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Ahil 1: Lesetechnik (nach Robinson, 1970, sieche Hesseler, 2007, Anstelle eines Vorworts)

Vorgehens-
weise

Beschreibung

I. Ziel

Texte besser verstehen und behalten konnen

1I.
Schritte

1.

S (Survey): Verschaffen Sie sich zunichst einen Uberblick iiber den Text, indem Sie
ihn durchblittern, sich die Uberschriften und Abbildungen ansehen sowie Kapite-
leinleitungen/-zusammenfassungen und sonstige herausgehobene Abschnitte iiber-
fliegen. Schauen Sie auch in das Vorwort, das Inhaltsverzeichnis, die Einleitung und
das Quellen-/Literaturverzeichnis. — Es hat sich auch bew#hrt, mehrfach das Inhalts-
verzeichnis (ggf. laut) durchzulesen (insgesamt, jeweils kapitelweise).

Q (Question): Uberlegen Sie sich beim Durchsehen Fragen, die Sie an den Text stel-
len wollen und schreiben Sie diese auf. Dabei ist es hilfreich, den Text in einen gro-
Beren Zusammenhang zu stellen. — Es hat sich auch bewihrt, alle Uberschriften von
Kapiteln, Unterkapiteln etc. oder identifizierbaren Abschnitten in Fragen umzufor-
mulieren.

R (Read): Lesen Sie den Text und beantworten Sie dabei die Fragen. Versuchen Sie,
nur die Dinge aufzunehmen, die wirklich relevant fiir die Fragen sind. Schreiben Sie
die Antworten in Stichpunkten oder kurzen Sétzen auf und benutzen Sie dabei Ihre
eigenen Worte.

R (Recite): Lesen Sie sich jede Threr Fragen (nach Kapiteln, Unterkapiteln etc. und
Abschnitten; insgesamt) laut vor und beantworten Sie sie so anhand Ihrer Notizen
(ggf. schriftlich).

R (Review): Gehen Sie Ihre Unterlagen ein bis zwei Tage spater (nicht zu spat) er-
neut durch und rekapitulieren Sie Fragen und Antworten (moglichst schriftlich).

III.

Hinweis fiir
die Anwen-
dung

Finden Sie Ihr System!

Ahil 2: Schreibtechnik (Hesseler 2015 / PTZ 1978)

Vorgehens-
weise

Beschreibung

L.
Ziel

Verstindlichere Texte mit weniger Aufwand und Stress schreiben konnen (den Berg
schrittweise und nicht an einem Tag abtragen; anfangen!)

1I.
Schritte

2.1
2.2
2.3
24
2.5
2.6

Voraussetzung: Thema steht fest.

Grundregel: Inhalt vor Form.

Lesen und Literaturangabe festhalten.

Das Gelesene nach Stichworten zusammenfassen.
Eine moglichst detaillierte Gliederung ausarbeiten.

Stichworte den einzelnen (Unter-)Gliederungspunkten zuordnen, dabei weifie Flecken
erst einmal auslassen.

2.7 Den ersten (Unter-)Gliederungspunkt herunterschreiben, dabei erst einmal nicht auf

2.8.

2.9.

Formalien achten (1-2 Seiten pro Tag, dann alle Unterlagen wegrdumen, sich erholen).

Erst am néchsten Tag sich den Text vornehmen, d.h. inhaltlich und dann formal kor-
rigieren (siehe dazu die einschligigen Bestimmungen der 0 etc.); nur im Ausnahmefall
nachlesen (ggf. weifle Flecken fiillen, auch nach Stichworten zusammenfassen).

Weiter mit dem néchsten (Unter-)Gliederungspunkt, etc., bis Sie alle Gliederungs-
punkte durchhaben, dabei so vorgehen wie bei 2.7./2.8. (ggf. weifle Flecken fiillen).

2.10. Korrektur des vorliegenden Entwurfs: erst inhaltlich (dabei ggf. nachlesen), dann for-

mal; Fortsetzung der Korrektur des gesamten Entwurfs bis Endfassung (dann erst
Layout-Gestaltung; querlesen lassen/Nachkorrektur), Text abgeben.




9783739830131/Zusatzmaterial 8 Anhang/Serviceteil 8.2 Arbeitshilfen

III.
Hinweis
fiir die Finden Sie Ihr System (z.B. Ihr Tempo)!
Anwen-
dung

Ahil 3: Fragen zum Arbeitsrecht nach Bereichen

Regelungsbereiche

Betriebliche Mitbestimmung fiir global vernetzte IT-Systeme und Technikeinfithrung

Ist trotz einheitlicher Vorgaben in einem internationalen, in Deutschland agierenden Konzern prin-
zipiell die Zusténdigkeit der Betriebsrate im Rahmen nationaler Mitbestimmung gewihrleistet sowie
verzogert dies in der Folge kurzfristig eine Flexibilisierung?

Muss die Mitbestimmung insbesondere nach § 87 I Nr. 6 des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG)
angepasst werden und, wenn, wie weit soll das gehen?

Wird das Arbeits- und Leistungsverhaltens durch digitale Systeme mit einer Vernetzung zwischen
Maschine und Beschéftigten direkt oder indirekt erfasst und ausgewertet?

Muss die Mitbestimmung hinsichtlich der Uberwachung des Leistungsverhaltens der Arbeitnehmer
insofern angepasst werden, als erst die gezielte Auswertung der gewonnenen Leistungsdaten mitbe-
stimmungspflichtig wird?

Neuer Arbeitnehmerbegriff im Rahmen sich dndernder Belegschaftsmodellen

Regeln der neue § 611a BGB und vor allem der Arbeitnehmerschutz die Abgrenzung zwischen ab-
hangiger und selbstdndiger Arbeit und hat dies Auswirkungen auf den Missbrauch in Werk- und
Dienstleistungskonstellationen (vgl. die Arbeitnehmeriiberlassung)?

Losen sich nicht im Zuge neuer Arbeitszeitmodelle die Bindungen zwischen Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer auf?

Ist nicht die fachliche Expertise (siehe die Transparenz und Verfiigbarkeit von Fahigkeiten durch Big
Data) in Zukunft entscheidender als die Organisationsverfiigbarkeit?

Sind die unterschiedlichen Anforderungen an Stellen von einer Klassifizierung in Arbeiter und An-
gestellte abhéngig, (vgl. auch das Problem der Trennung zwischen tariflichen und auflertariflichen)?

Miissen den am Unternehmen beteiligten Fremdgeschiftsfithrern immer mehr Arbeitnehmerrechte
zugesprochen werden (Européischer Gerichtshof vom 11.11.2010, 9.7.2017; vgl. zu den Hiirden fiir
leitende Angestelltentétigkeiten: Bundesarbeitsgericht vom 5.5.2015)?

Bedrohte Arbeitsverhiltnisse: Verinderte Qualifikationsanforderungen

Koénnen in Verbindung mit der Automatisierung einfacher Hilfsté4tigkeiten und dem Vorrang von
Wissen im Umgang mit vernetzten Systemen bestimmte Berufe nicht mehr ausgeiibt werden kon-
nen?

Sind Arbeitgeber und Betriebsrat nach § 96 I 1 BetrVG verpflichtet, die Berufsbildung der Arbeitneh-
mer zu férdern?

Konnen betriebsbedingte (Anderungs-)Kiindigungen notwendig werden, wenn Mitarbeiter die im
Arbeitsvertrag vereinbarten Tétigkeiten angesichts der verdnderten Anforderungen nicht mehr er-
filllen konnen?

Kann der Arbeitsgeber im Zuge seiner freien unternehmerischen Entscheidung Mitarbeitern aus ver-
haltensbedingten Griinden kiindigen, wenn sie die heuen Anforderungen, z.B. durch die Digitalisie-
rung, nicht erfillen wollen?

Kann dem Arbeitgeber der Aufwand fiir Umschulung und Fortbildung zugemutet werden, um die
hartere betriebsbedingte Kiindigung vermeiden zu kénnen (vgl. die Entstehung von 400000 bis
700000 neuen Stellen durch Verbesserung der Qualifikation bis 2025)?

Miissen Arbeitsgeber nicht am Erhalt und der Férderung von nicht oder schlecht automatisierbaren
Fihigkeiten und Personlichkeitseigenschaften wie Kreativitit, irrationales Denken, freier Wille, Fiih-
rungsbewusstsein und Autonomie interessiert sein?

Wie ist die Zusammenarbeit von Robotern und Menschen in Zweierteams zu beurteilen (vgl. z.B.
Auslieferung von Paketen an Kunden bei der Deutschen Post AG)?
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Muss nicht auch die Gesellschaft bzw. die Politik im Worst-Case den sozialen Abstieg von Freige-
setzten abfedern?

Wie lasst sich die Dynamisierung von Arbeitsverhéltnissen durch weltweite und ortsunabhéngige
(Zusammen-)Arbeit, z.B. im Rahmen der Ausschreibung einzelner Projekte oder Arbeitsaufgaben
iiber webbasierte Plattformen einschatzen (vgl. die registrierten nicht in die Betriebsorganisation des
Auftraggebers eingegliederten Crowdworker)?

Konnen so Unternehmen personelle Engpésse in den eigenen Reihen auffangen, flexibel auf Auf-
tragsspitzen zu reagieren und von der ,Intelligenz der Masse® profitieren?

Werden Crowdworker (auch Freelancer) rechtlich als Selbstandige oder vereinzelt sozialversiche-
rungspflichtig Beschéftigte eingeordnet?

Miissen die bisherigen Kriterien zur Ermittlung von Scheinselbstandigkeit an die Arbeitswirklichkeit
4.0 angepasst werden?

Miissten nicht angesichts des zunehmenden Grads der personlichen Abhangigkeit das géngige Ar-
beitszeitgesetz (§ 2 AZG gilt nicht) angepasst werden (vgl. z.B. das Arbeitsschutzgesetz § 2 Abs. 1
Heimarbeitsgesetz, HAG)?

Wird im Zuge des Wandels der Arbeitszeiten und -orte die Vergiitung abhangig vom Wert der Ar-
beitsleistung in Projekten?

Bedeutet flexible Arbeitszeit Ausdehnung von Arbeit durch die Verfiigbarkeit an Wochenende,
Sonn- und Feiertagen oder sogar Urlaubstage rund um die Uhr per Smartphone/Tablet?

Bedeutet flexible Arbeitszeit Lockerung der werktéglichen Arbeitszeiten und Aufgabe der im Ar-
beitszeitgesetz festgeschriebenen zwingenden Ruhezeit von 11 Stunden (auch fiir Fihrungskréfte in
abhéingiger Position)?

Wie viele der im Zuge der digitalen Transformation geleisteten Uberstunden wurden bezahlt? Nur
die Hilfte (nach IAB 2016 zwischen 2012 und 2016)?

Lasst sich das Betriebsgebidude digital abschliefen (vgl. die rechtlichen Regelungen zur Nicht-Er-
reichbarkeit z.B. nach § 12 Abs. 1 Teilzeit- und Befristungsgesetz; vgl. auch die Einrichtung von Ar-
beitszeitkonten)?

Gehort nicht auch die Arbeitsbereitschaft angesichts des Arbeitsstresses ohne Ende dringend auf den
Priifstand (vgl. die Rate der Fluktuation und des Absentismus sowie des Dienstes nach Vorschrift)?

Telekommunikationsunterstiitztes Home-Office (reine Teleheimarbeit)

Sind die Zusammenarbeit und Kommunikation direkt am unternehmensinternen stationaren Ar-
beitsplatz (z.B. bei Yahoo angewiesen) oder stationir im eigenem ,Heim® effektiver (z.B. bei Micro-
soft durch Mitarbeiter wihlbar)?

Spielen externe Gruppenarbeitsplitze (z.B. Team von IT-Spezialisten), Wechselarbeitsplitze (z.B. Au-
Bendienstmitarbeiter) und mobile Arbeitsplitze (z.B. Handelsvertreter) sowie Arbeitsplatze im Aus-
land eine Sonderrolle?

Bringen Telearbeiter entsprechend ihrem Arbeitsvertrag ausreichend Initiative auf, um von sich aus
mit dem Arbeitgeber zu kommunizieren und selbstdiszipliniert zu arbeiten?

Steht der Arbeitgeber ergebnisoffenem Arbeiten positiv gegeniiber?
Welche Voraussetzungen miissen dafiir gegeben sein?

Waire der Verzicht auf Kontrolle zugunsten von Vertrauen und Gewéhrung eines Zutrittsrechts bei
Bedarf ein Widerspruch?

Ist die spezielle Haftung bei Telearbeitsplatzen geregelt und wenn, wie genau?

Ist dabei die Kosteniibernahme gesichert, inklusive des Lohnanspruchs bei unverschuldeter Betriebs-
storung?

Koénnen Unternehmen Datensicherheit gewéhrleisten, da ja das WLAN-Netzwerk im Homeoffice
meist nicht betrieblichen Sicherheitsstandards gentigt?

Wie handhaben Unternehmen den Zugang von Unbefugten?

Miissen besondere Regelungen bzgl. des Arbeitsschutzes, der Arbeitszeiterfassung und Ergebniskon-
trolle iiberdacht werden?

Moderne Vergiitung
Lost sich der typische bilaterale Arbeitgeberbegriff auf?
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= Konnen weitere zusatzlich vergiitete Vertragspartner, die dem eigentlichen Arbeitgeber nicht zuge-
ordnet werden konnen, bei Lohnfortzahlung im Krankheitsfall oder bei der Rentenversicherung Be-
riicksichtigung finden?

= Lassen sich Losungen zur sozialen Absicherung von beiden Seiten aus denken, wenn sie in erster
Linie auf ergebnisorientierter Arbeit basieren?

= Sind erfolgsabhingige Vergiitungsvereinbarungen im Rahmen personenspezifischer Leistungsdaten-
erfassung in Echtzeit und Crowdsourcing auf internen Plattformen (vgl. auch Hiring-On-Demand)
leichter messbar und steuerbar?

Ahil 4: Ausgewihlte externe und interne Ethikmafinahmen
(Information unabhéngig von rechtlichen Regelungen)*

Haben Sie Erfahrungen z.B. mit:

= ,code of ethics‘ (Unternehmensleitlinien) zur Identitdtsstiftung und Handlungsorientierung, z.B. im
Rahmen von Corporate Social Responsibility,

= Ethikbeauftragter (Management/Abteilung),

* ,Roundtables’ (Gesprichskreise) mit externen Experten und Stakeholdern tiber aktuelle und unterneh-
mensspezifische ethische Fragen,

= ethics hot line/open line‘ (vertrauliche interne/externe Telefonnummern),
= ethics committee of the board of directors’,

* Ethik-Kommissionen/Ethik-Gremien fiir einen grundsatzlichen Ethik-Dialog,
= ,public interest directors‘ fiir Online-Netzwerke,

* Ombudsmann als Beschwerdestelle (vgl. das BKMS®-System bei der DB AG)
= Whistle-Blower-Netzwerk, -Ombudsmann,

= interne Ethik-Audits,

= {bergreifendes Werte-Managementsystem,

= Ethik-Beratung bei Bedarf,

* Ethik-Trainings bei Bedarf,

= spezifische Leitlinien zur Informations-/Digital-/Algorithmen-Ethik.

Externe Ethik-Mafinahmen ohne rechtliche Regelungen
(ggf. als Orientierungsbasis fiir Unternehmen)**

Sind Branchenvereinbarungen zum Ethik-Management wirksam, z.B.:

» Bayrischer Bauindustrieverband: ,Ethikmanagement in der Bauwirtschaft®, Basis der Grundwerte
JFairness® und ,Ehrlichkeit® bzw. Integritat = Gesetzestreue + Fairness (siehe Ethik-Management der
Bauindustrie e.V.),

= Marketing- und Handelsunternehmen in der Spezialgiiterindustrie: Unilaterale Verhaltenskodizes
von global agierenden Unternehmen als Basis fiir Sozialstandards,

= Groflbanken: Freiwillige Vereinbarung ,Wolfsberg Principles” in Zusammenarbeit mit Transparency
International,

= Medien: Kodex des Deutschen Presserats von 2006 (sieche auch Code de Bordeaux, Medienkodizes,
Leitlinien zur Sicherung der journalistischen Unabhangigkeit bei Axel Springer, Verhaltenskodex der
WAZ-Gruppe),

= FEthik-Kodex der Partner der Aktion faire Telefonwerbung (Aktion der Fairness-Stiftung), 01.11.2008
(http://www. faire-telefonwerbung.de/pdf/Ethik-Kodex.pdf)?

Sind Ihnen die reglementierten / nicht-reglementierten ethischen Leitlinien der Berufsverbinde
bekannt, z.B.:

= Informatiker:
» Gesellschaft fiir Informatik e.V. (GI, Unsere Ethischen Leitlinien, www.GI-EV.de),

» ACM Code of professional Conduct and Procedures for the Enforcement of the ACM Code of Profes-
sional Conduct, 1972,

* Ingenieure:
» Ethikkodizes der Ingenieurverbande (VDI, IEEE, ECPD, ASCE),

» Bundesingenieurkammer: Ethischer und technischer Anspruch - eine Verpflichtung fiir Beratende
Ingenieure (http://www.bundesingenieurkammer.de/463.htm; Musterberufsordnung: 1998),



http://www.faire-telefonwerbung.de/pdf/Ethik-Kodex.pdf
http://www.gi-ev.de/
http://www.bundesingenieurkammer.de/463.htm
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» Berufsregeln des Verbandes Beratender Ingenieure,

» Charta der Ethik der Ingenieure (FEANI),

» Entwurf fiir einen Ethik-Kodex des VDI (siehe Ethische Ingenieurverantwortung, Diisseldorf 2000),
Personalmanager (BPM Bundesverband der Personalmanager/-innen): Ethikbeirat HR Tech ge-
griindet (https://www.bpm.de/meldungen/ethikbeirat-hr-tech-gegruendet-1211892246),

Der Bundesverband fiir Umweltberatung e.V. (bfub): berufs- und umweltpolitische Interessenvertre-
tung fiir die Umweltberatung, siehe z.B. Berufsbild Umweltberater, Honorarempfehlungen fiir Umwelt-
beratungsdienstleistungen, Giiteanerkennung von Umweltberatungs- und Energieberatungsleistungen
(http://www.umweltberatung.org/php/selbstverstaendnis.php),

Berufskodex fiir die Weiterbildung. Ethische Richtlinien des Forums fiir Wertorientierung in der Wei-
terbildung (http://www.forumwerteorientierung.de/uploads/dokumente/Berufskodex.pdf (vgl. auch Sie-
gel ,,Qualitit-Transparenz-Integritit®, Beschwerdeordnung),

Wirtschaftspriifer:

» Gesetz iiber eine Berufsordnung der Wirtschaftspriifer (Wirtschaftspriiferordnung) der Wirtschafts-
kammer (von 1961, Anderungen/Erginzungen/Erweiterungen bis 29. Juli 2009
(http://www.wpk.de/pdf/wpo.pdf),

» Uber gesetzliche Reglementierungen hinaus ,,Code of Ethics for Professional Accountants® der
Ethik-Kommission der IFAC (1977 gegriindet von Griindungsmitglieder IDW und der WPK?

Kennen Sie die folgenden tibergreifenden nationalen / internationalen Erklarungen /Abkommen / Rege-
lungen / Vereinbarungen oder haben Sie schon Erfahrungen mit ihnen, z.B.:

Accountability (AA 1000), Ethical Corporation Guidelines Briefing Part 2: AA1000 - Accountable Sus-
tainability (http://www.accountability.org/blogs.aspx?id=5232),

Allianz von Unternehmen, Business Schools, anderer Institutionen (http://www.eabis.org),

Allianz von Unternehmen, Gewerkschaften und Freiwilligenorganisationen ,Alternative Ban-
ken' (vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Ethisches_Investment),

Arbeitsgruppe Digitale Ethik (https://initiatived21.de/arbeitsgruppen/ag-ethik),
B.A.U.M. - Bundesdeutscher Arbeitskreis fiir umweltbewusstes Management (https://www.baumev.de),
Bertelsmann-Stiftung (https://algorithmenethik.de),

Bundeskodex fiir gute Unternehmensfithrung/Public Corporate Governance Kodex
(https://publicgovernance.de/html/de/8830.htm),

Bundesverband der griinen Wirtschaft, http://www.unternehmensgruen.org),

Business Roundtable Institute for corporate ethics (http://www.corporate-ethics.org),

Chaos Computer Club (https://www.ccc.de/),

Council for Ethics in Economics/ethical Leadership at Capital University (http://www. businesseth-
ics.org),

CSR Europe: Européisches Netzwerk mit 23 Partnerorganisationen (http://www. csreurope.org/,
http://www.csrcampaign.org),

Dachverband FairWertung ( http://www.fairwertung.de),

Das Netzwerk fiir sozial verantwortliche Wirtschaft NSW/RSE (http://www.nsw-rse.ch),
Deutsches Netzwerk Wirtschaftsethik (EBEN Deutschland e.V./Deutscher Verband des European
Business Ethics Network (EBEN, http://www.dnwe.de)Die Unternehmensgruppe IZE (UG IZE): Lea-
dership-Initiative von Unternehmen fiir die Zivilgesellschaft (http://www.cccdeutschland.org/sta-
ticsite/staticsite2.php?menuid=262&topmenu=4&keepmenu=inactivevv),

Digitale Ethik — der Wertekodex fiir die Digitalisierung (https://www.new-communica-
tion.de/neues/detail/digitale-ethik-der-wertekodex-fuer-die-digitalisierung)***,
Direktinvestitionen in nicht borsenorientierte Unternehmen, z.B. fiir alternative Energien
(http://de.wikipedia.org/wiki/Ethisches_Investment#Direktinvestitionen),

DRZE, Deutsches Referenzzentrum fiir Ethik in den Biowissenschaften (https://www.drze.de),
Econsense-Forum, Forum Nachhaltige Entwicklung der Deutschen Wirtschaft e.V. (http://www.econ-
sense.de),

Ethikverband der Deutschen Wirtschaft e.V. (http://www.ethikverband.de/cms/front_con-
tent.php?idcat=48),

Europédische Agentur fiir Sicherheit und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz (https://osha.eu-
ropa.eu/de),

"European Alliance for Corporate Social Responsibility (siehe auch http://ec.europa.eu/old-ad-
dress-ec.htm),



http://www.accountability.org/blogs.aspx?id=5232&blogid=42
http://www.accountability.org/blogs.aspx?id=5232&blogid=42
http://www.csrcampaign.org/
http://www.fairwertung.de/
http://www.nsw-rse.ch/
http://www.dnwe.de/
http://www.drze.de/
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Européische Kommission 2001 (Griinbuch) iiber ,Europiische Rahmenbedingen fiir die soziale Verant-
wortung der Unternehmen® (siehe auch Kommission der Européischen Gemeinschaft 2002),

Foodwatch (http://www.foodwatch.de),

Foreign Corrupt Practices Act von 1977 (https://de.wikipedia.org/wiki/Foreign_Corrupt_Prac-
tices_Act),

future e. V. - Verantwortung unternehmen (Projekt Benchmarking for Sustainability, http://www.fu-
ture-ev.de),

Gemeinschaftsinitiative Gesiinder Arbeiten e.V. (http://www.gesuenderarbeiten.de),

Gen-ethisches Netzwerk (http://www.gen-ethisches-netzwerk.de),

Gesellschaft fiir digitale Ethik (https://gesellschaft-digitale-ethik.org),

Global Reporting Initiative (GRI, http://www.globalreporting.org/Home),

Hochschulnetzwerk Bildung durch Verantwortung (http://www. netzwerk-bdv.de/content/home/in-
dex.html),

Handel: Local Resources Network ethical trade (http://wwwethicaltrade.org),

Hochschule der Medien/Institut fiir Digitaltechnik (https://www.hdm-stuttgart.de/digita-
leethik/home),

ILO (Internationale Arbeitsorganisation), Kernarbeitsnormen (lo.org/berlin/arbeits-und-standards/kern-
arbeitsnormen/lang--de/index.htm),

IMP3prove zur Verbesserung der Kompetenz von SMEs im Umgang mit Innovation (www.improve-
innovation.eu),

Informationsplattform: Angewandte Ethik-Ressourcen im Internet, http://www. ethicsweb.ca/re-
sources),

Initiative Ethics in Business (Mittelstand), http://www.ethics.de/die-initiative/index.html),
Initiative Wirtschaft und Schule (http://www.wirtschaftundschule.de),
International Center for Information Ethics (https://www.i-c-i-e.org/),

KI-Richtlinien fiir HR: Ethikbeirat stellt finale Fassung vor (aufe.de/personal/hr-manage-
ment/ethikrichtlinien-zu-kuenstlicher-intelligenz/ki-richtlinien-fuer-hr-ethikbeirat-stellt-finale-fassung-
vor_80_513366.html),

Klima e.V.- Mobbing-Abwehr (http://www klimaev.de),

Mensch, Moral, Maschine Digitale Ethik, Algorithmen und kiinstliche Intelligenz
(www.bvdw.org/ethik),

Menschenrechte im Handel (z.B.: http://www.business-humanrights.org),

Mobbing.net: Verein fiir Arbeitsschutz und Gesundheit durch systemische Mobbingberatung und Media-
tion e.V. (http://www.mobbing,.net),

Nachhaltigkeitsmanagement (Dachmarkenzeichen ECOmade in GERMANY; siehe www.nachhaltiger-
mittelstand.de),

Netzwerk Medienethik - Interdisziplindres Gesprachsforum zu ethischen Fragen im Medienbereich
(https://www.netzwerk-medienethik.de),

Netzwerk Personaler. Fachportal fiir Human Resources Professionals (hrm.de),
Regelwerke zum fairen Handel (siehe z.B. www.transfair.org),

Social Responsible Investments auf Basis von Nachhaltigkeitsindizes (https://www.gabler-banklexi-
kon.de/definition/socially-responsible-investment-sri-70774),

Small Business Act (SMEs, www.ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/sba_de htm),
Technoethik an der TU Kaiserslautern (owi.uni-kl.de/philosophie/forschung/technoethik-zertifikats-
studiengang-disc),

The learning platform for artificial intelligence (https://ki-campus.org),

Transparency International Deutschland e.V. (https://www.transparency.de/aktuelles/detail/article/com-
panies-can- Social Venture-Netzwerk fiir sozial und 6kologisch engagierte Unternehmen
(http://www.svneurope.com),

UPJ-Unternehmensnetzwerk (Corporate Citizenship Netzwerk, http://www.upj.de),
Verbraucherbildung nach sozial-ethischen, 6konomischen, 6kologischen und gesundheitlichen Aspek-
ten (http://www.verbraucherbildung.de/projekt01/ textil/sozial_eth.htm); vgl. auch Ethik-Kommissionen
in Landesamtern),

Whistleblower-Netzwerk e.V. (www.whistleblower-netzwerk.de)?

Zur Rechtsprechung siehe Hesseler 2011, Kap. 5.4.3;
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** derselbe zu externen Ethikrahmen in Serviceteil 9.2.6; zu professionell-moralisch Risiken in Serviceteil
9.2.2., zu professionell-ethischen Mafinahmen in Projekten in Serviceteil 9.5;

*** und dies bei 4,6 Mio € Ausgaben fiir IT

Ahil 5: Handlungsanleitende Referenzbausteine

Fragen

Bilden Menschen (als Individuen und in ihren Beziehungen insgesamt, also die Menschen im Plural) erst
dadurch Unternehmen als soziale Figurationen, dass sie miteinander verflochten, aufeinander angewiesen
und voneinander abhéngig sind: gleichzeitig?

Basiert dabei die Entstehung von Machtbalancen auf der Ungleichverteilung von Informationen oder Wissen
oder Besitz/Verfiigbarkeit von Organisationsmitteln oder von Technik (z.B. IT)? Manifestieren sie sich so
Machtverhiltnisse in Wertvorstellungen, Erfahrungen, Qualifikationen/Kompetenzen, Personlichkeiten?

Organisieren die Menschen im Unternehmen ihre Zusammenarbeit, indem sie gleichwertig an den Machtba-
lancen beteiligt sind, das Wissen untereinander verteilen und so anwenden?

Héngt die Zusammenarbeit davon ab, dass sich ,Organisation als quasi kollektive Entitat’ im jeweiligen indi-
viduellen Bewusstsein als Ordnungsmuster repriasentieren muss, damit die tbergreifende Zusammenarbeit
und integrierende Koordinierung sozialen Handelns gelingen kénnen?

Miissen die beteiligten Menschen situationsangemessenere normative Regeln fiir ihre Interdependenzen ver-
einbaren/aushandeln und praktisch erproben?

Sind dabei individuelle Moral bzw. soziale Normen als emotionales Band zu verinnerlichen und der instituti-
onelle ethische Kontext dafiir gemeinsam zu schaffen?

Lassen sich mit Gestaltungsmafinahmen ausgleichen, dass eine Gruppe von Menschen (das Management/Ei-
gentiimer/Unternehmer) mehr Moglichkeiten hat, ihre Interessen durchzusetzen? Oder verdndern sich
Machtbalancen als notwendige Struktureigentiimlichkeit des Sozialen evolutionir (vgl. auch die Beharrungs-
krafte, Wandlungstendenzen und Strukturzwénge? Oder sind unabhéngig davon immer soziale Ausgleich-
mafinahmen notwendig?

Ahil 6: Fragen zu Moral und Ethik:
Anforderungen an Maximen klugen Gemeinsinns und Gemeinschaftlichkeit fiir die Arbeit 4.0*

Macht:

= Ist eine Verstindigung iiber einen positiven Machtansatz erfolgt?
= Ist ein sozial verantwortlicher Umgang mit Macht moglich, d.h.

» Abgabe echter Machtchancen top-down (Selbstorganisation/-koordination),

» keine Symbolik wie frither die Einrichtung von KVP-Parkplitzen als Belohnung (heute: Gaming in

den Pausen?), sondern
- wechselseitiges Vertrauen im Rahmen von Unternehmensleitung, z.B. eine engere Verbindung
zwischen Leben und Vorleben des Managements sowie Arbeitsplatzgarantie sowie

- ohne kontraproduktive Ausweichmanéver wie beim technikzentrierten und wenig human-
zentrierten Business Reengineering?

Verantwortlicher Perspektivenwandel in Richtung der kreativen Erschaffung der Zukunft:
= Lisst sich die Verantwortung fiir das Produkt und den Prozess an Mitarbeiter zuriickgeben?

= Kann die wechselseitige Selbstverpflichtung unter horizontal Gleichen in echten, d.h. hierarchiefreien
Arbeitsgruppen eine Losung sein?

= Ist die Ideologie der rein kompensatorischen Gewinnverwendung abgelost?

= Ist die personliche, 6ffentlich kontrollierte Selbstverpflichtung, die sich nicht in compliance erschopft,
eine Alternative? Lassen sich ethische Spielrdume in der Geld- und Wettbewerbswirtschaft nutzen?

= Gilt der Grundsatz: "Sollen impliziert Kénnen"?

Antizipation positiver Folgen:

= Koénnen sich die Belegschaftsmitglieder besser mit der Arbeit identifizieren und geht dies mit erhéhtem
Einsatz einher?

= Werden sie so zu Unternehmern fiir interne und externe Kunden?
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= Lassen sich die Effektivitit und Effizienz durch vorbereitende/begleitende Qualifizierungs- und Moti-
vierungsmafinahmen near the job/on-the-job steigern (vgl. z.B. eine Lernstatt), Bezugspunkt:

» Bekampfung von Orientierungslosigkeit und Beliebigkeit

» Freude an Kreativitat und Innovation

» emotionale Intelligenz

» Achtsamkeit

» Interesse am Umgang mit Technik

» Ehrlichkeit

» Offenheit

» Selbstvertrauen,

» Teamkompetenz

» Zivilcourage auch gegeniiber den Schénwetterkapitinen und Hasardeuren oben?
= Fordert Job Enrichment Eigenverantwortung und Kreativitit?
* Ermoglicht Job Rotation einen Einblick in neue Arbeitsfelder?
Bringen Arbeitsgruppen weiter (Synergieeffekte), wenn sie die Leistungsschwachen nicht ausgrenzen?
= Lasst sich die Ergebnissicherung optimieren?

Beteiligung;:
= Stimmt der Rahmen:
» Beteiligung der ausfithrend Beschiftigten an der Aufstellung gemeinsamer Spielregeln,
» Dauer-Motivation anstatt oberflachlicher Balance zwischen Belohnungen und Sanktionen,

» Sicherstellung der Ergebnisverantwortung auf Basis der funktionsbezogenen Ubereinstimmung von
Zustandigkeit und Verantwortung?

= [st die Umsetzung organisiert:
» Hingabe an ein gemeinsames Ziel,
» Einigkeit unter den Beteiligten,
» Effektives Kommunikationssystem unter Einbezug der Betroffenen (kommunikative Rationalitit),
» ,Moralisch‘ motivierter Konsens, d.h.:

- Verpflichtung der gesamten Organisation hinsichtlich der ethischen Grundprinzipien fiir das ge-
meinsame Tun,

- Danach Geltung und Befolgung iibergeordneter Mafistibe einer Klugheitsethik, die nicht einfach
aus den praktizierten Normen (Moral) abgeleitet werden?

* Es gibt sogar ethisches Einkaufen (Nachhaltigkeit) nach Management ..., DK, Miinchen 2021 (S. 86 f.): Fur
81 % der Konsumenten wichtig!

Ahil 7: Fragen zum Warum (Sinn) der Strategieentwicklung*

Bausteine

1. Auflosung des Strukturkonflikts zwischen Shareholder- und Stakeholderprinzip zugunsten eines inte-
grierten sozio-okologischen-6konomischen Zielkomplexes (people first), abgesichert durch po-
litische Rahmenziele (vgl. das Donat-Modell),

2. Sozio-psychische Sicherheit fiir alle:
= Sitzen alle in einem Boot?

= Sind sie gleichwertig in die kritischen Entscheidungen entlang der Wertschopfungskette eines Pro-
dukts einbezogen?

= Sind alle erforderlichen Leistungsbereiche mit ihrer funktionalen und formalen Autoritit sowie ihr
Zusammenhang fir alle Beteiligte transparent?

= Sind alle motiviert?

= Sind Veridnderungen eindeutig und verstdndlich kommuniziert?
3. Kundenorientierung:

= Wohin verandern sich Kundenbediirfnisse?

= Nitzen die Produkte dem Kunden?

= Wird mindestens 20 % der Zeit dafiir verwendet?

10
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= Welche Blockaden, Storfaktoren oder Engpésse bremsen ihre Befriedigung (vgl. die ,Engpasskon-
zentrierte Strategie EKS® bzw. die Mewes-Strategie: ganzheitliche Spezialisierung, Minimumprinzip;
Immaterielles vor Materiellem, Nutzenmaximierung)?

= Hilft authentische Uberzeugungsarbeit?
4. Erhohung der Wirksamkeit:
= Wie konnen Unternehmen ihr Veranderungslernen beschleunigen?
= Wie konnen Unternehmen mit innovativem Unternehmen wieder in Fahrt bringen?
= Wie konnen sie sich (re-)vitalisieren?
= [st das Management mutig genug fiir nachhaltige Verdnderungen, bis hin zu ihrer ausreichenden Fi-
nanzierung?

* Heute hat sich die einheitliche Phasenaufteilung in Formulierung und Implementierung der Strategie auf-
gelost (bei Vorteilen der Kenntnis der Herausforderungen bei der Implementierung). Die Grenzen zwischen
diesen beiden Phasen sind flieender geworden (iterative Zyklen von Denken und Handeln, Initiativen ein-
zelner organisatorischer Akteure)

Ahil 8: Konsequenzen fiir Mafinahmen zur Umsetzung der Strategieziele im agilen Unternehmen

Dimensionen Entscheidungs- und Handlungsbedarf

1. Dimension: Die gemeinsam geteilte Kultur
(Voraussetzung), d.h.

die geltenden Werte, das Unternehmensverstandnis,
Normen, Eigenheiten, Sozial-/ Individualkompeten-
zen der Filhrungskrafte und Mitarbeiter

2. Dimension: Die agile Netzwerk-Organisation,
d.h.

die Struktur, Abldufe, Schnittstellen, Aufgabenpro-
file, Freirdume, Handlungskompetenz/-verantwor-
tung und Kommunikationswege im Rahmen von
selbstorganisierender gemeinsamer Gestaltung

3. Dimension: Die Fithrungskrdfte und Mitarbei-
ter (Bedarf), d.h.

Struktur, Qualifikationsgrade, Schliisselkompeten-
zen, Personalentwicklung und Unternehmensidenti-
fikation bei den Mitarbeitenden, Fithrungskraften
und der Geschiftsleitung mit kurz-, mittel- und
langfristigem Ausblick

4. Dimension: Die HR-Prozesse (Inhalte), d.h.
Effizienz, Wirksamkeit und Einfachheit einer hierar-
chiearmen Umsetzung der Strategie der Informati-
sierung z.B. in den Bereichen Employer Branding /
HR-Marketing, -Entwicklung, Kommunikation im
HR-Einsatz; Rahmen: Ziel- und effizienzorientierte
Sicherstellung klar definierter Arbeitsprozesse und
transparenter Ablaufe

11
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Ahil 9: Fragen zur Optimierung von Geschiftsprozessen (Auswahl)*

Moglichkeit z.B. durch (nach
https://www.paperless-soluti-
ons.de/blog/geschaeftsprozesse-op-
timieren)**

Kriterien zur Bewertung der
Wirkungen***

Entscheidungs-/Handlungs-
bedarf

1.

Prozessautomatisierung in Wert-
schopfungsnetzwerken unter der
Voraussetzung eines vorher zu analy-
sierenden Reifegrads der Digitalisie-
rung sowie einer dezentral gesteuerten
Ad-Hoc-Organisation und sich selbst-
steuernder crossfuncional (Projekt-)
Teamprozesse mit dezentraler Verant-
wortung und Empowerment fiir einen
Zugriff auf zirkulierende Wissens-
strome zu sichern™**

2.

Implementierung einer digitalen
Signatur fiir einen papierlosen Unter-
zeichnungsvorgang ohne Medienbrii-
che (auch mobil per Tablet oder
Smartphone)

3.

Digitales Dokumentenmanage-
ment (DMS) fur die effiziente, digitale
Verwaltung von Dokumenten sowie
die Automatisierung der Erfassung,
Uberpriifung von Rechnungen oder
der Ablage in ein digitales Archiv

4.

Digitale Workflow-Management-
Systeme, d.h. Analyse, Modellierung,
Koordination, Steuerung (erhoffte
Folge: Transparenz bei gleichzeitiger
Reduzierung von Durchlaufzeiten,
Fehlerquoten, Prozesskosten (aber
ohne IT nur als Transporteur einer
Kennzahlenlogik)

keit;

*%

Empfehlung: Anwendung des Golden Circle (Warum vor was und wie) unter Klarung der Wirtschaftlich-

Hier sind beim Trend zu datenzentrierten Geschéftsmodellen zu unterscheiden: (1) Schon umgesetzte

Geschiftsinnovationen als Basis existierender Modelle, (2) Schon umgesetzte veranderte Geschaftsmo-
delle durch (vernetzte) Technologien, (3) vollig neue zu definierende, noch nicht umgesetzte Geschéfts-

modelle (Kaufmann 2015, wenn auch mehr mit Blick auf Industrie 4.0);

*** Wer sind die Zielkunden? Was bieten wir den Kunden an? Wie und wann stellen wir die Leistung her?

**** Vgl. auch die Umzugsfahigkeit logistischer Knoten im Zuge der Globalisierung, weil neue Produktions-
standorte bis ins kleinste Detail eine exakte Kopie laufender Produktionslinien sind.

12
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Ahil 10: Erfolgsprinzipien der Digitalisierung

Iterativ zu durchlaufende Schritte
als Verinderungsprozess

Entscheidungs-/Handlungsbedarf entlang der
erreichten Innovations-, Lern- und Erfahrungs-
rate der Wissenstriger als Personen auf dem
Weg zur Problemlésung (Soll = Ist)

Mehrfache, nicht nur kurzfristige und gemeinsame
Erfassung des deutlich verinderten Kundenver-
haltens (z.B. anhand der Anzahl der Customer
Touchpoints und des neuen Entscheidungszyklus)
und Formulierung klarer, fiir die internen Stake-
holder verstdandlicher Nutzen-Indikatoren

Auf Grundlage der vom HRM formulierten kultu-
rellen Unternehmenswerte, die sich an einem maf3-
vollen Gleichgewicht zwischen digitaler Innova-
tion und analoger Konservation, Idee und Wirklich-
keit ausrichten, Definition einer neuer an den HR
orientierten Strategie fiir den Geschaftsalltag

Etablierung einer prozessorientierten teamarti-
gen Netzwerkorganisation mit veranderten be-
reichsiibergreifenden Abldaufen und Verteilung der
Handlungskompetenz/-verantwortung auf Rollen-
trager, um die kundenzentrierte Zusammenarbeit
und Koordination zu gewahrleisten

Gemeinsame Entscheidung fiir die Auswahl indi-
vidueller vernetzter TuK-Technologien (nicht
von der Stange) und deren Implementierung in
Verbindung mit der Anwendung neuer Instru-
mente fiir die HR-zentrierte Performancesteue-
rung in hierarchiearmen Prozessen

Ahil 11: Zur Einschitzung der Ersetz- oder Verinderbarkeit von Berufen und Arbeitstitigkeiten
(Raster zur Einschatzung des Substituierungspotenzials von Arbeitsinhalten)*

voraussicht- | Bis zu wel- Bis zu wel- Entstehen Entstehen Grad der Be- Entschei-
liche Folgen | chem Grad chem Grad | Restarbeits- Arbeitsin- troffenheit dungs-/
automati- verandert inhalte (Teil- | halte (Teilar- | des damit an- | Handlungs-
siert? bzw. unver- arbeitsin- beitsinhalte gesproche- | bedarf (Ab-
andert? halte) mit mit mehr Au- | nen Berufs schitzung)
weniger Au- | tonomie, Ge- | (Qualifikati-
tonomie, Ge- | staltungsfrei- onsbiindels,
staltungsfrei- raum und Jobfamilie)
raum und Souveranitat oder eines
Souverénitit | sowie Quali- Berufsseg-
sowie Quali- | fikationsge- ments?
fikationsver- | winn (z.B. in
lust (vgl. Verbindung
auch Bedie- mit oder
Arbeits- nung von ohne direkte
inhalte Maschi- Interaktion
(mit Teil- nen/IT im mit Maschi-
arbeits- Rahmen von nen/IT)?
inhalten) Interaktion)?
Verwalten
Dokumen-
tieren

13
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*

vgl. die Merkmale wissensintensiver Arbeitsinhalte (Wissensforum Graz, 2000): hohe Komplexitat,
kaum Wiederholungen, wenig Kontextwissen, geringer Grad von Vorbestimmtheit, hoher Grad an Neuheit,
schlechte Verfiigbarkeit von implizitem Erfahrungswissen (auch des von Experten), zu wenig verwendbare
Daten, Verkniipfbarkeit vieler Wissensaspekte fiir Problemlésung, schwierige Dokumentierbarkeit, wenige
spezialisierte Wissenstrager im Unternehmen (z.B. bezgl. Digitalisierung); fiir den multiplen Wissensarbei-
ter heute bleibt wohl eine Grundausbildung im MINT-Bereich zentral, zudem wird ein interdisziplinirer
Schub wichtig: BWLer lernen mehr tiber IT, ITler mehr iiber BWL, das heif3t in der Konsequenz auch Ent-
rimpelung/Um-/Neustrukturierung des Facherkanons an Schulen und Hochschulen, Drehscheibe: Lebens-

langes Lernen von Verdnderungen.

Ahil 12: Fragen zum Sinn von Arbeit
(ohne Reduktion auf das subjektive Gefiihl von Sinn)

Fragenbereiche

Entscheidungs-/Handlungsbedarf

Unternehmenszweck:

Korreliert der Unternehmenszweck mit den Po-
tenzialen, Interessen, Einstellungen aller Beleg-
schaftsmitglieder?

Sind alle relevanten Betroffenen schon Beteiligte
(Stichwort: Diversity), die auf Basis ihres Erfah-
rungswissens in Eigenverantwortung vor Ort
entscheiden und handeln diirfen (vgl. die Ab-
schaffung einer ineffizienten Meeting-Kultur im
Rahmen einer Holakratie)?

Existiert ein dementsprechender Sozialpakt?

Unternehmenskultur und Arbeitsklima:

Ist Gliick als Pendant von Zufriedenheit wie eine
Pille zu verordnen oder geht es nicht um die For-
derung von Neuroplastizitat?

Ist die Unternehmenskultur schon darauf ausge-
richtet, erlernten Handlungsmuster (mentale
Modelle zur Identifikation) in Frage zu stellen
und sich aus den Antworten heraus zu verbes-
sern und weiterzuentwickeln?

Bringt eine Unternehmenskultur mit einem
Teamklima, Slow Work und Achtsamkeit ohne
Druck und Optimierungswahn mehr Leistung?
Ist die Zukunftsfihigkeit des Unternehmens eng
mit der Arbeitsplatzsicherheit verbunden?

Strategie:

Bestehen schon echtes Lean Management, d.h.
eine adaquate, d.h. Spielrdume fir Teams und
Einzelne zulassende und freisetzende Selbstorga-
nisation/-koordination auflerhalb reiner Business
Agility und ein Doing agile, Copy and Paste zwi-
schen Anwendungsbereichen?

Ist die neue Bedeutung von Arbeit im Zuge der
Digitalisierung geklart?

Good work (I):
Werden / sind methodische Probleme der Erfas-

sung geldst, z.B. iiber Expertenbefragungen,
Multi-Rater-Feedback, 360-Feedback?

14
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Koénnen kompetenzbasierte Job-Profile als Teil
der Sicherung von Employability auf der Wis-
sens- und Werteebene zu einem primaren Steue-
rungsinstrument fiir dezentrale Entscheidungen
werden:

» auf kognitiver Wissenseben:

- Fehler als Schatz (sieche GM),

- Umsetzung von Verbesserungen entspre-
chend dem Umfeldwissen,

- Anregung zu selbstgesteuertem Lernen,

» auf der Ebene von Werten:

- reflexive und gemeinsame Bewertung des
Problemdrucks,

- Nutzung von Chancen im Kontext der
vernetzten Wertschopfungsstrome durch
alle Belegschaftsmitglieder (unter Kennt-
nis der Risiken),

- Einbezug des Kunden,

- unternehmensiibergreifendes Sammeln
von Erfahrungen?

Good Work (II):

Wie wirken Kompetenzen und integrierte Soft-
ware (implementiert im mobilen Internet), die
dezentral organisierte Arbeitsprozesse unterstiit-
zen, zusammen?

Wie kénnen Wissens- und Bewertungsprozesse
von Wissenstragern durch intranetbasierte kolla-

borative Wissensmanagement-Software unter-

stiitzt werden?

Good Work (III):

= Lésst sich resignative Arbeitszufriedenheit ban-

digen?

= Nehmen wechselseitige Anerkennung und Wert-

schatzung zu?

* Dominiert die Freude an der Team-Arbeit?

= Besteht ein hoher Grad sozialer Integration?

= Waichst das Interesse an der Aufgabe durch Ab-
wechslung, Verantwortungsiibernahme und Ge-

staltungsmoglichkeiten?
= Passen die Anreizsysteme?

= st die Aufteilung zwischen Arbeits- und Privat-

leben stimmig?

Ahil 13: Fragen zur Entwicklung der Personalarbeit nach Aufgabenfeldern

Aufgabenfelder

Entwicklungstand

Soll-Projektion Zukunft

HR-Informationsmanagement:
Beschaffung/Einsatz von Personal-
informations- oder Human-Re-
source-Informationssystemen (PIS,
HRIS) zur Bereitstellung von Da-
ten und Informationen in allen
Kernbereichen des HRM

HR-Planung;: Personalbe-
standsanalyse und Personalbe-
darfsbestimmung sowie Abgleich
ihres Ergebnisses (Netto-/ Ersatz-
bedarf) mit drei moglichen

15




9783739830131/Zusatzmaterial 8 Anhang/Serviceteil 8.2 Arbeitshilfen

Ergebnissen als Basis fiir alterna-
tive Folge-Entscheidungen

HR-Employer Branding/Mar-
keting/-beschaffung/-auswahl
(Ergebnis/Option/Veranderung 1
nach Abgleich): Prisentation des
Unternehmens als Marke auf Be-
werbermarkt, Marketing auf Be-
werbermarkt, Rekrutierung von
Mitarbeitern auf dem externen
und/oder internen Arbeitsmarkt

HR-Freisetzung (Ergebnis/Op-
tion/Verdnderung 2 nach Ab-
gleich): Priifung des Abbaus von
,2iberflissigem* Personal (bei
Uberhang bzw. Stellenwegfall) in
einem Unternehmensbereich, Be-
riicksichtigung von ethischen,
rechtlichen und sozialen Gesichts-
punkten fiir sanfte Maflnahmen

HR-Entwicklung (Ergebnis/Op-
tion/Verdnderung 3 nach Ab-
gleich): HR-Bildung, -Férderung
im Rahmen neuer Karrierepfade
sowie Organisationsentwicklung
im Rahmen von Beteiligung

HR-Einsatz von Mitarbeitern im
Rahmen bestimmter (gestalteter,
zu gestaltender) Arbeitsbedin-
gungen: nach ihrer Employability
entsprechend den Sachaufgaben,
materiellen/ immateriellen An-
reizsysteme (Entgeltgestaltung)
sowie neuer kommunikativer Fith-
rungsrollen in Richtung Motiva-
tion als Catalyst/Coach, Co-Crea-
tor, Synergist

HR-Gesundheits- und Betreu-
ungsmanagement: Entwicklung
integrierter betrieblicher Struktu-
ren und Prozesse, die die gesund-
heitsférderliche Planung/Gestal-
tung von Arbeit, Organisation und
dem Verhalten am Arbeitsplatz er-
moglichen (z.B. Priavention von
Arbeitsstress)

HR-Kostencontrolling: Kosten-
management auf Basis der syste-
matischen Strukturierung der ge-
genwértigen und zukiinftige Kos-
ten entlang der Informationen
iiber den aktuellen Stand bzw. zu-
kiinftige Entwicklung der Perso-
nalplanung sowie Koordinations-
management der Planung, Steue-
rung, Kontrolle/Verhaltensregulie-
rung der Unternehmensaktivitdten

*

zu den kulturellen, strategischen, organisatorischen Rahmenaufgaben siehe Tab. 31, zur digitalen Unter-
stitzung der Aufgaben siehe Tab. 38; ** ohne die z.T. automatisierbaren und/oder auslagerbaren HR-Ver-
waltungs- und Serviceleistungen (v.a.)
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Ahil 14: Ziele des HRM

Ziele*”

Entscheidungs-/Hand-
lungsbedarf aufgrund von
Problemen der Vereinbar-

keit*

Losungsansatz

kK

Ziele aus individueller Sicht der Be-

legschaftsmitglieder:

= Vorhandene Defizite abbauen und bis-
her ungenutzter Potenziale erken-
nen und fordern,

= das eigene Aufgaben- und Verantwor-
tungsgebiet eignungs- und nei-
gungsgerecht gestalten,

= das Risiko des Arbeitsplatzverlus-
tes reduzieren und gleichzeitig die ei-
genen Chancen am Arbeitsmarkt ver-
bessern,

= die Karriere- und Laufbahnmog-
lichkeiten verbessern und ggf. ein ho-
heres Einkommen erzielen,

= das personliche Prestige und
Selbstbewusstsein erh6hen

»<Kollektive“ Ziele aus Sicht Unter-
nehmen:

= fachliche und methodische Qualifi-
kation der Mitarbeiter aufrechterhal-
ten und weiterbilden,

= soziale und persdnliche Qualifika-
tion der Mitarbeiter aufrechterhalten
und weiterbilden,

= notwendigen Fach- und Fithrungs-
kriftebestand sichern, potenzielle
Nachwuchsfithrungskrifte erkennen
und vorbereiten,

= die Motivation und Zufriedenheit
der Mitarbeiter mit ihrer Arbeit und
ihrem Arbeitgeber sichern und stei-
gern (und damit langfristig an das Un-
ternehmen binden),

= Fehlbesetzungen und Defizite beim
Stellenbesetzungen aufdecken und
gegensteuern

= Effizienz und Wirtschaftlichkeit
des Unternehmens verbessern, auf
kiinftige Aufgaben und Herausforde-
rungen ausrichten,

= Ziele aus gesellschaftlicher Sicht in-
tegrieren,

= Employability (langfristige Beschafti-
gungssicherung) mit Blick auf den
Riickgang Arbeitslosigkeit,

= die optimale Allokation der Human-
ressourcen,

= die Gewihrung des Grundrechts auf
Personlichkeitsentfaltung,

= Chancengleichheit und soziale Mobili-
tat
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* Sind individuelle und Unternehmensziele kompatibel? ** Fithrungskrafte im HRM haben die Unternehmens-
ziele mitzutragen, verfolgen aber auch eigene individuelle Ziele, und die Regelungskompetenz/-verantwort-
lichkeit des Betriebsrats beschrinkt sich auf tarifliche Angestellte. *** In agilen Unternehmen kann die Grund-
lage nur ein Hochstmafd an Beteiligung an nachhaltigen Veranderungsprozessen sein: beginnend bei der Un-
ternehmens-/HRM-Kultur! (vgl. auch Team Canvas zum Sinnstiften)

Ahil 15: Dimensionen von Aufgaben (Checkliste)

Dimensionen® Beschreibung

1. Arbeitssubjekt:
= Auftraggeber (aufgabenerteilende Stelle oder Abtei-
lung bzw. zustdndige Fithrungskraft mit Personalver-
antwortung, die ggf. einen Bedarf gemeldet hat),
= Arbeitskraft (aufgabenlosende Stelle, Mitarbeiter in
Personalabteilung, aber in Verantwortung des Perso-

naleiters oder ersatzweise ein anderer Verantwortli-
cher),

= Kontaktpersonen (beeinflusste/anderweitig invol-
vierte Stellen, z.B. Einfithrung eines neuen Portals am
Intranet)

2. Arbeitsobjekt:
= Arbeits- oder Betriebsmittel (z.B. Personalinformati-
onssystem),
= Bearbeitungsgegenstand (z.B. Entwicklung einer Per-
sonalbeschaffungsmafinahme)

3. Leistungsergebnis (Ziel-Mittel-Wirkung):
= Leistungsart (Produkt, Dienstleistungsergebnis, sons-
tiges Leistungsergebnis wie eine Erkenntnisleistung),

= Leistungsmenge (Arbeitsvolumen pro Zeiteinheit)

4. Leistungsverhalten:
= Qualitatsstandards,
= Arbeitsverfahren,
= sonstige Verhaltensnormen

5. Arbeitsprozess:
= Fachspezifische Funktionen,

= Regelkreisfunktionen oder Leitungsschliisselfunktio-
nen, die allerdings kritisch zu sehen sind

* Begriffsklassen: (1) Arbeit, Leistung, Aufgabe, Funktionen, Stellen, (2) Aufgabenanalyse, Aufgabensynthese,
Aufgabenteilung/Arbeitsteilung, (3) Aufbau-/Ablauforganisation, Arbeitskrafteeinsatz, (4) Funktionendia-
gramm, Funktionenbeschreibung, Stellenbeschreibung, Arbeitsplatzbeschreibung, sonstige Tétigkeitsanalyse,
(5) Anforderungs-, Qualifikations-, Entwicklungsprofil, personalpolitische Instrumente (Debusmann, E.,
Dworatschek, S. 1989)

Ahil 16: Verinderungsfeldanalyse (VFA-Matrix)”

IST (Gegenwart) SOLL (Zukunft)
verstir- fordernde /
Stirken Elnﬂu*s*s- kende Maf- erkur*l*gs- Chancen E1nﬂu*s*s- verstar- erkur*l*gs-
grad grad grad kende Maf3- grad
nahmen
nahmen
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hemmende Problemlé-
Schwichen | Einfluss- |/ abbauende | Wirkungs- . Einfluss- robiemio Wirkungs-
o s Risiken . sungsmaf- s
(Probleme) grad Mafnah- grad grad grad
nahmen
men
Hinweise:

* Risiken miissen in Zukunft zu Chancen werden, indem vorhandene Stirken genutzt und vorhandene Schwa-

chen (moglichst) beseitigt oder kontrolliert werden.

** Der Einfluss- und Wirkungsgrad kann von 0 = kein Einfluss/keine Wirkung bis 5 = sehr grof3er Einfluss/sehr

grofle Wirkung eingestuft werden.

Ahil 17: Entwicklung einer Personalstrategie als iterativer Change-Management-Prozess mit
Handlungsoptionen
(https://www.perso-net.de/rkw/Entwicklung_einer_Personalstrategie; vgl. unter Beteiligung von allen rele-
vanten Belegschaftsmitgliedern mit IT-Unterstiitzung in Echtzeit, dazu auch: der Netzwerkexperte Prof. Pe-
ter Kruse)*

Fragen nach idealisierten Schritten

Entscheidungs- und Handlungsbedarf

Geschiftsplanung:

= Sind die geschaftlichen Anforderungen und Zielen
des Unternehmens klar definiert (zum Beispiel der
nichsten drei Jahre), ist dabei kritisch geprift
worden, ob sozial-okologische-6konomische Ziele
komplementir, zueinander gleichgiiltig oder kon-
kurrierend sind?

= Sind die messbaren Beitragen der jeweiligen Per-
sonalfunktion zu ihrer Erreichung bestimmt (Be-
darf)?

Sind die personalwirtschaftlichen Kapazitits-,
Kompetenz-, Beschaffungsrisiken fur die betroffe-
nen verantwortlichen Stellen/Abteilungen/Berei-
chen mit Blick auf mogliche Hindernisse fiir die
Umsetzung der Geschiftsziele gebtindelt?

Ist der tatsachliche Bedarf auch auf Basis der Er-
mittlung von Jobfamilien und Schliisselpositionen
bzw. ihres Einflussgrads fiir die Umsetzung der
Geschiftsziele bestimmt?

Neubestimmung der Organisation und des Leis-
tungsspektrums:

= Sind die neuen Anforderungen an die Personalab-
teilung als Leistungseinheit als Arbeitssystem er-
kannt?

= Sind die technischen, prozessualen, personellen
Voraussetzungen zur Generierung angemessener
Ergebnisleistungen geschaffen?
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Kunden:

= Welche Kunden muss die Personalabteilung mit
beauftragten Dienstleistungen beliefern?

* Wie muss das geschehen?

= Wer ist dafiir verantwortlich?

Mafinahmen zur Abwehr der ermittelten Risi-
ken fiir die Umsetzung der Geschiftsziele:

= Liegt eine Liste mit moglichen Maflnahmen, z.B.
dringenden Bindungs- und Entwicklungsmafinah-
men zur Erreichung des angestrebten Umsatz-
wachstums vor?

= Sind die Mafinahmen, die fiir die Umsetzung der
Geschiftsziele erforderlich sind (Prioritit1), fest-
gelegt?

= Liegen die Termine und Verantwortlichkeiten da-
fur fest?

= Liasst sich in der Folge die Verkntipfung zwischen
dem betrieblichen Bedarf und dem verantwortli-
chen Mitarbeiter gewahrleisten?

Schitzung der benétigten Ressourcen/Mittel (ab-
geleitet aus den Zielen und den Mafinahmen sowie
gegebenenfalls unter méglichen Anderungen in der
Organisation und im Leistungsspektrum der Perso-
nalabteilung):

= Ist der Personal- und Sachmittelaufwand ge-
schatzt?

= st der Weiterbildungs- oder Beratungsaufwand
bekannt?

= Sind die Kosten fiir Datenverarbeitung erfasst?

" Basis: Informationen aus Unternehmensanalyse (Blick nach innen, mit Human-Resource-Portfolio), z.B. iiber
Wettbewerbs-, SWOT-, Stakeholder-, Kompetenzanalyse (vorher PESTEL: Political, economic, social, techno-
logical, legal, environmental) sowie aus der HR-Analytics der eigenen/externen Personalforschung und aus
lessons learnt der eigenen Personalarbeit (Erfahrungswissen)

Ahil 18: Anforderungen an die Formen der HR-Organisation
(vereinfachend nach Scholz, Scholz 2019, S. 41 {f.)

Mogliche Fragen zu der in die
Unternehmensorganisation inte-
grierten Organisation der Perso-

nalarbeit

Moglicher Entscheidungs-/

Mogliche Antworten Handlungsbedarf

= [st sie zentral (ein Personalres-
sort) oder dezentral organisiert
(mehrere Personalabteilungen/
-referenten)?

= Dominiert eine kooperative Form
der Verteilung von Personalauf-
gaben auf viele Akteure)?

= Hat sich eine Kombination zwi-
schen zentraler und dezentraler
Organisation entwickelt?

Mogliche Fragen zur inneren
Struktur der Personalarbeit Mogliche Antworten
(Arbeitsorganisation)

Moglicher Entscheidungs-/
Handlungsbedarf
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= [st die Personalarbeit iber eine

Funktionsstruktur organisiert
(Gliederung entlang der Perso-
nalmanagementfelder)?

Gliedert sich die Personalarbeit
entlang Zielgruppen (Objektor-
ganisation)?

Existiert eine Kombination belie-
biger Organisationsdimensionen
(vgl. z.B. die Matrixorganisa-
tion)?

Organisation der Personalpro-
zesse

Mogliche Antworten

Moglicher Entscheidungs-/
Handlungsbedarf

Welche Handlungskompetenz
und -verantwortung hat die Per-
sonalabteilung (Kompetenzum-

fang)?

Worauf hat sich die Personalab-
teilung inhaltlich spezialisiert
(Kompetenzinhalt, vgl. insbeson-
dere das Center-Prinzip)?

Welche Formen der Kombination
von Center-Modellen haben sich
herausgebildet?

Welcher digitale Rahmen fiir die
Organisation der Personalarbeit
ist vorhanden (vgl. z.B. die virtu-
elle Organisation mit demenspre-
chenden IT-Systemen fiir das
HRM)?

Ahil 19: Ausgewihlte Fragen zur langen Reise der Informatisierung: von der Dominanz der klas-

sischen HR-Planung zum HR-Informationsmanagement

Fragen

Entscheidungs- und Handlungsbedarf
auf Basis der Antworten

Dominiert noch eine verwaltende, auf die externe
Dynamik passiv reagierende Personalwirtschaft
auf Grundlage disponibler Leistungs- und Kos-
tenfaktoren (Personal als besonderer Produkti-
onsfaktor)?

Ist Personal (Human Capital) schon eine teure,
komplexe, schwer zu gewinnendes und zu erhal-
tende Ressource?

Ist die Personalarbeit zu einer unersetzlichen
wertschopfenden Kernkompetenz geworden?

Hat die Behandlung der Human Resources als
zentralem Kapital fiir die Leistungserstellung in
Unternehmen eher Symbolcharakter?

Lassen sich Riickschritte oder sogar Stillstand in
der Entwicklung der Personalarbeit erkennen und
wenn, welche genau?*

Erfullt Personal-/Human Resource Magagement
als System miteinander vernetzter, teilweise ver-
schmolzener Funktionen eine aktiv gestaltende,
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antizipatorische Funktion fiir Menschen mit ihren
individuellen Personlichkeiten?

= Kann HRM normiert werden, denkt man z.B. an
internationale HR-Standards und im Speziellen
die ISO-Leitlinie 30414 ,Human Resource Ma-
nagement — Guidelines for Internal and External
Human Capital Reporting“?

= Wie gehen Personaler mit den Professionalisie-
rungsanspriichen an ihre Arbeit um (vgl. die Mi-
schung zwischen betriebs-/verhaltens- und sozi-
alwissenschaftlichem sowie technisch-naturwis-
senschaftlichem Profil; vgl. auch den zunehmen-
den Anteil von Quereinsteigern)?

= Haben Personaler die Anforderungen an die digi-
tale Transformation erkannt und sich darauf ein-
stellt (vgl. die Algorithmisierung der sozio-6ko-
nomischen Welt, KI auf Basis von Big Data, Pe-
ople Analytics)?

= Hat das Informationsmanagement mit dement-
sprechenden HR-Systemen alle Personalfunktio-
nen durchdrungen und, wenn nicht, welche?

= Ko6nnen Personaler zwischen der digitalen Auto-
matisierung von Personalfunktionen und ihrer
technischen Unterstiitzung unterscheiden (Inter-
aktion Benutzer und HR-System)?

= Werden einige Personalfunktionen/-aufgaben
noch handisch erledigt und wenn, welche genau?

* Vielleicht, wenn man zu sehr auf KI setzt, die nicht zur menschlichen Intentionalitit (Erkennen von Bedeu-
tung) und logischen Selbstreflexion fahig ist (dazu: D. Winter, Warum KI nichts wollen kann, in: Gehirn &

Geist, 4/2022, S. 48 ft.)

Ahil 20: Fragen zu HR-Analysen (HR-Analytics/Workforce Analytics)*

Fragen zu ausgewihlten Bereichen der Verwen-
dung HR-bezogener Daten

Entscheidungs- und Handlungsbedarf
auf Grundlage der Antworten

Analyse der Unternehmenskultur (z.B. Werte am
Arbeitsplatz, Kultur-Tracking)

Ersatz von Personal (z.B. Fluktuationsanalyse)

Suche und Auswahl der Bewerber / Gewinnung
neuer Mitarbeiter (z.B. Anzahl der Bewerber pro Re-
cruiting-Kanal)

Fithrungsmanagement (z.B. Erfassung des Low-Le-
vel-Managements)

Zusammenarbeit von Mitarbeitern und Unterneh-
mensbereichen (Daten z.B. nach unternehmensinter-
nem (sozialen) Intranet ausgewertet)

Kompetenzanalyse (v.a. Erfassung der Schliisselqua-
lifikationen)

Mitarbeiterbindung (z.B. Analyse der Kiindigungs-
griinde, oder Langzeitmitarbeiter)

Messung der Mitarbeiter-Performance™” (z.B. Ana-
lyse/Auswertung der Arbeitsproduktivitat iiber
Kennzahlen wie Umsatz pro Mitarbeiter, Kosten pro
Mitarbeiter, Anzahl der Uberstunden pro Mitarbei-
ter)
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Messung der Mitarbeiterzufriedenheit (z.B. tiber
anonyme Mitarbeiterbefragungen, mit Blick auf Stei-
gerung in der Mitarbeiterbindung sowie -produktivi-
tit)

* Datenerfassung Thematik, Datenanalyse: Messung, Vergleich und Kontextualisierung der Daten (KPIs),
endgiiltige Schlussfolgerungen angesichts erkannter Probleme sowie Identifizierung von Trends, Umset-
zung der Schlussfolgerungen in Mafinahmen zu Erfullung der Anforderungen aus der Analyse; ** Viele
Mitarbeiter warten wohl drei Monate auf ein Feedback, und vor dem Delegieren diirfen Manager auch nicht
zuriickschrecken. Vertrauen hilft.

Ahil 21: Vor- und Nachteile der Standardsoftware
(in Bezug auf Passung zu Aufgaben)*,*”

Vorteile

Zustimmung

Nachteile

Zustimmung

Verhandelbarer Vertrags-
gegenstand, z.B. beziiglich:

= optionaler Vorgehens-
weise,

= Anwendungsschwer-
punkten,

= Systemvoraussetzungen,

= Kompatibilitit bzgl. Pro-
gramm-/Datenschnitt-
stellen,

= Formaten/Standards,

= Inhaltsherstellungswerk-
zeugen,

= Lizenzkosten bei Cloud-
Software,

= Support/Dienstleistun-
gen, Updates,

= Datenschutz/-sicherheit,

= Exit-Szenario

Vollstandig oder groiten-

teils vorgegebener Ver-

tragsgegenstand, v.a. be-

ziglich:

= optionaler Vorgehens-
weise,

= Anwendungsschwer-
punkten,

= Systemvoraussetzungen,

= Kompatibilitit bzgl. Pro-
gramm-/Datenschnitt-
stellen,

= Formaten/Standards,

= Inhaltsherstellungs-
werkzeugen,

= Lizenzkosten bei Cloud-
Software,

= Support/Dienstleistun-
gen, Updates,

= Datenschutz/-sicherheit,

= Exit-Szenario

Kein Entwicklungsaufwand
ab Projektdefinition, Poten-
zialanalyse, Anforderungs-
ermittlung im Rahmen ei-
nes Vorgehensmodells

Ungeniigende Anpassung
des Customizing der Soft-
ware auf die speziellen
Anforderungen und Be-
dirfnisse der User, Folgen:
(1) in den meisten Féllen
keine Verwendung der
Software fiir weitere User,
(2) manchmal Kompensa-
tion der unvollstdndigen
Abdeckung durch breit-
bandigen Funktionsum-
fang)

Geringer Anschaffungs-
preis und schnelle Verfiig-
barkeit (im Vorfeld unter-
nehmensiibergreifende
Entwicklung und Senkung
der Stiickkosten durch eine
groflere Kundenzahl)

Manchmal Liicken (vgl.
auch den Wartungsver-
trag) in der Gewéhrleis-
tung der Programmwar-
tung und Optimie-
rung/Weiterentwicklung
auf Anbieterseite

Nutzen durch standige

Pflege des Produkts durch

Abhingigkeit von Herstel-
ler (z.B. SAP)
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Hersteller (bei Klarung der
Verfiigbarkeit angesichts
der Unterbrechungsrate)

Eliminierung von Entwick-
lungszeiten durch Produkt-
verfiigbarkeit just in time
(kein eigenes Entwick-
lungsteam, bessere Doku-
mentation)

Keine angemessenen Auf-
bauorganisation und Ge-
schaftsprozesse als Basis
fiir Sollkonzepte (Folgen:
unvollstdndige Integration
in die Gesamtheit der be-
reits im Unternehmen im-
plementierten Anwendun-
gen, vgl. Schnittstellen-
probleme)

Allgemein bekannte Benut-
zungsoberfliache (sofern di-

gital skills verfiigbar)

Anpassung an die indivi-
duellen Benutzungsanfor-
derungen

Reduzierung der Imple-

mentierungszeit im Ver-
gleich zur modulweisen
Entwicklung der Indivi-
dual-Software

Orientierung an allgemei-
ner Verwendbarkeit, (Fol-
gen: (1) Einfithrungsauf-
wand und (2) eventuell
schlechtes Betriebsverhal-
ten in unternehmensspezi-
fischen Situationen (Ri-
siko: Anpassung der Ge-
schiftsprozesse)

Hohe Programmaqualitit
http://www.enzyklopaedie-
der-wirtschaftsinforma-
tik.de/lexikon/is-manage-
ment/Systementwick-
lung/Management-der-Sys-
tementwicklung/Software-
Qualitatsmanagement/Qua-
litatsmerkmale-von-Soft-
ware_durch spezialisierte
Anbieter und unter Wettbe-
werbsdruck stehende An-
bieter

Oft Abhéngigkeit der An-
wender von den Informa-
tionen etablierter Stan-
dardsoftware-Lieferanten
(Folge: z.T. nicht nachvoll-
ziehbare Qualitit (Ver-
gleichsmaf3stab?)

Unabhangigkeit der Pro-
grammentwicklung von der
Grofle und Verfugbarkeit
der IT-Ressourcen

Ggf. aber Anschaffung
neuer Hardware und auf-
wendige Einarbeitung

Moglicher Wissenstransfer
durch vernetzte IT-Systeme

Problem der Aktualisie-
rung der Unternehmens-
daten und der Akzeptanz

8.2 Arbeitshilfen

* Moglicher Ablauf fur Auswahl (zu unterscheiden von Softwareentwicklungsphasen): (1) Definition Requi-
rements/Festlegung der Kriterien, (2) Bestimmung der Gewichtung, (3) Vorselektion, (4) Produktvergleich, (5)
Testphase, (6) Entscheidung fiir Implementation (vgl. dazu die Stacey-Matrix fiir die Anwendung von agi-
len/leanen Methoden in Entscheidungsfeld ,Kundenanforderung - technische Losung®; ** bei der Auswahl
sollten die allgemeinen Produktkennzeichen (z.B. Testberichte, Version) und Referenzfirmen bekannt sein
und ein Ersteindruck durch die Web-Priasenz des Anbieters entstanden sein.
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Ahil 22: Datenschutz und -sicherheit fiir Internet-Anwendungen
(Fragen)

Datenschutz im vernetzten Unternehmen:

= Ist ein kulturell, strategisch, organisatorisch, personell und baulich abgesichertes technisches Konzept
zum Schutz der gespeicherten und iibermittelten Informationen/Daten vorhanden und lésst es sich ge-
meinsam implementieren?

* Findet die gegebene Flexibilitit durch allseitige Verfiigbarkeit von Informationen im Datenschutz ih-
ren angemessenen Platz?

= Missen nicht seit Big Data andere Formen des Beschéftigtendatenschutzes entwickelt werden (siehe
globales Talent-Pool im Rahmen von Crowd-Sourcing oder Hire-on-Demand-Diensten)?

* Werden die Personlichkeitsrechte der Betroffenen gewahrt (siehe Bundesverfassungsgericht vom
15.12.1983)?

=  Gilt dies fiir den Fall, dass Beschiftigte nicht fest einem Unternehmen zugeordnet sind und/oder bei be-
stimmten Formen der Zusammenarbeit der Beschiftigtenstatus fraglich ist?

* Bietet der § 32 des BDSG einen ausreichenden Schutz (vgl. https://dejure.org/gesetze/BDSG/32.html)?

= Reicht das restriktive deutsche Datenschutzgesetz mit seinem kollektiven Verstindnis aus, um in un-
sicheren Drittstaaten Schutz zu gewéhren?

* Muss ein Crowdworker nach EU-Datenschutzrecht nicht dem Auftraggeber vor Ort umfangreiche
Kontrollrechte zubilligen (vgl. den Vertrag zur Auftragsdatenverarbeitung)?

= Kann nicht eine Person im Rahmen von ,schiitzenden‘ Clouddiensten ihre Daten vollstindig auf an-
dere Dienstleister tibertragen?

* Bringen die Offnungsklauseln fiir spezifische Vorschriften der Mitgliedsldnder weiter (siche Verord-
nung EU 2016. DS-GVO am 25.8.2018 in Kraft), wenn damit eine Vereinheitlichung unméglich wird?

= Konnen weitergehende Regelungen von Datenschutzfragen durch Betriebsvereinbarungen und Ta-
rifvertriage weiterhelfen?

*  Wird ein Arbeitgeber zum Internetprovider, wenn die Nutzung von Kommunikationsmitteln fiir pri-
vate Zwecke moglich wird (vgl. das Fernmeldegeheimnis nach § 88 Telekommunikationsgesetz, TKG)
und damit die eMail- und Browser-Daten der Kontrolle des Arbeitgebers entzogen sind?

=  Wann kann Rechtsklarheit geschaffen werden, wie das BMAS hinsichtlich der Umsetzung der DS-
GVO angekiindigt hat?

Informations-/Datensicherheit im vernetzten Unternehmen (mehr als Schutz personenbezogener
Daten)™:

= Umsetzung: Ist ein kulturell, strategisch, organisatorisch, personell und baulich abgesichertes Datensi-
cherheits-Konzept vorhanden (Hintergrund: Verfiigbarkeit im Sinne technische Méglichkeit und orga-
nisatorischer Befugnis des Zugriffs auf Datenbestinde) und lésst es sich unter Beteiligung implementie-
ren?

=  Verantwortliche: Sind die Handlungszustandigkeit und -verantwortung untereinander klar geregelt?

=  Zugang zu den Daten: Sind Rechner mit Passwortern geschiitzt, findet ein regelmafliger Wechsel der
Passworter statt, existiert eine solide Benutzererkennung?

= Zugriff/Zutritt fiir Befugte: Nur autorisierte Personen konnen auf Daten zugreifen (vgl. Verschluss
von Riaumen, Aufenthalt von Besuchern unter Aufsicht)?

= Weitergabe: Werden die Daten nur mit ausdriicklichem Einverstdndnis weitergegeben?

= Systeme: Sind sie mit Passwortern, Firewalls und anderen Schutzvorkehrungen gesichert?

= Daten: Sind sie (vgl. z.B. die Unterbrechung der Stromversorgung) durch permanente Backups, Kopien
und andere Mafinahmen gesichert?

= Transparenz: Sind die Datenveridnderungen nachvollziehbar, z.B. durch Protokollierung mit Benutzen-
namen?

=  Sicherung der (Hoch)Verfiigbarkeit iiber das Schutzprinzip hinaus: Ist sie im Sinne einer fehlerfreien
und produktiven Laufzeit als Prozentanteil der Betriebszeit gesichert (uptime; vgl. die Aufteilung in 7
Klassen nah Neunen und - besser - die ,Availability Environment Classification®, AEC, der Harvard-
Group)?

vgl. § 9 Bundesdatenschutzgesetz zu den technischen und organisatorischen Mafinahmen (TOM) fiir
datenverarbeitende Stellen; zu (Massen) Medien und Kriminalitit vgl. Schwind 2013, § 14, S. 298 ff.
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Ahil 23: Fragen und Antworten zu HR-Systemen mit Blick auf People Analytics
(Basis: Big Data)*

Mogliche unterstiitzte
Funktionen

Entscheidungs-/Handlungs-

Fragen zum Stand bedarf auf Grundlage der Ant-

worten

= Recruiting (Personalsuche
und -gewinnung auf Basis von
Employer Branding)

= Profiling (systematische

Sammlung von Ausschreibun-
gen / Stellenbeschreibungen,
iiberbetrieblich im Vergleich
von eigenen und anderen Aus-
schreibungen, Anforderungs-
profilen, Qualifikationsanfor-
derungen Soll/Ist und berufs-
biographischen Anforderun-

gen)

= Kapazititsmanagement
inkl. Monitoring zur Steue-
rung des Gesamtprozesses

=  Verwaltung (oft Ergebnis von
Outsourcing; vgl. mogliches
Zusammenwachsen mit Kapa-
zitdtsmanagement)

= Erstellen von personalisier-
ten Qualifizierungsplinen
(auch im Rahmen von E-Lear-
ning)

= Fithrungsvorbereitung (vgl.
aber den Wandel)

= Prisenz- und Imagepflege
oder Reputationsmanage-
ment (Optimierung der Spezi-
fitat von Ausschreibungen
und Stellenanzeigen hinsicht-
lich der Ricklaufquote und
Reichweite durch lernende Al-
gorithmen)

Hilfreich ist die Unterscheidung zwischen: (1) Descriptive Analytics (Gegenstand: Zustéinde und Dynamik)

mit Reports, Dashboards, Scorecards, Data Warehouse(Ergebnis: Geschiftsberichte, Optionen), (2) Predic-
tive Analytics (Gegenstand: Was, wann, warum) mit Data-/Text-/Web Media-Mining, Forecasting (Ergeb-
nis: Prognosen), (3) Prescriptive Analytics (Gegenstand: was tun, warum) mit Optimierung, Simulation,
Decision Modeling, Experten-/Wissensmanagementsystemen (Ergebnis: Entscheidungsalternativen, Prafe-

renzen).

Ahil 24: Fragen zur Orientierung bei der HR-Planung

(Bereiche)

Fragen zu den HR-Planungsbereichen

Entscheidungs- und Handlungsbedarf
auf Basis der Antworten

Macht die die Personalbestandsplanung in quan-
titativer, qualitativer, raumzeitlicher und wertméafi-
ger Weise den IST-Zustand der HR sichtbar und
richtet sie sich konsequent auf die Steigerung der
Produktivitit durch die vorhandenen Ressourcen in
der Zukunft?
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Agiert die Personalbedarfsplanung unter Aus-
wertung aller Informationsquellen mit einem be-
wussten Blick in die Zukunft?

Ist dem Unternehmen bewusst, wie bedeutsam die
Personalbeschaffungsplanung auf Basis des er-
kannten Personalbedarfs fiir die zukiinftige Wettbe-
werbsfahigkeit ist?

Hat das Unternehmen erkannt, dass die Personal-
entwicklungsplanung zum einen durch Mafinah-
men die analysierten Liicken schliefen und zum an-
deren Personalfreisetzungen vorbeugen kann?

Basiert die Personalfreisetzungsplanung auf
transparenten validen Informationsgrundlagen zur
Verbesserung der wirtschaftlichen und sind Alterna-
tiven moglich?

Bietet die Personaleinsatzplanung eine zu-
kunftsfihige Grundlage

fiir die Zuordnung von Stellen und Mitarbeitern,
muss die kurzfristige Sichtweise nicht durch eine
mittel- und langfristige Perspektive der wechselseiti-
gen Anpassung von Mitarbeiter und Stellen abgelost
werden (vgl. neue Fihrung, Entgeltgestaltung fir
vernetzte Teamarbeit, HR-Logistik), um demotivie-
renden Effekte zu entgegenzuwirken (vgl. Bartscher,
et al., 2012)? Welchen Stellenwert haben Projekte als
dispositive Aufgaben?

Soll die Personalkostenplanung nur den grof3en Per-
sonalkostenblock regeln oder ist sie auch auf wert-
steigernden Investitionen in HR gerichtet (vgl.
Mangzel, 2017)?

Unterschétzen Unternehmen Bedeutung des Ge-
sundheitsmanagements als Personalfunktion, v.a.
dass es durch vorsorgliche, antizipative Planung ge-
sundheitlichen Risiken, Beeintrachtigungen, Schadi-
gungen, Krankheiten vorbeugen kann (vgl. die Digi-
talisierung als Beschleunigungsfaktor fiir nachhalti-
gen Arbeitsstress)?

Ahil 25: Vor- und Nachteile der HR-Planung durch datenzentrierte Verdichtung
iiber die erweiterte Funktionalitit von Personalsoftware”

Vorteile, wenn implementiert

Nachteile, wenn nicht implementiert

Verwendung transparenter, einfach bedienbarer,
kostengiinstiger modularer Lésungen zur selbst-
stindigen exakten Zusammenstellung der Funk-
tionen (Folge z.B. Zufriedenheit der Beleg-
schaft?)

Ohne ein sehr genaues Lastenheft mit den not-
wendigen Funktionen Entstehung zu hoher Kos-
ten, sodass eine schnelle Amortisation zum
Problem wird (vgl. auch die Ausschaltung der
gekauften Internet-Funktion wegen ungeldster
Datensicherheitsprobleme oder die Nicht-Nutz-
barkeit des Dataware-House-Moduls, weil keine
Anwender dafiir qualifiziert ist)

Freie Kapazititen fiir die Betreuung der Mitar-
beiter und die strategische Entwicklung neuer
HR-Konzepte (vgl. aber die KMU), sofern Vorge-
setzten nicht dezentral iber MSS wie Sachbear-
beiter agieren miissen, sondern Zeit fiir Manage-
ment und Fithrung haben.

Verbleib von zeitraubenden Routineaufgaben,
wenn sie nicht an eine Personalsoftware ausge-
lagert werden, und/oder noch eine héndische
Arbeitsweise vorherrscht (mit Excel)
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Nutzung von Recruiting durch Linienvorgesetzte,
dabei tiber Schnittstellen zu vorhandenen Syste-
men bessere Abstimmung (z.B. Verkniipfung von
Personaleinsatz- und Urlaubsplanung)

Keine genaue Erfassung der unternehmensspezi-
schen Anforderungen, sodass die Modulari-
tat auf Sand gebaut ist

Bei der Zielvereinbarung frithzeitiges Gegensteu-
ern durch automatisierte Meldungen (vgl. auch
MSS-Portale)

Durch Nicht-Einhaltung von Terminen Versan-
den von vereinbarten Gespriachen zwischen Li-
nienvorgesetzten

Forderung des Selbstmanagements von Personal-
prozessen (vgl. Nutzung von ESS-Portalen des
Intranets z.B. zur Information tiber Weiterbil-
dungsmoglichkeiten und Anmeldung)

Kein ausreichendes Angebot von Modulen, so-
dass ohne Informationsaustausch tiber Schnitt-
stellen (vgl. den Umprogrammieraufwand), die
von anderen Losungsanbietern eingekauft und
integriert werden miissen, Folge der Inkompati-
bilitaten z.B. Doppelarbeiten durch Medienbrii-
che oder Ubertragungsfehler

Mobil abrufbare unternehmensinterne Daten aus
der Datenwolke (Cloud), dabei z.B. Verbesserung
der Projektprozesse bei Abwesenheit eines An-
sprechpartners

Keine der Neuimplementierung vorangegangene
Akzeptanz (z.B. durch Beteiligung an der Aus-
wahl der Software, sodass Effizienzverluste ent-
stehen

Generierung von Kennzahlen auf Knopfdruck
durch Reporting- und Controlling-Tools

Weiterhin Fithren von komplexen Excel-Listen

* nach https://www.softguide.de/software/personalplanung, wenn auch ohne das (seltene, bei klassischen In-
formatikern nicht beliebte?) Modul Wissensmanagement, das den regelméfigen informellen Austausch
iiber Fachliches unterstiitzen soll (interne Chats oder Foren, Wissensblogs oder Wikis, E-Learning
Tools); vgl. auch den Nicht-Einbezug des HRM bei der Auswahl, wenn sie ausschliefilich in der Hand
der in Informatik/Ingenieurwissenschaft Ausgebildeten liegt und die Personaler nicht tber die not-

wendigen digital skills verfigen

Ahil 26: Nettobedarfsrechnung
Beispielhafte Vorgehensweise (modifiziert u.a. nach Mag, 1998, S. 52)

Arbeitsschritte

Beschreibung

1.
Bruttopersonalbedarf SOLL im Planungshorizont

1) Der Bruttopersonalbedarf ergibt sich aus der
Summe des Einsatzbedarfs im Tagesgeschaft und
dem Reservebedarf (meist Zuschlag fiir Abwesen-
heitszeiten oder bei Engpéassen/in Notféllen)

(1) Der vorhandene Personalbestand ist der aktu-

2.
./. vorhandenem Personalbestand (IST) im Pla- f lleboder gegenwartige Perso.nalbest.and (aus St.el—
) enbesetzungsplan), aber (2) in Abstimmung mit
nungshorizont Unternehmensplanung
3. (1) Ermittlung des fortgeschriebenen, zukiinftig
+ voraussichtliche Personalabginge im Planungs- erwarteten Personalbestandes aus Personalzu-
horizont gangsabgangstabelle (Skontrationsrechnung), (2)
hier aber als Diagnose- und Projektionsfunktion,
d.h. ohne Addition von zu planenden personellen
Veranderungen (Handlungsfunktion) und Subtrak-
4. tion von vermutlich nicht realisierbaren personel-
.. voraussichtliche Personalzugéinge im Planungs- len Verinderungen (Prognosefunktion), (3) vor
horizont diesem Hintergrund erhoht sich bei voraussichtli-
chen Personalabgéngen der Bestand bzw. nimmt er
bei voraussichtlichen Personalzugingen ab.
Aus Differenz Bruttopersonalbedarf und fortge-
schriebenem Personalbestand ergeben sich — unter
5. Beriicksichtigung der Fluktuation - die zusétzlich

Erwarteter Nettopersonalbedarf am Planungshorizont

benoétigten Mitarbeiter (der Neu- oder Erweite-
rungsbedarf in Form gewiinschter Leistungsstun-

den).*

* siehe zudem Zusatzbedarf (z.B. bei erhohter Nachfrage), Ersatzbedarf (z.B. bei Kiindigung/Verrentung),
Minder- oder Freistellungsbedarf (z.B. bei Rationalisierung)
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Ahil 27: Personalzugangs-/-abgangstabelle zur Errechnung des erwarteten Personal-

bestands (Beispiel nach Amely, Krickhahn 2015, S. 312)

Schritte Werte
Personalbestand zu Beginn des gewdhlten Zeit- 1,000
raums '

Erwartete Zugdnge
+ Ubernahme, 100
+ Rucklauf aus der Weiterbildung, 300
+ Versetzung aus anderer Abteilung, 200
+ sonstiger Zugang 50
Zwischensumme 1.650

Erwartete Abginge
Abgang in die Rente, 150
Entlassungen durch den Arbeitgeber, 20
Kiindigungen seitens der Arbeitnehmer, 60
Versetzung in eine andere Abteilung, 70
Abgang in Weiterbildung, 200
Sonstiger Abgang 10
Erwarteter Personalbestand am Ende des gewdhl- 1140

ten Zeitraums

Ahil 28: Bausteine der agilen strategischen Personalplanung (www.haufe.de)*

Bausteine

Beschreibung

Entscheidungs- und Handlungs-
bedarf

Verankerung des
Prozesses durch
breite Beteiligung

Uberzeugungsarbeit zur Motivation un-
ter Abschatzung von Aufwand/Kosten
und Nutzen, Einbezug von proaktiv ein-
gestellten Partnern in Geschéftsberei-
chen sowie unter Verwendung von Bei-
spielszenarios fiir das Aufzeigen von
Konsequenzen

Grobe Erfassung des
zukiinftigen Perso-

nalbedarfs (Soll 1)

Vor allem auf Grundlage der Kompe-
tenz- oder Qualifikationsverdnderungen
quantitatives und qualitatives Herunter-
brechen der Unternehmensstrategie aus
Sicht der Geschiftsbereiche (fur die HR
in Personalplanung nach kritischen Mit-
arbeitergruppen)

Einordnung von Job-
familien

Identifikation der Jobfamilien durch
HRM sowie Validierung durch Ge-
schiftsbereiche, d.h. vor allem Aufbre-
chen von Karrieresilos durch sinnvolle
Kompetenzcluster und Transferpotenzi-
ale

Erfassung des Perso-
nalbestands (Ist-Zu-
stands)

Durch HRM Identifizierung des Perso-
nalbestands entlang der festgelegten
Jobfamilien und lineare Fortschreibung
der Entwicklung nach Menge und Qua-
litat, dabei auch Einarbeitung z.B. der
Fluktuationsrate (Richtwerte)
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Detaillierte Nachzeichnung des Perso-
nalbedarfs (Soll 2), d.h. (1) entlang der
Kompetenz-Cluster (Job-Familien), Lo-
kationen oder Unternehmensbereiche
transparente Erfassung der Uber- und
Unterdeckungen, dabei (2) Zusammen-
fithrung der Daten aus der Bestands-
analyse und deren Fortschreibung sowie
der Daten aus der Bedarfsanalyse, (3)
Entwicklung einer bereichsbezogenen
Heatmap fiir die Personalplanung
zur Signalisierung von Handlungs-
bedarf nach einer Ampel-Logik (aller-
dings ohne Differenzierung der Farben
nach Uber-/Unterdeckung)

Gap-Analyse und
Report zum
Personalbedarf

In Eigenregie des HRM Entwicklung
von situationsangemessenen Mafinah-
men zum Personaltransfer bei Uber-
Entwicklung eines | deckungen (z.B. durch Querqualifizie-
Mafinahmenport- rung) und von neuen Recruiting-We-

folios gen bei Unterdeckungen (vgl. auch
,Buy or Borrow“-Szenarien), dabei Agie-
ren der Geschéftsbereiche als ,Sounding
Board® fiir Vorschlage

Integration bewahr-
ter Prozesse aus Pi-
lotprojekten in eine | Am Anfang Kldrung des Schwerpunkts

Regelplanung, sodass | der Verwendung der Daten z.B. fiir Ad-
sie fiir weitere Pro- | hoc-Planungen oder die jahrlichen Pla-
jekte und Geschéfts- | nungsprozesse)

bereiche angewendet

werden kénnen

*

nach https://www.haufe.de/personal/hr-management/agile-strategische-personalplanung/agile-strategi-
sche-personalplanung-personalbedarf-klaeren_80_409192.html bzw. Kettler, B. v., Strategische Personalpla-
nung, Schiffer & Poeschel (Teil der Haufe-Group) Stuttgart 2017

Ahil 29: Beispiel ROMI (Return on Marketing Investment) am Beispiel eines Herstellers
von Klima-Anlagen (nach: BWL Kompakt 2016, S. 242 f)*

Ausgaben fiir Marke-
tingkampagne

Ergebnisgang Ergebnisse

= Zahl der gewonnenen Kunden: 3,

= durchschnittliche Einnahmen

2100 € fiir Postsen-
dungen (Brief mit Kon-
taktformular fiir mogli-
che Kunden, mit Ra-
battangebot von 10 %)

Verschicken von 4000 Postsendun-
gen,

Reaktion von 120 Interessenten auf
Angebot,

Gewinnung von 14 geeigneten Inte-
ressenten, zu den das Produkt gut
passt, als potenzielle Kunden,

Gewinnung von drei Kunden

pro Kunde = 6500,- € (nach Abzug
von 10 % von den 7222,- € Gesamt-
einnahmen),

Einnahmen des Marketings =
19500,- € (3 x 6500 €),

Kosten der Kampagne = 2100,- €
+ 2166, € (3 x 722,- €),

Kosten des Werbeetats insge-
samt = 4266,- €,

ROMI = 4,57 pro 1 € Ausgabe fir
die Kampagne (19500,- € : 4266,- €)

* 63 % der Chief Marketing Officers (CMO) gingen davon aus, dass der ROMI bis 2016 zum wichtigsten Er-
folgsstab geworden ist (BWL Kompakt 2016, S. 242 f.). Allerdings ist der ROMI wegen vieler unterschiedliche
Marketingziele und -methoden gerade in der Online-Zeit schwer zu messen (vgl. z.B. SEO-Blogbeitriage, TV-
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Werbung, Bannerwerbung im Web, physische Anzeigen, Radiomarketing, E-Mails usw.). Wegen des Arbeits-
aufwands planen daher viele Unternehmen nur einen festen Betrag ein: ohne genaue Messung der Wirksam-
keit der Ausgaben (z.B. fiir SEO-Inhalte oder Google-Anzeigen).

Ahil 30: Ausgewihlte Top-Arbeitgeber in Deutschland aus Sicht von Absolventen
(trendence in Zusammenarbeit mit Business Punk, 2019, Arbeitgeber-Ranking.de,
siehe auch trendence in Zusammenarbeit mit manager magazin, 2017)

Ausgewihlte Ergebnisse nach vier Berufsgruppen (Basis: 55.000 befragte Absolventen)

Was erwarten Absolventen in Wirtschaftswissenschaften (mit losem Bezug zum eigenen Erfahrungspro-
fil*):

= Bruttogehalt (Mittel von Frauen/Mannern 2019: 46.500 €/Jahr),

= Wie viele Wochenstunden bereit zu arbeiten (Bezug: 44,1 Std.),

= Verweildauer im ersten Job (Bezug: 18,0 % mehr als 5 Jahre),

= Attraktive Arbeitsumgebung (Bezug: flexible Arbeitszeiten),

= Personliche Auswahlkriterien (Bezug in der Reihenfolge: attraktive Arbeitsaufgaben, personliche Ent-
wicklung, Wertschatzung der Mitarbeiter, guter Fithrungsstil, gute Karriereperspektiven),

» Beliebteste Branchen™ (Bezug: Consulting an erster Stelle, dann Automobilhersteller, Konsumgiiter,
Steuerberatung/Wirtschaftspriifung, FMCG),

= Beliebteste fiinf Unternehmen (Bezug: BMW Group, Daimler, Audi, adidas, Porsche),

* Bezug: (1) Alter: 23,8 Jahre, (2) Geschlecht: 51,1 % Manner, 48,9 % Frauen, (3) Abschluss: BA (64,3 %) / Master
(33,9 %); Uni (49,3 %) / HS (41,9 %), (4) Studiendauer: 8,5 Semester

Was erwarten Absolventen in Ingenieurwissenschaften (mit losem Bezug zum eigenen Erfahrungsprofil®):

= Bruttogehalt (Mittel von Frauen/Méannern 2019: 49.200 €/Jahr),

= Wie viele Wochenstunden bereit zu arbeiten (Bezug: 41,9 Std.),

= Verweildauer im ersten Job (Bezug: 27,3 % mehr als 5 Jahre),

= Attraktive Arbeitsumgebung (Bezug: flexible Arbeitszeiten),

= Personliche Auswahlkriterien (Bezug in der Reihenfolge: attraktive Arbeitsaufgaben, personliche Ent-
wicklung, Wertschétzung der Mitarbeiter, guter Fithrungsstil, gute Karriereperspektiven),

= Beliebteste Branchen™* (Bezug in der Reihenfolge: Automobilhersteller, Maschinen- und Anlagenbau/In-
dustrie, Elektrotechnik/Elektronik, Aviation, Ingenieurdienstleistungen),

= Beliebteste fiinf Unternehmen (Bezug: BMW Group, Daimler, Audi, Porsche, Bosch-Gruppe),

* Bezug: (1) Alter: 24,1 Jahre, (2) Geschlecht: 80,1 % Ménner, 19,9 % Frauen, (3) Abschluss: BA (56,1 %) / Master

(38,6); Uni (49,3 %) / HS (50.5 %), (4) Studiendauer: 9,5 Semester

Was erwarten Absolventen in Informatik (mit losem Bezug zum eigenen Erfahrungsprofil):
= Bruttogehalt (mittel von Frauen/Ménnern 2019: 47.900 €/Jahr),

= Wie viele Wochenstunden bereit zu arbeiten (Bezug: 41,9 Std.),

= Verweildauer im ersten Job (Bezug: 25,4 % mehr als 5 Jahre),

= Attraktive Arbeitsumgebung (Bezug: flexible Arbeitszeiten),

= Personliche Auswahlkriterien (Bezug in der Reihenfolge: attraktive Arbeitsaufgaben, personliche Ent-
wicklung, Wertschitzung der Mitarbeiter, guter Fithrungsstil, gute Karriereperspektiven),

= Beliebteste Branchen** (Bezug in der Reihenfolge: IT-Dienstleistungen, Automobilhersteller, Offentlicher
Sektor, Elektrotechnik/Elektronik, Consulting),

= Beliebteste fiinf Unternehmen (Bezug: Google, BMW Group, Microsoft, Apple, SAP),

* Bezug: (1) Alter: 23,6 Jahre, (2) Geschlecht: 79,1 % Ménner, 20,9 % Frauen, (3) Abschluss: BA (69,0 %) / Master
(28,7); Uni (56,7 %) / HS (42,5 %), (4) Studiendauer: 8,6 Semester

Was erwarten Absolventen in Naturwissenschaften (mit losem Bezug zum eigenen Erfahrungsprofil®):
= Bruttogehalt (Mittel von Frauen/Mannern 2019: 46.600 €/Jahr),
= Wie viele Wochenstunden bereit zu arbeiten (Bezug: 42,6 Std.),

= Verweildauer im ersten Job (Bezug: 31,6 % mehr als 5 Jahre),

= Attraktive Arbeitsumgebung (Bezug: flexible Arbeitszeiten),
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= Personliche Auswahlkriterien (Bezug in der Reihenfolge: attraktive Arbeitsaufgaben, personliche Ent-
wicklung, Wertschitzung der Mitarbeiter, guter Fithrungsstil, gute Karriereperspektiven),

® Beliebteste Branchen** (Bezug in der Reihenfolge: Pharma, Offentlicher Sektor, Chemie, Forschung, Auto-
mobilhersteller),

= Beliebteste fiinf Unternehmen (Bezug: Google, BMW Group, Microsoft, Apple, SAP),

* Bezug: (1) Alter: 23,5 Jahre, (2) Geschlecht: 53,9 % Ménner, 46,1 % Frauen, (3) Abschluss: BA (48,6 %) / Master
(38,5); Uni (87,7 %) / HS (12,2 %), (4) Studiendauer: 9,1 Semester

** Spezifizierung der Branchen nach Focus Business Nr. 1 Februar/Marz 2018 (mit erstem Rang; vgl. auch unter dem
Gesichtspunkt der Innovationsbesten: www.brandeinswissen.de, Heft 8 / Febr.-Marz 2018, S. 100 ff.): (1) Automo-
bil/Zulieferer (BMW), (2) Banken/Finanzdienstleistungen (Sparda-Bank Miinchen), (3) Bau (Dringer & Scheidel), (4)
Bekleidung, Schuhe, Sportausstattung (Herstellung und Handel; adidas), (5) Beratung/Agenturen/Kanzleien, For-
schung und Technik (Bain & Company Deutschland), (6) Chemie/Pharma (Bayer), (7) Dienstleistungen (Personal,
Immobilien, Call-Center; Dringer & Scheidel), (8) Einzelhandel (ohne Bekleidung)/Handwerk/einzelhandelsnahe
Dienstleistungen (dm-drogerie-markt), (9) Elektronik/Elektrotechnik/medizinische Gerite (Vector Informatik), (10)
Fertig-/Gebrauchsgiiter (Busch-Jaeger), (11) Gastronomie/Beherbergung/Entertainment/Fitness/Tourismus (Radis-
son), (12) Gesundheit/Soziales (domino-world), (13) Groflhandel (Stahlgruber), (14) Herstellung/Verarbeitung von
Werk- und Baustoffen, Metallen und Papier (Bauder), (15) Internet (Infrastruktur, Portale, E-Commerce; Google Ger-
many), (16) Lebens-/Genussmittel/Tierfutter und Drogerieartikel/medizinische Verbrauchsmaterialien (Beiersdorf),
(17) Maschinen-/Anlagenbau (Koenig & Bauer Group), (18) Rohstoffe/Energie/Ver- und Entsorgung (Stadtwerke Os-
nabriick), (19) Schienenfahrzeug-, Schiffs-, Flugzeug- und sonstiger Fahrzeugbau (Airbus Group), (20) Telekommu-
nikation/IT (SAP), (21) Verkehr/Logistik (Flughafen Miinchen), (22) Versicherungen/Krankenkassen (AOK Hessen)

Ahil 31: Vor- und Nachteile der klassischen und multimedialen HR-Auswahlwege*
(aus Sicht des Eignungsprofils™™)

Auswahlinstrumente Erfahrungen mit Vorteile Nachteile

Strukturierte Vorstellungsge-

spriche:

= Situative Fragen (biographisch,
z.B. WAB, BIB)***

= Verhaltensbeschreibung

* Multimodales Interview

= Integration von AC-Elementen

Tests:

= Personlichkeitstests (z.B. LSI,
SCII),****

= kognitive Intelligenztests,

= Urteilstests fiir Sachverhalte,

= projektive Deutungsmethoden,
= Leistungstests,

= EQ-Test (Emotional Quotient)
zur Erfassung der emotionalen
Intelligenz

Assessment Center (AC):

= Einbindung psychologischer
Tests,

= Rollenspiel,

= Fallstudien,

= Prisentationen,

» Postkorb-Ubung,

= Gruppenarbeiten/-diskussionen

Arbeitsproben:
= Probearbeitstag,
= Praktikum,

= Abschlussarbeiten fiir Hoch-
schulabsolventen (BA, Master)
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Multimediale oder Online-

Sk AR

Unterstiitzung, z.B.:

= Gamified Assessment mit Ta-
lentanalytik zur Optimierung
des Candidate Experience: z.B.
Smartphone-Spielen zwischen
Bewerbern zur Vorauswahl, iiber
Erfassung der Schliissel-Knacks,

= Rollenspieliibung in multimedia-
ler, videobasierter Form,

= videobasiertes oder multimedia-
les SJT (Situational Judgement
Tests) zur Simulation,

= Multimedia im AC

* (1) Nach Abschluss der Ausschreibungs- und Werbephase fiir die Personaleinstellung und bei Vorlage der Bewer-
bungen sowie (2) ohne Analyse/Bewertung der Bewerbungsunterlagen (+ Personalfragebogen, siehe §§ 94, 1 BVG),
Planspiele (Simulation) und graphologische Gutachten; ** Ergebnis des Abgleichs des Qualifikationsprofils mit
dem Anforderungsprofil, d.h. Feststellung des Grads, mit dem der Bewerber das Anforderungsprofil der Stelle oder
des Projekts erfiillt (ohne genetische Dispositionen nach neurowissenschaftlichen Erkenntnissen), *** Weighted
Application Blank, Biographical Information Blank, **** Learning-Styles Inventory, Strong-Campbell Interest; *****
zur Verkiirzung des Prozesses von der Bewerbung zur Einstellung sowie Finden von Talenten nach Diversity-Kri-
terien aus Sicht Employer-Branding (Umdrehung der Zwangsstandardisierung der individuellen Identitat seit Krab-
belgruppe/KITA/Schule)

Ahil 32: Ausgewihlte Anforderungs- und Eignungsanalysen
(prinzipielles Vorgehen, u.a. nach https://brauchler.org/beratung, Schuler 2014, Kriiger u.a. 2015)

Spezifizierung des
Gegenstands Entscheidungs- und

Unternehmens-Check, Strategiespe- Handlungsbedarf
zifizierung z.B. nach Generation Y, Z

Ebenen

Bestandsaufnahme

Arbeitsanalyse (Fokus: Prozess-/Ar-
beitsorganisation, Technik):

= Aufgaben/Ergebnis inkl. Kritik,

= Arbeitsbedingungen in Situation inkl.
Kritik (Produktionsprozess, Arbeits-
auftriage, Teilschritte, Arbeitsmaterial,
Zeitaufwand),

= gof. Konsequenzen fiir Arbeitsgestal-

Arbeits- und Anforde- tung und/oder

rungsanalyse (arbeits- Personenbezogene Anforderungs-
platzanalytisch-empiri- analyse (Fokus: Eigenschaften/Ver-

sche Methodik)* halten der Person):

= Auf Basis der Ergebnisse der Arbeits-
analyse Ermittlung der Arbeits- und
Qualifikationsanforderungen an den
Stelleninhaber oder Projektmitarbeiter
(z.B. Kompetenzen einer Person fiir
eine gute Arbeitsleistung),

= Bewertung mit Umsetzungszielen und
Dokumentation, ggf. Change-Manage-

ment,
Eignungsanalyse ent- | Leistungs- und Potenzialbeurteilung
sprechend Problemstel- | fiir Talent-/Bewerbermanagement, Perso-
lung naleinsatzplanung

Erfassung der Qualifikationsbedarfe

Kompetenzanalyse iiber Soll-Ist-Abgleich:
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= Mitarbeiter-Kompetenz (Fach-, Metho-
den-, Sozialkompetenz, digital skills,
Personlichkeitseigenschaften),

= Anforderung aus Stellen/Projekten
(entsprechend digitaler Transforma-
tion): z.B. innovative Planungskompe-
tenz, kreative Problemlésungskompe-
tenz, agiles Wirtschaftlichkeitsdenken

= Bewertung und Dokumentation,

= Mafinahmenentwicklung/-einleitung
auf Grundlage von Arbeits-/Anforde-
rungs-/Kompetenzmatrix

* Problem: Zusammenfithrung positionsspezifischer Profile berufsrelevanter Anforderungen mit einem organisati-
onsweit geltenden Kompetenzmodellen auf betriebswirtschaftlicher Basis (entsprechend den Strategiezielen des
Unternehmens), Instrument: Anwendung des Symmetrieprinzips der gleichen Ebenen Arbeitsaufgabe/Ergebnis,

Verhalten, Eigenschaften

Ahil 33: Mogliche Tatigkeitsfelder fiir dltere Softwareentwickler u.a. nach Projekt SUFAW™

Altersgruppe

Leistungspotenziale

jingere Softwareentwickler**

altere Softwareentwickler™”

Fachkompetenz, z.B.:

= aktuelles Know-how,

= Erfahrungswissen aus vorange-
gangenen Projekten,

= nachhaltige Weiterbildung
(moglichst von Unternehmen
gefordert)

Methodenkompetenz, z.B.:
= Abstraktionsfihigkeit,
= Kreativitat

Sozialkompetenz, z.B.:

= Teamfihigkeit,

= Fihigkeit im Umgang mit Kun-
den

Personlichkeitseigenschaften, z.B.:
= Verantwortungsbewusstsein,

= Tnnovationskraft,

* Engagement/Initiative/Mut,

= ruhige Herangehensweise (Resi-
lienz, Stressresistenz)

Zur empfehlenswerten Team-
zusammensetzung nach Phasen
als Bezug

= Uberwiegend iltere Softwareentwickler: Aufgabenanalyse (Erfah-
rungswissen, Abstraktionsfahigkeit, Sozialkompetenz), Systemtest
(Verantwortungsbewusstsein), Integration (Teamfihigkeit), Imple-
mentierung (Teamfhigkeit), Nachsorge und Wartung (Fahigkeit

zur Kommunikation mit Kunden),

= altermiflig gemischte/ausgewogene Teams in den Phasen Syste-

mentwurf, Modulentwurf,

» Einsatz Niedrig-Qualifizierter fiir die Codierung und zumindest den
Modultest (unter Anleitung durch Altere)

* Beratung Softwareentwickelnder Unternehmen iiber Folgen des altersstrukturellen Wandels; ** Definition
alt im IT-Bereich: ab 35 + (um 2000) oder 40 + (heute; dabei Vernachlissigung der Verwendung alter IT-
Infrastruktur, Verkennen des Mixes zwischen Neuerung und Stabilisierung; im Vordergrund oft: Jiingere kos-
ten 50% weniger, sind nicht krankheitsanfillig)
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Ahil 34: Formen, Inhalte und Ablauf des Outplacement
(Bewertungsraster aus Sicht eines Outplacement-Beraters)

Bereiche/ Griinde

Bewertung

fiir Freisetzung 1 2

3 4

veranderte Unter-
nehmensphilosophie

Einfithrung von
neuem Fithrungsstil

technischer Wandel

Verbesserung der
MA-Struktur

Betriebsstillegung,
Fusion, Aufgabe von
Geschiftsbereich(en)

Nachlassen der Leis-
tungsfahigkeit

Reduktion der Leis-
tungsbereitschaft

Nachlassen der Ent-
wicklungsfihigkeit

Intrigen, Spannun-

gen, Storungen des

Vertrauensverhalt-
nisses

* Skala von 1 = sehr unwichtig bis 7 = sehr wichtig

Ahil 35: HR-Entwicklungsziele zur Planung, Umsetzung und Kontrolle

(u.a. nach Scholz, Scholz 2019, S. 266 ff.)

Entwicklungsprinzipien
Aspekt Zielgruppe”®

Mogliche Entwick-

lungsziele

Entscheidungs- und Hand-
lungsbedarf fiir Umsetzung

= Chancengleichheit oder Prinzip Gief3-
kanne,

= Privilegierung (z.B. der Fithrungskrafte),
= Begabten-/Talentférderung,
= Engpassbearbeitung (z.B. Beseitigung),

= trotz Bedarf Aussitzen / Nichts-Tun und /
oder Mitarbeitern ihre Weiterbildung
iiberlassen (auch der Kosten)

Entwicklungsprinzipien Aspekt Methoden-
auswahl

= Prinzip Wunderdroge (wie mit dem Ein-
satz mehrerer standardisierter Methoden
unabhangig vom konkreten Bedarf entwi-
ckelt wird)

= Prinzip Weihnachtsmann (Nachfragedo-
minanz: Chance fiir jeden Kunden = Mit-
arbeiter, seine Mainahme zu wihlen)

Prinzip Versandhandel (Angebotsdomi-
nanz: nach Rahmenbedingungen freie
Entscheidung fiir breit angelegte Maf3-
nahmen)

= Prinzip zentral gesteuerte ausgefeilte
planwirtschaftliche Maf3nahmen (auch)
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mente

zur Engpassbeseitigung (Kontingentie-
rungsdominanz als aktueller Trend?)

= Prinzip ohne Hilfe von auflen Zusam-
menstiickeln vorhandener Methodenfrag-

= Prinzip der externen Delegation (z.B. be-
tenden Wissenschaftlern)

2007)

* Design Thinking fiir Produktentwicklung mit Konsequenzen fiir die HR (Apple mit iMac 1998 und iPhone

Ahil 36: Funktionszyklus HR-Development mit Phasen und ausgewihlten Methoden

Phase

Fragen zur Methodik

Entscheidungs- und Handlungsbedarf
auf Basis der Antworten
(mit Blick auf die Lernkultur®)

Bedarfsermitt-

lung

= Werden PE-Ziele aus Unternehmensstra-
tegie abgeleitet?

= Dominiert eine kurzfristige Vorgehens-
weise?

= Wird der Bedarf an einer Weiterbil-
dungsmafinahme auf Basis eines Antrags
des Mitarbeiters ermittelt?

= Wird ein aussagefahiges Eignungsprofil
aus dem Abgleich zwischen Anforde-
rungs- und Kompetenzprofil erstellt?

= Kommt bei allem eine Personal-/Perso-
nalmanagementsoftware zum Einsatz?

Konzeption
der Weiterbil-
dungsmafinah-
men

= Formulierung von Zielen, auch als Basis
fiir Evaluierung

= Oft keine Aussage iber Wahl der For-
mate (Présenztraining, Coaching, Blen-
ded Learning, E-Learning, selbstgesteu-
erte Entwicklung

Durchfithrung

Unter Auslassung der vor- und nachgela-
gerten Bereiche:

= cher Prisenzveranstaltungen der Unter-
nehmen),

= weniger E-Learning-Mafinahmen,

= kaum Blended-Learning (Kombination
Préasenzveranstaltungen mit digitalen In-
halten),

= selten Coaching oder Mentoring

Transfer der ge-
lernten Inhalte

angefangen bei Vorbereitungsgesprich
und Nachbereitungsgespriach

in Arbeitsalltag
= noch Einsatz von Papierfragebdgen,
= weniger Online-Fragebogen,
Evaluation = kaum Bildungscontrolling,

= kein Gibergreifendes Reporting,

= keine Ableitung von Handlungsergeb-
nissen

* Grundsatzliche Einstellung gegeniiber Lernen und Neuem in Unternehmenskultur, Einfluss auf formelles und
informelles Lernen siehe Froehlich et al. 2014): Als erster auf Markt (32 %, nach Bersin 2010), relevante Fahig-
keit fiir Erfolg auf Markt (58 %, ebenda), Férderung der Lernkultur (63 der Unternehmen), Messung (nur 6 %)
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Ahil 37: Integration der Mafinahmen nach Arbeitsweisen

Anbindungsgrad an
,Organisation’
(gemischt mit Ort und
Zweck)

Mafinahmenbeispiele

Entscheidungs- und Handlungs-
bedarf

stellengebundene PE-
Mafinahmen
(on-the-job)

reaktive Anpassungsschulung von
Mitarbeitern: Multiplikatorenmodell
von BMW und Implementierung in
Beratungsnetzwerk,

aktive arbeitsbegleitende Maf3-
nahme: Job-Enlargement, Job-En-
richment,
Fihrungskrafte(nachwuchs)ent-
wicklung (z.B. durch Job-Rotation),

Re-/Up-Skilling

stelleniibergreifende
Mafinahmen
(near-the-job, inkl. in-,
along-, out-the-job)

Mischformen zwischen stellenge-
bunden/-ungebunden, z.B. Prob-
leml6sungsgruppen (Lernstatt/Qua-
litatszirkel),

stellengebunden unter Einbezie-
hung mehrerer Stellen, z.B. Job-Ro-
tation,

im Fithrungsbereich, z.B. Job-Rota-
tion bei Auslandseinsatz, Stellver-
tretung,

Weiterbildung wahrend der Ar-
beitszeit (siehe Starbucks),
Laufbahnentwicklung (Potenzial-
analyse) und Karriereplanung,
Einsatz von Lernsoftware am Ar-
beitsplatz (auch eingebunden in As-
sistenzsysteme an Maschine etc.),

Mitarbeiterberatung bei Einarbei-
tung,

Projektlernen,

Workshops fir Wissenstransfer bei
Ausscheiden

stellenungebundene
PE-Mafinahmen
(meist off-the-job)

Vortrag, Informationsveranstal-
tung, Seminar, Lehrgang,

programmierte Unterweisung,
Lernkonferenzen,

Planspiele und Fallstudien,
Rollenspiele,
gruppendynamische Methoden,

interaktive Trainingsmethoden
(auch WBT),

Erfahrungsgruppen
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Ahil 38: Ubersicht zum dualen Studium

Aspekte Vorteile Nachteile Bewertung
. be.re.its wihrend der Studien- » kaum wissenschaftliche
zeit jede Menge Berufser- . Auseinandersetzung mit
fahrung ka;lm Vorl?ereltung Thematik
- . auf eine wissen- )
Praxisnihe iilrei(te Anwendung des Ge- schaftliche Lauf- = keine Forschung
erntent bahn = keine wissenschaftliche
= motivierende Abwechslung Laufbahn als Dozierender etc.
* punkten im Bewerbungs- (kein Masterabschluss, Disser-
gesprich! tation)
P . : . = Wechsel unterschiedlicher
Zusitzlich ein (meist) staatlich doppelter Zeitauf- Lernohasen ruit hohern Grad
anerkannter doppelter Berufs- . p
bschl . bild . wand und hohe Ar an Arbeitsintensitit
abschluss im ausbildungsin- beitsbelastung .
tegrierenden Modell, d.h.: durch die Nachein- | " keine wochenlangen Semester-
= Vorlesungen und Seminare ander-Absolvie- ferien, sonde1jn betpebhche Ur-
mehrere an der Hochschule rung von Berufs- lau(liazt;%e fnelsTt zw1scher} 2}?
s . un reien Tagen pro Jahr
Abschliisse | , Praxisphasen im Ausbil- ausb}ldung und . . & ] p .
dungsunternehmen Studium = keine Freistellung fiir die Lern-
) phasen vor Klausuren als Stan-
= in der Regel Berufsschule dard
= Festlegung der Hohe der Ver- Tragik eines méglichen Fach-
giitung im Ausbildungs- wechsels oder Studienabbruchs:
bzw. Praxisvertr ag, sodass ® Riickzahlung der bis dato ge-
SlCh, die Stqdlegggbuhren leisteten Studiengebithren an
(mf:lst antelltsmaﬁlg), Lehrma- (ehemaligen) Arbeitgeber
terial, evtl. eigene Wohnung, o )
Lebensmittel finanzieren las- | fast Unmdglichkeit | * Extremfall: Erzwungener Ab-
sen des Abbruchs des schluss der Ausbildung trotz
Gehalt . dualen Studiums Zweifel
= dennoch keine 100 %-Ver-
fiigbarkeit von Einkom-
men fiir die Ausbildung/das
Leben (fast die Hilfte der Stu-
denten/-innen haben Prob-
leme damit)
= Arbeiten nebenher?
Unternehmen bieten duale Stu- Festlegung des Studiengangs =
dienplitze in erster Linie an, Festlegung des Tatigkeitsbe-
Ausbildung qualifizierte Nach- reichs:
gute wuchsfithrungskrifte Festlegung auf ®* keine Schwerpunktsetzung
Ubernahme- | ® hohe Investition einen Arbeits- durch unterschiedliche Prak-
chancen * Ubernahmevereinbarung zur | bereich tika oder die Wahl bestimmter
Bindung Vertiefungsficher
* Wegfall der Jobsuche nach = Praxisphasen immer beim glei-
dem Abschluss chen Unternehmen
" im 4./5. Semester am Anfang
. zu exklusive
ate * duale Studiengruppen aus Lernintensitit exzellentes Eintopflernen (viel-
Stlgldien— zehn bis 40 Studierenden und einschrankend | leicht mit Hilfe externer Hilfe,
bedlngungen = sehr moderne Ausstattung, in Bezug auf Kom- z.B. begl'iterte Eltern, KfW-Kre-
z.B. an Berufsakademien munikationsbreite/ dlt, Stlpendlum)
-tiefe

*https://www.wegweiser-duales-studium.de/infos/vorteile-nachteile/#vorteile
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Ahil 39: Merkmale einer Lernstatt

Dauereinrichtung mindestens einmal pro Woche wéhrend der Arbeitszeit) am Beispiel eines Rasters fiir
eine Lernstattrunde near-the-job fiir die Analyse von (Wissens) Problemen und die Entwicklung von Prob-
lemlésungen (arbeitsorientiertes Lernen), die danach im Arbeitsprozess angewandt werden (lernorientiertes
Arbeiten) etc.

Gestaltungs-
dimension
(Wissens-

bereich)

Wissens-
problem/
Schwachstelle

Ursache

Ziel der
Losungs-
entwicklung

Mafinahme
zur Losung
des Wissens-
problems

Entschei-
dungs-/
Handlungs-
bedarf

Produkt/
Arbeitsergebnis

durch IT unter-
stiitzte Prozess-
organisation

Arbeitsorgani-
sation/-inhalte

HR-Logistik im
Einsatz

Ahil 40: Fragen und Antworten auf dem Weg zum lernenden Unternehmen
in Form der Integration von Geschifts- und Lernprozessen*

ausgewihlte Fragen

mogliche Antworten

Entscheidungs- und
Handlungsbedarf

Ist das Umfeld der digitalen Transfor-
mation Richtung nachhaltiger Innova-
tion von Prozessen/Produkten erkannt
und hat dies Konsequenzen (und,
wenn, welche) fiir eine auf Lernen im
Rahmen einer organisatorischen Wis-
sensbasis angelegten entdeckenden
Unternehmenskultur: fiir einzelne Be-
legschaftsmitglieder, Arbeitsgruppen,
Organisationseinheiten?

Sind die Strategieziele bzgl. des pro-
duktivem Zusammenspiels zwischen
nachhaltiger Problemlésung und sozi-
alen Lerndimensionen noch aktuell?

Missen die/das unternehmensweite
Arbeit und Lernen angesichts der An-
forderungen an die Selbstorganisa-
tion/-koordination in vernetzten
Teams prazisiert und/oder vollig neu
definiert werden?

Ist das kompetenzbasierte™ Wechsel-
spiel zwischen lernorientiertem Arbei-
ten und arbeitsorientiertem Lernen im
Geschiftsalltag verankert?

Sind integrierte Organisations- und
Personalentwicklungsmaflahmen zur
Etablierung selbstgesteuerter Verande-
rungsprozesse (als Projekte) geplant
und/oder umgesetzt***?
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Gelten messbare soziale, 6kologische,
o6konomische Erfolgsmafstibe zur Be-
wertung des Entwicklungsfortschritts?

*vgl. als Bezug das Reach-Out-Programm von Motorola, Work-Out-Programm von General Electric, Marke-
ting-Programm von ABB, Fithrungssystem-Programm von Siemens; zu Féllen vgl. Molina, Kaiser, Widuckel
2018; ** in einem Beteiligungsprogramm fiir Innovationskompetenzen bilden die Lernkompetenzen die
Klammer fiir Fach-, Methoden- und Sozialkompetenzen (Hesseler 1995); *** Richtung Ausweitung der
Teamarbeit auf das gesamte Unternehmen, durchdrungen von Lernen near- and on-the-job: bezogen auf
Rollenflexibilitit als kundenorientierter Mit-Unternehmer, hohen Autarkiegrad von Teams, Honorierung
der Lern- und Kooperationsleistung, Lernen vor Liefern im Arbeitsalltag, Verantwortung fiir die Bearbei-
tung von Briichen zwischen den Ebenen der Teamarbeit.

Ahil 41: Ausgewihlte Fithrungsentscheidungen im HR-Einsatz*

Fragen

Antworten

Entscheidungs- und Hand-
lungsbedarf auf Basis der
Antworten

Kultureller Rahmen:
= Sind wirtschaftlich tragfigige und

= attraktive, d.h. Sinn und Freude
erzeugende Arbeitsplitze geschaf-
fen?

Fihrungsprinzip:

= Sind ausreichend Potenziale im
System ,Denken-Fiihlen-Verhalten-
Koérperempfindungen® zur Energie
sparenden (= klugen?) Nutzung der
Wirkkraft fiir sach-/sozialgerechte
Zusammenarbeit, Kommunikation,
Motivation, Férderung vorhanden,

® Dominanz von Fragen anstatt An-
ordnen,

= existiert ein endloser Windmithlen-
kampf?

Abstimmung der Aufgaben und
einzusetzenden Mitarbeiter
aufeinander, z.B.:

= Mitarbeiter als Mitgestalter/Mitent-
scheider in agilen Netzwerken
akzeptiert,

nicht durch Weisung und Kontrolle
fremdgesteuert,

nicht durch eine Schattenfithrung
irritiert,

auf Mindset/Achtsambkeit, realis-
tischer Selbsteinschéitzung basie-
rende Coaching-Beratungs-, Betreu-
ungshaltung internalisiert,

Arbeitsbelastung der Teams nach
Kriterien fiir eine Balance zwischen
lauter/schneller und und langsa-
mer/leiser Mitwirkung gepriift,

gef. Qualifikationen und Kompeten-
zen der einzelnen Teammitglieder
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angepasst, um sich gewachsen zu
fithlen,

= nachhaltiges Lernen (Weiterbil-
dung) fiir alle umgesetzt?

Mitwirkung an der Festlegung der
Ziele:

= Erreichbarkeit durch Transparenz
und Uberschaubarkeit sowie

= Klarheit der Erwartungen an das
eigene Verhalten gesichert?

Umsetzung durch Arbeitsgestal-

tung:

= Anderung oder Optimierung des ge-
samten betrieblichen Arbeits- und
Leistungsystem, Einzelmafinahmen,
die aufeinander abzustimmen sind,
z.B.:

= Agile Fithrungsorganisation mit
neuen Fihrungsgrundsitzen vor-
handen, d.h. ohne restriktive Vor-
gaben zur Verhinderung bestimmter
systembedingter positiver Abwei-
chungen von der formal vorgegebe-
nen Durchschnittsnorm (Mehrleis-
tungen),

= Folge daher flexibles, sach- und
sozialgerechtes, am Produktivitats-
und HR-Entwicklungsfortschritt
ausgerichtetes Arbeits- und Leis-
tungsverhalten:

» Gruppenarbeitsorganisation mit
der digitalisierten Prozessorgani-
sation abgestimmt,

» auf Kreativitatspotenziale ausge-
richtetes unbiirokratisches be-
triebliches Vorschlagswesen ver-
ankert,

» neue Zeitwirtschaft (vgl. auch
People Analytics) vorhanden,

» flexible Handhabung der Leis-
tungsstandards fiir die Lohnfin-
dung/-gestaltung nach Wirt-
schaftlichkeitsrechnung im Rah-
men erweiterter Wirksamkeit ge-
geben (Kosten/Nutzen),

» dynamische Personaleinsatzsteu-
erung nach agilen Personal-
planungsgrundsitzen etabliert?

Sicherheitsphilosophie zur Hand-
habung des Dienstes nach Vor-
schrift, sofern Verhaltensspielraume
vorhanden sind und Personal nicht
unterbesetzt ist:

= Finanzierbarkeit der (z.T. erholungs-
wirksamen) Leistungszuriickhaltung
moglich, oder
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= noch Dominanz autoraren, auf
rechtlichen Drohszenarien auf-
setzendes Verhalten?

Belohnung der Leistungen:

= Klarheit dariiber, was den Einzel-
nen/Gruppen/Geschiftsbereiche
motivieren konnte, gewonnen,

= {iber materielle Anreize hinaus
positives Feedback gegeben,

= aktives Interesse an beruflicher
Entwicklung gezeigt,

= mehr echte Verantwortung tiber-
tragen?

chen 2021, S. 132 f.).

* Merkmale von Fihrungsentscheidungen (sofern Fithrung noch existiert; Sonderfall: Fihrungskrafte von Mitar-
beitern gewahlt) nach https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/fuehrungsentscheidung-36209: (1) Bedeutung
fur die Vermégens- und Ertragslage, (2) Auf das Unternehmen als Ganzem gerichtet, (3) nicht delegierbar; wenn
fur Arbeitgeber kritisches Denken, klares Denken und Losungsorientierung zu 93 % wichtiger ist als das Studien-
fach von Bewerbern, sollte dies fiir Fithrungskréfte und Mitarbeiter gleichermaflen gelten (Management, DK, Miin-

Ahil 42: Konfliktarten und Tipps fiir konstruktive Konfliktlosungen (Raster)*

Konflikte nach Arten

sachbezogene Konflikte

psychosoziale Konflikte

Entscheidungs-/Hand-
lungsbedarf mit Blick auf
konstruktive Konfliktlo-

sung als Konfliktstil
(Win-Win-Situation in Ba-
lance von Ichs, Wir, Sache)

Zielkonflikte durch Zusammen-
wirken gegensitzlicher Zielsetzun-
gen und Ergebniserwartungen

Konflikte z.B. aus sogenannter un-
stimmiger ,Chemie® von:

= Storkraften mit Vorurteilen, Anti-
pathie, Misstrauen, Verwendung
von Killerphrasen und Bullshit-
Techniken (z.B. Appelle an den
gesunden Menschenverstand),
personlichen Problemen,

» mitlaufenden Begleitern, wie z.B.
Kommentatoren und Beobachter,

= vorsichtigen Bewahrern, die Mut
machen, aber wenig Initiative zei-
gen, lieber dokumentieren wollen,

= Bearbeiter, die zwar die Armel
hochkrempeln, aber zu autoritir
auftreten

Entscheidungskonflikte aus den
Diskrepanzen bei der Bewertung
und Auswahl von Handlungsalter-
nativen

Bewertungskonflikte z B. aus un-
terschiedlichen:

= Wertorientierungen und Normen

* Einstellungen und Verhaltenswei-
sen

» Wahrnehmungsdifferenzen,

» Entwicklungsstand (Qualifikatio-
nen/Kompetenzen, personlichen
Erfahrungen)
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Verteilungskonflikte aus dem lisierungsprojekt mit den eige-
Wettbewerb um Arbeitsplatz, Auf- nen Wertvorstellungen und
stiegschancen, Profilierung iiber Selbstbild,

Aufgaben und Honorierung = nter-Rollenkonflikt eines einzel-

Rollenkonflikte:
= Intra-Rollen-Konflikt

» Konflikt z.B. zwischen Rolle als
Fiuhrungskraft und als norma-
lem weisungsgebundenen Mit-
arbeiter,

» Konflikt infolge des Aufsetzens
ein und derselben Rolle mit un-
vereinbaren und widerspriichli-
chen Erwartungen,

» Konflikt aus sich widerspre-
chenden Erwartungen der Fiih-
rungskraft an das Verhalten ei-
nes Teammitglieds in ver-
gleichbaren Situationen,

» Unvereinbarkeit des zugemute-
ten Rollenverhaltens eines
Teammitglieds in einem Digita-

nen Teammitglied als Trager
mehrerer Rollen mit unterschied-
lichen Erwartungsspektren in Ar-
beits- und Privatleben,

= Rollenambiguitdt, d.h. Erzeugung
mehrdeutiger Verhaltenserwar-
tungen an das Team, z.B. durch
widerspriichliche Ubermittlung
von Kundeninformationen,

= Rolleniiberlastung als Ergebnis
quantitativer Uberforderung einer
Fithrungskraft/Mitarbeiters durch
die Arbeitsmenge (Disstress):

» trotz widerspruchsfreier Erwar-
tungen, Kompatibilitat mit dem
eigenen Wertsystem und

» ohne qualitative kompetenzbe-
dingte Uberforderung

Tipps zur konstruktiven Konfliktlésung unter Beriicksichtigung der Vermischung der Konflikt-

arten (vgl. z.B. die typische Austragung von Sachkonflikten auf psychosozialer Ebene)

Allgemeine Tipps
Anpacken statt aussitzen, Folge: Reduzierung von Belastung und Gewinnung von Energie

Machtworte sind keine Losung, Folgen: (1) Bringt nichts, wenn die Fahigkeiten und Bereitschaft fehlen,
(2) werden zudem unterlaufen, oder (3) die Schuld wird anderen zugewiesen

Freiraume schaffen, Folge: Raum fiir Losungen nicht in der Arbeit oder nach Feierabend, wobei dies im
Interesse der beteiligten Fiihrungskrifte liegen sollte

Alle ins Boot holen, Folge: keine individuellen Alleingdnge oder Zwei-Augen-Gesprache, sondern Betei-
ligung aller Teammitglieder und des Chefs (siehe aber ersten Spiegelstrich)

Gemeinsames Besprechen des Vorgehens, Folge: Akzeptanz durch alle Teammitglieder
Karten auf den Tisch legen, Folge: Bergen von Informationen des Eisbergs im Wasser

Ziele und Losungen festhalten, Folgen: (1) sich gemeinsam auf ein Ziel verstindigen und dann (2) L6-
sungen erarbeiten
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8. Hilfe suchen, Folge: Bei gegebener Kooperationsbereitschaft zwar gemeinsame Lésung von Sachproble-
men, aber Streit auf personlicher Ebene (z.B. wegen anderer Wertorientierungen), sodass ein neutraler
(interner, externer) Dritter eingeschaltet werden kann,

9. Blockaden umgehen, wenn sich Kollegen oder Vorgesetzte verweigern, Folge: Einschalten einer hierar-
chisch hoherstehenden Fithrungskraft mit hoher emotionaler und kommunikativer Kompetenz oder im
Ausnahmefall eines Externen,

10. Aus Sicht eines vom Konflikt betroffenen Mitarbeiters Kiindigung als letzter Ausweg: (1) Bei mangeln-
dem Interesse an der Losung des Konflikts seitens des Unternehmens Strategiewechsel, d.h. Suche nach
neuem Arbeitgeber oder (2) bei gegebenem existentiellem Konflikt fiir das Unternehmen Fortsetzung
der Suche nach Konfliktldsungen.

Verhaltenstipps fiir Mitarbeiter (What I need is someone who will make me do what I can?!)
= Sprechen Sie alle Probleme frithzeitig an!

= Versetzen Sie sich ofter in die Lage Ihres Vorgesetzten und tiberlegen, was Sie an dessen Stelle in dieser
Situation tun wiirden.

= Nutzen Sie vorhandene Feedback-Moglichkeiten, wie ,Kummerkasten®, Mitarbeitervertreter, Personalab-
teilung etc.

= Bereiten Sie sich gezielt auf Thre Jahresgesprache vor. Erstellen Sie im Laufe des Jahres eine Checkliste
mit allen Ihren Punkten. Nehmen Sie die Unterlagen des Vorjahres als Vorlagen.

= Vergessen Sie nicht, dass auch Vorgesetzte mal ein Lob (z.B. Schulterklopfen) brauchen.

Verhaltenstipps fiir Vorgesetzte

= Betrachten Sie Ihre Mitarbeiter als Individuen. Interessieren Sie sich fur die einzelnen Persdnlichkeiten
mit all ihren Vorlieben etc.

= Warten Sie nicht, bis die Mitarbeiter zu IThnen kommen. Erdéffnen Sie die Diskussion und fragen nach
Feedback.

= Kommunizieren Sie hiufig mit Thren Mitarbeitern, fragen nach deren Befinden. Gehen Sie zusammen in
die Kantine.

= Fithren Sie (anonyme) Feedbackméglichkeiten (Vordruck Kurzmeinung) ein.
= Motivieren und unterstiitzen Sie Ihre Mitarbeiter, so viel Sie konnen. Es kann gar nicht zu viel sein!

= Arrangieren Sie informelle Treffen (Grillen, Kegeln, Englisch-Kurs etc.), um den Kontakt der Mitarbeiter
untereinander und zu den Fithrungskréften zu foérdern.

* ohne Diagnose-Instrumente wie z.B. Erfassung der Konfliktstile, Status-Radar oder Konfliktldsungsmafinahmen
wie z.B. Konfliktgesprich, Verhandlungspoker, Mediation Regelungen fiir Informationsaustausch in Besprechun-
gen, Drama-Dreieck, Werte-Quadrat

Ahil 43: Typische Fehler in Meetings*, **

Entscheidungs- und

Fragen Erfahrungen mit Fehlern Handlungsbedarf

Wer ist verantwortlich fiir Bespre-
chung, hat ggf. sogar die Kosten dafiir
kalkuliert™**?

Ist der Anlass ausreichend erlautert /
bekannt, die Sitzung begriindet?

Steht die Zielsetzung fest, welche Er-
gebnisse sollen genau erreicht werden?

Ist geprift, wer an der Besprechung
teilnehmen soll (keiner/keine verges-
sen?)?

Wer leitet die Besprechung, welche
Aufgaben werden delegiert (z.B. Mo-
deration, Protokollfithrung’, ...)? Ist
ein fairer Gesprachsstil festgelegt, z.B.
kommt jeder/jeder zu Wort?
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Steht die Tagesordnung fest, haben
die Teilnehmer daran mitgewirkt?
Welche Punkte sollen behandelt wer-
den, wer ist verantwortlich fur die
Vorbereitung und Verteilung der
Agenda?

Sind alle Einladungen mit Angaben
iiber Ziel, Tagesordnung, Ort, Zeit,
Dauer (begrenzt auf 2 Std.), einzula-
dende Personen sowie ggf. mit ande-
ren Unterlagen rechtzeitig gemailt?
Etwas vergessen?

Sind die Teilnehmer vorab dazu auf-
gefordert, sich iiber die Diskussions-
punkte zu informieren und sich dazu
vorzubereiten?

Stimmt der organisatorische Rahmen:

= Beleuchtung

= Unterlagen

= Ausstattung
pflegung

= Sonstiges

= Raum, Raumgrofle

= Moderations-/Visualisierungsmittel

= Unterkunft (bei langeren Sitzungen
am Wochenende)

= Anwesenheitsliste

= Getrinke (keine Alkoholika), Ver-

= Schreibmaterial fir Teilnehmer

* Die Zusammenarbeit scheint sich in manchen Unternehmen in einem z.T. sinnlosen/ineffektiven Bespre-
chungsmarathon und/oder Videokonferenzen zu erschopfen, in dem v.a. Jingere kaum zu Wort kommen
oder heruntergeputzt werden (vgl. Dueck 2018 zur Schwarmdummbheit; vgl. den Ideenverlust); **Es muss
verpflichtend unter Nennung der Ergebnisart protokolliert werden, welche vereinbarten Punkte umzuset-
zen sind. Die Umsetzung ist zu kontrollieren!!!; *** Eine Besprechung pro Tag lésst sich bei 125,- € Stunden-
satz, einer Beteiligung von 8 Personen fiir 2 Std. 2000,- € an Besprechungskosten kalkulieren. Nutzen? Aber:
der Grofiteil aller Mitarbeiter ist nicht im Management von Meetings geschult.

Ahil 44: Motivationsprinzipien (nach den groflen B von Sprenger)

Prinzipien®

Beschreibung
in Form von Fragen

Vorteile

Nachteile

Bewertung

Ausdricken der
Wertschitzung
durch
Belobigen

Sind geeignete Corporate-
Identity-Programme und/
oder Fihrungsleitlinien auf
Grundlage einer kooperativ-
innovativen Unternehmens-
/Fihrungskultur und Diver-
sity vorhanden?

Ausdriicken der
Wertschatzung
durch Belohnen

Bietet das Unternehmen im
Erfolgsfall Beforderungen
an? Existiert dafiir eine Re-
gelung fir personliche Er-
folge bei einem hohen Grad
der Zielerreichung? Was
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sind die Grenzen, wird die
Latte nicht zu oft hoher ge-
legt?

Bestechen
(Anerkennung
nur nach mate-
riellen Nutzen-

Zahlt das Unternehmen ei-
nen hohen oder den gesam-
ten Bonus aus, um ein be-
stimmtes Ziel zu erreichen?

erwigungen)
Weisen die Verantwortli-
Bedrohen .
chen auf Pflichten aus An-
(Abwertung .
stellungsvertrag hin und/
anstatt Wert- b
R oder kiindigen Versetzun-
schitzung)

gen an?

Sprechen die Verantwortli-
Bestrafen chen Abmahnungen aus
(Abwertung | und/oder zahlen keinen oder
anstatt Wert- | einen niedrigen Bonus aus?
schitzung) Sind personliche Krisen bei
Zielverfehlung geregelt?

*Motivation ohne ausreichende Informationen tiber die Mitarbeiter und Teams, geeignete Arbeitsumgebung/-
klima, konstruktive Kritik und Feedback (z.B. iiber den Sinn der Arbeit), offene und klare Kommunikation (vgl.
Missverstiandnisse), individuellen Zuschnitt der Anreize sowie wechselseitiges Vertrauen lauft ins Leere (vgl.
auch den Wandel in Richtung Wahl der Fihrungskrafte durch Mitarbeiter und den Verzicht auf Fihrungskrafte,
die heute keine mehr Vorgesetzte nennen sollte); altbackene Theorien wie z.B. Maslow und Herzberg helfen auch
nicht weiter! Ist nicht die Kunst der Kommunikation (93 % ist non-verbal) die Sprache der Fithrung (James Hu-
mes, Redenschreiber fiir US-Prasidenten)? Wird aktives Zuhoren ausreichend trainiert?

Ahil 45: Zur Flexibilisierung der Jahres- und Lebensarbeitszeit
(Praxisbeispiel zum flexiblen Planungs- und Informationsablauf im Personaleinsatz)

Jahresplanung z.B. Information tiber Arbeitsanfall, Ausgleichszeitraum, Projekte, Ur-
J laubplanung, Zeitentnahme
Monatsplanung z.B. Urlaub, Freistunden, Krankheit, Seminare, Zeitausgleich, Abbau-
J plan
Tagesplanung ) )
¢ z.B. Mindestbesetzung, freie Stunden und Tage
Ist-Situation z.B. kurzfristige Reaktion und Absprache im Team

* ohne Schichtarbeit, ohne Beriicksichtigung von Planungsfehlern (vgl. auch den kurzfristigen Einsatz von Leihar-
beitern)

Ahil 46: Mogliche Vorteile und Nachteile von flexiblen Arbeitszeitmodellen

Dimension Beschreibung Vorteile* | Nachteile**

= Teilzeitarbeit, Folge: Regelmaflige Arbeitszeit unterhalb
der Regelarbeitszeit der vergleichbaren Vollzeitkrifte,

Flexibisie-

rung der = Jobsharing als besondere Form der Teilzeitarbeit: Auf-
Dauer der teilung eines oder mehrerer Arbeitsplatze unter zwei oder
Arbeitszeit mehrere Personen,

= Altersteilzeit als spezielle Form der Teilzeit: Durch Re-
duzierung der Arbeitszeit Férderung des gleitenden Uber-
gangs in den Ruhestand (z.B. im Rahmen des Blockmodells
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als Mix zwischen (1) zunachst ungekiirzter Weiterarbeit
und (2) abruptem Einstellen der Arbeit der in der soge-
nannten Freistellungsphase),

= geringfiigige Beschiaftigung: Sozialversicherungsrechtli-
cher Sonderfall der Teilzeitarbeit, bei dem das regelméafliige
monatliche Arbeitsentgelt 450,- € nicht iiberschreitet,

» Kurzarbeit: Zeitweilige Kiirzung der betriebstiblichen Ar-
beitszeit, da die betriebliche Auftragslage voriibergehend
keine Auslastung der vollen Arbeitszeit erlaubt,

= Mehrarbeit: Uber die Regelarbeitszeit hinaus realisierte
Arbeitszeit

= Schichtarbeit: Arbeitszeit mit versetzter Lage und unter-
schiedlicher oder gleicher Dauer, sodass verschiedene Per-
sonen denselben Arbeitsplatz zu verschiedenen Tages- und
Nachtzeiten besetzen konnen,

= Gleitzeit: In verabredetem Rahmen freie Wahl von Lage
und Dauer der tiglichen Arbeitszeit, durch festgelegte Kern-
zeit Bestimmung der notwendigen Anwesenheitszeiten,

* Baukastensystem: Individuelle Zusammenstellung von

Flexibilisie- wochentlichen, monatlichen oder jahrlichen Zeit-Modelle
rung der durch Mitarbeiter oder Gruppen,
Lage und
Verteilung | * Jahresarbeitszeit: In Abhingigkeit vom unterschiedlichen
der Arbeits- betrieblichen Arbeitsaufwand im Jahresverlauf sowie den
zeit Beschiftigteninteressen keine gleichméiflige Verteilung der
vertraglich vereinbarten Arbeitszeit, sondern ihre Errei-
chung im Jahresdurchschnitt,
= Vertrauensarbeitszeit: Im Rahmen einer ergebnisorien-
tierten Arbeitsweise im Rahmen der geltenden rechtlichen
Bedingungen eigenverantwortlich Gestaltung der individu-
ellen Arbeitszeit durch Beschaftigte,
= Sabbatical: Unter kontinuierlicher, wenn auch genau zu
regelnder nachhaltiger Anstellung Ermoglichung einer
Auszeit zur Wahrnehmung privater Interessen
= Arbeitszeitkonto: Instrument zur Erfassung der Arbeits-
zeit bei Schwankungen des Arbeitsvolumens, um Abwei-
chungen der tatsachlichen von der vereinbarten Arbeitszeit
Instrumente festhalten zu kénnen, Folge: Ausgleich eines Guthabens in-
der Arbeits- nerhalb eines festgesetzten Zeitraums durch Auf- oder Ab-
zeitgestal- bau,
tung * Langzeitkonto/Lebensarbeitszeitkonto: Hoheres An-

sparvolumen und Abzielen auf andere Entnahmezwecke,
z.B. Sabbaticals. In Abgrenzung zu Arbeitszeitkonten kein
kurz- bis mittelfristiger Ausgleich.

*Gutmann, Joachim; Hiisgen, Jens (2005): Flexible Arbeitszeit: Wie Sie moderne Konzepte und Modelle nutzen.
Planegg: Haufe Verlag; Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.): Im Takt? — Gestaltung
von flexiblen Arbeitszeitmodellen, 4. Auflage. Dortmund: 2013 (siehe: https://www.demographie-netz-
werk.de/wissenswertes/wiki/flexible-arbeitszeit); **nach https://skepp.com/de/blog/buerotipps/flexzeit-die-
vor-und-nachteile-von-flexibler-arbeitszeit, z.B. Verbesserung der Mitarbeiterzufriedenheit, reduzierte Reise-
zeit, lange Offnungszeiten, optimalere Kapazititsauslastung, Anlocken neuer Mitarbeiter, keine unbezahlten
Uberstunden (verschwiegene Uberzeit), ***z.B. grofierer Zeitaufwand/Personaleinsatzkosten, héherer Auf-
wand fiir Anpassungsweiterbildung, Schwierigkeiten bei Kommunikation und Zusammenarbeit/Verlust so-
zialer Kontakte, Arbeitsverdichtung und Stresszunahme.
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Ahil 47: Merkmale von Home-Office

Merkmale mit Blick

auf technische Unterstiitzung

Erfahrungen

Entscheidungs- und
Entwicklungsbedarf

= Finrichtung eines die Verbindung ver-
schliisselnden Virtual Private Net-

work (VPN):

» Zugang zum Firmennetz, Mailpost-
fach, zu den verwendeten Doku-

menten/Materialien, Folge:

» Verfugbarkeit der gleichen Arbeits-
umgebung wie am Computer im

Biiro

= Zusatzlicher Einsatz von Instrumen-
ten wie Teamview oder Citrix, um
den Desktop vom Betriebsrechner auf
den Rechner zu Hause zu iibertragen

= Verlagerung der Daten in die Cloud,
sodass sich die Zusammenarbeit mit
den Kollegen iiber Microsoft 365 auch
ohne VPN-Zugang herstellen l4sst:
» Nach vollumfanglicher Anmeldung
mit den Benutzerdaten im Browser
nach eigenem Bedarf Offnen der
Office-Programme Word, Excel,
PowerPoint und des E-Mail-Pro-

gramms Outlook,

» mit der Desktop-Version Erhalt
der Identitit der Anwendungen
und Funktionen, z.B. bei der prob-
lemlosen Weiterbearbeitung schon

gespeicherter Dokumente,

» mit der Anwendung des Microsoft
Tools OneDrive zur ununterbro-
chenen Synchronisation der Datei-
verzeichnisse zwischen Home-
office-Computer und der Cloud
(vgl. auch den Effekt von Dropbox

oder Google Drive):

- Herstellung eines One-Drive-
Ordners auf dem Homeoffice-
Rechner, in dem alles identisch
wie in der Cloud vorzufinden ist,

- insbesondere Entwicklung neuer
Formen der Zusammenarbeit:
o Fiir jedes Dateiobjekt Einrich-

tung, ob und mit wem es im Un-
ternehmen geteilt werden,

o Direktes Kommentieren und
transparentes Korrigieren der
Passagen eines Dokumentes,

o Folge: wegen des allseitigen Zu-
gangs zum Dokument (Bearbei-
tungsstand, Nachvollzug von
Korrekturen, jingste Version;
vgl. auch Blockchain) Reduktion
des miithseligen Verschickens

per Mail im Browser
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= Datenschutz

» Problem: Absprachen tiber zukiinf-
tige Handlungen aus dem Home-
office auch per WhatsApp oder
Teilen von Dateien via WeTransfer,

» Losung durch gute Arbeitgeber:
Formulierung geeignete Verhal-
tensvorschriften (vgl. Schwarze
2020)

Kommunikation: Mit Diensten wie
Microsoft 365 und Microsoft Umzug
der Teams in die Cloud, Folgen:

» Zigige, tiberschaubare und weni-
ger formelle Chats

» Die Chats machen die Kommunika-
tion

» Uber Kommunikationskanile zum
Beispiel bei Microsoft

» Dichte Verbindung der Teams mit
dem Dateiverzeichnis OneDrive,
dem Outlook-Kalender und dem

» Intranet des Unternehmens

» In Teams Erkennbarkeit gemeinsa-
mer Dokumente, Termine sowie
Einladungen zu gemeinsamen Mee-
tings.

» Ubergangslose Verkniipfung der
Add-Ons des Kommunikationspro-
gramms mit Software wie zum Bei-
spiel mit Kanban-Board, Trello (Er-
stellung von To-Do’s)

Telefonie und v.a.

Videokonferenzen iiber Internet-
Programme wie Teams, Skype oder
Zoom (vgl. Lindler 2020 S. 13-28),
Voraussetzungen effizienter Video-
konferenzen:

» Klarung der Datensicherheit und
des Datenschutzes (z.B. bei Zoom),

» Definition des Ziels des Meetings
und Kostenabschétzung, Agenda,
Einladung relevanter Teilnehmer,
Regelung der Durchfithrung (z.B.
Redezeit) und Umsetzung der Er-
gebnisse,

» Grundausstattung: funktionierende
Kamera, Lautsprecher und ein Mi-
krofon (das in Headsets eingebaute
funktioniert oft nicht),

» Test der Funktionsweise der tech-
nischen Hilfsmittel (Beseitigung al-
ler stérenden Nebengerdusche am
Anfang bzw. Stummschaltung des
Mikrofons, wenn gerade nicht ge-
sprochen wird, vgl. Schwarze 2020)
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Ahil 48: Typischer Ablauf beim HR-Einsatz: Kurzzeitperspektive

Schritte

Beschreibung

Entscheidungs-/Handlungsbedarf

Optimierung:

* Unabhingig von der Dynamik der Digitali-
sierung Festlegung der Anzahl der Ar-
beitsplatze und Betriebsmittel sowie der
Anforderungen an die Arbeitsinhalte auf
Ebene HR-Planung,

= je nach Fall Festlegung des Arbeitskontin-
gents (Zeit und Qualifikation) eines Unter-
nehmens, einer Abteilung oder eines
Teams:

» Prifung, ob fir die anstehenden Aufga-
ben qualifizierte Mitarbeiter in ausrei-
chender Anzahl zur Verfiigung stehen,

» ausgehend von schon erreichten neuen
Anforderungen im Rahmen von Ar-
beitsgestaltung Verbesserung der Eig-
nung mit Hilfe von Nachschulungen,
Unterweisungen, letztlich also Re-and
Up-Skilling,

» Ausnahme: Verdnderung der Anforde-
rungen erst durch Arbeitsstrukturie-
rungsmafinahmen im Zuge des laufen-
den Personaleinsatzes

Arbeitsanfallsanalyse:
= Erfassung der Daten,

= Dabei Erkennen wiederkehrender Muster
(z. B. Arbeitsspitzen und -téler),

= Aufzeigen von Handlungsbedarfen,

» Sensibilisierung von Fithrungskraften wie
Meistern und Teams fiir die vorausschau-
ende Planung:

» Darstellung des Arbeitsanfalls auf einer
Zeitleiste mit Schwankungen im Jahres-,
Monats- und Tagesverlauf,

» Interpretation der dabei gewonnenen
Daten, um aus der Besetzungsdichte die
Anforderungen an Arbeitszeitmodelle
und auch die Entgeltfindung fiir den
Personaleinsatz abzuleiten und zu be-
wiltigen,

* In Abhéangigkeit von der Auswahl der im
Unternehmen, den Bereichen oder Abtei-
lungen verwendeten Kenngré3en Bildung
von Kriterien (Indikatoren), z.B. Auftrage,
Umsatzzahlen und Kundenfrequenzen
Wahl von Kriterien (= Indikatoren) fir den
Arbeitsanfall (Anforderungen an das Ar-
beitszeitmodell und den Personaleinsatz)

Auf Grundlage der berechneten Beset-
zungsdichte und des Arbeitszeitmodells
Bewiltigung des jeweiligen Arbeitsan-
falls mit den verfiighbaren Personalres-
sourcen zum jeweiligen Zeitpunkt
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2>

Budget:

Hochrechnung der wochentlichen Arbeits-
zeit auf das gesamte Jahr (mit vertraglicher
Arbeitszeit und Anzahl von Arbeits- bzw.
Feiertagen),

in Abhangigkeit vom prognostizierten Ar-
beitsanfall Verteilung der errechneten Net-
toarbeitszeit auf einzelne Zeitperioden (Mo-
nate, Wochen),

Basis des konkreten Personaleinsatz: Be-
rechnung des Stunden-Budgets

2>

Freigabe der Planungsergebnisse von
Betriebsleitung oder Entscheidungsaus-
schuss sowie Ubergabe der mit der Rea-
lisierung verbundenen Aufgaben an
Planungsteams/Leitende

Ahil 49: Ausgewihlte Verfahren fiir die Stellenbesetzungsplanung

Verfahren Beschreibung Vorteile Nachteile
= Optimierung der Zielfunktion,
d.h. des maximalen Produkts
aus einer Fahigkeitskennzahl
) (Nutzwert des MA als Ertrags-
Mathematisch

in Form linea-
rer Program-
mierung

grofie) und einer binédren Va-
riablen (Zuordnung oder
Nicht-Zuordnung),

Besetzung einer Stelle durch
einen Mitarbeiter, wobei Qua-
lifikationen und Leistungen
messbar zu sein scheinen

Heuristisch

Ziel: Ermittlung des maxima-
len. Gesamtnutzwerts fir Be-
trieb, indem die Zuordnung
von Mitarbeiter und Stelle op-
timiert wird.

Vorgehensweise:

» Eintrag der Nutzwerte al-
ler MA in eine Bewer-
tungsmatrix,

» im Rangordnungsverfah-
ren Platzierung jeder Stelle
mit dem jeweils am besten
geeigneten Mitarbeiter,
Folge: Bestimmung der re-
lativen Eignung nur inso-
fern, als insgesamt die ge-
ringer qualifizierten Mitar-
beiter A auf Stellen mit
niedrigeren Nutzwerten
eingesetzt werden (z.B.
auch Leiharbeiter?),

» im Spezialbegabungsver-
fahren Einsetzen jedes
Mitarbeiters auf Stellen,
fiir die er am besten geeig-
net ist,
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» Problem: Optimaler Ein-
satz von hochqualifizierten
Generalisten, die gerade
bei gegebenem Digitalisie-
rungsgrad verfiigbar sein
miissen

= Profile als Liste von Qualifika-
tionen, verkniipft mit Auspré-
gungen aus ihren geforderten

Pr(f)‘f;lvgrglfeich Anforderungs- bzw. vorhan-
auE. asis emner denen Fahigkeitsprofilen
;i‘;‘lmis' (Biihner 2005, S. 130),
¥ = Probleme: hoher Aufwand
und Subjektivitat (vgl. auch
die Entlohnung)
Ahil 50: Rechtlichen Regelungen zum BGM (Auswahl)*
Gesetze Fragen Antworten

Sozialgesetzbuch: § 20a und
20b SGB V: Betriebliche Gesund-
heitsforderung und Priméarpraven-
tion durch die gesetzlichen Kran-
kenkassen

Sozialgesetzbuch: § 1 und § 14
SGB VII: Pravention arbeitsbe-
dingter Gesundheitsgefahren
durch die gesetzliche Unfallversi-
cherung und die Zusammenarbeit
mit der gesetzlichen Krankenver-
sicherung

Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG):
Gesetz zur Durchfithrung von
Mafinahmen des Arbeitsschutzes,
zur Verbesserung der Sicherheit
und des Gesundheitsschutzes der
Beschiftigten bei der Arbeit. Die-
ses Gesetz regelt die Pflichten und
Rechte von Arbeitgebern und Ar-
beitnehmern.

Arbeitszeitgesetz (ArbZG):
Das Gesetz regelt Arbeits-, Pau-
sen- und Erholungszeiten zum
Schutz der Gesundheit und zur
Flexibilisierung der Arbeitszeiten

Arbeitsstittenverordnung
(ArbStittV):

Im Gesetz werden sicherheitstech-
nische, arbeitsmedizinische sowie
Hygiene-Verordnungen fiir die
Einrichtung und den Betrieb von
Arbeitsstétten geregelt.

*https://arbeitgeber.meine-krankenkasse.de/gesund-im-betrieb/betriebliches-gesundheitsmanagement/rechts-

grundlagen-bgm
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Ahil 51: Mafinahmenziele des BGM (u.a. nach Uhle, Treier 2015)

Ziele in Form von Fragen

Beschreibung

Entscheidungs- und
Handlungsbedarf

Sind die Informationen zur Ent-
wicklung des BGM auf dem neu-
esten Stand (vgl. z.B. die Chan-
cen/Risiken der Digitalisierung
nach Drupp 2018, S. 72) und die
neuen Anforderungen bekannt?

= peue Produkte, Markte,
=  Gesundheitsressourcen,

= Prozessoptimierung in Echtzeit

durch Online-Tools

= Handlungskompetenzen

Sind das Top-Management* oder
die Geschiftsfithrung schon zum
Vorreiter einer gesunden Perfor-
mancekultur geworden?

= Ubernahme der Rolle einer ge-

sunden Performancekultur
durch Geschiftsfithrungsmit-
glieder,

= auf dieser Basis Anstof}, Forde-

rung und Festigung der unter-
nehmensweiten Gesundheit

Sorgen die Fihrungskrifte fiir ge-
sundes Selbstmanagement?

= Entstehung von Vertrauen und

Authentizitat durch Aktivititen
fiir die eigene Gesundheit,

= In diesem Rahmen Ubernahme

einer Vorbildfunktion bei der
Forderung der Gesundheit der
Mitarbeiter

Hat sich ein ganzheitliches be-
triebliches Gesundheitsmanage-
ment herausgebildet?

= Spezifizierung und Verzahnung

der verschiedenen auf das Un-
ternehmen und alle Beleg-
schaftsmitglieder zugeschnitte-
nen Mafinahmen miteinander

Wirken schon auf Autonomie und
freie Gestaltung ausgerichtete Ar-
beitsstrukturen fur den Normal-
fall, existiert dafiir ein Auffang-
netz im Notfall?

= Bei grofleren Handlungsspiel-

raumen fiir Mitarbeiter optima-
ler Umgang mit Ressourcen
und Gesundheit,

= Bereitschaftshaltung von Fiih-

rungskriften im Krisen-/Stor-
fall und bei Bedarf Angebot zur
Unterstiitzung

Macht die Arbeit fiir jeden Sinn
(objektiv messbar)?

Wegen mangelnder Identifikation
mit dem Zusammenhang zwi-
schen eigenen Aufgaben in hoch-
spezialisierten Unternehmen Aus-
gleich von Motivationsdefiziten
durch klare Kommunikation

= des Unternehmens als Marke
und in diesem Rahmen,

= Aufzeigen des messbaren Bei-
trags jedes Mitarbeiters

Wird die Arbeit durch echte An-
erkennung und Wertschiatzung
gesteuert?

Uber das Loben fiir sehr gute Leis-
tungen hinaus die Etablierung ei-
ner Kultur der Wertschétzung im
Arbeitsalltag, um sich im physio-
logisch-kérperlichen, psychi-
schen, emotionalen, sozialen Sinn
(reales Verhalten) gesund zu wer-
den/zu sein
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Ist eines ausbalancierten Systems
zwischen Fordern und Férdern in-
stalliert?

Verteilung der Aufgaben durch
Fihrungskrafte nach einem aus-
geglichenen Verhiltnis zwischen
den Ressourcen sowie dem An-
spruchsniveau und Fahigkeiten
der Mitarbeiter,

Angebot von perspektivischen
Entwicklungsmoglichkeiten

Haben die Mitarbeiter ihre ,,Ge-
sundheits-Konsumhaltung® auf-
geben?

Ablésung der Vorstellung der
Forderung von Gesundheit als
alleinige Aufgabe der Fithrungs-
kraft.

Ubernahme der Verantwortung
fur die eigene Gesundheit durch
die Mitarbeiter selbst

Wirkt schon ein psychisches ,Im-
munsystem“?

Ausgleichsmafinahmen der Fiih-
rungskrifte im Arbeitsumfeld
und

eigenverantwortliche Entwick-
lung von Resilienz und Stressre-
sistenz durch die Mitarbeiter
selbst

* Arbeitssucht, Medikamentenabhéngigkeit, Drogensucht vielfaltiger Art sind im (Top-)Management verbreitet
(Dunkelziffer?, vgl. z.B. WirtschaftsWoche vom 21. Mirz 2017), lassen sich aber totschweigen. Nur die Vor-
standsekretérin bekommt z.B. mit, wenn der Chef morgens eine halbe Flasche Whisky leert. Der Marathon zwi-
schen Speeds, Beruhigungs- und Schlaftabletten l4uft versteckt ab. Im Vergleich dazu riskiert ein Werker in der
Produktion bei einer Flasche Bier um 10 Uhr morgens eine Kiindigung. In jedem Fall wird ihm eine Therapie ge-
gen seine Alkoholabhéingigkeit angeraten. - Nur bei Betriebsfeier und/oder Kohl- und Pinkelfahrten besiuft man
sich gemeinsam (Frauen und Ménner), sozusagen hierarchieiibergreifend. Die Kinder, sofern dabei, haben viel-
leicht kleine Schnapsglaser fiir Apfelsaft umhangen. Friih iibt sich!; ist bekannt, dass die Verdoppelung der Beliif-
tungsrate die kognitive Leistung um mehr als 100% steigert (nach Management, DK, Miinchen 2021, S. 139)

Ahil 52: Fragen zu gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen fiir die Gesundheit*

Fragen zur wirtschaftlichen
und humanen Gestaltung des
Arbeitssystems aus Sicht gesi-
cherter arbeitswissenschaftli-

chen Erkenntnisse**

Antworten auf Basis
von Erfahrungen

Moglicher Entscheidungs- und
Handlungsbedarf

Vergleichbarer Entwicklungs-
stand der Technik: fortschrittli-
che Verfahren, Einrichtungen
oder Betriebsweisen (vgl. die
technischen Regeln zur Betriebs-
sicherheit (TRBS), fiir Arbeitsstit-
ten (ASR), fiir die Larm- und Vi-
brationsarbeitsschutzverordnung
(TRLV) sowie weitere technischen
Regeln und DGUV-Vorschriften)

Vergleichbare Anforderungen
an die Arbeitsmedizin und die
Arbeitsplatzhygiene

Gesicherte wissenschaftliche
Erkenntnisse (evidenzbasier-
ter Konsens iiber die Richtigkeit
der Erkenntnisse unter der
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Mehrheit der Fachleute, in der
Praxis bewéhrt, empirisch be-
griindet)

Anwendbare rechtliche Bestim-
mungen:

= Arbeitsschutzgesetz § 4 Allge-
meine Grundsatze,

= Betriebsverfassungsgesetz §90
= Arbeitszeitgesetz §6, Abs. 1

Arbeitswissenschaftliche Erkennt-
nisse in diversen Leitlinien, Re-
geln, Empfehlungen, z.B:

= Arbeitsmedizinische Leitlinien,
Leitlinien der Deutschen Gesell-
schaft fur Arbeits- und Umwelt-
medizin e. V. (DGAUM) und der
GFA, Leitlinien der DGAUM

= EmpfBS - Empfehlungen zur Be-
triebssicherheit (Herausgeber:
BMAYS)

* Empfehlungen des Ausschusses
fir Arbeitsstatten (Herausgeber:
BMAYS)

= DGUV-Regeln, DGUV-Informa-
tionen

* https://www.arbeitssicherheit.de/service/lexikon/artikel/arbeitswissenschaftliche-erkenntnisse.html,
https://sifa-community.de/praxisthemen/stellenwert-von-arbeitswissenschaftlichen-erkenntnissen-im-arbeits-
schutz; ** nachgefragt im Sinne einer zweckméfligen und mit angemessenen Mitteln durchfithrbaren Anwendung
z.B. von der Fachkraft fiir Arbeitssicherheit, dem Betriebsarzt und dem Sicherheitsbeauftragten und Betriebsrat:
die Veroffentlichungen der arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse bei der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin (www.baua.de), Verdffentlichungen in technischen Regelwerken wie z.B. den Arbeitsstattenricht-
linien, die Aufnahme in Unfallverhiitungsvorschriften, statistische wissenschaftliche Absicherung etwa bei Er-
kenntnissen aus dem eigenen Unternehmen, die Veréffentlichung in Fachbiichern oder anderen wissenschaftli-
chen Publikationen, Konsens-Ergebnisse wissenschaftlichen Fachtagungen (siehe https://www.gesellschaft-fuer-
arbeitswissenschaft.de/wir-ueber-uns_ziele-gfa.htm)

Ahil 53: Vor- und Nachteile des HR-Controllings

Vorteile Nachteile Einschitzung

= Instrumente, z.B. aktuelle
Software, die auf geeigneten be-
trieblichen Modellen basiert:
bessere Strukturierung von
Problemen und Systemkomple-
xen, uberschaubarere und ver-
gleichbarere Gestaltung, * Einstufung des Controllers als

* fundierter Uberblick aller Kontrolleur, der wegen der
Kosten durch transparente In- Optimierung der Personalkos-
formationsbiindelung, um die ten ggf. sogar bewiahrte Abldufe
Unternehmensfithrung (Ent- verdndern will
scheidungstriger) iiber die Of-
fenlegung wesentlicher Zusam-
menhénge zu entlasten, die Ent-
scheidungskoordination zu ver-
bessern und rationale Entschei-
dungen zu sichern und den
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Fortbestand einer Unterneh-
mung zu garantieren.

= Keine Erkenntnisse aus Kenn-

= Durch ein Frithwarnsystem zahlen, weil sie falsch einge-
Bewahrung vor kritischen finan-|  ordnet und interpretiert werden
ziellen und betrieblichen Situati- (z.B. bzgl. Gesamtrationalitat;
onen vgl. auch die fehlende Verwen-

dung qualitativer Grofien)

In der Vollkostenrechnung
keine Gemeinkostenschliisse-
lung bzw. verursachungsge-
rechte Verteilung (vgl. z.B. bei
Mehrproduktunternehmungen)

* Im Vorfeld mit einer fundier-
ten Kalkulation Bestimmung

der Erlose Folge: Gefahr einer ungerech-
ten bzw. ungleichméfligen Ver-
teilung
= Prozesskostenrechnung als
Alternative: (1) Hoher Auf-
wand, insbesondere durch
= Genauere Information tiber die Nicht-Verfiigbarkeit von Daten
Liquiditat, (vgl. auch Excel anstatt Unter-
= ihre Weiterleitung an Thre Ban- stiitzung durch High-Analy-
ken, ggf. Verbesserung des Ra- tics), (2) entgegen dem Erfolgs-
tings faktor Markte fiir Produkte zu

wenig Einarbeitung der Kun-
denbediirfnisse (Target-Costing
als Alternative?)

= Bei hochgradig innovativen
Produkten Versagen der Ein-
schatzung im Voraus

= Kosteneinsparung durch Pro-
zessoptimierung

Im strategischen Kosten-
management:

= Messen der Marketingstrate-

gie am Wettbewerb
* Mangelnde Akzeptanz und An-

erkennung der Position des
Controllers (Wassertrager der
Leitung)

= Einbindung von Kundenbediirf-
nissen bereits in der frithen
Phase der Produktentwicklung

= Transparenz in den indirekten
Bereichen

= hohe Qualitat bei sinkenden
Durchschnittskosten

Ahil 54: Zahlen zur Personal- und Arbeitskostenentwicklung
(Berechnungsrahmen fiir die Kosten beim betrieblichen Einsatz menschlicher Arbeitskraft; vgl. zum Entgelt
fir geleistete Arbeitszeit (Direktentgelt) + Personalzusatzkosten auf eher unternehmenstibergreifender
Ebene: *****, ******)

Entscheidungs- und
Kalkulation Handlungsbedarf auf Basis
identifizierter Probleme

Berechnungs-

rahmen Beschreibung

1. Ermittlung der produktiven Stunden:
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= Anzahl der Jahresstunden bei einem 8-Stunden-
Tag und einer 5-Tage-Woche: z. B. 2080 Stun-
den, minus
» gesetzliche Feiertage (z. B. 10 Tage x 8 Stun-
den = 80 Stunden)
» geschatzte Krankheitstage (z. B. 10 Tage x 8
Stunden = 80 Stunden)
» tarifliche Befreiungen (z. B. 2 Tage x 8 Stun-
den = 16 Stunden)
» tarifliche Urlaubstage (z. B. 30 Urlaubstage x
8 Stunden = 240 Stunden)

Kalkulationsgro- | ergibt als Summe die Anzahl der Anwesenheits-
Ben des Stunden- stunden im Jahr (z. B. 2080 - 416 Stunden =
verrechnungssat- 1.664 Std., minus
zes der Arbeits- » unproduktive Zeiten* (z. B. 5 % = 84 Stun-
/Personalkosten den),
(Beispi‘el n?Ch Wi- ' ergibt als Endsumme die Anzahl der Anwesen-
kipedia) heitsstunden im Jahr (z. B. 2080 - 416 Stunden =

1.664 Stunden)

2. Ermittlung der Kosten je Stunde

= Ermittlung der lohnunabhdngigen Kosten (ge-
zahlter Stundenlohn x Produkte Stunden im
Jahr, s.0.), ergibt bei

» vermogenswirkamen Leistungen je Jahr (z.B.
12 Monate x 52 €)

» tariflichem Urlaubsgeld je Jahr (z.B. 30 Tage
x 30 €)

» weiteren Monatsgehéltern (z. B. 13. Monats-
gehalt),

» + freiwillige Leistungen je Jahr
» den Bruttolohn X je Jahr.

= Ermittlung der lohnabhdngigen Kosten™ ergibt
bei dem Bruttolohn X je Jahr

= + Rentenversicherungsbeitrag in Prozent
= + Arbeitslosenversicherung in Prozent
= + Krankenkassenbeitrag in Prozent

= + Pflegeversicherungsbeitrag in Prozent

+ Berufsgenossenschaftsbeitrag

= + Beitrag nach Lohnfortzahlungsgesetz
= + Umlage 1 (Krankengeld)

= + Umlage 2 (Mutterschutz)

* den Lohnaufwand je Jahr

Jahreslohnaufwand: produktive Jahresstunden +
Gemeinkostenzuschlag (von Buchhaltung erfasste
Stundenwert und | Kosten***, kalkulatorische Kosten™***, + Risiko-
Gemeinkosten- | und Gewinnzuschlagsatz in Prozent) ergibt
zuschlag Nettostundenverrechnungssatz (zu Selbstkosten) +
Mehrwertsteuersatz ergibt
Brutto-Stundenverrechnungssatz

*z. B. Material be- und entladen, Wartezeiten, Storungen im Betriebsablauf, Maschinenstandzeiten und -pflege,
Arbeitsvorbereitung und Aufraumarbeiten; **Zurechnung der vom Arbeitgeber zu tragenden lohnabhangigen
Kosten auf die Bruttolohnsumme in Prozent errechnet. Sie werden in Génze an die jeweiligen Institutionen aus-
bezahlt und in etwa halftig in Deutschland zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer aufgeteilt. Verrechnet wer-
den im Stundenverrechnungssatz lediglich die Kosten des Arbeitgebers. Die Basis fiir die Berechnung der lohnab-
hingigen Kosten bildet der Bruttolohn je Jahr; ***z. B. die betriebliche Steuern, Raumkosten, Biirokosten, Miete
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bzw. Pacht, Strom, Gas, Wasser, Reparaturen, Betriebsstoffe, Kfz-Kosten, Zinsaufwand fiir betriebliche Darlehen
und Hypotheken, Gebithren und Anwaltskosten, ****z. B. die kalkulatorische Miete oder Pacht, kalkulatorische
Abschreibung, kalkulatorische Instandhaltung, kalkulatorische Eigenkapitalverzinsung, kalkulatorischer Unter-
nehmerlohn und Kalkulation fiir mithelfende Familienangehorige, *****Merkmale zur Entwicklung und Struktur
der Arbeitskosten nach IW Kéln: Arbeitskosten oder Direktentgelt fiir geleistete Arbeitszeit, einschlieflich der
leistungs- und erfolgsabhéngigen Sonderzahlungen und der Personalzusatzkosten, Unterteilung von Letzteren in
vier Blocke: (1)Entgelt fiir arbeitsfreie Tage (Bestandteile des Jahresverdienstes), (2) Sonderzahlungen (Bestand-
teile des Jahresverdienstes), (3) Aufwendungen fiir Vorsorgeeinrichtungen, (4) sonstige Personalzusatzkosten,
Folge: haufig Missverstdndnisse, wenn die Zusatzkostenquote von zuletzt 71,4% im produzierenden Gewerbe hau-
fig auf den Monatsverdienst oder sogar den Jahresverdienst aufgeschlagen wird und so deutlich iiberhéhten Kos-
ten entstehen. Auch deswegen weist das IW Koln die Kostenstruktur in Prozent des Bruttojahresverdienstes aus;
ek Arbeits- und Lohnnebenkosten (2020) nach destais.de: auf 100 € Bruttoverdienst kommen 27 € Lohnneben-

kosten (liegen unter dem Durchschnitt von 32 € in EU).

Ahil 55: Das Zielsystem des Controllings nach Hauptprozessen
(modifiziert nach ICG 2011, Losbichler 2016)*

Ziele

Beschreibung

Entscheidungs- und
Handlungsbedarf

Forecast Ist-Werte und durch Ab-
weichungsanalysen (Gesamtjahr)

Frithzeitige Einschatzung von
Mafinahmen,

dabei Lieferung von Informati-
onen Uber zukiinftige Abwei-
chungen,

schnelle Anpassungen der Bud-
gets (Umsatz-, Kosten- und In-
vestitionsbudgets)

Kosten-, Leistungs- und Ergebnis-
rechnung auf Basis von Kosten-
arten- und Kostenstellenrechnung

Herstellung von Transparenz
durch verursachungsgerechte
Zuordnung von Kosten, Leis-
tungen und Erlésen auf Pro-
dukte und/oder auf Unterneh-
mensbereiche

Reporting auf Basis finanzieller
sowie nicht-finanzieller Daten
aus regelméafiigen Berichten

Transparente Unternehmens-
steuerung durch entschei-
dungsrelevante Informationen
fiir die Bereiche/das gesamte
Unternehmen,

Vorschldge zur Gegensteue-
rung

Projekt- und Investitionscontrol-
ling zur aktiven Unterstiitzung
des Projektmanagements

Sicherstellung von Transparenz
und Wirtschaftlichkeit von
Projekten und Investitionen,

auf der Bewertungsbasis Pla-
nung, Uberwachung, Steuerung
mit Blick auf Einhaltung von
Qualitits-, Zeit- und Kostenzie-
len in Projekten

* Controlling im Sinne von Koordinationsmanagement zu verstehen (Schwiering 1996)

58




9783739830131/Zusatzmaterial 8 Anhang/Serviceteil 8.2 Arbeitshilfen

Ahil 56: Zu den Methoden HR-Kostenmanagements
(nach Bithner 2005; zum Stand des Controllings als Bezug: *)

. personalfunktionsiiber- .
Funktions- . S . personalfunktionsbezo- .
. greifende Einbindung in . Entscheidungs- und
schwerpunkt (V) / Rich- genes Bereichscontrol-
Unternehmenscontrol- . Handlungsbedarf
tung (=) . ling
ling
®* Human Resource Ac- = Funktionsstruktur-
counting, analyse,
ergebnisorientierte = Sozialbilanzen, = Budgetierung,
Informations- = Kostenstruktur- = Wertvergleichsanalyse,
funktion analyse, » Utility Analysis
= Kennzahlen,
= Investitionsrechnung
= Strategie- und motiva- | = Auditierung,
tionsorientierte Rech- = Prozesskostenrech-
nungssysteme, nung,
prozessorientier.te = Zielvereinbarung und = Target Costing,
Gestaltungsfunktion partizipative Gestal- ,
= Gemeinkostenmanage-
tung
ment,
= Benchmarking

* Ist die klassische Kostenrechnung tiberwunden (Vergangenheitsbezug, wegen Beriicksichtigung von Opportuni-
titskosten Loslosung der Kosten von Aufwand und Auszahlungen)? Hat sie die verursachungsgerechter Gemein-
kostenschliisselung abgelost (z.B. ein-/mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung)? Wird mit zukiinftigen Kosten
gerechnet (z.B. Plankostenrechnung, Kalkulation mit Vollkosten oder auf Teilkostenbasis ohne fixe Kosten)? Do-
miniert moderne Kostenrechnung auf Basis des Managements des Kostenniveaus u. Kostenverlaufs (z.B. Bench-
marking, Wertanalyse, Prozesskostenrechnung, Gemeinkostenwertanalyse, Zero-Base-Budgeting)? Haben sich in
Kombination mit bewahrter Kostenrechnung (z.B. Investitionsrechnung, Finanzplanung, Finanzregeln und Kenn-
zahlen) moderne Controlling-Methoden Fuf§ gefasst, z.B. Aufwands-, Ergebnis-, Nutzen-, Wertschépfungs-, Zu-
stands-, Ereignis-, Vorgehens- und Systemanalysen, Qualititsmanagement, Kapitalflussrechnung, ABC-Analyse,
wertorientierte Unternehmensfithrung, EVA = Economic Value Added, ROCE = Return on Capital Employed
etabliert? Kommen strategische Controlling-Instrumente wie Produktlebenszykluskonzepte, produktpolitische
Gestaltungsmafinahmen, Produkt-Portfolio-Analysen, Benchmarking, Balance Scorecard zum Einsatz?

Ahil 57: Professionell-ethische Kompetenzen (Grundgeriist)*

mogliche moralische

mogliche Defizite

Anforderungen

Problemlésungsrichtung™*

= keine digitale Entgiftungskur,

* kaum/zu wenig Beteiligung der
ausfithrend Beschiftigten an der
Aufstellung gemeinsamer Spiel-
regeln, Belohnungen und Sankti-
onen,

= keine Sicherstellung der Ergeb-
nisverantwortung auf Basis der
funktionsbezogenen Uberein-
stimmung von Zustindigkeit und
Verantwortung,

* Defizite moralischer Grundwerte:
> Mentalitat:

- Pluralismus: keine verbind-
liche Wahrheit, Beliebigkeit,
Konfusion,

Engagement fiir ein gemeinsames
Ziel,

Einigkeit unter den Beteiligten,

effektives Kommunikationssys-
tem ohne Einbezug der Betroffe-
nen,

kommunikative Rationalitit,

,moralisch® motivierter Konsens,
d.h.:

» Verpflichtung der gesamten
Organisation hinsichtlich der
ethischen Grundprinzipien fiir
das gemeinsame Tun,

» danach Geltung und Befol-
gung tibergeordneter Maf3-
stédbe der Vernuinftigkeit

Bezgl. des Aspekts materieller
oder datengieriger Umnutzung,
z.B.:

= politische und 6kologisch resili-
enter Infrastrukturen und Treu-
handsysteme,

= transparenter Technikgestaltung
iiber die Offnung von Offnung
von Quellen und Schnittstellen,

® Integration einer Algorithmen-
Ethik in Entscheidungsprozesse
zwischen Uberregulierung und
Dominanz von Geschéftsprozes-
sen.

Bzgl. funktioneller intranspa-
renter Wirkmechanismen:
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- Mobilitat: kein verbindli-
cher Standort, Flucht, Ober-
flachlichkeit,

- Anonymitit: kein verbindli-
ches Gegeniiber, Selbstwert-
verlust, Depression,

- Individualismus: keine ver-
bindliche Autoritat, Egois-
mus, Realititsverlust.

> Sozialer Druck in der Beleg-
schaft:

- schnelllebige Zeit: Zunahme
benétigter Zeit fiir Komple-
xitat, Abnahme zuldssiger
Zeit dafiir,

- wachsender Leistungsdruck
unten bei unterqualifizierten
Schonwetterkapitanen und
Hasardeuren oben,

- Suche nach zu einfachen L6-
sungen.

» Deformierte Personlichkeits-
profile:

- kein Bezug der Werte zum
sozialen Ganzen (Menschen),

- Thre raum-zeitliche Verding-
lichung zur bessren Handha-

bung,

- Mystifizierung/Heiligspre-
chung des Okonomischen.

(Ethik), die nicht einfach aus
den praktizierten Normen
(Moral) abgeleitet werden.

Bekédmpfung der Orientierungslo-

sigkeit:

> Fahigkeit, positive Gefiihle zu
zeigen

» sich mehr um andere sorgen

> uber eigene Probleme nach-
denken,

> Suche und Entwicklung trag-
fiahiger Freundschaften,

> personlich wichtige Fragen
mit personlichen Antworten
zusammenfiihren,

» Ablosung des Berufsverstiand-
nisses vom bloflen Funktionie-
ren,

> Streben nach Geistkapital (vor
allem emotionale Intelligenz)
als Ressource,

> Lebensplanung,

> Beratung dafiir.

Erforderliche Personlichkeitsei-

genschaften

» Sozialkompetenz ohne Mani-
pulation,

> keine ausschlie8liche Beschaf-
tigung nur mit sich selbst, son-
dern eine friedvoll-produktive
mit Anderen,

> sich als wertvoll akzeptieren
(sich nicht beweisen miissen,
Kritik annehmen, ohne zu-
riickzuschlagen),

> wahrhaftige partnerschaftliche
Néchstenliebe als kollegiale
Energie,

> keine Zukunftsangst: mehr
Kraft fiir kreative Gestaltung,
keine Verdrangung von Zu-
kunft, Energie fiir Gestaltung.

,Tugenden® als Personlichkeits-
profil:***

» Ehrlichkeit,
» Offenheit,
» Selbstvertrauen und

> Zivilcourage.

= lebensdienliche Datenwerkzeuge
ohne interessenspezische Mani-
pulationsabsicht,

= Big-Data-Ethos fiir ITler,
® kriteriengesteuerter elastischer

Umgang mit Daten (aber: Verfiig-
barkeit?

Bezgl. der Uberwindung individu-
eller kognitiver Entgrenzung:

= Storung der Verbraucher-/Nut-
zerkompetenzen,

= Einrichtung kreativer epistemi-
scher Suchraume in Verbin-
dung mit Technologiekritik.

= proaktive Gestaltung der Base-
lines.

Bezgl. der Bekampfung kollekti-
ver Versagensiangste im Sozialen:

= Regulation als zivilisatorische
Aufgabe in Verbindung mit dia-
logorientertem Konfliktmanage-

ment****,

= Stiarkung der Gemeinwohlorien-
tierung trotz Dominanz des Pri-
vat-Okonomischen (siehe Donat-
Welt),

Vermeidung digitaler Vulnerabi-
litat (vgl. auch die ca. 553000
Schadsoftware-Varianten pro
Tag).

* Jeder Beruf/jede Profession orientiert sich in seinem Ethos nicht nur an fachlichen, sondern auch ethischen
Grundsatzen (siehe Abb. 55), die in besonderem Maf3e fiir die digitale Transformation zugeschnitten werden mis-
sen (siehe Tab. 53). Welchen ethischen Grundsitzen folgt ein in Wirtschaftswissenschaften Ausgebildeter in der
Praxis, z.B. ein Personaler/Personalmanager)? Ist er ein Human Resource Manager?, ** nach Selke Ethikgutachten
in www.abida.de (im Rahmen von Big Data, aber ohne Benennung der Verfliigungsmacht tiber IT, und es fehlt die
typisch menschliche Intentionalitat, die KI nicht aufweist); *** Geht dies so weit, dass ethisches Einkaufen (Nach-
haltigkeit) fiir 81 % der Konsumenten wichtig ist (Management, DK, Miinchen 2021, S. 87)? *** Fiir viele Manager
ein Problem?
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