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STUDENTS'
CHOICE
AWARDS

2022

2020 hat jobvalley erstmals die
Students’ Choice Awards verliehen.
Ausgezeichnet werden nun zum
dritten Mal in Folge Unternehmen,
die bei Studierenden in Deutschland
aus ganz unterschiedlichen Griin-
den hoch im Kurs stehen. Vergeben
werden die Preise in insgesamt acht
Kategorien inkl. einer jéhrlich wech-
selnden Sonderkategorie. So nun
auch in diesem Jahr!

Die Preistrager der Students‘ Choice Awards 2022
in folgenden Kategorien:

e Attraktivster Arbeitgeber Student*innen: IBM

o Attraktivster Arbeitgeber Absolvent*innen: MERCK
e Karrierechancen: Accenture

e Chancengleichheit: SYNLAB

e Innovation: BioNTech

e Nachhaltigkeit: Deloitte

e Vertrauenswiirdigkeit: 3M

Gewinner der diesjdhrigen Sonderkategorie
sunternehmenskultur® ist Audi.

Wir freuen uns den Unternehmen ihre Awards
Gberreichen zu diirfen und gratulieren herzlich.

V jobvalley
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Liebe Leserinnen und Leser,

schon vor drei Jahren iiberlegten wir in der Redaktion, ob
wir der Employee Experience einen Schwerpunkt widmen
sollten. Das Thema war damals schon hip, doch uns fehlte
die praktische Anwendung und die Relevanz fiir den Mit-
telstand. Das Thema ist seither gewachsen, in Betrieben
werden entsprechende Projekte aufgesetzt, auch wenn die
Zahl noch tiberschaubar ist. Fiir die Redaktion war das der
Anlass, um das Thema nun mit einer Titelgeschichte aus-
zuleuchten. Drei Dinge habe ich dabei gelernt:

1. Es fehlt weiter an einem gemeinsamen Verstindnis. Fiir
die einen ist Employee Experience nur ein Synonym fiir
Mitarbeiterorientierung, die sich HR-Bereiche seit jeher
auf die Fahnen schreiben. Manche nennen das Selbst-
vermarktung, fiir mich ist das eher Etikettenschwindel.
Fiir die anderen geht es um einen Perspektivwechsel, mit
dem die Erfahrungen der Mitarbeitenden bei der Arbeit
(,Moments that matter”) in den Blick kommen. Die dritten
erklaren das Thema zu einer Haltungsfrage von HR.

2. Im Zentrum steht fiir mich das Thema Servicequalitit
von HR. Die Kritik am zu schlechten Service ist alt und
aktuell zugleich. ,Wie HR uns die Arbeit erschwert®, titelte
neulich die NZZ, der Artikel erfreute sich breiter Zustim-
mung inklusive Spott und Hdme. Die Servicequalitit der
HR-Produkte und HR-Dienstleistungen zu verbessern,
bleibt eine Daueraufgabe. Friiher sollte das ein HR-Service-
center richten, heute Employee Experience. In diesem Heft
finden Sie dazu Konzepte und Praxisbeispiele.

3. Bei aller Orientierung an den Bediirfnissen der Mitarbei-
tenden mochte ich vor einer Illusion warnen: Es gibt kein
ungebrochen positives Mitarbeitererlebnis in einer Firma.
Die Interessen des Geschifts und der Mitarbeitenden lau-
fen immer wieder auseinander, das sollte man nicht ,,zu-
kleistern®. Compliance- oder Governance-Regeln nerven
die meisten, sie sorgen fiir schlechte Mitarbeitererlebnisse.
Gleichwohl sind sie fiir den Betrieb unverzichtbar. Das

soll Méngel in der Servicequalitdt der HR-Bereiche nicht
entschuldigen, hier gibt es viel zu verbessern. Ansétze

zur Employee Experience kénnen der einen Firma helfen,
bei der anderen reichen einfache Absprachen zu Service
Levels aus, die man dann allerdings auch erfiillen muss.

Viele Inspirationen bei der Lektiire wiinscht IThnen
Reiner Straub
Herausgeber

Jm Zentrum

von Employee
Experience

steht die Service-
qualitat. Hier
hapert es bei HR
an vielen Stellen.’
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Am 8. April wurden ,,Deutschlands
beste Arbeitgeber 2022“ pramiert
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Um neue Fiihrungskonzepte in der
Transformation ging es auf der Agile
HR Conference

10 Events und Personalien
Das wird ein guter Monat fiir ...
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Unternehmens

»New Work Utopia“ von Carsten
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fiktiven Unternehmens die Vision
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Gesprachsthema:
Coronabedingter Arbeitsausfall

Pflanzen und Obstkorbe vergammeln
im Biro: Auch Benefits miissen sich
an die hybride Arbeitswelt anpassen.

.Der Mensch steht im Mittelpunkt.” Dieser Satz gehort zum Standardrepertoire
vieler Unternehmen, bleibt aber oft eine reine Plattitiide. Das soll sich mit einer
neuen Managementrichtung andern, die sich datenbasiert auf das Erleben der
Beschaftigten fokussiert — und der wir den Schwerpunkt dieser Ausgabe widmen:
Employee Experience.
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36 Befragungskonzepte

Employee Experience ganzheitlich
messbar machen

Was Unternehmen bei der Erhebung
von Engagement, Zufriedenheit und
Commitment beachten sollten

40 Interview

~Arbeitgeber wollen Fans”

Ein Gesprich mit Felicitas von Kyaw,
die zu den Pionierinnen von Emp-
loyee Experience zdhlt und seit An-
fang des Jahres CHRO von Vodafone
Deutschland ist

Foto links: Ricky Adam; Illustration: Renke Brandt
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Jetzt mehr erfahren:

www.hr-diagnostics.de/tests
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Ausgezeichnete
Arbeitsplatzkultur

Von Daniela Furkel

~Deutschlands Beste Arbeitgeber 2022°
stehen fest: 100 Unternehmen aller Branchen
und Groflen haben bewiesen, dass sie beste
Arbeitsbedingungen bieten und wurden dafiir
in einem Livestream-Event pramiert.

Fotos: Great Place to Work Deutschland

— — AV

Gastgeber des Abends: Frank Hauser (l.) und
Andreas Schubert (r.), die Geschaftsfihrer von

= |- el -
Great Place to Work Deutschland - .
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Ruckschau

@ Die Corona-Krise hat die Verinderung der Arbeitswelt be-
schleunigt und zu einem Wertewandel gefiihrt. Immer mehr
Menschen hinterfragen die Sinnhaftigkeit ihres Jobs und suchen
nach Alternativen. Faktoren wie Gendergerechtigkeit, Diversity,
Nachhaltigkeit, flexibles und hybrides Arbeiten und eine gute
Work-Life-Balance werden immer wichtiger. 804 Unternehmen
haben das erkannt und ihre Arbeitsplatzkultur auf den Priifstand
gestellt — deutlich mehr als im Vorjahr.

Im ersten Schritt fand eine anonyme Mitarbeiterbefragung
durch das Great-Place-to-Work-Institut statt. 271.705 Mitarbeiten-
de beantworteten jeweils rund 60 Fragen zu Firmenkultur und
Fiihrung, Vertrauen und Anerkennung, Férderung und Zusam-
menarbeit sowie weiteren Themen. Im zweiten Schritt fand ein
Kultur-Audit statt — eine Managementbefragung zu Mafinahmen
der Personal- und Fiihrungsarbeit wie Weiterbildung, Gesund-
heitsféorderung und Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben.

Mitarbeitende, die gern zur Arbeit kommen

Die 100 Unternehmen, die im zweistufige Priifverfahren am
besten abschnitten, diirfen sich nun ein Jahr lang ,Deutschlands
Beste Arbeitgeber” nennen. Verglichen mit dem Durchschnitt
der Unternehmen in Deutschland zeigen sie einige Besonder-
heiten: 87 Prozent ihrer Mitarbeitenden kommen nach eigenen
Angaben gern zur Arbeit. Bei allen anderen Unternehmen sagen
das nur 45 Prozent. Auffallend niedrig bei Deutschlands Besten
Arbeitgebern sind die Krankentage (8,0 im Vergleich zu 14,5 im
bundesweiten Durchschnitt) und die Fluktuation (5,8 Prozent im
Vergleich zu 14 Prozent im Durchschnitt). Auffallend hoch ist die

Die Gewinner in den GroBenklassen

Uber 5.000 Beschaftigte:
Techniker Krankenkasse

2.001 bis 5.000 Beschaftigte:
Hilti Deuschland

501 bis 2.000 Beschaftigte:
Salesforce.com Germany

251 bis 500 Beschaftigte:
St. Gereon Seniorendienste

101 bis 250 Beschéaftigte:
QAware

50 bis 100 Beschaftigte:
Bewo Plus Jugendhilfe

Alle 100 ausgezeichneten Unternehmen finden Sie unter
www.greatplacetowork.de

Anzahl der Bewerbungen pro Stelle im Jahr (6,5 im Vergleich zu
1,6 im Durchschnitt).

Die Preisverleihung fand als Live-Prdmierungsevent statt — im
gewohnten feierlichen Ambiente mit Spotlights aus den Unter-
nehmen, Vortradgen und Showacts. Viele Arbeitgeber luden ihre
Beschiftigten zur virtuellen Feier mit Livemusik, digitaler Pho-
tobox und virtuellen Riumen zum Netzwerken ein. Auch die-
jenigen Unternehmen, die seit vielen Jahren erfolgreich am
Arbeitgeber-Wettbewerb teilnehmen, wurden vorgestellt. Die
Sick AG und W. L. Gore & Associates gehodren sogar bereits seit
20 Jahren zu Deutschlands Besten Arbeitgebern. Nun ist die
Anmeldung fiir die 21. Wettbewerbsrunde erdffnet. mmm

Die Moderatorin Helena Felixberger (l.) fiihrte zu-
sammen mit Frank Hauser und Andreas Schubert
durch das Live-Event. Online zugeschaltet gab

Saskia Ricker Einblicke in die Studienergebnisse.




Zum ersten Mal nach zwei Jahren

Pandemie fand die Agile HR

Conference wieder vor Ort in KéIn
statt mit 200 ,echten Kontakten”,
Doch nicht nur das. Auch flir 250

Onlineteilnehmende stand das

volle Programm zur Verfiigung. Die
agilen Vordenker beschéftigten
sich mit Flihrungskonzepten in der
Transformation. Eindriicke vom

Konferenzgeschehen.

André Hausling, Griinder der HR Pioneers, pladiert dafir, Fihrung zu verteilen.

Machen ist wie wollen -
nur krasser” ..o

@ Am 27. April 6ffneten die HR Pioneers
die Tiiren der Balloni Hallen in Kéln, eine
alte Kranfabrik, wo modernes Industrie-
flair auf die Aufbruchsstimmung der in-
zwischen elften Agile HR Konferenz traf.
»Anstiftung zur Fithrung® lautete dieses
Jahr das Motto, Anstiftung zu einer Fiih-
rung, die auf Transformation reagiert.
Die Konferenz bot hierfiir einige Beispiele
von Unternehmen, die auf dem Weg sind,
Fiihrung anders zu denken.

Lossagen vom bisherigen
Denken

Und wer Ernst machen will damit, Fiih-
rung anders zu denken, der muss los -
so die Botschaft. Und sich lossagen von
dem, wie wir bisher Fiihrung denken, die
Entscheidung treffen, anders denken zu
wollen. Loslassen und in den Dialog tre-
ten, um zu wissen, wovon. Und vor allem
loslegen, meint André Hiusling. ,Machen
ist wie wollen - nur krasser®, titelt die
Headline seines Vortrags. Anpacken
und probieren, das schien ein Tenor zu
sein. Empowern und Fiihrung verteilen,
schligt Hausling vor.

Wie gelingt Fithrung in Krisenzeiten?
Damit beschéftigte sich einer der Talks.
Psychologische Sicherheit zu vermitteln,

das war eine Devise. ,Verdnderung muss-
te in mir anfangen®, resiimierte Florian
Bronnecke, der sich als Fiihrungskraft
seiner eigenen Zimmerei neu erfindet.

Gelungener Auftakt des
Hybridformats

200 Teilnehmende fiillten die Balloni
Hallen mit Leben. Es galt ,3G" und Mas-
kenpflicht, die an den Sitzplitzen entfiel.
Online nahmen weitere 250 Interessierte
teil, verteilt von Alicante, Montabaur bis
zur Liineburger Heide und nach Stutt-
gart zuriick. Unter allen Teilnehmenden
waren fast ein Drittel HR-Verantwortli-
che, 19 Prozent Personal- und Organisa-
tionsentwickelnde und 15 Prozent Fiih-
rungskréfte. Was auf den beiden Bithnen
stattfand, konnten die Onlineteilnehmen-
den live mitverfolgen. Auch nahm das
Moderatorenteam deren Fragen in die
Anschlussdiskussionen mit hinein. Die
Sessions wurden zeitversetzt vor Ort — in
der Session Area ,Liebefeld - und on-
line verzahnt. Beide Gruppen konnten
daher gleichwertig das Programm mit-
erleben. Selbst in Sachen Vernetzung
gab es addquate Online-Angebote. Der
Hybridmodus bot mehr Teilnehmenden
die Moglichkeit, dabei zu sein, als eine

reine Prisenzveranstaltung. Die Vortrage,
Talks und interaktiven Sessions schufen
Raum fiir Teilnehmende, ihre Ideen aus-
zutauschen und zu diskutieren.

Feedbackkultur im Saal

Agil handeln, heif3t, Feedbackschleifen
drehen. Doch Feedback spielte nicht nur
in den Vortrdgen eine Rolle, auch die
Konferenz selbst lebte davon. Feedback-
bogen gehodren zu jeder Veranstaltung,
doch die Auswertung bleibt meist dem
Veranstalter vorbehalten. Anders bei die-
ser Konferenz. Nach jedem Vortrag gab es
Menti-Abfragen, um die Meinung der
Teilnehmenden einzuholen, so auch zum
Abschluss. ,Was nimmst du mit?“, war die
Frage. Die Antworten wurden auf die gro-
3e Leinwand gespielt und sie waren breit
geféchert: spannende Impulse, Inspira-
tionen, viel Energie, tolle Kontakte, hohe
Motivation und neue Denkansétze. Oder:
hybrid at its best. Und: zwei Kilo mehr.
Denn die Verkostigung lief? keine Wiin-
sche offen. Die Konferenz bot zwei Tage
lang Einblick, in welche Richtung sich die
agile Szene entwickelt. Fiihrung spielt
eine grofiere Rolle, ihre ,Macht“ wird aber
durch Verteilung, Beteiligung, Befristung
und Feedback begrenzt. mmm

Foto: Marc Thiirbach Photographie
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Fur die besten Mitarbeitenden
nur das Beste: Millionengewinne.

Indem Sie Lose der Aktion Mensch verschenken, beweisen Sie lhren Mit-
arbeitenden, dass lhnen personliche Geschenke genauso wichtig sind
wie gesellschaftliche Verantwortung. Und steigern so ganz nebenbei lhre
Attraktivitat als Arbeitgeber.

DAS WIR GEWINNT

@ Jetzt Lose bestellen: www.aktion-mensch.de/firmen
Wir beraten Sie gern! Per Telefon: 0228 96960-88

oder per E-Mail: firmenkunden@aktion-mensch.de
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Das wird ein

guter Monat fiir ...

Community

Sebastian Harrer

Im Mai hat sich Sebastian Harrer als
langjdhriger Personalleiter von der ING
Deutschland verabschiedet und seine
neue Aufgabe als Personalleiter der
Landesbank Baden-Wiirttemberg (LBBW)
libernommen. Dort will er die wichtige
Ressource Personal mit neuen Ansétzen
stirken, um die LBBW in Zeiten enger
werdender Arbeitsmérkte voranzubrin-
gen. Sebastian Harrer, Doktor der Philo-
sophie, engagiert sich unter anderem im
Vorstand des Demographie-Netzwerks
(DDN). Ein weiteres Thema, mit dem er
sich intensiv befasst, ist Agilitit. Bei der
LBBW iibernimmt er die Verantwortung
fiir 10.000 Mitarbeitende in Deutschland
und 16 anderen Landern.

Caroline
Schlienkamp

Seit Mai ist sie als Vorstandsmitglied der
Talanx AG in einem neuen Ressort ver-
antwortlich fiir die Bereiche Compliance,
Recht, Datenschutz, Einkauf und Innere
Dienste. Im Juli ibernimmt sie zuséitz-
lich die Rolle als Arbeitsdirektorin. Die
Juristin Caroline Schlienkamp ist die erste
Frau im Talanx-Vorstand.

Oliver Burkhard

Der Arbeitsdirektor und Personal-
vorstand der Thyssenkrupp AG
wurde zum neuen CEO von Thys-
senkrupp Marine Systems bestellt.
Diese Aufgabe wird er parallel zu
seiner Vorstandstétigkeit bei Thys-
senkrupp ausiiben. Er sieht diesen
Schritt als strategisch wichtig an,
damit die Gespriche zur Weiter-
entwicklung des Unternehmens aus
einer Hand gefiihrt werden konnen.

Karen
Walkenhorst

Am 22. Juni findet die Konferenz
HR-Trends Nord in Bremen statt
und Karen Walkenhorst geht in
einer Keynote einem fiir viele Un-
ternehmen relevanten Thema nach:
»Erfolgsfaktor Unternehmens-
kultur®. Als Vorstandsmitglied der
Techniker Krankenkasse verantwor-
tet die Diplom-Sozialwissenschaft-
lerin seit 2017 unter anderem den
Unternehmensbereich Personal.

Illustration: Lea Dohle; Foto C. Schlienkamp: Daniel Moeller Fotografie; Foto O. Burkhard: Thyssenkrupp AG; Foto K. Walkenhorst: Techniker Krankenkasse; Foto Learntec: Messe Karlsruhe/ Jiirgen Résner
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Vorschau

31. Mai bis 2. Juni / Karlsruhe - ,,End-
lich wieder live!”, heifdt es bei der Learn-
tec, die pandemiebedingt von ihrem
traditionellen Februar-Termin in den
Frithsommer verschoben wurde. Ahn-
lich wie die Nachfrage nach E-Learning
und digitalen Tools stark zugenommen
hat, ist auch die Messe deutlich gewach-
sen. In diesem Jahr wird sie erstmals in
drei Hallen der Messe Karlsruhe statt-

finden. In der dritten Halle sind
alle Angebote zur digitalen Schule
gebiindelt. Neu ist eine Sonder-
fliche New Work. Das Motto des
Kongresses lautet ,New Work -
New Learning”. Als Referenten angekiin-
digt sind unter anderem Professor Oliver
Bendel von der Hochschule fiir Wirtschaft
FHNW (,Welche Versprechen soziale Ro-
boter geben und welche sie halten®), Dirk
Roéhrborn, Mitglied im Bitkom-Préasidium
(,Wie bereiten sich Unternehmen und Be-
legschaft auf disruptive Digitalisierung
durch Blockchain oder KI vor?“), und Dr.
Julia F. Christensen vom Max-Planck-In-

i’
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stitut fiir empirische Asthetik (,Mit ana-
logen Gewohnheiten von gestern fit fiir
die digitale Welt von morgen werden®).
www.learntec.de

Geeignet fiir: Alle, die sich mit digitaler
Bildung beschéftigen.

Spafdfaktor: Auf der begriinten Freifliche
inmitten der Messehallen wird es Cate-
ringangebote und Liegestiihle geben - fiir
Ruhepausen und Networking wihrend
des Messebesuchs.

Gut zu wissen: Die Gewinner des Innova-
tionspreises fiir digitale Bildung Delina
werden am 1. Juni auf der Learntec be-

kannt gegeben.

—
GVNW 4. Fachtagung bAV und Employee Benefits
Mittwoch, 1. Juni 2022

~ 09.00 Uhr — 17.30 Uhr, Hilton Cologne

inkl. Networking-Abend am 31. Mai 2022 ab 19 Uhr, Gaffel am Dom

= — - st
Entwicklungen und Tendenzen in der Ampelregierung .zu.,l'fragen der zusitzlichen Altersversorgung
Peter Gérgen, Referatsleiter , Zuséatzliche Altersvorsorge®, Bundesnygisterium fir Arbeit und'Soziales

Prsr;zveranstaltung in I_(6|n
(nach aktuellem Stand mit
verscharfter 2G+-Regel)

Die beitragsorientierte Leistungszusage (BOLZ) als Standardlgs:mg - sind damit wirklich alle Fragen
beantwortet? - - -
Michael Hoppstadter, Geschaftsfuhrer, Longiat-&mbH j

Willkommen irr;'-‘l’arifdschungel: So funktioniéren
fends- und indexgebundene Tarife in der bAV
Markus Keller, Geschaftsfuhrer, febs Consulting GmbH-

o —

Budgettarife ‘Status Q-Jb & betriebliche PergeIQiting
r

aus Unternehmenssicht
Robert Gladis, Zentralbereichsleiter Gruppenversicherung
HALLESCHE Krankenversicherung a.G.

“ond viele mehr \.\__‘ —

Informationen zu Anmeldung und Programm finden Sie auf unserer Website: www.gvnw.de

Gesamtverband der versicherungsnehmenden Wirtschaft e.V. (GVNW) — gegriindet 1901 ——
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Termine

Auch 2022 kann es immer wieder Ande-
rungen bei HR-Events geben. Uber sponta-
ne Veranderungen im HR-Event-Kalender
berichten wir aktuell auf haufe.de/personal.

31. Mai bis 1. Juni / Offenbach
Copetri Convention
www.copetri.com

1. Juni / Kéln

GVNW Fachtagung Fokus bAV und
Employee Benefits

www.gvnw.de

1.und 2. Juni / Berlin
Zukunftsmarkt Altersvorsorge
www.zukunftsmarkt-altersvorsorge.info

14. bis 15. Juni / Berlin
#RC22 Festival
www.recruiting-community.de

16. bis 17. Juni / Leipzig
HR Barcamp Leipzig
https://hrbarcamp-leipzig.de

20. Juni / Hamburg
NWX22
https://nwx.new-work.se

21.und 22. Juni / Berlin
DSAG-Personaltage 2022
www.dsag.de

22. Juni / Bremen
HR-Trends 2022
www.hr-trends-tagung.de

22.und 23. Juni / Hamburg
New Work Future
www.newworkfuture.de

24. Juni / Berlin
Hoffest bei HRpepper
www.hrpepper.de

27. bis 28. Juni / Miinchen
Betriebliches Gesundheitsmanagement
www.management-forum.de

29. bis 30. Juni / Minchen
Sicherheits-Expo
www.sicherheitsexpo.de

Community

Auf drei Biihnen werden in diesem Jahr rund
60 Fachvortrage, Keynotes und Talks zu horen sein.

Dritte Runde fur
die Talentpro

6. bis 7. Juli / Miinchen - 2018 startete das Talentpro
Expofestival, um der Recruiting-Szene einen zentra-
len Treffpunkt zu ermdoglichen, der Spafd macht und
Relevanz aufweist. 2019 punktete die zweite Auflage
des Events mit 1.669 Besucherinnen und Besuchern,
liber 90 Referentinnen und Referenten sowie 148
Brands vor Ort. Jetzt folgt die dritte Runde im Ze-
nith Miinchen. Das Programm verspricht spannen-
de Inhalte rund um Recruiting, Personalmarketing
und Employer Branding. Jeder Tag wartet mit vier
Keynotes auf, darunter Daniel Andracsek von MBDA
Deutschland, der iiber Candidate Experience spricht.
Thomas Teetz von Lekkerland zeigt in der Keynote
,Lust auf Laster?”, wie Employer Branding fiir die
Zielgruppe Blue Collar funktionieren kann. Florian
Schrodt von den Verkehrsbetrieben Ziirich nennt
»Zehn Griinde, warum Performance Marketing in HR
(noch) nicht ziindet“. Insgesamt wartet die Talentpro
mit tiber 60 Vortragen auf drei Bithnen, 15 Meet-ups
mit Ausstellern und 20 Bloggervortrigen auf. An-
gekiindigt sind zudem iiber 80 Aussteller.
www.talentpro.de

Geeignet fiir: Personen, die im Recruiting, Employer
Branding, Personalmarketing und Talentmanage-
ment arbeiten.

Spafifaktor: Live-Musik begleitet das Event an beiden
Tagen, dazu gibt es Foodtrucks sowie eine After Show
Party. Mit Early Morning Yoga konnen sich die Teil-
nehmenden auf den Tag einstimmen.

Gut zu wissen: Der Veranstalter behélt sich das Recht
vor, fachfremden Besucherinnen und Besuchern den
Einlass zu verwehren.

lllustration: Lea Dohle; Foto: HRM Institute GmbH & Co. KG
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Vorschau

Students® Choice
Awards 2022

Mit den ,Students’ Choice Awards 2022"
zeichnet Jobvalley, eine Marke der Studitemps
GmbH, seit 2020 Arbeitgeber aus, die bei
Studierenden in Deutschland hoch im Kurs
stehen - als attraktivster Arbeitgeber wahrend
des Studiums oder fiir Absolventinnen und
Absolventen. Auch diejenigen Unternehmen,
die aus Sicht von Studierenden die besten
Karrierechancen bieten oder sich in anderen
Punkten hervortun, werden pramiert. Ver-
geben werden die Preise in insgesamt acht
Kategorien, darunter einer jahrlich wechselnden
Sonderkategorie. Basis fiir die Awards ist die
Studienreihe ,Fachkraft 2030, fiir die tber 10.000
Studierende in Deutschland befragt werden.
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Die Preistrager 2022

Attraktivster Arbeitgeber fiir Studierende

IBM

Attraktivster Arbeitgeber fiir Absolventen und
Absolventinnen

Merck

Karrierechancen
Accenture

Chancengleichheit

Synlab

Innovation
Biontech

Nachhaltigkeit
Deloitte

Vertrauenswirdigkeit

3M

Sonderkategorie Unternehmenskultur

Audi

\I/

/l\

Sommerzeit = Messezeit

Die deutsche Messebranche hat einen Grof3-
teil der fiir dieses Jahr geplanten Messen

in den Sommer vorgezogen. Ublicherweise
finden die meisten Messen im Winterhalb-
jahr statt, aber viele davon wurden in den
vergangenen zwei Jahren pandemiebedingt
abgesagt oder verboten. Auch im ersten
Quartal 2022 fielen zahlreiche Veranstaltun-
gen aus oder wurden verschoben. Von gut
150 geplanten Messen konnten laut Verband
der deutschen Messewirtschaft Auma nur
knapp 20 durchgefiihrt werden.

Work Awesome:
Ideen zur Zukunft der Arbeit

2. Juni / Berlin - Die Pandemie hat den Wandel der Arbeitswelt
beschleunigt. Jetzt gilt es, die postpandemische Ara zu gestal-
ten und sich neu aufzustellen. Welche Probleme und Chancen
sind in der Krise sichtbar geworden? Welche produktiven Ver-
adnderungen gilt es zu bewahren, welche unproduktiven wieder
einzustellen? Antworten auf diese Fragen will die Work-Awe-
some-Konferenz finden — mit Blick auf Fiihrung, Organisations-
kulturen, neue Technologien und hybride Arbeitsplitze. Als
Speaker angekiindigt sind Gunnar Kilian (Volkswagen), Irene
Schulz (IG Metall), Professorin Isabell Welpe (TU Miinchen),
Markus Grolms (Thyssenkrupp Steel Europe) und viele mehr.
www.workawesome.de

Geeignet fiir: Erwartet wird ein grofdes Publikum aus Fiihrungs-
kréften, CXOs und Talenten vor Ort sowie weiteren interessier-
ten Zuschauerinnen und Zuschauern im Livestream, digitalen
Webcasts und Workshops.

Spafdfaktor: Work Awesome wurde 2015 gegriindet und blickt
bis zur Pandemie auf drei komplett ausverkaufte Konferenzen
zurlick. Nun wird das Event als Festival in die digitale Welt
transferiert.

Gut zu wissen: Die Work-Awesome-Konferenz findet seit 2018
in der denkmalgeschiitzten Villa Elisabeth und in der St.-Eli-
sabeth-Kirche in der Mitte Berlins statt.
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Vergltungs-Check é&\’\

Compensation &
Benefits Expert %“ﬁ) Kan N G eld

Median des Jahreszicleinkommens® noch locken?
€ 7 9 9 5 2 Eben noch hiefd es, die Bereitschaft zur Verdnde-

rung sei bei den Beschéftigten so grofd wie nie. Nun

zeigt eine reprisentative Forsa-Befragung von mehr

+ 1 g 9 % Veranderung zum Vorjahr als 1.000 Beschiftigten im Auftrag der Jobborse
Jobware, dass die Wechselwilligkeit in Wahrheit so

Der Durchschnitt niedrig ist wie lange nicht mehr: Nur jeder zehn-
te Beschéftigte zieht kurz- oder mittelfristig einen

Alter Anteil Frauenanteil Jobwechsel in Erwédgung. Das deckt sich mit den
42 Jahre Vrc;tgz:me”_ 76 % gecru'iting—Erfahrur.lgen, die deutsc?e Unterneh'men
erzeit machen. Bei hohem Fachkraftemangel ist es

Betriebszugehdrigkeit 1 3 % fiir personalsuchende Unternehmen schwer, geeigne-
11 Ja h re te Arbeitskrifte zu finden. Was tun? Fast jeder zweite
Beschiftigte (46 Prozent) wiirde ein attraktives Ange-

Wochenarbeitszeit bot eines anderen Arbeitgebers als Jobwechselgrund
386 Stunden 822 ueenne in Erwégung ziehen. Dabei zeigt die Studie, dass fiir

mehr als die Hilfte (53 Prozent) aller Beschéftigten
im Osten Deutschlands das Gehalt der wichtigste
Grund fiir einen Jobwechsel wire, wihrend hingegen
Berufstétige in anderen Regionen die Gehaltsfrage
118.402 € als deutlich weniger wichtig werteten. Das hétte man
Senior 105.284 € allerdings auch ohne Studie ahnen kdnnen, liegt
doch der Gehaltsunterschied zwischen West und Ost
durchschnittlich noch immer bei 894 Euro.

Vergitungsspannen Jahreszieleinkommen

90.927 €

@ 105.219 €; variables Ziel: 11%

Expert Anteil der Befragten, die fir ein
71.821€ hoheres Gehalt wechseln wirden
@ 80.248 €; variables Ziel: 7%
66.704 €
Junior 62.689 €
59.877 €

@ 63.688 €; variables Ziel: 6%

I 3. Quartil Medianwert [ ] 1. Quartil

Variable Vergiitung

Anteil der Unternehmen mit Durchschnittliches variables
variablem Zieleinkommen Zieleinkommen

5.612 €

Variables Ist-Einkommen in
Relation zum Ziel

+4%

Karrierestufe ,Expert”: in der Regel (Fach-)Hochschulabschluss, ausgepragte Fach-
kenntnisse, typischerweise mehr als fiinf Jahre fachbezogene Berufserfahrung; Konzep-
tion, Planung, Integration und Durchsetzung von Fachthemen, Weiterentwicklung von
Standards und Arbeitsprozessen

in Zusammenarbeit mit
Lurse ist Anbieter fiir HR- und digitale bAV-Ldsungen mit

I- u I'S e Spezialisierung auf die Bereiche Compensation & Benefits,
Pensions und Talents.

Quelle: Jobware GmbH

lllustration: Lea Dohle; Deutschland-Karte: rbiedermann / gettyimages.de
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HaAUFE.
TALENT

DER NEUE ,.
RHYTHMUS IM A
PERFORMANCE
MANAGEMENT

-4

Mit individuellem Performance Manage-
ment die Motivation von Mitarbeiter:innen
und den Unternehmenserfolg nachhaltig
und messbar steigern.

Fiir weitere
Informationen
QR-Code scannen.

Stellen Sie mit der Mitarbeitergesprach Software Ihre Mitarbeiter:innen bei der Zielvereinbarung in den Mittel-
punkt. Die Erreichung individueller und aus den Unternehmenszielen abgeleiteter Ziele sind zu jeder Zeit fiir
Mitarbeiter und Fiihrungskraft transparent. Ein individuelles Performance Management, fordert nachhaltig
die Motivation und hebt die Potenziale lhrer Mitarbeiter:innen.

BB 0o B8 B 0

Mitarbeiter Bewerber- Onboarding Team- OKR Ziel- Vergiitung Personal- Lern- Nachfolge-
werben Management entwicklung vereinbarung Entwicklung Management Planung
Mitarbeiter
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@ ..Die Utopie ist ein Gedankenexperi-
ment, sie entwirft einen alternativen
Moglichkeitsraum und Kritisiert damit
die Realitit®, schreibt Carsten Schermu-
ly im Vorwort seines neuen Buchs ,New
Work Utopia“. Das Buch will kein Kklassi-
sches Managementbuch sein, sondern die
LZukunftsvision einer besseren Arbeits-
welt”, wie es im Untertitel heif3t.
Carsten Schermuly lehrt an der SRH
Hochschule in Berlin und zéhlt zu den
flihrenden Forschern zu New Work. Bei-
spielsweise erstellt er jahrlich die Studie
»New-Work-Barometer®. Der hohe An-

spruch seines Buchs wird darin deutlich,
dass er im Titel an die Schrift von Thomas
Morus aus dem Jahr 1516 ankniipft. Morus
beschrieb darin - ermutigt von seinem
Freund Erasmus von Rotterdam - die In-
sel Utopia als Gegenentwurf zur feudalen
Gesellschaft. Morus® Schrift gilt als Urtyp
eines positiven Gesellschaftsentwurfs.
Schermuly entwirft mit ,New Work
Utopia“ keine neue Gesellschafts- oder
Wirtschaftsordnung, sondern ,nur“ einen
neuen Unternehmenstypus. Im Mittel-
punkt steht das fiktive Unternehmen Stér-
kande, eine IT- und Consultingfirma, die

Die Vision

elr

es humanen

Unternehmens

Die Debatte um New Work dreht sich hiufig
um einzelne Aspekte wie Selbstbestimmung
oder Agilitit. Carsten Schermuly hat es als
erster gewagt, ein Unternehmenskonzept fiir
eine ,New Work Company*“ auszuarbeiten,
die dem Anspruch einer humanistischen
Arbeitskultur gerecht wird.

Von Reiner Straub

Community

1999 in Wiesbaden von zwei Schwestern
gegriindet wurde und 1.160 Mitarbeitende
beschiftigt. Das Besondere dieses Unter-
nehmens: Es wird nach 22 Axiomen (so
heiflen die Firmenregeln) gefiihrt, die
sowohl wirtschaftlichen Erfolg als auch
psychologisches Empowerment der Mit-
arbeitenden ermdglichen.

22 Firmenregeln

Diese 22 Axiome sind eine Art Blaupause
zur Unternehmensgestaltung. Stdrkande
ist eine Firma, die nicht von Machtspie-
len, Gier und Egoismen bestimmt wird.
Selbstbestimmung und Partizipation wer-
den grof} geschrieben. Wahrend der Wachs-
tumsphase musste die Firma lernen, dass
»Selbstorganisation in Kombination mit
steigender Unternehmensgrofie zu Chaos
fiihrte“. Hier reflektiert Schermuly Erfah-
rungen, die in der Wirklichkeit zu beobach-
ten sind, bietet fiir die fiktive Firma aber
ein Losungsrezept an: Die Firma Stirkande
wird in kleine Einheiten, sogenannte ,,Phy-
len®, aufgeteilt, die maximal 150 Mitarbei-
tende umfassen. Diese werden von ,,Phy-
larchen® gefiihrt, die dem ,,Council®, einer
Art Fiihrungsgremium, vorstehen und sich
mit den anderen Geschiftseinheiten im
»,Boule“ koordinieren. Wegen der Grofie
kommt Stérkande nicht ohne Hierarchie
aus. Diese Fithrungspositionen sind fiir
Schermuly Rollen, die zeitlich begrenzt
wahrgenommen werden und rollieren.

Die Unternehmensorganisation baut
auf der Stérke von Kkleinen, liberschau-
baren Einheiten auf. Das gilt auch fiir die
Fiihrungskultur, die nicht durch Macht-
ausiibung und Vorgaben, sondern durch
psychologisches Empowerment der Mitar-
beitenden gepréagt ist. Selbstbestimmung,
Bedeutsamkeit, Einfluss und Kompetenz
nennt Schermuly als wesentliche Elemen-
te dieser Kultur, die der Wirtschaftspsy-
chologe so prignant und allgemein ver-
stindlich erldutert, wie man das selten
gelesen hat.

Gutes Leben statt gute Arbeit

Der Autor hat fiir die Lesenden eine grof3e
Menge an Anregungen bereit, etwa zu
Regeln fiir Homeoffice oder Meetings. Er
entwickelt Konzepte zum Einsatz einer
KI-basierten Software, die kein Herr-
schaftsinstrument ist, sondern Starkande
hilft, sich besser zu organisieren. Scher-
muly kann hier auf Ideen zurtickgreifen,
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Buchbesprechung

zu denen er bereits geforscht und publi-
ziert hat. Doch er entwickelt diese in New
Work Utopia weiter. Wihrend er sich in
seinem Buch ,,New Work* fiir gute Arbeit
stark machte, heifdt es nun: gutes Leben
statt gute Arbeit.

Ideal und Realitit

Der Bezug zur Schrift von Thomas Mo-
rus beschrinkt sich auf wenige Elemen-
te. Schermuly greift einige Begriffe auf,
schreibt einen kurzen Epilog mit wenigen
historischen Erlduterungen und nutzt ei-
nige Stilelemente. Hauptbezug bleibt das
Genre eines utopischen Zukunftsentwurfs.
Vergleicht man die beiden Werke fallen
folgende Unterschiede auf: Thomas Mo-
rus war ein Staatsmann, der im Dienst
von Konig Heinrich VII. stand. Carsten
Schermuly ist Hochschullehrer. Thomas

Carsten C. Scher-
muly: New Work
Utopia, 150 Sei-

x ten, 2022, Haufe,
utﬂpm 29,99 Euro

Morus beschreibt in ,,Utopia“ ein Ideal-
bild der Gesellschaft, in das er allerdings
immer die Wirklichkeit einbrechen 14sst.
Die Utopier sind gegen Kriege, allerdings
reflektiert Morus auch, in welchen Fillen
die Kriegsfiihrung der Utopier gerecht-
fertigt sei. Er mochte die Sklavenhaltung
zurlickdringen, aber nicht abschaffen.
Morus pflegt einen dialektischen Umgang
zwischen Fiktion und Wirklichkeit, seine
Utopie hat viele dunkle Flecken.
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Schermuly vermittelt in ,,New Work Uto-
pia“ die Vision einer Firma, die nach innen
auf humanistische Prinzipien aufgebaut
ist. Offen bleibt die Frage, wie sich die Fir-
ma Stirkande in einer kapitalistischen
Wirtschaft behaupten kann. Beim Kampf
um Marktanteile bleibt manches Ideal auf
der Strecke. Eine Fiihrungskultur mit Em-
powerment wird mit Konflikten unter den
Beschiftigten Kkonfrontiert, die in der
menschlichen Natur begriindet sind. Auf
eine Konfrontation der Utopie mit den
dunklen Seiten der Wirklichkeit hat Scher-
muly bewusst verzichtet; diese Arbeit {iber-
lasst er den Lesern. Die Ausarbeitung der
Utopie einer humanistisch gefiihrten Fir-
ma ist beeindruckend und das grof3e Ver-
dienst von Schermuly. Mehr dunkle Fle-
cken in der rosaroten Arbeitskultur von
Starkande hitten der Glaubwiirdigkeit der
Utopie aber gutgetan.

Advertorial

TALENTpro
Expofestival §

3. Expofestival in Miinchen

TALENTpro
Expofestival

Minches

Let's celebrate HR! 2022 wird wieder eine bunte Party in der
Recruiting-Szene. Am 6. und 7. Juli findet die dritte Ausgabe des
Expofestivals TALENTpro im Zenith in Minchen statt. Zahlrei-
che groBe und kleine Anbieter prasentieren ihre Lésungen im
Bereich Recruiting, Talentmanagement, Employer Branding &
Active Sourcing. Zudem sorgen Keynote Speaker mit ihren Vor-
tragen fur viel Inspiration im Business-Alltag. Freuen Sie sich auf
ein 1a Line-up mit zahlreichen Key Speakern, liber 80 Aussteller,
20 Blogger und liber 60 Vortrage auf 3 Blihnen, Meetups mit
Ausstellern sowie Early Morning Yoga.

Worauf warten Sie? Seien Sie beim Expofestival TALENTpro da-
bei und erleben Sie zwei Tage lang eine einmalige Atmosphére,
entspanntes Networking auf Augenhdhe und die geballte Ladung
HR-Knowhow inkl. Aftershow-Party und Networking Pre-Event
GET INSPIRED!

Nur fir kurze Zeit und exklusiv fiir Leser/-innen des Personalma-
gazins: Sichern Sie sich lhr kostenloses Ticket fiir das TALENT-
pro Expofestival unter
bit.ly/talentpro_personalmagazin-ticketgutschein
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Die Bilanz nach
etwa zwei Jahren
Pandemie zeigt: Die
coronabedingten
Ausfalle von Arbeits-
tagen und -stunden
sind deutlich. Dabei
haben sich die
Ausfallfaktoren im
S Zuge der Corona-
wellen verschoben.

Faktoren fur Fehlzeiten

Wahrend der zweiten Coronawelle fielen einige Arbeitnehmende wegen der
SchlieBung von Kindertagesstatten und Schulen aus, in der vierten und flinften
Welle waren viele krankheitsbedingt abwesend.

APRIL 2020

ita-Schuischiesuncen | - +

erhoéhter Krankenstand - 11%

Grenzpendler . 4%

Quarantéane . 4%

JANUAR 2021

Kia-/Schutschiesunoen | -
Quaranténe - 13 %

erhohter Krankenstand - 10 %

FEBRUAR 2022

erhthter Krankenstand R 0

Quelle: IAB Forum Marz 2022
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Arbeitsausfall

ce / Foto Huebner | Foto Huebner

Foto: picture allian:
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Smalltalk Facts

03,5 Millionen

Arbeitstage fielen coronabedingt
von Oktober 2021 bis Februar
2022 aus. Das entspricht

383 Millionen Stunden oder 8,4
Stunden je Erwerbstatigen.

Quelle: IAB Forum Marz 2022
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Mehr

Kinderkrankengeldbeziige

Unter den AOK-Mitgliedern nahm 2021 die Anzahl
der erwerbstitigen Eltern, die Kinderkrankengeld
bezogen, im Vergleich zum Vorjahr um 37 Prozent
zu. Haufig waren die Bezlige besonders im Okto-
ber und November 2021 hoch.

Quelle: Wissenschaftliches Institut der AOK, Februar 2022

/00.000

Beschéftigte von 14,3 Millionen bei der AOK
erwerbstatig Versicherten erhielten von Marz
2020 bis November 2021 mindestens eine
Krankschreibung wegen einer Covid-19-
Diagnose.

Quelle: Wissenschaftliches Institut der AOK, Januar 2022

Arbeitsausfall wegen
Quarantdnemalfénahmen
in Kindertagesstitten und
Schulen

Die vierte und flinfte Welle hat Kin-
der und Jugendliche stark betroffen;
und auch die Eltern, die ihre Kinder
bei Krankheit und Quarantine be-
treuen und nicht arbeiten kénnen. Im
Februar 2022 waren das etwa 130.000
Miitter und Véter. Dabei geht das IAB
davon aus, dass drei von vier Be-
treuungspersonen auch erwerbstétig
sind.

Von Oktober 2021 bis Februar 2022
fielen aufgrund von Quarantdnemaf’-
nahmen in Kindertagesstitten und
Schulen 5,3 Millionen Arbeitstage
aus. Das sind rund 0,1 Arbeitstage je
Erwerbstitigen. Davon diirfte aber
ein Teil der Eltern wegen Krankheit,
Quarantine oder Kurzarbeit ohnehin
eine Freistellung gehabt haben.

Quelle: IAB Forum Marz 2022

KINDERKRANKENTAGE
ERHOHT

Im April 2021 hat der Gesetzgeber
den Anspruch auf Kinderkrankentage
erhoht. Jedes Elternteil kann jetzt

30 Tage Kinderkrankentage nehmen,
fur Alleinerziehende sind es 60 Tage.
Die Regelung gilt vorlaufig bis zum
23. September 2022,
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Employee Experience ist ein
groBBes Versprechen: Erleb-
nisse zu identifizieren, die

fir Beschaftigte besonders
pragend fur die Wahrnehmung
ihres Arbeitsgebers sind.

Es geht um den Versuch,
Wahrnehmung und Gefihle
messbar, quantifizierbar und
operationalisierbar zu machen.

Employee
ExXperience

[llustration Renke Brandt







Momente, auf die
es ankommt

Von Stefanie Hornung
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Employee Experience
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,Der Mensch steht bei uns im Mittelpunkt.® Dieser Satz ge-
hort zum Standardrepertoire vieler Unternehmen, bleibt
aber oft reine Plattitiide. Das soll sich nun mit einer neuen
Managementrichtung dndern, die sich datenbasiert auf das
Erleben der Beschiftigten fokussiert: Employee Experience.

@ Die Grundannahmen von Employee Experience (kurz EX) sind
schnell erklért: Gliickliche Mitarbeitende sollen zu gliicklichen
Kunden und damit zu mehr Geschéft fithren. Wenn Beschiftigte
im Job gute Erfahrungen machen, sind sie engagierter und brin-
gen mehr Leistung. Auféerdem erhoht eine positive Experience
die Bindung an den Arbeitgeber. Was ist daran neu?

Als Nonplusultra galten in den letzten Jahren ,Moments that
matter®, Schliisselmomente im Arbeitsleben von Beschiftigten,
auf die sich Unternehmen konzentrieren. Diese Sicht verkiirzt
jedoch die Realitit, was einige Vorreiter in ihren Unternehmen
spiiren mussten. Denn die Idee der Schliisselmomente erweckt
den Eindruck, Erfahrungen liefden sich in Stiicke schneiden.
Viele gegliickte Momente machen erst in Kombination eine gute
Erfahrung. Mit der Happiness der Beschéftigten ist es so eine
Sache: Sie freuen sich, wenn jemand Muffins ausgibt, aber der
Arbeitsflow ist dennoch dahin, wenn die Basics nicht stimmen.
Es geht um mehr als neue Benefitprogramme oder einmalige
Aktionen, mit denen Unternehmen zeigen, wie nett sie sind.

Die menschliche Erfahrung bei der Arbeit hingt von vielen
Faktoren ab — vom Arbeitsort und der Umgebung, von sozialen
Interaktionen und Beziehungen zu Menschen, von der Arbeits-
weise, der verfiigbaren Technologie, den Dienstleistungen und
Benefits des Arbeitgebers und nicht zuletzt von der Aufgabe,
die Beschiftigte haben. Dieses komplexe Okosystem mdchte
EX aufdrdseln und fiirs Management handhabbar machen. Das
ist kein leichtes Unterfangen und 6ffnet Tiir und Tor fiir diverse
Missverstdndnisse. In unserem Schwerpunkt méchten wir des-
halb Klarheit schaffen.

Wo EX draufsteht, ist vieles drin

Employee Experience klingt hipp, deshalb nutzen viele Unter-
nehmen, Beratungen und Anbieter den Begriff in ihrer Aufien-
darstellung. Was sich dahinter verbirgt, kann sehr unterschied-
lich sein. Das beginnt mit der Datenerhebung. Unsere Autoren
Simon Werther, Josef A. Fischer und Hendrik Hiittermann haben
festgestellt, dass die Begriffe Employee Experience, individuelles
Arbeitsengagement, Team-Engagement, Mitarbeiterzufrieden-
heit und organisationales Commitment hdufig durcheinander-
gewlirfelt werden. Die Forscher erklaren evidenzbasiert, was die
Konstrukte ausmacht und mit welchen Befragungsinstrumenten
Unternehmen welche Befragungsziele verfolgen kénnen.
Volker Jacobs, Griinder und CEO von TI People, geht das
nicht weit genug. Denn wenn man weif}, wie gut oder schlecht
Engagement, Zufriedenheit oder Commitment sind, hat man
noch lange keinen Handlungsleitfaden, um die Erfahrungen zu

verbessern. Der EX-Vordenker hat ein Konzept fiir ,,Experience
Intelligence® entwickelt, das er in diesem Heft vorstellt. Grund-
lage dafiir ist zunéchst ein Perspektivenwechsel: der Versuch,
das eigene Unternehmen durch die Brille der Beschéftigten zu
betrachten. Das fillt vielen unglaublich schwer, auch wenn sie
etwas anderes behaupten. Was HR als tollen Service des Arbeit-
gebers anpreist, muss es in den Augen der Beschéftigten noch
lange nicht sein. Um herauszufinden, was gefragt ist, sind Daten
erforderlich, aber auch die Fihigkeit, sie richtig zu lesen, in
Aktionen umzumiinzen und gezielt zu steuern.

Auf einer DGFP-Konferenz zum Thema Employee Experi-
ence Anfang des Jahres berichteten viele EX-Managerinnen
und -manager, dass der Druck steigt, Erfolge nachzuweisen.
Wie die Zukunft der noch jungen Managementdisziplin aus-
sieht, wird vor allem davon abhingen, wie schnell sich HR im
Datenmanagement professionalisiert. Eng damit verkniipft sind
die Handlungsfelder, die sich daraus erschlieféen. Das Prob-
lem: Entscheidungen und Priorititensetzung werden meist von
Unternehmenspolitik und Hierarchien bestimmt.

HR-Wundertiite fiir krisengebeutelte Fachkrifte?

Mehrheitlich ist das Thema EX in HR angesiedelt. Aber HR-L6-
sungen machen nur einen kleinen Teil der Mitarbeitererfahrungen
aus. Die Personalabteilung kann also nicht alle nétigen Entschei-
dungen selbst treffen. Jacobs betont deshalb die Bedeutung einer
unternehmensweiten Vision und einer konsequenten Strategie. HR
erhoht die Erfolgsaussichten auch, indem es den Schulterschluss
sucht - vor allem mit Kolleginnen und Kollegen aus der Customer
Experience, die schon linger mit dhnlichen Methoden arbeiten.
Es kommt darauf an, Fiihrungskrifte ins Boot zu holen und sich
nicht im Daten-Klein-Klein zu verzetteln.

Allen Schwierigkeiten zum Trotz befindet sich die Employee
Experience im Aufwind. Das hat unter anderem mit Krisenerfah-
rungen zu tun, die Beschéftigte verunsichern. Sie beobachten nicht
nur sich selbst eingehender und iiberlegen sich, ob sie in ihrem
aktuellen Job noch richtig sind, sondern nehmen auch ihre Arbeit-
geber genauer unter die Lupe. ,Wie wir uns in Krisen verhalten,
merken sich die Mitarbeitenden®, sagte uns Felicitas von Kyaw,
CHRO von Vodafone Deutschland, im Interview. Die Unternehmen
Baloise Group, Woom und ING, deren Ansitze wir skizzieren,
haben ein bis drei Jahre Erfahrung mit EX. Sie stehen exemplarisch
fiir den Status quo des Themas: Wihrend die einen in der Phase
der Sondierung und Priorisierung stehen, sind andere schon dabei,
moglichst viele Menschen in die Lage zu versetzen, Erfahrungen
der Mitarbeitenden mit ihnen gemeinsam neu zu gestalten. .
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Blind in den
EXperience-
Wettbewerb?

Mit einer guten Employee Experience
verschaffen sich Unternehmen einen
Marktvorteil - durch positive Effekte
auf verschiedenen Ebenen. Doch
oftmals sind die Grundlagen daflr
nicht prazise genug. Wie Arbeitgeber
einen Blindflug vermeiden kdonnen.

Von Volker Jacobs
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@ Ob man es wahrhaben will oder nicht: Unternehmen sind
heute Teil einer Experience Economy. Sie stehen im harten Wett-
bewerb - nicht nur der Produkte und Dienstleistungen, sondern
auch der Erfahrungen, die Kunden und Mitarbeitende machen,
wenn sie mit dem Unternehmen zu tun haben.

Die grofRen Umbriiche unserer Zeit (Stichworte: Pandemie, neue
Arbeitsformen, 6konomische und politische Krisen, Generations-
und Wertewandel) fordern Organisationen und ihre Beschéftigten.
Deshalb wenden sich Arbeitgeber verstéirkt ihren Mitarbeitenden
zu. In einem McKinsey-Artikel war kiirzlich zu lesen: ,Wer nicht
weif3, wovor Mitarbeitende fliehen und wozu sie sich hingezogen
fihlen, entzieht dem gesamten Business die Basis.” Deshalb gilt
es, die Mitarbeitererfahrungen zu managen. In diesem Artikel
nenne ich das ,Employee Experience®, kurz EX.

Wer es hiermit ernst meint und sich aktiv tiber EX gegeniiber
dem Wettbewerb differenzieren méchte, muss das Unternehmen
insgesamt erfahrungszentrierter machen. Das erfordert eine
nachhaltige Kraftanstrengung. Unternehmen bendétigen gute
Sensoren, um das richtige Ziel zu setzen und zu erreichen. Im
Blindflug wird es niemand schaffen.

Mitarbeiterzentrierung ist nicht gleich
Experience-Zentrierung

Human Resources mit einem grofden ,H“ oder P&O mit einem
grofden ,P“ — Personalabteilungen haben von Natur aus eine
Funktion, die sich auf Mitarbeitende fokussiert: All ihr Tun
dreht sich um die Beschiftigten. In Zeiten massiven Wandels
horen sie den Mitarbeitenden mehr zu (Employee Listening)
und analysieren ihre Daten mehr denn je (People Analytics). Sie
legen neue Arbeitsmodelle auf (hybrid, agil), liberarbeiten die
HR-Produkte (zum Beispiel Remote Onboarding) und investieren
in neue IT-Tools fiir Mitarbeitende.

Das ist alles gut und richtig, macht Unternehmen aber noch lan-
ge nicht zu einer Experience-zentrierten Organisation. Tatsache
ist: Arbeitgeber wissen viel iiber Mitarbeitende, aber (fast) nichts
iiber deren Erfahrung bei der Arbeit. Ohne dieses Wissen laufen
sie Gefahr, sich blind in die Experience Economy zu stiirzen. Mit
besten Absichten, aber falschen Primissen greifen sie Employee
Experience als Trend auf. Das kann viel Geld und Ressourcen kos-

Die im Artikel verwendeten Zahlen und Fakten beruhen auf einer
Datenbasis von drei Millionen Experience-Datensatzen und ent-
sprechenden validierten Freitext- und Regressionsanalysen der
EX Intelligence Solution von Fount.

VOLKER JACOBS ist ein international agie-
render Vordenker fiir Employee Experience.
2021 zeichnete das Personalmagazin den
CEO und Griinder des EX-Beratungsunter-
nehmens T| People und Griinder von
Fount, eines Anbieters von SaaS-
Losungen fiir Employee Experience Ma-
nagement, als ,flihrenden HR-Kopf" aus.
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ten — und dennoch scheitern. Die Verantwortlichen fiir Employee
Experience (EX-Koordinatoren) sind nur dann erfolgreich, wenn
sie durch ihr Tun die Employee Experience tatséchlich verbessern.
Hand aufs Herz: Das gelingt heute erst den allerwenigsten.

Um im Experience-Wettbewerb zu bestehen, braucht es vier
Dinge: einen Perspektivenwechsel, Experience Intelligence, Ska-
lierbarkeit und die richtige Vision.

Experience-Zentrierung erfordert einen
Perspektivenwechsel

Da EX-Koordinatorinnen und -Koordinatoren in neun von zehn
Unternehmen Teil der HR-Organisation sind, werden EX-Priori-
taten hiufig nach HR-Mafistében gesetzt. Um einen nachhaltigen
Experience-Wettbewerbsvorteil zu erzielen, ist die HR-Perspek-
tive jedoch die falsche. Was heifdt es dann, einen echten Pers-
pektivenwechsel einzunehmen? Stellen Sie sich folgende Szene
vor: Vater und Mutter stehen vor dem Bettchen ihres Babys und
freuen sich riesig, wie es ein liber ihm angebrachtes Mobile
anstarrt. Die Perspektive des Neugeborenen ist eine andere: Es
sieht von unten nur schemenhaft die Hinterteile von Mobile-Fi-
guren. Das mag fiir das Kind auch interessant sein, aber nicht
zwingend - und in jedem Fall nicht so, wie die Eltern vermuten.

Wenn Unternehmen entscheiden, welche Erfahrungen sie zu-
erst verbessern und wie sie das anstellen mochten, sollten sie die
Mitarbeitenden also mit an den Tisch holen. Zunichst miissen
EX-Koordinatoren aufzeigen kénnen, welche Erfahrungen Mit-
arbeitende in einem bestimmten Kontext machen - und dort an-
setzen, wo Mitarbeitende Erfahrungen besonders wichtig finden
und schlecht bewerten. Steht diese schlichte Information nicht
zur Verfligung, setzt in der Regel die ,,bestbezahlte Meinung im
Raum® die Priorititen — meist nach der vom Leitungsteam fest-
gelegten HR-Agenda.

Der Perspektivenwechsel weg von der HR-Organisationsdenke
hin zur Mitarbeiter-Experience-Denke ist in anderen Bereichen
inzwischen gut gelungen: Marketing, Vertrieb und Service setzen
Priorititen regelméfiig so, dass sie die Kundenerfahrung (Cus-
tomer Experience) am effektivsten verbessern. Die Verantwort-
lichen hatten inzwischen 15 Jahre Zeit zu lernen, wie das geht.
Dazu gehort auch, die richtigen Priorititen zu setzen und den
Erfolg solcher Experience-Verbesserungen zu messen. Hier gibt
es fiir EX einiges zu lernen.

Experience-Zentrierung durch Experience
Intelligence

Ein solcher Perspektivenwechsel ist ohne echte Experience-
Daten nicht machbar. Auch wenn Daten vorhanden sind und
Unternehmen in neue Mess- und Befragungstechnologien fiir
laufendes Mitarbeiter-Feedback investieren - es gilt, was ein-
gangs gesagt wurde: Wir wissen viel liber Mitarbeitende, aber
(fast) nichts liber ihre Experience.

Ahnlich wie es die Customer-Experience-Kollegen schon lange
tun, miissen auch die EX-Verantwortlichen eine Experience-Ver-
besserung nachweisen und den Geschiftswertbeitrag von Emp-
loyee Experience belegen konnen. Das geht natiirlich nur, wenn
Unternehmen die tatsdchliche Experience der Mitarbeitenden
messen und analysieren. Die Experience Economy braucht eine
neue Wihrung: Kennzahlen fiir Employee Experience. Aufder-
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dem sind Analysemodelle vonnéten, die Experience-Verbes-
serung mit dem Geschiftserfolg verkniipfen. All das ist ,,Expe-
rience Intelligence®. Ohne sie setzen Unternehmen die falschen
Priorititen oder verlieren die Bereitschaft des Business, in eine
Verbesserung von Experiences zu investieren.

Was ist konkret zu tun? Experience Intelligence beginnt
mit einer Ist-Aufnahme der tiglichen Arbeitserfahrungen von
Mitarbeitenden, die als besonders wichtig und gleichzeitig
als besonders schlecht wahrgenommen werden. Aus dieser
schlichten Information lisst sich eine Menge ableiten. An
einem Beispiel fiir ,,Gender Diversity & Inclusion Experience”
durchdekliniert, hief3e das: Wenn ein Unternehmen wiisste,
welche Momente der tdglichen Arbeit fiir Frauen in Technolo-
gieberufen besonders wichtig sind, in welchen dieser Momente
diese Frauen regelmaéfdig schlechte Erfahrungen machen und
dass diese Erfahrungen signifikant schlechter sind als die von
Ménnern in Technologieberufen — dann und nur dann sehen
Unternehmen plétzlich ein klares Handlungsfeld fiir eine Ex-
perience-Verbesserung.

Diese EX-Intelligence-Daten konnen zudem den Nachweis des
Wertbeitrags von Employee Experience liefern. Aus den Daten
und Analysen von TI People wissen wir, dass Interaktionen
bei der Arbeit, die gemessen an den personlichen Werten und
Bediirfnissen von Mitarbeitenden besonders niitzlich, einfach
und angenehm sind, die Arbeitsproduktivitit steigern und das
Fluktuationsrisiko senken. Diesen Nachweis haben wir fiir ver-
schiedene Teams im Unternehmen erbringen kénnen, zum Bei-
spiel fiir Kundenteams, interne Service-Teams und Produktent-
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wicklungsteams. Dort haben sich Performance-KPIs wie kreative
Loésung von Kundenproblemen, die verbrachte Zeit mit Kunden,
die Akzeptanz von IT-Losungen aufseiten der Mitarbeitenden,
Selbstverantwortung und Kollaboration deutlich verbessert und
die Bereitschaft, im Unternehmen zu bleiben, erh6éht. EX Intel-
ligence setzt Arbeitsproduktivitdt von Mitarbeitenden frei, ihr
Engagement steigt und die Unternehmensleistung nimmt zu -
und zwar sichtbar, auch in finanziellen Ergebnissen. So konnen
EX-Koordinatoren die ersten (oft kleinen) Erfolge nachweisen.
Das verschafft ihnen die Zeit und Ressourcen, die sie benoti-
gen, um das Unternehmen als Ganzes Experience-zentrierter
zu machen. EX Intelligence ist also auch eine Jobgarantie fiir
EX-Koordinatoren.

Experience-Zentrierung skalieren

Das ist jedoch nur die Basis. Experience-Zentrierung wird in
(grofden) Unternehmen nicht vom Himmel fallen und auch nicht
mit einer einzigen groféen Kraftanstrengung gelingen (Trans-
formationsprojekt). Stattdessen wird EX-Zentrierung schritt-
weise entstehen. Der Anfang ist hiufig nicht schwer. Natiirlich
konnen EX-Koordinatoren einzelne Mitarbeitererfahrungen mit
Design Thinking, guter qualitativer Forschung und einem ent-
sprechend geschulten Team effektiv verbessern. Das geniigt
in der Experience Economy aber nicht als nachhaltiger Wett-
bewerbsvorteil. Unternehmen miissen die Erfahrungen von
Mitarbeitenden zudem laufend und tiberall verbessern. Dafiir
sind Design-Thinking-Projekte nicht geeignet. Obwohl Design

Experience-Zentrierung anhand des Horizonte-Modells
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Thinking immer Teil der Losung fiir EX-Verbesserungen ist, geht

es nicht ohne erginzende, skalierbare Losungsansétze.

Ich beschreibe ein solches Vorgehen gerne als ,,grof3 denken,
klein anfangen und in Iterationen hochskalieren®. Das Ziel des
Hochskalierens muss schon im grof3en Denken angelegt sein.
Ein gutes Vorgehensmodell fiir EX-Koordinatoren bieten die
LFunf Horizonte von EX“:

1. Der erste Horizont (EX Leader Roadmap) zielt darauf ab, die
Experience-Bediirfnisse der Mitarbeitenden mit dem Reifegrad
der Organisation in Einklang zu bringen, sprich, realistische
Ziele mit einem machbaren Vorgehen zu verkniipfen. Um
die EX Roadmap zu entwickeln, nehmen EX-Koordinatoren
hiufig Coaching in Anspruch, vernetzen sich mit Customer-
Experience-Verantwortlichen und Gleichgesinnten in anderen
Unternehmen.

Arbeitgeber
wissen viel
tiber ihre
Mitarbeiten-
den, aber

fast nichts
tiber deren
Erfahrung bei
der Arbeit.
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2. Der zweite Horizont (EX Activation) konzentriert sich darauf,
die verantwortlichen HR- und Business-Fiihrungskrifte fiir
ein Experience-zentriertes Unternehmen zu begeistern. Dazu
miissen EX-Koordinatoren fiir jeden Geschéiftsbereich ein
spezifisches Wertversprechen liefern. Fiir Fiihrungskréfte im
Vertrieb geht ein solches eher in Richtung ,bessere EX schafft
bessere Customer Experience®. Fiir Logistikleitende kann die
Botschaft lauten: ,Bessere EX reduziert die Friihfluktuation.”
Um diesen Horizont zu erreichen, kommen hiufig interaktive
Inspirations- und Lernformate fiir HR- und Business-Fiih-
rungskréfte zum Einsatz.

3. Horizont drei (Experience Improvement & Measurement) schafft
die Grundlage fiir tatsichliche, quantitativ belegbare Expe-
rience-Verbesserung fiir die Mitarbeitenden. EX-Koordinatoren
legen hierfiir eine EX-Messstrategie fest, analysieren EX-Daten
auf Verbesserungspotenzial und gehen erste Schritte zur EX-Ver-
besserung - entweder schnelle Sofortmafnahmen, die HR, IT,
Facility Management oder andere interne Teams durchfiihren,
oder umfangreichere Design-Projekte, die sie gemeinsam mit
den Leitungsteams einzelner Geschiftseinheiten starten.

4. Fiir den vierten Horizont (Business & People Performance)
arbeiten EX-Koordinatoren mit People-Analytics-Teams zu-
sammen. Gemeinsam nutzen sie den Datenschatz der EX
Intelligence. Sie modellieren den Geschéiftswerteinfluss der
erzielten EX-Verbesserungen, zum Beispiel durch multiple
lineare Regression, ein statistisches Verfahren. Damit l4sst
sich berechnen, wie sich verschiedene Mitarbeitererfahrun-
gen auf Geschiftskennzahlen wie Kundenzufriedenheit oder
Fluktuation auswirken.

5. Im fiinften Horizont (Continuous EX Improvements) injizieren
EX-Koordinatoren Employee Experience schliefdlich in den
Blutkreislauf des Unternehmens. In diesem Horizont entste-
hen zwei Dinge: ein geschlossener EX-Regelkreis und die Mit-
verantwortung der Fiihrungskrifte fiir Employee Experience
im Gesamtunternehmen. Hierfiir bieten EX-Koordinatoren
einzelnen Geschiftseinheiten zwei Services an: einen Trans-
parenzservice (auf Basis von EX Intelligence), der Verbesse-
rungspotenzial ausweist, und einen Befdhigungsservice, der
die einzelnen Geschéftseinheiten in die Lage versetzt, EX-Ver-
besserungen vorzunehmen. So wird EX zum integralen Be-
standteil der Unternehmenssteuerung und -kommunikation.
Das macht das Management von EX skalierbar.

Experience-Zentrierung braucht eine
unternehmensweite Vision

Wenn bis hierhin eines deutlich geworden ist, dann, dass Em-
ployee Experience keine kleine Sache ist. Der vorgestellte Per-
spektivenwechsel, EX Intelligence als Basis und der Weg zur
Skalierbarkeit von EX in fiinf Horizonten machen deutlich, dass
eine Reise hin zu Experience Economy eine Weile dauern wird.
Die Reiseroute ist gespickt mit Stolperfallen. Diese lauern nicht
nur im Datenmanagement, sondern auch bei der Koordination
von EX-Anstrengungen im Unternehmen. Es gilt, einem gemein-
samen Bild zu folgen und daran zu arbeiten, dass alle Beteiligten
bereichsiibergreifend an einem Strang ziehen.

Um durchzuhalten, sind Erfolge auf der Strecke notwendig,
aber nicht hinreichend. Entscheidend ist eine verstindliche
und attraktive Vision, die den Employee-Experience-Anstren-
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gungen im Unternehmen die Richtung vorgibt. Eine solche
Vision muss natiirlich jedes Unternehmen individuell fiir sich
formulieren. Wir sehen aber in unserer Arbeit bei TI People
immer zwei zentrale Komponenten, die sich um spezifische
Personengruppen drehen: die Mitarbeitenden und die Investoren
des Unternehmens.

Hinter dem Mitarbeiterteil der Vision verbirgt sich der Grund-
gedanke, dass Menschen - wenn sie schon arbeiten miissen —
dies auch gerne tun, solange ihnen nichts im Weg steht, das sie
als nutzlos oder umsténdlich betrachten, zum Beispiel zu lange
auf eine Antwort zu warten, unsinnige Regelwerke, komplizierte
interne Abldufe, schlechte Arbeitsausstattung, uninformierte
Vorgesetzte oder schlechte Stimmung in Teambesprechungen.
Wenn Unternehmen ihnen solche und &hnliche Hindernisse
aus dem Weg riumen, sind Menschen gerne produktiv. Dann
fiihlen sie sich wohl bei der Arbeit. Sicher gelingt das nicht an
jedem Tag und bei jeder Aufgabe, aber es trigt als Prinzip und
Leitgedanke.

Der ergidnzende Investorenteil der EX-Vision kénnte sich in
dem folgenden Bild ausdriicken: Auf der Hauptversammlung
des Unternehmens oder auf einer Kundenveranstaltung spre-
chen CEO und Vertriebsvorstand ausfiihrlich und mit Beispie-
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len iiber Employee Experience - dariiber, welche Erfahrungen
Mitarbeitende benétigen, um erfolgreich fiir Kunden arbeiten
oder Geschéftswert generieren zu kénnen. Durch dieses Bild
driickt sich auch ein gesellschaftlicher Wertewandel aus: vom
reinen Shareholder-Value-Denken hin zu einem neuen Zielge-
flige, das auch kunden-, mitarbeiter- und lieferantenbezogene
sowie gesamtgesellschaftliche Ziele beriicksichtigt. Damit wird
EX zum Bestandteil des Steuerungssystems im Unternehmen
als Ganzes und gehort zu seiner Leistungsdefinition und Kom-
munikation.

Beide Komponenten einer Employee-Experience-Vision wer-
den nicht ad hoc erreichbar sein. Sie sind als Leitstern fiir die
Organisation zu denken - hin zu Experience-Zentrierung, zu
einem attraktiveren Werteversprechen fiir Mitarbeitende (EVP
- Employment Value Proposition), zu besseren Differenzierungs-
moglichkeiten an den Méarkten und zu héherer Arbeitsproduk-
tivitdt. Damit ist Employee Experience kein Modebegriff oder
Schlagwort, sondern eine unternehmerische Notwendigkeit. Die
Unternehmen werden sich der Experience Economy stellen
miissen. Das tun sie besser nicht im Blindflug, sondern mit of-
fenen Augen. Die Voraussetzung dafiir ist eine Experience In-
telligence, die Erfahrungen messbar macht. mmm
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Was bedeutet
eigentlich ...?

Von Stefanie Hornung

Moments that
Matter oder
Moments of Truth

... sind Schliisselmomente im Arbeits-
leben von Beschéftigten, die groBeren
Einfluss auf die Gesamtwahrnehmung
eines Arbeitgebers haben als andere.

Je nachdem, in welchem Moment Mit-
arbeitende Kontaktpunkte (siehe Touch-

points) im Unternehmen haben, entsteht Touchpoint IT:
eine andere Erfahrungsqualitat. Das Fe“'fgd?fSTPPOft
m g sorgt bei vielen
Konzept der. ,Moments that' I\/Iat"ce'r. zielt Mitarbeitenden fiir
darauf ab, die Momente zu identifizieren, groBen Frust.

die fiir Menschen besonders wichtig sind.
Wenn sie diese gut gestalten, kdnnen
Unternehmen den gréBten Impact auf
den Gesamteindruck erzielen.

... sind die Interaktions- oder
Kontaktpunkte, die Beschaftigte

E m ployee Expeﬂence (EX) im Unternehmen haben - auf
. drei Ebenen: mit Menschen
oder Peop|e Experlence (Fihrungskraft, Kollegen), mit
digitalen Tools oder Systemen
... bezeichnet die von einer Person wahrgenommene Qualitat (zum Beispiel Laptop oder
aller arbeitsbezogenen Interaktionen. Als Management- Reisekosten-App) oder mit
methode betrachtet ist EX die Fahigkeit, diese Interaktionen physischen Artefakten (zum
so zu gestalten, dass Beschaftigte sie als nitzlich und Beispiel ein Arbeitsvertrag oder
reibungsfrei erleben. Soziale Beziehungen, die Arbeitsmittel, eine Compliance-Richtlinie).
Biiroausstattung und externe Faktoren wie Jobmarkt und
Kultur - all diese internen und externen Faktoren bedingen
in ihrer Wechselwirkung den Gesamteindruck. e der Firmen T People und fount, Die Redakcion des Personal.
magazins hat diese lberarbeitet und erganzt.
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Employee Journey

... ist ein Cluster verschiedener Momente, die eine logische
Verbindung haben - weil sie bestimmte Bedrfnisse der
I | Beschiftigten erfiillen oder in einer bestimmten Phase
auftreten. Eine Onboarding Journey clustert beispielsweise
Momente wie den Erstkontakt mit der Firma, die Uber-
mittlung des Arbeitsvertrags oder den ersten Arbeitstag.

GroBe und kleine
Erfolgserleb-
nisse dirfen auf
keiner Employee
Journey fehlen.

Experience Intelligence

... ist die Fahigkeit von Unternehmen, die Qualitat der Erfahrungen

von Beschéaftigten auf Basis von Datenanalysen im Kontext bestimmter
Momente des Arbeitslebens zu analysieren. Dazu gehort auch, die
Interaktionen und die Bedeutung bestimmter Momente und Touch-
points zu verstehen und zu priorisieren. Experience-Messung erfolgt

in der Regel durch themenspezifische Pulse Surveys oder Ad-hoc-
Messungen einzelner Momente, unmittelbar nachdem Beschéftigte

sie durchlebt haben. Ublich sind Befragungen reprasentativer ,Popu-
lationen” anstatt Gesamtbefragungen aller Beschaftigen.

Employee Listening
... umfasst alle Befragungsmethoden, mit Experlence D@Slg n

denen Arbeitgeber herausfinden mochten,

wie Beschiftigte ihre Organisation ins- ... ist ein Sammelbegriff fir alle Methoden,
gesamt wahrnehmen und wie engagiert die dazu dienen, Losungen fir bessere

sie sind. Employee Listening basiert auf Erfahrungen von Beschaftigten zu finden.
Puls- und Mitarbeitendenbefragungen Fur groBere Veranderungen kommen

oder Engagement Surveys. zum Beispiel Design-Thinking-Methoden

zum Einsatz, um gemeinsam mit den
Betroffenen Lésungen zu erarbeiten.
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was wirklich zahlt

Die Baloise Group mochte zu den Top-Arbeitgebern in Europa
gehoren. Doch die Versicherungsbranche hat ein Problem: ihr Image.
Deshalb setzt das Unternehmen auf Employee Experience. Mit der

Candidate Journey fing alles an.

Langweilig und arrogant - das sind die Klischees,
die der Versicherungsbranche anhaften. ,Beides
trifft auf die Baloise Group nicht zu, im Gegen-
teil”, meint Timm Siss. Der Senior Manager fir
Employer Branding und Analytics verweist auf die
Bandbreite des Traditionsunternehmens: Neben
der Versicherung und einer eigenen Bank gehdren
unter anderem Asset-Management und Mobility
zu den Geschéftsfeldern. Um die eigenen Vorziige
zu zeigen, sollen die Erfahrungen der rund 7.900
Mitarbeitenden aus finf europaischen Landern fir
Externe erlebbar werden. ,Wir haben mit der Can-
didate Journey angefangen und viel Content Marke-
ting betrieben”, so der Employer-Branding-Experte.
Aber auch mit der Einfliihrung von Messkonzepten
hat die Baloise Group schon einige Erfahrung. In
verschiedenen Momenten im Bewerbungsprozess
misst sie die eigene Performance - etwa mit dem
Net Promoter Score, eine Kennzahl dazu, ob jemand
das Unternehmen weiterempfehlen wiirde.

Im vergangenen Herbst startete das Unternehmen
in eine neue strategische Phase: Ziel ist es, zu den
fiinf Prozent der besten Arbeitgeber in Europa zu
gehoren. Dazu braucht es auch den Blick nach in-
nen. Die Baloise nimmt neben Puls-Befragungen
und der jahrlichen Engagementbefragung nun ver-
schiedene Journeys und Momente der Beschéftig-
tenwahrnehmung unter die Lupe. ,\Wir stellen die
gleichen Fragen zur Zufriedenheit und zum Enga-
gement, aber in Verbindung mit ganz konkreten Mo-
menten”, erklart Timm Siss. Den ersten Piloten gab
es im Onboarding. ,Die New Joiners sind generell
sehr zufrieden”, so Suss. Baloise hat festgestellt,
dass der erste Arbeitstag nicht so wichtig ist wie
das erste Kennenlernen der Firma. ,Wir bewegen
uns aber im Onboarding auf hohem Niveau.”

Nun geht es darum herauszufinden, welche Momen-
te insgesamt besonders gut oder schlecht laufen
und warum. In einer ersten Befragungswelle stehen
deshalb 15 bis 20 Fragenkomplexe fir verschiedene
Momente zur Wahl - zum Beispiel zur Zusammen-
arbeit in Teams, zur Spesen- und Reisekostenab-
rechnung oder den Beftérderungsprozessen. Fiinf
davon sollen die Mitarbeitenden beantworten. Die
Fragen zielen auf eine generelle Einschatzung, aber
auch auf die Wahrnehmung in Bezug auf Touchpo-
ints wie die Nutzerfreundlichkeit der Software, die
Umgebung oder die Interaktion mit Kollegen und
Vorgesetzten ab. ,Das orientiert sich sehr viel star-
ker am Alltag der Beschéftigten als eine klassische
Mitarbeitendenbefragung und bietet konkretere
Einsichten.” So soll ein grobes Raster der wichtigen
Momente entstehen - mit weiteren Analysen und
Nachbefragungen. Die Teams und ,Touchpoint-Ow-
ner” - egal ob Fihrungskréafte oder Experten - er-
halten Einblick in die Daten, um auf dieser Grund-
lage die Experience an ihren Beriihrungspunkten zu
verbessern. ,HR hat nicht den Polizistenhut auf. Wir
machen Bewertungen und deren Einfliisse transpa-
rent, geben regelmalBig Feedback und beraten bei
Bedarf”, betont Timm Siiss. Aber die Touchpoint-
Owner seien selbst dafiir verantwortlich, was sie
aus den Informationen machen.

.In nachster Zeit schauen wir vor allem darauf, wo
es am meisten brennt.” Vergangenes Jahr ergab
eine Befragung aller Mitarbeitenden, dass das The-
ma Wellbeing und persénliche Unterstiitzung des
Arbeitgebers an Bedeutung gewinnt. Das gilt es nun
mit gezielten EX-Befragungen zu prazisieren. ,Den
Engagement-Ansatz ersetzt das Thema Employee
Experience noch nicht”, sagt Timm Siss, kann das
aber fur die Zukunft nicht ausschlieBen.
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Training in Experience Design

Kundenanforderungen dndern sich rasant. Um sich besser daran anpassen zu kdnnen, setzt
ING neben Agilitit auf Employee Experience. Das siebenkdpfige EX-Team der Bank arbeitet

mit einer firmeneigenen Designmethode.

.Mitarbeitende haben nicht nur Probleme, die gelost werden miis-
sen, sondern sie sind Teil der Losung”, sagt Sander de Bruijn, Head
of Global Employee Experience. Als er vor drei Jahren bei ING in
den Niederlanden anfing, stand ein groBes HR-Programm namens
LHR Unite” an: Global sollte ein zentraler Service-Support mit stan-
dardisierten HR-Prozessen und neuer Plattformsoftware eingefiihrt
werden. Schnell war klar, dass Employee Experience eine wichtige
Rolle dabei spielen wiirde. ,Die Entwicklung nahtloser, intuitiver
Mitarbeitendenerfahrungen und die kontinuierliche Validierung
mit den Betroffenen - das ist meine Aufgabe”, so Sander de Bruijn.

Daneben ging es im ersten Projekt des Employee-Experience-Te-
ams ums Onboarding. Gemeinsam mit neuen Mitarbeitenden und
Journey-Ownern aus IT, HR und Facility Services sowie dem Inno-
vation Office der ING Group arbeiteten die EX-Verantwortlichen
daran, eine bessere Onboarding Journey zu entwickeln. Sie nutz-
ten die unternehmenseigene ,Pace-Methode” (Pace=Geschwindig-

Praxisbeispiel

drei

keit), die Lean Six Sigma, Agile Scrum und Design Thinking kom-
biniert. Die dabei entstandene Onboarding-Losung adressiert die
Schliisselmomente der Neulinge, die ,Moments of Truth”: Mithilfe
einer App erhalten Fiihrungskrafte und kiinftige Kollegen Tipps,
was an bestimmten Punkten des Onboarding-Prozesses zu tun
ist - etwa, wann sie neue Mitarbeitende kontaktieren sollten. ,Die
Probleme, die Menschen beim Onboarding haben, sind ziemlich
universell”, hat der Head of Global EX beobachtet. Eine herzliche
BegriiBung und ein klarer Uberblick tber alles, was zu tun ist, bis
es wirklich losgeht, seien elementar.

Inzwischen sind weitere 13 Lander dabei, die Onboarding-L6sung
einzufiihren - darunter auch Deutschland. Hierzulande lauft auch
eine jahrliche Umfrage fir den ,Employee Experience Index” von
ING. Dieser Index soll Aufschluss dariiber geben, welche Phasen
im Arbeitsleben die gro3ten Probleme verursachen und welche
Momente dafiir ausschlaggebend sind, um mit Hilfe der Pace-Me-

Am Ohr der
Kundschaft

= - Employee Experience und Customer Experience
" hingen fiir den Kinderfahrradhersteller Woom

eng zusammen. Deshalb sind beide Bereiche in
einer Abteilung angesiedelt.

Die Anfange sind Start-up-like: 2013 griindeten zwei Tuftler
Woom in einer Wiener Garage. Seither ist das Unternehmen auf
Wachstumskurs. Passgenaue Kinderfahrrader sind gefragt, seit
der Pandemie mehr als je zuvor. ,Jede Woche haben zehn neue
Leute angefangen”, berichtet Valerie Ferencic. Als sie vor vier
Jahren als HR-Managerin in das Jungunternehmen kam, waren
40 Beschaftigte an Bord. Heute sind es global mehr als 200.
Auch ihre Funktion hat sich verandert. Im letzten Jahr wurde sie
zum Global Head of Employee Experience, als das Mutterunter-
nehmen mit Sitz in Klosterneuburg bei Wien und der US-Gene-
ralimporteur in einem Unternehmen zusammengefasst wurden.
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thodik einen Losungsansatz zu finden. ,Am Anfang haben wir uns
zum Teil noch auf anekdotische Probleme konzentriert”, berichtet
Sander de Bruijn. Das berge die Gefahr, auf die zu horen, die am
lautesten schreien. So startete die ING Group beispielsweise ein
Projekt zur Anwerbung von Personen aus dem Ausland. Letztlich
stellte sich aber heraus, dass deren Erfahrung wider Erwarten sehr
gut war, die Recruiter aber selbst ihre Journey verbessern mussten.

Praxisbeispiel

zwel

Eine Journey kénne noch so gut designt sein - wenn entscheiden-
de Grundlagen versagen, dass Mitarbeitende etwa nicht rechtzei-
tig ihren Vertrag oder ihr Laptop bekommen - dann niitze auch
eine noch so gute Kommunikation nichts. Kiinftig méchte das
Unternehmen noch starker am Zusammenspiel der einzelnen Mo-
mente arbeiten, Silo-Denken aufbrechen und die Journeys von A
bis Z angehen. Doch jede Abteilung - ob HR, IT, Facilities - habe
eigene Prioritdaten. Das Einzige, was hier hilft, ist Sander de Bru-
ijn zufolge ein klarer strategischer Fokus und eine ,Koalition der
Willigen”. Deshalb konzentriert sich der Head of Global EX mit
seinem Team aus EX-Prozessbegleitern und Coaches darauf, wei-
tere Kolleginnen und Kollegen fiir EX fit zu machen. 2021 haben
40 Mitarbeitende ein ,Pace-Training” mitgemacht, im laufenden
Jahr werden noch einmal mindestens so viele dazu kommen - vor
allem aus HR und IT. ,Das Management der Employee Experience
gehort nicht nur mir und meinem Team. Es wird wirklich etwas
bewirken, wenn wir Beschéftigte weltweit in die Lage versetzen,
EX-Projekte selbst in Angriff zu nehmen.”

Der Begriff Employee Experience war in den USA schon vor-
her fir HR Ublich. Doch hinter der Umbenennung stecken auch
strukturelle und inhaltliche Veranderungen. |hre Chefin April
Obersteller leitet aus Texas als Director of Global Experience
bei Woom sowohl den Bereich Employee Experience (EX) als
auch den fur Customer Experience (CX). EX und CX sind fir
Woom zwei Seiten derselben Medaille. Uber die neu geschaffene
Funktion ,Voice of the Customer” sind sie miteinander verkniipft:
Der US-Amerikaner Christopher Hogan kiimmert sich darum, die
Daten bereitzustellen, die nicht nur die Experiences der externen,
sondern auch der internen Kundinnen und Kunden, also der Mit-
arbeitenden, widerspiegeln.

.Life happens, auch bei der Arbeit”, sagt Ferencic. Ob Mitarbei-
tende ein krankes Kind pflegen, auf den Schornsteinfeger warten
oder mit der Pandemie klarkommen missen - vom Arbeitgeber
sollen sie jederzeit die bestmdgliche Unterstlitzung erhalten,
um ihre Ideen voll einbringen zu kdnnen. Gerade in der Wachs-
tumsphase sei das aber nicht leicht. An vielen Stellen gab es
anfangs noch keine klare Struktur. Zuletzt hat das Unternehmen
eine neue Jobarchitektur eingefiihrt, die die Karrierewege regelt.
,Ein solcher Change fiihlt sich fiir manche gut an und fiir andere
weniger. Da muss man viel kommunizieren.” Doch damit allein
ist es nicht getan.

Um zu Uberpriifen, wie das ankommt, brauche es Daten. Neben
einer jahrlichen Engagement Survey fiihrt Woom ,Pulse Polls”
durch, bei denen es sich auf die ,Moments that matter” fokus-
siert, die besonders wichtig erscheinen - zum Beispiel im Zusam-
menhang mit Onboarding, den Leadership-Programmen, dem
Employer Branding oder dem Exit von Mitarbeitenden. ,Wir kon-
nen viele Methoden aus der Customer Experience tibernehmen”,
so die Osterreicherin Ferencic. Der Customer Satisfaction Score
entspricht intern dem Employee Satisfaction Score. In nachster
Zeit mochte Woom herausfinden, wo die groBten Painpoints lie-
gen, wie sie sich verandern und wie das Unternehmen an diesen
Stellen gezielt mit neuen Angeboten nachsteuern kann.

Die Produktion der Kinderfahrrader lauft Gber Zulieferbetriebe
in Asien und in Polen. Alle anderen Tatigkeiten des Unterneh-
mens - ob in Produktentwicklung, Management, Finance, Sales,
Marketing oder Versand - sind auch im Homeoffice méglich. Seit
Corona gibt es ein Shared-Desk-Konzept. Eine Herausforderung
ist dabei die Zeitverschiebung zwischen Europa und den USA.
AuBerdem sind viele Flihrungskréafte noch sehr jung und eher
unerfahren. Die EX-Verantwortliche vermutet, dass hier noch viel
Verbesserungspotential schlummert. Das gilt es zu untermauern.
Dabei hat Ferencic die volle Unterstitzung des Top-Manage-
ments. ,Employee Experience ist fiir uns eine strategische Saule.”
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Employee Experience
ganzheitlich
messbar machen

- I-‘L‘_r;..l]__ [ .I_I

Engagement, Zufriedenheit und Commitment
sind zentrale Indikatoren dafiir, welche
Auswirkungen die Employee Experience auf
Mitarbeitende hat. Was Unternehmen bei der
Erhebung beachten sollten.

Von Simon Werther, Josef A. Fischer und Hendrik Hittermann

almagazin 06.22

person



Employee Experience

@ Employee Experience und Engagement tauchen in den ver-
gangenen Jahren vermehrt in Befragungs- und Feedback-Land-
schaften zahlreicher Unternehmen auf. In der Diskussion bleibt
aber oft unklar, was konkret mit diesen beiden sehr allgemeinen
Begriffen gemeint ist.

Mit diesem Beitrag mochten wir Orientierung stiften und
stellen Klassische wirtschaftspsychologische Konzepte vor, die
in betrieblichen Befragungen gerne erhoben werden: Arbeits-
engagement, Mitarbeiterzufriedenheit und organisationales
Commitment. Diese haben sich bewéhrt, um das Erleben und
Verhalten von Mitarbeitenden differenziert zu erfassen - sie
sind somit zentrale Indikatoren dafiir, welche Auswirkungen die
Employee Experience auf Mitarbeitende besitzt. Wir mdchten
auf Basis von wissenschaftlichen Erkenntnissen und unserer
eigenen Erfahrung Hinweise geben, wann welches Konzept be-
sonders geeignet sein kann und was bei einer Befragung jeweils
beriicksichtigt werden sollte.

Durch den zunehmenden Fokus auf Employee Experience
gewinnen weiche Faktoren zur Messung des Erlebens und Ver-
haltens von Mitarbeitenden immer mehr an Bedeutung. Zum
einen sind sie essenziell fiir den wirtschaftlichen Erfolg, was
inzwischen von zahlreichen Meta-Analysen bestétigt wird. Zum
anderen wird glaubwiirdiges Employer Branding nach innen
und aufden in Zeiten des Fachkrédftemangels immer wichtiger,
sodass Faktoren wie die Zufriedenheit der Belegschaft hier
einen zentralen Erfolgsfaktor darstellen. In der Folge steigt das
Interesse von Unternehmen, diese weichen Faktoren messbar
zZu machen.

Dschungel von Messansétzen

Allerdings gibt es inzwischen einen wahren Dschungel von An-
sdtzen zur Messung von Employee Engagement und Experience,
der nur noch schwer durchschaubar ist. Viele Unternehmens-
beratungen bieten etwa einen sogenannten ,Employee-Enga-
gement-Index“ an. Wo Engagement draufsteht, ist aber nicht
notwendigerweise immer auch Engagement drin: Oftmals wer-
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den in solchen Employee-Engagement-Indizes unterschiedliche
wissenschaftliche Konzepte wie Zufriedenheit, Commitment und
Arbeitsengagement vermischt.

Dabei gibt es durchaus Griinde, die fiir eine Zusammenfassung
der Konzepte und damit fiir eine Reduktion der Komplexitét
sprechen, denn Zufriedenheit, Commitment und Arbeitsengage-
ment haben viele Gemeinsamkeiten: Prinzipiell beschreiben sie
positive Zustdnde und Verhaltensweisen von Menschen in Orga-
nisationen. Dennoch empfehlen wir dringend eine differenzierte
Betrachtung und raten von einem generalisierten Engagement-
Index ab, denn die verschiedenen Konzepte sind Indikatoren
fiir jeweils unterschiedliche Erfolgskriterien. Abhéngig von der
Zielsetzung kann in einem Szenario Arbeitsengagement mehr
Sinn machen, wohingegen in einem anderen organisationales
Commitment das passendere Konzept ist.

Diese differenzierte Betrachtung gewinnt auch deshalb an
Bedeutung, weil immer mehr Unternehmen eine Befragungs-
oder Feedback-Landschaft entwickeln, das heifdt ein Portfolio
unterschiedlicher Befragungen, die sich je nach Zielsetzung und
Zielgruppe unterscheiden. Dies ist ein sehr positiver Trend, um
Mitarbeitende kontinuierlich einzubeziehen und Arbeitskontexte
systematisch zu verbessern. Je nach Ziel der Befragung sollte man
in einer solchen Feedback-Landschaft unterschiedliche Konzepte
messen und jeweils auch deren Einflussfaktoren berticksichtigen.

Arbeitsengagement

Besonders engagierte Mitarbeitende zeichnen sich durch grofde
Begeisterung aus, sind mental sehr fokussiert und investieren
viel Kraft in ihre Arbeit: Sie gehen in ihren Aufgaben férmlich
auf und sind oftmals so in ihre Aktivititen versunken, dass die
Zeit gefiihlt wie im Flug vergeht. Dabei ist die Unterscheidung
zwischen dem individuellen Engagement einzelner Personen
und dem Team-Engagement wichtig.

Individuelles Arbeitsengagement ist ein sehr guter Indikator
fiir individuelle Leistungsbereitschaft. Dabei wird individuelles
Arbeitsengagement stark durch den direkten Arbeitsbereich

Uberblick
Konzepte Inhaltlicher Schwerpunkt Befragungsziele Befragungsinstrumente
Mitarbeiter- Wohlergehen und Befriedigung ~ Wie sieht das allgemeine Mitarbeiterbefragung

zufriedenheit von Bedirfnissen

Organisationales
Commitment

Emotionale Bindung an
Organisation

Individuelles
Arbeitsengagement

AuBerordentliches Engagement
und Begeisterung einzelner
Mitarbeitender erledigt?

Team-Engagement AuBerordentliches Engagement

und Begeisterung von Teams

meistern?

Stimmungsbild aus?
Wie stark sind einzelne
Mitarbeitende an die Organi-
sation gebunden?

Wie engagiert wird die Arbeit
durch einzelne Mitarbeitende

Wie engagiert ist ein Team,
um gemeinsam Aufgaben zu

Pulsbefragung

Mitarbeiterbefragung
Pulsbefragung

Mitarbeiterbefragung
Pulsbefragung

Mitarbeiterbefragung
Teambefragung
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beeinflusst, insbesondere durch abwechslungsreiche Aufgaben.
Weitere Einflussfaktoren sind die Fiithrung durch den direkten
Vorgesetzten oder die Zusammenarbeit im Team.

Zusitzlich zum individuellen Arbeitsengagement einzelner
Mitarbeitender kann auch die Erhebung von Team-Engage-
ment einen Mehrwert ergeben. Bei einer starken Ausprigung
von Team-Engagement stiirzen sich die Teammitglieder voller
Tatendrang in ihre gemeinsamen Aufgaben, ziehen viel Stolz
aus ihren geteilten Erfolgen und sind oft ganz von ihrer Arbeit
absorbiert. Durch eine tiberzeugende Strategie oder Vision ldsst
sich das Engagement des Teams besonders gut aktivieren. Team-
Engagement eignet sich sehr gut zur Vorhersage der Leistung
eines Teams. Deshalb sollte Team-Engagement vor allem dann
gemessen werden, wenn es um die Erbringung von Leistung in
einer Gruppe geht (zum Beispiel Task Forces, Innovationsteams).

Mitarbeiterzufriedenheit

Mitarbeiterzufriedenheit beschreibt die Einstellung, die sich
aus der persdnlichen Bewertung der Arbeitssituation ergibt. Da
Arbeitszufriedenheit mit der Befriedigung wichtiger Bediirfnisse
einhergeht, handelt es sich um einen Indikator fiir Wohlergehen.
Esist ein allgemeines, meist ldngerfristig stabiles Stimmungsbild
bezogen auf die Arbeit. Daher ist es nicht verwunderlich, dass
Zufriedenheit eher gering mit Leistung Korreliert. Eine wochent-
liche Messung von Mitarbeiterzufriedenheit ist deshalb nicht
empfehlenswert und bietet keinen grofien Mehrwert fiir darauf
aufbauende Implikationen.

Organisationales Commitment

Im Gegensatz zu Arbeitsengagement und Mitarbeiterzufrie-
denheit fokussiert organisationales Commitment darauf, wie
stark Mitarbeitende emotional an den Arbeitgeber gebunden
sind. Mitarbeitende mit hohem Commitment loben ihre Or-
ganisation als besonders guten Arbeitgeber und sind diesem
gegeniiber loyal. Unterschiedliche Meta-Analysen unterstrei-
chen, dass Mitarbeitende, die emotional stark an ein Unter-
nehmen gebunden sind, kaum {iber einen Wechsel des Arbeit-
gebers nachdenken.

Organisationales Commitment wird besonders stark beeinflusst
von Merkmalen der Gesamtorganisation (zum Beispiel Entwick-
lungsmoglichkeiten, Fiihrung des Topmanagements). Neben dem
Einsatz in Mitarbeiterbefragungen sollte man Commitment ins-
besondere in Stichprobenbefragungen von Mitarbeitergruppen mit
hoher Wechselwahrscheinlichkeit messen, da diese tendenziell eher
schwach an die Organisation gebunden sind. Zudem bietet sich
eine Messung des Commitments entlang des Employee Lifecycles
an, um die emotionale Bindung {iber die Zeit hinweg zu verstehen.

Einige Beratungen setzen organisationales Commitment falsch-
licherweise mit Arbeitsengagement gleich. Hier bestehen jedoch
zentrale Unterschiede, die von grofder praktischer Relevanz sind
und die daher unbedingt beriicksichtigt werden miissen. Natiirlich
hingen organisationales Commitment und Arbeitsengagement
miteinander zusammen, doch sie decken jeweils unterschied-
liche Inhalte ab. Auf der einen Seite konnen sich Mitarbeitende
sehr stark mit ihrem Arbeitgeber identifizieren, allerdings nur
eingeschrénkt engagiert sein, da sie kaum Wertschitzung von
ihrer Fiihrungskraft erhalten. Auf der anderen Seite kdnnen Mit-
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arbeitende voll in ihren fachlichen Aufgaben aufgehen und zu-
gleich nur schwach an ihren Arbeitgeber gebunden sein, da sie
sich kaum noch mit der neuen Strategie identifizieren.

Empfehlungen fiir die Messung

Zur Messung dieser Konzepte konnen sowohl Mitarbeiter- als
auch Pulsbefragungen herangezogen werden. Bei Team-Engage-
ment spielen zuséitzlich Team-Befragungen eine zentrale Rolle.
Ausschlaggebend fiir die Auswahl des passenden Konzepts ist
insbesondere das Ziel der Befragung. Die Messung von Arbeitszu-
friedenheit liefert ein allgemeines Stimmungsbild oder ein Stim-
mungsbild in Bezug auf bestimmte Kernaspekte der Arbeit (zum
Beispiel Zufriedenheit mit der Fiihrungskraft). Die Erhebung von
organisationalem Commitment zeigt, wie stark die emotionale
Bindung an die Organisation ist, um daraus Implikationen fiir
die Wechselbereitschaft abzuleiten. Mit der Messung des indivi-
duellen Arbeitsengagements kann die Leistungsbereitschaft und
Begeisterung bei der Arbeit identifiziert werden.

Alle Konzepte konnen bei vielfiltigen Zielsetzungen bei-
spielsweise mit dem Employee Experience Questionnaire (EXQ)
erhoben werden. Der EXQ kombiniert die Konzepte Arbeits-
zufriedenheit, organisationales Commitment, individuelles
Arbeitsengagement und Team-Engagement in einem Fragebo-
gen. Bei Folgebefragungen, etwa kiirzeren und kontinuierlichen
Pulsbefragungen, werden dann ausgewihlte Konzepte sowie
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potenzielle Einflussfaktoren (zum Beispiel Fiihrung, Compen-
sation & Benefits) erhoben, um konkrete Stellhebel fiir Engage-
ment, Commitment oder Zufriedenheit zu identifizieren. Somit
konnen Befragungslandschaften mit dem Ziel der differenzierten
und kontinuierlichen Messung des Erlebens und Verhaltens der
Mitarbeitenden auf Basis des EXQ systematisch gestaltet werden.
Eine differenzierte Auseinandersetzung mit Engagement und
dhnlichen Konzepten ist wichtig, um langfristig auf Basis von
Befragungen die Zufriedenheit, die Bindung und die Motivation
von Mitarbeitenden zu erfassen und zu erhéhen. Um das volle
Potenzial zu nutzen, muss die konkrete Befragung immer in Ab-

2012 — 2022

hingigkeit der spezifischen Zielsetzung gewéhlt werden. Dabei
ist auch wichtig zu erarbeiten welche Informationen durch eine
Messung generiert werden miissen, um fundierte Antworten auf
ein bestimmtes praktisches Problem zu finden.

Die Qualitit des Erlebens und Verhaltens von Mitarbeitenden
ist so vielféltig, dass sie nicht auf ein Konzept reduziert werden
kann. Erst durch die Kombination unterschiedlicher inhaltlicher
Konzepte und die Messung von Stichproben zu verschiedenen
Zeitpunkten erhalten Organisationen eine realistische Perspek-
tive auf die Employee Experience und kénnen eine Aussage {iber
die Leistungsfiahigkeit der eigenen Organisation treffen. mmm

Hoffest
240620227
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,2Arbeitgeber
wollen Fans

(Z

Interview Matthias Haller

Felicitas von Kyaw
trat im Januar 2022
bei Vodafone die
Nachfolge von
Bettina Karsch an.
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Wie schaffen Unternehmen positive Erlebnisse fiir Mitarbeitende?
Ist das auch in Zeiten der Unsicherheit, die das Land derzeit
pragt, moglich? Ein Gesprach mit Felicitas von Kyaw, die zu den
Pionierinnen von Employee Experience zahlt und seit Anfang des

Jahres CHRO von Vodafone Deutschland ist.

Personalmagazin: Seit Januar 2022 sind Sie als Personalche-
fin bei Vodafone Deutschland im Amt. Wie verlief der Start?

Felicitas von Kyaw: Mein Onboarding bei Vodafone verlief fast
ausschliefilich virtuell und ich bin beeindruckt, wie reibungslos
das funktioniert hat. Sehr viele Menschen haben sich offensicht-
lich vorher gute Gedanken gemacht, was fiir mich wichtig sein
wiirde und wen ich kennenlernen sollte. Fiir die Zukunft freue
ich mich trotzdem auf die personlichen Kontakte.

Auf dem Businessnetzwerk Linkedin beschreiben Sie sich
selbst als Transformerin, Change Catalyst und Coach. Wel-
che Verinderungen mdochten Sie bei Vodafone anregen?

Nach gerade einmal drei Monaten im Amt mdchte ich mich
nicht zu weit aus dem Fenster lehnen. Wir sind mittendrin,
gemeinsam mit dem Business Ziele und Strategien zu konkre-
tisieren. Im Grofden wollen wir unsere Reise zu einem digitalen
Technologie- und Kommunikationsunternehmen fortsetzen. Das
heifit, neben der klassischen Telefonie ergdnzende Produkte und
Dienstleistungen anzubieten.

Welche Rolle spielt der Personalbereich darin?

Wir unterstiitzen das Business dabei, Vodafones Reise zur ,,Tech-
CommsCompany”“ anzugehen, das heif3t Verdnderungen auszu-
gestalten und zu realisieren. Unsere Mitarbeitenden begleiten
wir in dem Prozess und fokussieren uns dabei auf die relevanten
Fahigkeiten fiir die Zukunft. Lernen soll fester Teil des (Arbeits-)
Lebens werden. Insgesamt geht es um die weitere Gestaltung des
Arbeitens in dynamischen, sich verindernden Arbeitswelten.

Bei der Ausgestaltung legen immer mehr Unternehmen
Wert auf sogenannte Employee Experience oder Mitarbeiter-
erfahrungen als Bewertungsmaf3stab. Sie unterstiitzen die-
sen Ansatz bereits seit Lingerem. Weshalb?

Ich bin davon iiberzeugt, dass es in der heutigen Arbeitswelt
um Erlebnisse geht. Wir leben in einer Experience Economy:
Kundenerlebnisse, Markenerlebnisse, Mitarbeitererlebnisse. Da-
rin geht es immer auch um Beziehung. Die Qualitit der Erleb-
nisse, die Mitarbeitende mit ihrem Arbeitgeber machen, prigt
ihre Beziehung. Als HR stehen wir dafiir, die Beziehung von
Mitarbeitenden und Unternehmen mitzugestalten. Wir wollen
moglichst engagierte Beschiftigte — Menschen, die sich mit
Herzblut einbringen. Ich habe friiher in einem anderen Kontext
gesagt, Arbeitgeber wollen Fans. Und ich glaube, darum geht es.

Sehen Sie sich demnach in der Rolle der Fanbeauftragten?
So habe ich mich bisher nicht gesehen. Auflerdem wére mir die-
ser Blick zu solitér. Ich glaube aber schon, dass HR einen entschei-

denden Einfluss darauf hat, wie Mitarbeitende ihren Arbeitsalltag
und folglich auch ihren Arbeitgeber wahrnehmen. Schlussendlich
geht es um eine Loyalitit, eine Verbundenheit, die iiber positive
Gefiihle, Erfahrungen und personliche Erlebnisse entsteht.

Kritiker wiirden argumentieren, die Gefiihle von Mitarbei-
tenden gehen das Unternehmen nichts an.

Dem wiirde ich widersprechen. Natiirlich geht es am Ende
um Leistung. Aber die erreichen wir nicht mit reiner Vernunft.
Dafiir brauchen wir auch Begeisterung und Engagement. Beides
setzt auch Gefiihle, mdglichst positive, voraus. Darum messen
wir auch das Engagement von Mitarbeitenden, sicherlich auch
als Leistungsindikator fiir wirtschaftlichen Gesamterfolg.

Bei Employee Experience geht es darum, welche Erfahrun-
gen Mitarbeitende mit dem Unternehmen und den handeln-
den Personen machen. Wer tragt dafiir die Verantwortung?

Ich sehe alle in der Verantwortung, die Kontakte zu Mitarbei-
tenden haben: Fiihrungskréfte, HR, aber auch Kolleginnen und
Kollegen. Employee Experience ist auch eine Haltungsfrage.
Das zeigt sich aktuell beispielsweise im Umgang mit dem Krieg
in der Ukraine, der viele unserer Beschéftigten beriihrt und
bewegt. Wir geben diesen Emotionen Raum und schauen, wie
wir als Unternehmen darauf reagieren kénnen, etwa indem
wir vereinfachte Jobbewerbungen fiir Gefliichtete ermdglichen
oder Mitarbeitende unterstiitzen, die sich mit Hilfsangeboten
engagieren mochten. Krisen prigen Kultur, sagt man — und das
zeigt sich auch in diesen Monaten. Wir sind stolz darauf, einen
Beitrag leisten zu konnen.

Sie spielen auf die sogenannten ,,Moments that matter* an,
Schliisselmomente, die fiir die Beziehung zwischen Mitar-
beitenden und Unternehmen besonders priagend sind - das
ist auch fiir Sie ein zentraler Bestandteil des EX-Konzepts?

Exakt. Wobei das Beispiel der Krise zeigt, dass der klassische
Ansatz etwas zu kurz greift. Neben planbaren Ereignissen wie
Onboarding, Beférderung, Elternzeit oder Offboarding gibt es
immer wieder auflergewdhnliche Situationen, in denen wir
die Mdglichkeit haben, positive Emotionen zu schaffen. So ist
beispielsweise aus der Coronapandemie unser Fullflex-Arbeits-
modell entstanden, in dem Mitarbeitende frei wahlen konnen,
wann und von wo sie arbeiten mochten. Solche ,Momente®, iiber
den Standard hinaus, schaffen eine besondere Verbundenheit.

Gleichzeitig haben Sie als Unternehmen kaum Einfluss dar-
auf, ob und wann diese eintreten. Wie sieht es bei den plan-
baren Momenten aus? Wie gestalten Sie diese?
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Arbeitgeber wiinschen sich Mitarbeitende, die mitmachen. In
der Kundensprache heifdt das, Prosumer ihrer eigenen Welt zu
werden. Ein Beispiel: Wenn ich auf Linkedin meine Gedanken
teile, dann bekomme ich fachlichen Input und Austausch. Einen
solchen Austausch mochten wir auch innerhalb des Unterneh-
mens fordern. Wir wollen Mitarbeitende zum Mitwirken und
Mitmachen einladen. Nicht im Sinne eines Wunschkonzerts,
sondern im Sinne der gemeinsamen Ausgestaltung des Arbeits-
alltags und Miteinanders.

Ist die Employee Experience eine Antwort auf den Fach-
kriftemangel? Uberspitzt gesprochen: Miissen Sie als Unter-
nehmen ,,netter” sein als bisher?

Fiir mich ist das keine Frage der duferen Umsténde, sondern
der Haltung. Wenn wir engagierte Mitarbeitende wollen, miissen
wir mit diesen auch fair und wertschiatzend umgehen. Das ist
unabhéngig von der wirtschaftlichen, gesellschaftlichen oder
politischen Lage.

Als ,,Moments that matter“ gelten Stationen entlang des Mit-
arbeiterlebenszyklus. Wie finden Sie heraus, welche davon
fiir Mitarbeitende wirklich entscheidend sind?

Wir sammeln in unserer Mitarbeiterbefragung Spirit Beat ent-
sprechende Daten. Daraus erstellen wir ein Kulturbarometer, das
verschiedene Dimensionen misst: Wie geht eine Fiihrungskraft
mit ihren Mitarbeitenden um? Wie ist das Teamklima? Wie das
Engagement? Aus diesem Feedback konnen wir Manahmen ab-
leiten. Unsere Daten bestitigen: Klassische Momente wie Eltern-
werden oder Lernangebote werden als prigend wahrgenommen.

Wir haben eingangs bereits iiber die Messbarkeit von EX
gesprochen. Welche Rolle spielt der digitale Reifegrad von
HR fiir positive Mitarbeitererfahrungen?

Digitale Prozesse sind Katalysator fiir die Kundenorientierung.
Das dufdert sich auch darin, wie einfach es fiir Mitarbeitende ist,
mit HR in Verbindung zu treten. Der Mafistab sollte eine Experi-
ence sein, wie wir sie von Netflix oder Amazon kennen. Wir haben
uns vorgenommen, an drei Sdulen fiir eine bessere Experience
zu arbeiten und nennen das Effectiveness, Ease und Emotions.

Wie erleben Sie die Lernbereitschaft Ihrer Organisation?

Mein Eindruck ist der einer neugierigen Organisation. Das
mag auch teilweise an der Branche liegen. Wir geh6ren zur kri-
tischen Infrastruktur, da ist der Verdnderungsdruck hoch. Die
technologischen Verdnderungen werden bei uns friih spiirbar.
Unsere Mitarbeitenden wissen das und kdnnen damit umgehen.
Offenheit und Lernbereitschaft sind der Schliissel zur Beschif-
tigungsfihigkeit.

Wie unterstiitzen Sie Mitarbeitende dabei?

Wir bauen gerade eine digitale Talent-Plattform auf, wobei ich
den Begriff ,Talent” eigentlich nicht mag. Das klingt so elitir.
Jeder Mensch hat ein Talent. Alle Mitarbeitenden sollen auf
der Plattform Weiterentwicklungsmoglichkeiten finden, die sie
selbstverantwortlich wahrnehmen kénnen.

Wie messen Sie den Erfolg?
Begeisterte Mitarbeitende leisten einen wesentlichen Bei-
trag zum Unternehmenserfolg. Investitionen in eine positive

Schwerpunkt

Employee Experience zahlen sich aus. Kundenorientierung,
Engagement und Produktivitét steigen. Fluktuation und Kran-
kenstand gehen zuriick. So profitieren am Ende alle: Mitarbei-
tende, Arbeitgeber und der Kunde. Bei all den Messdaten ist
es aber auch ein Stiick weit eine Frage des Glauben-Wollens.
Die Kultur, um die es im Grunde geht, ist keine rein mathe-
matische Grofie.

Im vergangenen Jahr sprach das Personalmagazin mit Ihrer
Vorgiangerin Bettina Karsch iiber die Leistungskultur bei
Vodafone. Inwiefern beeinflusst die Art der Kultur die Aus-
gestaltung der Employee Experience?

Fiir mich steht beides nicht im Widerspruch, falls Sie darauf
hinauswollen. Es mag der Eindruck entstehen, EX sei ein Ku-
schelkurs. Das stimmt nicht! Es geht darum, dass Mitarbeitende
sich mit ihrer gesamten Personlichkeit einbringen kénnen - und
dadurch ihre volle Kraft entfalten. Psychologische Sicherheit ist
das Stichwort. Aber klar, wir sind ein Wirtschaftsunternehmen
und da geht es um Ergebnisse.

Ihr Unternehmen hat mit Hannes Ametsreiter einen kom-
munikationsstarken CEO, der sich auch fiir Personalthemen
einsetzt. Profitiert HR davon?

Gute Personalarbeit ist ein Teamsport und natiirlich hilft es uns,
wenn der CEO unsere Themen trégt. Ich halte es fiir nicht selbst-
verstdndlich, dass ein Vorstandschef sich jeden Montag in einem
Townhall Meeting Zeit nimmt, die Fragen seiner Beschiftigten
zu beantworten. In solchen Momenten driickt sich eine Haltung
und Wertschétzung aus. Mehr Kundenorientierung geht kaum!

Mit Beginn der Coronapandemie dnderten sich Anforde-
rungen an Fiihrungskrifte. Kommunikationsstirke und
Empathie waren besonders gefragt.

Stimmt. Fithrungskrifte sind mafigebliche Bezugspersonen fiir
Mitarbeitende, ihr Fiihrungsstil beeinflusst das Mitarbeitererleb-
nis. Dabei geht es weniger um einen einzelnen Moment, etwa in
einem Feedback-Gesprich, es geht um die fortlaufende Erfah-
rung. Nach dieser Logik haben wir unser Leadership-Programm
aufgesetzt. Statt einer einmaligen ,Druckbetankung® bieten wir
kontinuierlich neue Module an, die aktuelle Themen und Heraus-
forderungen aufgreifen. Wir nennen das Leadership Accelerator.

Neben positiven Ereignissen wie Neueinstellungen oder
Beforderungen gehdren auch negative wie Personalabbau
zum Business von HR. Lisst sich der Rauswurf als Erlebnis
verpacken?

Das ist mir zu plakativ! Beziehungsmanagement, um das es im
Grunde geht, ist in guten wie in schlechten Zeiten wichtig. Nicht
jede Entscheidung in einem Unternehmen ist populdr. Gerade
auch in diesen Momenten, in anspruchsvollen Verdnderungs-
situationen, kommt es auf eine gute (Krisen- oder Verédnde-
rungs-)Kommunikation an. Wie wir uns in Krisen verhalten,
merken sich die Mitarbeitenden.

Was waren fiir Sie berufliche Schliisselmomente?
Entscheidend fiir meine persénliche Motivation war immer
die Moglichkeit, wachsen und mich entwickeln zu kénnen. Still-
stand ist Riickstand. Insofern habe ich immer gerne dort gewirkt,
wo ich Dinge begleiten, bewegen, beeinflussen konnte.
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Die hybride Arbeitswelt bietet viele Chancen, birgt
aber auch einige Gefahren. Damit hybrides Arbeiten
seine positiven Potenziale entfalten kann, brauchen
Unternehmen die passende Kultur. Was sind die
zentralen Elemente einer erfolgreichen Hybrid-Work-
Kultur und wie konnen Unternehmen diese fordern?

Von Heike Bruch

@ In Ausgabe 5/2022 des Personalmagazins habe ich die Kern-
anforderung an Fithrung in hybriden Settings skizziert. Neben
Leadership ist ein zweiter wesentlicher Erfolgsfaktor von Hy-
brid Work die Kultur. Hybrid Work férdert Freiheit, Vielfalt und
potenziell die Arbeitgeberattraktivitit von Unternehmen. Gleich-
zeitig kann die gemeinsame Identitét verloren gehen, ein innerer
Graben im Unternehmen entstehen oder eine Uberforderung bis
hin zu kollektiver Uberhitzung aufkommen. Diese ambivalenten
Muster haben viel mit einer mehr oder weniger férderlichen
Kultur zu tun. Im Folgenden werde ich die zentralen Elemente
einer erfolgreichen Hybrid-Work-Kultur skizzieren - mit dem
Hinweis, dass diese in ihrer Gesamtheit bisher kaum erforscht
sind und sich auch in der Praxis gerade erst herauskristallisie-
ren. Gestlitzt sind meine Ausfithrungen auf Praxiserfahrungen
aus mehr als zwanzig Unternehmen sowie auf die Ergebnisse
unserer empirischen St. Galler Langsschnittstudie zu New Work
und Culture von 2016 bis 2022 mit mehr als 93.000 Befragten aus
mehr als S00 Unternehmen aus dem DACH-Raum.

Hybrid Work: Potenziale nutzen,
Risiken verhindern
Das grofde Muster, das sich im Zusammenhang mit Hybrid Work

abzeichnet, ist die Balance zwischen zwei Schwerpunkten: zum
einen die Sinngemeinschaft mit einem starken Wirgefiihl basie-

Serie ,Hybrid Work"

Ausgabe 04/2022: Hybrid-Work-Set-up
Ausgabe 05/2022: Hybrid Leadership
Ausgabe 06/2022: Hybrid-Work-Kultur

Ausgabe 07/2022: Hybrid-Work-Transformation
in sieben Schritten

rend auf einer geteilten Erfolgsambition, einem gemeinsamen
Sinnfokus oder Purpose und verbindlichen Werten wie Vertrauen
oder psychologische Sicherheit. Dieser enge Zusammenbhalt
muss im Kontext von Hybrid Work gekoppelt sein mit einer
Diversititskompetenz, also der Fahigkeit, positiv mit Vielfalt
umzugehen. Zum anderen gibt es einen Kulturkern rund um das
Thema Caring, Gesundheit, Starkung von Resilienz und aktive
Vermeidung von Uberforderung oder der Beschleunigungsfalle.

Einige Unternehmen stellen beide Aspekte explizit ins Zen-
trum ihrer Kulturentwicklung, wie etwa Hilti mit ihrem Kultur-
fundament der ,,Caring and Performance-oriented Culture®.
Auch Novartis betont im Umgang mit Hybrid Work, dass die
Freiheit jedes Einzelnen gekoppelt ist mit der Verantwortung
sowohl fiir Leistung als auch fiir die nachhaltige Gesundheit,
das heifdt fiir die physische, psychische und soziale Gesundheit.

Um die Potenziale von Hybrid Work zu nutzen, gleichzeitig
aber die typischen Risiken wie Diskriminierung, Erschépfung
oder Isolation zu verhindern, wird eine aktive Kulturentwicklung
in Richtung einer ambitionierten Sinngemeinschaft und Caring
in Zukunft noch wichtiger sein.

Sinngemeinschaft stirken: gemeinsame Ziele,
Purpose und Vertrauen

Je mehr Unternehmen neue Arbeitsformen und damit mobil-
flexibles Arbeiten nutzen, desto erfolgsentscheidender werden
Zusammenhalt, eine starke ,Homebase“ und Vertrauen. Eine
starke Gemeinschaft entsteht zu einem grofien Teil durch eine
hohe Identifikation mit ambitionierten Leistungszielen und einem
gemeinsamen Purpose. Exponierte Beispiele fiir einen stark leis-
tungsgetriebenen Gemeinschaftssinn sind aus dem Sport bekannt,
etwa der FC Bayern Miinchen oder Porsche Motorsport, aber auch
Unternehmen wie Hilti oder Apple.

Bei anderen Unternehmen steht der Purpose im Zentrum ihrer
Sinngemeinschaft, wie zum Beispiel Viessmann mit der gemein-
samen Bestimmung, die Lebensrdume fiir kiinftige Generationen
zu gestalten, oder Tesla mit dem Ziel, die globale Erderwdrmung
durch Nutzung nachhaltiger Energien zu reduzieren.

Ein gemeinsamer Purpose fordert iiber eine gemeinsame Aus-
richtung auf einen Zweck den Zusammenhalt und die Sinn-
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gemeinschaft. Einige Unternehmen haben als Antwort auf die
Pandemie begonnen, explizit ihren Purpose (wieder) zu festigen.
Wenn das authentisch gelebt wird, ist dies gerade jetzt ein guter
Schritt, um dem zum Teil erodierenden Wirgefiihl gezielt etwas
entgegenzusetzen. Generell spielt mit zunehmender hybrider
Arbeit der gemeinsame Sinnfokus eine erhdhte Rolle und sollte
explizit gestarkt werden.

Zusétzlich ist Vertrauen besonders zentral. Virtuelle Arbeit,
Freiheit und Empowerment sind ohne eine starke Vertrauens-
basis unmdoglich. Empirisch zeigte sich dies bereits lange vor
der Pandemie (Bruch, Block & Férber, 2016). Zum einen lassen
Fithrungskréfte nur los, wenn sie Vertrauen haben. Zum anderen
muss man, auch wenn man sich ldngere Zeit nicht sieht, darauf
vertrauen, dass andere in die gleiche Richtung arbeiten. Einige
Unternehmen, die bereits lingere Erfahrungen mit hybridem
Arbeiten haben, wie zum Beispiel Microsoft oder Swisscom,
stellen Vertrauen als zentralen Wert ins Zentrum ihrer Kulturent-
wicklung. Google fokussiert mit Psychological Safety (Edmond-
son, 1999), also einem angstfreien Klima, ein dhnliches Thema
und fordert dies konsequent. Generell kann man betonen, dass
klassische Werte wie Vertrauen, Aufrichtigkeit, Integritit oder
Authentizitit in hybriden Arbeitskontexten essenziell werden
und gleichzeitig durch die Arbeitsweise gefédhrdet sind. Daher
gilt es, sie bei der Kulturentwicklung umso sensibler zu behan-
deln, zu beschiitzen und aktiver zu férdern.

Diversititskompetenz férdern

Der starke, fast familidre Zusammenbhalt darf nicht zu Gleichf6r-
migkeit fiihren, sondern Unternehmen miissen gleichzeitig die
Fahigkeit entwickeln, positiv mit Vielfalt umzugehen. Dies hat
vor allem zwei Auspridgungen: Erstens geht es darum, Griben zu
verhindern, denn Freiheiten rund um die Wahl von Ort und Zeit

Strategie & Fihrung

im Unternehmen sind oft ungleich verteilt, zum Beispiel weil ein
Teil der Aufgaben ortsgebunden erledigt werden muss. Zweitens
geht es darum, verschiedene Priferenzen der Mitarbeitenden
und unterschiedliche Persdnlichkeitstypen zu beriicksichtigen.

Transparenz im Umgang mit Unterschieden

Unternehmen miissen glaubhaft zeigen, dass sie ein moderner
Arbeitgeber fiir alle sind und somit auch allen gewisse Freiheiten
und Wahlmoglichkeiten bieten, gleichzeitig jedoch offen, trans-
parent und fair mit Unterschieden umgehen. Gerechtigkeit nach
dem Postulat ,Jedem das Gleiche“ ist fiir eine produktive Hybrid-
Work-Kultur nicht zielfiihrend, da es unterschiedliche Aufgaben-
bedingungen gibt und gerade Vielfalt und Flexibilitdt im Zentrum
stehen sollen. Stattdessen gilt es, ein Bewusstsein fiir Fairness und
Diversitit zu schaffen, das Gerechtigkeit auf das Postulat ,suum
cuique®, lateinisch fiir ,Jedem das Seine®, stiitzt. Dies sollte selbst-
verstandlich transparent und nach einer nachvollziehbaren Logik
wie Aufgabenspezifika und individuellen Priaferenzen bei der Wahl
von Hybrid-Work-Losungen beriicksichtigt werden. Selbst bei
stark rdumlich und zeitlich vorstrukturierten Bereichen konnen
einzelne Aufgaben mitunter im Homeoffice erledigt oder gewisse
zeitliche Wahlmoglichkeiten eingerdumt werden.

Bei den Verkehrsbetrieben Ziirich zum Beispiel wurden gemein-
sam mit den Mitarbeitenden individualisierte Schichtpléne fiir
fahrendes Personal entwickelt und eingefiihrt. Die Schweizerische
Bundesbahnen (SBB) starkt die Gemeinsamkeiten von Bereichen
mit sehr unterschiedlichen Arbeitssettings, indem sie allen Mit-
arbeitenden digitale Endgerite zur Verfiigung stellt. Die Kogel Bau
GmbH in Bad Oeynhausen mit rund 240 Mitarbeitenden hat eine
,Kogel-App“ entwickelt, die auch Mitarbeitende, die nicht virtuell
arbeiten, wie zum Beispiel Bauarbeiter und Bauarbeiterinnen,
digital mit dem Unternehmen vernetzen soll. In der App werden
News zum Unternehmen, wie zum Beispiel gewonnene Ausschrei-

Hybride Kultur - die Balance zwischen Sinngemeinschaft und Caring

Sinngemeinschaft

- Gemeinsame Leistungsambition
+ Geteilter Purpose

- Vertrauen und Psychological-
Safety-Klima férdern

- Diversitatskompetenz fordern
- Graben im Unternehmen
verhindern
- Integration verschiedener
Praferenzen und Arbeitsstile

« Gesunde Fihrung entwickeln
« Caring als Haltung fordern

- Beschleunigungsfalle aktiv ver-
hindern

- Caring-Kompetenzen kulturell
entwickeln:
- Resilienz
- Growth Mindset
- Boundary Management

Hybride Kultur - Balance zwischen Sinngemeinschaft und Caring

Quelle: Eigene Darstellung
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bungen, geteilt. Die Nutzer kdnnen sich aber auch Bauvorhaben
auf anderen Baustellen ansehen, an Umfragen des Unternehmens
teilnehmen sowie die Unternehmenszeitschrift einsehen. Auch
digitale Trainings sollen kiinftig dort stattfinden.

Integration verschiedener Praferenzen

Dariiber hinaus muss die Hybrid-Work-Kultur Antworten auf
eine steigende Diversitit der Priferenzen geben, zum Beispiel
zwischen Generationen, Menschen mit unterschiedlichen Fa-
miliensituationen oder verschiedenen PersOnlichkeitstypen.
Eine diversitétsfreundliche Kultur wird Raum schaffen fiir in-
dividualisierte Losungen und gleichzeitig die Gemeinschaft
stdrken. Im Ergebnis werden Unternehmen deutlich attraktiver
fiir sehr diverse Mitarbeitende und konnen gegebenenfalls auch
Menschen integrieren, die kaum ins Bliro kommen, weil sie zum
Beispiel aus anderen Regionen kommen. Eine solche Diversi-
titskompetenz hilft auch bei einer zunehmenden Arbeit {iber
Unternehmensgrenzen hinaus - im Netzwerk mit Freelancern
oder anderen Partnern.

In Kulturen mit geringer Diversititskompetenz kommt es mit
der Zunahme von Hybrid Work hingegen verstarkt zu Diskrimi-
nierung, erhfhten Spannungen oder Frustration. Da vor allem
jlingere Generationen einen viel h6heren Wert auf mobil-flexibles
Arbeiten legen, kommt es hier hiufiger zu einem Generationen-
Clash. Unternehmen sollten also bei ihrer Diversititskompetenz
ein besonderes Augenmerk auf verschiedene Generationen legen.

Beriicksichtigung unterschiedlicher Personlichkeitstypen

Dariiber hinaus sollten Unternehmen verschiedene Persdnlich-
keitstypen beriicksichtigen. Bei Hybrid Work ist vor allem relevant,
ob Menschen eher Separator oder Integrator sind. Separatoren
sind Menschen, die Arbeit und Freizeit lieber strikt trennen. In-
tegratoren haben die Priaferenz, beides zu verbinden, das heifst,
zum Beispiel auch auflerhalb der Arbeitszeit oder wihrend des
Urlaubs zu arbeiten. Unsere St. Galler Lingsschnittstudie zu New
Work & Culture zeigt im Jahr 2021, dass 72 Prozent der Befragten
Separator und 28 Prozent Integrator sind. Besonders Frauen (78
Prozent versus 65 Prozent der Mdnner) und jiingere Generationen
bevorzugen eine Trennung von Arbeit und Freizeit. Mit zuneh-
mender riumlicher und zeitlicher Wahlfreiheit ist es wichtig, ein
Verstindnis fiir die unterschiedlichen Priferenzen in der Kultur
zu verankern, sodass man einen produktiven Umgang mit den
Unterschieden findet und sie nicht stérend aufeinanderprallen. Bei
der Einfiihrung ihrer Hybrid-Work-Set-ups sollten Unternehmen
dies explizit beriicksichtigen, wie etwa das Telekom-Unternehmen
Sunrise UPC oder auch Mercedes dies getan haben. Beide hatten
bei ihrem Teamprozess zur Entwicklung des Hybrid-Work-Set-
ups einen Schritt, bei dem zunéchst jede(r) Einzelne die eigenen
Préferenzen definierte und diese im Team ausgetauscht wurden.

Caring als zentrales Element der
Hybrid-Work-Kultur

Der generelle Trend zur Beschleunigung und Verdichtung der
Arbeit wird durch Digitalisierung und Virtualisierung verstarkt.
Gleichzeitig birgt hybrides Arbeiten das Potenzial, das Wohlbe-
finden der Menschen zu steigern, wenn Unternehmen die rich-
tigen Rahmenbedingungen schaffen. Eine Hybrid-Work-Kultur
sollte daher explizit ein Gewicht auf ,,Caring” setzen, das heifst
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einen achtsamen Umgang, die Férderung von Gesundheit und
eine aktive Vermeidung der Beschleunigungsfalle.

Uber die Zeit lsst sich in unserer St. Galler Lingsschnittstudie
ein deutlicher Anstieg an Erschépfung bei Mitarbeitenden fest-
stellen. Wiahrend im Jahr 2016 23 Prozent der Befragten erschopft
Zu sein schienen, stieg der Anteil auf 25 Prozent im Jahr 2020 und
28 Prozent im Jahr 2021. Interessanterweise ist der Anteil derer, die
erschopft sind, bei hybrider Arbeit geringer, und zwar 21 Prozent
im Jahr 2016, 23 Prozent im Jahr 2020 und 25 Prozent im Jahr 2021.
Dies geschieht allerdings nur, wenn sie richtig gefiihrt werden und
die Kultur Caring fordert. Trifft Hybrid Work mit einer einseitig
leistungsorientierten Fiihrung und Performance-Druck zusammen,
zeigen sich sogar gravierend negative Wirkungen wie Stress oder
Schlafstérungen (Fiirstenberg & Bruch, 2022).

Caring konnen Unternehmen vor allem tiber die folgenden
Aspekte fordern: Caring als Einstellung und gesunde Fiihrung als
Leadershipaufgabe, eine Vermeidung der Beschleunigungsfalle,
sowie eine Forderung bestimmter Kompetenzen wie Resilienz,
Boundary Management oder Growth Mindset.

Caring und gesunde Fiihrung als Werthaltung
und Leadershipaufgabe

Caring betrifft zunichst die Haltung jedes Einzelnen im Unter-

nehmen. Insbesondere ist fiir die Kultur entscheidend, wie

Fiihrungskrifte mit dem Thema Caring umgehen. Ein hilfreicher

Ansatz, um Einstellungen und Verhalten zu entwickeln, ist der

Ansatz der gesunden Fiihrung (Franke & Felfe, 2011). Dieser

unterscheidet das Fiithrungsverhalten anhand von vier Dimen-

sionen und zeigt an,

» wie stark ihre gesundheitsbezogene Achtsamkeit ist,

» wie starkt sie eine gesundheitsbezogene Werteorientierung
haben und zeigen, dass ihnen das Wohlbefinden ihrer Mit-
arbeitenden wichtig ist,

+ wie stark sie sich gesundheitsorientiert verhalten, zum Beispiel
sich fiir gute Arbeitsbedingungen einsetzen, Stressquellen
senken et cetera, und schliefflich

+ wie stark sie selbst gesundheitsbezogen als Vorbild handeln.

Vor allem wenn Teams stark virtuell arbeiten, sollten Fiihrungs-
krifte und alle Beteiligten expliziter und bewusster alle Formen der
gesunden Fiihrung beriicksichtigen. Schon mit der Achtsamkeit
beginnt es, da es im virtuellen Raum oft schwieriger ist, zu spii-
ren, wie es anderen geht. Umso entscheidender ist es, in hybriden
Kulturen, Gesundheit als Wert glaubwiirdig zu stirken und in
Teams Wege zu finden, gemeinsam Stressoren und Belastungen zu
erkennen und aus dem Weg zu rdumen. Fliihrungskriften kommt
dabei nicht zuletzt eine Schliisselrolle als Vorbild zu.
Unternehmen kénnen die gesunde Fithrung auf verschiedene
Weise fordern: Hilti, Anbieter von Befestigungstechnik fiir die
Baubranche mit mehr als 30.000 Mitarbeitenden, nutzt zur Stér-
kung seiner ,Care-and-Perform“-Kultur unter anderem regelma-
Rige ,,Culture Camps” zu wechselnden Themen, die beginnend
mit der Geschéftsleitung bis auf die untersten Ebenen in allen
Teams durchgefiihrt werden. Das letzte Camp trugt den Namen
,CARE", Alle Fiihrungskréfte und ihre Teams lernten dabei zum
Beispiel Quellen und Auswirkungen von Stress, Resilienz- und
Mindfulness-Techniken sowie Ansitze fiir Caring im Team.
Fiihrungskrifte besuchen die Camps jeweils zweimal — einmal
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als Mitglied ihres Teams und beim zweiten Mal als Fithrungskraft
mit dem Team, das sie fithren. Sie erhielten sehr tiefe Einblicke
in ihr Team und greifbare Ansitze fiir ihre gesunde Fiihrung und
Selbstfiihrung. Jeder Teilnehmer nahm freiwillig tiber fiinf Tage
an einer biometrischen Stressmessung teil, bei der individuelle
Stressoren wéhrend der Arbeit und im Privaten identifiziert wur-
den. In dem Camp konnte nicht nur individuell, sondern auch
im Team ein anderer Umgang mit Caring entwickelt werden.
Hilti investiert jahrlich rund 13 Millionen Euro in die Kulturent-
wicklung. Allein im Jahr 2019 betrug die kumulierte Anzahl an
Tagen, die Hilti-Mitarbeitende in diesen Workshops verbrachten,
rund 42.000 Tage. Beim Grofiteil der Camps ab 2020 wurde das
Thema Hybrid Work und Leadership explizit mitberiicksichtigt
und Caring in dem hybriden Kontext gefordert.

Die Beschleunigungsfalle verhindern

Die Beschleunigungsfalle beschreibt eine kollektive Uberhitzung
im Unternehmen, das heifdt, grofde Teile der Mitarbeitenden emp-
finden, dass die Arbeit zu viel ist, Priorititen unklar sind oder sie
dauerhaft an der Belastungsgrenze operieren (Bruch & Menges,
2010). Unsere St. Galler Langsschnittstudie zeigt, dass ein nen-
nenswerter Anteil der Unternehmen in der Beschleunigungsfalle
ist. Gleichzeitig erfolgte in den vergangenen beiden Jahren eine
Refokussierung, und Hybrid Work geht ebenfalls mit einer weniger
ausgepragten Beschleunigungsfalle einher. So waren im Jahr 2016
und 2019 basierend auf der Wahrnehmung aller Mitarbeitenden
rund 50 Prozent der Unternehmen in der Beschleunigungsfalle.
Der Anteil sank im Jahr 2020 auf 43 Prozent und im Jahr 2021 auf
44 Prozent. Von stark hybrid arbeitenden Unternehmen waren
2020 33 Prozent und 2021 38 Prozent in der Beschleunigungsfalle.
In Unternehmen, in denen weniger stark hybrid gearbeitet wird,
waren es 2020 46 Prozent und 2021 45 Prozent.

Hybrid Work hat also das Potenzial, zu einer merkbar ver-
besserten Arbeit mit weniger Uberhitzung beizutragen. Dies
ist jedoch kein Automatismus, sondern geschieht nur, wenn
Unternehmen richtig mit Hybrid Work umgehen. Bemerkenswert
ist auflerdem, wie stark die Evidenz ist, dass es sich lohnt, die
Beschleunigungsfalle zu tiberwinden. Unsere Daten zeigen im
Jahr 2021, dass von den Unternehmen in der Beschleunigungs-
falle nur 48 Prozent Hochleistung erzielten, verglichen mit 67
Prozent der Unternehmen, die nicht iiberhitzt waren. Nur neun
Prozent der Unternehmen in der Beschleunigungsfalle hatten
eine hoch engagierte Belegschaft, im Gegensatz zu den nicht
uberhitzten Unternehmen, von denen 59 Prozent eine besonders
engagierte Belegschaft haben.

Wie kommt es zur Beschleunigungsfalle? Und was kénnen Un-
ternehmen dagegen tun? Hiufige Ursachen sind ein Mangel an
Priorisierung, zu wenig Wertschitzung oder ein iiberzogen grofder
Druck. Manahmen zur Uberwindung der Beschleunigungsfalle
setzen genau an diesen Ursachen an. Eine gemeinsame Reprio-
risierung nahm wihrend der Pandemie zum Beispiel die Raiffei-
senbank vor. In der Mitarbeiterbefragung wurden erhohte Werte
der Beschleunigungsfalle festgestellt. Symbolisch und faktisch
sehr wirkungsvoll war die Reaktion des Managements, die es als
ein Fokusthema 2022 definierte und eine gemeinsame Stop-Do-
ing-Initiative aufsetzte. Jede(r) Mitarbeitende ist aufgefordert,
nichtwertschopfende Aktivititen im eigenen Arbeitsumfeld zu
identifizieren und mit dem Team und der Fithrungskraft zu be-
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Klassische Werte
wie Vertrauen und
Authentizitit sind
in der hybriden
Arbeitswelt
essenziell, aber
gleichzeitig

auch besonders
gefahrdet.

sprechen, was gestoppt oder vereinfacht werden kann. Ein Zeichen
in Richtung Senkung von Druck, Technostress oder Angst vor
Fehlern hat Google im Herbst 2021 mit seinem ,Wellbeing-
Manifesto” gesetzt. Dieses Manifest ist nicht mehr und nicht
weniger als eine ,It’s ok“-Liste. Darauf finden sich zum Beispiel
Aussagen wie: It’s oK, ein schlechtes Wlan zu haben, die Kamera
auszuschalten, wenn man einen Apfel essen mochte, um Hilfe
Zu bitten, einen schlechten Tag zu haben, zu weinen et cetera.

Caring-Kompetenzen im Unternehmen stirken

Resilienz

Wenn Unternehmen Caring als Kulturbestandteil stirken wollen,
gilt es auch, die enstprechenden Kompetenzen von Mitarbeitenden
und Fithrungskriften zu entwickeln. Als besonders relevant aus
Praxis- und Forschungsperspektive erweisen sich im Kontext von
Hybrid-Work-Settings die Kompetenzbereiche Resilienz, Boundary
Management und Growth Mindset. Insbesondere die psychologi-
sche Resilienz (das heifdt, die Fahigkeit, sich von Belastungen zu
erholen oder an Herausforderungen zu wachsen) ist entscheidend
fiir Produktivitit, Wohlbefinden und Erholung im Zusammenhang
mit virtuellem oder hybridem Arbeiten (Fiirstenberg & Bruch,
2022). Ein eindriickliches Beispiel ist das neunmonatige virtuelle
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Hybrides Arbeiten

Leadership-Entwicklungsprogramm von Bosch Mobility Solutions.
Der Automobilzulieferer mit rund 229.000 Mitarbeitenden startete
es im Jahr 2021 fiir das mittlere Management. Eines der Haupt-
ziele ist es, die Resilienz und innere Stabilitdt der Fiihrungskréfte
zu fordern, um den zahlreichen neuen Herausforderungen im
hybriden Arbeitskontext zu begegnen.

Growth Mindset

Im Kontext von Hybrid Work ist ferner ein Growth Mindset for-
derlich, insbesondere wenn viel Unsicherheit besteht, Neues aus-
probiert werden soll und Teams innovativ arbeiten. Menschen
mit einem Growth Mindset streben danach, Neues zu lernen,
suchen Herausforderungen, um personlich daran zu wachsen
und nehmen Fehler in Kauf. Demgegeniiber geht ein Fixed
Mindset damit einher, dass Menschen sich an ihren bestehenden
Fahigkeiten orientieren, Risiken meiden und versuchen, Kom-
petenz auszustrahlen. In der Forschung wurde gezeigt, dass sich
ein Growth Mindset gezielt entwickeln ldsst (Dweck, 2015). In
klassischen Arbeitskontexten wurde tendenziell eher ein Fixed
Mindset erwartet, das heifst Fehlervermeidung, tiberlegenes Wis-
sen und Risikovermeidung geférdert. Mit Blick auf die modernen
Anforderungen in hybriden Arbeitskulturen ist ein Fixed Mind-
set hinderlich. Das Gefiihl, perfekt sein zu miissen, keine Fehler
machen zu diirfen und sich auf vorhandenes Wissen zu stiitzen,
behindert das erforderliche Lernen und ist mit erh6htem Druck
fiir Mitarbeitende und Fiihrungskrifte verbunden. Unsere St.
Galler Langsschnittstudie zeigt, dass bisher die Minderheit der
Fiihrungskrifte und Mitarbeitenden ein Growth Mindset haben
(2019: 26 Prozent), diese jedoch deutlich weniger gestresst und
weniger emotional erschopft sind.

Boundary Management

Spezifisch fiir eine Hybrid-Work-Kultur sollte vor allem die Stér-
kung des Boundary Managements sein, das heifdt die Fahigkeit,
Berufliches und Privates zu trennen und sich abzugrenzen. Da
die Mehrheit der Mitarbeitenden Separatoren sind und vor al-
lem bei jlingeren Generationen die Priferenz sich abzugrenzen
sprunghaft zunimmt, sollten Unternehmen die Fihigkeit im
ganzen Unternehmen férdern und dies auch kulturell verankern.
Alarmierend sind in diesem Zusammenhang die Zahlen der
jlingsten Microsoft-Studie zu Hybrid Work: Im Vergleich zu 2019
sind wihrend der Pandemie bei 70 Prozent der Mitarbeitenden
die Arbeitswochen um mehr als drei Stunden gestiegen, es wur-
den 52 Prozent mehr arbeitsbezogene Nachrichten nach 18 Uhr
gesendet und Manager im Bereich Softwareentwicklung erlebten
einen 300-prozentigen Anstieg beim Instant Messaging nach
Feierabend (Microsoft, 2021). Bestétigt wird dieses Bild durch
unsere St. Galler Lingsschnittstudie, die zeigt, dass im Jahr 2021
nur eine Minderheit der Unternehmen, ndmlich 20 Prozent,
aktiv eine Organisationskultur pflegten, in der Mitarbeitende
zu Boundary Management ermutigt werden. Und dies, obwohl
in New-Work-Kontexten Boundary Management eine Schliissel-
kompetenz mit der stirksten Wirkung auf die Leistungsfahigkeit
und den Schutz vor emotionaler Erschopfung ist (Bruch, Hesse &
Holzl, 2021). Folglich sind Unternehmen, in denen Mitarbeitende
eine hohe Boundary-Management-Kompetenz haben, deutlich
hiufiger erfolgreich (71 Prozent der Unternehmen versus 36 Pro-
zent mit geringer Boundary-Management-Kompetenz), denn sie
haben viel hiufiger eine sehr engagierte Belegschaft (80 Prozent
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versus 20 Prozent der Unternehmen) und sie befinden sich nur
selten in der Beschleunigungsfalle (7 Prozent versus 40 Prozent
der Unternehmen ohne Boundary-Management-Kompetenz).
Boundary-Management-Kompetenzen stiitzen sich unter an-
derem auf bestimmte Techniken und kénnen vermittelt und
wirkungsvoll gefordert werden. Beispiele fiir diese Techniken
sind ,rdumliche Entgrenzung®, zum Beispiel indem man im Ho-
meoffice bewusst Biirokleidung anzieht, oder ,Stindige Erreich-
barkeit durch bewusste Abgrenzung bewiltigen®, zum Beispiel
indem man sich verschiedene Handynummern zulegt (Mander,
Hellert & Antoni, 2021, S. 168f).

Fazit und Ausblick

Beim gesamten Themenbereich Kultur, aber insbesondere beim
Thema Caring, ist das Vorbildhandeln des Managements ent-
scheidend. Die Transformation selbst sollte zudem so gestaltet
sein, wie die Kultur am Ende sein soll. Wenn Unternehmen also
eine empowerte, diversitidtsbezogene, moderne und auf Wahl-
freiheit basierende Hybrid-Work-Kultur anstreben, sollten genau
diese Merkmale bereits den Prozess der Transformation pragen.
Wie ein solcher Transformationsprozess gelingt, zeige ich in
Ausgabe 7/2022 des Personalmagazins. mmm
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Chief Digital
Officer auf dem
Schleudersitz?

Warum haben bislang nur wenige Unternehmen einen
oder eine Chief Digital Officer? Gibt es auf dem Markt
zu wenige Personen, die sich fir die Aufgabe eignen?
Wird diese Rolle von anderen Bereichen verhindert?
Personalberater Lucas Bechtle und CDO Ralf Belusa

geben Einblicke.

Interview Daniela Furkel

Personalmagazin: In einem Interview
mit der Siiddeutschen Zeitung sagte
Siemens-Chef Roland Busch: ,,So wie
Unternehmen keinen Chief Digital
Officer brauchen, weil die Digitalisie-
rung Chefsache sein muss, ist auch
ein eigenstindiges Digitalministerium
Keine Losung®“. Herr Belusa, Sie sind
Chief Digital Officer bei Hapag-Lloyd.
Was meinen Sie dazu?

Ralf Belusa: Digitalisierung — aus mei-
ner Sicht geht es um Transformation und
Weiterentwicklung der Firma - ist natiir-
lich Chefsache. Das ist gar keine Frage.
Man muss aber auch sagen: Wenn in einem
Unternehmen zu wenig Transformations-
und Weiterwicklungs-Know-how in einzel-
nen Unternehmensbereichen vorhanden
ist, muss das aufgebaut werden. Das muss
der oder die CEO treiben, das miissen aber
auch die einzelnen Bereichsvorstdnde und
Abteilungsleitungen mit treiben. Und da-
fiir braucht man Leute, die das kénnen.
Es kommt immer darauf an, wie das Un-
ternehmen aufgebaut ist, welches Know-
how vorhanden ist. Manche Unternehmen
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brauchen eine Person, die die CDO-Rolle
auslibt, andere brauchen sie nicht so stark.

Wie wiirden Sie die CDO-Rolle definie-
ren?

Belusa: Das Verstdndnis der CDO-Rolle
ist noch sehr mannigfaltig. Oftmals wird
sie als technische Funktion angesehen.
Aber dann ist das Scheitern schon vor-
programmiert, denn dann entwickelt das
Unternehmen zwar tolle technische Lo-
sungen, die aber nicht vermarktet oder
verkauft werden konnen. Deshalb ist ein
holistischer Blick auf das Unternehmen
und seine Produkte nétig. Ich sehe die
CDO-Rolle als eine Art Geburtshilfe an. Es
geht darum, die Dinge voranzubringen,
das Mindset zu 6ffnen, das Know-how zu
etablieren und auch die nichsten Schritte
klar zu machen, damit das Unternehmen
nicht in seinen festgefahrenen Arbeits-
weisen verharrt.

Herr Bechtle, wie hiufig wird jemand
in den eigenen Reihen gefunden, der
diese Rolle ausiiben kann?

Foto: Ziegert Group Holding GmbH
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Lucas Bechtle: Viele Unternehmen
brauchen einen oder eine CDO, um Ver-
anderungen anzustoflen und neue The-
men zu setzen. Es ist ein wichtiger Aspekt
der CDO-Rolle, das Unternehmen aus den
klassischen Strukturen herauszufiihren.
Das kann nur selten von einem ,Eigen-
gewdchs” geleistet werden, das zu stark
im bisherigen Konstrukt eingebunden ist.
Deshalb sollte eine externe Person ins
Unternehmen geholt werden, die sieht,
wo die Firma steht, wie sie aufgestellt
ist und wo man ansetzen kann, um eine
Transformation hinzubekommen.

Das geht schon in die Richtung von
Interim Management.

Bechtle: Das sehe ich tatsichlich nicht
so. Viele Unternehmen begehen den Feh-
ler, dass sie einen oder eine CDO auf Zeit
ins Haus holen und dann sagen: ,Das
Projekt Digitalisierung ist abgeschlossen.”
Das muss ich leider sehr oft héren. Aber
es stimmt einfach nicht. Digitalisierung
ist kein Projekt, das man anfangen und
abschlieflen kann. Es geht vielmehr um
Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft.
Das Thema wird in den nédchsten Jahren
noch deutlich an Bedeutung gewinnen.
Die Unternehmen werden deshalb immer
jemanden brauchen, der im Vorstand sitzt
und die Funktion ausiibt.

Das ist bei den Dax-Unternehmen aber
noch nicht so angekommen. Laut einer
Studie hatten im Sommer 2021 nur 18
der damals 30 Dax-Mitglieder eine
Konkrete Zustindigkeit fiir die Digi-
talisierung benannt oder zumindest
eine ausgewiesene Expertise. Nur in
zwei Dax-Konzernen fanden sich de-
zidierte CDOs, ansonsten wir die Auf-
gabe nebenbei erledigt oder ist nicht
im Vorstand angesiedelt. Woran liegt
das? Sind Top-Krifte fiir diese Themen
so schwer zu finden - oder werden sie
gar nicht gesucht?

Bechtle: Ich glaube, dass viele Dax-Un-
ternehmen nicht verstanden haben, wie
wichtig es ist, diese Position im Vorstand
zu haben. Sie denken immer noch, dass
das als Stabsstelle oder beratende Tatig-
keit ausgelibt werden kann. Natiirlich
kommt es immer auf das Unternehmen
und die Branche an. Es ist sicherlich nicht
einfach, den Richtigen oder die Richtige
zu finden. Aber auf dem Markt gibt es
durchaus Personen, die fahig sind, eine
solche Position im Vorstand zu besetzen.

,Ein falsches
Set-up und
Verstandnis
der CDO-Rolle
kann dazu
fihren, dass die
Zusammenarbeit
nicht klappt.”

Ralf Belusa, Chief Digital Officer,
Hapag-Lloyd

Das Hauptproblem ist jedoch wie gesagt
das fehlende Verstdndnis in den Unter-
nehmen, dass sie jemanden im Vorstand
brauchen, der dieses Thema treibt.

Kann es sein, dass die Chief Human
Resources Officer die CDOs als Bedro-
hung fiir die eigene Position ansehen
und deshalb verhindern, dass eine
CDO-Funktion etabliert wird?

Belusa: Beide Rollen sind wichtig. In
einer komplexen, vernetzten Welt braucht
es Expertinnen oder Experten, die diese
Zusammenhinge verstehen und mana-
gen konnen, die die alte und die neue
Welt verbinden und die Schnittstellen
herstellen konnen. Heute gilt nicht mehr,
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dass alles, was Daten, kiinstliche Intelli-
genz und Automatisierung betrifft, ein
IT-Thema ist und nichts mit Human Re-
sources zu tun hat. Deshalb braucht es
heute Managerinnen und Manager, die
das verstehen und ein erfolgreiches Team
zusammenstellen, das Themen wie Re-
cruiting, Arbeitsschutz und Arbeitsrecht
anreichert mit Erkenntnissen aus dem
Marketing, mit agilen Methoden und mit
Wissen zur Automatisierung. Es gilt, sich
zu erganzen, und dafiir braucht es Per-
sonen, die dieses breite Know-how ein-
bringen und die Gedanken 6ffnen, damit
es eben nicht heifdt: ,Automatisierung in
HR: Das ist doch ein IT-Thema.“ Solch
Vorbehalte gilt es aufzubrechen, um sich
gegenseitig unterstiitzen zu kénnen.
Bechtle: Es sollte eher ein Zusammen-
spiel sein und die CDO-Funktion ist die
eines Impulsgebers: Dieses und jenes in
den Abteilungen kann digitaler durchge-
fihrt und verbessert werden. Aber es gibt
tatséchlich viele Uberschneidungen bei
den Themen, zum Beispiel Organisations-
entwicklung und Change Management
liegen sowohl bei CDO als auch bei CHRO.
Dennoch wird bei den Digitalisierungs-
vorhaben der HR-Bereich in vielen Unter-
nehmen zu wenig wahrgenommen. Dabei
ist er einer der wichtigsten Treiber, gera-
de was die kulturelle Verdnderung und
das Erwerben neuer Kenntnisse angeht.

Herr Belusa, wie gestaltet sich die Zu-
sammenarbeit mit der Personalleitung
in Threm Unternehmen?

Belusa: Als Mediziner habe ich gelernt,
zunéchst eine Anamnese durchzufiihren:
Was wird bendtigt, um erfolgreich als
Team zusammenarbeiten? Wir haben uns
genau angeschaut, was der HR-Bereich
macht und wo wir unterstiitzen kénnen.
Wir sind Impulsgeber, die gemeinsam mit
HR die Themen identifizieren, Wissen
aufbauen und Verdnderungen anstof3en.
Wir sprechen auf Augenhdhe. Da kdnnen
wir ganz klar jeden Monat oder alle 90
Tage Ziele setzen. Dann setzen wir uns
zusammen und sehen, an welchen The-
men - seien es Nachhaltigkeitsthemen,
Weiterbildungsmafnahmen oder andere
- weitergearbeitet werden sollte.

Im Schnitt sind die CDOs der Dax-Kon-
zerne gerade mal knapp zwei Jahre im
Amt, bevor sie das Unternehmen ver-
lassen oder verlassen miissen. Woran
liegt das: an verkrusteten Strukturen,
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Grabenkimpfen, zu hohen Erwartun-
gen der Unternehmen...?

Bechtle: Das sind schon die wichtigsten
Punkte. Nach meiner Erfahrung gehen
die meisten CDOs, weil sie frustriert sind
oder weil die CEOs das Thema nicht in
dem Umfang, wie es sein sollte, unter-
stiitzen. Fiir eine Transformation ist ein
starkes Investment notig. Das heifdt, dass
man am Ende des Jahres nicht die glei-
chen guten Zahlen vorzeigen kann wie im
Vorjahr, weil man investieren musste. Das
scheuen viele Unternehmensleitungen.
Zudem gibt es in den meisten Vorstinden
Personen, die an den alten Strukturen
festhalten wollen, und sich von manchen
CDOs liberrannt fiihlen. Das alles fiihrt
dazu, dass einige CDOs sich entscheiden
zZu gehen — oder gegangen werden.

Belusa: Ein falsches Set-up und Ver-
stdndnis der CDO-Rolle kann auch dazu
fiihren, dass die Zusammenarbeit nicht
klappt. Dann kann es CDOs sehr schwer
fallen, zum Beispiel nur die IT agil aufzu-
stellen — ohne Verbindung zum Marketing
und zum Sales. In einer vernetzten Arbeits-
welt geht das nicht. Schon kann es zu Prob-
lemen kommen, weil die oder der CDO eine
vernetzte und vernetzende Rolle hat. Oft-
mals ist leider die traditionelle Sichtweise:
,Das Marketing oder den Sales machen wir.
Da redet uns keiner rein.“ Daran kann es
héufig scheitern und deswegen betrigt die
Halbwertszeit oft nur wenige Jahre.

Ist es dann nicht eine Aufgabe fiir Sie,
Herr Bechtle, zuniichst zu priifen, ob
die richtigen Voraussetzungen gege-
ben sind, bevor sie jemanden in eine
CDO-Rolle vermitteln?

Bechtle: Absolut. Es ist ein wichtiger
Bestandteil der Gesprache mit den Unter-
nehmen. Wir haben schon viel erlebt. In
einem Unternehmen beispielsweise sollte
der oder die CDO an den CIO berichten.
Da sind Konflikte vorprogrammiert. Wir
sagen ganz Klar, dass wir solche Auftrige
nicht tibernehmen, da wir auch nieman-
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den aus unserem Netzwerk finden wiir-
den, der oder die fiir eine solche Rolle
in dieser Konstellation bereit wire. Wir
achten darauf, dass das Set-up passt.
Ansonsten bringen wir jemanden in das
Unternehmen, der in der neuen Position
ungliicklich ist. Dann ist weder der Kunde
zufrieden noch die vermittelte Person.

Wie relevant sind IT-Kenntnisse fiir die
Besetzung von CDO-Positionen?

Bechtle: Die wichtigsten Punkte sind
Kommunikation und Personlichkeit: Wie
gehen die Personen auf die verschiedenen
Abteilungen innerhalb des Unternehmens
zu? Konnen sie die Mitarbeitenden mit-
nehmen auf die Reise? Kénnen Sie ihnen
die Angst vor der Digitalisierung nehmen?
Sicherlich ist ein gewisses IT-Verstdndnis
nicht verkehrt, weil es oft um Automa-
tisierungsthemen geht und um digitale
Produkte. Aber das Ausschlaggebende fiir
uns sind die persénlichen Faktoren: Ist
das eine Fiihrungspersonlichkeit, die das
Thema vorantreiben kann und die gesam-
te Belegschaft begeistern kann?

Frauen sind bei CDO-Positionen noch
unterrepriasentiert. Wie wichtig ist Di-
versity bei der Stellenbesetzung?
Bechtle: Diversity ist ein grof3es Thema,
nicht nur bei CDO-Positionen, sondern
bei jeder Suche. Jetzt werden sich einige
aufregen, wenn ich das so sage. Meiner

Dr. Ralf Belusa ist seit 2017 Chief Digital Officer bei Hapag-Lloyd. Er griindete
mit 16 Jahren sein erstes Softwareunternehmen, arbeitete in unterschiedlichen
Industrien im Marketing, IT, Sales, Service, HR, M&A, beschaftigt sich mit Astro-
physik, Al, Weltraumtechnologien, Start-ups, promovierte in der Zellforschung und
sitzt heute unter anderem im Aufsichtsrat von Phoenix Pharma.

Lucas Bechtle ist Managing Partner bei Digital Future und im Top Level Executive
Search tatig. Er war zunachst mehrere Jahre in verschiedenen Personalberatungen
tatig und griindete das Unternehmen 2016 zusammen mit Nikolas Hoche.

Strategie & Fihrung

kein Projekt, das
| , man anfangen und
sl ;ﬁ;% abschlieBen kann.”

Lucas Bechtle, Managing Partner, Digital Future

Ansicht nach gibt es einige CDO-Positio-
nen, die nur aus Diversity-Griinden so be-
setzt sind. Es gibt top-qualifizierte Frauen
im digitalen Umfeld. Aber es gibt CDO-Po-
sitionen, die nicht unbedingt mit den am
besten geeigneten Personen besetzt sind.
Das ist der Spagat, in dem wir uns auch
bewegen. Quote ist ein wichtiges Thema.
Aber die Unternehmen diirfen die Quote
nicht so ernst nehmen, dass sie sich fiir
eine Person entscheiden, nur weil es eine
Frau ist. Das ist wiederum in die andere
Richtung diskriminierend. In der Bera-
tung sage ich deshalb klar: Natiirlich ist
es wichtig, die Quote zu erreichen. Aber
wir brauchen in erster Linie die richtige
PersOnlichkeit — ob das eine Frau oder
ein Mann ist, sollte egal sein. Leider ist
es inzwischen hiufig so, dass die Unter-
nehmen sagen: Der Mann ist zwar etwas
besser, aber wir nehmen die Frau.

Herr Belusa, was hat Sie daran gereizt,
eine CDO-Position anzunehmen? Sie
haben sich im Laufe Ihres Werdegangs
mit ganz unterschiedlichen Themen be-
schiftigt, zum Beispiel Zellforschung,
Nanotechnologie und Systemtheorie.
Belusa: Fiir mich ist es wichtig, wie das
Unternehmen die CDO-Rolle definiert. Ha-
pag-Lloyd kombiniert Business — Sales,
Customer Service und Marketing — und IT.
Hier kann ich meine Erfahrungen einbrin-
gen und Verdnderungen sowie die konti-
nuierliche Neuerfindung des Geschéfts
anstof3en. Es ist nicht nur eine rein strate-
gische Aufgabe. Fiir mich ist es hilfreich,
das Wissen aus den anderen Fachberei-
chen einzubringen, in denen ich gearbeitet
habe, sei es aus Automotive oder E-Com-
merce. Auch andere Kenntnisse kann ich
einbringen, sei es aus HR oder Sales, um
die Kolleginnen und Kollegen zu motivie-
ren und ihnen aufzuzeigen, dass wir an
spannenden Themen arbeiten. mmm

Foto: Digital Future GmbH
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Let’s work together

So klappt die Zusammenarbeit

Hybrid Work erfordert grundlegend neue
Denkweisen in Unternehmen. Drei An-
satzpunkte, die Fithrungskréften helfen
sollen, die neue Arbeitswelt erfolgreich zu
gestalten, zeigt der neue Microsoft Work
Trend Index.

Eine neue Rolle des Biiros: Das Biiro als
Ort fiir Austausch und persoénliche Kon-
takte sollte kiinftig darauf ausgerichtet
sein, Raum fiir zufillige Begegnungen
und spontane Treffen zu schaffen. 35 Pro-
zent der Beschéftigten in Deutschland,
die im Rahmen des Microsoft Work Trend
Index befragt wurden, sehen ihre grofite
Herausforderung aktuell darin zu wissen,
wann und warum sie ins Biiro kommen
sollen. Notwendig, so die Studienautoren,
seien Regeln fiir das effektive Zusammen-
spiel von Remote Work und der Arbeit

vor Ort. Dazu gehore, dass jedes Meeting
hybrid sein und Relevantes nur wiahrend
gemeinsamer Termine besprochen wer-
den sollte, um sicherzustellen, dass alle
einbezogen werden.

Beziehungsarbeit ist gefragt: 47 Pro-
zent der Beschéftigten geben im Micro-
soft Work Trend Index an, dass sie seit der
Umstellung auf hybride Arbeitsformen
weniger Freundschaften am Arbeitsplatz
haben. Die Folgerungen aus der Studie:
Beziehungen miisse in der neuen Ar-
beitswelt verstirkt Prioritdt eingerdaumt
werden. Fiihrungskrifte sollten deshalb
daran arbeiten, Silos aufzubrechen und
den Austausch der Beschéftigten unter-
einander zu férdern. Interaktive Formate,
Breakout Sessions und digitale Kaffee-
pausen konnen dabei helfen.

Flexibilitdt braucht Empathie und Ver-
trauen: ,Anhand der Produktivititstrends
in Microsoft 365 sehen wir, dass die Arbeit
nach Feierabend um 28 Prozent und am
Wochenende um 14 Prozent zugenommen
hat®, erklart Claudia Hartwich, General
Manager Human Resources bei Microsoft
Deutschland. Sie appelliert an Fithrungs-
kréfte, die Gesundheit ihrer Beschéftigten
nicht aus den Augen zu verlieren. Gefragt
seien Empathie, Vertrauen und ein regel-
mafdiger Austausch, in dem Fiihrungs-
kréfte sich gedanklich in ihr Gegeniiber
hineinversetzen und daraus eigenes Han-
deln ableiten. Hartwichs Tipp an Fiih-
rungskréfte: ,Schalten Sie in der ndchsten
Besprechung die Kamera ein, fragen Sie
Thre Kollegin, wie es ihr geht, und achten
Sie auch auf nonverbale Signale.”

Foto: Randy Fath by unsplash.com
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Selbstcheck
Zoom Fatigue

Kommunikation per Videokonferenz for-
dert ihren Tribut: Das stindige Sitzen
und Auf-den-Bildschirm-Starren belastet
Psyche und Korper. ,,Zoom Fatigue“ wird
der daraus resultierende Erschopfungs-
zustand genannt, der sich beispielsweise
in Konzentrationsstorungen, erhéhter
Reizbarkeit sowie Kopf-, Riicken- und
Magenschmerzen verfestigen kann. Zur
Einschitzung, wie hoch das eigene Ri-
siko fiir diese Online-Miidigkeit ist, hat
das Institut fiir Arbeit und Gesundheit
der Deutschen Gesetzlichen Unfallversi-
cherung (TIAG) einen ,,Check-up Zoom Fa-
tigue“ entwickelt. Der Selbstcheck steht
kostenlos zum Download bereit und ent-
hilt auch Tipps zur Optimierung von
Online-Meetings. www.dguv.de

N—_

48%

der Fihrungskrafte fiihlen
sich bei ausschlieBlicher
Remote-Arbeit isoliert.
Bei den Beschaftigten sind
es 32 Prozent.

Quelle: Ipsos -Umfrage im Auftrag von Ring Central,
Dezember 2021
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Mit Externen Uber
Teams telefonieren

Der Telekommunikationsanbieter En-
reach bietet Unternehmen die Moglich-
keit, Microsoft Teams an das 6ffentliche
Telefonnetz anzuschliefien, um es als
Telefonanlage zu nutzen oder um es
in die bestehende Telefonanlage zu in-
tegrieren. Das Operator-Connect-Pro-
gramm erlaubt so, Beschiftigte oder
Externe liber die Telefonie (auch mobil)
zu einem laufenden Meeting hinzuzu-
fligen oder fiir externe Anrufe iiber
Microsoft Teams bestehende Festnetz-
nummern zu nutzen. Microsoft Opera-
tor Connect wird in Kiirze, so die Plane
von Enreach, in Ddnemark, Finnland,
Deutschland, Spanien und den Nieder-
landen angeboten; weitere europdische
Léander sollen folgen.

Starken Sie Ihre

40% guinstiger an.

und

setzen Sie auf die
Mobilitatswende.
Mit einem Dienstrad.

100% CO2-neutral. 100% digital. 100% aufwandsneutral.
100% Absicherung bei Storfdllen. 100% personlicher Service.

Bieten Sie Ihren Mitarbeitenden Fahrrader und eBikes bis zu

Fahren Sie mit? #mobility #technology

Besuchen Sie uns auf www.deutsche-dienstrad.de

o DEUISCHE

M\ DIENSTRAD
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Was haben
Sie sich dabei
blofs gedacht?

DER
MENSCHLICHE
FAKTOR

et wefitis] wi b=

Plis il vin lmes ainksnins=si

Matthias Sutter: Der
menschliche Faktor. Hanser,
2022, 29,99 Euro.

Iy

Was ist der wichtigste Satz/aufdergewohn-
lichste Gedanke in Ihrem Buch?

Ohne ein gutes Verstdndnis von menschlichen
Verhaltensmustern ist kein erfolgreiches Mit-
einander (im Beruf) moglich.

Warum haben Sie das Buch geschrieben?
Weil die Verhaltens6konomie jedem — vom Be-
rufseinsteiger bis zur Vorstindin - wertvolle
Einsichten vermitteln kann, wie man im Beruf
erfolgreicher sein kann.

Was wird in zehn Jahren noch von Threm
Buch in Erinnerung sein?

Dass auch in zehn Jahren die gleichen mensch-
lichen Verhaltensmuster liber Erfolg oder Miss-
erfolg im Miteinander entscheiden wie heute,
namlich Vertrauen, Kooperation und Fiihrung
durch Beispielgeben.

HR-Management

Worum geht es in Ihrem Buch?
Um 50 verhaltens6konomische Einsichten ins
Berufsleben - vom Berufseinstieg liber gute
Personalfiihrung, Kooperation und Wettbewerb
bis zum Aufstieg in den Vorstand.

Was wiire ein guter alternativer Buchtitel?
Businessclass — wie man reinkommt und dann
aufsteigt

Inwiefern unterscheidet sich Ihr Buch von
anderen Titeln zum Thema?

Hier steht das menschliche Verhalten in allen
Aspekten des Berufslebens im Vordergrund und
nicht ein einzelner Aspekt (zum Beispiel: wie
man einen Lebenslauf schreibt oder wie man
bei Verhandlungen erfolgreich ist).

Weshalb sollten wir gerade Ihr Buch lesen?
Weil die Fahigkeit, Menschen zu managen, im-
mer wichtiger wird und das Buch eine breite
Palette von praxisrelevanten Erkenntnissen
vermittelt, wie man Menschen besser fiihrt.

MATTHIAS SUTTER ist Direktor am Max
Planck Institut zur Erforschung von Gemein-
schaftsgtitern in Bonn und Professor fiir
experimentelle Wirtschaftsforschung an den
Universitaten Koln und Innsbruck.

Es gibt viele berufliche Situationen, in
denen ein Coach den richtigen Weg wei-
= B sen kann. Aber welcher ist der richtige?

',f! -mﬂ £l th;rn Wer kann in der aktuellen Situation
. bt 1|

angemessen unterstiitzen? Wie finde ich

*“:‘m 91 einen professionellen Coach in einem

-y Markt, der keine bestimmte Ausbildung
|
u_" AT " vorschreibt? Was kann das Coaching
) . iiberhaupt leisten? Antworten gibt Mar-

tin Pichler, der tiber 20 Jahre Chefredak-
teur der Zeitschrift ,Wirtschaft + Weiter-
bildung” war und mindestens genauso
lang die Coaching-Szene beobachtet.
Martin Pichler: So finden Sie den passenden
Coach. Campus, 2022, 25,00 Euro.

Angesichts geopolitischer Verwer-
fungen, gesellschaftlicher Krisen und

disruptiver Wirtschaftsentwicklungen
stellt sich die Frage: Wie kann man

trotz radikaler Unsicherheit strategisch
B H u BH denken, Zukunft gestalten? Philosoph

und Managementprofessor Martin
Kornberger sucht Impulse beim preu-
Rischen Militdrstrategen Clausewitz
und dessen Schrift ,Vom Kriege®, die
auch als Klassiker der Managementli-
teratur gilt. Anregend und hochaktuell.
Martin Kornberger: Systemaufbruch.
Strategie in Zeiten radikaler Unsicherheit.
Murmann 2022, 20,00 Euro.

lllustration: Lea Dohle; Foto M. Sutter: ECONtribute Markets & Public Policy
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Out of the box

Start-up Corner

Chancengleichheit
bis ins Topmanage-
ment ist fir Dr. Nina
Gillmann, Monika
Kayser und Esther
Langkafel (v. li.) ein
Anliegen. Deshalb
riefen sie ein
Jobsharing-Karriere-
modell ins Leben.

U

¥
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Start-up des Monats: Twise

Wer seid ihr und was macht ihr?

Wir sind das Griinderinnentrio hinter dem Start-up
Twise. Das Ziel von Twise ist es, mehr Frauen in Fiih-
rung zu bringen. Bisher kommen nur diejenigen beruf-
lich weiter, die in Vollzeit arbeiten. Damit fallen die
Frauen automatisch aus dem Fiihrungskader raus,
die nach der Geburt ihres ersten Kindes nicht in Voll-
zeit wiedereinsteigen. Dieser ,Blindspot Mutter” in
den Unternehmen betrifft einen sehr grofien Teil der
Gesellschaft: Denn 80 Prozent aller Frauen werden
irgendwann Mutter und 75 Prozent davon geben ihren
Vollzeitjob dann auf. Wenn wir auf diese Talente wei-
terhin systematisch verzichten, wird es in Deutschland
niemals Geschlechterparitit bis in die Vorstandseta-
gen geben. Unsere Tandems bieten eine sehr einfache
Alternative zur stereotypen Teilzeitfalle.

Welches HR-Problem wollt ihr 16sen?

Primér geht es uns um die Stabilisierung der weibli-
chen Talente-Pipeline vom Berufseinstieg bis in den
Vorstand. Und zwar iiber Tandems, bei denen sich
zwei Mitarbeitende einen Vollzeitjob teilen und somit
gemeinsam Karriere machen. Mit diesem Ansatz ver-
lagern wir den Fokus im People Management auf die
Retention und die Entwicklung von Mitarbeitenden.

Das spart immense Kosten: Anstatt den Verlust der
Frauen mit der Familiengriindung spéter teuer iiber
externe Managerinnen kompensieren zu miissen, kon-
nen die Unternehmen mit ihren eigenen weiblichen
Talenten verlésslicher planen. Auch andere HR-He-
rausforderungen lassen sich iiber Tandems lésen: In
der Fiihrungskréfteentwicklung konnen Junior-Se-
nior-Tandems als Karrierebeschleuniger fiir Reverse
Mentoring und den Wissenstransfer vor der Pensio-
nierung eingesetzt werden. In der Nachfolgeplanung
ist eine Erweiterung des internen Nachfolgepools um
Teilzeitkrédfte moglich. Dariiber hinaus unterstiitzen
Tandems den Kulturwandel hin zur Kollaboration.

Was ist langfristig euer Ziel, eure Vision?

Unsere Vision fiir 2030 lautet: Gender Balance in den
Unternehmen und individuelle Vereinbarkeit fiir alle.
Konkret heifdt das: Die Menschen im Unternehmen
bleiben auf ihrem eingeschlagenen Karrierepfad,
auch wenn sie ihren Arbeitsumfang wéhrend einer
Lebensphase signifikant reduzieren miissen oder wol-
len. Tandems werden flaichendeckend als Alternative
zum traditionellen Vollzeit-Karrieremodell eingesetzt.
Deutschland steigt im EU-Ranking nach Frauenanteil
in Fiithrungspositionen ins vordere Viertel auf.

company

bike
e a0
T *‘éf Stressabbau
Kraftigere -V L : )
Muskulatur ~ fr . . Starkeres
a J Immunsystem
K. Besseres
Korpergefihl

Die besten (E-)Bikes. Fiir die besten Mitarbeiter.

Spezialisiert auf Konzerne und fithrende Mittelstandler

© Deutschlandweit und standortiibergreifend Geringeres Risiko flr

Herz-Kreislauf-

© Full-Service und digitale Abwicklung - kaum Aufwand
Erkrankungen

und keine Kosten!
Beste Konditionen und attraktiver Restwert
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s

% www.company-bike.com



o8 HR-Management

Qualitat
prifen und
sichern

Fiir Bewerbende gibt es unzihlige Ratgeberbiicher
tiber Vorstellungsgesprache. Auch fiir Interviewende
gibt es zahlreiche Publikationen - in sehr unter-
schiedlicher Qualitit. Handlungsleitende Standards fiir
die Praxis, die auf aktuellen Erkenntnissen beruhen,
hat nun das Forum Assessment veroffentlicht.
Zusatzlich erstellte Checklisten helfen, diese Standards
fiir das eigene Unternehmen zu priifen. So lasst sich die
Qualitit von Eignungsinterviews sicherstellen.

Von Martin Kersting und Pascale Stephanie Petri

zin 06.22
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@ Was beim Fufball der Bundestrainer ist, ist in der Perso-
nalauswahl der Interviewer: Interview kann jeder. Und jeder
weifd, was man da tun muss, um die Qualitit zu sichern. Diese
Uberzeugung hat einige Glaubenssitze in der Interviewfiihrung
hervorgebracht - einige Beispiele: Man muss ...

. allen exakt die gleichen Fragen stellen.

« individuell auf die Interviewten eingehen.

. auf Nachfragen verzichten.

« auch mal mit einer Frage liberraschen.

. ganz locker riiberkommen.

« die Bewerber gezielt unter Druck setzen.

Unter Qualitét stellt sich jeder etwas anderes vor. In diesem
Feld unterschiedlicher Anspriiche bieten Qualititsstandards
Orientierung. Wir mochten mit diesem Artikel die im Jahr
2021 publizierten Interviewstandards des Forums Assessment
skizzieren. Das Forum Assessment ist ein Zusammenschluss
von Personalexperten aus Unternehmen, Wissenschaft, Bera-
tung sowie der Offentlichen Verwaltung. Die Standards wurden
mafdgeblich von Jiirgen Bohme, Oliver Brust, Annett Drefler,
Dieter Hasselmann, Dennis Hellweg, Maren Hiltmann, Claudia
Marggraf-Micheel, Kersten Petermann und Susanne Schulte
formuliert.
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Unternehmen sollten
sich mit den Standards
auseinandersetzen und
SO Zu einer gemeinsamen
Uberzeugung zu kom-
men. Nur dann wird das
Regelwerk spéter auch
eingehalten.

Bevor wir die Inhalte des Standards skizzieren, gehen wir
darauf ein, ob und wie man Qualitét in der Eignungsdiagnostik
liberhaupt definieren und messen kann - wie man es schafft,
dass Qualitdtsstandards das Handeln prigen.

Qualititsstandards umfassen Regeln und Prinzipien (Soll-Wer-
te), deren Beachtung zur Qualititssicherung und -optimierung
beitragen. An die Stelle der individuellen Uberzeugungen treten
Standards, die zumeist in einer Gruppe ausgehandelt wurden.
Fiir die Eignungsdiagnostik gibt es zahlreiche Qualititsstan-
dards. Prominente Beispiel auf internationaler Ebene sind die
wPrinciples for the Validation and Use of Personnel Selection
Procedures” der Society for Industrial Organizational Psychology
(SIOP, 2018) oder die im Jahr 2020 in zweiter Fassung publi-
zierte ISO 10667 (Assessment Service Delivery: Procedures and
methods to assess people in work and organizational settings).

Der zentrale deutsche Qualitdtsstandard ist die DIN 33430,
die ,Anforderungen an berufsbezogene Eignungsdiagnostik®
formuliert und ebenfalls in zweiter Fassung (2016) vorliegt. Die
genannten Standards gehen auf alle eignungsdiagnostischen
Verfahren ein, nicht nur auf Interviews, sondern auch auf Do-
kumentenanalysen, Assessment-Center-Ubungen, Persénlich-
keitsfragebogen und Tests.

Demgegeniiber konzentrieren sich die Interviewstandards des
Forums Assessment allein auf ein Verfahren. Noch spezifischer
sind Standards, die sich Durchfiihrungsvarianten eines Verfah-
rens widmen, etwa die 2020 publizierte DIN SPEC 91426:2020-12,
die Qualititsanforderungen fiir videogestiitzte Methoden der
Personalauswahl formuliert.

Reflexion statt Dogma

Die Lektiire verschiedener Standards veranschaulicht, dass es
keine Scholastik gibt, die das von einigen dogmatisch prakti-
zierte Vorgehen einer einzigen, wahren Methode der Interview-
fiihrung (,,So muss man das machen und nicht anders!“) recht-
fertigt. Wer die eine oder andere Regel (zum Beispiel: die Fragen
im Wortlaut ablesen, provokant fragen) wie Mantras repetiert,

HR-Management

kann sich dabei nicht auf die Rezeption der Gesamtheit aller
Standards berufen. Unterschiedliche Standards stimmen zwar
in vielen Punkten iiberein, weichen in anderen Punkten aber
voneinander ab. So empfehlen die Autoren des Standards des
Forums beispielsweise auf der Interviewerseite mehr als zwei
Personen einzusetzen, wihrend dies in der DIN 33430 nicht
thematisiert wird. Insgesamt sind die Standards des Forums
wesentlich strenger in dem Sinne, dass die meisten Forderungen
einen Muss-Charakter haben, wéhrend die DIN 33430 zumeist
Soll-Forderungen formuliert.

Wir empfehlen, sich innerhalb einer Organisation mit Standards
auseinanderzusetzen, um auf diese Art und Weise eine gemein-
same Uberzeugung zu gewinnen und sich auf die Einhaltung
eines Regelwerks — oder einer Teilmenge daraus — zu verpflichten.
Dartiber hinaus ist es in vielen Fillen hilfreich, Standards durch
Inbezugnahme verbindlich werden zu lassen. So kann man Drit-
te (zum Beispiel Dienstleister) in Vertrdgen darauf verpflichten,
Standards wie die DIN 33430 einzuhalten oder diese in Betriebs-/
Dienstvereinbarungen in Bezug nehmen.

Prozess- statt Produktorientierung

Qualititsstandards wie die DIN 33430 oder die Interviewstan-
dards des Forums beziehen sich auf den Prozess, nicht auf das
Produkt ,Interview®. Wer etwas tiber die Qualitit im Interview
erfahren will, darf sich nicht nur das Geschehen wéihrend des
Interviews anschauen, sondern muss auch das Davor und Da-
nach, die Gesamtheit aller Aktivitdten, die im Zusammenhang
mit dem Interview stehen, betrachten.

Die Standards des Forums definieren acht Prozessphasen des
Interviews, von A bis Z, von der Auftragsklarung bis zur Zuver-
lassigkeits- und Giiltigkeitspriifung (Evaluation). Aufgrund der
Prozessorientierung fiihrt das Vorgehen nach Standard nicht zu
einem Standardvorgehen, sondern zu einem Vorgehen, das von
Fall zu Fall verschieden ist. Ein qualitativ hochwertiger Personal-
auswahlprozess geht sehr individuell auf den jeweiligen Fall, also
das jeweilige Anforderungsprofil, ein. Die Grundprinzipien sind
immer gleich, aber das, was im Einzelfall dabei herauskommt,
ist unterschiedlich.

Eine wichtige Rolle im Prozess spielen die handelnden Perso-
nen. Gegenstand der Standards des Forums sowie der DIN 33430
sind daher auch die Kompetenzen der am Prozess beteiligten
Personen.

Pragmatismus statt Exzellenz

In den Standards des Forums und in der DIN 33430 geht es nicht
um Exzellenz und Herausragendes, sondern um weitverbreitete
und weitgehend unbestrittene Uberzeugungen; es geht um Mi-
nimalstandards. Unter Marketinggesichtspunkten ist das eine
ungilinstige Formulierung (,Wir erfiillen Minimalstandards®).
Fiir die tigliche Arbeit aber ist es praktisch: Qualititsstandards
in diesem Sinne formulieren pragmatisch realistische, machbare
Anforderungen (Kriterien), die es zu erfiillen gilt. Die Qualitits-
priifung besteht in einer Kontrolle der Konformitit mit den An-
forderungen. Dies kann zum Beispiel mit Hilfe einer Checkliste
erfolgen. Aufgrund der Definition einer Mindestqualitét eignen
sich diese Qualititsstandards nicht fiir einen Wettbewerb fiir
Exzellenz in Eignungsinterviews - es wird erwartet, dass alle
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Eignungsdiagnostik

Organisationen die ,Muss-Anforderungen® (Standards unter-
scheiden zwischen ,,Soll-“ und ,,Muss-Anforderungen®) erfiillen.
Sehr wohl eignen sich die Standards aber dazu, die Qualitit
der eigenen Arbeit und / oder der Arbeit einer Organisation zu
liberpriifen, Verbesserungsbedarfe zu identifizieren und die
Qualitdt zu optimieren. Qualitdtsstandards sind die Grundlage
einer kontrollierten Praxis. Wir haben die Forderungen der DIN
33430 und der Interviewstandards des Forums in die Form von
Checklisten tibertragen, da sich die Qualitit eines Prozesses auf
diese Art einfach priifen lésst.

Aktualitit statt immerwéahrende Giiltigkeit

Das Verstindnis einer Sache variiert iiber die Zeit hinweg. Rah-
menbedingungen verdndern sich auf gesellschaftlicher Ebene
(zum Beispiel Diversity) genauso wie auf technischer (zum Bei-
spiel Digitalisierung), rechtlicher (zum Beispiel DSGVO) und
wirtschaftlicher (zum Beispiel Personalmangel) Ebene. Standards
gelten fiir einen bestimmten Zeitraum, sie miissen immer wieder
vor dem Hintergrund der aktuellen Entwicklungen {iberpriift und
gegebenenfalls neu justiert werden. Dies ist der Grund dafiir,
warum sowohl die DIN 33430 als auch die Interviewstandards
des Forums mittlerweile in einer zweiten Fassung vorliegen.
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Eine Saule der Qualititsstandards des Forums und der DIN
33430 ist die empirische Wissenschaft. Einige der Qualitéts-
kriterien in den beiden Standards wurden auf der Basis wissen-
schaftlich-empirischer Erkenntnisse formuliert. Die Empirie ist
zundchst die Grundlage dafiir, dass Interviews iiberhaupt als
Verfahren der Eignungsbeurteilung empfohlen werden. Es hat
sich immer wieder gezeigt, dass sich aus Interviews treffsichere
Aussagen zur Berufseignung ableiten lassen. Nach einer aktuellen
(2021) (Re-)Analyse von Sackett, Zhang, Berry und Lievens im
Journal of Applied Psychology, die sich auf statistische Feinheiten
(Korrekturmethoden) konzentriert, haben Interviews sogar den
Intelligenztests den Rang abgelaufen und erzielen die besten
Trefferquoten. Dies gilt insbesondere fiir strukturierte Interviews,
die besser abschneiden als unstrukturierte Interviews.

Man sollte sich allerdings vergegenwirtigen, dass der Begriff
»strukturiertes Interview® in der Praxis ebenso schillernd ist wie
der Begriff der Qualitdt. Wahrend die einen darunter verstehen,
dass sie sich bedingungslos einen Interviewleitfaden unterwer-
fen und zum Beispiel auf Nachfragen verzichten, zihlen einige
Wissenschaftler wie Campion und Kollegen (1997) fiinfzehn
Aspekte auf, die Strukturierung ausmachen. Dazu zdhlen auch
Aspekte der Vorbereitung, zum Beispiel der Anforderungsbe-
zug der Fragen - denn sinnlose Interviewfragen werden nicht
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dadurch wertvoll, dass man sie in einem Leitfaden fixiert und
im Wortlaut abliest. Weitere Komponenten der Standardisierung
sind das Training der Beteiligten sowie die regelgeleitete Aus-
wertung. Wer sich willkiirlich Einzelaspekte der Strukturierung
(zum Beispiel: keine Nachfragen) herausgreift, kann sich nicht
auf wissenschaftliche Befunde berufen. Qualitdtsstandards tiber-
setzen die weit verbreitete, aber nebuldse Erkenntnis, dass man
wstrukturierte” Interviews fithren sollte, in konkrete Handlungs-
anweisungen fiir den gesamten Prozess.

Ob Qualitatsforderungen umgesetzt werden, beruht nicht (al-
lein) darauf, dass diese sich wissenschaftlich als giiltig erwiesen
haben, sondern hingt auch davon ab, ob deren Umsetzung sich
als niitzlich erweist. Dass die aus den Interviews abgeleiteten
Eignungsaussagen giiltig (valide) sind, ist von entscheidender
Bedeutung. Gleichwohl miissen die Verfahren auch 6konomisch
und fair sein und von allen Beteiligten akzeptiert werden. Da-
rauf wurde in beiden Regelwerken — der DIN 33430 und den
Standards des Forums - geachtet. Die beiden Qualitédtsstandards
orientieren sich nicht nur an der Wissenschaft, sondern auch
an den Bedarfen und Gegebenheiten der Praxis, sodass die Er-
kenntnisse aus der Wissenschaft in der Praxis zur Anwendung
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kommen konnen. Die tatsdchliche Anwendung im Einzelfall
setzt aber einen aktiv gestalteten Qualititsprozess voraus. Es
reicht nicht, die Qualititsstandards in einer E-Mail mit dem Be-
treff ,,ab morgen umsetzen” zu versenden. Es kommt darauf an,
alle Verantwortlichen zu iiberzeugen und Erfolgsbedingungen
sowie Transferhemmnisse zu bedenken.

Vorgelegte Interviewstandards

Die Interviewstandards des Forums sehen acht Prozessphasen
vor, die fiir die Qualitit von Eignungsinterviews entscheidend
sind. Im Kasten unten sind die Themen der Standards tiber-
blicksméfig dargestellt. Die Standards stehen auf der Websei-
te des Forums Assessment (www.forum-assessment.de) zum
freien Download zur Verfiigung. Das Forum prasentiert jeden der
acht Interviewstandards in Form von vier Abschnitten. Einer (a)
Grundaussage des jeweiligen Standards folgt (b) ein ,Worum es
geht” {iberschriebener Abschnitt, der den Inhalt des jeweiligen
Standards kurz zusammenfasst, bevor (c) Hinweise auf konkrete
Handlungen (Abschnitt ,,Umsetzung”) gegeben werden. Im letz-
ten Abschnitt (d) ,Verbreitete Qualititsminderungen“ werden pro

Uberblick tiber die Interviewstandards des Forums Assessment

Standard 1: Auftragsklarung

Zu Beginn eines Interviewprozesses sind die Ziele und Rah-
menbedingung (zum Beispiel wirtschaftliches Umfeld) mit
allen relevanten Stakeholdern (inklusive der Gremien der Mit-
bestimmung) zu klaren und Verantwortliche sowie deren Rol-
len zu bestimmen. Beispielsweise ist zu regeln, wer iberhaupt
auf welche Art und Weise (Instrumente der Vorauswahl) zum
Interview zugelassen wird und welche MaBnahmen sich an das
Interview anschlieBen (zum Beispiel Onboarding).

Standard 2: Arbeits- und Anforderungsanalyse
Voraussetzung fiir ein Eignungsinterview ist eine Arbeits- und
Anforderungsanalyse, die unter Einsatz verschiedener Ana-
lysemethoden sowie unter Beriicksichtigung verschiedener
Perspektiven (zum Beispiel Vorgesetzte, HR) durchgefiihrt
wurde. Dabei sind unter anderem kiinftige Anforderungen und
Erkenntnisse zu stelleniibergreifenden Potenzialindikatoren zu
berlicksichtigen. Wichtig ist, dass die Anforderungsmerkmale
konkret (mit Verhaltensbeispielen) beschrieben werden.

Standard 3: Interviewkonzeption

Die Konzeption des Interviews muss anforderungsbezogen
erfolgen und sowohl einen Interviewleitfaden als auch die Fest-
legung von Regeln zur Interviewfiihrung umfassen. Protokol-
lierung und Auswertung des Interviews sind vorab zu regeln.

Standard 4: Qualifikation der Verfahrensbeteiligten

Die Verfahrensbeteiligten missen fiir ihre jeweilige Rolle (In-
terviewdurchfiihrung und/oder -entwicklung) qualifiziert und
trainiert sein.

Standard 5: Durchfiihrung

Die urspriingliche Interviewkonzeption soll Giber alle Inter-
viewten hinweg einheitlich umgesetzt werden. Es sollte pro
Interview mindestens zwei Interviewer geben, die sich vor-
ab in ihren Aufgaben abgestimmt haben und ihr Vorgehen
gegeniiber den Interviewten transparent machen. Fir das
Interview sind - wie bereits bei der Konzeption festgelegt -
biografische und situativen Fragen zum beruflichen Kontext
vorzusehen.

Standard 6: Protokollierung, Auswertung und Ergebnisfin-
dung

Beobachtung, Protokollierung und Auswertung / Ergebnis-
findung missen auf Basis vorab definierter Regeln erfolgen
und durch Arbeitshilfen (zum Beispiel Beobachtungsbogen,
Skalenbeschreibungen) unterstiitzt werden.

Standard 7: Ergebnisdokumentation und -kommunikation

Die Ergebnisse miissen - unter Berlicksichtigung der betrieb-
lichen und rechtlichen Rahmenbedingungen - dokumentiert
werden. Die Ergebniskommunikation erfolgt gegeniiber dem
Auftraggeber und dem Interviewten, wobei zumindest bei Mit-
arbeitenden zusatzlich zur bloBen Ergebnismitteilung auch ein
inhaltliches Feedback vorzusehen ist.

Standard 8: Evaluation

Sowohl die Interviewkonzeption als auch die -durchfiihrung
sollen evaluiert werden. Fiir langerfristig oder bei groBeren
Gruppen eingesetzten Interviewkonzepten wird eine empiri-
sche Evaluation empfohlen.
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Auszug aus der Checkliste von Kersting und Petri (2022) zum Interview
Standard Nr. 6 des Forums Assessment, ,Protokollierung, Auswertung

und Ergebnisfindung”
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6.15 Die Ergebnisfindung erfolgte fir die einzelnen Kriterien und das
Gesamtergebnis gemaB dem in der Interviewkonzeption vorab klar

geregelten Auswertungsprozess.

die Bewertungen eingehen. Das heif3t, es ist definiert,

z
O
O

Beim Vorgehen zur Ergebnisfindung fir die einzelnen Kriterien und das
Gesamtergebnis ist definiert, welche Informationen in welcher Weise in

6.19 « Die Einschatzungen beziehungsweise Ratings der Beurteiler und Be- M O O

Standard solche Praktiken beschrieben, die den jeweiligen Emp-
fehlungen widersprechen, in der Praxis aber hdufig anzutreffen
sind. Ein Glossar mit Erliuterungen zentraler Begriffe rundet die
Standards ab. In dem von Susanne Schulte und Maren Hiltmann
herausgegebenen Buch ,High-End Interviews der Personalaus-
wahl“ werden die Themen mit Beispielen erldutert.

Checkliste fiir die Praxiskontrolle

Wir haben die Qualitdtsforderungen der Interviewstandards in
Form einer Checkliste aufbereitet. Mit der Checkliste kann man
priifen, ob beziehungsweise in welchem Ausmaf} der eigene
Interviewprozess den Qualititsforderungen des Forums ent-
spricht. Das Ergebnis der Priifung zeigt, an welchen Stellen
sich Optimierungsmoglichkeiten ergeben. Damit alle die Mog-
lichkeit haben, diese Checkliste zu nutzen, haben wir sie mit
einer Creative-Commons-Lizenz im Web veroffentlicht (dazu
,DOI:10.5281/ZENODO0.6038292% in ein Browserfenster einge-
ben). Fiir die Checkliste haben wir aus den Interviewstandards
des Forums den vollstindigen Text der Umsetzungsabschnitte
zu Einzelaussagen umformuliert, die sich mit ,ja“ (Qualitéts-
forderung ist erfiillt) oder ,,nein“ (Qualititsforderung ist nicht
erfiillt) beantworten lassen. Der Kasten oben zeigt ein Beispiel.
Die Checkliste umfasst 144 Muss-Anforderungen und 35 Soll-
Anforderungen. Auch fiir die DIN 33430 stellen wir auf Anfrage
eine solche Checkliste zur Verfiigung.

urteilerinnen fir die verschiedenen Kriterien wurden abgeglichen.

Qualitit in Eignungsinterviews ist kein Zufall, sie ist das Re-
sultat von zielgerichteter Vor- und Nachbereitung. Qualitits-
standards geben dafiir die notwendige Orientierung, Checklisten
zur Standardumsetzung erleichtern die Qualitédtskontrolle und
-optimierung. Trotz dieser praktischen Hilfestellungen gilt: Qua-
litativ hochwertige Eignungsinterviews kosten Zeit und somit
Geld - aber fehlende Qualitit in der Personalarbeit kostet auf
Dauer mehr. mmm

PROF. DR. MARTIN KERSTING ist Profes-
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100 Worte

Ein KI-Ansatz auf
dem Prifstand

Von Uwe Peter Kanning

HR-Management
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Das Unternehmen ,100 Worte Sprachanalyse™ hat 2021
den ,HR Startup Award” erhalten, der federfithrend vom
Bundesverband der Personalmanager (BPM) verlichen
wird. Uberzeugt hat 100 Worte ,mit dem Versprechen,
den unbewussten Gender-Bias in Stellenanzeigen zu
reduzieren und unterschiedliche Grundmotive von
Bewerbergruppen zu erfassen®, so die Initiatoren. Doch
es bestehen berechtigte Zweifel daran, dass die Software
dieses Versprechen einlésen kann.

@ Das neue Zeitalter der Digitalisierung bringt es mit sich, dass
auch im Bereich des Personalwesens immer mehr Beratungs-
unternehmen Dienstleistungen auf der Basis kiinstlicher Intel-
ligenz anbieten. Mehrere Unternehmen wollen beispielsweise
in Einstellungsinterviews die verbale Sprache, aber auch die
Korpersprache von Bewerberinnen und Bewerbern nutzen, um
mithilfe von Algorithmen Persdnlichkeitsprofile zu erstellen.
Das grofde Versprechen ist dabei, dass insbesondere KI-gestiitzte
Tools bessere Entscheidungen féllen als Menschen. Begriindet
wird dies vor allem mit der Vielzahl der Informationen, die in
Windeseile verarbeitet werden, und der grofieren Objektivitit
der Software. Schlief3lich kennt ein Computer keine Tagesform
und lésst sich auch nicht von Sympathie leiten.

Eines dieser Unternehmen ist die Firma ,, 100 Worte Sprachana-
lyse“. Wie der Name bereits verrit, geht es darum, Eigenschaften
von Menschen aus ihrer Sprache - genauer gesagt, aus der ge-
schriebenen Sprache - herauszulesen. Doch das Unternehmen
geht noch einen Schritt weiter. Die Software soll auch bei der Ver-
fassung von Texten helfen, damit diese eine hohe Wirkung beim
Gegeniiber erzielen. Eine lobenswerte Besonderheit besteht darin,
dass das Unternehmen mehrere Studien zur Verfiigung stellt, mit
denen offenbar der Nutzen der Software belegt werden soll. Aber
der Reihe nach. Schauen wir uns zunéichst das Produkt ndher an.

Welche Eigenschaften sollen erfasst werden?

So einfach die Frage nach den Eigenschaften auch ist, zumindest
auf der Internetseite des Unternehmens findet sich hierauf keine
klare Antwort. An einer Stelle heifdt es, dass 100 Worte einen
Einblick in die Personlichkeit, Beziehungen, Gefiihle, Denkweise
und Bediirfnisse eines Menschen ermdoglicht. An anderen Stellen

ist dann nur noch von Persdnlichkeit und vielfach von Motiven
die Rede. In einem Uberblicksartikel, der sich herunterladen
lasst, wird deutlich, dass mithilfe der Software offenbar sehr
viele Aspekte erfasst werden sollen. Dabei handelt es sich nicht
nur um Merkmale von Menschen, sondern liberwiegend um
Eigenschaften von Texten. Es geht zum Beispiel um die Frage,
inwieweit sich ein Text auf die Zukunft oder Vergangenheit
bezieht, Schimpfworte oder Emotionen beinhaltet. Klassische
Personlichkeitsmerkmale, wie etwa die Gewissenhaftigkeit oder
die Offenheit, tauchen in dieser Liste nicht auf.

Eine Besonderheit des Ansatzes besteht darin, dass keine ex-
pliziten, sondern implizite Motive diagnostiziert werden sollen.
Explizite Motive sind den Betroffenen bewusst. Wiirde man eine
Person danach befragen, wie wichtig ihr Geld ist, so wiirde sich
die Frage auf das bewusste Selbstbild der Person beziehen und
somit ein explizites Motiv erfassen. Implizite Motive sind den
Betroffenen nicht bewusst. Zur Messung werden oft abstrakte
Bilder eingesetzt, zu denen die Personen Geschichten erzdhlen
miissen. Anschlieflend werden die Geschichten dahingehend
ausgewertet, wie hiufig Begriffe genannt wurden, die fiir be-
stimmte Motive stehen konnten. Die Ergebnisse beider Heran-
gehensweisen fiihren zu unterschiedlichen Einschédtzungen der
Motivlage und korrelieren fast nicht miteinander. Hinzu kommt,
dass die Ergebnisse unterschiedlicher Testverfahren zur Mes-
sung impliziter Motive auch kaum untereinander zusammen-
hingen. Bislang ist wenig dariiber bekannt, inwieweit implizite
Motive tatsichlich eine nennenswerte Verhaltensrelevanz im
Berufsalltag besitzen. Hier einige Beispiele: Eine Untersuchung
mit Studierenden in einem simulierten AC erbrachte geringfiigi-
ge Zusammenhénge zwischen den Ergebnissen eines impliziten
Testverfahrens und dem Abschneiden in AC-Ubungen!. Die
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Grofde der Zusammenhénge lag im einstelligen Prozentbereich.
Eine weitere Studie belegt einen Zusammenhang von etwa vier
Prozent zu arbeitgeberschidigendem Verhalten? Eine dritte
Studie findet geringe Beziehungen zur Arbeitszufriedenheit
(weniger als zwei Pozent)®. Eine Metaanalyse belegt schliefdlich
einen Zusammenhang von maximal zwei Prozent bezogen auf
die Entscheidung, selbst ein Unternehmen zu griinden und
damit erfolgreich zu sein*. Es ist also durchaus legitim, sich
mit impliziten Motiven zu beschéftigen. Von einer grof3en Be-
deutung fiir reales Verhalten kann aber sicherlich nicht die Rede
sein. Insofern ist es verwunderlich, dass 100 Worte so grofden
Wert auf implizite Motive legt, wédhrend gleichzeitig klassische
Personlichkeitsmerkmale aufden vor bleiben.

Zu welchen Zwecken werden die Eigenschaften
erfasst?

Die Anwendungsfelder der Software liegen im Vertrieb, im Re-
cruitment und im Marketing. Im Vertrieb geht es darum, Kun-
dinnen und Kunden besser einzuschitzen, um sich anschlief3end
besser auf die Person einstellen zu konnen. Im Recruiting ver-
sprechen die Anbieter, Stellenanzeigen vorteilhafter gestalten
und somit positiv auf das Personalmarketing einwirken zu kén-
nen. Dariiber hinaus wird (oder wurde) die Software auch in
der Vorauswahl von Bewerberinnen und Bewerbern eingesetzt.
Gegenstand der Sprachanalyse ist dann das Anschreiben oder
ein Motivationsschreiben. Zumindest in dlteren Quellen wird
die Personalauswahl noch explizit als Anwendungsfeld erwahnt.
Dies gilt beispielsweise fiir den Beitrag einer Mitarbeiterin des
Unternehmens im ,Recrutainment-Blog“ aus dem Jahr 2018
(https://blog.recrutainment.de/2018/06/04/persoenlichkeitsmes-
sung-durch-sprachanalyse-ein-gastbeitrag-und-eine-Kkritische-
betrachtung/). Auf den aktuellen Internetseiten ist dies nicht
mehr der Fall. Als letztes Anwendungsfeld wird das Marketing
benannt. Hier geht es beispielsweise um die sprachliche Ge-
staltung von Werbematerialien.

Wie sollen die erfassten Eigenschaften einen
Nutzen entfalten?

In der Personalauswahl geht es darum, Eigenschaften der Be-
werberinnen und Bewerber zu untersuchen, die eine Bedeutung
fiir die spitere Leistung im beruflichen Alltag haben, wobei der
Begriff der Leistung hier sehr breit gefasst ist. Es geht nicht
nur um Umsatzzahlen oder die Stiickzahl produzierter Giiter,
sondern auch um die Frage, wie gut eine Person mit anderen
zusammenarbeitet, Menschen fithren kann oder Kundinnen und
Kunden zufriedenstellt. Wiirde man die Software von 100 Worte
zur Sichtung von Anschreiben oder Motivationsschreiben einset-
zen, so miisste sie mindestens zwei Bedingungen erfiillen: Zum
einen miisste sie in der Lage sein, bestimmte Eigenschaften der
Menschen hinreichend gut zu erfassen, um eine valide Aussage
liber die Auspragung dieser Eigenschaften zu ermdglichen (krite-
riumsbezogene Validitit). Zum anderen miisste gezeigt werden,
dass die gemessenen Eigenschaften tatsichlich in der Lage sind,
berufliche Leistung vorherzusagen (prognostische Validitéat).
Ganz grundsitzlich ergeben sich hierbei einige Probleme. Etwa
zwei Drittel der Bewerberinnen und Bewerber formulieren heute
ihre Anschreiben nicht mehr selbst, sondern laden sich fertige
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Vorlagen aus dem Internet herunter und iiberarbeiten sie nur
noch geringfiigig®. Das Anschreiben kann schon allein deshalb
kaum valide Informationen iiber die sich bewerbende Person
liefern. Dies bestétigt auch eine Studie mit realen Bewerberinnen
und Bewerbern aus dem Jahr 2018°¢. Fiir Motivationsschreiben
diirfte dasselbe gelten.

Jenseits der Personalauswahl geht es im Umgang mit Kun-
dinnen und Kunden darum, etwa in E-Mails Eigenschaften der
Personen - insbesondere ihre impliziten Motive — zu erfassen,
um darauf individuell passend reagieren zu konnen. Das Ziel ist
eine Art Matching, bei dem der Vertrieb tiber die Software unter
anderem die impliziten Bediirfnisse identifizieren soll, um im
nichsten Schritt die eigene Sprache so zu verdndern, dass der
Kunde oder die Kundin den Eindruck hat, bei seinem Servicean-
bieter gut aufgehoben zu sein. Dieser Versuch der Manipulation
von Kundinnen und Kunden kann allerdings nur dann gelingen,
wenn die Software in der Lage ist, die impliziten Motive gut zu
erfassen, und wenn die erfassten Motive tatsichlich verhaltens-
relevant im Hinblick auf das laufende Geschéft sind. Beides
miisste empirisch belegt werden.

Bei der Gestaltung von Stellenanzeigen oder der Beschreibung
von Produkten in der Werbung &dndert sich die Perspektive.
Diesmal geht es nicht mehr darum, die Eigenschaften einzelner
Menschen zu identifizieren, es soll vielmehr gezielt ein vorteil-
hafter Eindruck erzeugt werden. Der KI-Algorithmus soll bei der
Gestaltung der Texte helfen, sie gewissermafien mit Eigenschaf-
ten aufzuladen. Dasselbe wére der Fall, wenn ein Kundenberater
im Mailverkehr durch seine Sprache versucht, Kundinnen und
Kunden individuell zugeschnitten zu manipulieren. Um die
beabsichtigte Wirkung belegen zu konnen, muss der Anbieter
zwei Fragen empirisch untersuchen: 1. Inwieweit wird ein Text,
der mithilfe der Software beispielsweise darauf getrimmt wurde,
positive Emotionen auszustrahlen, von den Kundinnen und Kun-
den auch tatséchlich so erlebt? 2. Fiihrt dieses Erleben dazu, dass
das Produkt am Ende auch besser vertrieben werden kann? Im
Falle des Personalmarketings kommt eine weitere Frage hinzu:
3. Verbessert die neu gestaltete Stellenanzeige tatsichlich die
Zusammensetzung des Bewerbungspools?

Wie werden die Eigenschaften diagnostiziert?

Auf den Internetseiten des Unternehmens wird kaum erliutert,
wie das genaue Vorgehen aussieht. Ja, es ist nicht einmal Klar,
welche Rolle die kiinstliche Intelligenz spielt. Eine frithe Variante
der Software kam offensichtlich ohne KI aus. Heute scheint KI
eine Rolle zu spielen. Welche, bleibt unklar.

Im Prinzip werden geschriebene Texte, die zum Beispiel aus
dem E-Mail-Kontakt mit einem Kunden oder aus den Bewer-
bungsunterlagen stammen, von einer Software eingelesen und
mithilfe eines Algorithmus im Hinblick auf die Ausprigung
verschiedener Merkmale analysiert. Aus den vorgelegten Pu-
blikationen und dem Wissen tiiber die liblichen Abliufe ist zu
erwarten, dass die Entwicklung des KI-Algorithmus in etwa
folgendermafien ablief: Zunichst einmal bendtigt der Anbieter
eine sehr grofde Datenstichprobe, anhand derer der Algorithmus
berechnet werden kann. Nehmen wir einmal an, dies wiren die
Daten von 2.000 Menschen, die zuvor gebeten wurden, umfang-
reiche Testverfahren zu bearbeiten, mit denen die interessieren-
den Eigenschaften gemessen werden. Zusétzlich wird von allen
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L eider wird
die Software
schon heute
so vermarktet,
als sei sie

eine nahezu
perfekte
Losung fur
viele Aufgaben.
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Personen ein umfangreicher, selbst geschriebener Text benotigt.
Die KI-Software versucht nun, zunéichst in einem Teildatensatz
von vielleicht 500 Personen eine mathematische Beziehung
zwischen Parametern des Textes (Haufigkeit bestimmter Perso-
nalpronomen, inhaltliche Bedeutung verschiedener Worter et
cetera) und den Ergebnissen der Testverfahren zu generieren.
Die so entstandene Formel wird anschliefdend auf einen neuen
Teildatensatz von vielleicht 200 Personen angewendet, und es
wird nun geschaut, wie gut die Formel in der Lage ist, die Aus-
pragung der Eigenschaften in dieser Gruppe zu erschliefien. Dies
wird noch nicht hinreichend gut gelingen, sodass die Formel
angepasst werden muss. Ein solcher Prozess der Anpassung ge-
schieht mehrfach hintereinander mit immer neuen Teildatensét-
zen, bis schliefdlich keine bessere Formel gefunden werden kann.
Der so entstandene Algorithmus wird anschliefdend in der
Praxis angewendet. Aus einer Textprobe eines Kunden oder einer
Bewerberin wird mithilfe der Formel die Ausprigung der inte-
ressierenden Eigenschaften berechnet. Die Software simuliert
somit in gewisser Weise die Ergebnisse der untersuchten Test-
verfahren, die de facto aber nicht mehr durchgefiihrt werden.
Dieses Vorgehen ist zwangslaufig mit grundlegenden Ein-
schrinkungen verbunden. Zunichst einmal erfasst der Algo-
rithmus die interessierende Eigenschaft des Menschen nicht
direkt, sondern nur das Ergebnis des Testverfahrens, dass in
der Entwicklungsphase als Indikator fiir das jeweilige Merkmal
herangezogen wurde. Das Testverfahren selbst erfasst die frag-
liche Eigenschaft leider nur unvollkommen. Je schlechter das
ausgewdhlte Verfahren ist, desto schlechter wird daher auch
der Algorithmus in der Lage sein, das eigentlich interessierende
Merkmal zu erfassen.

Welche Belege liefert der Anbieter?

Auf den Internetseiten des Unternehmens finden sich mehrere
Artikel, in denen tiiber eigene Forschungsergebnisse berichtet
wird.

Studie 1 untersucht den Zusammenhang zwischen dem Ergebnis
eines impliziten Testverfahrens zur Erfassung grundlegender
Motive (Streben nach Macht, Leistung, sozialen Beziehungen)
und dem Ergebnis einer Untersuchung mit der 100-Worte-Soft-
ware’. Allerdings ist zu diesem Zeitpunkt offenbar noch kein KI-
Algorithmus in der Software integriert. Die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer der Studie miissen Bilder anschauen und zu diesen
kurze Texte schreiben. Anschlieffend werden in den entstande-
nen Schriftwerken entweder durch Menschen (herkdmmliches
Vorgehen im Test) oder durch die Software bestimmte Worte
ausgezahlt, die als Indikatoren fiir die drei impliziten Motive
gelten. Die Untersuchung zeigt, dass es eine Ubereinstimmung
zwischen dem herkémmlichen Vorgehen und dem Ergebnis der
Software gibt (14 — 45 Prozent), wobei die Messgenauigkeit der
Software (Reliabilitét) extrem schlecht ausfallt.

In Studie 2 wird dasselbe untersucht, diesmal mithilfe einer
KI-gestiitzten Software®. Die Befunde fallen etwas besser aus
(45 - 50 Prozent Ubereinstimmung zum Testergebnis). Bei der
untersuchten KI-Software handelt es sich allerdings wohl nicht
um die Software von 100 Worte. Insofern hilft die Untersuchung
auch nicht weiter bei der Bewertung des Produktes.
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Studie 3 geht der Frage nach, ob sich in Stellenanzeigen fiir
typisch weibliche oder ménnliche Berufe Unterschiede in der
Sprache finden lassen®. Dies ist der Fall, die Unterschiede sind
jedoch extrem gering. In Stellenanzeigen fiir typisch weibliche
Berufe werden demzufolge zu weniger als einem Prozent mehr
~weibliche Begriffe” verwendet als bei typisch minnlichen Be-
rufen. Diese Studie sagt leider nichts iiber den Nutzen der Soft-
ware aus.

Studie 4 untersucht in einem Experiment mit Studierenden,
die eine Art Computerspiel durchlaufen und dabei entweder
positives oder negatives Feedback erhalten, ob dieses Feed-
back Auswirkungen auf ihre Stimmung hat'°. Zur Messung der
Stimmung wurden die Sitze, die von den Teilnehmerinnen und
Teilnehmern wihrend des Computerspiels gesprochen wurden,
mithilfe der Software von 100 Worte untersucht. Es zeigen sich
minimale, statistisch signifikante Effekte: In der Frustrations-
bedingung sinkt der Anteil positiver Emotionsbegriffe von 2,67
Prozent auf 2,34 Prozent. Gleichzeitig steigt der Anteil negativer
Emotionsbegriffe von 0,61 Prozent auf 0,79 Prozent. Unterstrei-
chen diese Befunde die praktische Relevanz der Software?

Studie 5 untersucht, wie sich die sprachliche Verdnderung eines
Werbetextes auf Leserinnen und Leser auswirkt't. Mithilfe der
Software des Unternehmens wird der Versuch unternommen,
den Text in eine positive Richtung zu verdndern. Im Ergebnis
zeigt sich, dass dies nicht gelungen ist. Der verdnderte Text
wirkt vielmehr unterschiedlich auf verschiedene Leserinnen
und Leser. Die Autoren ziehen daraus den Schluss, dass der Text
zielgruppenspezifisch formuliert werden muss. Wusste man das
nicht auch schon vorher?

HR-Management
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In einem weiteren Artikel wird ein Uberblick iiber die Messge-
nauigkeit der untersuchten Merkmale gegeben'?. Fast alle Werte
liegen deutlich unter den Mindestanforderungen, die in der
Diagnostik an Messinstrumente gestellt werden, die Auskunft
iiber die Eigenschaften eines Menschen geben (Cronbachs Alpha
> 0,70). Dies hat zur Folge, dass beispielsweise Aussagen tiiber
implizite Motive von Kundinnen und Kunden nur dufderst un-
genau getroffen werden konnen. Zudem wurde bislang offenbar
liberhaupt nicht untersucht, ob die Aussagen der Software eine
hinreichende zeitliche Stabilitét besitzen.

Wie ldsst sich die Faktenlage bewerten?

Die Software 100 Worte ist ein Instrument, um sprachliche Be-
sonderheiten eines Texts als solche zu diagnostizieren. Dass sie
dies kann, steht aufder Frage. Zudem kann belegt werden, dass
mithilfe der Software implizite Motive in &hnlicher Weise erfasst
werden wie mit sehr viel aufwendigeren Testverfahren. Allerdings
kommt es hierbei offenbar zu erheblichen Informationsverlusten.
Fiir die Forschung ist die Software eine sinnvolle Erweiterung des
Methodenspektrums, wenn es darum geht, Sprache quantitativ zu
analysieren. Aber ist sie deshalb auch ein niitzliches Instrument
fiir die Praxis? Hier sind Zweifel angebracht.

Es gibt wenig Anlass
zur Hoffnung, dass die

Software die geschurten
Erwartungen jemals
erfullen wird.

Foto U. P. Kanning: Christian Protte

personalmagazin 06.22



Software

Die Software ist nicht zur Personalauswahl geeignet. Vielleicht
wissen das die Verantwortlichen inzwischen auch selbst, denn
im Gegensatz zu ilteren Darstellungen wird die Sichtung von
Arbeitszeugnissen oder Motivationsschreiben auf den aktuellen
Internetseiten nicht mehr explizit erwdhnt. Wer dennoch auf die
Idee kommt, Anschreiben und Motivationsschreiben sprach-
analytisch zu deuten, sei gewarnt. Beide Textformen spiegeln
vor allem die Empfehlungen der Ratgeberliteratur wider und
nicht die Eigenschaften der Personen, die sich bewerben. Doch
selbst wenn dies nicht so wére und jemand vollkommen frei
und ehrlich zur Tat schreitet, verbietet sich eine Anwendung der
Software, und dies hat vor allem zwei Griinde. Zum einen fillt
die Messgenauigkeit sehr niedrig aus, viel zu niedrig, um eine
prizise Aussage liber Eigenschaften eines Menschen treffen zu
kénnen. Zum anderen wird an keiner Stelle belegt, dass die mit
der Software gemessenen Eigenschaften tatsédchlich eine nen-
nenswerte Prognose beruflicher Leistung ermoglichen wiirden.
Ja, es ist nicht einmal Kklar, welchen Zusammenhang die durch
die Software diagnostizierten Motive iliberhaupt zu irgendwel-
chen berufsrelevanten Variablen haben. Einige wenige, schwache
Korrelationen zu einem impliziten Textverfahren reichen bei
weitem nicht aus, um den praktischen Nutzen zu belegen.

Soll die Software zur Gestaltung von Werbetexten eingesetzt
werden, so miissten die Verantwortlichen wissen, wie ein Text
genau zu gestalten ist, um bei Leserinnen und Lesern einen
bestimmten Eindruck zu erzeugen. Leider liegen keine Untersu-
chungen vor, die zeigen, dass die Software von 100 Worte hierzu
tatsédchlich in der Lage wire. Das Ganze bewegt sich in einem
rein hypothetischen Raum. Eine einzige Studie des Anbieters
zu diesem Themenfeld verdeutlicht eher das Problem, als dass
sie eine Losung prasentieren konnte. Selbst wenn ein solcher
Nachweis zu erbringen wére, bleibt immer noch offen, wie grof}
der Nutzen im Vergleich zum herkdémmlichen Vorgehen ist. Auch
heute machen sich viele Menschen Gedanken dariiber, wie ent-
sprechende Texte zu formulieren sind. Ist die Software am Ende
tatsichlich besser oder auch nur gleich gut? In einem Artikel des
Anbieters wird das Problem der geschlechtstypischen Ansprache
von Bewerberinnen und Bewerben in Stellenanzeigen themati-
siert. Das Phdnomen ist seit langer Zeit bekannt. Wer bei der Aus-
schreibung von Stellen in einer typischen Mannerdoméine den
Anteil von Bewerberinnen steigern mdéchte, der benotigt hierzu
eigentlich keine spitzfindige Sprachanalyse, sondern miisste
ganz einfach einige Aspekte hervorheben, die den Arbeitsplatz
insbesondere fiir viele Frauen attraktiver macht: hohe Verein-
barkeit von Familie und Beruf, Karriereférderprogramme fiir
Frauen, gesunde Angebote in der Kantine.

Im Verkauf ist die Idee, dass sich Verkduferinnen und Ver-
kéufer sprachlich an Kundinnen und Kunden anpassen, um so
bei der Gegenseite ein Gefiihl von Nihe oder Verbundenheit zu
erzeugen. Diese Annahme ist wissenschaftlich begriindet - bei-
spielsweise durch die Forschung zum Ahnlichkeits-Attraktivi-
tats-Effekt, der besagt, dass wir Menschen positiver bewerten,
die uns dhnlicher sind. Die Tatsache, dass es wissenschaftliche
Belege fiir einen solchen Effekt gibt, sagt aber leider nichts
dariiber aus, dass jede beliebige Sprachanalysesoftware diesen
Effekt in der Realitét auch tatsichlich erzeugen kann. Sofern die
Software von 100 Worte trotz der sehr geringen Messgenauigkeit
den Effekt erzielen kdnnte, stellt sich erneut die Frage nach der
Grofle des Effekts und ob sich der ganze Aufwand tatsidchlich

A

lohnt. Ist es nicht auch heute schon so, dass gute Verkiuferin-
nen und Verkdufer versuchen, auf ihr Gegeniiber einzugehen,
eine Beziehung aufzubauen und vertrauensvoll zu wirken? Ist
die Software besser als ein Mensch, und kommt den impliziten
Motiven, so wie sie von der Software diagnostiziert werden,
liberhaupt ein Mehrwert zu?

Die Software von 100 Worte ist ohne Zweifel ein Ansatz, der
mehr Forschung verdient. Erst danach wird Klar sein, ob die
vielen Hypothesen der Anbieter der Realitit entsprechen, und
in welcher Nische der praktische Einsatz der Software gegebe-
nenfalls sinnvoll wére. Es ist gut, dass die Anbieter einige Schrit-
te in diese Richtung unternommen haben. Es sind aber nur aller-
erste Schritte, die die eigentlich wichtigen Fragen umgehen und
insgesamt nicht als Beleg fiir den praktischen Nutzen dienen
konnen. Leider wird die Software aber schon heute so vermark-
tet, als sei sie eine nahezu perfekte Losung fiir viele Aufgaben.
Davon ist sie de facto noch sehr weit entfernt und es gibt - ehr-
lich gesagt — wenig Anlass zur Hoffnung, dass sie diese Erwar-
tungen jemals erfiillen wird. Zum gegenwirtigen Zeitpunkt
rechtfertigt nichts ihren Einsatz in der Praxis. mmm
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Pro und Contra
Digitale
Kompetenzen

Big Data, KI, People Analytics — diese
Themen bestimmen schon heute den Alltag
in HR. Wird Digitalkompetenz kiinftig die
wichtigste Schliisselkompetenz fiir Personal-
verantwortliche? Zwei Wissenschaftler
nehmen Stellung.

Digitale
Gewandtheit
wird in
Zukunit
unerlasslich
fiir HR sein

Die Dynamik der Digitalisierung ist immens. Nicht zuletzt

das verstirkte mobile Arbeiten wdhrend der Corona-Pan-
demie hat in vielen Organisationen nochmals zu einem Digitali-
sierungsschub gefiihrt. Diese Entwicklung betrifft natiirlich auch
den Personalbereich und Ansitze von ,People Analytics®, die sich
mit der strukturierten Analyse von internen Personaldaten oder
sogar mit dem Einsatz von kiinstlicher Intelligenz fiir externe Re-
krutierungsprozesse beschiftigen und zunehmend an Bedeutung
gewinnen. Digitale und datengetriebene Tools, Anwendungen
und Prozesse haben sich somit in den vergangenen Jahren von
einem Nischenthema zu einem der Kernbereiche der Personal-
arbeit entwickelt. Durch den richtigen Einsatz und die gekonnte
Verkniipfung von vorhandenen Daten in digitalen Anwendun-
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gen kann sich der Beitrag der
Personalabteilung zur organi-
sationalen Wertschopfung in
vielen Unternehmen deutlich
erh6hen.

Digitale Gewandtheit
wird essenziell

Diese  Entwicklung hat
zwangsldaufig auch Auswir-
kungen auf die bendtigten
Kompetenzen fiir Personaler.
Obwohl fiir Personalarbeit
weiterhin stark die soziale Zu-
sammenarbeit mit Mitarbei-
tenden oder Bewerberinnen
und Bewerbern und damit soziale Kompetenzen wichtig sind,
steigt die Bedeutung von digitalen Kompetenzen. Hier geht es
nicht zwingend darum, spezifische Kompetenzen fiir einzelne
Tools oder sogar Programmierungs- und Auswertungssoftware auf-
zubauen, die hiufig einer schnellen Evolution unterworfen sind,
sondern darum, dass eine generelle digitale Grundkompetenz,
die wir auch als digitale Gewandtheit beschreiben, vorhanden
ist. Personalverantwortliche brauchen implizites digitales Wissen,
das heif3t, sie miissen wissen, wann es sinnvoll ist, auf digitale
Anwendungen im Vergleich zu analogen Anwendungen zuriickzu-
greifen, und wann diese eine zentralen Beitrag zur organisationa-
len Wertschopfung leisten konnen. Zusétzlich ist es wichtig, eine
hohe digitale Selbstwirksamkeit zu haben. Hier geht es um die
grundsitzliche Einstellung zu digitalen Anwendungen: Kann ich
mich auf neue Tools einlassen, vertraue ich darauf, dass ich damit
experimentieren und mich einarbeiten kann? Digital gewandte
Personaler sind somit in der Lage, proaktiv digitale Verdnderungen
zu gestalten und deren Vor- und Nachteile fiir Personalprozesse
und Outcomes zu bewerten.

PROF. DR. FLORIAN KUNZE ist
Inhaber des Lehrstuhls fiir Orga-
nisational Studies an der Uni-
versitdt Konstanz und leitet das
Konstanz Future of Work Lab.

Wandel im Selbstverstandnis

Fiir HR-Verantwortliche bedeutet dies einen Wechsel in ihrem
Selbstverstdndnis, das hdufig weniger auf technische Details als
auf den Umgang mit Menschen ausgerichtet ist. Wichtig ist hier,
bereits in der Ausbildung anzusetzen und zum Beispiel bei auf
Personal ausgerichteten Studiengingen den Aufbau von Daten-
kompetenzen und digitalen Kompetenzen stérker in den Vorder-
grund zu stellen. Auch wenn grundlegende Informationsverarbei-
tungskompetenzen weiter im Bereich der Informatik verbleiben
und innerhalb der Unternehmen auch von der IT-Abteilung an-
geboten werden, ist es unerldsslich, dass Personaler digitale Kom-
petenzen aufbauen, um die strategische Entwicklung der digitalen
Personalarbeit zu steuern. Dieser Wechsel im Kompetenzprofil
sollte nicht nur aus Unternehmenssicht, sondern auch fiir die eige-
ne lingerfristige Beschaftigungsfahigkeit erfolgen. Laut dem ,,Job-
Futuromart® des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
sind fiir Personalreferenten 50 Prozent der Tatigkeiten digitalisier-
bar und fiir Personalsachbearbeiter sogar 83 Prozent. Somit gibt es
auch den individuellen Anreiz, Digitalisierung in HR mit eigener
Kompetenz selbst zu gestalten, anstatt mit bisherigen Kompetenzen
durch zunehmende Digitalisierung gefdhrdet zu sein. =

personalmagazin 06.22



HR-Technologie

Soziale
Intelligenz

bleibt die

wichtigste
Schliissel-
kompetenz

° Der Digitalisierungstrend im Personal (Stichwort ,,People
Analytics®) betont gerne die Schwichen des Menschen
beim Treffen von Entscheidungen: seine Subjektivitit, seine
begrenzte Rationalitdt, die fehlende Evidenz. Da erscheint es
nur konsequent, die Schliisselkompetenz von Personalern in der
Nutzung digitaler Losungen zu sehen. Diese Sichtweise blendet
allerdings das aus, was sich einer Digitalisierung entzieht und
gerade deshalb in Zukunft die Schliisselkompetenz von Perso-
nalern sein wird: ihre soziale Intelligenz!

Personalverantwortliche brauchen Empathie

So komplex (und zunehmend undurchsichtig) kiinstliche In-
telligenz agiert, sie kann nur Regeln lernen und befolgen. Re-
gelbriiche sind ihr ebenso fremd wie das taktvolle Agieren in
zwischenmenschlichen Beziehungen, sozialen Situationen und
wechselhaften Stimmungslagen. Gute Personaler zeichnet aber
genau dieses Vermogen aus. Sie schaffen ein attraktives Arbeit-
geberimage, das Mitarbeitende und potenzielle Bewerberin-
nen oder Bewerber auf einer emotionalen Ebene anspricht. Sie
deuten schwache Signale und erkennen Potenziale, die noch
keine analysierbaren Spuren hinterlassen haben. Sie 16sen bei
der Personaleinsatzplanung nicht nur Optimierungsprobleme,
sondern hinterfragen auch das Problem. Sie fiihren Gehaltsver-
handlungen so, dass alle gewinnen und niemand das Gesicht
verliert. Sie gehen offen in Bewerbungsgespriche und erhalten
ihre Informationen auch aus dem, was die Bewerbenden nicht
sagen. Sie brauchen als Mentoren und Coaches ein empathisches
Versténdnis fiir die besondere Situation ihrer Mentees und Coa-
chees. Als Vertrauenspersonen gehen sie diskret und taktvoll mit
Konflikten und Beschwerden um.

Es gibt keine universellen Regeln, ob man in einer Situation
schweigen oder reden, sich zuriickhalten oder nach vorne pre-
schen, die Regeln befolgen, beugen oder brechen sollte. Immer
kommt es auf ein Gespiir fiir die Situation und die beteiligten

73

Personen an. Nicht zuletzt durch die Verflechtungen mit ver-
schiedenen Anspruchsgruppen innerhalb und auflerhalb der
Organisation — Recruiting-Firmen, Kandidaten, Belegschaft,
Flihrungskrifte, Unternehmensfiihrung, Betriebsrat, Anteils-
eigner et cetera — sind Personaler in besonderem Mafde auf ihre
soziale Intelligenz angewiesen.

Soziale Intelligenz ist lernbar

Obwohl der Erwerb sozialer Intelligenz nicht zuletzt in der Aus-
libung des Berufs stattfindet, ist diese grundsétzlich schulbar
und sollte Bestandteil der Berufsvorbereitung sein. Die Vermitt-
lung sozialer Intelligenz geschieht zum einen in der Sensibili-
sierung der Teilnehmenden fiir die Moglichkeiten und Schwie-
rigkeiten sozial intelligenten Handelns, beispielsweise durch
Selbstbeobachtung und das Vermdgen, die eigene Wirkung auf
andere einschitzen zu kdnnen. Zum anderen l&sst sich soziale
Intelligenz vermitteln, indem das implizite Wissen erfahrener
Personaler systematisiert und in entsprechenden Lehrformaten
so integriert wird, dass dieses situativ erfahren, erprobt und
kritisch reflektiert werden kann.

Den Menschen nicht aus dem Blick verlieren

Selbstverstidndlich ist nichts dagegen einzuwenden, Personaler
mit einer digitalen Grundkompetenz auszustatten. Dass sich ein
Grofdteil der Arbeit von Personalern digitalisieren lisst (was ich
nicht bestreite), heifdt aber im Umkehrschluss, dass ein Teil der
Arbeit nicht digitalisierbar ist und gerade deshalb die Kompetenz
in diesem nicht digitalisierbaren Teil zukiinftig gute von schlech-
ten Personalern unterscheidet. Wer die Schliisselkompetenz der
Personaler von morgen dagegen einseitig in der Digitalkompe-
tenz sieht, der riskiert, dass der Mensch — um den es im Personal
nicht nur dem Namen nach geht - zwischen all den Zahlen und
Daten unter die Rdder kommt. =
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Die kleinen
Geschenke
passen

nicht mehr

Eine neue Studie zeigt: Das Benefit-
programm vieler Unternehmen geht

an der Realitdit hybrider Arbeit vorbei.
Statt gut gemeinter Aufmerksamkeiten,
die im ungenutzten Biiro verstauben,
sind ortsunabhdingige Benefits und
mehr Unterstiitzung zur Vereinbarkeit
von Familie und Beruf gefragt.

Von Bjorn Wind

Steigende Komplexitat

und Anbietervielfalt

stellen auch lhr Unternehmen
vor Herausforderungen?

Konnte bAV-Outsourcing
das Richtige fiir Sie sein?

Finden Sie mit unseren
Leitfragen heraus, wie wir
Sie dabei unterstiitzen.

JFI

Einfach.Sicher.Digital
Mein bAV-Dienstleister

pCS

Deutsche Clearing-Stelle

dcsgroup.de
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41 %

Zuschiisse zur
familienfreundlichen
Freizeitgestaltung

@ Es ist schwer zu sagen, bei welchem
Arbeitgebenden eigentlich der erste Obst-
korb am Empfang stand. Vielleicht war
es eine hippe Werbeagentur, die eine
schwache Gehaltstruktur bei ausufernden
Arbeitszeiten mit Bananen, Orangen und
Apfeln ausgleichen wollte. Vielleicht war
es aber auch ein mittelstdndisches Unter-
nehmen, das sich ehrlich um die gesunde
Erndhrung der Belegschaft sorgte. Letzt-
lich ist der Ursprung dieses Stellenanzei-
gen-Evergreens im ,,Wir bieten“-Abschnitt
allerdings auch egal — in jedem Fall ist der
bertiichtigte Obstkorb ldngst ein Synonym
fiir Unternehmensbenefits geworden, die
mehr schlecht als recht zum Argument
fiir einen Jobwechsel taugen.

Dabei haben unternehmensseitige Zu-
satzleistungen das Zeug zum differenzie-
renden Attraktivititsmerkmal in einem
Jobmarkt, in dem langst die Bewerbenden
aus ihrer starken Position die Spielregeln
und damit eben auch die Argumente be-
stimmen, mit denen um sie geworben wer-
den sollte. Und dabei spielen Mitarbei-
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tendenbenefits eine immer grofiere Rolle.
Bestes Beispiel: Eine Analyse von mehr
als fiinf Millionen Bewertungen auf dem
Unternehmensbewertungsportal Kununu
ergab Kiirzlich, dass Kandidaten und Kan-
didatinnen dort Benefits immer mehr in
ihren Fokus nehmen. So stieg die Anzahl
der Kununu-Eintrége, in denen ganz ex-
plizit betriebliche Zusatzleistungen thema-
tisiert wurden, in den letzten drei Jahren
um satte 62 Prozent. Keine Frage, das ist
ein Anstieg, der zeigt: Beschiftigte setzen
sich zunehmend kritisch mit Unterneh-
mensleistungen auseinander und machen
sie dort zum Thema, wo Jobsuchende nach
authentischem Mitarbeitenden-Feedback
suchen, wenn sie einen neuen Arbeitge-
benden in Erwigung ziehen.

Studie untersucht Akzeptanz
der gegenwértigen Benefits
Vor diesem Hintergrund stellt sich nun

die Frage, ob Unternehmen in Deutsch-
land auf die Zusatzleistungen setzen, die

So wirden Mitarbeitende ein
Work-Life-Family-Budget verteilen

25 %

~/
~
~/
v

direkte
Kinderbetreuung

Pflege von
Angehorigen

14% 12 %

Unterstiitzung in
besonderen Lebenslagen
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Arbeitskréifte wirklich interessieren. Das
Wellbeing-Start-up Voiio befragte mehr
als 1.500 Beschiftigte zu gewiinschten
und bestehenden Mitarbeitendenbene-
fits. Dariiber hinaus spiegelte Voiio die
Meinung der Arbeitnehmenden durch
eine Arbeitgebenden-Umfrage mit mehr
als 100 Unternehmen. Die Ergebnisse
dieser Analyse sprechen eine deutliche
und fiir die Unternehmen leider wenig
schmeichelhafte Sprache: Die aktuell
gewdhrten Zusatzleistungen gehen an
den Bediirfnissen ihrer Belegschaften
vorbei.

Die Ist-Situation ist von traditionellen
Benefits bestimmt, die sich seit Jahrzehn-
ten nicht verdndert haben. Doch statt
klassischer Benefits wiinschen sich Mit-
arbeitende immer mehr Unterstiitzung
von ihrem Unternehmen zur Verbesse-
rung der Vereinbarkeit von Familie und
Beruf: Im Umfrageranking sprachen sich
46 Prozent der teilnehmenden Beschéf-
tigten fiir Zusatzleistungen fiir Familie
und Work-Life-Balance auf Platz eins aus.
Auf dem zweiten Platz rangieren Benefits
fiir eine optimale Mobilitit am und zum
Arbeitsplatz.

Was nutzt das Jobticket im
Homeoffice?

Seit zwei Jahren verbringen zahlreiche
Menschen einen Grofdteil ihrer Arbeits-
zeit im Homeoffice. Benefits, die vor Co-
rona noch Mitarbeitende erfreuten, die
fiinf Tage die Woche acht Stunden tiglich
im Biiro waren, gehen an dem vorbei, was
sich Mitarbeitende wiinschen und treffen
auch nicht den Nerv einer Generation, die
in Zukunft mehr im Homeoffice arbeiten
wird als jede andere vor ihr. Hochste Zeit
also fiir Arbeitgebende, neue, ortsunab-
hingige Benefits zu entwickeln, die der
neuen Arbeitswelt gerecht werden.

Das gelingt ihnen allerdings derzeit
(noch) nicht. Denn mehr als die Hélfte
der von Voiio befragten Arbeitnehmen-
den (51 Prozent) sind der Meinung, dass
ihr Arbeitgebender zu wenige Benefits fiir
die Arbeit im Homeoffice anbietet.

Vor allem Akademiker und Akademike-
rinnen sind in der Mehrheit unzufrieden
mit dem gegenwértigen Angebot in die-
sem Kontext. Fast zwei Drittel (63 Pro-
zent) von ihnen nennen homeofficetaug-
liche Benefits als bewerbungsrelevantes
Argument ihrer Jobsuche. Bei den Nicht-
akademikern und Nichtakademikerinnen

liegt der entsprechende Anteil immerhin
auch noch bei 42 Prozent — wobei wir hier
auch beachten miissen, dass diese weit
weniger oft im Homeoffice arbeiten.
Gleichzeitig gehen die Arbeitgebenden
davon aus, dass ihr gegenwértiges Ange-
bot an Homeofficebenefits ausreichend
sei — fast neun von zehn Unternehmen
(88 Prozent) sind der Meinung, dass sie
derzeit geniligend ortsunabhingige Zu-
satzleistungen im Portfolio haben.

Wenn Mitarbeitende ihre
Benefits selbst bestimmen
konnten

Im Rahmen der Studie wurden die Teil-
nehmenden gebeten, ein Benefitbudget
von 1.000 Euro selbststéndig zu verteilen.
Das konkrete Ergebnis: Den Lowenanteil
von 293 Euro wiirden Beschiéftigte fiir die
Kategorie ,Familie und Work-Life-Balan-
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ce“ ausgeben, 147,50 Euro fiir Gesund-
heitsprogramme sowie 135,10 Euro fiir
Angebote zur Mobilitét. Fiir den Bereich
,Finanzen und Recht” wiirden die Be-
fragten 91,30 Euro locker machen.
Wenn es nun darum geht, was die Be-
schiftigten unter familienfreundlichen
Zusatzleistungen verstehen, sprechen
die Voiio-Ergebnisse ebenfalls eine kla-
re Sprache. Denn demnach haben Mit-
arbeitende eine klare Vorstellung, was
sich konkret genau dahinter verbergen
soll. Von den genannten 293 Euro, die
sie in diese Benefitkategorie investieren
wiirden, gingen 121,50 Euro in die Unter-
stiitzung von familienfreundlicher Frei-
zeitgestaltung wie Ausfliige oder spezielle
Events - drei Mal mehr als Unternehmen
eigenen Angaben zufolge gegenwirtig
dafiir investieren. Fiir die direkte Kin-
derbetreuung wiirden sie 73,10 Euro ver-
anschlagen. Der Pflege von Angehdrigen
wiirden 41,60 Euro zugeordnet und der

KERN
energie’

Uberraschen Sie |hr Team
mit rostfrischen Nissen
und edlen Kostlichkeiten

FRISCHE
Rostung
auf Bestellung

HOCHWERTIGE
Rohwaren

aus den besten

Anbaugebieten

SENSATIONELLER
Nussgeschmack
durch schonendes
Rostverfahren

9 (0) 6022 68 720-0 o Fax




78

HR-Management

Unterstiitzung in besonderen Lebensla-
gen, etwa durch psychologische Betreu-
ung, 34,50 Euro.

Schauen wir uns nun an, was die
Arbeitgebenden ihren Mitarbeitenden
aktuell tatsdchlich anbieten, sehen wir:
Deren Portfolio deckt sich ganz und gar
nicht mit dem, was ihre Belegschaften
sich wiinschen. Ganz im Gegenteil: Ge-
rade einmal 11,8 Prozent der Mitarbei-
tenden profitieren von Zusatzleistungen
zur familidren Freizeitgestaltung. Nur
jede zehnte Person wird in der Pflege
von Angehorigen unterstiitzt, und in den
Genuss von sogenannten Concierge-Ser-
viceleistungen (Umzugshilfe oder Haus-
haltsdienstleistungen) kommen weniger
als vier Prozent. In Euro-Betrdgen aus-
gedriickt: Mehr als die Hélfte der Unter-
nehmen investiert tatsdchlich weniger
als 50 Euro in familienfreundliche Zu-
satzleistungen.

Tipps fiir eine flexible Benefit-
strategie

Vor diesem Hintergrund stellt sich nun
die Frage: Was konnen Arbeitgebende
tun, um die richtige Benefitstrategie fiir
die Zukunft aufzustellen?

Zunichst wird es ganz einfach darum
gehen, das eigene Angebot zu liberdenken
und anzupassen. Benefits, die vielleicht
vor einem Jahrzehnt noch in das Anfor-

Neue Benefits
miissen hetr.

Sie mussen
familienorientiert,
ortsunabhingig
und beschiftigten-
zentriert sein.

derungsprofil von Beschéftigten passten,
sind heute nicht mehr vermittelbar, weil
sie schlicht nicht das erfiillen, was Mit-
arbeitende erwarten. Das Job-Bike 10st
den Dienstwagen ab, der Lieferservice
fiir das Homeoffice den Obstkorb in der
Besprechungsecke, und das insgesamt
eingesparte Budget wird fiir tiberfliissig
gewordene Benefits in konkrete Zusatz-
leistungen investiert, die eine bessere

Vereinbarkeit von Familienleben und
Beruf ermdglichen.

Die Anspriiche haben sich im New-
Work-Umfeld verdndert. Das bedeutet:
Neue Benefitldsungen miissen her und
sie miissen familienorientiert, ortsunab-
héngig und mitarbeitendenzentriert sein.
Unternehmensseitige Zusatzleistungen
nehmen in einem Jobmarkt, in dem die
Bewerbenden den Arbeitgebenden aus-
suchen und nicht umgekehrt, eine immer
groflere Bedeutung ein. Sie entwickeln
sich vom Hygienekriterium in der Arbeit-
gebendenwahl zum wichtigen Entschei-
dungskriterium. Unternehmen, die also
im Kampf um die besten Talente wett-
bewerbsfihig bleiben mochten, investie-
ren in ein neues Benefitprogramm, das in
die New-Work-Realitit passt - je frither
desto besser. mmm

BJORN WIND ist CEO & Mitgriinder
von Voiio, einem Berliner Start-up fir
zertifizierte Losungen zur betrieblichen
Kinderbetreuung.
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Wie wenig die eigene Benefitstrategie
auf die Bedlrfnisse der Beschaftigten

in der neuen Arbeitswelt eingeht,

wurde der Personalchefin eines
Automobilzulieferers erst beim Feedback
eines Bewerbers aus Indien klar.

Dieses Schlisselerlebnis fihrte zum
Aufbruch in ein ganz neues Denken.

Ein Meinungsbeitrag.

Von Nicole Herrfurth

HR-Management

Nicole Herrfurth ist Chief Human Resources Officer bei der Elektrobit GmbH.

Die Geschichte von Rajid
und was Connected HR

damit zu tun hat

@ Rajid kommt aus Bengaluru, aus dem Zentrum der indischen
Hightechindustrie. Er ist erfahrener Softwareentwickler. Ange-
fangen hat er bei der Tata-Gruppe, danach rund zehn Jahre im
Ausland gearbeitet, bei Ford in den USA und Volvo in Schwe-
den. Jetzt mochte der Experte fiir Linux OS (Betriebssystem) in
Deutschland arbeiten. In der Automotive Branche ist einer wie
er ,most wanted®. Und ich habe heute ein Bewerbungsgesprich
via Videocall mit ihm.

Ich gehe mit einem guten Gefiihl in das Gespréch. Das konnte
was werden! Stolz stelle ich ihm unsere Konditionen vor: Fixum
und Variable ergeben das ansehnliche Jahreszielgehalt, Firmen-
wagen natiirlich dabei. Die Variable wird gemessen an der Er-
reichung der Unternehmensziele, bestehend aus den Bausteinen
Konzern, Business Unit, Abteilung und an den individuellen
Zielen, dann noch multipliziert mit einem definierten Faktor ab-
geleitet aus Nachhaltigkeits- und Diversity-Zielen der Konzern-
mutter. Auch haben wir eine gute betriebliche Altersvorsorge,
die dann in 35 Jahren zur Auszahlung kommt. Klingt vielleicht
komplex, ist es aber nicht. Alles Kklar?

Rajid hebt die Augenbrauen, sein Blick fragt: ,Was ist falsch
mit dieser Frau?” Er legt los: Gestatten Sie, dass ich nun meine
Konditionen darlege: Ich arbeite 30 Wochenstunden, Flextime
liber den Tag verteilt, aber gerne auch nachts, da kann ich mich
am besten konzentrieren. Drei Tage Homeoffice pro Woche ist
sicher moglich. Dienstwagen brauche ich nicht - ich habe gar
keinen Fiihrerschein. Aber eine Bahncard wéire wichtig und ich
mochte ein E-Bike liber Sie leasen. Meine Familie lebt in Ban-
galore, so dass wir mobiles Arbeiten aus dem Ausland bespre-
chen miissten. Auch ist mir Lernen extrem wichtig: Haben Sie
Lernplattformen, E-Learnings, Biicher kostenlos? Rajid kommt
zum Schluss.

Wahrscheinlich schaue nun ich wie ein Auto. Ich arbeite seit
mehr als 20 Jahren in HR und habe das Gefiihl, dass wir derzeit
im grofdten Umbruch liberhaupt stecken. Kein Stein bleibt auf
dem anderen. Das gilt fiir Automobilhersteller wie -zulieferer
ganz besonders. Zentrale Frage fiir mich ist: Miissen wir uns
bei Verglitung, Arbeitsmodellen und HR-Prozessen an Rajid an-
passen oder anders herum? Neue Welt versus alte Welt. Meine
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Antwort darauf ist glasklar: Wenn wir uns nicht verdndern, dann
laufen uns Talente wie Rajid davon oder fangen erst gar nicht
bei uns an. Was braucht es also? Hier kommen vier Gedanken:

Von Reparatur zu Neubau

Wir alle stecken viel Energie und Zeit in die Uberarbeitung der
alten Welt: Verbesserung des Performance-Management-Pro-
zesses, des Short-Term-Incentive-Systems, Uberarbeitung der
Zielvereinbarungswelt. Aufwand und Beraterkosten sind hoch.
Es erinnert ein Stiick weit an das deutsche Steuersystem: Mit
jeder Reparatur wird es noch komplizierter. Was wir tatsdchlich
brauchen, sind komplett neue Systeme, Prozesse und Modelle.

Von starren Systemen zu flexiblen Bausteinen

In unserer heutigen HR-Welt startet Rajid als Softwareentwick-
ler mit klar definiertem Jobprofil, Grading und fixer sowie va-
riabler Vergiitung. Alles stabil und geordnet. In der neuen Welt
wechselt Rajid aber seine Rollen: Heute Softwareentwickler und
Autosar-Experte, morgen Produktdesigner, spdter Scrum Master.
Miissen wir hier stindig neu graden, die Gehilter anpassen? Nein.
Wir miissen uns am Bedarf orientieren. Welche monetiren und
nicht-monetiren Bausteine liegen hinter den verschiedenen Rol-
len? Wir brauchen Antworten auf agile Organisationsstrukturen
- auch in der Vergiitung. Das geht mit flexiblen Bausteinen, die
nicht zuletzt auch Weiterbildung und Remote Work beriicksich-
tigen. Die neuen Generationen legen Wert auf selbstbestimmtes
Arbeiten, jenseits von tariflich geregelten 35 Wochenstunden.

Von komplex zu einfach

Seien wir ehrlich: Die Incentivierungsmodelle der alten Welt sind
vielfach deutlich zu komplex. Menschen wie Rajid konnen sich
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in diesem Wust kaum zurechtfinden - und wollen es auch gar
nicht, helfen IThnen doch die entsprechenden Angaben kaum,
sich zu orientieren und zu priorisieren.

Die neue Welt arbeitet in bereichsiibergreifenden Backlogs,
bildet Teams jenseits von Bereichen und Units. Wenn Backlogs
abgearbeitet sind, sind gesetzte Ziele passé. Der Status von
Projekten wird fortlaufend tiberpriift, neue Ziele unterjéhrig ver-
einbart. Jahreszielvereinbarungen machen hier einfach keinen
Sinn mehr.

Vom Einzelkdmpfer zum Team

Individuelle Zielvereinbarungen und -erreichungen laufen un-
term Strich auf einen Einzelkdmpferbonus hinaus. Teamerfolge
werden zu wenig oder gar nicht beriicksichtigt. Studien belegen,
dass solche Rahmenbedingungen das Handeln beeinflussen und
verdndern. Es wird fiir die individuelle Bewertung gearbeitet —
auf Kosten des Teams. Das ist weder zielfithrend - im wahrsten
Sinne des Wortes — noch attraktiv.

Die neue Welt sieht ganz anders aus. Beschéftigte heute ar-
beiten in agilen Teams. Die Strukturen miissen Klar, einfach,
transparent und teamorientiert sein. Es muss eine gerechte
Verglitung an alle Teammitglieder geben - und die Transparenz
sollte Gehélter einschliefien.

Was heifdt das nun fiir die HR-Verantwortlichen von heute?
Wir miissen tatsichlich alles hinterfragen, jeden Prozess und
jede Struktur auf den Priifstand stellen. Die Erwartungen der
Mitarbeitenden sollten unser Leitgedanke sein. Das ist der Weg]!
Wir geben mehr Raum fiir Experimente und Tests, schaffen
Pilotgruppen, arbeiten projektbasiert. Einmal verstanden, wie
die neue Welt aussieht, geht es darum, diese zu gestalten und
umzusetzen. Dann stehen Menschen wie Rajid bei unseren
Firmen Schlange. Das nenne ich Connected HR - und das ist
unser Auftrag. mmm
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Mehr Licht fur die
bAV-Verwaltung

Eine neue Studie entlarvt teils
chaotische Zustande bei der
Verwaltung der betrieblichen
Altersversorgung. Der Grund:
Viele Unternehmen zdgern
noch bei der Digitalisierung
ihres Versorgungssystems -
und verlieren mit zunehmender
Komplexitat den Uberblick.

Von Katharina Schmitt

@ .Die Verwaltung der betrieblichen Altersversorgung erwartet
Hochstleistung von der HR-Abteilung. Nicht nur die bestehen-
den Versorgungsvertrige liber verschiedene Versorgungstriger
und Durchfiihrungswege miissen bedient, auf dem Laufenden
gehalten und an rechtliche Verdnderungen angepasst werden,
auch jede Personalverdnderung erfordert eine individuelle Prii-
fung der komplexen Sachverhalte. Und idealerweise sollte gerade
die bAV im Unternehmen als Mitarbeiterbindungsinstrument
wie Versorgungsmoglichkeit in der Breite kommuniziert und
weitergetrieben werden.

Zu wenig Uberblick tiber bAV im Unternehmen

Doch gerade daran hakt es in der Praxis, das zeigt eine Studie der
PCAK Pension & Compensation Consultants GmbH. Wahrend bei
kleineren Unternehmen die bAV-Verwaltung keine besonderen
Anspriiche stelle, erklirt Peter Kolm, Geschéftsfithrer von PCAK,
der auch die Studie leitete, sehe das Bild bei Unternehmen im
Mittelstand, die ihre betriebliche Altersversorgung schwerpunkt-
méfig {iber Direktversicherungen, Pensionskasse und Pensions-
fonds abwickeln, schon anders aus.

LHier trifft man hiufig auf eine vollig ungeordnete und uniiber-
sichtliche bAV*, erklért Kolm. Viel zu oft, so die Studienergebnis-
se, fehlten eindeutige Versorgungsregelungen oder es bestiinde
kein Uberblick iiber unterschiedliche Versorgungszusagen bei
vielen Versorgungstrigern. ,Haufig existiert nur eine rudimen-
tdre bAV-Verwaltung®, erklart Kolm und féhrt fort: ,In vielen
Féllen ist diesen Unternehmen die grundsitzliche Notwendigkeit
einer professionellen bAV-Verwaltung - ob konventionell oder
digital - auch gar nicht bewusst.”

Problematisch ist in der betrieblichen Altersversorgung ins-
besondere die Verwaltung aller im Unternehmen bestehenden
versicherungsférmigen Durchfiihrungswege. Haufig bringen
Mitarbeitende bereits beim Eintritt eine betriebliche Altersver-
sorgung bei einem speziellen Anbieter oder {iber einen speziellen
Durchfiihrungsweg mit, die der neue Arbeitgeber dann zusitz-
lich verwalten muss. Dabei ist er zu einem erheblichen Anteil
auf die Schnittstellen, die die Versicherer anbieten, angewiesen.
Genau hier sieht Kolm erheblichen Modernisierungsbedarf sei-
tens der Versicherer. Die Portale von Versicherungsanbietern
verfligten in der Regel nur iiber GDV- und Bipro-Schnittstellen,
die eine reine Vertragsverwaltung, etwa bei Direktversicherun-
gen, ermdglichten. Dariiberhinausgehende Leistungsdaten, die
ein Unternehmen oder ein bAV-Dienstleister fiir die professionel-
le Verwaltung von Betriebsrentenzusagen, beispielsweise beim
Ausscheiden von Beschiftigten, bendtigen wiirden, kdnnten in
der Reggel nicht geliefert werden. Kolm: ,Viele Unternehmen
miissen deshalb zu viele Vorgidnge nach wie vor manuell be-
arbeiten. Das Kostet Zeit, ist aufwiandig und teuer.”

Den hochsten Digitalisierungsgrad in der bAV weisen — wenig
liberraschend - die groflen Unternehmen auf, die zum einen
liber das notwendige Budget verfiigen, deren bAV-Verwaltung
aber auch meist alle Durchfiihrungswege umfasst und des-
halb besonders vielschichtig und komplex ist. Doch auch hier
sieht Kolm Handlungsbedarf: ,Wer genauer hinschaut, sieht,
dass hier oft nur alte Prozesse digitalisiert sind.” Wirklich neue
Wege, erklért der bAV-Spezialist, wie beispielsweise die versiche-
rungsmathematische Berechnung direkt in der Cloud oder die
Maoglichkeit der Einbindung aller Dienstleister auf einer Arbeits-
plattform wiirden so gut wie nie beschritten. Kolm bezeichnet
deshalb den Digitalisierungsdruck auch bei diesen Unternehmen
in den nichsten Jahren als ,,sehr hoch®.

Noch viel Luft bei der Digitalisierung der bAV

Uber alle GréfRen hinweg, das zeigen die Studienergebnisse,
arbeitet jedes zehnte Unternehmen bei der Verwaltung sei-
ner bAV noch vollstdndig auf beziehungsweise mit Papier.
Komplett digitalisiert haben diese Prozesse bis heute ledig-
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Welche Nachteile/Defizite bestehen derzeit bei
der bAV-Verwaltung in lhrem Unternehmen?
(Mehrfachauswahl maglich)

Zu aufwéandig

50 %

Fehlende Transparenz / kein Uberblick
40 %

Fehlendes Know-how
28 %

Keine Nachteile/Defizite
20 %

Sonstiges

s

Wie sehen lhre Planungen bei der Digitalisierung der
bAV-Verwaltung aus?

(Weitere) DigitalisierungsmaBnahmen geplant
62 %

Keine (weiteren) DigitalisierungsmaBnahmen geplant
38 %

Was erwarten Sie sich von einer (weiteren) Digitalisierung
der bAV-Verwaltung? (Mehrfachauswahl maéglich)

Einfache Kommunikation zwischen den Beteiligten
und schlankere Prozesse

| 92 9%

Senkung des Verwaltungsaufwands

87 %

Hoher Automationsgrad

|61 %

Hohere Transparenz und einfacheres Controlling
| 61%

Mitarbeiterbindung durch Transparenz der Leistungen
42 %

Quelle: Trendstudie Digitalisierung der bAV-Verwaltung, PCAK 2022
Kostenloser Download unter pcak.de/trendstudie_digitalisierung_der_bAV.html
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lich ein knappes Viertel der Umfrageteilnehmenden. Dagegen
gibt der Grofdteil der Befragten (57 Prozent) an, die Erfassung,
die Verwaltung und gegebenenfalls auch die Berechnung der
bAV zumindest teilweise digital, beispielsweise {iber Microsoft
Excel, vorzunehmen. Dementsprechend kénnen auch lediglich
neun Prozent der Umfrageteilnehmer bei der Erstellung der
versicherungsmathematischen Gutachten gemeinsam mit dem
Gutachter auf die notwendigen Daten {iber eine zentrale Platt-
form zugreifen. Bei 68 Prozent der Befragten werden die Daten
einmalig zum Stichtag an den Gutachter iibertragen.

Viele Unternehmen sind tiberfordert
mit der Administration ihrer bAV

Fiir die Hilfte der Umfrageteilnehmenden ist der aktuelle Pro-
zess zur bAV-Verwaltung zu aufwendig. Dass die bAV im eigenen
Unternehmen nicht transparent genug ist und sie selbst keinen
Uberblick bewahren kénnen, mussten 40 Prozent der Befragten
eingestehen. Weitere Sorgen bei der Verwaltung bereiten hetero-
gene Versorgungslandschaften und fiir die bAV unzureichende
Schnittstellen bei den Versicherungsgesellschaften.

Ganze 62 Prozent der Studienteilnehmenden denken aktuell
dariiber nach, ihre bAV zu digitalisieren oder die bereits be-
gonnene Digitalisierung weiter voranzutreiben. Fast alle dieser
Befragten (92 Prozent) erwarten sich davon eine einfachere
Kommunikation und schlankere Prozesse. Auf eine Senkung des
Verwaltungsaufwands hoffen 87 Prozent. Fiir jeweils 61 Prozent
liegen die Erwartungen in einem hohen Automatisierungsgrad
oder hoherer Transparenz und einfacherem Controlling.

38 Prozent der Befragten gaben an, von einer grundsétzlichen
Digitalisierung oder zumindest von weiteren Digitalisierungs-
mafinahmen absehen zu wollen. Die Griinde sind unterschied-
lich: Fiir 30 Prozent dieser Befragtengruppe ist der bereits er-
reichte Digitalisierungsgrad ausreichend. 41 Prozent lehnen eine
Digitalisierung generell ab. Doch auch fehlende Kapazitéten,
mangelndes Know-how und zu wenig Budget werden als Griinde
angefiihrt, die einer weiteren oder erstmaligen Digitalisierung
der bAV im Unternehmen entgegenstehen.

Cloud-Losungen: Vorteile werden erkannt,
aber noch nicht genutzt

Hinsichtlich der Nutzung von Cloud-Losungen fiir die bAV zeigen
sich die Befragten ebenfalls zumindest aktuell noch zuriickhal-
tend: Erst elf Prozent der befragten Unternehmen nutzen zur
bAV-Verwaltung eine Softwarelésung aus der Cloud. Datenschutz
und Datensicherheit sind die am haufigsten genannten Argumen-
te, die nach Ansicht der Umfrageteilnehmenden gegen den Ein-
satz einer cloudbasierten Losung zur bAV-Verwaltung sprechen.
Dennoch kann sich unter denjenigen, die noch keine Cloud-
Losung zur bAV-Verwaltung einsetzen, immerhin die Hélfte
vorstellen, zukiinftig auf Cloud-Technologie zuriickzugreifen.
Jeweils 59 Prozent von ihnen versprechen sich von diesem
Schritt eine hohere Flexibilitit bei Anpassungen an sich 4ndern-
de gesetzliche Vorgaben sowie einen geringeren Aufwand fiir
Installation und Betrieb der Losung. Genau die Hélfte derjeni-
gen, die einer bAV-Verwaltung in der Cloud grundsétzlich auf-
geschlossen gegeniiberstehen, sieht zusitzlich die hdhere
Rechtssicherheit durch Auslagerung als Vorteil. s

personalmagazin 06.22



Advertorial

Echter Mehrwert
statt Obstkorb und
Freigetranke

Der Wert der Gesundheit ist in der gegenwartigen Zeit
weiter gestiegen, auch in den Unternehmen. Wahrend
manche Arbeitgebende noch ausschlieBlich auf Obstkorb
und Freigetranke setzen, schaffen andere bereits mit
einer betrieblichen Krankenversicherung (bKV) einen
echten Mehrwert fiir die Motivation und die Gesundheit

ihrer Mitarbeitenden.

Geld ist nicht alles. Immer mehr Beschéf-
tigte achten auf betriebliche Zusatzleis-
tungen, die hdufig auch reizvoller sind als
eine Gehaltserhohung. Nicht-monetére
Leistungen wie flexible Arbeitszeiten,
Home-Office-Regelungen, Weiterbil-
dungsangebote oder eine gute Work-Li-
fe-Balance stehen hoch im Kurs. Weiter-
hin werden Benefits wie die betriebliche
Altersversorgung seit vielen Jahren von
den Mitarbeitenden sehr geschitzt und
gehoren mittlerweile zum Standardan-
gebot. Die Pandemie hat jedoch gezeigt,
dass andere Zusatzleistungen auf dem
Priifstand stehen und viele Arbeitgeben-

de ihre Strategie noch stérker auf Gesund-
heit und Wohlbefinden ausrichten. Ein
gutes Gesundheitsmanagement bietet
Wettbewerbsvorteile und kann bei der
Gewinnung, Bindung und Gesunderhal-
tung der Belegschaft zum Schliisselfaktor
werden. Somit riickt auch die bKV ver-
mehrt in den Blickpunkt, um den Mit-
arbeitenden direkt erlebbare Benefits zu
bieten und dariiber hinaus Produktivi-
tatsverluste zu verhindern oder Fehltage
und Fluktuation zu reduzieren.
Momenten erfreuen sich die Budget-
tarife als betriebliche Absicherung grofier
Beliebtheit. Den Mitarbeitenden wird ein

jahrliches Gesundheitsbudget zur Verfii-
gung gestellt, das sie in voller Hohe fiir
attraktive Leistungen individuell einset-
zen konnen. Der Tarif FlexMed easy von
AXA {iberzeugt hier beispielsweise mit
einem breiten Angebots-Mix. Klassische
medizinische Leistungen wie Heilprak-
tiker- und Zahnbehandlungen oder die
Kosteniibernahme von Sehhilfen oder
Arzneimitteln sind ebenso inkludiert
wie Lasik, Bleaching oder transparente
Zahnschienen als Wellbeing-Angebote.
Ohne eine Anrechnung auf das Budget
konnen zusétzlich Facharztterminservice,
telefonische Gesundheitsberatung, Zweit-
meinungsservice sowie die Behandlung
durch einen Online-Arzt in Anspruch
genommen werden. So konnen die An-
gestellten direkt per Videosprechstunde
rund um die Uhr und ortsunabhingig
einen Arzt konsultieren. Sie miissen keine
Zeit auf dem Weg zum Arzt und im Warte-
zimmer verbringen und kdnnen schneller
an den Arbeitsplatz — vor Ort im Biiro
oder im Homeoffice — zurtickkehren.
Die bKV greift als echter Gesundheits-
mehrwert ein Thema auf, das alle betrifft.
Aufierdem hilft sie den Unternehmen, Mit-
arbeitende langfristig zu motivieren, zu
binden und attraktiv fiir potenzielle Be-
werber:innen zu sein. Gerade in der heu-
tigen Zeit ist eine wertschitzende Unter-
nehmenskultur wichtig fiir das Recruiting
von morgen. Mit den richtigen Benefits zur
richtigen Zeit wird auch in Zukunft ein er-
folgreiches Personalmanagement gelingen.

Weitere Informationen unter:
www.axa.de/flexmedeasy

@z

Rufen Sie uns auch gerne an: 0221 148-36001
Wir freuen uns, Ihnen die bKV als zeitgemaBen und
direkt erlebbaren Benefit vorzustellen.
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Aufschwung
fur die bKV

Das Interesse an einer betrieblichen
Krankenversicherung ist gewachsen —
nicht nur bei den Beschéftigten, auch
die Arbeitgeber scheinen nun doch
Vorteile in der von ihnen lange unter-
schiitzen Zusatzleistung zu erkennen.

Ein Uberblick iiber Angebot,
Nachfrage und Erwartungen.

Von Katharina Schmitt

@ .In Gesundheit zu investieren, wird
enorme Vorteile bringen.” Nicht nur die
mehrfache Ministerprdsidentin Norwe-
gens und Generaldirektorin der WHO,
Harlem Brundtland, hatte den Wert ei-
ner nachhaltigen Gesundheitsfiirsorge
erkannt, auch von immer mehr Unter-
nehmen wird die Férderung und Erhal-
tung der Mitarbeitendengesundheit als
durchaus lohnender Einsatz gesehen.
Wie der Verband der Privaten Kranken-
versicherungen mitteilt, hat sich die
Anzahl der Firmen in Deutschland, die
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
eine betriebliche Krankenversicherung
(bKV) finanzieren, mehr als vervier-
facht: Rund 17.500 Unternehmen sor-
gen auf diese Weise inzwischen fiir die
Gesundheit ihrer Belegschaft vor, 1,59
Millionen Beschiftigte nutzen eine bKV.
Sinn der betrieblichen Krankenversi-
cherung, die der Arbeitgeber als private

Zusatzversicherung fiir seine Beschéf-
tigten oder bestimmte Gruppen seiner
Beschéftigten abschliefit, ist, die von den
gesetzlichen Krankenkassen gewidhrten
Leistungen sinnvoll zu ergidnzen, um
mogliche Fehlzeiten wegen Krankheit
oder Rekonvaleszenz zu reduzieren, im
Idealfall von Anfang an zu vermieden.

Von Beschiftigen gewiinscht,
Personalern unbekannt

Ein Blick zuriick: Noch vor wenigen Jah-
ren galt die betriebliche Krankenversiche-
rung als die von Arbeitgebern am meis-
ten unterschitzte Zusatzleistung: Wie
eine frithere Studie der Allianz 2016 an
den Tag brachte, waren nicht nur einem
Grofiteil der befragten Personalern und
Geschiftsfiihrern die konkreten Vorteile
einer bKV unbekannt; die Arbeitgeber
schétzten auch das Interesse ihrer Beleg-
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schaft an einer solchen Zusatzversiche-
rung um 62 Prozent geringer ein als die
Beschiftigten selbst.

Heute gibt mehr als die Hélfte (54 Pro-
zent) der Firmen, die noch keine bKV an-
bieten, an, sich bereits konkret mit einer
bKV beziehungsweise deren Abschluss zu
beschéftigen oder zumindest einer sol-
chen Versicherung offen gegeniiberzu-
stehen. Das zeigt eine Studie unter Arbeit-
gebern, die das Marktforschungsinstitut
Infas quo im Auftrag der Allianz Ende
2021 durchgefiihrt hatte. Was ist passiert?

~Der Fachkriaftemangel macht vielen
Unternehmen zu schaffen. Und viele ha-
ben erkannt, dass eine bKV dazu beitra-
gen kann, das Problem zu bewiltigen®,
sagt Jan Esser, Produktvorstand der
Allianz Privaten Krankenversicherung.
Vermittlerinnen und Vermittler wiirden
Firmenkunden deshalb gezielt auf eine
bKV ansprechen. Esser sieht insbeson-
dere einen Vorteil im Wettbewerb um
die besten Talente fiir Unternehmen, die
diese Zusatzleistung anbieten: ,Da die
Leistungen einer bKV regelméfiig erlebt
werden, bindet sie bestehende Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter an das Unter-
nehmen und hilft dabei, die Fluktuation
niedrig zu halten.”

Genau diese Bindungswirkung der bKV
sieht auch Professor Volker Niirnberg,
Partner, Advisory, Gesundheitswirtschaft
bei BDO Deutschland als wesentlichen
Vorteil der bKV. ,Wenn bei einem Stellen-
wechsel der Verlust eines Premium-Ge-
sundheitsschutzes, gegebenenfalls auch
fiir die Angehdrigen, droht, liberlegt man
sich zweimal, ob sich eine Kiindigung
lohnt®, erklart der BGM-Experte. Da eine
bKV als Gruppenversicherung abgeschlos-
sen wird, kann die sonst iibliche Gesund-
heitspriifung der einzelnen Versicherten
entfallen. ,Fiir viele Beschéftigte ist das
ein enormer Vorteil®, erklart Niirnberg, ,da
ihnen beispielsweise wegen chronischer
Erkrankungen der normale Weg in eine
private Zusatzversicherung versperrt ist.”

Kleine Unternehmen bleiben
kritisch

Laut der aktuellen Studie von Allianz und
Infas quo sind es vor allem grofdere Unter-
nehmen mit 50 bis 249 Mitarbeitenden,
die konkret liber den Abschluss einer
bKV nachdenken: Nahezu jedes vierte (24
Prozent) beschiftigt sich ndher mit dem
Thema bKV oder plant bereits konkret,
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eine solche Versicherung abzuschliefden.
Bei Betrieben mit 250 und mehr Beschéif-
tigten trifft dies nur auf rund jeden fiinf-
ten zu (18 Prozent), dennoch schliefdt die
Mehrzahl der Befragten (58 Prozent) eine
bKV nicht aus. Anders die Unternehmen,
die weniger als 50 Mitarbeitende beschif-
tigen: Hier lehnt jeder zweite Befragte
eine bKV kategorisch ab.

Auch hinsichtlich der Branchen gibt es
Unterschiede: So zeigen sich die Pflege-
branche und Krankenhiuser besonders
interessiert an einer bKV: Jeweils 25 Pro-
zent der befragten Arbeitgeber planen
hier einen Abschluss oder beschiftigen
sich konkret damit. Ebenfalls sehr auf-
geschlossen sind IT und Transportwesen.
»Gerade diese Branchen ringen beson-
ders um Fachkrifte, erklart Jan Esset.
»Gleichzeitig hat die Pandemie uns allen
noch einmal verdeutlicht, wie wichtig
eine gute Gesundheit ist. Mit der bKV
zeigen Arbeitgeber glaubwiirdig, dass sie
sich um ihre Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter klimmern und nachhaltig etwas
fiir deren Gesundheit tun.”

Die Trends: Budgettarife, Pfle-
gelosungen und Telemedizin

Nicht nur die Nachfrage nach der betrieb-
lichen Krankenversicherung ist gestiegen,
auch die Produktpalette hat sich erweitert.
Wie ein aktueller Marktreport von AON
zeigt, geht der Trend zu mafgeschneider-
ten Angeboten, die die physische und psy-
chische Gesundheit der Mitarbeitenden
erhalten. Klassische Tarife, wie beispiels-
weise Zahnzusatzversicherungen, werden
ergdnzt durch so genannte Budgettarife:
Mitarbeiter erhalten ein jéhrliches Bud-
get zur freien Verfiigung. Auch digitale
Angebote, wie telemedizinische Beratung
und Gesundheitsportale, sind laut Markt-
report auf dem Vormarsch. Ganz neu im
Produktportfolio der bKV, so Studienautor
Hartmuth Kremer-Jensen, Deputy CEO
und Chief Broking Officer bei Aon, seien
betriebliche Pflegelosungen, die einen Zu-
gang zu hochwertigen Betreuungs- und
Beratungsleistungen (Angehorigenpflege)
vorsehen. ,,Der Unterschied zu den bis-
herigen Angeboten ist, dass die Leistung
nicht auf die Pflegebediirftigkeit des Mit-
arbeitenden abzielt, sondern eine Unter-
stiitzung bei Pflegebediirftigkeit von Fa-
milienangehorigen vorsieht”, beschreibt
Kremer-Jensen das Angebot. So werde die
Arbeitskraft erhalten, Fehlzeiten reduziert.

Dr. Frederick Krummet sieht in den
neuen Angeboten auch ein Abbild des
gesamtgesellschaftlichen Wunschs nach
einem gesiinderen Lebensstil und Selbst-
optimierung. Der Leiter des Bereichs Cor-
porate Employee Benefits bei der Axa
Konzern AG fiihrt aus: ,Wihrend Zahn-
leistungen und Sehhilfen schon immer
sehr gefragt waren, geht das Leistungs-
spektrum heute von operativen Sehschér-
fenkorrekturen iiber Naturheilverfahren
bis hin zu kosmetischen Zahnaufhellun-
gen oder Zahnkorrekturen durch trans-
parente Zahnschienen.” Dariiber hinaus
sind seiner Ansicht nach auch zusitzliche
Serviceleistungen in der bKV zum Stan-
dard geworden. Hierzu zihlen beispiels-
weise der Facharztterminservice, eine
telefonische 24/7-Gesundheitsberatung,
ein Zweitmeinungsservice sowie ein On-
line-Arzt.

Was Unternehmen sich
wiinschen

Dass ohne eine gewisse Investition kein
Erfolg zu erwarten ist, scheint dem Grof3-
teil der Arbeitgeber, die sich noch nicht
fiir eine BKV entschieden haben, einem
solchen Angebot aber offen gegeniiberste-
hen, Kklar zu sein. Aber auch die Qualitét
soll dann stimmen - das zeigen die Ant-
worten auf die Frage von Allianz und Infas
quo nach den Erwartungen an eine bKV.
Fiir fast 75 Prozent der Befragten sind eine
Vielzahl an Leistungen und Wahlmog-
lichkeiten zu einem angemessenen Preis
auflerordentlich wichtig oder wichtig.
Abstriche an den Leistungen zugunsten
eines glinstigeren Preises wiirden dagegen
nur 22 Prozent der Befragten praferieren.
Und auch an die Zusammenarbeit mit
dem Versicherungsanbieter haben die
Unternehmen konkrete Erwartungen:
Unternehmensindividuelle Lésungen (62
Prozent), eine persénliche Betreuung vor
Ort (61 Prozent), die Unterstiitzung des
Arbeitgebers bei BGM-Themen (59 Pro-
zent) und digitale An- und Abmeldepro-
zesse (52 Prozent) fiihren die Liste der
wichtigsten Wiinsche der Unternehmen
an eine bKV an. Was diese Wiinsche fiir
den Markt bedeuten, fasst Krummet zu-
sammen: ,Versicherer im Bereich der bKV
sollten die Rolle des vertrauensvollen
Gesundheitspartners einnehmen kdénnen
und den Unternehmen idealerweise ganz-
heitliche Losungen fiir die Absicherung
ihrer Mitarbeitenden anbieten.” mmm
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Was Arbeitgeber von
einer bKV erwarten

Viele Leistungen und Wahlmaglichkeiten
zu einem angemessenen Preis

Individuelle, auf das Unternehmen
zugeschnittene Lésungen

Sehr giinstiger Preis mit Verzicht auf
Leistungen

*Einstufung durch die Befragten als
»auBerordentlich wichtig”/“wichtig”

Quelle: ,Betriebliche Krankenversicherung als
Personalzusatzleistung”, Allianz/Infas quo 2022

KATHARINA SCHMITT ist Redakteurin
mit den Schwerpunkten Vergltung,
Benefits und BGM.
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Ein Sozialunternehmen tritt an, mehr Wert-
schatzung fir Lebensmittel in der Gesellschaft
zu verankern. Bis 2030 mdochte es jedem Kind in
Deutschland zeigen, wie Gemiiseanbau gelingt.
Mit Idealismus allein ist das nicht zu machen.
Deshalb investiert Acker e.V. in seine Kultur und
rekrutiert gezielt auBerhalb der NGO-Blase.

Ackern fir mehr
Wertschitzung

Von Christoph Schmitz und Klara Mascow

Fotos: Nadine Stenzel
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Sozialunternehmen

@ Wussten Sie, dass jedes Jahr zwolf Millionen Tonnen Lebens-
mittel im Miill landen? Oder dass nur 1,5 Prozent der sechs- bis
elfjahrigen Kinder ausreichend Gemiise essen? Wir konnten
diese Zahlen nicht fassen und wollten etwas dagegen unterneh-
men. Denn offenbar fehlt vielen Menschen das Verstidndnis, wie
Lebensmittel entstehen, und somit auch deren Wertschitzung.
Das war die Geburtsstunde der ,,GemiiseAckerdemie®, die 2013
mit der ersten Schule startete. Die Idee: Wir geben Schulkindern
die Moglichkeit, ihr eigenes Gemiise anzubauen. Sie sollen er-
leben, wie es sich anfiihlt, wenn aus ein paar Samenkérnern ein
stattliches Biindel Karotten oder ein zarter Salatkopf spriefit.
Heute lassen wir nicht nur mit Schulkindern das Gemiise
wachsen. Unter der Marke ,,Acker” haben wir verschiedene
Bildungsprogramme und Angebote geschaffen, die weit in die
Gesellschaft hineinwirken. Wir ackern mit grofden und Kklei-
nen Kindern, Biiromenschen und mit Balkongértnerinnen und
-gartnern. Sie alle wollen wir begeistern fiir die Natur und ihre
Prozesse. Denn wir sind {iberzeugt: Wer einmal erlebt hat, wie
viel Arbeit und Freude es macht, sein eigenes Gemiise heran-
zuziehen, wird Lebensmittel mit anderen Augen sehen - und
sie wirklich wertschitzen. 670 Menschen arbeiten heute fiir
die Acker-Mission. Davon sind 190 festangestellt, weitere 480
Menschen unterstiitzen unsere Mission als Honorarkrifte oder
Ehrenamtliche. Wie wir das geschafft haben, was wir dabei ler-
nen durften, wollen wir Thnen in diesem Gastbeitrag erzidhlen.

Der Gesellschaft etwas zuriickgeben

Als Sozialunternehmen ist es unser Ziel, ein gesellschaftliches
Problem auf unternehmerische Weise zu 16sen. Damit liegen
wir im Trend. Denn es gibt immer mehr Sozialunternehmen in
Deutschland. Nachhaltigkeit und Klimaschutz sind brennende
Themen unserer Zeit. Was uns von normalen Unternehmen
unterscheidet: Wir wollen nicht mdglichst viel Gewinn erwirt-

Rund 670 Haupt- und Ehrenamtliche engagieren sich deutsch-
landweit fir die Acker-Mission.
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schaften, sondern priméir Wirkung erzielen und ein relevantes
Problem der Gesellschaft 16sen. Dazu gehorte fiir uns von An-
fang an, dass wir eine nachhaltige Finanzierung aufbauen und
uns nicht komplett von Spenden abhéngig machen. Was im
Zusammenhang mit der Nachhaltigkeit vielleicht ungewdhnlich
klingt: Eigentlich m6chten wir uns selbst abschaffen. Dieser Zeit-
punkt wire dann gekommen, wenn das Problem geldst ist und
uns nicht mehr braucht. Noch ist es leider so, dass das Thema
Nachhaltigkeit und Wertschéitzung fiir Natur und Lebensmittel
keinen festen Platz in der Bildungslandschaft hat. Bis 2030
soll es selbstverstdndlich sein, dass jedes Kind die Mdglichkeit
erhilt, den kompletten Kreislauf des Gemiiseanbaus selbst zu
erfahren. Wenn wir das erreicht haben, hitten wir uns mit der
Gemiise Ackerdemie iiberfliissig gemacht. Dann gibe es uns
wahrscheinlich immer noch, aber wir wiirden uns auf andere
Aufgaben konzentrieren.

Von Anfang an in die Kultur investiert

Mit der GemiiseAckerdemie und spiter mit Acker hatten wir die
Chance, eine Organisation von der Pike auf anders zu denken
und aufzubauen, als wir es bisher kannten. Also haben wir ge-
sagt: Wenn wir das Abenteuer starten, dann soll es ein cooler
Ort werden. Wir wollten immer in einem professionellen Umfeld
mit spannenden Leuten arbeiten. Wir wollten nicht wie viele
klassische NGOs sein, die liberwiegend in der eigenen Bubble
rekrutieren. Um die komplexen Probleme zu 16sen, brauchten
wir ein interdisziplindres Team mit den besten Kopfen. Um das
hinzukriegen, mussten wir es schaffen, dass sich Leute fiir uns
interessieren, die eigentlich auch ganz andere Jobs bekommen
konnten. Auch wenn wir vielleicht nicht die héchsten Gehilter
zahlen konnen, haben wir schon immer enorm viel in unsere
Kultur investiert: Was wiinschen sich die Leute? Wir wollten von
Anfang an eine Organisation aufbauen, bei der auch wir gerne
arbeiten wiirden. Das war immer unser Leitsatz. Es gibt viele
NGOs, die nur mit dem Sinn punkten, aber teilweise katastro-
phale Strukturen oder Hierarchien haben, die nicht mehr in diese
Zeit passen. Das wollten wir anders machen. Also haben wir uns
auch bei der Fiihrung gefragt: Wie mochten wir eigentlich gefiihrt
werden? Viel Freiraum zu geben, war und ist uns hier wichtig.

Vertrauen fordern statt Fassade aufbauen

Die Vision ,,2030 - Jedes Kind“ hélt uns stark zusammen und
motiviert uns bei allem, was wir tun. 94 Prozent unserer Mit-
arbeitenden sagen in unserer aktuellen Mitarbeiterbefragung,
dass sie fest daran glauben, dass wir dieses Ziel erreichen konnen.
Dabei bilden die drei V die Grundlage unserer Zusammenarbeit
- Vielfalt, Vertrauen und Verantwortung. Acker ist wirklich eine
bunte Truppe. Aufler Medizin und Jura sind bei uns fast alle be-
ruflichen Hintergriinde vertreten. Die Menschen, die wegen des
Themas oder wegen der Kultur zu uns kommen, halten sich etwa
die Waage. Nicht alle stehen morgens auf und denken, dass sie
mit Gemiiseanbau die Welt retten miissten. Dadurch, dass wir so
viele unterschiedliche Berufe vereinen, kénnen wir viel inhouse
umsetzen - vom Design iiber die Wirkungsmessung unserer Pro-
gramme bis hin zur Markenbildung. Um ein Problem oder eine
Aufgabe zu bearbeiten, finden wir eine Losung innerhalb unseres
Kosmos. Das macht die Arbeit bei uns sehr dynamisch.
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Was bedeutet Vertrauen fiir uns? Wir wollen, dass sich alle bei
uns wohlfiihlen und ganz sie selbst sein konnen. Hier muss sich
niemand hinter einer Fassade verstecken. Im Dezember hatten
wir zum Beispiel eine ,,Ask me anything“-Session mit mir als
Griinder. Dabei konnten mir die Mitarbeitenden bei Glithwein
und Pléatzchen alle Fragen stellen, die sie im Sinn hatten. Nur
mit Vertrauen konnen die Menschen frei arbeiten und sein. Eng
gekoppelt an das Vertrauen ist fiir uns die Verantwortung. Bei
Acker gestalten alle ihren Tag komplett selbst. 89 Prozent unserer
Mitarbeitenden sagen, dass sie den Freiheitsgrad ihres Jobs sehr
schitzen. Jede und jeder darf sich bei uns ausprobieren und aus
Fehlern lernen. Das wiinschen wir uns sogar. Denn nur so kén-
nen wir besser werden. Und wir geben uns regelmifdig Feedback
in beide Richtungen. Jeden Dienstag haben wir aufderdem ein
Check-in Meeting. Dort besprechen wir alles Ubergreifende und
alle Mitarbeitenden aus den Regionen und der Acker-Zentrale
sind dabei. Wir sind sehr dezentral organisiert, nur gut die Hélfte
von uns arbeitet in Berlin. Bei den Check-ins sprechen wir auch
dariiber, was in der Welt passiert und welchen Einfluss es auf
unser Handeln hat. Dariiber hinaus kann jede und jeder ,High
fives” verteilen. Damit schitzen wir die Kleinen und grofden
Dinge wert, die uns im Arbeitsalltag auffallen und iiber die wir
uns freuen.

Mit dem Schiff nach Brandenburg

Einmal im Jahr zieht es uns fiir ein Retreat nach Brandenburg.
Meistens suchen wir uns dafiir spannende Hofe aus. Diese Zeit
ist fiir uns immer besonders und bleibt lange in Erinnerung.
Letztes Jahr sind wir zum Beispiel mit dem Schiff von Berlin aus
angereist. Das wire bestimmt auch einfacher gegangen. Aber alle
sind beeindruckt von dem Spirit, der bei den Retreats entsteht.
Die sind nachhaltiger und langlebiger als ein Weihnachtsbonus.
Wir nutzen diese Team-Events, um unsere Ausrichtung und The-
men zu besprechen, aber auch fiir Feedback und Wertschitzung.

89 Prozent unserer
Mitarbeitenden
schitzen den
Freiheitsgrad ihres
Jobs bei Acker.
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DR. CHRISTOPH SCHMITZ ist Grinder
und Geschaftsfiihrender Vorstand von
Acker e.V.

KLARA MASCOW verstarkt das Acker-
Team seit 2021 als Leadership Coach.

Viele sind dankbar, wenn sie einen professionellen Job mit Sinn
finden. Eine Gefahr kann darin liegen, dass die Leute sich ver-
brennen, weil sie mit zu hoher Motivation dabei sind. Am An-
fang waren wir noch sehr nah dran an den Mitarbeitenden. Wir
wussten immer, wie es allen geht. Inzwischen sind wir grofier
geworden und das Nahdransein gestaltet sich schwieriger. Um
diese Liicke zu schliefden, haben wir ein fiir den Gemeinniitzig-
keitssektor verhdltnisméfiig grofRes ,Mensch & Kultur“-Team und
zusétzlich einen Kulturkreis. Der Kulturkreis fungiert als Soun-
ding Board und setzt sich aus verschiedenen Mitarbeitenden der
Organisation zusammen. So stellen wir sicher, dass das Kultur-
thema aus simtlichen Gesichtspunkten betrachtet wird und alle
mitnimmt. Unterstiitzend machen wir regelméfiige Puls-Checks,
um zu ermitteln, wie es der Organisation und den einzelnen Per-
sonen geht. Dass all das zu einem guten Arbeitsumfeld beitrigt,
zeigt auch unsere Fluktuationsrate. Sie liegt zwischen zwei und
fiinf Prozent. Das ist wirklich niedrig. Umso emotionaler fallen
bei uns die Abschiede aus. Das mag dem einen oder anderen zu
viel sein. Aber wir sind eben eine emotionale Organisation, in die
Herzblut und Leidenschaft fliefRen. Das macht uns aus.

Werte geben bei Entscheidungen Orientierung

Eine Kultur muss organisch wachsen. Bei Acker haben wir uns
alles selbst erarbeitet. Das macht uns stark. Unseren Werten sind
wir immer treu geblieben. Sie bilden unser Fundament und
haben sich friih herauskristallisiert: Leidenschaft, Wirksamkeit
und Verldsslichkeit. Wir nutzen sie auch in unserer Aufenkom-
munikation als Hashtags: #MitHerzundSpaten, #Tschacker und
#Ahrensache. Viele kennen diese Werte, bevor sie bei uns an-
fangen. Sie helfen uns auch, Aufgaben zu 16sen und Entschei-
dungen zu treffen. Was andere Organisationen vielleicht von uns
lernen kénnen: Sich einen Sinn und Zweck zu geben, die eigenen
Werte als Organisation zu kennen - das macht Unternehmen aus
unserer Sicht zu authentischen und attraktiven Arbeitgebern.
Sich zu fragen, ob Profit wirklich immer das erste Entscheidungs-
kriterium sein muss. Wir wollen auch wirtschaftlich arbeiten.
Aber noch wichtiger finden wir, uns dabei zu fragen, warum wir
all das tun: Mehr Wertschétzung fiir Natur und Lebensmittel.
Dafiir ackern wir mit Herz und Spaten. mmm

Foto C. Schmitz: CC-BY-SA www.jagaland.de
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Dieses Buch beschreibt die faszinierende Arbeitswelt des fiktiven Unter-
nehmens Starkande. Lesen Sie, wie New Work gelebt wird, vor welchen
Herausforderungen die Mitarbeitenden stehen und wie sie sie I6sen. Sie
nutzen bekannte, aber auch neue New Work-Praktiken. Beim Thema
Empowerment sind sie Vorreiter:innen. Digitalisierung von HR-Prozessen
und die Zusammenarbeit mit einer kiinstlichen Intelligenz haben sie
perfektioniert.

*+ Gutes Leben statt guter Arbeit Jetzt versandkostenfrei bestellen:
+ Sinnhafte Aufteilung von Arbeitszeit www.haufe.de/fachbuch

+ New Pay — Bezahlung auf Augenhdhe 0800 5050445 (Anruf kostenlos)
+

Geregelte Freiheit — Home Office plus oder in Ihrer Buchhandlung



92 Anzeigensonderveroffentlichung

Die Bediirfnisse der
Deskless Workforce

Wihrend die meisten Biiroarbeitskrifte von digitalen Antrigen
und Workflows profitieren und iiber Echtzeitdaten verfiigen,
besteht bei der Deskless Workforce Aufholbedarf. So kann der
Einsatz intelligenter Software die Employee Experience der
Beschiftigten ohne Computerarbeitsplitze verbessern.

@ In Zeiten von New Work gehort flexib-
les, ortsunabhingiges und weitgehend
selbstbestimmtes Arbeiten zum Alltag.
Entsprechende Konzepte wurden - ge-
trieben durch die Pandemie und die digi-
tale Transformation - in vielen Bereichen
kurzfristig umgesetzt und sind heute fest
etabliert. Doch nicht alle Berufsgruppen
profitieren von dieser Entwicklung: Wo
Biiroangestellte, unterstiitzt durch digi-
tale Tools und cloudbasierte Losungen,
zunehmend mobil arbeiten, sind Deskless
Workers grofitenteils an feste Arbeitszei-
ten und -orte gebunden und verfiigen
nur selten iiber einen Zugang zu arbeits-
erleichternden IT-Anwendungen.

Status Quo der Deskless
Workforce

Ob im Handel, in der Produktion, in der
Pflege oder im Gastgewerbe: In zahlrei-
chen Branchen bestimmen Deskless Wor-
kers das Bild der Arbeitnehmenden. Da
sie keinen Zugang zu festen Computer-
arbeitsplitzen haben, stellen die Integra-
tion in personalrelevante Prozesse sowie
die Kommunikation wichtiger Informa-
tionen bei dieser Arbeitnehmergruppe
eine grofle Herausforderung dar.

Rund 80 Prozent der Berufstitigen
weltweit arbeiten nicht am Schreib-
tisch, ermittelte die Studie ,The Rise of
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KATHARINA ROHRIG ist Geschafts-
flhrerin Enterprise Development und
Deputy CEO bei GFOS.

Deskless Workforce” des US-Unterneh-
mens Emergence. Diese sogenannten
Deskless- oder Blue-Collar-Jobs sind
meist schlechter bezahlt als die Arbeit am
Bildschirm, und sie sind oftmals zusétz-
lich mit Schichtdiensten und korperlich
anstrengenden Tétigkeiten sowie man-
gelnder Flexibilitdt verbunden. Entspre-
chend hoch sind die Fluktuationsraten
in diesem Bereich.

Oft fehlt die technologische
Unterstiitzung

Obwohl im Verlauf der Pandemie viele
dieser schreibtischlosen Jobs als un-
entbehrlich definiert wurden, erhalten
Deskless Workers im Vergleich zu ihren
Kolleginnen und Kollegen mit Biiroar-
beitsplidtzen nur wenig technologische
Unterstiitzung. Lediglich ein Prozent der
betrieblichen Investitionen in moderne
Softwareldésungen konzentrieren sich auf
diese Berufsgruppe, fand die Erhebung
von Emergence heraus.

Oft beginnt diese Disparitit schon bei
der Ausstattung mit mobilen Endgeriten:
Wahrend Dienst-Smartphones und -Tab-
lets in vielen Bereichen zu den géngigen
Benefits gehoren, sind Deskless Workers
selten Teil dieser Mobilstrategie. Dabei
existiert bereits eine Vielzahl an intelli-
genter Software und App-Anwendungen,

Foto K. Rohrig: © GFOS/ Catrin Moritz; Foto: Maskot / gettylmages.de
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die nicht nur die Employee Experience
dieser Mitarbeitenden nachhaltig verbes-
sern, sondern auch aufderordentlich viel
Potenzial in Bezug auf Prozessoptimie-
rungen, Automatisierung und Kommu-
nikation mit sich bringt.

New Work fiir Non-Desk-
Workers

Insbesondere vor dem Hintergrund des
anhaltenden Fachkriftemangels sind Per-
sonalverantwortliche gefordert, ihre Digi-
talisierungsstrategie auf Mitarbeitende in
Produktion, Handel und Co. auszuweiten,
deren Zufriedenheit zu steigern und New
Work Realitdt werden zu lassen. Ein erster
Schritt in Richtung Arbeitswelt 4.0 ist
die Ausstattung der Deskless Workforce
mit mobilen Endgerdten. Hier kann der
Einsatz innovativer Softwareldosungen
aus dem Workforce Management helfen,
den Arbeitsalltag effizient zu strukturie-
ren und die Kommunikation gegeniiber
dieser Mitarbeitergruppe zu verbessern.
Diese Mdglichkeiten bieten intelligen-
te und mobil nutzbare Softwarelésungen
fiir die bessere Anbindung der Deskless
Workforce an die Unternehmensprozes-
se und die Optimierung ihrer Employee
Experience:
. Digitale Kommunikationskanile
etablieren. Mitarbeitende, die keinen

festen Schreibtisch und somit keinen
Zugang zu internen Infoportalen oder
Kommunikationstools haben, sind
haufig von der Firmenkommunikation
abgekoppelt. Personalverantwortliche
und Fithrungskrifte stehen gleicher-
mafden vor der Herausforderung, rele-
vante Informationen moglichst ohne
grof3e Verzogerungen und transparent
bereitzustellen. Auch die Vermittlung
der Unternehmenskultur und damit
die Bindung an das Unternehmen féllt
ohne regelméafRigen Austausch deutlich
schwerer. Smartphones und Tablets
bieten die ideale Moglichkeit, schreib-
tischlosen Mitarbeitenden den Zugang
zu Informationen zu erleichtern und
sie in die interne Kommunikation zu
integrieren.

Interaktion fordern. Auch die Interak-
tion der Deskless Workforce und somit
deren Identifikation mit dem Arbeitge-
benden kann auf diese Weise geférdert
werden. Von Mitarbeiterumfragen tiber
die Verwaltung personenbezogener Da-
ten bis zu digitalen Wunschbiichern fiir
die Schichtplanung stehen verschiede-
ne Losungen als Cloud- oder App-An-
wendung zur Verfligung.

Flexible Dienstplangestaltung er-
moglichen. Schichtarbeit und Fle-
xibilitdt schliefden sich keinesfalls
aus. Wo bisher starre, teils veraltete
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Dienstpline am Schwarzen Brett aus-
gehingt wurden, existieren heute in-
telligente Lésungen zur Personalein-
satzplanung, die auch mobil eingesetzt
werden konnen. Anforderungsprofile,
Qualifikationen, Gerechtigkeitsquoten,
Mitarbeiterwiinsche und vieles mehr
werden auf diese Weise automatisch
beriicksichtigt und es wird Flexibili-
tét im Bereich der Deskless Workforce
geschaffen. Mit dem Einsatz einer di-
gitalen Personaleinsatzplanung haben
Mitarbeitende die Moglichkeit, Schich-
ten eigenverantwortlich anzunehmen,
abzulehnen oder in einer Dienst-
tauschbdérse zum Tausch anzubieten.
Neben einer héheren Motivation und
einer gesteigerten Zufriedenheit am
Arbeitsplatz sorgen Softwarelosungen
dank Echtzeitlibertragung und mobiler
Dienstplidne so zudem fiir eine stets
aktuelle Datenbasis.

. Effizienz steigern. Einen weiteren Vor-
teil bietet die Erhohung des Digitali-
sierungsgrades der Deskless Workforce
im Hinblick auf die Automatisierung
wiederkehrender Prozesse sowie die
Ablosung papiergebundener Abliufe.
Klassische Beispiele sind neben der
Dienstplanung die Erfassung der Ar-
beitszeiten sowie das betriebliche An-
tragswesen. Cloudbasierte Losungen
bieten die Moglichkeit, Arbeitsstun-
den und Projektzeiten bequem remote
zu erfassen, zentral zu verwalten und
unmittelbar fiir die Lohnabrechnung
bereitzustellen. Gleiches gilt fiir die Be-
antragung von Abwesenheiten: Werden
diese digital erfasst, behalten sowohl
Antragsstellende als auch Vorgesetzte
jederzeit den Uberblick iiber den aktu-
ellen Status der Antrige.

Die Potenziale sind vorhanden

All diese Potenziale werden beim Grofiteil
der Unternehmen im Blue-Collar-Bereich
aktuell noch nicht ausgeschopft oder be-
schrinken sich in ihrem Angebot auf die
Angestellten im Biiro. Dabei profitieren
auch Arbeitgebende von einer Digitalisie-
rung der Deskless Workforce. Nicht zu-
letzt, um die Arbeitssituation und Emp-
loyee Experience dieser wichtigen
Arbeitnehmergruppe zu verbessern, die
Effizienz nachhaltig zu steigern und die
Fluktuations- und Krankenquoten zu sen-
ken, lohnt sich ein weiterer Schritt in
Richtung New Work. s



94 HR-Management

Was HR Uber
das Kartellrecht
WISSen muss

Kartellrecht gilt nur fiir Grof3unternehmen und sowieso nur fiir
den Vertrieb? Dieser Mythos ist hoffentlich 1ingst entzaubert. Aber
dass die Arbeitsmirkte und damit auch die Personalabteilungen
immer mehr in den Fokus der Kartellbehorden riicken — das ist
neu. Worauf kommt es an fiir die Personalabteilungen?

Von Georg Schmittmann

@ Rom 2021. In der herbstlichen Sonne hélt die geschéftsfiithren-
de Vizeprisidentin der Europdischen Kommission die Keynote
Speech einer Konferenz. Wie schon viele Male zuvor spricht
Frau Vestager liber den Kampf gegen Kartelle, drohende Unter-
nehmensdurchsuchungen und hohe Geldbuflen. Doch dann
eine unerwartete Wendung: Die Kommissarin hebt hervor, dass
Unternehmen auch kartellrechtswidrig handeln konnen, wenn
sie ihr Verhalten im Arbeitsmarkt abstimmen, etwa in Form von
Absprachen zu Gehiltern, Abwerbevereinbarungen oder inten-
sivem Informationsaustausch. Den anwesenden Kartellrecht-
lerinnen und Kartellrechtlern ist das zwar vollig klar, dennoch
kommt die Betonung dieses Themas als Botschaft auch in ihrer
Deutlichkeit fiir viele tiberraschend.

Und nicht nur das: Die Kommissarin setzt ihre Ausfiihrungen
in direkten Zusammenhang mit moglicherweise bald anstehen-
den Unternehmensdurchsuchungen. Und so wertet mancher die
Aussagen der Kommissarin als deutliche Warnung.

In den USA ist der Zusammenhang zwischen dem Kartellrecht
und Arbeitsmérkten bereits in den Personal- und Rechtsabtei-
lungen angekommen. Amerikanische Behdrden verfolgen bereits
seit Jahren kartellrechtswidrige Absprachen in den Arbeits-
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Kartellrecht

maéarkten sehr aktiv. Besonders prominent war ein Verfahren
gegen Apple, Google und andere Unternehmen aus dem Silicon
Valley. Man hatte sich darauf verstindigt, auf ein gegenseitiges
Abwerben von bestimmten Arbeitnehmern zu verzichten. Aber
auch Grofdverfahren im Gesundheitssektor dienten schon als
abschreckende Beispiele, bei denen verantwortliche Manager
in den USA auch strafrechtlich verfolgt wurden.

Die Kommissarin trat mit ihrer Rede auch dem Eindruck
entgegen, dass aufgrund fehlender prominenter Verfahren die
Situation in Europa eine andere sei und vergleichbare Fille
hierzulande nicht geahndet wiirden. Denn dieser Eindruck ist
falsch. Neu ist nur der Fokus, den die Behérden zunehmend
auf die Einhaltung des Kartellrechts auf Arbeitsmérkten legen.
Man muss mit verstirkter Aktivitit in diesem Bereich rechnen.
Zuletzt hat beispielsweise die portugiesische Kartellbehorde eine
ausfiihrliche Studie zum Thema vorgelegt und die Durchsetzung
des Kartellrechts in Arbeitsmirkten als Fokusgebiet benannt.

Es ist fiir jedes Unternehmen ratsam, sich erneut mit den rele-
vanten Fragestellungen zu beschéftigen, seine Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu schulen und Hilfestellung anzubieten. In
diesem Prozess konnen dann bisherige Verhaltensweisen auf
den Priifstein gelegt werden. Doch worauf genau kommt es in
diesem Zusammenhang an?

Wieso tiberhaupt Arbeitsmérkte und
Personalabteilungen?

Kartellrecht schiitzt den freien Wettbewerb. Wettbewerb besteht
aber nicht nur zwischen Unternehmen, die vergleichbare Pro-
dukte verkaufen (zwei unabhéngige Hersteller von Marmelade
sind Wettbewerber im Verkaufsmarkt fiir Marmelade); sondern
Wettbewerb besteht auch zwischen Unternehmen, die Ver-
gleichbares einkaufen beziehungsweise beschaffen (Hersteller
von Marmelade und Hersteller von Keksen verkaufen gidnzlich
andere Produkte, sind aber beispielsweise Wettbewerber im
Einkaufsmarkt fiir Zucker).

Wenn Unternehmen sich daher um Arbeitskréfte bemiihen,
dann stehen sie im Wettbewerb um die ,,Beschaffung” von Mitar-
beitenden. Auch dieser Wettbewerb wird durch das Kartellrecht
geschiitzt und Einschrinkungen dieses Wettbewerbs kénnen
eine Kartelltat bedeuten.

Keine Absprachen zu Gehéltern oder
Gehaltsbestandteilen

Was ist verboten? Grundsétzlich ist grofde Vorsicht geboten bei
allen Mafdnahmen, Gesprdchen, Vereinbarungen oder Abspra-
chen zwischen Unternehmen, die den freien Wettbewerb um
Arbeitnehmer in irgendeiner Form einschrinken kénnen. Was
verboten ist und was erlaubt, 1dsst sich nicht immer pauschal
beantworten, aber einige klare Fille lassen sich ableiten.
Gehaltsabsprachen umfassen alle Vereinbarungen zwischen
Unternehmen, mit denen Gehéilter oder Gehaltsbestandteile
abgestimmt oder fixiert werden. Dies kann etwa in Form einer
Absprache geschehen, in der festgelegt wird, dass bestimmten
Arbeitnehmergruppen nur spezifizierte Maximalgehéilter be-
zahlt werden. Im Einzelfall konnen aber auch nur bestimmte
Gehaltsbestandteile, wie etwa die Verglitung von Mehrarbeit,
Gegenstand einer kartellrechtswidrigen Absprache sein. So
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Auf die Einhaltung
des Kartellrechts auf
den Arbeitsméirkten
wird kiinftig mehr
geachtet werden.
Mit verstirkten
Kontrollaktivitaten
der Kartellbehodrden
ist zu rechnen.

hatten sich zum Beispiel in den Niederlanden mehrere Kran-
kenh&user untereinander darauf verstindigt, die Bezahlung fiir
geleistete Uberstunden auf einen Maximalsatz im Verhiltnis
zum Stundenlohn zu begrenzen.

Keine Abwerbevereinbarungen

Abwerbevereinbarungen sind jede Art von Vereinbarung oder
Absprache zwischen Unternehmen, mit denen Abwerbever-
suche oder Einstellungen von Mitarbeitenden eingeschrankt
oder verhindert werden. Das kann eine Vereinbarung sein, sich
gegenseitig keine Arbeitnehmer abzuwerben oder Bewerbungen
von Mitarbeitenden des anderen Unternehmens nicht oder nur
nach Riicksprache anzunehmen. Das kann sogar im Verhiltnis
zwischen Franchisegeber und Franchisenehmer relevant sein.
Indirekt werden hierdurch Arbeitnehmer beschrinkt, da ihnen
die Moglichkeit des Wechsels zwischen Arbeitgebern erschwert
wird. Wichtig zu beachten ist: Eine Vereinbarung muss kein
unterschriebener Vertrag sein. Schon eine nur miindliche Ab-
sprache, eine E-Mail oder nur eine informelle Verstindigung ist
kartellrechtlich unzuldssig. In der Praxis hat es hierzu bereits
mehrere Verfahren in Europa gegeben.
« In Spanien hatten sich mehrere Logistikunternehmen darauf
verstdndigt, keine Arbeitnehmer ohne die vorherige Zustim-
mung des aktuellen Arbeitgebers abzuwerben.
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Auch auf Arbeitsmarkten gilt das Kartellrecht

Keine Vereinbarung zu Gehéltern, Gehaltsbandern
X oder anderen Elementen der Vergiitung oder An-
stellung

X Keine Vereinbarung, sich nicht gegenseitig Mit-
arbeitende abzuwerben

X Keine Vereinbarung, sich nicht gegenseitig bei der
Talentsuche zu behindern

Hinweis: Sie haben ungewollt Informationen zu sensib-
len Personalthemen von einem Wettbewerber erhalten?
Sprechen Sie mit lhrer Rechtsabteilung oder einem
Rechtsanwalt.

Nicht vergessen:

- Unternehmen, die vergleichbare Arbeitskrafte suchen,
sind Wettbewerber auf dem Arbeitsmarkt.

- Es spielt dabei keine Rolle, wenn die Unternehmen in
ganz unterschiedlichen Branchen tatig sind.

= Der bloBe Informationsaustausch unter Wettbewerbern
zu Personalthemen kann verboten sein.

- Es spielt keine Rolle, ob der Austausch mit Wettbewer-
bern im beruflichen oder privaten Kontext stattfindet.

+ Inden Niederlanden hatten sich mehrere Krankenhduser darauf
geeinigt, dass ausgeschiedene Anésthesisten fiir ein Jahr nach
Austritt von keinem anderen Krankenhaus eingestellt wiirden.

« In Portugal wurden der nationale Fuf3ballverband und die Fuf3-
ballvereine dazu verpflichtet, ein im Rahmen der Covid-Pande-
mie etabliertes Abwerbeverbot von Fuf$ballspielern aufzugeben.

Auch das Bundeskartellamt nimmt bei moéglichen Verstéfien

gegen das Kartellrecht auf Arbeitsmirkten Ermittlungen auf.

Vorsicht beim Austausch von Informationen

Schon der blof3e Austausch von Informationen zwischen Unter-
nehmen kann verboten sein. Gleichzeitig ist der Austausch von
Informationen ein weites Feld, sodass es Unsicherheiten bei den
Unternehmen hinsichtlich der Abgrenzung zwischen erlaubtem
und nicht mehr erlaubtem Informationsaustausch gibt. Gut be-
raten ist man, wenn man sich hier stets selbstkritisch hinterfragt.
Ist die Information, die man mit einem anderen Unternehmen
teilen moéchte, von besonderem Interesse fiir das andere Unter-
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nehmen? Hat die Information das Potenzial, dass das andere
Unternehmen seine Aktivitit im Werben um Mitarbeitende an-
passt oder verdndert? Betrifft die Information moglicherweise
sogar Gehélter, Gehaltsbestandteile oder sonstige Vergiitungs-
elemente? Dann ist grofite Vorsicht angesagt und eine Beratung
durch die eigene Rechts- oder Compliance-Abteilung oder durch
spezialisierte Rechtsanwélte erforderlich.

In der Vergangenheit hat das Bundeskartellamt beispielsweise
einen unzuléssigen Informationsaustausch von Filmstudiobe-
treibern aufgegriffen. Die Unternehmen hatten sich iiber die
»Nebenkosten® von Studioproduktionen ausgetauscht, wozu
auch Personalkosten sowie die H6he von Wochenend- und Feier-
tagszuschldgen und somit direkte Gehaltsbestandteile zihlten.

Von den oben dargestellten Verboten gibt es einige Ausnah-
men. Abwerbeverbote kdnnen wie auch Wettbewerbsverbote
im unmittelbaren Kontext von Unternehmenstransaktionen in
gewissen Grenzen rechtlich zuldssig sein. Der Erwerber eines
Unternehmens soll nicht fiirchten miissen, dass wichtige Mit-
arbeitende unmittelbar nach der Transaktion abgeworben wer-
den und so der Wert des soeben erworbenen Unternehmens
geschmalert wird. Auch sind Vereinbarungen zwischen Arbeit-
geberverbdnden und Gewerkschaften als Tarifpartner zuléssig.
Solche Vereinbarungen werden aufgrund der grundrechtlich
geschiitzten Tarifautonomie nicht vom Kartellrecht erfasst. Und
auch im Bereich des Informationsaustauschs kann es je nach
Detailtiefe und Struktur durchaus auch einen zuldssigen Rah-
men geben. Es ist im Einzelfall stets Vorsicht geboten. Wenn
ein Kontakt oder Austausch mit einem Wettbewerber ansteht,
sollte man vorher hinterfragen, worum es bei dem Treffen geht
und ob der geplante Austausch zuléssig sein kann.

Besteht Handlungsbedarf fiir HR?

Zundichst ist es wichtig, dass sich Personalabteilungen die kar-
tellrechtlichen Regelungen erneut ins Gedéchtnis rufen. Wir
empfehlen, ein kurzes Guidance-Papier als Erinnerung in der
Schublade liegen zu haben. Im Idealfall bespricht die Personal-
abteilung mogliche Risiken mit der Rechtsabteilung und lésst
sich sodann basierend auf den ermittelten Risiken entsprechend
schulen.

Wichtig ist auch, das bisherige Verhalten und die eventuell
vorhandenen Vereinbarungen oder Kooperationen mit anderen
Unternehmen oder Unternehmensvereinigungen zu hinterfra-
gen. Bewegt man sich noch im Rahmen des Zul&ssigen oder gibt
es eventuell kritisch einzuschitzende Elemente? Spitestens
dann sollte man sich Unterstiitzung ins Haus holen und eine
professionelle Bewertung der Risiken vornehmen lassen. Falls
das Kind bereits in den Brunnen gefallen sein sollte, kann ein
Rechtsanwalt bei der Aufbereitung und der Abstellung von
eventuellen Verstdfien helfen. mmm

DR. GEORG SCHMITTMANN ist Partner
der Anwaltskanzlei Marck, die sich insbe-
sondere auf das Kartellrecht, Compliance
und regulatorische Themen fokussiert. Er
berat nationale und internationale Man-
danten zu allen Fragen des Kartellrechts.

Foto: Hartmut Naegele
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Learning Experience -
made in Germany

Die Zukunft des Lernens ist plattform-
basiert. Auf dem Vormarsch sind Learning
Experience Plattformen, die Nachfrage
steigt. Auf dem Markt gibt es einige inter-
nationale Anbieter, allerdings bieten
Softwareprodukte, die hier entwickelt und
auf den DACH-Markt ausgerichtet wurden,
besondere Vorteile.

Kein Wunder, dass Learning Experience Plattformen (LXP) in
aller Munde sind: Sie biindeln hochwertige Lerninhalte aus ver-
schiedenen Quellen, verfiigen iiber Kiinstliche Intelligenz und
erdffnen eine nie dagewesene Ubersichtlichkeit. Ob E-Learnings,
externe Videos von YouTube, spezieller Micro Content, oder
Social-Learning-Angebote: Die neuesten Plattformen erleich-
tern das Lernen und sind eine enorme Unterstiitzung flr die
Personalentwicklung. Moglich ist die Suche nach Inhalten, die
Plattform macht aber auch selbst Vorschldge und liefert Daten.

Ein wichtiger Lerntrend, aber keine geeigneten
Plattformen

Das Lernen mit LXPs zeichnet sich jenseits des Atlantiks schon
langer ab. Hierzulande herrscht noch Zuriickhaltung, doch das
Interesse steigt. Im DACH-Raum bieten internationale Anbieter
marktreife Plattformen an - das Problem dabei: Die Liicke zwi-

schen Anforderungen und Lernmarkt ist grof3, denn Softwareein-
fithrung ist auch eine kulturelle Frage. Dass der deutsche Markt
anders tickt, wird unterschétzt: Zu oft fehlt das Verstindnis fiir
deutsche Unternehmen, das Wissen um DSGVO-Regelungen
oder um Beteiligungsprozesse der Stakeholder und des Be-
triebsrats.

Die Haufe Akademie bietet Lernsoftware fiir
den DACH-Markt

Die Haufe Akademie ist ein etablierter Weiterbildungsexperte
und bietet Lernplattformen an, die speziell auf den deutschspra-
chigen Markt ausgerichtet sind. Darunter die eigene LXP namens
Haufe Learning Experience, die vernetztes Lernen forciert. Die
Funktionen sind umfangreich und vergleichbar mit Plattform-
l6sungen internationaler Anbieter, es wird aber beispielsweise
keine personalisierte Nutzerauswertung vorgenommen.

Moderne Lernkultur etablieren —
mit Beratung und Services

Bei der Softwareeinfiihrung, bei Bildungspartnerschaften oder
beim gemeinsamen Erarbeiten von Lernstrategien ist das gegen-
seitige Verstdndnis besonders wichtig. Die Haufe Akademie
spricht dabei dieselbe Sprache wie ihre Kunden. Darum: Setzen
Sie auf lebenslanges Lernen, auf gute Inhalte und die richtige
Plattform - made in Germany.

Mehr Informationen zur Haufe Learning Experience und Best-
Practice-Beispiele finden Sie unter: haufe-akademie.de/hlx.
Fiir Fragen steht Thnen Bjorn Preuf3er zur Verfiigung:
Bjoern.Preusser@Haufe-Akademie.de /+49 761 898 4331
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@ Die Babyboomer erreichen sukzessive
ihr individuelles Renteneintrittsalter. Da-
durch wird der bereits bestehende Fach-
kriaftemangel zusitzlich beschleunigt.
Die Rentenkassen werden weiter belastet.
Aus Sicht des Bundeswirtschaftsminis-
ters Habeck soll nun ein flexibler Renten-
eintrittszeitpunkt oder besser gleich ein
,~Renteneintrittsfenster” Abhilfe schaffen.
Den einen fixen Termin fiir den Eintritt
in die Regelaltersrente soll es dann nicht
mehr geben, obwohl es bereits heute fle-
xible Instrumente fiir Arbeitgeber und
Arbeitnehmer gibt. Eine Verschiebung
des Renteneintrittstermins kann gelin-
gen, indem rentennahe Arbeitnehmende
eben noch nicht in Rente gehen, sondern
befristet bei ihrem bisherigen Arbeitge-
ber weiterarbeiten. Auch andere Modelle
der Erwerbstitigkeit trotz der Moglichkeit
zum Rentenbezug sind denkbar.

Ab in die Rente —
aber noch nicht jetzt

Miissen, wollen, konnen, sollen — es gibt
verschiedene Griinde und Motivationen
fiir die Fortsetzung des Erwerbslebens
liber die gesetzliche Regelaltersgrenze hi-
naus. Manch einer kommt mit der Rente
nicht liber die Runden, andere fiihlen sich
im Alter einfach noch zu fit, wieder andere
wollen selbstbestimmt ihren Rentenein-
tritt festlegen, und dann gibt es schliefilich
noch zahlreiche erfahrene Arbeitskrifte,
die von ihrem aktuellen Arbeitgeber fast
schon flehend darum gebeten werden,
doch noch ldnger als vorgesehen zu arbei-
ten. Der Wissenstransfer von den , Alten
auf die jlingere Generation spielt dabei
eine grofie Rolle. Jahrelang erworbenes
Know-how soll nicht einfach verloren ge-
hen. Zur Wahrheit gehort aber auch: Viele
freuen sich auf den Renteneintritt und
denken gar nicht daran, noch ldnger zu
arbeiten. Aber darum soll es hier gerade
nicht gehen.

Langer an Bord bleiben ist
moglich

Die Motivationen sind unterschiedlich, die
gesetzlichen Regelungen aber fiir alle Fall-
gruppen identisch: Die Altersgrenze fiir die
Regelaltersrente wird bis zum Jahr 2029
schrittweise auf 67 Jahre angehoben. Be-
ginnend ab den Jahrgidngen 1947 wird sie
bis 2023 um jahrlich einen Monat angeho-
ben. Ab dem Jahr 2024 wird die Altersgren-

HR-Management

Abschied von
der Zwangs-
verrentung

Dass die Beschaftigten mit
Erreichen einer fixen Altersgrenze
das Unternehmen verlassen,
entspricht oft weder dem Wunsch
der Mitarbeitenden noch den
Bedirfnissen des Unternehmens.
Abhilfe kann hier ein flexibler
Renteneintritt durch Vereinbarung
mit dem Arbeitgeber schaffen.

Von Martin Biebl

Foto: Arnhel de Serra
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ze dann beginnend mit dem Jahrgang 1959
in Zweimonatsschritten angehoben. Ab
dem Jahrgang 1964 gilt fiir Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer dann eine ein-
heitliche Regelaltersgrenze von (zumindest
derzeit) 67 Jahren. Auch wenn niemand in
Rente gehen muss, weil der Rentenbezug
einen Rentenantrag voraussetzt, werden in
den kommenden Jahren also bundesweit
Millionen von &dlteren Menschen in den
Ruhestand gehen. Das schadet dem Wirt-
schaftsstandort und den Rentenkassen.
Wichtig: Die Tatsache, dass jemand das
Eintrittsalter in die Regelaltersrente er-
reicht, fiihrt fiir sich genommen noch nicht
zur Beendigung des Arbeitsverhéltnisses.
Arbeits- und Sozialrecht laufen insoweit
nicht parallel. In der Praxis sehen aber fast
alle Arbeitsvertrige oder jedenfalls Tarif-
vertrige oder Betriebsvereinbarungen ent-
sprechende Renteneintrittsklauseln vor.
Flexibilisierung des Renteneintritts-
termins ist deshalb aktuell das Zauberwort.
Klingt nicht schlecht, ist aber gar nicht
neu: Die Moglichkeit zur Verldngerung des
Arbeitsverhiltnisses und Verschiebung

Es gibt
verschiedene
Griinde und
Motivationen,
tiber die
gesetzliche
Altersgrenze
hinaus weiter-
zuarbeiten.

des Renteneintritts gibt es seit mehreren
Jahren. Bereits seit 2014 regelt § 41 Satz 3
des ,,Sechsten Buches Sozialgesetzbuch®
(SGB VI) schliellich genau das, was man
unter einem flexiblen Eintrittstermin in
die Regelaltersrente verstehen kann: Durch
eine schriftliche Vereinbarung zwischen
Arbeitgeber und Arbeitnehmer kann das
Arbeitsverhéltnis tiber den gesetzlich vor-
gesehenen Renteneintrittstermin fiir die
Regelaltersrente hinaus verldngert werden.
Dafiir hat sich teilweise der (zugegeben
sperrige) Begriff der ,Hinausschiebensver-
einbarung” etabliert. Der Begriff gewinnt
keinen Schonheitswettbewerb, beschreibt
das Vorgehen aber zutreffend. Wird eine
solche Vereinbarung abgeschlossen, endet
das Arbeitsverhéltnis — anders als bisher
zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer
vereinbart — gerade nicht mit Erreichen der
Grenze fiir die gesetzliche Regelaltersrente,
sondern erst zu dem zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer vereinbarten spiteren
Termin. Bis dahin kann weitergearbeitet
und erst entsprechend spéter eine Rente in
Anspruch genommen werden. Arbeitgeber
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und Arbeitnehmer haben also bereits heu-
te ein echtes Flexibilisierungsinstrument
an der Hand und kénnen eine ,Zwangsver-
rentung“ wirksam vermeiden, wenn beide
Seiten dies mdchten. Seit der Entschei-
dung des Bundesarbeitsgerichts vom 19.
Dezember 2018 (Az. 7 AZR 70/17) wissen
die Beteiligten in diesen Féllen gliicklicher-
weise auch, dass die Vorschrift nicht gegen
Europarecht verstof’t und keine Altersdis-
kriminierung darstellt. Warum sich diese
arbeitsrechtliche Regelung aber eigentlich
im SGB VI versteckt, bleibt das Geheimnis
des Gesetzgebers. Vielleicht ist genau das
ein Teil des Problems.

Die Vorteile der Regelung

Das gesetzliche Werkzeug ist vorhanden
und doch fiihrt die Regelung ein Schat-
tendasein. Das ist bedauerlich, denn sie
bietet echte Vorteile: § 41 Satz 3 SGB VI
ermdglicht den so wichtigen Wissenstrans-
fer innerhalb der Firma, bietet Flexibilitit
und Planungssicherheit fiir Arbeitgeber
und Arbeitnehmer. Rentennahe Jahrgin-
ge miissen nicht automatisch aus dem
Arbeitsverhiltnis ausscheiden, sondern
konnen im Rahmen der Vereinbarung bis
zu einem festgelegten Termin weiterarbei-
ten. Auch eine wiederholte Verschiebung
des Beendigungstermins ist grundsitzlich
zuldssig und stellt fiir sich genommen kei-
ne Altersdiskriminierung dar. Eine rechts-
missbriuchliche Verwendung der Vor-
schrift ist natiirlich verboten, diirfte aber
auch eher selten sein. Finanziell lohnt sich
dieses Vorgehen fiir den Arbeitnehmer
auch: Wer spéter in Rente geht und ohne
Rentenbezug eine sozialversicherungs-
pflichtige Tétigkeit ausiibt, erhilt fiir je-
den Monat des spiteren Rentenbeginns
eine finanzielle Belohnung in Form eines
Zuschlags von 0,5 Prozent auf seine Ren-
te. Wer also ein Jahr ldnger arbeitet, er-
hoéht dadurch seine Altersrente um sechs
Prozent. Weitere Arbeitsjahre fiihren zu
weiteren Steigerungen (§ 77 Abs. 2 Nr. 2 b
SGB VI). Aufierdem erhoht sich die Rente
um die zuséitzlich eingezahlten Beitrige.

Formfehler sind schmerzhatft,
der Rest ist relativ einfach

Die arbeitsrechtliche Umsetzung einer
solchen Hinausschiebensvereinbarung ist
einfach, wenn man die Spielregeln beach-
tet: Sieht der Arbeitsvertrag oder eine Kol-
lektivvereinbarung (Tarifvertrag oder Be-

triebsvereinbarung), wie haufig, ein Ende
des Arbeitsverhiltnisses bei Erreichen der
Regelaltersgrenze vor, konnen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer diesen Termin durch
eine schriftliche Vereinbarung (mehrfach)
nach hinten schieben. Die Vereinbarung
zur Verlangerung des Arbeitsverhéltnisses
muss dabei aber spitestens am letzten Tag
des Arbeitsverhéltnisses getroffen werden
und bedarf gemif} § 14 Abs. 4 Teilzeit-
und Befristungsgesetz (TzBfG) zwingend
der Schriftform. Wichtig ist auch, dass es
sich um eine nahtlose Fortsetzung handeln
muss. Um die Vereinbarung also recht-
zeitig zu schliefien, muss der Arbeitgeber
zunichst anhand der oben erwidhnten Staf-
felung des Renteneintrittstermins heraus-
finden, wer wann in Rente gehen kann.
Ist diese Hiirde genommen, stellt § 41 S.
3 SGB VI eine praktikable Sonderregelung
zu den Befristungsmoglichkeiten in § 14
TzBfG dar. Sachgriinde fiir die Befristung
braucht es dann keine. Kommt die Hinaus-
schiebensvereinbarung jedoch erst spiter
zustande, also wenn das Arbeitsverhéltnis
bereits wegen Erreichen der Regelalters-
grenze beendet wurde, ist der Anwen-
dungsbereich des § 41 S. 3 SGB VI nicht
mehr er6ffnet und eine Befristung kann
nur noch tiber § 14 TzBfG mit Sachgrund
oder Sonderregelungen wie § 21 Bundes-
elterngeld- und Elternzeitgesetz (BEEG)
gerechtfertigt werden. Darauf sollte man
sich aus Arbeitgebersicht nicht verlassen.
Geeignete Kandidaten sind friihzeitig zu
identifizieren und anzusprechen. Schlief-
lich miissen die Betroffenen fiir sich abwé-
gen, ob sie linger arbeiten wollen. Aus HR-
Sicht ist zudem darauf zu achten, dass bei
einer Verlingerungsvereinbarung auch tat-
sdchlich nur der Beendigungstermin nach
hinten verlegt wird und der Vertragsinhalt
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im Ubrigen nicht beriihrt wird. Sonstige
Vertragsdnderungen wie etwa eine Anpas-
sung der Arbeitszeit oder eine Anpassung
der Verglitung sollten isoliert in einer eige-
nen Vereinbarung getroffen werden. Hin-
tergrund fiir diese Trennung ist die Gefahr,
dass das Bundesarbeitsgericht seine Recht-
sprechung zur Verldngerungsabrede im
Sinne des § 14 Abs. 2 S. 1 TzBfG tibertrigt.
Danach diirfen zeitgleich mit der Verlan-
gerung eines befristeten Arbeitsverhilt-
nisses keine anderen Inhalte des Arbeits-
vertrags gedndert werden. Verstofie fiihren
zu einem unbefristeten Arbeitsverhéltnis.
Noch hat sich das Bundesarbeitsgericht
zur Ubertragbarkeit dieser Rechtsprechung
nicht gedufert, aber es wire keine Uber-
raschung, wenn der zustindige Senat zu
einer Ubertragbarkeit kommt.

Wichtig: Natiirlich kann der renten-
berechtigte Arbeitnehmer ohne den Ab-
schluss einer Hinausschiebensvereinba-
rung auch einfach weiterarbeiten. Das
diirfte in der Praxis gar nicht so selten
der Fall sein. Dann kommt es aber zur
unbefristeten Fortsetzung des Arbeits-
verhéltnisses, was wohl nur selten im In-
teresse des Arbeitgebers liegen diirfte. Die
Beendigung eines unbefristeten Arbeits-
verhéltnisses folgt schlief’lich auch bei
Rentenberechtigten den {iblichen arbeits-
rechtlichen Regelungen, unterliegt also
vor allem den Vorschriften des Kiindi-
gungsschutzgesetzes. Der Arbeitgeber ist
fiir etwaige Kiindigungsgriinde vollstan-
dig darlegungs- und beweisbelastet. Des-
halb sollten Unternehmen besser mit der
Hinausschiebensvereinbarung arbeiten.

Den Betriebsrat nicht
vergessen

Bei Bestehen eines Betriebsrats miis-
sen Arbeitgeber einen weiteren Punkt
beachten: Das Hinausschieben des Be-
endigungszeitpunkts eines Arbeitsver-
héltnisses, das wegen Erreichen der Re-
gelaltersgrenze eigentlich enden wiirde, ist
nach Ansicht des Bundesarbeitsgerichts
mitbestimmungspflichtig (BAG, Beschluss
vom 22. September 2021, Az. 7 ABR 22/20).
Das Gericht sieht in der Vereinbarung {iber
die Verldngerung des Arbeitsverhéltnisses
eine echte Neubesetzung einer Stelle, so-
dass eine Einstellung im Sinne des § 99
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) vor-
liegt. Aus Sicht des Bundesarbeitsgerichts
ist die Einstellung nicht nur die erstmalige
Arbeitsaufnahme in einem Betrieb, son-
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Vertragsgestaltung

dern auch die Fortsetzung einer bereits
ausgelibten Tatigkeit iber den Renten-
eintrittstermin hinaus. Die Interessen der
bereits im Betrieb beschiftigten Arbeit-
nehmer sind in dhnlicher Weise beriihrt,
wenn ein rentennaher Arbeitnehmer {iber
seinen Renteneintrittstermin hinaus wei-
terbeschiftigt werden soll.

Weiterarbeiten, aber gerne
woanders

Natiirlich besteht auch die Mdglichkeit,
dass Rentenberechtigte nach der Beendi-
gung des Arbeitsverhiltnisses bei ihrem
bisherigen Arbeitgeber anschliefRend ger-
ne bei einem anderen Unternehmen wei-
terarbeiten wiirden. Der erstmalige Ab-
schluss eines Arbeitsvertrags folgt dann
den normalen arbeitsrechtlichen Regelun-
gen: Eine Befristung ist beispielsweise ge-
maéf} § 14 TzBfG mit oder ohne Sachgrund
moglich. § 41 S. 3 SGB VI hilft hier nicht.
Genau dieser Umstand ist auch ein hiu-
figer Kritikpunkt: § 41 S. 3 SGB VI greift

nur fiir Mitarbeitende, die bereits im Un-
ternehmen tédtig sind. Neueinstellungen
von rentenberechtigten Arbeitnehmern
fallen nicht unter § 41S. 3 SGB VI. Die Vor-
schrift bietet also keine Hilfe, wenn ein
Unternehmen einen rentenberechtigten
Arbeitnehmer erstmals befristet einstel-
len mochte. Auch in der Konstellation, in
der anstatt beim bisherigen bei einem an-
deren Arbeitgeber weitergearbeitet wird,
muss der Rentenberechtigte nattirlich kei-
ne Rente beziehen, kann (fiir einen befris-
teten Zeitraum) weiterarbeiten und sich
die oben bereits erwéhnten finanziellen
Vorteile der Flexi-Rente (in Form von Zu-
schlidgen und hoheren Rentenleistungen)
verdienen. Als weitere Option ist denkbar,
dass Arbeitnehmer neben dem Bezug von
Altersrente weiterarbeiten. Denn sobald
Arbeitnehmer die Regelaltersgrenze er-
reicht haben, kdnnen sie ab dem Folgemo-
nat einen unbegrenzten Hinzuverdienst
erzielen. Dieser ist aber wiederum zu ver-
steuern. Zusétzliche Rentenpunkte wer-
den bei diesem Modell nicht erworben.
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Praxistipp: Die Entscheidung iiber den
individuell passenden Weg treffen Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer am bes-
ten gemeinsam mit einem Rentenberater.

Fazit: Friihzeitig eruieren,
welche Arbeitnehmenden
infrage kommen

Es gibt schon jetzt einen gesetzlichen
Rahmen fiir einen flexiblen Rentenein-
tritt und die damit zusammenhingende
Beendigung des Arbeitsverhéltnisses.
Haufig wird jedoch aus Unwissenheit
oder Unsicherheit nicht davon Gebrauch
gemacht. Personalverantwortliche sollten
die Moglichkeiten und Vorteile kennen,
sich bewusst mit der Regelung auseinan-
dersetzen oder dazu beraten lassen. Es ist
zu empfehlen, gezielt geeignete Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer anzu-
sprechen. Dann kdénnen im besten Fall
beide Seiten von einem spéteren Renten-
eintritt profitieren. mmm
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FINDEN STATT SUCHEN —

JOBS FUR FACH- UND FUHRUNGSKRAFT

Haufe Stellenmarkt

r

Tipp: Mit dem Jobmailer kostenlos neue Jobs per E-Mail erhalten!

BRANCHE & BERUFSFELD: PERSONAL

Spezialist Compensation/Benefits +
HR-Controlling (m/w/d)
M.M.Warburg & CO (AG & Co.) KGaA
Hamburg

Job-ID 028661783

Personalreferent (w/m/d) mit
Schwerpunkt Personalbetreuung
SRH Kliniken Landkreis Sigmaringen
Sigmaringen

Job-ID 028683049

Referent*in Compensation,
Benefits & Projekte

GASAG

Berlin

Job-ID 028661661

HR Project Manager Global (m/f/d)
Knorr-Bremse AG

Miinchen

Job-ID 027366669

Recruiter (m/w/d)

Immobilien Management Essen GmbH
(IME)

Essen

Job-ID 028658236

HR Director EMEA -
Batterietechnolgie (m/w/d)
Mercuri Urval

Berlin

Job-1D 028508269

HR-Manager (w/m/d)

Hemro Manufacturing Germany GmbH
Hamburg

Job-1D 027666412

Trainer (m/w/d) Fiihrungskrifte-
entwicklung / Personalentwicklung
Institut Dr. Miiller

Koln

Job-1D 027375867

HR Business Partner (m/w/d)
HOMAG GmbH

Schopfloch

Job-1D 028401512

Referent Personalentwicklung
(w/m/d)

Endress+Hauser SE+Co. KG
Maulburg

Job-ID 028339732

(Senior) HR / Human Resources
Manager (m/w/d)

DSAG e.V.

Walldorf

Job-1D 028583260

HR Partner - Professional Lead
(m/w/d)

STRABAG BRVZ GMBH & CO.KG
Koln oder Stuttgart

Job-ID 028660223

Finden Sie weitere Stellenangebote unter www.stellenmarkt.haufe.de
Job-ID eingeben und direkt bewerben!

Fiir Arbeitgeber:

Sie méchten eine Stellenanzeige aufgeben?

Online-Buchung

Bequem und direkt eine Anzeige nach

lhren Wiinschen schalten unter
www.stellenmarkt.haufe.de

Buchungsschluss fiir die nachste Ausgabe ist am 19. Mai 2022

Sie haben Fragen zu unserem Stellenmarkt?

lhr Ansprechpartner:
Jonas Cordruwisch
Tel. 0931 2791-557
stellenmarkt@haufe.de

Foto: deagreez/stock.adobe.com



Die Deutsche Rentenversicherung Rheinland sucht zum 1. Juli 2022

Einen Personalmanagerl - ggmzmgrsicherung
eine Personalmanagerin (m/w/d) Rheinand

Die Deutsche Rentenversicherung Rheinland ist einer der grof3ten Trager der gesetzlichen Rentenversicherung in
Deutschland mit Gber 3.600 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der Hauptverwaltung in Diisseldorf, den 12 regionalen
Service-Zentren in den Regierungsbezirken Diisseldorf und Kéln und den 6 Rehabilitationskliniken.

Wenn Sie innovativ, kreativ und begeisterungsfahig sind sowie mit Freude und Uberzeugungsstérke an der
Weiterentwicklung eines zukunftsfahigen Personalmanagements mitgestalten wollen, dann bieten wir Ihnen eine
Position mit folgenden wesentlichen Aufgaben:

 Vertretung und Unterstltzung der Leitung der Abteilung Verwaltung in personeller, organisatorischer und fachlicher
Hinsicht

« Entwicklung und Umsetzung von Konzepten zur strategischen Weiterentwicklung der Personalarbeit zu Themen
wie z. B. Personalentwicklung, strategische Personalplanung, Employer Branding, Personalrecruiting und
Personalbindung sowie Talent Management

* Leitung der Personaldezernate Stellenplan, Stellenbewertung, Grundsatz und Tarifpolitik/-recht sowie
Personalplanung, Personalentwicklung und Personalgewinnung

Fur diese verantwortungsvolle Position wird vorausgesetzt:

+ ein abgeschlossenes wissenschaftliches Hochschulstudium (Masterstudium oder Universitatsabschluss)
aus den Bereichen Betriebswirtschaft mit Schwerpunkt Personalmanagement, Rechtswissenschaften (2.
Staatsexamen) mit Berufserfahrung im Personalmanagement, Psychologie mit Schwerpunkt Personal-, Arbeits-
und Organisationspsychologie oder ein vergleichbares wissenschaftliches Hochschulstudium im Bereich des
Personalmanagements

» Mindestens 5-jahrige Berufstatigkeit im Bereich des Personalmanagements

Idealerweise werden die Qualifikationen erganzt durch eine mindestens 5-jahrige Fihrungserfahrung in einem Bereich
des Personalmanagements, durch umfassende Kenntnisse im Arbeitsrecht und im Tarifrecht sowie Erfahrung im
Umgang mit SAP HCM.

Die Vergltung erfolgt in einer der besonderen Verantwortung entsprechenden, tbertariflichen Eingruppierung.
lhre Bewerbung mit den lblichen Unterlagen richten Sie bitte bis zum 05. Juni 2022 an Herrn Raymond Opszalski,

DIS Consulting GmbH, JohannstraRe 1, 40476 Diisseldorf (+49 211 530 653 251) oder per E-Mail an
bewerbung-drv-rheinland@dis-consulting.de.

Informationen und Hinweise zum Datenschutz im Rahmen des Bewerbungs- und
Auswahlverfahrens finden Sie hier: https://t1p.de/datenschutz-stellenausschreibung.

Fir Rickfragen kdnnen Sie sich gerne an Herrn Raymond Opszalski, DIS Consulting GmbH,
unter den oben genannten Kontaktdaten wenden.

Weitere Informationen zu der ausgeschriebenen Stelle sowie zu unserem Unternehmen finden
Sie auf unserer Internetseite.
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Fehleinschatzung

Wann diirfen personenbezogene Daten von Arbeitnehmern
innerhalb eines Konzerns weitergereicht werden und
wann nicht? Bei dieser Priifung sollten Arbeitgeber eines
Konzernunternehmens nicht leichtfertig zu Werke

gehen, denn sonst kann es schnell teuer werden.

LAG Hamm, Urteil vom 14.12.2021, Az. 17 Sa 1185/20

@ Fiir den Datenschutz von Personaldaten gelten strenge Regeln.
Aus der DSGVO und dem Bundesdatenschutzgesetz ergibt sich,
dass der Arbeitgeber nur jene personenbezogenen Daten er-
heben, verarbeiten und nutzen darf, die notwendig sind, um
ein Beschéiftigungsverhiltnis aufzunehmen, zu beenden oder
durchzufiihren. Wohlgemerkt, der Arbeitgeber. Innerhalb eines
Konzernverbunds ist nicht der ganze Konzern Arbeitgeber, son-
dern in der Regel nur ein Konzernunternehmen. Deswegen
ist dufderste Sorgfalt geboten, wenn personenbezogene Daten
innerhalb eines Konzerns weitergegeben werden, und es ist
genau zu priifen, ob dies auch wirklich ,,zur Durchfiihrung des
Arbeitsverhiltnisses” erforderlich ist.

Der Fall

Die A Kliniken GmbH (AKG) betreibt einen Krankenhausver-
bund, zu dem auch das Krankenhaus E gehort. Die AKG ist keine
personalverwaltende Stelle des Krankenhausverbunds, die Kran-
kenhéduser verfiigen jeweils iiber eigene Personalabteilungen.
Die AKG muss jedoch bei Abschluss von Arbeitsvertrdgen, die
oberhalb eines Bruttojahresgehalts von 80.000 Euro liegen,
zustimmen. Dieser Zustimmungsvorbehalt wurde bis zum
Jahr 2019 nur in wenigen Ausnahmefillen angewendet. Zu
Beginn des Jahres 2019 wurden die Verbundkliniken gebeten,
den Zustimmungsvorbehalt kiinftig zu beachten, und sie er-
hielten gleichzeitig den Auftrag, den aktuellen Ist-Stand der
unter die Regelung fallenden Vertrdge zu ermitteln und an

die AKG zu berichten. Der Personalleiter der Klinik E erhielt
von der AKG die Aufforderung, folgende Daten der betroffenen
Beschiftigten mitzuteilen: Personalnummer, Name, Vorname,
betriebliche Organisationseinheit, Dienstart, Funktion, Ein-
stellungs-/Vertragsidnderungsdatum, Befristung, Jahresbrutto-
entgelt, Zielprdmie/Tantieme und sonstige gewéhrte Leistun-
gen. Auflerdem wurde um Kopien der Arbeitsvertrige gebeten.
Der Personalleiter liefd die AKG darauthin wissen, dass er die
Angaben aus datenschutzrechtlichen Griinden nicht machen
konne. Er bot an, die Mitarbeitenden zu kontaktieren und um ein
schriftliches Einverstédndnis zu bitten, sofern dies von der AKG
gewiinscht sei. Die AKG holte daraufthin bei einem Fachanwalt
fiir Arbeitsrecht ein Rechtsgutachten ein, um zu Kliren, ob der
Transfer der personenbezogenen Daten an die AKG zuldssig ist.
Dieser kam zu dem Ergebnis, dass eine Ubermittlung der perso-
nenbezogenen Daten an die AKG auf Basis von Art. 6 Abs. 1 Buch-
stabe f DSGVO, gegebenenfalls auch nach § 26 BDSG, zulissig
sei. Daraufhin tibermittelte der Personalleiter die angeforderten
Daten an die AKG, informierte gleichzeitig aber die betroffenen
Mitarbeiter, darunter Frau H., iiber die Ubermittlung.

Ubermittlung zur Durchfiihrung des
Arbeitsverhaltnisses erforderlich?
Frau H. war mit der Weitergabe ihrer Daten nicht einverstanden

und erhob zunéichst vor dem Landgericht Bochum Klage und
begehrte Loschung der tibermittelten Daten und Schadensersatz.

lllustration: Lea Dohle
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Urteil des Monats

Das Landgericht sprach ihr 8.000 Euro Schadensersatz nach
Art. 82 Abs. 1 DSGVO zu. In der Berufungsinstanz vor dem OLG
Hamm verblieb es bei der Verpflichtung zur Léschung der Daten,
lediglich der Schadensersatz wurde auf 4.000 Euro verringert.
Aufderdem reichte sie beim Arbeitsgericht Herne Klage ein mit
dem Ziel, die E-Klinik zu verpflichten, es zu unterlassen, ihre
personenbezogenen Daten an die AKG weiterzugeben. Dariiber
hinaus begehrte sie auch hier die Zahlung von Schadensersatz
fiir den ihr entstandenen immateriellen Schaden. Sie vertrat die
Auffassung, dass die Ubermittlung der Daten an die AKG nicht
rechtméflig gewesen sei. Fiir die Durchfithrung des Arbeitsverhalt-
nisses sei die Ubermittlung nicht erforderlich gewesen. Es bestehe
auch kein berechtigtes Interesse der AKG an der Weiterleitung der
Daten. Der Zustimmungsvorbehalt sei nicht einschlégig, weil es
hier nicht um Abschluss eines Vertrags gegangen sei; vielmehr
solle hier eine Datensammlung betrieben werden, um ein anlass-
loses Informationsbediirfnis der AKG zu befriedigen.

Beiderseitige Interessenabwagung notwendig

Das Arbeitsgericht Herne gab ihr Recht und sprach ihr Scha-
densersatz zu. Die E-Klinik legte gegen das Urteil Berufung
ein. Doch auch das LAG Hamm sah eine grobe Verletzung des
Datenschutzes und entschied zugunsten der Arbeitnehmerin.
Eine Dateniibermittlung wire geméf$ § 26 BDSG innerhalb eines
Klinikverbunds nur rechtmifdig, wenn es fiir die Durchfiihrung
des Arbeitsverhiltnisses erforderlich ist. Dies konnte das LAG

WEITERE ENTSCHEIDUNGEN IN
DIESEM MONAT

Bosch-Betriebsrat wegen DatenschutzverstoBes wirk-
sam gekiindigt

Weil er gegen Bestimmungen des Datenschutzrechts ver-
stoBen haben soll, wurde einem langjéhrigen Betriebsrats-
mitglied bei der Robert Bosch GmbH gekiindigt. Das LAG
Baden-Wiirttemberg hat die RechtméaBigkeit der fristlosen
Kindigung bestatigt (LAG Baden-Wirttemberg, Urteil
vom 25. Marz 2022, Az. 7 Sa 63/21).

Unwirksame Betriebsratswahl bei Volkswagen

Die Betriebsratswahl im Frihjahr 2018 bei der Volkswagen
AG am Standort Hannover war unwirksam. Das hat das
Bundesarbeitsgericht festgestellt. Grund war eine fehler-
hafte Anordnung zur Briefwah! (BAG, Beschluss vom 16.
Marz 2022, Az. 7 ABR 29/20).

Aufhebungsvertrag: sofortige Unterzeichnung unfair?
Arbeitsverhéltnisse konnen mittels Aufhebungsvertrag ein-
vernehmlich beendet werden. Liegt eine unfaire Verhand-
lungssituation vor, kann der Aufhebungsvertrag unwirksam
sein. Ein Arbeitgeber verstoBt nicht gegen das Gebot
fairen Verhandelns, wenn er eine sofortige Unterzeichnung
des Vertrags erwartet (BAG, Urteil vom 24. Februar 2022,
Az.6 AZR 333/21).
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aber nicht feststellen. Die AKG sei keine Personalabteilung,
da alle Abrechnungs- und Personalverwaltungsvorgidnge ohne
Mitwirkung der AKG vorgenommen wiirden. Das Arbeitsver-
héltnis weise auch keinen anderweitigen Konzernbezug auf.
Auch ,berechtigte Interessen” nach Art. 6 Abs. 1 f DSGVO kdénnen
die Ubermittlung der Daten an die AKG hier nicht rechtfertigen.
Zwar erkannte das LAG ein berechtigtes Interesse an, ndmlich das
Interesse an konzernweit einheitlichen Vergiitungsstrukturen.
Dieses berechtigte Interesse werde als unternehmerische Freiheit
durch die EU-Grundrechtecharta geschiitzt. In der Abwéigung des
berechtigten Interesses des Arbeitgebers mit den Rechten der
Beschéftigten kam das Gericht aber zu dem Schluss, dass auch
diese Rechtsgrundlage eine Dateniibermittlung nicht legitimiere.

Datenschutzverstof3 fihrt zu Schmerzensgeld

Eine Ubermittlung ohne Pseudonymisierung der Daten stellt
einen unzuldssigen Eingriff in die Grundrechte der Beschif-
tigten dar. Zum einen ist die Datenminimierung in Gestalt der
Pseudonymisierung ein Grundsatz der DSGVO, zum anderen
greift eine pseudonymisierte Ubermittlung weniger stark in die
Grundrechte der betroffenen Arbeitnehmer ein, da durch eine
Pseudonymisierung der Empféanger nicht ohne Weiteres Riick-
schliisse auf die hinter den Daten stehende Person ziehen kann.
Die AKG hitte den Vergleich der Gehaltsdaten genauso gut mit
pseudonymisierten Daten durchfiihren konnen. Das LAG Hamm
verbot die Datenilibermittlung und sprach Frau H. dariiber hinaus
ein Schmerzensgeld in Hohe von 2.000 Euro zu. Das sei angemes-
sen fiir den erlittenen Schaden und gleichzeitig hoch genug, um
eine abschreckende Wirkung zu entfalten. Frau H. miisse iiber
den Datenschutzverstofd hinaus keinen weiteren Schaden darle-
gen. Bereits der Kontrollverlust iiber die Daten selbst kénne ein
Schmerzensgeld begriinden. Auf3erdem hétte die AKG erkennen
konnen, dass nicht alle {ibermittelten Daten erforderlich waren,
um den Datenvergleich durchfiihren zu konnen.

Was lasst sich aus dem Fall lernen?

Im Hinterkopf behalten sollten HR-Verantwortliche, die in Kon-
zernstrukturen beheimatet sind, dass innerhalb eines Konzern-
verbunds meist nicht der ganze Konzern als Arbeitgeber anzu-
sehen ist, sondern in der Regel nur ein Konzernunternehmen die
Arbeitgeberfunktion innehat. Bei konzerninterner Dateniiber-
mittlung kann es ein berechtigtes Interesse im Sinne von Art. 6
Abs. 1 f DSGVO geben, das eine Dateniibermittlung von Arbeit-
nehmerdaten rechtfertigen kann. Aber auch bei Vorliegen eines
berechtigten Interesses gebietet es der Grundsatz der Datenmi-
nimierung, sich zu tiberlegen, welche Daten wirklich zwingend
bendtigt werden. Nach Moglichkeit sollte man Daten pseudony-
misieren oder sie verschliisselt weitergeben. Auch sollte der Kreis
der zugriffsberechtigten Personen so klein wie moglich sein, um
einen unberechtigten Zugriff im Sinne der DSGVO auszuschlie-
Ren. In jedem Fall sind betroffene Mitarbeitende vor einer Daten-
weitergabe innerhalb eines Konzerns oder Unternehmensver-
bunds dariiber in Kenntnis zu setzen. s

FRANK BOLLINGER ist Redakteur beim Personalmagazin und
behalt die aktuellen Urteile der Arbeitsgerichte im Blick.
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HAUFE.
AKADEMIE

Aktuelles
Whitepaper

STARKE
PARTNER

Die Lernplattformen der
Haufe Akademie

Wenn es um Personalentwicklung geht, sind Lernplattformen die unver-
zichtbaren Partner an lhrer Seite. Lesen Sie jetzt in unserem Whitepaper,
wie LMS und LXP einzeln — oder im Zusammenspiel — Lernen in lhrer
Organisation auf ein neues Level heben.

ﬂ www.haufe-akademie.de/Ims-Ixp
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partner, z.B. Personio, einen reibungslosen digitalen Workflow.

Gemeinsam verhelfen wir lhrer Personalabteilung zur optimalen

. Performance. Stellen Sie jetzt Ihren Personalbereich mit perfekt :;- '
verzahnten und modular skalierbaren Lésungen langfristig sicher auf. =
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Zukunft gestalten.
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