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THE KEY TO MOBILITY
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Fahrrader und E-Bikes als attraktive Zusatzlelstung =
auch fur private Nutzung und mit freier Markenwahl.
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Sie mochten lhren Mitarbeitern eine moderne, attraktive Zusatzleistung anbieten?
Sie haben Interesse daran, die Nachhaltigkeit in Inrem Unternehmen zu verbessern
und etwas fur lhr Arbeitgeber-Image zu tun? Dann ist Dienstfahrrad-Leasing mit
unserem Kooperationspartner Lease a Bike eine interessante Option fir Sie.*

Ihre Vorteile im Uberblick:

« Fiir alle Mitarbeiter — Anders als beim Dienstwagen ist ein
Dienstfahrrad als Vorteil fur alle Mitarbeiter geeignet.

 Motivation — Fordern Sie Zufriedenheit sowie die Bindung
Ihrer Mitarbeiter an die Firma.

« Gesundheitsfordernd — Sie leisten einen aktiven Beitrag zur
Gesundheitsforderung lhrer Mitarbeiter.

« Kostenneutral — Die fallige Gesamtleasingrate wird aus dem Bruttolohn
des Arbeitnehmers gezahlt. Sie sparen so Lohnnebenkosten.

« Entgeltfortzahlung endet? — In diesem und in weiteren Fallen
ist eine individuelle Losung moglich.

« Einfache, papierlose Abwicklung — Die Abwicklung erfolgt fiir Sie
vollstandig digital und ist somit besonders bequem.

» Zum Neuwert abgesichert — Das Rad muss nur ab-, nicht ange-
schlossen sein. Es gibt keine Vorgabe bezliglich des Schlosses.

Ausfuihrlichere Informationen zum Dienstfahrrad-Leasing fiir lnre Mitarbeiter finden Sie online
unter www.vwfs.de/ebike-leasing. Bei weiteren Fragen steht Ihnen die Volkswagen Leasing GmbH
gern zur Seite — senden Sie uns einfach eine E-Mail an ebike@vwfs.com.

*Ein Angebot der Bike Mobility Services GmbH, Siemensstrae 1-3, 49661 Cloppenburg.

Die Tochtergesellschaften der Volkswagen Financial Services AG sowie deren Schwestergesellschaft, die Volkswagen Bank GmbH,
erbringen unter dem gemeinsamen Kennzeichen ,Volkswagen Financial Services* verschiedene Leistungen. Es handelt sich

hierbei um Bankleistungen (durch Volkswagen Bank GmbH), Leasingleistungen (durch Volkswagen Leasing GmbH), Versicherungs-
leistungen (durch Volkswagen Versicherung AG, Volkswagen Autoversicherung AG) sowie Mobilitatsleistungen (u.a. durch
Volkswagen Leasing GmbH). Zusatzlich werden Versicherungsprodukte anderer Anbieter vermittelt.
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EDITORIAL

Das verhedderte Jo-Jo

Die 1990er-Jahre
waren die grofle
Zeit von ,,Brigitte®,
»Fir Sie“ und Co.,
und eines war ge-
wiss: In jeder Aus-
gabe wurde min-

destens eine neue,
vermeintlich revo-
lutiondre Diit verkiindet. Mit ebenso verldss-
lichem Ergebnis: Auch der ,,Jo-Jo-Effekt hatte
Hochkonjunktur.

Im Change-Management fithlt man sich manch-
mal an diese - irrerweise zugleich heimelige und
gruselige — Welt der 1990er erinnert. Die meis-
ten Verdnderungsprojekte scheitern: ob nun aus

schirft. Das Tempo hat noch einmal zugenom-
men. Und aus dem Jo-Jo ist ohnehin lingst der
Fidget Spinner geworden - der verheddert sich
nicht, der verknotet nicht, der dreht sich einfach
immer weiter, immer schneller.

Das Tiickische an der heutigen Zeit: Viele Orga-
nisationen brauchen sie unbedingt, die schnelle,
die sichtbare Veridnderung. Und doch waren
kurzfristige Effekte selten so triigerisch - viel-
leicht auch gefahrlich - wie jetzt. Diese Ausgabe
widmen wir allen Personal- und Organisations-
profis, die Verdnderung nachhaltig und erfolg-
reich gestalten mdchten — mit Praxisbeispielen,
Tipps und Handreichungen. Und im Wissen,
dass das Auf und Ab dazugehoren wird - in der
»Brigitte“ wie auch in der ,,Personalwirtschaft.

Gewohnheit oder Bequemlichkeit, oder weil sie
so nachhaltig konzipiert sind wie eine Strand-

figur-Diét.

Cliff Lehnen
Chefredakteur

Die vergangenen zwei Jahre haben allerdings
die Dringlichkeit der Verdnderung deutlich ver-
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Personalwirtschaft

Der Markt fiir Stellen im Personalwesen
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Diese Ausgabe beschéftigt sich an verschiedenen Punkten mit dem Thema Change Management.

Alle Beitrdge hierzu sind blau markiert.
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Lorenz Mitterer erklirt, was in der Personalakte stehen darf
Warum sich die digitale Personalakte so langsam durchsetzt
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motiviert
in den Tag!

Foto: BMW Group

Mitarbeiter begeistern
mit Dienstradleasing

= Einfach unkompliziert:
schnelle Abwicklung per
Online-Portal

= Unwiderstehlich:
begehrte Fachkrafte
mit attraktivem Benefit
begeistern

= Erfolg gibt Recht:
bereits liber 40.000 Arbeitgeber
sind dabei
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STILKRITIK

Das Beste zweier Welten

Andrea Nahles ist zuriick: Die frithere SPD-Chefin soll Vorstandschefin der Bundesagentur fiir
Arbeit werden. Eine weitere BA-Personalie diirfte fiir HR aber weitreichendere Folgen haben.

VON SVEN FROST

» Esistein fulminantes Comeback: Andrea
Nabhles soll Vorstandschefin der BA wer-
den. Dabei hatte sich die ehemalige
SPD-Vorsitzende 2019 weitgehend
aus dem Rampenlicht zuriickge-
zogen: Damals {ibernahm sie die
Verantwortung fiir das historisch
schlechte Abschneiden der Partei
beider Europawahl. Zusammen mit

dem Parteivorsitz gab sie auch die
Leitung der Fraktion und ihr Bun-
destagsmandat zurtick.

In einer gemeinsamen Erklarung hatten die
Bundesvereinigung der Arbeitgeberverbande

(BDA) und der Deutsche Gewerkschaftsbund (DGB)
unldngst Andrea Nahles als Vorstandsvorsitzende sowie Dr.
Katrin Kromer und Vanessa Ahuja als neue Vorstandsmit-
glieder der Bundesagentur fiir Arbeit (BA) benannt. Wiahrend
Nahles durch die Arbeitnehmerseite vorgeschlagen wurde (dem
Vernehmen nach zum Unmut einiger Arbeitgebervertreter),
wurden Kromer und Ahuja von der Arbeitgeberseite ins Spiel
gebracht. Alle drei miissen noch durch den Verwaltungsrat
der BA und alle dort vertretenen Gruppen gewahlt werden.
Die Bundesregierung muss den Personalien ebenfalls noch
zustimmen.

Fiir die Berufungen gab es viel Lob, natiirlich auch von denje-
nigen, die die Personalien ins Spiel gebracht hatten. Anja Piel,
Vorsitzende des Verwaltungsrates der BA und Arbeitnehmer-
bank-Vertreterin: ,Mit Andrea Nahles an der Spitze, mit Dr.
Katrin Krémer, Vanessa Ahuja und Daniel Terzenbach haben
wir als Sozialpartner ein kompetentes, fithrungsstarkes und
hoch motiviertes Team gefunden. Die BA ist damit aus unserer
Sicht fiir die grolen Herausforderungen der kommenden Jahre
gut gewappnet: von der Bewiltigung der Corona-Krise tiber die
Gestaltung des Strukturwandels und der Transformation bis
hin zu Digitalisierung und Fachkréftemangel - fiir all diese
Aufgaben ist das Vorstandsteam mit Erfahrung und gemein-
samem Gestaltungswillen bestens aufgestellt.

Viel Vorschusslorbeer, viel Verantwortung. Christina Ramb,
stellvertretende Vorsitzende des Verwaltungsrates der BA und
Arbeitgeberbank-Vertreterin, hob besonders Katrin Kromer
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und Vanessa Ahuja hervor: ,,Wir freuen uns
sehr, dass wir mit Dr. Katrin Krémer und
Vanessa Ahuja zwei ausgewiesene Ex-
pertinnen in der Personal- und Ar-
beitsmarktpolitik gewinnen konn-
ten.“ Es wird sich zeigen, was die
schonen Worte im Alltag wert sind

- ohne den Riickhalt von Arbeitge-

ber- und Arbeitnehmerseite werden
manche Projekte fiir die neu Beru-
fenen schwerlich durchzusetzen sein.

Aus HR-Sicht ist die Personalie Katrin
Kromer die interessanteste. Kromer ist als
Head of HR Development bei der Deutschen
Bahn sowie als Beisitzerin im Priasidium des Bundes-
verbandes der Personalmanagerinnen und -manager (BPM)
bestens vernetzt und kennt die Bediirfnisse von HR. Zudem
hat sie von 2009 bis 2015 als Geschiftsfithrerin Personal, Fi-
nanzen und weiterer interner Services bei der Regionaldirek-
tion Berlin-Brandenburg der Bundesagentur fiir Arbeit gear-
beitet und ist mithin auch in Sachen Behorden geriistet. Sie
weil$ somit, was sich innerhalb der BA um- und durchsetzen
lasst — oder auch was eben nicht.

Dabei sind die Aufgaben, denen sich die BA in den kommenden
Jahren stellen muss, nicht eben klein: Neben der Bewiltigung
der Pandemiefolgen soll die Bundesagentur nach dem Willen
der Ampelkoalition kiinftig eine starkere Rolle bei der ,,Quali-
fizierung und Beratung® zukommen, wie es im Koalitionsver-
trag heiflt. Zudem soll die BA mit einem ans Kurzarbeitergeld
angelehnten Qualifizierungsgeld Unternehmen im Struktur-
wandel ermdglichen, ihre Beschiftigten durch Qualifizierung
zu halten und Fachkrifte zu sichern. Das diirfte insbesondere
fiir die Unternehmen von Belang sein, die unter dem Fach-
kriftemangel am meisten zu leiden haben, namentlich die IT-
und Technikbranche. Zwar sind deren Auftragsbiicher vielfach
gut gefiillt, trotzdem stehen auch sie vor einem tiefgreifenden
Wandel, den die Pandemie nur noch beschleunigt hat. Gut zu
wissen, dass mit Katrin Kromer jemand im BA-Vorstand sitzt,
die um die Anforderungen und Probleme, insbesondere von
HR, weif3. Bleibt zu hoffen, dass den neuen BA-Spitzenkriften
der Spagat zwischen Arbeitnehmer- und Arbeitgeberinteressen
gelingt. [



ZAHLEN, BITTE

Milliarden fiir die Weiterbildung

Auch wenn sich die Lage am Arbeitsmarkt langsam wieder etwas entspannt: Die Bundesagentur fiir
Arbeit steht 2022 vor gewaltigen Aufgaben. Das zeigen auch die Zahlen.

Gesamtausgaben der BA

2020 61 Milliarden Euro

2021 R 5 Viliarden Euro
202 @ 3: Villiarden Euro

1,9 Mrd. Euro

wird das voraussichtliche Defizit der BA 2022 betragen.

2,0 Mrd. Euro

wird die BA in diesem Jahr voraussichtlich fir
Weiterbildung und Qualifizierung ausgeben.

15,9 Mrd. Euro

hat die BA in diesem Jahr fiir das Arbeitslosengeld
bereitgestellt, 3,2 Milliarden Euro weniger als 2021.

St ,
100000 800000

Menschen werden Menschen werden
2022 durchschnittlich 2022 durchschnittlich
Kurzarbeitergeld beziehen. Arbeitslosengeld beziehen.

Quelle: Bundesagentur fiir Arbeit 2021
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KURZE FRAGE

Konnen Frauen die Liicke
am Arbeitsmarkt schlielsen 3

Der Hintergrund

Nein, nicht alle Berufe und Branchen in Deutschland sind

vom sattsam beschriebenen Arbeits- und Fachkréftemangel
betroffen. Aber viele — und tendenziell wird ihre Zahl wachsen.
Denn die demografische Alterung der Gesellschaft lasst die

Zahl der Erwerbsfahigen langfristig sinken. Um die absehbare
Personalliicke zu schlieBen, setzen Wissenschaft und Politik
zusatzlich zum Faktor Zuwanderung auf eine verstarkte
Erwerbsbeteiligung einzelner Gruppen, darunter altere Menschen
und auch Frauen, inshesondere Miitter. Nicht nur vor Hintergrund
des Weltfrauentages am 8. Mdrz wollten wir von Expertenseite
wissen, wie hoch das Potenzial bei Letztgenannten einzuschdtzen
ist — und wie es sich heben ldsst.
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Ob eine hohere Frauenerwerbsbeteiligung
oder auch eine lingere Lebensarbeitszeit:
Es gibt erhebliche Arbeitsmarktreserven
in Deutschland. Aber diese lassen sich
nicht kurzfristig aktivieren.

J Denn dafiir bedarf es zunéchst verbesserter

Rahmenbedingungen — aus Frauensicht vor
allem bei der Kinderbetreuung und der Pflege von
Angehorigen, aber auch beim Steuer- und Abgaben-
system, etwa unter dem Aspekt Ehegattensplitting.
Fiir Migrantinnen, die am Arbeitsmarkt deutlich
unterreprésentiert sind, spielen die Anerkennung be-
ruflicher Qualifikationen und vor allem der Sprach-
erwerb eine wichtige Rolle.

Generell sind die inldndischen Personalreserven
von insgesamt knapp drei Millionen zusétzlichen
Arbeitskraften deutlich zu gering, um die bis 2060
entstehende demografiebedingte Liicke von rund
16 Millionen Erwerbspersonen zu schliefen. Umso
wichtiger wire es, insbesondere gut ausgebildete
Frauen stdrker einzubinden, denn die Hilfte aller

Foto: Johann Fuchs Copyright IAB

Arbeitnehmerinnen ist in Teilzeit titig. Dafiir je-
doch briuchte es eine andere Aufgabenteilung in den
Familien: Mdnner miissten sich starker einbringen.

Und natiirlich brauchte es die Bereitschaft der Frauen
selbst. Laut Umfragen mochten Erwerbstatige — also
alle, unabhidngig vom Geschlecht - ihre Arbeitszeit
im Durchschnitt zwar erh6hen, aber nur um eine
Stunde pro Woche. Mit Blick auf die voraussichtliche
demografische Entwicklung miisste dagegen jeder
und jede ein Drittel mehr als bisher arbeiten. =

Der Antwortgeber:

Dr. Johann Fuchs war bis vor Kurzem
am Institut fiir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung (IAB) in Niirnberg
tatig. Dort forschte der Statistiker ge-
meinsam mit der Diplom-Sozialwirtin
Brigitte Weber zu demografischen
Fragen des Arbeitsmarktes, insbeson-
dere zum Thema Erwerbspersonen-
potenzial und zur sogenannten Stillen
Reserve.
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HR & ICH zoom

10

/U Hause ist es

nicht am schonsten

Gratisobst und Riickenschule? Ein Kompetenzausweis fiir
Betriebliches Gesundheitsmanagement beinhaltet ldngst mehr. In der
Pandemie ist die psychische Belastung der Beschiftigten nochmals

gestiegen — und damit der Handlungsdruck, auch auf HR.

VON WINFRIED GERTZ

» Wir haben Stress, und mit unserer Arbeit hat das erstmal
gar nichts zu tun. Europa scheint zu zerbrockeln, den Klima-
wandel bekommen wir nicht in den Griff, und seit zwei Jah-
ren raubt uns die Corona-Seuche den Atem; kaum glaubt man
ihr endlich die Stirn bieten zu konnen, setzt sie den néchsten
Wirkungstreffer. ,,Wir sind alle so fertig und gereizt als Gesell-
schaft®, fasst Alena Buyx, Vorsitzende des Deutschen Ethikrats,
die Folgen zusammen. Es ist zum Davonlaufen.

Aber so befreiend wenigstens kleine Fluchten aus dem Alltag
sein kénnen, gelingen sie nur Wenigen. Bombardiert mit politi-
schen und pandemischen Hiobsbotschaften, miissen Millionen
Beschiftigte vielmehr ihre Sinne zusammenhalten, um beim
Balancieren zwischen privaten und beruflichen Verpflichtun-
gen nichtins mentale Loch abzustiirzen. Das zeigen Daten der
Krankenkassen: Ist die psychische Belastung schon in den
Jahren vor der Pandemie angestiegen, verstarkt Corona diese
Tendenz. Laut DAK kletterte die Abwesenheitsquote wegen
seelischer Leiden auf ein Rekordhoch.

Besonders betroffen von dieser Entwicklung sind die im Ho-
meoffice Tdtigen. Die Softwarefirma Oracle wollte genau
wissen, welches Ausmafl Symptome wie Erschopfung, Ver-
einsamung oder Angstzustinde einnehmen. Viele Menschen
gewihrten Einblick in ihr Innenleben. Thre Angaben zeigen
unter anderem: Die Erwerbsarbeit mit Kochen, Einkaufen,
Familie, mit Hobby, Hund und Ahnlichem koordinieren zu
miissen, treibt den Stresspegel nach oben. Und: In Deutschland
leistet jeder Dritte im Homeoffice wochentlich zehn Stunden
mehr in seinem Job.

Auch andere Quellen bestitigen den alten Vorbehalt: Wer
seine Arbeit daheim erledigt, missachte die Grenze zur Frei-
zeit und neige dazu, Uberstunden anzuhéufen, so ein Report
des Instituts der deutschen Wirtschaft in Kéln (IW). Und als
die Techniker Krankenkasse im Mairz 2021 Daten fiir ihre
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Studie ,,Entspann Dich, Deutschland!“ erhob, beklagten viele
Beschiftigte neben einem Ubermafl an Arbeit und Termin-
druck auch Unterbrechungen, Informationsiiberflutung und
miese Arbeitsbedingungen. Wenn zutrifft, dass psychische Lei-
den (laut Bundesgesundheitsministerium) mit durchschnitt-
lich 36 Tagen eine dreimal so lange Abwesenheit verursachen
wie andere Erkrankungen und sich die daraus resultierenden
Kosten (Destatis zufolge) fiir die Wirtschaft auf rund 44,4
Milliarden Euro belaufen, miisste dem Betrieblichen Gesund-
heitsmanagement (BGM) und speziell der Pravention gegen
diese Leiden ein kriftiger Bedeutungsschub bevorstehen.

Doch wie fangen Unternehmen ihre Beschéftigten am besten
auf? Wie beugt man Burnout vor - und woran erkennt man
jemanden, der sich vom Stress beherrschen lésst statt diesen
zu begrenzen und, wo er unvermeidlich ist, in positive Ener-
gie umzuwandeln? Eine Studie der Universitit Frankfurt am
Main legt nahe, dass Beschiftigte sich im Homeoffice wohler
fithlen, wenn ,ihre psychologische Verbundenheit mit dem
Team" gestarkt wird. Oracle nimmt bei dem Thema unter an-
derem Fiihrungskrifte in die Pflicht: Um ,,mehr mental He-
alth im Job“ zu ermdglichen, sollen sie Empathie zeigen und
dafiir sorgen, dass sich Mitarbeitende zugehorig fithlen und
iiber ihr personliches Empfinden sprechen konnen. Heidel-
berg Zement und die LVM Versicherung bilden Ersthelfende
fiir psychische Gesundheit aus, die friihzeitig Kontakt zu Be-
troffenen aufnehmen.

Letztlich geht es darum, das Betriebliche Gesundheitsma-
nagement im Ganzen auf die Herausforderungen der Zeit aus-
zurichten. Welche Schwerpunkte sollte es setzen, um einem
weiteren Anstieg psychisch bedingter Ausfallkosten Einhaltzu
gebieten? Reichen die bisher zur Verfiigung stehenden Mitteln
dafiir tiberhaupt aus? Miisste HR den BGM-Verantwortlichen
womdoglich entschiedener als bisher den Riicken stdrken oder
sich gar als Verbiindeter anbieten? u



Worum geht es?

Corona erschwert die Stressbewiltigung

Zunehmende Arbeitsverdichtung, erhohter Kran-
kenstand: So war es schon vor der Pandemie. Und doch hat diese
die Situation verandert. Um zu verstehen, wie Unternehmen der
neuen Anforderungen Herr werden konnen, bietet sich Suzanne
Jones als Gesprichspartnerin an. Die Diplom-Psychologin ist
Expertin fiir Betriebliches Gesundheitsmanagement. Corona
verschirfe das Belastungserleben von Menschen aller Altersklas-
sen in jedem Lebensbereich, betont sie. Beruflich etwa durch die
Angst um den Job, durch standige Kurz- oder haufige Mehrar-
beit; privat, weil Kinder betreut oder Angehérige gepflegt werden
miissten; und personlich, weil die eigene Gesundheit bedroht und
soziale Kontakte auf ein Mindestmaf3 beschrénkt seien.

Immer mehr Menschen sind mit ihren Nerven am Ende. Aufgrund
der Einschrinkungen fielen viele ,regenerative Stressbewiltigungs-
strategien® (etwa Hobbys oder das Treffen mit Freunden) weg, so
Jones. Dass kein Ende der Pandemie in Sicht sei, erzeuge ,,Dauer-
stress, der ein langfristiges Gesundheitsrisiko mit sich bringen kann*.

Hier gilt es genau hinzuschauen: Der eine lduft — zumindest fiir
eine Weile und solange die Belastung nicht iiberhand nimmt -
zur Hochform auf, eine andere fiihlt sich unter Stress geradezu
ausgequetscht. Ob das zu gesundheitlichen Problemen fiihrt oder
sich sogar Widerstandskraft entwickelt, hingt vom Aufbau so-
genannter ,individueller Bewiltigungsstrategien (etwa Verbes-
serung des Zeit- und Selbstmanagements) durch die betroffene
Person und ihr Umfeld ab. ,,Resilient werden durch die Krise®:
So kénnte eine griffige Formel fiir zeitgeméfles BGM lauten.

Woran hakt es?

Hier an Ressourcenorientierung, da am Budget

Kraft schopft, wer Ressourcen stirkt — wozu Beschiftigte
und Arbeitgeber gleichermaflen beitragen. Wihrend sich der
Einzelne bemiihen kann, den mentalen Fokus zu verdndern, re-
generativ Entspannungstechniken zu nutzen oder bewusst soziale
Kontakte zu pflegen, miissen Unternehmen sich beispielsweise
fragen, wie sich bei akuter Aufgabenverdichtung die Belastung
fiir Mitarbeitende mit Kindern abfedern lasst.

Die Crux: Wie viel ins BGM investiert wird, hdngt maf3geblich
von der Unternehmenslage ab. Wo es, so Jones, ums ,,Uberleben
und Sichern von Arbeitspldtzen geht, werden Pravention und
Starkung von Ressourcen oft nachrangig behandelt. Doch gerade
jetzt seien sie n6tig. Den Ausweg sieht sie in ,,kurzen, gern auch
kreativen, aber kontinuierlichen® Interventionen mit Praxisbezug.

Jones nennt Beispiele. So das Hervorheben von Teamstérken und
-erfolgen: Was haben wir trotz Corona gut hingekriegt, was klappt

besser im Homeoffice? Oder das Schaffen eines speziellen Raums,
um personliche Bediirfnisse anzusprechen und Erschopfungs-
symptome erkennen zu konnen. Auch die Abkehr vom Video-
konferenz-Marathon hin zu einer Meeting-Kultur mit lingeren
Pausen und geringerer Teilnehmerzahl biete sich an. ,,Jede noch
so kleine Mafinahme ist ein Signal an die Mitarbeitenden: Du
bist wichtig, wir legen Wert auf Deine Gesundheit®, sagt Jones.

Was sollte HR tun?

Den Kulturwandel mitgestalten

Laut der Expertin sollte BGM organisatorisch in der
Personalabteilung angesiedelt sein: ,,Hier laufen die Fiden zu-
sammen.“ HR habe die tiberzeugendsten Argumente, um das
Management fiir entsprechende Investitionen zu gewinnen. Auf
dass sich eine Unternehmenskultur entfalte, ,,in der angstfrei tiber
Gesundheit, Erschépfung und Krankheit gesprochen wird*. Eine
Kultur, wie sie etwa das BGM-Projekt férdern soll, mit dem die
Lufthansa den Deutschen Personalwirtschaftspreis 2021 gewann
(siehe Ausgabe 11/2021): Der Konzern fiihrt die Beschaftigten mit
digitalen Beratungsangeboten durch die Corona-Krise.

Ein mit HR verzahntes BGM sollte die Verhaltens- und Ver-
haltnispravention ,,konsequent vorantreiben®, sagt Jones. Dabei
richteten sich klassische Verhaltensansitze wie Stressbewiltigung,
Bewegung, gute Erndhrung und Suchtpravention am jeweiligen
Bedarfvon Mitarbeitenden in Produktion, Biiro oder Homeoffice
aus und erreichten auch diejenigen, die sich ,,isoliert und ausge-
schlossen fithlen®. Dementgegen setze die Verhaltnispravention
strukturell an. Prozesse sollten flexibilisiert, klassische Arbeits-
schutzthemen im Homeoffice - Stichwort gesunder Arbeitsplatz
- nachverfolgt und Fithrungskréfte in ihrem Vorbildverhalten fiir
eine ,,gesunde” Kultur gestirkt werden. Zum Beispiel, indem sie
mehr Pausen einlegen, nicht permanent erreichbar sind, eigene
Fehler einrdumen und dem Team den Riicken stérken. ,, Mit die-
ser Beziehungsaufgabe®, betont Jones, ,erhalten und steigern sie
die Produktivitit® L]

»Jede noch so kleine Mafinahme
ist ein Signal an die
Mitarbeitenden: Du bist wichtig.“

Suzanne Jones, BGM-Beraterin, Berlin

Personalwirtschaft 03_2022 11

Foto : privat



HR & ICH PRAXISTRANSFER

Digitale Eigensabotage

Schlecht funktionierende IT-Ausstattung beeinflusst die Employee Experience und ist damit fiir
HR und die Unternehmensentwicklung relevant. Eine neue Studie zeigt die teilweise drastischen
Auswirkungen schlechter technischer Infrastruktur auf Mitarbeiterbindung und Engagement.

» Wenn es an der Technik am Arbeitsplatz hapert,
zerrt das nicht nur an den Nerven der IT-Abteilung.
Stérungen und Ausfille beeintrichtigen die Produk-
tivitat der betroffenen Mitarbeitenden, dies wiede-
rum kann im schlimmsten Fall zu heiklen Situatio-
nen mit Kunden und Partnern fithren, das Image als
Arbeitgeber beeinflussen und letztlich die Wettbe-
werbsfahigkeit unterlaufen. Fiir die aktuelle Studie

Eine storungsanfillige I'T sowie unzureichende
technische Ausriistung sind der drittwichtigste
Faktor fiir Mitarbeiterfluktuation oder Burnout.

DIE STUDIE

»Digitale Eigensabotage und die Folgen fiir Unterneh-
men“ (siche Hinweis zur Studie unten) befragte das
Marktforschungsinstitut Vanson Bourne im Auftrag
des Softwareanbieters Nexthink 1500 Mitarbeitende
und IT-Verantwortliche zu negativen Auswirkungen,
die mangelnde Sorgfalt bei der Wartung digitaler In-
frastruktur auf Unternehmen haben kann.

(O Mitarbeiterbindung wird beeintrichtigt

Fakt: Storungsanfillige IT am Arbeitsplatz sowie eine
unzureichende technische Ausriistung — ob im Biiro
oder Homeoffice - sind laut Studie, nach schlechter
Bezahlung und ungesunder Arbeitskultur, der dritt-
wichtigste Faktor fir Mitarbeiterfluktuation oder

Das britische Marktforschungsinstitut Vanson Bourne befragte im Auftrag von Nexthink,
Anbieter von Digital-Employee-Experience-Management-Software, 1500 Mitarbeitende und
IT-Entscheider aus Unternehmen in Deutschland, England, Frankreich und den USA. Jeweils
die Halfte der Befragten kamen aus Unternehmen mit mehr als 5000 Mitarbeitenden und
Unternehmen mit 1000 bis 4999 Mitarbeitenden.
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Burnout. Fast 20 Prozent aller Befragten kiindigen
demnach wegen schlechter Erfahrungen mit der IT
im Unternehmen. Bei den 25- bis 34-Jdhrigen liegt
dieser Wert sogar bei 28 Prozent. Insgesamt sind 89
Prozent der Mitarbeitenden der Meinung, dass eine
funktionierende IT ein extrem beziehungsweise sehr
wichtiger Teil der Mitarbeiterzufriedenheit ist.
Transfer: Die Wettbewerbsfahigkeit eines Unterneh-
mens hingt direkt mit dem digitalen Nutzererlebnis
der Mitarbeitenden zusammen. Einige Unternehmen
haben bereits erste Initiativen fiir ein effektives Ma-
nagement der Digital Employee Experience (DEX) auf
den Weg gebracht. So zeigt eine weitere Studie von
Nexthink in der DACH-Region, die von Sapio Res-
earch erhoben wurde, dass die iiberwiegende Mehrheit
der befragten IT-Experten in Unternehmen (82 Pro-
zent) in naher Zukunft eine zentrale Management-
plattform fiir DEX nutzen will.

(2 Ruf des eigenen Unternehmens leidet

Fakt: Die IT-Umgebung spielt eine Rolle dabei, in-
wiefern Mitarbeitende bei der Personalbeschaffung
helfen oder nicht. In der Studie gaben 42 Prozent der
Angestellten an, dass die Qualitit des digitalen Ar-
beitsplatzes ihre Bereitschaft beeinflusst, ihr Unter-
nehmen an Arbeitssuchende weiterzuempfehlen. Bei
den IT-Entscheidungstrigern liegt dieser Wert sogar
bei 82 Prozent.

Transfer: Statt nur jahrlich Anwender zu den allge-
meinen Funktionen der IT zu befragen, macht es mehr
Sinn, systematisch und regelméflig mit Umfragen die
Qualitit einzelner Aspekte des IT-Arbeitsplatzes zu
analysieren. Dabei sollten auch HR-relevante und
strategische Themen, wie die Funktion von digitalen
Zeiterfassungstools, eingebunden werden.

Wichtig fiir eine hohe Beteiligung bei den Erhebungen
ist, dass aus den Ergebnissen Veranderungen resul-



tieren. Mitarbeitende sollten merken, dass ihre Sicht
ernst genommen wird.

(3 Kundenbeziehungen und Produktivitit sinken

Fakt: 40 Prozent der befragten Mitarbeitenden und 68
Prozent der IT-Manager geben an, mindestens einmal
pro Woche durch IT-Storungen an der Ausiibung ihrer
Arbeit gehindert zu werden. Mitunter dauern diese
Probleme ldnger als 30 Minuten an. Dabei sagen 54
Prozent der IT-Manager, dass die IT-Storungen oft
oder manchmal zu heiklen Situationen mit Kunden
und Geschiftspartnern gefithrt haben.

Transfer: Drei Viertel (74 Prozent) der Befragten
sagen, dass es hilfreich wire, wenn Anwender tiber
vorhersehbare Beeintridchtigungen — etwa Updates
oder Systemumstellungen — informiert werden wiir-
den. Lediglich 44 Prozent der befragten IT-Manager
informieren bei Stérungsfillen alle potenziell betrofte-
nen Anwender und nennen dabei die voraussichtliche
Dauer, bis das Problem behoben sein sollte.

Eine Losung ist der Einsatz von Prozessen und Werk-
zeugen, die Betroffene automatisch tiber den Status
der Problembehebung informieren. Den Einsatz sol-
cher Tools planen 81 Prozent der befragten Unterneh-
men. Um IT-Problemen vorzubeugen, planen 76 Pro-
zent der befragten Unternehmen, in naher Zukunft
Technologien fiir praventives Stérungsmanagement
einzusetzen.

(») Digitale Eigensabotage durch mangelnde Kom-
munikation

Fakt: Der IT-Abteilung fehlt hdufig der Einblick in
den Arbeitsalltag der Anwender. So kontaktieren
Mitarbeitende bei einer Storung hiufig nicht sofort
das Helpdesk, sondern starten erst die Systeme neu
oder fragen Kollegen — was wiederum deren Pro-
duktivitét stort. Zahlreiche Mitarbeitende sind nicht
sicher, ob und wer fiir ihr ,,digitales Wohlergehen®
zustidndig ist.

Wenn die IT von Problemen keine Kenntnis hat, be-
stehen auch wenig Chancen, diese nachhaltig zu 16sen.
Die Mehrheit der befragten IT-Manager (82 Prozent)
istzudem der Meinung, dass ein Teil der von den Mit-
arbeitenden monierten Probleme auf deren eigenes
Fehlverhalten zuriickzufiihren ist. Zu dieser Seite der
digitalen Eigensabotage gehort unter anderem, Gerite

trotz voller Akkus kontinuierlich zu laden, Applikati-
onen standigim Hintergrund laufen zulassen, IT- und
Sicherheitswarnungen zu ignorieren oder Arbeitsdo-
kumente auf 6ffentlichen Filesharing-Plattformen zu
speichern.

Transfer: Es braucht eine Kommunikation zwischen
Mitarbeitenden und der IT, die auf die Perspektive der
Anwender ausgerichtet ist. Nur so wird sie als relevant
und hilfreich wahrgenommen und berticksichtigt.

Digitale Arbeitsplatze sind nur zukunftsfihig,
wenn HR, IT und die Geschiftsbereiche
miteinander auf Augenhohe kommunizieren.

Technische Losungen sind durch Automatisierung
moglich. Beispielsweise konnen kontextbezogene
Pop-up-Meldungen direkt auf Sicherheits- oder Per-
formanceprobleme aufmerksam machen, verbunden
mit einem direkten Link zum entsprechenden Ein-
trag im Self-Service-Portal. Proaktive Warnungen mit
Hilfestellungen zu moglichen IT-Stérungen kénnen
zusitzlich zur Problemlésung beitragen.

Diese Entwicklung einer konstruktiven Kommunika-
tionskultur zwischen IT und Mitarbeitenden kann bei
der Optimierung digitaler Arbeitsplitze helfen und
der digitalen Eigensabotage entgegenwirken.

Fazit: Der bislang eher hemdsdrmelige Umgang mit
IT-Stérungen kann langfristig zum Problem fiir die
Innovationsfahigkeit und Produktivitat in Unter-
nehmen werden. In den meisten Unternehmen sind
daher Entscheidungen zur Digital Employee Expe-
rience ein Thema auf C-Level-Ebene. Technisch ste-
hen dafiir Projekte und Investitionen auf dem Plan,
um Storungen in IT-Infrastrukturen — vom Server
bis zum Anwender - praventiv zu verhindern oder
beschleunigt zu l6sen. Wichtig ist dabei, in einem
kooperativen Prozess zwischen IT, HR und den Ge-
schiftsbereichen den moglichst stérungsfreien und
produktiven Einsatz von Hard- und Software am
Arbeitsplatz mit einer partnerschaftlichen Kommu-
nikationskultur zu gewéhrleisten. Nur so kann die
digitale Arbeitsplatzumgebung zukiinftigen Anfor-
derungen standhalten. [

)

AR
Mehr zum Thema:

Die vollstandige Studie finden
Sie online unter
www.nexthink.com/de/
ressource/digitale-
eigensabotage-und-die-
folgen-fuer-unternehmen

Nexthink Sapio-Studie 2021:
www.nexthink.com/de/
ressource/dex-studie-
2021-dach

Holger Ddrnemann,
Director, Solution Consulting
& Customer Success,

EMEA Central, Nexthink
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,Wir haben Strukturen geerbt,
die nicht mehr adaquat sind”

Siemens Energy wurde im Sommer 2020 von der Siemens AG als eigenstindiges Unternehmen
abgespalten: 91 000 Mitarbeitende und ein Umsatz von 28,5 Milliarden Euro gerieten in
Bewegung. Gina Vargiu-Breuer, Global Head of HR, verrit worauf es ankam.

INTERVIEW: LENA ONDERKA
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» Personalwirtschaft: Frau Vargiu-Breuer, Ihre Mitarbei-
tenden befinden sich seit Sommer 2020 in einem dreifa-
chen Change-Prozess: in der Restrukturierung innerhalb
ihrer Organisation, in einer sich verdndernden Branche
und in den durch die Corona-Pandemie angestoflenen
Verinderungsprozessen. Wo fingt man da beim Chan-
ge-Management an?

Gina Vargiu-Breuer: Fiir mich gibt es mit Blick auf Ver-
dnderungen in einem Unternehmen zwei Facetten: die
Struktur und vor allem natiirlich die Mitarbeitenden.
Wir mussten uns zum einen fragen: ,Wie muss Siemens
Energy aufgestellt sein, um im Einklang mit unserer Stra-
tegie erfolgreich zu sein?“ und zum anderen: ,Wie be-
geistern wir die Mitarbeitenden, um unsere Strategie zu
verwirklichen?*. Auf Basis dieser beiden Fragen habe ich
mit meinem Team ein Change-Management-Programm
aufgebaut. Daraus resultierend haben wir eine Transfor-
mation Journey fiir Fithrungskrifte und Mitarbeitende
aufgesetzt.

Wie wird bei Siemens Energy der Wandel zum eigen-
stindigen Unternehmen gestaltet?

Die Transformation des Unternehmens ist in vollem
Gange. Wir sind vor etwa einem Jahr gestartet, der Ver-
dnderungsprozess wird aber bis 2025, teilweise auch noch
langer laufen. Denn wir haben Strukturen der Siemens
AG geerbt, die fiir unser neues Set-up nicht mehr addquat
sind. SchliefSlich ist Siemens Energy nur ein Drittel so grof}
wie die Siemens AG. Deshalb miissen wir unsere Aufstel-
lung verschlanken und deutlich effizienter werden. Diese
enorme Verdnderung ist leider auch mit einem Personal-
abbau verbunden, der vor allem Verwaltung, Vertrieb und
Management betrifft. Dariiber erreichen wir aber nur etwa
ein Fiinftel der geplanten Kosteneinsparungen.

Wodurch sparen Sie die restlichen Kosten ein?
Zum Kostensenken miissen wir interne Strukturen und
Abliufe vereinfachen. Wir schauen uns die Produktions-
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prozesse an und standardisieren sie weiter. Zudem haben
wir die Fertigung im Blick: Bisher sind Produkte in einem
globalen Fertigungsnetzwerk von Standort zu Standort
transportiert worden. Da kénnen wir deutlich effizienter
werden und Wege, Zeit und Kosten sparen.

Wie werden die Mitarbeitenden durch den Verinde-
rungsprozess gefiihrt?

Die sogenannte ,,Transformation Journey“ hat bei uns
drei Ebenen. Eine zentrale Rolle kommt dabei unseren
Fithrungskréften zu. Thnen vermitteln wir neue Werte
und Verhaltensweisen. Wir helfen ihnen, in Zeiten des
Wandels bestmdglich zu fithren. Es geht darum, offen,
fursorglich und respektvoll miteinander umzugehen, zu
integrieren; aber auch als Fithrungskraft in unsicheren Zei-
ten entschlossen voranzugehen. Das Geben und Anneh-
men von Feedback spielt dabei eine ganz wichtige Rolle.
Zur Weiterentwicklung unserer Fithrungskrafte haben
wir mit unserem externen Partner ,THNK - School of
creative Leadership“ zusammengearbeitet.

Was ist die zweite Ebene der Transformation Journey?
Unsere Change-Netzwerke, die aus 2000 Change Agents
bestehen. Das sind Kolleginnen und Kollegen, die dabei
helfen méchten, die Transformation zu treiben. Sie sind
ein essenzieller Baustein, um Veranderung zu treiben,
denn diese funktioniert nur in der Kombination von top-
down und bottom-up.

Wer ist neben Fithrungskréften und Change Agents noch
Veridnderungstreiber bei Siemens Energy?

Sogenannte Transformation Accelerators bilden ein Netz-
werk von Freiwilligen auf der mittleren Fithrungsebene,
die in den Grundlagen des Change-Managements geschult
werden. Sie stellen zehn bis 30 Prozent ihrer Arbeitszeit
freiwillig zur Verfigung, um Workshops zu aktuellen
Change-Themen an Werkstandorten oder in Abteilun-
gen zu halten sowie Hilfestellung zu geben. Das Stichwort
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Gina Vargiu-Breuer, Global Head of HR bei Siemens Energy, betreut
unter anderem den Change-Prozess bei dem 2020 aus dem Siemens-
Konzern abgespaltenen Unternehmen fiir Energietechnologie.

hier ist Peer-to-Peer-Influencing, mit dem in einem Ch-
ange-Prozess meistens die grofite Wirkung erzielt wer-
den kann.

Im Wandel kommt es sehr auf gelingende Kommunika-
tion an. Wie identifizieren die involvierten Fithrungs-
krifte die wichtigsten Aspekte und Problemstellen, an
denen zu arbeiten ist?

Ob wir Problemstellen finden, hingt viel von der Unter-
nehmenskultur ab. Wir kommen aus einer konservativen
Branche mit klaren Hierarchien, da war es manchmal nicht
einfach, in den offenen Dialog zu gehen. Wir versuchen
eine Kultur der Offenheit zu etablieren - iiber Mitarbei-
terbefragungen, Gremien, wie unser I&D-Council (Aus-
schuss fur Inclusion und Diversity, d. Red.), aber auch mit
unserer Compliance-Hotline und noch weiteren, ganz un-
terschiedlichen Dialogformaten. Ich habe beispielsweise
in meinem HR-Team das Format ,We talk® eingefiihrt.
Dort komme ich mit rund zehn Mitarbeitenden pro Mee-
ting zusammen, die sich selbst nominieren. Wir tauschen
uns aus, jeder kann Fragen stellen und sich einbringen.
Andere Abteilungen machen das genauso. Auch der Vor-
stand. Dadurch wird man als Fithrungskraft nahbar. Es ist
ein Element, um zu zeigen: Wir héren zu und wir wollen
auch, dass ihr etwas sagt. Das kommt gut an.

Hat sich die Fithrungsetage alleine zu diesem Weg zu
einer neuen Unternehmenskultur entschlossen, oder
konnten sich die Mitarbeitenden hier einbringen?

Letzteres. Wichtig war uns, ein gemeinsames Verstidnd-
nis unserer Kultur zu entwickeln. Unsere vier Werte hei-
Ben: fiirsorglich, agil, respektvoll und verantwortungsbe-
wusst. Um diese zu entwickeln, haben rund 100 unserer
Change Agents 1000 Interviews mit den Mitarbeitenden
gefiihrt und gefragt: ,Welche Wertebasis ist Euch wich-
tig, die die Identitit von Siemens Energy widerspiegeln
soll?“ Die Antworten haben wir strukturiert, mit dem
Vorstand durchgearbeitet, und so sind unsere Werte ent-

standen. Das war ein neuer Ansatz fiir uns. In der Ver-
gangenheit wurden solche Dinge top-down entwickelt.

Wie ist es Thnen gelungen, operatives Tagesgeschift und
Change-Arbeit gleichzeitig erfolgreich umzusetzen?
Im besten Fall kann man nicht trennen, was Arbeitszeit
und was Change-Investment ist. Wir sind alle jeden Tag,
in jedem Meeting damit beschiftigt, Verdnderung zu trei-
ben, Dinge zu spiegeln und Themen zu platzieren. Es gibt
aber auch bei uns noch Mitarbeitende, die abwartend und
verunsichert sind von dem steten und schnellen Wandel.
Esist unsere Aufgabe, so viele wie moglich auf dieser Reise
mitzunehmen, da wir uns stetig anpassen miissen, um auch
zukiinftig als Technologieunternehmen im Energiesektor
relevant zu sein.

Durch den Wandel in der Energiebranche verindern
sich zahlreiche Jobprofile. Die Beschiftigten miissen sich
stindig weiterentwickeln. Wie werden sie bei Thnen be-
gleitet?

Auf der einen Seite sind wir Teil eines schrumpfenden
Markts der Fossilenergie, auf der anderen Seite wachsen
zum Beispiel die Bereiche der erneuerbaren Energie und
der Stromiibertragung, das bietet neue Chancen. Wir ste-
hen im stindigen Dialog mit der Belegschaft und zeigen
auf, welche Moglichkeiten betroffene Mitarbeitende haben
- von Weiterqualifizierungen, iiber interne Probearbeit,
bis hin zur Beratung fiir Bewerbungsmaglichkeiten. Die-
sen Wandel muss man managen und die Verdnderungen

durch die Energiewende immer offen kommunizieren.

»Emotional ist es immer schwierig, eine
Restrukturierung mitzutragen.”

Da Ihr Unternehmen Verluste erwirtschaftet hat, bauen
Sie bei Siemens Energy Arbeitsplétze ab. In Deutschland
werden rund 2700 und weltweit 7800 Stellen gestrichen.
Kam es dadurch zu Unmut?

Wir haben den Mitarbeitenden erklért, dass die Sen-
kung der Sachkosten Prioritit hat. Sie macht auch
den ganz iiberwiegenden Teil der Mafinahmen aus.
Dennoch fithrt die Verschlankung der Organisation
insgesamt auch zu einem Arbeitsplatzabbau. Ratio-
nal verstehen das die meisten. Doch emotional ist es
schwieriger, eine Restrukturierung mitzutragen. Es ist
uns sehr wichtig, stets respektvoll mit Mitarbeitenden
umzugehen, die von den Mafinahmen betroffen sind.
Wir sehen uns hier in einer sozialen Verantwortung,
die auch Teil unserer Firmenphilosophie ist. Deswe-
gen haben wir mit den Arbeitnehmervertretern auch
einen Interessenausgleich erzielt, der den Arbeitsplatz-
abbau sozialvertraglich und iiber einen lingeren Zeit-
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raum erfolgen lisst. Wichtig ist uns hierbei, dass beide
Seiten, Arbeitgeber und Arbeitnehmer, dasselbe Ziel-
bild und Verstindnis von der aktuellen Lage haben.

Dieses gemeinsame Verstindnis einer Situation war be-
stimmt auch im Carve-out- und Spin-off-Prozess wich-
tig. War es herausfordernd, hier immer auf einen Nenner
zu kommen und an einem Strang zu ziehen?

Jaund nein. Viele waren neu in Positionen und mussten sich
erst einmal orientieren. Zeitdruck und Workload waren
enorm, und dann kam noch Covid, und wir mussten alle
virtuell weiter zusammenarbeiten. Wir haben den Spin-off
aus dem Homeoffice gemanagt. Natiirlich gab es Momente,
in denen wir uns gefragt haben, ob alles zu viel ist. Gleich-
zeitig ist dadurch ein grofler Zusammenhalt im HR-Team,
aber auch im gesamten Carve-out- und Spin-off-Team mit
rund 400 Mitwirkenden entstanden, die an der Neuaufstel-
lung von Siemens Energy erfolgreich mitgewirkt haben.

»Ein echter Purpose gibt der Arbeit eine Bedeutung
und sorgt fiir Identifikation.”

UBER SIEMENS ENERGY

Im Mai 2019 verkiindete die Siemens AG, das eigene Energiegeschaft vom Konzern ab-
trennen und ein neues Unternehmen — Siemens Energy — griinden zu wollen. Durch den
Spin-off sollten das Portfolio des Konzerns fokussiert sowie Wachstums- und Renditeziele
erreicht werden. Am 28. September 2020 wurde Siemens Energy an der Frankfurter
Borse erstmals gelistet und somit offiziell zum eigensténdigen Unternehmen.
Derzeit arbeiten weltweit rund 91 000 Mitarbeitende fiir den Technologiehersteller, in
Deutschland sind es etwa 26 000. Das Unternehmen gehort eigenen Aussagen nach zu
den weltweit fiihrenden Anbietern von Energietechnologie und erzielte 2021 einen Um-
satzvon 28,5 Milliarden Euro.

Hiilt dieses Arbeitsgefiihl nach mehr als einem Jahr noch
an?

Ja, dieser Spirit hilft uns, den Change-Prozess zu meis-
tern. Auch unser Purpose ,,Let’s energize society“ und die
Tatsache, dass wir einen nicht unerheblichen Beitrag zur
Energiewende leisten konnen, motiviert viele Mitarbei-
tende. Ein echter Purpose gibt der Arbeit eine Bedeutung
und sorgt fiir Identifikation. Das hilft uns auch in dieser
schwierigen Situation der Restrukturierung, die grofie
Mehrheit der Mitarbeitenden zu halten und fiir ihre Mit-
wirkung an der Energiewende zu begeistern.

Was waren die grofiten Herausforderungen im bisherigen
Verinderungsprozess Thres Unternehmens?

Die Restrukturierung zu kommunizieren und mit den
Arbeitnehmervertretungen eine Vereinbarung iiber den
Abbau zu schlieflen, waren grofie Herausforderungen. In
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virtuellen Townhall-Meetings haben wir die Pline fiir die
Transformation vorgestellt. Zudem gab es Standort-Mee-
tings, in denen wir die Griinde fiir die Restrukturierung
erklart haben. Das Warum und nicht nur das ,Was“ zu
erkliren, ist essenziell, weil die Mitarbeitenden so zu-
mindest ein besseres Verstindnis fiir die Griinde entwi-
ckeln konnen. Eine zusitzliche Herausforderung sind die
Auswirkungen der Corona-Pandemie, inklusive mentaler
Belastungen. Mitarbeitende haben sich teilweise linger
als ein Jahr nicht mehr personlich gesehen. Das erfordert
einen anderen Fithrungsstil von Fithrungskraften. Auch
kann eingeschréankter Kontakt Folgen fiir die mentale Ge-
sundheit haben.

Spielt mentale Gesundheit fiir das Change-Management
eine Rolle?

Absolut. Mitarbeitende miissen auch psychisch unterstiitzt
werden, wenn sich alles um sie herum in einer Transfor-
mation befindet. Wir bieten dazu zum Beispiel Webinare,
Seminare zur Stressbewiltigung, virtuelle Yogastunden
und natiirlich Ansprechpartner an. Zum Beispiel auch
tiber eine Hotline. Unsere Abteilung ,,Environmental Pro-
tection, Health Management and Safety“ (EHS) nimmt
sich unter anderem dieses Themas an. Dies ist Teil un-
serer Kultur.

Und abschlielend: Was liegt vor Thnen?

Wir wollen das weltweit fiihrende Energietechnologie-Un-
ternehmen werden. Dabei darf die Energiewende nicht nur
technologisch, sondern sie muss ganzheitlich betrachtet
werden. Ndmlich auch mit Blick auf die Auswirkungen fiir
die Menschen, fiir unsere heutigen und kiinftigen Mitar-
beitenden und auf die Gesellschaft insgesamt. Dabei ist es
sehr wichtig, einen Fokus auf die unternehmerisch-soziale
Verantwortung zu setzen sowie auf die Verantwortung des
Unternehmens gegeniiber der Umwelt. Nachhaltige In-
vestitionen sind weltweit auf dem Vormarsch. Investoren
achten zunehmend darauf und werden nicht in Unterneh-
men investieren, die nicht nachhaltig sind.

Wie kann sich HR fiir mehr Nachhaltigkeit im Unter-
nehmen einsetzen?

Von der Personalseite miissen wir uns verstérkt auf den so-
zialen Aspekt fokussieren und die Themen, die wir bereits
vorantreiben, konsequent weiterfithren und ausbauen:
Diversity and Inclusion, eine starke Unternehmenskultur
sowie faire Lohne und Aus- und Weiterbildung riicken hier
in den Fokus. Ich méchte an dieser Stelle auch noch einmal
betonen, dass qualifizierte Mitarbeitende die Grundlage
fur ein erfolgreiches Geschift sind. Es ist entscheidend,
dass wir erkennen, welche Fahigkeiten wir jetzt und in
Zukunftbenotigen. Wir brauchen eine Belegschaft, die auf
die kommenden Herausforderungen vorbereitet ist. Dies
ist eine unserer wichtigsten strategischen Priorititen. ®
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Kommunikation ist der Treibstoff
im Change-Prozess

Die Einfithrung eines neuen Preissystems machte bei dem Baumaschinenhersteller Knauf
PFT umfangreiche Verinderungen erforderlich. Um die Belegschaft in verschiedenen Landern
mitzunehmen, brauchte es eine umfassende Kommunikationsstrategie.

» Das auf Morteltechnik spezialisierte frankische Fami-
lienunternehmen Knauf PFT hat ein neues Preissystem
eingefiihrt. Anlésslich dessen initiierte die international
tatige Firma aus Iphofen einen Change-Prozess, nicht
zuletzt, weil sich die Implementierung auf etliche Ab-
teilungen und Bereiche auswirkte. Von Anfang an kam
dem Thema Kommunikation dabei ein hoher Stellen-
wert zu. Denn vor allem wihrend der Corona-Pande-
mie ist es wichtig, Mitarbeitende tiber Verdnderung zu
informieren, um sie nicht zu verunsichern. Dabei ging
das Unternehmen phasenweise vor und griff auch auf
ein externes Beratungsunternehmen zuriick.

Das 1972 gegriindete Maschinenbauunter-
nehmen Knauf PFT GmbH & Co. (ein Tochter-
unternehmen der Knauf-Gruppe) aus dem
frankischen Iphofen entwickelt, produziert und
vertreibt Maschinensysteme zum Fordern, Mi-
schen, Pumpen und zur Verarbeitung von Putz,
Mértel, Estrichen und Brunnen-Dammer. Mit
230 Mitarbeitenden weltweit ist PFT in Giber
90 Landern vertreten. In der deutschen Zentrale
arbeiten rund 180 Beschaftigte.
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Internationales Preissystem

Mit einem neuen Preissystem sollte die Organisa-
tion befihigt werden, sich schnell verindernden
Marktbedingungen anpassen zu koénnen. ,,Ein Ziel
des Projektes war, aufwindige, handische Preislis-
tenanpassungen pro Land und Héindler zu minimie-
ren und aus dem System heraus mit zentralen, halb-
automatischen Anpassungen zu arbeiten, etwa bei
Preiserhdhungen in der Beschaffung®, erklart Daniel
Hesmer, Leiter Vertrieb von PFT, der auch den Change-
Prozess leitete. Aulerdem wurden alle Fokus-Léander
weltweit auf der Basis ihrer Marktattraktivitit und dem
Wettbewerbsstatus bewertet. Daraus wurde algorith-
misch ein Index errechnet, der die Grund-Basis-Preis-
liste pro Land mit Auf- oder Abschlagen belegt und
damit automatisiert zu einer Linder-Preisliste fiihrt.

Prozesse innerhalb der Organisation mussten dafiir
nicht nur neu entwickelt und angepasst, sondern auch
in Teilen automatisiert werden. Es galt, Verantwor-
tungen neu zu definieren und zu modellieren. ,,Kurz,
wir haben festgestellt, dass das neue Preissystem mit
einem umfassenden Verdnderungsprozess verbunden
ist’, so Hesmer. Von der Vertriebsabteilung, tiber das
Produktmanagement, und der IT bis hin zu Controlling
und Produktion - die Neuerung betraf simtliche Abtei-
lungen in der deutschen Zentrale. Und dariiber hinaus



auch die weltweiten Vertriebsmitarbeiter. ,,An diesem
Punkt war uns klar, dass wir so ein Megaprojekt nicht
allein stemmen konnen, sondern Unterstiitzung von
auflen brauchen’, so der Vertriebsleiter. ,,Solch ein um-
fassender Prozess lasst sich nicht neben der taglichen
Arbeit steuern.“ Zur Unterstiitzung beauftragte das
Unternehmen die Management- und Personalberatung
Liebich und Partner aus Baden-Baden.

Im Dezember 2020 startete mit einem virtuellen
Fihrungskrafte-Workshop offiziell das Change-
Projekt. Dabei wurden die erste Zielideen vorgestellt,
klare Mitgestaltungs- und Mitverantwortungssignale
etabliert und erste Uberpriifungen im Hinblick auf ,,Fa-
ckeltriger-Potenzial“ eingebaut. Es ging nicht darum,
Kennzahlen zu etablieren, sondern Zielbilder in den
Kopfen zu entwickeln und zu manifestieren.

Vor dem Hintergrund der Pandemie wurde in der
Analysephase die ersten fiinf Monate rein in virtuel-
len Teams gearbeitet. Erst im Sommer 2021 schloss
sich eine hybride Phase mit Prisenz- und Onlinefor-
maten an. Dabei gab es emotionale Fragestellungen,
wie etwa diese: ,,Falls wir nicht erfolgreich sein sollten
- schwicht mich das in meiner Position? Wie erreichen
wir die angrenzenden und mitarbeitenden Bereiche?“
Auch unterschwellige Zielkonflikte waren vorhanden.
Beispiele: ,,Der Vertrieb wird uns das nicht abkaufen
und uns das System wieder kleinreden! Wie gehen wir
mit unseren grofien weltweiten Hindlern um, die kaum
von ihren vielen Sonderkonditionen wegkommen wol-
len und uns das System kontaminieren werden? ,,3 P“
- fiir ,,Price, Performance, PFT* - kollidiert mit den
laufenden IT- und SAP-Initiativen im Gesamtkonzern!“
Es zeigte sich, dass es sinnvoll war, solche Themen vor
Ort zu bearbeiten.

Mitarbeitende stehen im Zentrum

Gleich zu Beginn wurden die Mitarbeitenden als eine
der wichtigsten Stakeholdergruppen des Verdnderungs-
prozesses definiert: Erst wenn man weif3, was diese be-
wegt, welche Bediirfnisse sie haben, gelingt es, Kom-
munikationsbotschaften und -tools zu entwickeln, die
die gewiinschte Aufmerksamkeit erzielen.

Hierfiir stellte sich Knauf folgende Fragen: Wie neh-
men wir die Mitarbeitenden bei der Entwicklung und
Einfithrung des neuen Preissystems am besten mit — in
der Zentrale, im Auflendienst und international? Wie
kénnen wir sicherstellen, dass sie auf dem aktuellen
Stand des Projektes sind? Wie lassen sich die Stake-
holder von der Sinnhaftigkeit des neuen Preisinstru-
mentes {iberzeugen und fiir die Umsetzung begeistern?
Und wie steuern wir die Kommunikation mit Kunden
in tiber 90 Lindern? Alles Themen, deren Umsetzung
der Leiter Marketing und Produktmanagement Bene-

* Pandemiebedingt war keine Auftaktveranstaltung in Présenz moglich. Wann immer es geht,
sollte eine Veranstaltung, mit der der Veranderungsprozess bekanntgegegeben wird, in
Prasenz erfolgen, um das virtuelle Arbeiten in den folgenden Projektphasen zu erleichtern.

* Damit sich alle auf eine Sprache einschwingen kdnnen, sollte man einen I&ngeren Zeitraum
einplanen. Dieser Kalibrierungsprozess wird zeitlich oft unterschatzt.

* Fine noch mutigere Uberlappung von Konzept und Umsetzung (friihere Realisierung von
Quick Wins) ware ein starker Turbo fiir die Kommunikation gewesen.

* Derdirekte und personliche Dialog ist ein wichtiger Change-Faktor. Er kann beispielsweise
durch Erklarfilme nicht ersetzt, sondern lediglich ergénzt werden.

* Die gesamte internationale PFT-Welt auf ihr zukiinftiges Potenzial und ihre Attraktivitat
gepriift und geordnet worden.

o Eszeigte sich, welche Lander attraktive Marktbedingungen fiir einzelne Produktkategorien

bieten.
* Die neu entwickelte Preisliste macht den internationalen Vertrieb effizienter.
* Das Selbsthewusstsein der Vertriebsmannschaft ist gestiegen.

dikt Schneider als Projektleiter ,,Kommunikation im
Unternehmen verantwortete. Das Ergebnis war ein be-
diirfnisorientierter, flexibler und nachhaltiger Kommu-
nikationsansatz, der die Reifegrade der Mitarbeitenden
berticksichtigte und den Schwerpunkt auf zwei Kom-
munikationsphasen legte.

Die Informationsphase

Ziel der ersten Kommunikationsstufe — der Informa-
tionsphase — war es zu erkldren, worum es sich bei der
Entwicklung und Einfithrung des neuen Preissystems
handelt. Und zwar so, dass es wirklich alle Mitarbeiten-
den verstehen. Erst wenn siamtliche Stakeholder nicht
nur den gleichen Wissensstand besitzen und das Projekt
kennen, sondern auch verstehen, warum sie diese Ver-
anderung mittragen, kann die Umsetzung des Projektes
angestoflen werden. Folgende Kommunikationsinstru-

mente kamen zum Einsatz:

Wording und Logo

Mit ,,3 P“wurde ein einheitliches Wording fiir das Ver-
anderungsprojekt entwickelt. Sémtliche Kommunika-
tion rund um das neue Preissystem griff den Titel des
Projektes — 3 P — sowie ein entsprechend entwickeltes
Logo auf, um den Wiedererkennungswert zu erhéhen.

Newsletter
Der Newsletter brachte positive Themen rund um das
neue Preissystem zu den nationalen und internatio-
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nalen Mitarbeitenden. Es gab beispielsweise das Ge-
spréach mit einem der Top-Héndler in Europa, der sagte:
»Das ist das Beste, was die PFT in den letzten 20 Jahren
der Zusammenarbeit entwickelt hat — zeitgemifl und

1<

marktkonform!“ Der Newsletter erschien anlassbezo-
gen, war Kklar strukturiert und mit einem Angebot fiir
einen Q&A-Call verbunden. Parallel dazu erfolgte eine

MS-Teams-Einladung zu den Calls.

Q&A-Calls

Die Calls fanden rund um die Mittagszeit als ,,Lunch-
Calls“ statt. Die Projektleiter zeigten darin den Pro-
jektstatus auf, berichteten aber auch von aufgetretenen
Schwierigkeiten. Jeder Mitarbeitende konnte Fragen
stellen, die dokumentiert wurden und sich in den fol-
genden Projektphasen hdufig als wichtige inhaltliche
Impulse herausstellten.

Erklérfilme

Auch dieses Format war fiir die gesamte Belegschaft —
national wie international - konzipiert. In Form eines
Comics wurden in insgesamt vier Filmen die Informati-
onen modulweise aufbereitet, um sie bei den Mitarbei-
tenden nachhaltig zu verankern. Zusitzliche inhaltliche
Tiefe vermittelten die dort hinterlegten Schulungsun-
terlagen.

Die ersten Botschaften entfalteten zunachst wenig Wir-
kung bei den Mitarbeitenden. Umso wichtiger war es,
dem Kernteam Zuversicht zu vermitteln und die Wahr-
nehmungsbarrieren der Mitarbeitenden zu verschie-
ben. Das gelang, indem gezielt mehr kommuniziert
wurde, als man zunéchst fiir ausreichend hielt. Zudem
zeigte sich, dass ,,verstehen® nicht bedeutet, auch auto-
matisch mit dem neuen Preissystem einverstanden zu
sein. Die Auflendienstler entwickelten beispielsweise
zunéchst einen hohen Widerstand, sie waren unsicher,
was damit verbunden war. Zu diesem Zeitpunkt lief3
sich bereits deutlich erkennen, wer offen fiir das Pro-
jekt war. Diese Mitarbeitenden wurden in ihrer Rolle
bestarkt und erhielten eine Plattform, beispielsweise
bei den Open-Space-Runden, um andere Stakeholder
als proaktiver Vertreter der Transformation - als ,,Fa-
ckeltriger — von dem neuen Projekt zu begeistern.

Die Uberzeugungsphase

An die Informationsphase schloss sich die Uberzeu-
gungsphase an. Ziel war es nun, weitere Mitglieder im
Kernteam fiir das neuen Projekt zu gewinnen, damit
diese selbst zu Kommunikatoren im Verdnderungs-
prozess werden. Zum Kernteam gehorten neben der
Geschiftsfithrung die Leiter der Bereiche Controlling,
Marketing und Produktmanagement sowie Innen- und
Aufendienst als auch die betroffenen Fachabteilungen.
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MS-Teams-Sitzungen

Alle zwei Wochen fand eine MS-Teams-Sitzung statt.
Nach einem Kurzbericht, der den Status des Projektes
skizzierte, konnten Fragen gestellt werden. Ziel war es,
eine Atmosphire zu schaffen, in der man gemeinsam
die beste Losung finden kann und keine vermeintli-
chen Gewinner oder Verlierer produziert. Je weiter
sich das Projekt entwickelte, desto mehr Fragen stellte
der Auflendienst. Auch diese Fragen lieferten wichtige
Erkenntnisse.

Mitarbeitervideos

Jeder Mitarbeitende war aufgerufen, einen kurzen Han-
dyfilm zu drehen, in dem er sagt, warum er das Projekt
gut findet. Eingespeist in den internen MS-Teams-Ka-
nal verzeichneten diese Videos hohe Klickzahlen bei
den nationalen und internationalen Mitarbeitenden.

Internationale Kommunikation

Zentral gesteuert wurde die gesamte Change-Kommu-
nikation fiir den internationalen Markt von der deut-
schen Zentrale aus. Jedes Land erhielt ein Kommuni-
kationsgrundpaket mit Newslettern, Erklarfilmen und
Q&A-Katalogen in seiner jeweiligen Landes- bezie-
hungsweise Kernsprache. Termine der Vertriebsleitung
mit den Kollegen vor Ort bildeten zudem ein weiteres
wichtiges Instrument.

Ergebnisse

Ein Jahr spiter, im Dezember 2021, war das Projekt so
gereift, dass PFT keine Unterstiitzung seitens der Un-
ternehmensberatung mehr benétigte und die letzten
Anpassungen und die Umsetzungsphase selbst durch-
fithren konnte. Im Zuge des Projekts war die gesamte
internationale PFT-Welt auf ihr Potenzial und Attrak-
tivitat gepriift und geordnet worden. Es zeigte sich,
welche Lander attraktive Marktbedingungen fiir ein-
zelne Produktkategorien bieten. ,,Die neu entwickelte,
dynamische Preisliste macht das internationale Preis-
system fiir den Vertrieb in vieler Hinsicht nicht nur
einfacher, sondern auch schneller umsetzbar®, betont
Vertriebsleiter Daniel Hesmer. Dank des hohen Auto-
matisierungsgrads entfallt das manuelle Anpassen, und
eslassen sich Einsparpotenziale realisieren. Auflerdem
erhélt die Vertriebsmannschaft mit dem dezentralen
Verantwortungsprinzip mehr Kompetenzen; jeder ein-
zelne Auflendienstmitarbeiter verfiigt tiber grof3ere Ge-
staltungsfreiheit. Und auch an anderer Stelle macht sich
der Change-Prozess bemerkbar: Das Selbstbewusstsein
der gesamten Vertriebsmannschaft ist deutlich gestie-
gen — ein weiterer Faktor, um zukiinftigen Herausfor-
derungen erfolgreich zu begegnen. L
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Schreckensszenarien helfen nicht beim Wandel

Unternehmen miissen analysieren, welche Arbeitsweisen bereits gut funktionieren.
Erst dann kénnen Change-Prozesse erfolgreich umgesetzt werden.

VON CHRISTIAN THIELE

» Unser Geschiftsmodell braucht ein Update. Produktion,
Marketing und Produktentwicklung arbeiten hochst ungern
fiireinander. Wir entscheiden zu langsam. Wir miissen mehr
agieren und weniger reagieren. Das und Ahnliches hére ich
von vielen Organisationen, die sich verdndern wollen. Und
fir all diese Klagen mag es gute Griinde geben. Aber in den
meisten Firmen und Behorden ist von dem vermeintlich
guten Neuen schon viel da. Welches Unternehmen hat nicht
in den vergangenen zwei Jahren quasi tiber Nacht seine Art
des Arbeitens massiv verdndert? Das ,schlechte Alte®ist gar
nicht so allumfassend, wie es die Change-Beauftragten gern
darstellen. Organisationen sind hiufig viel besser als ihr
Ruf, sonst gibe es sie nicht mehr - nur kommen sie nicht

immer dazu, das zu zeigen.

Viele Change-Kommunikatoren glauben, dass
sie mit Angst- und Schreckensszenarien Mit-
arbeitenden klarmachen miissen und kén-
nen, warum es so, wie man bisher gear-
beitet hat, auf keinen Fall weitergehen
kann. Von vorhandenen Stirken, von
Visionen, von Ressourcen ist kaum die
Rede. Das schwicht oft die Motivation
und schafft ,,Changeitis“ - einen Wider-
stand gegen Verdnderungen.

Wertschitzende Erkundung ist ein anderer An-

gang von Verdnderung. Es heif3t das bereits Gelingende
entdecken: Welche Beispiele von positiver Abweichung, von
Exzellenz gibt es schon? Auf welche tiberdurchschnittlichen
Leistungen und Erfolgsgeschichten kann die Firma stolz
sein? Aber auch: Was konnte die Organisation erreichen,
wenn mehr Potenziale gehoben, wenn aus den bisherigen
Erfolgen neue Zukunftsoptionen geschmiedet werden? Wie
kénnten vorhandene Stirken neu angewandt und kombi-
niert werden, um aus Gewiinschtem und Ertrdumtem das
Mogliche und Machbare herauszudestillieren und in kon-
krete Schritte zu designen?

Hinter diesen Fragen stecken — grob umrissen - die vier
Phasen der wertschitzenden Erkundung: entdecken, triu-
men, planen und umsetzen. Das Verfahren hat der US-
amerikanische Managementforscher David Cooperrider in

Wir sehen die

- Mingel deutlicher
als das Geniale.

den spiten 1980er-Jahren entwickelt. Es hat seither zu er-
folgreichen Change-Projekten bei beispielsweise Sand- und
Olforderern, in Krankenhiusern, bei der BBC und der US
Navy beigetragen.

Positiver Wandel heif3t nicht, dass Kritik, Zweifel und Sorgen
keinen Platz haben. Aber aufgrund der uns innewohnenden
Negativititsverzerrung sehen wir Mangel, Misserfolge und
Macken ohnehin deutlicher als Geniales, Gegliicktes und
Gelingendes - bei Einzelnen, in Teams, in Organisationen.
Dieser eingebaute Katastrophismus verengt unser Denken.
Gemeinschaftserlebnisse, inspirierende Ziele, Neugier und
Erfolge weiten Handlungs- und Denkspielraume, machen
Einzelne und Teams kreativer, flexibler und widerstands-
fahiger im Umgang mit Hindernissen.

Einer meiner fritheren Vorgesetzten hat in
einem Meeting gesagt: ,,Am liebsten wiirde
ich euch alle rausschmeiflen!“ Die Mo-
tivation fiir die von ihm angestoflenen
Verdnderungspldne war entsprechend.
Wenn Sie als Fithrungskraft, als Mit-
glied im Change-Kommando oder in der
Personal- und Organisationsentwick-
lung Lust auf Wandel fordern und Angst
vor Verdnderung mindern wollen, erkldren

Sie immer wieder das Wohin und Wozu. Laden

Sie ein zu Kokreation auf dem Weg zum Neuen - statt
einen Change-Plan von oben zu oktroyieren. Wertschit-
zen Sie Vorhandenes und die vorhandenen Mitarbeitenden.
Feiern Sie Zwischenerfolge. Und haben Sie Geduld. Denn
Verinderungen sind zumindest fiir einen Teil der Beleg-
schaft mit Trauer verbunden. Zum Beispiel um das schone
alte Biiro, die netten alten Kollegen, die bequem-bekannte
Software. Es braucht héufig Zeit, bis das Neue akzeptiert,
ausprobiert und irgendwann integriert wird. u

CHRISTIAN THIELE ist Autor und Coach fiir
positives Fiihrungsverhalten. Seine Kolumne
Konstruktiv positiv” erscheint regelméBig auf
personalwirtschaft.de und jetzt auch im Magazin.
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Der Titel im Uberblick:
Seite 23  Einfiihrung: Der Wandel der Arbeitswelt ist schneller, vielschichtiger
und fordernder als je zuvor

Seite24  Round Table: Digitalisierung ist mehr als ein Technikthema, es
betrifft auch Fiihrung und Kultur — und nicht zuletzt HR

Seite 28  Interview: BMW-Personalvorstandin Ilka Horstmeier iiber die
Transformation in der Mobilitatsbranche

Seite 32 Projekt: KMU erhalten Unterstiitzung aus der Wissenschaft fiir den
Kulturwandel
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Vier Disruptionen” (4D), so hat es eine aktuelle Studie des Instituts
der deutschen Wirtschaft IW kiirzlich formuliert, krempeln Gesellschaft
und Wirtschaft derzeit um: Digitalisierung, Dekarbonisierung, Demografie
und Deglobalisierung. Vor allem letzterer Punkt ist durch Corona noch deutlicher
geworden — die Effekte globaler Krisen haben fiir die exportorientierte deutsche
Wirtschaft besondere Kraft. Diese Titelstrecke fut auf der Schlussfolgerung
der Studienautoren, dass die Gleichzeitigkeit und Unausweichlichkeit der 4D
Deutschland,,vor eine historisch einmalige Herausforderung im Strukturwande
stelle. Bei dieser Transformation stehe ,die Wirtschaft im Mittelpunkt.”

|u

Die Studie steht zum kostenfreien Download: www.pwgo.de/iw-4d
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Verinderungen, denen sich Unternehmen stellen miissen, sind vielschichtiger und schneller als
je zuvor. Den notwendigen Change-Prozess zu begleiten und aktiv mitzugestalten, ist eine riesige

Herausforderung fiir Personalverantwortliche.

» Heraklit hat ausgedient. Die Weisheit des griechischen Philosophen,
»nichts ist so bestidndig wie der Wandel®, mag rund 2500 Jahre gegolten
haben, heute stimmt sie nicht mehr. Selbst der Wandel hat sich geandert,
ist schneller, vielschichtiger, weitreichender und fordernder als je zuvor.
Den 4D-Megathemen (siehe Kasten auf Seite 22) entkommt niemand,
kein Unternehmen und erst recht niemand mit Personalverantwortung.

Als wire das nicht genug, bestimmen seit nunmehr zwei Jahren die
Auswirkungen der Corona-Pandemie Leben und Wirtschaft. Einer-
seits hat das Virus die Arbeitswelt in zuvor unmaglich erachteter
Geschwindigkeit virtualisiert, hat digitale Kommunikations- und
Kooperationsformen vorangetrieben und zum Gemeingut gemacht.
Andererseits wurden globale Lieferketten durchbrochen, personli-
che sowie berufliche Mobilitit und gegenseitiger Austausch massiv
beschrinkt. Corona ist, allem Erkenntnisgewinn zum Trotz, noch
immer eine Naturkatastrophe, die weltweit gesundheitliches und so-
ziales Leid, 6konomisches Elend und in ihren Konsequenzen nicht
absehbare Bildungsausfille verursacht. Und machen wir uns nichts
vor - das griechische Alphabet endet nicht bei Omikron. Niemand
kann zuverldssig sagen, wann eine postpandemische Zeit beginnt.

All das zwingt Unternehmen mehr denn je, sich den gegenwirtigen
Veranderungsprozessen zu stellen, kiinftige zu antizipieren und sich
dafiir aufzustellen: Change Management ist eine Frage des Uberle-
bens. Bestes Beispiel ist die Automobilwirtschaft mit ihren mehr als
800 000 Beschiftigten. Die deutsche Leitindustrie riistet mit aller
Macht um vom Verbrenner auf Elektromobilitit. Es sei Aufgabe der
Industrie, flexibel auf kurzfristige Anderungen zu reagieren und die
Rahmenbedingungen fiir ein langfristig tragfdhiges Geschaftsmodell
zu schaffen, sagt BMW-Personalvorstandin Ilka Horstmeier im Inter-
view (Seite 28). Mitarbeitende benétigen dafiir ganz andere Kenntnisse

und Fahigkeiten als bisher: Wer einen perfekten Dieselmotor bauen
kann, ist noch lange nicht in der Lage, rollende Hightechplattformen
sicher auf die Strafle zu bringen. Das Re- und Upskilling zigtausen-
der Beschiftigter ist ein organisatorischer und finanzieller Kraftakt
- an dem aber kein Weg vorbeifithrt. Auf dem Arbeitsmarkt sind
passende Fachleute jedoch nicht in ausreichender Zahl zu bekom-
men. Auflerdem macht der demografische Wandel es erforderlich,
Mitarbeitende maoglichst lange im Unternehmen zu halten und ihre
Fihigkeiten neuen Anforderungen entsprechend weiterzuentwickeln.

Damit kontinuierlicher Wandel gelingt, miissen Personalver-
antwortliche zuhoren, verstehen, planen, umsetzen, evaluieren
- und reden: Kommunikation mit samtlichen Stakeholdern ist
der Schlisssel fiir das Gelingen jedweder Transformation. Zumal
diese weiter reicht als das blofle Umstellen von Technik: Es geht
um einen umfassenden Kulturwandel. Das gelingt Konzernen
hiufig besser als kleineren Spielern. Umso wichtiger ist es, dass
der in Deutschland so wichtige Mittelstand vor lauter Wandel
nicht ins Trudeln gerit. Dabei unterstiitzen auch Initiativen aus
der Wissenschaft. Das Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft
und Organisation IAO kooperiert beispielsweise mit kleinen und
mittleren Unternehmen (KMU), um sie dabei zu unterstiitzen,
ihre ,,Unternehmenskultur fit fiir die Zukunft zu machen. Kern
des Projektes ist die Entwicklung einer Corporate Culture Map.
Dieses Tool, so schreibt IAO-Projektleiterin Vivien Ifflinder (Seite
32), befahige Unternehmen zur Reflexion und Strategieentwick-
lung. Es ist Hilfe zur Selbsthilfe. Da auch fiir Unternehmen in der
kulturellen Turbotransformation das Prinzip gilt, dass nachhaltige
Entwicklung und Veranderung nur von innen kommen konnen,
ist das wohl der Kénigsweg, um dem rasanten Wandel durch klu-

ges Change Management zu begegnen. (cpl) u
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Mehr Disruption
braucht mehr Tempo

Digitale Transformation ist nicht nur eine Frage der Technik, sie erfordert
eine andere Fiithrung und neue Formen der Zusammenarbeit. Dafiir muss

Personalwirtschaft

sich die Kultur in den Betrieben verindern. Das betrifft auch HR.

VON PETRA WALTHER

> Die neue Bundesregierung hat in ihrem Jahreswirtschaftsbe-
richt 2022 die Transformation der Wirtschaft ,von der sozialen
hin zu einer sozial-6kologischen Marktwirtschaft® als grofies
Ziel ausgegeben. Klimaneutralitit und Nachhaltigkeit, Digita-
lisierung und zunehmende Engpisse bei Fachkriften sowie ein
verdndertes geopolitisches Umfeld werden in dem Bericht als we-
sentliche Faktoren in diesem Prozess identifiziert. Diese Punkte
decken sich weitgehend mit den ,,4D* (Digitalisierung, Dekar-
bonisierung, Demografie und Deglobalisierung) die das Institut
der deutschen Wirtschaft (siehe Kasten auf Seite 22) kiirzlich als
zentrale Veranderungstreiber benannt hat Welche der vier Me-
gathemen brennen den Unternehmen schon jetzt am meisten
unter den Négeln? Welche Herausforderungen sind bereits heute
im Arbeitsalltag sptirbar?

Thema Digitalisierung vorherrschend

Von den Teilnehmenden am Round Table zum Thema Change
Management der Personalwirtschaft wird die Digitalisierung nach

INFO ZUM ROUND TABLE

Fiir ausgewahlte aktuelle Themen holt sich die Per-
sonalwirtschaft Expertinnen und Experten an einen
Tisch, um mit diesen Trends, den Markt und die Be-
diirfnisse von HR zu diskutieren. Die Expertenrunde
Change Management wurde von Cliff Lehnen,
Chefredakteur der Personalwirtschaft, moderiert.
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wie vor als vorherrschend gesehen. Zwar hat die Pandemie den
Unternehmen einen enormen Schub verpasst, was die Nutzung
digitaler Tools und die Implementierung virtueller Plattformen
angeht. Dennoch ist das Thema langst nicht durch. Insbeson-
dere, weil die Digitalisierung auch einer digitalen Transforma-
tion bedarf, was einen groflen Unterschied ausmacht, wie Renke
Ulonska, Senior Consultant bei der Flow Consulting GmbH, be-
tont: ,Wir beobachten, dass viele Unternehmen es zwar schaffen
zu digitalisieren, was bedeutet, dass sie analoge Prozesse in di-
gitale iibergeleitet haben. Aber die digitale Transformation um-
fasst weitaus mehr als nur die technische Seite.“ Er verweist auf
das Thema ,,Digital Leadership‘, mit dem sich viele Unterneh-
men schwertun wiirden. Die eigentliche Herausforderung besteht
nach Ansicht von Ulonska darin, die Menschen fiir die Digita-
lisierung und der damit verbundenen neuen Zusammenarbeit
richtig vorzubereiten und zu befihigen. Laut Stephan Penning,
Geschiftsfiihrer, Penning Consulting GmbH, sind dariiber hin-
aus neue Zusammenarbeitsmodelle und Interaktionsstrukturen
notig, damit die digitale Transformation gelingt. Zudem miisse
die Rolle der Mitarbeitenden neu betrachtet werden. ,,Die Digi-
talisierung ist mit einem Paradigmenwechsel verbunden. Fiir die
meisten Unternehmen geht es entsprechend jetzt darum, einen
hoheren Reifegrad zu erreichen’, bringt er auf den Punkt, worum
es im Wesentlichen geht.

Thema Demografie aktueller denn je
Wie die Digitalisierung ist auch das Thema Demografie nicht neu.

Schon seit den 90er-Jahren ist bekannt, welche Auswirkungen die
Bevolkerungsentwicklung gesellschaftlich und in der Wirtschaft



»Fiihrung ist wie tanzen, ich muss meinen Tanz-

partner schon fragen, ob wir statt Walzer Rumba

tanzen wollen, bevor ich den Tanzkurs buche.”

Stephan Penning, Geschaftsfiihrer, Penning Consulting GmbH

haben wird. Doch gerade fillt der demografische Wandel vielen
Unternehmen auf die Fiifle, wie Claudia Schmidt, Geschifts-
fithrerin der Mutaree GmbH, es ausdriickt. ,,Die Unternehmen
sind schlicht nicht ins Handeln gekommen und werden jetzt
vom Fachkriftemangel tiberrollt", sagt sie. Sherif Abed, Princi-
pal Consultant bei der HRpepper GmbH & Co. KGaA, veran-
schaulicht die Lage mit einem Beispiel: ,,Einer unserer Kunden,
bei dem es sich um ein grofles Unternehmen handelt, hat nach
monatelanger Ausschreibung einer Stelle im Themenfeld Perfor-
mance-Management gerade mal zwei Bewerbungen erhalten, die
noch dazu dem Jobprofil in keiner Weise entsprochen haben.*
Um die Liicken schlieen und Nachwuchs addquat ausbilden
zu konnen, werden die Firmen zwischen zwei bis sieben Jahre
brauchen, schitzt Schmidt. Jedoch: Nicht alle Betriebe konnen
so lange warten. Das betrifft insbesondere Vertriebsorganisati-
onen, fiir sie werden die Herausforderungen zum echten Pro-
blem: ,,Es sind weniger Vertriebsmitarbeitende verfiigbar bei
meist steigendem Ertragsdruck®, erldutert Stephan Penning. Die
Unternehmen seien somit gezwungen, Losungen zu finden, wie
sie mit weniger qualifiziertem Personal hochwirksam bleiben.
Ein Ansatzpunkt dabei: das Organisationsdesign. Die Prozesse
miissen anders gestaltet werden. Laut Penning bedeutet dies,
dass die Demografie zunehmend mehr vom Personalthema zum
strategischen Thema wird.

Dekarbonisierung und Deglobalisierung
sind im Kommen

Eher noch Neuland fiir die Mehrheit der Unternehmen ist die
Dekarbonisierung. Der immer stirkere Ruf der Stakeholder nach
mehr Nachhaltigkeit jeglicher Couleur, das Anfang 2023 in Kraft
tretende Lieferkettengesetz und die bereits jetzt schon geltende
Taxonomie-Verordnung zur Bestimmung nachhaltiger ,,grii-
ner“ Umsitze zwingen die Firmen, sich mit dem Thema ausei-
nanderzusetzen. Ahnlich wie bei der digitalen Transformation

verharren die Unternehmen jedoch bei der technischen Seite
und den Prozessen. ,,Es wird zu sehr vernachlissigt, dass das
Thema Dekarbonisierung auch etwas mit Haltung zu tun hat®
beobachtet Claudia Schmidt. Letztlich gehe es darum, das no-
tige Bewusstsein zu schaffen, was bei den meisten Unternehmen
aber noch nicht durchgedrungen zu sein scheint. ,\Viele Firmen
tendieren dazu, das Thema Nachhaltigkeit als Greenwashing fiir
ihr Marketing zu missbrauchen, um etwa als Arbeitgeber fiir die
auf Sinn ausgerichtete junge Generation interessant zu sein’, fiigt
Stephan Penning einen weiteren kritischen Aspekt hinzu. Zusam-
menfassend ist die Dekarbonisierung also als sehr ausbaufihiges
Thema zu bewerten.

Das gleiche gilt noch viel mehr fiir die Deglobalisierung. Fiir sie -
so hat es zumindest den Anschein — miisste in den Betrieben erst
einmal der Grundstein gelegt werden. Auch wenn weltweite Han-
delsbarrieren den deutschen Export erschweren und es immer
mehr Anreize gibt, vor Ort zu produzieren, ist das Thema von
den vier Disruptionen bislang am wenigsten in den Unternehmen
angekommen. ,,Es wird tendenziell maximal vernachlassigt oder
gar nicht wahrgenommen®, fasst Claudia Schmidt stellvertretend
fiir alle Teilnehmenden am Round Table zusammen.

Change als Dauerzustand

Angesichts dessen, was mit Blick auf die Dekarbonisierung und
Deglobalisierung erst noch kommen wird und was hinsichtlich
der Themen Digitalisierung und Demografie bereits im Gange
ist, werden Veranderungsprozesse auf unbestimmte Zeit ein Dau-
erzustand in den Unternehmen bleiben. Schon seit einiger Zeit
findet Change gefiihlt immer statt. Waren es frither noch einzelne
Verinderungsprojekte mit Anfang und Ende, die in den Unter-
nehmen zu bewiltigen waren, gehen die Projekte heute flieflend
ineinander iiber. Eine Veranderung bedingt eine weitere, und die
meisten Managementsysteme setzen auf kontinuierliche Verbes-
serung. Das bedeutet, dass die Unternehmen zu lernenden - zu

,Bevor Personaler auf ihre Kompetenzen in Hinsicht auf

Fithrungs- und Kulturentwicklung zuriickgreifen, sollten

sie sich mit den Verdnderungsanldssen auseinandersetzen.*

Claudia Schmidt, Geschaftsfiihrerin, Mutaree GmbH
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anpassungsfahigen — Organisationen werden beziehungsweise
sich zwangsldufig dahin entwickeln miissen. Die Voraussetzung,
damit dies gelingt, liegt in einer entsprechenden Haltung. Doch
auch wenn die richtige Einstellung gegeben ist und die Mitarbei-
tenden im Grunde die Veranderungen befiirworten, ist es laut
Renke Ulonska wichtig, fiir die Menschen im Unternehmen Inseln
von Stabilitit und Sicherheit zu schaffen. ,,Die Mitarbeitenden
brauchen einen Anker*, bestitigt Sherif Abed. So kime es auch
nicht von ungefihr, dass es bei vielen Verdnderungsprojekten in
den vergangenen Jahren auch um das Thema Werte ging. ,Werte
geben den Menschen Halt, sie sind Anker in Zeiten grofer Ver-
dnderungen, sagt er. Der grofite Hebel, um die Mitarbeitenden
mitzunehmen, aber sei eine menschenzentrierte Fithrung.

Kulturverinderungen: schwieriges Unterfangen

Schwieriger wird es, wenn sich durch die Veranderungspro-
zesse im Unternehmen auch das Mindset der Mitarbeitenden
indern muss, was einem Kulturwandel gleichkommt. Denn die
Summe unserer Gewohnheiten prégt die Kultur, wie Stephan
Penning betont. Und jeder weif3, wie schwer es ist, Gewohnhei-
ten zu dndern. ,,Sofern es nicht existenziell notwendig ist, kann
man eine Unternehmenskultur nur bedingt dndern®, bestatigt
Claudia Schmidt. Dennoch sind Change-Projekte hiufig mit
einer Kulturentwicklung verkniipft. Dann gilt es nach Ansicht
der Beraterin, sich der mit der Kultur verbundenen Vorgehens-
und Verhaltensmuster im Unternehmen bewusst zu werden, um
diese im ndchsten Schritt mit jenen Mustern abzugleichen, wel-
che fiir die Zukunft wiinschenswert seien. Das impliziert, dass es
eines gemeinsamen Zielbildes bedarf. Ein weiterer Stolperstein
bei der Kulturverdnderung. Denn: ,,Eine Kultur kann man nicht
herbeireden’, so Stephan Penning. Der Prozess der Leitbildent-
wicklung sei viel wertvoller als das Produkt des Leitbildes selbst.
Viele Unternehmen wiirden ihr Leitbild jedoch nicht hinreichend
in den Gesamtprozess ihrer Kulturverdnderung einbetten. ,,Es ist
wichtig, die Unternehmensprozesse und Instrumente mit dem
Kulturzielbild zu verzahnen. Nur so erzielen die Firmen neues
Verhalten, sagt Sherif Abed.

Insbesondere die Verzahnung mit den Instrumenten habe bei
Change-Projekten in der Regel die meiste Kraft. ,Wenn die im
Zielbild festgelegten Werte in verschiedenen Instrumenten des
Unternehmens beriicksichtigt werden, werden sie fiir die Men-
schen sicht- und fithlbar®, begriindet er und fiihrt das Rekrutie-
rungsgespréch als Beispiel an: ,Wird der Bewerbende im Vorstel-

lungsgesprich etwa auf die Eigenschaft Mut angesprochen und
flief3t dieser Aspekt in die Bewertung ein, wird deutlich, dass die
im Leitbild festgehaltenen Werte auch tatsichlich im Alltagsge-
schehen des Unternehmens Einfluss nehmen sollen.*

Verinderung der Fiihrungskultur

Vor allem der Fiithrungsbereich spiegelt in der Regel die Unter-
nehmenswerte wider. Die Unternehmenskultur zu veridndern,
schlief3t somit immer auch ein, Fithrung zu verdndern. Ange-
sichts der allgemeinen Transformation geht iiber kurz oder lang
ohnehin so gut wie kein Weg an einer Veranderung der Fiih-
rungskultur vorbei. So sehen 68 Prozent von 208 im Rahmen
der Studie ,,Hybrid HR“ von F.A.Z. Business Media Research
befragten Personalerinnen und Personaler die Verbesserung der
Fithrungskultur auf dem Weg zum zukunftsfdhigen Unternehmen
als wichtigstes Ziel fiir die Personalabteilung. Doch was heif3t es
eigentlich, die Fithrungskultur zu verdndern? Wie kann das ge-
lingen? In jedem Fall ist wichtig, die Mitarbeitenden ins Boot zu
holen. ,,Fithrung ist wie tanzen, ich muss meinen Tanzpartner
schon fragen, ob wir statt Walzer Rumba tanzen wollen, bevor
ich den Tanzkurs buche®, sagt Stephan Penning. Wer Fiithrung
verdndern wolle, miisse dariiber hinaus neue Interaktionsmuster
aufbauen und letztlich auch die Rolle der Mitarbeitenden ver-
dndern. Nach Meinung von Claudia Schmidt sollte zudem ein
grofes Augenmerk auf die Organisation gelegt beziehungsweise
bei ihr angesetzt werden, um fiir die Fihrungskrifte ein neues
Anforderungsprofil zu entwickeln: ,, Ausgehend von dem, was die
Organisation braucht, ldsst sich ableiten, welche Verhaltens- und
Fihrungsstrukturen sinnvoll sind. Daraus wiederum ergeben sich
die Anforderungen an die Fiithrungskrifte.

Wie Renke Ulonska mit Verweis auf eine von Flow Consulting
durchgefiihrten Studie anmerkt, hat sich dabei eine Art Grund-
regel herauskristallisiert: Je komplexer die Organisation, desto
anspruchsvoller die Fithrung. ,, Dies bedeutet fiir Fithrungskrifte
etwas freihandig formuliert: Je hoher die Vielfalt der Handlungs-
mdglichkeiten ist, umso besser kann sie auf Uberraschungen und
Widerspriiche aus ihrer Umgebung reagieren’, erldutert er. Vor
dem Hintergrund der allgemein steigenden Komplexitit wiede-
rum sei iterative Fithrung ein guter Ansatz. ,Die Fithrungskraft
muss mehr Feedbackschleifen einbauen, kleinschrittiger pla-
nen, Zustindigkeiten und Abliufe kontinuierlich anpassen und
flexibel agieren. So halt sie ihre Mitarbeitenden im Boot* fithrt
Ulonska aus. Damit spielen dynamische Fithrungskompetenzen,
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,,ir eobachen, dass es viele Unternehmen schaffen, Ar-

beitsprozesse zu digitalisieren. Aber die digitale Transfor-

Renke Ulonska, Senior Consultant, flow consulting GmbH

zum Beispiel die Fahigkeit, Orientierung zu vermitteln (ohne fixe
Ziele zu benennen) oder Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu
unterstiitzen (im Sinne von Zuhoren und Befihigen, ohne nur
anzuweisen) fiir die Fithrungskraft eine zunehmend grofie Rolle.
Denn um diese Menschen richtig abholen zu kénnen, muss die
Fihrungsperson laut Ulonska wissen, was jeden Einzelnen be-
wegt und was er oder sie braucht, um widerspriichliche Anfor-
derungen zu meistern, sich geférdert und anerkannt zu fithlen
und Leistung zu erbringen.

Die Rolle von HR im Change

Bleibt die Frage, welche Rolle HR in den Transformationspro-
zessen spielt oder tiberhaupt spielen kann? Sind die bereits statt-
findenden und kommenden Disruptionen nicht eine Chance,
wesentliche Verdnderungsthemen wie Fithrung und Kultur selbst-
bewusster in die Hand zu nehmen und somit eine treibende Rolle
in der Transformation zu iibernehmen? Nach Uberzeugung von
Sherif Abed miisse HR sich erst einmal selbst anders aufstellen
und die Veranderung selbst vorleben. Gerade das erweist sich
nach seinen Erfahrungen aber nicht selten als Hindernis. ,Wie die
meisten Menschen sind auch HRler nicht immer verédnderungs-
affin, berichtet Abed. Als Beispiel nennt er eine HR-spezifische
Weiterbildung von HRpepper. Diese Veranstaltung soll HR-Ver-
antwortlichen ein neues Selbstverstandnis und eine stirkere Kun-
denzentrierung nahebringen, sie umfasst Themen wie Innovation
und Design Thinking. Doch die teilnehmenden Personaler und
Personalerinnen, so lautet die Erfhrung Abeds, seien in der Regel
unsicher, ob ihr Team den Ansatz befiirworten werde.

Auch Claudia Schmidt weif8 davon zu berichten, dass sich enga-
gierte HRIler im Change mit neuen Ideen und Instrumenten in-
nerhalb der eigenen HR-Organisation oft schwertun. Dabei wére
ihrer Ansicht nach gerade ein Umdenken, verbunden mit einer
verdnderten Vorgehensweise, eine Chance fiir HR: ,,Bevor die Per-
sonalmanager aufihre Kompetenzen hinsichtlich Fiihrungs- und
Kulturentwicklung zuriickgreifen, sollten sie sich zunéchst einmal
sanldssen auseinandersetzen’, erldutert sie.

edeutet Dekarbonisierung im Detail? ,Wenn
inhaltlich damit beschiftigen wiirden, hitten sie
die Moglichkeit zu erkennen, was beziiglich des Themas fiir das
Business wichtig ist und welche Aufgaben sich daraus wiederum
fiir die Personalabteilung ableiten lassen’, so Schmidt.

In diesem Zuge muss HR auch den Faktor ,,Mitarbeitende® anders

denken: ,,Es geht nicht allein um die Belange der Beschiftigten,
sondern vor allem auch darum, wie die Unternehmenskultur mit
den strategischen Profilen, die benotigt werden, zusammenpasst*,
sagt Stephan Penning. Dies wiederum bedeutet, dass HR Kul-
turentwickler sein muss - eine Change-Einheit im Unternehmen.
Ein Anspruch, dem HR bislang oft nicht gerecht werden kann,
tun sich viele HR-Verantwortliche doch immer noch schwer in
der Rolle als Businesspartner. Nach Ansicht von Penning sind
viele HR-Verantwortliche aber zumindest auf dem Weg. ,,In allen
unseren Transformationsprojekten unterstiitzt HR massiv und
nutzt den Verdnderungswind, auch um HR selbst zu positionie-
ren und eine neue Kultur zu erlernen’, sagt er. Renke Ulonska
indes nimmt immer noch zu wenig Selbstvertrauen seitens der
Personalmanager wahr. Sein Rat: HRler sollten 6fter ihren Nut-
zen fiir ihr Unternehmen reflektieren: Wenn es HR nicht gibe,
was wiirde fehlen? [

DAS WICHTIGSTE IN KURZE

Digitalisierung ist nicht gleich digitale Transformation.
Digitalisierung meint die Implementierung digitaler Prozesse, die
Transformation dagegen umfasst auch die Befahigung fiir eine
neue Art der (Zusammen-)Arbeit.

Unternehmen sollten bei der Transformation ihren Fokus auf
das Bewusstsein und die Haltung der Mitarbeitenden richten.
Darauf Einfluss zu nehmen, ist die gréBte Herausforderung.

Im Dauer-Change ist menschenzentrierte Fiihrung der stérkste
Hebel. Gleichzeitig muss sich in Veranderungsprojekten haufig
auch die Fiihrung @ndern.

Zentral bei der Kulturentwicklung ist es, das neue
Unternehmensleitbild in den Gesamtprozess der Veranderungen
einzubetten und zum Beispiel Unternehmensinstrumente mit
dem Kulturzielbild zu verzahnen.

Wichtigste Aufgaben fiir HR in der Transformation: Die
Anforderungen des Business erkennen — und haufig auch, sich
selbst zu transformieren.
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“Innovationszyklen werden kiirzer,
die Wissensanpassung schneller”

Die Geschiftsmodelle fast aller Unternehmen weltweit stecken mitten in einer fundamentalen
Transformation. Ilka Horstmeier, Personalvorstindin der BMW AG, versteht strategische
Personalarbeit als wesentlichen Treiber und Gestalter dieses Prozesses.

INTERVIEW: CHRISTINA PETRICK-LOHR
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Personalwirtschaft: Frau Horstmeier, Sie stammen
aus dem Ruhrgebiet, aus Duisburg, also einer Region,
die einen gewaltigen Strukturwandel zu bewiltigen
hatte. Was ist Ihnen in Erinnerung geblieben?

Ilka Horstmeier: Es war vor allem die weltweite Soli-
daritat mit den knapp iiber 6000 Stahlarbeitern, die die
Arbeitskimpfe so besonders gemacht haben. Sie hatten
monatelang gegen die Schlieflung der Stahlhiitte de-
monstriert. Mit dem Ergebnis, dass das Krupp-Stahl-
werk in Rheinhausen nicht wie urspriinglich geplant

llka Horstmeier ist seit 2019 Mitglied
des Vorstands der BMW AG, zustandig
fiir Personal- und Sozialwesen und
Arbeitsdirektorin. Die in Duishurg gebo-
rene Diplom-Kauffrau hat ihr ganzes Be- E
rufsleben bei BMW verbracht, angefangen

von einer Trainee-Ausbildung iiber diverse Ei
Stationen, in denen sie unter anderem =
die Bereiche Strategieentwicklung und —
Motorenproduktion leitete, ebenso wiedie |
Konzerninitiative , Zukunftsfahige
Beschaftigungsstrukturen”.

sofort, sondern schrittweise geschlossen wurde. 1988
habe ich gerade mein Abitur gemacht, und ich konnte
die Proteste, aber auch die Verzweiflung der betrof-
fenen Familien aus nidchster Ndhe miterleben. Ihr
Schicksal hat uns damals alle sehr beriihrt.

Gibt es Parallelen der aktuellen Transformation in
der Automobilindustrie zu damals?

Der Strukturwandel heute hat eine viel komplexere
und globale Dimension. Digitalisierung, Nachhaltig-
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keit und Demografie — all das sind Themen, die nicht
nur die Geschiftsmodelle in der Mobilitatsindustrie
verdndern, sondern fast alle Unternehmen weltweit
betreffen. Was wir gerade sehen ist, dass die Innova-
tionszyklen kiirzer und die Anpassung von Wissen in
allen Unternehmensbereichen immer schneller wer-
den. Hier ist es wichtiger denn je, die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter auf diese Reise mitzunehmen, indem
wir frithzeitig in ihre Aus- und Weiterbildung inves-
tieren. Nur so konnen wir dem drohenden Fachkrifte-
mangel entgegenwirken und die Wettbewerbsfahigkeit
langfristig sicherstellen.

Sie haben schon einige Verinderungstreiber be-
nannt - so wie Sie sehen Experten die ,,4 D, also
Digitalisierung, Dekarbonisierung, Demografie und
spitestens seit der Pandemie auch Deglobalisierung
als Megathemen. Was sind aus Ihrer Perspektive die
dringendsten Themen?

Ich sehe die 4 Ds genau in der Reihenfolge. Deshalb
wird die Industrie auch im Sinne der Gesellschaft in
den nichsten Jahren zeigen miissen, wie verdnde-
rungs- und anpassungsfihig sie ist. Unsere Innovati-
onskraft als Unternehmen basiert auf der Fihigkeit,
hochkomplexe Anforderungen umzusetzen. Damit
tragen wir mafgeblich dazu bei, die grofien Heraus-
forderungen unserer Zeit erfolgreich zu meistern. Das
ist eine enorme Verantwortung, die uns sehr bewusst
sein sollte. Esist also nicht nur unsere Aufgabe, flexibel
aufkurzfristige Veranderungen zu reagieren, sondern
unter den jeweiligen Rahmenbedingungen auch ein
langfristig tragfihiges Geschaftsmodell zu erhalten.

Auf einer Skala von eins bis zehn: Wo sehen Sie den
gegenwirtigen Stand der Transformation Deutsch-
lands als Industrienation?

Eine der grofiten und wichtigsten Aufgaben der
Menschheit ist ein wirksamer Klimaschutz. Wie
wichtig es ist, die Industrie in eine nachhaltige Zu-




kunft zu fithren, haben die meisten Unternehmen
verstanden. Und ich glaube, sie haben auch verstan-
den, dass wir als Industrienation weiterhin in die
wichtigste Ressource - die Menschen und ihr Know-
how - investieren miissen, damit die Industrie das
Fundament fiir Wachstum, Wohlstand und Arbeits-
platze bleibt. Gerade zum Thema Aus- und Weiterbil-
dung ist schon viel passiert in Unternehmen, an den
Hochschulen und auch in der Politik. Aber es gibt
noch viel zu tun im Bereich Arbeitsmarkt, Stand-
ortattraktivitit, bei modernen Formen der Arbeit und
Kollaboration, dem Einsatz Kiinstlicher Intelligenz
und auch im Bildungssystem.Von daher diirften wir
in Deutschland vielleicht in der Mitte der Skala sein -
aber wir miissen uns beeilen, gerade der Wettbewerb
aus USA und China in puncto Elektrifizierung und
Digitalisierung ist enorm.

Und wo steht die Automobilindustrie als deutsche
Leitindustrie dabei?

Diese Frage muss jedes Unternehmen fiir sich selbst
beantworten. Der Weg in die individuelle Mobilitdt
von morgen bedeutet ja nicht nur den Schwenk von
Fahrzeugen mit Verbrennungsmotoren hin zu E-Fahr-
zeugen. Es geht um Nachhaltigkeit in der gesamten
Wertschopfungsstruktur, digitale Vernetzung, integ-
rierte Mobilitdtskonzepte und natiirlich auch ein ver-
andertes Wertegeriist bei Kunden und Mitarbeitern.
Das bedeutet, dass vieles neu gedacht werden muss
und zahlreiche neue Akteure mit auf den Plan gerufen
werden, die ein Geschédftsmodell wittern rund um das
Thema Mobilitit. Da bleibt kaum ein Stein auf dem
anderen. Bei der BMW Group trifft uns diese Entwick-
lung zum Gliick nicht tiberraschend, da wir sie schon
vor Jahren antizipiert haben. Soll heifSen, wir stehen
nicht am Anfang unserer Transformation — wir sind
mittendrin! Vieles, was wir angestofen haben, ist heute
schon sichtbar, greifbar und erlebbar.

Reicht es denn, wenn ein Unternehmen wie die BMW
Group auf E-Motoren umschwenkt als Beitrag fiir
eine zukunftsfihige Welt?

Definitiv nicht. Bei der BMW Group haben wir mit
einem klaren Bekenntnis zum Pariser Klimaabkom-
men Kurs auf ein deutlich ehrgeizigeres Ziel als die
Zwei-Grad-Erwidrmung genommen. Zentraler Trei-
ber ist der Hochlauf der E-Mobilitét, den wir mit der
Einfithrung der neuen Klasse ab 2025 zusitzlich be-
schleunigen. Doch das allein reicht nicht. Was wir
brauchen, ist Zirkularitit (siche Info am Rand). Es
geht darum, Ressourcen zu schonen, sie effizient zu
nutzen und Wertstoffkreisldufe Schritt fiir Schritt zu
schlieflen. Perspektivisch werden wir den Anteil von

Sekundédrmaterial in unseren Fahrzeugen daher schon
bald von knapp 30 auf bis zu 50 Prozent erhéhen.

Sehen Sie das Personalwesen in der Transformation
als Gestalter oder als Getriebenen?

Ganz klar als Gestalter! Ob der Transformationspro-
zess gelingt oder nicht, entscheidet sich auch maf3geb-
lich in der Personalarbeit. Davon bin ich zutiefst tiber-
zeugt. Unsere Aufgabe ist es, zu antizipieren, welche
Herausforderungen auf das Business heute, morgen
und tibermorgen zukommen. Daher haben wir auch
den Anspruch, nicht mehr nur ,Business Partner®,
sondern ,,Business Developer® zu sein. Das heifit, wir
bei HR kennen die Fihigkeiten unserer Beschéftigten
und entwickeln zusammen mit den Fachabteilungen
passgenaue Transformationsplane. Nicht von ungefihr
hat die Personalplanung bei der BMW Group den glei-
chen Stellenwert wie die Finanzplanung und ist ebenso
regelmifig Gegenstand der Diskussion im Vorstand.

Wie macht man das Unternehmen und die Mitar-
beitenden fit fiir die Zukunft? Wie vermitteln Sie
Zukunftskompetenzen?

Der technologische Fortschritt ist gewaltig und be-
deutet fiir uns vor allem, einen enormen Kompetenz-
aufbau zu stemmen. Aktuell befinden wir uns in der
grofiten Weiterbildungsoffensive, die wir je im Un-
ternehmen hatten. Seit 2009 haben wir bereits mehr
als 52000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Be-

@

Zirkularitat oder
Kreislaufwirtschaft

Produkte, Teile oder Materia-
lien werden so designt, dass
sie repariert, aufgearbeitet
oder wiederverwendet wer-
den kdnnen. Die heutigen
Produkte sind die Rohstoffe
von morgen. Sekundarmate-
rial wird durch Aufarbeitung
bereits entsorgter Materialien
erzeugt. Es wird nicht aus
primdren — aus der Natur
entnommenen — Rohstoffen
gewonnen.

,»Als Industrienation miissen wir in die
Menschen und ihr Know-how investieren.”

reich Elektromobilitit weitergebildet. Wir bilden junge
Menschen von vornherein mit digitalen Methoden aus,
starken ihre digitalen Kompetenzen und ernennen sie
zu Change Agents.

Trotzdem hat aber auch Ihr Unternehmen im ver-
gangenen Jahr Stellen abbauen miissen.

Das ist richtig. Nicht alle Jobs, die beispielsweise in der
Verbrennerproduktion wegfallen, lassen sich eins zu
eins durch die ersetzen, die fiir Elektroautos benétigt
werden. Fiir die meisten unserer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter finden wir innerhalb des Unternehmens
neue Arbeitsplitze. Doch nicht alle tun sich mit den
aktuellen Veridnderungen in unserem Unternehmen
leicht. Dazu gehort auch die Verlagerung der traditions-
reichen Motorenproduktion von Miinchen in die Werke
Steyr und Hams Hall. Das kann ich gut verstehen. Ich

habe bis 2012 die Motorenproduktion in Miinchen ge-
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OEM
Die Abkiirzung OEM steht fiir

Original Equipment Manufac-

turer, das heilt Erstausriister

oder Originalgerdtehersteller.

In der Automobilindustrie
wird der Begriff fiir die
Automobilhersteller selbst
verwendet.

leitet und weifs um die Identifikation unserer Beschaf-
tigten mit ihrer Arbeit und ihren Stolz auf ihre Arbeit.
Bis 2024 wird es fiir alle eine neue Perspektive geben.
Gleichzeitig sind wir jetzt aber auch an einem Punkt
angelangt, wo es wieder um Aufbau geht. Alle unsere
Produktionsstandorte und die Mitarbeitenden haben
wir fiir die Produktion von E-Fahrzeugen befihigt.
Wir sind also vorbereitet fiir die steigende Nachfrage
nach unseren elektrifizierten Modellen, und das steigert
auch den Personalbedarfan unseren Standorten. Daher
werden wir noch in diesem Jahr unsere Mitarbeiterzahl
um bis zu fiinf Prozent erhohen - das entspricht einem
Personalaufbau von rund 6000 Menschen.

Kommt dieser Personalaufbau iiberraschend?
Absolut nicht. Wir haben ja eine sehr vorausschau-
ende strategische Personalplanung. Basis hierfiir ist
eine Datenbank, in die simtliche Veridnderungsbe-
darfe der Fachbereiche unter Beriicksichtigung der
Unternehmensstrategie einfliefSen. Die Ergebnisse er-
moglichen es uns schon bis zu sechs Jahre im Voraus,
einen Transformationsfahrplan zu entwickeln, der uns
hilft, den Uberblick zu bewahren und nétige Verin-
derungen rechtzeitig, koordiniert und wirkungsvoll
anzugehen. Fiir uns war immer klar, dass die Trans-
formation kein Schrumpfungsprogramm sein darf,
sondern ein Wachstumsbeschleuniger - nur so sichern
wir den langfristigen wirtschaftlichen Erfolg unseres
Unternehmens.

,Fiir uns war immer klar, dass die Transformation
kein Schrumpfprogramm sein darf.”

Welche Qualifikationen benétigen Sie?

Wir stellen gezielt Experten fiir die Batterieforschung
und das automatisierte Fahren ein, Softwareentwick-
ler, IT-Architekten fiir Datenbanken und Cloudsys-
teme, App-Entwickler fiir das Infotainment und
Entertainment, aber auch Bauingenieure fiir unsere
weltweiten Bauprojekte, wie etwa das Werk im un-
garischen Debrecen. An unseren deutschen Werks-
standorten bendtigen wir vor allem Beschiftigte fiir
die elektrische Instandhaltung und Anlagenfiihrung,
aber auch fur die Produktion.

Wie sehen Industriejobs in Zukunft aus? Uberneh-
men Roboter alle physischen Aufgaben? Und Kiinst-
liche Intelligenz die restlichen?

Roboter und Kiinstliche Intelligenz sind fiir mich keine
Bedrohung. Ich sehe sie vielmehr als ChancerKérper-
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liche, monotone und repetitive Arbeiten werden we-
niger, dafiir nehmen digitale, prozessorientierte T4-
tigkeiten zu. Ich bin mir ziemlich sicher: Der Mensch
wird bleiben - und das weniger wegen seiner physi-
schen Arbeitskraft, sondern vielmehr wegen seiner
hohen Flexibilitdt und seiner Fahigkeit zu kognitiver
Wahrnehmung.

Was konnen Unternehmen zur Zukunftssicherung
des Wirtschaftsstandorts Deutschland beisteuern?

Die partnerschaftliche Zusammenarbeit von Wissen-
schaft, Wirtschaft, Gesellschaft und Staat wird fiir uns
als Unternehmen, aber auch fiir den Wirtschaftsstand-
ort Deutschland immer wichtiger, um keine techno-
logischen Entwicklungen und Trends zu verpassen
und vor allem dafiir zu sorgen, aus Innovationen Ar-
beitsplitze entstehen zu lassen. Das ist die eigentli-
che Herausforderung. Ich denke hierbei vor allem an
die Hochschulen, die Start-ups und Konsortien, mit
denen wir zusammenarbeiten, aber auch an Projekte
mit Firmen wie BASF, Siemens oder Infineon. Selbst-
verstandlich kooperieren wir auch mit Tech Playern
wie Apple, Amazon, Tencent, Google oder Intel. Mit
diesen Unternehmen stehen wir zwar auch im Wettbe-
werb, doch das ist fiir uns weniger ein Gegeneinander
von OEM:s (siehe Info am Rand) versus Tech Giants
als vielmehr Ausdruck gelebter Marktrealitdt im di-
gitalen Zeitalter, der weiteren Fortschritt garantiert.

Sie sind seit dem vergangenen Jahr Mitglied des Pri-
sidiums der Deutschen Arbeitgeberverbinde (BDA).
Was sind Thre Wiinsche und Ziele fiir die Arbeit mit
der BDA?

Im Personalwesen haben wir enormen Einfluss auf
eine gelungene Transformation. Diesen Einfluss
sollten wir nutzen, damit wir in Deutschland auch
in Zukunft mit hochqualifizierten Experten an der
Spitze der Losungsfindung stehen. Natiirlich erfor-
dert das von den Betrieben und den Beschiftigten
ein hohes Maf§ an Flexibilitit und Verdnderungsbe-
reitschaft. Umso wichtiger ist es, alle Akteure auf dem
Arbeitsmarkt an einen Tisch zu bekommen, damit wir
uns austauschen, uns gegenseitig unterstiitzen und
die richtigen Entscheidungen treffen. Hier bietet der
BDA genau die richtige Plattform. Diese Stimme aus
der Praxis wiirde ich als Prasidiumsmitglied der BDA
gerne noch stiarker in die Politik hineintragen. u
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Im Werk in Dingolfing wird der vollelektrische iX gefertigt. Fiir die Produktion immer neuer Fahrzeuge miissen die Beschaftigten fortlaufend qualifiziert werden. Dafiir miissen
die Personalverantwortlichen weit im Voraus antizipieren, welche Féhigkeiten und Kenntnisse in Zukunft erforderlich sind.

Praxisbeispiel

Vom Verbrenner zum Elektromotor

Seit 2009 wurden bei BMW mehr als 52000 Mitarbeitende geschult.

> Aktuell werden im Miinchner Stammwerk der
BMW Group neben Fahrzeugen der BMW 3er und
4er Reihe und dem vollelektrischen BMW i4 auch
noch Verbrennermotoren gefertigt. Doch schon
in zwei Jahren haben die Kolben ausgedient, und
die Fertigung der Vier-, Sechs-, Acht- und Zwolf-
zylinder erfolgt statt in Miinchen in den Motoren-
werken im Osterreichischen Steyr und dem briti-
schen Hams Hall. Damit macht das Motorenwerk
in Miinchen Platz fiir eine neue Montagehalle, wo
mittelfristig Fahrzeuge der Neuen Klasse gebaut
werden sollen, die auf elektrische Antriebe aus-
gelegt ist. Bereits dieses Jahr wird jedes deutsche
Werk mindestens ein vollelektrisches Fahrzeug
produzieren. Nach dem Anlauf des BMW i4 in
Miinchen und dem BMW iX in Dingolfing stehen
vollelektrische Varianten des neuen BMW 7er und
des zukiinftigen BMW 5er in den Startlgchern.

Die Verlagerung des Miinchner Motorenbaus er-
folgt schrittweise, ebenso wie der Ausbau des Kom-
petenzzentrums E- Antriebsproduktion in Dingol-
fing. Dort arbeiteten vor zwei Jahren noch rund
600 Mitarbeiter, inzwischen ist die Zahl der Ar-
beitsplitze auf rund 2000 angewachsen - und soll
2022 weiter zulegen. Die Transformation vom Ver-
brenner hin zum Elektromotor wird bei der BMW
Group vom Produkt iiber die Produktionsprozesse
hin zu den Menschen gedacht — und das passiert
nicht iiber Nacht. Diesen Prozess professionell zu
begleiten und die Belegschaft frithzeitig mitzu-

nehmen, ist hierbei eine Schliisselrolle des Perso-
nalmanagements. Kernanliegen ist es, notwendige
Kurskorrekturen im Business zu antizipieren und
bestmoglich fiir die Menschen zu gestalten.

Derzeit befindet sich die BMW Group in der grofi-
ten Weiterbildungsoffensive ihrer Unternehmens-
geschichte. So wurden seit 2009 mehr als 52000
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Elektro-
mobilitit geschult, um sie fiir die Serienfertigung
der elektrifizierten Fahrzeuge und ihrer Kompo-
nenten fit zu machen. Bereits heute realisiert das
Unternehmen in Dingolfing den benétigten Per-
sonalaufbau nahezu ausschlieSlich durch Perso-
nalumbau. Und auch die 1200 vom Umbau be-
troffenen Beschiftigten aus dem Motorenwerk in
Miinchen werden im Unternehmen eine Zukunft
haben. Etwa 400 von ihnen sind dank gezielter Per-
sonalentwicklung sowie Up- und Reskilling bereits
in anderen Planungs- und Fertigungsbereichen am
Standort Miinchen oder an weiteren bayerischen
Standorten ttig.

Der grofite Teil von ihnen bleibt jedoch vor Ort
und wechselt in die Fahrzeugproduktion. Diese
ist so flexibel, dass auf Kundenwiinsche reagiert
werden kann und sowohl Fahrzeuge mit Verbren-
nungs- als auch Elektroantrieben auf einer Linie
gefertigt werden kénnen. Bereits ab 2023 werden
mehr als die Hélfte aller Fahrzeuge aus Miinchen
einen elektrifizierten Antrieb haben. u

Uwe Bald, Personalleiter BMW
Group Werk Miinchen, Zentrale
Produktionsressort, Netzwerk
Produktion, uwe.bald@bmw.de

Fotos: BMW Group
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Unterwegs zur
Unternehmenskultur 4.0

Fiir KMU gestaltet sich der Wandel besonders schwierig. In einem ,,Corporate Culture Lab“
entwickelten Unternehmen gemeinsam mit dem Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und
Organisation ein Tool, das zu mehr Widerstandsfihigkeit und digitalen Strukturen fithren soll.

Vier Handlungsfelder einer zukunftsfahigen

» ,Im Unternehmen ist eine enorme Resilienz gegen
Veridnderungen vorhanden. (...) Das ist hier wie so
eine Lehmschicht, durch die man nicht durchkommt.“
Haben Sie schon einmal versucht, die Lehmschicht
zu durchbrechen? Im Projekt ,,Corporate Culture
Lab: Ko-kreative Gestaltung einer widerstandsfihi-
gen, chancengleichen und digitalen Unternehmens-
kultur 4.0“ wurde diese Herausforderung gemeinsam
mit Partnerunternehmen angegangen. So stammt das
oben stehende Zitat aus einem der problemzentrierten
Fokusgruppengespriche, die im Rahmen des Projekts
unter anderem mit den Unternehmen Agilevia, Bal-
luff, Hensoldt, Mader, Stihl und dem VDI Stidwest
im Herbst 2020 gefithrt wurden. Es thematisiert, wie
schwer es fiir das Unternehmen trotz intensiver Bemii-
hungen war, einen unternehmenskulturellen Wandel
einzuleiten und langfristig umzusetzen.

Doch wie finden Unternehmen denn nun den Weg
Richtung Zukunft? Mit dieser Frage beschiftigte sich

Abbildung 1

Unternehmenskultur 4.0

KOLLABORATION
Offenheit und
Wertschatzung
Kollaboration und
Zusammenhalt
Vertrauen und
Selbstverantwortung

CHANCENGLEICHHEIT

WISSEN & ENTWICKLUNG NACHHALTIGKEIT & SOZIALES

Wachstum und Bedurfnisorientierung und Diversitat und

lebenslanges Lernen Individualisierung Inklusion
Transparenz und Gesundheit und Gleichberechtigung und
Vernetzung Nachhaltigkeit Chancengleichheit

Kreativitat und
Innovation
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das Projekt, ,,Corporate Culture Lab“. Dessen Ziel war
die ko-kreative Gestaltung einer widerstandsfahigen,
chancengleichen und digitalen Unternehmenskultur.
Gemeinsam mit unterschiedlichen kleinen und mittel-
standischen Unternehmen wurde in Kreativlabs dazu
ein Tool entwickelt. Das Projekt wurde zwischen Au-
gust 2019 und Dezember 2021 vom Ministerium fiir
Wirtschaft, Arbeit und Tourismus Baden-Wiirttem-
berg gefordert und durch das Fraunhofer-Institut fiir
Arbeitswirtschaft und Organisation umgesetzt.

Routenplanung im Kreativlab

Um eine Route festlegen zu konnen, ist es unerléss-
lich, Start- und Endpunkt des Weges zu kennen (siehe
Abbildung 1). Aus diesem Grund wurde mit den Part-
nerunternehmen mithilfe von Zukunftsszenarien fiir
das Jahr 2035 die Frage erortert, wie Beschéftigte in
Zukunft leben und arbeiten werden. Das ko-kreative
Format stiitzte sich dabei methodisch auf eine gezielte
Kombination von digitalen und analogen Arbeitsele-
menten. So wurden den Teilnehmenden eigens ent-
wickelte Material-Kits vorbereitend zugeschickt, mit
denen sie wihrend des digitalen Kreativlabs eine Per-
sona, die in einem der vorgestellten Zukunftsszenarien
im Jahr 2035 lebt und arbeitet, konstruieren konnten.
Ausgehend von den prognostizierten Bedarfen der Per-
sonas wurde anschlieflend in einem moderierten Pro-
zess ein libergreifendes Zielbild fiir die zukunftsfahige
Unternehmenskultur 4.0 entwickelt. Diese setzt sich
aus den vier Handlungsfeldern Kollaboration, Wissen
und Entwicklung, Nachhaltigkeit und Soziales sowie
Chancengleichheit zusammen. Die Handlungsfelder



basieren dabei auf organisationalen Grundannahmen,
die sich nicht isoliert voneinander betrachten lassen,
sondern ineinander greifen und in ihrem Zusammen-
spiel zu positiven Synergien fiihren.

@ Kollaboration

Kollaboration baut auf den grundlegenden Annah-
men von Offenheit, Wertschdtzung, Zusammenhalt
sowie Vertrauen und Selbstverantwortung auf. Die-
ses Selbstverstindnis zeigt sich in den organisatio-
nalen Strukturen und Prozessen, beispielsweise an-
hand von flachen Hierarchien, selbstgefithrten Teams
sowie organisationsiibergreifender und projektbasier-
ter Zusammenarbeit. Kompetenzbasierte Verantwor-
tungsbereiche, demokratische Teamentscheidungen,
Kollaborations- und Kommunikationsregeln, offene
Besprechungskulturen und regelmafiges, wertschit-
zendes Feedback spiegeln die grundlegenden Einstel-
lungen wider. Greifbar werden die Grundannahmen
in der Verwendung digitaler Kollaborations- und
Kommunikationssoftware oder auch KI-gestiitzter
Sprachassistenz- und Ubersetzungssysteme, die eine
grenzenlose Kommunikation férdern.

@ Wissen und Entwicklung

Das unternehmenskulturelle Handlungsfeld Wissen
und Entwicklung beruht auf personlichem und fach-
lichem Wachstum sowie lebenslangem Lernen. Diese
Grundannahmen zeigen sich beispielsweise in Weiter-
bildungsangeboten und Formaten zum Austausch von
Gelerntem und Fehlern. Transparenz und Vernetzung

o\

Die Teilnehmenden erstellten wahrend des virtuellen Kreativlabs eine Persona, die in einem Zukunfts-
szenario im Jahr 2035 lebt und arbeitet. Die Materialien waren ihnen postalisch zugeschickt worden.

finden sich in agilen, interdisziplindren Teams, orga-
nisationsiibergreifendem Austausch und Zugriff auf
Wissen sowie internationalen Kollaborationen wieder.
Sichtbar und erlebbar werden sie iber Vernetzungs-
und Wissensplattformen. Die grundlegenden Annah-
men von Kreativitit und Innovation spiegeln sich unter
anderem in iterativen Arbeitsprozessen sowie der An-
wendung von Design Thinking wider.

(® Nachhaltigkeit und Soziales

Bediirfnisorientierung, Individualisierung, kérperli-
che und geistige Gesundheit sowie 6kologische Nach-
haltigkeit bilden die grundlegenden Annahmen des
Handlungsfeldes Nachhaltigkeit und Soziales. Sie
kommen in den Strukturen und Prozessen beispiels-

Change nachhaltig denken.

N
A\

MUTAREE

THE CHANGE COMPANY

Wer morgen noch am Markt teilnehmen will, braucht standige
Veranderungsbereitschaft. Die Komplexitat steigt mit den
Herausforderungen. Wir begleiten Sie mit unserem Wissen in
diesen Prozessen.

Gepragt von den Erfahrungen in der Beratung von Unternehmen
und Konzernen haben wir eine ganzheitliche Herangehensweise
entwickelt, mit der wir die Veranderungs-, Anpassungs- und
Umsetzungsfahigkeit in lhrem Unternehmen erhéhen. MUTAREE GmbH
Eberbacher Stralle 106
D-65346 Eltville

Tel.: +49 611 334 821 801
Fax: +49 611 334 821 808

Mail: c.schmidt@mutaree.com

Wir lernen in diesen Projekten und geben unser Wissen dann
kumuliert und evaluiert in Studien wieder als Wissen zuriick.
Aktuell mochten wir Sie einladen, an unserer neuesten Studie
zum Thema Nachhaltigkeit in Unternehmen teilzunehmen und
lhre Erfahrung mit uns zu teilen. Sprechen Sie uns gerne zu
diesem Thema an.



https://mutaree.com/

Quelle: Fraunhofer CeRRI

TITEL CHANGE MANAGEMENT

Arbeitsphasen der Corporate Culture Map

34

weise in Form alternativer sowie zeit- und ortsunab-
hingiger Arbeitsmodelle oder betrieblicher Gesund-
heitsangebote zum Ausdruck. Auch Zeitausgleich fiir
eine Balance von Arbeit und Privatleben, Sabbaticals
und die individuelle, abwechslungsreiche Gestaltung
von Berufsbildern mittels Job-Crafting und Rotation
geben die grundlegenden Einstellungen des Unter-
nehmens wieder und werden in flexiblen bedarfsori-
entierten Arbeitsumgebungen greifbar. Okologisch
nachhaltige Strukturen und Prozesse werden unter
anderem durch eine Strategie zur Klimaneutralitit,
die Nutzung erneuerbarer Energien, Nachhaltigkeits-
berichte, Abfallvermeidung und betriebliche Fahrrad-
flotten sichtbar.

® Chancengleichheit

Diversitdt, Inklusion und Gleichberechtigung sind die
Fundamente des Handlungsfeldes Chancengleichheit.
In den organisationalen Strukturen, Prozessen und
Regeln zeigen sie sich am Beispiel vielfiltiger Teams
und divers zusammengesetzter Entscheidungsgre-
mien. Des Weiteren manifestieren sich die zentralen
Grundannahmen durch ergebnisorientierte Bewer-
tungssysteme, anonymisierte Einstellungsverfahren
sowie Mentoringprogramme und Sensibilisierungs-
trainings. Auch gemeinsame Verhaltensregeln im Falle
von Diskriminierungen und eine inklusive Unterneh-
menssprache bringen diese Einstellungen im Unter-
nehmensalltag zum Ausdruck. Physisch sichtbar wer-
den Aspekte der Chancengleichheit in barrierefreien
Architekturen und unternehmenseigenen Kindergér-
ten oder anderen betriebliche Familienangeboten.

Abbildung 2

G- 0AL
Wie ist die konkrete Zielvorstellung?

R- EALITY
Wie gestaltet sich die
Ausgangssituation?

- BSTACLES & OPTIONS
Welche Herausforderungen und
Handlungsspielraume gibt es?

W-AYFINDING
Welche Handlungsschritte werden
eingeleitet?
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Unternehmenskulturelle Herausforderungen

Blicken wir zuriick in den Prozess: Mit der Definition
der vier Handlungsfelder der Unternehmenskultur
4.0 war die Zielfahne gesetzt. Um jedoch ein anwen-
dungsorientiertes Tool entwickeln zu konnen, das Un-
ternehmen bei der Erarbeitung und Umsetzung ihrer
zukunftsfahigen Unternehmenskultur 4.0 unterstiitzt,
brauchte es dariiber hinaus noch Praxiseinblicke zu
bestehenden unternehmenskulturellen Herausforde-
rungen. Aus diesem Grund wurden mit den Partne-
runternehmen problemzentrierte Fokusgruppenge-
spriche gefiithrt.

Die Auswertung ergab, dass die meisten Herausforde-
rungen im Handlungsfeld Kollaboration gesehen wur-
den, knapp gefolgt vom Handlungsfeld Nachhaltigkeit
und Soziales. Jeweils ungeféhr ein Drittel der genannten
Herausforderungen verteilte sich auf die Handlungsfel-
der Wissen und Entwicklung sowie Chancengleichheit.
Im Handlungsfeld Kollaboration betraf ein Grofiteil der
Aussagen einen fehlenden abteilungsiibergreifenden
Austausch, der hiufig auf die bestehenden Unterneh-
mensstrukturen zuriickgefithrt wurde. Insbesondere
steile Hierarchien stiinden einer unternehmenskultu-
rellen Verinderung nach Einschitzung der Teilneh-
menden im Wege: ,,Es ist wirklich so, als hitte man da
(im Unternehmen) zwei Parteien, die total im Clinch
miteinander sind. (...) Das sind so alte Gedankenginge,
die wir einfach nicht rausbekommen, obwohl wir ver-
suchen, alles total modern zu gestalten.”

Wiéhrend der Fokusgruppengespriche wurden im
Handlungsfeld Nachhaltigkeit und Soziales insbe-
sondere Themen platziert, aus denen ein Bedarf nach
mehr Bediirfnisorientierung und gemeinsam geteilten
Visionen fiir die Arbeitsgestaltung erkennbar wurde:
»Es gibt (bei Beschaftigten) bereits ein sehr heterogenes
Bild von unterschiedlichen Arbeitszeitmodellen, aber
ich weif3 nicht, ob das auch jedem (im Unternehmen)
bewusst ist.“ So seien nach Angabe der Teilnehmen-
den zwar grundlegende Methoden und Mafinahmen
fiir eine zukunftsfihige Unternehmenskultur bekannt,
die Umsetzung scheitere aber vor allem an einem feh-
lenden Mindset im Unternehmen.

Fiir das Handlungsfeld Wissen und Entwicklung zeigt
die Analyse des Materials, dass nach Einschitzung der
Teilnehmenden ein ausgeprigter Systemglaube und
fehlender Veranderungswille der Fithrungskrifte einer
unternehmenskulturellen Weiterentwicklung im Wege
stehe: ,, Ich glaube, viel konnte tatsichlich tiber Grass-
Roots gehen. Das bedeutet, Keimzellen zu finden, die
sich wirklich Themen widmen und diese auch trei-
ben. Da sieht man dann schon, dass Dinge zum Flie-
gen kommen. Gleichzeitig glaube ich aber auch, dass
es nicht ohne die Bereitschaft von oben (der hochs-



ten Fithrungskrifte) geht. Und da geht es dann auch
darum, dass sich da personell was veridndert.”

In den Fokusgruppengespriachen wurden in Bezug
auf das Handlungsfeld Chancengleichheit Diskrimi-
nierungserfahrungen geteilt: ,,Ich muss mir einfach
Spriiche anhoéren, die sind so machohaft und daneben.
Und in jedem professionellen Kontext wiirde man ei-
gentlich sagen ,das gehort da nicht hin’, nur hier ist das
irgendwie anders.“ Diese Erlebnisse wurden von den
Teilnehmenden unter anderem auf homogene Team-
strukturen und Fiihrungsebenen zurtickgefiihrt, die
in einem fehlenden Bewusstsein fiir eine diversitits-
sensible Unternehmenskultur miinden wiirden: ,,Ich
glaube, es ist flichendeckend einfach kein Bewusstsein
fiir dieses Thema (Chancengleichheit) da.”

Die Corporate Culture Map als Wanderkarte
Richtung Zukunft

Neben den dargestellten Herausforderungen wurden
weitere, teils sehr unternehmensspezifische Herausfor-
derungen deutlich. Daraus folgte die Erkenntnis, dass
ein Tool, das Unternehmen bei der Erarbeitung und
Umsetzung ihrer zukunftsfihigen Unternehmenskultur

4.0 unterstiitzt, vor allem zur Reflexion und Strategie-
entwicklung befahigen muss - eine Hilfe zur Selbsthilfe
also. Das war der Entstehungsmoment der Corporate
Culture Map, mit der Unternehmen einen individuellen
Mafinahmenplan zur Entwicklung ihrer zukunftsfihi-
gen Unternehmenskultur 4.0 erarbeiten kénnen.

Die Corporate Culture Map leitet Anwenderin-
nen und Anwender Schritt fiir Schritt durch meh-
rere Arbeitsphasen. Sie baut konzeptionell auf dem
GROW-Modell (Abbildung 2) auf und entwickelt dieses
methodisch mit Hilfe von Analogien aus dem Bergstei-
gen zu einem praxisorientierten Strategietool weiter. So
werden unterwegs eine Zielfahne aufgestellt (Goal), die
vorhandene Wanderausriistung identifiziert (Reality),
mogliche Stolperstellen frithzeitig erkannt (Obstacles &
Options) und schliefilich konkrete Meilensteine gesetzt
(Wayfinding), deren Umsetzung das Unternehmen
zum Berggipfel fithrt (sieche Abbildung 2). Im Ergebnis
entsteht so eine digitale Wanderkarte mit Wegmarkie-
rungen zum Teilen, Ausdrucken und Aufhingen. Jetzt
gilt es nur noch, der aufgezeichneten Route zu folgen.
Also machen Sie sich mit der kostenlosen Corporate
Culture Map auf den Weg zu IThrer zukunftsfihigen
Unternehmenskultur 4.0! L

]
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Mehr zum Thema:

Die Corporate Culture Map
ist kostenlos abrufbar unter
www.corporateculture-
map.de
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Vivien Iffléander, Senior Expert
Organizational Culture, Fraun-
hofer-Institut fiir Arbeitswirt-
schaft und Organisation, Berlin,
vivien.ifflaender@
iao.fraunhofer.de
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SPECIAL DIGITALE PERSONALAKTE

Vorsicht beim Datenschutz

Jeder Mitarbeitende hat eine, doch viele wissen gar nicht, was in der (digitalen) Personalakte steht
beziehungsweise stehen darf. Wir haben bei Dr. Lorenz Mitterer, Fachanwalt fiir Arbeitsrecht in der
Kanzlei Zirngibl Rechtsanwilte, nachgefragt.

INTERVIEW: GESINE WAGNER

» Personalwirtschaft: Herr Mitterer, was darf in der
Personalakte stehen?

Lorenz Mitterer: In der Personalakte darf alles gespei-
chert werden, was die persénliche Rechtsstellung des
Arbeitnehmers und die Durchfithrung des Arbeits-
verhiltnisses betrifft. Das ist klassischerweise das, was
HR zur Abrechnung und Durchfithrung benétigt wird
- angefangen bei Bewerbungsunterlagen iiber Personal-
stammdaten bis hin zu Bewertungen durch Vorgesetzte,
Zeugnissen und Abmahnungen.

Also alles, was die Arbeit betrifft?

Nicht ganz, denn es gibt auch betriebliche Unterlagen,
in denen der Arbeitnehmer oder die Arbeitnehmerin
nur namentlich auftaucht, zum Beispiel Schichtplidne
oder Gehaltslisten. Sie betreffen aber nicht nur die
personliche Rechtsstellung des Einzelnen, sondern
das Kollektiv, gehoren also nicht in die einzelne Perso-
nalakte. Das hat auch datenschutzrechtliche Griinde,
denn jeder Arbeitnehmer und jede Arbeitnehmerin
kann die eigene Personalakte einsehen. Schon des-
halb sollten keine Daten {iber andere Mitarbeitende
einsehbar sein.

var selé = |
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handels- und sozialversicherungsrechtlichen Aufbe-
wahrungsvorschriften fiir bis zu zehn Jahre aufbewahrt
werden. Auch aufgrund noch méglicher Anspriiche des
Arbeitnehmers, wie beispielsweise auf Erstellung oder
Korrektur des Arbeitszeugnisses, sollte die Personalakte
nicht mit Beendigung des Arbeitsverhéltnisses sofort
geloscht werden. Die regelmifiige Verjahrungsfrist be-
tragt drei Jahre. Generell sollte immer die Frage gestellt
werden, ob noch ein berechtigtes Interesse besteht, die
Daten und Unterlagen aufzuheben. Es gilt das Prin-
zip der Datensparsamkeit: so viel wie erforderlich, so
wenig wie moglich.

Wer darf arbeitgeberseitig auf die Daten der Perso-
nalakte zugreifen?

Einsicht in die Personalakte haben neben dem Betrof-
fenen selbst die Mitarbeitenden, die fiir die betreffen-
den Personalentscheidungen und Durchfithrung des
Arbeitsverhiltnisses zustidndig sind, also in der Regel
die Geschiftsfithrung, Personalabteilung und direkte
Vorgesetzte. Der Kreis der zugangsberechtigten Per-
sonen ist moglichst klein zu halten, sodass nicht alle
Fithrungskrifte alle Personalakten einsehen diirfen,
sondern allenfalls der direkte Vorgesetzte des jeweili-
gen Angestellten und dessen Berichtslinie nach oben.

»Bei rein digitalen Personalakten ist ein besonderes
Augenmerk auf die Wahrung des Schriftformerfor-
dernisses zu legen.”

Auch in der Personalabteilung ist oftmals nicht jeder
Personalmitarbeitende fiir jeden Arbeitnehmer oder
jede Arbeitnehmerin verantwortlich.

36

Wie lange miissen und diirfen Daten nach Beendigung
des Arbeitsverhiltnisses gespeichert werden?

Der Arbeitgeber hat Personaldaten so lange aufzube-
wahren, wie dies gesetzlich vorgeschrieben ist oder
wie er in Anspruch genommen werden kann. Einzelne
Vorgange der Personalakte miissen nach steuerlichen,
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Diirfen denn Informationen aus dem Privatleben der
Arbeitskraft gespeichert werden?

Prinzipiell nicht, aber es gibt eine Ausnahme: wenn
die Information aus dem Privatleben Einfluss auf das
Arbeitsverhiltnis hat. Das konnte zum Beispiel ein
Social-Media-Post sein, aus dem sich ergibt, dass er
oder sie blaumacht. Oder zum Beispiel Gesundheitsda-



ten, wenn eine Krankheit Einfluss auf die Arbeitsfahig-
keit nimmt, auch wenn diese Daten hochstpersonlich
und damit besonders schiitzenswert sind.

Hat denn der Betriebsrat Einblick in die Akten?
Nein, eigenstandig diirfen Betriebs-

ratsmitglieder keine Einsicht in die
Personalakten nehmen. Aber sie
diirfen dabei sein, wenn der Beschaf-
tigte sichseine Personalakte an-
schaut, sofern dieser das wiinscht.

Foto: Zirngibl Rechtsanwalte

Wenn es um Abmahnungen oder
Kiindigungen geht, m6chte der Ar-
beitnehmer bei der Einsichtnahme
vielleicht auch seinen Anwalt dabei
haben. Geht das?

Ja, auch das ist grundsitzlich mog-
lich. Das BAG hat aber in einer
Entscheidung einen Anspruch auf
Hinzuziehung des Rechtsanwaltes
abgelehnt, weil dem Arbeitnehmer
explizit die Anfertigung von Ko-
pien der Personalakte erlaubt war. Diese hitte er dem
Rechtsanwalt anschliefend zeigen konnen, deshalb
hat das BAG das Hausrecht beziehungsweise das be-
triebliche Interesse des Arbeitgebers hoher gewichtet.
Die Kosten der Kopien trigt im Ubrigen grundsitzlich
der Arbeitnehmer, sofern keine abweichende Abrede
getroffen wurde. Die Anwesenheit eines oder einer
Dritten wird in gleichem Maf3e gelten, wenn der Ar-
beitnehmer aufgrund einer Sprachbarriere noch je-
manden hinzuziehen mochte.

Kann der Arbeitnehmer veranlassen, dass Doku-
mente oder Informationen aus der Personalakte
entfernt werden?

Der Arbeitnehmerkann verlangen, dass unrichtige, un-
zuldssige oder ihn zu Unrecht belastende Vorginge aus
der Personalakte entfernt werden. Unzulissig wirezum
Beispiel die Speicherung des gesamten Social-Media-
Auftritts eines Angestellten, sofern er nicht mit der Ar-
beitin Zusammenhang steht. Klassischerweise méch-
ten Arbeitnehmer, dass Abmahnungen irgendwann
aus der Personalakte verschwinden.

Und ab wann kann das verlangt werden?

Wenn eine Abmahnung zu Unrecht ausgesprochen
wurde, muss sie sofort entfernt werden. Bei einem lau-
fenden Rechtsstreit iiber die Rechtmafigkeit sollte sie
aufbewahrt werden. Wenn sie berechtigterweise erteilt
wurde, hat der Arbeitnehmer Anspruch auf Entfer-
nung, sobald die Abmahnung keine Warnfunktion
mehr hat und die kiindigungsrechtliche Wirkung er-

Dr. Lorenz Mitterer ist Fachanwalt fiir Arbeits-
recht bei Zirngibl Rechtsanwalte.

loschen ist. In der Regel ist das nach ein bis zwei Jah-

ren der Fall, je nach Schwere des Verstof3es. Wenn der

Arbeitnehmer mochte, kann er der Abmahnung in der

Zwischenzeit eine eigene Stellungnahme hinzufiigen

- dies ist zum Beispiel beim Wechsel des Vorgesetz-
ten sinnvoll.

Gibt es denn Vorgaben dafiir, wie
die Personalakte technisch ange-
legt sein muss?

Nein. Ob die Personalakte analog,
digital oder in einer Mischform
angelegt wird, ist dem Arbeitgeber
freigestellt.

Welche Strafen drohen dem Ar-
beitgeber bei Verstofl gegen diese
rechtlichen Vorgaben?
Datenschutzrechtlich kénnen die
Arbeitnehmer immateriellen Scha-
densersatz verlangen, wenn mit
ihren Daten nicht korrekt umge-
gangen wird und sie bei unbefug-
ten Dritten landen. Hierzu ergingen im vergangenen
Jahr verschiedene Gerichtsurteile. Auch Buf3gelder
muss das Unternehmen eventuell zahlen, wenn es sys-
tematische Verstofle gegen die datenschutzrechtlichen
Vorgaben gibt. Ansonsten haftet die im Unternehmen
zustindige Person, also die Geschéftsfithrung oder der
oder die Datenschutzbeauftragte.

)

P8
Mehr zum Thema:

Dieses Interview erschien
zuerst als Teil unserer On-
line-Kolumne,,So ist’s
Arbeitsrecht”, Aktuelle
Beitrdge finden Sie auf
pwgo.de/ar-kolumne.

,Datenschutzrechtlich konnen die Arbeitnehmer
immateriellen Schadensersatz verlangen, wenn mit
ihren Daten nicht korrekt umgegangen wird.”

Ergeben sich weitere oder andere rechtliche Bestim-
mungen, wenn die Personalakte teilweise oder kom-
plett digital gefithrt wird?

Bei rein digitalen Personalakten ist ein besonderes
Augenmerk auf die Wahrung des Schriftformerforder-
nisses zu legen. Im Arbeitsrecht ist oftmals noch eine
hiandische Unterzeichnung erforderlich, da die meisten
elektronischen Unterzeichnungen die strengen Vorga-
ben einer qualifizierten elektronischen Signatur nicht
erfiillen. Aulerdem muss auch schon bei teilweise
digitalen Personalakten das Mitbestimmungsrecht
der Arbeitnehmervertretung beriicksichtigt werden,
denn dann kommt haufig eine Software zum Einsatz,
die sich dazu eignet, das Verhalten und die Leistung
der Belegschaft zu kontrollieren. Das ist der Fall, wenn
in einer Personalakte auch Feedbackgesprache oder
Krankheitszeiten gespeichert werden. u
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Nur nichts ubersturzen

Um mit der Modernisierung der betrieblichen Verwaltung zu beginnen, bietet sich eigentlich
die digitale Personalakte an. Wiren da nicht tiefsitzende Vorbehalte im Mittelstand, an denen
Softwarelieferanten nicht ganz unschuldig sind.

VON WINFRIED GERTZ

4____

» In der Wirtschaft wird die Pandemie zuweilen mit
einem Booster fiir die Digitalisierung verglichen. Danach
haben die wiederholt verordneten Lockdown-MafSnah-
men, die zu einer weiten Verbreitung mobiler Arbeit
einschliefllich Homeoffice fithrten, die Verantwortlichen
von der Dringlichkeit iiberzeugt, zentrale Prozesse wie
etwa im Personalmanagement digital abzubilden. Dieser
vor Corona nicht kalkulierbare Sondereffekt stimulierte
viele kleine und mittelstindische Firmen (KMU). Laut
einer Studie der Kreditanstalt fiir Wiederaufbau (KfW)
weitete jeder dritte deutsche Betrieb seine Projekte dies-
beziiglich wihrend der Pandemie aus.

Hinter dieser Erfolgsgeschichte verbirgt sich jedoch eine
weitere Wahrheit. Von geschatzt 1,7 Millionen mittel-

und Fiihrung, Universitat Mannheim
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stindischen Betrieben in Europa verwenden viele Fir-
men bis heute keinerlei Software fiir die Personalverwal-
tung. In Deutschland beziffert die KfW deren Anteil mit
einem Dirittel aller KMU. Oft behilft man sich vorzugs-
weise mit physischen Aktenordnern. Soll digital gespei-
chert werden, ,was vermeintlich sicher im abschlie3-
baren Schrank steht, der jedoch durchaus einem Brand
oder einem Wasserschaden zum Opfer fallen kann', sagt
Stefan Olschewski, Sprecher der d.velop AG, ,,befiirchten
viele Verantwortliche den Verlust sensibler Personalda-
ten”. Erschwerend kommt hinzu, dass Microsoft Excel,
ein Tabellenkalkulationsprogramm aus den neunziger
Jahren, vielen Entscheidungstrégern unverindert als
Allroundgenie dient. IT-Verantwortliche schlagen die

»Statistische Verfahren liefern insbesondere bei
strukturierten Daten seit Jahrzehnten genauso gute
Informationen wie neuronale Netze.“

Dr. Torsten Biemann, Professor fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Personalmanagement




,Gerade kleineren Unternehmen fehlt die
Zeit, sich intensiver mit dem Thema digitale
Personalakte auseinanderzusetzen.”

Hinde tiber dem Kopf zusammen: Damit gedeihen Pa-
rallelwelten, die sich nicht oder nur mit grofitem Auf-
wand zu einem schliissigen digitalen Gesamtkonzept
verkniipfen lassen.

Digitale Personalakte als ,,Einstiegsdroge*

Wie finden Firmen aus dem Malheur heraus; kon-
nen sie auf den Modernisierungszug aufspringen? Als
»Einstiegsdroge” fiir die Umstellung auf eine digitale
Administration gilt weithin die digitale Personalakte.
TIhr Potenzial ist beeindruckend: Personalverantwort-
liche, die sich bereits einer solchen Losung bedienen,
wie zum Beispiel Andreas Krotki, HR Business Partner
bei der Warsteiner Brauerei Haus Cramer KG, betonen
nicht allein das erhebliche Optimierungspotenzial, etwa
»um Arbeitsabldufe zu beschleunigen®. Grof3e Entlas-
tung bote sie auch, um Standards sicherzustellen und
Rechtsvorschriften beim Erstellen eines HR-Dokuments
einzuhalten. T4glich anfallende personalwirtschaftliche
Aufgaben, wie die Erstellung eines Arbeitsvertrags, der
wichtige Angaben zur betrieblichen Altersvorsorge, zu
Dienstfahrzeugen oder variablen Entgeltbestandteilen
enthilt, wiirden dank der digitalen Personalakte viel
weniger Aufwand veranschlagen als zuvor.

Welch Potenzial die digitale Personalakte verspricht,
zeigen Studien. Wer eine solche Losung einsetzt, ermit-
telte die Softwarefirma Sage unter Kunden, spart nicht
nur erhebliche Kosten fiir Papier, Kopien und Ordner,
sondern auch fiir Archivmieten und Aktenlagerung.
Personalabteilungen kénnten sich so mehr Platz im Biiro
verschaffen. Zusitzlich wird das Dokumentenmanage-
ment erleichtert. Wihrend die Ablagezeit je Vorgang um
etwa zwei Minuten abnimmt, reduziert sich die Suche
nach Dokumenten um bis zu fiinf Minuten. Einsparung
pro Woche: bis zu drei Stunden.

Dass solche schlagkriftigen Argumente gerade in klei-
nen Betrieben oftmals ungehort verhallen, gleicht einem
Ratsel - auf den ersten Blick. Tatsachlich tragen hierzu
Softwareanbieter und -dienstleister ein gertittelt Maf}
bei. Insider empfehlen ihnen deshalb mit Nachdruck,
ihre Marketingkonzepte auf Schwachstellen zu priifen.
Vor allem bei der Kommunikation scheint es zu haken:
Statt gebetsmiihlenartig zu erkliren, was die Losungen
an technischen Features bereithalten, wire es zielfiith-

Katja Raschke, HR Konkret

render, neben Hinweisen zur Zeit- und Kostenerspar-
nis auch auf individuelle Problemlagen der jeweiligen
Kunden einzugehen.

Das sei mehr als iberfillig, meint auch Katja Raschke,
Geschiftsfithrerin der Managementberatung HR Kon-
kret. So lasse sich aus dem ,,Software-Sprech® der Her-
steller nur schwerlich ein konkreter Nutzen herauslesen.
Ein riesiges Problem: Gerade kleineren Unternehmen
fehle die Zeit, ,,sich intensiver mit dem Thema digitale
Personalakte und dessen Umsetzung auseinanderzuset-
zen". Wie Raschke aus eigener Anschauung weif, wiirden
Verantwortliche im Personalmanagement fragen: Was
bringt uns das wirklich? Wer betreut die Einfiihrung so
kompetent und vertrauenswiirdig, dass wir das System
auch tatsachlich gewinnbringend nutzen kénnen?

Hausgemachte Fehler

Nun wire es unredlich, alle Softwareanbieter tiber
einen Kamm zu scheren. Thnen mangelt es auch nicht
an schlagkriftigen Hinweisen, warum sich viele Betriebe
mit der Digitalisierung ihrer Personalverwaltung er-
kennbar schwertun. Die fast schon stérrische Zurtick-
haltung fiihren sie auf hausgemachte Fehler zuriick. So
verweist beispielsweise Thomas Eggert, Geschiftsfithrer
der Begis GmbH, auf ein stattliches Ursachenbiindel.
Personalern fiele es bisweilen nicht nur schwer, klare
Kosten-Nutzen-Rechnungen aufzustellen und dies in-
tern erfolgreich zu verkaufen. Sie seien auch oft verun-
sichert, ob digitale Akten iiberhaupt rechtlich sattelfest
sind - wofiir Eggert auch Juristen verantwortlich macht,
die ,,Angste schiiren® Tatsichlich, so eine Faustregel,
sind zumindest Arbeitsvertrige und deren Anderungen
sowie Vertragskiindigungen im Original aufzubewahren.
Ein weiterer Grund fiir die leichte Skepsis vieler Verant-
wortlichen ist laut Eggert der vermeintlich hohe Auf-
wand fiir die Einfithrung digitaler Akten. Tatsdchlich
konne dies ,,in einer kurzen Projektlaufzeit® geschehen,
verspricht der Softwareexperte. Nicht zuletzt verweist
Eggert auf ein strukturelles Problem von HR: die nach-
rangige Wertschdtzung. Als Folge davon fielen HR-Pro-
jekte bei der Verteilung von IT-Kapazititen ,,haufig unter
den Tisch Dabei sei gerade bei einer Cloud- oder Soft-
ware-as-a-Service-Lsung (SaaS) der Aufwand ,.extrem
gering®
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Halten wir bis hierher fest: Viele Betriebe haben sich in
eine denkbar vertrackte Lage mandgvriert. Fiir sie ist die
Digitalisierung entfernter denn je. Doch mit welchen
Argumenten bricht man das Eis? Attraktiv sei die digitale
Personalakte insbesondere fiir wachsende Unternehmen,
bekraftigt HR-Beraterin Raschke. Wer sie fiir Analysen
nutze, mit ihr Ablaufe vereinheitliche oder primér Platz
sparen oder sich raumlich verandern wolle, erhielte eine
»unschlagbare® Losung. Mehr noch - mit der digitalen
Personalakte werde HR flexibler, zudem stehe sie fiir
einen modernen, attraktiven Arbeitgeber. Und am Rande
bemerkt: Wer in die Digitalisierung investiert, dem ste-
hen zahlreiche Forderprogramme offen. Raschke: ,,Da
lohnt die Beschiftigung mit dem Thema gleich doppelt.*

Beschiftigte sind Eigentiimer ihrer Daten

Das klingt durchaus verlockend. Wie gehen Personaler
nun vor, womit sollten sie in die Digitalisierung ein-
steigen? Wer sich fiir ein solches Projekt aufraffe, sagt
Christoph Buluschek, Leiter Account-Management und
Produktmarketing bei der Agenda Informationssysteme
GmbH & Co. KG, sollte zundchst definieren, welche
Akten digitalisiert werden sollten und welche nicht. Auch
datenschutzrechtliche Belange seien zu klaren. Immer-
hin gehort die Personalakte quasi den Beschéftigten.
Laut Bundesdatenschutzgesetz (BDSG) kénnen sie als
»Eigentiimer® jederzeit Einblick nehmen und gespei-
cherte Daten, Sperr- und Loschfristen kontrollieren.
Nicht zuletzt dieser Aspekt sollte Buluschek zufolge von
Verantwortlichen ernsthaft abgewogen werden: ,,Die
Einfithrung einer digitalen Personalakte bringt auch
Verdnderungen in den Arbeitsablaufen mit sich.“ Klingt
nicht gerade nach einer Fahrt ins Blaue.

Um sich gleich zu Beginn nicht mit zu ambitionierten
Zielen zu tberfordern, schldgt Olschewski Unterneh-
men eine digitale Personalakte ,im hybriden Betrieb“
vor. Kunden von d.velop, die sich fiir dieses Modell ent-
schieden, beliefien sensible Daten im Unternehmen und
speicherten in der Cloud jene Prozesse und Informatio-
nen, ,die sie als unkritisch einstufen® Dies eigne sich er-
fahrungsgemaf als ,,Einstiegsszenario, um die Vorziige
digitaler Akten in der tiglichen Arbeit nach und nach
kennenzulernen, ehe man bei Bedarf spiter komplett in
eine sichere Cloud wechselt.

Stefan Olschewski, d.velop AG
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Die Cloud? Sie ist noch immer ein wunder Punkt fiir
viele Mittelstdndler: Obwohl der I'T-Verband Bitkom seit
Jahren uniiberhérbar dafiir wirbt, ist zumindest unter
KMU die Skepsis nicht merklich gesunken. Wéhrend
Beraterin Raschke daher empfiehlt, unbedingt Daten-
schutzverantwortliche einzubinden, rit Eggert Anwen-
dern eindringlich, jene Softwareanbieter auszuwiéhlen,
die Rechenzentren in Deutschland mit entsprechenden
Zertifikaten und Qualititsmerkmalen betreiben. ,,Dann
steht der Speicherung auf fremden Servern nichts mehr
im Weg.“

Nicht das erstbeste Angebot wihlen

So weit, so gut. Gibe es nicht jene Fehler, die Verantwort-
lichen immer wieder unterlaufen. So wird die Personal-
verwaltung gern tbereilt digitalisiert. Erstes Auswahl-
kriterium: der Preis. Wer sich jedoch fiir das erstbeste
Angebot entscheide, mahnt Eggert, zahle haufig Lehrgeld.
~Wer billig kauft, kauft in der Regel zweimal.“ Ein weiterer
Fehler sei der unerschiitterliche Glaube an eine rasche
Einfithrung. Dies gelinge jedoch nur iiber ein standar-
disiertes System, was jedoch niemals die individuellen
Anforderungen des Unternehmens erfiillen konne. ,,Ich
erlebe das immer wieder®, berichtet Eggert. Meistens
miisse das System (sofern moglich) teuer und aufwendig
erweitert werden. Oder ein anderer Anbieter miisse her.
Um sich vor solchen Problemen zu schiitzen, hilft An-
wendern womdglich eine fernéstliche Erkenntnis: Wenn
du es eilig hast — gehe langsam. Wer eine digitale Per-
sonalakte einsetzen will, sollte sie also zundchst ganz-
heitlich durchdenken: Will man primér Analysen erstel-
len, oder bleibt sie womdglich auf das korrekte Ablegen
beschrinkt? HR-Beraterin Raschke redet den Anwen-
dern ins Gewissen: ,,Bevor und wihrend man sich mit
verschiedenen Angeboten beschiftigt, muss ein klares
Anforderungskonzept vorliegen.”

Nehmen Unternehmen diese Hinweise ernst, konnte sich
ihnen die grof3e Chance er6ffnen, mit der digitalen Per-
sonalakte ihre Personalarbeit deutlich aufzuwerten. An
vier Kriterien erldutert Buluschek, wie sich dieser Nutzen
konkret bemerkbar macht. Zunichst gehe es darum, Da-
tenschutzanforderungen rechtskriftig einzulosen. Da-
nach wiirden vorgeschriebene Fristen zur Speicherung
von sensiblen Daten in der digitalen Personalakte auto-

,Viele Verantwortliche befiirchten den
Verlust sensibler Personaldaten.”



~Wer billig kauft, kauft in

matisch berticksichtigt und entsprechende Dokumente
punktlich geloscht. ,Legen HR-Abteilungen fest, wer
auf welche Informationen zugreifen kann, schiitzen sie
sensible Daten damit vor unbefugtem Zugriff.

Hartnickige Vorbehalte entkriften

Zusitzlich zum Datenschutz, betont Buluschek, eréffne
die digitale Personalakte HR mehr Freirdume. Seien Pro-
zesse erst einmal automatisiert, wiirde das die Verwal-
tung erheblich vereinfachen. Gerade im Personalbereich
kostet sie viel Zeit, die an anderer Stelle fiir wirklich
wertschopfende Aufgaben fehlt. Gleichzeitig konne
so einem weiteren Problem zu Leibe geriickt werden:
»Schattenakten’, verspricht Buluschek, ,,sind mit zentral
zuginglichen Informationen Geschichte® SchlieSlich er-

der Regel zweimal.”
Thomas Eggert, Begis GmbH

leichtere die digitale Personalakte die Kooperation und
Kommunikation im HR-Team. So iiberzeugend solche
Argumente auch sind: Noch immer zaudert ein betracht-
licher Teil des Mittelstands, endlich in die digitale Welt
aufzubrechen. Hartnickige Vorbehalte sind offensicht-
lich nur mithsam zu entkriften. Das braucht Zeit und
Geduld. Und die ist bitter notig: Wie das ,Handelsblatt“
unldngst berichtete, erledigen kleine Unternehmen noch
viel Verwaltungsarbeit manuell. Selbst Betriebe mit 200
bis 300 Mitarbeitenden seien oft nur geringfiigig digitali-
siert und benétigten dringend Unterstiitzung. So gesehen
bietet der Markt, in dem sich immer mehr Softwarean-
bieter ein Stiick vom Kuchen sichern wollen, ein grofies
Entwicklungspotenzial. Welche Strategie die Zauderer
und Zweifler fiir sich gewinnt, bleibt also spannend zu
beobachten. L]
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Macht es nicht zu kompliziert!

Seit Jahrzehnten im Portfolio verschiedener HR-Software-Anbieter, wird die digitale
Personalakte immer noch in einem Grof3teil der Unternehmen nicht eingesetzt. Die Pandemie
zeigt einmal mehr, was es bedeutet, wenn sie fehlt.

VON ULLI PESCH

Wolfgang Prinz
Leiter, Fraunhofer-Institut
fiir Informationssysteme
(FIT)
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Peter Fischer
Prokurist, ALPHA COM

» Folgende Situation: Ein Mitarbeiter einer Personalab-
teilung muss priifen, ob eine bestimmte Bescheinigung in
einer Mitarbeiterakte vorhanden ist. Im Homeoffice steht
die Akte nicht zur Verfiigung. Ob sie im zentralen Archiv
lagert oder gerade irgendwo im Haus benétigt wird, ist
nicht ohne Weiteres herauszufinden. Selbst wenn: Fahrt
man dann nach Biiroschluss ins Biiro und sucht sie? Das
ist schliefSlich sehr umsténdlich.

Seit Beginn der Digitalisierung in den 60er-Jahren tréu-
men die Nutzer vom papierlosen Biiro. Das Gegenteil war
fur die folgenden Jahrzehnte Standard. Natiirlich auch die
Massen an Papierakten, die, je nach Mitarbeiteranzahl,
ganze Rdume fiillen.

Klar ist: Die Digitalisierung, der Schritt weg vom be-
druckten Papier, soll Prozesse vereinfachen und Mitar-
beitende entlasten. Und jeder soll von tiberall aus seine
Aufgaben online erledigen kénnen. Auch Personalerin-
nen und Personaler.

Seit etwa 20 Jahren bieten Softwarehersteller Lsungen
zur Verwaltung und fiir das Management digitalisierter
Personalakten an. Doch immer noch kommt der Ein-
satz der digitalen Personalakte (DPA) nicht richtig in
Schwung. Bis zur Pandemie, deren Folgen, vor allem der
Zwang, im Homeoffice zu arbeiten, ihr unverhofft einen
Schub verschafften.

Mehr als nur Software

Dabei ist ihr Einsatz viel mehr als die logische Konse-
quenz der Technikverfiigbarkeit. ,,Die digitale Perso-
nalakte sollte nicht als Ersatz fiir eine Hangeregistra-
tur dienen.“ Das ist eine der zentralen Forderungen des
Transformationsberaters und Fithrungskriftecoachs
Roald Muspach, der die Diskussion um den Einsatz der
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digitalen Akte gerne aus einer Metaperspektive bewertet.
»Ein zentrales Ziel bei ihrer Einfiihrung muss die For-
derung einer selbstgesteuerten und selbstorganisierten
Unternehmenskultur sein®, argumentiert Muspach, der
sich auch als Organisations- und Kulturentwickler ver-
steht. Bevor es dabei zum Beispiel um die Rechtevergabe
in der digitalen Personalakte gehe, miisse seiner Ansicht
nach geklirt sein, welche Entscheidungskultur im Un-
ternehmen vorhanden ist. ,Denn dann miissen natiirlich
auch die Rechte und damit die Entscheidungsprozesse
angepasst werden.”

Tatséchlich ist die Einfiihrung der DPA nicht ganz trivial:
Wie gelangen die Papierakten ins System? Werden alle
Akten digitalisiert? Welche Kategorien werden angelegt?
Und mehr. Peter Fischer ist Prokurist des Hamburger
Scandienstleisters Alpha Com, der unter anderem auch
Personalakten digitalisiert. ,,Die Kunden wollen heute
in weit groflerem Umfang als frither eine Akte auch in-
haltlich erschlief3en’, so Fischer. ,,Eine Verschlagwortung
der Inhalte muss daher viel qualifizierter sein als noch
vor zehn oder fiinfzehn Jahren.“ Dabei miisse darauf
geachtet werden, dass die Tiefe des Granulationsgrades
noch Sinn mache. ,Sonst blickt am Schluss niemand
mehr durch.” Insgesamt sei der Aufwand der Digitali-
sierung von Personalakten erheblich gewachsen, erginzt
Fischer. ,,Die heutigen Rahmenbedingungen, wie zum
Beispiel Corporate-Governance-Richtlinien, die Einfiih-
rung der DSGVO, die unumgingliche Verfahrensdoku-
mentation, weitere Nachweispflichten im Bereich der
IT-Sicherheit und andere betriebliche Anforderungen,
haben sich in den letzten Jahren fiir uns Dienstleister
massiv verscharft.

»-Unnotige Komplexitit und grofle Kleinteiligkeit in den
Strukturen machen es oft kompliziert®, weify auch Kai
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Romes, geschiftsfithrender Gesellschafter von Dimen-
sion21, das sich auf Training und Beratung im Perso-
nalumfeld spezialisiert hat. Er hat schon viele Projekte
zur Einfithrung der DPA begleitet. ,,Auch hier gilt es,
eine moglichst einfache Losung anzustreben’, so Romes.
Im ersten Projekt, an dem er teilnahm, habe die DPA
15 Register mit Unterkategorien gehabt. In der letzten
waren es fiinf. ,,Und das reichte auch vollkommen aus!“

Zeit fiir Menschen nehmen

Im Zuge ihrer Digitalisierungsstrategie ist die digitale
Personalakte seit vergangenem Oktober auch in der
Volksbank Ulm-Biberach im Einsatz. Nicht zuletzt,
um den Mitarbeitenden im Rahmen ihres Flex-Office-
Konzepts das mobile Arbeiten - insbesondere auch wah-
rend Corona - zu erleichtern. Betriebsrat und Datenschiit-
zer waren von Beginn an in das Projekt eingebunden, sagt
der verantwortliche Projekt- und damalige Personalleiter
Michael Vogel. ,,Das System, in das unterschiedliche Zu-
griffsberechtigungen eingepflegt wurden, ist von Anfang
an hoch transparent, sagt Vogel. ,,Jetzt weifl auch der
Datenschiitzer jederzeit, wer wann auf welche Akten zu-
greift. Diese Transparenz war vorher nicht vorhanden.“
Die Digitalisierung und die Automatisierung von Pro-
zessen sind auch aus einem anderen Grund wichtig,
meint Vogel, der Mitglied der Selbst GmbH ist, einem
Netzwerk von Personalexperten: ,,Wir wollen bei unserer
Personalarbeit moglichst viel Zeit fiir unsere Mitarbeiter
haben. Das ist ein wichtiger Antrieb fiir die Digitalisie-
rung und deshalb auch fir uns. Denn ein guter Perso-
nalbereich sollte sich moglichst viel Zeit fiir Menschen
nehmen.*

Blockchain-Skepsis iiberwinden

Sind Akten und Prozesse digitalisiert, ist Raum fiir wei-
tere Optimierungen. Beispielsweise durch Nutzung der
Blockchain-Technologie. Die hat enormes Potenzial, den
Umgang mit der DPA zu unterstiitzen und weiter zu
vereinfachen: Die Angaben in einem Lebenslauf brau-
chen nicht mehr tiberpriift zu werden und Zertifikate,
Zeugnisse und Arbeitszeugnisse fritherer Arbeitgeber
sind, sofern per Blockchain verifiziert, dann per se echt,
weil filschungssicher. Das trifft auch fiir die der DPA
vor- und nachgelagerten Prozesse wie das Recruiting,
fiir Vertrige (Arbeitsvertrage, Vertrige mit Freelancern,
Subunternehmern et cetera), bei grenziiberschreitenden
Payroll- Aktivititen sowie auch im Learning zu. Nachfra-
gen und manuelle Priifroutinen fallen weg.

Allerdings kennen Laien sich mit der Technik der
Blockchain meist nicht aus. Misstrauen behindert des-
halb deren Einsatz. Aber die Auseinandersetzung mit
den komplexen technischen Hintergriinden der Block-

chain miissen Personaler nicht leisten. Sie miissen nur
wissen, dass die Vorteile der Blockchain - hochste Zu-
verlassigkeit und Sicherheit - fiir verschiedene Aufga-
ben innerhalb der Personalabteilung, speziell fiir die
DPA, einfach und ohne Aufwand nutzbar sind. Die
Blockchain ist letzten Endes nur die Technologie im
Hintergrund, um dezentrale Transaktionen sicher zu
implementieren.

»Ich denke, es wird viel zu oft versucht, die Technik der
Blockchain im Detail zu verstehen®, meint Professor
Wolfgang Prinz, der Leiter des Forschungsbereichs
fiir Kooperationssysteme am FIT (Fraunhofer Insti-
tut fir Informationssysteme in Sankt Augustin). ,Da
wird dann beispielsweise hdufig mit deren Komple-
xitdt, dem enormen Energieverbrauch und anderen
Einwédnden argumentiert. Dabei weif$ doch heute auch
niemand, wie zum Beispiel ein autonom fahrendes
Auto funktioniert®, so Prinz, der einer der in Deutsch-
land fithrenden Wissenschaftler ist, die sich mit der
Blockchain beschiftigen. ,,Es geht doch im Grunde
genommen nur darum, Daten in Netzwerken sicher
zu verwalten. Und auch keine Papieroriginale mehr
vorzeigen zu miissen.“ So lief3en sich viele Prozesse
automatisieren und damit erheblich beschleunigen,
erginzt er.

Bei ndherer Betrachtung hat die Blockchain das Poten-
zial, eine zentrale Funktionsweise der DPA zu verin-
dern: Sollten Mitarbeitende ihre Dokumente in ihrer ei-
genen Blockchain selbst verwalten und dem Arbeitgeber
Zugrift darauf gewihren konnen, wiirde dies eine DPA
zukiinftig sogar tiberfliissig machen. Prinz: ,,Bewerber
konnen beispielsweise ihre Bewerbungen mittels Cre-
dentials (Referenzen), die in einem beliebigen Présenta-
tionsformat aufbereitet sind, an Unternehmen senden,
ohne noch Originale oder Kopien mitschicken zu miis-
sen. Das HR-System tiberpriift dann automatisch diese
Credentials und bestatigt damit die Authentizitat der
Unterlagen.“ Er ist sich sicher: ,Ich denke, dass digitale
Identititen bereits in den néchsten ein bis zwei Jahren
eine bedeutend grofere Rolle spielen werden.*

Auch Matthias Walter, CEO der Fastbreak.one GmbH,
die Unternehmen beim Aufbau und der Skalierung von
Plattform-Geschiftsmodellen unterstiitzt und bereits
Blockcain-Projekte begleitet hat, kennt diese Bedenken:
»Bei Personalern muss die Erkenntnis reifen, dass die
Daten selbst nicht in der Blockchain gespeichert werden.
Erst dann wird die Skepsis zur Blockchain auch fiir die
DPA schwinden.“ Roald Muspach, Griinder und CEO
der in Leipzig ansissigen Contas KG, fordert, dass auch
die ,,mitarbeiterzentrierte Experience” in der digitalen
Personalakte festgehalten werden soll. Diese Informa-
tionen miissten in der DPA hinterlegt werden, ,,um die
Entscheidungsqualitit der Fithrung zu verbessern’, er-
kldrt Muspach. [
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Michael Vogel,
Bereichsleiter Unterneh-
mensentwicklung, Volks-

bank Ulm-Biberach eG

Matthias Walter, CEQ,
Fastbreak GmbH
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Mehr zum Thema:

Ein vertiefendes Interview

mit Petra Greiffenhagen,

geschaftsfiihrende Inhaberin

der Pro Konzept GmbH

finden Sie auf www.perso-

nalwirtschaft.de
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Kein Wandel ohne Betriebsrat

Von Transformation bis Kostensenkung: HR muss in mitbestimmungspflichtigen
Unternehmen mit dem arbeitsrechtlichen Rahmen vertraut sein. Und mit der
Mitarbeitervertretung zusammenarbeiten.

VON CHRISTIANE SIEMANN

» Die Begriffe Change Management, digitale Trans-
formation, New-Work-Modelle und agile Organisa-
tion, die mit dem Wandel in der VUCA-Arbeitswelt
verkniipft sind, lassen sich im deutschen Arbeitsrecht
nicht finden. Abgesehen davon, dass sie sehr unter-
schiedlich definiert werden, ist ihnen aber eins ge-
meinsam: Sie setzen einen Verdnderungsprozess im

Der Umfang eines Change-Prozesses
richtet sich auch nach dem Geschiftsmodell.

ganzen Unternehmen oder in einzelnen Firmenbe-
reichen voraus. Da jegliche Umgestaltung von beste-
henden Arbeits- und Organisationsmodellen im In-
dividual- und Kollektivarbeitsrecht dem komplexen
Gebiet der Re- oder Umstrukturierung entspricht,
existieren fiir Change-Prozesse detaillierte rechtli-
che Vorgaben.
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Gleichwohl unterscheiden sich in der Regel Trans-
formationen modernen Zuschnitts von klassischen
Restrukturierungen - zum einen im Ziel, zum ande-
ren in der Strategie. Die den klassischen Umstruk-
turierungen zugrunde liegenden Konzepte kommen
urspriinglich aus der Betriebswirtschaft und Organi-
sationslehre. Sie verfolgen die Absicht, mit Prozess-
optimierung und Effizienzsteigerung wirtschaftliche
Schieflagen zulosen. Kostensenkungsprogramme wer-
den beispielsweise durch Personalabbau, die Aufspal-
tung von Unternehmen oder die Veriduflerung von
Betriebsteilen vorangetrieben.

Neue Anforderungsprofile

Im Zeitalter der Digitalisierung werden dagegen oft
Change-Prozesse notwendig, weil sich Arbeitswei-
sen und auch Schliisselqualifikationen verdndern:
Herkémmliche Aufgaben fallen weg und neue An-
forderungsprofile entstehen. Die Hierarchien werden
flacher, und an ihre Stellen treten ein neues Fithrungs-



verstindnis, mehr Selbstorganisation der Mitarbei-
tenden und eine schnellere Reaktionsfihigkeit. Die
klassischen Instrumente von Restrukturierungen wie
die Reduzierung von Beschiftigten helfen an dieser
Stelle nicht weiter, auch weil der Personalbedarf mit
verdnderten Anforderungen bestehen bleibt.

Der Umfang eines Change-Prozesses richtet sich auch
nach dem Geschiftsmodell. In der Praxis reicht er
zum Beispiel von der Einfithrung neuer Produktions-
oder Arbeitsmethoden und der Flexibilisierung von
Arbeitsbedingungen bis hin zu umfangreichen Neu-
strukturierungen der jeweiligen Betriebsorganisation.
Ungeachtet dieser Unterschiede gilt: Arbeitgeber soll-
ten die rechtlichen Rahmenbedingungen auf Personal-
seite und der Ebene der Organisationsentwicklung gut
kennen, um den Wandel zu mehr Agilitit hinsichtlich
betrieblicher Strukturen, Prozesse und Verhaltenswei-
sen juristisch sauber umsetzen zu kénnen.

BetrVG verankert Mitbestimmungsrecht

Verdnderungsprozesse berithren an vielen Stellen die
Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats (BR). Wel-
che Beteiligungsrechte konnen beispielsweise beim
Umbau in eine agile Organisation oder bei der Di-
gitalisierung von Arbeitsaufgaben entstehen? Ein
grundlegendes Mitbestimmungsrecht findet sich
in § 111 des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG)

und bezieht sich auf Restrukturierungen, die eine
Betriebsdnderung nach sich ziehen. Hier regelt der
Gesetzgeber mogliche Folgen, bei denen er von we-
sentlichen Nachteilen fiir die Belegschaft ausgeht,

Nicht jeder Change-Prozess zieht automatisch
eine Betriebsdnderung nach sich.
Letztlich wird im Einzelfall entschieden.

wie zum Beispiel Kiindigungen, Massenentlassun-
gen, ein geringerer Verdienst, eine Versetzung an
einen anderen Arbeitsort und Ahnliches. In diesen
Fillen kommen Interessenausgleich und Sozialplan
ins Spiel. Jedoch zieht nicht automatisch jeder Change-
Prozess eine Betriebsinderung nach sich. Letztlich
muss im Einzelfall entschieden werden, ob zum Bei-
spiel, wie in § 111 definiert, schon die ,,Einfithrung
grundlegend neuer Arbeitsmethoden und Fertigungs-
verfahren® eine Form der Betriebsanderung darstellt.
Des Weiteren muss der Arbeitgeber den Betriebs-
rat Giber die Planung von Arbeitsverfahren und
-abldufen und den Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz
(§ 90 BetrVG) rechtzeitig mit erforderlichen Unterla-
gen informieren. Werden im Transformationsprozess

WAS BEI DER QUALIFIZIERUNG MITARBEITENDER ZU BEACHTEN IST

Digitalisierung, Automatisierung und Kl treiben die Veranderung von beruf-
lichen Tétigkeiten voran. Daher wird Kompetenzentwicklung und Qualifizie-
rung fiir Arbeitgeber und Arbeitnehmer zum erfolgsentscheidenden Faktor:
Unternehmen wollen wettbewerbsfahig bleiben und Mitarbeitende ihre
Beschdftigungsfahigkeit sichern. Aus diesen Griinden ist die Weiter- und Ho-
herqualifizierung (Re-, Up-, Side- oder Multiskilling) der Beschéftigten vielen
Change-Prozessen immanent. Grundsatzlich réumt das Gesetz Mitarbeitenden
aber keinen Anspruch auf Weiterbildung ein — es sei denn, er ist durch einen
Tarifvertrag, eine individuelle Vereinbarung oder eine separate Betriebsverein-
barung festgelegt.

In dieser Situation ist eine Regelung mit dem Betriebsrat sowohl fiir die
Arbeitgeber- als auch fiir die Arbeitnehmerseite sinnvoll. Zum einen gibt es ver-
schiedene gesetzliche Fordermdglichkeiten fiir Weiterbildungen. ,Das Qualifi-
zierungschancengesetz von 2019 setzt zum Beispiel entsprechende Anreize zum
Abschluss einer Betriebsvereinbarung”, erldutert Verena zu Dohna. Sie leitet
das Ressort Betriebsverfassung und Mitbestimmungspolitik beim Vorstand der
1G Metall. So sei nicht allen Unternehmen bekannt, dass die Zuschiisse zu Lehr-
gangskosten und zum Arbeitsentgelt hoher ausfallen, wenn eine kollektive
Regelung zur beruflichen Weiterbildung vorliegt.

Zum anderen miisse bei der Durchfiihrung von MalBnahmen der betrieblichen
Berufshildung ohnehin die erzwingbare Mitbestimmung des Betriebsrats be-
achtet werden. ,Eine Betriebsvereinbarung zur Qualifizierung schafft ein Mehr
an Transparenz und Verbindlichkeit, gibt Rechtssicherheit, und die Gleichbe-
handlung der Mitarbeiter wird gesichert”, sagt Verena zu Dohna.

Doch vor der schriftlichen Fixierung der Bedingungen miisse eine Analyse erfol-
gen: Wo besteht fiir die Zukunft Qualifizierungsbedarf und in welche Richtung?
Wie verandern sich Tatigkeiten, welche Arbeitspldtze sind mdglicherweise ge-
fahrdet? Wie sieht die mittelfristige quantitative und qualitative Personalplanung
aus? Welche Geschéftsstrategie verfolgt das Unternehmen? Erst wenn diese
Vorarbeiten gemacht seien und von den Betriebsparteien beraten wurden, sollten
Qualifizierungsplane erstellt werden, empfiehlt die 1G-Metall-Juristin.

Die Details einer solchen Regelung sind je nach Ausgangslage und Ziel des
Unternehmens sehr unterschiedlich gestaltet. Viele Themen sind kombinierbar,
von der Festlegung der geplanten Investitionen bis hin zu Auswahlrichtlinien
fiir die Teilnahme an QualifizierungsmaBnahmen und neu zu besetzenden
Arbeitspltzen.

Eine gute Betriebsvereinbarung habe zusatzlich den Vorteil, dass die Akzeptanz
der Beschéftigten fiir Trainings und Seminare steige, die letztlich freiwillig sind.
Damit die MaBnahmen angenommen wiirden, hatten sich in der Vergangenheit
sogenannte Weiterbildungspromotoren bewdhrt. Hierbei handelt es sich

um Kollegen, die nach Schulung inshesondere mithilfe der Bundesagentur

fiir Arbeit Hinweise und Anregungen iiber mdgliche Qualifikationswege ge-
ben und dazu beraten kdnnen. ,Es wird davon ausgegangen, dass eine erste
innerbetriebliche Beratung effizienter ist”, sagt Verena zu Dohna. Damit sich
die gewiinschte Beteiligung und Motivation einstellt, sei auBerdem fiir das
Gelingen ,eine gute Kommunikation das A und 0“. Wenn die Beschaftigten er-
kennen konnen, dass sie durch weiteres Lernen ihre berufliche Karriere und ihre
Beschaftigungsfahigkeit sichern, sei die Bereitschaft dazu in der Regel hoch.
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beispielsweise neue IT-Systeme und Cloud-Computing
eingefiihrt, gilt ein umfassendes Unterrichtungs- und
Beratungsrecht. Auch wenn es im Rahmen des Ch-
ange-Projektes zur Flexibilisierung und Individuali-
sierung der Arbeitszeit kommt, hat der BR ein Wort
mitzureden (§ 87 BetrVG) ), und das Gleiche gilt fiir
die Ausgestaltung der Regelungen zu mobiler Arbeit.
Arbeit. Dies betrifft zum Beispiel die Frage des zeit-
lichen Umfangs, Vereinbarungen iiber Beginn und
Ende der taglichen (mobilen) Arbeitszeit, Regelungen
iiber den Titigkeitsort und mogliche Anwesenheits-
pflichten im Betrieb.

Unternehmen miissen den Betriebsrat iiber den ge-
genwirtigen und kiinftigen Personalbedarfund insbe-
sondere tiber die sich hieraus ergebenden personellen
Mafinahmen sowie Berufsbildungsvorhaben rechtzei-
tig und umfassend unterrichten (§ 92 BetrVG). Das

Es ist wichtig, sich auf eine gemeinsame
Vorgehensweise fiir den Umbau zu verstandigen.

Gesetz schreibt vor, dass sie mit dem BR iiber Art und
Umfang der erforderlichen Mafinahmen und tiber die
Vermeidung von Hérten zu beraten haben.

Ein sogenanntes zwingendes Mitbestimmungsrecht
betrifft die Mitsprache der Mitarbeitendenvertretung
bei Schulungs- und Qualifizierungsbedarf (§ 96 und §
98 BetrVG): Der BR kann verlangen, dass der Arbeit-
geber den Berufsbildungsbedarf ermittelt. Auch kann
er mitbestimmen (§ 97 BetrVG), ob Mafinahmen der
betrieblichen Weiterbildung notwendig sind. Dies ist
unter anderem dem Hintergrund der Digitalisierung
relevant, um einem Arbeitsplatzverlust infolge eines
Qualifikationsdefizits vorzubeugen.

Ebenso hat der BR bei der Durchfithrung der Schu-
lungen mitzubestimmen und kann Vorschlage fiir die
Teilnahme von Arbeitnehmern oder Gruppen von
Mitarbeitern machen. Kommt eine Einigung nicht
zustande, entscheidet die Einigungsstelle.

Generell gilt: Sind im Zuge des Umbaus in eine agile
Organisation zu Einstellungen, Versetzungen, Um-
gruppierungen und Kiindigungen zu erwarten, muss
der Betriebsrat zustimmen. Gibt es dann keine Eini-
gung, entscheidet auch hier die Einigungsstelle.

Mitgestaltung statt nur Mitbestimmung

Die umfangreichen Informations- und Mitbestim-
mungsvorschriften, die in einem Change-Prozess zum
Tragen kommen, machen deutlich, dass Unternehmen
sehr frithzeitig Betriebsrite von geplanten Verande-
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rungen der Arbeitsprozesse und Organisation infor-
mieren sollten. Nur so geraten die Beteiligten nicht
unter Zeitdruck. Auflerdem ergibt sich auf diesem
Weg die Chance, dass der BR nicht nur mitbestimmt,
sondern agile Prozesse auch mitgestaltet.

Die besondere Schwierigkeit liegt ndmlich darin, dass
das Betriebsverfassungsgesetz selber nicht fiir eine
agile Vorgehensweise gemacht ist. Abstimmungs-
prozesse fiir eine Organisation, die sich im stetigen
Wandel befindet und bei der neue Rollen und Arbeits-
prozesse im téglichen Tun entstehen, kollidieren mit
herkommlichen Pfaden der Information und Mitbe-
stimmung. Denn bei einem Transformationsprozess
sind zwar das Ziel und die Rahmenbedingungen be-
kannt, aber konkrete Umsetzungen werden oft erstim
Daily Business sichtbar.

Daher ist es empfehlenswert, nicht nur die mitbe-
stimmungspflichtigen Sachverhalte (Anderung der
Betriebsorganisationen durch team- oder betriebs-
tibergreifendes Arbeiten, flexible Arbeitszeitgestal-
tung, Weiterqualifizierung in spezifischen Bereichen
und anderes) zu identifizieren, sondern sich auf eine
gemeinsame Vorgehensweise fiir den Umbau zu ver-
stindigen.

Am Beispiel von Datev

Wie das in der Praxis aussehen kann, zeigt der Fall
Datev. Der Softwareanbieter und IT-Dienstleister etwa
entschied sich fiir eine iterative Betriebsvereinbarung,
bei der ein kontinuierlicher Prozess des Priifens, Ad-
aptierens und Neudenkens eingeplant war. Das Un-
ternehmen hatte 2019 begonnen, Prozesse, Metho-
den und Organisation zu transformieren sowie eine
Verdnderung der Unternehmenskultur in die Wege
zu leiten, um auf die Anforderungen nach mehr Ge-
schwindigkeit, Flexibilitdt und Anpassungsfihigkeit
zu reagieren. In der Betriebsvereinbarung ,Agile Ar-
beitswelt” wurden unter anderem Spielregeln fiir die
Zusammenarbeit festgelegt sowie die Begriffe ,agile
Einheit“ und ,,agile Teams“ definiert. Auch die Rolle
der disziplinarischen Fithrungskraftin der agilen Ar-
beitsumgebung wurde dort beschrieben, genauso wie
die Auswirkungen auf die Arbeitsintensitit, Arbeits-
zeit, Homeoffice und Urlaub.

Dieses Vorgehen schaffte Sicherheit und den flexib-
len Rahmen, den eine agile Transformation benétigt.
Gleichzeitig entwickelten die Verantwortlichen eine
neue Art der Zusammenarbeit, indem beispielsweise
Transformationsthemen in gemeinsamen Workshops
mit den Betriebspartnern erarbeitet wurden. Das
Vorgehen erhohte die Transparenz und nahm die
Betriebsriate mit auf den Weg zu einer agilen Orga-

nisation. u



RECHT & POLITIK URTEILSTICKER

Neues von den Arbeitsgerichten

Die laufende Rechtsprechung sorgt fiir stindige Neuerungen. Die wichtigsten fassen
wir fiir Sie zusammen. In diesem Monat: Urteile iiber eine wirksame sowie eine
unwirksame Kiindigung und zur Bezahlung eines Pflichtpraktikums.

Kein Mindesthaltbarkeitsdatum
Erneutes bEM vor Kiindigung notwendig

Firmen miissen ein betriebliches Eingliederungsma-
nagement (bEM) grundsitzlich erneut durchfiihren,
wenn der entsprechende Arbeitnehmer innerhalb eines
Jahres nach Abschluss eines ersten bEM ldnger als sechs
Wochen durchgingig oder wiederholt arbeitsunfihig er-
krankt war. Das hat das Bundesarbeitsgericht kiirzlich
entschieden. Konkret ging es in dem Verfahren um einen
Produktionshelfer, der seit 2001 in dem Unternehmen
beschiftigt war. Laut Gericht war der Mann im Jahr
2017 an 40 Arbeitstagen arbeitsunfihig erkrankt, 2018
waren es 61 und 2019 insgesamt 103 Krankheitstage.

Nachdem Firma und Angestellter Anfang Mérz 2019 ein
Gesprich tiber ein bEM gefiihrt hatten, war der Mann
im weiteren Verlauf des Jahres erneut fiir insgesamt 79
Arbeitstage erkrankt. Daraufhin sprach der Arbeitgeber
die Kiindigung aus und verwies unter anderem darauf,
man habe keine dem Gesundheitszustand entsprechende
Beschiftigungsmoglichkeit mehr. Dagegen klagte der
Mann - und obsiegte nun auch hdchstinstanzlich. Die
Entlassung sei dem Gericht zufolge unverhaltnismifig
und damit sozial ungerechtfertigt gewesen. Die Richter
bemingelten insbesondere, dass das Unternehmen keine
milderen Mittel als die Beendigung des Arbeitsverhalt-
nisses erkannt und entwickelt habe.

Online weiterlesen:
pwgo.de/erneutes-bem

Urteil vom 18. November
2021, Aktenzeichen 2 AZR
138/21

Freistellungsverdacht
Selbstbeurlaubung ist Kiindigungsgrund

Einem Mitarbeiter, der eigenméchtig Urlaub nimmt
oder unentschuldigt bei der Arbeit fehlt, darf fristlos
gekiindigt werden. Das hat das Landesarbeitsgericht
Mecklenburg-Vorpommern entschieden. Demnach sind
Arbeitnehmer auch dann nicht zur Selbstbeurlaubung
berechtigt, wenn sie moglicherweise einen Anspruch auf
Freistellung gehabt hitten. Ein solcher Anspruch sei im
Wege des gerichtlichen Rechtsschutzes durchzusetzen,
nicht durch eigenmachtiges Handeln, urteilte das LAG.
Im vorliegenden Fall beantragte ein Busfahrer, nachdem
er kurz zuvor als Nachriicker in die Tarifkommission ge-

wihlt worden war, beim Einsatzleiter eine Freistellung
fir die Teilnahme an den Tarifverhandlungen am dar-
auffolgenden Tag. Die Freistellung wurde ihm aber unter
Hinweis auf Personalmangel und wegen einer fehlenden
gesetzlichen Grundlage verwehrt. Fiir den nachsten Tag
war der Busfahrer zu zwei Dienstabschnitten eingeteilt.
Zum zweiten Teil des Dienstes erschien er nicht und
nahm stattdessen wie angekiindigt an den Tarifverhand-
lungen teil. Darauthin kiindigte der Arbeitgeber das Ar-
beitsverhaltnis mit sofortiger Wirkung. Das LAG Meck-
lenburg-Vorpommern hat ebenso wie die Vorinstanz die
Kiindigungsschutzklage abgewiesen und zugunsten des
Arbeitgebers entschieden.

Online weiterlesen:
pwgo.de/freistellungs-
verdacht

Urteil vom 23. November
2021, Aktenzeichen 5 Sa
88/21

Praktika vor Studium
Keine Vergiitung bei Zulassungsbedingung

Wer ein Praktikum absolviert, das nach einer hoch-
schulrechtlichen Bestimmung Zulassungsvorausset-
zung fiir die Aufnahme eines Studiums ist, hat keinen
Anspruch auf den gesetzlichen Mindestlohn. Zum Fall:
Eine Frau beabsichtigte, sich an einer privaten, staat-
lich anerkannten Universitdt um einen Studienplatz
im Fach Humanmedizin zu bewerben. Gemaf; der
Studienordnung ist die Ableistung eines sechsmonati-
gen Krankenpflegedienstes Zugangsvoraussetzung fiir
den Studiengang. Vor diesem Hintergrund absolvierte
die Frau ein Praktikum auf einer Krankenpflegesta-
tion eines Krankenhauses. Fiir das Praktikum wurde

keine Vergiitung vereinbart. Im Nachhinein machte
die Frau jedoch eine Vergiitung in Hohe von insgesamt
10 269,85 Euro geltend. Die Kldgerin vertrat den Stand-
punkt, ein Vorpraktikum vor Aufnahme eines Studiums
sei kein Pflichtpraktikum, daher greife die gesetzliche
Ausnahme von der Vergiitungspflicht nicht. Das BAG
hat nun entschieden, dass ein solches Praktikum als
Pflichtpraktikum zu werten ist und zu den im Min-
destlohngesetz genannten Ausnahmen zéhlt, fir die
keine Vergiitungspflicht gilt. Wahrend Pflichtpraktika
nicht vergiitungspflichtig sind, sind freiwillige Praktika
zur beruflichen Orientierung nur wéhrend der ersten
drei Monate vom Mindestlohngesetz ausgenommen,
danach jedoch vergiitungspflichtig.

Online weiterlesen:
pwgo.de/pflichtpraktikum

Urteil vom 19. Januar 2022,
Aktenzeichen 5 AZR 217/21
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RECHT & POLITIK EMPLOYER OF RECORD

9"’ .

Importiertes Dreieckskonstrukt

Immer mehr Unternehmen nutzen bei der Flexibilisierung von Arbeitsverhiltnissen das
sogenannte Employer-of-Record-Modell. Was darunter zu verstehen ist, wie es in Deutschland
eingesetzt werden kann und welche Vorteile und Risiken es birgt, wird hier beschrieben.

48

» Jedes Unternehmen muss sich neben seinem Kern-
geschift unter anderem auch um die ordnungsgemifle
Abwicklung seiner Arbeitsverhiltnisse kiitmmern.
Komplex wird es, wenn Mitarbeitende dauerhaft von
einem anderen Land aus arbeiten. Wer sich darum
nicht selbst kiimmern mag, kann diese Funktion
extern vergeben. Hier kommt der Employer of Re-
cord (EOR) ins Spiel, der urspriinglich aus den USA
stammt, aber zunehmend auch in Deutschland ge-
nutzt wird.

Ein Employer of Record ist regelméf3ig Teil einer Pro-
fessional Employer Organization (PEO). Eine Professi-
onal Employer Organization ist ein Outsourcing-Un-
ternehmen, das Personaldienstleistungen fiir seine
Kundenunternehmen anbietet. Das Angebot einer
Professional Employer Organization umfasst in der
Regel Personalberatung, Lohn- und Gehaltsabrech-
nung, Steuererkldrungen, Sozialversicherung und
Unterstiitzung bei der Einhaltung gesetzlicher Vor-
schriften.

Nach dem US-amerikanischen Modell des Employer
of Record schlief3t die Professional Employer Organi-
zation mit ihrem Kunden eine Vereinbarung tiber den
Einsatz von Arbeitnehmern ab, die Co-Employment
genannt wird. Die Professional Employer Organiza-
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tion tibernimmt als Co-Employer (Arbeitgeber) die
administrativen Aspekte der Beschiftigung, insbeson-
dere die sozialversicherungsrechtliche Anmeldung der
Arbeitnehmer sowie die Abfithrung von Lohnsteuer
und Sozialversicherungsbeitriagen. Der Kunde setzt die
Beschiftigten ein und iibt das fachliche Weisungsrecht
aus. Durch die Mitbeschiftigung wird die Professional
Employer Organization zum eingetragenen Arbeitge-
ber fiir Steuerzwecke, indem sie die Lohnsteuer unter
ihrer eigenen Steuernummer einreicht. Als gesetzli-
cher Arbeitgeber ist die Professional Employer Organi-
zation fiir die Einbehaltung der entsprechenden Steu-
ern und Sozialversicherungsbeitridge verantwortlich.

Was ist zu beachten?

Die Dienstleistungen Co-Employment oder Employer
of Record sind in den USA seit Langem iiblich. In
Deutschland und in den meisten Teilen Europas gibt
eskeine direkte Entsprechung des US-amerikanischen
Modells. Der Einsatz einer Professional Employer Or-
ganization muss in Deutschland aber natiirlich ord-
nungsgemifl umgesetzt werden. Anderenfalls drohen
erhebliche Risiken, insbesondere aus regulatorischen
und steuerlichen Gesichtspunkten.



Aus regulatorischer Sicht besteht die Gefahr der ver-
deckten Arbeitnehmeriiberlassung, die in Deutschland
verboten ist. In Deutschland ist das Modell des Co-Em-
ployers theoretisch méglich. Allerdings muss dann in
dem dreiseitigen Vertrag zwischen der Professional
Employer Organization, dem Kunden und dem Ar-
beitnehmer darauf geachtet werden, dass fiir beide Ar-
beitgeber entsprechende Arbeitgeberpflichten geregelt
werden. Es handelt sich um eine Dreieckskonstruktion,
die der Struktur der Arbeitnehmeriiberlassung dhnelt.
Der entscheidende Unterschied ist jedoch, dass es bei
der Arbeitnehmeriiberlassunglediglich ein Arbeitsver-
hiltnis zwischen dem Personaldienstleister (Verleiher)
und dem Arbeitnehmer (Zeitarbeitnehmer) gibt. Da-
neben besteht iiber den Arbeitnehmeriiberlassungs-
vertrag das Einsatzverhiltnis zwischen dem Kunden
(Entleiher) und dem Arbeitnehmer.

Aus rechtlicher Sicht besteht daher bei dem Co-Em-
ployment lediglich ein Arbeitsvertrag, wéihrend bei
der Arbeitnehmeriiberlassung zwei Vertrige beste-
hen, und zwar der Arbeitsvertrag und der Arbeit-
nehmeriiberlassungsvertrag. Allerdings kann es aus
tatsdchlicher Sicht in der Praxis schwierig sein zu
unterscheiden, ob es sich um Co-Employment oder
Arbeitnehmeriiberlassung handelt. Da die deutschen
Behoérden mit dem Modell der Arbeitnehmeriiberlas-
sung vertraut sind, besteht das Risiko, dass sie von
einer Arbeitnehmeriiberlassung ausgehen, die dann
als verdeckt eingestuft wird.

Daher ist es nicht uniiblich, dass eine Professio-
nal Employer Organization in Deutschland ihre
Employer-of-Record-Leistungen iiber Arbeitnehmer-
iiberlassung anbietet. Insoweit ist sicherzustellen, dass
die strengen regulatorischen Vorgaben des Arbeitneh-
meriiberlassungsgesetzes eingehalten werden. Ande-
renfalls drohen sowohl fiir die Professional Employer
Organization als auch fiir den Kunden Bufigelder bis
zu 500 000 Euro.

Bei der Implementierung eines Employer-of-Record-
Modells bereitet das Arbeitnehmeriiberlassungsgesetz
in der Praxis jedoch immer wieder insbesondere zwei
Probleme: Zum einen ist der Verleiher verpflichtet, dem
Zeitarbeitnehmer fiir die Zeit der Uberlassung an den
Entleiher die in dem Betrieb des Entleihers fiir einen
vergleichbaren Arbeitnehmer des Entleihers gelten-
den wesentlichen Arbeitsbedingungen einschlief3lich
des Arbeitsentgelts zu gewihren (sogenannter Grund-
satz der Gleichstellung). Dies kann mit erheblichen
Schwierigkeiten verbunden sein, insbesondere wenn
ein vergleichbarer Arbeitnehmer nicht vorhanden ist.
Zum anderen besteht eine Hochstiiberlassungsdauer
fur die Arbeitnehmeriiberlassung: Der Verleiher
darf denselben Zeitarbeitnehmer nicht linger als 18
aufeinanderfolgende Monate demselben Entleiher

iiberlassen; der Entleiher darf denselben Leiharbeit-
nehmer nicht linger als 18 aufeinanderfolgende Mo-
nate titig werden lassen. Ist daher nicht auszuschlie-
len, dass das Employer-of-Record-Modell linger als
18 Monate dauern kann, sollte Arbeitnehmeriiberlas-
sung zur Implementierung dieses Modells nicht ein-
gesetzt werden. Abhingig von den rechtlichen Vor-
gaben des Landes, in dem der Arbeitnehmer titig
werden soll, ist ein Modell zu wihlen, dass einerseits
den rechtlichen Vorgaben entspricht, andererseits den
Beteiligten die erforderliche Flexibilitit ermoglicht.

Auf steuerrechtliche Compliance ist insbesondere
bei auslandischen Anbietern von Employer-of-Re-
cord-Leistungen zu achten. Aus steuerlicher Sicht be-
steht das moglicherweise grofite Problem darin, dass
das Modell einer Professional Employer Organiza-
tion nicht funktioniert und von den Steuerbehorden
moglicherweise als Steuerhinterziehung eingestuft
wird, wenn eine Professional Employer Organization
ihre Kunden dabei unterstiitzt, eine Betriebsstitte in
Deutschland zu vermeiden.

Vorteile einer Professional Employer
Organization

Die Einschaltung einer Professional Employer Orga-
nization hat mehrere Vorteile:

® Der Kunde kann sich auf sein Kerngeschift kon-
zentrieren. Die Professional Employer Organization
tibernimmt hingegen die ordnungsgeméfle Abwick-
lung der Arbeitsverhiltnisse.

® Die Professional Employer Organization kiimmert
sich um die Gehaltsabrechnung, insbesondere die
Abfithrung von Steuern und Sozialversicherungs-
beitrdgen.

® Wenn Mitarbeitende im Ausland eingesetzt wer-
den sollen, muss der Kunde nicht eine eigene Ge-
sellschaft griinden, sondern kann die lokale Ge-
sellschaft der Professional Employer Organization
nutzen.

e Eine Professional Employer Organization kann
Compliance bieten.

Insbesondere kleine und mittlere Unternehmen grei-
fen auf die Angebote einer Professional Employer Or-
ganisation zuriick, um sich auf ihr Kerngeschift zu
konzentrieren. Daneben nutzen Unternehmen eine
Professional Employer Organization, wenn sie in
das Ausland expandieren. Es ist bereits festzustellen,
dass mit der zunehmenden internationalen Expan-
sion einerseits und der zunehmenden Mobilitdt von
Arbeitnehmern andererseits auch der Einsatz solcher

Dienstleister zunimmt. u

AUTOR
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Dr. Thomas Leister, Partner,
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RECHT & POLITIK AUS DEM GERICHTSSAAL

Urteil des ArbG Sieg-
burg vom 04. November
2021 (Az:B2U4/21R)

Nachinstanz: LAG Kdln
(Az.:5Sa 46/22)

Der skurrile Fall des Monats

- Kurze Zuiindschnur

Einem Buchhalter kam zum wiederholten Mal die Aggressionskontrolle abhanden.
Alles ein grofdes Missverstindnis? Das Gericht konnte er damit nicht iiberzeugen.

VON DAVID SCHAHINIAN

» ,Diesen kleinen Wicht schmeifle ich aus dem Fens-
ter. Ich lasse mir das nichtlinger gefallen. Ich bin kurz
vor'm Amoklauf. Ich sage dir, bald passiert was. Der
lebt gefihrlich, sehr gefahrlich.“ Dieses ungewohnli-
che Einstiegszitat stammt nicht aus einer modernen
Mirchenverfilmung sondern aus den Auflerungen
eines stadtischen Buchhalters, der dafiir mit seinem
Job bezahlen musste. Das Arbeitsgericht (ArbG) Sieg-
burg nahm seine Drohungen ernst und erkannte darin
einen triftigen Grund fiir die fristlose Kiindigung.
Der Mann schilderte den Vorfall allerdings vollig an-
ders, und man kommt nicht umhin, ihm fiir seine
Chuzpe zumindest ein wenig Respekt zu zollen. Sein
Wiiten ergab sich im Gesprich mit einer Kollegin,
nachdem er mit einem Vorgesetzten
aneinandergeraten war. Eigentlich
wollte er gar nicht dariiber reden,
sagte er. Aber die Kollegin habe ihm
erklart, dass er sich ruhig ausspre-
chen solle, damit es ihm besser gehe.
Nun, es sei um ein Honigglas gegan-
gen, ein Geschenk der Biirgermeis-
terin. Annehmen oder nicht? Der
Amtsleiter habe seine personliche Grundeinstellung
dazu nicht respektiert, daher der kleine Disput, er-
klarte er vor Gericht.

Sooo klein mit Hut

Was mit dem ,,kleinen Wicht“ war? Auf der Fenster-
bank habe ein alter Karnevalsflyer gestanden, auf dem
der Amtsleiter als Karnevalsprinz abgebildet gewesen
sei. Miitze und enge Strumpfhose hitten laut Ange-
klagtem in ihm eine Assoziation mit den bekann-
ten Fabelwesen ausgelost. Er hitte den ,,ollen Flyer
schon liangst aus dem Fenster geworfen“. Aber doch
keinesfalls den Vorgesetzten selbst. Von der Zeugin
angeblich weiter angestachelt, habe er sich tiber seine
Auslastung aufgeregt und festgestellt, dass er so viel
Arbeit habe, dass er Amok laufen kénne. Aber im
Sinne des malaiischen Begriffs ,,Amuk®, was bedeutet:
rasend, schreiend, wiitend. Genau so hitte er durch
die Behordenginge laufen konnen.
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Die Zeugin kannte das
Aggressionspotenzial
des Kldgers aus vergan-
genen Gesprachen.

Und schlieflich: Kleine Siinden wiirden von Gott in
der Regel sofort bestraft. Daher lebe der Vorgesetzte
in seinen Augen eben sehr gefihrlich. Die Zeugin
habe dies offensichtlich alles falsch verstanden und
dazu noch eine ,vertrauliche Bekundung einer emo-
tionalen Regung“ weitergegeben.

Nicht der erste Ausfall

Der Arbeitgeber gab an, dass der Kliger seit Uber-
nahme in ein unbefristetes Arbeitsverhaltnis 2008
durch ,unbeherrschtes, aggressives und unkollegia-
les“ Verhalten aufgefallen sei. Schon 2017 kassierte er
eine Abmahnung. Seine Androhung, Amok zu lau-
fen, wurde ernst genommen. Der
Mann habe die Zeugin durch seine
Drohung unter Druck gesetzt und
verdngstigt. Sie habe das Aggressi-
onspotenzial des Kldgers in vergan-
genen Gesprichen erlebt und dem-
entsprechend hoch eingeschitzt.
Sein Verhalten stelle eine massive
Stoérung des Betriebsfriedens dar.
Vor Gericht wurde deutlich, was der personliche Au-
genschein ausmacht, und so wurde die Zeugin in jeder
Hinsicht als glaubwiirdig eingeschitzt. Als Grund-
lage fiir sein Urteil nannte das Gericht ,nicht zuletzt
auch den in der Beweisaufnahme gewonnenen per-
sonlichen Eindruck® Seinerzeit sei die Frau zudem in
einer Lebenssituation gewesen, in der sie lieber nichts
weitererzdhlt hitte — dass sie es trotzdem tat, bestd-
tigte fiir das Gericht ihre Glaubwiirdigkeit. Sie habe es
nicht mit sich vereinbaren kdnnen, die Angelegenheit
auf sich beruhen zu lassen. Auch dass das Gesprich
vertraulich war, sei ihr nicht entgegenzuhalten: Es sei
unzumutbar, das Wissen iiber einen angekiindigten
Amoklauf fiir sich zu behalten und sich im Ernstfall
dafir Vorwiirfe machen zu miissen, ihn nicht ver-
hindert zu haben.

Sowurde der Arbeitgeber vom Gerichtlediglich dazu
verpflichtet, dem Mann ein Zeugnis zu schreiben. Ob
es ein Zwischen- oder ein Abschlusszeugnis wird, ist
offen: Der Fall geht in die Berufung. u
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Teil 5:
Ingenieure

FACHKRAFTEMANGEL

VON WINFRIED GERTZ

» Mit ihren bahnbrechenden Ideen, die sie erfolgreich
in praktische Problemlésungen umsetzten, schrieben
deutsche Ingenieure schon oft Industriegeschichte.
Zwei prominente Beispiele sind Carl von Linde, Pionier
der Kiltetechnik, und Werner von Siemens, Wegberei-
ter des elektrifizierten Personennahverkehrs. Beide In-
genieure griindeten Konzerne. Generationen von Tiift-
lern und Erfinderinnen folgen ihrem Vorbild. Allein
Siemens halt heute rund 65 000 Patente — und téglich
kommen neue hinzu.

Wer von kreativer Neugier angestachelt ist, sich durch
breite Problemlésungskompetenz auszeichnet und
sein Tagwerk gewissenhaft und griindlich verrichtet,
rennt (sofern er oder sie auch einen akademischen In-
genieurtitel im Gepéck hat) seit jeher offene Tiirenam
Arbeitsmarkt ein. Doch diesem Nachfragetrend ver-
setzt die Pandemie, die mit Rezession, Kurzarbeit und
Lieferengpéssen einhergeht, nun einen empfindlichen
Déampfer. Erschwerend kommt hinzu, dass die tief in
der Transformation steckende Automobilindustrie
als zahlenmafig starkster Arbeitgeber von Ingenieu-
rinnen und Ingenieuren kréftig sparen muss (siche

Die Direktansprache zieht

In unserer Artikelserie nehmen wir branchenspezifische Recruiting-
Plattformen genauer unter die Lupe. Die aktuelle Folge beschiftigt sich mit
der Frage, welche Kriterien Jobportale fiir Ingenieure erfiillen miissen.

Interview Seite 28). Das alles verunsichert die nachrii-
ckende Generation zutiefst, beobachtet die Recruiting-
Expertin und Bloggerin Ruth Bock. ,Wer als Arbeit-
geber um Talente wirbt, sollte deshalb unbedingt The-
men wie Jobsicherheit, fachliche Entwicklungsmég-
lichkeiten und Sinnhaftigkeit der Jobs herausstellen.”
Einige Ingenieurbereiche bleiben von dieser konjunk-
turellen Delle allerdings nahezu verschont. Wie Bock
unter Berufung auf aktuelle statistische Daten er-
lautert, steht dem riicklaufigen Stellenangebot im
Bereich Maschinenbau und Fahrzeugtechnik eine
enorme Nachfrage nach Ingenieuren fiir Bau, Ver-
messung, Gebdudetechnik sowie Energie- und Elek-
trotechnik gegentiber. Perspektivisch diirfte sich das
kaum dndern: Den langfristigen Ingenieurbedarfer-
klart Bock mit dem demografischen Wandel, stark
zunehmender Digitalisierung und Automatisierung
sowie steigendem Umweltbewusstsein. Je mehr kli-
mafreundliche Technologien entwickelt wiirden und
die Wirtschaft sich fiir erneuerbare Energien und
mehr Recycling 6ffne, ,wichst auch die Nachfrage
nach Ingenieuren®.

RECRUITING-PLATTFORMEN FUR INGENIEURE
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Ingenieur.de

Get-in-engineering.de

Jobvector.de

Die Recruiting-Plattform des VDI Verlags (Verein
Deutscher Ingenieure) erdffnet Firmen mit der
Losung ,Best Match” einen Weg, sich bei der Ziel-
gruppe zu bewerben. Nur wenn jemand eingestellt
wird, fallt in der Basic-Variante ein Honorar in Hohe
von 15 Prozent des Bruttojahreszielgehalts an. Wer
sich fiir das Premium-Angebot entscheidet, erhalt
eine Garantie fiir eine Nachbesetzung in der
Probezeit.
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Das Ingenieur-Jobportal wird von der Get in GmbH
betrieben und bietet Bewerbern ein kostenloses Be-
werbungsprofil. Fiir Arbeitgeber hingegen fallen in
der Premium-Variante Gebiihren an. Beim Reverse
Recruiting, mit dem das Portal bereits vor zehn
Jahren auf sich aufmerksam machte, wird darauf
geachtet, dass Arbeitgeber jeden Kandidaten nur
einmal anschreiben, um Spamming und Hiring-
Pitches zu verhindern.

Gemessen an der Zufriedenheit und Weiteremp-
fehlungsrate von Recruitern und Bewerbenden gilt
diese Webseite derzeit als beste Spezial-Jobborse,
die sich an Ingenieurinnen und Ingenieure richtet.
Zu diesem Ergebnis kommt die Studie , Deutsch-
lands beste Jobportale”. Ein Inserat, das mit Services
wie personlicher Beratung Suchmaschinenoptimie-
rung kommt, kostet fiir die Laufzeit von 42 Tagen
aktuell 988 Euro.



Aktive Ansprache gewiinscht

Doch wie sprechen Arbeitgeber ihre Zielgruppe am
besten an? Grundsitzlich erwarten Ingenieure, wie Be-
fragungen von Absolventen und Young Professionals
Bock zufolge nahelegen, dass Unternehmen aktiv auf
sie zukommen statt Headhunter einzuschalten. Werben
Unternehmen mit Stellenanzeigen fiir sich, wiirden In-
genieurinnen und Ingenieure neben der Gehaltsangabe
groflen Wert auf konkrete Anforderungen und eine
detaillierte Aufgabenbeschreibung legen. Projektbei-
spiele sollten ,,den Sinn der Aufgabe erkennen lassen"
Idealerweise beleuchten Inserate das ,tagliche Drum-
herum® des Jobs statt Benefits aufzuzihlen: Wie steht es
um flexible Arbeitszeiten, Homeoffice und die Zusam-
menarbeitim Team? Sind Reisetdtigkeiten vorgesehen?
»Weniger wichtig fiir Ingenieure sind die in Stellen-
angeboten hiufig angefithrten Karriereoptionen, wie
etwa Fithrungsverantwortung zu ibernehmen, so die
Recruiting-Expertin. Ein zukunftssicherer Job werde
umso mehr geschitzt, ebenso eine fachliche Entwick-
lung in der Expertenlaufbahn.
Fir die Schaltung eines Stellenangebotes bieten sich
mit Blick auf die Zielgruppe der Ingenieurinnen und
Ingenieure zahlreiche Recruiting-Plattformen an. Bei
der Auswahl sollten Recruiter laut Bock neben den
Kosten auf weitere wichtige Kriterien achten:
® Welchen fachlichen Hintergrund sollten die dort
anzutreffenden Kandidaten mitbringen?
® Wie stellt sich das Jobportal optisch dar, welche
Such- und Selektionsfunktionen enthilt es, ist es
mobilfahig?
® Wie ist die Relevanz des Jobportals gemessen an
Reichweite (Besucher/Monat), Aufkommen von
Stellenanzeigen pro Monat und Anzahl der Views
je Stellenanzeige zu bewerten?
® Werden Anzeigen iiber Partnerbérsen, Berufsver-
binde und Fachjournale verbreitet?
® Mit welchen Features unterstiitzt die Plattform In-
teressenten bei der Orientierung? Konnen sie ein
Suchprofil hinterlegen?
® Welchen Service gibt es fiir Arbeitgeber, wie etwa
Jobtargeting oder die Schaltung eines Firmenpor-
traits?
Im Kasten links haben wir drei Jobportale zusammen-
gestellt, welche diese Kriterien erfiillen.

Portale teils altbacken

So leistungsstark zahlreiche Portale inzwischen aus
Sicht von Usern und Kunden auch sind - noch immer

bleiben einige Plattformen hinter den gestiegenen An-
forderungen zuriick. Entweder préisentieren sie Jobs in
veralteter Tabellenform oder bieten ein reines Joblis-
ting ohne Filteroptionen an. Auch mit ihrem Design
sind sie aus der Zeit gefallen: kleine Schriften und ge-
ringe Abstinde machen die Seiten schwer lesbar, diese
sind zudem ,,iberfrachtet von langen Sitebars mit di-
versen Informationen®, wie Bock kritisiert. Ganzlich
uninteressant sind sie fiir Recruiter und ihre Ziel-
gruppen, sofern sie eine zentrale Anforderung nicht
einlosen konnen: die auf mobile Gerite optimierte
Ansicht. Denn die Suche nach und das Informieren
iiber Jobs findet laut Ruth Bock auch in dieser Branche
grofitenteils dort statt.

Davon abgesehen sollten Recruiter ihr Augenmerk
auf den Einsatz von Algorithmen richten. Sie dienen
dem Ziel, ein moglichst optimales ,Match“ zwischen
Arbeitgeber und Kandidaten herzustellen. Voraus-
gesetzt, Kandidaten hinterlegen ein Profil mit ihren
Jobwiinschen, ist laut Bock zweierlei moglich: Ent-
weder schldgt der Algorithmus Bewerbenden mittels
»Autonomous Matching“ flugs geeignete Stellenan-
gebote vor. Oder inserierende Unternehmen erhalten
anonymisierte Profile von passenden Kandidaten, bei
denen sie sich nun - Stichwort , Reverse Recruiting"
- als Arbeitgeber ,,bewerben® konnen.

Kombination ist der Schliissel

Zwar sorgt das von Algorithmen gesteuerte Matching
fiir eine hohere Passgenauigkeit, doch ein Manko
bleibt laut Bock: ,,Nur aktivsuchende Kandidaten und
jene, die bereit sind, ihre Daten zu hinterlegen, kénnen
mit Arbeitgebern gematcht werden.“ Wer jedoch kein
Profil hinterlege, tatsichlich aber gelegentlich nach
Stellen suche, ,,wird so nicht erreicht“. Béck empfiehlt
Recruitern deshalb, Online-Stellenanzeigen und Di-
rektansprache zu kombinieren, ,insbesondere bei der
Zielgruppe Professionals®.

Bleibt die Frage, wie sich Recruiting-Plattformen im
dauerhaft boomenden MINT-Arbeitsmarkt entwi-
ckeln werden. Ist die Stellenbesetzung via Jobportal ein
auslaufendes Modell? Ruth Bock ist optimistisch, dass
Arbeitgeber kiinftig in der Personalwerbung stark auf
Social Recruiting, Mitarbeiterempfehlungen oder Per-
formance Recruiting vertrauen werden, ,.insbesondere
um passive Bewerbende zu finden®. Vorldufig jedoch,
da ist sich die Recruiting-Expertin sicher, bleibt die
Stellenbesetzung via Jobportal, gerade in der Kombi-
nation aus Stellenanzeige und Matchingoptionen, fiir
viele Unternehmen erste Wahl. L]
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,80 Prozent Computer,
20 Prozent Mensch”

Tomas Chamorro-Premuzic, Chief Innovation Officer bei der Manpower Group glaubt an das
Potenzial von Kiinstlicher Intelligenz, um passendere Mitarbeitende zu gewinnen und schlechten

Fihrungskriften auf die Schliche zu kommen.

INTERVIEW: ANGELA HEIDER-WILLMS

» Personalwirtschaft: Herr Chamorro-Premuzic,
wir sprechen heute iiber Predictable Performance -
was verbirgt sich hinter diesem Begriff?

Tomas Chamorro-Premuzic: Im Kern geht es darum,
evidenzbasierte Vorhersagen dariiber zu treffen, wel-
che Menschen in der Zukunft welche Leistungen brin-
gen. Predictable Performance ist dabei ein Prozess, der
keinen Start- und Endpunkt hat. Man muss es sich
eher wie einen Muskel vorstellen, der einen HR-Ent-
scheider oder eine gesamte Organisation befahigt,
datengetriebener zu arbeiten.

»Je komplizierter die Aufgabe, desto ungenauer wird
die Beurteilung durch einen Algorithmus.”

Was sind die Voraussetzungen fiir eine solche Vor-
hersage?

Zunichst muss das Unternehmen fiir sich systema-
tisch herausarbeiten, welche Kriterien fiir welche Rolle
wichtig sind und es in Zukunft werden. Das Ziel ist
es, bessere Entscheidungen tiber die Entwicklungs-
perspektiven von Mitarbeitenden zu fillen und sich
dabei nicht mehr allein auf menschliche Intuition zu
verlassen. Stattdessen wertet man Daten mithilfe von
Kiinstlicher Intelligenz aus.

Das klingt alles sehr abstrakt. Wie muss man sich
den Praxiseinsatz vorstellen?

Es gibt inzwischen grofle Taxiunternehmen, die ihre
Fahrer rein maschinell, iiber eine Kiinstliche Intelli-
genz, rekrutieren. Der Algorithmus wertet Daten wie
die Unfallstatistik und das polizeiliche Fithrungs-
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zeugnis des Kandidaten aus und kann anhand dessen
sehr akkurat vorhersagen, ob diese Person fiir den Job
geeignet ist. Doch das Verfahren hat seine Grenzen.

Wo liegen diese?

Je komplizierter die Aufgabe, fiir die jemand vor-
gesehen ist, desto ungenauer wird die Beurteilung
durch einen Algorithmus. Ob ein Fahrer sicher
fahrt, kann der Computer objektiv anhand der
vorherigen Fahrleistung beurteilen. Bei einer Fiih-
rungskraftist das schon schwieriger. Dafiir miissen
Sie sich nur Diskussionen um die Leistungen von
ehemaligen CEOs anschauen. Oftmals bekommen
iibrigens ménnliche CEOs nach ihrer Entlassung
eine bessere Stelle als vorher - weil ihre Leistung
eben nicht ausschliefllich nach ihren tatsdchlichen
Verdiensten beurteilt wird.

Ist Objektivitdt im Recruiting iiberhaupt moglich?
Ja, indem wir Menschen die richtigen Fragen stellen
und dann KI als Hilfsmittel nehmen, um die Antwor-
ten bestmoglich auszuwerten.

Muss HR in der Zukunft also Datenspezialisten und
Datenspezialistinnen stellen?

Definitiv nicht. HR kdme der zunehmenden Kom-
plexitit der Datenwissenschaften gar nicht hinterher.
Personaler und Personalerinnen der Zukunft miissen
selbstkritisch sein, demiitig, in der Lage, die eigene
Intuition zu hinterfragen und vor allem fihig sein,
Probleme anhand von Daten zu benennen.

Ko6nnen Sie dafiir ein Beispiel geben?
Wenn die Personalabteilung die Vielfaltim Unterneh-
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Dr. Tomas Chamorro-Premuzic lehrt Wirtschaftspsychologie
am University College London und der Columbia University. Er

ist Autor des Buches ,Warum so viele inkompetente Manner in

Fiihrungspositionen sind"“.

men verbessern mochte, muss erst die Frage gestellt
werden: Was ist hier tiberhaupt mit Vielfalt gemeint?
Was ist die Motivation des Unternehmens - ein bes-
seres Employer Branding, die Steigerung von Attrak-
tivitat, die Wiinsche der Unternehmensfithrung? Erst
dann ist klar, was tiberhaupt an Daten erhoben wer-
den muss.

So ganz ohne Fachwissen geht es also doch nicht?
Zumindest eine gewisse Affinitit und eine positive
Einstellung gegentiber datenzentriertem Arbeiten
muss auch in HR vorhanden sein. Daran fithrt meines
Erachtens kein Weg vorbei. Auf die eine oder andere
Weise nutzen es bereits alle groflen Organisationen.
Niemand in einem Konzern wird beispielsweise sagen:
»Wir rekrutieren rein nach Gefiihl“. Alle streben da-
nach, objektiver zu werden.

Kann der Computer wirklich dabei helfen? Es gibt
ja immer wieder Fille von Algorithmen, bei denen
die Vorurteile der Programmierenden mit eingebaut
wurden.

Ethische KI und Bias sind derzeit das Top-Thema in
meinem Berufsfeld. Aber eines wird dabei verges-
sen: Auch eine nicht perfekte Kl ist in dieser Hinsicht
dem Menschen immer noch tiberlegen. Die Ursache
der in Algorithmen integrierten Vorurteile ist nicht
unbedingt der Programmierer, sondern die bisher
erhobenen Daten. Wenn in der Vergangenheit bei-
spielsweise immer nur weifle, mittelalte Ingenieure
befordert wurden, geht die KI davon aus, dass sie
die geeigneteren Fiihrungskrifte sind. Das liegt aber
nicht an dem Algorithmus. Unser Ziel darf hier nicht
Perfektion sein - das sind 16sbare Probleme und wir

sollten uns hier in der Verantwortung sehen, die Al-
gorithmen dahingehend zu verbessern.

Wie kann das aussehen?

Selbst der beste, vorurteilsfreiste Recruiter der Welt
kann nicht vergessen, dass die Person vor ihm eine
Frau oder ein Mann ist, jung oder alt. Algorithmen
konnen vergessen, und sie sind in ihrem Urteil immer
konsistent. Ja, sie liegen auch falsch, ich glaube zum
Beispiel nicht, dass Amazon mich wirklich kennt. Aber
das kann man auch von vielen Vorgesetzten und ihren
Mitarbeitern sagen. Und anders als beim Chef konnen
wir bei einem Algorithmus herausfinden, warum er

falsch liegt, und das beheben.

Also miissen wir die Stirken und Schwichen von
Computer und Mensch kombinieren?

Wir miissen das ideale Verhéltnis finden. Auch heute
sitzen bereits Piloten in Flugzeugen, die grofitenteils ein
Computer steuert. Und dennoch brauchen wir den Men-
schen am Steuer, um potenziell auftretende Fehler oder
Probleme zu beheben. Bei Autos wird es wohl einmal
genauso sein. Warum dann nicht auch im Recruiting?
Ich glaube, ein gutes Verhéltnis ist 80 Prozent Computer
und 20 Prozent Mensch. Ich weif3, dass das eine kontro-
verse Meinung ist. Aber je mehr der Mensch involviert
ist, desto mehr Vorurteile bringt er in das System.

In dieser Ausgabe beschiftigen wir uns eingehend
mit Transformation und Disruption. Kann auch das
Change Management von einer solchen datengetrie-
benen Vorgehensweise profitieren?

Aufjeden Fall, wenn es problemzentriert angegangen
wird. Es muss definiert werden, welche Aspekte im Un-
ternehmen genau verbessert werden sollen. Weniger
Kiindigungen? Bessere Fithrungskrifte? Mehr Profit?
Wird das nicht gemessen, hat Change Management
keinen Sinn. KI und Predictable Performance kénnen
hier wie ein Rontgenapparat wirken, der genau zeigt,
ob Menschen tatsichlich aus den ,richtigen® Griin-
den an der Spitze des Unternehmens sitzen — oder
eben nicht. Das ist fiir viele, die am Status Quo nicht
ritteln wollen, bedngstigend. Aber hier liegt auch fiir
HR eine Chance, sich zu beweisen.

Inwiefern?

HR wird oft nicht ernstgenommen. Schlagworte wie
Agilitat und lebenslanges Lernen sind nicht griffig
genug fir Unternehmen. Aber mit der Hilfe von KI
und Predictable Performance kann HR greifbare Re-
sultate vorzeigen. Das hat bereits in den letzten zehn
Jahren die Glaubwiirdigkeit der Profession stark ver-
bessert. Und kluge Unternehmen nutzen dieses Wissen,
um an die Wurzel ihrer Probleme zu gelangen. u

@

Glossar

Datengetrieben /
data-driven

Basierend auf der Analyse

und Interpretation von Daten.

Datenzentrisch /
data-centric

Die Daten selbst stehen im
Fokus, nicht die Anwendun-

gen, welche diese nutzen.

Bias

Verzerrung der menschli-

chen Wahrnehmung, durch
Vorerfahrungen, Vorurteile,

et cetera.

Personalwirtschaft 03_2022

55



TECHNIK & TOOLS PREDICTABLE PERFORMANCE

i‘

ﬂ‘jr— Zukunftsweisend

Wie wiire es, wenn man als Arbeitgeber wiisste, was und wie viel Mitarbeitende
kiinftig leisten konnen? Zum Teil sind Algorithmen schon heute in der Lage, solche
Vorhersagen zu treffen. Ein Blick auf eine Technik, die noch am Anfang steht.
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VON ULLI PESCH

» Im Oktober 2021 machte die russische Softwarefirma
Xsolla Schlagzeilen. Ohne Vorwarnung wurden 150 der
450 Mitarbeitenden entlassen. Ein Algorithmus stufte
sie als ,unproduktiv® ein. Im Juni desselben Jahres traf
den US-Army-Veteran Stephen Normandin ein dhnliches
Schicksal. In einem Interview mit dem Nachrichtendienst
Bloomberg berichtete er, dass er nach vier Jahren Té-
tigkeit als Paketauslieferer fiir Amazon aufgrund einer
kiinstlichen Intelligenz gefeuert wurde. Diese hatte No-
mandins Aktivitaten verfolgt, und kam zu dem Schluss,
dass er seinen Job nicht richtig mache: Wenn er bei-
spielsweise vor einem verschlossenen Apartmentkom-
plex stand, konnte er das Paket nicht ausliefern - und
hatte im Auge des Computers seine Aufgabe nicht er-
fullt. Der Algorithmus war nicht darauf programmiert
zu beriicksichtigen, dass verschiedene Griinde, die ein
Fahrer nicht beeinflussen kann, die objektive Leistung
eines Auslieferes verringern konnen.

Eine Zukunft, in der eine Kinstliche Intelligenz tiber
unsere Leistung urteilt scheint anhand solche Beispiele
nicht sehr erfreulich zu sein. Doch ein Algorithmus kann
nur so gut arbeiten, wie er programmiert wurde. Je besser
die Quantitat und Qualitat der Datenmenge, die einer KI

»Wir wiirden uns niemals dafiir
aussprechen, den Faktor Mensch
komplett auszuklammern.*

Melissa Paris, Lead People Scientist, Culture Amp

»otatistische Verfahren liefern insbe-
sondere bei strukturierten Daten seit
Jahrzehnten genauso gute Informa-
tionen wie neuronale Netze.“

Dr. Torsten Biemann, Professor fiir Allgemeine Betriebswirtschafts-
lehre, Personalmanagement und Fiihrung, Universitdt Mannheim
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zur Verfiigung stehen, um so praziser ihre Berechnungen.
Hitte die KI Parameter wie die Straflenverkehrsdichte auf
bestimmten Routen und die nicht angetroffenen Empfin-
ger mit einberechnet, wire Normandin vielleicht nicht
entlassen worden.

Ein noch recht neuer technischer Ansatz beschiftigt sich
nicht nur mit der in der Vergangenheit: Im Preditive Per-
formance Management, auch Predictable Performance
genannt, berechnen Algorithmen im Voraus, was Mitar-
beitende zukiinftig leisten konnen (lesen Sie hierzu auch
das Interview auf den folgenden Seiten).

Utopie oder Dystopie

Wie kénnte das aussehen? Nehmen wir folgendes an:
Eine Spedition in den USA hat Zugriff auf nahezu alle
Informationen iiber einzelne Mitarbeiter, sowohl die-
jenigen, welche im Unternehmen gesammelt werden,
als auch auf private Konto- und Gesundheitsdaten. Aus
diesem Konvolut kénnte eine mittels KI gesteuerte Soft-
ware beispielsweise den Personaleinsatz planen. Denn
sie konnte all diese Daten in Relation zueinander stellen
und, angereichert mit Erkenntnissen aus Psychologie
und Verhaltensforschung, im Voraus errechnen, ob und
wann mit Ausfdllen oder Krankheitstagen zu rechnen ist.
Dabei muss es nicht zwingend darum gehen, die zukiinf-
tige Performance von Mitarbeitern einzuschitzen. Die
Analyse kann auch dazu genutzt werden, Arbeitnehmer
an Positionen einzusetzen, die ihren Fahigkeiten mehr
entsprechen, um Stress zu reduzieren und psychischen
Erkrankungen vorzubeugen. Ein Tool, das hierfiir einge-
setzt werden kann, ist eine KI-unterstiitzte Performan-
ce-Management-Software, die in der Lage ist, aus einem
Pool unterschiedlichster privater wie auch beruflicher
Leistungsdaten bestimmte Vorhersagen zu generieren.
Derartige Hilfsmittel, wenn sie zuverldssig arbeiten,
konnten die Personaleinsatzplanung enorm erleichtern.
Sie konnten beispielsweise auch vorhersagen, ob ein Mit-
arbeiter, wenn er ein Projekt erfolgreich abschliefit, in
der Lage sein wird, das nichste Projekt mit dem gleichen
Tempo, Wissen und Interesse abzuschlieflen.



Das alles klingt nach Zukunftsmusik. Doch bereits heute
gibt es Verfahren, die rein technisch bereits in der Lage
sind, in Echtzeit derlei pradiktive Analysen durchzu-
fithren.

Berechnungen als Hilfe

Dies sollte nicht tiberaschen, denn statistische und
psychologische Daten werden schon seit langer Zeit in
anderen Bereichen der HR-Arbeit eingesetzt, wie dem
Recruiting und dem Talent Management. Professor
Thorsten Biemann vom Lehrstuhl fiir Personalmanage-
ment und Fithrung an der Uni Mannheim: ,,Statistische
Verfahren, beispielsweise die Regressionsanalyse, lie-
fern insbesondere bei strukturierten Daten seit Jahr-
zehnten genauso gute Informationen wie neuronale
Netze oder andere als KI bezeichnete Methoden.”
Bereits 2016 beschiftigten sich Biemann und sein
Co-Autor Heiko Weckmiiller, Professor an der Hoch-
schule fiir Okonomie und Management in Bonn inten-
siv mit diesem Thema. Schon damals kamen sie zum
Schluss: Ein Algorithmus hatim Durchschnitt eine ho-
here Vorhersagekraft als das Urteil eines menschlichen
Experten. Die Ausnahme: Beférderungsentscheidungen
und Leistungsbeurteilungen, die aber wiederum von
Mitarbeitenden oft als intransparent wahrgenommen
werden.

Das Menschliche bewahren
Doch es gibt auch kritische Stimmen. Melissa Paris ist

Organisationspsychologin und Lead People Scientist bei
Culture Amp, einer Employee-Analytics-Plattform. Der

Dienstleister bietet unter anderem Analysen von Mit-
arbeiterfeedback an und setzt dabei auch auf maschi-
nelles Lernen und Kiinstliche Intelligenz. ,,Auf Basis
von gesammelten Daten haben wir beispielsweise in
der Frithphase der Pandemie sehr schnell die grofiten
Sorgen der Mitarbeitenden herausarbeiten kénnen,*
berichtet Paris. Sie warnt allerdings davor, sich bei der
Konzeption von Anforderungsprofilen oder der Be-
wertung des laufenden Leistungsprozesses allein auf
KI-Systeme zu verlassen: ,Wir wiirden uns niemals
dafiir aussprechen, den Faktor Mensch komplett aus-
zuklammern.”

Aufzuhalten ist die Verbreitung von Predictive Per-
formance Management jedenfalls nicht mehr. Mitt-
lerweile, so HR- und KI-Experte Stefan Strohmeier,
Professor an der Uni Saarbriicken, gibt es eine Vielzahl
erst in jingerer Zeit durchgefiihrte Forschungsarbei-
ten unterschiedlichster Einrichtungen weltweit, die
sich explizit mit der Vorhersage der Leistungsfahigkeit
beschiftigen. In den USA gibt es erste Dienstleister,
die derartige Analysen anbieten. Hierzulande ist das
kulturelle Misstrauen gegeniiber derartigen Losun-
gen noch zu hoch, zudem ist die Rechtslage streng:
Unternehmen kénnen zwar Mitarbeiterdaten aus be-
trieblichen Prozessen, in die der Mitarbeiter involviert
ist, sammeln und auswerten, wie beispielsweise iiber
360-Grad-Feedbacks im Performance Management,
doch der Spielraum ist begrenzt (siehe Kasten).

Im Kern geht es um die Frage: Wer macht bessere Vor-
hersagen? Wichtig ist, so Thorsten Bieman, dass der
Mensch die letzte Entscheidung trifft. Auch wenn ein
Algorithmus vorurteilsfreier arbeiten kann - voraus-
gesetzt, er wurde mit den richtigen Daten gefiittert.

KI — DAS SAGT DAS ARBEITSRECHT

Mithilfe von Workforce Analytics Tools,
wozu auch Predictable Performance ge-
hort, kann theoretisch der gesamte Zy-
klus der Personalarbeit gesteuert wer-
den. Die Verwendung von HR Analytics
findet ihre Grenzen im Datenschutz
und im Personlichkeitsrecht der Mit-
arbeiter. Das Interesse von HR an einem
bestmdglichen Einsatz der Mitarbeiter
und einer Verbesserung der Arbeitser-
gebnisse durch KI-basierte Analyse istin

angemessen sein.

muss der Einsatz der Analysesoftware
fiir die vom Arbeitgeber verfolgten
legitimen Zwecke (beispielsweise die
Herstellung von Lohngerechtigkeit,
die Forderung und Entwicklung von
Mitarbeiter oder die Gesundheit der
Mitarbeiter) geeignet, erforderlich und

Aufgrund der systematischen Bewer-
tung bestimmter Mitarbeiter-Eigen-
schaften erfordert der Kl-basierte

verletzt. Auch ist das in Artikel 22 DS-
GVO verankerte Verhot automatisierter
Entscheidungen zu beachten. Das heift,
die mithilfe der KI-Software gewon-
nen Ergebnisse diirfen nicht alleinige
Grundlage der sich daran kniipfenden
Entscheidungen und MaBnahmen sein.
HR Analytics kann zur Vorbereitung

Einklang mit dem Personlichkeitsrecht
der betroffenen Mitarbeiter zu bringen.

MaBstab fiir die Zuldssigkeit einer
Analysesoftware zur Leistungskontrolle
und -bewertung ist Paragraph 26 Bun-
desdatenschutzgesetz (BDSG), der
eine umfassende Abwagung der wider-
streitenden Interessen vorsieht. Danach

Softwareeinsatz regelmaBig eine
Datenschutz-Folgenabschétzung
unter Einbeziehung des Datenschutz-
beauftragten. Sichergestellt werden
muss desweiteren, dass die KI-Soft-
ware diskriminierungsfrei arbeitet,
also keine Gebote des Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetzes (AGG)

zu achten, dass jede Form software-
gestiitzter Leistungskontrolle oder
—bewertung der Mitbestimmung des
Betriebsrats nach Paragraph 87 Abs.
1Nr. 6 Betriebsverfassungsgesetz
(BetrVG) unterliegt.

1 .
einer Entscheidung genutzt werden. Die
Entscheidung treffen muss am Ende
aberimmer noch die Personalabtei-
lung selbst.
Kollektivrechtlich ist schlieBlich darauf

Peter Hiitzen, Fachanwalt fiir Ar-
beitsrecht, Partner bei der Kanz-
lei michels.pmks und Experte fiir
rechtliche Fragen zur Digitalisie-
rung der Arbeitswelt sowie den
Beschaftigtendatenschutz.
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Botschaften aus der digitalen Welt

Der Marktplatz der Technik: Hier stellen wir Softwarelésungen vor

und liefern IT-Informationen fiir den Job HR.

Weiterbildung
Virtueller Kommunikationskurs

»Virtuell mit Japanern & Japanerinnen ko-
operieren” heif3t ein E-Learning-Kurs des
Beratungs- und Trainingsunternehmens
Understanding Japan. In dem Selbstlern-
kurs wird Wissen fiir die virtuelle Kom-
munikation und Zusammenarbeit mit ja-
panischen Geschéftspartnern vermittelt.
Hiermit mochte das Unternehmen laut
Inhaberin Ulrike Frohlich einen Bedarf
decken, der durch das coronabedingte,
seit fast zwei Jahren nahezu komplette
Einreiseverbot nach Japan entstand.

Der Kurs besteht aus sieben 15-miniiti-
gen Einheiten. Diese werden nach An-
meldung eine nach der anderen jeden

Digitales Coaching
Coach Hub iibernimmt Klaiton

Tag freigeschaltet und konnen on De-
mand angesehen werden. Die Lernein-
heiten bieten Videos, Prisentationen,
Texte und Quizfragen. Vermittelt wird
beispielsweise, wie Entscheidungspro-
zesse in Japan verlaufen und was man
bei heiklen Gesprachen beachten muss.
Der Kurs eignet sich laut Anbieter fiir
alle Mitarbeitenden, die virtuell mit
japanischen Geschiftskontakten kom-
munizieren. Die Teilnahme kostet fiir
Einzelteilnehmer 89 Euro, Firmenabos
sind auf Anfrage zu besonderen Kondi-
tionen erhaltlich.

www.understanding-japan.de

Die digitale Talententwicklungs-Plattform Coach Hub iibernimmt die Coa-

ching-Sparte des Gsterreichischen Unternehmens Klaiton. Damit wird Klaitons

Pool aus iiber 500 Business-Coaches den rund 3000 Beratern von Coach Hub

hinzugefiigt. Dies gilt auch fir den Kundenkreis des Unternehmens, zu dem bei-
spielsweise die Erste Group Bank AG und UNIQA Group zahlt. Klaiton bleibt mit
seinem Kerngeschift bestehen und wird weiterhin Consultants im DACH-Raum

vermitteln.

www.klaiton.com; www.coachhub.com
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Foto: Firsbird

Recruiting

Firstbird fusioniert mit Radancy

Firstbird, Anbieter von SaaS-basierten
Programmen zur internen Mitarbei-
terempfehlung, schliefit sich mit dem
amerikanischen Recruiting-Tech-Ent-
wickler Radancy zusammen. Mit der
Software von Firstbird konnen Un-
ternehmen Nachwuchskrifte durch
Empfehlungen der eigenen Mitarbei-
ter finden und rekrutieren. Firstbird
bietet neben der Technologie auch stra-
tegische Beratung und begleitenden
Service zum Empfehlungsprogramm
an. Radancy, ein Portfolio-Unterneh-
men von Gemspring Capital, hat eine
Recruiting-Plattform entwickelt, die
Kinstliche Intelligenz und Erfah-
rungswerte aus bestimmten Branchen
bei der Talentsuche miteinbezieht.

www.firstbird.com; www.radancy.com

Mehr Anbieter von Technik,
Tools und Dienstleistungen

fiir HR finden Sie in unserem
Anbieterverzeichnis:
www.pwgo.de/anbieter.




Foto: Kliih

Recruiting

Bewerbung per Whatsapp

Die Klith Service Management GmbH erweitert ihr Jobportal mit

einer Verkniipfung zum Messengerdienst Whatsapp. Der neue
Bewerbungskanal soll das Schnellbewerbungsverfahren in der
Desktopanwendung ergédnzen. Die Bewerbung per Whatsapp ist
- erginzend zu den gingigen Moglichkeiten - fiir alle mobilen
User des Jobportals moglich. Ein virtueller Assistent fragt nach
Start des Prozesses sukzessive alle fiir die ausgeschriebene Stelle
relevanten Informationen in einer Sprache nach Wahl der Be-
werberinnen und Bewerber ab. Der Prozess kann dabei jederzeit
pausiert werden. Datenschutz und -sicherheit sind laut Anbieter
gewihrleistet, da Whatsapp nur als Vehikel diene. Die Schnitt-
stelle zur Bewerbermanagementsoftware von Klith wird iiber
den Softwaredienstleister Pitch You hergestellt. Nach Sichtung
der Bewerbungsunterlagen durch Klith-Mitarbeitende werden
die Kandidaten kontaktiert und zum Bewerbungsgesprich ein-
geladen. Neben der zielgruppenspezifischen Ansprache soll der
neue Bewerbungskanal laut Kliith die Time-to-Hire reduzieren.

www.jobs.klueh.de

Automatisenng
Mendix auf AWS Marketplace

Die Siemens-Tochter Mendix, Anbieter von Unternehmensan-
wendungen, erweitert die Kooperation mit Amazon Web Ser-
vices (AWS). Mendix und AWS arbeiten seit 2015 zusammen,
seit 2016 lduft die Mendix-Cloud auf AWS. Mendix wurde 2018
von Siemens akquiriert.

Ab sofort sind fiir Kunden mehrere Mendix-Angebote auf dem
AWS Marketplace verfiigbar, darunter auch die Mendix Low-
Code-Plattform. Hierbei handelt es sich um eine vereinfachte
Software-Entwicklungsplattform, auf der mit visuellen und gra-
fischen Werkzeugen statt textbasierter Programmiersprache
gearbeitet werden kann. Bisher richtet sich das Angebot vor
allem an die Banken- und Versicherungsbranchen, vertikale
Losungen fiir weitere Branchen werden nach Unternehmens-
angaben noch folgen.

www.mendix.com/aws
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E-Signaturen
Docu Sign wird Zoom-Partner

Docu Sign, Anbieter fiir elektronische Signaturen, hat seine
Partnerschaft mit Zoom Video Communications, Inc. be-
kanntgegeben. Mit der Integration der E-Signatur in die
Videokonferenzen von Zoom soll es fiir Unternehmen mog-
lich sein, Vertrage und Vereinbarungen in einem digitalen
Vertragsprozess abzuschlieflen. Die neue Funktion ist bei-
spielsweise fiir Arbeitsvertrage und Onboarding-Formulare
geeignet. Einmal installiert, greifen die Teilnehmenden im
Zoom-Meeting direkt auf die integrierte App von Docu Sign
zu. Ein Konto fiir Zoom und Docu Sign ist nur fiir die ein-
ladende Partei Voraussetzung. Fiir Vertrége, die eine Veri-
fizierung mit Personalausweis benétigen, gibt es erweiterte
Funktionen zur Identifizierung. Zum Beispiel konnen die
Teilnehmenden wihrend der Videokonferenz automatisiert
ihren amtlichen Lichtbildausweis oder die eID zur Verifi-
zierung nutzen. Nur die fiir Meeting-Teilnehmer relevante
Vereinbarung wird freigegeben. Desktop, Browserfenster
oder andere Docu Sign-Vereinbarungen des Prisentieren-
den sind nicht sichtbar, um die Vertraulichkeit zu wahren.

www.docusign.com

A F M + E ‘ Aussenhandelsverband
fiir Mineral6l und Energie e.V.

Zur Unterstiitzung bei der Besetzung von Fiihrungspositionen auf der Leitungsebene von
Unternehmen der Energiewirtschaft suchen wir eine qualifizierte

Personalberatung

Sie konnen unsere Suche nach geeigneten Personlichkeiten am besten begleiten, wenn
Sie liber ausgepragte Branchenkenntnisse des Energiesektors und inshesondere der
Mineraldlwirtschaft verfiigen und dabei nachweislich erfolgreich bei Stellenbesetzungen
fiir kaufmannische Leitungsaufgaben waren.

Ihr Aufgabenbereich erstreckt sich auf das gesamte Spektrum des Executive Search, von
der Erstellung eines Anforderungsprofils, einer anzeigengestiitzten Stellenbeschreibung
und einer Eignungsbewertung auf der Grundlage von persdnlich durchgefiihrten Bewer-
berinterviews bis hin zu der Auswahl und der Prdsentation eines Kandidatenportfolios
sowie der Vor- und Nachbereitung von Vorstellungsgesprachen bei unseren Mandanten.

Dabei sollen Sie auch in die Vertragsverhandlungen eingebunden werden und beratend
bei der Bestimmung des Vergiitungsrahmens einschlieBlich zeitgemaBer Altersversor-
gungsregelungen zur Seite stehen.

Sollten Sie an dieser herausragenden Aufgabe interessiert sein, bitten wir um lhre aus-
sagefdhigen Unterlagen unter Angabe représentativ ausgewahlter, mdglichst nachhaltig
besetzter Leitungspositionen und (Kunden-) Referenzen sowie lhrer Honorarvorstellungen.

Bitte senden Sie diese Unterlagen unter dem Kennwort AFM 03422 mit dem Ver-
merk Personlich/Vertraulich an info@afm-verband.de. Bewerbungen, die nach dem
12. Mérz 2022 eingehen, konnen wir leider nicht mehr beriicksichtigen.

Wir freuen uns, von Ihnen zu hdren.



EVENT & SZENE SESSELWECHSEL

Karrieren des Monats

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

Christoph Bernheine

Seitdem 1. Januar dieses
Jahres ist Christoph
Bernheine Director Peo-
ple bei QVC Deutsch-
land. Der 43-jahrige ausgebildete Indus-

triekaufmann folgt auf Alexander Knothe,
der seit 2015 Personalchef war und das
Unternehmen zum 1. Februar verlisst, um
neue berufliche Wege zu gehen. Zuvor ar-
beitete Bernheine als HR Business Partner
Europe bei Mélnlycke, einem Anbieter
von Medizinprodukten und -l6sungen.

Werner Dujmovits

Die Personalabteilung
des Osterreichischen
Rundfunks (ORF) hat
einen neuen Leiter: Wie
der offentlich-rechtliche Sender mit
Hauptsitz in Wien mitteilte, ist Werner

Dujmovits seit 10. Januar Hauptabtei-
lungsleiter Strategische Planung und Ad-
ministration und damit auch Personal-
chef. Fiir den ORF ist er bereits seit 1997
tatig — zuletzt als Chefproducer Horfunk,
der fiir die Finanzen der Horfunkdirek-
tion verantwortlich ist.

Inken Gallner

Das Bundesarbeitsge-
richt hat eine neue Pri-
sidentin: Inken Gallner.

Die Juristin tritt die
Nachfolge von Ingrid Schmidtan, die seit
2005 das Bundesarbeitsgericht geleitet
hat. Gallner war zuvor Vorsitzende des
Zehnten Senats des Bundesarbeitsgerichts
und hatte einen Lehrauftrag fiir interna-
tionales und européisches Arbeitsrecht
an der Westfilischen Wilhelms-Univer-
sitdit Miinster inne.
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Thelse Godewerth
Weniger als ein Jahr
nach Eintritt in das Un-
ternehmen Rolls-Royce
Power Systems ist Thelse
Godewerth zur Chief People Officer sowie
Arbeitsdirektorin befordert worden. Seit
dem 14. Januar dieses Jahres ist sie damit
auch Mitglied des Vorstands beim Anbie-
ter fir Motoren und Energiesysteme.
Davor war Godewerth fiir mehr als vier
Jahre Vice President Corporate Human
Resources und Organizational Develop-
ment bei Eppendorf, einem Hamburger
Anbieter von Laborprodukten und
-dienstleistungen.

Igor-Philip Matic

Ende des Jahres wird
| Personalchef Igor-Phi-
lip Matic den Mode-
j einzelhdndler Peek &
Cloppenburg KG aus Disseldorf auf ei-

genen Wunsch verlassen. Matic ist seit
November 2012 Leiter HR & Corporate
Communications im Unternehmen. Nach
seinem Ausscheiden wird Mitgeschafts-
fithrer Edgar Hert in ibergeordneter Ver-
antwortung die Position {ibergangsweise

iibernehmen.

Katharina Peterwerth

Derzeit hat Katharina
Peterwerth noch die
Rolle als Head of Group
Organizational Develop-

ment bei Volkswagen inne. Ab dem 1.
April wird sie den Automobilbauer ver-
lassen und zum Mischkonzern Haniel
wechseln. Dort wird die frithere McKin-
sey-Beraterin Personal- und Strategieche-
fin.

e

ktuelle Personalmeldungen
finden Sie immer auf
personalwwtschaft .de

A

Helen Reck

Die bisherige General-
bevollmachtigte HR der
HUK-Coburg, Helen
Reck, istzum 1. Februar
inden Vorstand der Versicherungsgruppe
eingetreten. Dort zeichnet die 41-jahrige
ehemalige Beraterin bei McKinsey fiir die
Bereiche Personal, Recht und Compliance
verantwortlich. Zusitzlich tibernimmt sie
die Verantwortung fiir die Abteilung
Konzernservices, wozu etwa das Druck-
und Logistikzentrum des Unternehmens
gehort.

Hays A. Steilberg

25 Jahre war er der Ber-

telsmann Group treu -
nun aber hat Hays A.
‘U‘l Steilberg den Medien-
konzern verlassen. Der Grund: Der bis-
herige Vice President Corporate HR &
Top Executives mochte sich beruflich wei-
terentwickeln. Bei welchem Unternehmen
und in welcher Rolle er dies tun mdchte,
wurde noch nicht bekanntgegeben.

Angela Stoffers

Einen Sesselwechsel in-
nerhalb einer Unter-
nehmensgruppe hat
Angela Stoffers vollzo-
gen. Sie war bislang Bereichsvorstand Per-
sonal bei Kaufland und wechselte zum
1. Februar zum Entsorgungs- und Recy-
clingunternehmen Prezero. Auch dort
tibernimmt sie die Personalleitung. Zuvor
war Stoffers rund eineinhalb Jahre bei
Kaufland gewesen, nachdem sie als Exe-
cutive Vice President Human Resources
bei Rheinmetall Automotive gearbeitet
hatte. (lo)



Nachgefragt: Wie lauft's im neuen Job?

Dr. Shiva Meyer,

ARAG Krankenversicherungs-AG

Als erste Frau ist Dr. Shiva Meyer im Juli 2021 in den Vorstand
der ARAG Krankenversicherungs-AG eingezogen. Die ersten

Monate in der neuen Position waren intensiv — zumal sie zugleich
die Personalabteilung des ARAG Konzerns leitet.

» Die erste Zeit in ihrer neuen Rolle sei ein Kraftakt ge-
wesen — wenn auch ein positiver, sagt Dr. Shiva Meyer.
Im Juli 2021 ist die 39-Jahrige zusitzlich zu ihrem
Amt als Personalleiterin des ARAG Konzerns in den
Vorstand der Krankenversicherungs-AG aufgestie-
gen und musste sich in diese neue Rolle hineinfinden.
Wihrend sie als Personalleiterin die Internationalisie-
rung der HR-Arbeit im Konzern vorantrieb, hatte sie
gleichzeitig als Vorstand das Wachstumsgeschift der
Krankenversicherungstochter mitzugestalten. Alleine
2021 ist die Belegschaft um gut 60 neue Mitarbeitende
und damit rund 20 Prozent gewachsen.

Die starke Expansion erforderte laut Meyer ,krea-
tive Rekrutierungsinitiativen®. Um die vielen neuen
Kolleginnen und Kollegen
schnell einzuarbeiten und
auch in virtuellen Zeiten an
das Unternehmen zu binden,
wurde ein digitales Onboar-
ding-Programm aufdie Beine
gestellt. Zugleich stand der
HR-Profi vor einer weiteren
Hauptaufgabe: die Personalarbeit des Konzerns stir-
ker zu internationalisieren. ,Dafiir haben wir neue
Funktionen eingefithrt und teilweise auch neue Kom-
petenzen aufgebaut®, sagt Meyer. ,,In unserer erwei-
terten Aufstellung arbeiten wir viel projektbasierter
und riicken als HR-Einheit ndher ans Geschift und an

unsere internationalen Landerorganisationen heran.”
Was sich als Personalvorstindin dndert

Durch den Aufstieg ins Vorstandsgremium hat ihr
Job einen neuen Umfang bekommen. Das Jahr ist nun
zusitzlich durch Vorstands- und Aufsichtsratssitzun-
gen sowie weitere Ausschiisse getaktet. ,Nicht nur
mein Jobkalender folgt jetzt einem anderen Rhythmus,
auch der Alltag hat sich verandert®, sagt sie. ,,Entschei-
dungen trifft man noch weniger alleine als zuvor.”

,Nicht nur mein Jobkalender
folgt jetzt einem anderen
Rhythmus, auch der Alltag
hat sich verandert.”

Was aber auf der Hand liege - schliefSlich trage man
auch gemeinsam die unternehmerische Verantwor-
tung. Daran dndere auch die Tatsache nichts, dass
sie die einzige Frau im Vorstand der vier deutschen
ARAG-Gesellschaften ist und die zweite Person dort
mit Migrationshintergrund. ,, Ich habe das Gliick, von
weltoffenen und intelligenten Menschen umgeben zu
sein, fiir die meine Demografie keine Rolle spielt®, sagt
Meyer. Dennoch werde sie sich dafiir einsetzen, dass
auch auf der hochsten Ebene der ARAG noch mehr
Vielfalt gelebt wird.

Aber zunichst prigte die Pandemie den Themenfo-
kus. So etwa die Umstellung auf Remote Work. Des-
halb hat Meyer eine weitreichende Betriebsvereinba-
rung zur mobilen Arbeit fiir
die deutschen Konzernge-
sellschaften auf den Weg ge-
bracht. Der ARAG Konzern
zdhlte zu den ersten Versi-
cherern in Deutschland mit
einer solchen Betriebsverein-
barungzu Remote Work. Fiir
den Krankenversicherer verhandelte sie zusitzlich
mit der Mitarbeitendenvertretung eine Betriebsver-
einbarung zur Kennzahlenerhebung und Produk-
tivititsmessung im Kunden- und Leistungsservice
und setzte diese um.

Auch im Vorstandsteam mochte Meyer ihren Per-
sonalthemen gezielt Gehor verschaffen. Die frithe Ein-
bettung von HR-Fragestellungen in Unternehmensent-
scheidungen ist ein zentraler Treiber in ihrer Karriere.
»Die Position an der Spitze zieht mich an, weil durch
sie der Wirkungsgrad meiner HR-Arbeit viel grofier
wird.“ Umso mehr wisse sie es daher zu schitzen, durch
die neue Position im erweiterten Maf3 Einfluss nehmen
und sich selbst weiterentwickeln zu konnen. ,Natiirlich
habe ich mich fiir meine Rolle neu sortieren und kali-
brieren miissen, um weiterhin viel zu bewegen und
dabei gliicklich und in Balance zu sein.“ (lo) ]

Dr. Shiva Meyer
Alter: 39

Im ARAG Konzern seit:

Juli 2020

Vorherige Position: Senior
Vice President HR, Uniper

Ausbildung: RWTH Aachen,

Diplom-Psychologie,

Promotion Wirtschafts-

wissenschaften
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E WEBINAR

Nahe sichern

Mitarbeitende auf Distanz zu fiithren ist eine grofle Herausforderung. Wie konnen trotz fehlender
Nihe eine vertrauensvolle Beziehung zu den Mitarbeitenden und ein Gemeinschaftsgefiihl entstehen?
Impulse lieferte das Webinar der Personalwirtschaft und der Techniker Krankenkasse.

VON KIRSTIN GRUNDEL

» Durch die weiterhin andauernden Umstinde der
Covid-19-Pandemie hat sich bei vielen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern der Wunsch verstirkt, vermehrt
remote zu arbeiten. So mdchte laut einer Umfrage des

Die Referentinnen und der Referent

Birgit Novy, Leiterin Personalentwicklung, Zweckverband
Kommunale Datenverarbeitung Oldenburg (KDO), gab
Einblicke in die Rolle des BGM bei der Remotearbeit.

Nadja Schneider, Wirtschaftspsychologin und Beraterin,
INFO GmbH, hielt einen Impulsvortrag {iber veranderte
Bediirfnisse von Mitarbeitenden in der hybriden
Arbeitswelt.

Stephan Bartels, Berater fiir Betriebliches
Gesundheitsmanagement, Techniker Krankenkasse, sprach
iiber den Zusammenhang von Gesundheit und Fiihrung.
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Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Instituts
der Hans-Bockler-Stiftung (WSI) rund jeder zweite
Befragte auch in Zukunft weiterhin im Homeoffice
bleiben, mindestens zwei Tage pro Woche. Etwas mehr
als zwei Fiinftel (44,3 Prozent) der Befragten geben
an, dass sie ihre Arbeit in den eigenen vier Wanden
genauso gut erledigen kénnen wie im Biiro. Fiir Fiih-
rungskréfte bedeutet das neue Herausforderungen,
denen sie begegnen miissen.

Mit diesem Thema beschiftigte sich Ende Januar das
Personalwirtschaft-Webinar ,Gesunde Fiihrung fiir
die hybride Arbeitswelt - wie HR und Fihrungs-
krifte die Belegschaft mitnehmen“ der Techniker
Krankenkasse (TK). Referenten und Referentinnen
waren Stephan Bartels, Berater fiir Betriebliches Ge-
sundheitsmanagement bei der TK, Birgit Novy, Leite-
rin Personalentwicklung beim Zweckverband Kom-
munale Datenverarbeitung Oldenburg (KDO), und
Wirtschaftspsychologin Nadja Schneider, Trainerin
und Beraterin bei der Info GmbH.

Eine Umfrage unter den rund 600 Teilnehmerinnen
und Teilnehmern wihrend des Webinars ergab: Auch
hier schitzt die Mehrheit das Arbeiten von zu Hause,
unter anderem wegen der besseren Vereinbarkeit von
Arbeits- und Privatleben. 84 Prozent gaben als grof3tes
Plus am Homeoffice an, dass Anfahrtswege wegfallen.
Sieben von zehn Befragten (71 Prozent) empfinden
ihre Work-Life-Balance als ausgeglichener.



Risikofaktor Einsamkeit

Doch das Arbeiten auf Distanz hat eine Kehrseite: Viele
Menschen empfinden durch das Arbeiten am heimi-
schen Schreibtisch mehr Stress und gaben an, dadurch
korperliche Beschwerden zu haben. ,Wir bewegen uns
weniger, machen keinen Sport, keinen Tanzkurs, wir
gehen nicht in die Kantine, bleiben am Schreibtisch sit-
zen', stellt Nadja Schneider fest.

Die Wirtschaftspsychologin nannte weitere Bereiche,
auf die sich Remote Work negativ auswirkt: Soziale
Kontakte leiden oder fallen ganz weg. Viele Menschen
verfallen in eine ungeregelte Tagesstruktur mit einem
verschobenen Tag-Nacht-Rhythmus, gehen ihren Hob-
bys nicht mehr nach, vernachléssigen eine ausgewo-
gene und regelméflige Erndhrung und empfinden einen
hohen emotionalen Druck im Wohnumfeld. Wie wich-
tig das Miteinander ist, betonte auch Stephan Bartels:
»Die Menschen leiden darunter, dass sie kaum soziale
Kontakte haben. Dabei ist es ein wesentlicher Gesund-
heitsfaktor, dass wir miteinander kommunizieren, weil
wir soziale Wesen sind.“ Der Berater schilderte seine
Beobachtung, dass Menschen die Kontaktbeschran-
kungen im Jahr 2020 noch hingenommen hitten. Doch
im Folgejahr seien diese fiir viele zu einem Problem

geworden. Er rdt Unternehmen, insbesondere Fiih-
rungskriften und HR, dazu, auch diesen Aspekt zu
beachten und mehr Emotionalitdt in die Fihrung auf
Distanz aufzunehmen: ,,Das ist der soziale Klebstoftf.
Den haben wir im Moment nicht mehr.”

Mithilfe des Fithrungsverhaltens kénnten Beziehung
und Vertrauen iiber Distanz aufgebaut werden, erklirte
Nadja Schneider: ,Je digitaler und je automatisierter
unsere Welt wird, umso mehr muss die Menschlichkeit
in den Vordergrund riicken.“ Im Folgenden stellte sie
zehn Praxistipps vor, die beim Fiihren tiber Distanz oder
auch von hybriden Teams helfen kénnen (siehe Kasten).

Fithrung und BGM gehoéren zusammen

Quintessenz des Webinars: Virtuelles Fithren ist her-
ausfordernd fiir Fithrungskrifte. Dennoch kann es mit
einfachen Strategien gelingen, trotz sozialer Distanzie-
rung eine Beziehung und Vertrauen aufzubauen und
das Menschliche zu erhalten. Dies wirke sich positiv auf
die Gesundheit der Belegschaft aus, betonte schliefSlich
Birgit Novy vom KDO: ,,Fithrung hat einen wahnsinnig
groflen Einfluss auf die Gesundheit. Wir miissen krea-
tiv sein, uns Dinge iiberlegen, denn BGM und Fithrung
gehoren einfach zusammen. L]

Das Webinar in voller
Lange kdnnen Sie mit
dem QR-Code oder unter
pwgo.de/webinartk

abrufen.

ZEHN PRAXISTIPPS FUR GESUNDES HYBRIDES FUHREN

@ Arbeitsorganisation klaren: Als Fiihrungskraft sollten Sie sich
fragen, wer im Team personlich oder emotional mit dem Ho-
meoffice zurechtkommt und wie Sie individuell beim Strukturie-
ren der Arbeit unterstiitzen konnen.

(@ Routinen festlegen: Strukturen geben Halt. Besprechen Sie mit
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu bestimmten Zeiten in
regelméBigen Meetings die Inhalte und Themen der Arbeit.

(3 Eigenverantwortung fordern: Kliren Sie, was die Teammit-
glieder brauchen, aber auch, was Sie als Fiihrungskraft fiir eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit bendtigen.

(®) Ergebnisse schriftlich festhalten: Gerade im Virtuellen wird viel
geredet, und vieles verpufft. Daher sollten Ergebnisse und Ideen
schriftlich fixiert werden. Im virtuellen Raum bieten sich dafiir
Tools wie digitale Kanban-Boards an.

(5 Hybride Meetings gestalten: Fine angeschaltete Kamera ist ein
Muss, um auch Mimik und Gestik der Gesprachspartner wahrzu-
nehmen. Auch Interaktion kann helfen, Teams einzubeziehen.
Geeignete Werkzeuge sind Umfragen, beispielsweise iiber Menti-
meter, und Gruppenarbeiten in Break-Out-Sessions.

(6 Prisenz zeigen: Fiihrungskrafte miissen auch in einer virtuellen
Arbeitswelt présent bleiben. Dazu sollten Sie Ihre Videoiibertra-

gung optimieren und lhren Hintergrund einstellen sowie eine
passende Bekleidung auswahlen. Nicht zu vergessen sind ein
ungestorter Raum sowie eine angemessene Beleuchtung wah-
rend der Meetings.

(@ SpaB ermdglichen: Schaffen Sie Rdume fiir ungezwungene Unter-
haltungen und Austausch. Durch virtuelle Kaffeepausen, Eltern-
runden oder Teammeetings in Zweiergriippchen entsteht Nahe.

Empathisch sein: Beziehen Sie Ihr Team ein und fragen Sie nach
Ideen, wie die Zusammenarbeit verbessert werden kann. Sie soll-
ten feste Zeiten, etwa morgendliche Dailies, einplanen, bei denen
nicht tiber Arbeit, sondern nur iiber Persénliches geredet wird. Wer
sich Privates nicht gut merken kann, kann einen Beziehungsplan
erstellen, in dem personliche Details notiert werden.

(9 Feedback geben und Konflikte Isen: Fiihrungskréfte sollten
auch im Alltag loben, kleine Leistungen anerkennen und
wertschdtzen sowie bei Konflikten mit den Parteien ins Gesprach
kommen.

Gefiihle fassbar machen: Die aktuelle Weltlage ist gepragt von
enormer Unsicherheit (VUCA). Emotionen, Aingste, aber auch
nicht erfiillte Bediirfnisse der Mitarbeitenden miissen wahrge-
nommen werden. Es lohnt sich, hinzuhéren, iiber psychische Wirk-
mechanismen aufzuklaren und gemeinsam Losungen zu finden.
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HR BUZZWORD BINGO

Ch-Ch-Changes

Mochte ein Unternehmen in der sich stets verindernden Welt erfolgreich sein, muss es
sich anpassen. Doch zwischen gut gemeintem Change und echt vollzogenem Wandel liegen

Welten.

VON ANGELA HEIDER-WILLMS

» Die Umsitze stagnieren, der Gewinn bricht ein, die Anzahl der
Krankmeldungen und Kiindigungen steigt so rapide wie die Mo-
tivation der Mitarbeitenden sinkt. Miide diimpelt die Firma vor
sich hin, verkrustete Strukturen lihmen Management, Fithrungs-
krifte und HR gleichermafien. Nach dem x-ten Krisenmeeting
steht der Beschluss fest: Veridnderung ist angesagt! Alle gemeinsam
krempeln jetzt die Armel hoch und spucken nur deswegen nicht
kriftig in die Hande, weil es die aktuell geltenden Hygienemaf3-
nahmen untersagen. Budget wird freigeschaufelt, eine Agentur
engagiert, die Berater schwingen ihre Zauberstibe, und nach ein
paar Fithrungsentwicklungsseminaren und Mitarbeiterworkshops
erstrahlen Konzern und Belegschaft in neuem Glanz. Man steht
jetzt wieder zeitgemaf3 — also agil und hierarchiedrmer - da und
der baldige Erfolg scheint garantiert. ,,Alle sind happy, alle sind
gliicklich, alle sind froh, so besangen schon Die Arzte 1995 die
damals noch junge deutsche Einheit, die ja auch nichts anderes
war als ein sehr grofler Transformationsprozess.

Ganz so einfach ist es dann wohl doch nicht. In Artikeln tiber
Change Management wird zuverldssig davor gewarnt, dass 70
Prozent aller Change-Projekte zum Scheitern verurteilt sind. Diese
doch recht demotivierende Zahl, die tibrigens aus dem Buch ,,Bu-
siness Reingeneering® von Michael Hammer und James Champ
stammt, scheint zunéchst plausibel, denn der Mensch ist ein Ge-
wohnbheitstier. Initiale Ablehnung gegeniiber allem Unbekannten
ist eine stabile Grofle unseres Daseins, das erleben etwa Konsum-
gliterkonzerne immer wieder. Man denke nur an
die Umbenennung von Raider in Twix oder die
gescheiterten Einfiihrung der ,New Coke®. Auch
im Mikrokosmos des eigenen Biiros hangt schnell

der Haussegen schief, wenn die Kaffeebohnensorte
in der Kaffeekiiche verandert wurde.

Diese und dhnliche Anekdoten werden in Change-
Management-Workshops gerne als Negativbei-
spiel benutzt, um auf eine geradezu bahnbre-
chende Moglichkeit hinzuweisen: Fragen wir vor
einer groflen Verdanderung doch mal diejenigen

nach ihrer Meinung, die davon betroffen sein wer-
den. Denn obwohl dies eigentlich selbstverstand-
lich sein sollte, wird in der Praxis oft einfach dem
nichsten verheiflungsvoll wirkenden Framework
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nachgerannt, um ihn der Organisation mit Versprechen zur
Besserung iiberzustiilpen. Ist doch viel angenehmer, als sich
den groflen Fragen zu stellen: Was wollen wir, was brauchen
wir? Und zwar nicht nur heute und tibermorgen, sondern pers-
pektivisch? Wie weit tragen unser Geschiftsmodell und unsere
Organisationsstruktur noch? Wie kriegen wir die Interessen
von Stake- und Shareholdern verséhnt? Wie konnen wir uns so
wandeln, dass unsere Wandlungsfahigkeit zunimmt?

Das Gegenteil, namlich in lieben alten Gewohnheiten verharren
und Wandel an sich als neumodischen Tand abzutun, hilft natiir-
lich auch nicht. Was in Sachen Transformation, ob digitale oder
kulturelle, alles geht, wenn es muss, haben die beiden letzten Jahre
eindrucksvoll bewiesen. Plotzlich lief es einfach, dieses Digital
und Remote. Vorgesetzte im ganzen Land wunderten sich, dass
Teams auch ohne (ihre) physische Prasenz allen Aufgaben gerecht
wurden, Unternehmensbereiche performten und die Organisation
stabil auf Kurs blieb statt in der Krise unterzugehen. Und Umfrage
nach Umfrage zeigt, dass dieser Change nicht mehr riickgéingig
zu machen ist. Apropos Umfrage: Die Zahl der 70 Prozent ge-
scheiterter Change-Management-Projekte ist nicht so absolut, wie
sie scheint. Michael Hammer betonte in seinem nachsten Buch,
dass es sich hier nur um eine Schitzung der Autoren gehandelt
hatte, die leider wiederholt falsch als absolute Zahl zitiert wird.
Die Angst vor Verdnderung ist also oft unnétig. Man muss ja nicht
gleich bei dem Lieblingskaffee der Belegschaft anfangen. u
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Unsere Topthemen im April

TITEL
Gesucht: HR-Talente

Die Nachfrage nach HR-Fachpersonal steigt rasant. Immer

mehr Unternehmen suchen Spezialistinnen und Spezialisten
in Bereichen wie Employer Branding, Recruiting und BGM.
Doch wie ist es um den Fachkriftemangel im Personalwesen
bestimmt? Welche Rollen werden von welchen Unternehmen
besonders nachgefragt? Und brauchen HR-Abteilungen tat-
sdchlich immer weniger Generalisten? Diese und weitere Fra-
gen beantworten wir in unserer Titelstrecke.

SPECIAL Zeit und Zutritt
Neue Wege in der Personalplanung

Die Flexibilisierung des Arbeitsmarktes fithrt dazu, dass in
vielen Unternehmen sozialversicherungspflichtige Voll- und
Teilzeitjobs durch atypische Beschiftigungsverhdltnisse ab-
gelost oder erginzt werden. Welche Auswirkungen diese Ent-
wicklung auf das Workforce Planning hat und was Persona-
lerinnen und Personaler rechtlich dabei beachten miissen,
erfahren Sie in unserem Special.

SONDERHEFT MBA
Zwischen Prasenz und Virtualitat

Auch im zweiten Jahr der Corona-Pandemie stehen Business
Schools und ihre Absolventen vor grofien Herausforderun-
gen. Viele Vorlesungen mussten online stattfinden, und nur
langsam kehrt der Alltag in die Horsile zurtick. In unserem
Sonderheft kommentieren und analysieren renommierte Ex-
pertinnen und Experten den Markt und geben Handlungs-
empfehlungen.

Die nachste Ausgabe der Personalwirtschaft
erscheint am 31. Marz 2022.

Wir streben 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 Betriebsratin 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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Alles Gute kommt von innen

Wabhrhaft nachhaltige Unternehmen denken von den Strukturen, nicht vom Erscheinungsbild her.
So stirken sie sowohl die Resilienz der Beschiftigten als auch die Perspektiven der Organisation.

VON THEKLA WILKENING

» Wie eine Welle rollen die Forderungen
aus Politik und Gesellschaft tiber die Unter-
nehmen hinweg: Die Wirtschaft soll mehr
Verantwortung tibernehmen und endlich
nachhaltig agieren. Viele Organisationen
hoffen, das Ganze sei nur ein Trend und
beruhige sich wieder, das zeigen schwache

»Nachhaltigkeitsstrategien® voller Floskeln T
und ohne konkrete Ziele. Der Moralphilo- 5
soph Immanuel Kant unterschied zwischen \

Handeln aus Pflicht und pflichtgeméafiem |
Handeln. Das eine wire die intrinsische
Uberzeugung nachhaltigen Wirtschaftens,
das andere das Nachgeben auf Druck von
aufSen hin. Nur Ersteres ist laut Kant wahr-
haft moralisch. Und nur Ersteres wird die

Unternehmen sicher in die Zukunft fithren.

Die schlechte Nachricht zuerst: Wer unter Nachhaltigkeit aus-
schlieflich Ressourcenschonung und Klimaneutralitit versteht,
hat schon verloren. Denn dies ldsst nicht nur andere 6kologi-
sche, sondern auch die sozialen und 6konomischen Aspekte
aufler Betracht. Nachhaltiges Wirtschaften bedarf zunédchst
einer internen Vision und einer gesunden Struktur. Uberstun-
den, Zeitdruck und stindige Erreichbarkeit sind Belastungen
fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die in der Regel aus
einer Profit-iiber-Mensch-Einstellung resultieren. Die Grund-
lage fiir die Transformation hin zu einer gerechten, zukunftsori-
entierten Gesellschaft ist eine menschenzentrierte Arbeitswelt.

Die gute Nachricht ist: Was im Inneren funktioniert, tibersetzt
sich ins Auflere. Wer sich nachhaltig um seine Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter kiitmmert, wird den Wandel zum klimaneu-
tralen Unternehmen fast von alleine schaffen. Insofern ent-
scheiden Personalmanagerinnen und -manager jetzt iiber die
Resilienzfihigkeit, ja gar die Zukunft des Unternehmens mit.

Es istlangst kein Geheimnis mehr, dass ein Wirtschaften inner-
halb der planetaren Grenzen ein Gewinn fiir alle wére. Wo lie-
gen dann die Blockaden? In der Scheu vor Verédnderung. Nicht
nur das strategische Management unterliegt dem sogenannten
Status Quo Bias: ,,Ist schon alles gut, wie es ist, sonst wire es ja
nichtso.“ Auch die Beschiftigten fiirchten hiufig, dass mit der
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»Wer unter Nachhaltigkeit
nur Ressourcenschonung
und Klimaneutralitét ver-
steht, hat schon verloren.*

Transformation entweder noch mehr Arbeit
auf sie zukommt oder sie obsolet werden.

Es geht also darum, das Team zu starken

Foto: Denys Karlinskyy

und den einzelnen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern ein sicheres Umfeld zu bie-
ten, das inspiriert und zu Verdnderungen
motiviert. Denn ein Team, das konse-
quent Wertschitzung erfahrt, wird diese
verinnerlichen und als Selbstverstindnis
des Unternehmens auffassen. So entwi-
ckeln sich Werte und Normen innerhalb
der Organisation, die das Handeln aller
intrinsisch beeinflussen und den Nutzen
verdndern, den das Unternehmen seinen
Tragern stiftet. Die Mitarbeitenden tiber-
nehmen diese Werte, nennen wir sie ,,Soft
Skills der Nachhaltigkeit®, wie selbstver-
standlich in ihren individuellen Arbeitsalltag.

Was konnen Personalverantwortliche konkret unternehmen,
um diesen Wandel in Gang zu bringen? Dort, wo es sich an-
bietet, auf flache Hierarchien hinwirken; gemeinsam mit dem
Team konkrete Ziele und Meilensteine formulieren — nicht
um zu kontrollieren, sondern um Fokussierung und Entschei-
dungskraft zu beférdern; mitarbeiterfreundliche Strukturen
schaffen: flexible Arbeitszeiten, Unterstiitzung bei der Kin-
derbetreuung oder Angehoérigenpflege oder, wichtiger denn
je, eine Strategie zur Vermeidung von und Hilfe bei Burnout-
Symptomen.

Jeder einzelne dieser Schritte klingt einfach und ist gewiss
keine Revolution - alle zusammen aber machen den Unter-
schied. Im Ubrigen verlangt Nachhaltigkeit vieles, aber keine
Perfektion. Vielmehr geht es darum, sie in jeder Aktivitit
mitzudenken. So verandern sich persénliche Haltungen und
unternehmerische Ethik zugleich. Die Organisation kann
eine authentische, einzigartige Strahlkraft entwickeln, die
ihre langfristige Zukunft sichert. m

THEKLA WILKENING ist Fashion-Unternehmerin (,Kleiderei®, Mietmode) und
Nachhaltigkeitsberaterin. 2021 erschien ihr mit Robin Haring verfasstes Buch
,Das Bio-Pizza Dilemma. Der iiberraschende Wegweiser zu mehr Nachhaltigkeit”.
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