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2023

HR TOP
VOICES

Jetzt das Ranking
ansehen

Personio kurt die
HR Top Voices 2023

Sie tummeln sich langst nicht mehr nur auf LinkedIn: HR Top Voices teilen
online Erkenntnisse, Meinungen und Tipps aus der Welt der HR. Bei der
wachsenden Masse an Stimmen fallt es immer schwerer, den Uberblick zu
behalten: Wer liefert den meisten Mehrwert? Wem lohnt es sich zu folgen?
Deshalb hat Personio erstmalig ein Ranking der HR Top Voices
aufgestellt.

Forsems

personio.de




Das Riickgrat starken

Morgens vor der Arbeit kurz zum Backer, danach mit der Bahn ins Biiro.
Mittags noch eben einen Termin mit der Bank oder der Arztpraxis abge-
sprochen und abends noch ein Schwitzchen mit dem Kassierer im Super-
markt. Was haben alle diese Begegnungen gemeinsam?

Vielleicht haben Sie es sich schon gedacht: In allen Féllen haben Sie in der
Regel mit Menschen zu tun, die eine Berufsausbildung gemacht haben -
im Handwerk, im Biiro, in der Pflege oder in der Dienstleistungsbranche.

Das Ausbildungssystem ist nach wie vor einer der Grundpfeiler unseres
Alltags. Ohne junge Menschen, die sich fiir einen Ausbildungsberuf entscheiden - so viel
ist klar - lduft hierzulande nicht viel. Und iiber Jahrzehnte war das deutsche System der
mehrjihrigen praktischen und theoretischen Ausbildung Garant fiir hochqualifizierte
Arbeitskrifte und genoss weltweit einen herausragenden Ruf.

Eben dieses System steht jetzt vor groflen Herausforderungen: Immer weniger Menschen
entscheiden sich fiir eine Ausbildung, und der demografische Wandel wird das Problem
in Zukunft noch weiter verstirken. Im vergangenen Jahr, das hat unsere Kollegin Stefanie
Jansen recherchiert, blieben rund 70 000 Ausbildungsplitze unbesetzt. Allein in NRW
kommen derzeit auf einen Bewerber im Durchschnitt fast finf freie Ausbildungsplitze.
Dabei werden gut ausgebildete Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir die wirtschaftliche
Transformation — zum Beispiel bei der Energiewende - dringend gebraucht. Das Riickgrat
der Wirtschaft, es gerit zunehmend ins Wanken.

Dafiir gibt es viele Griinde: Die Corona-Pandemie ist einer davon. Ein anderer: Viele Aus-
bildungsberufe haben deutlich an Beliebtheit eingebiif3t. Schlechte Bezahlung, unattraktive
Arbeitszeiten und ein Curriculum, das vielerorts noch in vordigitalen Zeiten steckengeb-
lieben zu sein scheint - um nur einiges zu nennen. Und zu guter Letzt haben Wirtschaft
und Politik jungen Menschen jahrzehntelang vermittelt, ein Studium sei mehr wert als
eine Ausbildung.

Nun sind die Probleme da, und schon schieben sich alle gegenseitig den Schwarzen Peter
zu: Arbeitgeber meckern iiber die vermeintlich arbeitsunwillige Gen Z; die potenziellen
Azubis beschweren sich postwendend tiber schlechte Arbeitsbedingungen und mangelnde
Perspektiven. Und die Industrie- und Handelskammern verweisen gern auf das Berufsbil-
dungsgesetz, wenn es um eine Modernisierung des Ausbildungssystems geht — wie zum
Beispiel bei der hybriden Ausbildung.

Grund genug fiir uns, das Thema von vielen Seiten zu beleuchten: Stefanie Jansen hat sich
die Daten und Fakten niher angeschaut und mit Expertinnen und Experten aller Seiten
gesprochen. Wir werfen zudem einen Blick auf die wissenschaftliche Forschung, schauen
auf die aktuelle Rechtslage und Best-Practice-Beispiele: Wie man neue Wege finden kann,
potenzielle Azubis anzusprechen, zeigt ein Projekt der Targobank. Klar ist: Um den Ab-
wirtstrend in der Ausbildung zu stoppen, sind alle gefordert.

Ich wiinsche Thnen eine anregende Lektiire!

e

Catrin Behlau
Redaktionsleiterin

EDITORIAL
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Ich bin nur froh im Grofraumbiiro

Mitarbeitende mochten lieber im Homeoffice arbeiten — die Unternehmen rufen sie
jedoch reihenweise zuriick ins Biiro. Ob mit Erfolg, ist fraglich.

VON ANGELA HEIDER-WILLMS

» Wissen Sie noch, ,,damals“im Lockdown? Wer keine
systemrelevante Arbeit hatte, safy daheim, nicht selten
in Jogginghosen und/oder mit unbetreuten Kindern
auf dem Schofl. Man hangelte sich von Vi-
deokonferenz zu Videokonferenz und las,
auch in den Ausgaben dieses Magazins,
Artikel iiber das sogenannte ,New
Normal® das sich in der ersehnten
Zeit nach der Pandemie einstellen
sollte.

Studien wurden in Auftrag gegeben
und Erkenntnisse gewonnen. Eine
davon war: Personlicher Austausch ist
unersetzlich, und der Verlust davon kann

zu psychischen Belastungen fithren. Aber auch:

Die meisten Menschen arbeiten am liebsten mit einer
hybriden Losung, bei der sie selbst wahlen diirfen,
wann sie sich auf den Weg in den Betrieb machen und
wann sie zu Hause arbeiten.

Und dennoch gibt es immer mehr Unternehmen, die
meinen, dass dieses New Normal seine Halbwerts-
zeit Giberschritten habe, und ihre Angestellten wieder
dahin zuriicklocken wollen, wo sie ihrer Ansicht nach
hingehoéren: ins Biiro. Sie handeln unter der irrigen
Annahme, dass sie dieses nur besonders attraktiv ge-
stalten miissten, um die homeofficeverwohnte Beleg-
schaft wieder zur Besinnung zu bringen. So eroffnete
der CEO des amerikanischen Softwareentwicklers Ex-
pensify eine unternehmensinterne Lounge mit Gratis-
getranken. Auch Cocktails wurden dort serviert, und
zum Sonnenuntergang gab es ein Glas Champagner.
Allein fiir die Schanklizenz hat Expensify eine Vier-
telmillion US-Dollar ausgegeben.

All das half nichts. Expensify musste feststellen, dass
Angestellte ihre Freizeit vorzugsweise jenseits des Fir-
mengeldndes verbringen und sich die untergehende
Sonne lieber mit Freunden und Familie anschauen
als mit Kolleginnen und Kollegen. Eine Erkenntnis,
die so bahnbrechend eigentlich nicht sein sollte. Um-
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frage um Umfrage ergibt: Homeoffice bleibt eines der
wichtigsten Benefits, die Unternehmen bieten kénnen
- ein entscheidender Vorteil im Ringen um Fachkrifte.

Es kommt einem daher vor wie eine
Trotzreaktion, hort man dann von
den Beschliissen des VW-Konzerns:
Nachdem die Homeofficepflicht
wihrend der Pandemie im Mirz
2022 endete, etablierte VW mit
bis zu vier Tagen Homeoffice eine
grofiziigige Regelung fiir Manager
und Fihrungskrifte, die nicht in der
Produktion titig sind. Die Regelung
hatte vor allem die Arbeit derjenigen er-
leichtert, die nicht vor Ort wohnten. Sie konnten
ihre Dienstwohnungen in Wolfsburg aufgeben und
hauptsichlich von ihrem Hauptwohnsitz aus arbeiten.
Nun die Kehrtwende: Seit November miissen mehr als
tausend VW-Mitarbeitende vier Tage im Biiro anwe-
send sein. Hintergrund sei ein Effizienzprogramm der
Produktionsabliufe, so die Begriindung laut dem Han-
delsblatt. Zehn Milliarden Euro will VW so sparen.

Ob mit diesem Programm auch der Verlust der Fiith-
rungskrifte eingerechnet ist, die sich nicht wieder
zum Pendeln zwingen lassen wollen, wird sich her-
ausstellen. Denn es gibt ausreichend Unternehmen,
die andere Schliisse aus der Pandemiezeit und dem
Fachkriftemangel gezogen haben: Wer sich einmal
an eine gewisse Work-Life-Balance gewohnt hat, wird
diese schwer wieder aufgeben wollen. Auch nicht fiir
ein Glas Champagner nach Feierabend oder einen Fir-
menwagen mit dem VW-Logo.

VW-Markenchef Thomas Schifer gab iibrigens bereits
im Junider Irish Times in einem Interview Einblicke in
seinen ganz personlichen Pendelalltag. Schifer, der auf
einem ehemaligen Reitergut in Wicklow, Irland, resi-
diert, steigt jeden Montag um halb fiunf Uhr morgens
in ein Flugzeug nach Deutschland und fliegt freitags
zuriick. Effizienz made in Germany. u
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Emotionale Bindung macht Unternehmen erfolgreich

In den letzten Jahren hat sich fiir Mitarbeiter sehr viel verandert, mittlerweile sind hybride
Arbeitsmodelle der Normalzustand. Besonders Millennials und Gen Z kommt diese flexiblere
Arbeitsweise entgegen. Doch beide Generationen — wie auch Baby Boomer und Gen X - sind nicht

gliicklich mit ihrer Arbeit. Was fehlt ihnen also?

Sechs Faktoren beeinflussen die Beziehung zur Arbeit

HP hat in seinem Work Relationship Index untersucht, wie
zufrieden Mitarbeiter mit ihrer Arbeit sind und Menschen in
zwolf Lindern befragt — darunter auch Deutschland. Insgesamt
gibt es sechs Faktoren, die die Beziehung zur Arbeit mafigeblich
beeinflussen. Dazu gehoren Fiithrung, Fokus auf die Mitarbeiter,
deren Fihigkeiten und Verwirklichung im Job, der Arbeitsplatz
bzw. dessen Ausstattung und die eingesetzten Tools.

In Bezug auf Flexibilitit und Autonomie .setzen die jiingeren
Generationen neue Maf3stibe. Es zeigt sich: Die Erwartungs-
haltung ist gestiegen, gleichzeitig sind Mitarbeiter eher gewillt,
Worten Taten folgen zu lassen. So sind Gen Z und Millennials
bereit, auf einen Teil ihres Gehalts zu verzichten, um mit ein-
fithlsamen Vorgesetzten zusammenzuarbeiten. 62 Prozent sind
der Meinung, dass Fithrungskrifte sie dazu ermutigen sollten,
ihre Emotionen starker zu kommunizieren. Generell sind sich
hier auch Fithrungskrifte einig: 77 Prozent aller Befragten welt-
weit denken, dass sie Empathie zeigen miissen. Doch 41 Prozent
sehen nicht, dass die emotionale Intelligenz der Fiihrungskrifte
ihre Erwartungen erfiillt. Dies sind Griinde, warum 68 Prozent
der Befragten in Deutschland erwégen, ihren Job zu verlassen.

Hier sollten auch HR-Experten ansetzen und mit konkreten
Mafinahmen die Motivation und die Beziehung zur Arbeit ver-
bessern. Die Menschen bei der Entscheidungsfindung in den

Mittelpunkt zu stellen, ist enorm wichtig. Tatsachlich méchten
64 Prozent der Befragten, dass die Menschen dazu ermutigt
werden, ihrer physischen und psychischen Gesundheit - und
ihrem Wohlbefinden insgesamt (61 Prozent) - Vorrang vor der
Arbeit zu geben.

Wandel der Unternehmenskultur steigert
Zufriedenheit mit der Arbeit

Das Ergebnis des HP Work Relationship Index: Mitarbeiter
sind immer weniger bereit, Abstriche bei ihrer Gesundheit zu
machen. Sie wiinschen sich mehr Respekt und Autonomie.
Fihrungskrifte sollten Wert darauf legen, den Menschen in
den Mittelpunkt ihrer Entscheidungen zu stellen. Letztlich
profitieren sie davon: In Zeiten von Fachkriftemangel sollte
die HR-Abteilung Schulungen und Programme entwickeln,
um die Gesundheit und Zufriedenheit der Mitarbeiter zu for-
dern. Dies kommtAngestellten wie Unternehmen zugute -
denn zufriedene Mitarbeiter sind motivierter und tragen zum
Erfolg bei.

HP Deutschland GmbH
Telefon: 030 22 18 29 084
HPGermany@edelman.com
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Frauen und Technik

Viele junge Menschen lassen sich bei der Berufswahl von Genderklischees leiten. Das muss sich
andern, sagen Experten mit Blick auf den Fachkrifteengpass, der insbesondere in Handwerksberufen

gravierend ist. Tatsdchlich scheint sich etwas zu tun.

» Grofle Veranderungen vollziehen sich oft in kleinen Schritten.
Die Berufswahl junger Menschen ist so ein Fall. Sehr viele von ihnen
treffen sie beeinflusst von gesellschaftlich geprigten Kategorien,
die Frauen(berufe) und Minner(berufe) voneinander trennen: hier
der Kfz-Mechatroniker, dort die Fachangestellte fiir Medizin. Der
Lkw-Fahrer, die Kindergértnerin. Das ist das eine. Fiir die vielen
Kopfe in Politik, Wirtschaft oder Wissenschaft, die diese Trennung
als eine Ursache fiir die Fachkréfteengpdsse etwa in vielen techni-
schen Berufen sehen, ist noch etwas Zweites entscheidend: Es gibt
viel mehr Ménner pro Jahr als Frauen in Deutschland, die eine duale
Ausbildung machen - 300000 verglichen mit 170000. Und es gibt
viel mehr ménner- als frauendominierte Ausbildungsberufe.

Das gilt auch und gerade fiir die beliebtesten unter ihnen. Nach der
Rangliste des Bundesinstituts fiir Berufsbildung (BIBB) in Bonn
herrschte 2022 in zehn der fiinfzehn nach Anzahl der Neuvertrage
wichtigsten Ausbildungsberufen ein klares Gender-Ungleichgewicht:
In acht waren junge Ménner, in zwei junge Frauen weitgehend unter
sich (siehe Grafik). Nur angehende Kaufmanner und -frauen - etwa
fur Biiromanagement, im Jahr 2022 der meisteingeschlagene Ausbil-
dungsweg — sowie kiinftige Verkduferinnen und Verkaufer hielten
sich in etwa die Waage.

Immerhin ist ein Trend erkennbar. Im Vergleich zu den BIBB-Ver-
gleichsdaten fiir 2012 hat sich 2022 die jeweilige Genderdominanz
in neun jener zehn Berufe verringert. Die Kfz-Mechatronikerin oder
der medizinische Fachangestellte in Ausbildung sind keine isolierten
Erscheinungen mehr. Die Anzahl von Frauen in der Tischlerausbil-

Die Geschlechterpragung nimmt langsam ab

dung stiegen, ebenso die Berufskraftfahrerinnen und die Landwir-
tinenn in spe. Diese stellten zuletzt 11,6 (statt damals 3,6) Prozent
respektive 22,1 (statt 11,7) Prozent der jeweiligen Auszubildenden.
Umgekehrt sind lernende Friseure in dieser Zeit von einer kleineren
zu einer groflen Minderheit von fast 31 Prozent geworden.

Und doch forderte das Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung
(KOFA) am Institut der Deutschen Wirtschaft Bildungspolitik und
Unternehmen im Herbst 2022 auf, mehr gegen Geschlechterklischees
bei der Berufswahl zu tun. Eine Analyse der Arbeitsmarktsituation
hatte gezeigt: ,, Alle zehn Berufe mit besonders groflem Fachkrifte-
mangel sind entweder typische Frauen- oder typische Minnerjobs.*
Azubizahlen im Handwerk sind seit 2012 insgesamt riicklaufig, mehr
Nachwuchstischlerinnen hin oder her. Und ein paar mehr junge
Frauen im Zukunftsbereich Sanitér-, Heizungs- und Klimatechnik
konnen die dortige Bedarfsliicke bei Weitem nicht schliefen.
Stattdessen fiirchten manche, sie kdnnten an anderer, aus Sicht der
Gesellschaft noch wichtigerer Stelle fehlen. Denn ,,die Zahl der Ju-
gendlichen und jungen Menschen, die eine berufliche Ausbildung
nachfragen, ist in den vergangenen Jahren stetig zuriickgegangen,
sagt Andreas Pieper, Pressesprecher des BIBB. Wenn sich dies wie
erwartet fortsetzt und Politik und Verbinde weibliche Auszubil-
dende fiir ,ménnliche” Berufe zu gewinnen versuchen, droht dann
in weiblich geprigten Berufsfeldern wie Erziehung oder Pflege nicht
der dringend notige Nachwuchs zu schwinden? Bisher erscheint die
Ausbildungsnachfrage in beiden Bereichen allerdings stabil - auch
weil das Interesse junger Manner tendenziell zunimmt. (nir) u

Anteil weiblicher Auszubildender in beliebten Ausbildungsherufen, nach Neuabschliissen 2022 und 2012

Gesamtzahl 2022

Kraftfahrzeugmechatroniker/-in
Fachinformatiker/-in
Medizinischer Fachangestellte/-r
Elektroniker/-in

Anlagenmechaniker/-in fiir Sanitar-,
Heizungs- und Klimatechnik

Zahnmedizinischer Fachangestellte/-r
Industriemechaniker/-in

Fachkraft fiir Lagerlogistik
Tischler/-in

Mechatroniker/-in

Alle (dualen) Ausbildungsberufe

[ 2159
[ 17 562
[— 17 406
4673
4301

[ 13476

[ 10 266

9570

[ 8088

773
A 474927

weiblich Gesamtzahl 2012 weiblich
5,9% 20049 3,6%
9,4% 10479 6,9%
95,7% 14379 98,5%
2,8% 11622 1,8%
2,1% 10413 13%
96,5 % 12390 99,3%
6,2% 14310 5,7%
12,7% 10335 11,0%
17,7% 7860 10,5 %
6,5% 7998 6,8%
36,5% 472917 36,3 %
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Quelle: Bundesinstitut fiir Berufsbildung



HR & ICH zoom

Nachhaltiger Geleitschutz

Erst die Ukraine, nun Nahost, dazu Inflation und andere Krisen:
Wer sich in Unternehmen fiir die Umwelt engagiert, muss das Thema
gegen andere Priorititen verteidigen. Wie kann HR unterstiitzen?

VON WINFRIED GERTZ

» Um den eigenen Anteil bei der Bewiltigung der Klimakrise
hervorzuheben, geben sich Konzerne in ihren Communiqués
nicht zuriickhaltend. Das ist normal, kann im Ergebnis aber
nach hinten losgehen. Im Oktober lobte Klaus Zellmer, CEO der
Volkswagen-Marke Skoda, einen Deal mit Nestlé auf LinkedIn
mit den Worten, die gelieferte Flotte elektrischer SUV wiirde
dem Lebensmittelriesen helfen, ,seine Ziele zur vollstaindigen
Dekarbonisierung noch schneller zu erreichen®. Es klang wie
der Versuch, das miserable 6kologische Image des Partners auf-
zubessern. Nestlé hat, um nur einen der alten Vorwiirfe an den
Konzern aufzugreifen, jahrzehntelang Plastikflaschen in einem
Wald in den franzosischen Vogesen verklappt, was Boden und
Grundwasser kontaminierte.

Mit ihrer nebulésen Kommunikation zu Umweltthemen bege-
ben sich Wirtschaftsakteure auf gefihrliches Terrain. Beispiel
Lebensmittelindustrie: Diese verursacht einen Grofiteil der welt-
weiten Treibhausgasemissionen, wihrend sie die Offentlichkeit
laut Deutscher Umwelthilfe mit rechtlich nicht anerkannten
»Klimaneutral“-Labeln auf Marmeladengldsern oder Fruchtsaft-
flaschen in die Irre fiihrt. Und haben VW wie Nestlé auch das
Ziel ausgegeben, bis 2050 CO,-neutral zu produzieren, betreiben
sie aus Sicht von Kritikern dennoch Greenwashing.

So stellte der Corporate Climate Responsibility Monitor 2022,
eine Studie der Kolner Denkfabrik New Climate Institute und der
Briisseler Umweltorganisation Carbon Market Watch, Nestlé als
auch VW ,niedrige“ Integritat beim Klimaschutz aus. Kein er-
sichtliches Umdenken, mangelnde Transparenz, geringe Glaub-
wiirdigkeit, so die Vorwiirfe, die sich auch andere der 24 unter-
suchten Grof3konzerne gefallen lassen miissen. Lediglich der
dénische Logistikriese Maersk handelt laut Studie ,angemessen®
im Sinne des 1,5-Grad-Ziels.

Doch ungeniertes Weiterwirtschaften diirfte bald Geschichte
sein: Die EU nimmt die Unternehmen in die Pflicht. Wahrend
Briissel irrefithrende Labels verbieten will, gibt es fiirs Reporting
bereits Fakten. Die EU-Richtlinie zur Nachhaltigkeitsberichter-
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stattung (Corporate Sustainability Reporting Directive, CSRD)
soll den Kurswechsel von ,,Profit first zu ,Impact first“ einldu-
ten, wihrend die ESG-Taxonomie (Umwelt, Soziales und Unter-
nehmensfithrung) zu nachhaltigem Management verpflichtet.
Um ihren Beitrag etwa zum Umweltschutz zu belegen, miissen
kapitalmarktorientierte Firmen ab 2024 und sukzessive auch
Mittelstindler ab einer Bilanzsumme von 350 Millionen Euro
detailliert Bericht erstatten.

Wiirde Nachhaltigkeit vom beliebigen Allerlei zum integralen
Bestandteil der Rechnungslegung, konnte das der erste Schritt
sein, um das Vertrauen von Mitarbeitenden und Kunden, Inves-
toren und Talenten zu gewinnen. Einer aktuellen Studie des Me-
dien- und PR-Dienstleisters Cision zufolge kommt es dafiir unter
anderem aufkonsistente, glaubwiirdige Informationspolitik an.

Damit aber tun sich jedenfalls Grofikonzerne oft noch schwer.
In der Theorie kénnten Mittelstindler wendiger sein. Um das
Thema Nachhaltigkeit glaubwiirdig zu vertreten, miissen auch
sie ihre operativen und kommunikativen Strukturen anpassen.
Sie benotigen Akteure, die Initiativen starten, Netzwerke bilden
und zum Mitmachen anregen. Cision empfiehlt, dafiir Nachhal-
tigkeitsmanager zu ernennen.

Die aber treten oft einen schwierigen Job an: Der Widerstand
gegen ihre Mission kann auf allen Ebenen grof3 sein. In vielen
Belegschaften und Managementetagen sinkt der Verdanderungs-
wille seit einiger Zeit ebenso wie in der Gesellschaft. Wenn die
Welt morgen unterginge, wiirden viele Menschen noch heute
eine Olheizung kaufen.

Umso wichtiger ist es, iiberzeugte, durchsetzungsstarke Nach-
haltigkeitsmanager zu gewinnen - und ihnen dann Geleitschutz
beim Parforceritt durchs betriebliche Minenfeld zu gewéhren.
HR ist gefordert: im Recruiting, in der Personalentwicklung,
aber etwa auch im Change-Management. Worum geht es dabei
konkret? Und was kann die Personalfunktion tun, um das or-
ganisationale Beharren auf dem Status quo zu iiberwinden? =



Worum geht es?

Nachhaltigkeit muss Prioritit haben

Ob in Politik, Gesellschaft oder Wirtschaft: Das als vor-
dringlich anerkannte Thema Umwelt- und Klimaschutz wird
im Alltag durch Krieg, Inflation und andere Krisen tiberlagert.
Viele Nachhaltigkeitsmanager sind deshalb frustriert. In sozia-
len Medien bekunden die iiberwiegend jungen Akteure, nach
ambitioniertem Start oft desillusioniert zu sein. Sie fiihlen sich
ausgelaugt, bisweilen auch abgestempelt als Quertreiber, die zu
schnell zu viel verandern wollen. Und sie beklagen, dass der
vermeintliche Selbstldufer Nachhaltigkeit von der Chefetage als
»Schonwetterthema® betrachtet wird.

Wie konnte der Umschwung gelingen? Was braucht es, damit
Nachhaltigkeitsverantwortliche ihren Job machen kénnen - und
betroffene Unternehmen sowohl den EU-Vorgaben als auch
ihren Versprechen gentigen? Fragen wir nach bei Jan Zoller. Er
fithrt die Kolner Organisationsberatung HR4GREEN, die mit
der Universitat Trier unlangst rund 1000 Personen in europa-
ischen Unternehmen befragt hat, um den ,,Green Workplace
Index” (GWI) zu erstellen, eine Benchmark tiber den Reifegrad
nachhaltiger Unternehmenskulturen. Zoller erkennt ,,eine grofie
Diskrepanz, wie nachhaltig sich Unternehmen selbst einschit-
zen und wie Mitarbeitende das empfinden®. Zumal jene Mit-
arbeitenden, die ausdriicklich fiir das Thema zustindig sind.

Woran hakt es?

Green Leadership ist vielerorts unterentwickelt

Nachhaltigkeitsverantwortliche stehen vor stattlichen
Herausforderungen, inhaltlich wie mental. Grof ist die Gefahr,
sich selbst auszubeuten. Zumal Unternehmen dies, so Zéller,
»bis zu einem gewissen Grad tolerieren®. Stattdessen konnten
Arbeitgeber den oft frisch rekrutierten (beziehungsweise er-
nannten), meist hochmotivierten Managerinnen und Mana-
gern den Riicken stidrken: mit klaren Zielen, entsprechenden
Weiterbildungsangeboten und Anreizsystemen, um die ande-
ren Akteure im Unternehmen fiir Umwelt- und Klimaschutz
zu sensibilisieren und zur Veranderung erlernten Verhaltens zu
bewegen. Gerade an solchen Anreizsystemen mangelt es jedoch
oft, wie die GWI-Befragung zeigt.

Damit die Transformation gelingen kann, braucht es systemische
Verianderung - also ,Green Leadership®. Daran hapert es laut
Zoller: Weder seien Fithrungskrifte personlich an nachhaltige
Ziele in ihrem Verantwortungsbereich gebunden, noch verliehen
sie dem Thema mit ihrem Verhalten und ihrer Kommunikation
Sichtbarkeit und Relevanz. Hier miissten Unternehmen ansetzen.
,»1hr Geschift steht auf dem Spiel.“ Und der Ruf im Arbeitsmarkt:
Die Gefahr von ,,Climate Quitting“, wonach 6kologisch ambitio-
nierte Mitarbeitende kiindigen, sei nicht zu unterschatzen.

Was sollte HR tun?

Den digitalen Dialog anregen

Fiir Zoller ist es keineswegs alternativlos, dass Nachhal-
tigkeitsmanager und -managerinnen ihrer Arbeit wie bisher meist
in Stabsstellen nachgehen. Mindestens genauso préadestiniert
wire ein ,,Team aus HR, Controlling, Compliance und interner
Revision®. Dafiir miissten sich die Experten jedoch ihrer Silos
entziehen — was ambitioniert erscheint. Davon abgesehen warten
auf HR etliche Aufgaben, etwa Gesprache mit den tiberforderten
Protagonisten zu fithren. Diese miissten lernen, ,,achtsamer mit
sich selbst umzugehen®. Und, nicht minder wichtig, Mitarbeiter-
befragungen: Sie lieferten nicht nur wertvolle Daten fiirs Nach-
haltigkeitsreporting, sondern konnten Personalverantwortlichen
»Anstof8e geben, um eigene Prozesse nachhaltiger zu gestalten®.

Die Stérke von HR sieht Zoller bei Kollaboration und Kommu-
nikation. Weil Nachhaltigkeit keine Doméne einzelner Bereiche
sei, sondern ,,an den Schnittstellen in Unternehmen zum Tragen
komme*, konne HR zum Beispiel als ,Gastgeber von Dialogfor-
maten” fungieren. Einen grofen Schub erhofft sich Z6ller von der
Digitalisierung. Sie briachte ,,Menschen in Austausch” und forciere
die Entwicklung nachhaltiger Lésungen — obwohl sie selbst ,,den
Ressourcenverbrauch antreibt und enorme Energiemengen be-
ansprucht® Immerhin kénnte die technische Entwicklung diese
von ihr verursachten Probleme perspektisch wohl auch lindern.
Green IT ist das Schlagwort.

Wie aber lassen sich desinteressierte und skeptische Kolleginnen
und Manager zum Mitmachen bewegen? Sicher ist es hilfreich, die
Chancen nachhaltiger Umstellungen zu betonen und zugleich die
Angste vor Veranderungen zu adressieren. Zudem ist Machen an-
gesagt. Zoller verweist auf ,,Graswurzelbewegungen, die mit kleinen
Projekten beginnen und rasch Breitenwirkung entfalten®. Sie ver-
helfen den Beteiligten zur wertvollen Erkenntnis: Ich bin wirksam.
Darin wiederum kann eine Uberzeugungskraft liegen, die sich auf
andere tibertrigt und etwas Grofleres in Gang setzt. ,,Ein Nachhal-
tigkeitsmanager allein®, so Zoller, ,wére damit tiberfordert. ™

»Nachhaltigkeit kommt
an den Schnittstellen in
Unternehmen zum Tragen.“

Jan Zoller,
Geschaftsfiihrer, HR4GREEN, Koln
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_Die Unternehmenskultur ist
der Schliissel zum Erfolg”

Beim Anbieter von Commerce-Losungen Spryker machte Elise Miiller Karriere. Die
Personalchefin weif3, wie die Unternehmenskultur auf Mitarbeitende wirkt und widmete
sich diesem Thema besonders.

Elise Miiller
Vice President People & Culture bei Spryker Systems

Foto: BPM

Geburtsdatum und -ort: 3. Juli 1989 in Anklam

Familienstand: ledig
Ausbildung und Studium:
2013-2014 London Metropolitan University

Master of Science in Business Psychology

2009-2013 Hochschule Fresenius
Bachelor of Arts in Business Psychology

Beruflicher Werdegang:
Seit 2022 Spryker Systems
Vice President People & Culture
2021-2022 Director People and Culture
2020 Head of People & Culture
2019-2020 Team Lead People & Culture Y
2017-2019 HR-Managerin
2016 Autol Gruppe
HR-Managerin und Managerin fiir Online Marketing
2015-2016 Recruiterin und HR Partner fiir Online Marketing
2013 bauXpert GmbH
Personalentwicklerin
2012 OTTO GmbH & Co KG

Praktikum als Recruiterin
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Sie arbeiten seit iiber sechs Jahren bei Spryker und haben dort eine Gibt es auf Threm beruflichen Weg eine Mentorin

steile Karriere hingelegt. Was war die interessanteste Entwicklung oder einen Mentor?
im Unternehmen fiir Sie bisher? Ich habe von sehr vielen Leuten gelernt, aber es gab nie
Es war spannend fiir mich, den Wandel von einem kleinen deutschen die eine Person. Ich glaube, die Mischung macht es.
Start-up zu einer global agierenden Software-Company zu begleiten. Menschen aus meinem privaten Umfeld haben mich
Spryker ist schnell gewachsen, und damit hat sich auch das Team verin- dabei genauso gepragt wie Vorgesetzte, Kollegen und
dert - vor allem als wir in unserem Tech Unternhemen die Bereiche Sales Freunde.
und Marketing aufgebaut haben. Wir hatten die Aufgabe, die verschie-
denen Arbeitsweisen und gegenseitigen Anforderungen der Abteilungen Wo liegen Thre Talente?
aneinander bei der Zusammenarbeit zu verbinden. Auch der Wandel hin Ich wiirde mich als sehr empathisch, kreativund
zu einer Remote-First-Kultur mit dem Aufkommen von Corona und dem losungsorientiert bezeichnen. Ich gehe grund-
Recruiting neuer Kolleginnen und Kollegen im Ausland forderten eine satzlich positiv an Dinge heran und bringe die
Entwicklung der Unternehmenskultur. Was uns damals geholfen hat, fiir den Bereich People & Culture so wichtige
war die Analogie des Spryker-Teams als ,,Herde, wegen der Oryx Anti- emotionale Intelligenz mit.
lope in unserem Logo. Mit diesem Bild konnten sich alle identifizieren.

Gab es Irrwege oder Sackgassen, in die Sie

Fiir Sie ist das Thema Unternehmenskultur ein Herzens- geraten sind?

Ich hatte bisher nie das Gefiihl, irgendwo fest-

zustecken. Ich habe mir immer aktiv etwas ge-

thema. Warum?

Ich bin davon iiberzeugt, dass ein Unternehmen nur dann lang-
fristig erfolgreich sein kann, wenn sich die Mitarbeitenden wirk- sucht, das meinen Horizont erweitert, und bin
lich damit identifizieren. Kultur ist das, was die Leute fithlen proaktiv auch Dinge angegangen, die nicht in
und tun, wenn sie an die Organisation denken. Und wenn es eine meiner urspriinglichen Rolle vorgesehen waren.

positive Kultur gibt, kann man so viel mehr erreichen und als

Team nach vorne gehen. Fiir mich ist das Thema der Schliissel
zum Erfolg fiir ein Unternehmen.

Welche zentralen Lehren aus Ausbildung und Studium
haben Thnen im Berufsleben wirklich weitergeholfen?

Ich habe bestimmte Grundlagen mitgenommen, wie zum Bei-
Was macht eine gute Unternehmenskultur fiir Sie aus? spiel Handwerkszeug, um Organisationen zu verstehen. Oder
Eine gute Unternehmenskultur setzt sich aus verschiedenen Inhalte aus der Organisationspsychologie, wie Menschen mitei-
Faktoren zusammen. Zentral ist Vertrauen. Entscheidungen nander interagieren oder in Teams zusammenarbeiten. Wirk-
des Managements und der Fithrungskréfte miissen transparent lich Handfestes fiir die Praxis habe ich dort aber nicht gelernt,
sein. Sie miissen den Mitarbeitenden zuhoren und auch auf das das kam dann durch das Tun.
Gesagte reagieren. Im Grunde geht es also darum, eine offene
Welche Liicke hat Thr Lebenslauf?

Nach meinem Masterabschluss hatte ich eine klas-

Feedback- und Anerkennungskultur aufzubauen.

Und wie konnen sich Unternehmen dem Thema ndhern? sische Liicke im Lebenslauf, bevor ich meinen ers-
Die Voraussetzung ist die gerade skizzierte offene Fiihrungs- ten Job angefangen habe. Das waren damals sechs
kultur. Ein weiterer wichtiger Faktor ist fiir mich Flexibilitt. Monate. Ich habe diese Liicken aber schon immer
Die Arbeit muss sich ins Privatleben integrieren lassen und als positiv empfunden, als Chance, sich darauf zu
nicht umgekehrt. Das Ganze ist dann ein fliefSender Prozess besinnen, was man wirklich machen mochte.
des Fragens, Zuhorens und Reagierens: Unternehmen soll-
ten regelmiflige Befragungen unter ihren Mitarbeitenden Wie wiirden Sie Ihren Lebenslauf in
durchfiihren, um die fiir sie richtigen Stellschrauben fiir drei Adjektiven umschreiben?
ihre Unternehmenskultur zu finden. Vielseitig, loyal, gestaltend.
\ Welcher berufliche Wechsel war am bedeutsamsten fiir Thre

Karriere?

Was machen Sie am liebsten, wenn Sie abschalten
mochten?

Das war auf jeden Fall der Wechsel zu Spryker. Ich habe damals Ich liebe das Meer. Ich bin auf Usedom grof8 geworden,
wo die Ostsee schon immer eine beruhigende Wirkung

auf mich hatte. Wenn ich einen Ausgleich brauche, gehe

nach einer Rolle gesucht, in der ich wirklich gestalten und etwas
aufbauen konnte. Bei Spryker wurde mir sehr viel Vertrauen ge-
schenkt und die notige Freiheit, um meine Ideen umzusetzen. ich am Wasser spazieren oder mache Wassersport wie
Und natiirlich konnte ich hier auch schon viel Erfahrung als Fith- Segeln, Stand-up-Paddling oder Schwimmen. Manchmal

rungskraft sammeln. sitze ich auch einfach nur am Wasser.
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Unter die Haut

Hautkrankheiten zédhlen in Deutschland zu den héufigsten berufsbedingten Erkrankungen. Um
Risiken zu minimieren, sollten Arbeitgeber Schutzmafinahmen anbieten. Unternehmen wie der
Fahrradhdndler Concept Cycles aus Hamburg indes gehen noch einen Schritt weiter.

Foto: Concept Cycles

» In diesem Jahr feiert Concept Cycles sein zehn-
jahriges Jubildum. Als der Fahrradhdndler 2013 an
den Markt ging, bestand das Team aus fiinf Perso-
nen, erinnert sich Geschiftsfithrer Henrik Schmidt:
»Manchmal miissen wir uns noch kneifen. Es ist
schon Wahnsinn, was wir in den letzten Jahren er-
lebt haben.” Inzwischen beschéftigt das Unterneh-
men iiber 30 Mitarbeitende. An zwei Standorten

Der Fahrradhersteller und -handler Concept Cycles aus Hamburg
wurde 2013 gegriindet. Das Unternehmen zéhlt 30 Mitar-
beitende, die Fahrrader entwickeln, produzieren, reparieren,
verkaufen und Kunden beraten.
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vertreibt und wartet Concept Cycles Fahrrader der
Marke Specialized.

Im Herzen Hamburgs, in der Neustadt, befindet sich
der 2022 eroffnete Premium-Store des Unterneh-
mens. Hier beraten Henrik Schmidt und sein Team
ihre Kunden, stellen fiir sie Fahrrider zusammen und
bieten Probefahrten an. Die Auswahl reicht dabei von
Gravel- und Mountainbikes iiber Cityrader bis hin zu
hochwertigen E-Bikes. Im Stadtteil Barmbek befindet
sich das Service-Center von Concept Cycles, in dem
die Kunden ihre Fahrriader zur Pflege, Wartung oder
Reparatur abgeben konnen.

Handarbeit ist Stress fiir die Haut

Egal ob Schlosser, Friseur, Tischler oder eben Fahr-
radmechaniker — wer in seinem Beruf taglich seine
Hinde strapaziert, ist deutlich 6fter von Hautkrank-
heiten betroffen. Die hohe Belastung kann Ekzeme
hervorrufen, auch durch Chemikalien verursachte

Foto: stock.adobe.com_ CreativeChaos



Kontaktallergien sind keine Seltenheit. Bis zum Weg-
fall des sogenannten Unterlassungszwangs Anfang
2021 hatten betroffene Beschiftigte schlechte Kar-
ten: Bis dahin wurde ihre Hauterkrankung nur als
Berufskrankheit anerkannt, wenn sie ihre Tatigkeit
aufgaben.

Auch im Team von Concept Cycles sind solche Er-
krankungen vorgekommen: ,Unsere Kollegin-
nen und Kollegen im Service-Center bauen téglich
Fahrrider auseinander und wieder zusammen und
kommen mit Schmier- oder Reinigungsmitteln in
Kontakt®, erklirt Henrik Schmidt. Auch die Mit-
glieder des Store-Teams miissten auf ihre Haut auf-
passen. ,,Sie hantieren mit Fahrradern, etwa wenn
neue Modelle eintreffen. Zudem miissen sie auf die
Sonneneinstrahlung achten, wenn sie sich im Som-
mer drauflen aufhalten, zum Beispiel aus Anlass von
Probefahrten.”

Viele Arbeitgeber ergreifen grundlegende Maf3nah-
men, um Hautkrankheiten zu vermeiden, und bieten
zum Beispiel Schutzhandschuhe oder Desinfektions-
mittel an. Manche Betriebe schicken ihre Belegschaft
auch zu Hautschutzseminaren, wie sie unter anderem
einige Berufsgenossenschaften anbieten. Fiir Henrik

- Manche Mitarbeitende mussten erst vom Nutzen des Angebots beziehungsweise vom Nutzen
einer dermatologischen Vorsorge iiberzeugt werden.

- Beieinigen bestand zudem eine grundsatzliche Skepsis gegeniiber Ferndiagnosen.

Schmidt war das nicht genug: ,,Wir nehmen Praventi-
onsmafinahmen sehr ernst, aber manchmal ldsst sich
eine Erkrankung damit nicht verhindern. Und da
man auch bei uns in Hamburg, wo es viele Hautédrzte
gibt, oft monatelang auf einen Termin warten muss,
habe ich mich nach alternativen Moglichkeiten um-
geschaut, um bei Hautbeschwerden frithzeitig ein-
schreiten zu kénnen.“

Die Diagnose kommt binnen Tagesfrist

Lange musste Henrik Schmidt damals, im Jahr 2022,
nicht suchen. Durch einen Zeitungsartikel wurde
er auf den Online-Dienstleister doctorderma auf-
merksam, der seinen Sitz ebenfalls in Hamburg hat.

Blaumann
oder Sakhe.

Wer drin stecht, zahlt.

,»Wir bei der DIS AG vertrauen auf die
Recruiting-Lésungen von onlyfy und
kununu, um Fach- und Fiihrungshkrafte
in ganz unterschiedlichen Berufen

zu besetzen.*

Miriam Djambou
Recruiterin
DIS AG, Personaldienstleistung

onlyfy.com/dis
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* Im Schnitt fiir jeden Mitarbeitenden zwei Krankheitstage weniger pro Jahr.

* Hohere Kundenzufriedenheit durch geringeren Personalausfall — mehr Personal fiir
Probefahrten, weniger Verzug bei Werkstattauftragen.

* Kosten durch Ausfalle (Produktivitdtskosten, Verwaltung, Uberstunden von Kollegen,
Opportunitatskosten) konnten fiir jeden Mitarbeitenden um rund 900 Euro pro Jahr

reduziert werden.

* Mitarbeitende berichten von Motivationsschub — kleine MaBnahme mit groBer Wirkung.

AUTOREN
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Henrik Schmidt, Ge-
schaftsfiihrer Concept
Cycles, henrikschmidt@
specialized-hamburg.de
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Marc Hoffmann,
Geschaftsfiihrer doctor-
derma, m.hoffmann@
cloud-doctor.io

Foto: privat

Dr. Christian Drerup,
Geschaftsfiihrer doc-
torderma, c.drerup@
cloud-doctor.io

Bei doctorderma bietet ein Team aus Dermatologin-
nen und Dermatologen Online-Diagnosen fiir Haut-
krankheiten an. Die Patienten miissen dafiir drei Bil-
der der betroffenen Hautstelle hochladen und einen
kurzen Fragebogen ausfiillen. Durchschnittlich vier,
spitestens aber 24 Stunden danach erhalten sie eine
Diagnose samt Arztbrief und, falls notig, EU-weit
giiltigem Rezept. Die Daten werden verschliisselt an
die Medizinerinnen und Mediziner tibermittelt und
kénnen nur von diesen eingesehen werden. Eine Di-
agnose kostet 25 Euro, die sich Privatpatienten er-
statten lassen konnen. Zurzeit laufen Gesprache mit
gesetzlichen Krankenkassen.

Henrik Schmidt arbeitet seit Anfang 2023 mit doc-
torderma zusammen. Bevor er damals einen Cor-
porate-Deal mit dem Dienstleister abschloss, hatte
sich der Geschiftsfithrer von Concept Cycles selbst
von dem Angebot iiberzeugt: ,Ich wollte sowieso
ein Hautproblem von einem Arzt abklaren lassen,
bis zum Termin waren es aber noch einige Wochen.
Deshalb habe ich doctorderma einfach mal auspro-
biert. Alles lief reibungslos. Nach ein paar Stunden
bekam ich einen leicht verstdndlichen Arztbrief mit
einer Diagnose und ein Rezept fiir eine Salbe. Damit
ging ich zur Apotheke, und ein paar Tage spdter war
das Problem gel6st. Meinen Termin beim stationédren
Hautarzt habe ich dann abgesagt.”

Anschlieflend wandte sich Henrik Schmidt direktan
doctoderma, um sich nach Méglichkeiten fiir ein be-
triebliches Gesundheitsmanagement zu erkundigen.
Er landete bei Marc Hoffmann, einem der Griinder
von doctorderma, bei dem er offene Tiiren einrannte:
»Wir arbeiten bereits mit verschiedenen Unterneh-
men und Einrichtungen zusammen, darunter auch
mit Kliniken fiir Menschen mit psychischen Erkran-
kungen, wenn dort kein Dermatologe zur Verfiigung
steht. Wir bieten je nach Unternehmensgrofie ver-
schiedene Moglichkeiten an und waren uns schnell
mit Concept Cycles einig.”

Grundlegend funktioniert dieser Corporate Deal so:
Fiir einen monatlichen Pauschalbetrag, den Concept
Cycles tibernimmt, konnen alle Beschiftigten doctor-
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derma nutzen. Auf Wunsch erhilt das Unternehmen
eine monatliche Auswertung, wie viele Mitarbeitende
jeweils bei doctorderma vorstellig wurden. Namen
und Diagnosen fallen selbstverstindlich unter die
arztliche Schweigepflicht.

»Viele Arbeitgeber tun Hautkrankheiten noch héufig
als Lappalie ab“, erklart der Dermatologe Dr. Chris-
tian Drerup, Mitgriinder von doctorderma. ,Doch
eine zunichst unscheinbare Stelle kann sich zum
groflen Problem entwickeln. Vor allem, wenn der
nichste freie Arzttermin erst einige Monate in der
Zukunftliegt. Deshalb kdnnen sich unsere Patienten
rund um die Uhr an uns wenden, auch an Wochen-
enden und vom anderen Ende der Welt. Und beim
Verdacht auf eine ernsthafte Erkrankung melden wir
uns telefonisch.”

Gesunde Mitarbeitende,
zufriedene Kunden

Fiir Henrik Schmidt hat sich die Kooperation be-
reits gelohnt, auch wenn zu Beginn etwas Uberzeu-
gungsarbeit notig war: ,,In unserem Team fiel die
Meinung zundchst gemischt aus. Manche Kollegen
haben Hautkrankheiten auf die leichte Schulter ge-
nommen und fanden das Angebot tiberfliissig. An-
dere waren skeptisch, weil sie sich einem Arzt an-
vertrauen sollten, der ihnen nicht gegeniibersitzt.”
Diese erste Reaktion von Mitarbeitenden ist nicht
untypisch, wie Marc Hoffmann erklért: ,,Uns gibt
es zwar erst seit November 2022, aber die Zusam-
menarbeit mit Concept Cycles war schon fast ein
klassischer Fall: Zuerst haben die Mitarbeitenden
ihre Zweifel, aber letztlich lohnt es sich fiir sie - und
fiir ihre Angehorigen. Diagnosen fiir Partner und
Kinder sind bei uns namlich inklusive.“ Tatsdchlich
tallt das Feedback bei Concept Cycles mittlerweile
»durchweg positiv aus, so Henrik Schmidt. ,,Fast
alle Kollegen haben doctoderma schon genutzt und
sind zufrieden.”

Aufler um gesunde und zufriedene Beschiftigte geht
es fiir den Geschiftsfihrer natiirlich auch um be-
triebswirtschaftliche Uberlegungen: ,,Wenn ein Mit-
arbeitender ausfillt, ist das immer mit Kosten und
Mehrarbeit fiir die anderen verbunden. Durch die
Moglichkeit, schnell auf Hautprobleme zu reagieren,
konnten wir die Zahl der Krankheitstage spiirbar re-
duzieren. Und je weniger Austfille es gibt, desto besse-
ren Service kdnnen wir bieten — und desto zufriedener
sind die Kunden.“ Vor diesem Hintergrund sieht sich
Marc Hoffmann in seiner klaren Haltung bestitigt:
»Ich kann Arbeitgebern nur raten, das Thema Der-
matologie direkt in ihr betriebliches Gesundheits-

management einzubinden.” m
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7 Argumente flur mehr Wertschatzung

Die viel beschworene Wertschitzung hat nachweislich einen Impact auf das Employer Branding,
die Motivation und Produktivitit von Mitarbeitenden. Christian Thiele fasst in seiner Kolumne
Griinde zusammen, weshalb Sie sich mit dem Thema befassen sollten.

» ,Immer diese Wertschitzung®, hat mir neulich eine Fithrungs-
kraft in einem Seminar gestanden, ,,das ist doch total anstrengend
irgendwann mal - fiir mich und fiir die Mitarbeitenden!?“ Kann ich
verstehen - einerseits. Und andererseits ist die Jahresendzeit, in die
nicht nur das Weihnachtsfest, sondern auch viele Jahresabschluss-
feiern fallen, ein guter Moment, um mal ganz ohne Konfetti mit
der niichternen Brille der Wissenschaft auf die Effekte

von wertschitzender Fithrung zu schauen. Hier
also sieben Griinde, warum Fithrungskrafte im
Sinne von Positive Leadership Wertschétzung
praktizieren sollten:

Bindungs-Booster: Etliche Forschungser-
gebnisse, wie die Auswertung von 70 Studien
durch die Psychologen Dr. Linda Rhoades
Shanock und Prof. Dr. Robert Eisenberger,
zeigen, dass Wertschatzung und Anerkennung

zu einer erhohten affektiven Bindung der Mitar-
beitenden an das Unternehmen fithren. Gibst Du,
Chefin, mir Wertschatzung, bin ich, Mitarbeitender, loyaler
- das ist im Wesentlichen die soziale Austauschtheorie.

Performance-Plus: Ein systematisches Review von Studien durch
den Psychologen Prof. Dr. Edward L. Deci und Co-Autoren legt
nahe, dass ein unterstiitzender, wertschétzender Fithrungsstil das
innere Feuer brennen lisst und die intrinsische Motivation starkt
— was sich wiederum positiv auf die Gesamtleistung der Mitarbei-
tenden auswirkt.

Gesundheits-Garant: Laut einer Studie der Betriebswirtschaftspro-
fessorin Dr. Teresa M. Amabile und des Forschers und Autors Steven
J. Kramer fithrt Wertschitzung dazu, dass sich Mitarbeitende an
ihrem Arbeitsplatz wohler fiihlen. Dieses Wohlbefinden korreliert
stark mit genereller Arbeitszufriedenheit und kann die Mitarbeiter-
gesundheit positiv beeinflussen. Denn schliefSlich verbringen wir
bei der Arbeit in der Regel rund ein Drittel unserer wachen Zeit.

Stress-Stopper: Wertschitzende Fithrung kann laut der Psy-
chologen Prof. Dr. Christina Maslach und Prof. Dr. Michael P.
Leiter zu einer signifikanten Reduktion von Stress und Burn-out
am Arbeitsplatz fithren. Mitarbeitende, die sich wertgeschatzt

»Anerkennung VO
Fithrungskréften ist
entscheidend, um
kreative Prozesse zu
stimulieren.

fithlen, berichten von geringeren Stresslevels und einer besseren
Work-Life-Balance.

Kreativitidts-Kicker: Wertschitzung scheint ein Klima zu befor-

dern, in dem mehr und bessere Ideen aufblithen. Unterstiitzung und

Anerkennung durch Fithrungskrifte sind laut einer Untersuchung

der Wirtschaftswissenschaftlerin Prof. Dr. Jing Zhou

und der Psychologin Prof. Dr. Jennifer M. George

entscheidend, um kreative Prozesse und das
Einbringen von Ideen zu stimulieren.

Fehler-Freundlichkeit: Dr. Amy Edmond-

son, Professorin fiir Leadership und Ma-

nagement, zeigt in ihrem aktuellen Buch

auf, dass es die Bereitschaft der Mitarbeiten-

den erhoht, aus Fehlern zu lernen und sich

weiterzuentwickeln, wenn die Fithrung Fehler

als Lernmdglichkeiten betrachtet und Wertschit-
zung fiir den Lernprozess aufbringt.

Image-Improvement: Der Wert der Wertschitzung liegt nicht nur
im Innen - sie strahlt auch nach auflen. Wertschitzung verbessert
genauso das externe Image des Unternehmens, wie Studien zum
Employer Branding - etwa von der Wirtschaftswissenschaftlerin
Dr. Kristin Backhaus und dem Marketingprofessor Dr. Surinder
Tikoo - nahelegen. Unternehmen, die fiir ihre positive und wert-
schitzende Fithrungskultur bekannt sind, ziehen Talente an und
steigern ihre Wettbewerbsfihigkeit. Gerade in Zeiten des Fach- und
Arbeitskraftemangels, permanenter Turbulenzen und hohen Inno-
vationsdrucks ist Wertschitzung mehr als nur ein nettes Extra. Sie
ist das Fundament effektiver Fithrung. Jedes Unternehmen, jede
HR-Abteilung und jede Fithrungskraft sollte sich mit dem Thema
auseinandersetzen. Ich bin mir sicher, Sie machen das gut! u

CHRISTIAN THIELE ist Autor und Coach fiir
positives Fiihrungsverhalten. Seine Kolumne
,Konstruktiv positiv” erscheint regelméBig auf
www.personalwirtschaft.de.
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Schwieriges Puzzle

Betriebe und Auszubildende zusammenzubringen scheint immer schwieriger zu
werden. Auf der einen Seite Tausende freie Arbeitsplitze, auf der anderen junge
Menschen, die keinen Ausbildungsplatz finden. Eine Bestandsaufnahme.

VON STEFANIE JANSEN

» In der Bickerei Brotchen backen oder als Klemp-
ner mit Blechen und Metallbauteilen arbeiten: Wer
darin ausgebildet werden mochte, ist in der Minder-
heit. Gleichzeitig werden Auszubildende jedoch hén-
deringend gesucht. Die duale Berufsausbildung gleicht
mittlerweile einem Puzzlespiel, bei dem einfach die ent-
scheidenden Teile nicht zusammenpassen wollen.

Ein Grund: der schlechte Ruf von Ausbildungsberufen.
Ausbildungen als Klempner zdhlen zu den gemessen
am Bedarf unbeliebtesten, in dieser Branche bleiben
45 Prozent der Ausbildungsplitze unbesetzt. Ebenfalls

Schwierigkeiten, Ausbildungsstellen zu besetzen, haben
Lebensmittelhandwerkerinnen und -handwerker wie
etwa Fleischerinnen und Fleischer, Fachménner und
-frauen fiir Systemgastronomie sowie Beton- und Stahl-
betonbauer. Auch sie zihlen zu den Berufen mit dem
hochsten Anteil an unbesetzten Ausbildungsplitzen.
Die Zahl dieser Plitze ist in den vergangenen Jahren
bundesweit gestiegen: ,,2010 blieben noch drei bis vier
Prozent der angebotenen Stellen unbesetzt, mittlerweile
sind wir bei 13 Prozent, fasst Alexander Christ, wissen-
schaftlicher Mitarbeiter des Bundesinstituts fiir Berufs-
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bildung (BIBB), zusammen. Hier sind nur diejenigen
unbesetzten Stellen erfasst, die der Bundesagentur fiir
Arbeit auch gemeldet wurden. Betriebsbefragungen
kommen teilweise auf hohere Anteile. Klaus Bourdick,
fachpolitischer Sprecher fir Bildung und Fachkrifte der
IHKSs in Nordrhein-Westfalen, befasst sich ebenfalls
mit Ausbildungsentwicklungen, allerdings mit Fokus
auf Nordrhein-Westfalen. Auch er nennt besorgniser-
regende Zahlen: ,,In NRW hatten wir Ende September
ein Verhéltnis von 1 zu 1,52 - fiir jeden Bewerber bei
der Bundesagentur fiir Arbeit hatten wir 1,52 offene
Ausbildungsstellen. In manchen Regionen, wie bei-
spielsweise Stidwestfalen, waren es sogar 4,6 Stellen
pro unversorgtem Bewerber.”

Insgesamt wurden laut Daten des Statistischen Bun-
desamts (Destatis) im vergangenen Jahr deutschland-
weit 475 144 neue Ausbildungsvertrige abgeschlossen.
Das klingt auf den ersten Blick gut. Angeboten wurden
jedoch 544 012. Das heif3t: Fast 70000 Stellen blieben
unbesetzt. Ein Grund dafiir ist die Corona-Pandemie,
die zu einem starken Einbruch bei den Ausbildungsver-
tragen fithrte. Die Zahlen haben sich in den Folgejahren
zwar wieder etwas erholt, man sei aber noch weit unter
dem Niveau von vor dem Ausbruch der Pandemie,
wie Christ erklirt. Dabei haben Auszubildene aktuell
so gute Chancen wie nie, nach der Ausbildung auch
iibernommen zu werden. Laut Daten des Instituts fiir
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung wurden 2010 le-
diglich 61 Prozent der Auszubildenden tibernommen,
2022 waren es bereits 77 Prozent.

Doch bei naherem Hinsehen zeigt sich ein deutlich dif-

,2010 blieben noch drei bis vier
Prozent der angebotenen Stellen
unbesetzt, mittlerweile sind wir bei
13 Prozent.”

Alexander Christ, wissenschaftlicher Mitarbeiter des Bundes-
instituts fir Berufsbildung (BIBB)

ferenziertes Bild. Denn nicht in jeder Branche ist die
Situation gleich dramatisch. Auf den vorderen Beliebt-
heitsringen landen zum Beispiel regelmiflig Kaufleute
fiir Biiromanagement, Kraftfahrzeugmechatroniker
sowie Berufe in der IT-Branche (siehe dazu auch Seite
8/9). Das bedeutet, dass es — neben Ausbildungsplt-
zen, die leer bleiben — umgekehrt viele junge Menschen
gibt, die erfolglos nach einem Ausbildungsplatz suchen.
»Zum Stichtag 30. September 2022 lag der Anteil der
erfolglos suchenden Nachfrager bei 11,3 Prozent*, sagt
Christ. Diese Diskrepanz in der dualen Ausbildung
nennt man in der Wissenschaft auch Passungsproblem.
Der Anteil der erfolglos suchenden Bewerberinnen und
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Bewerber auf Ausbildungsstellen sei tiber die vergan-
genen Jahre relativ konstant geblieben. ,,Passungspro-
bleme ergeben sich iiberwiegend aus dem hohen Anteil
der Ausbildungsstellen, sagt Christ.

Griinde fiir Passungsprobleme

Die Griinde fiir Passungsprobleme sind vielfiltig. An
erster Stelle nennt Christ die demografische Entwick-
lung: ,,Es gibtimmer weniger Schulabgénger.“ Doch das
ist nicht das Einzige, was ihm Sorge bereitet: ,Gleich-
zeitig steigt der relative Anteil der jungen Menschen,
die die Schule mit einer Studienberechtigung abschlie-
Ben. Damit sind sie dann pradestiniert fiir eine akade-
mische Ausbildung, die in Konkurrenz zu den dualen
Ausbildungen steht®, erldutert er. Laut Klaus Bourdick
entwickelt sich, zumindest in Nordrhein-Westfalen,
das Verhiltnis von Ausbildungsanfingern in den du-
alen Ausbildungen und Studiengéngen in die richtige
Richtung. Dort wiirden mittlerweile 50 Prozent eines
Jahrgangs eine Berufsausbildung machen. ,Wir hatten
auch schon Jahre, da lag das Verhiltnis bei 60 zu 40
zugunsten des Studiums", sagt Bourdick.

Zusitzlich sind es vor allem die regionalen Passungs-
probleme, die den Ausbildungsbetrieben und poten-
ziellen Auszubildenden zu schaffen machen. In weniger
dicht besiedelten Gebieten gibt es oftmals vergleichs-
weise viele unbesetzte Ausbildungsstellen, ,,umgekehrt
ist es in Ballungsregionen haufig so, dass die Nachfrage
sehr hoch ist, erklart Christ, ,,sodass dort viele Jugend-
liche bei der Ausbildungssuche leer ausgehen.“ Doch es
gibt Losungen. Aber dafiir miissen Unternehmen auch
aktiv werden, meint Claudia Schmitz, Buchautorin und
Geschiftsfiihrerin der Ausbildungsberatungsagentur
Intercommotion. Sie wiinscht sich, dass Betriebe auf
Berufsorientierung setzen: ,,Sie konnen das nicht auf
die Schulen abwilzen. Die Berufsorientierung muss
man gerade auch fiir unbekannte Berufe machen. Das
kann sogar schon in der Grundschule passieren, mit
Technikcamps oder Ferienfreizeiten.“ Auch Alexander
Christ pladiert fiir eine Ausweitung der Berufsorien-
tierung, sie solle ,flichendeckender, systematischer
und frither” geschehen. Wie sie aktuell lauft, halt er fiir
nicht ausreichend: ,,Eine Studie des Deutschen Gewerk-
schaftsbundes hat gezeigt, dass 75 Prozent der Befragten
die Berufsorientierung an der Schule als wenig bis gar
nicht hilfreich empfunden haben.*

Gleichwertigkeit der Berufe vermitteln

Um hier die Orientierung zu verbessern, brauche es
sehr viel mehr Ressourcen sowie sehr viel mehr Auf-
wand seitens der Betriebe und Schulen. Klaus Bour-
dick stimmt dieser Ansicht zu, lenkt den Blick aber



besonders auf Gymnasien, an denen die Berufsorien-
tierung verbessert werden miisste: ,In NRW vertreten
die Gymnasien vielfach die Meinung, sie wiirden aufs
Studium vorbereiten, und deswegen miissten sie Stu-
dienorientierung machen. Aber Jugendliche brauchen
auch eine Vorstellung davon, was sie tatsichlich hin-
terher im Beruf machen.“ Hier seien die Gymnasien
gefragt. Als Beispiel nennt er Lehrer, die ins Studium
einsteigen und erst spit feststellen, dass sie ,,nicht 30
pubertierenden Menschen gegeniiberstehen wollen®
Gerade die Gymnasien, merkt auch Christ an, miiss-
ten neben der Gleichwertigkeit der akademischen und
beruflichen Bildung eine gewisse ,,Gleichwertigkeit der
Berufe“ vermitteln. Aktuell sei es schliefilich so, dass
Jugendliche mit Abitur sich nicht auf klassische Berufe
fiir Jugendliche mit Hauptschulabschluss bewerben.
Um das zu dndern, sehe er den nétigen Ansatz ebenfalls
bei der Berufsorientierung in der Schule.

Daneben gibt es aber noch andere Mglichkeiten, junge
Menschen und Unternehmen besser zusammenzubrin-
gen: Claudia Schmitz vermutet beispielsweise, dass die
Anforderungen an Bewerberinnen und Bewerber teil-
weise zu hoch seien und deshalb oft Ausbildungsplitze
leer blieben. Hier miissten Betriebe ihre Anspriiche
runterschrauben. Wenn man beispielsweise jemanden
fiir einen technischen Beruf suche, sollte die Person
keine ,,Niete in Mathe und Physik“ sein - aber eine
Drei als Note konne schon vollkommen ausreichend
sein. Auch Teilzeitausbildungen bringt Schmitz ins Ge-
sprach. Diese seien beispielsweise interessant fiir all
diejenigen, die jung Vater oder Mutter geworden sind
und dadurch Fehlzeiten in der Schule angesammelt
haben. Durch diese hohen Fehlstunden wiirde solch
eine Person normalerweise durch das Raster fallen,
doch auch hier pladiert Schmitz dafiir, dass Betriebe
ihre Anspriiche senken.

Was ist die Ausbildungsgarantie?

Neben dem, was Betriebe tun kénnen, um wieder mehr
Ausbildungsplitze zu besetzen, gibt es auch einen ge-
setzlichen Losungsversuch: die Ausbildungsgarantie.
Sie soll in zwei Schritten im April und August 2024 in
Kraft treten und besteht aus verschiedenen Mafinah-
men, besonders aber einem Rechtsanspruch auf eine
auflerbetriebliche Ausbildung (siehe Infokasten).

Diejenigen, die Anspruch auf die Ausbildungsgarantie
haben, sind hauptséchlich Schulabginger. Dies sei eine
»sehr heterogene Gruppe®, sagt Christ. Und sie brin-
gen eigene Anspriiche in die Ausbildung mit. Welche
Anspriiche das beispielsweise sind, ,,differiert nach der
Marktposition, die Schulabgénger haben. Ein Jugend-
licher mit Abitur, der sich auf dem Ausbildungsmarkt
umsieht, hat eine viel stirkere Marktposition als ein

Foto: Maxi Uellendahl

Intercommotion

Hauptschiiler mit einem vielleicht unterdurchschnittli-
chen Abschluss®, erklart Christ. Die Faustregel sei hier-
bei: Je stirker die Marktposition des Schulabgingers,
desto hoher seine Anspriiche an einen Ausbildungs-
betrieb. Auch der kulturelle Hintergrund sowie das
Geschlecht der Schulabganger ndhmen Einfluss auf
die Marktposition des Bewerbers. ,,Insgesamt haben
Jugendliche aber eher konservative Anspriiche®, fasst
Christ zusammen. Thnen sei es wichtig, gute Ubernah-
mechancen im Betrieb zu haben sowie ein positives be-
triebliches Umfeld zu erleben. ,,Das ist aber auch alles
nichts Neues®, so Christ.

Der Joker Fachkriftemangel

Die anderen befragten Expertinnen und Experten glau-
ben allerdings, dass die Anspriiche der aktuellen Be-
werberinnen und Bewerber auf Ausbildungsplitze im
Vergleich hoch sind. So bezeichnet Claudia Schmitz
sie als ,,on-demand-Generation®, die es gewohnt sei,
immer alles zur Verfiigung zu haben, wie beispielsweise
Filme, die man jederzeit und unverziiglich im Inter-
net anschauen konne. Diesen Anspruch auf schnellen
Zugang zu Informationen haben sie ihrer Meinung
nach auch, wenn sie sich auf einen Ausbildungsplatz
bewerben. ,,Sie erwarten, dass sie beim Azubi-Recrui-
ting schnelle Riickmeldungen bekommen und dass die
Informationen zur Verfiigung stehen, wenn sie etwas
nachschauen wollen®, sagt Schmitz. ,,Der Joker, den
diese Generation hat, ist der Fachkréftemangel®, sum-
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»Der Joker, den diese Generation
hat, ist der Fachkréftemangel.

Claudia Schmitz, Buchautorin und Geschaftsfiihrerin von
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Eltern fiir immer noch bedeutend. Man solle sich auch

Vielen Auszubildenden, mit denen Gedanken machen, ,wo die Eltern sich iiber Ausbildun-

ich gesprochen habe, fehlt beim
mobilen Arbeiten etwas.”

i g

gen informieren. Denn bei vielen potenziellen Auszu-
bildenden entscheiden sie mit oder beeinflussen die

4
&
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Entscheidung.“ Bourdick stimmt dem zu und bezeich-
Klaus Bourdick, fachpolitischer Sprecher fiir Bildung und
Fachkrafte der IHKs in Nordrhein-Westfalen

net die Eltern als ,,Chefberater der Kinder®. Daher sei es
wichtig, dass die Eltern auch verstiinden, ,welche Mog-

Foto: Element
Insurance

miert Schmitz. Bourdick stimmt dem zu: ,,Auszubil-
dende sind sich dariiber im Klaren, dass sie ein rares
Gut sind. Demzufolge haben sie auch Erwartungen,
die erfiillt werden sollten.” Dazu gehort seiner An-
sicht nach vor allem, mit Respekt und Wertschitzung
behandelt zu werden.

Einen weiteren Grund fiir die sich verandernden Er-
wartungen der aktuellen Generation sieht Jorg Schmidt,
Senior Vice President People bei der Element Insurance
AG, in der Corona-Pandemie. Vorher sei es unter an-
derem selbstverstandlich gewesen, dass Ausbildungen
vor Ort stattfinden. ,,Corona hat uns aber gezeigt, dass
Ausbildung auch digital funktioniert. Heute ist Aus-
bildung von jedem Ort aus moglich®, findet Schmidt.
Auszubildende wiirden fordern, remote ausgebildet zu
werden. Dazu zihlen auch Wiinsche, aus dem Ausland
zu arbeiten.

Fiir Bourdick hat das mobile Arbeiten fiir Auszubil-
dende viel an Charme eingebiif3t. ,,Vielen, mit denen ich
gesprochen habe, fehlt beim mobilen Arbeiten etwas.*
Etwas anderes sei es jedoch, wenn das Homeoffice zur
Tatigkeit sowieso dazugehore. Dann sei es eine Kom-
petenz, die Auszubildende selbstverstidndlich erwerben
miissen. ,Es ist was anderes, ob ich allein zu Hause vor
dem Rechner sitze und mich selbst motivieren muss,
oder ob ich in der Gruppe im Biiro bin‘, sagt Bourdick.

Als Unternehmen bewirbt man sich bei
dieser Generation

,»Als Unternehmen bewirbt man sich eindeutig bei die-
ser Generation, nicht andersherum', resiimiert Schmidt.
Es gehe nicht darum, dass die eigenen Eltern einen wie
frither dorthin schicken, wo die Kinder einen sicheren
Arbeitsplatz haben. Claudia Schmitz hilt die Rolle der

»Als Unternehmen bewirbt man
sich eindeutig bei dieser Generation,
nicht andersherum.”

y Jorg Schmidt, Senior Vice President People der Element
Insurance AG
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lichkeiten es gibt und wie vielfiltig die sind. Es muss
also nicht immer der Weg Grundschule - Gymnasium
- Abitur - Studium sein. Karrieren sind viel bunter.”

Es braucht Flexibilitit

Dabei diirfen Betriebe selbstverstindlich die Auszubil-
denden selbst nicht aus den Augen verlieren. ,Heute sind
viele unserer Mitbewerber auf TikTok statt auf Facebook
unterwegs, sagt Schmidt. Um die Kanile zu bedienen,
auf denen sich die Zielgruppe bewege, brauche es eine
»enorme Flexibilitit“ seitens der Unternehmen. Von klas-
sischen Anzeigen hingegen rit Schmidt weitestgehend
ab. Stattdessen hilt er es fiir wichtig, einen mobilopti-
mierten Bewerbungsprozess zu implementieren. Man
kenne das vom eigenen Erleben. Wenn man online etwas
kaufen méchte und die ,,Customer Experience schlecht
ist, dann breche man nach kiirzester Zeit ab und suche
woanders. Claudia Schmitz hingegen sieht einen ande-
ren Weg zum Erfolg im Recruiting: ,Wenn ich eine gute
Ausbildung mache, spricht sich das grundsitzlich erst-
mal rum, sagt sie. ,,Aber was ist gute Ausbildung? Ich
muss eine gute Abstimmung zwischen Betrieb und Be-
rufsschule haben, und mein Ausbildungspersonal muss
immer up to date sein.“

Denn Berufsbilder haben sich im Laufe der Zeit sehr
verdndert. ,,Geédndert haben sich die Zahl der Ausbil-
dungsberufe sowie die Méglichkeiten, was man damit
machen kann', erkldrt Schmitz. So habe es frither kauf-
mannische, technische und handwerkliche Berufe ge-
geben. Jetzt gebe es schon allein in technischen Beru-
fen unter anderem Ausbildungen fiir Elektroniker fiir
Betriebstechnik, Elektroniker fiir Gerite, Industrie-
mechaniker und Mechatroniker. Auflerdem sind laut
ihr Ausbildungen entstanden, bei denen die jungen
Menschen vom Titel her gar nicht erahnen konnten,
was das eigentlich sei. ,Was macht denn eigentlich ein
Verfahrensmechaniker? Was ist Digitalisierungsma-
nagement?*, fragt Schmitz. Hier sind Unternehmen
gefordert, die neuen Berufsbilder zu erkliren.

Neuerungen in Technologien und Trends

Nicht nur die Spannbreite an Berufen hat sich verandert,
auch die Ausbildungen an sich miissen mit der Zeit gehen.
Hier sind sich die Expertin und die Experten einig: Tech-
nologien und Trends werden nicht in der Berufsschule



gelehrt, sondern im Betrieb. Doch Ausbildungsordnun-
gen zu verdndern ,,dauert manchmal Jahre®, wie Klaus
Bourdick von der THK NRW feststellt. Aber: ,,In der Aus-
bildungsordnung sind nicht mehr einzelne Systematiken
und einzelne Produkte beschrieben, die man erlernen
soll, sondern Kompetenzen, die man auf Basis der aktu-
ellen Technik lernt, erklart Bourdick. Daher sei es nicht
notig, sofort die Ausbildungsordnung anzupassen, wenn
sich in der Wirtschaft etwas dndere. Schliefilich seien viele
neue Entwicklungen schon dadurch abgedeckt, dass man
das Curriculum von Anfang an mit einem Oberbegriff
versehen habe. Alle Probleme 16se dies gleichwohl nicht,
meint Bourdick: ,, Manchmal laufen die Ausbildungsord-
nungen der Realitit ein bisschen hinterher. Dann gibt es
ein Neuordnungsverfahren, und das kann schon etwas
langwierig sein.“ Er fiigt allerdings hinzu, dass die Neu-
ordnungsverfahren schon beschleunigt worden seien.
Frither habe das etwa bei Metall-Elektroberufen acht
bis neun Jahre gedauert, heute passiere das in zwei Jah-

ren. ,Dennoch wire es wiinschenswert, dass man diese
Trends und neuen Technologien viel schneller in den
Rahmenplan einfiigt und schneller Modernisierungen
durchfiihrt®, kommentiert Schmitz.

Trotz dieser Schwierigkeiten ist sie fest von der dualen
Berufsausbildung tiberzeugt, weil gute Ausbildungs-
strukturen so wichtig wie eh und je seien. Doch sie
miissen mit der Zeit gehen. ,,Ich glaube, dass die Be-
rufsausbildung Zukunft hat, denn ich brauche beispiels-
weise immer Monteure, die auf die Baustelle fahren und
einen Mast hochklettern.“ Jérg Schmidt stimmt dieser
Einstellung zu, sieht allerdings auch Handlungsbedarf
bei den Betrieben. ,,Jch méchte den Unternehmen Mut
machen, dass sie trotz dieser Herausforderungen nicht
die Segel streichen, sondern sich darauf einlassen. Man
sollte die Rahmenbedingungen bieten, die die Gene-
ration ,Heute’ erwartet.” Es bleibt also auf allen Seiten
viel zu tun - damit die Puzzleteile in Zukunft besser

Zusammenpassen. |

»In Regionen mit einer erheblichen Unterversorgung an
Ausbildungsplitzen gibt es einen Rechtsanspruch auf eine
auflerbetriebliche Ausbildung.

Jan Kriiger, Abteilungsleiter Bildungspolitik beim Deutschen Gewerkschaftsbund

Drei Fragen zur Ausbildungsgarantie

Schrittweise ab April und August gilt sie: die Ausbildungsgarantie. Sie betrifft junge Menschen,
die erfolglos einen Ausbildungsplatz suchen, aber auch Betriebe. Worum geht es genau?

Was ist die Ausbildungsgarantie?

Die Ausbildungsgarantie besteht aus mehreren Mafinah-
men, die mehr Jugendlichen den Einstiegin eine Ausbildung
ermoglichen sollen. Dazu zédhlt ein Mobilitdtszuschuss fiir
Fahrtkosten bei Umzug, Berufsorientierungspraktika und
die stirkere Nutzung von auflerbetrieblicher Ausbildung. In
Regionen mit einer erheblichen Unterversorgung an Ausbil-
dungsplitzen gibt es einen Rechtsanspruch auf eine aufler-
betriebliche Ausbildung.

Ab wann und fiir wen gilt sie?

Der Mobilititszuschuss und das Berufsorientierungsprakti-
kum treten ab dem 1. April 2024 in Kraft. Ab 1. August 2024
folgt dann der Anspruch auf eine auflerbetriebliche Ausbil-
dung in unterversorgten Regionen. Alle jungen Menschen
und Auszubildende haben grundsitzlich darauf Anspruch,

wenn sie die Voraussetzungen erfiillen. Jugendliche in Regio-
nen mit einem Mangel an Ausbildungsstellen miissen ihre Be-
werbungsbemiithungen belegen, damit sie den Anspruch auf
eine auflerbetriebliche Ausbildung geltend machen konnen.

Was miissen Ausbildungsbetriebe iiber die Ausbildungs-
garantie wissen?

Mit dem Berufsorientierungspraktikum und dem Mobi-
litatszuschuss wurden zwei neue Instrumente geschaffen,
die bei der Gewinnung von Auszubildenden helfen sollen.
Es ist wichtig, dass Betriebe und Auszubildende iiber diese
Instrumente informiert sind, damit sie genutzt werden. Ins-
besondere fiir das Berufsorientierungspraktikum braucht
es ein Angebot an betrieblichen Plidtzen, um jungen Men-
chen einen Einblick in Ausbildungsberufe und -betriebe
zu ermoglichen.
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Betriebe, offnet Euch!

Studien zeichnen ein klares Bild: Die Zahl der potenziellen Auszubildenden in Deutschland sinkt.
Umso wichtiger fiir Unternehmen, diejenigen zu integrieren, die sich bislang erfolglos bewerben.

VON NICOLAS RICHTER

» Daten liigen nicht. Aber erst in ihrer Summe vermit-
teln sie uns genug Zusammenhinge und Details, um uns
vor falschen Schliissen zu bewahren. Das zeigt sich auch
anhand des Forschungsstandes zum Thema Ausbildungs-
markt, wie er aus Statistiken der Bundesagentur fir Ar-
beit (BA), aber auch aus zwei représentativen Befragun-
gen renommierter Einrichtungen resultiert. Zum einen
ist da das IAB-Betriebspanel, fiir das ein Team des Ins-
tituts fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung Daten in
rund 15500 Unternehmen aller Groflen und Wirtschafts-
zweige erhoben hat. Zum anderen die Randstad-ifo-Per-
sonalleiterbefragung des Miinchner ifo-Instituts unter
606 HR-Verantwortlichen aus Industrie-, Handels und
Dienstleistungsunternehmen, vom Kleinbetrieb bis zum
Konzern. In beiden Untersuchungen geht es auch um das
Thema Ausbildung.

Das IAB-Betriebspanel, fiir das jahrlich weitgehend diesel-
ben Unternehmen befragt werden, macht die langerfristige
Gesamtentwicklung auf dem Ausbildungsmarkt nachvoll-
ziehbar. Die jiingsten, in einem sogenannten IAB-Kurzbe-
richt vorgestellten Daten bilden im Abgleich mit &lteren
Befragungen den Trend seit 2010 und auch den Einfluss
der Krisenjahre 2020 bis 2022 auf den Ausbildungsmarkt
ab. Dagegen konzentriert sich die HR-Befragung des ifo
darauf, in welchem Umfang Betriebe aktuell ausbilden
und was sich daraus schliefien lasst.

Sinkende Nachfrage, halbwegs
stabiles Angebot

Eine Erkenntnis ist bekannt: Der Ausbildungsmarkt
schrumpft. Jedenfalls auf der Seite der Nachfrage. Seit
2017/18 bewerben sich immer weniger Menschen um
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Ausbildungsplitze. Laut Dr. Ute Leber, Co-Leiterin des
Forschungsbereichs Bildung, Qualifizierung und Er-
werbsverldufe im IAB, hat das mit der sinkenden Zahl
der Schulabgingerinnen und -abginger zu tun sowie mit
der steigenden derer unter ihnen, die studieren wollen.
Laut ifo errechnet sich aus den BA-Zahlen fiir das Aus-
bildungsjahr 2021/22 ein Verhéltnis zwischen gemeldeten
Bewerbungen und gemeldeten Ausbildungsstellen von 80
zu 100 - im Vergleich zu 85 zu 100 im Jahr zuvor. Ifo als
auch IAB gehen davon aus, dass die daraus resultierende
Nachfrageliicke noch einige Jahre wachsen wird.

So weit der eindeutige Teil der Analyse. Die Lage auf be-
trieblicher Seite ldsst sich schwerer erfassen. Bekannt ist,
dass der vom IAB gemessene nahezu konstante Anstieg
der Nichtbesetzungsquote von Ausbildungsplitzen seit
2010 - damals 15 Prozent, in den vergangenen Jahren
25 Prozent und mehr - nicht nur mit der abnehmenden
Nachfrage zu tun hat. Ute Leber verweist auf das viel dis-
kutierte Passungsproblem (siehe Analyse ab Seite 19), das
eben auch auf Angebotsseite auftreten kann. So téten sich
Arbeitgeber gerade in lindlichen Gebieten aufgrund der
schlechten Erreichbarkeit von Betrieb oder Berufsschule
schwer bei der Auszubildendensuche. Ebenso nachvoll-
ziehen lésst sich die Aussage der IAB-Forscherin, in gute
Bezahlung und Jobsicherheit versprechenden Sektoren wie
IT und offentlicher Verwaltung iibersteige die Nachfrage
das Angebot. Indes resultierten die relativ vielen unbe-
setzten Ausbildungsplitze in der Gastronomie oder der
Lebensmittelproduktion womdglich aus wenig attraktiven
Arbeitszeiten, Lohnniveaus und Entwicklungschancen.
Im Handel scheint das Passungsproblem schwieriger er-
griindbar. Laut HR-Befragung des ifo bilden in diesem
Sektor auffallend viele Ausbildungsbetriebe im aktuellen
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Ausbildungsjahr nicht neu aus. Und anders als in Industrie
und Dienstleistung ist der Anteil der Unternehmen, die
das Lehrstellenangebot aufgestockt haben, kleiner als der
jener Firmen, die es abbauten. ,,Ob es sich hierbei um eine
angebots- oder nachfragebedingte Entwicklung handelt, ist
allein aus der Fragestellung nicht ersichtlich’, schreibt das
ifo. Nach einer Statistik der BA sei Einzelhandelskaufmann
respektive -frau 2021/2022 allerdings der am hiufigsten
angebotene Lehrberuf in Deutschland, wihrend das In-
teresse junger Menschen an diesem Beruf sinke. Das ifo
mutmaf3t deshalb, dass ,,in Handelsbetrieben ein hoherer
Bewerbermangel® bestehe.

Sektoriibergreifend macht die ifo-Randstad-Befragung
auf den ersten Blick keine klare Tendenz beim Ausbil-
dungsumfang erkenntlich. Nach Auskunft der jeweiligen
HR-Verantwortlichen bilden rund 80 Prozent der betref-
fenden 606 Unternehmen prinzipiell aus. Aktuell tun dies
39 Prozent auf dem Niveau des Vorjahres, 19 Prozent ver-
stirkt, 14 Prozent vermindert. Das wire in Summe ein
kleines Plus. Allerdings bilden 19 Prozent dieser Betriebe
2023/2024 nicht neu aus, das sind laut Daria Schaller, Fach-
referentin am ifo-Institut, vier Prozentpunkte mehr als im
Ausbildungsjahr 2021/2022. Unter dem Strich kénnte man
von Stagnation sprechen. Oder von Stabilitit.

Das scheint auch langfristig zu gelten. Dem Vergleich der
IAB-Betriebspanels seit 2010 zufolge ist der Anteil der
ausbildungsberechtigten Unternehmen von damals 59
auf zuletzt 52 Prozent gesunken. Freilich beschrankt sich
dieser Riickgang weitgehend auf Betriebe mit weniger als
50 Mitarbeitenden und im Wesentlichen auf die Jahre bis
2017. Seither ist die Tendenz wechselnd (siehe Abbildung).
Im Ubrigen ist die Zahl der tatsichlich ausbildenden
Betriebe in Deutschland seit 2010 ziemlich konstant -
nicht in jedem Jahr und Marktsegment, aber in Génze.
Im Jahr 2022 lag diese sogenannte Brutto-Ausbildungs-
quote gemif3 IAB bei 30 Prozent. Denn wihrend der An-
teil der ausbildungsberechtigten Unternehmen sank, stieg
der Anteil derer, die von dieser Berechtigung Gebrauch
machten. Die sich ergebende Netto-Ausbildungsquote
nahm in Westdeutschland im Vergleich zu 2010 um vier-
Prozentpunkte auf 59 Prozent zu, im Osten gar um acht
Prozentpunkte auf 54 Prozent. Dabei scheint die Gesamt-
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Entwicklung des Anteils ausbildungsberechtigter Betriebe Abbildung
Zwischen 2010 und 2022 in Prozent, nach BetriebsgrolSenklassen
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Quelle: IAB-Betriebspanel 2010-2022, hochgerechnete Werte
Basis: 15500 Betriebe aller Wirtschaftszweige in Deutschland

zahl der von diesen Betrieben angebotenen Ausbildungs-
stellen in Deutschland seit Beginn der Corona-Krise etwas
gesunken zu sein. Darauf weisen im Kurzbericht des IAB
aufgefiithrte Daten des Bundesinstituts fiir Berufsbildung
aus den Jahren 2020 bis 2022 hin.

Soziale Integration als beidseitige Chance

Was aber konnen junge Menschen machen, die trotz in
Teilen ausreichenden Stellenangebots und abnehmender
Konkurrenz keinen Ausbildungsplatz bekommen? Und
was Arbeitgeber, die mit Besetzungsproblemen kdmp-
fen? Zwei Fragen, die IAB-Forscherin Ute Leber mit den
»vorhandenen Potenzialen im Ausbildungsmarkt“beant-
wortet. Jugendliche, die sich erfolglos um eine Ausbildung
bemiihten, hitten in der Regel entweder keinen Schulab-
schluss oder - aus Sicht vieler Betriebe ,,nur® - einen For-
derschulabschluss oder schlechten Hauptschulabschluss.
»Wir wissen aus der Forschung, dass es fiir diese Jugend-
lichen besonders wichtig ist, frithzeitig mit einem Betrieb
in Kontakt zu kommen®, sagt Leber. Durch Praktika etwa
konnten sich beide Seiten ,,kennenlernen und die Passung
besser einschitzen®

Zudem sollten Arbeitgeber ,,kompromissbereiter bei der
Einstellung benachteiligter Jugendlicher werden und an
ihrer Attraktivitét arbeiten - Leber nennt hier die Stichworte
Arbeitsbedingungen und Zusatzleistungen wie Mobilitits-
zuschiisse. Im Ubrigen konne die von der Politik beschlos-
sene Ausbildungsgarantie (siehe Seite 23) ,.einen sinnvollen
Beitrag® dazu leisten, die Kluft zwischen den zwei Seiten zu
tiberwinden. In der Umsetzung seien zunachst vor allem die
Arbeitsagenturen in jenen Regionen und Branchen gefor-
dert, in denen Ausbildungsplitze bislang unbesetzt bleiben.
So gesehen, bietet der Ausbildungsmarkt eine zweifache
Chance: fiir strukturell benachteiligte Jugendliche und fiir
strukturell benachteiligte Betriebe. L]
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2022

500 und mehr
Beschiftigte

50 bis 499
Beschiftigte

10 bis 49
Beschéftigte

Gesamt

1 bis9
Beschéftigte
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Spielerisch Talente locken

Immer weniger junge Menschen entscheiden sich fiir eine Ausbildung. Wie man trotzdem
Nachwuchskrifte findet, zeigt ein Projekt der Targobank.

» Der War for Talents betrifft alle Unternehmen: Fiir
sie wird es unter anderem zunehmend schwierig, Aus-
zubildende zu gewinnen. Ein Grund ist der demogra-
fische Wandel. AufSerdem entscheiden sich heutzutage
viele junge Menschen nach dem Schulabschluss fiir
ein Studium, das vermeintlich bessere Karrierechan-
cen bietet. Eine Trendumkehr ist nicht in Sicht - der
Wettbewerb um junge Talente wird Unternehmen auch
langfristig umtreiben.

Was ist also zu tun? Um geeignete Nachwuchskrifte
von sich zu iiberzeugen, spielt nicht nur die Attrakti-
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Die Targobank ist eine Tochter der genossen-
schaftlichen Crédit Mutuel Alliance Fédérale, einer
der groBten und finanzstarksten Banken Europas. Der
Schwerpunkt der Targobank im Privat-, Geschafts-
[T und Firmenkundengeschaft liegt auf einfachen
il Bankprodukten und Serviceorientierung. Die Bank

i L betreibt 332 Standorte in diber 250 Stadten in

1 Deutschland.
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vitit des Unternehmens, sondern auch die Attraktivitit
seines Ausbildungsangebots eine entscheidende Rolle.
Unternehmen miissen dafiir Sorge tragen, dass die-
ses den Erwartungen der jungen Generation gerecht
wird, die zunehmend Wert auf sinnhafte Tatigkeiten,
Flexibilitit, digitale Kompetenzen und eine ausgewo-
gene Work-Life-Balance legt. Arbeitgebern muss es
zudem gelingen, diese Vorteile des eigenen Unterneh-
mens sowie des Ausbildungsangebots entsprechend zu
vermitteln. Es braucht eine klare Kommunikation und
innovative Rekrutierungsmafinahmen, um die besten
jungen Talente fiir sich zu gewinnen und Fachkrifte als
zentrale Ressource langfristig zu tiberzeugen.

Um all dies zu erreichen, setzt die Targobank auf einen
Mix aus Online-Einblicken ins Unternehmen, schlan-
ken Bewerbungsprozessen, niedrigschwelligen Ange-
boten zur Kontaktaufnahme sowie Gamification und
Digitalisierung. Der inhaltliche Grundgedanke dabei:
Angehende Bankkaufleute sollen méglichst frithzeitig
einen realistischen Eindruck von ihrem zukiinftigen
Arbeitgeber und vor allem vom zu erwartenden Ar-
beitsalltag bekommen.

Foto: TARGOBANK
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Einblicke aus erster Hand

Fir einen gelungenen Recruiting-Prozess ist aus Sicht
der Targobank der virtuelle Auftritt eines Unterneh-
mens zentral. Im Fokus stehen hierbei vor allem die
unternehmenseigenen Karriereseiten und Social Media.
Klar ist: Eine gelungene Online-Présenz ist mittlerweile
eine Grundvoraussetzung, um Interesse bei geeigneten
Nachwuchskriften zu wecken. Das gilt mittlerweile fiir
alle Altersklassen, besonders aber fiir junge Talente, die
als ,,Digital Natives“ aufgewachsen sind.

Die Targobank nutzt vor allem Instagram und
LinkedIn, um Einblicke in das Arbeitsleben in der Bank
sowie die Werte des Unternehmens zu transportieren.
2023 hat die Bank auf Instagram neben dem Corpora-
te-Kanal mit targobank_karriere einen eigenen Karrie-
rekanal etabliert. Auf allen Plattformen gibt es kanalge-
recht aufbereiteten Content mit echten Mitarbeitenden,
die beispielsweise Einblicke in den Arbeitsalltag der
Bank geben oder iiber das soziale Engagement und die
Werte der Bank informieren. Ergénzend zu den Soci-
al-Media-Plattformen betreibt die Bank den Targobank
Karriereblog, auf dem Mitarbeitende in Textbeitrigen
oder Podcasts zum Beispiel ihren Werdegang oder die
Anforderungen ihres Berufs beschreiben.

Gelangen Interessenten {iber einen dieser Kanile auf
die Karriereseite der Bank - der ,,Homebase“ fiir alle
relevanten Fragen rund um Unternehmen und Ausbil-
dungsmoglichkeiten —, erwarten sie dort weitere detail-
lierte Informationen zur Targobank und zu konkreten
Jobanforderungen. Ebenso sind dort kurze Filmsequen-
zen zu finden, mit denen die Bank ihre Unternehmens-
kultur erlebbar macht. Bewerberinnen und Bewerber
haben zudem die Moglichkeit, iiber die Karriereseite
Gesprichstermine mit Azubis und Mitarbeitenden der
Personalabteilung zu vereinbaren, um mehr Einblicke
aus erster Hand zu bekommen.

Gamification: Das Targobank-Azubi-Game

Ein neues digitales Highlight, das die Targobank seit
Mirz 2023 auf jhrer Karriereseite anbietet, ist das Tar-
gobank Azubi-Game. Die Bank arbeitet hierfiir mit
Lean Ocean zusammen, einem Anbieter, der unter
anderem mit seiner Plattform Akeyi Worlds Recrui-

ting-Spiele fiir Unternehmen erstellt. In dem visuell an
die 1980er-Jahre erinnernden Azubi-Game bekommen
Interessierte einen unterhaltsamen Einblick in die Tar-
gobank-Welt. Nach Auswahl eines Avatars und Nick-
names beginnt spielerisch ein Schnuppertag in einer
virtuellen Filiale. Im Spiel begleitet man den fiktiven
Auszubildenden Tim durch seinen Alltag und kann
selbst kleine Aufgaben erledigen, zum Beispiel eine
Kundin anrufen und einen Gespréchstermin bestétigen
oder einem Ausbilder bei einem Kundengesprich tiber
die Schulter schauen. Daneben gibt es Aufgaben, die
reinen Fun-Charakter haben, wie zum Beispiel ,,nimm
ein Stiick Kuchen zum Abschluss®. Das Ziel ist, dass
sich potenzielle Auszubildende spielerisch mit dem
Alltagin einer Filiale auseinandersetzen und einen ers-
ten Uberblick dariiber bekommen, welche Aufgaben
der Beruf mit sich bringt. Erste Auswertungen zeigen,
dass das Konzept aufgeht: Mit einer durchschnittli-
chen Spieldauer von tiber fiinf Minuten sowie vielfach
wiederkehrenden Spielenden ist das Game einer der
Top-Inhalte auf der Targobank Karriereseite.

Abschied von Bewerbungsmappen und
langen Anschreiben

Ist das Interesse von Bewerberinnen und Bewerbern
geweckt, gilt es, die Hiirden der Kontaktaufnahme mit
dem Unternehmen moglichst klein zu halten. Die Zei-
ten, in denen umfangreiche Mappen mit Anschreiben,
Lebenslauf und Zeugnissen verlangt wurden, sind fiir

- Die Einfiihrung niedrigschwelliger Kontaktmaglichkeiten, etwa per Sprachnachricht,

generiert ein hoheres Mal an zu sortierenden und zu beantwortenden Nachrichten von
Interessenten. Dies sollte zum einen bei der eigenen Kapazitatsplanung beachtet werden. Zum
anderen sollte friih im Projekt iiber KI-Ldsungen nachgedacht werden, die bei der Bearbeitung
der eingehenden Korrespondenz unterstiitzen.

- Ein Erfolgsfaktor fiir die Einfiihrung von modernen Online-Tools ist zudem die Wahl geeigneter

externer Dienstleister mit entsprechender digitaler Expertise, die Gamification-Projekte
operativ reibungslos umsetzen konnen.

- Zubeachten ist dariiber hinaus: Die digitale und moderne Vermittlung von Inhalten muss sich

auch nach der Einstellung fortsetzen, etwa in Form eines Blended-Learning-Konzepts, das
Prdsenz- und Online-Trainings intelligent miteinander vernetzt.
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- DieTargobank konnte die Zahl der eingehenden Bewerbungen und die Zahl der
Einstellungen in den letzten drei Jahren nahezu konstant zu halten beziehungsweise sogar

leicht steigern.

- Bausteine wie das Azubi-Game oder die Targobank Tour werden in Bewerbungsrunden
immer wieder positiv kommentiert. Insbesondere die Targobank Tour, die erldutert, warum
welche Qualifikation im Rahmen des Assessments getestet wird, wird von Bewerbenden
immer wieder als besonders verstandlich und niitzlich bewertet.

die Targobank lange vorbei. Es hat sich gezeigt, dass -
wihrend formale Qualifikationen weiterhin ihre Be-
rechtigung haben - es vor allem der personliche Kon-
takt ist, der am Ende zeigt, ob die Chemie stimmt und
Bewerber oder Bewerberin und Unternehmen zusam-
menpassen. Die Targobank hat sich deshalb bereits

»Fur die Bank ist es wichtiger, den Menschen
hinter der Bewerbung kennenzulernen, anstatt
Anschreiben zu lesen.”

AUTOR

AV

Torsten Ledor, Abtei-
lungsleiter Ausbildung,
Recruiting & Training bei
der Targobank

2020 entschieden, auf Bewerbungsmappen zu verzich-
ten und nur noch um einen aussagekriftigen Lebens-
lauf zu bitten, bei einer Ausbildung ergdnzt um das
Schulabschlusszeugnis. Fiir die Bank ist es wichtiger,
den Menschen hinter der Bewerbung kennenzulernen,
anstatt Anschreiben zu lesen, die hdufig nach sehr dhn-
lichen Mustern gestrickt sind. Die Maxime lautet: Wir
mochten schnell mit den Kandidatinnen und Kandi-
daten ins Gespriach kommen.

Hierfiir haben sich spitestens seit der Corona-Pande-
mie Remote-Interviews bewidhrt. Sie sparen auf allen
Seiten Zeit und Ressourcen und ermdglichen gleich-
zeitig ein besseres Kennenlernen als reine Telefonin-
terviews. Im Rahmen einer Testphase wahrend der
Pandemie hat die Bank auch Bewerbungen per Video
ermoglicht - ein Angebot, das aber nur vereinzelt in

S

Anspruch genommen wurde. Geschitzt wird hingegen
der immer weitere digitalisierte und verschlankte Be-
werbungsprozess, der es mittlerweile ermdglicht, sich
mit nur wenigen Klicks auf eine Stelle zu bewerben. Um
die Hiirden fiir eine Kontaktaufnahme noch weiter zu
senken, erméglicht die Targobank zudem seit diesem
Jahr die Bewerbung per Sprachnachricht.

Die Targobank-Tour

Digitale Tools sowie ein lebensnaher Blick auf das Be-
rufsfeld erwarten auch die Bewerberinnen und Bewer-
ber, die zum Einstellungstest eingeladen werden: Sie
durchlaufen im Rahmen dieses Tests die sogenannte
Targobank Tour. Die Kandidatinnen und Kandida-
ten gehen am eigenen Rechner zu Hause auf die On-
line-Tour, agieren dort als Azubi im echten Bank-Setting
und werden von virtuellen Kunden und Kolleginnen
begleitet. Dabei werden verschiedene Stationen und
Aufgabenstellungen durchlaufen, bei denen es um die
Kundenberatung, die Bearbeitung von schriftlichen
Kundenanliegen, Telefonie und Tétigkeiten am Ser-
vice-Schalter geht.

Passend zu am realen Arbeitsalltag orientierten Situ-
ationen durchlaufen die Kandidatinnen und Kandi-
daten im Rahmen der Tour kognitive Leistungstests
- etwa zu Logik, Gedéchtnis, Problemloésung und In-
formationsverarbeitung. Die Testaufgaben orientieren
sich also sehr nah am spiteren Arbeitsalltag. Feed-
backs aus den Gesprichen zeigen, dass dies besonders
geschitzt wird: Die Bewerberinnen und Bewerber ver-
stehen klar, welche Qualifikationen sie fiir das Berufs-
feld mitbringen miissen und kénnen nachvollziehen,
warum im Einstellungstest bestimmte Fahigkeiten
geprift werden. Diese Transparenz, verbunden mit
einer Mischung aus verschiedenen Lernformaten, zieht
sich dann auch in der Ausbildung durch: Die Bank
nutzt hier Blended-Learning-Konzepte, die praxiso-
rientierte Inhalte in Prisenz- und Online-Formaten
miteinander verkniipfen und damit nahtlos an den
Recruiting-Prozess anschlieflen. u
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Der rechtliche Welpenschutz

Wer sich entscheidet auszubilden, sollte sich mit allen Pflichten und Sonderregeln
auseinandersetzen. Wir haben Anwalt Dr. Holger Liiders gefragt, worauf bei der
Beschiftigung der meist noch jungen Menschen zu achten ist.

INTERVIEW: GESINE WAGNER

> Personalwirtschaft: Herr Liiders, welche arbeits-
rechtlichen Besonderheiten gibt es in bezug auf
Auszubildende?

Dr. Holger Liiders: Zunichst einmal gilt festzuhalten,
dass Auszubildende keine ,,normalen” Arbeitnehmerin-
nen oder Arbeitnehmer sind, sondern dass es einen
zusitzlichen gesetzlichen Rahmen fiir diese Personen-
gruppe gibt, beispielsweise beziiglich der Arbeitszeiten
oder dem Kiindigungsschutz.

Was sind die Vorgaben bei der Arbeitszeit von Azubis?
Grundsitzlich gelten die Vorschriften des Arbeitszeit-
gesetzes auch fiir Auszubildende, also etwa eine regel-
maflige werktigliche Arbeitszeit von acht Stunden am
Tag und eine Verldngerung auf bis zu zehn Stunden. Er
oder sie darf iiber einen Zeitraum von sechs Monaten
durchschnittlich aber nicht mehr als acht Stunden pro
Tag arbeiten. Ist der Azubi noch minderjéhrig, gilt al-
lerdings das Jugendarbeitsschutzgesetz. Dann gibt es
eine festgeschriebene Stundenzahl von hochstens 40
Stunden wochentlich.

Auszubildende haben meist wochentlich Unterricht
in der Berufsschule. In dieser Zeit sind sie vom Ar-
beitgeber bezahlt freizustellen. In welchen Fillen
kann es eine Ausnahme von dieser Freistellungs-
pflicht geben?

Foto: istockphoto.com_Christian Horz

Die Berufsschule ist Teil der Ausbildung und die Schul-
pflicht einzuhalten. Berufsschulzeit ist demzufolge
auch Arbeitszeit. Es gibt aber Einzelfille, in denen der
Azubi wiederum von der Schule freigestellt werden
kann. Denkbar sind bestimmte Veranstaltungen des
Arbeitgebers, bei denen der Auszubildende zwingend
anwesend sein muss. Das muss mit der Berufsschule
abgesprochen werden und der Azubi muss die Mog-
lichkeit bekommen, den Unterrichtsstoff nachzuholen.
Zu beachten ist auch, dass ein Ausbilder ein Buf3geld
riskiert, wenn er seinen Azubi vom Besuch der Berufs-
schule abhilt.

Personalwirtschaft 12_2023
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Was als Einzelfall der Ausnahme
durchgeht, ist vermutlich nicht
niher definiert?

Nein, ist es nicht. Das sind keine
Konstellationen, die vor Gericht
landen und dort geklart wurden. So
oder so sollten sich solche Anfragen
des Arbeitgebers an die Berufsschule
nicht haufen.

Neben dem abgesprochenen Fern-
bleiben von der Berufsschule kann
es auch passieren, dass der Azubi
den Unterricht schwinzt. Was kann
der Arbeitgeber tun, wenn er das
herausfindet?

Das ist eine Pflichtverletzung des
oder der Auszubildenden. Der Ar-
beitgeber kann diese sanktionieren.
Hat der Azubi bereits die Probezeit iiberstanden, so
ist - sofern man sich denn trennen mochte — nur noch
eine fristlose Kiindigung moglich. Ein bis zwei Mal
schwinzen begriindet aber in der Regel keine fristlose
Kiindigung - schon gar nicht ohne vorherige Abmah-
nung. Daher ist es bei Azubis besonders wichtig, die
Probezeit wirklich zur Uberpriifung des Ausbildungs-
verhiltnisses zu nutzen und bei frithzeitigen Pflichtver-
letzungen genau hinzusehen, ob das Ausbildungsziel
erreicht werden kann.

»Zu beachten ist, dass ein Ausbilder ein Buf3geld
riskiert, wenn er seinen Azubi vom Besuch der
Berufsschule abhilt.”

Wie lange ist denn die Probezeit bei Azubis?

In der Regel betrégt sie mindestens einen Monat und
hochstens vier Monate. Einvernehmlich kann man
auch ganz darauf verzichten, aber die vier Monate
diirfen in keinem Fall tiberschritten werden. Wenn
ein oder eine Azubi die Schule schwinzt, empfehlen
wir noch einmal mehr als sonst schon, das Gesprich
zu suchen, um die Griinde fiir das Fernbleiben zu
erfahren. Dabei sollten Arbeitgeber nicht vergessen:
Azubis sind manchmal Jugendliche, die in ihrem Ar-
beitsleben noch nicht so gefestigt sind. Da hat der
Arbeitgeber in gewisser Hinsicht auch einen Erzie-
hungsauftrag.

Es ist ebenso denkbar, dass der oder die Auszubil-
dende mit dem Arbeitgeber unzufrieden ist - und
nicht nur andersherum. Koénnen sie dann problemlos
den Ausbildungsbetrieb wechseln?
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Dr. Holger Liiders ist Fachanwalt fiir Arbeits-
recht und Partner bei der Kanzlei Heuking Kiihn
Liier Wojtek.

Das ist moglich und ist dem Auszu-
bildenden in bestimmten Konstella-
tionen auch zu raten. Die Probezeit
ist also auch fiir diese Partei wichtig,

Foto: Foto: Heuking Kiihn Liier Wojtek

denn drei Jahre konnen lang sein,
wenn man unzufrieden ist oder nicht
die erhoffte praktische Ausbildung
erfahrt. Auch nach der Probezeit ist
ein Wechsel aber noch moéglich - er
oder sie braucht nicht wie der Aus-
bilder einen wichtigen Kiindigungs-
grund, sondern kann jederzeit or-
dentlich kiindigen. Wir etwa haben
kiirzlich erst eine Auszubildende zur
Rechtsanwaltsfachangestellten zum
Ende des ersten Ausbildungsjahres
ibernommen. In der kleinen Kanz-
lei, in der sie vorher war, war sie un-
gliicklich, und dieses erste Jahr war
fiir sie hinsichtlich der Ausbildung ein verlorenes.

Viele Azubis mochten die Ausbildung verkiirzen, da
vor allem im letzten halben Jahr in der Berufsschule
hiufig nur der Stoff wiederholt wird zur Priifungs-
vorbereitung. Kénnen das Azubi und Ausbilder unter
sich ausmachen?

Ja, wenn die geforderten Voraussetzungen fiir einen
solchen Antrag vorliegen. Die Berufsschule ist nur in-
direkt beteiligt, weil teilweise auch die Noten einen
solchen Antrag rechtfertigen miissen.

Hat das Nichtbestehen der Abschlusspriifungen eine
Auswirkung auf das Ausbildungsverhiltnis?

Das Ausbildungsverhiltnis wiirde dann automatisch
verlangert. Wenn der Azubi aber im Zweitversuch eben-
falls durchfillt, endet das Ausbildungsverhaltnis quasi
automatisch. Es bedarf keiner Kiindigung. Allerdings
sollte der Arbeitgeber durchaus darauf hinweisen, dass
die Ausbildung mit dem endgiiltigen Nichtbestehen der
Priifung beendet ist.

Was, wenn der Arbeitgeber das nicht tut?

Wenn er oder sie einfach im Betrieb weiterarbeitet und
der Arbeitgeber dies hinnimmt, entsteht ein normales
Arbeitsverhéltnis. Dieses wird nach den tiblichen Sitzen
einer ungelernten Arbeitskraft vergiitet. Der Arbeitge-
ber muss hier titig werden und kann das Weiterarbeiten
nicht einfach so laufen lassen. Wenn er die Arbeitskraft
weiter annimmt, kann er sich spéter nicht mehr darauf
berufen, dass die Ausbildung endete und somit auch das
Arbeitsverhiltnis. Selbiges gilt auch, wenn der oder die
Azubi die Priifung bestanden hat. Im Grunde ist mit
bestandener Priifung das Ausbildungsverhaltnis been-
det, aufler die Person wird einfach weiterbeschiftigt.



Wie schaut es mit zugewanderten Auszubildenden
aus — was muss der Arbeitgeber beachten?

In erster Linie gibt es Pflichten aufseiten des Azubis.
Er oder sie unterliegt wie alle anderen in Deutsch-
land der Meldepflicht. Zudem muss eine Arbeitser-
laubnis vorliegen, wenn die Person von auflerhalb
der EU eingewandert ist. Nach der Arbeitserlaubnis
sollte der Arbeitgeber natiirlich fragen und sie sich
vorlegen lassen.

Sie sagten schon, dass Auszubildende einen beson-
deren Kiindigungsschutz genieflen. Kommt es in
einem Unternehmen zu Massenentlassungen, sind
sie also auflen vor, richtig?

Ganz genau. Sie haben ja auch gar kein reguldres Ar-
beitsverhiltnis. Anders wire es aber, wenn die Aus-
bildung nicht mehr umsetzbar ist.

»Bei zugewanderten Azubis muss eine
Arbeitserlaubnis vorliegen, wenn die Person von
auflerhalb der EU eingewandert ist.”

Was passiert, wenn der Person die Arbeitserlaubnis
entzogen wird?

Foto: istockphoto.com_Christian Horz

In diesem Fall ist es dem Arbeitgeber faktisch nicht
mehr moglich, diese Person auszubilden, und dies
ist ein Grund fiir eine fristlose Kiindigung. Das gilt
fiir alle Arbeitnehmenden, nicht explizit fiir Azubis.

Wenn es einen Betriebsrat im Unternehmen gibt,
muss dieser — wie sonst auch - bei der Einstellung
oder auch Kiindigung von Azubis einbezogen wer-
den. Konnen Auszubildende auch mitwihlen oder
sich gar selbst zur Wahl aufstellen?

Sie kénnen an der Betriebsratswahl teilnehmen und
sich auch zur Wahl aufstellen lassen, sofern sie schon
volljahrig und seit mindestens sechs Monaten im
Betrieb sind. Die Betriebsratszugehorigkeit endet au-
tomatisch, wenn das Arbeits- oder Ausbildungsver-
hiltnis endet. Wird ein Azubi iibernommen, bleibt
er oder sie Betriebsratsmitglied. Gingiger ist aber die
Mitgliedschaft in der Jugend- und Auszubildenden-
vertretung (JAV).

Gibt es in jedem Unternehmen eine JAV?
Wenn es einen Betriebsrat gibt, dann muss es laut Be-
triebsverfassungsgesetz auch eine JAV geben, sofern
mindestens fiinf Arbeitnehmer und Arbeitnehmerin-
nen beschiftigt werden, die noch minderjahrig sind
oder die sich in der Berufsausbildung befinden. Die
JAV-Mitglieder nehmen auch an Betriebsratssitzun-
gen teil und sind bei Besprechungen zwischen dem
Betriebsrat und dem Arbeitgeber dabei. Was noch
wichtig zu wissen ist: JAV-Mitglieder haben einen An-
spruch auf eine Ubernahme in ein Arbeitsverhiltnis
auf unbestimmte Zeit, den sie innerhalb der letzten
drei Monate vor Beendigung der Ausbildung schrift-
lich bei dem Arbeitgeber geltend machen kénnen.

Wann wire das der Fall? Wenn dem Ausbilder oder
der Ausbilderin gekiindigt wird?

Nein, eher wenn beispielsweise die Produktion ge-
schlossen oder ins Ausland verlegt wird und es sich
etwa um einen Auszubildenden zum Industriemecha-
niker handelt. Da Kleinstbetriebe genauso ausbilden,
spricht auch eine erhebliche Verringerung des Personals
nicht gegen die Fortfithrung einer Ausbildung.

Ko6nnen Azubis in andere Abteilungen versetzt wer-
den, auch wenn man vorher nicht konkret eine rol-
lierende Ausbildung mit mehreren Stationen verein-
bart hat?

Ja, das ist moglich. Im Rahmen des Direktionsrechtes
kann der Arbeitgeber das veranlassen. Es ist durchaus
tiblich, dass Azubis verschiedene Abteilungen durch-
laufen, sofern es dem Ausbildungszweck zugutekommt.
Einen Mechatroniker-Lehrling muss man nicht un-
bedingt in die Personalabteilung stecken, aber einen
Azubi zum Industriekaufmann kénnte man schon fiir
eine Zeit dorthin versetzen. So ein Schritt kann auch
ein sinnvolles Mittel sein, um mit etwaigen Konflikten
in der einen Abteilung umzugehen. u
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Auszahlung kann riskant sein

Fiir viele Unternehmen riickt Kurzarbeit wieder in den Fokus als geeignetes Mittel, um
Arbeitsaustille zu kompensieren, ohne qualifiziertes Personal entlassen zu miissen. Dabei gilt es
aber einiges zu beachten.

32

» Kaum liegt die Corona-Pandemie hinter uns, be-
finden sich viele deutsche Unternehmen (erneut) im
Krisenmodus. Unter anderem klagen Branchen, die
aufgrund verdnderten Konsumverhaltens wiahrend
der Pandemie florierten, nun aufgrund der mittler-
weile eingetretenen Marktsittigung tiber volle Lager
und sind gezwungen, die Produktion zu drosseln und
den neuen Marktgegebenheiten anzupassen. Unterneh-
men in anderen Wirtschaftsbereichen wiederum leiden
nach wie vor unter gestorten Lieferketten, immer noch
sehr hohen Energiepreisen, internationalen Sanktionen,
den Folgen der Zinswende und der inflationsbedingten
Konsumzuriickhaltung.

Keine Ausnahmen mehr beim
Kurzarbeitergeld

Zum 30. Juni 2023 entfielen die letzten gesetzlichen
Ausnahmen, die bisher die Hiirden fiir den Anspruch
auf Kurzarbeitergeld gesenkt hatten. So geniigte es bis
dahin, dass mindestens zehn Prozent der Beschaftigten
einen Arbeitsentgeltausfall von mehr als zehn Prozent
haben. Seitdem gilt wieder, dass bei mindestens einem
Drittel der Beschiftigten jeweils ein Entgeltausfall von
mehr als zehn Prozent vorliegen muss.

Zur Mitte dieses Jahres fiel auch die voriibergehend
eingefiihrte Bestimmung weg, wonach keine negativen
Arbeitszeitguthaben angesammelt werden miissen, um
Kurzarbeitergeld beantragen zu konnen. Seitdem ist
dies grundsatzlich wieder eine Voraussetzung des Kurz-
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arbeitergeldes. Gerade letztere Regelung verschaffte
den betroffenen Unternehmen Luft — waren sie doch
so nicht gezwungen, hohe Arbeitszeitguthaben ihrer
Mitarbeiter abzubauen und negative aufzubauen. Dies
erhohte natiirlich auch die Akzeptanz in der Belegschaft
und erleichterte damit die Einfiihrung der Kurzarbeit.
Seit dem 1. Juli 2023 gilt nun wieder, dass ein Arbeits-
ausfall als vermeidbar gilt, wenn er durch Nutzung zu-
lassiger Arbeitszeitschwankungen vermieden werden
kann. Der Grund: Bei dem Kurzarbeitergeld handelt es
sich um eine Sozialleistung zur Vermeidung von Ar-
beitslosigkeit, nicht um eine frei verfiigbare finanzielle
Forderung fiir Unternehmen in einer Krise. Aus diesem
Grund will das Gesetz mit der Pflicht zur Einbringung
von Arbeitszeitguthaben dafiir sorgen, dass Arbeitgeber
zunéchst zuldssige personalwirtschaftliche Mafinah-
men im Betrieb ausschépfen, bevor Kurzarbeitergeld
beansprucht werden kann.

Dies kann Unternehmen vor grofie Probleme stellen.
Sind Arbeitszeitguthaben sehr hoch, kann es sogar lan-
gere Zeit dauern, bis sie abgebaut sind - so kann sich
der Zeitpunkt hinauszégern, ab dem ein Anspruch auf
Kurzarbeitergeld gegeben ist. Dabei werden — was vielen
betroffenen Unternehmen nicht bewusst ist — nicht alle
Arbeitszeitguthaben gleichbehandelt.

Gleitzeitmodelle

Nur Arbeitszeitregelungen, die betrieblichen Zwecken
dienen, miissen abgebaut werden. Dahinter verbirgt
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sich der Gedanke, dass Arbeitszeitguthaben, die fiir
individuelle Zeitpriferenzen eines Arbeitnehmers zur
Verfiigung stehen, nicht ,,geopfert® werden miissen,
um die Voraussetzung eines Arbeitsausfalls im Betrieb
bejahen zu konnen. Solche Arbeitszeitkonten dienen
ausschliefllich der individuellen Arbeitszeitgestaltung
und nicht betrieblichen Zwecken. Der Arbeitgeber, der
solche Flexibilisierungsvereinbarungen mit den Arbeit-
nehmern schliefit, kann deren Abbau oder Nutzung
nicht verlangen. Konkret bedeutet dies, dass Arbeits-
zeitmodelle wie etwa Gleitzeit privilegiert sind.

Auch die Bundesagentur fiir Arbeit folgt dieser Rechts-
ansicht. In ihren fachlichen Weisungen stellt sie klar,
dass Arbeitszeitguthaben aus Gleitzeitregelungen ge-
schiitzt sind und nicht abgebaut werden miissen, wenn
sie der zeitlichen Grof3e des vereinbarten Gleitzeitrah-
mens entsprechen (so konnen zum Beispiel Zeitgutha-
ben von bis zu zehn Stunden monatlich tibernommen
werden) und die zugrunde liegende Regelung eine ent-
geltliche Abgeltung nicht zulésst.

Flexikonten

Anders sieht es aus bei Arbeitszeitkonten, die betriebli-
chen Zwecken dienen. Bei diesen geht es um die Flexibi-
lisierung der betrieblichen Arbeitszeit und nicht darum,
dem Arbeitnehmer die Moglichkeit einzurdumen, indi-
viduell und einseitig tiber seine Arbeitszeit entscheiden
zukonnen. Plusstunden auf solchen Arbeitszeitkonten
miissen grundsitzlich zunichst abgebaut werden, um
einen unvermeidbaren Arbeitsausfall annehmen zu
konnen. Arbeitszeitkonten, die der betrieblichen Steu-
erung von Arbeitszeiten dienen, sind nicht geschiitzt.
Hierunter fallen zum Beispiel Flexikontenregelungen.
Dartiber hinaus sieht das Gesetz Ausnahmen vor, in
denen nicht privilegierte Arbeitszeitguthaben nicht
abgebaut werden miissen ($ 96 Absatz 4 Satz 3 Drittes
Sozialgesetzbuch). Zwei davon sind in der Praxis von
besonderer Bedeutung:

So sind Arbeitszeitguthaben in der Hohe geschiitzt,
wie sie zehn Prozent der geschuldeten Jahresarbeitszeit
iibersteigen. Ein Beispiel: Betrigt die geschuldete Jah-
resarbeitszeit 2080 Stunden (40 Wochenstunden mal
52 Wochen, Urlaub bleibt bei der Berechnung unbe-
riicksichtigt) und weist das Arbeitszeitkonto einen Be-
stand von 300 Stunden auf, so sind hiervon 92 Stunden
geschiitzt und miissen nicht abgebaut werden, da ma-
ximal zehn Prozent der Jahresarbeitszeit abgebaut wer-
den miissen, in diesem Beispielsfall also 208 Stunden.
In einem anderen Ausnahmefall sind Arbeitszeitgut-
haben geschiitzt, die unverandert linger als ein Jahr
bestehen. Unverdndert bedeutet dabei nicht, dass das
Guthaben keinen Schwankungen unterworfen sein
darf. Der besondere Schutz bezieht sich im Fall von

Schwankungen auf den niedrigsten Stand, der innerhalb
eines Jahres vor Beginn der Kurzarbeit erreicht wurde.

Abbau von Arbeitszeitguthaben durch
Auszahlung

Mit einer entgeltlichen Abgeltung des Arbeitszeitgut-
habens kénnten Unternehmen die Voraussetzungen
der Kurzarbeit beschleunigt herbeifithren, indem das
Guthaben ausbezahlt wird und so ,,auf einen Schlag®
in erheblichem Maf3e reduziert wird.

Aus der Wertung der Bundesagentur fiir Arbeit, nach
der Gleitzeitregelungen nur dann privilegiert sind,
wenn die betreffende Regelung eine entgeltliche Ab-
geltung nicht zulésst, kann geschlossen werden, dass
in jhren Augen der Auszahlungen von Arbeitszeitgut-
haben unzulissig sind. Durch eine Auszahlung konnte
die vom Gesetzgeber gewollte Pflicht, zun4chst die Fle-
xibilisierungsmoglichkeiten der Arbeitszeitguthaben
auszuschdpfen, umgangen werden und so die Voraus-
setzungen der Kurzarbeit auf vom Gesetz nicht gewollte
Weise in beschleunigter Form herbeigefiihrt werden.
Es kann daher fiir Unternehmen riskant sein, Arbeits-
zeitkonten durch Auszahlung abzubauen und dann
Kurzarbeitergeld zu beantragen - es droht eine Riick-
forderung durch die Agentur fiir Arbeit.

Abbauplan fiir Arbeitszeitguthaben

Urlaubsanspriiche von Arbeitnehmern fiir das aktuelle
Urlaubsjahr miissen dann nicht zundchst zur Vermei-
dung von Kurzarbeit eingebracht werden, wenn eine
Urlaubsplanung besteht, etwa in Form einer Urlaubs-
liste, eines Urlaubsplans oder Ahnlichem. Der Urlaub
wird dann zu den geplanten Zeiten genommen.
Analog hierzu ist es aus unserer Sicht ein gangbarer
Weg, dass fiir den Abbau von Arbeitszeitguthaben
ebenfalls ein ,, Abbauplan® festgelegt wird. So konn-
ten die Voraussetzungen fiir Kurzarbeit auf zuldssige
Weise beschleunigt herbeigefiihrt werden, bevor die
betreffenden, an sich abzubauenden Arbeitszeitgutha-
ben abgeschmolzen sind. In den Zeiten, in denen das
Arbeitszeitguthaben des betreffenden Mitarbeitenden
abgebaut wird, wird kein Kurzarbeitergeld gezahlt,
analog zur Regelung beim Urlaub: Wihrend des ge-
nommenen Urlaubs wird ja ebenfalls kein Kurzarbei-
tergeld gezahlt.

Ob eine solche Vorgehensweise zuldssig ist, ist anhand
der Auskiinfte der Bundesagentur fiir Arbeit in ihren
fachlichen Weisungen nicht abschlieflend zu beurtei-
len. Unternehmen, die diese Vorgehensweise konkret in
Betracht ziehen, sind daher gut beraten, sich zunachst
bei der fiir sie zustdndigen Agentur fiir Arbeit zu er-
kundigen, ob sie dieser Vorgehensweise zustimmt. =
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RECHT & POLITIK AUS DEM GERICHTSSAAL
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Urteil des Bundesar-

beitsgerichts vom
6. Juni 2023
(Az.: 9 AZR 272/22)

Urteil des Landesar-

beitsgerichts Nieder-

sachsen vom
12. Juli 2022
(Az.:10Sa 1217/21)

Der skurrile Fall des Monats

Nervende Korrekturen

Wer aus dem Unternehmen ausscheidet, hat das Recht auf ein Arbeitszeugnis. Wenn
der scheidende Mitarbeitende dann allerdings mit zahlreichen Anderungswiinschen
nervt, wird auch der langmiitigste Arbeitgeber bockig.

VON SVEN FROST

> Wir bedauern das Ausscheiden sehr, bedanken uns
fiir die stets gute Arbeit und wiinschen in privater und
beruflicher Hinsicht alles Gute.“ Ein Satz, der unter vie-
len Arbeitszeugnissen steht, bisweilen
aber auch fehlt. Dass dies zu Proble-
men fithren kann, zeigt der folgende
Fall, der bis vors Bundesarbeitsgericht
(BAG) ging.

Konkret: Eine Arbeitnehmerin hatte
- offenbar in gutem Einvernehmen
— ihre Stelle als ,, Managerin of Admi-
nistration and Central Services” ge-
kiindigt und von ihrem Arbeitgeber
im Mirz 2021 ein sehr gutes Arbeitszeugnis erhalten.
Dieses enthielt eben jene bereits genannte Schlussfor-
mel. Der Frau war die Bewertung aber offenbar nicht
gut genug;: Sie verlangte eine Verbesserung bei ihrem Ar-
beits- und Sozialverhalten, die das Unternehmen auch
vornahm. Aber auch danach war die Ex-Mitarbeiterin
noch nicht zufrieden und beanstandete verschiedenste
Formulierungen in dem Zeugnis.

Um ihren Forderungen Nachdruck zu verleihen, schal-
tete sie einen Rechtsanwalt ein, der die Korrekturen
unter Fristsetzung sowie der ,Androhung weiterer
rechtlicher Schritte forderte. Der Arbeitgeber, offenbar
hochgradig genervt, nahm diese Anderungen dann mut-
mafilich zédhneknirschend vor - lief} aber die Schluss-
formel mit Dank, Bedauern und guten Wiinschen weg.
Am Ende des Zeugnisses stand nur noch: ,,Frau D. ver-
lasst unser Unternehmen auf eigenen Wunsch.“ Dass
wiederum stie8 Frau D. sauer auf, die klagte und ver-
langte, dass die urspriingliche Schlussformel wieder
aufgenommen wird.

Anderungswiinsche rechtfertigen keine
Verschlechterung

Beim Landesarbeitsgericht Niedersachsen hatte die
Frau mit ihrer Klage Erfolg: Thr ehemaliger Arbeitge-
ber wurde dazu verurteilt, die urspriingliche Dankes-
formel wieder mit ins Zeugnis aufzunehmen. Dieser
dachte allerdings gar nicht daran, nachzugeben und
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Auch die Streichung
einer Dankes- und
Bedauernsformel ist
eine Verschlechterung.

legte Revision ein - die jedoch unlidngst vom Bundes-
arbeitsgericht (BAG) zuriickgewiesen wurde.

Die Richter urteilten, dass allein die Tatsache, dass ein
Mitarbeiter eine Zeugnisinderung
wiinscht, den Arbeitgeber nicht be-
rechtige, das Arbeitszeugnis zu ver-
schlechtern. Sonst wiirde er gegen das
Maf3regelungsverbot (§ 612 Biirgerli-
ches Gesetzbuch) verstofen. Auch die
Streichung einer Dankes- und Bedau-
ernsformel bedeute eine Verschlech-
terung. Der Arbeitgeber musste diese
deshalb wieder ins Zeugnis aufneh-
men. Von seinen Bewertungen zum Verhalten oder der
Leistung des Arbeitnehmers konne der Arbeitgeber nur
dann abriicken, wenn ihm nachtriglich Umstiande be-
kannt werden, die eine abweichende Beurteilung recht-
fertigten, so die Richter.

Ohne Flecken und Durchstreichungen

Dass es nicht nur bei der Formulierung eines Arbeits-
zeugnisses auf die Feinheiten ankommt, zeigen diverse
Urteile der Vergangenheit. So urteilte das BAG bereits
1993, dass ein solches Zeugnis mit einem ordnungsge-
maéflen Briefkopf ausgestattet sein miisse, aus dem der
Name und die Anschrift des Ausstellers erkennbar sind.
Im gleichen Jahr entschieden die Richter auch, dass
das Zeugnis auf haltbarem Papier von guter Qualitéit
auszustellen sei. Es diirfe keine Flecken, Radierungen,
Verbesserungen, Durchstreichungen oder Ahnliches
enthalten. Dagegen, dass der Arbeitgeber den Zeug-
nisbogen faltet, damit er in einen kleineren Umschlag
passt, haben die Richter jedoch keine Einwinde. Das
Originalzeugnis muss aber kopierfihig sein, und die
Knicke diirfen sich nicht auf den Kopien abzeichnen.

Last, but not least muss das Zeugnis natiirlich frei von
orthographischen und grammatikalischen Fehlern sein.
In diesem Fall hilft immerhin die Rechtschreibkorrektur.
Bei Form und Formulierung miissen sich Personalerin-
nen und Personaler indes auf ihre eigenen Fahigkeiten

und Kenntnisse verlassen. L]
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Kompetenzen fir die
Arbeitswelt von morgen

Leadership in Transformationszeiten und Orientierung beim Thema KI sind
einige der Weiterbildungstrends. Diese und weitere Aspekte erorterten die

Learning-Experten beim Round Table Weiterbildung.

VON CHRISTIANE SIEMANN

INFO ZUM ROUND TABLE

Fiir ausgewahlte aktuelle Themen l&dt die
Personalwirtschaft Experten und Expertinnen

zu einem Round Table ein, um mit ihnen iber
Trends und aktuelle Entwicklungen zu diskutie-
ren. Die Expertenrunde wurde von Tim Staken-
borg, Redakteur der Personalwirtschaft, und
Christiane Siemann, freie Journalistin, moderiert.

» Noch vor einem Jahr fuhren Unternehmen vieler Bran-
chen auf Sicht: Die Energiekrise, die galoppierende Infla-
tion Ende 2022 und die aufgrund der Corona-Pandemie
stockenden Lieferketten zwangen viele zur Zuriickhaltung
bei Weiterbildungsmafinahmen. Ein Jahr spiter befindet
sich die Wirtschaft immer noch in einem schwierigen
Umfeld. Der kriftige Beschiftigungsaufbau der letzten
Monate ist gestoppt, die Zahl der gemeldeten offenen Ar-
beitsstellen sinkt, liegt aber nach wie vor bei rund 769 000,
was gemessen an den letzten Jahren weiterhin hoch ist.
Unternehmen wissen: Der Fachkriftemangel wird sich
aufgrund der demografischen Entwicklung, Digitalisie-
rung und Dekarbonisierung verschirfen und ein ,Weiter
so* nicht funktionieren. Politik und Betriebsrite fordern
deshalb unermiidlich mehr und bessere Weiterbildung zur

4
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Fachkriftesicherung. Gerade jetzt darf Arbeitgebern nicht
die Puste ausgehen, sie sollten vor allem ihre Qualifizie-
rungsmafnahmen ausbauen. Glaubt man diversen Unter-
suchungen, beispielsweise der ,,Learning- & Skills-Studie
2023 von Xing, kommt Weiterbildung in vielen Betrie-
ben trotz alldem noch zu kurz - und als Benefit wird sie
kaum angeboten. Ob die Qualifizierungsanstrengungen
der Unternehmen ausreichen, um die Herausforderungen
der Transformation zu bewiltigen, kénnen die Weiter-
bildungsexperten der Diskussionsrunde natiirlich nicht
beurteilen. Doch sie geben einen Einblick in das Nachfra-
geverhalten von Arbeitgebern und einen Uberblick iiber
Innovationen der Branche.

Status quo

Vor dem Hintergrund des wirtschaftlichen Umfelds kénn-
ten Arbeitgeber wegen des Kostendrucks versucht sein,
weniger Mitarbeitende fiir Tages- oder mehrtégige Weiter-
bildungen freizustellen oder ihnen weniger Moglichkeiten
zur Teilnahme an E-Learning-Mafinahmen zu ermogli-
chen. Wie erleben es die Anbieter?

Bei der Akademie Deutscher Genossenschaften (ADG)
spiirt man keine Zuriickhaltung, im Gegenteil. Die ADG
adressiert ihre Qualifizierungsmafinahmen an Zielgrup-
pen wie Banken, den Handel, Verbundgruppen sowie an
Unternehmen der genossenschaftlichen Welt. Im Jahr 2023
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liegen die Teilnehmerzahlen leicht iiber dem Niveau vor
der Pandemie bei gleichzeitig steigender Nutzung digitaler
Lernformen. Inzwischen finden wieder mehr als 50 Pro-
zent der Kurse und Trainings in Prisenz statt, wihrend die
anderen in digitalen (inklusive hybriden) Lernformaten
absolviert werden. Vorstand Peter Rausch: ,Vor Ort er-
folgen zum Beispiel Qualifizierungen fiir Fithrungskrifte
und Vorstandsmitglieder, da der persénliche Austausch
fir diese Langzeitprogramme unerlésslich ist.“ In On-
line-Formaten hingegen werden iiberwiegend aktualitéts-
getriebene Lerninhalte vermittelt oder solche, die auf reine
Wissensvermittlung abzielen. Ebenso kommen digitale
Lernkanile zum Einsatz, um Teilnehmende auf Prasenz-
veranstaltungen vorzubereiten und sicherzustellen, dass
alle Beteiligten iiber eine identische Wissensbasis verfiigen.
Gerade die neuen digitalen Lernangebote bergen das Po-
tenzial, den Kostendruck auf Unternehmen zu vermin-
dern, erginzt Vice President Robert Szab6 von Learnship
Networks. Virtuelles Lernen habe sich aufgrund der posi-
tiven Erfahrungen der Arbeitgeber wihrend der Pande-
mie etabliert. Bei Learnship Networks, spezialisiert auf
Business-Sprachtraining und interkulturelle Kommuni-
kationskompetenzen, registriert man im Vergleich zur
Vor-Corona-Zeit eine deutliche Zunahme von Beschiftig-
ten aus Unternehmen, die online Fremdsprachen lernen.
»HR und Weiterbildungsverantwortliche hat der Business
Impact tiberzeugt — das Modell der Geschiftsreisen wird
nicht mehr zuriickkommen.“ Kommunikationsplattfor-
men und Online-Trainings, so Szabo, seien aktuell gesetzte
Formate in jedem Unternehmen. So erfolgt das Erler-
nen technischer Fachsprachen in interkulturellen Teams,
wie beispielsweise in der Maschinenbau- oder Automo-
tive-Industrie, mehrheitlich im Blended- oder virtuellen
Synchron-Format.

Und noch ein weiterer Beweggrund motiviert Arbeitgeber,
bei der betrieblichen Bildung am Ball zu bleiben. Frither
wurden in Krisenzeiten Weiterbildungsbudgets eingefro-
ren, aber die Spielrdume fiir Beratungsinvestitionen waren
relativ krisenresistent, berichtet Alexander Gottein, CEO
von ComTeam. Jetzt lasse sich beobachten, dass eher die
Geldtopfe fiir Beratungen unter Druck kommen, aber
an Trainingsmafinahmen werde auch in wirtschaftlich
schwierigeren Situationen nicht so schnell gespart. ,, Mitar-
beitende erwarten ganz klar, dass ihr Wunsch nach Weiter-
bildung erfiillt wird. Aus unternehmerischer Sicht handeln

die Verantwortlichen daher so, dass sie ihre Mitarbeiter-
bindung und Arbeitgeberattraktivitit nicht gefihrden.”
Auch bei der E-Learning-Plattform Valamis halt das An-
fragehoch, das sich wihrend der Pandemie zeigte, an.
Gleichzeitig stellen sich Unternehmen erneut die Frage,
welche Online-Formate sie beibehalten mochten und wel-
che Inhalte wieder in Prasenzseminaren vermittelt werden
sollen: ,,Einerseits mochten sie von den Kostenvorteilen
virtuellen Lernens profitieren®, sagt Claudia Schulz, ver-
antwortlich fiir Sales Development, ,andererseits bestehen
auch bestimmte Vorbehalte.“ Gerade im 6ffentlichen Sek-
tor bestimmten Datenschutzaspekte die Zuriickhaltung bei
Weiterbildungen iiber eine E-Learning-Plattform.

Leadership im Umbruch

Der Transformationsdruck steigt, und keine Branche ist
davon ausgenommen. Das HR-Management sowie die
Verantwortlichen fiir Personalentwicklung erkennen, dass
der Hebel zur Steuerung der aktuellen Herausforderun-
gen im Leadership liegt. Die Weiterbildungskonzepte der
ADG sind auf dieses Setting zugeschnitten, denn ,,sie ver-
mitteln das Skill Set und die erforderlichen Kompetenzen,
die Fuhrungskrafte fiir die Transformation bendétigen,
erldutert Peter Rausch. Am Beispiel der Finanzbranche
verdeutlicht der ADG-Vorstand die Herausforderungen:
Zum einen sind Fithrungskrifte mittlerweile fiir bis zu vier
Generationen in einer Organisationseinheit disziplina-
risch verantwortlich und miissen auf die unterschiedlichen
Motivationen und Einstellungen zur Arbeit und Hierarchie
reagieren. Zum anderen stehen sie vor der Herausforde-
rung, Fachkrifteliicken, die durch die momentan und in
absehbarer Zeit in den Ruhestand gehende Generation der
Babyboomer entstehen, schlieffen zu miissen. Doch ob das
sich abzeichnende Fachkrifte-Gap durch die Digitalisie-
rung von Prozessen tatsichlich geschlossen werden kann,
istunsicher, sodass die Verantwortlichen Losungen finden
missen, um die durch die geburtenschwachen Jahrgange
entstehende Liicke zu schlieflen. Neben den Personalfra-
gen miissen Fithrungskrifte auf der Ebene des Business
ambidextre Fithrung beherrschen. Rausch: ,Einerseits
sollen sie eine Effizienzsteigerung herbeifiihren, aber
andererseits parallel disruptiv dasselbe Geschaftsmodell
umgestalten, um es mit einer verbesserten Zukunftspers-
pektive an den Start zu bringen.“ Dass Fithrungskrifte bei

»Fiihrungskrifte benotigen fiir ihre komplexen Aufgaben

Unterstiitzung in Form von Coaching und Seminaren, die zum Ziel

haben, die Selbstfithrung und die emotionale Stabilitit zu stirken.”

Alexander Gottein, CEO & Partner, ComTeam AG
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der Komplexitit der vor ihnen liegenden Aufgaben von
Schulungen sowohl in fachlicher als auch tiberfachlicher
Hinsicht profitieren, versteht sich von selbst.

Wer will Fiihrungsverantwortung
iibernehmen?

Uberdies verliert die im Organigramm ausgewiesene Po-
sition Fithrungskraft an Attraktivitat. Wihrend vor ei-
nigen Jahren der Karriereschritt in die Fithrungsebene
noch erstrebenswert war, ,fehlt heute oft eine positive
Aufladung der Rolle im Unternehmen sowie in der Ge-
sellschaft®, erldutert Alexander Gottein von ComTeam.
Der CEO beschreibt, wie der Talentnachwuchs auf eine
leitende Funktion schaut: ,,Er sieht sich mit wachsenden
Anforderungen seitens der Mitarbeitenden konfrontiert,
mit den hohen Erwartungen der Unternehmensleitung,
mit einer ausgeprigten Komplexitit der Aufgaben, und
erlebt dabei, dass eine kritische Beurteilung von Fithrung
oft vorschnell erfolgt. So erklirt sich, dass Mitarbeitende,
die Lust auf Fithrung haben, die Motivation aufgrund der
teilweise tiberhohten Anforderungen auf dem Karriereweg
in eine solche Position oder in der ersten Fithrungsverant-
wortung verlieren. ,,Fithrungskrifte erleben die diversen
Aufgaben als personliche Herausforderungen und benéti-
gen Unterstiitzung in Form von Coaching und Seminaren,
die zum Ziel haben, die Selbstfithrung zu stirken und die
emotionale Stabilitit zu festigen.“ Alexander Gottein sieht
es als gemeinschaftliche Aufgabe an, ,zusammen mit den
Unternehmen die positiven Aspekte von Fithrung sichtbar
zu machen, Fithrungstalente zu identifizieren, sie gut zu
qualifizieren und zu begleiten®

Der E-Learning-Anbieter Valamis unterstiitzt Fithrungs-
kréfte mit einer Kompetenzmanagementlésung Das
Modul kommt bei Einstellung, Talentmanagement, Ausbil-
dung und Leistungsbewertung zum Einsatz und erleichtert
durch eine Verbindung mit dem CRM- oder HR-System
die Analyse der wichtigsten Daten rund um Personen,
Qualifikationen und Skills. Es erméglicht Personal- und
Ausbildungsabteilungen, den Lern- und Entwicklungsbe-
darf genauer zu ermitteln, und integriert Lerneinheiten,
sodass Beschiftigte sich die Fihigkeiten und Verhaltens-
weisen aneignen konnen, die von ihnen in ihrer Rolle
verlangt werden. Zudem kénnen auf der Plattform Com-
munities gebildet werden: Die Mitglieder der einzelnen

Teams konnen miteinander interagieren, sich tiber Ler-
ninhalte austauschen und so auch voneinander lernen.
Oder aber die Gruppen werden von Managern genutzt,
um interne Fithrungszirkel aufzubauen, die Wissen und
Know-how austauschen.

Wissenstransfer rund um KI

Mit markigen Spriichen wie ,Werde KI-Experte in nur
zwei Wochen“ werben mehr oder weniger seriose Anbieter
im Internet fiir Weiterbildungsseminare. Beim genaueren
Hinschauen zeigt sich, dass es haufig nur um die Erklérung
von Einsatzszenarien von KI geht oder um die Sprach-
und Textverarbeitung mit generativer KI. Wie grof§ ist
die Nachfrage, und welche Erwartungen haben Kunden,
die sich gezielt nach Articifial-Intelligence-Schulungen
erkundigen? Claudia Schulz von Valamis: ,,Zunachst miis-
sen wir kldren, was Unternehmen darunter verstehen.“ Ei-
nige Industriebereiche wie Automotive, Engineering und
Medizintechnik meinen damit zum Beispiel den Umgang
mit 3-D-Modellen. In anderen Branchen herrschten oft
unklare Vorstellung, und die Arbeitgeber wiissten auch
noch nicht, in welchem Prozess sie KI einsetzen kénnen
und wollen. ,,Momentan ist KI ein Begriff im technischen
Buzzword-Dschungel zwischen Machine Learning und
Data Science. Aber keiner will im Wettbewerb abgehingt
werden. Am Ende des Tages sind KI-Losungen fiir jedes
Unternehmen noch neu.“

Auch Peter Rausch von der ADG bestitigt, dass viele Un-
ternehmen beim Thema KI noch nach Orientierung su-
chen. Daher bietet die ADG zum einen Veranstaltungen
an, die KI-Losungen unter anderem fiir den Bankenbe-
reich vorstellen und zum Beispiel den Nutzen und Umgang
mit Kundendaten und Verkaufsprognosen aufzeigen. Zum
anderen fokussieren sich die Qualifizierungsangebote der
ADG auf alle Aspekte rund um Cybersecurity, Daten-
schutz und Informationssicherheit, denn gerade Finanzin-
stitute miissen fiir die Sicherheit von Kundendaten sorgen.
Beim Consulting- und Trainingsunternehmen ComTeam
beobachtet man sowohl Kunden, die mit ChatCPT und
anderen 6ffentlich zugénglichen generativen KI-Lésungen
experimentieren, als auch diejenigen, die fiir sich noch
keinerlei Anwendung sehen. Es sind aber nur einzelne,
die bereits heute Unternehmensdaten mit einer leistungs-
starken KI verkniipfen, um Analysen, Prognosen und Re-

»verantwortliche miissen die ambidextre Fiihrung beherrschen:

Einerseits sollten sie eine Effizienzsteigerung herbeifiihren und

parallel dasselbe Geschédftsmodell umgestalten.®
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Peter Rausch, Vorstand, Akademie Deutscher Genossenschaften e. V.




»Was nicht gemessen wird, kann nicht verbessert werden. Der

Mangel an Wissen im Unternehmen ist einer der grofiten Schwach-

punkte fiir die Weiterbildung und Entwicklung von Mitarbeitenden.

Claudia Schulz, Sales Development Representative Deutschland, Valamis Deutschland GmbH

portings zu optimieren. In Transformationsprozessen, die
durch diese Technologien in Wirtschaft und Gesellschaft
ausgeldst werden, unterstiitze man die Kunden hiufig bei
der Frage, wie sie mit den Verdnderungen umgehen - als
Gesamtunternehmen, als Team oder als Person.

Weiterbildungsinhalte mit KI generieren?

Wie setzen die Learning-Spezialisten selbst KI-Losungen
ein? Learnship Networks verwendet generative KI bei der
Inhaltsbereitstellung. Im Bereich Fremdsprachenerwerb
konnten die Content-Publishing-Workflows durch die
Verwendung von ,sorgfiltigen Eingabeaufforderungen
und nachfolgender Bearbeitung® um rund 40 Prozent be-
schleunigt werden. Es sei aber wichtig zu beachten, so
Robert Szabo, dass menschliche Expertise nach wie vor
unverzichtbar ist und die KI-Tools nur eine erginzende
Funktion haben. Nicht tiberzeugt ist Robert Szab6 von
ChatGPT: Das Tool zeige eine schwankende Qualitit auf-
grund der unterschiedlichen Vertrauenswiirdigkeit der
genutzten Internetquellen. ,Im Bildungsbereich stellt dies
eine Hiirde dar, da eine solche Inkonsistenz nicht den er-
forderlichen Standards entspricht. Fakten miissen exakt
und fundiert sein.“ Seine Empfehlung an Unternehmen:
Wer sichere und erstklassige Ergebnisse anstrebe, solle aus
Griinden der Qualititssicherung und des Datenschutzes
eigene mafSgeschneiderte Losungen entwickeln, die auf
sorgfaltig ausgewihlten und iiberpriiften Quelldaten ba-
sieren. Mit Virtual-Reality-Anwendungen hat Learnship
beim Sprachtraining experimentiert und festgestellt, dass
die Unternehmensinfrastrukturen dafiir oft noch nicht
ausgerichtet sind. Der kostenintensive Einsatz von VR in
der B2B-Welt sei derzeit noch keine Realitit.

Ob Weiterbildungsanbieter bei der Content-Erstellung KI
einsetzen oder nicht, entscheidet sich an der Frage: Ist eine
KI-Losung kostensparend, und sind die Lerninhalte wirk-
lich aktuell? So beschreibt es Claudia Schulz von Valamis.
Bislang zeige sich, dass KI-Tools bei Verwaltungsaufgaben
zeit- und kosteneffiziente Vorteile generieren. Man plane
aber, auch in anderen Bereichen wie bei der Ubersetzung
von Inhalten mit KI-Unterstiitzung zu arbeiten.

In der Kombination von VR- und KI-Tools sieht Peter
Rausch von der Akademie Deutscher Genossenschaften
eine Innovation von morgen: Generative KI-Losungen

schreiben die Texte, die zum Beispiel ein Avatar kommuni-
ziert. Lernangebote konnten auf dhnliche Weise entstehen.
Hier stellt sich die Frage: Ist diese Form noch klassische
Weiterbildung oder schon Gamification? ,, Die Lernenden
entscheiden, welches Format den grofiten Lernerfolg er-
zielen kann. Fiir die Generation, die mit der Playstation
grof geworden ist, liegen in KI-getriebenen Losungen
eventuell hohere Lernanreize., sagt Rausch.

Remote lernen - und virtuell priifen

Auf die Lernenden im Homeoffice, denen eventuell der
Anreiz und die Motivation fehlen, haben sich die Weiter-
bildungsanbieter schnell eingestellt - sowohl technisch als
auch inhaltlich. Microlearning, also kurze Einheiten, die
Wissen vermitteln, erleichtern es, neue Informationen
aufzunehmen. Wenn dazu das Teasing noch einen starken
Impuls setzt, stellt sich auch die Motivation schneller ein.
Inhaltlich standen in der Pandemie vor allem das Erler-
nen neuer Fahigkeiten wie die Teilnahme mit File-Sha-
ring-Tools und die professionelle Nutzung von Chats im
Vordergrund. Wie aber sieht es bei Priifungen und dem
Nachweis des Erlernten aus? Funktioniert das Examinie-
ren auch ohne personliche Anwesenheit? Robert Szabd
tiber das Business-Sprachtraining Learnship: ,,Die Pro-
ctoring-Software, also die digitale Beaufsichtigung, hat
enorme Fortschritte gemacht, da immer mehr Priifungen
online stattfinden.“ Eine Reihe neuer Tools kann verfolgen,
wie viele Tabs geoffnet sind, verdichtige Augenbewegun-
gen iiberwachen und die Identifikation validieren. Aller-
dings: Wer betriigen will, lisst sich immer wieder neue
Tricks einfallen, dass die Technik kaum hinterherkommt.
Auch bei Valamis weify man, dass Tests und Texte fiir die
Kunden wichtig sind, die das Durchlaufen der obligato-
rischen Schulungen verifizieren wollen. Claudia Schulz:
»=Um sicherzustellen, dass die vorgeschriebenen Schulun-
gen absolviert worden sind, arbeiten wir mit integrierten
Quizfragen, interaktiven Punktesystemen und Berichten.“
Am wichtigsten sei das Berichtswesen, mit dem sich ver-
folgen lasst, wer den Kurs absolviert, wo er abbricht und
mit dem Statistiken tiber Einzelpersonen und Gruppen
erstellt werden. Dies helfe dabei, zu verstehen, ob Texte
oder Tests zu schwierig oder zu einfach sind. Bei der ADG
finden die Priifungen wie etwa fiir das Bank-Fithrungs-
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DIE WICHTIGSTEN ERKENNTNISSE IN KURZE

Mitarbeitende erwarten, dass ihr Wunsch nach Weiterbildung und
Entwicklung erfiillt wird. Arbeitgeber, die dem nicht nachkommen, verlieren
an Attraktivitdt, gerade weil digitale Lernangebote recht kostengiinstig sind.

arbeiten.

Fortbildungen im Bereich Leadership haben nach der Pandemie ein groBeres
Gewicht erhalten, weil die Erwartungen und der Druck auf Mitarbeitende
und Fiihrungskrafte groBer werden und Mitarbeitende eigenverantwortlicher

Unternehmen suchen beim Thema Kl nach Orientierung; viele wissen noch
nicht, in welchen Prozessen sie eingesetzt werden soll.

0b und welche Fachkréfte durch eine Digitalisierung von Prozessen und
Automation teilweise ersetzt werden kdnnen, ist noch unklar.

Im Bildungsbereich stellt der Einsatz von generativer Kl ein Problem dar, da
nicht gesichert ist, ob die Fakten aktuell und fundiert sind.

SPECIAL WEITERBILDUNG

»Das Modell der Geschiftsreisen wird nicht mehr zuriick-

kommen. Kommunikationsplattformen und Online-Training

sind heute gesetzte Formate in jedem Unternehmen.*

Robert Szahd, Vice President Learning Science, Learnship Networks GmbH

seminar, das Managementprogramm fiir die oberste Per-
sonalebene oder die diplomierten Abschliisse zum Nach-
haltigkeits- oder Digitalisierungsmanager nach wie vor in
Prisenz statt. Dennoch konnen Lernerfolge auch in hyb-
riden Veranstaltungen iiberpriift werden. Vorstand Peter
Rausch: ,Die Méglichkeit, einen Priifenden digital hinzu-
zuschalten, ist inzwischen zur Normalitdt geworden. Als
Leistungsnachweise fiir Remote-Lernende werden auch
Hausarbeiten anerkannt, die sich mit einem spezifischen
Thema befassen.”

Das sollte auf keiner PE- und HR-Agenda fehlen

Unternehmen wollen fit fiir die Zukunft sein, haben aber
nicht immer den Weiterbildungsbedarf auf dem Plan.
Auch Mitarbeiterbefragungen helfen in dieser Hinsicht
nicht unbedingt weiter, denn es geht um Future Skills
fiir Unternehmen, die in den nichsten Jahren relevant
sein werden. Um diese zu erkennen, bedarf es einer kon-
sequenten Personalplanung. Peter Rausch appelliert an
Verantwortliche, das Thema Demografie stirker in den
Mittelpunkt zu stellen. ,,Unternehmen benétigen jetzt eine
strategische Personalplanung. Derzeit entsteht der Ein-
druck, dass viele Unternehmen im Blindflug mit hoher
Geschwindigkeit steuern und nicht wissen, wie sich ihre
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Belegschaften entwickeln werden.“ Der ADG-Vorstand
beobachtet, dass Fluktuations- und Verrentungsquoten
haufig nicht zur Verfiigung stehen, und es werde versaumt,
mit Predictive Analytics einen Blick auf zukiinftige Mit-
arbeiterbestinde zu werfen und Kompetenzbedarfe zu
identifizieren. ,Nur wenn dieses Wissen vorliegt, haben
die Geschiftsfiihrungen eine Chance, darauf zu reagieren
und sich vorzubereiten, denn Nachbesetzungen werden
oft nicht funktionieren.“ Ob und welche Fachkrifte durch
eine Digitalisierung von Prozessen und Automation teil-
weise ersetzt werden konnen, bleibe zudem unklar und
sei damit nur begrenzt planbar.

,»Die Daten im Unternehmen und deren Analyse werden
noch weitgehend unterschitzt®, ergdnzt Claudia Schulz
von Valamis. Damit HR den grofitméglichen Nutzen aus
Lernfortschritten und Compliance-Tools ziehen kénnen,
liege die grofite Bedeutung in der Datenerfassung. ,Was
nicht gemessen wird, kann nicht verbessert werden. Daten
aus Live-, Compliance- und Produktschulungen kénnen
nicht verfolgt werden. Der Mangel an Wissen dariiber,
wo das Lernen der Nutzenden stattfindet, und das man-
gelnde Verstindnis dariiber, wo Inhalte am besten aufge-
nommen werden, sind einer der gréfiten Schwachpunkte
fur die Entwicklung von Mitarbeitenden. Das erschwere
auch eine kontinuierliche nachhaltige Talententwicklung.
Dem schlief3t sich Robert Szab6 an. Seine Empfehlung an
Learning-&-Development-Fithrungskrifte: Kompetenz-
basierte Personalauswahl und Talentmanagement aktiv
betreiben und gleichzeitig die Ausbildungsmafinahmen
mit den strategischen Zielen auf hochster Unternehmen-
sebene verbinden. ,,Es stehen mehr Daten zur Verfiigung
als je zuvor, und eine intelligente Nutzung dieser Daten
kann zu grof$artigen Ergebnissen fithren.“

Einen Impuls fiir die Weiterbildungsplanung 2024 gibt
Alexander Gottein von ComTeam: Fiir viele Unternehmen
sei es wichtig, wesentlich mehr Mitarbeitende von den In-
halten aus den Fithrungskréfteprogrammen profitieren zu
lassen. ,,Die Anforderungen wie unternehmerisches Han-
deln, Eigenverantwortung, Mut zur Entscheidungsiiber-
nahme und andere werden an die Beschiftigten auf fast
jeder Ebene bereits in dhnlicher Weise gestellt.“ Deshalb
sollten auch sie ein entsprechendes Mindset mit auf den
Weg bekommen und passende Kompetenzen erwerben

konnen. u
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Entwicklung vor Qualifikation

Unternehmen konnen dem Arbeitskriftemangel mit Weiterbildung begegnen. Anstatt bereits
passende Kandidaten im Markt zu suchen, sollte HR auf unkonventionelle Lebensldufe achten und
dieses Personal dann entwickeln.

42

» Die Hilfte der Deutschen wiinscht sich mehr Weiter-
bildung im Job, hat dafiir aber weder genug Zeit noch
Geld. Das ist das Resultat einer Meinungsumfrage, die
das Job-Netzwerk XING gemeinsam mit dem Markt-
forschungsinstitut Appinio durchgefiihrt hat. Fast alle
Befragten (94 Prozent) gaben an, dass Weiterbildung
eine positive Auswirkung auf die persénliche Karrie-
reentwicklung habe. Die Umfrage zeigt: In Zeiten des
fortschreitenden Arbeitskraftemangels sind Unterneh-
men gezwungen, in die Personalentwicklung zu inves-
tieren, denn brancheniibergreifend sind vor allem hoch
qualifizierte Mitarbeitende — zu denen neben Akade-
mikern auch Absolventen einer Fortbildung wie Meis-
ter, Fachwirte oder Techniker zihlen — kaum noch zu
finden. Zwischen den Jahren 2013 und 2022 ist die
Fachkrifteliicke in dieser Gruppe um 405 Prozent ge-
stiegen, ermittelte das Institut der deutschen Wirtschaft.

Bewerbungsvoraussetzungen senken

Wenn Firmen feststellen, dass sie weniger Bewerbun-
gen in diesen Berufsgruppen erhalten, konnen sie etwa
ihre Bewerbungsvoraussetzungen dndern. Ein Beispiel
ist SAP: Der Softwarekonzern hat vor einigen Monaten
verkiindet, kiinftig auch Bewerberinnen und Bewerber
ohne Hochschulstudium zu Vorstellungsgesprachen
fiir IT-Jobs einzuladen. Das sollte nicht nur fiir die
IT-Branche gelten. Bei der Besetzung von Fach- und
Fihrungspositionen setzen Arbeitgeber generell noch
zu oft auf formale Qualifikationen, wie einen bestimm-
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ten Studienabschluss, gute Noten sowie einen gerad-
linigen Lebenslauf. Diese Anforderungen erfiillen vor
allem Bewerber, die aus gutem Elternhaus kommen
und sich dank finanzieller Unterstiitzung voll auf ihr
Studium oder ihre Ausbildung konzentrieren konnten.
Mitbewerber, die sich ein Studium mit Nebenjobs selbst
finanzieren mussten oder neben ihrer Vollzeitstelle eine
Weiterbildung absolviert haben, fallen wegen ihrer un-
geraden Vita oft durchs Raster. Dabei haben sie mit
ihrem Engagement bereits bewiesen, wie motiviert und
diszipliniert sie sind. Unternehmen sollten diese Be-
werbergruppen im Recruiting vermehrt adressieren
und die Recruitingverfahren anpassen. Potenzielle Be-
werber konnten zundchst in einer E-Mail mit wenigen
Sitzen beschreiben, warum sie den Job haben wollen,
was sie daftir mitbringen und wo sie ihre Fihigkeiten
bereits eingesetzt haben. Anschlieflend erhalten die
Kandidaten Probeaufgaben, sollen etwa beschreiben,
wie sie ein fiktives Problem l6sen wiirden. Uber solche
Auswahlverfahren konnen Personalverantwortliche er-
kennen, ob sich jemand ohne einen formalen Abschluss
als Mitarbeitender eignen konnte.

Aus- und Weiterbildung verkiirzen die
Personalsuche

Mit entsprechenden Aus- und Weiterbildungsmaf3-
nahmen lassen sich auch Beschiftigte, deren Qualifi-
kation noch zu niedrig ist, zu den dringend benétig-
ten Fachkriften entwickeln. Das zeigt ein Beispiel aus

=
S
5
S
£
-




dem Handel, wo der Personalmangel seit Jahren spiir-
bar ist. Um auch weiterhin Fach- und Fithrungsposi-
tionen besetzen zu konnen, ging ein Handelskonzern
dazu tiber, Aus- und Weiterbildungsprogramme fiir
Quereinsteiger und Studienabbrecher zu etablieren.
Sowohl in Stellenausschreibungen als auch in der Of-
fentlichkeitsarbeit kommunizierte das Unternehmen,
dass es offen fiir Bewerber aus verschiedenen sozialen
Schichten ist — auch wenn diese noch nicht alle Stel-
lenanforderungen erfiillen.

Der Konzern hatte erkannt, dass geringer Qualifizierte
einzustellen und weiterzubilden giinstiger ist, als mo-
natelang erfolglos nach dem Wunschkandidaten zu
suchen. Eine Berechnung des Instituts fiir Arbeits-
markt- und Berufsforschung unterstiitzt diese Aussage:
Demnach stiegen die betrieblichen Recruiting-Kosten
von Juni 2010 bis Juni 2022 um durchschnittlich 13,7
Prozent, was unter anderem auf eine lingere Suchdauer
sowie eine hohere Zahl von Suchkanilen zurtickzufiih-
ren sei. Eine Analyse des Jobportals StepStone kam zu
dem Ergebnis, dass eine unbesetzte Stelle im Schnitt
29000 Euro kostet; bei Unternehmen mit mehr als 250
Beschiftigen steigen die Kosten auf iiber 73 000 Euro.

Weiterbildungsangebot kann iiber
Arbeitgeberwahl entscheiden

Aber nicht nur um Personalbedarfe durch entspre-
chende Entwicklungsmafinahmen zu decken, sind
Weiterbildungsangebote fiir Unternehmen wichtig.
Wer in Weiterbildung investiert, stirkt seine Arbeit-
gebermarke und die Retention — auch in Krisenzeiten.
Neben einem guten Gehalt und flexiblen Arbeitszeiten

wiinschen sich Berufstitige, ihr Wissen zu erweitern.
Das bestitigt eine von Bitkom und der Personalbera-
tung HR Pepper durchgefithrte Umfrage unter 1300
Berufstitigen aller Branchen, darunter Geschéftsfiih-
rende, leitende Angestellte sowie Angestellte ohne lei-
tende Funktion: 89 Prozent finden Weiterbildungs-
moglichkeiten wichtig, fiir 84 Prozent sind sie sogar ein
relevantes Kriterium bei der Wahl des Arbeitgebers.
Mitindividuellen Entwicklungsmafinahmen und Kar-
rierepfaden kénnen Unternehmen ihre Fach- und Fiih-
rungskrifte nicht nur langfristig fordern, gut aus-
gebildete Beschiftige sind in der Regel produktiver,
was sich in den Geschiftsergebnissen widerspiegeln
kann. Fiir Vorgesetzte sollte es daher selbstverstind-
lich sein, in Mitarbeitergesprichen aktuelle Jobrollen
zu analysieren und kiinftige Anforderungen zu iden-
tifizieren. Zur Sprache kommen sollte ebenfalls, was
jemand im aktuellen Job besonders gern macht, welche
Aufgaben er vielleicht lieber abgeben oder welche er
gern {ibernehmen wiirde. Im besten Fall vereinbaren
Fihrungskrafte mit ihren Teammitgliedern indivi-
duelle Lernziele, fiir deren Erreichen die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter dann selbst verantwortlich
sind. Vorgesetzte sollten lediglich dabei unterstiitzen,
passende Lernangebote zu finden. Das kann ein Wo-
chenendkurs mit IHK-Abschluss sein, ein E-Learning,
das im eigenen Tempo absolviert werden kann, oder
ein Mentoring. Mitarbeiterbefragungen zeigen, dass
Angestellte nicht nur zufriedener sind, wenn ihr Ar-
beitgeber in ihre persénliche und berufliche Entwick-
lung investiert, sie identifizieren sich auch stirker mit
dem Unternehmen und denken weniger iiber einen
Jobwechsel nach. ]
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HR wachst mit
Erfahrung!

Ob Fachkraftemangel, Digitalisierung
oder sich dndernde Bediirfnisse von

Mitarbeitenden - mit klaren Strategien,
passenden Methoden und einem gut
ausgebildeten HR-Team reagieren Sie
souveran auf aktuelle Themen und
gewinnen an Erfahrung!

Jetzt weiterbilden!
taw.de/hr-management




Mit K| zur individuellen Lernreise

Der Kommunikationskonzern Vodafone hat eine neue Weiter- und Fortbildurgsstrategie. Eine
neue Plattform, ausgestattet mit KI, soll Mitarbeitenden helfen, sich weiterzuentwickeln. Das Ziel
sind individuelle Lernreisen, die sich an der Unternehmensstrategie orientieren.

-

» Wandel ist die grofite Konstante. Neue Technologien,
wie Kiinstliche Intelligenz, treiben und beschleunigen die
Veranderungen in unserem Alltag und bei der Arbeit mehr
denn je - und das brancheniibergreifend. Es liegt an den
Mitarbeitenden selber, Schritt zu halten und zukunftsfit zu
bleiben. Wo frither galt ,Wissen ist Gold*, muss es heute
heifSen ,,Skills sind das neue Gold*. In einer sich stindig
verdndernden Welt geht es nicht mehr darum, alles zu
wissen, sondern alles zu lernen. Neugierde ist dabei die
Schliisselkompetenz fiir Veranderung und neue Moglich-
keiten. Um mit der konstanten Verdnderung Schritt zu
halten, tragen auch die Unternehmen und ihre Personal-
abteilungen eine grofle Verantwortung fiir ihre Beschaf-
tigten. Sie sind verantwortlich, eine Atmosphire zu er-
zeugen, in der Lernen als Bereicherung empfunden wird.
Bei Vodafone prigt HR eine Lernkultur, die die Neugierde
der Mitarbeitenden jeden Tag fordert — Lernen muss zur
Konstante werden, bedarfsgerecht und mit einem hohen
Grad an Eigenmotivation.

Grow with Vodafone

Um bei den Mitarbeitenden die Lust am Lernen zu wecken,
hat das Unternehmen 2022 mit ,,Grow with Vodafone® eine

Vodafone ist nach eigenen Angaben einer der fiihren-
den Kommunikationskonzerne. Mit iiber 30 Millionen
Mobilfunk-, fast elf Millionen Breitband-, mehr als

13 Millionen TV-Kunden und zahlreichen digitalen
Losungen erwirtschaftet Vodafone Deutschland mit
seinen rund 15 000 Mitarbeitenden einen jahrlichen
Gesamtumsatz von etwa 13 Milliarden Euro.
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Plattform eingefiihrt, die es den Mitarbeitenden ermog-
licht, selbstgesteuert nach relevanten Inhalten zu suchen,
um ihre personliche Lernreise moglichst optimal zu ge-
stalten. Unter der Motorhaube der Plattform sitzt Kiinst-
liche Intelligenz. Sie ist der Antrieb fiir die individuelle
Lernreise und schldgt den Beschiftigten Lerninhalte vor,
die zu ihren bisherigen Skills, aber auch zu ihren Interes-
sen und Entwicklungswiinschen passen. Das steigert die
Effizienz beim Lernen.

Die digitale Grundausbildung

Zusitzlich mochte Vodafone seinen Beschiftigten gezielt
Impulse fiir inhaltliche Schwerpunkte in der Weiterent-
wicklung geben. Deshalb hat die Personalabteilung des Un-
ternehmens 2023 auf der Basis der Lernplattform ,Grow
with Vodafone“ eine zusatzliche Skill- und Lernreise ent-
wickelt, um spezielle Fahigkeiten weiter zu starken. Sol-
che Fahigkeiten, die fiir die Unternehmensstrategie der
Zukunft als besonders wichtig eingestuft wurden. Alle
Mitarbeitenden erhalten so die Chance, sich in diesen
Schwerpunktgebieten zu Expertinnen und Experten wei-
terzuentwickeln.

Doch welche Skills sind iiberhaupt relevant fiir ein Un-
ternehmen? Und wie lassen sich solche Kernfihigkeiten
definieren? Diese Fragen hat sich Vodafone global im
Unternehmen gestellt. Die Entwicklungsschwerpunkte
wurden dabei grundsétzlich an den drei zentralen Un-
ternehmenszielen, die Vodafone verfolgt, ausgerichtet:
Alles soll kundenzentriert eingestellt sein (Customer). Das
Unternehmen mdchte Prozesse fiir seine Mitarbeitenden
und die Kunden einfach und klar gestalten (Simplicity).
Und schliefSlich will das Unternehmen weiterwachsen
(Growth). Die zentralen Skills, die Vodafone mit der di-
gitalen Grundausbildung starken will, zahlen allesamt
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auf die tibergeordneten Unternehmensziele ein. Beispiele
fiir Skills sind unter anderem Cyber Security, Customer
Experience oder Wissen rund um Kiinstliche Intelligenz.

Basiswissen fiir alle stirken

Die digitale Grundausbildung ist der Startpunkt der Lern-
reise aller Mitarbeitenden. Ziel ist es, das Lernen fiir alle so
einfach wie maoglich zu gestalten. Die digitale Grundaus-
bildung stirkt das Basiswissen und somit das gemeinsame
Fundament fiir die global definierten Top Skills. Sie bietet
jedem Mitarbeitenden pro Themenblock mit ausgewéhlten
Lerninhalten eine allgemeine inhaltliche Einfithrung zum
Thema. Zusitzlich gibt es jeweils Lerninhalte, die mit ge-
zielten Anwendungen eine einfache Ubertragung auf den
Arbeitsalltag bei Vodafone erlauben. Um die Lernenden
bestmdglich zu unterstiitzen, gibt es bei allen Themen-
blocks einen gleichbleibenden Aufbau in der Methodik,
bestehend aus drei Schritten.

Klarer Aufbau der Lerninhalte

Zum Einstieg in jedes Thema helfen sogenannte Reflexi-
onsfragen zu entscheiden, ob der Themenblock fiir Mit-
arbeitende relevant ist. Diese Reflexionsfragen beinhalten
die Lernziele sowie jeweils vier bis fiinf konkrete Fragen
zum Themenschwerpunkt. So bekommen die Lernen-
den die Chance, eigenstindig zu tiberpriifen, wie grof ihr
Wissensstand im ausgewahlten Themenbereich bereits ist.
Das kann beispielsweise bedeuten, dass Kolleginnen und
Kollegen, die im Alltag im Customer Operations Bereich
nahezu durchgingig im direkten Kundenkontakt stehen,
mit Blick auf Lerninhalte aus dem Segment ,Customer
oft bereits mit mehr Wissen und Erfahrungen ausgestattet
sind und somit bereits auf Expertinnen- beziehungsweise
Expertenniveau arbeiten. Deshalb sind fiir diese Personen
bei der digitalen Grundausbildung Inhalte aus den Berei-
chen Growth oder Simplicity hilfreicher, um zusitzliches
Basiswissen zu erlangen. Um effektive Lernreisen zu er-
moglichen, bekommen sie die Méglichkeit, die Lerninhalte
aus dem Bereich Customer zu iiberspringen. Die oberste
Primisse fiir Vodafone beim Thema Lernen: Die Beschaf-
tigten sollen sich mit Lerninhalten auseinandersetzen, von
denen sie {iberzeugt sind, dass diese Wachstumspotenzial
fiir sich selbst und fiir das Unternehmen bringen. Lern-
reisen sollen aus eigener Motivation gestartet werden. Mit
den Angeboten und einer offenen Lernkultur méchte das
Unternehmen die Rahmenbedingungen dafiir schaffen,
bei den Mitarbeitenden die Lust am Lernen zu wecken.
Samtliche Trainingsinhalte sind daher freiwillig abrufbar.
Nach Beantwortung der Reflexionsfragen kénnen sich die
Beschiftigten mit den konkreten Lerninhalten beschifti-
gen. Alle Inhalte sind nur digital verfiigbar und jederzeit
abrufbar. Und sie sind immer in die beiden Kategorien

- Dadas Projekt global entwickelt, aber lokal gelauncht wurde, galt es, viele Stakeholder in der

Kommunikation zu beriicksichtigen. Wer muss wann informiert werden? Und wer ist

Expertin beziehungsweise Experte fiir welches Thema?

« Ein Programm komplett auf Englisch zu entwickeln, um es dann auf Deutsch zu verdffentlichen,

ist nicht einfach. Da teilweise auf bestehenden Inhalt zuriickgegriffen wurde, musste zum

Senken der Sprachbarriere immer sichergestellt werden, dass der Inhalt sowohl auf Englisch als

auch auf Deutsch verfiighar ist.

- Alle aus dem Projekt haben Skills4All zusatzlich zu ihrem normalen Job gemacht. Somit
waren die zeitlichen Verfiigbarkeiten und Ressourcen begrenzt. Gerade in der Phase der
Entwicklung war es fiir viele nicht einfach, alle Bélle gleichzeitig in der Luft zu halten.

»Essentials“ und ,,Explore® unterteilt. Die Lerninhalte in
der Kategorie Essentials stirken das definierte Basiswis-
sen. Neben allgemeinen Definitionen und Einfithrungen
in die Themen sind hier auch immer Trainingsinhalte
verfiigbar, die speziell auf den Einsatz bei Vodafone an-
gepasst wurden. Bei diesen Trainings wird gezeigt, wie die
zu stdrkenden Fihigkeiten schon heute im Unternehmen
zum Einsatz kommen und an welchen Stellen sie kiinftig
besonders benétigt werden. So kénnen Mitarbeitende bei-
spielsweise den direkten Kundenkontakt an der Hotline
erleben und lernen, Kundenwiinsche zu erkennen und
zu erfiillen. In der Kategorie ,,Explore kénnen bei Be-
darfzusitzlich weiterfithrende Inhalte abgerufen werden.
Nach jedem abgeschlossenen Themenschwerpunkt helfen
sogenannte Learning Nudges, das gerade Gelernte mit
konkreten Tipps und To-dos in den Alltag zu iibertragen.
Diese Hinweise sind besonders wichtig, damit die Lernen-
den die Relevanz fiir den eigenen Arbeitsalltag erkennen
und das Gelernte dauerhaft anwenden.

Abschlieflend bekommen Mitarbeitende die Moglichkeit
zu reflektieren, was sie gelernt haben und wie nun ihr
Wissensstand ist. Hierzu stehen pro Themenschwerpunkt
rund 15 Fragen bereit, die sich auf die erlernten Inhalte
beziehen und beantwortet werden konnen. Wenn mindes-
tens 80 Prozent der Fragen richtig beantwortet werden,
erhalten die Mitarbeitenden fiir das Erlernte eine entspre-
chende Auszeichnung, die sie in ihrer Signatur nutzen
und tiber die internen sozialen Medien mit Kolleginnen,
Kollegen oder in Social Media teilen konnen.

Wie wurde die digitale Grundausbildung
entwickelt?

An der rund einjéhrigen Entwicklung der digitalen Grund-
ausbildung war ein globales Team, bestehend aus Expertin-
nen und Experten zu den verschiedenen Skills, aber auch
zu den Themen digitales Lernen und Projektmanagement,
beteiligt. Die Projektleitung lag bei den global titigen
Vodafone-Kolleginnen und -Kollegen in Grofibritannien.
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= Mit Skills4All ist ein Online-Lernangebot fiir alle Mitarbeitenden bei Vodafone
geschaffen. Ziel ist, dass alle Beschaftigten bei Vodafone die Mdglichkeit bekommen, sich
mit den relevanten Skills auseinanderzusetzen.

* Die Mitarbeitenden kdnnen Basiswissen zu jobrelevanten Tools aufbauen, verstehen, wie
diese funktionieren, und Entwicklungen in der Arbeitswelt einordnen.

* Dass die Kommunikation der Inhalte tausendfach aufgerufen und angeschaut wurde,
zeigt das Interesse der Beschaftigten am Programm und unterstreicht den Bedarf.
Zukiinftig soll das Programm auch fiir andere globale Zielgruppen zuganglich gemacht
werden — dann allerdings auf Englisch.

AUTORIN

Ruth Baumann, HR
Expertin, People
Development &
Engagement, Vodafone

Die interdisziplindren und diversen Projektteams wurden
erginzt um Kolleginnen und Kollegen sowie um Exper-
tinnen und Experten aus Spanien, England, Deutschland,
Agypten und Italien. Alle Lerninhalte, die heute auf der
Lernplattform ,Grow with Vodafone“ zu finden sind, wur-
den zunéchst in englischer Sprache entwickelt. Denn das
Ziel ist, dass die relevanten Lerninhalte von Kolleginnen
und Kollegen auch in anderen Landesgesellschaften ge-
nutzt werden konnen. Damit die Plattform und die Lernin-
halte von Beschiftigten in Deutschland dennoch komplett
ohne Sprachbarrieren genutzt werden konnen, wurden
diese anschlieflend iibersetzt.

Wichtig bei der Entwicklung der Inhalte war es, einerseits
eine allgemeine Einfithrung in die Themen zu geben und
andererseits den Bezug zu und die Relevanz fiir Voda-
fone herzustellen. Dazu wurden teilweise auf bestehende
externe und interne Inhalte zuriickgegriffen und ande-
rerseits selbst digitale Lerninhalte entwickelt. Gerade bei
der Entwicklung der eigenen Inhalte war ein enger Aus-
tausch mit den internen Expertinnen und Experten sowie
den Fachbereichen entscheidend fiir den Erfolg. Es wurde
jeweils nach praktischen Anwendungsfillen und Einsatz-
szenarien gesucht. Fiir das Thema Kiinstliche Intelligenz
wurde so zum Beispiel ein E-Learning entwickelt, in dem
erklart wird, wie wir Kiinstliche Intelligenz nutzen, um die
Churn Rate eines neuen Produktes vorherzusagen. Fiir das
Thema Customer wurde ein bestehendes E-Learning zum
Kundenerlebniszyklus in die digitale Grundausbildung
tibertragen. Bisher kam dieses Training nur bei der Aus-
bildung von Beschaftigten im Kundenservice zum Einsatz.
Hier haben nun alle Mitarbeitenden die Chance, sich mit
den verschiedenen Stationen im Kundenerlebniszyklus
zu beschiftigen und Kundengespriche in verschiedenen

Situationen zu simulieren.
Wie geht es jetzt weiter?
Das oberste Ziel ist es, Mitarbeitende bei ihrer individu-

ellen Lernreise moglichst gut und umfassend zu unter-
stiitzen, sodass diese Lust haben, sich weiterzubilden und
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zukunftsfit zu bleiben. Die digitale Grundausbildung bil-
det somit den Startpunkt fiir alle. Dariiber hinaus gibt es
mit den sogenannten ,,Skill Labs® und ,,Skill Accelerator*
auch bereits Programme, die gezielt fiir Fortgeschrittene
sowie Expertinnen und Experten entwickelt wurden,
um deren Skills iiber die Basisinhalte hinaus zu stirken.
Die Skill Labs sind kurze, fokussierte Lernangebote, die
daraufabzielen, spezifische Skills zu vertiefen oder zu er-
weitern. Kleine, dezidierte Lerngruppen kommen dafiir
fiir eine Dauer von einem bis zu fiinf Tagen zusammen.
Die genaue Dauer ist dabei jeweils abhingig vom The-
menschwerpunkt. Es gibt sowohl theoretische als auch
praktische Lernaktivititen. Die Inhalte der Skill Labs
eignen sich vor allem fiir Fortgeschrittene und sind als
virtuelle Klassenraumtrainings mit konkreten Terminen
buchbar. Hier kommen Mitarbeitende aus allen Berei-
chen und Landesgesellschaften von Vodafone zusam-
men, um die Skills zu vertiefen.

Die Skill Accelerator sind intensive Lernprogramme, die
darauf abzielen, bestehendes Wissen zu den globalen
Top Skills bei Vodafone zu vertiefen und tiber mehrere
Wochen oder teilweise Monate weitreichendes Exper-
tinnen- und Expertenwissen aufzubauen. Die Inhalte
bestehen in der Regel aus einer Vielzahl von Bausteinen
von Selbststudium, E-Learnings, virtuellen, von Trai-
nerinnen und Trainern geleiteten Einheiten, Ubungen,
Praxisprojekten und Coachingformaten. Sie werden in
Zusammenarbeit mit externen Anbietern, Branchenex-
pertinnen und -experten sowie Fachleuten von Voda-
fone entwickelt.

Kommunikation ist alles

Damit die Mitarbeitenden bei all den Lernangeboten
die Ubersicht behalten, wurde in Kooperation mit
der internen Kommunikation im Oktober 2023 eine
grofle Kommunikationskampagne gestartet — ange-
fihrt von der HR-Geschiftsfiihrerin Felicitas von
Kyaw, die selbst auch Lerntipps mit den Mitarbeiten-
den teilt und die Lernkultur im Unternehmen fordert.
Neben detaillierten Erklirvideos zu den Programmen
gab es seit dem Launch Anfang Oktober wochenweise
Fokusartikel im Intranet beziehungsweise in der Mit-
arbeitendenapp fiir die verschiedenen Lernangebote
(Skills4All, Skill Labs, Skill Accelerator). Auflerdem
wurde das Programm in verschiedenen internen
Events beworben. Und das zahlt sich aus - die Arti-
kel wurden schon tausendfach angeklickt. Weit mehr
als die Hilfte aller Mitarbeitenden sind bereits auf der
Plattform ,,Grow with Vodafone“ angemeldet. Damit
das Engagement langfristig hoch bleibt, sind auch fiir
die kommenden Wochen und Monate weitere Kom-
munikationsformate wie ein Podcast mit Arbeitsdi-
rektorin Felicitas von Kyaw geplant. u
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Wenn der Chatbot coacht

Erst safien Coaches ihren Klienten in der Videokonferenz gegeniiber. Kiinftig konnte KI dafiir

sorgen, dass beide Seiten enger zusammenriicken. Oder doch nicht?

VON WINFRIED GERTZ

» Daniel Kauer bezeichnet sich selbst als ,,Digital Na-
tive“. Der Coach und Geschiftsfithrer der Com-Across
GmbH ist mit dem Internet aufgewachsen und wendet
sich technischen Entwicklungen wie der Kiinstlichen
Intelligenz (KI) voller Neugier zu. Diese schickt sich
derzeit an, die Arbeitswelt umzukrempeln, wobei sie
vor Personalentwicklung, Training und Coaching kaum
haltmacht, wie auch der Round Table ab Seite 36 zeigt.
Doch was konnen Unternehmen vom KI-Einsatz im
Coaching erwarten? Wenn eigens dafiir programmierte
Algorithmen lernen, welche Inhalte im Coaching tiber-
wiegen und wie Coach und Coachee gemeinsam Prob-
lemlésungen herbeifiihren, etwa innere Blockaden zu
erkennen und diese durch immer wiederkehrende Dia-
logstrukturen zu tiberwinden, konnte ein digitales Coa-
ching — wie Insider erwarten - schon bald das klassische
»One-to-one“ ablosen. Dank KI wire Coaching rund
um die Uhr moglich. War Coaching bisher tiberwie-
gend auf die hohere Fiihrungsebene beschrinkt, konnte
es auch fiir untere Hierarchieebenen verfiigbar sein.

Noch st solche ,Demokratisierung dank KI“ Zukunfts-
musik. Auch fiir den studierten Orchestermusiker
Kauer; der an der Universitdt Mannheim ausgebildete
Posaunist sieht in seinen Coachings ausdriicklich davon
ab, Chatbots als Einstiegsvariante von KI einzusetzen.
,»Mir ist wichtig, die Aufmerksamkeit voll und ganz auf
die Person zu richten’, erklirt er. An dieser menschli-
chen Beziehungsebene, die durch Gestik, Mimik und
Empathie geprégt wird, méchten er und seine Klienten

nicht riitteln. Auch andere digital aufgeschlossene Coa-
ches, weif} Kauer, fremdeln noch mit KI-Ansitzen. Ihre
Zuriickhaltung schlégt sich in den Resultaten aktueller
Befragungen nieder: Danach ist der Einfluss von KI aufs
Coaching noch verschwindend gering.

Noch kein Einfluss von KI erkennbar

Stattdessen dominiert das klassische Prisenzcoaching.
Wihrend der Pandemie war es vom Online-Coaching
per Videokonferenz verdrangt worden. Zu diesem Er-
gebnis kommt die Coaching-Marktanalyse 2023. Die
Umfrage unter etwa 800 Coaches wird jihrlich von der
Rauen Group, Full-Service-Anbieter fiir Business-Coa-
chings, durchgefiihrt. Lag der Anteil des Online-Coa-
ching unter den praktizierten Coaching-Formaten vor
der Pandemie beilediglich 7,7 Prozent, stieg er im Zuge
der gesetzlich verordneten Schutzmafinahmen auf 45
Prozent - um sich aktuell bei gut 37 Prozent einzu-
pendeln. Im Vergleich dazu kletterte das Prasenzcoa-
ching von knapp 45 auf etwa 53 Prozent, wobei es das

»Bevor ich einen Chatbot im
Coaching einsetze, muss ich den
Datenschutz kliaren.”

Daniel Kauer, Geschaftsfiihrer, Com-Across GmbH
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WIE BOTS IM COACHING EINGESETZT WERDEN

* Zur Orientierungshilfe auf Websites von Coaches: Dort kann der potenzielle Klient
erste Fragen loswerden und die Einstiegshiirden tiberwinden.

* ZurVorreflexion vor einer Coaching-Sitzung: Coaches stellen im Erstgesprach ohne-
hin Standardfragen, das kann der Chatbot iibernehmen und erste Aufgaben wie Fra-
gen zur Selbsteinschdtzung stellen.

* Zum Follow-up nach Coaching-Sitzungen: um die nachsten Schritte zu begleiten,
was im klassischen Setting eher vernachldssigt wird.

 Zum Selbstcoaching und zur Selbstreflexion: etwa bei dringenden Themen, um zu-
mindest schlaflose Nachte zu vermeiden.

* Zur Unterstiitzung von Coaching-Programmen: So kdnnen viel mehr Menschen par-
allel in den Genuss von Coaching kommen.

SPECIAL WEITERBILDUNG

»Chatbots konnen Emotionen,
Empathie und menschliche
Beziehungen auf absehbare Zeit

nicht abbilden.”

Jule Deges, Senior Behavioral Scientist, CoachHub GmbH

Vor-Pandemie-Niveau (gut 75 Prozent) noch deutlich
verfehlt. Andere Formate wie das Coaching per Tele-
fon (circa sechs Prozent), E-Mail (1,5 Prozent) oder
Virtual Reality (0,35 Prozent) fallen kaum ins Gewicht.
Der Einsatz von KI beziehungsweise Chatbots wird gar
nicht expliziert aufgefiihrt, sondern entfillt auf ,,Sons-
tiges“ (1,7 Prozent).

Einen anderen Blickwinkel er6ffnet die jiingste ,,Mar-
burger Coaching Studie®. Rund 500 Coaches sowie 180
HR-Verantwortliche beantworteten die Fragen von
Michael Stephan, Professor fiir Betriebswirtschafts-
lehre an der Universitdt Marburg. Danach présentiert
sich der Markt fiir Business-Coaching trotz des Pan-
demie-Dampfers vital. So habe sich die Zahl der von
Unternehmen vergebenen Coaching-Auftrage in den
letzten fiinf Jahren verdoppelt. Davon jedoch profitie-
ren Coaching-Plattformen, die momentan durch viel
Marketing seitens der Betreiber Aufmerksambkeit erre-
gen, nur geringfiigig. Lediglich 17 Prozent der Coaches
und 13 Prozent der Auftraggeber nutzen das Angebot.
Wenn das klassische Business-Coaching - von der Vi-
deokonferenz einmal abgesehen - im digitalen Raum
kaum stattfindet, bedeutet das keineswegs, dass inno-
vative Ansitze wie KI-gestiitzte Chatbots ohne Zukunft
sind. Was man von ihnen erwarten kann, nimmt all-
mihlich Konturen an. Laut Anke Paulick, im Vorstand
der International Coaching Federation Deutschland
(ICF) fiir die Themen Wissenschaft und Digitalisierung
zustdndig, béten sie ,.erste Hilfe, wenn der Coach nicht
verfigbarist®. Auch bei der Weiterbildung von Coaches

Quelle: Managementwissen online
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konnten sich solche Chatbots wertvoll erweisen, etwa
in der Supervision.

Chatbots sind einfach gestrickt

Bisher jedoch bleiben Chatbots meist auf Textbausteine
ohne KI beschrinkt, die Coaches selbst miihelos — an
klassische ,,Frequently asked questions“ (FAQ) ange-
lehnt - erstellen konnen. Laut Kauer bieten sie sich bei
»hicht allzu komplexen Entscheidungen® an. Beispiel:
Was spricht bei einem beruflichen Wechsel fiir und
gegen eine bestimmte Region? An ihre Grenzen gera-
ten Chatbots jedoch, wenn Kauer zufolge ,,personlich
bewegende Themen® fiir ein Coaching Anlass geben
- wie bei der Beforderung zur Fithrungskraft. Man
riickt mehr ins Rampenlicht, was oft Blockaden auslost.
Deren Ursachen vertrauensvoll auszuloten und reflek-
tiert zu bewiltigen, wire das erkldrte Coachingziel.
Selbst durch KI aufgewertete Chatbots, sagt Jule Deges,
Senior Behavioral Scientist beim Plattformanbieter
CoachHub, ,kénnen auf absehbare Zeit Emotionen,
Empathie und menschliche Beziehungen nicht abbil-
den®. CoachHub bringt interessierte Klienten auf seiner
Plattform mit cirka 3500 zertifizierten Coaches zusam-
men. Sollten sich die KI als Coach tatsdchlich einmal
etablieren, diirften sie — wie man beim ICF erwartet —
zwar einem menschlichen Coach hinsichtlich Daten-
analyse, Verfiigbarkeit und Skalierbarkeit iiberlegen
sein und wahrscheinlich auch vorurteilsfreier agieren.
Dafiir punktet der Mensch mit Intuition, Kreativitit
und Problemlsungskompetenz, was jeden KI-gesteu-
erten Chatbot tiberfordert.

So gesehen bleibt das Einsatzfeld fiir ,,intelligente” Chat-
bots im Coaching begrenzt. Was nicht heif3t, dass nicht
emsig an solchen Losungen gearbeitet wird. Ein Beispiel
ist AIMY (zusammengesetzt aus ,, Artifical Intelligence®
und ,,My®), der laut CoachHub ,,erste KI-basierte Kon-
servations-Coach der Welt®. Wie Deges erlautert, han-
delt es sich vorrangig um ein Forschungsprojekt, dessen
Ziel es sei, ,ein besseres Verstindnis fiir die Herausfor-
derungen und Hindernisse bei der Entwicklung von KI
im Coaching zu bekommen®.

Bei der Entwicklung des Coachbots steht insbesondere
das Problemfeld des Datenschutzes im Vordergrund.
Was geschieht mit den Angaben zu personlichen und
geschiftskritischen Themen? Wer kann darauf zugrei-
fen? ,,Bevor ich einen Chatbot einsetzen wiirde, miisste
ich den Datenschutz kliren®, betont Kauer. Angesichts
des Vertrauens, das ihm Klienten schenken, darf dabei
nicht geschludert werden. Hinzu kommen ethische
Uberlegungen. Wie lisst sich etwa verhindern, dass bei
der Programmierung menschliche Vorurteile mitein-
flieflen? Welche Konsequenzen das hitte, diese Frage
bewegt auch ICF-Vorstindin Paulick, wenn sie in drei



bis fiinf Jahren kostengiinstig ihren eigenen Coach-Ava-
tar erstellen, ihm ihre Stimme geben und ihre Art zu
coachen beibringen konnte. Hier zeigt sich unmittelba-
rer Handlungsbedarf: In den ethischen Richtlinien der
Coachingverbande finden sich noch keine KI-spezifi-
schen Klauseln. Eine Liicke, die laut Paulick dringend
zu schlieflen sei.

Der entlastete Coach

Bleibt die Frage, wie KI die Rolle des Coaches verandern
wird. Sollte KI eines Tages nicht mehr aus der Coa-
chingwelt wegzudenken sein, sieht sich Kauer beispiels-
weise als ,,Lern- und Entwicklungsbegleiter. Hin und
wieder wiirde er kleine Check-ups mit dem Coachee
anstoflen, jedoch ,wie ein Sparringspartner® im Hin-
tergrund bleiben. Bedingung: Ein Schutzmechanismus
wiirde dafiir sorgen, dass die KI dem Klienten keinerlei
Schaden zufiigt. So konnten sich einzelne Coachingin-
halte eriibrigen, wihrend Coach und Coachee sich den
wirklich wichtigen Themen zuwenden. Das entlaste den
Coach von Routinen, meint Kauer.

Zu erwarten ist also, dass beim Coaching mehr auf Qua-
litat und Qualifikation geachtet wird. ,,Mit der Entwick-

lung von KI sagt Deges, ,wird das immer wichtiger.”
Immerhin ist ,,Coach” nach wie vor keine geschiitzte
Berufsbezeichnung, deshalb unterzieht CoachHub die
Auswahl gelisteter Coaches einer strengen Auswahl.
Wer als Coach kiinftig erfolgreich sein und effizienter
mit Klienten arbeiten will, werde KI notgedrungen als
Assistent nutzen miissen, erwartet Paulick. Umso héu-
figer und skalierbarer die Coachingthemen, bekriftigt

»Neue Berufe miissen die Chatbots
erstellen oder von KI unterstiitzte
Coachingprogramme aufbauen.”

Anke Paulick, Vorstand, ICF

sie, ,,umso mehr werden KI-Bots zum Einsatz kommen"
Zudem wiirden sich Coaches mehr spezialisieren, etwa
aufs Teamcoaching. Unterdessen wiirden neue Berufs-
bilder entstehen, ist Paulick tiberzeugt. ,,Irgendjemand
muss die Chatbots ja auch erstellen oder in Firmen per-
sonalisierte, von KI unterstiitzte Coachingprogramme
aufbauen.” u
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Die Megatrends managen

HR-Outsourcing profitiert vom allumgreifenden technologischen Wandel. Bei
unserem Outsourcing-Round-Table diskutierten die Expertinnen und Experten

IAL ouT

RCING

tiber Trends und Herausforderungen.

VON ULLI PESCH

INFO ZUM ROUND TABLE

Fiir ausgewahlte aktuelle Themen ladt die Personalwirtschaft
Experten und Expertinnen zu einem Round Table ein, um mit
diesen die Trends, Herausforderungen und Entwicklungen im HR
Outsourcing zu diskutieren. Die Expertenrunde wurde von Sven
Frost, Redakteur der Personalwirtschaft, moderiert.

» Auch wenn die Auftragsbiicher der Outsourcer seit
Jahren gut gefiillt sind und die eigene wirtschaftli-
che Situation auf Wachstum ausgerichtet ist, wirkt
sich die aktuelle Krisensituation in einigen Branchen
dennoch aus. Insbesondere die Pharma- und die Pa-
pierbranche sowie energieintensive Unternehmen
verhalten sich zurzeit zumindest bei gréleren Pro-
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jekten zurtickhaltender. Andererseits 1duft das Kern-
geschift der meisten Outsourcer, die Ubernahme von
Zeitwirtschaft und vor allem der Entgeltabrechnung,
auch in wirtschaftlich unsicheren Zeiten mit stabi-
lem Wachstum.

Grundsitzlich spielt die Digitalisierung, die lingst
noch nicht iberall Standard ist, dem Outsour-
cing-Geschift in die Hinde. ,Ich glaube, es gibt
noch sehr viele Firmen, vor allem im kleineren und
mittleren Mittelstand, die ihr Wachstum aus eige-
ner Kraft und bisher noch hiufig mit Papier, Stift
und Excel gemanagt haben. Und die sind gerade an
einem Punkt angelangt, an dem sie merken, dass sie
sich auf ihre Kernprozesse konzentrieren miissen,
um ihr Wachstum fortzusetzen®, sagt Lutz Preuf3-
ners, Director Sales & Customer Excellence beim
Payroll-Outsourcer Paychex Deutschland. ,,Und sie
denken zum ersten Mal iiber Digitalisierung und

Foto: stock.adobe.com_ tanitos




Outsourcing nach. Die wollen und miissen dann
ihre ersten Digitalisierungs- und Automatisierungs-
schritte wagen.”

Viele Digitalisierungs-Einsteiger seien allerdings
damit tiberfordert, den ersten Schritt zu gehen, weil
sie zunéchst tiberhaupt nicht wiissten, wo sie anfan-
gen sollen. ,,Viele Kunden sind bereits mit dem ge-
samten Prozess, sich Softwarelosungen anzuschauen
und zu priifen, was eigentlich zu ihren Anforderun-
gen passt, iiberfordert®, glaubt Preufiners.

»Wir haben ebenfalls die Erfahrung gemacht, dass
Unternehmen, speziell im kleineren Mittelstand, teil-
weise mit der Digitalisierung tiberfordert sind, besti-
tigt Monika Filllmann, Geschiftsfithrerin von Info-
niga Deutschland. ,Diese Unternehmen fangen an zu
digitalisieren und schaffen beispielsweise schon mal
eine entsprechende Recruiting-Losung an.“ Hiufig
fithre das mangels Praxiserfahrung zu einem riesigen
und langwierigen Projekt, fiir das die Unternehmen
dann selbst keine Kapazititen hitten.

Klare Vorstellung iiber Strukturen fehlt

Gleichzeitig fehlten klare Vorstellungen tiber die Pro-
zessstrukturen, die sich dann meist wihrend des Pro-
jektsdnderten. ,,Und dann baut sich Frustration auf*,
weify Filllmann aus langjahriger Praxiserfahrung.
Man habe deshalb die eigene Vorgehensweise gerade
bei Erst-Digitalisierern im mittleren Unternehmens-
segment angepasst und biete dieser Zielgruppe den
Einsatz von Best Practices an. ,, Diese vorkonfigurier-
ten Systeme geben wir als Standard vor. Wenn ein-
zelne Kunden an einer Stelle dann gerne eine andere
Losung hitten, weil sie nach Praxiserfahrung genauer
wissen, was sie brauchen, ldsst sich das in der Regel
per Change Request umsetzen.”

Natiirlich spielen beim Outsourcing auch andere Fak-
toren eine Rolle. Speziell in der Payroll fallen zuneh-
mend die entsprechenden Expertinnen und Experten
weg. Oft sind es Babyboomer, die diesen Job seit vielen
Jahren erledigen. ,,Einer der wichtigsten und hiu-
figsten Griinde, weshalb immer mehr Unternehmen
insbesondere die Entgeltabrechnung ins Outsourcing
geben, ist die Uberalterung der Abrechner®, besti-

tigt Michael Kleine-Beckel, Vorstand der t.serv AG.
»,Und dann finden die Unternehmen keine Nachfol-
ger, denn die wenigsten, die von der Uni kommen,
wollen gerne Abrechner werden. Das ist zum einen
kein Ausbildungsbereich an der Universitit und zum
anderen wenig attraktiv.“

Deshalb, so Kleine-Beckel, suchten nahezu alle Un-
ternehmen hinderingend Abrechnungs- und Zeit-
wirtschaftsberater. ,Das ist ein klassisches Sup-
port-Thema fiir uns Outsourcer.“ Wichtig sei, dass
der Prozess passe. Zudem miissten alle Informatio-
nen sauber flielen, und der Mitarbeitende moglichst
jederzeit Zugriff auf seine Daten haben.

»Ich mochte hier noch eine andere Dimension hinzu-
fiigen. Damit unsere stindig weiterentwickelten Best
Practices, mit heute unverzichtbaren digitalen Kom-
ponenten wie Self Services und Workflows, optimal
zu End-to-End-Prozessen ausgeprigt werden kon-
nen, brauchen wir immer das Buy-in des Kunden®,
erginzt Rainer Stork, Lead Solution Architect im Be-
reich Business Process Services HR von SPS Germany.
Den Kunden miisse klar sein, dass es nicht ausreiche,
dem Outsourcer etwa nur die aktuelle Excel-Liste zu
geben, damit dieser dann mit diesen Vorgaben eine
automatisierte Schnittstelle entwickle, so Stork weiter.
Weil auch der Kunde intern von gewissen Prozessén-
derungen betroffen ist, sei es Aufgabe des Outsour-
cers, ihn in die Losungsfindung einzubinden und
aus seiner Sicht auf die Prozesse zu blicken. Nur so
gelinge die Umsetzung eines optimierten Gesamtbil-
des. ,Wennich nur die alten Prozesse ibernehme und
irgendwo ein paar digitale Funktionen anhinge, dann
habe ich aus einem schlechten manuellen lediglich
einen schlechten digitalisierten Prozess gemacht.”

Kunden miissen in Losungsprozesse
eingebunden werden

Auch fiir Sebastian Vornweg, Vertriebsleiter bei VRG
HR, spielt der Digitalisierungsgrad im Hinblick auf
die Bereitschaft der Kunden, zunichst mit der Ab-
rechnung ins Outsourcing zu gehen, eine Rolle. ,,Es
sind vor allem die kleinen und mittleren Firmen, die
oft wenig eigene Kapazititen und Fachwissen vor Ort

»Wir miissen offen und flexibel in der Anbindung von

Drittsystemen bleiben, denn der Trend in Richtung End-to-End-

Digitalisierung und Outsourcing wird sich fortsetzen.”

Monika Fiillmann, Geschiftsfiihrerin, Infoniqa
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haben, die sich jetzt mit Digitalisierung, beispiels-
weise der Einfithrung der elektronischen Personal-
akte oder dem Aufbau eines Mitarbeiterportals, be-
schiftigen miissen.“ Groflere Unternehmen, die tiber
entsprechende Kapazititen verfligten, so Vornweg,
hitten einen anderen Ansatz beim Outsourcing: Fiir
sie stiinden Recruiting- und Talent-Management-Lo6-
sungen im Fokus, um die dringend benétigten Fach-
krifte zu beschaffen und diese dann weiter zu quali-
fizieren. ,Und genau hier entsteht dann ein erhohter
Workload in der Personalabrechnung, der gern an
einen Dienstleister abgegeben wird. Wichtig ist am
Ende des Tages, dass die End-to-End-Prozesse zwi-
schen Mitarbeitenden, Management und HR-Abtei-
lung moglichst transparent sind und funktionieren.”
Thomas Zimmermann ist Country Manager der
deutschen ADP-Tochter ADP Employer Services. Er
weist auf einen weiteren Aspektim Hinblick auf Digi-
talisierung und Employee Experience hin: ,, Ich erlebe
immer wieder, dass Kunden, wenn sie von Employee
Experience reden, damit meinen, fiir Mitarbeitende
miisse eine positive Arbeitsumgebung, eine Wohl-
fithl-Atmosphire geschaffen werden.“ Produktivere,
loyalere Mitarbeiter, die sich im Unternehmen wohl-
fithlten, seien seit Jahren immer wieder ein Thema.
In seinem eigenen Unternehmen gebe es seit Langem
nur noch E-Payslips mit Charts, die den Mitarbeiten-
den beispielsweise Vormonatsvergleiche erlaubten,
mit denen man die eigene Finanzplanung erledigen
kénne und vieles mehr. ,,Die Kolleginnen und Kol-
legen, die ich kenne, sind alle sehr zufrieden damit.“

Fachkrifte und Mitarbeiterbindung

Weil es um zu digitalisierende Prozesse geht, um die
Auswahl des richtigen Outsourcing-Partners und
die zur bestehenden Infrastruktur passenden Tools,
miissen HRler, neben berechtigtem Eigeninteresse
an diesen Aufgaben, iiber ausreichend Fachwissen
verfiigen. Eine Forderung, der sie sich seit Jahren
stellen miissen. Wéahrend der Pandemie im Lock-
down konnten Personalabteilungen zeigen, dass sie
viel dazugelernt haben und so, mit Unterstiitzung der
IT, die Beschiftigungsfihigkeit eines Grofiteils der

Mitarbeitenden sicherstellen konnten. Seither ist das
Arbeiten im Homeoffice fester Bestandteil in nahezu
allen Unternehmen.

Michael Kleine-Beckel, Vorstand bei t.serv, erklért
dazu, im SAP-Umfeld sei die Beratung vom Homeof-
fice aus schon langer tiblich. Die Durchfithrung der
Entgeltabrechnung im Homeoffice hitten allerdings
vor der Pandemie viele Kunden untersagt. ,,Da war
natiirlich Corona insofern ein Gliicksfall, weil wir
dann den Kunden sagen konnten, dass wir die Ab-
rechnung auch von dort aus durchfiithren kénnen.”
Kleine-Beckel sieht eine Herausforderung darin, dass
viele Neueinstellungen nur noch im Homeoffice ar-
beiten wollten oder nur noch einmal im Monat in das
nichstgelegene Biiro kommen méchten. ,,Hierdurch
haben diese Mitarbeitenden haufig keine starke Bin-
dung mehr an das Team. Und dann wird es schwierig,
sie auf Dauer im Unternehmen zu halten.”

Kreativitit ist gefragt

Potenziellen neuen Mitarbeitenden muss mehr gebo-
ten werden als Kicker oder Obstkorb: ,Was uns bei
dieser Diskussion sehr geholfen hat, war, dass wir zu
100 Prozent auf Remote-Arbeit umgestiegen sind*,
sagt Lutz Preufiners. ,,Im Hinblick auf die Besetzung
offener Stellen, vor allem bei den Payroll-Spezialisten
und -spezialistinnen, war das fiir uns der Gamechan-
ger. Das hat den Kreis der Kandidaten so massiv er-
weitert, dass wir jetzt sogar in der Lage sind, die Bes-
ten auszuwéhlen. Das war vorher so nicht moglich.“
Dasselbe macht man bei SPS Germany: ,,Nur haben
wir damit unseren Partner Academic Work beauf-
tragt, der fiir uns Ausbildungsprogramme fiir Ent-
geltreferenten und auch fiir SAP HCM Consultants,
die im Fachkréftemarkt rar gesit sind, durchfiihrt®,
erkldrt Rainer Stork. ,,Die Fachkrifte brauchen wir
dringend, um unsere Services in der notwendigen
Qualitit erbringen zu kénnen.*

Man habe das Ausbildungsprogramm zusammen
mit Academic Work aufgesetzt, um immer geniigend
eigene Fachkrifte auszubilden und diese dann mit
konkreten individuellen Karrierepldnen und Per-
sonalentwicklungsmafinahmen auch langfristig zu

»Die wenigsten, die von der Uni kommen, wollen gerne

Abrechner werden. Das ist zum einen kein Ausbildungsbereich,

zum anderen wenig attraktiv.”

Michael Kleine-Beckel, Vorstand, t.serv
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»Mit Generative Al wird sich die Art, wie Software

gebaut wird, rapide verindern. Das hat mit dem jetzigen

Status quo nichts mehr zu tun.

binden, ergénzt er. Ohne solche Mafinahmen sei das
nicht mehr zu schaffen. Stork weiter: ,, Das ist ja auch
eine Herausforderung fiir die Personalabteilung, die
im Rahmen von Employer Branding stets versuchen
muss, gute Arbeitskonditionen anzubieten.“ Und man
wolle als Outsourcer und Arbeitgeber die ausgebil-
deten und erfahrenen Mitarbeitenden so lange wie
moglich halten, denn Outsourcing benétigt auch Sta-
bilitat. ,Wenn sie finf Jahre in einen guten Mitarbei-
tenden investiert haben, und plétzlich erhilt dieser
ein anscheinend besseres Angebot und entscheidet
sich zu wechseln, ist das sehr drgerlich. Deshalb tun
wir alles, um dies zu verhindern.”

Nicht mehr ohne KI & Co

Aber nicht nur der Fachkriftemangel bewegt die
Gesprichsrunde: ,,Ich glaube, dass die administra-
tiven Prozesse sukzessive abnehmen und dann von
KI tibernommen werden®, sagt Sebastian Vornweg.
Das betreffe Aufgaben wie zum Beispiel Arbeitszeug-
nisse schreiben oder Betriebsvereinbarungen erstel-
len, meint er. ,,Das wird helfen, einiges an Kapazita-
ten bei Personalern freizusetzen und sich um andere
Aufgaben kiitmmern zu kénnen.“

Im Hinblick auf den nach wie vor akuten Mangel
an Entgeltabrechnern betont er: ,,Der eigentliche
Payroll-Experte wird immer wertvoller und, wenn
man so will, seine Position als Wissens-Leuchtturm
immer hochwertiger.“ Payroll-Expertise werde sich
bei wenigen hoch spezialisierten Fachkriften zen-
tralisieren und weiterhin gebraucht werden, ist er
sich sicher. ,,Die gesamte Administration aber, die
Prozesse, die davor liegen, werden irgendwann durch

Lutz PreuB3ners, Director Sales & Customer Excellence, Paychex

jemand anderen, eine KI oder automatisierte Ablaufe
in Rechenzentren iibernommen®, so Vornweg.

Kein Technologiethema bewegt die Gemiiter zurzeit
mehr als das der Kiinstlichen Intelligenz (KI). Viele
Unternehmen sehen im Einsatz von KI - auch im Per-
sonalbereich und im Outsourcing - enorme Chancen,
Prozesse weiter zu automatisieren und damit auch
Liicken im Fachkréftemangel schliefSen zu kénnen.
Lutz Preufiners zeichnet ein klares Bild zur Unter-
nehmenszukunft mit KI: ,,Zum Beispiel wird sich mit
Generative Al die Art, wie Software gebaut wird, ra-
pide verdndern. Das hat mit dem jetzigen Status quo
nichts mehr zu tun.“ Die Chancen seien riesengrof3,
so Preufiners. ,Eine grofie Herausforderung wird
es allerdings sein, den Spagat zu bewiltigen, perso-
nenbezogene Daten in KI-Systemen zu halten und
gleichzeitig die DSGVO-Anforderungen zu erfiillen.
Gleichzeitig wird sich unsere Arbeitsweise massiv
verdndern. Ich kann fiir mich sagen, ich kann noch
gar nicht umreiflen, was der Einsatz von KI alles ver-
andern wird. Das wird massiv sein.”

Flacht die KI-Kurve irgendwann ab?

Unabhiéngig von technischen Fragen weist Thomas
Zimmermann auf einen seiner Meinung nach weite-
ren wichtigen Aspekthin: ,,Als Nutzer solcher Losun-
gen schitze ich es, in der Kommunikation mit Ava-
taren oder einer Kiinstlichen Intelligenz gut beraten
zu werden oder direkt auf eine Situation reagieren
zu konnen. Ich muss allerdings zugeben, dass ich
bisher noch nicht erlebt habe, dass das intuitiv und
schnell geht.“ Zimmermann: ,Wenn man gute Ser-
vice-Mitarbeitende hat, sind die schon noch besser

»Wenn ich nur die alten Prozesse iibernehme und ein paar digitale

Funktionen anhinge, habe ich aus einem schlechten manuellen

lediglich einen schlechten digitalisierten Prozess gemacht.”

Rainer Stork, Lead Solution Architect Business Process Services HR, SPS Global
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»vor etwa einem Jahr war das Thema Nachhaltigkeit

noch relativ neu. Heute muss man als Unternehmen ganz

selbstverstiandlich auch dazu Stellung beziehen.

Sebastian Vornweg, Vertriebsleiter, VRG HR

als eine KI. Und auch wenn man die Technologie
weiterentwickelt — wir sind und bleiben Menschen.
Und das wird meines Erachtens immer ein zentraler
Aspekt in der Kommunikation bleiben.“ Vor allem,
und da trifft auch er den Tenor der Runde, wenn es
um Entscheidungen gehe.

Michael Kleine-Beckel vermutet, die Kurve in der
KI-Entwicklung koénne irgendwann abflachen.
»Ndchstes Jahr sind wir da allerdings wahrschein-
lich noch sieben Schritte weiter als heute und nicht
nur drei. So lange wird das Thema noch durch die
Decke gehen.“ Wenn dann ein Wettstreit entstehe,
werde sich diese Entwicklung seiner Einschitzung
nach verlangsamen. ,,Denn wenn fiinf Unternehmen
individuell entwickeln, sind die nie so schnell wie
eine KI, die gemeinschaftlich von ein paar Leuten
oder Unternehmen getrieben wird.”

Last, but not least: Auch neues Fachpersonal, das
sich sowohl mit KI als auch mit entsprechenden ge-
setzlichen Vorgaben im Rahmen der Nutzung von
KI auskennt, wird dann benétigt werden. Ein neuer
Fachkriftemangel?

Nachhaltigkeit wird zum Standard

Ein weiteres Diskussionsthema, das beim Round
Table auf der Agenda stand: Nachhaltigkeit. ,,Bei
der Diskussion um dieses Thema geht es meines
Erachtens um zwei Blickwinkel®, antwortet Sebas-
tian Vornweg auf die Frage nach der Bedeutung von
Nachhaltigkeit fiir Unternehmen. ,,Zum einen geht
es um die Bewerber, die von potenziellen neuen Ar-
beitgebern wissen wollen, wie das Unternehmen in
diesem Bereich aufgestellt, wie ,griin‘es ist. Der griine
Fuflabdruck, den ein Unternehmen hinterldsst, wird

im Kampfum Talente immer wichtiger werden.“ Der
andere Blickwinkel in diesem Kontext betreffe Aus-
schreibungen, in denen immer hiufiger nach CSR,
Corporate Social Responsibility, gefragt werde. ,,Vor
etwa einem Jahr war das Thema noch relativ neu.
Heute muss man als Unternehmen ganz selbstver-
standlich auch dazu Stellung beziehen.”

Monika Fiallmann betont, dass auch bei Infoniqa
Nachhaltigkeitsthemen immer wichtiger werden.
»Wir wollen, natiirlich auch im Rahmen der Digita-
lisierung, aber vor allem aus Griinden der Nachhal-
tigkeit, keine Belege mehr auf Papier drucken und
verschicken, sondern setzen auf Apps und Schnitt-
stellen. Deshalb haben wir die Kosten fiir Druck- und
Kuvertierservice in unseren diesjdhrigen Preislisten
deutlich erh6ht.“ Es gebe aber nach wie vor Ausnah-
men, bei denen es einfach nicht anders gehe. ,Das sind
zum Beispiel Behindertenwerkstitten, die explizit den
Postversand fordern®, fiigt sie hinzu.

Bei SPS hat man das Thema ebenfalls auf der Agenda.
»Ich wiirde zwar nicht sagen, dass wir hier eine Vor-
reiterrolle einnehmen, aber es ist schon so, dass die-
ses Thema bei uns Fahrt aufgenommen hat®, kom-
mentiert Rainer Stork die Situation. ,,Ich glaube, es
ist mittlerweile bei einem qualitativ hochwertigen
Arbeitgeber bereits Standard, dass er insgesamt ver-
sucht, etwa die Mobilitatskosten der Mitarbeitenden
und damit den eigenen CO,-Fuflabdruck zu redu-
zieren. Wir haben zum Beispiel ermittelt, dass der
Pendelaufwand unserer Mitarbeitenden mehr als 50
Prozent unseres CO,-Fuflabdrucks ausmacht. Das
ist schon sehr hoch. Nun treffen wir Mafinahmen,
dies zu reduzieren.“ Zu den firmeninternen ,gri-
nen Mafinahmen® gehore selbstverstidndlich auch die
entsprechende Kommunikation mit Bewerberinnen

»Ich erlebe immer wieder, dass Kunden, die von Employee

Experience reden, damit meinen, fiir Mitarbeitende miisse

eine Wohlfiihlatmosphire geschaffen werden.“

Personalwirtschaft 12_2023

Thomas Zimmermann, Country General Manager ADP Germany, ADP




und Bewerbern, nicht zuletzt mit Blick auf das Em-  Denn, auch das eine seit Jahren geduflerte Forderung:
ployer Branding. Angestellte konnten beispielsweise =~ HR muss vom Verwalter zum Gestalter werden, auf
ein E-Bike iiber die Firma bestellen, als geldwerten  die neuen Anforderungen eingehen und iiber den
Vorteil versteuern und es nach drei Jahren kaufen.  Tellerrand hinausschauen kénnen. u

»Ich wiirde auch erwarten, dass bei Ausschreibun-
gen das ESG-Thema verstédrkt in eine Bewertung ein-
flief3t®, fordert Stork.

Im Dunst der Glaskugel

In einer zunehmend volatilen wirtschaftlichen und
politischen Situation sind Prognosen, wenn {iber-
haupt, nur kurzfristig zuverlassig. Dennoch: Wie
konnte die (nahe) Zukunft des HR BPO aussehen?
»Wichtig fiir uns als Anbieter wird sein, dass wir
kiinftig moglichst flexibel bleiben, auch was die An-
bindung von Drittsystemen anbelangt, resimiert
Monika Fiilllmann mit Blick auf die Zukunft des
HR-Outsourcing und insbesondere auf BPO Pay-
roll Services. ,,Und dass wir wirklich bedarfsgerecht
anbieten konnen und den Kunden nicht zwingen
miissen, eine Dienstleistung oder Losung zu nehmen,
die er vielleicht anders geldst haben will.

Neben Fachkriftemangel, Employee Experience, KI
und Nachhaltigkeit konnten, meint Thomas Zimmer-
mann, die Themen Vielfalt und Inklusion kiinftig
stirker in den Vordergrund riicken. Das wiirde auch
dazu fithren, dass Unternehmen Anstrengungen zur
Schaffung vielfiltiger Belegschaften und zur For-
derung dieser Kultur in Angriff nehmen miissten.
Deshalb wird HR sich anpassen miissen, um diese
Modelle effektiv zu unterstiitzen und zu managen.

Das Payroll-Outsourcing entwickelt sich krisenunabhéngig weiterhin positiv.
Krisen oder die Konzentration auf das Kerngeschaft kdnnen sich zu dessen
Gunsten auswirken.

Der Mangel an Fachkraften ist weiterhin eine Hauptursache fiir die
Auslagerung von Prozessen. Outsourcer steuern teilweise durch eigene
Qualifizierungen oder durch Homeoffice-Angebote gegen.

Um wesiterhin als wichtig wahrgenommen zu werden und bei Outsourcing-
MaBnahmen mitentscheiden zu kdnnen, muss HR standig dazulernen — vor
allem im Technikbereich.

Klist bisher nicht sehr in Unternehmen verbreitet. Die Verfiigharkeit von LLM
und GenAl wenden das Blatt gerade. Auch im Outsoucing halt KI zunehmend
Einzug. Entscheidungen trifft nach wie vor der Mensch.

ESG wird immer haufiger nachgefragt. Nachhaltigkeitsthemen sind
mittlerweile fast Standard in Unternehmen. Sie werden vor allem von jungen
Bewerbenden nachgefragt.

Auch kiinftig miissen Outsourcer hoch flexibel auf Veranderungen reagieren
konnen und deshalb standig hinzulernen. Personaler miissen lernen, diverse
Belegschaften zu managen.

NEXT
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o NETWORKING

FAZ
BUSINESS
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Von der Kl-Evolution zur GenAl-Revolution

Die Vertiigbarkeit von generativer KI a la ChatGPT hat Unternehmen eine Vielzahl von neuen
Einsatzmdglichkeiten beschert — auch in HR und im HR-Outsourcing. Der Versuch einer
Momentaufnahme.

VON ULLI PESCH

» Zwar hat KI in den vergangenen Jahren vereinzelt Ein-
gang in verschiedene Bereiche in Unternehmen gefunden,
doch bisher haben laut einer aktuellen Randstad-Unter-
suchung nur 18 Prozent KI in mindestens einem Unter-
nehmensbereich tatsichlich im Einsatz. In HR sind es nur
fiinf Prozent. Aber: Immerhin jedes vierte Unternehmen
plant derzeit, KI zu nutzen.

Generative Kiinstliche Intelligenzen

Schon seit einigen Jahren beantworten KI-gesteuerte Chat-
bots Bewerberfragen, sie filtern Parameter zur Bewertung
und Vorauswahl der Kandidatinnen und Kandidaten oder
erkennen und ordnen automatisiert bestimmte Begriffe
aus Lebenslaufen. Im Onboarding begleiten sie neue Mit-
arbeitende dabei, sich im Unternehmen zurechtzufinden.
Im Learning machen sie personalisierte Kursangebote oder
sie stellen in der Personalplanung verschiedene Personal-
parameter zusammen, um beispielsweise tiber Was-wi-
re-wenn-Analysen verschiedene Szenarien zu simulieren.
Im Ubrigen: Wo KI draufsteht, ist nicht immer KI drin.
Denn heute wird so ziemlich alles unter diesem Kiirzel
subsumiert, selbst wenn es nur um automatisierte Pro-
zesse geht.

»Das grofite Potenzial wird in der
Unterstiitzung bei Berichten und
Ubersetzungen gesehen.”

Dr. Ralf Wintergerst, Prasident Bitkom
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Seit Beginn des Jahres ziehen die Tools Generativer KI
(GenAl) und grofler Sprachmodelle (LLM, Large Langu-
age Model) mit bisher unbekannter Kraft die Aufmerk-
samkeit von Millionen Menschen auf sich. Plattformen
und Tools, mit denen man sich per Keyboard oder Spra-
cheingabe ,unterhalten® und dabei Aufgaben formulie-
ren oder Fragen stellen kann, parlieren meist in bestem
Deutsch - oft sogar mit Quellenangaben.
Wohlformulierte Marketing- und Broschiirentexte, die ers-
ten Gehversuche in Unternehmen mit LLMs wie ChatGPT,
das gerade die 100-Millionen-Nutzer-Marke gerissen hat,
sind oft so gut, dass manche Nutzer die von diesen Tools
generierten Texte sogar denen ihrer Mitarbeitenden vor-
ziehen. Denn wer die richtige Anfrage am Prompt, dem
blinkenden Mauszeiger, formuliert, erhilt die erstaun-
lichste Ergebnisse: Ob es nun um kreative Textpassagen
geht, die Zusammenfassungen von Texten, Biichern oder
Studien, Berechnungen oder die Formulierung von Bro-
schiiren geht - die Maschine leistet Erstaunliches.

Was konnen die neuen Helfer?

»Das grofite Potenzial generativer KI wird in der Unter-
stiitzung bei Berichten, Ubersetzungen oder sonstigen
Texten gesehen', kommentiert Bitkom-Président Ralf Win-
tergerst eine jiingst vom Verband durchgefithrte Studie.
Hierbei wurden 603 Unternehmen in Deutschland ab 20
Beschiftigten befragt. Dem Einsatz in der Personalab-
teilung schrieben 26 Prozent dieses Potenzial zu. Dort
werde GenAl, so die Studie, etwa zur Kommunikation mit
Bewerbern eingesetzt. Das war im April. Mittlerweile ist
viel hinzugekommen: Stellenbeschreibungen, Stellenan-




zeigen, Arbeitszeugnisse, Schulungsunterlagen, Mitarbei-
terhandbiicher und mehr. Der Kreativitit bei der Eingabe
von Prompts sind keine Grenzen gesetzt. Gut neun von
zehn vom Bitkom befragten Unternehmen wollen kiinftig
GenAl einsetzen.

Eine Klientel, die sich als Dienstleister um eine Vielzahl
von Aufgaben im Personalbereich kiimmert, sind die
HR-Outsourcer. Sie zdhlen zu den Vorreitern, wenn es
um den Einsatz von KI und vor allem GenAI geht. Im
Recruitment Outsourcing etwa hat sich die neue Technik
bereits etabliert. Die Verfiigbarkeit von GenAlI eréffnet
auch hier ein weites Feld, das immer mehr Outsourcer
besetzen wollen.

Ethische Fragen

Als grof3e Herausforderung sehen die Dienstleister das
Thema Datenschutz. Dafiir werde noch nach passenderen
technischen und regulatorischen Losungen gesucht, so
Sebastian Vornweg von VRG HR. ,,Fiir unsere BPO-Kun-
den miissen wir eine Definition von Standards und ethi-
schen Grundsitzen, insbesondere im Hinblick auf sensi-
tive Daten, anbieten, um mogliche Losungen vermarkten
zu kénnen’, meint Vornweg. Eine wichtige Erkenntnis,
die man in den Gesprichen mit Kunden immer wieder
gewinne, sei, dass in den Unternehmen unbedingt ein
stiarkeres Verstindnis fiir Technologie im HR-Bereich
erforderlich sei. Mitarbeitende mit Datenanalyse- und
IT-Féhigkeiten wiirden immer wichtiger.

Beim HR-Outsourcer SD Worx hat man laut Jurgen De
Jonghe, der sich im Unternehmen um das Portfolio Ma-
nagement im Bereich Data & Insights kiimmert, zwar
nicht auf die Ankunft von ChatGPT gewartet, um das
Potenzial der KI-Technologie zu nutzen. Die Entwick-
lung und der Einsatz von KI sind laut De Jonghe schon
seit zehn Jahren ein Thema: ,,Vor ChatGPT hatte SD Worx
bereits umfangreiche Sprachmodelle fiir seine HR-, Steuer-
und Rechtswissensdatenbanken erstellt, die nun auch mit
OpenAI-Technologie genutzt werden.“ Als weiteres Bei-
spiel fiir den Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz nennt er
den virtuellen Assistenten von SD Worx, der auf der Chat-
bot-Technologie basiert. Irgendwann méchte man mittels
GenAlI ein Modell zur Pravention von Kiindigungen und
Burn-outs zur Verfiigung stellen, erganzt der Experte.
Nach Angaben von Thomas Zimmermann, Country Ge-
neral Manager Deutschland beim Outsourcer ADP, setzt
das Unternehmen bereits seit 2019 KI und maschinel-
les Lernen (ML), einschliefllich grofer Sprachmodelle,
in seinen Produkten ein. Neben der Optimierung von
Produkten mit KI-Technologie beabsichtigt ADP, kiinftig
GenAlI-gestiitzte Funktionen in einigen ihrer Plattformen
einzusetzen: ,,Darunter in Workforce Now, um unseren
Kunden zu helfen, bestimmte HR-Transaktionen schneller
und einfacher zu bewiltigen.

»vor ChatGPT hatte SD Worx
bereits umfangreiche Sprachmodelle
erstellt.”

Jurgen DeJonghe, SD Worx

Grenzenlose Kreativitit

Esist unbestritten, dass GenAl neue Welten und kreativere
Anwendungen in der Personalarbeit zur Verfiigung stellt.
Das gilt fiir HRler und HR-Outsourcer gleichermaflen.
Im Recruiting geht es dabei zum Beispiel um das Design
besserer Stellenanforderungen oder die Personalisierung
von Bewerbenden, die sich kiinftig auf individualisierte
Weise automatisiert ansprechen lassen. Nicht unwichtig
bei Outsourcern, die gegebenenfalls mit Hunderten oder
Tausenden Bewerbenden kommunizieren miissen. GenAl
bereitet dazu die tiber die Kandidatinnen und Kandidaten
zur Verfiigung stehenden Informationen auf, ebenso die
Beschreibungen iiber die ausgeschriebene und weitere
Stellen sowie zusitzliche relevante Informationen.

Manuelle Prozesse delegieren

In einer Diskussion von McKinsey-Expertinnen und
-Experten iiber die Auswirkungen von GenAl im Perso-
nalbereich, die im Paper ,Generative Al and the future
of HR® zusammengefasst wurde, spricht unter anderen
McKinsey-Mitarbeiter Bryan Hancock tiber GenAl in der
Leistungsbeurteilung. Unabhingig von Menschen, die
diesen Prozess selbstverstdndlich immer noch kuratieren
miissten, schwarmt er von der Bereitstellung detaillierter
Einzelinformationen zum bisherigen Leistungsspektrum
von Mitarbeitenden.

Eine weitere Moglichkeit: Ein Arbeitnehmender beauftragt
eine GenAl damit, seine Starken und Schwéchen mit exis-
tierenden Erfolgsmodellen abzugleichen. Die Maschine
konnte dann dazu aufgefordert werden, darzulegen, wie
der berufliche Erfolg optimierbar sei. Oder man konnte,
glaubt Hancock, GenAI auch als Assistenten nutzen, der
dabei hilft, die berufliche Entwicklung zu planen. u

»WIir beabsichtigen, GenAI-gestiitzte
Funktionen unter anderem in
Workforce Now einzusetzen.”

Thomas Zimmermann, ADP

Personalwirtschaft 12_2023
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Wir sind die Zukunft.

Das ,Blaue Portal” ist so intuitiv aufgebaut, dass die diverse Belegschaft die Anwendungen

miihelos nutzen kann.

000000

ALBA ©

Wir sind die Zukunft,

Das Mitarbeiterportal dient via Single Sign-on als zentraler Einstiegspunkt fiir alle

wichtigen HR-Anwendungen.

Saubere Stral3en, saubere Prozesse

In der heutigen Geschiftswelt sind steigende Energiekosten und schmale Margen zu einer
allgegenwirtigen Herausforderung geworden. Die Berliner ALBA Group hat sich dieser mit einer
neuen Low-Code-Plattform gestellt.

» Unternehmen sehen sich einem zunehmenden
Druck ausgesetzt, kosteneffizienter zu arbeiten und
ihre Abldufe zu optimieren, um wettbewerbsfihig
zu bleiben.

Die digitale Transformation hat sich dabei als ent-
scheidender Schliissel zur Bewiltigung dieser Heraus-
forderungen erwiesen, insbesondere in HR. Dennoch
sind viele etablierte Unternehmen oft noch zurtick-
haltend, wenn es um die Implementierung digitaler
Losungen im Personalbereich geht.

Das papierbasierte Bearbeiten von Aufgaben oder
manuelle Verwalten und Aktualisieren von Mitar-

beiterdaten kann sehr mithsam, zeitaufwendig und

Das Entsorgungsunternehmen ALBA beschiftigt
rund 5400 Mitarbeitende und erwirtschaftete
2022 einen Umsatz in Hohe von 1,35 Milliarden
Euro. ALBA spart mit Recycling jedes Jahr etwa 2,1
Millionen Tonnen Treibhausgase und 16,5 Millionen
Tonnen Primarrohstoffe ein. Das Unternehmen ge-
winnt aus Restmiill, Ersatzbrennstoffen, Altholz und
Bioabfallen rund 2,8 Terawattstunden (TWh) Strom
im Jahr und 2,1 TWh Warme. Das deckt die Strom-
versorgung einer Millionenstadt und liefert Warme
fiir eine GroBstadt mit etwa 500 000 Einwohnern.

58 Personalwirtschaft 12_2023

unpraktisch sein. Es kann sogar zu schwerwiegen-
den Fehlern fithren, die die gesamten Betriebsab-
laufe der Organisation beeintrachtigen. Organisati-
onen verstehen aber inzwischen die Notwendigkeit
von Workflow- und Prozessoptimierungssoftware,
die sie unterstiitzen, HR-Prozesse zu digitalisieren.
In diesem Kontext begab sich das Berliner Entsor-
gungsunternechmen ALBA Group auf die Suche nach
einem Tool, das nicht nur effektive Kostensenkungen
ermdglichen, sondern auch die Arbeitsabldufe er-
leichtern sollte. Dabei stiefSen sie auf Low-Code-Platt-
formen, die vielversprechende Moglichkeiten fiir die
Zukunft er6ffneten, und implementierten das soge-
nannte ,,Blaue Portal®.

Interne Herausforderungen des
Groflunternehmens

Diese Implementierung bedeutete einen Einschnitt
fiir die ALBA Group. Mit einer Belegschaft von mehr
als 5400 Mitarbeitenden sowie zahlreichen Partnern
war die Umsetzung einer umfassenden Digitalisie-
rungsstrategie fiir verschiedene SAP- und nicht-SAP-
basierte Arbeitsprozesse und -bereiche in HR ein
gewaltiges Unterfangen. Zum Beispiel beruhte die in-
terne Kommunikation der Personalabteilung immer
noch auf papierbasierten Prozessen, was nicht nur

Fotos: ALBA Mediathek



duflerst zeitintensiv war, sondern auch erhebliche
Ressourcen in Anspruch nahm. Zudem zeichnete
sich die IT-Landschaft durch eine Vielzahl hetero-
gener Systeme einschliefllich SAP und verschiedene
Standorte aus.

Dadurch bestand schon linger dringender Bedarfan

- Ein Schliisselaspekt besteht darin, die Herkunft und Speicherung von Daten zu kldren und
individuelle Anpassungen erfolgreich zu integrieren. Dies ist besonders bei einer solchen
UnternehmensgroBe eine groBe Aufgabe und bedarf griindlicher Arbeit. Dies war Neptune
Software bewusst, weshalb jegliche Implementierungen Stiick fiir Stiick umgesetzt wurden.

einem zentralen Mitarbeiterportal fiir effizientere Dies sollte sicherstellen, dass keine Daten fehlen oder am falschen Speicherort landen.

- Grundsatzlich ist es wichtig, dass bei einem derartig groBen Digitalisierungsprojekt die
externen Partner eng zusammenarbeiten, um solche Hiirden zu vermeiden.

Arbeitsablaufe. Dieses musste aber fiir die diverse
Belegschaft gleichermaflen zugénglich und effektiv
sein. Deshalb war es von entscheidender Bedeutung,

die unterschiedlichen Anforderungen und Bediirf-
nisse der verschiedenen Benutzergruppen genau zu
beriicksichtigen, um sicherzustellen, dass das neue
Mitarbeiterportal nahtlos integriert und von allen
Mitarbeitenden akzeptiert werden konnte.
Aufgrund fehlender Zeit und Ressourcen sowie einer
zu 80 Prozent ausgelagerten IT musste sich ALBA
fiir die Umsetzung dieses Mammutprojekts externe
Partner mit ins Boot holen. Mit Neptune DPX, einer
Entwicklungsplattform fiir Low-Code-Apps, wur-
den schliefdlich mafigeschneiderte HR-Anwendungen
entwickelt, die optimal in die hybride IT-System-
landschaft passen - und das mit geringem Einsatz
interner I'T-Ressourcen.

Integration nach dem Baukastenprinzip

Das Projektteam von ALBA wusste, dass es bereits
funktionierende Anwendungsbausteine (Application
Building Blocks) und vorgefertigte App Templates
bei Low-Code-basierten Anwendungen gab. Dieses
Konzept wird auch als Baukastenprinzip bezeich-
net. Die Erstellung von Anwendungen mit Low-Code

zeichnet sich maf3geblich durch ihre intuitive Ent-
wicklerumgebung aus. Low-Code-Plattformen sind
so konzipiert, dass auch Personen ohne umfangrei-
che Programmierkenntnisse oder technisches Fach-
wissen problemlos Anwendungen erstellen konnen.
Die Erstellung solcher Anwendungen beginnt in
der Regel mit dem zu digitalisierenden Prozess. Der
Entwickler beziehungsweise die Entwicklerin muss
hierbei aber kein ausgebildeter Informatiker Infor-
matikerin sein, denn es wird alles Notwendige fiir
die Erstellung der Applikation in der Plattform auf-
gezeigt. Man wendet die vorgefertigten Application
Building Blocks und Layout-Templates mittels Drag-
and-drop an, um so einen individuellen Protoypen
fiir eine Anwendung zu erstellen.

Dies vereinfacht den Digitalisierungsprozess fiir
SAP- und nicht-SAP-Prozesse erheblich und ver-
kiirzt die Zeit von der Idee bis zur funktionsfihigen
Anwendung. Nach Fertigstellung der Applikation
kann diese problemlos auf allen gidngigen Endgeri-
ten, wie Smartphones oder Tablets, genutzt werden.

VRG (/ HR

/ Personalmanagement
4 Personalabrechnung
/ Reisekostenabrechnung

Software & Services

nach lhren Bedﬁrfnissen‘

Maflgeschneiderte HR-Losungen fur Ihr Business -
bis zum vollstandigen Outsourcing

Jetzt mehr erfahren: www.vrg-hr.de
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* Mitarbeitende werden durch die Digitalisierung entlastet.

¢ Schnelle Akzeptanz des Mitarbeiterportals bei geringem Supportbedarf.

* Zentraler Zugang mit Informationen fiir Mitarbeitende entsprechend ihrer Funktion

und Rolle.

* Flexibilitét, da neue Applikationen hinzugefiigt werden konnen.

* Das Portal hat sich schnell rentiert durch die eingesparten Papier- und Portokosten.

Sobald die Anwendung fertig ist, kann sie nahtlos in
den Arbeitsalltag der Belegschaft integriert werden.
Das Besondere an diesem Ansatz ist, dass die An-
wendung nachtriaglich flexibel und nach den indivi-
duellen Anforderungen angepasst werden kann. Das
Baukastenprinzip ermoglicht dabei die Entwicklung
funktionsfihiger Anwendungen in Tagen anstatt in
Monaten. Low-Code-Anwendungen sind eine effi-
ziente und leichte Moglichkeit, mafigeschneiderte

Das Baukastenprinzip ermdglicht
die Entwicklung funktionsfahiger
Anwendungen in Tagen.

Christoph Garms,
Managing Director,
Neptune Software,
Hamburg, info@neptune-
software.com

Losungen fiir unterschiedliche Geschiftsanforde-
rungen zu erstellen, ohne eine Fiille von Entwick-
lungsressourcen zu benétigen. Dadurch sparte ALBA
erheblich Zeit und konnte diese in tatsichlich arbeits-
relevante Prozesse stecken.

Baustein fiir Baustein zum
Mitarbeiterportal

Ein erfolgreicher Projektstart hingt maf3geblich von
einem klaren Ausgangspunkt ab sowie von der be-
sonderen Beachtung des Faktors Mensch. Die Mit-
arbeitenden miissen von Beginn an den Sinn erken-
nen, sodass sie sich selbst als Beteiligte und nicht als
Betroffene sehen. Deshalb entschied sich ALBA, mit
der Digitalisierung von zwei etablierten arbeitsinten-
siven und papierbasierten Prozessen zu beginnen:
der Urlaubsantragsstellung und der Bescheinigungs-
zentrale. AnschlieBend wurden bei der Digitalisie-
rungsstrategie andere Bereiche mit einbezogen, so-
dass schliefllich unzdhlige HR-Prozesse digitalisiert
und verbessert wurden.

Der HR-Bereich von ALBA hat erkannt, dass inef-
fiziente Arbeitsablaufe und Kommunikation durch
Digitalisierung verbessert werden konnen. Eine op-

timierte Kommunikation erleichtert nicht nur Ar-
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beitsprozesse, sondern erzeugt auch eine Syner-
gie, die ein besseres Verstindnis fiir das fordert,
woran das Team arbeitet. Auch die Zusammen-
arbeit und das Zugehorigkeitsgefithl kann durch
verbesserte Kommunikation wachsen. Das Teilen
einer gemeinsamen Vision des Projekts und seiner
Ziele innerhalb des Teams ist ein wesentlicher Teil
des Prozesses.

Klare Ergebnisse fiir HR in kiirzester Zeit

In nur 90 Entwicklungstagen wurden insgesamt acht
SAP-HCM-basierte Anwendungen erstellt. Am ersten
Tag konnten bereits die Daten von 1500 Mitarbeiten-
den integriert werden, was einen erfolgreichen Start
fir das Projekt markierte. Diese Low-Code-Apps
zeichnen sich durch ihre flexible Erweiterungsfi-
higkeit aus und sind auf die individuellen Bediirf-
nisse der verschiedenen Mitarbeitenden abgestimmt.
Nach etwas mehr als einem Jahr intensiver Nutzung
des Portals durch die Belegschaft berichten die Mit-
arbeitenden von einer spiirbaren Erleichterung ihres
Arbeitsalltags. Allein die Einsparungen bei Papier-
und Portokosten haben dazu gefiihrt, dass sich das
Portal amortisiert hat.

»Alle Beteiligten aus den Fachbereichen und die
Entwickler haben letztlich alles unter einen Hut be-
kommen, ohne das Hineindenken in einen Code be-
ziehungsweise ein technisches Problem. Es war ein
technisches Projekt, welches fiir mich nicht technisch
war. Das ist das Schone daran®, fasst Peter Rick, Head
of Governance & IT-Service Management bei ALBA,
die Erfahrungen zusammen.

Mitarbeiterzufriedenheit als Resultat

Die Einfithrung des ,Blauen Portals“ fithrte zu er-
heblichen Vorteilen und Entlastungen fiir die Mit-
arbeitenden und die HR-Abteilung. Die Akzeptanz
in der Belegschaft war hoch, und der Bedarf an tech-
nischem Support blieb gering. Das Portal verbes-
serte die Effizienz, senkte Kosten und ermdglichte
den Angestellten den zentralen Zugriff auf wichtige
Informationen, einschliefilich Schulungen, das Rec-
ruiting-Portal, die Mitarbeiterbewertungs-App und
das Adressbuch. Diese Informationen werden au-
tomatisch basierend auf den SAP-Stammdaten an
die jeweilige Rolle und Funktion der Mitarbeitenden
angepasst. Dies trigt dazu bei, die Arbeitsprozesse
zu optimieren und wettbewerbsfihig zu bleiben. Die
Einsparungen, insbesondere durch die Reduzierung
von Papier- und Portokosten, haben das Portal zu
einer rentablen Losung sowohl fiir das Unternehmen
als auch fiir die Umwelt gemacht. u
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Botschaften aus der digitalen Welt

Der Marktplatz der Technik: Hier stellen wir Softwarel6sungen
vor und liefern IT-Informationen fiir den Job HR.
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Lohntransparenz

PeoplelX fiihrt Gender-Pay-Gap-Analytics ein

Die People-Analytics-Plattform PeopleIX
bietet ab Dezember eine Analyse von
Personalkosten an, die auch die Erken-
nung des Gender-Pay-Gaps beinhaltet.
Die Losung richtet sich insbesondere an
CHROs, VP-People, Vergiitungsmana-
ger und HR Business Partner von klei-
nen und mittleren Unternehmen mit
Hauptsitz in Europa. Sie soll Unterneh-
men bei der Einhaltung der Richtlinie

Enterprise-Resource-Planning
FEPA: Mobile App wird ausgebaut

iiber die Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung (CSRD) der Europdischen Union
unterstiitzen, die bei einem geschlechts-
spezifischen Lohngefélle von mehr als
funf Prozent Gegenmafinahmen ver-
pflichtend macht. PeopleIX bietet eine
Analyse aus den Daten aller genutzten
HR-Systeme und kann auf diese Weise
Gender-Pay-Gaps erkennen.
www.peoplelX.com
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SPECIAL OUTSOURCING

Textverarbeitung

KI-gestiitzte Textarbeit fiir
Unternehmen

Der Anbieter des KI-Schreibassisten-
ten fiir Englisch, Grammarly, hat sein
Angebot fir Unternehmen erweitert.
Die neuen Funktionen von Gram-
marly Business sollen Unternehmen
das Arbeiten mit generativer KI er-
leichtern. So kann die KI nun den
Schreibstil eines Nutzers oder einer
Nutzerin erkennen und als person-
liches Profil abspeichern. Texte kon-
nen dann im selben Duktus generiert
werden. Das sogenannte Knowledge
Share zeigt Definitionen von Unter-
nehmensbegriffen, Links zu relevan-.
ten Dokumenten und Verbindungen
zu wichtigen Kontakten direkt im
Arbeitsablauf eines Mitarbeitenden
an, ohne dass danach gesucht werden
muss. Zudem ist nach Ablauf der Be-
ta-Phase die generative KI-Funktion
nun fiir alle Businesskunden von
Grammarly zugidnglich, und einige

Planat ist Entwickler eines auf produzierende Betriebe zugeschnittenen ERP namens bestehende Funktionen wurden ver-

FEPA. Die App-Funktionalititen bezliglich Auftragszeit- und Arbeitszeiterfassung bessert. Laut Hersteller kann Gram-
wurden nun vom Entwickler ausgebaut. Insbesondere die Aufzeichnung von Arbeits- marly in mehr als 500000 Apps und
zeiten im Homeoffice soll jetzt einfacher moglich sein. Websites integriert werden.

www.planat.de www.grammarly.com

RUN MY
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So easy geht Entgeltabrechnung heute!
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INFONI

Mit unseren Payroll Services sorgen wir fur Ihre sorgenfreie
Lohn- und Gehaltsabrechnung.
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Vermittler im Stress

Der Austausch von Ideen und Ressourcen zwischen Unternehmensteilen ist wichtig - kann
aber die Beteiligten stark belasten. Eric Quintane von der European School of Management and
Technology Berlin (ESMT) zeigt, wie Zusammenarbeit iiber Silogrenzen hinweg funktionieren kann.

» In der komplexen Geschiftswelt von heute ist die
Zusammenarbeit {iber organisatorische Silos hinweg
kein Luxus - sie ist eine Notwendigkeit. Ob zwischen
Einheiten, Abteilungen, regionalen Niederlassungen,
Funktionen oder Teams - siloiibergreifende Zusam-
menarbeit ist der Schliissel zur ErschliefSung von Inno-

vationen und zur Beschleunigung der Koordination.
Sie ist fiir Unternehmen von entscheidender Bedeu-
tung. Allerdings fithren die Mitarbeitenden diese iiber-
greifenden Tétigkeiten oft iiber ihre formale Rolle hi-
naus durch, was ihre Arbeitsbelastung erhoht.

In drei Studien mit insgesamt {iber 2000 Teilnehmen-

den aus zwei unterschiedlichen kulturellen Kontexten

fanden wir Hinweise darauf, dass die Zusammenarbeit

tiber Silos hinweg zu einem hoheren Burnout-Niveau
....................................................... bei den Mitarbeitenden fiihrt (siche Kasten).

DAS FORSCHUNGSPROJEKT

Das Forschungsprojekt umfasst drei Studien mit unterschiedlichen Methoden, Mes-
sungen und kulturellen Kontexten. In der ersten Studie untersuchten die Forschenden
tiber einen Zeitraum von fiinf Monaten den E-Mail-Verkehr der Angestellten sowie Daten
zu Burn-out und machtmissbrauchlichem Verhalten von iiber 1500 Angestellten einer
groBen siidamerikanischen Universitat. In Studie 2 wurde eine Online-Langsschnittstudie
mit Arbeitnehmenden in den USA durchgefiihrt, wéhrend in Studie 3 ein experimentelles
Design verwendet wurde, bei dem Angestellte nach dem Zufallsprinzip angewiesen wur-
den, die Kommunikation mit getrennten Kolleginnen und Kollegen aufrechtzuerhalten.
Alle drei Studien weisen in dieselbe Richtung: Wenn Mitarbeitende mit Kolleginnen und
Kollegen kommunizieren, die nicht direkt kommunizieren kdnnen oder wollen, erleben
sie ein erhohtes Burn-out-Niveau, was dann zu einer hoheren Wahrscheinlichkeit fiihrt,
sich machtmissbrduchlich zu verhalten.

Vorteile: Innovation und Schnelligkeit

Diessilotibergreifende Zusammenarbeit erleichtert den
Fluss von Ideen, Ressourcen und Informationen zwi-
schen verschiedenen Teilen des Unternehmens. Die
Vor- und Nachteile werden deutlich, wenn man sich
den Einsatz funktionsiibergreifender Teams im Pro-
duktionsprozess von Toyota genauer ansieht. Ingeni-
eurinnen und Ingenieure, Marketingfachleute und
Produktionsmitarbeitende arbeiten eng zusammen,
wodurch die funktionellen Silos aufgebrochen wer-
Link zur Originalstudie: www.pwgo.de/silobergreifend den. So entsteht ein schnellerer, effizienterer Produk-
....................................................... tionsprozess, der den Kundenbediirfnissen besser ent-
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spricht. Dies ist fiir die Innovation von entscheidender
Bedeutung. Dariiber hinaus kann diese Zusammen-
arbeit die Entscheidungsfindung und Projektdurch-
fiihrung erheblich beschleunigen, da langwierige Be-
fehlsketten und Genehmigungsverfahren entfallen.

Nachteile: kognitive und emotionale
Beanspruchung

Obwohl die Vorteile auf der Hand liegen, zeigt unsere
Studie, dass Personen, die silotibergreifend zusam-
menarbeiten, kognitiv und emotional stirker gefor-
dert sind. Zur Verdeutlichung ein Beispiel: In einem
funktionsiibergreifenden Team bei Toyota arbeiten der
Ingenieur Jamie, Riley, eine Marketingfachkraft, und
Casey aus der Produktion. Jamie istanfangs begeistert,

zugeschnitten sind, die wie Jamie zwischen den Silos

arbeiten:

e Menschen zusammenbringen: Veranstalten Sie re-
gelmiflige personliche oder virtuelle Treffen, bei
denen Teammitglieder wie Jamie, Riley und Casey
offen iiber Herausforderungen diskutieren, sich
iber Ziele abstimmen und Ressourcen gemein-
sam nutzen konnen. So kénnte beispielsweise ein
zweiwdchentliches ,,Project Alignment Meeting®
eingerichtet werden, um sicherzustellen, dass alle
auf derselben Seite stehen. Dies wiirde Jamie eine
Plattform bieten, um Bedenken zu duflern und nach
Losungen zu suchen, wodurch die kognitiven und
emotionalen Anforderungen reduziert wiirden.

In Studien fanden sich Hinweise, dass die Zusam-
menarbeit iiber Silos hinweg zu einem héheren
Burn-out-Niveau bei den Mitarbeitenden fiithrt.

dass er sein technisches Fachwissen einbringen kann,
doch schon bald ist er tiberfordert.
Jamie hat die Aufgabe, einen kraftstoffsparenden

Motor zu entwerfen, wihrend Riley auf einen Motor
dréingt, der die von den Kunden laut Marktforschung
gewiinschte Geschwindigkeit bietet. Casey hingegen
ist besorgt iiber die Herstellbarkeit und die Folgekos-
ten eines solch fortschrittlichen Motors. Jamie muss
sich durch Tabellen mit Marktdaten von Riley arbei-
ten, Produktionszeitplane von Casey priifen und diese
irgendwie in den technischen Entwurf integrieren.
Die kognitive Belastung nimmt zu, wéhrend Jamie
versucht, diese widerspriichlichen Anforderungen
miteinander in Einklang zu bringen. Sie finden sich
in zwei aufeinanderfolgenden Besprechungen wieder:
eine mit Riley, in der die Kundenwiinsche besprochen
werden, und eine weitere mit Casey, in der es um die
Produktionseinschrinkungen geht. Jede Besprechung
endet mit einer Liste von Mafinahmen, die Jamie in
die Motorkonstruktion einbauen muss, was die Ar-
beitsbelastung weiter erhoht.

Auf3erdem steht Jamie vor der Herausforderung, sich
an unterschiedliche Teamnormen anzupassen. Als
Marketingfachkraft ist Riley auf schnelle Entschei-
dungen und schnelles Prototyping bedacht. Casey
hingegen folgt den Normen des Produktionsteams,
ist methodisch und risikoscheu und besteht auf meh-
reren Qualitatspriifungen. Der Umgang mit diesen
widerspriichlichen Ansitzen ist fiir Jamie sehr an-
strengend und kann sich negativ auf seine psychische
Gesundheit auswirken.

Losung: Gleichgewicht und Erholung

Wie konnen Unternehmen die Vorteile der silotiber-
greifenden Zusammenarbeit nutzen, ohne dass ihre
Mitarbeitenden ausbrennen? Wir schlagen drei Stra-
tegien vor, die auf die Unterstiitzung von Personen

e Strategische Entkopplung: Ermutigen Sie die Mit-
arbeitenden, kurze Pausen von siloiibergreifenden
Aktivititen einzulegen, um Ressourcen zu sam-
meln. Fiir Jamie koénnte dies bedeuten, dass er sich
einen Tag lang von Projektbesprechungen fernhilt,
um sich ausschliefllich auf technische Aufgaben zu
konzentrieren, oder dass ihm nach einem wichti-
gen Projektmeilenstein voriibergehend eine weni-
ger anspruchsvolle Aufgabe zugewiesen wird. Diese
Auszeit ermdéglicht es Jamie, sich wieder aufzuladen,
wodurch das Risiko eines Burnouts verringert wird.

o Ortliche Zusammenfiithrung: Nach dem Vorbild
von Apple kann die Zusammenlegung von funk-
tionsiibergreifenden Teams eine effektive Strategie
sein. Bei der Entwicklung des ersten iPhones stand
Apple vor dem Problem, dass die Abteilungen zu
sehr voneinander getrennt waren. Steve Jobs forderte
die siloiibergreifende Zusammenarbeit, indem er die
Software- und Hardwareteams 6rtlich naher zusam-
menbrachte, was zu einer besseren Kommunikation,
schnelleren Problemlosung und schliefilich zur er-
folgreichen Markteinfithrung des iPhone fiihrte.
Dieser Ansatz verringerte Stress und Burnout bei
den beteiligten Mitarbeitenden und konnte auch in
Jamies Situation angewandt werden, um eine bessere
Teamarbeit und Kommunikation zu férdern.

Unternehmen kénnen mit diesen Strategien Innova-

tion und Agilitit férdern, ohne das Wohlbefinden der

Mitarbeitenden zu beeintrachtigen. Das Unternehmen

profitiert von den vielfaltigen Fahigkeiten und Pers-

pektiven, die eine silotibergreifende Zusammenarbeit
mit sich bringt, ohne Mitarbeitende wie Jamie mental

und emotional zu tiberfordern. u
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FORSCHUNG & LEHRE HYBRIDE ARBEIT

Wir sehen soziale Erosion”

Viele Unternehmen zitieren ihre Belegschaft zuriick ins Biiro, doch Mitarbeitende schitzen die
Arbeit von Zuhause. Das Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO), hat die

Auswirkungen hybrider Arbeitsmodelle untersucht.

INTERVIEW: CHRISTINA PETRICK-LOHR

» Frau Hofmann, Sie haben die IAO-Studie ,,Connected Work
IT“ geleitet, in der ,,gefiihlten Wahrheiten“ iiber die Auswirkun-
gen hybrider Arbeitsmodelle auf die Performance der Organi-
sationen echte Daten gegeniibergestellt werden. Was ist Ihre
Erkenntnis - miissen wir alle nach dem Ende der Pandemie
zuriick ins Office, weil sonst die Wirtschaft zusammenbricht?
Josephine Hofmann: Sicher nicht. Aber je linger die Nach-
Pandemie-Zeit beziehungsweise das ,,New Normal“ nun andau-
ern, umso stirker zeigen sich eben Effekte der hybriden Arbeits-
organisation insbesondere in Bezug auf sozialen Zusammenhalt,
Informalitit, Wissensaustausch und Bindung. Und diese wiede-
rum konnen uns mit Blick auf das Ziel innovationsférderlicher
und motivierender Arbeitsumgebungen nicht egal sein.

»Gemeinsame physische Prasenz und ge-
meinsame Aktivititen sind gute Vorausset-
zungen fiir das Entstehen von Vertrauen.”

Als Definition fiir Performance gilt folgender Satz: ,,Eine Or-
ganisation ist dann performant, wenn sie die notwendigen
Ressourcen planvoll und effizient zur richtigen Zeit in der
richtigen Qualitit zusammenbringt und fiir den Kunden das
erarbeitet, was dieser erwartet.“ Wie haben Sie die Aufgabe
gelost, diese Formel zuniéchst in Eigenschaften und Verhal-
tensweisen der Mitarbeitenden und dann in Beziehung zu
hybriden Arbeitsformen zu iibersetzen?
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Indem wir gepriift haben, welche beobachtbaren und ,fithlba-
ren” Effekte hybride Arbeitsorganisation auf einzelne Indikato-
renbereiche haben kénnten, diese dann operationalisiert und in
abfragbare, sprich messbare Indikatorik iibersetzt haben. Diese
aufzeigbaren Wirkungen werden zusitzlich statistisch mit dem
Ausmafd hybrider Arbeitsform in Verbindung gebracht und da-
raufhin Wirkungsketten abgeleitet.

Sie unterscheiden bei den Auswirkungen hybrider Arbeit zwi-
schen Friih- und Spitindikatoren — welche Resultate sind direkt
sichtbar, welche zeigen sich erst spiter?

Zu den Frithindikatoren gehdren zum Beispiel wahrnehm-
bare Verdnderungen durch Hybriditdt auf Fiihrungsbezie-
hungen, Kollegenkommunikation und Kooperation. Zu den
Spitindikatoren gehoren spiirbare Resultate etwa in Bezug
auf Arbeitgeberattraktivitdt, die man wiederum in Bewer-
berzahlen oder Zeitdauer zur Besetzung offener Stellen ab-
lesen beziehungsweise operationalisieren kann. Und natiir-
lich miissen wir in die Betrachtung miteinbeziehen, dass
es immer auch mogliche andere Einflussfaktoren gibt, die
ebenfalls wirken kénnen. Umso wichtiger wire es uns, sol-
che Messungen zu verstetigen, um stabile Wirkbeziehungen
identifizieren zu kénnen.

Wie erleben die Beschiftigten die Qualitit von Fithrung in
hybriden Arbeitsmodellen? Haben sie das Gefiihl, auch in die-
sen Modellen von ihrer Fithrungskraft ausreichend gesehen,
einbezogen und unterstiitzt zu werden?

Bild: stock.adobe.com_TommyStockProject



Insgesamt waren die Bewertungen der Fithrungsarbeit tiber-

wiegend positiv. Viele Fithrungskrifte scheinen sich recht gut
mit den verdnderten Anforderungen durch die Hybriditat aus-
einandergesetzt zu haben und ihr Verhalten entsprechend aus-
zurichten. Dennoch ist klar: Fithrungsarbeit tiber Distanz ist
anders. Sie findet vermehrt tiber Mediennutzung statt, miin-
dethaufiger in One-on-One-Gespriche und braucht insgesamt
mehr Kommunikationszeit sowie eine erweiterte Form der Me-
dienkompetenz.

Wie sieht es aus mit den Beziehungen zu Kolleginnen und
Kollegen - ohne Plauderei an der Kaffeemaschine oder Ide-
enaustausch mit dem Tischnachbarn? Leiden dann Kontakte,
Sichtbarkeit und Integration?

Zumindest besteht diese Gefahr, wenn man nicht gegensteuert.
Das ist mir wichtig zu betonen. Man kann im Prinzip auch tiber
Medien enge Kommunikation und intensiven Austausch reali-

Dr. Josephine Hofmann leitet das Team
Zusammenarbeit und Fiihrung am Fraun-
hofer Institut fiir Arbeitswissenschaft und
Organisation (IAQ) in Stuttgart.

sieren; faktisch aber scheint es schon so zu sein, dass physische
Distanz im Zweifel eben davon abhilt, mal eben schnell einen
Schwatz zu halten oder ,,zufillig“ jemanden zu treffen. Das ist
irgendwie auch klar, denn man muss ja dennoch eine explizite
Kommunikationsverbindung aufbauen und kann sich nicht
sicher sein, ob das jetzt auch wirklich passt und auf ein Gegen-
uber trifft, das hierfiir gerade ansprechbar ist. Das haben wir
in unseren Auswertungen klar sehen konnen: Entwicklungs-
tendenzen, die wir mit dem Stichwort der ,sozialen Erosion®
umschreiben, treten zu einem nicht unerheblichen Ausmaf auf.

»Viele Fithrungskrifte scheinen sich gut mit
den verdnderten Anforderungen durch die
Hybriditdt auseinandergesetzt zu haben.”

Als Argument fiir Prisenz werden hiufig Faktoren wie Team-
geist und gute Zusammenarbeit genannt. Sehen das die Be-
schiftigten auch so?

Gemeinsame physische Prisenz, gemeinsame Aktivititen und
das ganzheitliche Erleben von Personen sind Voraussetzungen
fiir das Entstehen von Vertrauen und dem Gefiihl, den anderen
gut zu kennen und einschitzen zu kénnen. Umso wichtiger ist

INNOVATIV
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FORSCHUNG & LEHRE HYBRIDE ARBEIT

es fiir uns iibrigens, gerade in hybrid arbeitenden Teams mittels
sogenannter ,Teamchartas ein bestimmtes Maf} an gegensei-
tiger Verbindlichkeit zu erreichen. In denen stimmt man sich
etwa iiber gemeinsame Prisenzzeiten, Rahmendaten der Er-
reichbarkeit und ein abgestimmtes Kalendermanagement ab. Mit
diesem Instrument haben wir sehr gute Erfahrungen gemacht.

»Wir konnen nicht nur Flexibilitdtsbediirf-
nisse befriedigen, wir miissen auch in das
gemeinsame Sozialkapital investieren.”

Wovon hingt es ab, ob Gruppen gut zusammenarbeiten? Und
wie wird das von den Befragten gesehen?

Wir arbeiten hier mit dem Konstrukt der ,,Gruppenkompetenz®,
das hierfiir einige valide Indikatoren abfragt. Dazu gehért auch
genau die Frage, ob es die bereits beschriebenen teamverant-
wortlichen Absprachen gibt, deren Einhaltung auch ein wenig
gemonitort werden muss. Und sicher hat es einen Einfluss, ob
das aufgebaute ,Sozialkapital“ grof8 genug ist, um sich gegensei-
tig vertrauen und schitzen zu konnen. Klar ist aber auch, dass
dies keine Faktoren sind, die dauerhaft als gegeben voraussetz-
bar sind, sondern alle auch etwas mit laufender gemeinsamer
Arbeit, Sensibilitdt fiir das Thema, ehrlichem Interesse und
Kommunikationsfahigkeit zu tun haben.

Bei Ihrer Befragung geht es um die subjektive Wahrnehmung
der Situation durch die Beschiftigten - hat diese nicht auch
ganz viel mit der Personlichkeit der Person zu tun? Wie haben
Sie diesen Aspekt beriicksichtigt?

Wir haben unsere Ergebnisse auch mittels Typologien vali-
diert. So haben wir sie beispielsweise daraufhin analysiert,
ob Unterschiede in der personlichen Disposition in Bezug auf
Leistungsorientierung oder individuelle soziale Einbindung
unterschiedliches Antwortverhalten mitbestimmen. Und wir
konnten herausarbeiten, dass Menschen mit einer guten sozi-
alen Einbindung weniger anfillig waren fiir Einschitzungen
sozialer Isolation oder abnehmender Kontaktdichte in der hy-

DIE STUDIE

Die Studie ,,Connected Work II” des Fraunhofer IAQ startete mit der
internetdffentlichen Onlinebefragung im Mdrz 2023 und endete im April
2023. Insgesamt nahmen 3338 Menschen teil, davon konnten 2561 Daten-
satze verwendet werden. Die Teilnehmenden kommen aus einem breiten
Branchenmix. Den groBBten Anteil bilden diejenigen, die das hybride Ar-
beitsmodell mit einem stark ausgepragten Anteil an mobiler Arbeit leben:
Annéhernd 30 Prozent der Befragten arbeiten bis zu 80 Prozent ortsmobil,
weitere knapp 27 Prozent arbeiten bis zu 100 Prozent.

Link zur Studie: www.pwgo.de/hybridearbeit
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briden Arbeitssituation. Ahnliches zeigte sich in Bezug auf
die Wirkungen von Hybriditét auf individuelle Produktivitat:
negative Verdnderungen waren weniger stark bei Menschen,
die sich durch eine prinzipiell hohe Leistungsbereitschaft aus-
zeichnen. Also, ganz klar: Individuelle Eigenschaften bezie-
hungsweise Lebenssituationen prigen auch das Erleben hyb-
rider Arbeitssituationen.

Hybride Arbeitsformen sind fiir viele Menschen unmittelbar
positiv konnotiert — keine langen Arbeitswege, mehr Flexi-
bilitit, bessere Familientauglichkeit. Auf der anderen Seite
droht ohne physische Begegnungen langfristig soziale Erosion.
Sollten Arbeitgeber stirker die langfristig positiven Aspekte
betonen und unterstiitzen, um die Beschiftigten ins Biiro zu
bekommen?

Ich denke, wir konnten einen klaren Gestaltungsauftrag identi-
fizieren. Hybride Arbeitsformen sind Standard geworden, und
die Arbeitgeber werden gut daran tun, diese auch in angemes-
sener Form anzubieten. Aber wir sehen eben auch, dass das
Zusammenspiel der T4tigkeiten daheim und im Biiro sorgfil-
tig abgewogen werden muss und gemeinsame Priasenz im Biiro
mehrwertig gestaltet werden sollte. Was machen wir wo? Und
wie nutzen wir die jeweiligen Stirken der Arbeitssituation gut,
um den Bediirfnissen des Arbeitgebers, aber auch des einzel-
nen Mitarbeitenden zu entsprechen? Wir miissen gemeinsam
gute Arbeit hybride gestalten — mit den Mitarbeitenden und den
Fithrungskriften, unter Nutzung unserer aller Kreativitat. Aber
das heif3t auch: Wir kénnen nicht nur Flexibilititsbediirfnisse
befriedigen, wir miissen auch in das gemeinsame Sozialkapital
investieren.

Welche Empfehlungen leiten Sie aus der Studie ab: Sind Arbeit-
geber gutberaten, ihre Beschiftigten ins Biiro zuriickzuholen?
Nein, nicht in dieser Pauschalitét, nicht quasi willkiirlich, wenig
erklért, erratisch. Sondern es gilt, einen guten Mix gemeinsam
zu gestalten. Alle miissen verstehen, dass ein gutes und produk-
tives Miteinander kein Selbstldufer ist und neben individuellem
Nutzen eben auch der iibergreifende Zweck der Zusammenarbeit
etwas von uns verlangt.

Wie sollten hybride Arbeitsmodelle gestaltet werden, damit die
Performance stimmt — und die Beschéftigten zufrieden sind?
Hybride Arbeitsmodelle sollten moglichst beteiligungsorien-
tiert gestaltet werden, im Verantwortungsgefiihl fiir alle In-
teressensgruppen. Sie sollten produktive, innovationsforder-
liche Arbeit ermoéglichen, dem Kunden die richtige Leistung
erbringen und nach Méglichkeit gesundes und motivierendes
Arbeiten férdern sowie eine gute Vereinbarkeit von Berufs- und
Privatleben erlauben. Sie brauchen die richtige Technik (IT),
die notwendige Medienkompetenz zu deren Nutzung, die dau-
erhafte gemeinsame Auseinandersetzung dariiber, wie diese
Gestaltung aussehen kann. Und einen gesicherten, transpa-
renten Rahmen der Inanspruchnahme, wie er mit einer guten
Betriebsvereinbarung geschaffen werden kann. n



EVENT & SZENE SAVE THE DATE

o}
Do

Veranstaltungstipps ¢ @ = /1 0

Sie wollen vor Weihnachten oder direkt im neuen Jahr live mit anderen HR-Professionals zu
aktuellen Personalarbeitsthemen in den Austausch gehen? Diese Events sind empfehlenswert.

ITCS Frankfurt

Der IT & Career Summit findet noch ein letztes Mal 2023 statt — diesmal in Frankfurt am Main. Das Event ist eine
Mischung aus Tech-Konferenz, IT-Jobmesse und Festival. Im Konferenzteil der Veranstaltung werden auch zahlreiche
HR-relevante Themen besprochen. So etwa, wie Lidl International die Zeitwirtschaft im Unternehmen transformiert hat,
was es beim Ansatz des lebenslangen Lernens zu beachten gibt und wie sich die Deutsche Bundesbank agil aufgestellt hat.

Wann? 1. Dezember | Wo? Messe Frankfurt, Frankfurt am Main | Informationen: www.pwgo.de/it-cs

HR of Tomorrow Conference DACH

Mebhr als 100 HR-Professionals finden sich zusammen, um sich tiber aktuelle Herausforderungen fiir HR auszutau-
schen und zu netzwerken. Unter anderem wird Syed Ali Abbas, Vice President of People bei HelloFresh, iiber die sich
andernde Rolle des CPO sprechen. Ayse Seniz-Ewald, Vice President HR bei der Deutschen Telekom wird sich in einer
Keynote wichtigen Fragestellungen im Bereich Diversity widmen. Die Teilnahme kostet 1400 Euro.

Wann? 25. und 26. Januar | Wo? Hotel NH Collection FriedrichstraGe, Berlin | Informationen: www.pwgo.de/tomorrow

Recruiting-Ziele
schon erreicht?

lhre Joker fur hei3begehrte Talente

Effizient aktivieren statt nur ansprechen, denn unsere
Stellenzeigen performen besser als vor einem Jahr: mit Top-
Performance bei Top-Talenten, wie IT-Fachkraften + 102 %,
HR-Fachkréaften + 68 % und im Bauwesen + 57 %.

+ 5 6 % Ziehen Sie Ihren Joker fir mehr .
Bewerbungen von Top-Talenten:
Performance lber Jetzt auf stepstone.de

alle Berufsgruppen Stellenanzeige schalten!

Alle Prozentzahlen beziehen sich auf die Offnungsrate von Bewerbungsformularen o
im September 2023 im Vergleich zu September 2022. L S te pS tO n e
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Karrieren des Monats

Wer kommt, wer geht? Wir stellen spannende
HR-Jobwechsel der vergangenen Wochen vor.
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Christoph Auerbach

Seit Mai 2020 leitet der
45-jahrige Christoph
Auerbach als Head of
, People & Culture den
Personalbereich der HypoVereinsbank.

Jetzt wurde er in den Vorstand der Nord/
LB (Norddeutsche Landesbank Girozent-
rale) berufen. Dort iibernimmt er spétes-
tens ab Juli 2024 das Amt des Chief Ope-
rating Officer (COO). Mit dem Wechsel
verldsst Auerbach auch die Personalar-
beit. Der Personalbereich fillt dort unter
die Verantwortung von CEO Jorg Frisch-
holz. Wer zukiinftig den Personalbereich
bei der HypoVereinsbank tibernimmt, ist
noch unklar. Vor seiner Zeit bei der Hy-
poVereinsbank, wo er 2017 als Head of
Development, IT & Cost Management
einstieg, war Auerbach in Beratungshéu-
sern wie Roland Berger und zeb Consul-
ting tdtig.

Amy Billmeier

Cushman & Wake-
field (C&W) hat eine
neue Personalleiterin
Deutschland. Amy
Billmeier bekleidet diese Rolle ab sofort —
wobei ihre Vorgingerin, Angelika Georg,

den globalen Immobiliendienstleister erst
zum 31. Januar 2024 auf eigenen Wunsch
verlidsst, wie das Unternehmen mitteilt.
Billmeier kommt von Bloomberg, wo sie
zuletzt als EMEA Senior HR Business
Partner titig war. Bei C&W soll Billmeier
vor allem die Weiterbildung der Mitar-
beitenden und ein modernes Recruiting
vorantreiben sowie forcieren, dass die
Zusammenarbeit zwischen HR und den
Fihrungskréften intensiviert wird. Sie
wird direkt an Anne-Sophie Curet, Head
of People Partnerin EMEA, berichten.

68 Personalwirtschaft 12_2023

e Kerstin Hiibsch
RN Es glbt eine neue Chief

s Human Resources Of-

4 )

dienstleister Prime Capital AG: Zum 1.

ficer beim Asset Ma-
nager und Finanz-

November hat der Aufsichtsrat Kerstin
Hiibsch in die Rolle sowie in den Vor-
stand berufen. Hiibsch ist eine Aufsteige-
rin aus den eigenen Reihen. Seit 2019 ist
sie bei Prime Capital tétig, zuletzt als Ma-
naging Director und Chief of Staff. Bevor
Hiibsch zu ihrem jetzigen Unternehmen
wechselte, hatte sie verschiedene Fiih-
rungspositionen in der Finanzbranche
inne. Dazu zihlen von 1991 bis 1998 die
Position bei der Commerzbank als Client
Advisor, 13 Jahre lang von 2002 bis 2014
verschiedene Rollen bei der UBS, zuletzt
als Sales Manager Lateinamerika, und
von 2017 bis 2019 bei BNP Paribas Asset
Management als Senior Sales Manager.

Juliana Kortmann

Die ehemalige Director
People and Culture des
HR-Softwareentwick-
lers d.velop AG, Juliana

Kortmann, arbeitet seit November fiir
das Gashandelsunternehmen Westfalen
AG. Im Familienunternehmen bekleidet
sie die Position der Personalleiterin. Fiir
Kortmann ist es der erste Unternehmens-
wechsel in ihrer beruflichen Laufbahn.
Bei d.velop war sie knappe zehn Jahre
beschiftigt. Der Softwarehersteller war
Kortmanns erste Station nach dem Stu-
dium. Dort machte sie nach ihrem Be-
rufseinstieg als Personalreferentin 2014
iberraschend schnell Karriere. 2016
wurde sie Head of Human Resources,
bevor Sie 2019 zur Director People and
Culture beférdert wurde.

finden Sie auf
ersona|wirtschaft.de

www.p

Jens Leutner

Der Aufsichtsrat der
Graf-Recke-Stiftung
hat Jens Leutner am 1.

November zum Perso-
nalvorstand berufen. Sein Wechsel ist
aus zwei Griinden ungewdhnlich. Zum
einen verldsst Leutner damit nach stol-
zen knapp 22 Jahren seinen bisherigen
Arbeitgeber, die Frankfurter Volksbank.
Zum anderen geht er von einer Bank zu
einer Stiftung. Das Amt des Personalvor-
stands ruft die Stiftung neu ins Leben
und stellt Petra Skodzig, Finanzvorstan-
din, damit einen Partner an die Seite. Der
53-jahrige Leutner arbeitete zunichst in
unterschiedlichen leitenden Positionen
bei der Volksbank Morfelden-Walldorf.
2002 ging er dann zur Frankfurter Volks-
bank, wo er erst im Dezernat Kredit &
Recht als Fithrungskraft titig war und
sich zum Leiter des Dezernats Personal
hocharbeitete.

Ursula Porth
£ Seit November ist Ur-
dand sula Porth CHRO der
? ./ All for One Group.
4 DasTop-Management

des Consulting- und IT-Unternehmens
wurde erweitert und unter anderem
HR als eigenes Vorstandsressort ein-
gerichtet. Neben dem Amt der CHRO
hat das Unternehmen den Chief Stra-
tegy Officer neu etabliert. Porth kommt
von der Software AG, wo sie 25 Jahre
verbracht hat — zuletzt als Senior Vice
President HR. Interimsméifig hatte
sie nach Elke Franks Abschied von
der Software AG das Amt der CHRO
inne. Danach hat sich das Unterneh-
men dafiir entschieden, den Personal-
bereich nicht mehr auf Vorstandsebene
abzubilden.

Foto: istockphoto.com_Kevin Smart
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Nachgefragt: Wie lauft’s im neuen Job?

Norbert Janzen, Funke Mediengruppe

Die Medienbranche durch die digitale Transformation zu begleiten
— das hat Norbert Janzen an der Stelle des Leiter Human Resources
bei der Funke Mediengruppe gereizt. Uberrascht hat ihn dabei die

Komplexitit des Unternehmens.

» Norbert Janzen faszinieren Zusammenhange. Wie be-
einflussen sich unterschiedliche Jobrollen? Wie wirkt es
sich auf eine Abteilung aus, wenn sich eine andere wei-
terentwickelt? Auf diese Fragen mochte er Antworten
finden. Janzen liebt es, ganzheitlich zu denken und zu
arbeiten - und genau das fithrte ihn weg von seiner T4-
tigkeit als Senior Vice President Global Talent Manage-
ment bei der Metro AG und hin zur
Funke Gruppe. Dort arbeitet er seit
Mai 2023 als CHRO.

LWir mochten den

EVENT & SZENE SESSELWECHSEL

die Mitarbeiterin anpassen, und wann sie mit Standards
arbeiten. Einerseits wollen sie allen Beschiftigten mittels
Schulungen ein Verstindnis dafiir vermitteln, was KI
derzeit (nicht) ist und was sie (nicht) kann. ,Wir moch-
ten den Mitarbeitenden auf3erdem Raum geben, um sich
auszuprobieren’, sagt der Personalchef. Dafiir hat Funke
einen eigenen Chatbot entwickelt, der auf ChatGPT ba-
siert und den die Beschiftigten in
Zukunft nutzen kénnen. Mitarbei-
tende konnen sich dann aus hoch-

Uberrascht hat ihn die Komplexi- Mitarbeitenden geladenen Texten Informationen
tat seines neuen Arbeitgebers. Sie . filtern lassen.

o Raum geben, um sich ) )
erschwere es, als Neuankémmling bi « Die KI kann ihnen Texte erstellen
alle einzelnen Bestandteile schnell zu auszuprobieren. oder eine Software fiir sie program-

verstehen, sagt er. Doch das sei eher

spannend als iiberfordernd. Um das

Unternehmen kennenzulernen, sprach er in den ersten
vier Wochen beim Verlagshaus engagiert mit den Chef-
redaktionen und Betriebsriten. Er schaute sich abends
die Arbeit in der Druckerei an und war nachts mit den
Zustellern und Zustellerinnen unterwegs. ,,Fiir mich ist
es wichtig, die Rollen und ihre Abhingigkeit voneinan-
der zu verstehen', sagt Janzen. Ahnlich divers ist das Pro-
duktportfolio von Funke: von Magazinen iiber regionale
Zeitungen, Radiosender, Beteiligungen wie Trendence
und Azubyio, hin zu Druckereien, Lieferstiitzpunkten
und KI-Entwicklungs-Hubs. Die Bediirfnisse von allen
Mitarbeitenden und deren Rollen im Blick zu haben, sei
unter diesen Bedingungen schwer, so Janzen. Gerade in
Zeiten der digitalen Transformation der Medienbranche
sei dies allerdings nétig, und auch machbar.

Hauptaufgabe: KI-Transformation

Denn durch die Digitalisierung wiirden sich nicht nur
das Produkt, sondern auch die Arbeitsweisen und Pro-
zesse im Unternehmen dndern. Das gilt umso mehr, als
dass KI die Rollen im Medienhaus verindern werde. Wie
genau, das gelte es im Dialog mit Fithrungskriften und
Mitarbeitenden herauszufinden. Dabei miissen Janzen
und sein 65-kopfiges HR-Team immer wieder abwégen,
wann sie die Transformation vorantreiben, indem sie Un-
terstiitzungsangebote individuell an den Mitarbeiter oder

mieren - eben alles, was ChatGPT

auch kann. Andererseits sei es wich-
tig, den Mitarbeitenden zu zeigen, wie sich die Digitali-
sierung und KI auf ihre Rolle, Profession und ihr Team
auswirke. Deshalb wurde innerhalb der Personalabtei-
lung zum Beispiel eine KI-Gruppe geschaffen, in der
einzelne Personalerinnen und Personaler gemeinsam
mit Janzen wochentlich in einer ,lockeren Runde mit
einem Kaffee in der Hand“ dariiber diskutieren, wie KI
in der HR-Arbeit verwendet werden kann. Janzen hat
Spafl und grofles Interesse am Thema. SchlieSlich war
er 18 Jahre lang in der Personalabteilung von IBM titig
- zuletzt als CHRO.
Als solcher hat er eigenen Aussagen nach eine der ersten
Betriebsvereinbarungen zu KI in einem deutschen Un-
ternehmen mitentwickelt. Im offenen Austausch und ge-
meinsam mit seinem Team mochte sich Janzen auch einer
weiteren wichtigen Frage widmen: Wie soll die Personal-
abteilung der Zukunft aufgestellt sein? Welche Funktio-
nen kann KT hier iibernehmen? Wie auch das Unterneh-
men ist HR hinsichtlich des Geschlechts, Alters sowie der
Skills der Mitarbeitenden sehr divers und teilweise sehr
dezentral organisiert. Nun sollen Standards eingefiihrt,
Doppelarbeit durch die Zuteilung klarer Rollen vermie-
den werden und HR ,,eine Stimme nach aufSen” erhalten
- also gegeniiber der Belegschaft als Einheit auftreten.
Auch hier legt Janzen eigenen Aussagen nach Wert darauf,
dass jede und jeder im HR-Team versteht: Was brauche
ich? Und was brauchen die anderen? (lo) u

Norbert Janzen

Vorherige Position:
Senior Vice President

Global Talent Manage-

ment, Metro AG

Ausbildung: Diplo-
mierter Wirtschafts-
jurist, Westfalische
Hochschule
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E_V.."[' & SZENE DEUTSCHER HUMANRBESOURCES SUMMIT -
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Im Deutschen Filminstitut und Filmmuseum in Frankfurt wurden die Teilnehmenden des Deutschen Human Resources Summit am Vorabend auf die groBen Herausforderungen der
Zukunft eingestimmt: Eckart von Hirschhausen hielt ein leidenschaftliches Pladoyer fiir den Klimaschutz.

HR-Entscheider unter sich

Beim 14. Deutschen Human Resources Summit tauschten sich HR-Professionals iiber aktuelle
Herausforderungen der Personalarbeit und moégliche Losungen aus. Viele Themen - viel Redebedarf.

» ,Wir sind ja unter uns.“ Dieser Satz fiel einige Male  KI, Transformation, Gesundheit, Diversity und KI zu

beim 14. Deutschen Human Resources Summit in
Frankfurt am Main. Zum Traditionsevent der FA.Z.
Business Media hatten sich rund 200 HR-Professionals
im Westin Grand Hotel und am Vorabend im Film-
museum zusammengefunden. Von Leadership tiber

Khadija Ben Hammada, CHRO bei Merck, fordert mehr Empathie in der Fiihrung.

Arbeitsrecht und Skilling - die Diskussionen spiegelten
die Vielfalt der Personalarbeit wider. Vor allem aber
auch waren sie eines: sehr ehrlich.

Ein Gast betonte: ,,Das Event hatte in manchen Momen-
ten Ziige einer Selbsthilfegruppe. Heute die Arbeit von

Die Teilnehmenden diskutierten engagiert.

Personalwirtschaft 12_2023



Auch fiir das leibliche Wohl wurde auf dem Deutschen Human
Resources Summit gesorgt.

morgen zu kreieren und Weitblick zu beweisen - das
Motto der Veranstaltung -, ist fiir Personalerinnen und
Personaler keinesfalls leicht — auch nicht fir HR-Vor-
stande jeglicher Unternehmensgroflen.

Und das wurde schon am Vorabend deutlich: ,Wir
haben so viele Krisen, dass wir vergessen, dariiber nach-
zudenken, wo wir eigentlich hinwollen’, beschrieb Dr.
Eckart von Hirschhausen, Arzt und Wissenschaftsjour-
nalist, bei seinem Impulsvortrag im Filmmuseum das
aktuelle gesellschaftliche Dilemma. Von Hirschhau-
sen machte den Giésten auf emotionale, aber faktenba-
sierte Weise deutlich: Wir miissen unsere Gesundheit
schiitzen und uns deshalb auch auf den Klimaschutz
fokussieren.

So schwer es auch sein mag, Personalarbeit in Krisen-
zeiten erfolgreich zu gestalten, es ist dennoch moglich.
Wie? Dazu hatten die Anwesenden unterschiedliche
Meinungen und brachten verschiedenste Best Practices
mit. Keynote-Speakerin Khadija Ben Hammada, CHRO

Erwin Sticklung fiihrte durch das Programm.

Human Resoure

von Merck, rief zu mehr Empathie in der Fithrung auf.
Sabine Mlnarsky, CHRO der Commerzbank, und Aki
Arrdez Ramon, Vice President People & Culture bei Jack
Wolfskin, betonten die Wichtigkeit von Weiterbildung
- nicht nur fiir die Mitarbeitenden, sondern auch fiir
HR-Verantwortliche.

Generell waren sich die Teilnehmenden einig: HR muss
jetzt alle Potenziale im Markt und im eigenen Unter-
nehmen heben: Etwa durch KI, die Férderung einzelner
Diversititsgruppen oder eines menschenzentrierten
Ansatzes und internationales Recruiting. Uber Mog-
lichkeiten fiir Letzteres sprach Thorsten Schifer-Giim-
bel, Vorstandssprecher und Arbeitsdirektor der Deut-
schen Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit
(GIZ), in seiner Keynote. Alles Losungsansitze, die
Expertinnen und Experten beim Event direkt in den
Kontext zum Arbeitsrecht stellten. Es bleibt spannend,
wie die Diskussionen in einem Jahr beim 15. HR-Sum-
mit am 14. und 15. November weitergehen. (lo) ]

In den Pausen kam das Netzwerken nicht zu kurz.

Transformation stand im Mittelpunkt der Podiumsdikussion am Haupttag. Sabine Minarsky (Mitte, CHRO der
Commerzbank) und Aki Arraéz Ramon (rechts, VP People & Culture bei Jack Wolfskin) gaben Einblicke aus der Praxis.

CJ

AR

Mehr zum Thema:

Ausfiihrliche Berichte
zum DHRS finden

Sie auf www.
personalwirtschaft.de
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RUCKSCHAU

Was vom Hefte ubrig blieb

Unser Schlagwort und unser Zitat des Monats

Passungsproblem

» Zum Buzzword der Arbeitswelt wird dieser Begriff nicht wer-
den, das entspricht nicht seiner biirokratisch-wissenschaftlichen
Herkunft und seinem trockenen Klang. Umso mehr iiberrascht es,
welche Verbreitung ,,das Passungsproblem® — wahlweise ,,die Pas-
sungsprobleme® - gefunden
hat. Googeln Sie mal. Oder
lesen Sie einfach unsere Ti- e

telstrecke in dieser Ausgabe
(Seite 18 bis 31), in der die-
sem Begriff eine Hauptrolle
zukommt.

Denn er fasst zwei Wahrhei-
ten griffig zusammen, deren
Gleichzeitigkeit den Ausbil-
dungsmarkt prigen: Es fehlt

sowohl an bedarfsgerechten
Angeboten als auch an be-
darfsgerechter Nachfrage.
In vielen bevélkerungs- und - R
strukturschwachen Gebie-
ten suchen Betriebe die jun-
gen Menschen, die sich in Ballungsgebieten vergeblich nach einem
Ausbildungsplatz umtun. Und wihrend Tausende Einzelhdndler und
Handwerksbetriebe nicht mal Bewerbungen erhalten, verschicken
Hauptschiiler und -schiilerinnen mit mafligen Zeugnissen Dutzende,
um wenigstens mal eingeladen zu werden.

Alle mussen verstehen, .
Prj;:ciuw\?:ives Miteinander kein

» Was Dr. Josephine Hofmann da als Anspruch an Organisationen
formuliert, liest sich isoliert seltsam: Wer versteht denn nicht, dass
ein gutes, produktives Miteinander ein Zutun verlangt? Zumal unter
den Vorzeichen hybriden Arbeitens, um das es im Interview mit der
Forscherin geht. Josephine Hofmann und ihr Team vom Fraunhofer
Institut fiir Arbeitswissenschaft und Organisation (IAO) haben die
Folgen solchen Arbeitens in einer Studie untersucht (Seite 64/65).

Hybrides Arbeiten: Das Thema haben wir seit 2020 doch unter allen
Aspekten erortert und durchexerziert, in Teams, im Management
und im Intranet, auf Fluren, Podien und Betriebsversammlungen.
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Frohliche Weihnachten |

Zugleich wichst die Zahl derer, die (Fach-)Abitur haben, aber (zu-
néchst) lieber eine Ausbildung machen als den akademischen Weg
zu gehen. Laut Statistischem Bundesamt hitten fast 30 Prozent der
Auszubildenden im Jahr 2021 auch ein Studium anfangen konnen,
im Vergleich zu 23 Prozent
im Jahr 2011. Was ausbilden-
den Unternehmen zeigt, dass
der viel beklagte Trend zum
Abitur - in das zuletzt mehr
als jede dritte Schullaufbahn
miindete - auch sein Gutes
hat. Zumal Abiturientinnen
und Abiturienten Ausbildun-
gen deutlich seltener abbre-
chen als formal schwécher
gebildete Jugendliche.

Um die wiederum muss

. einem zwar bange sein, aber
nicht mehr als bisher. Denn
die hoch qualifizierte Kon-

kurrenz bewirbt sich wohl sel-

ten auf die gleichen Stellen. Und jenseits aller Passungsfragen gilt:

Angesichts der demografischen Entwicklung wird die Nachfrage das

Angebot auf dem Ausbildungsmarkt bis auf Weiteres iibersteigen.

Wir brauchen also alle, die Schulabbrecherin wie den Einser-Abi-

turienten. (nir) u

dass ein qutes und )
Selbstlaufer ist.

Wir haben doch lingst begriffen, dass es dabei um ein gutes, aber
auch produktives Miteinander geht. Oder doch nicht?

Josephine Hofmann zeigt uns, wie sich dieses Ziel verstehen ldsst.
Hybrides Arbeiten dient fiir sie nicht nur dem ,,individuellen Nut-
zen“ wie dem ,,iibergeordneten Zweck des Zusammenarbeitens® Soll
nicht nur Innovationen férdern, ,,die richtige Leistung“ fiir Kunden
und ,,gesundes und motivierendes Arbeiten und vieles mehr er-
moglichen. Es soll auch ,,moglichst beteiligungsorientiert und ,,im
Verantwortungsgefiihl fiir alle Interessensgruppen” gestaltet werden.
Das verstandlich zu machen, ist gewiss kein Selbstldufer. (nir) =
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Unsere Topthemen im Januar
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TITEL: AUS- UND RUCKBLICK
Blick zuriick nach vorn

Ein bewegtes Jahr liegt hinter der HR-Szene: ChatGPT, die Debatte
um die Viertagewoche und der Fachkriftemangel haben Persona-
lerinnen und Personaler landauf, landab bewegt, um nur einiges zu
nennen. Wir blicken zuriick auf die wichtigsten Entwicklungen 2023
und wagen einen Ausblick auf das kommende Jahr: Was wird die
Szene in Zeiten multipler Krisen und Herausforderungen beschafti-
gen? Auflerdem haben wir zahlreiche Headhunter nach den wichtigen
Sesselwechseln 2023 befragt. Lesen Sie unsere Auswertung exklusiv
in der Januar-Ausgabe.

RECHT UND POLITIK
Die wichtigsten Arbeitsrechtsurteile

Das Arbeitsrecht wird in hohem Maf3e auch von Gerichtsurteilen be-
stimmt. Wir haben daher Arbeitsrechtler gefragt, welche Urteile aus
2023 fiir sie die grofite Relevanz hatten. Zur Auswahl stand dabei eini-
ges: Von Leiharbeit iiber Urlaubsfragen bis hin zu Datenschutzthemen
waren die deutschen Arbeitsgerichte erneut mit zahlreichen kniffeli-
gen Fragen beschiftigt.

SPECIAL: BETRIEBLICHE ALTERSVORSORGE
Sicher durch schwierige Zeiten

Eine lahmende Konjunktur, die nach wie vor hohe Inflation und stei-
gende Zinsen: Welche Auswirkungen hat die aktuelle Marktsituation
auf Neuabschliisse in der betrieblichen Altersvorsorge (bAV)? In un-
serem bAV-Special zeigen wir, wie Unternehmen erfolgreich durch
diese schwierigen Zeiten kommen und mit welchen Strategien Sie
vorsorgen konnen.

Die nachste Ausgabe der Personalwirtschaft
erscheint am 22. Dezember 2023.

Wirstreben an, in unseren Texten alle Geschlechter abzubilden. Dies kann durch Nennung beider Formen (,Unternehmerinnen und Unternehmer”), die Nutzung von
neutralen Formulierungen (, Mitarbeitende”) oder das Einstreuen beider Varianten (,von der Betriebsrétin bis zum Personalchef”) geschehen. Bei allen Formen sind
selbstverstandlich immer alle Geschlechtergruppen gemeint — ohne jede Einschrankung. Von sprachlichen Sonderformen und -zeichen sehen wir ab.
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BLICK VON AUSSEN

Karate ist Leadership-Training

Eine Kampfsportart zu beherrschen, bietet viele Vorteile, nicht nur fiir die personliche Fitness.
Auch fiir die Arbeitswelt ldsst sich beim Training viel lernen.

VON CHRISTIAN WEDEWARDT

» Ehrlichkeit, Hoflichkeit, Verldsslichkeit, Teamfahigkeit, Beharr-
lichkeit, Zielstrebigkeit, Fleifl sowie mentale Stirke und Flexibilitat.
Diese sozialen Eigenschaften sind fiir viele Unternehmen von gro-
Ber Bedeutung in der Auswahl neuer Mitarbeitender. Karateka -
Menschen, welche die Kampfsportart Karate betreiben — kultivieren
dieses Skillset durch jahrelanges Training. Fithrungskréfte konnen

einiges lernen, wenn sie sich am Mindset eines Karatekas orientieren.

Um Karate zu beherrschen, muss eine hohe Ausdauer
und Frustrationstoleranz entwickelt werden, damit
im Training Fortschritte erzielt werden. Dabei
gibt es Momente des Zweifelns an sich selbst,
Riickschldge oder Fehler. Jedoch ist die im
Training erforderliche Beharrlichkeit die
Grundlage fiir ein Fortkommen in den Kiins-
ten. Als Mitarbeitende sind sie daher in der
Lage, durchzuhalten und auch in schwierigen
Situationen oder bei langfristigen Projekten
nicht aufzugeben. Karateka setzen sich Ziele
und arbeiten hart daran, diese zu erreichen. Sie
haben eine klare Vorstellung davon, wohin sie wollen

und wie sie dorthin gelangen kénnen. Ein hoher Giirtel im
Karate-Do beweist das Ziel, immer wieder ein neues Level zu er-
reichen, dafiir hart zu arbeiten und nicht zuriickzustecken, wenn
es schwierig wird.

Von Beginn an lernen Karateka im Training mit Partnern, dass ihre
Handlungen potenziell sehr geféhrlich sein konnen. Es besteht immer
die Gefahr von Verletzungen im Trainingsbetrieb. Hohe Disziplin
wird daher eingefordert. Dies beginnt bei der regelméfSigen, piinkt-
lichen Trainingsteilnahme und fithrt weiter tiber konzentriertes Ar-
beiten. Das Wissen um die physische Gefahrlichkeit der erlernten
Bewegungsmuster und gleichzeitig die Fahigkeit der besonnenen
geistigen Kontrolle macht aus einem Karateka eine disziplinierte
und damit verldssliche Personlichkeit.

Karateka haben einen hohen moralischen Kompass und legen
Wert auf Ehrlichkeit und Integritit. Dies sind die in einem Dojo
gelebten Werte. Diese Eigenschaft, ehrlich zu sein, auch wenn
es vielleicht mal schwierig sein sollte, ist von immer groflerer
Bedeutung, da grofle Firmen und Konzerne ihre Compliance
und Ethikregeln definieren und diese leben miissen, nicht zu-
letzt, um ein positives Image nach innen und auflen zu tragen.
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,»Mein Motto: Fin

Karateka kann alles
schaffen — hoflich
und bestimmt!“

Die Stirke zur Durchsetzung, die durch das Karatetraining erworben
wird, stammt zudem nicht nur aus den korperlichen Fihigkeiten,
sondern auch aus der geistigen Kraft, auch in stressigen, fordern-
den Momenten oder Phasen ruhig und gelassen zu agieren. Diese
Eigenschaft der Durchsetzungsfihigkeit kann bei der Bewiltigung
von Herausforderungen im beruflichen Umfeld von grofiem Nut-
zen sein. Beim Karate lernt man, aufmerksamer Zuhérer zu sein
und effektiv zu kommunizieren, sei es wihrend des Trainings oder

in Wettbewerbssituationen. Diese Fahigkeiten konnen
zu einer effektiven Teamarbeit beitragen und eine
positive Arbeitsumgebung schaffen.

Ein Karateka hat auflerdem, zusitzlich zu
seinen aus der Do-Kunst heraus entwickel-
ten charakterlichen Eigenschaften, die fiir
ein Unternehmen erforderlichen spezifi-
schen Qualifikationen fiir die Aufgabe als

Fihrungskraft. Menschen mit dem zuvor

beschriebenen personlichen Skillset sind in

der Lage, eine Gruppe von Menschen durch ihr

Vorbild zu fithren, mit dem Effekt, dass ein Team,

eine Abteilung oder ein ganzes Unternehmen freiwillig folgt

und dabei die positive Haltung der Fithrungskraft iibernimmt und
weitertrigt.

Dass dies nicht nur Theorie ist, zeigt meine eigene Biografie. Mit
Mitte zwanzig bewarb ich mich auf eine Position als Einkaufslei-
ter in einer Bau- und Immobiliengesellschaft. Letztendlich bekam
ich diesen Job. Es machte mir Freude, und aus Kollegen und Chefs
wurden Freunde. Eines Abends bei einem Getrénk fragt mich der
Geschiftsfihrer: ,,Sag mal, Christian, weiflt Du eigentlich, warum
wir Dich damals eingestellt haben? Als wir in Deinem Lebenslauf
gesehen haben, dass Du den Schwarzen Giirtel hast, wussten wir,
dass Du Dich konzentrieren kannst, Dir Ziele setzt und die auch
erreichst! Dass Du ein héflicher Mensch bist, haben wir im Vorstel-
lungsgesprich kennengelernt und wussten — den stellen wir ein!“m

CHRISTIAN WEDEWARDT ist Sensei eines Karate-
Dojos in Frechen, gibt internationale Karate- und
Selbstverteidigungsseminare und betreibt die
Plattform www.karatepraxis.com.
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