel (23 Prozent) der
Befragten war in den beiden zuriickliegenden
Jahren gestresst oder hatte Angstzustande oder
Depressionen. Gerade in der Corona-Krise, die
die Situation vieler Menschen verscharft, kénnen
passende Benefitsprogramme und Financial-
Wellbeing-Angebote angeschlagene Mitarbeiter
unterstiitzen. <


https://www.public-health-covid19.de/
https://www.public-health-covid19.de/
https://www.dgaum.de/
https://www.dgaum.de/
https://vdsi.de/
https://vdsi.de/
https://vdsi.de/
https://www.unimedizin-mainz.de/gesundekmu/startseite/uebersicht.html
https://www.willistowerswatson.com/en-GB/Insights/2020/02/global-benefits-attitudes-survey-report
https://www.willistowerswatson.com/en-GB/Insights/2020/02/global-benefits-attitudes-survey-report
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CORONA-KRISE
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Corona geht, Homeoffice bleibt — diese
Erkenntnisse darf HR nicht ignorieren

HR muss sich

der Herausforderung

stellen, kiinftig immer
mehr Mitarbeiter im
Homeoffice zu haben.

Nach und nach holen Unternehmen ihre
Mitarbeiter aus dem Homeoffice zuriick
in die Blros. Wird alles so wie friher?
Sicherlich nicht. Mitarbeiter werden
flexibles, ortsunabhangiges Arbeiten
noch mehr einfordern als bisher. Welche
Erkenntnisse aus der Corona-Krise kann
HR nutzen, um Unternehmen fit fiir die

neue Arbeitswelt zu machen?

Die Corona-Krise war und ist ein , Game Changer”
fur die Arbeitswelt. Binnen weniger Tagen mussten
Unternehmen neue Arbeitsmodelle erproben und
die Zusammenarbeit verteilter Teams im Home-
office organisieren. Unternehmen lernten: Arbeit
im Homeoffice funktioniert. Es ist jedoch mehr, als
die Mitarbeiter mit einem Laptop nach Hause zu
schicken.

Nun kehren die Mitarbeiter nach und nach in
die Biiros zuriick. Trotzdem wird sich die Arbeits-
welt verandern: Sie wird agiler, flexibler, digitaler
helfen
HR, sich in Krisenzeiten zu strukturieren. Zudem
sollte HR fir die Zeit nach der Krise acht Erkennt-
nisse mitnehmen.

werden.

1. Fiihrung durch Vertrauen

,Mitarbeiter arbeiten nicht, wenn der Chef nicht
da ist?” — Diese Ansicht war schon immer falsch.
In einem positiven, motivierenden Umfeld geben
Mitarbeiter auch ohne soziale Kontrolle und ohne
Mikromanagement ihr Bestes. Flihrungskrafte
sollten daher Vertrauen schenken. Sie sollten Ziele
vorgeben und einen Rahmen setzen, in dem sich
Teams selbst organisieren kénnen.

Das erfordert einen tiefgreifenden Kultur- und
Bewusstseinswandel in vielen Unternehmen. HR
sollte  Flhrungskrafte dabei unterstiitzen, ihre
neue Fiihrungsrolle anzunehmen und auszufiillen.

© Personio

2. Maximale Transparenz

Unternehmen sollten maximale Transparenz schaf-
fen. Jeder Mitarbeiter sollte jederzeit und von
tberall aus Zugriff auf alle Informationen haben.
Alle Prozesse, Entscheidungen oder Erkenntnisse
sollten zentral dokumentiert werden. Es gilt die
Devise: Lieber einmal zu viel als gar nicht.

Im Intranet sollten Organigramme, Verantwort-
lichkeiten und Kontaktdaten aller Mitarbeiter sicht-
bar sein. Teammitglieder kénnen sich gegenseitig
ihre Kalender freigeben oder (iber einen Live-Sta-
tus ihren Kollegen mitteilen, wann sie verfligbar,
beschaftigt oder abwesend sind. Erst dadurch wird
ortsunabhangiges Arbeiten wirklich mdglich, ohne
dass die Produktivitdt leidet und Zeit durch Infor-
mationssuche verschwendet wird.

3. Digitalisierung vorantreiben

Effiziente, digitale Prozesse und Tools sind ein
Wettbewerbsfaktor und ein Argument im Kampf

um junge Talente, die flexibel und ortsunabhangig —>


https://www.personio.de/hr-wissen/hr-expert-hub/?utm_source=faz-personaljournal&utm_medium=refferral&utm_campaign=chancen_homeoffice
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Oliver Kriiger,

Teamlead HR bei Personio

arbeiten mochten. Unternehmen sollten sich ein
Set an digitalen Losungen schaffen und ihre Mit-
arbeiter im Umgang damit schulen. Dazu gehéren
Software, um gemeinsam an Dateien zu arbeiten
sowie Projekte, Termine und Aufgaben zu verwal-
ten, aber auch Chat- und Videokonferenzldsungen
und E-Learning-Angebote.

Ebenso wichtig ist eine Personalsoftware, Uber
die Mitarbeiter von zu Hause aus Antrdge stellen,
ihre Arbeitszeiten managen oder sich krankmel-
den konnen. Dadurch wird die Personalabteilung
nicht mit zusatzlicher Verwaltungsarbeit belastet,
sondern kann sich intensiv um die Bedirfnisse der
Mitarbeiter kiimmern.

4. Auf die Mitarbeiter achten

Im Homeoffice arbeiten Mitarbeiter eher mehr als
weniger, weil feste Zeiten fir Arbeitsbeginn, Ar-
beitsende und Pausen wegfallen, die Grenze zwi-
schen Arbeit und Freizeit verschwimmt. Nicht jeder
kommt mit der sozialen Isolation klar.

HR und Fihrungskrafte missen stets die Mitar-
beiter im Blick behalten. Sie mussen zuhoren, mo-
tivieren, unterstlitzen und praktische Hilfe anbie-
ten. AuBerdem sollten Mitarbeiter von Anfang an
geschult werden, sich selbst zu organisieren, auf
sich und ihre Gesundheit zu achten und besser mit
stressigen Situationen klarzukommen.

5. Kommunikation organisieren

Im Blro ergibt sich die Kommunikation zwischen
Kollegen fast von allein. Sobald einzelne Kollegen
remote arbeiten oder unterwegs sind, funktioniert
das nicht mehr uneingeschrankt. Gibt es keinen
geregelten Informationsfluss, kann es sein, dass
Teammitglieder Entscheidungen oder Projekt-
Updates nicht mitbekommen.

Fiihrungskrafte sollten regelmdBige Gelegen-
heiten zum Austausch im Team schaffen, fachlich
wie personlich. Teams kdnnen sich zum Beispiel
jeden Morgen zum Check-in mit einer Tasse Kaffee
treffen oder jede Woche ein Planungs- oder Re-
view-Meeting abhalten. Beim virtuellen Coworking
haben Kollegen ihre Webcam aktiviert, arbeiten
jedoch fir sich an ihren Aufgaben. So kommt fast
Biiro-Feeling auf, und spontane Fragen kdnnen
gleich geklart werden.

Besprechungen miissen nicht verschoben wer-
den, nur weil die Teilnehmer nicht vor Ort sind. Kol-
legen kénnen sich aus dem Homeoffice per Video
zuschalten, oder das Meeting wird komplett als
Videokonferenz geplant. Uber einen internen Chat
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oder private Videotelefonate kénnen Kollegen, die
direkt zusammenarbeiten, in engem Kontakt blei-
ben und sich laufend abstimmen.

6. Fester Onboarding-Prozess

Onboarding neuer Mitarbeiter funktioniert auch
online: Notgedrungen organisierten in den vergan-
genen Wochen Unternehmen Einfiihrungsveran-
staltungen Uber Video und verschickten Willkom-
menspakete an neue Mitarbeiter im Homeoffice.
Das wird hoffentlich eine Ausnahme bleiben.
Dennoch zeigt es, wie wichtig ein standardisierter
ist. Alle Schritte sollten klar
vorgegeben, alle Materialien vorbereitet und die
Zustandigkeiten festgelegt sein. Gerade in Aus-
nahmesituationen ist es wichtig, dass sich neue
Mitarbeiter schnell integrieren und Teil des Teams
werden.

7. Homeoffice Policy

Ganz egal, ob und wie viele Mitarbeiter bereits im
Homeoffice arbeiten: Jedes Unternehmen braucht
eine Homeoffice-Policy. Darin sollte geregelt sein,
wer, wann, wie oft und unter welchen Vorausset-
zungen im Homeoffice arbeiten kann. Sie enthalt
Vorgaben, wie der Arbeitsplatz in der eigenen
Wohnung ausgestattet sein muss, welche Technik
verwendet werden soll, welche Arbeitszeiten und
Verhaltensregeln gelten und wie die Zusammen-
arbeit gestaltet wird. Nicht zuletzt mlssen sich
Arbeitgeber Uber Datenschutz und Datensicherheit
Gedanken machen. Das wird oft vernachldssigt.

8. Eine Herausforderung an HR

Kaum ein Mitarbeiter mdchte fiinf Tage pro Woche
im Homeoffice arbeiten. Personliche Zusammen-
arbeit und Kommunikation bleiben unverzichtbar.
Trotzdem I3sst sich voraussagen, dass in Zukunft
immer mehr Angestellte erwarten, dass sie zeitwei-
se im Homeoffice oder ortsunabhangig arbeiten
diirfen, jetzt, da alle auf den Geschmack gekom-
men sind.

Es ist eine Herausforderung fiir HR, Arbeitgeber
und Arbeitnehmer flir diese neue Situation fit zu
machen. In den vergangenen Monaten machten
Unternehmen einen rasanten Lernprozess durch.
Vieles, was sich bewahrt hat, kann einfach fortge-
flihrt werden; Neues lasst sich unter den aktuellen
Eindrlicken leichter einfihren. Jetzt ist eine gute
Gelegenheit, die Herausforderungen anzugehen. <

info@faz-personaljournal.de
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FUHRUNG

F.A.Z. Personaljournal - 03/2020 7

Welche Fihrungskompetenzen zahlen bei der
Bewaltigung der Corona-Krise?

Mitarbeiter em-
pathisch und effektiv
zu fihren ist nicht nur in
Zeiten der Corona-Krise

eine wichtige Kom-

petenz.

Nahezu Giber Nacht hat die Corona-Krise
Fiihrungskrafte vor enorme Herausforde-
rungen gestellt. Vielfach hineingeworfen
in eine rein digitale Kommunikation,
mussten und miissen sie in einem unsi-
cheren Umfeld Losungen fiir komplexe
Probleme entwickeln. Zudem miussen sie
die eigenen Mitarbeiter individuell und
als Team starken und eine Perspektive
fur die Zukunft entwickeln. Und daneben
gilt es, mogliche eigene Tiefs und Unsi-

cherheiten zu meistern.

Noch sind die vollstandigen Auswirkungen des Co-
rona-Virus nicht auszumachen. Klar ist jedoch: Der
erzwungene vorlbergehende Stillstand groBer Tei-
le von Gesellschaft und Wirtschaft stellt Fiihrungs-
krafte vor anspruchsvolle Managementsituationen.
Selten sind bisher solch extreme Situationen in so
geballter Form aufeinandergetroffen.

In der Anfangsphase der Krise gehérte dazu der
abrupte Wechsel von der personlichen zu einer rein
digitalen Kommunikation fir nahezu alle Beteilig-
ten. Zudem war es erforderlich, zlgig viele akute
Fragestellungen zu lésen und Entscheidungen zu
treffen — das Ganze in einer Zeit, in der aufgrund
vieler unberechenbarer Faktoren und Unsicherhei-
ten oft nur ein Fahren auf Sicht méglich war und
noch ist, wahrend die wirtschaftliche Situation fir
viele Player zunehmend angespannter wird.

" -

© Huseyin Bostanci/z/iStock/Getty Images Plus

Gleichzeitig haben Fihrungskréfte gerade jetzt
eine wichtige Integrations- und Leitbildfunktion.
Mehr denn je sind die Augen auf sie gerichtet.
Mitarbeiter erwarten eine aktive, transparente und
verantwortungsvolle Fiihrung, die Sicherheit, Ori-
entierung und Zuversicht gibt.

Doch welche Kompetenzen brauchen Fiihrungs-
krdfte in Veranderungsprozessen wie diesen be-
sonders? Auf welche Fahigkeiten wird es — auch
nach der Pandemie — verstdrkt ankommen? Und
wie weit sind diese entwickelbar?

Empathische und wertschatzende
Kommunikation ist gefragt

Einmal mehr zeigt sich derzeit, wie sehr esin unruhi-
gen Zeiten neben fachlichem Wissen bei Filhrungs-

kraften auf Starken auf der Personlichkeitsebene —
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Katharina Diirbaum,

Rochus Mummert Executive
Consultants

In diesem Beitrag sind stets Personen
mannlichen und weiblichen Geschlechts
gemeint; aus Griinden der Lesbarkeit wird
nur die mannliche Form verwendet.

ankommt. Eine wichtige Filhrungskompetenz liegt
dabei in einer empathischen, wertschatzenden und
klaren Kommunikation. Empathie — die Fahigkeit,
sich in andere Menschen und ihre persénliche Situ-
ation hineinzuversetzen — wirkt stabilisierend und
motivierend.

Gleichzeitig fuhrt die wertschdtzende Anerken-
nung des einzelnen Mitarbeiters mit seinen Star-
ken und Kompetenzen und dessen Einbindung in
sich verandernde Prozesse dazu, dass er sich stark
mit dem Unternehmen identifiziert. Die Fahigkeit,
klar zu kommunizieren und Teams mit Mitarbeitern
unterschiedlicher Funktionen und verschiedener
Charaktere effektiv zu fiihren, starkt zudem das
Engagement jedes Einzelnen und den Zusammen-
halt im Team.

Eine durch Selbstvertrauen, Zuversicht und
gleichzeitig von Ehrlichkeit gepragte Haltung der
Fiihrungskrafte férdert die Bereitschaft der Mit-
arbeiter, notwendige Verdnderungen mitzutragen
und mitzugestalten.

Die ausgeflhrten Fiihrungskompetenzen sind
besonders in Veranderungssituationen wichtig,
die naturgemaB Unsicherheit mit sich bringen.
Veranderungen auch Uber digitale Kommunikati-
onswege — ohne die Moglichkeit einer personli-
chen Begegnung — umzusetzen ist eine zusatzliche
Herausforderung. Das gilt besonders fiir Fiihrungs-
krafte, die bisher keine oder kaum Erfahrung in der
Fiihrung von Remote Teams gesammelt haben.

Ebenso wichtig: Besinnen auf

eigene Fahigkeiten

Fir sich selbst bendtigen Fuhrungskrafte jetzt in
besonderem MalB eine hohe Ambiguitdtstoleranz.
Damit ist die Fahigkeit gemeint, sich auf die Mehr-
deutigkeit und Ambivalenz von Situationen und
Konstellationen bewusst einzulassen und sowohl
konstruktiv als auch innerlich gelassen mit ihnen
umzugehen.

Diese Fahigkeit wird in einer komplexer werden-
den Welt immer starker gefordert und zunehmend
Voraussetzung fiir gute Fiihrung sein. In gleichem
MaB ist eine hohe Analysefahigkeit essentiell, um
aus immer wieder neuen und mitunter wider-
sprichlichen Informationen und Erkenntnissen
sinnvolle Schliisse zu ziehen. Diese Schllisse zu be-
werten und die richtige Unternehmensstrategie zu
entwickeln und umzusetzen erfordert strategisches
Denken, gepaart mit Mut und Weitblick.

Ein gesundes Selbstvertrauen, das heiBt ein Be-
wusstsein fiir die eigenen Starken, verbunden mit
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der (positiven) Grundhaltung, schwierige Situatio-
nen meistern zu kénnen, sind dabei von groBer Be-
deutung. Erfolgreich iberwundene Krisen kénnen
eine starkende Ressource sein. Sie kann bewusst
integriert und verinnerlicht werden.

Mehr denn je zahlt sich auch eine hohe Resi-
lienz aus, sprich, eine gut entwickelte psychische
Widerstandsfahigkeit — sowohl, um Krisen nach-
haltig zu bewaltigen, als auch, um bewusst daran
zu wachsen.

Uber sich selbst reflektieren zu kénnen, gewahr-
leistet gleichzeitig, eigenes Verhalten zu erkennen
und bei Bedarf zu hinterfragen, um sich auf diesem
Weg weiterentwickeln zu kdnnen.

Die Fahigkeit, sich mit anderen zu vernetzen,
sorgt schlieBlich dafiir, sich jetzt méglichst effek-
tiv mit neuen Partnern oder Kollegen aus einem
bestehenden Netzwerk auszutauschen und offen
gegeniiber neuen Erkenntnissen zu bleiben.

Fahigkeiten durch Selbstreflexion
entwickeln

Es ist offensichtlich: All die genannten Qualita-
ten werden auch in Zukunft eine tragende Rolle
spielen. Die sich rasant verandernden Markte und
Technologien werden weiterhin Fihrungsperson-
lichkeiten erfordern, die Uber das entsprechende
Ristzeug verfiigen. Diese lassen sich aber nicht
Uber Nacht entwickeln.

Die Fahigkeit, digital zu fiihren, ist bis zu einem
gewissen Grad fiir alle — Fihrungskrafte, Mitarbei-
ter und Teams — kurzfristig erlernbar. Auch Techni-
ken, mit denen neue Ideen und Lésungen besser
entwickelt werden kénnen, lassen sich trainieren.

Fur die grundsatzliche Entwicklung eines Fiih-
rungsverhaltens, wie es groBe Transformations-
prozesse und Krisensituationen erfordern, bedarf
es hingegen deutlich mehr Zeit — weil sich gera-
de Verdnderungen auf Personlichkeitsebene nicht
anordnen oder schulen lassen, sondern immer
von innen heraus entstehen und reifen missen.
Die notigen Ansatzpunkte dafiir kdnnen pro-
fessionelle Feedbacks liefern, etwa eine externe
Managementpotenzialanalyse oder ein internes
360-Grad-Feedback. Die eigentliche ,Entwick-
lungsarbeit” geschieht dann durch intensive und
wiederholte Selbstreflexion und personlichen
Austausch mit unternehmensinternen oder -ex-
ternen Mentoren oder professionellen Business
Coaches. <

info@faz-personaljournal.de
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PSYCHISCHE GESUNDHEIT
Gesundes Fihren — kann man lernen

Unternehmen zégern mitunter, in das
Training der Fihrungsqualitaten von
Vorgesetzten zu investieren. Jedoch stellt
in Zeiten zunehmender psychischer Be-
lastungen gesundes Fiihren eine zentrale
Aufgabe dar. Gezielte Qualifizierungs-
maBnahmen férdern entsprechende
Skills der Vorgesetzten und starken ihre

Sozial- und Handlungskompetenz.

Zweifel an Schulungen

Vielfach wird argumentiert, Fiihren sei eine nattir-
liche Begabung, die der eine Vorgesetzte habe und
der andere eben nicht. Schulungen kénnten daran
nicht viel dndern. Man misse zudem bedenken,
dass Wettbewerbsdruck, Shareholder-Erwartun-
gen, Change-Prozesse und tagesaktuelle geschaft-
liche Prioritaten den Vorgesetzten wenig Freiraum

fir Nebenaufgaben lieBen. Auch seien die Ar-
beitsbedingungen in Deutschland so gut wie nie
zuvor, psychische Belastungen folglich Privatsache
der Betroffenen, auf die ein Vorgesetzter ohnehin
kaum Einfluss habe.

Belastungen im Erwerbsleben

Dass Erwerbsarbeit groBes gesundheitsforderliches
Potenzial besitzt und einen wesentlichen Eckpfei-
ler sozialer Teilhabe darstellt, diirfte unstrittig sein.
Nichtsdestotrotz lassen die Statistiken der Kran-
kenkassen oder die Zahl der krankheitsbedingten
Rentenzugange zweifelsfrei erkennen, dass die
Beschaftigten haufig auch gesundheitlichen Be-
lastungen ausgesetzt sind. Zahlreiche Erhebungen
belegen, dass dem Setting Arbeitsplatz insbeson-
dere bei der Entstehung psychischer Erkrankungen
eine ursdchliche oder mitursachliche Bedeutung
zukommt.

GroBes Gewicht haben dabei die sozialen Kon-
texte, also das kollegiale Miteinander und — an ers-
ter Stelle — das Fiihrungsverhalten der Vorgesetz-
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Das Fithrungsver-
halten von Vorgesetz-

ten hat Auswirkungen

auf die psychische
Gesundheit der Mit-
arbeiter.
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ten. Psychische Erkrankungen miinden letztendlich
meist in Cberdurchschnittlich lange Arbeitsunfa-
higkeitszeiten, die in Zeiten knapper personeller
Ressourcen die Kontinuitdt betrieblicher Ablaufe in
Frage stellen kdnnen. Die fortschreitende Entwick-
lung zur Dienstleistung, die Globalisierung und die
Digitalisierung der Betriebe lassen erwarten, dass
die Problematik weiteres Gewicht in den Unter-
nehmen bekommt.

Verantwortung wahrnehmen

Im hierarchischen Geflige einer Organisation tra-
gen die Flhrungskréfte die Verantwortung dafir,
Arbeitsumgebung, Arbeitsmenge und -inhalte,
Arbeitsorganisation, Kooperation und Kommuni-
kation und andere Bereiche gesundheitsgerecht zu
gestalten. Das schlieBt einen sozialkompetenten,
empathischen Umgang mit den Beschéftigten ein.
In diesem Sinne bedeutet Fiihren primar nicht, Pro-
zesse und Prozeduren fachlich zu steuern oder An-
lagen und Maschinen zu managen, sondern Mitar-
beiter mit all ihrer Individualitat, unterschiedlichen
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Dr. med. Manfred Albrod,

Facharzt fiir
Arbeitsmedizin, Umwelt-
medizin, psychosomatische
Grundversorgung,
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Resilienz und gesundheitlichen Leistungsfahigkeit
zu leiten. Fihren Idsst sich demnach als Kernauf-
gabe von Flhrungskréften bezeichnen.

Erfolg durch Qualifizierung

Ein professionelles Coaching der Vorgesetzten zu
gesundem Filhren darf daher als essenzieller Bei-
trag zum Gesundheitsschutz angesehen werden.
Dieser kommt nicht nur unmittelbar betroffenen
Beschaftigten zugute, sondern unterstiitzt den
erfolgreichen Ablauf geschaftlicher Prozesse und
damit das wirtschaftliche Ergebnis des Unterneh-
mens. Denn dessen Erfolg wird wesentlich von
der Leistungsbereitschaft und gesundheitlichen
Leistungsfahigkeit der Beschaftigten beeinflusst.
Burnout und andere psychische Erkrankungen
wirken sich negativ darauf aus, lange bevor dies
durch eine Krankschreibung betrieblich sichtbar
wird. Insofern stellt eine niedrige Krankenquote
nicht unbedingt einen verlasslichen Indikator fiir
die psychische Gesundheit der Beschaftigten dar.

Mitunter werden Schulungen zu gesundem
Flihren als Hindernis betrachtet, das aktuelle Ver-
anderungsprozesse und deren Geschwindigkeit
beeintrachtigt. Aus fachlicher Sicht ist jedoch dazu
zu raten, das Thema Gesundheit insbesondere in
einer unruhigen betrieblichen Phase nicht aus den
Augen zu verlieren. Auch wenn sich in einem Un-
ternehmen Arbeitsunfalle hdufen, wird ein Arbeit-
geber verniinftigerweise nicht erst dann praventiv
intervenieren, wenn die Unfallrate bereits wieder
gesunken ist und er geniigend Zeit und Ruhe fir
geeignete MaBnahmen hat.

Schulungsinhalte

Dass die grundsatzliche Fahigkeit, Menschen zu
fuhren, unterschiedlich ausgepragt ist, Uberrascht
ebenso wenig wie eine Divergenz der fachlichen
Qualifikationen. Genauso wie in fachlichen Qua-
lifizierungsmaBnahmen bieten Trainings die Mdg-
lichkeit, Flihrungskompetenzen zu entwickeln. Die
Bereitschaft, Vorgesetzte zu gesundem Fiihren zu
animieren und zu qualifizieren, setzt allerdings
eine Unternehmenskultur voraus, die dem Thema
Wert beimisst, so dass es bei allen geschaftlichen
Prozessen beriicksichtigt und in Personalgespra-
chen und Zielvereinbarungen strukturiert thema-
tisiert wird.

Seminarerfahrung lehrt, dass es bei der Fih-
rungskompetenz mitunter groBe Gaps gibt, an de-
ren Beseitigung die Teilnehmer selbst stets groBes
Interesse zeigen. Trainings sollen den Vorgesetzen
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ein breites Verstandnis fir die gesundheitlichen

Zusammenhénge im Betrieb ermdglichen. Neben

Handlungs- und Sozialkompetenz sind Awareness

fir kausale Zusammenhénge und ein stabiler Wis-

senshintergrund zum Thema erforderlich. Geeigne-

te Inhalte zielgerichteter Schulungen kénnen sein:

> Wirkzusammenhdnge zwischen Fiihrungshan-
deln und Gesundheit

> Gesetzliche Anforderungen an den betriebli-
chen Gesundheitsschutz

> Burnout und andere Erkrankungen im Arbeits-
umfeld

> Einflussmoglichkeiten auf Arbeitsunfahigkeit
und Prasentismus

> Rollen und Rollendilemmata der Fiihrungskraft
im betrieblichen Arbeitsschutz

> Bedeutung der eigenen Gesundheit der Fiih-
rungskrafte

> Umgang mit schwierigen Flihrungs- und Belas-
tungssituationen

> Soziale Kontextfaktoren bei der Arbeit, Kon-
fliktmanagement

> Return-to-Work-Prozeduren wie betriebliches
Eingliederungsmanagement

> Kommunikation, Kritik und Wertschatzung in
einer betrieblichen Offenheitskultur

> Charakteristik unterschiedlicher Flihrungsqua-
litéten

> Austausch zu eigenen Erfahrungen und KIa-
rung individueller Fragen

Domaéne von Prasenztrainings

Zwar bieten E-Learnings ein groBes MaB an Orts-
und Zeitflexibilitat, gewahrleisten die vollstandige
Einheitlichkeit von Schulungsinhalten und streben
mit Lernerfolgskontrollen eine gewisse Nachhaltig-
keit an. Aber das Thema , gesundes Fiihren” lasst
sich nur unzureichend in einem elektronischen
Format abbilden, weil primdr die grundsatzliche
Handlungskompetenz und Sozialkompetenz der
Teilnehmer zu férdern sind.

Classroom-Trainings bieten durch die Méglich-
keit der Interaktion der Teilnehmer einen breiten,
gegenseitigen Erfahrungsaustausch, authentische
Praxisbeispiele kénnen diskutiert werden, und
das Flhrungsverhalten kann real trainiert wer-
den. Voraussetzungen sind selbstverstandlich die
praxisrelevante, betrieblich verwendbare Auswahl
von Schulungsinhalten und -methoden sowie die
fachliche Kompetenz der Trainer. <
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Neues Machen

HOMEOFFICE

Wie Corona das Arbeiten von
Personalverantwortlichen verandert hat

Gute Personalarbeit
gelingt nur im direkten /

Austausch.

Die Corona-Krise hat viele Personaler ins
Homeoffice verbannt. Von dort muss-

ten sie das tagliche Geschaft produktiv
weiterflihren. Wie aber erging es den
HR-Profis in den eigenen vier Wanden? —
Drei Personaler schildern, wie die Coro-
na-Einschrankungen sie und ihre Arbeit

verandert haben.

Ein Personaler ohne Kontakte? Das ist wie ein
Teamleiter ohne Team. Oder wie der Chef eines
Ein-Mann-Unternehmens. Bis vor kurzem war es
fur Personaler véllig undenkbar, ihren Job allein im

© ake1150sb/z/iStock/Getty Images Plus

Homeoffice zu verrichten. SchlieBlich gehort es zu
den Kernaufgaben eines jeden HRlers, mit und fiir
Menschen zu arbeiten. Ein Schulterklopfer hier, ein
Lacheln da. Ein vertrauliches Gesprach unter vier
Augen, aber nicht im Cyberspace, sondern in der
guten, alten realen Welt, in einem weitlaufigen
Konferenzzimmer gar. Wo neben Stimme, Kleidung
und Aussehen auch anderes existiert: ein nervoses
Wippen mit dem FuB oder die Verbundenheit eines
Handschlags.

Alles war mit einem Mal zu Ende, als im Friih-
jahr 2020 die Corona-Krise in Deutschland aus-
brach. Bedingt durch die Pandemie, fanden sich
HR-Profis von einem Tag auf den anderen in einer
neuen Realitdt wieder. Keine direkten Gesprache
mehr. Keine spontanen Treffen mit Kollegen im
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Biroflur. Die Arbeit fand nun ausschlieBlich digital
zu Hause statt — eine Herausforderung fiir das Hu-
man Resource Management. ,Die ersten Tage im
Homeoffice waren geprégt von vielen Fragen und
Unsicherheiten”, sagt Tanja Gluding riickblickend.

Homeoffice bietet Raum fiir Ruhe und
Konzentration

Die HR-Managerin der CELLS Group hatte bereits
vor Corona immer mal wieder im Homeoffice ge-
arbeitet und damit gute Erfahrungen gemacht.
Allerdings — und das weil Gluding aus jahrelanger
Erfahrung — eignet sich Remote Work nicht fir alle
Aufgabenfelder, die im Personalwesen anfallen.
Das Homeoffice sei vor allem immer dann hilfreich
gewesen, so die HR-Expertin, ,wenn es wichtig
war, Aufgaben zu erledigen, die viel Konzentration
und Ruhe erfordern, wie zum Beispiel neue Kon-
zepte auszuarbeiten”. Ruhe und Konzentration —
positive Faktoren, von denen es in der Tat mehr
im stillen Zuhause gibt als im dauerrauschenden
Buro.

Die Stille, das ist auch fir Laura Nagelschmidt
der groBe Vorteil des Homeoffice. Nagelschmidt ist
HR-Officer bei Troy Chemie in Hannover. Auch fr
sie ist Heimarbeit gerade dann unschlagbar, wenn
es um Aufgaben geht, bei denen sie sich Uber ei-
nen langeren Zeitraum hinweg konzentrieren und
fokussieren muss. ,Prozessbeschreibungen oder
Recherchen zu bestimmten Themen”, so die Per-
sonalerin, lassen sich am heimischen Schreibtisch
besser bewdltigen.

Waéhrend viele Mitarbeiter bei Ausbruch der Co-
rona-Krise recht pldtzlich ins Homeoffice wechseln
mussten, war man bei Troy Chemie gut auf dieses
Szenario vorbereitet. ,Wir wussten, dass wir ir-
gendwann in den nachsten Wochen im Homeof-
fice arbeiten werden”, erinnert sich Nagelschmidt.
,Die Frage war, ab wann. So haben wir in der
Personalabteilung auf Bitte unseres Vorgesetzten
jeden Abend den Laptop mit nach Hause genom-
men, falls wir am nachsten Tag nicht mehr ins Biiro
hatten kommen kénnen.”

Ahnlich reibungslos empfand Tanja Gluding den

Wechsel auf Remote Work in ihrem Berliner Un- —>
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Oliver Jeges,
HRworks

ternehmen: ,Wir haben uns darauf vorbereiten
kdnnen. Zum einen haben wir unsere Mitarbeiter
mit der notwendigen IT-Ausstattung versorgt, und
zum anderen haben wir versucht, ausreichend die
Krisenstrategie des Unternehmens zu kommuni-
zieren.” Angesprochen auf die groBte Herausfor-
derung im Homeoffice, sagt Gluding: ,In der Rolle
als HR muss man entsprechend mit der eigenen
Unsicherheit umgehen sowie den Mitarbeitern
mdglichst viel Klarheit und Stabilitat bieten. Das
war die groBte Herausforderung.”

Schattenseiten von Remote Work

Fir Torsten Meyering, Teamleiter Human Resour-
ces bei virtual minds in Freiburg, war Corona Fluch
und Segen. ,Ich war begeistert von der Flexibilitat
und Kreativitat unserer Teams. Innerhalb kirzester
Zeit wurden etwa Gaming Server eines unserer
Tochterunternehmen dafir umgertistet, ein virtu-
elles Biiro mit Videochatraumen einzurichten.” Es
gab aber auch Schattenseiten: , Unser klassischer
Onboarding-Prozess konnte nicht wie gewohnt
stattfinden. Einige neue Mitarbeiter konnten nicht
nach Deutschland einreisen und arbeiten bisher
aus ihren Heimatlandern. Das erschwert natiirlich
eine schnelle und reibungslose Integration neuer
Kollegen, die ihr Team zundchst nur virtuell ken-
nenlernen kénnen.”

HR ist klassischerweise das Bindeglied zwischen
Belegschaft und Filhrungsebene. Neben wirt-
schaftlichem Knowhow braucht es da ein Gesplr
fur den Umgang mit Firmenpolitik, mit Befindlich-
keiten, den Wiinschen, Angsten und persénlichen
Krisen von Mitarbeitern. Mit anderen Worten: Es
geht um Psychologie, und diese wiederum erfor-
dert die unmittelbare, ungefilterte Kommunikation.

Gute Personalarbeit erfordert direkten
Austausch

,Human Resource Management ist im Grunde Be-
ziehungsmanagement”, sagt Gluding. ,Und gute
Personalarbeit geht nur im direkten Austausch mit
den Mitarbeitern. Der Austausch kann natiirlich
tber eine gewisse Zeit auch digital erfolgen, aber
im Grunde erfdhrt man mehr Uber aktuelle Stim-
mungen und Probleme, wenn man physisch anwe-
send und als Ansprechpartner auch mal spontan
zwischen Tur und Angel verfiigbar ist. Im Homeof-
fice kann man gut neue Konzepte ausarbeiten und
operative Routinearbeiten erledigen. Ich bezweifle
aber, dass ein gutes HR-Management nur aus dem
Homeoffice heraus funktioniert.”
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Laura Nagelschmidt kommt zu einem dhnlichen
Schluss: , Oft ist es einfacher, zu einem Kollegen ins
Biiro zu gehen und Dinge durchzusprechen. So las-
sen sich Missverstandnisse oft auch vermeiden.”
Anders dagegen in den eigenen vier Wanden:
.Im Homeoffice setze ich mich montags an den
Schreibtisch und spreche mit niemandem, bis das
erste Meeting des Tages ansteht.” Die Absprache
mit Kollegen sowie Telefonate mit Externen seien
in der Homeofficezeit definitiv schwieriger.

Fir HR ist Homeoffice zwar keine dauerhafte
L6sung. Doch was die restliche Belegschaft be-
trifft, so hat sich gezeigt, dass Remote Work nicht
zu einem Einbruch an Produktivitat fiihrt, wie
von vielen Unternehmen befiirchtet. Laut Tanja
Gluding hatten die Mitarbeiter die Arbeitsleis-
tung im Homeoffice in gleichem MaBe erbracht
wie im Biro. Das Ganze lief sogar so gut, dass
das Unternehmen nun neue Wege gehen mdchte.
. Wir arbeiten aktuell eine Mobile Office Policy aus
und méchten unseren Mitarbeitern dadurch mehr
Freiheit geben. Das Vertrauen in die eigene Mo-
tivation, Verantwortung, Disziplin und Selbstor-
ganisation unserer Mitarbeiter ist gestiegen. Die
Sichtweise hat sich durch die Krise verandert.” Die
+Zwangsdigitalisierung” war laut Gluding ,der
letzte Schubs”, um zu erkennen, dass Homeoffice
gut funktioniere.

Doch selbst wenn das Vertrauen in die Mitarbei-
ter nun steigt, ist Homeoffice in manchen Branchen
nicht ohne Weiteres umsetzbar. So etwa bei Troy
Chemie. ,Wir haben Labore und Produktions-
standorte. Die verschiedenen Abteilungen arbeiten
eng zusammen. Nur online zusammen zu arbeiten
funktioniert auf Dauer nicht”, sagt Laura Nagel-
schmidt.

Fazit

In allen drei Fallen konnten die HR-Abteilungen,
aber auch die Unternehmen insgesamt, ihre Be-
legschaft schnell und einigermaBen friktionsfrei
ins Homeoffice ,auslagern”. Manche Bereiche,
wie etwa das Onboarding, funktionieren aus dem
Homeoffice naturgemdB suboptimal — Personaler
mdchten den neuen Mitarbeitern direkt in die Au-
gen schauen. Dennoch hat die Corona-Krise mit
einem Vorurteil aufgerdumt: dass Mitarbeiter im
Homeoffice unproduktiver sind. Wo Remote Work
moglich ist, wird die Arbeit erledigt. Ob nun Zuhau-
se oder im Biiro. <
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CORONA-KRISE
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Menschen starken — in Krisen und bei

Veranderungen

Eine Beratung durch
Experten kann Mitarbei-
tern in der Krise Halt und

Orientierung geben.

Wie erleben Mitarbeiter die Corona-Kri-
se? Welche Veranderungen gibt es fir
sie durch die Pandemie? Welche Sorgen
belasten die Mitarbeiter in der aktuellen
Situation? — Nils Schilling und Nadija
Amjad-Prietzel, beide zustandig fur das
Thema Employee Assistance Program
(EAP) bei der ias-Gruppe, duBBern sich
im Gesprach mit Marie Schaefer, ias AG,
dazu. Sie schildern, wie sie ihre Dienst-
leistung, die Mitarbeiterberatung exter-
ner Unternehmen, an die veranderten
Anforderungen infolge der Corona-Krise

angepasst haben.

Wie erleben Sie als EAP-Anbieter die
Corona-Krise?

Die Corona-Krise ver-
starkt bestehende Konfliktsituationen. Schon jetzt
ist der Druck auf die Belegschaft sehr groB, und
er wird noch steigen. Menschen haben Sorgen um
ihren Arbeitsplatz, verbunden mit den finanziellen
Auswirkungen, auch im familidren Bereich. Viele
Betriebe beschéftigen ihre Mitarbeiter zu anderen
Tageszeiten oder im Schichtdienst.

Sind das andere Sorgen als sonst?

Nein, das wirde ich
nicht sagen. Aber durch die Pandemie kommen
neue Sorgen zu den bestehenden Konflikten und
Thematiken hinzu.

Ein Beispiel macht das deutlich: Eine Frau, die
sich gerade von ihrem Mann getrennt hatte, rief
bei der Hotline an. Der Mann hatte gerade mit ge-
packten Koffern in der Tiir gestanden, als der Anruf
kam, dass er sich zwei Wochen in Corona-Qua-
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rantane begeben miisse. Er kehrte nach Hause zu-
rlick, und die Frau musste die Situation zwei weite-
re Wochen aushalten. Sie brauchte Unterstiitzung.

Welche Branchen zeigen aktuell besonderes
Interesse an der Dienstleistung EAP?

Im Moment wird unsere Leistung
zwar von sozialen Tragern wie Kindertagesstatten
oder Pflegeeinrichtungen vermehrt angefragt, ent-
gegen den ersten Vermutungen sind es aber vor
allem groBe Konzerne, zum Beispiel Handels- oder
Logistikunternehmen, die mit uns Vertrage ab-
schlieBen wollen.

Wie erklaren Sie sich das?

Gerade in herausfordernden
Zeiten bewahrt sich das Konzept des Employee
Assistance Program (EAP). Die Expertenberatung
wird bewusst eingesetzt, um Mitarbeitern Orien-
tierung und Hilfestellung in schwierigen privaten

und beruflichen Lebenslagen zu geben. Dadurch —>
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Nadija Amjad-Prietzel,

Regionalleitung EAP —
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Nils Schilling,

Geschaftsfihrer Ge.on BGM
GmbH

soll eine Verscharfung der Krisenthemen vermieden
werden, die zu ldngeren Ausféllen flihren kénnte.
Bekommen Mitarbeiter schnell qualifizierte Un-
terstlitzung, konnen auch Fihrungskrafte entlastet
werden. Unternehmen reagieren zunehmend auf
das grundsatzlich steigende Bedrfnis nach Fiirsor-
ge und erhéhen hierdurch ihre Leistungsfahigkeit.

Wie oft werden die Berater zurzeit von iiber-
forderten Fithrungskraften kontaktiert?

Im Moment werden
wir vor allem von Mitarbeitern angerufen. Wenn
uns Flhrungskrafte anrufen, dann nicht in ihrer
Rolle als Fiihrungskraft, sondern als Mitarbeiter.
Meistens erleben wir nach der Bewaltigung von
schwierigen Lebenslagen einen vermehrten Ge-
sprachsbedarf.

Das war auch so zu erwarten. In akuten Krisen-
situationen wird auf Probleme reagiert. Die Verar-
beitung der Ereignisse findet spater statt. Es gibt
viele Untersuchungen dazu, dass Menschen Hilfe
vermehrt annehmen, wenn sie schon , iber den
Berg” sind.

Sind Sie denn in die Krisenbewaltigung des
Unternehmens direkt eingebunden?
Das sind unsere Berater immer.
Deswegen ist es auch nicht richtig, wenn von ei-
nem Callcenter gesprochen wird. Das impliziert,
dass ein anonymer, wechselnder Gesprachspartner
am anderen Ende der Leitung sitzt. Tatsachlich sind
es festangestellte Berater mit fachspezifischem
Hochschulabschluss  und  Zusatzqualifikationen.
Unsere Berater wissen aus dem internen Wissens-
management, aus welchem Unternehmen der An-
rufer kommt und welche grundsétzlichen Themati-
ken gerade in diesem Unternehmen vorherrschen.
Unsere Hilfe ist eine akut einsetzende Unter-
stlitzung sowie Begleitung und ist fiir die Klienten
unmittelbar verflgbar. Gibt es Umstrukturierun-
gen, Change-Prozesse, vielleicht auch Stellenab-
bau, dann ist der Berater im Bilde. Damit kann er
schneller und zielgerichteter helfen. So verhélt es
sich auch mit der Videoberatung oder den Gespra-
chen vor Ort, wenn ein Telefonat nicht ausreicht.

Und wie wird die Maglichkeit fiir den Mit-
arbeiter, sich an eine Beratung zu wenden,
kommuniziert?

Zuletzt habe ich von ei-
nem ganz tollen Beispiel gehort: Da hat das Unter-
nehmen auf die Riickseite der Gehaltabrechnun-
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gen einen Hinweis fiir die EAP-Betreuung drucken
lassen. Das ist super. Wir unterstiitzen aber auch
mit Material und Information. Die meisten Unter-
nehmen haben verstanden, dass ihnen eine Exper-
tenberatung nur niitzt, wenn die Mitarbeiter auch
davon Gebrauch machen.

Wieso entscheiden sich Unternehmen, eine
Expertenberatung zu buchen?

Das ist interessant, es sind oft kei-
ne Statistiken oder Werbemittel, die die Entschei-
dung beeinflussen, sondern ganz private Geschich-
ten. Wenn wir fragen, wie ein Unternehmen darauf
gekommen ist, die Expertenberatung zu buchen,
dann héren wir oft, dass derjenige, der das Projekt
anstoBt, selbst eine Krise durchlebt hat, bei der
er positive Erfahrung mit professioneller Hilfe ge-
macht hat. Die Empathie wachst mit dem Erlebten.

Frau Amjad-Prietzel, Sie haben selbst jahre-
lang als Expertenberaterin gearbeitet. Ha-
ben Sie einen Wunsch, was in Unternehmen
grundsatzlich anders laufen sollte?

Oh, da fallt mir sofort
etwas ein. Ich winsche mir, dass in den Unterneh-
men die Informationen fiir die Mitarbeiter besser
zuganglich gemacht werden. Haufig entstehen
durch Unwissenheit Missverstandnisse. Das ent-
ladt sich dann bei uns in der Beratung. Die Auswir-
kung sind Anrufe mit demotivierten und verarger-
ten Mitarbeitern. Unternehmensentscheidungen
werden héufig nicht transparent genug gemacht.

Gute interne Kommunikation ist auBerst wich-
tig — gerade in Zeiten des Umbruchs und der Krise.
In der Jahresauswertung der Beratung steht nicht
selten der Aspekt ,Psyche” an oberster Stelle der
Kontaktgriinde zu den Beratern. Es ware schon,
wenn Unternehmen unsere Erkenntnisse fur die
gesundheitliche Pravention der Belegschaft weiter
anndhmen.

Wie hat sich lhre eigene Arbeit durch Corona
verandert?

Wir haben unser Angebot im Méarz
2020 angepasst. Uns gibt es jetzt 24/7 in der
EAP-Experten-Hotline. Zudem bieten wir zusatzlich
Videosprechstunden an. Damit decken wir einen
Bedarf ab, der unserer Meinung nach ohnehin ge-
wachsen ware, aber durch die Corona-Pandemie in
kurzer Zeit noch starker geworden ist. <
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AGILITAT
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Smarte Losungen fur alle Mitarbeiter:

SGL Carbon testet agile Methoden

Seit nicht einmal anderthalb Jahren hat
sich SGL Carbon auf den Weg Richtung
Agilitat gemacht. Der Spezialist fiir Pro-
dukte aus Kohlenstoff setzt dabei darauf,
pragmatisch zu agieren und alle Mitar-

beiter mitzunehmen.

LUnser Erfolgsgeheimnis ist: Wir oktroyieren keine
neuen Ansatze, keine neuen Methoden auf, son-
dern unterstltzen von HR aus unsere Mitarbeiter.”
Das berichtet Lars Rottschafer nicht ohne Stolz.
Der Leiter des Bereichs Global Reward and Mobi-
lity von SGL Carbon hat vor knapp zwei Jahren in
seinem Unternehmen begonnen, agile Strukturen
auszuprobieren.

,Das Thema New Work ist Ende 2018 entstan-
den”, erinnert sich Rottschafer. , Damals haben wir
im IT-Bereich iberlegt, wie sich die IT-Kollegen gut
weiterbilden kénnen.” Mitarbeitergesprache hat-
ten damals ergeben, dass sich die Beschaftigten
vor allem agile Methoden wiinschten, Scrum oder
auch Kanban.

Aus diesem Wunsch heraus fiel der Startschuss
Richtung Agilitdt bei SGL. ,Da es keinen Sinn
machte, nur einzelne Mitarbeiter auf Fortbildung
zu schicken, haben wir die erste Welle Richtung
Agilitdt gestartet,” berichtet der Wiesbadener.
Rund 70 Mitarbeiter, vor allem aus dem IT-Bereich,
hat das mittelstandische produzierende Unterneh-
men damals auf Fortbildung geschickt. Sie wurden
zu Trainern ausgebildet und haben gelernt, wie die
neuen Methoden die Arbeit verandern und wie sie
diese einsetzen konnen.

Agiles Arbeiten begann in der IT

Als die geschulten Mitarbeiter zurlickkamen, ha-
ben sie die ersten Scrum-MaBnahmen umgesetzt
und Digitalisierungsprojekte angestoBen. So hat
die IT-Abteilung ihre Projekte auf Kanban-Boards
visualisiert. Zudem hat sie User-Stories entwickelt:
Die Fragestellungen waren: ,Was soll unsere Soft-
ware leisten?” Und: ,Wie erreichen wir unsere
Kunden?”

Aber noch etwas passierte: Die fortgebildeten
Mitarbeiter waren so begeistert von den neuen
Methoden, dass sie die ganze Organisation ,et-
was angefixt” haben, wie Rottschafer formuliert.
. Wir haben festgestellt: Das ist eine groBe Kiste."
Somit folgte auf die erste Welle Richtung Agilitat
eine weitere.

In dieser Phase Uberlegten Rottschafer und sein
Team, wie sie die Erfahrungen, die sie im IT-Bereich
gesammelt hatten, in andere Bereiche Ubertragen
konnten. ,Wir haben uns gefragt, was die Erfah-
rungen im IT-Bereich fiir die Business Units bedeu-
ten konnten, inshesondere fir Vertrieb und Ent-
wicklung.” Eine Fragestellung lautete: ,In welchen
Bereichen wollen wir uns vertrieblich verstarken?”

Mit Design-Thinking-Methoden konkretisierten
die HRler, welche Mdglichkeiten agile Methoden
flir einzelne Bereiche bieten konnten. , Wir setzten

SGL Carbon bindet
seine Mitarbeiter in die

Veranderungsprozesse
ein.

O e

Smart solutions

© SGL Carbon

uns sechs Monate damit auseinander. Die Antwor-
ten stellten wir dem Leitungsteam vor. Auch dem
Vorstand schlugen wir vor, diese Methoden star-
ker zu implementieren.” Das war vor knapp einem
Jahr, im Juni 2019. , Wir wollten uns neu aufstel-
len”, fasst der Personaler zusammen.

Das gelang. SGL Carbon rollte die neuen Ansét-
ze unternehmensweit aus — zunachst deutschland-
weit. Das hieB jedoch nicht, dass jede Abteilung
die neuen Methoden anwenden musste. Vielmehr
sieht Rottschéfer seinen Auftrag darin, ein Bera-
tungsangebot anzubieten. , Wir prdsentieren keine
Initiative, keine vorgefertigte Losung fiir alle, son-
dern bieten unsere Ideen als Angebot von HR an.”

HR hat einen Werkzeugkoffer gepackt

Konkret bedeutet das, dass jedes Team mit einer

Fragestellung oder dem Wunsch, etwas zu veran- —>
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dern, an die HR-Abteilung herantreten kann. HR
halt einen Werkzeugkoffer, wie Rottschafer es
nennt, bereit. Darin sind verschiedene Methoden
wie Scrum, Kanban und andere alternative Arbeits-
methoden enthalten, die im Unternehmen umge-
setzt werden konnen. Aus diesen kann das Team
die flir sich passende Methode auswahlen.

Welche Methode ein Team einsetzt, entscheidet
dies selbst. ,Wichtig ist zu jedem Zeitpunkt, dass
das konkrete Problem, nicht die angewendete Me-
thode im Vordergrund steht”, betont der Personal-
manager. Er selbst wirkt beratend in dem Prozess,
beispielsweise wenn es um die Auswahl von Schu-
lungen und Trainings geht.

New Work als alternativer Ansatz

Rottschéfer ist es wichtig, dass in seinem Unter-
nehmen alle New-Work-Ideen nur als alternative
Gedankenansatze gesehen werden. ,Die agilen
Methoden sollen das Bestehende ergénzen, nicht
ersetzen”, betont er und setzt fort: ,Wenn einer
etwas schon zehn Mal gemacht hat, mlssen wir
es nicht neu machen. Wenn aber schon x-mal eine
Sache diskutiert wurde und es kein Ergebnis gab,
dann versuchen wir es mit einem neuen Ansatz.”
Darin liegt auch der Schliissel zum Erfolg:
Rottschafer rollt nicht alle Methoden in einem
Schwung (iber den ganzen Konzern aus, sondern
bietet sie den Beschftigten an und bindet diese
ein. ,Die Mitarbeiter sollen mitentscheiden.” Die-
sen Wunsch hatten schlieBlich schon vor der Agi-
litdtswelle viele Kollegen im Rahmen der letzten
Mitarbeiterbefragung gedufert.

Initiativen in vielen Bereichen

Rottschafer freut sich, dass die Ideen gut aufge-
nommen werden. ,Unsere Befiirchtung war, dass
viele Naturwissenschaftler und Ingenieure den
neuen Ansétzen skeptisch gegeniiberstehen. Das
war aber nicht so.” Viele hatten interessiert ge-
fragt: ,Was habt ihr in eurem Beratungsportfolio?”

So konnte auch der Forschungs- und Entwick-
lungsbereich ausgewdhlte Methoden aus dem
Werkzeugkoffer anwenden. 40 Mitarbeiter — das
sind etwa die Halfte der Belegschaft in diesem
Bereich — nahmen an Trainings teil. AnschlieBend
haben sie fiinf Kernprojekte festgelegt, die sie mit
agilen Arbeitsweisen angehen wollten. Unter an-
derem priiften sie, wie sich der Konzern in einem
moglichen Geschaftsfeld neu aufstellen konnte.
Dieser Fragestellung gingen sie mit der Scrum-Me-
thode nach. Unterstlitzung bei der technischen
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Umsetzung erhielt die F&E-Abteilung dabei von
den [T-Kollegen.

Ebenfalls startete eine Initiative der Mitarbeiter.
Diese entwickelten gemeinsam mit Studenten der
Hochschule Augsburg ein neues Raumkonzept. Sie
entwarfen fiir das groBte SGL-Werk am Stand-
ort Meitingen in Slddeutschland einen Bespre-
chungsraum mit Coworking-Area. In das Raum-
konzept integrierten sie beschreibbare Wande,
bewegliches Mobiliar und ein Kanban-Board. Der
neue Raum wird von jedem Mitarbeiter nutzbar
und eine Alternative zu bisherigen Besprechungs-
rdumen sein.

Weitere Schritte: agile Produktion

Auch fiir die Produktion sind Besprechungsrdume
in Planung. Diese brauchen jedoch andere Anfor-
derungen als Rdume fiir Verwaltungsmitarbeiter.
,In den Produktionsstandorten miissen die Raume
robust sein, damit sie auch mit schmutziger Ar-
beitskleidung betreten werden kdnnen. Dennoch
sollten diese Rdume ergonomischen Grundsatzen
folgen”, meint Rottschafer. Er mochte deshalb
kiinftig gemeinsam mit den Produktionsmitarbei-
tern vor Ort neue Rdume konzipieren.

Kommunikation unter Mitarbeitern als
wichtigstes Element

Zu guter Letzt ist sich Rottschéfer bewusst, dass
das beste Konzept nichts taugt, wenn es nicht bei
den Mitarbeitern bekannt ist. , Es muss im Konzern
kommuniziert werden. Unsere Botschaft muss in
die ganze Belegschaft abstrahlen.” Daher ist es
ihm wichtig, Mitarbeiter zu schulen, damit sie die
Ideen in die gesamte Organisation hineintragen.

In den kommenden Jahren sollen auch die welt-
weiten Standorte des Konzerns von den neuen Ide-
en profitieren. ,Wir werden New-Work-Coaches
ausbilden, um internationale Standorte einzube-
ziehen.” Eine Timeline, bis wann dieser Prozess
abgeschlossen sein soll, habe sich HR dafiir nicht
gesetzt. Ein neues Mindset zu etablieren, brauche
schlieBlich Zeit, mindestens vier bis finf Jahre, pro-
gnostiziert Rottschéfer.

Sein Ziel ist, dass sich die Methoden eines Tages
so etabliert haben, dass HR keine Beratung mehr
leisten muss. ,Das Schénste ware”, so gibt er zu,
.wenn die New-Work-Stelle eines Tages Uberflls-
sig ware und keiner mehr das Beratungsangebot
braucht.” <
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Wie Arbeitgeber die Risiken flr ihre Mitarbeiter
minimieren konnen

Infektionsschutz ist in Zeiten von Corona
ein viel diskutiertes Thema. Arbeitnehmer
haben eine Flrsorgepflicht. Sie missen
dafr Sorge tragen, dass Risiken am
Arbeitsplatz und das Ansteckungsrisiko

minimiert werden.

Das Heidelberger Unternehmen AMERIA, das Al-
brecht Metter im Jahr 2001 griindete, entwickelt
mit einem 80-kdpfigen Team digitale Technologien
fir Unternehmen, stationare Flachen und den 6f-
fentlichen Raum. Darunter sind Lésungen zur Fla-
chendigitalisierung sowie eine Cloudplattform fiir
den Betrieb digitaler Touchpoints.

Mit dem Corona Protection Point bietet das
Unternehmen ein gestengesteuertes, beriihrungs-
loses Tool an, das Menschen zu Fragen rund um

die Pandemie aufkldren kann. Zudem ist in das
Gerdt ein Desinfektionsmittelspender integriert,
und es leitet — virtuell und zum Mitmachen — an,
sich richtig die Hande zu desinfizieren. Mit diesem
Gerdt konnen Arbeitgeber ihrer Fiirsorgepflicht
nachkommen.

Herr Metter, wie kamen Sie auf die Idee
der Gestensteuerung? Manch einer wird lhr
gestengesteurtes Tool schon gesehen und
genutzt haben, fiir andere ist es neu. Erzah-
len Sie uns: Wo wird Ihr kontaktloses Tool
eingesetzt? Was kann es?

Schon Anfang 2020 haben wir
im Bereich Gestensteuerung Anfragen aus China
fiir eine berlihrungslose, gestengesteuerte Losung
zur Corona-Prophylaxe erhalten. Wir sind schon
immer Verfechter der berlihrungslosen Interaktion
und haben langjéhrige Erfahrung im Bereich der

Ein gestengesteuertes

Tool kann Infektionen

vorbeugen.

© AMERIA AG/yurolaitsalbert und Boggy — stock.adobe.com

Flachendigitalisierung. Dies hat mit der Erfindung
und Entwicklung unseres Virtual Promoter im Jahr
2013 begonnen, den Kunden wie Porsche, Haribo
und Henkel seit Jahren einsetzen.

In Zeiten von Corona ist unsere Erfahrung inner-
halb der bertihrungslosen Interaktion von groBer
Bedeutung. Wir konnten schnell reagieren und
innerhalb kirzester Zeit den Corona Protection
Point entwickeln. Das ist ein interaktives Informa-
tionsterminal, das der Nutzer beriihrungslos, allein
durch Gesten steuert.

Es wird in Eingangsbereichen von Unterneh-
men, in 6ffentlichen Einrichtungen und Verkaufs-
rdumen eingesetzt und informiert Gber empfoh-
lene SchutzmaBnahmen im Zusammenhang mit
der Corona-Pandemie. Durch praktische Praventi-
onsmaBnahmen und einen integrierten Desinfekti-
onsspender kann der Corona Protection Point dazu

beitragen, die Zahl der Infektionen zu senken. Er —>
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Albrecht Metter,
Griinder und CEO AMERIA AG

unterstitzt Unternehmen, schneller aus dem Lock-
down herauszukommen.

Was bedeutet das fiir HR-Verantwortliche?
Welchen Mehrwert hat lhr Tool speziell fiir
den Personalbereich?

Vor allem in Unternehmen
hat aktuell die Informations- und Firsorgepflicht
gegentiber Mitarbeitern und Besuchern héchste
Prioritat. Angesichts der Infektionsraten und der
weitreichenden MaBnahmen, die bereits in einem
bloBen Verdachtsfall drohen, sind Arbeitgeber
und HR-Verantwortliche dazu verpflichtet, ihre
Belegschaft tber entsprechende PraventionsmaB-
nahmen aufzukldren sowie Uber spezielle Risiken
im Betrieb und zum Verhalten im Fall einer még-
lichen oder bestatigten Erkrankung zu informie-
ren. Der Corona Protection Point hilft, Mitarbeiter
und Besucher aufzuklaren und die erforderlichen
MaBnahmen mit Spal und zum Mitmachen zu ver-
mitteln. Unternehmen und den jeweiligen Verant-
wortlichen kann er helfen, sicherzustellen, dass die
gesetzlichen Vorgaben eingehalten werden.

Sie haben auf die Pandemie reagiert und
bieten mit dem Corona Info Point eine L6-
sung an, die Sie als ,, All-in-One-Losung” be-
zeichnen. Wie kénnen wir uns das vorstel-
len? Was kann das Gerat?

Mit unserem Gerét bieten wir
eine Dienstleistung aus einer Hand: Wir stellen die
Hardware zur Verfligung und liefern zudem die
Inhalte und Updates mit aktuellen Entwicklungen
und den Empfehlungen des Robert-Koch-Instituts.
Die Gerdte zeichnen die Nutzungsdaten auf. So
konnen die Unternehmen nachweisen, dass sie
ihrer Firsorgepflicht nachgekommen sind.

Um mdglichst vielen Unternehmen und Einrich-
tungen die schnelle Wiederaufnahme des Betriebs
zu erleichtern, haben wir standardisierte Inhalte fur
die derzeit erforderlichen PraventionsmaBnahmen
entwickelt. Die Entwicklung erfolgte in Zusam-
menarbeit mit einem deutschen Mediziner und in
strenger Anlehnung an die Empfehlungen des Ro-
bert-Koch-Instituts.

So erklart eine virtuelle Arztin interaktiv, wie
richtige Handedesinfektion geht, macht es vor
und fordert den Nutzer zum Mitmachen auf — was
durch den integrierten Desinfektionsmittelspender
ermoglicht wird. Zusatzlich werden durch kur-
ze Erkldrvideos weitere SchutzmaBnahmen de-
monstriert. So beispielsweise, wie Hande richtig
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gewaschen werden, wie Masken zu tragen sind,
welches der richtige Abstand zu Mitmenschen ist.
Die Inhalte und Features des Standardpakets
werden zudem sukzessive auf Basis der neuesten
Entwicklungen angepasst. So befinden sich bei-
spielsweise Features wie Temperaturmessung und
Besucherzahlung in der Entwicklung.

Wenn ein Unternehmen lhre Technologie
einsetzt: Wie gehen Sie auf spezifische
Kundenanforderungen ein und wie kon-
nen gleichzeitig aktuelle Entwicklungen
beriicksichtigt werden? Die Vorschriften in
Zeiten von Corona andern sich manchmal
taglich.

Unternehmen haben die Mog-
lichkeit, unternehmensspezifische Inhalte und In-
formationen flexibel zu integrieren. Somit bleibt
die Hardware auch nach der Corona-Pandemie ein
relevantes interaktives Infoterminal flir Mitarbeiter
und Besucher, das bertihrungslos und somit ohne
Infektionsrisiko gesteuert werden kann. Durch
jederzeit durch den Kunden selbst durchfiihrbare
Inhalts-Updates bleibt diese Losung eine langfristi-
ge Anschaffung, die in Eingangsbereichen weiter-
fuhrende Informationen zu verschiedenen Themen
geben kann.

Fiir wen eignet sich der Corona Protection
Point auBerdem?

Neben dem Unternehmensein-
satz kann der Corona Protection Point in 6ffentli-
chen Einrichtungen, Schulen, Krankenhdusern und
Uberall dort, wo iber Corona-SchutzmaBnahmen
aufgeklart werden muss, eingesetzt werden.

Lassen Sie uns gemeinsam in die Zukunft
blicken: Wie wird es nach der Krise weiter-
gehen?

Ich denke, Arbeitsweisen und
die Wahrnehmung von heute gliltigen Standards
werden sich nach der Krise verschoben haben. Die
vielerorts neu geschaffenen Homeoffice-Strukturen
werden wohl in vielen Féllen groBeren Zuspruch
erhalten.

Und die Verwendung von Touchscreens wird
vermutlich zukiinftig von vielen Menschen abge-
lehnt werden. Ich personlich mochte als Arbeitge-
ber hier natirlich auch optimale und nachhaltige
Strukturen fiir meine Mitarbeiter schaffen. <
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Was Unternehmen von der ,,Mobile University”

lernen konnen

Der Wandel der Markte und Geschafts-
modelle, die Digitalisierung und die
steigende Binnenkomplexitat tiben Druck
auf Unternehmen aus. Veranderung ist
kein einmaliges Ereignis mehr, sondern
zur Konstanten geworden. Diese VUCA-
Welt — ein Akronym fir Volatilitdt, Unge-
wissheit, Komplexitat und Ambiguitat —
bringt dabei neue Anforderungen an
Organisation und Fiihrung mit sich — der

sogenannte ,agile Imperativ”. Ein Inter-

Fithrung ist das
Produkt kollektiver
Entscheidungsfindung: Es

zahlt, gemeinsam Ziele
zu entwickeln.

© Lisa Diinser Fotografie

view mit Prof. Dr. Ottmar Schneck und

Julia Zwank von der SRH Fernhochschule.

Frau Zwank, was ist Agilitat und wie zahlt
sie sich aus?

Agil stammt vom lateinischen , agi-
lis” und heiBt beweglich. Nachhaltig wettbewerbs-
fahig sind heute Unternehmen, die beweglich sind,
die also Verdnderungen in der Umwelt analysie-
ren, Strategien proaktiv justieren und schnelle
Entscheidungen treffen. Studien zeigen nicht nur
einen wirtschaftlichen Vorsprung agiler Orga-
nisationen, sondern auch zufriedenere Kunden
und Mitarbeiter. Ich selbst habe die agile Trans-
formation in Unternehmen verschiedener GroBen
und Branchen begleitet und kann sagen: Agilitat

ist, wenn sie richtig eingebettet wird, ein
Triple-win-Versprechen. Das  bestatigen
auch unsere Erfahrungen an der Hochschu-
le sowohl in Forschung und Lehre als auch
im eigenen Tun.

Herr Professor Schneck, was heiBt das
konkret im Unternehmen?

Klare Ziele und Pléne, die auf
einer ambitionierten Vision und Mission basieren,
sind weiterhin wichtig. Agilitat sollte nicht zu ei-
nem ,Muddling through”, also dem Arbeiten im
Alltag ohne Strukturen und Ziele, verkommen. Wer
seinen Mitarbeitenden keine Orientierung gibt und
Agilitat mit Laissez-faire verwechselt, wird kein Ziel
erreichen.

Unsere Hochschule hat weiterhin Monatsrepor-
tings, Jahresziele und rollierende Fiinfjahresplane
mit einem tagesaktuellen Management-Cockpit
auf Basis klarer KPIs. Diese passen wir standig an
Umweltverdnderungen an, die uns als Leitplanken
dienen. Ein gutes Beispiel ist unser Programm
LJstudyfreenow” fiir alle, die wegen Corona in
Kurzarbeit oder arbeitslos geworden sind. Durch
unsere agile Projektgruppe und Beteiligung na-
hezu aller Ressorts konnten wir das innerhalb von
funf Tagen von der Idee zum Markeintritt bringen —
eine fantastische Leistung.

Wie sah die traditionelle Organisation vor
dem agilen Imperativ aus?

Die klassische Managementtheorie
beschreibt eine gute Organisation als eine gute
Maschine. Statisch, routiniert und steuerbar. Ar-
beitsschritte sind in Flhrung und Ausflihrung
zerlegt und Verantwortung sowie Kontrolle dem
Management vorbehalten. Das funktioniert, so-
lange das Umfeld stabil ist und Mitarbeiter als
austauschbare Teile der Maschine verstanden
werden. Doch auch, wenn es Uberholt klingt, do-
miniert diese Sicht noch immer viele Unternehmen
und wird nicht zuletzt an der vorherrschenden In-
genieursprache deutlich: Inputs, Outputs, Human
Resources — doch Agilitdt in einer Maschine? Ein

Widerspruch. Der Gallup Engagement Index zeigt —>
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eindrticklich, dass traditionelles Management nicht
nur unbeweglich ist, sondern vor allem Motivation
und Lernen behindert.

Stellen Sie sich Corona vor 20 Jahren vor.
Was hatte das fiir eine Organisation wie
lhre Fernhochschule bedeutet?

Das kann ich nur schwer be-
antworten, denn ich bin erst seit 2016 Rektor und
Geschéftsfihrer der SRH Fernhochschule. Davor
war ich 20 Jahre als Dekan fiir eine internationa-
le Fakultat an einer staatlichen Hochschule tétig.
Vermutlich hatte die Pandemie vor 20 Jahren alle
Bildungseinrichtungen hart getroffen. Damals wa-
ren weder Homeoffice noch Onlinevorlesungen
denkbar und technisch mdglich. Wahrscheinlich
hétten wir als Fernhochschule auch damals schon
Losungen gefunden, denn gedruckte Studienbriefe,
das Telefon und Faxgerdte waren ja schon erfun-
den.

Was zeichnet ein modernes Unternehmen
aus?

Ein modernes Unternehmen gleicht
einem Organismus: offen, dynamisch und standig
im Entwicklungsprozess. Grenzen und Rollen ver-
mischen, der Kunde ist Teil der Produktentwicklung
statt reiner Konsument. Moderne Organisationen
sind Netzwerke von Menschen, die rdumlich ge-
trennt und zeitlich begrenzt interagieren. Es geht
um informelle Rollen, Selbstfiihrung und selbstor-
ganisierte Teams. Statt pyramidalen Hierarchien
entscheiden diejenigen, deren Bereich betroffen ist,
unabhangig von Positionsmacht. Lange Projektpla-
ne werden von Experimenten mit kontinuierlichen
Feedbackschleifen ersetzt. Veranderung wird nicht
top-down gesteuert — jeder ist Changemaker.

lhre Hochschule ist ein solches modernes
Unternehmen. Was unterscheidet sie von
anderen?

Wir arbeiten und leben in einer
Holakratie, einer Organisation ohne feste Stellen-
beschreibungen, daftir mit klaren Rollenbildern und
Verantwortlichkeiten — ungeachtet von Hierarchien
oder Gehaltsstufen. Es sind die Mitarbeitenden, die
fur ihren Bereich, ihr Thema oder ihr Projekt Ver-
antwortung dbernehmen. Sie finden in wechseln-
den Rollen, ob als Projektleiter oder -mitarbeiter, in
einem Team Lésungen fiir die Herausforderungen
unserer Zeit und setzen diese eigenstandig um.
Dabei ist auch eine Entscheidungsstruktur notwen-
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dig, durch die man finale Beschlisse fasst. Prozes-
se und Schnittstellen miissen definiert werden. All
das haben wir in unserem Netzwerk-Organigramm
festgehalten.

Gab es Stolperfallen bei der Transformati-
on? Worauf sind Sie stolz?

Als Rektor bin ich stolz auf
die Kollegen, die sich auf diesen Organisations-
wandel eingelassen haben und jeden Tag an der
Optimierung von Prozessen, Rollen, Aufgaben
und Themenstellungen arbeiten, die unsere agile
Hochschule ausmachen. Nattirlich gibt es Stolper-
fallen, die meisten sind in menschlichem Verhalten
begriindet. Dieses ist nie fehlerfrei, und mangeln-
de Abstimmung kommt auch in agilen Projekten
vor. Wichtig ist, die Stolperfallen zu erkennen, zu
beheben und eine groBe Fehlertoleranz zu entwi-
ckeln.

Fiilhrung gestern, Fithrung heute: Was ist
anders?

Der traditionelle Flhrungsbegriff,
wie er im Wirtschaftslexikon steht, basiert auf
L,asymmetrischen sozialen Beziehungen der Uber-
und Unterordnung”. Eine solche heroische Per-
spektive greift heute nicht mehr. Es geht um Fiih-
rung, nicht um Fiihrungskréfte. In einer modernen
Organisation ist Flhrung ein Produkt kollektiver
Entscheidungsfindung — dynamische, interaktive
Einflussprozesse  zwischen  Mitarbeitern, die
eigenverantwortlich an Zielen und Strategien
arbeiten. Dabei zdhlen nicht richtig oder falsch,
sondern gemeinsames Entwickeln, Reflektieren
und Lernen.

Welchen Tipp geben Sie anderen Unterneh-
men fiir die agile Reise?

Authentizitat ist von groBer
Bedeutung. Als Flhrungskraft muss ich Agilitat
vorleben, sonst kann ich das auch nicht von mei-
nen Mitarbeitern erwarten. Erfolg ist eine Teamleis-
tung. Deshalb freue ich mich ungemein, wenn wir
an der Riickmeldung des Marktes sehen, dass es
funktioniert, zum Beispiel, wenn wir erfolgreich ein
neues Produkt am Markt platzieren konnten oder
wenn Mitarbeiter ein Projekt super umgesetzt ha-
ben. Diese Freude teilen wir mit viel Offenheit, Lob
und Transparenz. Sparen Sie nicht an Anerkennung
fur Ihre agilen Teams — sie haben es verdient! <
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RECRUITING

Open-Topic-Konzepte im Deutschen
Hochschulsystem

Die Personalgewinnung in Unternehmen
steht auf Seiten des Arbeitskréfteange-
bots vor der Herausforderung des demo-
graphischen Wandels sowie — zumindest
in einigen Regionen Deutschlands —

der Bevolkerungswanderung. Zudem
erhdhen sich die qualitativen Anforde-
rungen an die gesuchten Mitarbeiter,
beispielsweise im Hinblick auf deren

Flexibilitat.

Nicht nur Unternehmen, auch Hochschulen stehen
in diesem Spannungsfeld: Geeignete Mitarbeiter
zu finden ist schwierig, sowohl bei internen als
auch bei externen Stellenbesetzungen. Im Bereich
des wissenschaftlichen Personals schaffen viele
Hochschulen daher seit einigen Jahren Open-
Topic-Ausschreibungen bzw. -Stellen. So wollen sie
vorhandene Forschungsprofile starken, innovative
Forschungsansatze fordern und den Mitarbeitern
ein attraktives Jobpaket anbieten.

Mitarbeitergewinnung zu Zeiten des
Fachkraftemangels

Open-Topic bedeutet dabei, dass die Stellen ohne
Widmung bzw. Arbeitsthema bereitgestellt wer-

Wer geeignete Mit-
arbeiter finden mochte,

muss neue Ideen auf-

greifen.

© Stadtratte/z/iStock/Getty Images Plus

den. Die groBte Rolle spielen dabei Angebote,
die Finanziers auBerhalb der Hochschulen bereit-
stellen. Diese fordern sowohl Nachwuchswissen-
schaftler als auch etablierte Forscher.

Immer stérkere Bedeutung gewinnt dabei die
Forschungsforderung der Europaischen Union
(Horizon 2020), die ebenfalls einzelne Wissen-
schaftler fordert, beispielsweise mit sogenannten
ERC-Grants. Daneben existieren diverse Stiftun-
gen, die Forschung und Forscher an den Hochschu-
len finanzieren. Allen Férderprogrammen gleich
ist die Gewahrung aufgrund einer (iberzeugenden
Themenstellung und des Potenzials durch den An-
tragsteller und der Zusage einer aufnehmenden
Hochschule.
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Tobias Hiller,

Referent im Personalbereich

Open-Topic-Konzepte im
Hochschulwesen

Bereits vor mehr als sieben Jahren, im Jahr 2013,
wurden erste  Open-Topic-Ausschreibungen er-
probt. Damals wurden an der TU Dresden bis zu
zehn sogenannte Open-Topic-Professuren ausge-
schrieben. Dies war Teil des Aktionsfelds , People”,
des Zukunftskonzepts der TU Dresden, das im Rah-
men der Exzellenzinitiative des Bundes und der
Lander finanziert wird. Ziel dieses Aktionsfelds ist,
die besten Kopfe auf allen Karrierestufen — vom
Studenten (ber den Nachwuchsforscher bis hin
zum weltweit anerkannten Wissenschaftler — zu
gewinnen.

Die Professuren waren zundchst auf finf Jahre
befristet zu besetzen. Nach einer positiven Eva-
luierung der Leistung war die Entfristung (Tenure
Track) vorgesehen. Eine extern besetzte Findungs-
kommission war beauftragt, die besten Kandidaten
auszuwahlen sowie externe Gutachten einzuholen.
Die Resonanz auf dieses Verfahren war Uberwalti-
gend. Mehr als 1.300 Bewerbungen, davon rund
500 aus dem Ausland, gingen bei der TU Dresden
ein. Rund ein Viertel der Bewerber war weiblich.
Die Bewerber kamen aus allen Fachrichtungen:
etwa die Halfte aus den Naturwissenschaften und
der Medizin, rund ein Drittel aus den Geisteswis-
senschaften, der Rest aus den Ingenieurwissen-
schaften.

Die Findungskommission stellte zunéchst eine
engere Auswahl von 26 Kandidaten zusammen.
Zu jedem dieser Kandidaten holte sie mindestens
sechs externe Gutachten ein. Zudem lud sie sie
zu einem Gastaufenthalt in Dresden ein, der dem
gegenseitigen Kennenlernen diente. Die externen
Gutachten sowie die Stellungnahmen der Fakultd-
ten, die die ausgewahlten Kandidaten schlieBlich
beriefen, bildeten die Grundlage fir die Entschei-
dung der Findungskommission zur abschlieBenden
Empfehlung.

Positive Effekte von Open-Topic-
Konzepten

Neben der bereits genannten Bewerberresonanz
zeigt die fachliche Breite der berufenen Professo-
ren die positiven Effekte des Verfahrens — die Wid-
mungen der besetzten Professuren reichten von
,Rechts- und Verfassungstheorie” iiber ,Medien-
wissenschaft und Neuere Deutsche Literatur” bis
zu ,Laserstrukturieren in der Fertigungstechnik”.
Ebenso spricht die Adaption des Konzepts durch
andere Hochschulen fiir den Erfolg des Instrumen-
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tariums. Im Rahmen des Bund-Ldnder-Programms
zur Forderung des wissenschaftlichen Nachwuch-
ses hat beispielsweise die Universitat Potsdam die
Einrichtung von vier Zukunftsprofessuren geplant.
Diese sind jeweils einer Fakultdt zugeordnet und
innerhalb dieser thematisch offen.

Ein weiteres Beispiel bietet die Universitat Ham-
burg. Eine ihrer MaBnahmen im laufenden Férder-
programm , Exzellenzstrategie” ist die Einrichtung
von drei Open-Topic-Professuren. Dadurch moch-
te sie Profilinitiativen starken, die sich mit dieser
Forderung zu Potenzialbereichen weiterentwickeln
sollen.

Ein weiteres Zeichen fiir den Erfolg der Open-
Topic-Professuren ist, dass der Wissenschaftsrat —
eines der wichtigsten wissenschaftspolitischen Be-
ratungsgremien in Deutschland — in seinen Emp-
fehlungen zu ,Karrierezielen und Karrierewegen
an Universitaten” diese neue Form der Berufung
aufgenommen hat.

Open-Topic: Erfolgversprechend auch
fir Unternehmen?

Die Einfihrung eines Open-Topic-Programms kann
auch in Unternehmen das bestehende Recrui-
ting-Instrumentarium erganzen. Von den Bewer-
bern sollte neben den dblichen Bewerbungsunter-
lagen ein Kurzkonzept gefordert werden. In diesem
skizzieren sie, welche MaBnahmen und Ideen sie
im Unternehmen umsetzen wollen und welches
zusatzliche Budget sie gegebenenfalls hierfir be-
nétigen. Thematische Einschrankungen sollten
mdglichst gering gehalten werden.

Eine Ausgestaltungsmdglichkeit des Programms
ist eine Befristung der Stellen mit Option auf Ent-
fristung bei positiver Evaluierung der vorgeschla-
genen MaBnahmen. Hierbei sollten klare Evaluie-
rungsregeln bzw. -verfahren im Vorfeld definiert
werden, um Transparenz und Verldsslichkeit aus
Sicht der Bewerber sicherzustellen.

Damit das Instrument auch dazu geeignet
ist, Bewerber zu gewinnen, die mit neuen Ideen
das Unternehmen bereichern, ist es wichtig, die
Balance zwischen der Einbeziehung der Fachabtei-
lungen — deren Know-how flr die Umsetzung der
MaBnahmen bendtigt wird und in der die neuen
Mitarbeiter spater integriert werden — und einer
moglichst ibergreifenden Personalauswahl, zum
Beispiel durch ein Gremium mit externen Beteilig-
ten, herzustellen. <
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Neues Lesen

Veit Lemke (Hg.)
ist bei Haufe fir die
Weiterentwicklung des
Mitarbeiter-Onboarding
verantwortlich.

Was steht im Buch drin?

In diesem praxisorientierten Ratgeber erfahrt der
Leser:

e was in jeder Onboarding-Phase wichtig ist

e welche Faktoren den Onboarding-Prozess be-
einflussen

e welchen Beitrag Onboarding zu den Unter-
nehmenszielen leistet und

e wie Personaler ein Onboarding-Programm
aufsetzen, egal ob fiir Filhrungskréfte oder Aus-
zubildende, Berufsanfanger oder Werkstudenten

Abgerundet werden die Inhalte durch mehrere Ar-
beitshilfen sowie einen Bericht aus der Praxis.

Was will uns der Autor damit sagen?

Das Mitarbeiter-Onboarding hat sich zu einer ei-
genstandigen (HR-)Disziplin entwickelt. Von An-
fang an ist es wichtig, Mitarbeiter zu begeistern
und an das Unternehmen zu binden. Die Tendenz
zu kiirzeren und auch freien Arbeitsverhaltnissen
macht ein regelmaBiges Onboarden zur betrieb-
lichen Normalitat. Zusdtzlich stellen die digitale
Transformation sowie neue Formen der Informati-
onsvermittlung das Onboarding vor neue Heraus-
forderungen.

REZENSION
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Onboarding-Crashkurs fir HR,
Coaches und Fihrungskrafte

Begeisterung fir das Mitarbeiter-Onboarding — das gibt es. Die Begeisterung des

Herausgebers dieses neuen Buches riihrt aus vielen Jahren im Management und

Coaching klassischer und agiler Teams.

Was bringt das Buch fiir die HR-Praxis?

Mit diesem Ratgeber hat Veit Lemke ein Praxis-
handbuch, insbesondere auch fir Personaler und
Fiihrungskrafte, herausgegeben. Er beleuchtet das
Thema dabei von allen Seiten und schaut nach den
Beweggriinden neuer Mitarbeiter, aber auch auf
die Belange der Personalabteilung und der Organi-
sation sowie der Fachabteilungen und Teams.

Personalabteilungen gibt er Tipps an die Hand,
wie sie Onboarding als Projekt verstehen und wie
sie vorgehen kdnnen, um neuen Mitarbeitern Ori-
entierung im Unternehmen zu geben und sie sozial
und fachlich zu integrieren.

Onboarding versteht der Herausgeber als in-
dividuellen Prozess. Daher widmet er ein Kapitel
dem Onboarding spezieller Mitarbeitergruppen
wie Young Talents, Auszubildenden, Hochschulab-
solventen und Berufsanfangern sowie Flihrungs-
kraften.

Ihm ist bewusst, dass Onboarding nicht mit der
Einarbeitung endet, sondern dass die Mitarbeiter-
bindung und ihr Engagement langfristig gestarkt
werden mssen. Den Blick darauf kann HR mit die-
sem Crashkurs stérken.
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Veit Lemke (Hg.):

Crashkurs Mitarbeiter-Onboar-
ding - Praxiswissen fiir HR, Coa-
ches und Fithrungskrafte

Verlag Haufe
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