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// EDITORIAL

Bettina Geuenich
Chefredakteurin,
Fachzeitschrift
personal manager

Liebe Leserinnen und Leser,

woran denken Sie beim Stichwort ,interna-
tionale Wirtschaft'? Sind es eher Heraus-
forderungen oder Chancen, die Sie mit dem
Begriff verbinden? Die Berichterstattung der
vergangenen Monate und Jahre hatte eher
Bedrohungen flir die internationale Zusam-
menarbeit im Fokus - und dazu gab es einige
Anlasse: Der Krieg in der Ukraine sowie blu-
tige Auseinandersetzungen an anderen Orten
dieser Welt, Terroranschldge und ein Contai-
nerschiff, das sich im Suezkanal quergestellt
hat, um nur einige Beispiele zu nennen.

Auch wenn diese Bedrohungen ernst zu neh-
men sind - und einige davon nach wie vor

bestehen - sollten wir den Blick auch auf die
Chancen lenken. Inwieweit profitieren wir von
internationalen Kontakten, von Austausch,
von Zusammenarbeit? Damit meine ich nicht
nur Absatzmarkte und Gewinne, sondern auch
Kreativitat, Vielfalt und eine Offenheit fir
andere Kulturen und Herangehensweisen -
alles Faktoren, die uns als Menschen und
Gesellschaft weiterbringen und letztlich eine
friedliche Gemeinschaft fordern. HR spielt
eine Schlsselrolle dabei, diese Schitze zu
heben - ob dies Uber internationale Weiter-
bildungsprojekte (S. 25) geschieht oder Gber
ein ,Ethnic Recruiting”, das die Vielfalt der
Gesellschaft im Blick hat (S. 22). Lesen Sie im
Titelthema ab Seite 12, welche Aufgaben HR
im internationalen Kontext tibernimmt und
wie sich Personalarbeit liber Ldndergrenzen
hinweg organisieren l4sst (siehe dazu auch
die drei Fragen an Beate Riibig von Fronius
auf dieser Seite).

Margit Kreuzhuber von der Austrian Business
Agency gibt im Titelthema Tipps flir Recrui-
tingprojekte im Ausland (S. 13), wéhrend

Trainerin Karin Schreiner erklart, wie Unter-
nehmen die richtigen Schritte flir kulturelle
Vielfalt setzen (S. 16). Julian Hagelkrueys und
Olivia Stied| von Vialto Partners stellen Stu-
dienergebnisse zur internationalen Mobilitat
vor (S. 19). Und Christina Reiter von Light for
the World gibt Einblicke in die Personalarbeit
einer internationalen NGO (S. 8).

Weitere Beitrdge zum landerlibergreifenden
HR-Management stehen fiir Sie auf blog.
personal-manager.at. Mitglieder kénnen zu-
dem Uber die HR-Videos (personal-manager.
at/hr-videos) ihr Wissen zu den rechtlichen
Rahmenbedingungen von internationalen
Entsendungen und Remote Work auf den ak-
tuellen Stand bringen.

Eine produktive Zeit wiinscht Ihnen
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Beate Riibig,
Head of HR Global Support bei Fronius

Frau Riibig, wie wichtig ist die internati-
onale Ausrichtung fiir Fronius?

Die internationale Ausrichtung ist fiir uns
ganz wesentlich. Denn unsere Exportrate be-
tragt 80 Prozent. Da sich die internationalen
Méarkte unserer Geschaftsbereiche sehr stark
unterscheiden, ist es fiir uns sehr wichtig, mit
lokalem Know-how vor Ort prdsent zu sein.
Aktuell sind wir in 36 Landern mit Vertriebs-,
Service- oder Produktionsstandorten vertre-
ten.

Wie ist die internationale Personalarbeit
bei Ihnen organisiert?

Wir beschaftigen weltweit 140 HR-Mitarbei-
tende, davon 80 in Osterreich. Darunter sind
HR-Generalist:innen sowie Verantwortliche
fir HR Global, HR Development, Personal-
verrechnung und die Lehrlingsausbildung.
Unsere Tochter sind sehr unterschiedlich.
In Norwegen haben wir zehn Mitarbeiten-
de, darunter eine Halbtagskraft fiir HR. In
Tschechien, wo wir 700 Mitarbeitende be-
schaftigen, unterstiitzen uns zwdlf HR-Ver-
antwortliche. Wir verlassen uns vor allem
bei arbeitsrechtlichen Themen auf lokale
HR-Kolleginnen und -Kollegen. Im Gegen-
zug unterstlitzen wir in anderen Fragen. Eine
Mitarbeiterin aus dem HR Development steht
den Tochterfirmen bei der Personal- und Fiih-
rungskrafteentwicklung beratend zur Seite.
Der Bereich HR Global Support, den ich leite,
sorgt flir einheitliche Policys und begleitet die
Geschéftsfiihrungen bei ihren personalbezo-
genen Herausforderungen.

Wie sorgen Sie dafiir, dass alle HR-Ver-
antwortlichen an einem Strang ziehen?
Wir versuchen, mdglichst wenig mit E-Mail
zu kommunizieren. Stattdessen besuchen
wir die Tochterfirmen regelmaBig und ha-
ben mindestens einmal im Monat mit jedem
Geschéaftsfiihrer und jedem HR-Mitarbeiter
Regelmeetings. Jedes Land hat einen eigenen
HR-Betreuer. In der Kommunikation legen
wir Wert auf personlichen Kontakt und Ver-
trauensaufbau. Denn wir erwarten zwar ei-
nerseits, dass unsere Richtlinien international
gelebt werden. Aber wir mochten auch, dass
unsere lokalen HR-Mitarbeiter sagen, wenn
irgendetwas vor Ort nicht zu den globalen
Policys passt, damit wir nach Lésungen su-
chen kdnnen.

// MEHR ZUM THEMA

Dieser Abdruck ist ein Auszug aus dem
Gespréach mit Beate Riibig. Lesen Sie
das vollstandige Interview auf

>> personal-manager.at/blog
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HR-JOBS IDEAL BESETZEN: =
hr-jobs.at/job-ausschreiben

HR-Profis in ganz Osterreich erreichen. Unsere spezialisierte Plattform
stellt sicher, dass Ihre Stellenanzeigen genau die richtigen Kandidatinnen erreichen.

Mit unserer benutzerfreundlichen Oberflache innerhalb weniger Minuten
Ihre Stellenanzeigen erstellen, verwalten und optimieren.

Dank unseres umfangreichen Netzwerks qualifizierter HR-Fachkrafte und unserer
effektiven Matching-Algorithmen offene Stellen schneller als je zuvor besetzen.

Ihre Anzeige direkt in das Postfach von tber 5.000 Peronalistinnen —
mit dem personal manager Fachnewsletter.

Social Media Boost leicht gemacht, um weitere passive Kandidatinnen anzusprechen.
Optimiert auf Osterreichs Personalistinnen.
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Light for the World unterstiitzt
Menschen mit Behinderungen in sechs
afrikanischen Landern. Wie die Personal-
arbeit der NGO organisiert ist und was
Inklusion fiir sie in der Praxis bedeutet,
beschreibt Christina Reiter, International
Director for People & Culture und Head
of HR & Organizational Development,
im Interview.
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Mitarbeiterbindung gehort zu den ,Pain
Points" in der Personalarbeit von Tou-
rismusbetrieben. VAMED Vitality World,
Betreiber von sechs Thermenresorts,
setzt unter anderem auf Flexibilitat,
Familienfreundlichkeit und hochwertige
Mitarbeiterwohnungen, um Personal zu
finden und zu halten.

43 | New Work

Wenn von New Work die Rede ist, geht
es meistens um Wissensarbeiter:innen,
die viel im Homeoffice arbeiten und sich
ihre Aufgaben selbst gestalten kénnen.
Aber wie I3sst sich das Konzept in der
Produktion umsetzen?

96 | Kommunikation & Recht

Konflikte in der Arbeitswelt landen nicht
selten vor einem Arbeitsgericht. Dabei
waren viele Auseinandersetzungen
durch Kommunikation vermeidbar
gewesen. Wie es gelingt, in schwierigen
Situationen besser zu kommunizieren.

Mit unseren Artikeln méchten wir alle Menschen ansprechen.
Daher mischen wir weibliche, mannliche und neutrale Formen.
AuBerdem gendern wir mit Doppelpunkt.



// NEWS & TRENDS

Studie untersucht Werte der Generationen und beschreibt Ahnlichkeiten

Vier Generationen arbeiten derzeit in vie-
len Unternehmen zusammen - neben den
Babyboomern sind das die Kohorten X, Y
(Millennials) und Z. Eine Studie des Bera-
tungsunternehmens Kienbaum unter 301
Osterreicher:innen hat nun untersucht, wel-
che Werte die Generationen antreiben. Trotz
der verbreiteten Annahme, dass sich die Al-
tersgruppen signifikant unterscheiden, zei-
gen die Ergebnisse eine Ahnlichkeit in den
Kernwerten und vergleichbare Erwartungen
an Arbeitgeber:innen. Fiir alle Generationen
sind flexible Arbeitszeiten und Uberdurch-
schnittliche Bezahlung Hauptmotivatoren fiir

Ein Drittel der Arbeitnehmenden in Osterreich hat keinen Inflationsausgleich erhalten

Personaldienstleister Randstad hat in der
Studie ,Employer Brand Research 2024" auch
heuer wieder rund 4.400 Arbeitnehmer:innen
in Osterreich zu den wichtigsten Faktoren bei
der Wahl des Arbeitgebers befragt. Den Er-
gebnissen zufolge sind Gehalt und Benefits
trotz eines leichten Riickgangs (minus sechs
Punkte gegentiber 2023) noch immer die
wichtigsten Kriterien bei der Wahl des Arbeit-
gebers.

Was das gesuchte Profil des idealen Arbeit-
gebers betrifft, zeigt sich eine teils starke Dis-
krepanz zwischen den Leistungen, die der ak-
tuelle Arbeitgeber tatséchlich bietet, und den

Mehrleistung, so die Studie ,Wieso performe
ich? Osterreichs Werte und Leistungsanreize
im Generationenvergleich”. Insbesondere fiir
die Generation Z ist die Einfiihrung einer
Vier-Tage-Woche ein starker Anreiz. Einigkeit
besteht auch bei den Hauptdemotivatoren:
Unterdurchschnittliche Bezahlung, fehlende
interne Anerkennung und eine negative Un-
ternehmenskultur fiihren generationstber-
greifend zu Leistungssenkung.

Beschéaftigung ist den Daten zufolge nicht
nur ein Mittel zur Sicherung der Grundbe-
dirfnisse, auch wenn finanzielle Sicherheit

Wiinschen der Arbeitnenmer:innen: ,Attrak-
tives Gehalt und Sozialleistungen" rangiert
als wichtigster Wunsch ganz oben auf der
Top-Ten-Liste, wahrend dieser Faktor bei der
Bewertung des derzeitigen Arbeitgebers nur
auf Platz neun landet. Zudem gehdren in der
Wahrnehmung des Arbeitgeberangebots die
LJArbeitsplatzsicherheit”, eine ,angenehme Ar-
beitsatmosphare”, ,Work-Life-Balance" sowie
die finanzielle Gesundheit zu den wichtigsten
Kriterien fir einen Wunscharbeitgeber.

Jede:r dritte Befragte hat vom Arbeitgeber
keine Unterstlitzung zur Bewaltigung der
steigenden Lebenshaltungskosten erhalten.

eine wichtige Rolle spielt. In einer Gesell-
schaft, in der Grundbedirfnisse zunehmend
gestillt sind, wéchst das Verlangen nach
Work-Life-Balance und einem sinngebenden
Zweck (Purpose). Fiir Unternehmen ergibt
sich laut Studie die Notwendigkeit, flexible
und individuell angepasste Anreizsysteme zu
entwickeln, die nicht nur Sicherheitsbedrf-
nisse abdecken, sondern auch fortgeschrit-
tene Bedurfnisse nach Selbstverwirklichung
und sozialer Zugehdrigkeit unterstlitzen

Méanner (16 Prozent) und Arbeitnehmer:innen
mit héherem Bildungsniveau (14 Prozent) er-
hielten haufiger eine vollstandige Abdeckung
der steigenden Kosten als Frauen (8 Prozent)
und Arbeitnehmer:iinnen mit niedrigem und
mittlerem Bildungsniveau (8 bzw. 10 Pro-
zent). Jede:r Finfte will in nichster Zeit den
Job wechseln - bei jenen ohne Inflationsaus-
gleich sogar jede:r Zweite. Im Vergleich zum
Vorjahr bleibt die Wechselwilligkeit der Oster-
reicher:innen somit unverandert hoch.

-

und Streams.

\_

TIPPS & TRICKS IM HRM

Die Top-3-Podcasts der Reihe ,,HRM Hacks"

Hintergrundwissen und praktische Hilfestellungen zum
HR-Management bietet die Podcastreine ,HRM Hacks" >
des HRM Institutes, zu dem auch diese Zeitschrift ge-
hort. In jeder Folge interviewt CEO Alexander R. Petsch >
Expert:innen aus dem HR-Umfeld. Seit dem Start im Juli
2021 erzielte die Podcastreihe mehr als 77.000 Downloads >

mit Nina Kuhlmann

Weitere Informationen zu den HRM Hacks und alle aktuellen Folgen finden Sie unter: >> www.hrm.de/hrm-hacks

Die aktuellen Top-3-Podcastfolgen seit Anfang Februar 2024 sind:
Neuronale Mitarbeiter:innenbindung

mit Alexandra Hagemann

Staffing: Kommunikation als Personaldienstleister

mit Thomas André Sola

Hacks zur Einfiihrung von Sabbaticals als Employment Benefit

HACKS

j
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// NEWS & TRENDS

Studie von McKinsey: Wie Ki und Automatisierung den Arbeitsmarkt verandern

Eine aktuelle Studie des Beratungsunter-
nehmens McKinsey prognostiziert Verschie-
bungen auf dem Arbeitsmarkt durch techno-
logische, demografische und wirtschaftliche
Entwicklungen. So werde die Nachfrage
nach Arbeitskraften in MINT-Berufen, im
Gesundheitswesen und in anderen hochqua-
lifizierten Berufen steigen, wahrend der Be-
darf an Biroangestellten, Produktionsarbei-
tenden und Beschaftigten im Kundendienst
zurlickgehen wiirde. Vorangetrieben werde
diese Entwicklung durch generative kiinst-
liche Intelligenz. Bis 2030 kdnnten bis zu 30
Prozent der derzeit geleisteten Arbeitsstun-
den automatisiert werden, so die Studie ,A
new future of work: The race to deploy Al
and raise skills in Europe and beyond".

Fir niedrig Qualifizierte kdnne es zunehmend
schwierig werden, Jobs zu finden. Denn die

Personalarbeit

Nachfrage nach kérperlichen und manuellen
Fahigkeiten stabilisiere sich laut Studie. Aber
auch hdhere kognitive Fahigkeiten, die eine
Maschine Ubernehmen kann, werden nicht
mehr benotigt. Insgesamt gewinnen techno-
logische, soziale und emotionale Fahigkeiten
an Bedeutung. Die befragten Fiihrungskrafte
in Europa und den Vereinigten Staaten erken-
nen einen Bedarf an fortgeschrittener IT- und
Datenanalyse sowie an kritischem Denken,
Kreativitdat sowie Lehr- und Ausbildungsfa-
higkeiten - Kompetenzen, die ihrer Meinung
nach derzeit Mangelware sind. Die Unterneh-
men planen, sich auf die Umschulung von
Arbeitnehmern zu konzentrieren, zusatzlich
zu Neueinstellungen oder der Vergabe von
Unterauftragen, um den Qualifikationsbedarf
zu decken.

Zur Studie: bit.ly/3XfP3hV

ist wie ein Puzzle.
Schon, wenn alles
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Bewerbermanagement

Beiuns bekommen Sie alles aus einer Hand.
Individuell erweiterbar, praktisch, flexibel.

www.sagedpw.at
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Gutscheine & Rabatte
fiir Mitglieder

50 Prozent Rabatt auf Inseratschaltung
HR-Jobs.at

Gratiseintritt zur STAFFINGpro
HR Services &t Staffing Industry
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// AKTUELLES INTERVIEW

Licht fiir die Welt

Internationale Personalarheit
mit Fokus auf Diversity und Inclusion

INTERVIEW MIT:
Christina Reiter

Light for the World unterstiitzt Menschen mit Behinderungen in sechs afrikanischen
Léndern. Christina Reiter leitet die internationale Personalarbeit fiir die Organisation mit
ihrem HR-Team in Wien. Welche Herausforderungen diese Arbeit mit sich bringt und welche
Schwerpunkte ihre NGO im HR-Management setzt, erzdhlt sie im Interview.

Frau Reiter, was ist die Mission von Light
for the World?

Wir unterstlitzen Menschen mit Behinde-
rungen, insbesondere bei Sehschwachen, in
sechs afrikanischen Ldndern: Kenia, Mosam-
bik, Uganda, Athiopien, Burkina Faso und
Stidsudan. Wir organisieren gesundheitliche
Versorgung, bieten Zugang zu Bildung und
verbessern die wirtschaftlichen Maglich-
keiten der Menschen. Unser Verein ist spen-
denfinanziert. Die Spenden stammen von
Privatpersonen, Institutionen wie WHO oder
Unicef sowie Stiftungen. Fundraising ist fir
uns sehr wichtig. Zu diesem Zweck unterhal-
ten wir Biros in Osterreich, Deutschland, der
Schweiz, Tschechien, Belgien, GroBbritannien

und den USA. Weltweit beschaftigen wir 300
Mitarbeitende, die Halfte davon in Afrika.
Unter unseren Beschaftigten sind viele Men-
schen mit Behinderungen. Daher sind Inklusi-
on und Barrierefreiheit flir uns zentral.

Wie leben Sie Inklusion und Barrierefrei-
heit in der taglichen Arbeit?

Auf unterschiedliche Weise. Unsere Gremien
und Teams sind divers besetzt. Zu unserem
internationalen Managementteam gehdren
beispielsweise Flhrungskrafte aus Europa
und Afrika. Aufgrund unserer internationalen
Struktur arbeiten wir in vielen Fillen remote
zusammen - und Uberlegen dabei genau, wie
wir miteinander kommunizieren mochten. Da

immer wieder Menschen mit Seh- oder Hor-
beeintrachtigung an Meetings teilnehmen,
sprechen wir langsam, damit Gebardendol-
metscher:innen mitkommen. Wir nutzen
das Tool Transcript in MS Teams, um das
gesprochene Wort live in Deutsch, Englisch,
Franzdsisch oder Portugiesisch zu tbersetzen.
So konnen die Teilnehmenden auch in ihren
Landessprachen sprechen, was die Interakti-
on verbessert. AuBerdem nehmen wir jedes
Meeting auf, damit es spater zur Verfligung
steht.

Aktuell mochten wir in Europa mehr Men-
schen mit Behinderung einstellen - in Afrika
sind wir in dieser Hinsicht schon weiter. Um

manager
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// AKTUELLES INTERVIEW

unsere Ziele zu erreichen, arbeiten wir mit
verschiedenen Institutionen und Organisati-
onen zusammen, beispielsweise mit MyAbi-
lity und Specialisterne. Wenn wir Menschen
mit Behinderung einstellen, besprechen wir
zu Beginn immer sehr genau, was sie fir die
Arbeit bei uns bendtigen, zum Beispiel einen
Screenreader, einen extra groBen Bildschirm
oder persdnliche Assistenzen.

Welchen Einfluss haben kulturelle Unter-
schiede auf Ihre tagliche Arbeit?

Diese Unterschiede gibt es - und wir beschaf-
tigen uns regelmaBig damit, zum Beispiel in
Trainings, in denen wir tber konkrete Unter-
schiede sprechen: Was ist in der einen Kultur
akzeptabel, in der anderen aber nicht? Was
bedeutet Respekt flir mich und fiir andere?
Wir begegnen dem Thema aber auch ber ge-
meinsame Werte, die wir vor Kurzem in einem
interaktiven Prozess mit allen Mitarbeitenden
beschrieben haben. Sie heiBen ,TRAIL", das
steht fiir ,Together with Respect, Accounta-
bility, Inclusion and Learning". Zu den Werten
organisieren wir ,Dedicated Value Months",
bei denen wir pro Monat einen Wert genauer
betrachten: Was sind Verhaltensweisen, die
wir gerne sehen mochten? Was sind Beispiele
aus der taglichen Arbeit flr diesen Wert?

Zusammenhalt schafft auch unser Purpose.
Alle Teammitglieder sind stark durch den Pur-
pose getrieben und haben dhnliche Wertvor-
stellungen. Das hilft uns sehr in der interkul-
turellen Zusammenarbeit. Denn auch wenn
Probleme auftauchen, im Grunde verfolgen
wir alle dasselbe Ziel.

Wie ist die internationale Personalarbeit
organisiert? Was funktioniert zentral,
was dezentral?

Das internationale HR-Team ist in Wien an-
gesiedelt. Wir sind sechs Personen und erle-
digen die Personalarbeit fiir die europdischen
Spendenbiiros, die teilweise sehr klein sind.
Dariiber hinaus sind wir international fir die
rechtlichen HR-Belange aller Lander zustdn-
dig - von der Vertragsgestaltung dber die
Arbeitszeitregelung bis zu den Urlaubsrege-
lungen. Fiir uns ist es sehr wichtig, in allen
Landern rechtskonform zu agieren.

In Afrika haben wir aktuell nur in einem Lan-
derbiiro, in Uganda, einen HR-Manager, in
den anderen wird HR von Finance miterledigt.

Aber wir méchten mehr HR-Verantwortliche
fir unsere afrikanischen Buros einstellen.
Denn das lokale, kulturelle und arbeitsrecht-
liche Know-how ist wichtig fir uns. Wir mer-
ken das zum Beispiel im Recruiting. Es gibt
in jeder Kultur unausgesprochene Regeln:
Wer darf zuerst reden? Welche Fragen darf
ich im Interview stellen? Oder auch: Wer will
mit wem zusammenarbeiten? Aber auch die
Bedurfnisse der Beschaftigten unterscheiden
sich teilweise von denen der europaischen
Kolleginnen und Kollegen.

Inwiefern? Kénnen Sie ein Beispiel nen-
nen?

Wir beschaftigen uns gerade mit Verglitung
und Benefits - auch mit dem Ziel, unsere
Attraktivitdt als Arbeitgeberin zu erhéhen. In
Europa haben wir beispielsweise Anfang des
Jahres das Pilotprojekt ,Remote Work EU"
gestartet. Seitdem kdnnen alle Mitarbeiten-
den aus Osterreich 30 Arbeitstage pro Jahr in
einem beliebigen Land der EU arbeiten. Wenn
wir mit diesem Projekt gute Erfahrungen
sammeln, kénnen wir das Angebot auf an-
dere Ldnder ausweiten. Aber viele Leistungen,
die wir in Europa haben, sind in Afrika nicht
so relevant. Homeoffice zum Beispiel ist nur
bedingt attraktiv fiir afrikanische Beschaf-
tigte. Die Leute gehen gerne ins Biiro, weil
dort die Internetverbindung stabiler ist und
weil es dort mdglicherweise auch sicherer ist
als zu Hause. Viel interessanter sind fiir un-
sere afrikanischen Kolleginnen und Kollegen
private Krankenversicherungen, medizinische
Behandlungen fiir die gesamte Familie oder
Fahrtkostenzuschisse. Diese Unterschiede
missen wir beriicksichtigen.

An welchen Themen arbeiten Sie dariiber
hinaus in der Personalarbeit aktuell?

Wir planen aktuell ein Weiterbildungspro-
gramm fur unsere Fihrungskrafte. Fir sie
ist es eine groBe Herausforderung, dass ihre
Teams so verstreut sitzen. Zudem sind viele
in ihre Rolle gekommen, weil die Organisa-
tion so schnell gewachsen ist. Es fehlt aber
zum Teil an Tools und Werkzeugen. Wir
mochten daher die Flhrungskrafte unter-
stlitzen, indem wir ihnen einerseits Wissen
zu Prozessthemen vermitteln, beispielsweise
zu ihrer Rolle im Recruiting, zu gesetzlichen
Vorgaben oder den Vertragen, die wir nutzen.
Andererseits wollen wir sie in ihrer Rolle star-
ken. Uns sind psychologische Sicherheit und

psychische Gesundheit sehr wichtig, zumal
unsere Teams h3ufig mit schwierigen Situa-
tionen konfrontiert werden. Fiihrungskrafte
missen sie gut begleiten, Dialoge flihren,
Feedback nehmen und geben kénnen. Um
solche Themen soll es gehen.

Was sind die groBten Herausforderungen
fiir Ihre Personalarbeit?

Wir sind gerade dabei, unsere Strategie bis
2030 zu entwickeln - mit allen Mitarbeiten-
den, Manager:innen, Board Members, inter-
nen und externen Fokusgruppen. Dabei ha-
ben wir flinf Schlsseltrends identifiziert und
diskutiert: digitale Transformation, Dekoloni-
alisierung, Klimakrise, globale Gesundheits-
krise und der Druck auf die Zivilgesellschaft,
der die Arbeit von NGOs erschwert. Alle finf
Trends bergen Herausforderungen. Wir haben
zu jedem einzelnen Szenarien entwickelt und
erstellen mit international besetzten Teams
Aktionspldne fur die ndchsten finf Jahre.

Welche Aufgaben haben sich daraus fiir
die HR-Arbeit ergeben?

Ein groBes Thema furr uns ist die Personalent-
wicklung, vor allem bezogen auf Fahigkeiten
im Umgang mit digitalen Tools. Dariber hi-
naus missen wir die Kollaboration weiter
starken. Hier geht es zum Beispiel darum, wie
wir noch besser zusammenarbeiten und auf
mogliche Krisen gut reagieren kénnen. Das
dritte Thema, das uns beschaftigen wird, ist
das Engagement der Teammitglieder. Denn
alle flnf Trends konnen negative Auswir-
kungen auf uns oder auf NGOs generell ha-
ben. Daher wird es wichtig sein, das Engage-
ment hochzuhalten.

Bevor Sie zu Light for the World kamen,
haben Sie fiir eine Beratung und fiir ein
groBes Wirtschaftsunternehmen gearbei-
tet. Was hat sie motiviert, zu einer NGO
zu gehen?

Mir war zum einen wichtig, eine sinnvolle Ta-
tigkeit zu haben - und bei Light for the World
weif3 ich, woflir ich arbeite. Der zweite Grund
ist, dass ich etwas lernen wollte. Ich war noch
nie in einer internationalen NGO, habe noch
nie mit Afrika zusammengearbeitet. Fiir mich
waren beide Aspekte sehr reizvoll.

Interview: Bettina Geuenich

4/2024
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// HR-EINSICHTEN

VAMED Vitality World

Erfolgreich am Urlauhsort

Der Betreiber von sechs Thermenresorts spricht Kandidat:innen niederschwellig an und reagiert
schnell. Man legt Wert auf Flexibilitdt und Familienfreundlichkeit, punktet mit Reputation,

Sicherheit und Wertschdtzung.

Von Markus DiippengieBer

.Das Recruiting hat sich grundlegend veran-
dert", sagt Klaus Hofmann, der im Janner die
Unternehmensleitung in der VAMED Vitality
World tbernommen hat. Das Unternehmen
ist eine Tochter des Gesundheitskonzerns
VAMED und betreibt sechs Thermenresorts in
Osterreich. Friiher habe es in allen Bereichen
unzdhlige Bewerbungen gegeben - ,wir
konnten uns die besten auswahlen. Mittler-
weile bewerben sich die Unternehmen bei
den Kandidat:innen." Man stehe inzwischen
vor der Herausforderung, die unterschied-
lichsten Bewerberinnen und Bewerber aus
den verschiedenen Berufsgruppen ,direkt in
ihrer Lebensrealitdt abholen zu missen”. Da-
bei gelte es, niederschwellige Mdglichkeiten
der Bewerbung anzubieten.

Was das konkret bedeutet? ,Ein llckenloser
Lebenslauf in toller Formatierung ist oft gar
nicht ndtig", sagt Hofmann. Gute Erfah-
rungen macht das Unternehmen auch mit
Bewerbungen tber WhatsApp: ,Hier gibt es

eine Schnittstelle zu unserem Online-Be-
werbungstool. Mit einer kurzen Nachricht
tritt man mit uns in den direkten Kontakt
und kann sofort der Abteilungsleitung Fra-
gen stellen." Eine schnelle Riickmeldung ist
heute wichtiger denn je: ,Wenn ein Kandi-
dat nicht innerhalb von ein bis zwei Tagen
Ruckmeldung erhalt, ist er schon anderswo
gelandet.”

Um Kandidatinnen und Kandidaten zu errei-
chen, passt der Thermenbetreiber Botschaf-
ten und Kanale gezielt an. In den sozialen
Medien etwa erzahlt das Unternehmen Er-
folgsgeschichten wie die einer Mitarbeiterin
im oberdsterreichischen Resort Geinberg, die
im Housekeeping angefangen hat - also erst
mal fiir die Sauberkeit der Zimmer zusténdig
war. Inzwischen hat sie die Leitung der ge-
samten Gastronomie in der Karibik-Lagune
inne. Ein anderer Kollege stieg vom Trainee
zum General Manager und Prokuristen der
Therme in Wien auf.

personal manager
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// HR-EINSICHTEN

Um Fuhrungspositionen zu besetzen, koo-
periert die VAMED Vitality World mit Head-
hunting-Partnern. ,Seit Nachbesetzungen
im qualifizierten Bereich immer schwieriger
werden, setzen wir auBerdem verstérkt auf
interne  Nachfolgeplanung und entspre-
chende Qualifizierung”, so Hofmann. Be-
rufseinsteiger:innen und Trainees rekrutiert
das Unternehmen Uber Kooperationen mit
verschiedenen Schulen und Fachhochschu-
len: ,Sie kommen wéhrend der Schule im
Rahmen ihres Pflichtpraktikums zu uns und
starten nach beendeter Ausbildung voll
durch.”

Insgesamt sind etwa 1.600 Mitarbeitende im
Unternehmen beschiftigt, die Jobs reichen
von Thermenbetreuung tber Physiotherapie
und Haustechnik bis Kiiche und Rezeption.
Wer Fachkrafte braucht, kann sie sich auch
selber ausbilden (siehe ,Lehre. In die Zukunft
investieren”, personal manager 1/2024): VA-
MED beschaftigt Lehrlinge in elf Berufen. Die
Suche nach ihnen funktioniert im regionalen
Bereich nach wie vor (iber regelmaBige Kon-
takte zu Schulen im Umland und dber den
Besuch von Lehrlingsmessen. Zudem bieten
die Resorts eigene Tage der offenen Tur an
fur Lehrlinge, deren Eltern und Freunde.

.Mein ganzes Berufsleben bin ich im Touris-
mus tatig, seit 25 Jahren in der Geschafts-
fuhrung groBer Hotels und Resorts", sagt
Geschéftsleiter Hofmann. ,lch beobachte,
dass gerade junge Menschen ihren Arbeit-
geber nach dessen Reputation auswahlen."
Als Marktflihrer mit sechs herausragenden
Thermenresorts befinde sich sein Betrieb in
einer guten Position: ,Wir freuen uns, auch
als Arbeitgeber einen guten Ruf zu genie-
Ben."

Den Tourismus beschaftigt der Fachkrafte-
mangel schon ldnger als andere Branchen.
.Daher haben unsere Unternehmen friih
damit begonnen, neue Wege zu gehen." Die
gewachsene Bedeutung flexibler Arbeitszeit
(siehe ,Arbeitszeit: Immer schon flexibel blei-
ben", personal manager 2/2024) sei nichts
Neues: Unterschiedlichste Modelle von der
Vier- bis zur Sechs-Tage-Woche sind mdg-
lich, je nach Wunsch und Mdglichkeit. ,Auch
faire Entlohnung, attraktive Karrieremdglich-
keiten und zusatzliche Benefits, die sich jetzt
allgemein durchsetzen, sind fiir erfolgreiche

// KLAUS HOFMANN, MANAGING DIRECTOR DER VAMED VITALITY WORLD

.Der Tourismus ist das Riickgrat der Wirtschaft. Wenn Gaste aus-
bleiben, weil Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fehlen, trifft das
alle - direkt, weil Kunden wegfallen, indirekt, weil Freizeitange-
bote wegfallen und die Region auch fiir Fachkrafte anderer Bran-

chen an Attraktivitat verliert."

Tourismusbetriebe seit Langerem Standard -
entgegen dem Ruf der Branche", so Hofmann.

Dass Familie und Beruf gut vereinbar sind, sei
allerdings im Tourismus ,noch immer eher
ungewdhnlich”, weiB der Managing Director.
JHier wollten wir ein klares Zeichen setzen
und unseren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern diese Vereinbarkeit ermdglichen":
Daher hat das Unternehmen den Auditpro-
zess ,Beruf und Familie" durchlaufen, seine
familienfreundlichen MaBnahmen evaluie-
ren lassen und weiterentwickelt. Fiihrung ist
nun in Teilzeit méglich, etwa indem sich zwei
Personen eine Leitungsposition teilen. Andere
Verdnderungen gelten nur in einzelnen Re-
sorts: dass es etwa keine Meetings mehr zu
Tagesrandzeiten gibt oder eine Ferienbetreu-
ung fir Kinder.

Die MaBnahmen wurden unter Anleitung
eines externen Auditors erarbeitet, die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter waren ebenfalls
in die Workshops eingebunden. Insgesamt
fuhrten die Umstrukturierungen dazu, dass
das Unternehmen Anfang des Jahres das Gi-
tesiegel als ,Familienfreundlicher Arbeitgeber
2023/24" erhielt. Dieses Siegel ,hilft uns bei
der Personalsuche und ist gleichzeitig ein at-
traktives Bindungsinstrument fiir die beste-
henden Mitarbeiter:innen".

In vielerlei Hinsicht bietet die VAMED Vitality
World ihren Mitarbeitenden Zusatzleistungen
(siehe ,Benefits. Pluspunkte zum Brutto”, per-
sonal manager 3/2024) an, um langfristig at-
traktiv zu sein. Mitarbeiterwohnungen etwa.
Betriebe, die diese nicht stellen kdnnen, ha-
ben im Tourismus groBBe Probleme, Personal
zu finden. Bei uns ist der Standard der Woh-
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nungen auBerdem extrem hoch, sie brauchen
den Vergleich mit hochwertigen Hotels nicht
zu scheuen.”

Nicht von ungefahr gilt im Unternehmen der
Leitspruch ,Arbeiten, wo andere Urlaub ma-
chen”. Weiters konnen die Angestellten an
anderen Standorten wirklich Urlaub machen -
.2u sehr glinstigen Tarifen", so Hofmann. In
den eigenen Resorts erhalten alle Mitarbei-
tenden ganztdgig kostenlose Verpflegung,
also bis zu drei Mahlzeiten.

Wert wird auch auf Weiterbildung gelegt. Al-
len steht eine Vielzahl von Fachschulungen
und Softskills-Trainings offen. Zusatzliche
Programme gibt es abhéngig von der Hierar-
chieebene. Angehende Fiihrungskrafte etwa
erhalten in einem 18-monatigen Trainee-
ship neben einer praktischen Ausbildung das
Ristzeug fir die weitere Karriere. Und ein
duales Studium ist méglich: In Kooperation
mit der IST-Hochschule in Disseldorf ist die
praktische Erfahrung im Resort Teil eines
Bachelorstudiums im Fach Tourismus.

Zudem punktet das Unternehmen mit Si-
cherheit: ,Als Teil eines international tatigen
Gesundheitskonzerns bieten wir langfristige
Arbeitspldtze in einer Branche mit Wachs-
tumspotenzial." Ein respektvoller und wert-
schatzender Umgang sei selbstverstandlich,
sagt Klaus Hofmann. ,Denn jede Persénlich-
keit ist wichtig flr das Team, und das zeigen
wir einander.”

4/2024
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WOHIN GEHT DIE REISE?
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// TITEL 7 INTERNATIONALE PERSONALARBEIT

Fachkrafte aus dem Ausland rekrutieren

Unternehmen haben zunehmend Schwierigkeiten damit, ihre offenen Stellen mit geeigneten Fach-
krdften zu besetzen. Daher gewinnt internationales Recruiting an Bedeutung. Doch in welchen
Ldndern sollten Unternehmen nach passendem Personal suchen? Welche Qualifikationen sind auf
internationalen Arbeitsmdrkten verfligbar - und fiir welche Unternehmen lohnt es sich, Arbeits-
kréfte aus dem Ausland nach Osterreich zu holen?

// AUTORIN

Margit Kreuzhuber
Leitung WORK in AUSTRIA,
Austrian Business Agency

Die Situation am Osterreichischen Arbeits-
markt hat sich in den vergangenen Jahren
stark verdndert. Zwar sind nicht alle Bran-
chen vom Fachkraftemangel gleich stark be-
troffen, aber fiir immer mehr Unternehmen
wird es zunehmend schwierig, offene Stellen
zu besetzen. Laut dem ,Mittelstandsbaro-
meter 2024" des Beratungsunternehmens
EY haben 82 Prozent der Osterreichischen
Unternehmen Probleme, Fachkréfte zu fin-
den. Nach Angaben der Wirtschaftskammer
Osterreich (WKOQ) fehlen dsterreichweit rund
210.000 Fachkréfte. Und auch wenn sich die
Situation am Arbeitsmarkt aufgrund der kon-
junkturellen Entwicklung etwas eingetrlbt
hat, ist allein aus demografischen Griinden
davon auszugehen, dass sich die Situation in
den kommenden Jahren weiter verscharfen
wird. Denn der Anteil der Menschen im er-
werbsfahigen Alter sinkt.

Internationaler Wetthewerh um Talente
Laut Statistik Austria wird die Bevolkerung
im Alter von 20 und 65 Jahren in Osterreich
allein zwischen 2022 und 2030 um rund

472074

120.000 Personen zuriickgehen (siehe Grafik
S. 14 oben). Dazu kommt, dass Osterreich in
den vergangenen Jahren sehr stark von der
Arbeitskraftemobilitat innerhalb der EU pro-
fitiert hat, gerade nach der Osterweiterung.
Doch mittlerweile ist die Demografie in den
ost- und slidosteuropédischen Ldndern &hn-
lich wie in Osterreich. Auch diese Lander lei-
den unter einer alternden Gesellschaft und
einem zunehmenden Fachkraftemangel.

So nimmt der internationale Wettbewerb um
qualifizierte Fachkrifte zu. Osterreich steht
dabei heute in Konkurrenz mit vielen Indus-
triestaaten - darunter klassische Einwande-
rungsldnder wie die USA und Kanada, aber
auch Nachbarldnder. Gerade Deutschland ist
bei der internationalen Suche nach Arbeits-
kraften sehr aktiv, da es besonders stark vom
demografischen Wandel betroffen ist.

Neue Wege und neue Markte

Daher spielen die internationale Suche und
Ansprache von Arbeitskraften eine zuneh-
mend wichtige Rolle fir hiesige Unterneh-

sleiselcll manager
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Anteil der Altersgruppen in Prozent
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Prognose Bevélkerungsstruktur
(Quelle: Statistik Austria 2023)

men, wenn sie Vakanzen adaquat besetzen
maochten. Damit Fachkrafte aus dem Ausland
Osterreichische Arbeitgeber:innen kennen-
lernen, arbeitet die Austrian Business Agen-
cy (ABA) als Standortagentur der Republik
Osterreich mit dem Bundesministerium fiir
Arbeit und Wirtschaft (BMAW) und der Wirt-
schaftskammer Osterreich (WKO) daran, Auf-
merksamkeit fir Osterreich als Arbeitsstand-
ort zu schaffen (siehe Infobox auf S. 15).

Analysen zeigen, dass kiinftig insbesonde-
re Brasilien, Indonesien und die Philippinen
interessante Markte sind. Denn sie weisen
eine stark wachsende Bevdlkerung auf und
verfligen Gber gut ausgebildete Fachkrafte.
Auf den Philippinen ist die Arbeitsmigration,
vor allem in der Pflege, heute ein relevanter
Wirtschaftsfaktor. Es gibt auf den Philippi-
nen aber auch viele Talente im MINT- und
Life-Sciences-Bereich, die fiir osterreichische
Unternehmen interessant sein kénnen.

Anldsslich der &sterreichisch-philippinischen
Friendship Week 2024 hat die ABA eine
Social-Media-Challenge  organisiert, und
Philippiner:innen in Osterreich dazu eingela-
den, mittels Video oder Foto zu zeigen, wa-
rum Osterreich eines der besten Lander fiir
philippinische Fachkrafte ist. Die Resonanz
aus der philippinischen Community zu dieser
Pilotaktivitadt war sehr gut.

Brasilien wiederum weist nicht nur eine hohe
Bevélkerungsdichte auf, Brasilianer:innen
sind auch Gberaus mobilitatsbereit und viele
haben europdische Wurzeln. Vor allem im

[T-Sektor sind junge Menschen in Brasilien
sehr gut ausgebildet und mobil. Das mit rund
214 Millionen Einwohner:innen groéBte sid-
amerikanische Land bietet daher groBes Po-
tenzial fr 6sterreichische Arbeitgeber.

Als eine der ersten groBen Aktivitdten in
Brasilien hat die ABA mit der WKO im ver-
gangenen Jahr einen Hackathon veranstaltet,
um auf den Arbeits- und Lebensstandort Os-
terreich aufmerksam zu machen und brasi-
lianische [T-Fachkrafte auf kreative Weise
anzusprechen. Osterreichische  Unterneh-
men hatten zudem die Mdglichkeit, als Ko-
operationspartner Zugang zu brasilianischen
[T-Fachkraften zu bekommen und sich von
ihren Fahigkeiten zu liberzeugen. Rund 120
brasilianische Studierende und Young Profes-
sionals wurden aus Uber 330 Bewerber:innen
ausgewahlt und haben innerhalb von 24
Stunden ein Konzept zu einer spezifischen
Themenstellung erarbeitet und dieses mittels
Video aufbereitet. Letztendlich konnte sich
ein flinfkdpfiges Siegerteam mit dem Pro-
jekt ,Welcome to the Energy Revolution with
SunCredit!" durchsetzen und wurde zu einer
Osterreichreise mit zahlreichen Betriebsbe-
sichtigungen und Vernetzungsevents einge-
laden.

Indonesien ist ein weiteres Fokusland, das
allein aufgrund seiner Einwohnerzahl ein
groBes Potenzial aufweist. Dazu kommt, dass
bereits einige Osterreichische Ausbildungs-
einrichtungen vor Ort aktiv sind. Indonesien
hat groBes Interesse an der Vermittlung der

Portugal ;'

Spanien

Brasilien

Kroatieﬁrc‘

Fachkrafte und unterstiitzt mit einem eigens
daflr eingerichteten Ministry of Manpower.
Dartiber hinaus war WORK in AUSTRIA in
den vergangenen Jahren in den EU-Staa-
ten Polen, Kroatien, Rumanien und Bulga-
rien prasent und seit 2023 auch in Spanien
und Portugal sowie in Albanien, Kosovo und
Nordmazedonien.

Vom Recruiting bis zum Onboarding
Viele Unternehmen stellen sich die Frage:
Lohnt es sich fiir uns Gberhaupt, internati-
onal zu rekrutieren? Die Antwort darauf ist
simpel: Fiir Arbeitgeber:innen ist es jedenfalls
sinnvoll, sich angesichts der demografischen
Entwicklung friihzeitig mit diesem Thema zu
befassen, um Zugang zu einem spannenden
Pool an Bewerber:innen zu gewinnen.

Es liegt auf der Hand, dass Unternehmen
beim internationalen Recruiting grundsatz-
lich mehr Zeit einrechnen sollten als bei der
Besetzung aus dem Inland. Zum Teil mussen
sie Qualifikationen abkldren, zum Teil sind
Deutschkenntnisse erforderlich und Verfah-
ren wie das zur ,Rot-WeiB-Rot"-Karte zu
durchlaufen.

Neben dem Aufwand, den internationa-
les Recruiting mit sich bringt, treibt gerade
viele Mittelstdndler die Frage um, ob sie im
internationalen Wettbewerb bestehen kon-
nen. Unserer Erfahrung nach achten inter-
nationale Fachkrifte auf Karriere- und Ent-
wicklungschancen, sie wiinschen sich eine
gewisse Flexibilitdt und Unterstiitzung beim

Polen

Rumanien

-~
Kosovo §- %

Y oo
Albanien Bulgarien %, Philippinen

N #i oy

Indonesien

Ziellénder fiir das Recruiting (Quelle: ABA/Work in Austria)
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Spracherwerb. Arbeitgeber:innen kdnnen mit
Unterstlitzung beim Spracherwerb punk-
ten, eventuell auch bei der Wohnungssuche
beziehungsweise mit Tipps zu Dual Career,
also den Jobchancen fir die Partnerin be-
ziehungsweise den Partner. Besondere Auf-
merksamkeit kdnnen Unternehmen durch

bereits im Betrieb beschaftigte internationale
Fachkrafte als Testimonials gewinnen.

Sind die neuen Fachkrdfte gewonnen, sollten
Unternehmen dem Onboarding in den ersten
Wochen und Monaten viel Aufmerksamkeit
widmen, um Frihfluktuation zu vermeiden.

// AUSTRIAN BUSINESS AGENCY (ABA)

Die Osterreichische Standortagentur Austrian Business Agency (ABA) macht als Toch-
tergesellschaft des Bundesministeriums fiir Arbeit und Wirtschaft (BMAW Osterreich)
bei internationalen Unternehmen, Spitzenkraften und Filmproduzent:innen attraktiv.
Mit ihren drei Geschaftsbereichen INVEST in AUSTRIA, WORK in AUSTRIA und FILM
in AUSTRIA berdt und unterstiitzt die ABA kostenlos internationale Unternehmen,
Spitzenkréfte und Filmproduktionen bei allen Fragen rund um den Wirtschafts-, For-
schungs- und Arbeitsstandort sowie Osterreich als Drehort.

www.aba.gv.at

// UNTERSTOTZUNG FOIR OSTERREICHISCHE UNTERNEHMEN

WORK in AUSTRIA bringt internationale Fachkrafte mit 6sterreichischen Arbeitgebern
zusammen. Dazu unterstiitzen wir Unternehmen in Osterreich bei der Suche von in-
ternationalen Mitarbeiteriinnen aus dem Ausland, zum Beispiel Gber Karriereevents,
Kooperationen mit Hochschulen und Direktansprache von internationalen Fach-
kréften beziehungsweise Absolvent:innen. Der Fokus liegt dabei auf dem MINT- und
Life-Sciences-Sektor.

Internationale Fachkrafte und ihre Familien profitieren von den Informationen der ABA
zu aufenthaltsrechtlichen Themen und zum Leben und Arbeiten in Osterreich. Dazu
gehdrt auch die individuelle Beratung im Verfahren zur ,Rot-WeiB-Rot"-Karte und an-
deren arbeitsmarktrelevanten Aufenthaltstiteln. Die Leistungen stehen sowohl Unter-
nehmen als auch Fachkraften und ihren Familienangehdrigen als Service der Republik
Osterreich kostenfrei zur Verfiigung.

Unternehmen kénnen offene Stellen kostenfrei auf dem Talent Hub von WORK in AUS-
TRIA unter jobs.workinaustria.com inserieren. WORK in AUSTRIA bewirbt den Talent
Hub international, wodurch Unternehmen einen deutlich groBeren Radius beim Zu-
gang zu Fachkréften gewinnen. Gibt es einen Match zwischen Arbeitgeber und Fach-
kraft, so unterstlitzt WORK in AUSTRIA beide Seiten im Zuwanderungsverfahren, etwa
beim Beantragen der ,Rot-WeiB-Rot"-Karte. Sowohl groBe Konzerne als auch Klein-
und Mittelbetriebe oder Start-ups nutzen die Services.

WORK in AUSTRIA unterstiitzt zudem internationale Studierende an 6sterreichischen
Universitdten dabei, nach dem Abschluss eine Beschaftigung in Osterreich aufzuneh-
men. Eine weitere Zielgruppe sind Auslandsosterreicher:innen, die mit dem Gedanken
spielen, wieder nach Osterreich zurtickzukehren.
www.workinaustria.com/unsere-services/services-fuer-arbeitgeber

Betriebsinterne Guides kdnnen den neuen
Teammitgliedern den Einstieg in Osterreich
und im Betrieb erleichtern. Idealerweise
nimmt dieser Guide noch vor der Einreise
der Fachkraft ins Land Kontakt mit ihr auf
und unterstitzt sie. So festigen sich die Be-
ziehungen zum Unternehmen. Weiters ist es
hilfreich, so frih wie madglich transparente
Informationen zum Leben und Arbeiten in
Osterreich bereitzustellen.

Unternehmen konnen sich entscheidende
Wettbewerbsvorteile verschaffen, wenn sie -
im Rahmen der betrieblichen Notwendigkeit -
flexibel bei den Anforderungen an Deutsch-
kenntnisse sind. Viele Fachkrdfte sind mo-
tiviert, Deutsch zu lernen, allerdings ist ein
Sprachlevel von B2 und héher beim Einstieg
fur viele eine groBe Hurde. Sehr attraktiv ist
eine begleitende Unterstlitzung auch nach
der Beschaftigungsaufnahme.

Noch immer gibt es in vielen Unternehmen
Berlihrungsédngste, wenn es um internatio-
nales Recruiting geht. Doch diese sind teil-
weise unbegriindet. So ist das Verfahren zur
JRot-WeiB-Rot"-Karte seit der Reform deut-
lich einfacher geworden - und Unternehmen
erhalten viel Unterstiitzung bei der Antrag-
stellung. Es lohnt sich, diese Services in An-
spruch zu nehmen. Denn eines steht fest:
Wer sich im internationalen Wettbewerb um
Talente auch auBerhalb Osterreichs umsieht
und Fachkréften eine attraktive Arbeits- und
Lebensumgebung bietet, wird auch nachhal-
tig wirtschaftlich davon profitieren.

// WEBTIPPS

Beschiftigung und Fachkrifte-
mangel in osterreichischen Mittel-
standsunternehmen. EY-Studie 2024
>> bit.ly/3UrTCCL

Fachkrifteradar 2023 (WK0)
>> bit.ly/44uoUO0i

Fachkriftemangel in Osterreich —
Zahlen - Daten - Fakten - ein
Uberblick. Stepstone Osterreich

>> bit.ly/4a6mzdr
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// TITEL 7 INTERNATIONALE PERSONALARBEIT

Kulturelle Vielfalt managen
iind Potenziale hehen

.Wir haben 80 Mitarbeiter:innen aus 30 Ldndern und sicher mehr als 20 Sprachen”, erzéihlt eine
Personalentwicklerin. Kulturelle Vielfalt ist heute in Unternehmen zunehmend Realitdt. Wie Orga-
nisationen davon profitieren knnen, beschreibt dieser Beitrag.

// AUTORIN

Karin Schreiner
Interkulturelle Trainerin,
Consultant, Coach

Kulturelle Vielfalt in der Belegschaft eines
Unternehmens kann verschiedene Ursachen
haben. Mdglicherweise rekrutiert ein Arbeit-
geber im In- und Ausland, um die besten
Kandidatinnen und Kandidaten zu finden.
Die Herkunft der Personen und ihre kulturelle
Pragung ist fur dieses Unternehmen neben-
sdchlich. Es geht darum, wettbewerbsfahig zu
sein und zu bleiben.

Vielleicht ist sich die Unternehmensleitung
aber auch ihrer sozialen Verantwortung be-
wusst und mdchte, dass sich die multikul-
turelle Gesellschaftsstruktur in der Organi-
sation widerspiegelt. Oder das Management
weill um die Vorteile kultureller Vielfalt als
Ressource und stellt daher gezielt Personen
unterschiedlicher Herkunft ein.

In den beiden letztgenannten Féllen ist kultu-
relle Diversitdt in der Belegschaft ein strate-
gisches Ziel - und dafiir gibt es gute Griinde.
Fur Unternehmen kann es sinnvoll sein, Men-
schen aus unterschiedlichen Lindern und

Kulturkreisen zu beschaftigen. Dadurch erhé-
hen sie die kulturelle und sprachliche Vielfalt
in der Organisation - und die Beschaftigten
kénnen sich besser auf die in vielen Fallen
kulturell diverse Kundschaft einstellen.

Zudem birgt die Vielfalt unterschiedlicher
Ansichten und Blickwinkel weitere Potenzi-
ale: Beim Lésen von Problemen oder Aufga-
ben flihren verschiedene Zugangsweisen oft
zu besseren - teilweise vollig unerwarteten -
Ergebnissen. Dies haben Studien zu Diversitat
(wie zuletzt ,Diversity wins" von McKinsey
aus dem Jahr 2020) besttigt.

Daher verfolgen einige Unternehmen einen
inklusiven Ansatz und bieten Menschen -
unabhangig von Herkunft, sexueller Orientie-
rung, Beeintrachtigung, Religion oder Alter -
einen Platz in der Organisation, um diese als
Spiegelbild der Gesellschaft zu positionieren.
Der Fokus bei diesem Ansatz liegt auf Diver-
sitdt im Allgemeinen, nicht nur auf kultureller
Vielfalt. Dabei geht es den Arbeitgeber:innen
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// TITEL 7 INTERNATIONALE PERSONALARBEIT

darum, sich fair und offen gegentiber al-
len Menschen zu zeigen. Damit dies gelingt,
mussen Fihrungskrafte als Role Models agie-
ren. Aber auch alle anderen Mitarbeiter:innen
sind gefragt, den Ansatz zu leben.

Vielfalt - es allen recht machen?

Vielfalt birgt aber auch Konflikte - und im
tdglichen Umgang damit stellt sich die Frage,
inwieweit Unternehmen auf individuelle kul-
turelle Pragungen und Bediirfnisse eingehen
kénnen und sollen. Darf die muslimische Kol-
legin im Kundenservice ein Kopftuch tragen?
Geht die Kantine auf kulturelle und religitse
Vorlieben und Vorschriften aller Mitarbei-
ter:innen ein? Akzeptieren wir, dass jemand
zu spat zum Meeting kommt, weil das in sei-
ner Herkunftskultur normal ist? Fragen wie
diese bergen zum Teil viel Sprengstoff fiir das
Miteinander im Unternehmen.

Klar ist: Im Arbeitsalltag stoBen wir rasch
an Grenzen, wenn wir alle kulturellen Be-
findlichkeiten in Bezug auf Kommunikation,
Zeitmanagement und Erwartungen an das
Management individuell berlicksichtigen.
Das Bewdltigen von Arbeitsauftrdgen erfolgt
meistens nur gut und effizient, wenn alle an
einem Strang ziehen. Ein kulturelles Bewusst-
sein und ein kultursensibler Umgang mitei-
nander sind wichtig, um eine wertschdtzende
und respektvolle Arbeitsumgebung zu schaf-
fen. Um kulturelle Vielfalt gut zu managen,
muss die Organisation jedoch Kompromisse
finden und sich einigen, welche Regeln gel-
ten und wie man miteinander umgehen will.

Wie entsteht kulturelles Bewusstsein?
Kulturelles Bewusstsein bedeutet, den Blick-
winkel zu &ffnen und Uber den ethnozent-
rischen, das heiBt national-kulturellen Tel-
lerrand hinauszublicken. Gelingt uns das,
nehmen wir kulturell unterschiedliche Le-
bens- und Arbeitsweisen sowie Einstellungen
wahr. Ein Vergleich mit den eigenen Einstel-
lungen und der eigenen Arbeitsweise kann
augendffnend sein und das Verstdndnis fir
kulturelle Unterschiede erweitern. In Gespra-
chen Uber individuelle kulturelle Pragungen
kénnen uns verschiedene Erwartungshal-
tungen an Kommunikation und Zusammen-
arbeit bewusst werden.

Beispiel: Ein Professor aus Schweden kommt
tdglich in sein Biiro an der Universitat

// SCHRITTE IN RICHTUNG KULTURELLE VIELFALT

© Interkulturelle Sensibilitit aufbauen: Welche kulturellen Unterschiede
gibt es? Wie kommunizieren und arbeiten wir miteinander? Welche Rolle
spielt dabei unsere kulturelle Pragung? Was kénnten/sollten wir dndern?

@ Sozialkapital nutzen: Wie leben wir soziale Beziehungen im Unterneh-
men? Wie kénnten wir unsere Beziehungen starken?

© MBI-Modell (.Mapping-Bridging-Integrating") nutzen: Welche Gemein-
samkeiten erkennen wir trotz aller kulturellen Unterschiede? Auf welche
Regeln wollen wir uns einigen? Wie kénnen wir die Potenziale unserer

Vielfalt besser nutzen?

und geht, ohne ,Guten Morgen" zu sagen,
schnurstracks in sein Zimmer. Das ist er so
gewohnt. Seine Kolleginnen und Kollegen
hingegen kommen der Reihe nach an seine
Tdr und griiBen ihn mit einem lauten ,Guten
Morgen!". Der Professor schaut jedes Mal
verstort auf. Er flhlt seine Privatsphare ver-
letzt. In einem Gespréch in der Kaffeekiiche
erfahrt er, dass es in Wien Ublich ist, sich ei-
nen Guten Morgen zu wiinschen. Er versteht,
dass er auf seine Kollegen unhéflich gewirkt
hat, und dndert daraufhin sein \erhalten.

Unternehmen konnen interkulturelle Sensi-
bilitdt schulen, um ein Verstandnis dafiir zu
fordern, wann kulturelle Unterschiede im Ar-
beitsalltag zutage treten kdnnen - wie zum
Beispiel bei Arbeitsweisen, Zeitverstdndnis
und Kommunikationsweisen. So entwickeln
alle Beteiligten interkulturelle Kompetenz, die
ndtig ist, um sich in einem kulturell vielfal-
tigen Umfeld respektvoll und angemessen zu
verhalten.

Beispiel: In einem Unternehmen in der Slo-
wakei beklagen sich Mitarbeiterinnen Uber
ihren Chef, der aus Deutschland kommt. Er
interessiere sich nicht fiir sie und frage sie
immer nur sachliche und arbeitsbezogene
Themen. Sie fiihlen sich von ihm ignoriert. Im
Training erklare ich den Unterschied zwischen
sach- und beziehungsorientierter Kommuni-

kation. Die Mitarbeiterinnen kdnnen nun mit
dem Verhalten ihres Chefs besser umgehen
und fuihlen sich nicht mehr persénlich belei-
digt.

Umgangsregeln aushandeln

|dealerweise handeln Unternehmen Um-
gangsweisen aus, die alle Mitarbeitenden
akzeptieren konnen. Ein Modell dafur bietet
das Tool Mapping-Bridging-Integrating von
Martha Masznewski und Joseph Di Stefano
(2012).

Dabei geht es darum, in drei Schritten ein
Team zu einer kreativen und effizienten Zu-
sammenarbeit zu bringen:

> Mapping - Bewusstmachen der kulturel-
len Unterschiede, aber auch Starken und
Schwichen aller Beteiligten.

> Bridging - unter Berlcksichtigung der
Unterschiede die Entwicklung einer effek-
tiven Kommunikation, die darin griindet,
Gemeinsamkeiten zu finden, die die Basis
fur die weitere Zusammenarbeit bilden.

> Integrating - kulturelle Unterschiede
werden als Ressource genutzt, um die
Zusammenarbeit kreativ, innovativ und
vertrauensvoll weiterzuentwickeln.

Dieses Tool Idsst sich in Teambuildingprozes-
sen erfolgreich anwenden.
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Psychologische Sicherheit

Kulturelle Vielfalt managen bedeutet auch,
in allen Abteilungen des Unternehmens eine
Atmosphdre zu schaffen, in der sich alle
Mitarbeitenden sicher flihlen und sich ih-
ren Bedirfnissen entsprechend entwickeln
kénnen.

Ein Weg dahin konnte der Sozialkapital-An-
satz sein. Das Sozialkapital ist das soziale
Vermogen einer Organisation, das aus einer
Vielzahl an sozialen Beziehungen der Mit-
arbeitenden innerhalb des Unternehmens
bestent. Daraus ergeben sich gegenseitige
Verpflichtungen und Loyalitdten sowie ver-
trauensvolle Beziehungen. Die Grundannah-
me dieses Ansatzes besteht darin, dass gut
funktionierende soziale Beziehungen sich po-
sitiv auf die Produktivitdt des Unternehmens
und auf die Zugehdrigkeit zum Unternehmen
auswirken.

Unternehmen kdénnen soziale Beziehungen
innerhalb der Belegschaft zum Beispiel for-
dern, indem sie

> flexible Arbeitsstrukturen schaffen,

> in der Fihrung eher auf Vertrauen denn
auf Kontrolle setzen,

> Raum fur informelle Gesprache in Pausen
(Kaffeeklche, Kantine) lassen,

> die team- und abteilungsibergreifende
Kommunikation anregen sowie

> Netzwerke unterschiedlicher Art unter-
stlitzen, die innerhalb des Unternehmens
beziehungsférdernd sind.

Anpassungen in diesen Bereichen wirken sich
nachgewiesenermafen positiv auf interne
Beziehungen aus (Badura et al. 2013).

Da in vielen Kulturen eine beziehungsorien-
tierte Kommunikation und Interaktion sehr
wichtig ist, konnten Organisationen genau
dieses Potenzial von Mitarbeitenden aus un-
terschiedlichen Landern nutzen.

In dem Zusammenhang lohnt sich ein ge-
nauer Blick auf die Unternehmenskultur: Wie
kommunizieren Fiihrungskréfte und Mitar-
beiter:innen im Unternehmen? Welche Kom-
munikationsstile sind bei uns Gblich? Werden
dadurch Vielfalt und Mehrsprachigkeit wert-
geschatzt und geférdert oder eher unter-
driickt? Welche Umgangsformen wiirden

dazu beitragen, kulturelle Vielfalt wertzu-
schatzen?

Beispiel: Eine Abteilungsleiterin entschied,
dass bei den téglichen informellen Meetings
zur Lagebesprechung neben Deutsch auch
Englisch gesprochen werden durfte. Das
hatte zur Folge, dass sich auch jene im Team
meldeten, die sonst eher nichts sagten - und
die Motivation dieser Mitarbeitenden stieg
sichtbar.

Unternehmenskultur ldsst sich nicht von
oben verdndern. Eine Kultur gibt vielmehr
den Bedeutungsrahmen vor. Sie verdndert
sich, wenn sich innerhalb dieses Rahmens
etwas verdndert, zum Beispiel Kommunikati-
onsweisen oder -strukturen.

Beispiel: Um die Beziehungen in den Teams
zu stdrken, organisierte die Fihrungskraft
regelmaBig mit jedem von ihnen gemein-
same Frihstlicke, um auf informeller Ebene
Themen zu besprechen. Dies wurde sehr gut
angenommen - und flhrte dazu, dass die
Teams nicht nur ein vertrauensvolles Verhalt-
nis zur Flihrungskraft entwickelten, sondern
auch eine offene und respektvolle Kommuni-
kationsweise untereinander.

// FALIT

Kultur ist eine Summe von Spielregeln,
die uns nicht unbedingt bewusst sind.
Wir erkennen sie haufig erst dann,
wenn eine Person sich nicht an sie halt -
zum Beispiel, weil ihr diese Regeln un-
bekannt sind. Gestalten kénnen wir die
Kultur eines Unternehmens, indem wir
an Stellschrauben wie Kommunikation,
Interaktion und Fihrung drehen (Gru-
bendorfer 2016). Wollen wir kulturelle
Vielfalt im Unternehmen fordern, mus-
sen wir strategisch vorgehen: Es geht
darum, kulturelle Unterschiede zu er-
kennen, Gemeinsamkeiten zu finden
und Vielfalt als Potenzial zu nutzen.
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Mobility Agility

Eine neue fira der internationalen Arbeitswelt

Homeoffice im Ausland, Virtual Workers und dezentrale Projektteams in mehreren Ldndern bis
hin zu Remote Work am Strand: Die Post-Covid-Ara hat einen Wandel in der Arbeitswelt einge-
leitet, der die Arbeitsstrukturen in den Organisationen ebenso verdndert wie die Erwartungen der
Beschdftigten an Mobilitét und Flexibilitdt. Eine aktuelle Studie beschreibt, wie Unternehmen auf
diese neuen Rahmenbedingungen reagieren.

// AUTOR

Julian Hagelkrueys
Leader Global Mobility,
Vialto Partners in
Osterreich

// AUTORIN
Olivia Stiedl
Geschaftsfiihrerin,
Vialto Partners in
Osterreich

Aktuell wéchst die Diskrepanz zwischen den
Bedirfnissen der Arbeitnehmenden und
jenen der Arbeitgebenden. Denn wéahrend
Unternehmen die Beschaftigten wieder ver-
starkt ermutigen, ins Biro zurlickzukehren,
haben sich die Erwartungen der Belegschaf-
ten an die Flexibilitdt der Arbeit nachhaltig
verdndert. Doch auch aus Unternehmens-
sicht kdnnen flexible Arbeitsformen sinnvoll -
und unter Umstdnden sogar alternativios -
sein. Kostendruck, kiirzere Vorlaufzeiten,
Fachkraftemangel und neue Geschéftsmo-
delle befeuern diese Entwicklung - mit dem
Nebeneffekt, dass Belegschaften diverser und
internationaler werden.

Gleichzeitig sehen wir, dass viele europdische
Rechtssysteme immer noch in der Entwick-
lung geeigneter Rahmenbedingungen fir
diese Modelle hinterherhinken. Was heute fiir
viele Arbeitnehmende attraktiv ist, bleibt fir
Arbeitgebende komplex. Denn einige Formen
mobiler und flexibler Arbeit sind nach wie

4/2024

vor mit vielen arbeitsrechtlichen und steuer-
lichen Fragen und Risiken behaftet.

Dennoch: Kurzzeitige Auslandseinsdtze lie-
gen im Trend - und die angespannte Si-
tuation auf den Arbeitsmérkten spielt den
Arbeitnehmenden klar in die Hande. Die meis-
ten Unternehmen haben seit dem Ende der
Pandemie die Regeln wieder verscharft. Doch
sie missen sich mit modernen Formen der
Personalmobilitit auseinandersetzen, um im
Kampf um Talente und Attraktivitdt als Ar-
beitgeber erfolgreich zu sein.

Mobilitat neu gedacht:

von reaktiv zu zielgerichtet

Nachdem Homeoffice wahrend der Co-
vid-19-Pandemie einen Boom erlebt hatte,
gingen viele Flihrungskrafte davon aus, dass
die Telearbeit in den Folgejahren wieder zu-
rickgehen wirde. Doch wéhrend einige
pandemiebedingte Arbeitsformen wie per-
manentes Homeoffice im Inland tatsédchlich
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abgenommen haben, entstehen neue Arbeits-
formen und flexible Mobilitdtsmuster, unter-
stutzt durch technologische Madglichkeiten
und die Nachfrage der Arbeitnehmenden.

Vor allem kurzzeitige internationale Re-
mote-Work-Einsdtze und virtuelle Ent-
sendungen (,Virtual Workers") nehmen an
Bedeutung zu. Zu diesem Ergebnis kommt
auch die Studie ,Mobility Agility" von Vialto
Partners, an der lber 450 Personen aus 45
Ldndern teilgenommen haben. Die Studie hat
untersucht, wie sich Unternehmen weltweit
auf eine flexiblere Belegschaft einstellen, die
nicht mehr an nationale Grenzen gebun-
den ist. Demnach erlauben nahezu alle Un-
ternehmen (98 Prozent) hybrides Arbeiten,
also die Aufteilung der Arbeitszeit zwischen
Biiro und Homeoffice, mehr als zwei Drittel
(69 Prozent) unterstiitzen bereits kurzfristige
internationale Remote-Work-Einsédtze durch
formelle Richtlinien oder Programme.

Ein weiterer Trend, der sich in der Studie ganz
deutlich zeigt: In den vergangenen Mona-
ten haben Unternehmen ihre Mobilitatspro-
gramme zielgerichtet auf eine neue, agilere
und breiter angelegte Mobilitdt ausgerichtet.
Beispiele dafiir sind verkirzte Vorlaufzeiten,
virtuelle Teams und der breite Zugang zu in-
ternationalen Remote-Work-Madglichkeiten.
Die Hauptgriinde, warum sie neue Arten der
Mobilitdt erméglichen, sind in vielen Orga-
nisationen &dhnlich: Drei Viertel der Unter-
nehmen (75 Prozent) stellen durch virtuelle
Einsdtze zeitlich befristete Ressourcen fir
globale Projekte zur Verfligung, 25 Prozent
mochten die Verwaltung der Mobilitatsaus-
gaben verbessern. Doch die treibenden Krafte
hinter dem signifikanten Wandel im Bereich
kurzzeitiger Remote-Work-Einsdtze sind in
den meisten Fillen die Mitarbeitenden, die
diese Art des Arbeitens immer &fter fordern.
Die Unternehmen reagieren mit neuen Mobi-
lity-Konzepten auf diese Entwicklung, primar,
um die Wiinsche ihrer Mitarbeitenden zu
unterstiitzen (61 Prozent), Talente zu binden
(57 Prozent) und die Employee Experience
insgesamt zu verbessern (51 Prozent).

Aus Sicht des Personalmanagements ist es
eine groBe Herausforderung, Modelle fir die
interne Organisation und Abwicklung dieser
Arbeitsformen zu entwickeln. Nur mit dem
gezielten Einsatz von Daten und Technologie

sowie gewissen Automatisierungsroutinen
konnen HR-Teams den internen Ressourcen-
einsatz im (Kosten-)Rahmen halten.

Mehr Freiheit, mehr Verantwortung

Eine agile Belegschaft, die von personlichen
Entscheidungen angetrieben wird, erfordert
ein starkeres Monitoring als Mitarbeiten-
de in traditionellen Mobility-Programmen.
Geschéftsfiihrung wie Personalabteilungen
missen einerseits die gestiegenen Bedirf-
nisse der Mitarbeitenden erfillen und ande-
rerseits die damit verbundenen Kosten und
Compliance-Risiken im Auge behalten.

Aus der Studie geht hervor, dass zwar
mehr Arbeitgebende internationale Re-
mote-Work-Beschaftigungsformen anbieten.
Doch sie verscharfen auch die Kontrolle. Da-
mit erkennen sie an, dass Flexibilitat wichtig
ist, aber sie wigen dies gegen die Risiken fur
das Unternehmen ab. Bereits Uiber zwei Drit-
tel (69 Prozent) haben eine Richtlinie oder
eine Rahmenvereinbarung, die internationale
Telearbeit erlaubt. Weitere 18 Prozent planen,
in den ndchsten zwolf Monaten eine entspre-
chende Richtlinie einzufiihren.

Insgesamt konzentrieren sich die Unter-
nehmen nach einer Phase, in der sie viele
Freiheiten gegeben haben, nun verstarkt
auf Governance und Kontrolle. Fast zwei
Drittel (64 Prozent) geben in der Studie an,
dass es in ihrem Unternehmen irgendeine
Form von Monitoring der Anwesenheits-
tage im Biro gibt. Auch fiir internationale
Remote-Work-Einsdtze wurden vielfach die
Leitplanken verscharft, um die Complian-
ce-Risiken zu begrenzen. Dazu gehdren das
Verbot bestimmter Linder aufgrund von Be-
denken hinsichtlich der personlichen Sicher-
heit (59 Prozent), die Anwendung von Richt-
linien zur Cybersecurity (58 Prozent) und die
Begrenzung der erlaubten Zeit im Ausland.
Einige Unternehmen verbieten Remote-Ar-
beit in unsicheren Ldndern. Die Sicherheit der
Telearbeit gewinnt an Bedeutung, wobei viele
Unternehmen [T-Sicherheitsanforderungenin
ihre Richtlinien integrieren. Besonders in En-
ergiebranchen und produzierenden Branchen
liegt ein berechtigter Fokus auf Cybersicher-
heit.

Jenseits von Kontrollen empfehlen wir Un-
ternehmen, in diesem sensiblen Bereich auch

weiterhin auf Bewusstseinsbildung und re-
gelmaBige Schulungen zu setzen.

Die nichtmobile Mobilitat wird immer
beliebter

Auch virtuelle Arbeitseinsdtze (ber Lander-
grenzen hinweg werden immer mehr zur
Norm. Sie sind auch ein Instrument, um eine
neue Art der globalen Unternehmenskultur
aufzubauen. Wahrend der Covid-19-Pan-
demie wurden die Teams besser darin, ohne
persdnliche Kontakte zu arbeiten, was den
Ehrgeiz weckte, sich lber die physisch an-
sassigen Teams hinaus zu vernetzen. Virtu-
elle Arbeitseinsdtze ermdglichen die globale
Zusammenarbeit innerhalb von Unterneh-
men und Unternehmensgruppen auf eine
Art und Weise, die den dkologischen FuBab-
druck reduziert und zusatzliche Kosten fiir
das Unternehmen begrenzt. Sie konnen den
Mitarbeitenden das Geflihl geben, mit etwas
GroBerem verbunden zu sein, eine breitere
globale Kultur zu entwickeln, und gleichzeitig
den Arbeitgebern die Maglichkeit geben, glo-
bale Projekte mit einem groBeren Talentpool
jenseits der Landesgrenzen besser zu beset-
zen.

Auch nichtmobile Mobilitdt birgt
Risiken

So einfach die virtuelle Mitarbeit an Projekten
in einem oder mehreren Landern fur die Mit-
arbeitenden von ihrem eigenen Schreibtisch
aus ist, so komplex kann die Sache unter Um-
stdnden fir das Unternehmen werden. Als
groBes Risiko einer virtuellen Entsendung se-
hen Unternehmen die Weiterverrechnung der
Kosten fiir die entsandte Person. Die Halfte
aller Unternehmen prift die interne Kosten-
anlastung auf Grundlage einer Einzelfallprii-
fung und nur 30 Prozent wenden dazu eine
standardisierte Methodik an. Dies zeigt, dass
die Bedeutung einer korrekten Verrechnungs-
preisgestaltung fir diese Vereinbarungen
erkannt wurde, aber nur knapp ein Drittel
(32 Prozent) bezieht auch das Steuerteam in
den Genehmigungsprozess mit ein.

In der Praxis kénnen auch Dienstreisen und
(regelmiBige) persénliche Treffen der Pro-
jektmitglieder melde-, steuer- und sozialver-
sicherungsrechtliche Konsequenzen auslo-
sen. Diese laufen oft an den verantwortlichen
Teams vorbei, wenn der Dienstreiseprozess
nicht Verkniipfungen mit den Compliance-
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Prozessen fiir virtuelle Teams enthalt. Un-
sere Empfehlung ist hier, Mitarbeitende und
Flihrungskrafte praventiv zu schulen, klare
Prozesse und Richtlinien im Unternehmen
aufzusetzen und Reisedaten fur eine retro-
spektive Kontrolle zu nutzen.

Virtuelle Entsendungen bergen noch weitere
Risiken. Wenn die betreffende Person bei-
spielsweise eine Arbeitserlaubnis in dem Land
benotigt, in dem sie beschéftigt ist, kann eine
virtuelle Entsendung méglicherweise die Art
der Tatigkeiten und die Rolle, die sie inne-
hat, verdndern. Dies kann sich auch auf die
Glltigkeit ihrer Arbeitserlaubnis auswirken.
Hier sind die Unternehmen als Arbeitgebende
gefragt, ihrer Sorgfaltspflicht gegentiber den
Mitarbeitenden nachzukommen und Compli-
ance-Luicken zu vermeiden.

// UBER DIE STUDIE

Die globale Studie ,Mobility Agility:
Remote working and non-traditional
mobility" wurde vom 14. November
bis 15. Dezember 2023 im Auftrag des
globalen  Steuerberatungsunterneh-
mens Vialto Partners online durchge-
fuhrt. Weltweit nahmen mehr als 450
Personen aus 45 Landern sowie unter-
schiedlichen Branchen und Unterneh-
mensgroBen teil.

>> bit.ly/3z4CBHL

// FAZIT & AUSBLICK

Die Covid-19-Pandemie hat die Landschaft der Arbeitskraftemobilitat unwiderruf-
lich erweitert. Internationale Personalmobilitét ist zu einem wichtigen Instrument
fir Unternehmen geworden, um auf die Anforderungen einer globalisierten Wirt-
schaft zu reagieren. Sie hat sich von einer Nische zum Mainstream entwickelt: Wir
erwarten, dass in Zukunft bis zu 30 Prozent der Arbeitnehmenden auf irgendeine
Weise mobil arbeiten werden.

Unternehmen stehen vor der Herausforderung, flexiblere Arbeitsstrukturen zu
schaffen, die den Bedirfnissen ihrer Mitarbeitenden gerecht werden. Gleichzeitig
miissen sie Compliance-Risiken im Blick behalten. Es wird deutlich, dass die Zu-
kunft der Arbeit von einer ausgewogenen Balance zwischen Flexibilitat und Kon-
trolle gepragt sein wird.

Die Personalabteilungen spielen eine zentrale Rolle dabei, ihre Unternehmen
rechtssicher durch diese neue Arbeitswelt zu navigieren. Das HR-Team muss etwa
sicherstellen, dass das Management Uber die Risiken und Herausforderungen ei-
ner mobilen Belegschaft aufgeklart ist und die Verantwortung fir die Verwaltung
dieser Arbeitskrafte Gbernimmt. AuBerdem muss der Arbeitgeber zu jeder Zeit wis-
sen, wo die Mitarbeitenden sind und durch die Ilickenlose Erfassung der Standort-
daten und Arbeitszeiten die Compliance gewahrleisten. Eine klare Dokumentation
und wirkungsvolle Kommunikation sind entscheidend, damit die Mitarbeitenden
und das Management die Richtlinien verstehen und akzeptieren.

Die Unternehmen, die sich am effektivsten an diese Verdnderungen anpassen,
werden die Vorteile der Agilitdt in ihrem Mobilitdtsansatz nutzen. Dazu gehort
neben einem besseren Zugang zu Talenten eine attraktive Employee Experience
und ein effektiveres Management der mit der Mobilitdt veroundenen Risiken.
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Ethnorecruiting
Vielfalt im Unternehmen fordern

Diversitdt ist in aller Munde. Wer bei diesem Begriff allerdings nur Genderfragen im Kopf hat, denkt
zu kurz. Es kann sich auch lohnen, im Recruiting spezielle ethnische Gruppen anzusprechen - nicht
nur wegen des verbreiteten Fachkréftemangels.

Von Markus Diippengiefer

Oguzhan Kose
Geschéaftsfuhrer,
Agentur Kdsche Solution

Ja, wir rekrutieren auf Hochzeiten”, sagt
Oguzhan Kose, Geschaftsfiihrer der Bera-
tungs- und Kommunikationsagentur Késche
Solution in Wien. Als Ethnoberater geht er
dorthin, wo die Migranten sind". Sein Unter-
nehmen unterhalt Kooperationen mit Event-
veranstaltern, tiber die sie an einem Wochen-
ende bis zu 2.000 Menschen erreichen. ,Am
Freitag, Samstag und Sonntag jeweils eine
Balkan- oder eine tirkische Hochzeit oder
ein groBes kulturelles Fest. Da zeigen wir auf
groBen Bildschirmen die Stellenanzeigen un-
serer Partner. Und auf den Tischen fiir die Gas-
te gibt es QR-Codes zu den Inseraten."

AuBerdem sind sie bei verschiedenen Kultur-
vereinen aktiv, in Religionseinrichtungen, auf

12

Konzerten bekannter Ethnomusiker:innen.
Bei Superstars aus Serbien oder der Turkei,
deren Namen die Mehrheitsgesellschaft viel-
leicht nie gehort hat. In den Verkaufsraumen
ethnischer Supermérkte bringen sie Poster
mit Stellenanzeigen an. ,Wir geben die erste
Karrierezeitung heraus, die sich gezielt an die
ethnische Community richtet. Die legen wir
beim tlrkischen und arabischen Friseuren
aus. Dort geht es nicht nur ums Haareschnei-
den und Rasieren, diese Salons sind soziale
Treffpunkte.”

Koses Eltern stammen aus der Tirkei, er ist
in Wien geboren und aufgewachsen. Zwei-
sprachig und, wie er sagt, ,zwischen Apfel-
strudel und Baklava". Seit 20 Jahren treibt
ihn die Frage um, wie sich Menschen mit
Migrationshintergrund als Zielgruppe errei-
chen lassen. ,Die Community mdchte speziell
angesprochen werden. Die hat ein anderes
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Kaufverhalten und andere BedUrfnisse." Vor
15 Jahren hat er sich selbststdndig gemacht.
Seither hilft er Institutionen und Unterneh-
men dabei, ,richtig und zielgenau mit Mi-
granten zu kommunizieren. Erst im Produkt-
marketing, spater als Gesamtdienstleister fur
Personalldsungen. Immer noch kennen viele
Unternehmen diese Methode der gezielten
Ansprache nicht."

Der Markt, um den es geht, ist keineswegs
klein. Laut Statistik Austria haben 26,4 Pro-
zent der 6sterreichischen Bevolkerung einen
Migrationshintergrund. 19,4 Prozent leben
hier in erster Generation, 6,9 Prozent in
zweiter Generation. Insgesamt mehr als ein
Viertel. Mehr als zwei Millionen Menschen,
Konsumentinnen und Konsumenten, neue
Kolleginnen und Kollegen. Ein enormes Po-
tenzial.

. Dzana Schiitter
Vorsitzende,

Multikultur als Kompetenz
(MAK)

\

.
g
o
&)

DZana Schitter ist ebenfalls zwischen den
Kulturen aufgewachsen, zwischen Cevapéici
und Schnitzel, wenn man so will. Sie wurde
in Bosnien geboren, das damals noch Teil Ju-
goslawiens war. 1992 floh sie als Achtjdhrige
mit ihren Eltern ins Burgenland. ,Nicht mit
dem Vorsatz zu bleiben. Aber der Krieg dau-
erte langer als erwartet. Wir haben nahezu
alles verloren und hatten keinen Grund mehr
zuriickzugehen." Sie blieben in Osterreich,
erst in einem kleinen Dorf an der Grenze zu
Ungarn, spater gingen sie nach Salzburg.
Dort hat sie Rechtswissenschaften studiert,
heute lebt sie hier mit Mann und achtjdhri-
gem Sohn.

Es gibt immer noch Vorurteile

Beruflich rekrutiert Schiitter [T-Fachkrafte fr
die Spar-Osterreich-Gruppe, den gréBten pri-
vaten Arbeitgeber des Landes. Der IT-Sektor
kennt den Fachkraftemangel langer als ande-
re Branchen. Der Verein ,Multikultur als Kom-
petenz", kurz MAK; ist allerdings ihre Privat-
sache. Gegriindet hat sie ihn zusammen mit
Nela Peci¢, Amena Aluki¢ und Umihana Per-
viz. Er versteht sich als ,erster Expertise-Club
fiir Menschen mit Zuwanderungsgeschichte".
Es geht ihm auch darum, Vorurteile abzubau-

en. ,Manche verstehen Migranten immer
noch als minderwertige Gastarbeiter - leider.”
Die Bezeichnung Migrationshintergrund mag
die geborene Bosnierin nicht. ,Der Begriff ist
Uberholt und behindert die Chancengleich-
heit." Sie persdnlich spricht lieber von einer
Migrationsbiografie. ,Diverse Teams arbeiten
besser zusammen. Sie sind kreativer und in-
novativer." Gerade Personen mit Migrations-
biografie seien wirtschaftlich wertvoll fur
Unternehmen. ,Sie bringen Kompetenzen
mit, die andere erst erlernen mussen. Mehr-
sprachigkeit etwa, Teamfahigkeit, Stresskom-
petenz und eine gewisse Anpassungsfahig-
keit, da sie schon einiges erlebt und Gberlebt
haben."

Wie aber spricht man diese Zielgruppe an?
Zum Beispiel Uber die klassische Stellenan-
zeige. Theoretisch kann man die komplett
in der Muttersprache jener Menschen ver-
fassen, die erreicht werden sollen. ,Aber das
machen wir nur, wenn es der Auftraggeber
wiinscht", sagt Oguzhan Kése. ,Normalerwei-

se Ubersetzen wir nur den Willkommenssatz.
Etwa ein tirkisches 'Hos Geldiniz!" als scho-
ne Geste." Auch bei Jobs, fiir die nicht allzu
gute Deutschkenntnisse gefordert werden,
kénnten die Inserate auf Deutsch formuliert
werden, ,mit einer einfachen Sprache ldsst
sich allerdings viel gewinnen".

Auf welchen Kandlen platziert man sein An-
gebot? Die Ublichen Wege scheinen nicht alle
Erfolg zu versprechen. ,Die groBen Karriere-
plattformen sind in der Migrantencommunity
noch nicht angekommen", sagt Ethnoberater
Kdse. ,Wir haben mal eine Umfrage gemacht.
LinkedIn und Xing kannte kaum jemand. Vorn
lagen Instagram und Tiktok. Und bei Face-
book eher die geschlossenen Untergruppen.”
In diese komme man jedoch nicht so leicht
hinein. ,Wir haben mit unserem Unterneh-
men mehrere Jahre gebraucht, um unsere
Kommunikationsstruktur aufzubauen. In Os-
terreich erreichen wir bis zu 750.000 Follower
aus unterschiedlichen Ethnogruppen in den
geschlossenen Gruppen.”

Ty
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Stets fair bieiben

Ein Plus sei es, wenn das Team schon divers
aufgestellt ist: Das ldsst sich vielleicht durch
ein Foto in der Anzeige illustrieren. Vorteile
haben weiters Unternehmen, die ihren Mit-
arbeitenden drei oder vier Wochen Urlaub am
Stlick anbieten kdnnen. ,Ein hoher Anteil von
Migranten verbringt den Sommer in der ur-
spriinglichen Heimat. Wenn das mdglich ist,
schreibe ich es ins Inserat. Flir Migranten ist
das Gold wert." Allerdings rdat Oguzhan Kdse
davon ab, sie gegeniiber ihren Kolleginnen
und Kollegen zu stark zu bevorzugen: ,Man
muss immer fair bleiben."

DZana Schitter pladiert fur offenere Aus-
schreibungen. Nach wie vor wiirden zu oft
perfekte Deutschkenntnisse vorausgesetzt.
Sie bezweifelt, dass diese in allen Fillen so
wichtig sind: ,Viele berufen sich dabei auf
Kundenkontakte. Aber ein Softwareentwick-
ler muss ja nicht mit allzu vielen Endkunden
kommunizieren." Statt ewig Deutsch- und
vielleicht noch Englischkenntnisse zu for-
dern, solle man lieber schreiben: ,Jede wei-
tere Sprache ist von Vorteil."

Um den Einstellungsprozess fairer zu gestal-
ten, empfiehlt sie vorher festgelegte Beur-
teilungskriterien beziglich der Qualifikation,
einheitliche Fragebdgen und mdoglicherweise
auch ein anonymisiertes Bewerbungsverfah-
ren. Gerade im HR-Team sollten Personen mit
interkulturellen Kompetenzen zu finden sein.
,Und vielleicht lohnt es sich gelegentlich, bei
Vorstellungsgesprachen Kollegen mit Migra-
tionsbiografie einzubinden.”

Besonders am Herzen liegt DZana Schiitter
der Umgang mit Namen. Bei ausldndischen
Namen sind teils Sonderzeichen zu berlick-
sichtigen, Betonungen sind nicht immer
allen geldufig, manchmal bestehen Unsi-
cherheiten, was der Vorname ist und was
der Nachname. ,Hier ist man oft schlampig.
Aber Namen sind Identitdten." Eine falsche
Schreibung und Aussprache lasse sich oft
vermeiden - ,durch Aufmerksamkeit, ein we-
nig Googeln oder spatestens im personlichen
Gesprach”. Solche Feinheiten seien Zeichen
von Wertschatzung. ,Es zeigt, dass man sich
mit der Person auseinandersetzt, ihre Wur-
zeln wahrnimmt. Eine kleine Anstrengung
kann hier viel bewirken."

Keinen allzu groBen Aufwand macht es auch,
etwa den muslimischen Mitarbeitenden alles
Gute zum Ramadan zu winschen. Nur muss
man dazu auf dem Schirm haben, wann der
Fastenmonat beginnt. Oguzhan Kése hat des-
halb einen interkulturellen Kalender entwi-
ckelt, der sich kostenlos auf seiner Homepage
herunterladen I3sst. Staats- und religiose
Feiertage sind darauf farblich markiert. Der
buddhistische Bodhi-Tag in Rot neben dem
Scheich-Adi-Fest der Jesiden in Lila und dem
islamischen Opferfest in Turkis.

Der Kalender kann Fiihrungskrafte daran er-
innern, ihren Mitarbeitenden zu bestimmten
Feiertagen personlich oder per Textnachricht
Gluckwiinsche zu senden - oder sie ermun-
tern, auch einmal im Janner Weihnachtskar-
ten an ihre christlich orthodoxen Kundinnen
und Kunden zu schicken. Er kdnne sogar bei
der Einsatzplanung der Mitarbeitenden hel-
fen, so Kose, wenn das Unternehmen die
Feiertage der vertretenen Communitys von
vornherein bericksichtige. Nicht nur aus die-
sem Grund mussten Organisationen aber erst
einmal ermitteln, wie viele Migrantinnen und
Migranten mit welchen Bedurfnissen es im
Haus gibt.

Auf diese Riicksicht zu nehmen, lohne sich
auch aufgrund des demografischen Wan-
dels. ,Dass Osterreich wichst, liegt an der
Zuwanderung und an der Geburtenrate der
Migrantinnen und Migranten”, sagt Oguzhan
Kose. Allgemeingiltige Tipps kénnten zwar
bei der Vermittiung helfen. ,Aber um in die-
sem Bereich wirklich erfolgreiches Recruiting
zu betreiben, reicht es nicht, einen Kollegen
mit Migrationshintergrund abzustellen." Eth-
norecruiter seien MaBschneider, die gut aus-
gebildet und vorbereitet sein missten.

Fingerspitzengefiihl gefragt
.MaBschneider" heiBt auch, dass gute Recrui-
terinnen und Recruiter wissen, welche Com-
munitys Kandidaten fiir welche Berufsgrup-
pen bereithalten. Das kénnten interkulturelle
Vereine sein, etwa Integrations- und Sport-
vereine. Aber auch Influencer, Blogger oder
spezielle Ethnomedien kdnnten Unterneh-
men den Weg zur Zielgruppe ebnen. Bei der
Zusammenarbeit sei aber Fingerspitzenge-
fiihl gefragt. Die Ideologie und Ausrichtung
der Medien und Organisationen sollten Un-
ternehmen unbedingt kennen.

.Ein kompletter Wandel der Strukturen eines
Unternehmens ist ein weiter Weg", sagt
DZzana Schiitter. Aber auch mit kleinen Schrit-
ten l3sst sich einiges erreichen. Gebetsrdu-
me fur Andersgldubige kann sich nicht jeder
Betrieb leisten. ,Aber warum nicht mal ein
tirkisches Friihstlick? Oder zum Kaffee am
Nachmittag bringt jeder eine StiBspeise aus
der Heimat mit. Und natirlich achten wir bei
bei Firmenfeiern darauf, dass es auch Speisen
ohne Schweinefleisch gibt."

Solch kleine Schritte machen inzwischen
viele, das weil3 auch Schitter. Sie vergessen
allerdings oft, das publik zu machen. Klappern
gehort schlieBlich zum Handwerk. Sie fordert
ein lautstarkes ,lhr seid uns wichtig!" statt
verschamter Zugestidndnisse, ein offenes
Bekenntnis zu den Mitarbeitenden. ,Eine sol-
che Positionierung kann das entscheidende
i-Tupfelchen sein, sich flr ein Unternehmen
zu entscheiden.”

// FALIT

Nicht jede und jeder kann dort vor
Ort sein, wo die Zielgruppen des Eth-
norecruitings sich aufhalten. Aber alle
konnen sich mehr Mihe geben, sie
anzusprechen und ans Haus zu bin-
den. Vielleicht setzt das auch andere
Unternehmen unter Zugzwang, sich zu
6ffnen. Mit kleinen Zeichen der Wert-
schatzung lasst sich schon manches
erreichen. Ohne professionelle Umset-
zung ldsst sich aber auch vieles falsch
machen.
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Personalentwicklung ohne Grenzen

Wie die XXXLutz-Gruppe firmeninterne Trainer:innen
an internationalen Standorten schuit

Hinter jedem erfolgreichen Unternehmen steht engagiertes und kompetentes Personal. Und das
fdllt leider nicht vom Himmel. Gerade fiir international titige Unternehmen ist es eine Heraus-
forderung, die Standards in der Personalentwicklung Gber alle Standorte im In- und Ausland
hinweg auf gleich hohem Niveau zu halten. Die XXXLutz-Gruppe setzt dabei auf firmeninterne

Train-the-Trainer-Weiterbildungen.

// AUTOR

Rudolf Kottbauer
Kunden- und
Projektmanager,

Team WIFI International

// AUTORIN

Dagmar Kéryova
Trainerin,
WIFI International

Bei der in dreizehn europdischen Léndern
titigen  Osterreichischen  XXXLutz-Unter-
nehmensgruppe hat die interne Aus- und
Weiterbildung einen hohen Stellenwert. Das
Repertoire der Personalentwicklung reicht
von Online-Schulungen und Fachseminaren
bis hin zu Mentoring. Eine wichtige Rolle
spielen interne Expertinnen und Experten, die
ihr Wissen in Trainings weitergeben. Dafir
bendtigen sie das ndtige methodische und
didaktische Rustzeug. Um sie bei ihrer Auf-
gabe zu unterstiitzen und das Niveau der
Trainings auch international hoch zu hal-
ten, hat der zur XXXLutz-Gruppe gehdrende
Maobeldiskonter Mdbelix fiir seine Standorte
in Tschechien und der Slowakei in den ver-
gangenen eineinhalb Jahren mit dem Perso-
nalentwicklungsanbieter WIFI zwei Weiterbil-

dungen zum:zur  Zertifizierten Trainer:in in
der Erwachsenenbildung” mit jeweils unter-
schiedlichen Zielsetzungen und Zielgruppen
realisiert.

Weiterbildung 1:

Trainer-innen fiir Fachseminare

Der erste Lehrgang vermittelte 15 firmen-
internen Trainerinnen und Trainern das
methodisch-didaktische ~ Know-how, um
Fachseminare fiir Mitarbeiter:innen an un-
terschiedlichen Standorten kiinftig selbst-
stdndig durchfiihren zu kénnen. Das The-
menspektrum dieser Fachseminare reicht von
Produktschulungen (iber HR-Themen wie
Onboarding in Bezug auf Vision und Missi-
on des Unternehmens sowie gesetzliche Be-
schrankungen bis hin zu Kundenpflege und
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Beschwerdemanagement. Die Ausbildung der
firmeninternen Trainer:iinnen umfasste unter
anderem die folgenden Themen:

> die Rolle des Lehrenden sowie das Lehr-
und Lernverstandnis

> kompetenzorientierte Gestaltung und
Durchflihrung von Seminaren

> Planung, Gestaltung und Umsetzung
individualisierter Mébelix-Seminare

> die Kommunikation im Seminarkontext

> die Arbeit mit Gruppen sowie Gruppen-
dynamik

> die Gestaltung des Seminarklimas und

der Umgang mit herausfordernden Situa-

tionen

Selbstreflexion und Selbstevaluierung

die eigene Trainerpersonlichkeit (Feedback)

Kompetenzcheck (online)

Prasentation einer Projektarbeit

Microteaching

v v v v v

Weiterbildung 2:

Mentor Facilitator-innen

Die zweite Trainer:innenausbildung, an der
insgesamt zwolf Mitarbeiter:innen teilnah-
men, stellte die Wissensweitergabe in der
Praxis ins Zentrum. Sie richtete sich an so-
genannte ,Mentor Facilitator:innen” - das
sind Kundenbetreuer:innen, die bei Mobelix
neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beim
Onboarding unterstitzen. Dabei ist es von
groBer Bedeutung, dass sie ihr Wissen sehr
effektiv weitergeben und die neuen Mitar-
beiter:innen das Erlernte sofort in die Praxis
umsetzen kénnen. Im Idealfall sollen die Kun-
dinnen und Kunden im Mabelhaus bei der
Beratung erst gar nicht merken, dass sie es
mit neuen Mitarbeitenden zu tun haben. In

der internen Ausbildung sollten die Mentor
Facilitator:innen daher die Fahigkeit entwi-
ckeln, die neuen Mitarbeitenden in diesem
Sinne zu schulen.

Rufbau der Weiterbildung

Die Lernziele erreichten die Teilnehmer:innen
in drei Stufen: Zundchst erwarben sie me-
thodisch-didaktisches Know-how, um Fach-
seminare selbststandig flhren zu kénnen.
AnschlieBend erlangten sie Kompetenzen,
um Fachseminare selbststandig entwickeln
zu koénnen. Die dritte Stufe beinhaltete die
erfolgreiche Priifungsvorbereitung.

Doch nicht allein das Know-how, um Semi-
nare entwickeln und durchfiihren zu kénnen,
garantiert erfolgreiche Schulungen. In erster
Linie missen neue Mitarbeiter:innen fir ihre
Arbeit motiviert sein, den Mut haben, Neues
auszuprobieren, und die Energie aufbringen,
Neues zu lernen, damit sie sich so schnell
wie mdglich anpassen. Die internen Coaches
und Mentor:innen unterstltzen die Mitarbei-
ter:innen dabei durch ihr persénliches Bei-
spiel. Inre Aufgabe ist es daher auch, mithilfe
von Geschichten ihre Erfahrungen weiterzu-
geben, positive Interaktionen in einer Gruppe
von neuen Kolleg:innen zu schaffen und sie
durch konkrete Fallstudien, die sie gemein-
sam losen, in das Leben des Unternehmens
zu integrieren. Der Aufbau sozialer Kom-
petenzen war daher ein wichtiger Fokus im
Rahmen der Trainer:innenausbildung.

Effektiver und nachhaltiger
Wissenstranster

XXXLutz legte bei den Train-the-Trainer-Wei-
terbildungen vor allem Wert darauf, dass

die Lerninhalte verstdndlich sind und sich
unmittelbar in der Praxis anwenden lassen.
Bei beiden Weiterbildungen kam daher das
vom WIFI in wissenschaftlicher Zusammen-
arbeit mit Padagogikprofessor Rolf Arnold
von der TU Kaiserslautern entwickelte Lern-
modell LENA zum Einsatz, dem die Philoso-
phie des lebendigen (LE) und nachhaltigen
(NA) Lernens zugrunde liegt. Das Konzept
stellt Lernende, ihre Lernprozesse und ihre
Selbstlernkompetenz in den Mittelpunkt.
Die Trainer:innen schliipfen dabei in die Rol-
le der Lernbegleitung. Sie unterstiitzen die
Kolleginnen und Kollegen dabei, effektiv und
nachhaltig zu lernen. Beherrschen die Trai-
ner:innen die Methodik und Didaktik, die dem
Modell zugrunde liegt, kdnnen sie Know-how
so weitergeben, dass es sich sofort und lang-
fristig in der Praxis umsetzen lasst.

Dabei legen die Trainer:innen zunachst ge-
meinsam mit den Teilnehmer:innen Entwick-
lungsziele fest, die mit ihren Leistungszielen
verkntpft sind. Nur wenn die Ziele klar sind
und gemeinsam erarbeitet wurden, kénnen
die Teilnehmer:innen zum Partner im Lern-
prozess werden. Die Teilnehmer:innen I6sen
anschlieBend konkrete Fallbeispiele aus der
Praxis. Dabei geht es in den Trainingsein-
heiten um ihre individuellen Projekte, die
sie einzeln oder in Gruppen lber einen lan-
geren Zeitraum mit der Unterstiitzung von
Mentor:innen 16sen. Diese Projekte sind so
angelegt, dass die Teilnehmenden die Ergeb-
nisse sofort an ihrem Arbeitsplatz anwenden
kénnen. So sehen sie das Ergebnis unmittel-
bar und haben Erfolgserlebnisse, die ihnen
Selbstvertrauen geben und Lust machen, an
ihrer Entwicklung zu arbeiten.

Vi
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Methodisch kommen dabei kollektive Formen
des Mentorings zur Anwendung, zum Bei-
spiel kollektives Lernen in Form von Master-
mind-Gruppen. Dabei leitet ein:e Mentor:in
oder Moderator:in den Gruppenarbeitspro-
zess, bei dem die Teilnehmer:innen gemein-
sam Lésungen erarbeiten, ldeen austauschen
und sich gemeinsam weiterentwickeln. Im
ersten Schritt vermittelt die Trainerin oder
der Trainer der Gruppe eine Erfahrung. Das
kann in einem Simulationsspiel oder durch
ein Video Uber eine interessante Situation
geschehen. Im zweiten Schritt reflektieren
die Teilnehmer:innen, was ihnen die Erfah-
rung gebracht hat, Gbertragen es auf Situ-
ationen in der Praxis und formulieren dann
mit der Trainerin oder dem Trainer eine be-
stimmte Form der Methodik, neues Wissen,
Gesprachsformen mit Kund:innen oder einen
Arbeitsablauf.

Herausforderung 1:

Sprache

Fiir die Ausbildung der firmeninternen Trai-
nerinnen entwickelten WIFI und Maobelix
eine Ausbildung, die aus acht zweitdgigen
Modulen und einer Zertifizierungsprifung
besteht und Online- sowie Prasenzelemente
enthdlt. Um diese auf die Bediirfnisse des
Unternehmens abzustimmen, traf sich Trai-
nerin Dagmar Kéryova vor dem Start der
Ausbildung bei einem Pre-Training-Meeting
mit dem Personalverantwortlichen von M&-
belix und dem Kundenmanager von WIFI
International, um Anforderungen, Ziele und
Erwartungen im Detail zu besprechen. Der
Fokus lag dabei darauf, dsterreichisches Aus-
bildungsniveau zu erzielen. Auf dieser Basis
erstellte die Trainerin ein maBgeschneidertes
Weiterbildungskonzept.

Eine Herausforderung dieser grenzlber-
schreitenden Ausbildung war die Sprache.
Denn die Teilnehmenden sprachen nicht
Deutsch. Die Trainings in der Niederlassung
Briinn wurden daher auf Slowakisch durch-
geflihrt. Bei der Zertifizierungsprifung, die
ebenfalls vor Ort stattfand und von einer
deutschsprachigen Priiferin  abgenommen
wurde, unterstitzte ein Dolmetscher.

Heraustorderung 2:

Zertifizierung im Ausland

Die zweite Herausforderung stellte die Zer-
tifizierung im Ausland dar. Denn zertifiziert

wird die Ausbildung nach 6sterreichischem
Standard. Die einzelnen Trainingsmodule flr
die firmeninterne Train-the-Trainer-Ausbil-
dung waren daher nicht nur auf die indivi-
duellen Anforderungen des Unternehmens
abzustimmen, sondern mussten auch die
hohen Standards der &sterreichischen Zer-
tifizierungsstelle erfiillen. Das anerkannte
Personenzertifikat nach den Kriterien der
ONORM EN ISO/IEC 17024 und nach dem Na-
tionalen Qualitatsregister (NQR) eréffnet den
Absolventinnen und Absolventen dann aber
die Mdglichkeit, ihr Trainings-Know-how in
vielen Bereichen einzusetzen - auch interna-
tional.

Was sind die Vorteile firmeninterner

Trainings im internationalen Kontext?

> Einheitlich hohes Niveau bei der
Personalentwicklung: Wenn eine
Niederlassung in Land A ein gleich
hohes Qualifikationsniveau wie eine
Niederlassung in Land B hat, ist es mog-
lich, innerhalb des Konzerns landeriiber-
greifend Personal einzusetzen.

> Kosten- und Zeiteffizienz: Werden
viele Mitarbeiter:innen auf der Basis
eines Konzepts ausgebildet, sind sowohl
die finanziellen Mittel als auch der
Zeitaufwand geringer.

> Entwicklung neuer Konzepte fiir
bestehende Herausforderungen: Mit
Ausbildungskonzepten, die fir die jeweili-
gen Bedarfe maBgeschneidert angeboten
werden, lassen sich individuelle Lernziele
besser und schneller erreichen.

> Bereinigung von Konflikten: Die
gemeinsame Ausbildung eignet sich
gut, um nonverbale Konflikte unter
Mitarbeitenden zu beheben und interkul-
turelle Unterschiede auszugleichen.

> Wertschatzung: Die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter verstehen das Weiter-
bildungsangebot als Wertschatzung.

> Punktgenaues Ergebnis durch maB-
geschneidertes Konzept: Auf die indi-
viduellen Bedirfnisse zugeschnittene
Ausbildungskonzepte sind die Losung
praxisnaher Probleme von Unternehmen.

// FALIT

Die beiden Train-the-Trainer-Ausbil-
dungen bei Maobelix zeigen, dass es
gelingen kann, die &sterreichischen
Weiterbildungsstandards in die Un-
ternehmensstandorte in Mittel- und
Osteuropa zu exportieren. Ein wichtiger
Erfolgsfaktor bei den Projekten waren
die Koordination und Zusammenfiih-
rung aller Beteiligten in jeder Phase der
Ausbildung.

Die Ausbildung der Mentor Facilita-
torinnen fand in Présenzseminaren
statt. Mobelix wird diesen Weg der
Personalentwicklung fortsetzen: In den
kommenden Jahren werden weitere
Mentor Facilitator:innen die mittler-
weile bewahrte, grenziiberschreitende
Trainer:innenausbildung durchlaufen.

4/2024
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Wann wirkt OKR?

Faktoren fiir den Erfolg

Das Framework ,0bjectives & Key Results” - kurz: OKR - ist in den vergangenen Jahren aus der

IT- und Start-up-Bubble auf die groBe Bihne der Wirtschaftswelt getreten. Bessere Ziele, bessere
Umsetzung, Agilitdt und Mitarbeitermotivation sind nur einige der Versprechungen dieses Fra-
meworks, mit dem Google seit mehr als 20 Jahren arbeitet. Aber wie wirksam ist OKR tatsdchlich?
Passt es auch fiir Unternehmen auBBerhalb der IT-Branche? Welche Auswirkungen auf Organisati-
on, Ergebnisse, Fiihrung und Mitarbeitende hat es?

// AUTOR

Andreas Geiblinger
Systemische Beratung fiir
Organisation, Team und
Flihrung

Das Versprechen von OKR - die Theorie
Das groBe Interesse an OKR hdngt mit der
vermeintlichen Einfachheit des Frameworks
zusammen, das von zwei Kernfragen ausgeht:

@ WAS wollen wir erreichen? (das Ziel oder
Objective) und

@ WIE kénnen wir messbarerweise dieses
Ziel erreichen? (Key Results)

Das Objective sollte eine ambitionierte, mit-
reiBende Botschaft sein, hinter der eine ,Sto-
ry" steht, die Commitment flir ein Ziel erzeugt
und Orientierung im tdglichen Tun bietet.
Beispiele fuir starke Ziele im Sinne des hand-
lungsleitenden ,Nordsterns":

@ Unsere Website bietet echten Mehrwert
fir Kunden.

@ Wir verursachen den niedrigsten 6kolo-
gischen FuBabdruck in unserer Branche.

Die Key Results beschreiben den Weg zum
Objective in messbaren, klar definierten
Schritten. Sie sind quasi die ,SMART"en Ziele
hinter dem Objective. Wie auch das Objective
entstehen sie in einem kollaborativen Pro-
zess, der Teilhabe und Commitment fordert.
Jedes Key Result wird mit Kennzahl, Termin
und Verantwortlichem (,Owner") definiert.

Das gesamte OKR-Set wird transparent kom-
muniziert, um crossfunktionale Zusammen-
arbeit zu ermdglichen.

In jedem Quartal gibt es ,Reviews" zu den
Fortschritten der Key Results und der Anna-
herung an das Objective. Sie dienen dazu, die
Zahlen zu analysieren und Abstimmungs-

personaliuEnEr:Cls
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// WELCHEN NUTZEN BIRGT OKR IN DER PRAXIS? 3 HYPOTHESEN

© OKR wirkt positiv auf die Steuerung von Unternehmen in komplexen und
rasch verdnderlichen (VUCA-)Umwelten. Durch die Prinzipien Fokus, Ambition,
Transparenz, Messbarkeit und iteratives Vorgehen wird ein aktiver Umgang mit

diesen Umwelten ermdglicht.

@ OKR wirkt positiv auf Fiihrungsleistung, indem es die Rolle der Fiihrung durch
die Prinzipien Kollaboration, Transparenz und klare Verantwortungsiibernahme als
Coach und Enabler anlegt und damit die Anspriiche der Mitarbeitenden an Zusam-

menarbeit und Sinn zufriedenstellt.

© OKR wirkt positiv auf die Identifikation und das Engagement der Mitar-
beitenden fiir die Unternehmensziele, indem durch Transparenz und partizipative
Fiihrung ihr eigener Anteil am Unternehmenserfolg sichtbar und gefordert wird.

schwierigkeiten oder konkurrenzierende Ziel-
setzungen zwischen Teams zu identifizieren
und zu beheben.

Flihrungskraften bietet das OKR-Framework
einen Rahmen fiir modernes Arbeiten, der
durch das Prinzip der Beteiligung dem ,New
Work"-Ansatz stark entgegenkommt.

Das alles scheint auf den ersten Blick leicht
verstandlich und vielversprechend. Doch wie
sieht es in der Praxis aus?

OKR in der Praxis - Befragung unter
Unternehmen

Uber die praktische Anwendung von OKR
habe ich mit Vertreter:innen aus sechs Un-
ternehmen gesprochen, die sich mit OKR
als Fiihrungskraft, Mitarbeitende und/oder
OKR-Verantwortliche beschaftigen. Die Inter-
viewten sind in der produzierenden Industrie,
in der IT, in der Telekommunikation und im
Onlinehandel tdtig und die Unternehmen, fiir
die sie tdtig sind, beschaftigen zwischen 200
und 10.000 Mitarbeitende. Ergdnzt wurden
die Interviews durch eine anonyme Online-
befragung unter 1.500 Mitarbeitenden und
Flihrungskraften.

Ziel dieser Erhebung war die Beantwortung
von drei Hypothesen zur Praxistauglichkeit
von OKR, die sich auf die Steuerung von Un-

ternehmen, die Fiihrungsleistung sowie auf
Identifikation und Engagement der Mitarbei-
tenden bezogen (siehe Kasten).

OKR als Instrument der Unternehmens-
steuerung

Die befragten Unternehmen verfolgen mit
OKR das Ziel, Strategien, operative Ziele
oder Programme besser umzusetzen. Klas-
sische Zielesystem wurden schon vor dem
Einsatz des Frameworks genutzt, allerdings
verschwammen die Ziele und Vorgaben in
der Kaskade nach unten zunehmend oder
verschwanden vollig aus dem Fokus. Ge-
genldufige fachliche Schwerpunkte, das
Tagesgeschaft oder eigene Prioritaten der
Flhrungskrafte verwadsserten den Fokus auf
das Gemeinsame den Angaben der Befragten
zufolge. Besonders deutlich trat dieser Um-
stand da zutage, wo Unternehmensziele die
Weiterentwicklung der gesamten Organisati-
on fokussierten, aber das operative Geschaft
mit Planvorgaben zu Umsatz, Gewinn, Volu-
men und Margen auBer Acht lieBen.

Innerhalb der befragten Gruppe nutzen in
zwei der sechs Unternehmen nur einzelne
Flhrungskrafte OKR zur Teamfiihrung. Die
anderen vier verwenden OKR als Zielesyste-
matik im gesamten Unternehmen. Innerhalb
dieser vier Unternehmen lassen sich wiede-
rum zwei Lager ausmachen: Zwei Organi-

sationen setzen OKR umfassend zur Unter-
nehmenssteuerung ein. Sie verdffentlichen
neben strategisch orientierten Zielen auch
klassische Planvorgaben als Ziele. OKR ist da-
durch mit den funktionalen Zielen der Teams
integrierbar und als verbindlicher Prozess zur
Zielearbeit etabliert.

Die beiden anderen Unternehmen nutzen
OKR ausschlieBlich fir tbergeordnete (stra-
tegische) Ziele und entkoppeln das operative
Geschaft. Strategische Entwicklungsziele bre-
chen sie auf Jahres-Objectives herunter und
bearbeiten sie anschlieBend quartalsweise im
OKR-Zyklus. Mitarbeitende und Fihrungs-
kréfte sind eingeladen, eigenverantwortlich
und freiwillig in Arbeitsgruppen und inner-
halb ihrer Arbeitszeit an diesen Zielen mit-
zuwirken. Die Konzentration liegt auf ein bis
drei Zielen - alles darliber hinaus wird als
schwierig nachverfolgbar und zusatzlich zum
Tagesgeschaft als ein ,Zuviel" an Themen
wahrgenommen. Fokus ist hier das Ziel.

In allen vier Unternehmen, die OKR gesamt-
haft im Einsatz haben, ist das Spannungsfeld
zwischen dem operativen Tagesgeschaft und
der strategischen Ausrichtung eine Belas-
tungsprobe. Durch Fokus und Abwégen der
Prioritaten versuchen die Beteiligten, beiden
Seiten gerecht zu werden. Im Streitfall ist das
unmittelbare ,Geschaft am Kunden" die erste
Prioritat.

Die enge, quartalsweise Taktung im OKR-Pro-
zess beschreiben die Befragten ambivalent.
Diese sei einerseits sinnvoll, um an Themen
dranzubleiben, bringe aber andererseits einen
hohen zeitlichen Aufwand mit sich. Fazit: Ist
OKR nicht als Instrument zur bergreifenden
Arbeitsorganisation integriert, betrachteten
Befragte den damit verbundenen Zeitauf-
wand als ,on top" und wenig nutzbringend.

Dazu kommt, dass keines der befragten Un-
ternehmen eine spezialisierte OKR-Software
verwendet. Die eingesetzten Ldsungen die-
nen dem kollaborativen Arbeiten und der Do-
kumentation. Sie werden durch die Gblichen
Kennzahlensysteme und Controllingprozesse
erganzt. Die Verlinkung der Ziele (OKR-Sets)
zueinander und deren Wirksamkeit auf stra-
tegische Vorgaben oder definierte Ziele aller-
dings wird nur unzureichend abgebildet und
meist handisch eingepflegt.
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OKR Iddt Unternehmens-
lenker:innen, Filhrungskrafte
und Mitarbeitende ein, sich
laufend mit Wirksamkeit,

der Arbeit am groBen Gemein-
samen und mit dem eigenen
Fokus auseinanderzusetzen

Die Wirksamkeit von OKR in der Fiihrung
Ein weiteres Ergebnis der Befragungen: OKR
ersetzt Fihrung nicht, im Gegenteil. Das
Framework nimmt Fiihrungskrafte in die Ver-
antwortung, die Umsetzung von Unterneh-
mensvorgaben zu ermdglichen und zu steu-
ern. Dabei sind sie in einer Sandwichposition
zwischen den Erwartungen der Mitarbeiten-
den und den Unternehmensvorgaben, kén-
nen aber durch den transparenten OKR-Pro-
zess sowohl nach oben zur Fiihrung als auch
zu den Mitarbeitenden Orientierung beim
Einordnen der (Team-)Beitrdge zu den Un-
ternehmenszielen geben. AuBerdem ermdg-
licht diese Transparenz allen Beteiligten, ihre
Schwerpunkte mit denen anderer Flihrungs-
krafte und Teams abzugleichen, um divergie-
rende oder widerspriichliche StoBrichtungen
aufzudecken und zu kldren.

Ebenfalls interessant: Fiihrungskrdfte emp-
finden das kollaborative Arbeiten - idea-
lerweise  begleitet durch  OKR-kundige
Moderation - als fachlich entlastend. Das
kreative Potenzial und das Engagement im
Team Uberraschen und selbst Diskussionen
tber To-dos aus dem Tagesgeschaft konnen
durch die vielschichtigen Perspektiven, die im
Austausch aufeinandertreffen, bereichernd
sein.

Im Jahresverlauf schatzen Fihrungskrafte
den strukturierten OKR-Prozess als hilfreich
ein. Die eng getaktete Zeitschiene, eine klare
Agenda fiir Meetings und Reviews und sogar
eine Anleitung, was ein prazises Ziel aus-
macht - all das unterstiitzt in der Zielearbeit
und bringt Teams dazu, sich kontinuierlich
mit zentralen Fragen auseinanderzusetzen,
wie zum Beispiel ,Wo stehen wir?", ,Ist das
Ziel noch sinnvoll?*, ,\Was war gut?" und
,Was missen wir besser machen?". Die damit
verbundenen Dialoge férdern wirksame Zu-
sammenarbeit und einen Fokus auf das, was
es zu erreichen gilt.

Als schwierig beschreiben die Befragten die
Offentlichkeit von Zielen, Fortschritten und
Verantwortlichen (Ownern). Bei missgliickter
Kommunikation koénne sich dadurch hoher
Druck auf die Beteiligten aufbauen und Wi-
derstande gegen OKR kénnten entstehen, die
nur schwer wieder einzufangen seien. Letzt-
endlich ist hier die Kultur des Miteinanders
im Unternehmen entscheidend.

Als agile Methode erfordert OKR aufBerdem
ein bestimmtes Mindset und das Beherr-
schen eines Methodenportfolios, welches
den Umgang mit Komplexitdt und Kontin-
genz ermdglicht. Wer OKR erfolgreich einset-
zen will, sollte die Denkweisen und Konzepte
hinter diesen Begriffen verstehen und in der
Arbeitsorganisation einsetzen kénnen. Diese
Kompetenzen hat nicht jede Fiihrungskraft -
und verscharfend kommt hinzu, dass sie sich
nur schlecht schulen lassen. Vielmehr ist die
Basis eines kompetenten Umganges mit die-
sen Themen die dezidierte Entscheidung flr
einen konstruktiven Umgang mit VUCA. Ein
Jfalscher” Flhrungsstil kénnte Gegenstand
interner Diskussionen werden und Fiihrungs-
krafte, die sich in der Rolle als Enabler noch
nicht gefunden haben, unter Druck setzen.
Um nicht als ,aus der Zeit gefallen” zu gelten,
ziehen viele mit und sind dadurch aus ihrem
funktionierenden Arbeitsmodus gerissen. Sie
rutschen in die Uberforderung mit allen ne-
gativen Auswirkungen auf Betroffene und
Mitarbeitende. Hier braucht es Unternehmen,
die Flhrungskréfte in der Anwendung von
OKR bestarken, Testphasen ermdglichen, eine
wohlwollende Begleitung durch OKR-Mo-
derator:innen sicherstellen sowie eine echte
Kultur des Miteinanders in der Flihrungse-
bene leben.

Die Wirksamkeit von OKR bei den Mitar-
beitenden

In allen befragten Unternehmen tragt OKR
dazu bei, dass die Mitarbeitenden fiir Unter-
nehmens- und Teamziele mehr Verstandnis
und Commitment entwickeln. Dieser ,Buy-
in" flhrt zu einem héheren Engagement und
stdrkerer Bindung an die gemeinsam zu ge-
staltende Zukunft. Die Erkenntnis, dass man
kraft seiner Kompetenz und Ideen einen Platz
im Unternehmen hat, férdert psychologische
Sicherheit - eine zentrale Voraussetzung flr
Engagement, Kreativitdt und eigenverant-
wortliche Teilhabe. In allen befragten Unter-
nehmen wurden diese verhaltensdkonomisch
ausgezeichnet beforschten Phdnomene beo-
bachtet und sie sind es unter anderem auch,
die OKR theoretisch hochwirksam machen.

Wie bei den Fiihrungskréften kann OKR al-
lerdings auch hohen Druck auf Mitarbeiten-
de erzeugen. Die Offentlichkeit der Ziele, die
regelmaBigen Iterationen sowie potenzielle
Konflikte zwischen Aufgaben kdnnen Uberlas-
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Die kommenden Fachnewsletter hehandeln die
HR-Themen Personalentwickiung und Digitalisierung
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tung und Riickzug fordern. Das Framework
soll Orientierung geben, Ausrichtung und
Abstimmung ermdglichen und unter Einbin-
dung aller die strukturierte Arbeit an Zielen in
einer komplexen, rasch veranderlichen Welt
ermdglichen.

Vorsichtist geboten, wenn Unternehmen OKR
als Optimierungsinstrument einfihren, um
mehr Output zu generieren oder mit ,weniger
mehr" zu schaffen. Denn ein ,agiles Frame-
work" bedeutet nicht, dadurch ,schneller" zu
arbeiten oder ,mehr" abzuliefern, sondern
ermoglicht, ,flexibel” und ,anpassungsfahig"
auf dynamische Entwicklungen reagieren zu
kdnnen.

Keinesfalls sollten Organisationen die prinzi-
pielle Transparenz von OKR dazu verwenden,
um Schuldige zu suchen, wenn sie ein Ziel
verfehlen. Sowohl in der Flihrungsbeziehung
als auch im Team selbst flhrt dieser Hal-
tungsfehler zu verheerenden psychosozialen
Folgen. Hier ist dringend mit Kompetenzent-
wicklung und Bewusstseinsbildung entge-
genzuwirken!

OKR bietet also allen Mitarbeitenden die
Maoglichkeit, sichtbarer zu werden und sich zu
beteiligen. Im Sinne der Fiirsorgepflicht von
Flihrung ist eine achtsame Steuerung dieses
Engagements innerhalb der Soll-Arbeitszeit -
Zielearbeit soll nicht am Abend oder am Wo-
chenende stattfinden - und ein wachsamer
Blick auf die Umsetzungsqualitdt angezeigt.

>> www.andreasgeiblinger.at
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OKR kann positiv auf Unternehmenssteuerung, Fiihrung und Mitarbeitende wirken.
Das hat die Befragung ergeben. Konkrete Kennzahlen im Sinne von Umsatzsteige-
rungen oder Kosteneinsparung haben die Befragten zwar nicht ins Feld geftihrt.
Aber sie haben festgestellt, dass durch OKR die Qualitdt der Ziele, die Loyalitdt und
das Engagement der Mitarbeitenden und der Wille zur Mitgestaltung von Team-
und Unternehmenszielen steigen.

Voraussetzung fiir diese positiven Entwicklungen ist, dass Haltung, Kompetenzen,
Prozesse und Strukturen im Unternehmen mit den Prinzipien von OKR kompatibel
sind. Wenn Unternehmen das Framework hingegen als Instrument zum Optimieren
von Abldufen oder ,Performance" einflinren, Gberfordern sie Flihrung, Mitarbeiten-
de und damit die Organisation.

Wer das Potenzial von OKR nutzen will, muss sich des transformativen Charak-
ters einer OKR-Einfiihrung im Klaren sein. Um ein Framework anzuwenden, das
kraft seiner Prinzipien mit der tradierten Planungs- und Kontrolllogik kaum be-
waltigbar ist, empfiehlt sich eine immersive Auseinandersetzung mit Komplexitat,
Agilitdt, Verhaltensdkonomie und kollaborativen Organisationsmodellen. OKR ladt
Unternehmenslenker:innen, Fihrungskrafte und Mitarbeitende ein, sich laufend
mit Wirksamkeit, der Arbeit am groBen Gemeinsamen und mit dem eigenen Fokus
auseinanderzusetzen. Der Umgang mit Unsicherheit, nicht erreichten Zielen und
dynamischen Verdnderungen ist OKR-immanent und lehrt damit gleichzeitig den
Umgang mit VUCA im Innen und AuBen.

Die Transformationsschmerzen bei der Umstellung von ,alt" auf ,neu" werden oft
unterschatzt und sind nur zu bewaltigen, wenn die oberste Ebene im Unternehmen
diese Veranderungen wirklich voranbringen will. Besonders in groBen, etablierten
Organisationen, in denen lineare Prozesse und Hierarchien verfestigt sind, bleibt
dieser Ubergang zu agilen, vernetzten und sinnorientierten Systemen anspruchs-
voll. Neben der Qualifizierung von Meinungsbildnern und Flihrungskraften zum
Umgang mit OKR, ist eine Uberpriifung des bestehenden Zieleprozesses und der
nutzbaren Kommunikationsplattformen zu empfehlen. Diese Grundlagenchecks
sind Voraussetzung fiir das Ausprobieren, das Anpassen und letztlich das Imple-
mentieren des OKR-Frameworks als Prozess flir Zielearbeit im Unternehmen.
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Wie nachhaltige Personala_r_heit
die griine Transformation fordert

Auf der UN-Klimakonferenz in Dubai hat die Staatengemeinschaft beschlossen, auf fossile Brenn-
stoffe zu verzichten. Bis 2030 wollen die Ldnder die Schadstoffemissionen um 43 Prozent senken,
2050 soll der Ausstol3B umweltgefdhrdender Stoffe bei null liegen. Dieser kurzfristige Zeithorizont
erhéht den Druck auf Unternehmen, Strategien und Prozesse an die Klimaziele anzupassen. Das
Personalmanagement hat dabei eine Schliisselrolle.

// AUTOR

Raik Thiele

Spezialist fiir Organisations-
entwicklung und Experte
fiir Green HRM und
Nachhaltigkeitsthemen,
HIKINGDAYS GmbH

Unternehmen kénnen sich dem Wandel in
Richtung Nachhaltigkeit nicht mehr ver-
schlieBen. Dazu tragen gesetzgebende poli-
tische Entscheidungen wie das Klimaabkom-
men von Dubai oder die europdischen ESG
Reporting Directives bei. Doch Nachhaltigkeit
istauch eineimmer dringlichere 6konomische
Notwendigkeit: Okosysteme erodieren welt-
weit in einer rasanten Geschwindigkeit und
mit ihnen die gesellschaftlichen und wirt-
schaftlichen Systeme, die darauf basieren -
eine reale Gefahr fiir Unternehmen.

Sie mussen sich daher intensiv mit der Fra-
ge auseinandersetzen, wie sie kiinftig wirt-
schaften wollen. Es geht darum, die eige-
ne Verantwortung zu erkennen und einen
grundlegenden Wandel anzustoBen. Diese
Herausforderung birgt zugleich die Chan-
ce, sich neu am Markt zu positionieren und
eine Kultur zu etablieren, welche die eigene
Organisation auch gegentiber anderen Krisen

a2

wie dem Fachkraftemangel resilienter macht.
Nachhaltiges Personalmanagement ist ein
Schlusselfaktor auf diesem Weg. Denn ohne
das aktive Zutun der Mitarbeitenden ldsst
sich dieser Wandel nicht gestalten.

Was ist nachhaltige Personalarbeit?
Eine nachhaltige Personalarbeit richtet alle
Personalprozesse und -strategien langfristig
und ganzheitlich aus, sodass sie ékologische,
soziale und &konomische Ziele erreichen.
Nehmen wir als Beispiel ein gutes Gesund-
heitsmanagement, das einerseits soziale Ziele
verfolgt, indem es das Wohlbefinden der Mit-
arbeitenden fordert, aber gleichzeitig auch
dkonomische Auswirkungen hat, weil es die
Beschaftigten resilienter macht und langer
im Arbeitsprozess hdlt. Auch ein inklusives
und diverses Umfeld ist einerseits gut flr das
Teamklima und die Bindung von Beschaf-
tigten, fordert aber auch Innovationen und
Ideenvielfalt.
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Eine Facette der nachhaltigen Personalarbeit
ist die 6kologische. Hier geht es darum, die
negativen Auswirkungen der Personalakti-
vitdten auf die Umwelt zu minimieren und
gleichzeitig Zufriedenheit und Produktivitat
der Beschaftigten zu maximieren. Unterneh-
men konnen umweltfreundliche Verhaltens-
weisen am Arbeitsplatz aktiv fordern, indem
sie beispielsweise digitale Prozesse einflihren,
die den Papierverbrauch reduzieren, aber
auch den Ressourcenverbrauch erfassen und
fur alle Beschaftigten sichtbar und nachvoll-
ziehbar machen. Sie kénnen Aus- und Wei-
terbildungsprogramme entwickeln, die sich
mit Umweltthemen befassen, und ,grlines
Verhalten” im  Performancemanagement
honorieren. Darliber hinaus kann ein 6ko-
logisch nachhaltiges Personalmanagement
die Mitarbeitenden unterstiitzen, Initiativen
zu starten, die das Umweltverhalten des Un-
ternehmens verbessern. Eine Steigerung der
Innovationskraft, Ressourceneffizienz und
Mitarbeiter:iinnen-Partizipation ~wirkt sich
nicht zuletzt langfristig positiv auf die be-
triebswirtschaftlichen Ziele eines Unterneh-
mens aus.

Nachhaltige Personalarbeit etablieren
Doch wie lassen sich diese Prinzipien und
Praktiken so in ein Unternehmen integrieren,
dass sie einen nachhaltigen Einfluss haben?
Wichtig ist, dass alle Beteiligten nachhaltiges
Personalmanagement als kontinuierlichen
Verbesserungsprozess verstehen, der eine
umfassende kulturelle Transformation mit
sich bringt. Das Ziel dieses Prozesses ist es,
ein ,griines Mindset" als Teil der Unterneh-
menskultur zu etablieren. Einer der ersten
Schritte besteht darin, eine sinnstiftende
Arbeitsplatzkultur zu schaffen. Sie veran-
lasst Menschen in Organisationen, verstarkt
selbstverantwortlich zu handeln, da Ziele als
positiv und werteorientiert wahrgenommen
werden.

Der Fokus auf den positiven Mehrwert er-
zeugt einen Dominoeffekt und ermutigt
Mitarbeitende, sich einzubringen. Als Neben-
effekt flhrt die gesteigerte Selbstverant-
wortung auch dazu, dass die Mitarbeiten-
den auch andere Themen im Unternehmen
selbststandig weiterentwickeln kdnnen. Die-
ser Ansatz nennt sich Positive Performance:
Es geht darum, die Beteiligung am Trans-
formationsprozess durch personliche Kom-

// SCHRITTE ZUM NACHHALTIGEN UNTERNEHMEN

(1) Status-quo-Analyse bezliglich Nachhaltigkeit durchfiihren

@ Green Team" und Arbeitsgruppen zu Nachhaltigkeitsthemen einrichten

® Zielbild fiir das Unternehmen definieren

(4) Nachhaltigkeitsziele ableiten mit Zielwerten, Zeitrahmen, Aktionen,
Verantwortlichkeiten und Budgets

(5] Nachhaltigkeitsstrategie und Vorgehensweise gegeniiber Mitarbeitenden

kommunizieren

O Alle Mitarbeitenden in die Umsetzung einbeziehen

@ Green Mindset fordern:

¢ Okologische Weltsicht

e Systemorientiertes und verkniipftes Denken

® Emotionale Intelligenz und 6kologische Widerstandsfahigkeit

e Sinnstiftende realisierbare Ziele und Positive Performance

® Meilensteine feiern und Nachhaltigkeit zur Identitit machen

© Feedbackschleifen einbauen, um bei Bedarf nachzusteuern

petenz, Partizipation und Kooperation Gber
alle Funktionsbereiche und Hierarchieebenen
hinweg zu fordern. Die Basis hierfiir sind die
Prinzipen von New Work und Ideen der Posi-
tiven Psychologie:

Selbstverantwortung stirken

Positive Zielorientierung férdern
Sinnstiftung und Selbstreflexion anregen
Identifizierung mit der Aufgabe und dem
Unternehmen ermdglichen

v v v v

Denn letztlich sind es unsere Uberzeugungen,
Werte, Annahmen und Paradigmen, die eine
langfristige Veranderung bewirken.

Ein interdisziplindr besetztes ,Green Team"
kann die Aufgabe bekommen, diesen kon-
tinuierlichen  Transformationssprozess  in
Richtung Nachhaltigkeit zu orchestrieren.
Diesen Arbeitsgruppen sollten Mitarbeitende
verschiedener Abteilungen und Hierarchie-
ebenen angehdéren, um eine breite Beteili-
gung sicherzustellen. Green Teams kdnnen
Workshops organisieren oder andere For-

mate entwickeln, die dazu beitragen, organi-
satorische Veranderungen und neue Arbeits-
weisen zu fordern. Moglicherweise richten
sie auch Arbeitsgruppen ein, die sich mit
spezifischen Themen wie beispielsweise dem
Reduzieren des Energieverbrauchs oder der
Vermeidung von Abfall beschéaftigen.

Erster Schritt: Status quo analysieren
Auf dem Weg in Richtung Nachhaltigkeit
ist es aber zundchst notwendig, den Status
quo umfassend zu analysieren. Denn nur so
lasst sich verstehen, was nachhaltiges Wirt-
schaften fiir das spezifische Geschaftsmodell
bedeutet und wo das Unternehmen in Bezug
auf Nachhaltigkeit steht. Basierend auf den
Ergebnissen dieser Analyse lassen sich Hand-
lungsfelder und Schwerpunktthemen identi-
fizieren, die zur Unternehmensstrategie und
den Zielen der Organisation passen.

Fir die Status-quo-Analyse kénnen Unter-
nehmen ein Nachhaltigkeitsmanagement-
system wie die Sustainable Development
Goals (SDGs) der Vereinten Nationen nutzen.
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Abbildung 1: Auf dem Weg zum nachhaltigen Unternehmen

Aber auch andere Bewertungssysteme wie
die Global Reporting Initiative oder die Ge-
meinwohlbilanz eignen sich.

In diesem Prozess kann es hilfreich sein, ex-
terne Stakeholder wie Wissenschaft, Kunden
oder Lieferanten einzubeziehen, um deren Er-
wartungen hinsichtlich Nachhaltigkeit an das
Unternehmen zu erfragen. So lasst sich die
Nachhaltigkeitsstrategie des Unternehmens
mit den globalen Herausforderungen der Ge-
sellschaft verkniipfen, um einen Beitrag zum
Gesamtwohl zu leisten.

Zweiter Schritt: Ziele definieren

Im néachsten Schritt sollten Unternehmen
eine Vision und Mission formulieren. So
schaffen sie ein Zielbild zur Nachhaltigkeit
im Unternehmen. Ziele mit definierten Ziel-
werten, Zeithorizonten und Umsetzungs-
schritten sorgen dafir, dass alle Beteiligten
die Strategie leben. Klarheit tiber Verantwort-
lichkeiten und Budgets ist wichtig - ebenso
wie ein Monitoringsystem, das Fortschritte
mit Kennzahlen transparent macht.

Dritter Schritt: Kommunikation

Im dritten Schritt geht es darum, allen Mit-
arbeitenden die Unternehmensstrategie zu
kommunizieren sowie Vorgehensweisen und
Beweggriinde festzulegen und zu erlautern.
Wichtig ist es, konkrete Key Performance Indi-
cators und Performancemanagementsysteme
zu definieren, um Fortschritte fir alle sichtbar
zu machen. Neben der internen Kommunika-

A 4
Partizipation
fordern
GREEN
ORGANIZATION
gesamte
Organisation Evaluations-
schleifen

tion ist es sinnvoll, externen Stakeholdern die
nachhaltige Unternehmensstrategie trans-
parent zu machen. Erfahrungen zeigen, dass
Transparenz Vertrauen schafft und Mitarbei-
tenden, Kunden und Lieferanten verdeutlicht,
dass das Unternehmen konsequent den Weg
der Nachhaltigkeit verfolgt.

chancen und Zielkontlikte

Unternehmen kdnnen in diesem Prozess Lo-
sungen entwickeln, an die sie vorher nicht ge-
dacht haben. Vermutlich stoBen sie aber auch
auf Zielkonflikte, die sie managen mdissen.
So kann das Ziel, die Qualitit zu verbessern,
mit dem Ziel kollidieren, die Kosten gering zu
halten. Da aber nachhaltige Rohstoffe/Pro-
duktionsweisen mittelfristig vielleicht teurer
als herkdmmliche Verfahren sind, sollten Un-
ternehmen klare Pramissen formulieren.

Konflikte wie diese sind Risikofaktoren fiir
das anhaltenden Engagement von Mitar-
beitenden. Aus diesem Grund ist es wichtig,
den Transformationsprozess zum nachhal-
tigen Wirtschaften durch einen kulturellen
Weiterentwicklungsprozess zu  begleiten.
Dies stellt sicher, dass die Mitarbeitenden
die richtigen Rahmenbedingungen und die
Klarheit haben, um Nachhaltigkeit im Un-
ternehmen leben zu konnen. Dieser Prozess
erfordert viele Feedbackschleifen und Anpas-
sungen, die gewdahrleisten, dass das Unter-
nehmen sowoh! umweltfreundlicher als auch
fairer wird, wihrend es wirtschaftlich stabil
bleibt.

34

manager

472024



// GREEN HRM

Green Mindset fordern

Ein griines Mindset ist unerlasslich, damit die
Transformation in Richtung Nachhaltigkeit
gelingt. Unternehmen kdnnen ein solches
Mindset Gber Weiterbildungsformate fordern,
die folgende Entwicklungsfelder umfassen:

© Okologische Weltsicht: Vor welchen
6kologischen Herausforderungen stehen
wir - und wie hdngen diese global zusam-
men? Inwiefern hat individuelles Handeln
Auswirkungen auf die Umwelt? Und wie
kann jedexr einen Beitrag zu nachhal-
tigeren Praktiken leisten?

@ Systemorientiertes Denken: Welche
langfristigen 6kologischen Folgen haben
unternehmerische Entscheidungen? Wie
mussen wir unsere Unternehmenspro-
zesse und Anreizsysteme anpassen, um
nachhaltiges Denken zu belohnen?

© Okologische Widerstandsfahigkeit und
emotionale Intelligenz: Wie kdnnen
wir Innovationen fordern, die unser Oko-
system widerstandsfahiger machen? Und
welche Rahmenbedingungen sind nétig,
damit wir Okologische Probleme kreativ
und intuitiv angehen kénnen, um nach-
haltige Losungen zu finden?

O Sinnstiftende, realisierbare Ziele und
Positive Performance: Was ermutigt
Mitarbeitende, sich flr nachhaltige Ziele
zu engagieren? Wie gelingt es, dass die
Organisation Leistungen in Bezug auf
Nachhaltigkeit anerkennt?

Nachhaltiges Personalmanagement halt den
Schlissel in der Hand, die Transformation hin
zu einem Green Mindset zu gestalten und
den Okologischen Kulturwandel zu férdern.
Wenn Menschen sich wohlfiihlen und Sinn
in ihrem Tun erkennen, sind sie eher bereit,
neue Verhaltensweisen anzunehmen. Setzen
Sie klare Ziele, verfolgen Sie die Fortschritte -
und feiern Sie Erfolge. Machen Sie das Green
Mindset zu einem Teil der Identitat lhres Un-
ternehmens. Damit legen Sie den Grundstein
fur einen nachhaltigen Erfolg. AuBerdem
motivieren und binden Sie Ihre Beschéftigten.
Denn wer mochte nicht Teil von etwas Gro-
Berem sein und zum Wohlergehen des Pla-
neten beitragen?

// BEST PRACTICE

Nachhaltiges Personalmanagement bei der Lenzing AG

Die Lenzing AG aus Oberdsterreich hat sich auf die Herstellung hochwertiger bo-
tanischer Fasern spezialisiert. Nebenbei produziert das Unternehmen Bioraffine-
rieprodukte und Bioenergie. Uber die letzten Jahrzehnte entwickelte sich Lenzing
zu einem Vorreiter in Sachen Nachhaltigkeit. Diesen Wandel |6sten Herausforde-
rungen wie hohe Umweltbelastung, sich verdndernde Markte und eine alternde
Belegschaft in den 2000er-Jahren aus.

Lenzing reagierte darauf, indem es seine Werte, Produkte und Produktionsme-
thoden grundlegend tiberdachte. Okologische Nachhaltigkeit wurde zu einem
Kernwert und einem zentralen Teil der langfristigen Unternehmensstrategie. Das
Unternehmen stellte Nachhaltigkeitsmanager ein und investierte umfangreich,
um Umweltauflagen nicht nur zu erfiillen, sondern zu tbertreffen.

Lenzing dachte auch dariiber nach, wie es sein Geschéaft breiter aufstellen und
die Produktion von Abféllen reduzieren kann. Heute vertreibt das Unternehmen
erfolgreich Bioraffinerieprodukte und Coprodukte aus der Zellstoff- und Faser-
produktion neben dem Bereich nachhaltiger Spezialfasern.

Ein Schltisselfaktor fiir diesen Wandel war ein gezieltes Personalmanagement und
die Entwicklung einer nachhaltigen Unternehmenskultur. Lenzing fordert die per-
sonliche Entwicklung seiner Beschadftigten unabhdngig von Herkunft, Religion,
Alter oder Geschlecht und legt groBen Wert auf Respekt, Vielfalt und Inklusion.

Um eine inspirierende Arbeitsumgebung zu schaffen, richtete Lenzing Nachhal-
tigkeitsgruppen an jedem Produktionsstandort ein. Diese definieren Ziele und
Programme, um Nachhaltigkeit im Unternehmen voranzutreiben. Ein weiterer
wichtiger Aspekt sind interne Nachhaltigkeitsschulungen, um die Kompetenzen
von Flhrungskraften und Expert:innen zu verbessern.

Seine Innovationskraft und sein Ruf als attraktiver Arbeitgeber erleichtern die
Fachkraftegewinnung. Kiinftig will Lenzing weitere systemische Verdnderungen
hin zur Kreislaufwirtschaft in der Branche vorantreiben.
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Warum Metaversum und Mixed Reality
die Arbeit der Zukunft verandern

Metakonferenzen, Avatare, virtuelle Whiteboards und perfekt simulierte Welten - das Metaversum wird
den Arbeitsplatz der Zukunft sowie die Schulungs- und Weiterbildungsméglichkeiten revolutionie-
ren. Was in Sachen virtuelle Realitdt auf Unternehmen zukommt und was das fiir den Faktor Mensch

bedeutet, beschreibt dieser Artikel.
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Nahed Hatahet
Digital- und Transfor-
mationsexperte, Keynote
Speaker, Berater, Mentor,
Vizeprasident des VOSI -
Verband Osterreichischer
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Geschéaftsflihrung bei HATAHET productivity
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Vom Cyherspace zum Metaversum

In den 1990er-Jahren betrat der Kiinstler,
Musiker und Informatiker Jaron Lanier zum
ersten Mal mittels eines Datenhandschuhs
eine virtuelle Welt. Um die Virtual-Reali-
ty-Anwendungen weiterzuentwickeln und
zu vermarkten, grindete er die Firma VPL Re-
search. Jaron Lanier gilt heute als einer der
Vater des sogenannten Cyberspace. Das Me-
taversum ist die logische Erweiterung dieser
Technologien und wird heute auch als ,Mixed
Reality" bezeichnet. Die ,gemischte Realitat"
ermoglicht es Nutzer:innen, die virtuelle mit
der realen Welt zu verbinden. Softwaregigant
Microsoft hat mit Microsoft Mesh bereits
Avatare und sogenannte immersive Rdume
in die Kommunikations- und Zusammenar-
beitsplattform Microsoft Teams integriert.
Nachdem der Technologieriese Apple 2022
seine neue Datenbrille ,Apple Vision Pro"
ankiindigte, war jedoch klar, dass damit die
Karten bei den Themen Metaversum und ge-

mischte Realitdt neu sortiert werden. Denn
die Brille Idsst sich mit einfachen Handgesten
steuern, ohne dass der Nutzer ein zusatz-
liches Gerat in den Handen halt. Mittlerweile
ist die Datenbrille in den USA erhiltlich. Die
Technologie wird nicht nur die Kommunikati-
on und Zusammenarbeit verbessern, sondern
innovative Schulungs- und Weiterbildungen
sowie die digitale Inklusion von Menschen
mit Behinderung ermdglichen.

Was bringt das Metaversum im
beruflichen Umfeld?

Wahrend sich die Mdglichkeiten der Mi-
xed-Reality-Technologien in der Gamingsze-
ne bereits durchgesetzt haben, werden sie im
beruflichen Umfeld aktuell nur in sehr spe-
ziellen Szenarien eingesetzt, beispielsweise
in Flugsimulatoren bei der Ausbildung von
Piloten. Die Integration der gemischten Rea-
litdt am Arbeitsplatz wird aber kiinftig die Art
und Weise, wie wir miteinander kommunizie-
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ren und kollaborieren, verdndern. Denn diese
Technologien ermdglichen es uns, in einer
perfekt simulierten Welt anwesend zu sein,
die mit der Realitdt verbunden ist. So lassen
sich virtuelle Gegenstdnde in die Realitat ein-
blenden, mit denen wir interagieren kénnen.
Wir werden die neue Welt mit Mimik und
Gestik erfahren und wortwortlich begreifen
kénnen. Mittels Handgesten, einem Lacheln
oder Kopfbewegungen lassen sich Funkti-
onen aufrufen und steuern. AuBerdem wer-
den wir unsere Realitdt, unabhdngig davon,
wo wir uns befinden, jederzeit um virtuelle
Elemente erweitern kénnen. Das Metaversum
wird Uberall auf der Welt fiir uns nutzbar
sein, genauso wie wir heute von Uberall auf
der Welt kommunizieren und zusammenar-
beiten kdnnen.

Wie das Metaversum die
Zusammenarbeit verdndert

Viele Menschen nutzen bereits taglich die
Vorteile von Video- und Audiokonferenzen.
Genauso einfach werden wir in naher Zu-
kunft sogenannte Metakonferenzen einset-
zen. Per Knopfdruck starten wir ein immer-
sives Meeting. Immersiv bedeutet in diesem
Zusammenhang, dass wir in die virtuelle Welt
eintauchen und sie als real wahrnehmen.
Mittels eines Avatars, also einer kiinstlichen
Person oder einer grafischen Stellvertre-
terin der eigenen Person, werden wir in die
gemischte Realitit einsteigen. Uber die Da-
tenbrille nehmen wir diese wahr und nutzen
gleichzeitig virtuelle Gegenstdnde wie Flip-
chart oder Whiteboard mit anderen Personen.
Die Teilnehmenden kénnen so dreidimensio-
nal und kreativ im Team zusammenarbeiten,
unabhdngig davon, wo sie sich befinden.
Teure und sperrige Whiteboards oder andere
Gegenstdnde lassen sich in der physischen
Realitdt einsparen. Stattdessen kann jede:r
sie virtuell nutzen - auch im Homeoffice,
wo normalerweise kein Meeting-Equipment
zur Verfiigung steht. Jede:r kann somit Kol-
leg:innen aus der ganzen Welt fiir ein Meeting
zu sich nach Hause einladen. Am Arbeitsplatz
der Zukunft erweitern wir unsere physische
Welt und holoportieren Mitarbeiter:innen in
Besprechungen. Die Beteiligten kdnnen sich
sehen und austauschen, als ob alle wirklich
anwesend waren.

Dariiber hinaus werden wir das Wissen und
die Kompetenzen von Meta-Bots nutzen kdn-

// WICHTIGE BEGRIFFE

Avatar

Ein:e grafirsche:r Stellvertreter:in einer Person in einer virtuellen und/oder
gemischten Realitdt. Der Avatar kann Fahigkeiten der KI nutzen, wie zum
Beispiel in jeder beliebigen Sprachen kommunizieren.

Bot-Avatar oder Meta-Bot

Ein dreidimensionaler Bot, der mittels eines kiinstlich generierten Avatars
dargestellt wird. Mit ihm kann sich der Nutzer in natirlicher Sprache, Gestik
und Mimik austauschen. Der Bot-Avatar steht rund um die Uhr zur Verfi-
gung und kann fiir die Nutzer:innen bestimmte Aufgaben erledigen.

Gemischte Realitit (Mixed Reality)

Die Verbindung von virtuellen Welten und/oder Objekten mit der realen Welt,
in der die Nutzerin als Avatar reprasentiert wird. Nutzer:innen kdnnen mit
virtuellen Objekten interagieren und sich mit anderen Personen in Form von

Avataren austauschen.

Holoportation

Prinzipiell muss ein Avatar nicht so aussehen wie die Person, die dieser re-
prasentiert. Ist die grafische Stellvertreterin jedoch genau so dargestellt, wie
sie in der Realitdt aussieht, spricht man von Holoportation oder digitalem

Zwilling.

Immersiv

Der Effekt der virtuellen Umgebung, dass der Nutzer darin véllig eintaucht
und die virtuelle Welt als real wahrnimmt.

Metaversum

Eine gemischte Realitdt oder Mixed Reality. Nicht zu verwechseln mit dem
Begriff ,Metaverse", der das Metaversum rund um die Social-Media-Platt-

form Facebook beschreibt.

nen, dhnlich wie wir das heute mit ChatGPT,
Gemini oder auch Microsoft Copilot tun - nur
dass diese Bots im Metaversum dreidimensi-
onal zur Verfligung stehen und sich mit uns
in natirlicher Sprache, Gestik und simulierter
Mimik austauschen.

Ideales Werkzeug fiir Schulungen und
Weiterhildungen

Die Fahigkeit zu lernen und sich anzupassen,
gehort zu den wichtigsten Kompetenzen in
unserer sich schnell verandernden digitalen
und kiinstlich intelligenten Welt. Der Mensch
lernt und versteht am besten, indem er Neues
selbst ausprobiert, erlebt oder erfahrt. Dabei
ist es auch wichtig, Fehler machen zu dur-

fen. In einer gemischten Realitat geht das
wesentlich effektiver als in der physischen.
So lassen sich auch gefédhrliche Situationen
durchspielen, ohne dass der oder die Ler-
nende jemals selbst gefdhrdet ist. Lernende
kdnnen so lange im Metaversum Uben, bis sie
fur den Einsatz in der Realitdt bestmdglich
vorbereitet sind, so wie das die Piloten bereits
jetzt in den Flugsimulatoren tun. Techni-
ker:innen kdnnen beispielsweise den Aufbau
einer komplexen technischen Anlage mit
gefahrlichen Bauteilen in einer gemischten
Realitdt gefahrlos proben.

Am Arbeitsplatz der Zukunft werden wir per
Knopfdruck eine dreidimensionale Lernplatt-
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form aktivieren kdnnen, die es uns ermdgli-
chen wird, mit anderen eine vollig neue Lern-
erfahrung zu erleben. Meta-Lehrer:innen,
also kiinstlich generierte Avatare, werden uns
dabei unterstiitzen. Das Lernmaterial wird
sich dank kiinstlicher Intelligenz individuell
auf uns einstellen, je nachdem, was wir be-
reits kdnnen und was wir erreichen wollen.
Die Lernenden befinden sich dabei wahrhaf-
tig im Lernmaterial, sie interagieren damit
oder stellen Fragen und kdnnen das Neue
sofort ausprobieren, wobei sich die Inhalte
laufend an unsere Lernfortschritte anpas-
sen. Denkbare Anwendungsszenarien sind
etwa medizinische Ausbildungssimulationen,
technische Trainings fiir Ingenieure, Sprach-
unterricht, virtuelle Fabriken und Produkti-
onsstatten, kollaborative Forschungs- und
Entwicklungsumgebungen, Gesundheits-
und Sicherheitsschulungen am Arbeitsplatz
oder Architektur- und Designvisualisierung.
Die neuen Technologien werden damit zum
ultimativen Werkzeug fiir Personalentwick-
lung und Weiterbildung.

Inklusion von Menschen mit
Behinderung

Auch die digitale Inklusion von Menschen
mit Behinderung wird dank der neuen Tech-
nologien, gepaart mit kinstlicher Intelligenz,
groBe Fortschritte machen.

Denn wir alle werden ungeahnte Fahigkeiten
erhalten, die wir in der Realitat gar nicht ha-
ben. Wir werden beispielsweise per Mausklick
die Gebardensprache nutzen kénnen, indem
die Kl das, was wir sagen, Ubersetzt und un-
sere grafische Stellvertreterin im Metaversum
mit dem gehdrlosen Menschen kommuni-
ziert. Wir werden in der gemischten Realitdt
samtliche Sprachen dieser Welt sprechen
kénnen. Jedexr kann jeden Avatar auf jene
Sprache umstellen, die er oder sie bestmdg-
lich versteht. Eine kiinstliche Intelligenz Gber-
nimmt die Ubersetzung und beachtet sogar
die Klangfarbe der Stimme. Das Gegentiber
hat das Gefiihl, dass die andere Person diese
Sprache wirklich spricht.

Die kiinstlich intelligenten kognitiven Diens-
te werden auch Barrieren fiir Menschen mit
Sehbehinderung abbauen. Ein Meta-Bot wird
ihnen helfen, die Umgebung wahrzuneh-
men oder Menschen zu erkennen, und diese

Informationen als digitaler Souffleur bereit-
stellen.

Barrierefreie Kommunikation

Das Besondere an all diesen neuen Technolo-
gien ist, dass wir dafiir keine speziellen tech-
nischen Fahigkeiten mehr bendtigen oder
wissen mussen, wie bestimmte Programme
funktionieren. Die Dienste werden in unsere
bewdhrten Kommunikationswerkzeuge wie
Smartphone, Tablet oder Computer integriert
sein. Wir werden uns in natirlicher Sprache
mit einer Maschine unterhalten kénnen und
die Maschine wird uns antworten. Ich sage
meinem Computer beispielsweise, dass ich
einen Termin mit einem Kunden bendtige.
Der Computer wird dies erledigen und mich
mittels Sprache informieren, wenn die Auf-
gabe getan ist oder er mehr Informationen
bendtigt.

Teambuilding und Gamification

Bei all diesen neuen technologischen Mog-
lichkeiten durfen wir den Faktor Mensch je-
doch nicht Gbersehen. Wir Menschen werden
im 21. Jahrhundert unsere zutiefst mensch-
lichen Fahigkeiten nutzen und starken mis-
sen. Sie unterscheiden uns ndmlich von der
Maschine, ist diese auch noch so ,intelligent".
Die gemischte Realitdt kann uns dabei un-
terstltzen, diese wichtigen Fahigkeiten zu
optimieren. Der Mensch ist von Natur ein
Teamplayer. In einer Zeit, in der wir vermehrt
allein vor den Bildschirmen sitzen, missen
wir genau diese natirlichen BedUrfnisse be-
ricksichtigen. Am digitalen Arbeitsplatz der
Zukunft lassen sich mithilfe der gemischten
Realitdt gemeinsam spielerisch Aufgaben 16-
sen oder andere Gamification-Ansétze reali-
sieren, wie zum Beispiel eine Meta-Schnitzel-
jagd mit Kolleg:innen, die weltweit verstreut
sind. Es lassen sich so beispielsweise Projekt-
aufgaben simulieren, die die Teammitglieder
gemeinsam im Metaversum l6sen. Mithilfe
der KI kann die Gruppe den Prozess im Nach-
gang reflektieren. Ein Meta-Coach steht den
Teilnehmenden dabei als personliche digitale
Beraterin zur Seite und weist die Mitglieder
darauf hin, wie sie sich im Team noch besser
verhalten kdnnen, um die Beziehung zu den
Kolleg:innen bestmdglich zu stirken.

/7 FAZIT

Ob wir es wollen oder nicht: Die Tech-
nologien rund um das Metaversum
und die Mixed Reality lassen sich nicht
aufhalten. Unternehmen und vor allem
Personalmanager:innen sollten sich
schon heute intensiv damit beschaf-
tigen, welche Anwendungsfalle sich
mit den neuen Technologien umsetzen
lassen, um langfristig bestmdglich da-
von profitieren zu kénnen.

// KONTAKT
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Was HR Uber Kl wissen sollte
Tilllls fiir die Praxis abseits des Hypes

HR-Verantwortliche kbnnen zurzeit kaum eine Onlineseite aufrufen oder Fachzeitschrift aufschla-
gen, ohne mit guten Ratschldgen rund um die betriebliche Nutzung von Kl konfrontiert zu werden.
Aber was ist wirklich wichtig? Auf welche Bereiche sollte ich mein Augenmerk als HR-Verantwort-
liche:r zuerst legen und wo fange ich am besten an? Der folgende Beitrag gibt einige wichtige

DenkanstdBe fiir die Praxis.
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1. Ihr Business mit KI

Welches Bild hat die Kl von Ihrem Unter-
nehmen?

Beginnen wir mit der AuBenwirkung lhrer Or-
ganisation: Was hat die Kl in ihrer Lernphase
von lhrem Unternehmen gespeichert und
weiterverarbeitet? Fragen Sie mal ChatGPT:
st {meine Firma} ein guter Arbeitgeber fiir
{lhre Berufsbezeichnung}?" Im Fall der WU
Executive Academy haben wir relevantes
Feedback zu dieser Frage in 2.073 Zeichen
erhalten. Als Manager:innen und HR-Lei-
ter:innen missen wir uns also tberlegen, wie
wir die AuBenwirkung unserer Organisation
nicht nur auf Plattformen wie kununu ver-
bessern, sondern auch in den wichtigsten ler-
nenden KI-Modellen - allen voran ChatGPT.
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Endlich ein Produktivitatssprung

Eines der groBen Versprechen der Anbie-
terinnen und Anbieter von Kl ist die gestei-
gerte Produktivitdt im Arbeitsalltag: durch
sekundenschnelle Textvorschldge, automa-
tisch erstellte Présentationen, Kl-generierte
Software oder Werbedesigns. Wissensarbei-
teriinnen konnen durch Kl-Ldsungen Zeit
sparen, zum Beispiel beim Generieren, Opti-
mieren und Ubersetzen von Texten mit Deepl
und ChatGPT. Aber auch als Sparringspartne-
rin flr neue Ideen oder das Ausarbeiten von
Konzepten ist Kl extrem hilfreich.

Daher lohnt sich die Beschaftigung mit der
Frage: Wie viel Zeitersparnis bringen diese
Losungen fiir unsere Organisation, unsere
Produktentwicklung, unsere Personalarbeit?
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Damit die KI-Effizienz aber auch tatsdchlich
auf die StraBe kommt, braucht es Erfahrung
und Know-how in den Unternehmen, um
nicht selbst ernannten KI-Gurus ausgeliefert
Zu sein.

C-Level als HR-Verbiindete?

Jetzt die Gretchenfrage: Wie halt es der Chef
mit der Verwendung von KI? In der gegen-
wartigen Phase der generativen Kls ist das
Ausprobieren fiir Flihrungskrafte ein Muss:
Kann es doch Augenoffner und Grundlage
fur eine strategische Einordnung zugleich
sein. Viele Unternehmen fordern daher be-
reits intern die Beschéftigung mit kiinstlicher
Intelligenz - nach klaren Regeln - und bieten
Weiterbildungen an, um KI-Know-how in alle
Ebenen des Unternehmens zu bringen.

Generative Kl ist erst der Anfang
Erfahrungen im Umgang mit kiinstlicher In-
telligenz zu sammeln und internes Wissen zu
diesem Thema aufzubauen, ist zentral. Denn
die Entwicklung der Tools schreitet voran.
Texte, Audiobeitrdge, Bilder und Codes Uber
Kl-Tools zu erstellen, ist erst der Anfang.
Gerhard Kurner, Vizepresident der Plattform
Al Upper Austria und einer der aktivsten
KI-Experten Osterreichs, fasst die (zukiinfti-
ge) Entwicklung der Kl in drei Wellen zusam-
men:

> Die erste Welle, die generative K, revolu-
tioniert aktuell das Erstellen von Inhalten
durch den Einsatz von Sprach- und
Medienmodellen, die auf maschinellem
Lernen basieren.

> Die zweite Welle, die Synthese-KI, geht
tber die Inhaltserstellung hinaus und
konzentriert sich auf die Integration
diverser Informationsquellen, um grund-
legende Aussagen zu treffen oder
Entscheidungsgrundlagen zu schaf-
fen. Ein Beispiel dafiir widre etwa das
vollstandige Abbilden der Employee
Journey, die nicht nur die Interessen von
Mitarbeitenden erfasst, sondern auch eine
neue Grundlage fur das Gestalten von
Personalprozessen liefert.

> Die dritte Welle, die autonome KI,
wird darauf abzielen, selbstlernende
Systeme zu schaffen, die sich an neue
Situationen anpassen und eigenstandig

Entscheidungen treffen kdnnen. Diese
Welle hat das Potenzial, Branchen wie
Medien-, Transport-, Gesundheits- und
Finanzwesen (noch einmal) grundlegend
zu verandern.

Kl ist nichts ohne Daten - synthetische
Daten fiir lhre Personalarbeit?

Fir das HR-Management kann Kl zum Game-
changer werden, der neue Mdglichkeiten
eréffnet - zum Beispiel bei der Suche nach
Talenten, bei der Konzeption von Weiterbil-
dungen oder dem Optimieren der Employee
Experience. Doch vielen KI-Modellen, die mit
beliebigen Daten aus dem Internet trainiert
wurden, mangelt es an der Zustimmung
der datengenerierenden Personen fiir solche
Zwecke. Ein Anonymisieren der Daten wie-
derum wiirde ZweckméBigkeit und Aussage-
kraft der Ergebnisse schmélern. Eine Lésung
bieten synthetische Daten, die Kl-generierte
.Personas" erschaffen. Das kann zum Beispiel
bedeuten, dass Sie in einer von der echten
Personaldatenbank getrennten synthetischen
Datenbank 1.000 fiktive Mitarbeitende anle-
gen - mit Ausbildungsstand, Kompetenzen,
Alter und absolvierten Karriereschritten.
Diese Daten missen sehr dhnlich zur Struk-
tur lhrer realen Belegschaft sein. Denn dann
kénnen Sie mit den synthetischen Daten oder
einzelnen typischen Personas Kl-gestitzte
Planungen fiir eine Reorganisation oder neue
Lernplane aufstellen - und missen nicht auf
reale Falle zurlickgreifen. Sie kdnnen synthe-
tische Daten auch mit Dritten teilen (Bera-
tungsunternehmen, Bildungsinstitute), ohne
eine zusatzliche Freigabe von lhren Mitarbei-
tenden einzuholen.

2. Inre Ki-Strategie fiir die nachsten
Jahre

Ich will meine eigene KI!

Die Arbeitserleichterung, die von frei im In-
ternet verfligbaren Kl-Tools ausgeht, ist
verlockend und geféhrlich zugleich. Taglich
werden Unmengen von vertraulichen Fir-
men- und Kundendaten Teil eines fremden
KI-Modells. Die Firma Samsung etwa musste
diese schmerzvolle Erfahrung bereits machen,
als Mitarbeitende vertrauliche Informationen
in ChatGPT eingaben und so ein Datenleck
verursachten. Genauso problematisch ist es,
ohne Zustimmung personenbezogene Daten
von einer KI-Losung auBerhalb Europas ver-

arbeiten zu lassen. Die Lésung fir diese He-
rausforderungen ist fiir viele Unternehmen
ein firmeneigenes, maBgeschneidertes KI-
System (CompanyGPT oder CompanyAl), also
eine firmenexklusive Nutzung eines in Europa
gehosteten KI-Modells. Hat eine Firma einen
reichen Datenschatz, kann auch das Erstellen,
Trainieren und Nutzen eines eigenen KI-Mo-
dells sinnvoll sein.

Haben Sie schon eine KI-Richtlinie?

Das Um und Auf beim Einsatz kiinstlicher In-
telligenz in Unternehmen sind klare Regeln,
die sich an der aktuellen Gesetzgebung ori-
entieren (siehe Infobox S. 42). Vergleichbar
mit Guidelines, die beschreiben, wie man sich
beruflich in sozialen Medien verhalten oder
vor Cybergefahren im Arbeitsalltag schiitzen
sollte, missen Unternehmen Kl-Richtlinien
entwickeln, die den Umgang mit kiinstlicher
Intelligenz regeln. Diese sollten vor allem
festlegen, welche Tools Mitarbeitende nut-
zen dirfen, wer welche Daten in Kl-basierte
Tools eingeben darf und wie der Datenschutz
sichergestellt ist. AuBerdem ware zu kldren,
wie das Trainingsprogramm zum Umgang
mit Kl ausschaut: Reicht eine Rundmail der
Geschéaftsfiihrung an alle Mitarbeitenden?
Gibt es Schulungen und interne Ansprech-
partner:innen flir das Thema?

Eines steht fest: Der Umgang mit kiinstlicher
Intelligenz ist flir einige Jobsuchende schon
jetzt ein relevantes Kriterium bei der Wahl des
Arbeitgebers. Die meisten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter wollen mit modernen Tools
arbeiten - und kiimmern sich zur Not auch
selbst darum. So geben 78 Prozent der Be-
fragten des 2024 Work Trend Index Annual
Report an, dass Sie eigene KI-Losungen be-
ziehungsweise Accounts bei der Arbeit nut-
zen. Viele Firmen sind somit zu langsam in
der Implementierung.

Wie erfolgreich ist lhr Unternehmen in
fiinf Jahren?

Viele Unternehmen beschaftigt derzeit die
Frage, wie sich Produkte und Services durch
KI wandeln. Uberholt mich die Konkurrenz,
weil sie mithilfe von K| neue Prozesse, Ge-
schaftsmodelle oder Markte bedienen kann?
Und welche Auswirkungen haben die tech-
nologischen Veranderungen fiir die Perso-
nalplanung und das Skillmanagement des
Unternehmens?

4/2024

manager

4



// HR TECH

// WAS KOMMT MIT DEM Al ACT?

Der Artificial Intelligence Act (Al Act) ist die Antwort der Europdischen Union
auf Risiken durch kinstliche Intelligenz. Er bietet - neben der bestehenden
Gesetzgebung zum Datenschutz - die rechtliche Grundlage fir die Entwick-
lung und den Einsatz von KI. Die Richtlinie soll Schaden durch KI minimieren
und einheitliche Regeln fiir den europdischen Markt schaffen. Am 21. Mai
2024 hat der Europdische Rat den Al Act verabschiedet, die Lander haben
nun zwei Jahre Zeit, die Richtlinie in nationales Recht umsetzen.

Der Al Act ist das erste umfassende Regelwert fir KI-Anwendungen welt-
weit. Er schreibt vor, dass KI-Losungen nicht missbraucht werden dirfen,
um Grundrechte der Biirgerinnen und Biirger zu beschneiden. AuBerdem
beinhaltet er eine Transparenzpflicht. KI-generierte Inhalte missen demnach
als solche gekennzeichnet sein.

Die Richtlinie betrifft alle Blrgerinnen und -Birger, Unternehmen und
Behorden der EU, die KI-Systeme anbieten oder einsetzen. Unternehmen
sollten sich bereits jetzt intensiv mit den Prinzipien des bevorstehenden Al

Act auseinandersetzen und ihre Systeme entsprechend ausrichten.

Derartig elementaren Verdnderungen lasst
sich nicht einfach mit einem Jahres-Forecast
oder sauberer Strategieplanung begegnen.
Was es braucht, ist Strategic Foresight und
eine entsprechende Szenarioplanung. Diese
Methode funktioniert deshalb so hervorra-
gend, weil es klassische vergangenheitsorien-
tierte Performancemanagementsysteme mit
operativer Strategieimplementierung und
situativen Tools des Zukunftsmanagements
verbindet. Mit Foresight gelingt es, die Ver-
gangenheit, die Gegenwart und die Zukunft
gleichzeitig zu managen. Unternehmen, die
in diesem Umfeld gut aufgestellt sind, wis-
sen daher genau Uber ihre Vergangenheit
Bescheid, bewaltigen die Aufgaben des tag-
lichen operativen Business erfolgreicher und
gestalten ihre Zukunft in einer BANI-Welt
aktiv.

Eine typische Szenarioarbeit, mit der HR-Ex-
pertiinnen gerade jetzt losstarten sollten,
betrifft die Frage: ,Wie wird die Arbeitssitu-
ation in unserer Firma in finf bis acht Jahren
wahrscheinlich aussehen und welche Vor-
kehrungen muss ich heute treffen, damit wir
performant bleiben?" Dabei gilt es, typische
Verdnderungskrdfte in mehreren Szenarien
durchzuspielen - zum Beispiel die Arbeits-

bereitschaft der Gen Z (Teilzeit, Angestellten-
verhaltnis vs. Freelancertum), die regionale
Abwanderung von Talenten wegen mdglicher
Mietpreissteigerungen und der Wegfall von
vielen menschlichen Arbeitsschritten durch
den Einsatz von KI.

3. Inre Corporate Al Responsibility

Kennen Sie lhren Digital Impact?

Dazu gehort auch, sich Gedanken Uber die
Auswirkungen der im Unternehmen ge-
nutzten KI-Anwendungen zu machen. Jede
Organisation hat einen digitalen Impact.
Denn die digitalen Systeme, die sie verwen-
det, beeinflussen Mitarbeitende, Kunden und
die Umwelt wesentlich. Das Aufkommen
kiinstlicher Intelligenz hat die Frage nach dem
richtigen Umgang mit ,dem Digitalen” noch
mehr ins Zentrum der gesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Diskussion geriickt. Dabei
geht es zum Beispiel um den Stress, den neue
[T-Tools auslosen konnen, um die Abnahme
informeller Kommunikation im Arbeitsall-
tag, die Zugénglichkeit von Office-Software
fir Menschen mit besonderen BedUrfnissen,
um biometrische Aktivitdtskontrolle oder die
algorithmische Zuordnung von Arbeitsauf-
tragen.

Unter dem Titel ,Digitaler Humanismus" oder
auch ,Corporate Digital Responsibility (CDR)"
befassen sich immer mehr Entscheider:innen
mit diesem Thema. Zu Recht, wie wir mei-
nen. Hier sind die wichtigsten Griinde aus
HR-Sicht fiir mehr Digitalen Humanismus im
Business:

> Positionierung als attraktiver Arbeit-
geber im Recruiting:
Ein bewusster Umgang mit Kl und ihren
Auswirkungen im Recruiting hilft Unter-
nehmen, ihre AuBenwirkung zu verbes-
sern. Dazu gehort auch die Frage, welche
Tools sinnvoll sind und wo der ,Human
Touch” unerldsslich ist.

> Talentebindung durch gelebten, wer-
tebasierten Purpose:
Kinstliche Intelligenz kann - richtig ein-
gesetzt - dazu beitragen, den Purpose des
Unternehmens zu erfiillen, Werte zu leben
und die Employee Experience zu verbes-
sern.

> Langfristige Wettbewerbsvorteile und
Stabilitat:
Unternehmen haben beim Einsatz von Kl
oft Kosten und Wettbewerbsvorteile im
Blick. Wichtig ist, auch die langfristigen
Auswirkungen auf Mensch, Umwelt und
Organisation in den Fokus zu nehmen, um
nachhaltig Stabilitdt zu sichern.

> Proaktive Vorbereitung auf zukiinftige
EU-Regularien (Stichwort Taxonomie),
einschlieBlich  Berichterstattungs-
vorschriften und dem kommenden Al
Act:
Wenn Unternehmen beginnen, sich mit
den Auswirkungen von Kl-Tools zu be-
schaftigen, legen sie den Grundstein da-
fir, diese auch in Zukunft rechtssicher
einsetzen zu koénnen.
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INTERVIEW MIT:
Maria Biihler

-interimmanagement ist
In den Unternehmen angekommen™

Vor rund 18 Jahren griindete Maria Biihler die erste Agentur fiir Interimmanagement in Osterreich.
Seitdem hat sich der Markt verdindert. Das spiegelt sich auch in der Befragung, die sie seit 2013
einmal im Jahr unter Interimmanager:innen in der DACH-Region durchfiihrt. Wann diese einge-

setzt werden und wie es dem Berufszweig aktuell geht, beschreibt sie im Interview.

Interview: Bettina Geuenich

Frau Biihler, wie sind Sie zum Interimma-
nagement gekommen?

Ich habe zunadchst eine Linienkarriere im
Anstellungsverhaltnis gemacht - und zwar
Uberwiegend in der Schweiz. Als ich 2003 zu-
riick nach Osterreich kam, Gibernahm ich die
Geschéftsfiihrung eines mittelstdndischen
Unternehmens mit etwa 400 Mitarbeitenden.
Es war die Tochter eines Schweizer Konzerns -
und ein Sanierungsfall, wie sich herausstellte.
Bei der Reorganisation sind mir zwei Schlis-
selpersonen abhandengekommen - ein COO
und ein CFO. Da eine klassische Nachbeset-
zung zu viel Zeit in Anspruch genommen
hatte, wollte ich Interimmanager fiir die Po-
sitionen suchen. Das Modell kannte ich aus
der Schweiz. Aber ich habe festgestellt, dass
es in Osterreich keine Vermittlungsagenturen
fur Interimmanagement gab.

So habe ich die Finanzposition tber einen
Schweizer Provider besetzt und den COO

4/2024

uber einen personlichen Kontakt. Bei der
Arbeit mit dem Provider aus der Schweiz ist
viel schiefgelaufen - und dabei habe ich ei-
niges gelernt. Trotzdem hat mir das Konzept
Interimmanagement immer irrsinnig gut ge-
fallen, weil es aus meiner Sicht eine sehr in-
telligente Art ist, ein akutes Problem zu l&sen.
Als ich mich dann drei Jahre spater selbst-
standig machen wollte, habe ich schnell an
Interimmanagement gedacht. Ich habe den
osterreichischen Markt gepriift, aber damals -
2006 - gab es in Osterreich keine Provi-
der fiir das Thema, lediglich Agenturen aus
Nachbarldndern, die den Osterreichischen
Markt aus ihrem Heimatland mitbetreut ha-
ben. Dass das nicht gut funktioniert, hatte ich
schon selbst erfahren. Allein von den inter-
kulturellen Unterschieden her ist es schwie-
rig. Daher habe ich eine Agentur aufgemacht,
die Interimmanager:innen in Osterreich ver-
mittelt.
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Turnaround, Sanierung, Insolvenz
Changemanagement (neue Strategien etc.)
Ersatz flr Flihrungskraft
Projektmanagement
Kostensenkungsprogramme

Unternehmensentwicklung, Post Merger ...

Innovation: Geschaftsmodell, Prozesse, Produkte

MarkterschlieBung
ESG
Lieferkettengesetz
Compliance

Reaktivierte Projekte
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Abbildung 1: Themen mit Potenzial fiir Interimmanagement

Was motiviert Menschen dazu, Mana-
ger:in auf Zeit zu werden?

Ich befrage seit 2013 Interimmanager:innen
in der DACH-Region - und mehr als die Half-
te suchen Unabhdngigkeit, Freiraum und
Work-Life-Balance, wenn sie sich fiir diese
Tatigkeit entscheiden. Das mag Uberraschen,
denn in einem Mandat arbeiten die Manage-
rinnen und Manager oft 120 oder sogar 150
Prozent. Work-Life-Balance und Freiraum
sind also vermeintlich begrenzt. Aber zwi-
schen den Einsdtzen kdnnen sie Auszeiten
nehmen. Teilweise gibt es auch Mandate in
Teilzeit. Vor allem jedoch ist die Freiheit men-
taler Natur: Zu wissen, dass man nicht dauer-
haft an ein Unternehmen gebunden ist, keine
Energie in interne Allianzen stecken oder sich
irgendwelche Positionen erkdmpfen muss,
kann sehr befreiend sein. Das alles fallt weg,
wenn ich eine Position nur auf Zeit ausibe.
Fir diese Arbeitsform braucht es aber auch
eine gewisse Pradisposition. Wer ein hohes
Sicherheitsbedtirfnis hat und 30 Jahre fiir ein
und dasselbe Unternehmen tatig war, wird
als Interimmanager:in voraussichtlich nicht
gluicklich.

Wie akquirieren Interimmanager:innen
Auftrige?

Mittlerweile gibt es einige Vermittlungsa-
genturen am &sterreichischen Markt. Daher
werden die Mandate zunehmend uber diese
Provider vermittelt. Mehr als die Halfte der
Befragten haben in der aktuellen Befragung
angegeben, dass sie ihr letztes Mandat von
einer Agentur erhalten haben. Zwei Jahre zu-
vor waren es noch 29 Prozent. Die zweitwich-
tigste Quelle fur Auftrdge sind in diesem Be-
rufszweig die personlichen Kontakte, die mit
der Zeit entstehen. Wenn jemand bei einem
Unternehmen ein erfolgreiches Mandat hat-
te, wird er oder sie haufig wieder angerufen,
wenn diese Firma einen Bedarf hat.

Fiir welche Funktionen werden Manage-
rinnen und Manager auf Zeit besonders
haufig engagiert?

Sehr haufig fillen sie Vakanzen im Gene-
ral Management als Geschaftsfiihrung oder
Vorstand. Hinzu kommen Positionen als COO,
Operations Officer, Werks- oder Betriebs-
leitung. Inhaltlich geht es zum Beispiel um
Changemanagement, Geschéftsprozessopti-
mierung, Organisationsentwicklung sowie
Finanzen und Controlling. Auch Digitalisie-
rung ist verstarkt ein Thema. Ausléser fir die
Einsdtze sind vielfach Vakanzen, die schnell
besetzt werden missen. Aber teilweise geht
es auch darum, bestimmte Vorhaben umzu-
setzen, wie Restrukturierungen, Krisenma-
nagement oder Digitalisierung.

Wie lange dauern die Einsdtze im Durch-
schnitt?

Die meisten Einsdtze liegen zwischen vier
und zwdlf Monaten. Haufig werden die
Mandate aber ein- oder zweimal verlangert.
Manche Unternehmen tbernehmen die Ma-
nager:innen auch in ein fixes Arbeitsverhalt-
nis. Allerdings wiirde ich schatzen, dass zwei
Drittel das gar nicht méchten.

Welche Branchen nutzen Interimmanage-
ment besonders haufig?

Bis ins vergangene Jahr hat der Bereich Au-
tomotive die Hitliste angefiihrt hat. Aber die
Auftrage sind aufgrund der Krise der deut-
schen Automobilbranche massiv zurlickge-
gangen. Maschinen- und Anlagenbau sind
weitere Branchen, die hdufig Interimmana-
ger:iinnen engagieren. Chemie und Pharma
hatte bei der aktuellen Befragung den hochs-
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ten Anteil. Hinzu kommen die metallurgische
Industrie und der Handel.

Wie hoch sind die Tagessatze und wie ha-
ben sie sich entwickelt?

Die Tagessdtze sind in der DACH-Region
unterschiedlich - in der Schweiz sind sie am
hochsten, Deutschland und Osterreich glei-
chen sich allmahlich an, nachdem Osterreich
viele Jahre das Schlusslicht war. Die meisten
Interimmanager:innen verrechnen Tagessat-
ze, die zwischen 1.000 und 2.000 Euro lie-
gen.

Was entgegnen Sie Unternehmern, die
sagen, dass Interimmanagement zu teuer
ist?

In Summe kostet ein Interimmanager rund
30 bis 40 Prozent mehr als ein Fixangestell-
ter. Das ist richtig. Allerdings kaufen sich
Unternehmen mit Interimmanagement ja
einen bestimmten Vorteil ein. Sie haben kei-
ne Rekrutierungskosten, sie bekommen eine
punktgenaue, schnelle Lésung und sie lagern
das unternehmerische Risiko fiir diese Person
aus. Das heiBt, sie missen sich nicht um die
Sozialversicherung kiimmern - und die je-
weilige Person nur so lange beschaftigen, wie
sie sie bendtigen.

Wie entwickelt sich der Markt fiir Inte-
rimmanagement aktuell?

Die Jahre 2021 bis 2023 waren eine Hoch-
phase flr Interimmanagement in der gesam-
ten DACH-Region. Es ist allen (iberraschend
gut gegangen. Das bestédtigen auch Mitbe-
werber:innen aus den Nachbarldndern. Ich bin
Mitglied eines internationalen Netzwerks von
Interimmagement-Providern, der IXPA (sie-
he Webtipp), und auch die Kolleginnen und
Kollegen haben dber eine positive Entwick-
lung in dieser Zeit berichtet. Viele Mandate
liefen remote und es gab in den Unterneh-
men einen hohen Verdnderungs- und Unter-
stiitzungsbedarf. Im vergangenen Jahr haben
wir dann einen Einbruch erlebt. Dieser hatte
aus meiner Sicht gar nicht so viel mit der Re-
alitdt zu tun, sondern war zu einem groB3en
Teil psychologisch zu erkldren. Es wurde viel
Uber die nahende Krise und die Rezession
geredet und berichtet. In einigen Firmen gab
es daher eine Art Schockstarre. Die Entschei-
dungstrager:innen haben abgewartet, was
passiert — und erst mal nichts unternommen.
Seit Marz geht es nun aber wieder los und die

Auftrage kommen herein, als ware ein Schal-
ter umgelegt worden.

In welchen Themenfeldern liegen aktuell
Potenziale fiir das Interimmanagement?
Viele Interimmanager:innen sehen Potenzi-
ale beim Thema Changemanagement. Auch
Agilitdt wird zunehmend nachgefragt. Hinzu
kommen Anderungen in der Gesetzgebung.
Wenn das Lieferkettengesetz greift, hat das
einen unglaublichen Impact auf die Unter-
nehmen. Die Osterreichische Wirtschaft ist
kleinstrukturiert - und manche Mittelstand-
ler glauben, dass diese Gesetzesanderung sie
nicht tangiert. Aber auch die Kleinen sind als
Zulieferer davon betroffen. ESG ist flr die
Unternehmen ebenfalls eine Herausforde-
rung und die entsprechenden Projekte sind
extrem umfangreich. Hinzu kommen Klassi-
ker wie Sanierungen und das Einfiihren neu-
er Geschadftsmodelle oder Tools im Zuge der
Digitalisierung.

Wenn Sie auf die vergangenen 18 Jah-
re im Interimmanagement zuriickblicken:
Was ist die groBte Veranderung?

Als ich angefangen habe, war mein strate-
gisches Ziel, dass sich Interimmanagement
in den Képfen der Entscheidungstréger:innen
so verankert hat, dass sie es als Teil ihres Sets
an Lésungen im Hinterkopf haben. Seit etwa
zwei Jahren habe ich das Gefiihl, dass das in
Osterreich der Fall ist. Wir miissen uns nicht
mehr rechtfertigen und auch nicht mehr so
viel erkldren wie friiher, weil Interimmanage-
ment in den Unternehmen angekommen ist -
und das freut mich wahnsinnig.

// TUR BEFRAGUNG

Biihler Management hat im Febru-
ar und Marz 2024 Interimmanage-
mer:innen in der DACH-Region in Gber
1.000 Mails sowie tber Xing und Lin-
kedln angeschrieben und dabei Riick-
meldungen von 53 Befragten erhalten.
Die Befragung ist nicht reprdsentatiy,
liefert aber ein Stimmungsbild des Be-
rufszweigs.

>> bit.ly/3ydZOam

// WEBTIPPS

Internationales Netzwerk IXPA

Die IXPA ist ein Netzwerk von Interim-
management-Providern mit 19 Part-
nern in 29 Landern.

>> www.ixpa-interim.com

Dachorganisation DOIM fiir Oster-
reich

Die DOIM - Dachorganisation Oster-
reichisches Interim Management - ist
eine Interessenvertretung fiir Interim-
manager:innen und Provider in Oster-
reich

>> www.ddim.org

4/2024
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http://www.ixpa-interim.com
https://xn--dim-sna.org/
https://www.buehler-mgmt.com/fileadmin/user_upload/Ergebnisse_der_Interim_Management_Markt_OEsterreich_2024.pdf

// GESUNDHEITSMANAGEMENT

Kl-generiertes Bild

A /
. W

Arbeitskraftemangel
Ruswirkungen auf Gesundheit und Arbeitsfahigkeit

Der Arbeitskriiftemangel stellt Unternehmen und Mitarbeitende vor Herausforderungen. Wenn
qualifiziertes Personal fehlt, kbnnen Qualitdtsverluste, Produktionsstopps und UmsatzeinbulSen
die Folge sein. AuBerdem steigt der Druck auf die vorhandenen Mitarbeitenden. Stress und ge-

sundheitliche Beschwerden nehmen zu. Wie kbnnen Unternehmen gegensteuern?

© privat

// AUTOR

Helmut Stadlbauer
Arbeitsmediziner, Leiter
des Bereiches

Gesunde Arbeitszeiten

bei IBG Innovatives
Betriebliches Gesundheits-
management GmbH

// AUTOR

Manfred Lindorfer
Arbeitsmediziner, Arztli-
cher Leiter des Standorts
Linz von IBG Innovatives
Betriebliches Gesundheits-
management

Stress ist eine Reaktion auf duBere Belas-
tungen, die im beruflichen Kontext durch
Faktoren wie Zeitdruck, hohe Arbeitslasten
oder Konflikte entstehen. Wird Stress chro-
nisch, kann dies gesundheitliche Probleme
auslésen, zum Beispiel Schlafstérungen,
Bluthochdruck oder Diabetes.

Wie man trotz Stress nicht krank

wird - das Konzept der Salutogenese
Eine vielversprechende Herangehensweise,
um auch in langeren Stressphasen gesund
zu bleiben, ist das Prinzip der Salutogenese,
entwickelt von Aaron Antonovsky. Der israe-
lische Wissenschaftler beschreibt mit diesem
Konzept, wie Gesundheit entsteht und erhal-
ten bleibt. Eine wichtige Rolle spielt dabei das
Koharenzgefiihl (engl. ,Sense of Coherence”).
Dabei handelt es sich um eine Art Vertrauen
darauf, dass die innere und die duBere Welt
voraussagbar sind und sich die Dinge mit
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einer hohen Wahrscheinlichkeit gut entwi-
ckeln. Wenn unser Kohdrenzgefiihl stark aus-
gepragt ist, vertrauen wir darauf, dass wir ein
verstandliches, bedeutungsvolles und beein-
flussbares Leben fiihren kénnen.

Nach dem Prinzip der Salutogenese bleiben
Menschen auch unter hohen Belastungen
eher gesund ...

> wenn die Anforderungen, mit denen sie
konfrontiert werden, einigermaBBen vor-
hersehbar und einordnungsfihig sind
(Comprehensibility - Vorhersehbarkeit,
Verstehbarkeit).

> wenn Mdoglichkeiten der Reaktion und

des Eingreifens sowie Chancen der
Einflussnahme auf Entwicklungen und
Ereignisse gegeben sind (Manageability -
Machbarkeit, Bewiltigbarkeit).

personal manager
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// GESUNDHEITSMANAGEMENT

// AUSWIRKUNGEN VON PERSONALMANGEL

v v v v

v v v v

fiir eine Person im Arbeitsalltag

Starker Termin- und Leistungsdruck: 67,9 Prozent

Haufig anfallende Uberstunden: 58,9 Prozent

Keine Pause wahrend der Arbeit: 46,4 Prozent
Entscheidungen missen ohne ausreichende Hilfe getroffen
werden: 40,5 Prozent

Angst, Arbeit nicht zu schaffen: 37,6 Prozent

Haufige Unruhe und Nervositat: 34,4 Prozent

Gefiinl, die Ubersicht zu verlieren: 30,6 Prozent

Urlaub muss verschoben werden: 16,5 Prozent

Quelle: DAK-Gesundheit - Beschdftigtenbefragung 2023; n = 6968

. auf das Privatleben und die Freizeit
Auch in der Freizeit an die Arbeit denken: 59,3 Prozent
Nicht dazu kommen, Sport zu treiben: 5,4 Prozent
Nur wenig Zeit, Hobbys nachzugehen: 48,7 Prozent
Nur wenig Zeit, sich mit Freunden zu treffen: 48,7 Prozent

Schlecht schlafen: 40,2 Prozent

v Vv v Vv v v v :

um sich zu entspannen: 16,6 Prozent

Nur wenig Zeit flir die Familie haben: 36,7 Prozent
Nach der Arbeit Suchtmittel konsumieren (Alkohol, Nikotin),

Quelle: DAK Gesundheit - Beschdftigtenbefragung 2023; n = 6968

> wenn die Mdglichkeit besteht, unter die-
sen Bedingungen individuelle oder kollek-
tive Ziele anzustreben und auch zu errei-
chen (Meaningfulness - Sinnhaftigkeit,
Bedeutsamkeit).

Folgt man diesem Modell, dann sollte Be-
triebliches  Gesundheitsmanagement  vor
allem das Koharenzgefiihl der Menschen
fordern, um ihre Gesundheit nachhal-
tig zu starken. Doch wie gelingt das in der
Praxis?

Arbeitshedingungen verbessern -

aber wie?

Auch in Zeiten personeller Engpdsse kénnen
Unternehmen die Rahmenbedingungen der
Arbeit verdndern, um so die Salutogenese zu
fordern. Ideen dazu kdnnen von den Beschaf-
tigten selbst kommen. In einer Befragung der
deutschen Krankenversicherung DAK mit
mehr als 6.000 Befragten haben Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer folgende indi-

viduelle Losungsstrategien angegeben, um
Stress zu reduzieren:

> Verstirkt im Homeoffice arbeiten, weil
sie sich davon eine Entlastung verspre-
chen (23,2 Prozent haben das bereits
umgesetzt, 13,8 Prozent ziehen das in
Erwdgung)

> Mehr Gehalt fordern (12,8 Prozent haben
das bereits umgesetzt, 34,2 Prozent zie-
hen das in Erwdgung)

> Reduzieren der Arbeitszeit (5,7 Prozent
haben das bereits umgesetzt, 18,7 Prozent
ziehen das in Erwégung)

> Wechsel des Arbeitgebers (3,1 Prozent
haben das bereits umgesetzt, 22,1 Prozent
ziehen das in Erwégung)

> Wechsel der Branche oder der Tatigkeit
(2,2 Prozent haben das bereits umgesetzt,
19,7 Prozent ziehen das in Erwdgung)

Diese Antworten zeigen mdgliche betrieb-
liche Anhaltspunkte zur Stressreduktion -
angefangen von Homeofficelésungen (iber
flexible Arbeitszeiten bis hin zu Jobrotation
oder Jobenhancement.

Gesundheitsmanagement also ist nicht nur
ein Thema fir BGM-Verantwortliche, son-
dern betrifft die gesamte Organisation. Vier
Ebenen spielen dabei eine besonders wichtige
Rolle:

> Arbeits- und Gesundheitsschutz
(ASchG)
Vermeiden von Unféllen und
Berufskrankheiten

> Betriebliche Gesundheitsforderung
(BGF)
Fordern der Gesundheit durch
Verhaltens- und Verhdltnispravention

> Betriebliches Eingliederungsmanage-
ment (BEM)
(Re-)Integration chronisch kranker
Mitarbeitender

> Personal- und Organisations-
entwicklung (OE)
Arbeiten an den Einstellungen und
Kompetenzen zum Thema Gesundheit

Indem Unternehmen und Mitarbeitende ge-
meinsam Ldsungsansatze umsetzen, kénnen
sie negative Auswirkungen des Arbeitskrafte-
mangels mindern. Eine gesunde Arbeitsum-
gebung flhrt nicht nur zu einem besseren
Wohlbefinden der Mitarbeitenden, sondern
auch zu einer Steigerung der Produktivitdt
und des Erfolgs von Unternehmen insgesamt.
Erganzend zu den physischen Aspekten der
Gesundheit miissen Unternehmen die psy-
chischen Gefahren am Arbeitsplatz bewerten.
Diese als Arbeitsplatzevaluierung bezeichnete
Gefahrenbeurteilung ist im Arbeitnehmenin-
nenschutzgesetz (§ 4 ff) festgelegt. Hierbei
gibt es vier Handlungsfelder: Organisations-
klima, Arbeitsumgebung, Arbeitsabldufe und
Tatigkeiten.

Zusatzlich zu den gesetzlich festgelegten
Instrumenten konnen Unternenmen auf frei-
williger Basis Betriebliche Gesundheitsforde-
rung (BGF) auf verhéltnis- und verhaltensori-
entierter Ebene forcieren. Hier geht es darum,

4/2024
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// GESUNDHEITSMANAGEMENT

// ELEMENTE EINES GESUNDEN FOIHRUNGSSTILS

Voneinander lernen

Offenheit und Vertrauen
Respektvoller Umgang miteinander
Bewusste Informationsweitergabe
\Vorbildwirkung von Fiihrungskraften
Einbeziehen und Beteiligen
Mitarbeitergesprdch

Strukturierte Teambesprechungen

Vv VvV VvV Vv VvV Vv Vv VvV VvV Vv

die Arbeitsumgebung und das Verhalten der
Mitarbeitenden zu verbessern, um deren Ge-
sundheit zu fordern.

Beispiele fiir verhaltnisorientierte Vorhaben
sind ein geslinderes Essen in der Betriebskan-
tine, eine ergonomische Arbeitsplatzgestal-
tung, flexible Arbeitszeiten und eine Verbes-
serung des Raumklimas.

Verhaltensorientierte  Vorhaben umfassen
Erndhrungskurse,  Bewegungsprogramme,
Stressmanagement-Workshops, Raucherent-
wdhnungsprogramme und Gesundheitstage.
Zusatzlich dazu ist das Betriebliche Eingliede-
rungsmanagement (BEM) ein wichtiger Pro-
zess, um langzeitkranken Mitarbeitenden die
Wiedereingliederung in den Arbeitsprozess
zu erleichtern.

Gesundes Fiihren und betriebliche Angebote
zur Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben
sind weitere wichtige Aspekte einer gesund-
heitsforderlichen Personal- und Organisa-
tionsentwicklung. Sie tragen dazu bei, das
Wohlbefinden der Mitarbeitenden zu steigern
und die Arbeitszufriedenheit zu erhéhen.

Gesund fiihren bedeutet, daflir zu sorgen,
dass sich alle (inklusive der Fihrungskraft)
am Arbeitsplatz wohler fiihlen. Das kostet
wesentlich mehr Zeit und ist aufwendiger
als ein totalitdrer Fiihrungsstil, bei dem nur
angeschafft wird, ohne die Mitarbeitenden
einzubeziehen, ohne zuzuhdéren und ohne
auf Alter und Bedirfnisse der Person zu
achten.

Wertschatzende Zusammenarbeit und Feedback
Offene Gesprachskultur ohne Diskriminierung

Aiter und Arbeitstanigkeit

Altern ist ein individueller Prozess, der mit
kdrperlichen und geistigen Verdnderungen
einhergeht. Die physische Leistungsfahigkeit
nimmtab, wahrend bestimmte geistige Fahig-
keiten wie Weisheit und soziale Kompetenzen
im Alter zunehmen konnen. Die geistig-sozi-
alen Fahigkeiten sind eine Doméane des fort-
geschrittenen Lebensalters. Herausragende
Eigenschaften &lterer Mitarbeitenden sind
beispielsweise intuitives Handeln, stirkeres
Gemeinschaftsgefiinl,  Uberzeugungskraft
und Empathie.

Wenn Unternehmen Motivation und Arbeits-
fahigkeit alterer Mitarbeitender mdglichst
lange erhalten mdochten, sollten sie die Ar-
beitsplatze entsprechend anpassen. Drei He-
bel stehen ihnen dabei zur Verfiigung:

1.Vorhaben wie Fitness- und Erndhrungs-
programme, die dazu dienen, die physische
Gesundheit zu erhalten.

2. Anpassen der Arbeitsanforderungen, um
schwere korperliche Arbeit und Stress zu
reduzieren.

3. Drittens ist es wichtig, altere Mitarbeiter
geistig herauszufordern und ihnen neue
Aufgabenbereiche zu bieten, um Erschdp-
fung und Desinteresse entgegenzuwirken.

Unternehmen kdnnen &ltere Beschéftigte
beispielsweise von schweren kdrperlichen
Arbeiten befreien und ihnen gleichzeitig an-
spruchsvollere Aufgaben zuweisen, bei denen

sie ihre Erfahrungen und Kompetenzen nut-
zen konnen.

Schicht- und Nachtarbeit

Nachtschichten sind fir dltere Mitarbeitende
besonders belastend, da sie gegen den na-
tirlichen Schlaf-Wach-Rhythmus arbeiten
und die Schlafqualitdt im Alter abnimmt.
Die Erholungszeit nach einer Nachtschicht
ist ldnger, insbesondere fiir Personen Uber
40 Jahre. Vor allem Unternehmen in der Pa-
pier- und chemischen Industrie in Osterreich
haben daher auf altersgerechte und gesund-
heitsvertragliche Schichtplane umgestellt.
Anstelle der traditionellen Vier-Schicht-Sys-
teme, die zu kurze Erholungsphasen bieten,
haben sie Flinf-Schicht-Gruppen eingefihrt,
die eine reduzierte Wochenarbeitszeit, weni-
ger Nachtschichten pro Monat und langere
schichtfreie Intervalle bieten. Wissenschaft-
liche Studien haben positive gesundheitliche
Effekte dieser Umstellung bestatigt, was
dazu fiihrte, dass viele Unternehmen diesem
Beispiel folgten und ihre Schichtpldne an-
passten.

// FALIT

Insgesamt ist eine ganzheitliche He-
rangehensweise erforderlich, die so-
wohl die physische als auch die psy-
chische Gesundheit der Mitarbeitenden
beriicksichtigt. Dabei sollten Unterneh-
men, Mitarbeitende und Arbeitsmedizi-
ner:innen eng zusammenarbeiten. Dies
ist entscheidend, um die negativen
Auswirkungen des Arbeitskrafteman-
gels zu mindern und eine gesunde und
produktive Arbeitsumgebung zu schaf-
fen.
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New Work in der Produktion
Gestaltungstelder und Best Practice

In vielen produzierenden Unternehmen hat sich New Work in Bereichen, die nicht direkt an der
Produktion beteiligt sind, bereits in Form von flexiblen Arbeitszeitmodellen oder einer attraktiven
Arbeitsumgebung etabliert. In der Produktion hingegen sind diese Konzepte bislang noch nicht
oder nur rudimentdr angekommen. Welche Mdglichkeiten gibt es, auch die Produktion im Sinne
von New Work flexibler und damit attraktiver zu gestalten?

// AUTORIN

Stefanie Findeisen
Wissenschaftliche Mitar-
beiterin Bereich Vernetzte
Produktionssysteme,
Forschungsbereich
Cognitive Engineering
and Production,
Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und
Organisation 1AO

© privat

B e // AUTORIN

Nika Perevalova
Wissenschaftliche
Mitarbeiterin Bereich
Produktionsmanage-
ment, Forschungsbereich
Cognitive Engineering and
Production, Institut fir
Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement
IAT der Universitat Stuttgart, Fraunhofer-Institut
fur Arbeitswirtschaft und Organisation IAO

© privat

Wie kein anderer unternehmerischer Bereich
istdie Produktion traditionell von starren Hie-
rarchien, unflexiblen Arbeitsabldufen und
wenig Maglichkeiten fiir die individuelle Ent-
faltung und Kreativitdt der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gepragt. Unternehmen ste-
hen damit oft vor einem Dilemma. Denn un-
vorhersehbare Abrufe, schwankende Bestell-
mengen und immer komplexere Produkte
machen es zunehmend notwendig, dass die
Mitarbeitenden in der Produktion mehr Ein-
satzbereitschaft und Flexibilitdt zeigen; sei es
in Form von Uberstunden und Samstagsar-
beit bei steigender Auftragslage, kurzfristigen
Schichtausfdllen  bei  Materialverspdtung
oder der Abfederung krankheitsbedingter
Personalausfélle. Die heute vorherrschenden
Gegebenheiten in den Prozessen und in der
Organisation der Produktion lassen diese
Flexibilitat allerdings oft kaum zu. Eine agile
Arbeitsumgebung bietet Unternehmen die
Maoglichkeit, auf die sich verandernden Gege-
benheiten schneller reagieren zu kdnnen und

472024

gleichzeitig die Produktionsarbeit attraktiver
zu gestalten.

Sechs Gestaltungstelder fiir eine

attraktive und fiexible Produktionsarbeit
Herkdmmliche Konzepte von New Work zielen
meist auf die Wissensarbeit und die indirekten
Bereiche des Unternehmens ab. Doch auch in
der Produktion ldsst sich New Work umsetzen.
Berticksichtigt man die speziellen Rahmenbe-
dingungen, bieten sich Initiativen in den fol-
genden sechs Gestaltungsfeldern an:

Attraktive Arbeitstitigkeiten: Um die Ar-
beit in der Produktion attraktiver zu machen,
sollten Unternehmen die Aufgaben abwechs-
lungsreich und sinnstiftend gestalten. Die Ar-
beitspsychologie empfiehlt dazu, unter dem
Schlagwort der Ganzheitlichkeit ausflihrende,
planende und steuernde Aspekte der Tatigkeit
zu kombinieren. So kdnnte in der Produktion
eine Mitarbeiterin nicht nur fiir die Montage
eines Produktes verantwortlich sein, sondern

sladcll manager
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// NEW WORK

auch das bendtigte Material bereitstellen,
den Arbeitsplatz einriisten und die Qualitats-
prifung sowie die finale Verpackung uber-
nehmen. Auch Autonomie und Gestaltungs-
freiraum tragen zur Attraktivitat der Tatigkeit
bei. Autonomie Idsst sich unter anderem da-
durch erreichen, dass Mitarbeitende sich ihre
Arbeitsauftrdge eigenstdndig zuteilen. Bei
auftretenden Problemen sind sie in der Lage,
dies in erster Instanz selbststandig zu 16sen
und so ihre eigene Problemlésekompetenz
zu stérken. Lassen sich Tatigkeiten auf diese
Weise nicht verbessern, konnen Unterneh-
men fir betroffene Mitarbeitende organisa-
torische Konzepte wie Jobrotation einfiihren.

Flexible Arbeitszeiten: In der Produktion
geht es dabei vor allem darum, die Arbeitszeit
an die Anforderungen der Tatigkeit und die
Bedurfnisse der Mitarbeiter:innen anzupas-
sen. Unternehmen kdnnen etwa die Schicht-
arbeit flexibler gestalten und den Mitarbei-
tenden die Mdglichkeit geben, die Arbeitszeit
selbst zu bestimmen. Dabei sind sowohl kurz-
als auch langfristige Personalstrategien not-
wendig, die betriebliche Anforderungen mit
individuellen Praferenzen der Mitarbeitenden
in Einklang bringen. Kurzfristige Strategie-
elemente beinhalten meist den gezielten Auf-
oder Abbau von Stundenkonten, Entkopplung
von Arbeitszeiten oder die Ausweitung von
Arbeitsschichten. Langfristig muss der Betrieb
festlegen, wie zusatzliche Kapazitdten aufge-
baut werden kdnnen, dazu z&hlt der Einsatz
von flexiblen Hilfskraften, Student:innen oder
Teilzeitkraften.

Attraktive Arbeitsumgebung: Das Ar-
beitsumfeld hat einen direkten Einfluss auf
Wohlbefinden und Leistungsfahigkeit der
Mitarbeitenden. In der Produktion wird dieser
Aspekt oft vernachldssigt, da die Arbeitsplat-
ze und Arbeitsbereiche in erster Linie funkti-
onal gestaltet sind und die Anforderungen an
Ergonomie, Lirmdammung und Kreativitats-
férderung nicht in gleichem MaBe erfillen
wie die Biroarbeitspldtze. Die Arbeitsumge-
bung sollte so gestaltet sein, dass sie sich an
den Bedrfnissen der Mitarbeitenden sowie
der Arbeits- und Besprechungsstruktur in
dem jeweiligen Bereich orientiert (siehe Pra-
xisbeispiel 1).

Agile Organisationsstruktur: Organisati-
onsstrukturen und Prozesse missen so auf

New Work
in der Produktion

Abbildung 1: Gestaltungsfelder fiir New Work in der Produktion

die Anforderungen der Kunden ausgerichtet
sein, dass die Produktion schnell auf Ande-
rungen oder Schwankungen reagieren kann.
Mitarbeitende und Teams, die sehr autonom
und eigenverantwortlich arbeiten, konnen
sich besser selbst organisieren und damit an
die Veranderungen anpassen (siehe Praxis-
beispiel 2).

Agile Fiihrungskultur: Dazu braucht es
Flhrungskrafte, die  Mikromanagement
abbauen und Mitarbeitenden mehr Eigen-
verantwortung {berlassen. Sie binden ihre
Teammitglieder in  Entscheidungsprozesse
ein, indem sie deren Expertise und Perspekti-
ven beriicksichtigen. Offene und regelmaBige
Kommunikation gewéahrleistet Transparenz in
Prozessen und Entscheidungen.

Individuelle Entwicklungspfade und Ver-
giitungsmodelle: Unternehmen sollten die
individuelle Entwicklung der Mitarbeitenden
in der Produktionsarbeit fordern und ihnen
eine personliche Karriere- und Weiterbildung
und somit die selbstoestimmte Entfaltung
ermdglichen. Realisieren Iasst sich das bei-
spielsweise Uber Lernplattformen, in denen
Mitarbeitende  fiir ~ Qualifizierungsinhalte
freigeschaltet sind und diese eigenstdndig
durchfiihren kénnen, zum Beispiel wahrend
unerwarteter Stillstinde und Downtime.
Bei der Entlohnung von Mitarbeitenden ha-
ben Unternehmen die Mdglichkeit, Vergii-
tungsmodelle transparent und an zeitlich
begrenzte Vertretungs- oder Projektarbeit
zu knipfen, etwa in Form von leistungsbe-

ad

zogenen Pramien. Ein zunehmend gefragtes
Vorgehen ist die Umwandlung von Sonder-
zahlungen in zusatzliche Urlaubstage.

Wie Unternehmen diese verschiedenen Stell-
schrauben in der Praxis nutzen kdnnen, zei-
gen zwei Beispiele.

Praxisheispiel 1: Eine Montagelinie
attraktiver gestalten

In diesem Projekt sollte die Montagelinie
eines Turbinenherstellers flr die Mitarbei-
tenden attraktiver gestaltet werden. Die
Montagelinie befand sich direkt an der Fahr-
strecke fiir Stapler. Dadurch herrschte eine
starke Ldrmkulisse, die sich negativ auf die
Konzentrationsfahigkeit der Mitarbeitenden
auswirkte. Die Montagelinie war zudem in-
nerhalb der Halle sehr abgelegen und weit
entfernt von zentralen R&umlichkeiten wie
beispielsweise dem Pausenraum. Dies filhrte
dazu, dass die Mitarbeitenden ihre Pausen an
den Arbeitspldtzen abhielten, die dafir nicht
ausgelegt waren. Auch Rdume fiir Personal-
gesprache oder Besprechungen gab es in
diesem Bereich nicht, was dazu fiihrte, dass
kurzfristige Besprechungen nicht méglich
waren, selbst kurze Abstimmungen mussten
in bereichsfremden Raumlichkeiten geplant
werden. Die aktive Mitarbeitendenfiihrung
auf dem Shopfloor wurde so erschwert, da
kein informeller Austausch zwischen Fiih-
rungskraft und Mitarbeitenden stattfinden
konnte, sondern alles einen sehr formellen
Charakter erhielt.

personal manager
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Shopfloor

Informelle

Besprechungen -

Formelle 6%
Besprechungen /

Telefonie / Videocall
am Arbeitsplatz

9-12 Personen

Stille Arbeitsphasen
am Arbeitsplatz

4

6%

P

5-8 Personen

57%

30 Personen

399%

-

¢ Bis 4 Personen

Abbildung 2: Ergebnis der Arbeits- (links) und Besprechungsanalyse (rechts) in der Montagelinie eines Turbinenherstellers

In Workshops mit den Bereichsverantwort-
lichen und den Produktionsmitarbeiten-
den analysierten wir die Arbeits- und Be-
sprechungsstrukturen in der Montagelinie
(Abbildung 2). Die Arbeitsstrukturanalyse
beriicksichtigte verschiedene Mitarbeiten-
den-Typen und untersuchte, welcher Anteil
der Arbeitszeit mit welcher Art von Tatigkeit
verbracht wird. Hervorzuheben ist hier, dass
die Monteure mehr als die Halfte der Arbeits-
zeit mit Stillarbeit am eigenen Arbeitsplatz
verbringen. Bei den gegebenen Umstinden
war eine konzentrierte Arbeit am Arbeitsplatz
allerdings nur bedingt méglich. Aus den Ana-
lysen der Arbeitsstruktur war zu erkennen,
dass ein hoher Abstimmungsbedarf besteht,
weshalb wir die Besprechungsstrukturen (Art
der Besprechung, Dauer und Anzahl der Teil-
nehmenden) detaillierter analysiert haben.
Auf dieser Grundlage entwickelten wir ein
neues Raumkonzept: Auf der vorhandenen
Flache richtete das Unternehmen einen ei-
genen Pausenbereich ein. Zudem entstand
ein weiterer modularer Bereich, der kleine
Besprechungsrdume umfasste, die sich bei
Bedarf zu einem groBen Raum umgestalten
lassen. Ergdnzende Elemente wie Pflanzen
und mobile Wande reduzieren heute in der
Montagelinie die Lautstdrke, wobei die mobi-
len Wande gleichzeitig Informationen fiir die
Mitarbeitenden bereitstellen, beispielsweise
in Shopfloormeetings.

Praxisheispiel 2: Von der Funktion zur
Rolle

In diesem Projekt sollte eine Business Unit
ganzheitlich zu einer agilen Teamorganisati-
on umgestaltet werden. Um ein hohes Mal3

an Autonomie und Selbststidndigkeit inner-
halb der Teams zu ermdglichen, Ubernah-
men die Mitglieder die Verantwortung fir
alle Tatigkeiten, die den Arbeitsprozess des
Teams direkt beeinflussen, beispielsweise die
Feinsteuerung von Auftragen. Zusammen mit
den Mitarbeitenden kombinierten wir die be-
reits bestehenden sowie die neu integrierten
Tatigkeiten in sinnvolle Aufgabenbiindel und
Uberfiihrten sie in Rollen wie zum Beispiel
.Monteur:in", ,Prozessgestalter:in" oder ,Per-
sonal-Coach:in". Das Profil eines Mitarbeiters
oder einer Mitarbeiterin ergibt sich nun aus
der Kombination optionaler und verpflich-
tender Rollen, die mit einer flexiblen Kapa-

// FALIT

Die Geisteshaltung zahlt

zitdt belegt werden. Das kann beispielsweise
80 Prozent Monteur:in als Pflichtrolle und 20
Prozent Personalcoach:in als optionale Rol-
le sein. Sogar klassische Fiihrungsaufgaben
wie das Onboarding neuer Mitarbeitender
und die Personalentwicklung liegen nun in
der Verantwortung der Teams. Das neu ent-
wickelte Konzept wird regelmaBig Uberprift,
und bei Bedarf werden Rollen ergdnzt oder
umstrukturiert. Nach der Umstrukturierung
steigerte die Business Unit die Produktivitdt,
und die Mitarbeiterzufriedenheit des Bereichs
bertraf diejenige auf unternenmensweiter
Ebene.

Um Fachkréfte zu gewinnen und zu halten, missen Unternehmen auch in der Pro-
duktion kiinftig Gestaltungsfreirdume, Entscheidungsautonomie und flexible Arbeits-
bedingungen etablieren. Mithilfe eines ganzheitlichen und systematischen Ansatzes
haben sie die Chance, die Produktionsarbeit im Sinne von New Work flexibler und
gleichzeitig attraktiver zu gestalten. Entscheidend ist dabei die grundlegende Einstel-
lung und die Bereitschaft, die Arbeit nicht nur aus der Unternehmensperspektive zu
verdndern, sondern auch einen Mehrwert fiir die Mitarbeitenden zu schaffen. Dazu
ist es unabdingbar, die zugrundeliegende Geisteshaltung auf allen Hierarchieebenen,
.das groBe Ganze" also, infrage zu stellen und nicht nur auf MaBnahmenebene zu
diskutieren. Aus einer solchen Haltung ergibt sich automatisch ein hoher Beteiligungs-
grad sowie partizipative Mitarbeit. Je nach Intensitat der einzelnen Vorhaben ist es er-
folgsentscheidend, den richtigen Mix aus unterschiedlichen Methoden und Formen der
Beteiligung sowie Kommunikation zu finden. Leuchtturmprojekte bieten erste, schnelle
Erfolge und schaffen Glaubwiirdigkeit. Die Kunst besteht dann darin, dranzubleiben
und das Momentum fiir die ganzheitliche Gestaltung einer flexiblen und attraktiven

Produktionsarbeit aufrechtzuerhalten.
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Mobilitat
steuerliche Vorteile von Gitfi-Tickets, Jobfahrriidern
und Firmenfanrzeugen

Wenn Unternehmen Benefits fiir ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einflihren méchten,
kommt héufig der Bereich Mobilitdt ins Spiel: Offi-Tickets, Jobfahrréder oder Firmenfahrzeuge sind
attraktive Zusatzleistungen, fiir die besondere abgabenrechtliche Regelungen gelten.

// AUTORIN
Martina Portele

Mag. Portele Steuer-
beratungs- und Wirt-
schaftstreuhand GmbH

// AUTOR

Karl Portele

Mag. Portele Steuer-
beratungs- und Wirt-
schaftstreuhand GmbH

Otfentliche Verkehrsmittel

Beispiel Offi-Ticket: Wenn Unternehmen ih-
ren Beschaftigten Wochen-, Monats- oder
Jahreskarten flr offentliche Verkehrsmittel
zur Verfligung stellen, gelten diese nicht als
Einkiinfte. Die Kosten sind Betriebsausgaben,
fir die Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber
weder Sozialversicherung noch Lohnneben-
kosten zahlen missen, also weder Dienst-
geberbeitrag noch Zuschlag zum Dienstge-
berbeitrag noch Kommunalsteuer. So sieht
es das Allgemeine Sozialversicherungsgesetz
vor (§ 49 Abs. 3 Z. 20 ASVG). Insgesamt ab-
gabenfrei bleibt ein solches Ticket auch dann,
wenn das Unternehmen nur einen Teil der
Kosten dafur bernimmt und den Betrag mit
dem Monatsgehalt auszahlt.

Die Begiinstigung des Offi-Tickets gilt unab-
hingig von der Ticketart (wie Netzkarte, Stre-
ckenkarte, Klimaticket oder OsterreichCard

a2

der OBB). Lediglich FEinzelfahrscheine und
Tageskarten sind nicht von der Beglinstigung
umfasst. Eine Voraussetzung flr die Abga-
benfreiheit der Tickets ist, dass sie zu Fahrten
am Wohn- oder Arbeitsort berechtigen. Die
Mitarbeiter:innen kénnen ihr Ticket somit fur
Fahrten zur Arbeit nutzen, aber sie kdnnen es
auch privat verwenden.

Das Unternehmen kann das Ticket zur Ver-
figung stellen oder die Kosten ersetzen. In
beiden Féllen sind die Ausgaben nicht steuer-
bar. Das heifBt, sie lassen sich nicht besteuern
beziehungsweise bei der Einkommensteuer
anrechnen.

Kostenbeitrdge eines Arbeitgebers oder einer
Arbeitgeberin zum Offi-Ticket sind grund-
satzlich dem Anteil der Privatnutzung eines
Offi-Tickets zuzuordnen und daher nicht als
Werbungskosten abzugsfahig.
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Pendlerpauschale und Offi-Ticket

Wie Idsst sich das Pendlerpauschale berech-
nen, wenn Arbeitgeber:iinnen den Arbeit-
nehmer:innen unentgeltlich eine Wochen-,
Monats- oder Jahreskarte fiir Offis zur Verfii-
gung stellen oder einen Teil der Kosten Gber-
nehmen? Zundchst ist das Pendlerpauschale
so zu erheben, als ob kein Offi-Ticket zur Ver-
fugung gestellt worden ware:

© Ermitteln Sie das Pendlerpauschale Gber
eine Abfrage im Pendlerrechner. Beriick-
sichtigen Sie dabei die gesamte Strecke
zwischen Wohnung und Arbeitsstatte.

@ \on diesem errechneten Pendlerpauschale
ziehen Sie jenen Betrag ab, der vom Ar-
beitgeber als Offi-Ticket zugewendet wird.
Der Wert eines flir mehrere Monate giil-
tigen Tickets ist dabei gleichmaBig auf die
Monate der Gltigkeit zu verteilen. Dies
kann auch dazu fihren, dass ein Offi-Ti-
cket in mehreren Veranlagungsjahren zu
einer Reduktion des Pendlerpauschales
fuhrt.

© Kurzt ein vom Arbeitgeber zugewendetes
Offi-Ticket das Pendlerpauschale auf null,
bleibt der Anspruch auf den (erhohten)
Verkehrsabsetzbetrag bestehen.

@ Auch der Anspruch auf den Pendlereuro
bleibt von dieser Kiirzung unberiihrt.

Beispiel

Eine Mitarbeiterin pendelt von ihrem Wohn-
ort Mattersburg an 19 Arbeitstagen zu ihrer
Arbeitsstatte in Wien. Laut Pendlerrechner
stehtihr ein kleines Pendlerpauschale in Hohe
von 2.016 Euro pro Jahr beziehungsweise 168
Euro pro Monat zu. Der Pendlereuro pro Jahr
betragt 142 Euro. Ab Janner 2024 erhalt die
Mitarbeiterin von ihrem Arbeitgeber eine
Jahreskarte fiir die Wiener Offis im Wert von
365 Euro.

Lésung

Der Arbeitgeber beriicksichtigt das Pendler-
pauschale in der laufenden Lohnverrech-
nung; mit der Ubernahme der Kosten des
Wiener Jahrestickets ist ab Janner ein Zwolf-
tel der Jahreskarte zu beriicksichtigen: 365
Euro geteilt durch 12 Monate macht 30,42
Euro.

Vom monatlichen Pendlerpauschale in Héhe
von 168 Euro sind also 30,42 Euro abzuzie-
hen. Somit erhalt die Mitarbeiterin monatlich
137,58 Euro an Pendlerpauschale.

Der Pendlereuro steht ihr fur die gesamte
Strecke ungekirzt zu (entnommen LStR Rz
271a).

Dienstreisen

Wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das
begiinstigte Offi-Ticket auch fiir Dienstrei-
sen verwenden, darf das Unternehmen keine
zusatzlichen Fahrtkostenersatze fir die vom
Ticket umfassten Strecken leisten. Ersetzt das
Unternehmen zunéchst nicht die vollen Kos-
ten des Offi-Tickets, kann es in diesen Fallen
weitere Kostenbeitrdge bis zur Hohe der Ge-
samtkosten des Offi-Tickets gewahren.

Fallen bei Dienstreisen Fahrtkosten auBerhalb
der vom Offi-Ticket abgedeckten Fahrtstrecke
an oder wird das Offi-Ticket nachweislich
nicht fir Dienstreisen verwendet, kann das
Unternehmen Fahrtkostenersatze wie Kilo-
metergelder oder Taxikosten nicht steuerbar
ausbezahlen. Dies gilt auch bei Aufzahlungen
fir zum Beispiel Erste-Klasse- oder Bu-
siness-Tickets.

Verwendet ein Arbeitnehmer sein privat ge-
kauftes Offi-Ticket nachweislich fiir Dienst-
reisen, kann seine Arbeitgeberin die fiktiven
Kosten flir das glnstigste &ffentliche Ver-
kehrsmittel als Reisekostenersdtze nicht
steuerbar ersetzen.

Wenn das Unternehmen in diesen Féllen
keine Reisekosten erstattet - oder nur Teile
davon -, dirfen die Mitarbeitenden flr be-
rufliche Fahrten (auBer denen von der Woh-
nung zur Arbeitsstitte) die Kosten fir das
glinstigste 6ffentliche Verkehrsmittel schat-
zen. Diese geschatzten Kosten kénnen sie
dann als Werbungskosten abziehen.

Ende von Dienstverhiltnissen

Endet das Arbeitsverhdltnis vor Ablauf der
Gultigkeit eines Offi-Tickets, besteht fur die
Zeit nach dem Dienstverhaltnis ein steuer-
pflichtiger Sachbezug. Dieser ist als sonstiger
Bezug zu versteuern. Erstattet der Arbeitneh-
mer dem Arbeitgeber diesen Betrag, ist kein
Sachbezug anzusetzen.

Wenn Beschaftigte von ihrem Unternehmen
ein Offi-Ticket finanziert bekommen und
das Arbeitsverhdltnis unterbrechen - zum
Beispiel wegen einer Karenzierung oder Pra-
senzdienst -, bleibt das Ticket auch wihrend
der Unterbrechung steuerbegiinstigt, solange
das Arbeitsverhdltnis arbeitsrechtlich auf-
recht ist.

Emissionsireie Fahrzeuge

Fahrrader oder andere emissionsfreie Fahr-
zeuge bieten weitere Moglichkeiten, Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern steuerbegiins-
tigte Benefits zukommen zu lassen. Denn flr
firmeneigene Fahrzeuge, die keine Emissionen
verursachen, ist kein steuerpflichtiger Sach-
bezug anzusetzen. Das heiBt, der geldwerte
Vorteil durch das beruflich und privat nutz-
bare Fahrzeug wird nicht besteuert. Dies gilt
flr Fahrréder ebenso wie fir Motorfahrrader,
Motorrader oder Quads, die ausschlieBlich
mit elektrischem oder elektrohydraulischem
Antrieb betrieben werden. Die Bemessungs-
grundlage fir die Lohnsteuer und die Lohn-
nebenkosten sinkt. Eine Voraussetzung dafiir
ist allerdings, dass es eine vertragliche Ver-
einbarung zu der Gehaltsumwandlung gibt.
Wichtig ist, dass Unternehmen im Zuge der
Gehaltsumwandlung nicht das kollektivver-
tragliche Mindestentgelt unterschreiten.

Wenn Unternehmen nur den laufenden Be-
zug umwandeln und andere Anspriiche wie
Sonderzahlungen weiter in der urspriing-
lichen Hohe gewahren, ist dies aus steuer-
rechtlicher Sicht zuldssig. Es ist jedoch zu
beachten, dass dadurch Gblicherweise Sechs-
telliberschreitungen entstehen: Wenn mehr
als ein Sechstel der laufenden Beziige ausbe-
zahlt werden, sind diese als 13. beziehungs-
weise 14. Bezug (Sonderzahlung) nicht mehr
steuerbegiinstigt.

Wenn nur der laufende Bezug umgewan-
delt wird und andere Anspriiche (Sonder-
zahlungen etc) in der urspriinglichen Hohe
weiter gewdhrt werden, ist dies aus steuer-
rechtlicher Sicht zuldssig, es ist jedoch zu
beachten, dass es dadurch Ublicherweise zu
Sechstelliberschreitungen kommt. Werden
die Sozialversicherungsbeitrdge trotz Be-
zugsumwandlung vom bisher vereinbarten
Bruttobezug bemessen, stellt dies insoweit
einen geldwerten Vorteil dar (vgl. Rz. 247a).
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Andere Fahrzeuge

Anders ist die Situation bei Firmenfahrzeu-
gen, die Emissionen ausstoBen, darunter Pkw,
Kleinbusse oder seit 1. November 2019 auch
Motorrdder, Motorfahrrader, Mopeds und
Quads, sofern sie nicht ausschlieBlich mit
elektronischem oder elektrohydraulischem
Antrieb betrieben werden. Fir Dienst-
nehmer:innen, die diese Fahrzeuge nutzen,
ist in der Lohnabrechnung ein monatlicher
Sachbezug anzusetzen. Dessen Hohe héngt
vom jeweiligen Schadstoffaussto3 ab und
umfasst:

> 2 Prozent der tatsdchlichen Anschaf-
fungskosten des Kfz (einschlieBlich
Umsatzsteuer und Normverbrauchs-
abgabe), maximal 960 Euro, oder

> 1,5 Prozent der tatsichlichen An-
schaffungskosten des Kfz (einschlieBlich
Umsatzsteuer und Normverbrauchs-
abgabe), maximal 720 Euro, wenn der
Grenzwert fir schadstoffarme Fahrzeuge
nicht tberschritten wird (siehe Tabellen).

Die Anschaffungskosten umfassen auch
die Kosten der Sonderausstattung (z. B. in-
tegrierte Navigationsgerite). Selbststandig
bewertbare Teile (wie transportable Naviga-
tionsgeréte) gehdren nicht zu den Anschaf-
fungskosten.

Der maBgebliche CO,-Emissionswert ergibt
sich aus der Typen- beziehungsweise Ein-
zelgenehmigung. Sofern fiir ein Kfz kein
CO,-Emissionswert vorliegt, ist der Sachbe-
zug in Hohe von 2 Prozent der Anschaffungs-
kosten anzusetzen.

Wird der Dienstwagen im Jahresdurchschnitt
nicht mehr als 500 Kilometer monatlich fiir
Privatfahrten verwendet, betrdgt der Sach-
bezugswert die Halfte. Fiir Kalendermonate,
in denen das Kfz nicht zur Verfligung steht
(auch nicht fiur dienstliche Fahrten), ist kein
Sachbezugswert hinzuzurechnen.

Einstufung des Emissionswertes

Fir die Einstufung ist der CO,-Emissions-
wert im Jahr der Anschaffung maBgeb-
lich (siehe Tabellen 1 und 2). So ist die
130-Gramm-Grenze fir sdmtliche Kfz maB-
geblich, die im Jahr 2016 oder davor ange-
schafft wurden.

Uberschreitet beispielsweise ein im Jahr
2016 oder davor erworbener Wagen die
130-Gramm-Grenze nicht, kann die Lohn-
abrechnung den reduzierten Prozentsatz von
1,5 Prozent auch in den Folgejahren ansetzen.
Fir ein Firmenfahrzeug mit einem Erstzulas-
sungsdatum vor dem 1. April 2020 sind die
CO,-Emissionswertgrenzen auch fiir Lohn-
zahlungszeitraume, die nach dem 31. Marz
2020 enden, weiterhin anzuwenden.

Grenzwerte fiir schadstoffarme Fahrzeuge

bis 31.3.2020
Maximaler CO,-
Jahr der Anschaffung Emissionswert
in g pro km
2016 und friiher 130
2017 127
2018 124
2019 121
2020 18

Tabelle 1: Grenzwerte fiir schadstoffarme Fahrzeuge
bis 2020

Beispiel: Ein Kfz wird im Jahr 2018 erstmalig
angeschafft. Der CO,-Emissionswert betrdgt
122 Gramm pro Kilometer. Fiir das Jahr 2018
und die Folgejahre kommt der begiinstigte
Sachbezugswert von 1,5 Prozent zur Anwen-
dung.

Seit 1. April 2020 haben sich die CO,-Emis-
sionsgrenzwerte gedndert, da sie an ein
weltweit  harmonisiertes  Messverfahren
angepasst wurden. Dies flhrte zu héheren
Grenzwerten aufgrund neuer Berechnungs-
verfahren (Tabelle 2).

Grenzwerte fiir schadstoffarme Fahrzeuge
seit 1. April 2020

Maximaler CO,-
Jahr der Anschaffung Emissionswert
in g pro km
1.4. bis 31.12.2020 14
2021 138
2022 135
2023 132
2024 129
ab 1. Janner 2025 126

Tabelle 2: Grenzwerte fiir schadstoffarme Fahrzeuge
seit 2020

// FALIT

Beim Thema Mobilitdt gelten besonde-
re abgabenrechtliche Regelungen, die
fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, je nach Ausgestaltung, giinstig sein
kénnen. Durch die gesetzlichen Ande-
rungen der vergangenen Jahre wurden
die steuerlichen Vorteile vor allem im
Bereich der emissionsfreien Fahrzeuge
ausgeweitet.
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Kiarheit im HR-Recht
Versiandlich, iibersichtlich, praxisnah

Erfahrene Rechtsanwalte informieren 12-mal im Jahr
tber neue Urteile und Gesetzesvorhaben in Osterreichs
Arbeits-, Lohnsteuer- und Sozialversicherungsrecht.

Ihre Vorteile

Dr. Alexandra Knell Dr. Johannes Neumann
Rechtsanwiltin und Partner,
Wirtschaftsmediatorin PEHB Rechtsanwalte

' IN SACHEN RECHT UP TO DATE |-
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https://personal-manager.at/hr-recht-oesterreich/

// RECHT

© privat

© privat

Mind the Gulture Gap

Arbeitsrechtliche Konflikte durch Kommunikation verhindern

Was bewog Marina Shifrin, eine junge Mitarbeiterin eines Tech-Unternehmens, dazu, um 4.30
Uhr an ihrem Arbeitsplatz ein professionelles Video aufzunehmen, in dem sie ihrem Arbeitgeber
tanzend mitteilt, dass es ihr reicht und dass sie kiindigt? Marina Shifrin lud anschlieBend ihr
Kiindigungsvideo in soziale Netzwerke hoch und wurde - sprichwértlich iber Nacht - internatio-
nal bekannt. Ihre Karriere hat von dieser unkonventionellen Art zu kiindigen profitiert; der Ruf des
Unternehmens wurde hingegen beschddigt.

// AUTOR

Thomas Wiirzburger
Kommunikationsexperte,
Trainer, Berater, Modera-
tor, Coach, Co-Grlinder
Eintracht Salzburg,
Wirzburger & Neumann

// AUTOR

Johannes Neumann
Arbeitsrechtsexperte,
Partner PEHB Rechts-
anwalte, Co-Griinder
Eintracht Salzburg,
Wiirzburger & Neumann

Hashtag #layoft

Was nach einem sehenswerten Einzelfall - ei-
ner Kiindigung sui generis - klingt, hat sich
inzwischen zu einem Trend entwickelt. Die
sozialen Medien sind voll mit sogenannten
Layoff-Videos. Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter filmen dabei ihre eigene oder die vom
Unternehmen ausgesprochene Kiindigung.
Auch Brittany Pietsch erlangte Anfang des
Jahres groBe Bekanntheit. Sie filmte die ihr
gegenlber - in einem Videocall - ausgespro-
chene Kundigung. Brittany Pietsch beklagte
sich in diesem Gespréach vor allem Uber die
unpersonliche, distanzierte Art und Weise.
Sie hatte die zustdndige HR-Person vorher
noch nie gesehen. Es kann an dieser Stelle
offenbleiben, ob ein solcher Umstand in einer
Arbeitswelt, die vor allem remote und nicht
mehr in einer Prasenzkultur stattfindet - of-
fensichtlich arbeitete namlich auch Brittany

a6

Pietsch von zu Hause aus - nicht einfach die
Kehrseite einer Medaille ist. Fest steht aber,
dass sowohl Marina Shifrin als auch Britta-
ny Pietsch mit ihren Arbeitgebern Konflikte
hatten. Ob sich die Konflikte der beiden Ar-
beitnehmerinnen auf kommunikativer Ebene
l6sen oder sogar hatten vermeiden lassen
kénnen, wissen wir nicht; die Wahrschein-
lichkeit dafiir ist aber sehr hoch.

+ES gibt kein Arbeitsrecht ohne
Kommunikation“

Der von Paul Watzlawick geprégte Grundsatz
.Man kann nicht nicht kommunizieren®, ist
ohne Zweifel richtig; und er gilt auch in der
Arbeitswelt. Kommunikation findet immer
statt. Umso erstaunlicher ist es, dass diese
in arbeitsrechtlichen Fragen manchmal aus-
geblendet wird, obwohl Kommunikation per
se dabei eine tragende Rolle spielt. Gerade
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in der Arbeitswelt ist Kommunikation be-
sonders wichtig. Dies gilt umso mehr, weil in
Unternehmen, Produktionshallen und Ver-
kaufsstellen ein Querschnitt der Bevdlkerung
zusammentrifft. Es besteht oft eine hohe kul-
turelle Diversitat. Die Vielfalt an mdglichen
Konflikten steht dabei im unmittelbaren Zu-
sammenhang mit den kulturellen Aspekten
der Kommunikation. Jede Generation und
jeder kulturelle Hintergrund bringen letztlich
ihre (eigene) Sprache und Kommunikation
mit sich. Dieser Umstand wird durch die di-
gitale Transformation nochmals angeheizt.
Die Layoff-Videos von Marina Shifrin und
Brittany Pietsch sind daflir eindrucksvolle
Belege und sie riicken auch den Grundsatz,
dass der Inhalt jeder Botschaft vom Empfan-
ger bestimmt werde, in ein neues, multiples
Scheinwerferlicht. Es sind somit die kultu-
rellen Aspekte der Kommunikation, die eine
dynamische GroBe mit sich bringen. Dieser
kommunikativen Dynamik steht ein statisch
gepragtes Arbeitsrecht, das im Wesentlichen
zwischen kulturellen Aspekten nicht unter-
scheidet, gegeniiber.

Zwischen der dynamischen Kommunikation
und dem statischen Arbeitsrecht verlduft
sohin ein weiterer bemerkenswerter Spalt;
eher ein echter Graben, der ,Culture Gap".
Viele arbeitsrechtliche Konflikte bewegen
sich in diesem Gap. Die Kommunikation kann
mit ihrer Dynamik somit gleichermaBen die
Triebfeder und die Einddmmung arbeitsrecht-
licher Konflikte sein. Wer gut kommuniziert,
kann jeden Culture Gap auf kommunikativer

// DER BEGRIFF ,,CULTURE"

Die in der Arbeitswelt tatigen Menschen sind so vielféltig, wie Menschen
vielfaltig sein kénnen. Der Begriff ,Culture” ist daher weit gefasst. Die kul-
turelle Einordnung einer Person kann anhand bestimmter nicht verander-
barer Merkmale, etwa der Zugehdrigkeit zu einer bestimmten Altersgruppe
(Stichwort ,Gen Z"), aber auch anhand eines soziokulturellen Weltbildes
erfolgen. Gleichzeitig sind die Grenzen einer Zuordnung flieBend; es gibt
keine reinen ,Schwarz-WeiB-Muster". Letztlich bilden auch die Geschlechter
Unterschiede, die sich im téglichen Zusammenarbeiten mit Sicherheit be-
merkbar machen. All diese Unterschiede fiihren zu ungleichen Wegen, wie
wir kommunizieren. Wenn sich arbeitsrechtliche Konflikte an diesen Wegen
orientieren - und das ist in der Praxis sehr hdufig der Fall - dann kommt der
kommunikativen Ebene auch hier entscheidende Bedeutung zu.

Ebene umschiffen oder diesen sogar ber-
briicken. Geschickt kommunizieren bedeutet
somit Navigation innerhalb eines verhaltnis-
maBig starren, arbeitsrechtlichen Rahmens.
Diese Art von Kommunikation gibt den Na-
vigierenden einen Kompass in die Hand. Der
Umgang damit bedingt aber einerseits die
Kenntnis der (rechtlichen) Umgebung und
andererseits die kommunikative Fahigkeit,
sich darin gleichsam friedfertig und zielge-
richtet zu bewegen.

Vom Arheitszykius zum Teufelskreis

Betrachtet man Arbeitsverhaltnisse aus der
Vogelperspektive”, erkennt man, dass sie
in einem Zyklus verlaufen. Dieser beginnt
allerdings nicht erst mit der Unterschrift

unter dem Arbeitsvertrag, sondern startet
bereits mit dem Recruiting. Der Begriff des
Arbeitsverhaltnisses ist daher mit der recht-
lichen Beziehung zwischen Unternehmen
und Arbeitnehmerin nicht deckungsgleich.
Im bestehenden Arbeitsvertrag sind Verande-
rungen friiher oder spater vorprogrammiert;
sei es durch Befdrderung, durch eine Verset-
zung oder einfach aufgrund von Verdnde-
rungen durch externe Umstdnde. In weiterer
Folge wird jedes Arbeitsverhdltnis irgend-
wann formal beendet; allerdings endet hier
nicht der Zyklus des Arbeitsverhaltnisses. In
der Ex-post-Betrachtung erfolgt oftmals ein
soziales Rating, und dieses betrifft vor allem
das Unternehmen; Arbeitgeberbewertungs-
plattformen sind hoch im Kurs. Auch die
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Layoff-Videos von Marina Shifrin und Britta-
ny Pietsch fallen in diese Kategorie und sie
zeigen gleichzeitig auf, wie sich der Zyklus zu
einem Teufelskreis entwickeln kann, der sich
aufgrund seiner Eigendynamik kaum noch
schlieBen l3sst. Es steht ndmlich auBer Frage,
dass die Layoff-Videos langjahrige Nachwe-
hen nach sich ziehen und den Recruiting-Ab-
teilungen der betroffenen Unternehmen
wohl keine guten Dienste erweisen.

Compliant kommunizieren

Es mag widersprichlich erscheinen: Auf der
einen Seite wird der Kommunikation ein
hoher Stellenwert zugeschrieben, auf der
anderen Seite kann weniger oft mehr sein.
Besonders deutlich wird dies im Zuge von
Bewerbungsgesprdachen. Dabei darf als be-
kannt vorausgesetzt werden, dass bestimmte
Fragen Diskriminierungstatbestdnde nach
sich ziehen kénnen und das Unternenhmen
auch schadenersatzpflichtig werden kann. So
bildet die Frage an die Bewerberin, wer sich
denn um die Kinder kiimmert, wenn sie ar-
beitet, einen Diskriminierungstatbestand auf-
grund des Geschlechts. Teilt die Bewerberin
im ,Small Talk" aber von sich aus eine solche
Information mit, ware diese Information im
Sinne eines Diskriminierungstatbestandes
nur schwer vorwerfbar. Es ist sohin eine kom-
munikative Frage, bestimmte Informationen
zu ,triggern”, ohne Rechtsvorschriften zu
verletzen. Es liegt den Autoren fern, die Le-
serin und den Leser zum Rechtsbruch oder
zum Ausniitzen rechtlicher Graubereiche zu
verleiten, zeigt sich an einem solchen Beispiel
aber, dass die Dynamik der Kommunikation
auch Vorteile mit sich bringen kann, mit de-
nen das statische Arbeitsrecht mitunter nicht
Schritt halten kann. Letztlich ist das Ausspie-
len eines solchen Vorteils aber eine Frage der
Jkommunikativen Skills" und einer klaren
Kenntnis darlber, wo die Grenzen der Com-
pliance und der arbeitsrechtlichen Risiken lie-
gen. Im Hinblick auf die kulturelle Diversitat
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie
auch sich bewerbender Personen spielen kul-
turell gepragte Charakteristika eine beson-
dere Rolle. Um es an einem Beispiel festzu-
machen: Fiihrt ein als ,Boomer" deklarierter
Vorgesetzter ein Bewerbungsgesprach mit
einer \ertreterin der Generation Z, dann sind
kulturell-kommunikative Missverstandnisse
nahezu vorprogrammiert.

Die krankende Kiindigung

Besonders deutlich werden kommunikative
Konflikte bei der Beendigung von Arbeits-
verhaltnissen; auch hier kennzeichnen kul-
turelle Graben oft die kommunikativen Bar-
rieren. Spricht ein Unternehmen gegentiber
der Arbeitnehmerin oder dem Arbeitnehmer
die Kiindigung aus, ist dieser Schritt in den
meisten Fallen auch mit einer Krdankung
verbunden. Handelt es sich um eine lang-
jahrige ,Beziehung", ist dies emotional nicht
verwunderlich. Auch wenn es auf formaler
Ebene nicht zum Ausdruck kommt, ldsst sich
in arbeitsgerichtlichen Kiindigungsanfech-
tungsprozessen dann oft feststellen, dass die
Krdnkung auch entscheidender Prozesstrei-
ber ist. Es wéare vermessen, davon auszuge-
hen, dass eine Krankung, die natlirlich auch
tatsachengesteuert ist, durch kommunikative
Skills génzlich verhindert werden kann. Sehr
wohl ist es aber mdglich, eine offenkundige
Krankung etwa durch eine bewusst wert-
schdtzende Kommunikation —abzufedern.
Gleichzeitig kénnen Hilfestellungen fir die
notwendige Arbeitsplatzsuche, zum Beispiel
ein qualifiziertes Dienstzeugnis, eine Outpla-
cement-Beratung oder auch eine aktive Kon-
taktvermittlung hilfreich sein, um die Krén-
kung einer Kiindigung einzudammen und die
Wertschatzung in den Vordergrund zu heben.
Vor diesem Hintergrund wird klar, dass ein
geschicktes Verstdndnis der kommunikativen
Ebene und eine klare Kenntnis eines allenfalls
bestehenden Culture Gaps das Anfechtungs-
risiko — und damit verbunden nicht unerheb-
liche Kosten - sinken lassen kann. Auch hier
lasst sich sohin durch kommunikative Dyna-
mik im starren Arbeitsrecht viel bewegen.

// FAZIT

Konflikte entstehen entlang kommu-
nikativer Bruchlinien; kulturelle Unter-
schiede lassen diese Graben manchmal
sehr tief erscheinen. Damit ist klar, dass
viele dieser Bruchlinien durch die Ar-
beitswelt verlaufen. Die arbeitsrechtli-
chen Rahmenbedingungen kdnnen da-
rauf nur sehr starr reagieren; ganz im
Unterschied zur Dynamik der zwischen-
menschlichen Kommunikation. Das Be-
wusstsein kultureller Diversitdt in der
Arbeitswelt und der gezielte Einsatz
kommunikativer Skills bringen sohin
einen groBen Wettbewerbsvorteil, aber
auch enormes Sparpotenzial mit sich.
Letztlich sind es teure wirtschaftliche
Ressourcen, die durch Konflikte am Ar-
beitsplatz und vielfach nicht zwingend
notwendige arbeitsrechtliche Konflikte
im Boden kultureller Graben versickern.
Wer in der Arbeitswelt gut kommuni-
zieren mochte, sollte sich tber diese
Gegebenheiten im Klaren sein. Die
Kenntnis der in jedem Unternehmen
bestehenden Culture Gaps ist dabei
nicht nur hilfreich; sie ist fiir ein mog-
lichst konfliktfreies Navigieren entlang
des gesamten Arbeitszyklus sogar un-
bedingte Voraussetzung. Oder anders
gesagt: Unternehmen, die nicht durch
Layoff-Videos Bekanntheit erlangen
wollen, kennen die Culture Gaps ihrer
Beschaftigen und wissen, wie sie da-
mit kommunikativ und arbeitsrechtlich
umgehen.

// KONTAKT
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HR-Wehinare 2024

REFERENT:
Andreas Tinhofer
Experte fiir Arbeitsrecht

Kiinstliche Intelligenz in der Personalarheit:
Warum sich HR mit Chathots & Co. hefassen solite

11. Juli 2024, 11 bis 12 Uhr

Gleich anmelden:
personal-manager.at/webinar-Ki-hr-arbeitsrecht

REFERENT:
Patricia Burgstaller
Rechtsanwadltin bei
Burgstaller & Preyer

Atypische Beschattigung und Plattiormarbeit
11. September 2024, 11 bis 12 Uhr

Gleich anmelden:
personal-manager.at/webinar-atypisch

REFERENTEN:
Thomas Wiirzburger
Unternehmensberater,
Trainer, Mediator

| Johannes Neumann
. Partner und
Arbeitsrechts-Experte,
PEHB Rechtsanwilte

Culture Gap: Arbeitsrechtliche Konflikte
durch Kommunikation verhindern

21. November 2024, 11 bis 12 Uhr

Gleich anmelden:
personal-manager.at/webinar-culture-gap

REFERENTIN:

Karolin
Andréewitch-Wallner
Partnerin und
Rechtsanwiltin,
TaylorWessing

Mitarheiterbeteiligung
an Erfolg & Kapital

3. Dezember 2024, 11 bis 12 Uhr

Gleich anmelden:
personal-manager.at/wehinar-mitarbeiterbeteiligung-an-erfolg-kapital

I.


https://personal-manager.at/mitgliedschaft/
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// SERVICE

HR-ANBIETER

Recht

Dr: Alexandra

Als Rechtsanwiltin berate und vertrete ich Sie gerne in
allen Belangen des Wirtschaftsrechts, insbesondere in
arbeitsrechtlichen Angelegenheiten. Als Mediatorin un-
terstiitze ich Sie bei der Losung von Konflikten aller Art.
Ich biete Innen kompetente juristische Beratung, person-
liche Betreuung und kurze Responsezeiten.

Ich freue mich auf ein Gespréch mit Ihnen.

Dr. Alexandra Knell
Rechtsanwaltin und Wirtschaftsmediatorin
Schwindgasse 14/9, 1040 Wien
T +43 18902643 | office@knell.co.at

Weiterbildung

ARS

Akademie

Bildung so vielfaltig wie das Leben garantiert die ARS
Akademie, Osterreichs groBter privater Fachseminar-
anbieter. Die Vielfalt der Bildungsmdglichkeiten
beginnt schon beim Thema: Ein breites Spektrum an
Seminarinhalten und Branchenthemen erméglicht es
Wissenshungrigen, sich ihre Fortbildung individuell
zusammenzustellen — als Prasenzveranstaltung, Online-
Seminar im Virtual Classroom oder Inhouse-Seminar.

ARS Akademie - Ihr Weiterbildungspartner
SchallautzerstraBe 2-4, 1010 Wien
T+43 17138024-0
office@ars.at

Recht

PEHB

RECHTSANWALTE

Die Beratung und Prozessfiihrung in arbeitsrechtlichen
Fragen stellen einen wesentlichen Tatigkeitsschwerpunkt
von PEHB dar. Die Kanzlei bietet exzellente
Rechtsberatung, die gleichermaBen auf langjahriger
Erfahrung und erstklassigem Know-how beruhen.
Zahlreiche Unternehmen vertrauen auf diese Expertise;
die meisten davon bereits jahrelang. Dies liegt auch
daran, dass PEHB arbeitsrechtliche Fragen nicht nur
rechtlich, sondern ganzheitlich versteht; damit entstehen
nachhaltige L6sungen.

PEHB Rechtsanwilte
Erzabt-Klotz-StraBe 21a | 5020 Salzburg
T +43 662 827070
office@pehb.at

Steuern & Rechnungswesen

oL NalE STFUFRBERATUNG

WIRTSCHAFTSTREUHAND

Die Beratung in lohnsteuer-, arbeits- und sozial-
versicherungsrechtlichen Themen stellt fiir uns einen
wesentlichen Tatigkeitsschwerpunkt dar. Wir bieten
exzellente Beratung, personliche Betreuung mit kurzen
Antwortzeiten.

Das hohe fachliche Niveau wird durch eine mehrjahrige
praktische Ausbildung und stindige berufliche Wei-
terbildung gewahrleistet. Die berufsrechtlich verankerte
Verschwiegenheitspflicht schiitzt Ihre Interessen sowie
die persdnlichen Daten vor Missbrauch.

Wir beraten Sie gerne:
Mag. Karl Portele, StB
T +43 1 4869846
office@portele.at

Www.pehb.at Www.portele.at

Weiterbildung

BUSINESS

circle

Im  Kreis der Spitzenvertreter aus Wirtschaft,
Wissenschaft und Politik. Die Nr. 1 bei Konferenzen
in Osterreich und seit 1994 Ihr Partner fiir lhre
Poleposition. Mehr als 1.000 Experten aus flihrenden
Unternehmen und  Organisationen  stellen als
Referent:innen ihr topaktuelles Praxiswissen zur
Verfugung und veranschaulichen ihre Erfolgsstrategien.
Davon haben im letzten Jahr {ber 9.000
Teilnehmer:innen profitiert - Entscheidungstrager und
Spezialist:innen aus allen Bereichen der Wirtschaft.

Business Circle Management FortbildungsGmbH
Olzeltgasse 3, 1030 Wien
T +43 1 5225820-0
F +43 1 5225820-18

Weiterbildung

OPWZ

Seminare & Netzwerke

SIE BEVORZUGEN QUALITAT & PRAXIS?
WIR AUCH.

Seminare und Lehrgénge - in Prasenz, Online
oder Inhouse.

In den Themenbereichen: Unternehmenspraxis |
Leadership | Recht & Compliance | Soft Skills |
HR-Management | Personalverrechnung |
Finanzen | Vertrieb & Marketing | Einkauf |
Office-Management | Produktion & Lager

Osterreichisches Produktivitits- und
Wirtschaftlichkeits-Zentrum
Rockhgasse 6, 1010 Wien
T +43 1 5338636-0 | office@opwz.com

BT T T

Weiterbildung

TUY

Ihr Bildungspartner in den Bereichen Sicherheit, Technik,
Umwelt, Qualitat und Fiihrung. Unter anderem haben wir
fir Sie Kurse, E-Learning-Programme, Fachbticher oder
Inhousetrainings zu folgenden Themen im Programm:

v Brandschutz v Arbeitssicherheit
v Qualitdtsmanagement v~ Elektrotechnik
v" Gesundheitswesen v Personalmanagement

Sicher. Besser.

TUV AUSTRIA AKADEMIE GMBH
TOV AUSTRIA-Platz 1, 2345 Brunn am Gebirge
T +43 5 0450-8000
akademie@tuv.at

Www_tuv-akademie.at

HR-Software

—~(softganden)—

softgarden

softgarden ist eine fiihrende europdische Saas-
Recruitinglosung.  Uber  1.800  Arbeitgeber  aller
Branchen gewinnen mit der Talent Acquisition Suite
Bewerber: Sie umfasst Bewerbermanagement, Google-
optimierte Karriereseiten, Arbeitgeberbewertungen und
ein Empfehlungstool.

Arbeitgeber verkiirzen die Time to hire um bis zu 15 Tage
und erhéhen die Bewerberqualitat.

softgarden e-recruiting GmbH

TauentzienstraBe 14, 10789 Berlin
T +49 30 884 940-400
anfrage@softgarden.de

Www.softgarden.com

HR-Software

\ ’ sd
For life. For work.

SD Worx erfiillt Losungen des Personalwesens

mit Leben.

Lohn- und Gehaltsverrechnung, Zeiterfassung, Reise-
kostenmanagement oder Personalverwaltung - was
auch immer oberste Prioritdt fur Sie hat, gemeinsam
finden wir eine maBgeschneiderte Losung.

Denn 80 Jahre Expertise im Bereich Human Resources
bedeuten fiir Sie hochste Abrechnungsgenauigkeit,
massive Produktivitdtssteigerung und einen Rundum-
Service.

SD Worx Austria GmbH
Austria Campus 3/3.0G, Am Tabor 42, 1020 Wien
T +43 720 5692 50
info_at@sdworx.com

www.sdworx.at
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HR-ANBIETER / SEMINAR- & VERANSTALTUNGSTERMINE

// SERVICE

Personalentwicklung

KICK
OFF

ISCH ERFOLGREICH

K

SYSTEM

® Team-Enforcement

® Fiihrungskréfte-
ausbildung

o Krisen-/Konfliktldsung

® Organisations-
aufstellungen

® Expert:innen fiir
Management im
interkulturellen Umfeld

 Executive Coaching

® Potenziale evaluieren

® Assessment-Verfahren

® Management-Audit

KICK OFF Management Consulting GmbH
WienerbergstraBe 11 | 1100 Wien
T +43 1 7107854-0
office@kick-off.com

ARBEITS-, LOHNSTELER- LIND
SOZIALVERSICHERUNGSRECHT

Arbeitsrecht fiir Fiihrungskrafte

Die Anforderungen des beruflichen Alltags
an Sie als Flihrungskraft wachsen stetig.
Daher ist es unerldsslich, die arbeitsrechtli-
chen Grundlagen zu kennen und rechtskon-
form zu agieren. Durch praxisnahe Beispiele
erlernen Sie, rechtliche Fauxpas zu vermei-
den und zu erkennen, wann Unterstiitzung
von der Personal- oder Rechtsabteilung
eingeholt werden sollte.

Zielgruppe: Geschaftsflihrer:innen, Fiih-
rungskrafte aller Unternehmensbereiche,
HR-Manager:innen, Betriebsrat:innen
Vortragender: Wolfgang Auner

Termin: 17.09.2024

Veranstalter: OPWZ
Veranstaltungsort: Wien

Preis: 655 Euro (595 Euro fiir Mitglieder
im Forum Personal, Personalverrechnung,
Recht & Compliance, Lehrlingsausbildung,
Einkauf, Finanzen, KVP & Innovation)
Info: www.opwz.com

HR-Daten: Erlaubtes & Verbotenes

Auf welche datenschutz- und arbeitsrecht-
lichen Aspekte Dienstgeber, Dienstnehmer
und Betriebsrat achten missen, erfahren
Sie in diesem Fachseminar: Betriebsverein-
barung, E-Mail und Internet, Fragebdgen,
KontrollmaBnahmen, Personaldaten-
systeme/Personalbeurteilungssysteme,
HR-Daten und Datenschutzrecht, Verar-

beitung und Ubermittlung von HR-Daten,
Datenschutzpflichten des Dienstgebers,
Outsourcing, neue Entwicklungen, Daten-
geheimnis.

Zielgruppe: HR-Management, Daten-
schutzbeauftragte, Flihrungskrafte mit
Personalverantwortung, Betriebsrate, Perso-
nalverrechner:innen

Vortragende: Barbara Bartlma, Bartima
Madl Rechtsanwilte; Rainer Knyrim, Knyrim
Trieb Rechtsanwélte

Termin: 21.10.2024

Veranstalter: Business Circle Management
FortbildungsGmbH

Veranstaltungsort: Wien

Preis: 990 Euro

Info: businesscircle.at/datenschutz/
seminar/hr-daten-erlaubtes-verbotenes

AUS- UND WEITERBILDUNG/
PERSONALENTWICKLUNG

PEp - Personalentwicklung pur 2024
Die PEp - Personalentwicklung pur: zwei
Tage voller Austausch zu allen Topics rund
um die Employer Experience durch Best
Practices, wertvolle Fachinputs und neue
Formate.

Zielgruppe: Personalentwickler:innen,
HR-Verantwortliche, Ausbildungs- und
Personalleiter:innen, HR-Manager:innen,
Organisationsentwickler:innen,
HR-Businesspartner:innen

Vortragende: mehr als 25 Expert:iinnen und
Experten aus Wirtschaft und Wissenschaft
Termin: 30.09.-01.10.2024

Veranstalter: Business Circle Management
FortbildungsGmbH

Veranstaltungsort: Das Schloss an der
EisenstraBe, Waidhofen an der Ybbs

Preis: 1.790 Euro

Info: businesscircle.at/human-resources/
konferenz/pep-personal-entwicklung-pur

2024 feiern wir die 11. Ausgabe des Lehr-
lingsforums.

Zielgruppe: Geschiftsfiihrer:innen/Fiih-
rungskrafte aus Unternehmen, die vor der
Entscheidung stehen, Lehrlingskonzepte

zu entwickeln, weiterzuentwickeln oder
auszubauen; HR-Leiter:innen, die die stra-
tegischen MaBnahmen zur Personaleinsatz-
planung managen; Leiter:innen der Lehr-
lingsausbildung/Lehrlingsausbildner:innen;
HR-Spezialist:innen aus den Bereichen
Personalentwicklung und Recruiting; Ver-
treter:innen der 6ffentlichen Hand, die mit
der Entwicklung des Lehrlingswesens be-
auftragt und konfrontiert sind
Vortragende: (iber 30-képfiges Vortra-
gendenteam aus Osterreich, Deutschland
und der Schweiz

Umfang: 2 Tage

Termin: 28.11-29.11.2024

Veranstalter: Business Circle Management
FortbildungsGmbH

Veranstaltungsort: The Social Hub, 1020
Wien

Preis: 1.790 Euro (Wenn Sie eine Ausbilder-
priifung absolviert haben, kdnnen Sie sich
als Teilnehmer:in des Lehrlingsforums 2024
unter bestimmten Voraussetzungen 759%
der Nettokurskosten Gber die Initiative
Lehre fordern” rlickvergiiten lassen)

Info: Konferenz Lehrlingsforum 2024,
Business Circle

Lehrlingsforum 2024

Der unabhéngige Treffpunkt flr Lehrlings-
beauftragte, HR-Manager:innen, Exper-
ten:innen, Interessenvertretungen und
Politik. Wir haben die Best-Practice-Bei-
spiele, Inspiration und stellen die relevanten
Fragen fiir alle, die flr die Lehre ,brennen”.

Ausbildung zum systemischen
Wirtschaftscoach (ISO-zertifiziert)

Wir arbeiten nicht ausschlieBlich syste-
misch, obwohl wir diesem Gedankengut viel
abgewinnen konnen. Denn wir gehen davon
aus, dass der Mensch nicht nur in Systeme
eingebunden ist, sondern es dahinter auch
ein groBes Ganzes gibt, in dem alles Sinn
macht. Die Kunst im Coaching ist es, Mg-
lichkeiten aufzuzeigen und Alternativen zu
finden.

Zielgruppe: Manager:innen, Flihrungskraf-
te, Coaching-Interessierte

Vortragende: Christina Hackl und Dagmar
Grafeneder

Abschluss: Zertifikat von KICK OFF Ma-
nagement Consulting GmbH /[ 1SO 17024
Umfang: 9 Module online und in Présenz

4/2024
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// SERVICE

SEMINAR- & VERANSTALTUNGSTERMINE

Start: 24.09.2024

Uhrzeit: online 15-18 Uhr,

in Prasenz 9-17 Uhr

Veranstalter: KICK OFF Management
Consulting GmbH

Veranstaltungsort: Wien-Umgebung (wird
rechtzeitig bekanntgegeben)

Preis: 7.950 Euro exkl. MwSt.

Info: www.kick-off.com/aktuelle-meldung

INNOVATIONSMANAGEMENT

Ausbildung zum/r zertifizierten Innova-
tionsmanager/in TUV®

Dass Zukunft gestaltet werden kann und
muss, dariiber herrscht grundlegende
Einigkeit. Aber wie lassen sich Innovation
und Kreativitdt in den betrieblichen Ablauf
integrieren? Wie Sie Innovationsmanage-
ment im Betrieb einflihren und gestalten,
lernen Sie in dieser Ausbildung.

Zielgruppe: Mitarbeiter:innen aus For-
schung und Entwicklung, Produktmanage-
ment, Marketing, Business Development,
Flihrung und Qualitdtsmanagement
Termin: 04.11.-17.12.2024

Veranstalter: TUV AUSTRIA Akademie
Veranstaltungsort: TUV AUSTRIA-Platz 1,
2345 Brunn am Gebirge

Preis: 2.770 Euro (zzgl. 20 % USt.)

Info: tuv-akademie.at/innovationsmanager

PERSONALMANAGEMENT

Lehrgang Recruiting

Dieser Lehrgang vermittelt Tools und
Wissen, die Sie als Recruiter:in wirklich
brauchen. Sie erhalten einen Mix aus theo-
retischen Inputs und praxiserprobten Tipps.
Erfahren Sie, wie Sie schneller und ein-
facher Top-Kandidat:innen finden. Buchbar
als Gesamtausbildung mit Abschlussdiplom
oder als Einzelseminare.

Zielgruppe: Personalleiter:innen, Recrui-
ter:iinnen, Mitarbeiter:innen der Perso-
nalabteilung, Fiihrungskréfte, die mit der
Aufnahme von Mitarbeiter:innen befasst
sind, Quereinsteiger:innen im Personalma-
nagement

Abschluss: Diplom ,Competence in Recrui-

ting"

Umfang: 7 Teile, 8 Tage

Termine: September-Oktober 2024

Start: 24.09.2024

Veranstalter: OPWZ

Veranstaltungsort: Wien

Preis: 4.130 Euro (3.650 Euro fiir Mitglieder
im Forum Personal)

Info: www.opwz.com

Lehrgang HR-Businesspartner

Diese Ausbildung orientiert sich an der
betrieblichen Praxis. Expert:innen vermit-
teln lhnen, was Sie als HR-Businesspartner
brauchen. Der Fokus liegt dabei einerseits
im Ausbau lhrer BWL-Kompetenzen und
andererseits in der Starkung Ihrer Change-
und Beratungskompetenzen.

Buchbar als Gesamtausbildung mit Ab-
schlussdiplom oder als Einzelseminare.

Zielgruppe: HR-Manager:innen und
Mitarbeitende, die kiinftig als HR-Busines-
spartner:innen tétig sein werden, sowie
HR-Businesspartner:innen, die ihr Know-
how vertiefen wollen

Vortragende: Karin Graser-Doll, Bernd
Kosub, Katja Miiller, Michael Pruka
Abschluss: Diplom ,Geprifter HR-Busines-
spartner”

Umfang: 3 Teile, 6 Tage

Termine: Oktober-November 2024

Start: 02.10.2024

Veranstalter: OPWZ

Veranstaltungsort: online

Preis: 3.290 Euro (2.930 Euro fiir Mitglieder
im Forum Personal)

Info: www.opwz.com

Zielgruppe: Flihrungskrafte, die Diversity-,
Equity- und Inclusion-KPIs im Rahmen ihrer
Unternehmensstrategie festlegen, entwi-
ckeln und letztendlich managen und leben
dirfen (CEO/COQ, CHRO, Head of Diversity
& Inclusion [ Leiter:in DIE, Head of ESG |
Leiter:in ESG, Head of Governance, Head of
Talent / HR)

Vortragende: mehr als 50 Expertinnen und
Experten aus der DACH-Region

Umfang: 2 Tage

Termin: 05.06.-06.06.2025

Veranstalter: Business Circle Management
FortbildungsGmbH

Veranstaltungsort: Wien

Preis: 990 Euro

Info: businesscircle.at/human-resources/
konferenz/inclusive-business-diversity-
excellence-summit

Inclusive Business & DEI Excellence
Summit

Der Inclusive Business & DEI Excellence
Summit ist die Plattform fiir fachlichen,
strategischen und konstruktiven Dialog
tiber inklusives und nachhaltiges Wirt-
schaften im DACH-Raum. An der Spitze
des Wandels zu stehen, bedeutet, Vielfalt
und Gleichberechtigung in der Unterneh-
menswelt neu zu definieren. Dies ist das
Netzwerk flr visiondre Fiihrungskrafte, die
sich gemeinsam flir eine zukunftsweisende
Geschaftskultur einsetzen.

PoP - Power of People 2025

Die PoP - Power of People 2025 steht unter
einem ganz besonderen Stern, denn das
HR-Strategieforum vereint alle Menschen,
die mit ihrem Business Impact nachhaltige
und erfolgreiche HR-Konzepte umsetzen.
Und das, wie es auf der Power of People
schon seit jeher der Fall ist: Gemeinsam.
Lésungen.Finden.

Zielgruppe: Expert:innen und Leiter:innen
aus allen Bereichen des HR-Managements,
KMU-Geschaftsfihrer:innen mit Personal-
verantwortung, Expert:innen aus der Perso-
nal- und Unternehmensberatung
Vortragende: mehr als 40 Vortragende aus
Wirtschaft und Wissenschaft

Termin: 10.04.-11.04.2025

Veranstalter: Business Circle Management
FortbildungsGmbH

Veranstaltungsort: Falkensteiner Balance
Resort Stegersbach

Preis: 1.790 Euro

Info: businesscircle.at/human-resources/
konferenz/pop-power-of-people
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// BUCH IM BLICK

Stetanie Hosmumg - Racine Mot - Syes fianke

New Pay Journey

Ein Leitfaden, um Vergitung new zu denken

i
£l
|
§

New Pay sorgte mit Aufkommen des Begriffs
fur viel Wirbel und fiir einige Missverstand-
nisse. Damit sind namlich keine kleinen Er-
ganzungen im Verglitungssystem oder wei-
tere Benefits gemeint. Das Buch ,New Pay
Journey" ist das Zweitwerk der Autor:innen
und dient als eine Art Reiseflihrer auf dem
Weg zum Verstdndnis und damit auch zur
Umsetzung des Konzepts New Pay in Orga-
nisationen.

Nach einer ausfiihrlichen Kldrung des Be-
griffs steht die Conclusio der Autor:innen
rasch fest: Alle Unternehmen brauchen New
Pay - in welchem MaBe, hingt von der je-
weiligen Unternehmenskultur ab. Die New
Pay Journey beginnt mit folgenden sieben
Dimensionen, die als Reflexionshilfe in Bezug
auf die eigene Kultur dienen sollen: Partizi-
pation, Transparenz, Wir-Denken, Selbstver-
antwortung, Flexibilitdt, Permanent Beta und

// REZENSENTIN

Andrea Konig
Soziologin, Business Mental
Coach, Bloggerin

// KONTAKT

www.karrieregefliister.com

New Pay Journey:
Ein Leitfaden, um Vergiitung

neu zu denken

Von Stefanie Hornung, Nadine Nobile und Sven Franke

Haufe Verlag 2023
39,99 Euro

Fairness. Weiters liefern die New-Pay-Land-
karten alternative Denkmodelle fiir die indivi-
duelle Reise sowie praxistaugliche Hacks flr
begleitende KommunikationsmaBnahmen im
sogenannten ,New Pay Style".

Kommt man danach am ersten ,Verkehrskno-
tenpunkt” an, bedarf es oft richtungsweisen-
der Entscheidungen zu den Kernfragen: Wie
viel ist meine Arbeit (im Vergleich zu ande-
ren) wert? Was bedeutet eigentlich Leistung?
Wie sieht ein funktionierendes Performance-
management aus? Und: Wie kommt man
schlieBlich von Kriterien zu Gehéltern und
Karrierewegen? Hier wird das Konzept des
.New Grading" vorgestellt und als Hilfestel-
lung angeboten.

Fir den ultimativen Praxisbezug dieser
JAbenteuerreise” wird man in den Schlusska-
piteln mit einem Reisekompass in Form des

.New Pay Manifests" ausgestattet und auf
die kommenden sieben Phasen der eigenen
New Pay Journey hingewiesen und vorberei-
tet - bis hin zum Ziel. Ganz wichtig: Nicht das
Reise-Fotoalbum vergessen. =2

// BEWERTUNG

Praktischer Nutzwert * >k >k >k Xk
Lesbarkeit/Schreibstil % % Xk Xk X
Versténdlichkeit X X Xk xk
Gliederung/Ubersichtlichkeit * >k % Xk
Meine personliche Empfehlung fiir Personalverantwortliche X > Xk X

0 Sterne = sehr schlecht, 5 Sterne = sehr gut
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https://karrieregefluester.com/

// BUCH IM BLICK

// LESEPROBE

Um euch dem Thema zu ndhern, kbnnt Ihr einen kleinen

Feldversuch unternehmen: Befragt Menschen aus eurem

privaten und beruflichen Umfeld (ber ihre konkreten Erfah-

rungen mit Fragen wie:

- Was hat dazu beigetragen, dass Du einen Gehaltsprozess
als positiv, konstruktiv und stimmig wahrgenommen hast?

- Wodurch sind bei dir Frustration und Arger entstanden?

Ihr werdet dabei feststellen, dass es im Wesentlichen zwei

Dinge sind, die am stdrksten negativ hdngen bleiben:

1. Keine Kommunikation auf Augenhéhe. Menschen berich-

ten zum Beispiel, dass sie zwar die gewiinschte Gehaltser-

héhung erhalten haben, aber im Gespréch oder wdhrend
des Prozesses so behandelt wurden, dass sich diese trotz-
dem negativ im Geddchtnis einbrennen. Das verankert
sich besonders intensiv und dauerhaft, wenn Beschdf-
tigte sich ohnmdchtig, ausgeliefert oder von oben herab
behandelt fihlen. (...)

2. Mangelnde Erkldrung von Gehaltsentscheidungen. Selbst
wenn die Kommunikation wertschétzend und auf Augen-
héhe stattfindet, kann es vorkommen, dass Entscheidun-
gen nicht erkldrt werden oder der nétige Kontext nicht
mitgeliefert wird.

Der Name ist Programm, denn Stefanie Hor-
nung, Nadine Nobile und Sven Franke sehen
sich als Reiseflihrer:innen in einem Dickicht
von unterschiedlichen und teilweise (iber-
holten Entlohnungsmodellen, Bonifikations-
planen sowie Incentive-Systemen. Haben
sie in einer fritheren Publikation zu New Pay
das Reisegebiet in Form von sieben Dimen-
sionen klar umrissen, zeigen sie nun anhand
von Good Practices auf, wie sich diese in Un-
ternehmen so gestalten lassen, dass sie zur
gelebten Kultur passen. Fixe Modelle liefern
sie nicht, sondern DenkanstoBe zum Uber-
winden bisheriger Glaubenssatze und zum
Finden neuer Prinzipien fiir die betriebliche
Vergiitung.

Dabei vertreten sie vehement einen Glau-
benssatz: New Pay habe eine unmittelbare
Wirkung darauf, was Organisationen tat-
sdchlich anziehend macht. Denn die Adres-

// BEWERTUNG

saten von New Pay entscheiden sich oftmals
aufgrund des Vergiitungssystems fiir ein Un-
ternehmen und sie lassen sich dadurch auch
langfristig fur eine sinnstiftende Tatigkeit
binden.

Fairness und Partizipation sind fiir Mitarbei-
tende den Autor:innen zufolge die bedeut-
samsten Verglitungsdimensionen und flr
beide liefert das Buch Aktionsplane. Anhand
von Praxisbeispielen zeigt es, wie Unterneh-
men Verfahrens- und Verteilungsgerechtig-
keit herstellen kdnnen sowie Partizipation bei
der Verglitung ermdglichen. Das fiinfte Kapi-
tel widmet sich den verschiedenen Denkan-
satzen und skizziert das Holistic-Pay-Modell.
Dieses Konzept ist nicht grundlegend neu,
aber es wirft in seiner gesamthaften Betrach-
tung nochmals einen vollstandigen Blick auf
alle Verglitungselemente und Benefits.

Praktischer Nutzwert X Xk X X
Lesbarkeit/Schreibstil % >k Xk % X
Verstandlichkeit X Xk %k %k X
Gliederung/Ubersichtlichkeit * %k Xk % xk
Meine persénliche Empfehlung fiir Personalverantwortliche X Xk X X

0 Sterne = sehr schlecht, 5 Sterne = sehr gut

© Siemens

Eines ist klar: New Pay erfordert auch eine
Neudefinition einiger Prozesse der Mitarbei-
terfihrung wie Performancemanagement,
Jobgrading und Benchmarking. Auch darauf
gehen die Autor:innen ein. Schlussendlich
geben sie Tipps zum Start fir die New-Pay-
Reise in der eigenen Qrganisation.

Die Reise durch die Welt der Vergiitung ist
ubersichtlich strukturiert und gut nachvoll-
ziehbar. Da und dort ist sie jedoch stérker von
individuellen Erfahrungen und weniger von
Forschungsergebnissen gepragt. Das schma-
lert ihren Wert nicht, sondern zeigt vielmehr
auf, dass es in Sachen New Pay noch viel zu
tun gibt. Die Praxis wird zeigen, welche An-
satze dann tatsachlich zum Erfolg fiihren.

// REZENSENT

Karl Lang
Senior HR Director,
Siemens AG Osterreich
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// AUSBLICK 9/2024

Fit fiir den Job:

Wie Personal- und Fiihrungs-

krafteentwicklung gelingt

Weitere Themen dieser Ausgabe sind:
Bewerbermanagement
Changemanagement
Organisationsentwicklung

Flihrung

Workforcemanagement
Plattformarbeit

Arbeitszeit und Lohnabrechnung
Onlinemarketing im Recruiting

v VvV VvV Vv Vv Vv v Vv
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Eine Auswahl unserer Themen: Jetzt im digitalen Archiv verfiighar

> Talente liberzeugen >
Wer Talente Giberzeugen will, muss gute
Argumente haben.

> Was bringt die Zukunft? >
Welche Megatrends beeinflussen die
Personalarbeit von morgen?

> Kiinstliche Intelligenz
KI-Anwendungen bergen Chancen und
Risiken flir das Personalmanagement. >

> Leadership
Welche Fiihrungsmodelle helfen dabei,
aktuelle Herausforderungen zu bewal-
tigen?

Karriere im HRM

Welche Ausbildungswege flihren ins
Personalmanagement?

Weiterbildung

Vor dem Hintergrund einer anhaltenden
Skill Shortage” analysieren derzeit viele
Unternehmen, welche Fahigkeiten ihre
Mitarbeiter kiinftig brauchen.
Recruiting

Personal fehlt derzeit allerorten - und
nicht nur Fachkréfte sind gefragt.

E#ezE  personal manager Ausgabenarchiv aufrufen

Ezzam Dratisticket sichern

1 www.personal-manager.at

SAVE THE DATE: 23.-24. Oktober 2024

M www.personal-manager.at/onlinekonferenz

New Work

New Work ist in den Unternehmen
angekommen, doch das Konzept hat an
Sprengkraft eingebuiBt.

Diversity

Diversitymanagement boomt - und es
gibt gute Griinde dafiir.

Future Skills

Welche Fahigkeiten werden wir in
Zukunft bendtigen?

Employer Attractiveness

Wahrend die Nachfrage nach
Arbeitskraften zu Beginn der Pandemie
gesunken ist, zieht sie seit Monaten wie-
der deutlich an.

Live dabei sein- personal manager Onlinekonferenz

Austauschen und weiterbilden, ohne zu verreisen? Auch noch gratis?
Herausfordernde Zeiten erfordern ein besonderes Personalmanagement: Vor welchen
Aufgaben stehen Osterreichs HR-Verantwortliche heute? Und was benétigen sie, um
diese zu meistern? Antworten liefert die personal manager Onlinekonferenz.


http://www.personal-manager.at
http://www.personal-manager.at/onlinekonferenz
https://personal-manager.at/mitgliedschaft/
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Ir die

ommunity Usterreich

Onlinekonferenz
filr die HR-Community Osterreich

Vor welchen Aufgaben stehen Osterreichs HR-Verantwortliche heute?
Und was bendtigen sie, um diese zu meistern?
Diese und weitere Fragen beantwortet der personal manager
am 23. & 24. Oktober 2024.

Nehmen Sie gratis teil, stellen Sie Fragen,
treffen Sie Gleichgesinnte.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

lhre Vorteile:

> Sie mochten nicht verreisen, um sich weiterzubilden?
Die Experten teilen ihr Fachwissen online.

> Sie haben konkrete Fragen zu den HR-Themen?
Die Profis beantworten sie.

> Sie mochten einen Veranstalter mit langjahrigem Know-how?
Dann sind Sie bei uns genau richtig.

Online Geldbeutel &
weiterbilde Umwelt schone
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