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DR. BIRGIT SCHWAB
] 1. Vorsitzende des VAA
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VORWORT

Der Wandel der Arbeitswelt, den wir im VAA mit dem Begriff ,,New
Work im New Normal“ bezeichnen und dem der VAA in diesem Jahr
seine besondere Aufmerksamkeit widmet, fihrt zu einem neuen
Verstandnis der Flhrungskraft als Veranderungsbegleiter und
Kommunikator. Auch wenn sich Fihrung im Kern nicht &ndert, weil
Orientierungsgabe, Verantwortungsiibernahme und Motivierung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter grundlegende und unverénderliche
Bestandteile von Flihrung bleiben —, so &ndern sich doch Flhrungs-
stile und Verstandnis von Fiihrung. Diese Anderungen in unserer
Branche sind dabei von anderer Natur als zum Beispiel die in der
Dienstleistungsbranche. Um nur ein Bespiel zu nennen: ,Mobiles
Arbeiten” ist Beschéftigten in der Produktion nicht moéglich. Von
diesen Anderungen, die unter dem Begriff ,New Work* subsumiert
werden, handelt unser diesjéhriges VAA-Jahrbuch.

LWir sind in einer Zwischenzeit®, schreibt Josephine Hofmann vom
Fraunhofer-Institut flr Arbeitswirtschaft und Organisation IAO und
sieht am Ende der Entwicklung eine Arbeitswelt, die hybrid und
selbstorganisiert sein wird. Mit Zwischenzeit bezeichnet sie jenen
Zeitraum zwischen Corona, Rollback ins Bliro und der Post-Corona-
Arbeitswelt, in dem wir uns aktuell befinden. Und dies schon seit
einigen Jahren, denn das Verstandnis unserer Arbeitswelt wandelt
sich schon seit dem Beginn der Digitalisierung.

Wir haben uns sehr darliber gefreut, mit dem Fraunhofer IAO eine
verbandsweite Befragung aller Mitglieder des VAA zum Thema ,New
Work im New Normal“ durchflihren zu kénnen. Josephine Hofmann
stellt in unserem Jahrbuch die Erfahrungen der VAA-Mitgliedschaft
bei der Auslibung von Flhrungsaufgaben sowie den Umsetzungs-
stand von New-Work-Aktivitdten und deren Wirkung in den Unter-
nehmen dar. Viele weitere Autoren aus Wirtschaft, Wissenschaft und
Verbandslandschaft haben sich bereit erklart, zu diesem Thema in
unserem Jahrbuch einen Beitrag zu leisten.

Schon seit einiger Zeit konnte man in verschiedenen Publikationen
lesen, dass die klassische Berufskarriere ausgedient habe und die
Sinnfrage in den Vordergrund gerlickt sei. Grenzen zwischen Leben
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und Arbeiten seien im Alltag auf produktive Weise verschwommen.
In Zukunft gelte als Arbeit kiinftig die Summe aller Beschéaftigungen
in unterschiedlichen Lebensphasen. Bereits in den 1980er Jahren
entwickelte der Osterreichisch-amerikanische Philosoph Frithjof
Bergmann das Konzept der Neuen Arbeit, mit dem er nicht nur nach
neuem Sinn in der Arbeit suchte, sondern auch mit der Arbeits- die
Lebenswelt veréndern wollte.

Doch klangen diese Worte zunéchst noch zu sehr nach New Age
und anderen Dingen. Erst die Coronapandemie riss die Arbeitswelt
unsanft aus ihrer traditionellen Sicht auf die Arbeitswelt. Das Virus
mutierte zum Beschleuniger einer Entwicklung, der sich niemand
entziehen konnte und kann. Als der téagliche Weg zum Biro und
ein gemeinschaftliches Arbeiten in gemeinsamen Biros durch die
Pandemie unmdglich wurde und die physische Erreichbarkeit nicht
mehr garantiert werden konnte, wurde allen klar, dass ein grund-
satzlicher Wandel anstand.

Es gehe ums groBe Ganze, schrieben manche Autoren. ,Die ratio-
nale Leistungsgesellschaft des Industriezeitalters mit Uberstunden,
Konkurrenzkampf und Présenzzeiten hat sich als nicht zukunfts-
fahig erwiesen®, war zu lesen. Damit war einer Definition von New
Work der Weg geebnet, die allerdings auch Widerspruch hervor-
rief. Man solle das Thema einfach etwas niedriger hangen. Arbeit
muisse immer gemacht werden, das Ergebnis zahle und nicht die
Rahmenbedingungen, in denen diese Ergebnisse erreicht wiirden.
Aber selbst wenn man die Definition von New Work zuriickfihrt
auf die Schaffung eines menschenfreundliches Arbeitsumfelds, in
dem aus intrinsischen Motiven heraus gearbeitet, starke Leistungen
vollbracht und die Ubernahme unternehmerischer Verantwortung
gegenlber den Mitarbeitern und der Umwelt garantiert wird, so ent-
steht aus dieser Definition noch immer ein groBer Auftrag gerade
fiir Flihrungskrafte: Es geht um die konkrete Ubersetzung zentraler
Werte wie Selbststandigkeit, Handlungsfreiheit, Teilhabe, Demo-
kratisierung und Transparenz in den Arbeitsalltag.

Der VAA hat daher entschieden, sich beim Thema New Work als
zentraler Akteur zu positionieren. Wir haben Ansprechpartner in
vielen VAA-Werksgruppen der Unternehmen der chemisch-phar-
mazeutischen Industrie identifiziert und sind mit ihnen in Austausch
getreten. Eine Reihe von ihnen hat Beitrdge zu diesem Jahrbuch



geleistet; sie werden damit in ihren Unternehmen zum Treiber und
Mittler der Veranderungen in ihrer Arbeitswelt.

Mit dem Fraunhofer IAO hat der VAA eng zusammengearbeitet.
Wir haben nicht nur gemeinsam die bereits erwadhnte Umfrage
unter allen aktiven VAA-Mitgliedern durchgefiihrt, sondern auch
gemeinsam mit der DECHEMA eine Auftaktveranstaltung in Frank-
furt am Main organisiert, an der auch der BAVC, die GDCh und
viele Unternehmensvertreter teilgenommen haben. Weitere Ver-
anstaltungen und Publikationen werden folgen.

Schon immer hat sich der VAA mit der Arbeitswelt auseinander-
gesetzt. Seit seiner Griindung vor Uber einhundert Jahren ist es
unserem Verband ein Anliegen, gute Flhrung zu leben und voranzu-
treiben. Fir unsere Fach- und Fihrungskrafte bedeutet das damals
wie heute, dass sie Orientierung geben, Verantwortung Gibernehmen
und ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter motivieren missen. Daran
hat sich nichts geandert. Gedndert haben sich allerdings Fihrungs-
stile und Flhrungsverhalten. Wie diese aussehen werden und wie
sie New Work definieren und gestalten kénnen, wie Produktivitat,
Entgrenzung, Arbeitszeitflexibilitdt und zukunftsfahige Mitarbeiter-
fihrung im digitalen Zeitalter nach der Pandemie aussehen werden,
wird eines der Schwerpunktthemen des VAA in Zukunft sein.

Ich freue mich darauf und lade Sie schon heute ein, |hre Ideen zum

neuen Arbeiten einzubringen.

Birgit Schwab
1. Vorsitzende des VAA
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HENDRIK WUST, MdL
] Ministerprésident des Landes Nordrhein-Westfalen
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GRUSSWORT

Die Chemische Industrie ist eine Schlisselindustrie in Nordrhein-
Westfalen. Mit ihren Produkten ist sie Ausgangspunkt fir viele Wert-
schopfungsketten in unterschiedlichen Branchen. Vor allem aber:
Ohne die chemische Industrie wird uns die Bewaltigung der groBen
Herausforderungen unserer Zeit nicht gelingen.

Zu diesen Herausforderungen gehért der Schutz unseres Klimas.
Klimaschutz ist ein Generationenprojekt. Mein Ziel ist, aus diesem
Generationenprojekt ein Verséhnungsprojekt zu machen: Wir miissen
Klimaschutz und Industrie miteinander verséhnen. Wir miissen zeigen,
wie man beides schafft: Klima schitzen und zugleich gute Arbeits-
platze, Wohlistand und soziale Sicherheit erhalten. Die Chemische In-
dustrie als besonders energieintensive Branche befindet sich bereits
mitten in der Transformation.

Schon einmal ist uns in unserem Land eine groBe Transformation der
Industrie gelungen. Ich kann mich noch erinnern, wie schmutzig bei-
spielsweise der Rhein war. Damals haben viele geglaubt: Beides geht
nicht, starke Industrie und ein sauberer Fluss. Heute haben wir noch
immer eine starke Industrie zu beiden Seiten des Rheins, aber der
Strom ist dennoch wieder sauber geworden, artenreich wie seit Jahr-
zehnten nicht. Das haben wir nicht zuletzt dank der chemischen Indus-
trie und ihrer Innovationskraft geschafft. Das zeigt, wir kdnnen beides
schaffen: Gute Umwelt und starke Wirtschaft. Und ich bin sicher, wir
kdnnen auch die nachste Transformation gestalten.

Erfolgreicher Klimaschutz gelingt, wenn wir gleichzeitig die sozialen
Errungenschaften unseres Gemeinwesens garantieren: unseren Wohl-
stand und die soziale Sicherheit und Gerechtigkeit. Wir in Nordrhein-
Westfalen wissen, dass jeder wirtschaftliche Wandel immer eine soziale
und gesellschaftspolitische Dimension hat. Wir miissen den Menschen
Sicherheit geben, damit die Transformation zur klimaneutralen Gesell-
schaft gelingt. Dabei kommt es vor allem auf Sie als FUhrungskréfte in
der Industrie an. Ich zahle auf Sie!

Hendrik Wist, MdL ]
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STEPHAN GILOW
] Hauptgeschéftsfiihrer des VAA
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GELEITWORT

Der Fuhrungskrafteverband Chemie VAA beleuchtet jedes Jahr in
seiner Schriftenreihe ,VAA-Jahrbuch“ anhand von Analysen und
Gastbeitrdgen von Experten aus Wirtschaft und Wissenschaft ein
gesellschafts- und verbandsrelevantes Thema.

Das VAA-Jahrbuch tragt die Uberschrift ,New Work im New Nor-
mal“ und wird sich mit der Zukunft der Arbeitswelt beschéftigen,
die, so ist es von der Wissenschaft zu héren, hybrid und selbst-
organisiert sein wird. Die Pandemie hat uns einen Quantensprung
in der Umsetzung 6&rtlicher und zeitlicher Flexibilisierungsformen
beschert und unseren Mitarbeitenden ein deutlich gréBeres MaB an
Selbstverantwortlichkeit und Selbstorganisation vermittelt. Schon
langer sehen wir, dass klassische Berufskarrieren zunehmend
durch vielféltigere Erwerbsbiografien abgeldst werden, gréBere An-
forderungen an die Sinnhaftigkeit und Nachhaltigkeit unserer Wirt-
schaft gestellt werden. Unterschiedliche Lebensphasen verlangen
nach stérker individualisierten Angeboten fir die Arbeitsgestaltung
und Sozialleistungen der Unternehmen.

Wie auch immer diese Arbeitswelt schlussendlich aussehen wird:
Sicher ist, dass wir alle von den Verdnderungen betroffen sein
werden. Die Menschen spuren die grundlegende Verdnderung der
Arbeitswelt, kein Unternehmen kann sich dem Thema New Work
entziehen. Durch digitale Arbeitsformen erschlieBen sich ungeahnte
Potenziale - sei es in der Organisation selbst, bei der Digitalisierung
oder bei der Optimierung von Prozessen.

Gerade weil auch Fihrung als solche sich verandert, will sich der
VAA in seinem Jahrbuch 2022 mit den Verdnderungen der neuen
Arbeitswelt intensiv auseinandersetzen. Personal Skills sind wich-
tiger geworden, Erfahrungsaustausch und Kommunikation sind es-
senziell, die Vernetzung alle Akteure im Blick auf Best Practice und
smarte Kommunikation sind starker denn je ein Erfolgsfaktor fir
gelingendes Arbeiten. Prozesse und Umfeld erfordern noch mehr
Flexibilitdt und neue Konzepte. Wie diese neue Arbeitswelt aussehen
kann, damit beschaftigt sich die diesjahrige Ausgabe des VAA Jahr-
buchs. Sicher ist, dass der Wandel der Arbeitswelt, den wir im VAA
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mit dem Begriff ,New Work im New Normal“ bezeichnen, zu einem
neuen Versténdnis der Flhrungskraft als Verédnderungsbegleiter
und Kommunikationsknotenpunkt fihrt. In dieser aktuellen Debatte
md&chten auch wir als VAA unseren Beitrag leisten. SchlieBlich ver-
steht sich der VAA als DIE Interessenvertretung der Fihrungskrafte
der Chemie- und Pharma-Branche, die zu den gréBten Industrie-
branchen und zu den bedeutendsten Arbeitgebern in Deutschland
zahlt.

Auch 2022 gehéren zum Adressatenkreises des VAA-Jahrbuches
nicht nur die in unserem Verband organisierten Fihrungskrafte und
Entscheider der chemisch-pharmazeutischen Industrie, sondern
auch Ansprechpartner in vielen Institutionen und Organisationen in
Wirtschaft und Politik.

Ich wiinsche gute Lektire und bin wie stets mit freundlichen GriiBen

Stephan Gilow
Hauptgeschéaftsfihrer des VAA Fuhrungskréfte Chemie
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KLAUS BERNHARD HOFMANN
Geschéftsfiihrer Kommunikation des VAA

Nach seiner Tatigkeit flir die Européische Kommission in

Brissel wechselte Klaus Bernhard Hofmann als Sprecher des
Wirtschaftsministeriums in die thiringische Landeshauptstadt Erfurt.
Ab 2000 war Hofmann Unternehmenssprecher und Leiter Corporate
Public Relations/Public Affairs der Schott AG. Fur Schott war er
Mitglied im Vorstand des Bundesverbandes Solarwirtschaft (BSW) in
Berlin. 2011 gehdrte Hofmann als Mitglied zum Kompetenzteam von
Julia Kléckner. Er schreibt auBerdem fiir deutsche und franzésische
Medien. Das Prasidiumsmitglied der Gesellschaft fur tbernationale
Zusammenarbeit ist seit 2014 beim VAA.

Foto: VAA



NEW WORK IM NEW NORMAL

Die Pandemie hat unseren privaten wie beruflichen Alltag stark ver-
dndert. Langfristig werden hybride Arbeitskonzepte mit einem selbst-
verstédndlichen Mix von Arbeitsanteilen in- und auBerhalb des Unter-
nehmens bestehen bleiben, schreibt Dr. Josephine Hofmann in ihrem
brillanten Beitrag zu den Erkenntnissen und Schlussfolgerungen aus
der Coronapandemie. Sehr viele Entscheidungstragende hétten ver-
standen, welche Flexibilitidts-, Vereinbarkeits-, Nachhaltigkeits- und
auch Produktivitdtspotenziale hierdurch nutzbar geworden sind.

Wir splren es schon seit geraumer Zeit:
Klassische Berufskarrieren werden zu-
nehmend durch vielfaltigere Erwerbsbio-
grafien abgeldst. GroBere Anforderung
an die Sinnhaftigkeit und Nachhaltigkeit
unserer Wirtschaft werden gestellt. Unter-
schiedliche Lebensphasen verlangen nach
starker individualisierten Angeboten fir die
Arbeitsgestaltung und Sozialleistungen der
Unternehmen.

ALLE SIND BETROFFEN

Wie auch immer diese Arbeitswelt schluss-
endlich aussehen wird: Sicher ist, dass wir
alle von den Verdnderungen betroffen sein
werden. Niemand, kein Mensch und kein
Unternehmen, kann sich dem Thema New
Work entziehen. Dies zeigen die Beitrage
in unserem VAA-Jahrbuch 2022 deutlich.
Dass die Coronakrise dariiber hinaus ein
Digitalisierungsbeschleuniger geworden ist
und die groBe Bedeutung der Digitalisie-
rung und der hierfir erforderlichen Kom-
petenzen und Arbeitskultur aufgezeigt hat,
auch davon gibt dieses Jahrbuch Zeugnis.

FRAGEN AN DIE AUTOREN
DES JAHRBUCHS

Wir haben unsere Autoren gefragt, welche
konkrete Bedeutung dieses Thema fir sie
persdnlich und ihr Unternehmen oder ihre
Organisation hat. Wir haben sie gebeten,
darliber zu berichten, wie und was in ihrem
Unternehmen oder in ihrer Organisation
in Bezug auf New Work schon umgesetzt
wurde und wie sie selbst diese Anséatze und
diese Veradnderungen bewerten. Wir haben
besonders darum gebeten, Best-Practice-
Beispiele zu nennen, mit denen in ihren
Unternehmen oder ihren Organisationen
schon auf die verédnderten Bedingungen re-
agiert wurde.

Ganz wichtig war uns dartber hinaus auch
die Antwort auf die Frage, wie New Work
das personliche Fuhrungsverstédndnis der
Autoren verdndert hat und welche Kon-
sequenzen gezogen wurden. Wie werden
FOhrungskrafte ausgewahlt, weitergebildet
und bewertet? Einige Autoren sind eben-
falls auf die Frage eingegangen, welche Er-
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wartungen an Politik und Gesellschaft sie
haben, um den Ubergang in eine stérker hy-
bride und selbst Organisation selbst orga-
nisierte Arbeitswelt der Zukunft zu leisten.

GEMEINSAMES VAA-
DECHEMA-KOLLOQUIUM

Nach dem Auftaktbeitrag von Dr Josephine
Hofmann vom Fraunhofer-Institut fir Arbeits-
wirtschaft und Organisation IAO haben wir
unser Jahrbuch mit der Berichterstattung
Uber das erste gemeinsame Kolloquium von
VAA und DECHEMA aufgemacht. Dieses
Kolloquium am 11. Mai 2022 bildete den
Auftakt fur eine verstarkte Kooperation zwi-
schen den beiden Organisationen, die Uber
die gemeinsame Beschaftigung mit dem
Thema New Work hinausgeht.

Daflir gab und gibt es eine gute Grund-
lage: Da, wo sich der VAA als groBter
Berufsverband und Akademikergewerk-
schaft in Deutschland mit der Interessen-
vertretung und der Arbeitswelt von Fach-
und Flhrungskraften in der Chemie- und
Pharmaindustrie sowie den angrenzenden
Branchen befasst, setzt die DECHEMA
immer die Themen der Chemie in die Pra-
xis der Unternehmen um. Wir wissen, dass
die DECHEMA die Spezifika erfolgreichen
Wirtschaftens in den Unternehmen kennt.
So wie der VAA, wenn es um das konkrete
Arbeitsleben in der chemischen Industrie
geht, als Sozialpartner von BAVC und IG
BCE ebenfalls etwas zu bieten hat. Da, wo
die DECHEMA Technologien und Verfahren
zur Entwicklung neuer Erkenntnisse fir
die Praxis einsetzt, ist der VAA mit seinen
Flhrungskraften ganz nah am wirklichen
Leben in den Unternehmen, und zwar tber

20 — VAA-Jahrbuch 2022

seine Werksgruppen und Mandatstrager in
Betriebsréten, Sprecherausschiissen und
Aufsichtsraten.

Unser Bericht Uber das erste gemeinsame
Kolloquium zeigt, dass wir prominente Ver-
treter aus Unternehmen, Verbanden, Orga-
nisationen und Wissenschaft fur diese Ver-
anstaltung gewinnen konnten.

UNSERE AUTOREN

Der Hauptgeschéftsfiihrer des BAVC Dr.
Klaus Peter Stiller beleuchtet in seinem
Beitrag die Sicht der Arbeitgeber auf das
Thema New Work, wé&hrend Susanne
Schaperdot, die als Rechtsanwéltin und
hauptamtlich Betriebsrate in allen Fragen
der betrieblichen, unternehmerischen und
gesellschaftlichen Verdnderungsprozesse
berat, sich mit dem Thema Agiles Arbeiten
als einem der Grundpfeiler von New Work
beschaftigt.

Mit Dorie Clark haben wir neben Dr. Jo-
sephine Hofmann eine weitere Vertreterin
der Wissenschaft im Buch. Ihr zufolge sind
wir in ein Zeitalter der radikalen Eigenver-
antwortung getreten. Die Universitat St.
Gallen ist mit Professor Heike Bruch und
Marvin Neu vertreten. Die Arbeitswelt be-
finde sich in einem epochalen Umbruch,
schreiben sie und identifizieren hybrides
Arbeiten als Kern der neuen Arbeitskultur.

Auch bei Dr. Thomas Elsner, dem lang-
jahrigen  Vorsitzenden des Konzern-
sprecherausschusses der Bayer AG, geht
es um hybrides Arbeiten. Jane Ortler von
der BASF Schwarzheide, aktuell Stellver-
tretende Betriebsratsvorsitzende, verweist



Foto: www.fotogestoeber.de — iStock

in ihrem Interview auf die notwendige Stéar-
kung der Resilienz bei Filhrungskraften und
Mitarbeitenden in Zeiten des Umbruchs.
Martina Seiler, Mitglied im Sprecheraus-
schuss der Henkel AG, stellt das neue
Smart-Work-Konzept bei Henkel vor. Es
geht hier um einen ganzheitlichen ein An-
satz, der neue Arbeitsmodelle, die Digitali-
sierung des Arbeitsumfeldes, die Rolle des
Buros in der Zukunft sowie die Gesundheit
der Mitarbeiter umfasst.

Dr. Michaela Kréger vom VAA-Werksgrup-
penvorstand bei Merck unterstreicht die
Bedeutung von Flexibilitdt und Vertrauen in
der neuen Arbeitswelt. Sophie von Saldern
von der Covestro AG betont die positiven
Entwicklungen im FUhrungsverhalten, die
die Digitalisierung mit sich gebracht hat. Ihr
Kollege Axel Ditteney-Botzen schreibt Uber
Co-Creation und Open Innovation durch
Crowdworking, aber auch Uber die Kehr-
seite der Medaille, die zu Planlosigkeit und
Ausbeutung fuhren kann. Dr. Thea Precht
von Réhm, Stellvertretende Vorsitzende der
VAA-Werksgruppe Roéhm, beschreibt, wie
sich ihre Werksgruppe in der Reihe ,VAA

am Mittag“ mit dem Thema ,,New Work"
beschaftigt und es mit Fachleuten aus dem
Unternehmen und dem VAA diskutiert.

DIE ROLLE DER
FUHRUNGSKRAFTE

Im Ergebnis findet man in den Beitrdgen
auch deutliche Hinweise auf die Rolle der
Flhrungskrafte in der neuen New-Work-Ar-
beitswelt und auf die veranderte Rolle von
Flihrung. Insgesamt kann man feststellen,
dass ein modernes Fihrungsverstandnis
zunehmend um sich greift. Hervorzuheben
ist die starke Mitarbeiterorientierung, die
schon heute einen wesentlichen Teil moder-
nen Flhrungsverstédndnisses ausmacht.

Mit Blick auf die Zukunft ist damit auch das
am stérksten préferierte Flhrungsleitbild,
namlich das des Verdnderungsbegleiters,
nur folgerichtig. Hybride Arbeitsformen wer-
den vielfach schon umgesetzt und erzielen
ganz Uberwiegend positive Effekte. Sie er-
héhen sowohl die Arbeitgeberattraktivitat
als auch Flexibilitdt und Krisenresilienz der
Unternehmen.
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Neue Form der Flhrungsorganisation wer-
den allerdings noch zurlckhaltend ein-
gesetzt, geteilte Flhrung ist wie die Fih-
rung auf Zeit noch keine Uberwiegende
Realitdt. Das Thema Nachhaltigkeit steht
bei allen Flihrungskréften hoch im Kurs. Ein
groBer Teil der Unternehmen bietet schon
jetzt nachhaltigkeitsorientierte Mobilitats-
konzepte und praktiziert neue Dienstreise-
konzepte.

Vertrauensorientierung und wertschatzende
FlUhrung sind die Topkompetenzen der Zu-
kunft fir FOhrungskréfte. Auch die Féhig-
keit zur Veranderungsbegleitung der Mit-
arbeitenden ist Uberaus wichtig.

Alle Beitréage spiegeln den groBen Wunsch
nach direktem Austausch und uUber-
greifender  Kooperation mit anderen
Fuhrungskraften wider, und zwar sowohl
in Bezug auf New-Work-Konzepte als auch

22 — VAA-Jahrbuch 2022

auf den Einblick in praktische Beispiele und
konkrete Unterstitzung durch spezifische
Bildungsmodule zu New Work im Rahmen
der Fihrungskraftetrainings.

New Work ist ein Zukunftsthema, das den
VAA und seine Fach- und Fuhrungskréafte
noch lange begleiten wird. Mit diesem VAA-
Jahrbuch 2022 wollen wir einen Beitrag zur
Diskussion leisten.
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FUHRUNG IN DER NEW WORK.
LEBENSREALITAT UND HANDLUNGS-
ANSATZE IN DER CHEMISCH-
PHARMAZEUTISCHEN INDUSTRIE

Wie gestaltet sich gute Fiihrung im New-Work-Zeitalter? Wie sieht
die Lebensrealitit der Fach- und Fiihrungskréfte in der chemisch-
pharmazeutischen Industrie aus und welche Handlungsansatze fiir

die Zukunft sind zu empfehlen?

1. BOOSTER CORONA

Die Pandemie hat unseren privaten wie
beruflichen Alltag stark verandert. Lang-
fristig werden hybride Arbeitskonzepte
mit einem selbstverstandlichen Mix von
Arbeitsanteilen in und auBerhalb des Unter-
nehmens bestehen bleiben. Sehr viele Ent-
scheidungstragende haben verstanden,
welche Flexibilitats-, Vereinbarkeits-,
Nachhaltigkeits- und auch Produktivitats-
potenziale hierdurch nutzbar sind. Hybride
Arbeitsformen haben sich damit vom »Wohl-
fUhlthema« flr ausgewahlte Mitarbeitende
zu einem belastbaren Faktor betrieblicher
Organisations- und Prozessplanung weiter-
entwickelt. Zudem hat die Krise wie ein
Digitalisierungsbeschleuniger gewirkt und
Mitarbeitende wie Fihrungskréafte sowie die
Unternehmensleitungen von der vitalen Be-
deutung der Digitalisierung und der hierfir
erforderlichen Kompetenzen und Arbeits-
kultur Uberzeugt.

Auch vor diesem Hintergrund ist die weiter-

fuhrende Frage naheliegend, inwieweit die
erwartbaren Arbeitsformen in ihrem Mix
aus Préasenz und Virtualitat zu verédnderten
Anforderungen an die tagliche Fihrungs-
arbeit flhren und welche Unterstitzungs-
angebote flir diesen Personenkreis daher
sinnvoll wéren. Vor diesem Hintergrund
hat der VAA das Fraunhofer IAO mit einer
verbandsweiten Befragung aller Mitglieder
beauftragt. Sie wurde im Mérz 2022 durch-
geflihrt, mehr als 1000 Personen haben sich
beteiligt. Die im folgenden dargestellten Er-
gebnisse bieten damit einen topaktuellen
Uberblick (ber die Erfahrungen dieser
Personengruppe bei der Ausibung von
Fihrungsaufgaben sowie den Umsetzungs-
stand von New Work-Aktivitdten und deren
Wirkung in deren Unternehmen. Nicht zu-
letzt gibt sie auch Aufschluss Uber die
Unterstitzungsbedarfe dieser Personen
und mogliche Ansatzpunkte fir den VAA,
hier wirksam zu werden. Die folgende Ab-
bildung zeigt die Verteilung der Befragten.
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Zum Verstéandnis der vorliegenden Aus-
fUhrungen ist es mir wichtig zu betonen,
dass die Diskussion um veranderte For-
men und Rollenbilder der Flihrung in einem
gréBeren Kontext der Verdnderung unserer
Arbeitswelt zu sehen und nicht allein pande-
miebedingt sind. Schon im Kontext der seit
einigen Jahren intensivierten Debatte um
»New Work« wurden maBgebliche Trends
in Bezug auf Hierarchieabbau, ein Mehr
an Selbstorganisation, agile Arbeits- und
Flhrungskonzepte und die daraus folgenden
Veranderungen fur Rollenbilder und Kompe-
tenzen von Fuhrungskréften diskutiert. Die
Pandemie hat diese Veranderungen stark
beschleunigt und mit einem Zuwachs an Er-
fahrungen bereichert, der vor dem Marz 2020
so kaum denkbar war. Der vielzitierte »Boos-
ter« und Brennglas-Effekt wirkt also auch
hier. Dennoch: Corona ist ein maBgeblicher,
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aber keinesfalls alleiniger Treiber dieser Ver-
anderungen auf dem Weg zu einer immer di-
gitaleren Wissens- und Arbeitsgesellschaft.
Die Debatte um moderne Flihrungskonzepte
in der New Work ist Resultat verschiedener
Entwicklungsrichtungen, die bereits seit 1an-
gerem in Gange sind: der Trend zur Wissens-
gesellschaft, veranderte Erwartungen junger
Erwachsener an Beteiligung und Mitver-
antwortung in ihrem Arbeitsumfeld, eine
rasante Digitalisierung, die Nachfrage nach
agilen Prozessen und Strukturen und nicht
zuletzt die wachsende Bedeutung von Sinn-
stiftung durch die Arbeit selbst. In Zeiten von
Klimakrise und kriegsbedingter Energiever-
teuerung ist gerade Nachhaltigkeit ein immer
wichtiger werdendes Thema. Hier ist die
Branche schon recht gut unterwegs, wie die
Ausfiihrungen noch zeigen werden.



2. DIE ARBEITSWELT DER
ZUKUNFT IST HYBRID

Unter hybriden Arbeitsformen verstehen wir
dabei solche, die ortsprésente und orts-
mobile Arbeit in grosser Selbstverstand-
lichkeit mischen, und zwar in synchroner als
auch in asynchroner Form. Das bedeutet:
Der einzelne kann unter mehr oder weniger
strikten Rahmenbedingungen wéhlen, wo er
arbeitet und sich damit tage- oder stunden-
weise zwischen Blro und anderen Arbeits-
orten entscheiden (asynchrone Hybriditat);
umgekehrt bedeutet das auch, dass Situa-
tionen, in den Personen an einem Ort mit
solchen in virtueller Zusammenschaltung zu
einem Zeitpunkt zusammenarbeiten (syn-
chrone Hybriditat), zunehmen werden. Nach
der Pandemie kénnen wir davon ausgehen,
dass die Arbeitswelt der Zukunft hybrid
ist. Diese Aussage gilt auch fir die chemi-
sche und pharmazeutische Industrie. Und
dabei kann auf einer stark gewachsenen
Nutzungsfrequenz und Medienkompetenz
der Mitarbeitenden wie Flhrungskrafte im
Umgang mit Kollaborationstechnologien
aufgebaut werden. Kollaborationstech-
nologien sind selbstversténdlicher Alltag
geworden, das belegen die Angaben der
befragten FlUhrungskrafte. Dennoch wird
auch bestétigt, dass das direkte Gesprach
nicht zu kurz kommen darf! Fast 90 % der
Fuhrungskréfte nutzen taglich selbst Col-
laborations-Tools, um mit Mitarbeitenden
und Kollegen zu kommunizieren. Dabei
bemerken knapp 30 % der Befragten die
Herausforderung, in der Vielzahl der Tools
den Uberblick zu behalten, und fast die
Hélfte der Befragten thematisiert auch den
damit erhdhten zeitlichen Aufwand, die not-
wendige Kompetenz dazu zu gewinnen.

Uber der Halfte monieren auch den Verlust
des direkten Gespraches durch die Distanz.
Der Fihrungsalltag ist nicht einfacher ge-
worden.

FUHRUNGSKRAFTE SUCHEN DEN
ENGEN KONTAKT

Den Flhrungskraften ist es wichtig, trotz
rdaumlicher Distanz in engem Kontakt zu
den Mitarbeitenden zu sein. Doch dies ist
herausfordernd in der Umsetzung und flr
rund 30 % der Befragten nicht immer mach-
bar gewesen. Das Delegieren von Arbeit
Uber Distanz ist im Vergleich dazu weniger
herausfordernd. Aber fur Mitarbeitenden-
betreuung im engeren Sinne gibt es oft
zu wenig Zeit, das zeigen die Zahlen. Das
liegt auch an der immer noch starken ope-
rativen Einbindung der Fuhrungskréfte. Die
Fihrungskrafte sind selbst noch zu einem
hohen Anteil mit Projekt- und Sachaufgaben
betraut, auch Meetings und lbergeordnete
Reporting-Aufgaben nehmen firr insgesamt
knapp 80 % einiges an Zeit in Anspruch.
Dementsprechend bejahen nur knapp 17 %
voll und ganz die Aussage, ausreichend Zeit
fur Mitarbeitendenbetreuung zu haben, fir
knapp 38 % trifft dies eher zu. Diese Be-
lastungssituation gehort gerade auf den
mittleren FUhrungsebenen leider zum All-
tag und stellt ein strukturelles Problem dar.
Letztlich geht es dabei um die Frage, wieviel
Zeit fur echte Fuhrungsarbeit gegeben ist
und wie groB die umgesetzten FUhrungs-
spannen sind. Dieses Zeitproblem I&sst
sich auch in anderen Branchen auf breiter
Front beobachten. Dies ist eine der wesent-
lichsten Rahmenbedingungen gelingender
Fihrung und bendtigt letztlich mehr Zeit
und damit Ressourcen fir Fiihrungsarbeit —
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sei es durch verringerte Flihrungsspannen,
sei es durch Umorganisation der den
Fuhrungskréafte zugeordneten Aufgaben.

KOMMUNIKATION, KOMMUNIKATION,
KOMMUNIKATION - KERNZUTAT
HEUTIGER FUHRUNGSARBEIT

Mit Blick auf die Wirkungen der pandemie-
bedingten Arbeitssituation und die Frage
nach der primaren Charakterisierung der
Flhrungsarbeit bestatigten die befragten
Flhrungskrafte eine Zunahme der Be-
deutung von Kommunikation (Uber alle Ka-
néle) im Flhrungsalltag. Gefragt nach den
individuellen Anpassungen an die hybride
Arbeitswelt benennen die Befragten ins-
besondere ihr Bemiihen, die technischen
Kommunikationsmedien nutzen zu kénnen,
deren breite Klaviatur zu beherrschen und
expliziter und aktiver auf die Mitarbeitenden
zuzugehen. Eine vertrauensorientierte Flh-
rung und wenig Kontrollfixierung waren
dabei fur die Mehrzahl der Befragten bereits
vor der Pandemie Realitat.

ORTS- UND ZEITFLEXIBILITAT
FORDERN VEREINBARKEIT,
ARBEITGEBERATTRAKTIVITAT - UND
KRISENRESILIENZ

Die Forderung der Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf sowie die Verbesserung
der Arbeitgeberattraktivitdt sind die mit
Abstand wichtigsten Effekte, die mit dem
Angebot von orts- und zeitflexiblen Arbeits-
formen in Chemie- und Pharmazieindustrie
erreicht werden. Dieser Kern-Nutzen vor
allem von orts- und zeitflexibler Arbeit wird
auch in anderen Branchen als klarer Ef-
fekt benannt. Relativ viel Zustimmung der
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Befragten erhélt auch die Aussage, dass
diese Arbeitsformen die Krisenresilienz der
Organisation starken. Hier durften die letz-
ten gut zwei Jahre einen wesentlichen Er-
fahrungsraum geboten haben. In vielen Be-
reichen, so die Erfahrung, konnte aufgrund
der Nutzung insbesonderer ortsflexibler
Arbeitsformen trotz Pandemiebedingungen
dennoch gut weitergearbeitet werden, zu-
mindest in den indirekten Bereichen. Etwas
weniger, aber immer noch eine groe An-
zahl von Befragten bestatigt Uberdies, dass
auch neue Serviceformen mdglich werden.
Insgesamt werden orts- und zeitflexiblen
Arbeitsformen sehr breite, positive Wirkun-
gen zugeschrieben. Als negative Kehrseite
werden Entgrenzungseffekte genannt, also
das Verschwimmen von Privat- und Berufs-
leben, sowie der Verlust von Informalitat in
der Beziehung zwischen Kolleg*innen und
/ oder Fuhrungskréften. Allerdings ist zu
betonen, dass die Varianz, also die Spann-
breite in den Antworten, bei dieser Frage
sehr gross ist. Das heisst Ubersetzt: man
kann das gut bewaéltigen, offenbar gibt es
hohes Gestaltungspotenzial, teilweise ge-
lingt dies aber wohl nicht. Auch andere
Studien des Fraunhofer IAO zeigen, dass
insbesondere auf den langfristigen Gesund-
heitseffekten orts- und zeitflexibler Arbeits-
formen in Zukunft ein klares Augenmerk
gelegt werden sollte. Die Befragung zeigt
auch, dass der Verlust von Kontrolle oder er-
schwerte Sichtbarkeit von Leistungen KEIN
groBes Thema fir die Befragten ist. Das ist
insofern sehr interessant, als die moéglicher-
weise abnehmende Kontrollierbarkeit und
Steuerungsfahigkeit der Mitarbeitenden
in Zeiten vor der Pandemie ein haufig ge-
nanntes Argument gegen die Nutzung orts-
flexibler Arbeitsformen war. Dieses hat sich



sehr breit NICHT bestétigt, auch in dieser
Branche.

NACHHALTIGKEIT IST INSBESONDERE
IM BEREICH DER NACHHALTIGKEITS-
BERICHTERSTATTUNG SCHON EIN
ETABLIERTES THEMA

Die Branche zeigt besonders im Bereich
der Nachhaltigkeitsberichterstattung gro-
Bes Engagement: fast drei Viertel der Unter-
nehmen praktizieren diese bereits, bei
weiteren knapp 15 % ist das geplant. Doch
es gibt nach Angabe der Befragten auch

konkrete Anséatze, nachhaltiges Verhalten
zu férdern. Mit gut 57 % finden sich auch
bereits alternative Mobilitdtskonzepte in der
Umsetzung, bei weiteren gut 16 % ist dies
geplant. Etwas weniger haufig, aber schon
mit gut 43 % Zustimmung finden sich wei-
tere Beitrdge zu mehr Nachhaltigkeit z.B.
im Bereich neuer Dienstreisekonzepte.
Insgesamt finden sich hier auch nur sehr
wenige kritische Stimmen. Hier kdnnte eine
mutmaBlich bestehende Vorreiterposition
der Branche weiter aufgebaut werden!

Nachhaltigkeitsberichterstattung schon sehr weit verbreitet
Umsetzung und Bewertung von New Work im Unternehmen

+Was wird in lhrem Unternehmen umgesetzt in Bezug auf New Machen wir aktuell i . . 1 Machen wir, halte 1
Work? Und wie bewerten Sie diese Ansatze?” oSl . Racneniwlarteld h aber for it
Nachhaltigkeit diezukunft s —

0% 25%
; +
Alternative Mobilitatskonzepte wie ,
ZERcbiad 16'3%
Nachhaltigkeitsorientierte
Arbeitsweisen, z.B. alternative 31,6%
Verkehrsmittel fiir Dienstreisen

Nachhaltigkeitsberichterstattung / -

bilanzierung 8.0% 142%

50% 75% 100%
+ |

57.2%

22,1% ,5%

|
W

73,7%

Die Branche zeigt besonders im Bereich der Nachhaltigkeitsberichterstattung groBes Engagement: fast drei Viertel der Unternehmen praktizieren diese bereits, bei
weiteren knapp 15% ist das geplant. Mit gut 57% finden sich auch bereits alternative Mobilitatskonzepte in der Umsetzung, bei weiteren gut 16% ist dies geplant.
Etwas weniger haufig, aber schon mit gut 43% Zustimmung finden sich weitere Beitrage zu mehr Nachhaltigkeit z.B. im Bereich neuer Dienstreisekonzepte.
Insgesamt finden sich hier auch nur sehr wenige kritische Stimmen. Hier konnte eine Vorreiterposition aufgebaut werden.

Abbildung 2: Nachhaltigkeitsbezogene Aktivitédten in den Unternehmen der Befragten

NACHHALTIGKEIT IST STARKES
ARGUMENT FUR ALTERNATIVE
BUROFORMEN!

Eine zunehmende Virtualisierung von Arbeit
stellt ganz automatisch die Frage, welche

Ausstattung und welchen Umfang die ver-
bleibenden Blroarbeitsplatze bzw. das ge-
samte Organisationsgebdude dann haben
werden. Was auch schon vor der Pandemie
bei vielen Arbeitgebern adressiert wurde,
erhélt nun mit Blick auf leerstehende Bliro-
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etagen und gleichzeitig stark anziehender
Debatten um Energieeinsparung und Nach-
haltigkeit nun noch deutlich dringlicher als
Frage im Raum. Wie sieht es in dieser Bran-
che aus? Aus Nachhaltigkeitsgriinden sind
alternative Biroformen ganz eindeutig die
Alternative in Zeiten hybrider Arbeitsformen.
Das zeigen die hohen Zustimmungswerte
zu den Stichworten ,Ressourcenein-
sparung“ und ,Nachhaltigkeitsférderung®,
die als Grund bzw. Effekt neuer Burobewirt-
schaftungsformen abgefragt wurden.

Hier zeigt die Pandemie bereits deutliche
Spuren. Die Veradnderungen der Buro-
flachennutzung ist bei den Befragten schon
recht weit fortgeschritten. Nonterritoriale,
gesharte Konzepte werden bei gut 20 %
heute bereits realisiert, bei knapp 40 % ist
dies in Zukunft geplant; weitere gut 20 %
sagen, dass dies nicht umgesetzt wer-
den wird und fast genauso viele ,erleiden
dies offenbar eher. 20,1 % praktizieren
diese Form der Bironutzung, halten sie
aber nicht fur sinnvoll. Hier steckt ein gro-
Ber Gestaltungsauftrag. Die topaktuellen
Diskussionen um  Energieeinsparungen
werden mutmaBlich ebenfalls zusatzliche
Dynamik erzeugen. Deutlich differenzierter
sind die Antworten im Bereich von Quali-
tdt und Funktionalitdt der Arbeitsplatze,
die mit diesen Birokonzepten verbunden
sind. Hier scheinen (zumindest bisher)
eher negative Erfahrungen zu Uberwiegen.
Unser Institut hat tber mehrere Jahrzehnte
hinweg breite Erfahrung in der Konzeption,
Umsetzung und Evaluierung moderner
Officekonzepte sammeln kénnen. Wir emp-
fehlen bestmdéglich vor architektonischen
oder beschaffungsbezogenen Aktivitaten
eine Beantwortung der Frage, welche Tatig-
keiten wo von welchen Menschen geleistet
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werden kénnen; hierzu kénnen auch Szena-
rien auf Basis von uns Uber viele Jahre ver-
feinerter Nutzertypologien genutzt werden.
Dann folgen konkretisierende Planungen,
ev. die Umsetzung von Pilotflachen und
deren Evaluierung. Auch hier sind neben
layout-und ausstattungsbezogenen Fragen
ganz wesentlich begleitende MaBnahmen
der Mitarbeiterintegration und des Change
Managements wesentlich. Das zeigt: neue
Birokonzepte sind langfristig sinnvoll und
nachhaltig, aber sie missen unterschied-
lichste Nutzungskonzepte anbieten.

NACHHALTIGKEIT NACH
FLEXIBILITAT ENTSCHEIDEND FUR
ARBEITGEBERATTRAKTIVITAT

Nachhaltigkeit ist nicht nur ein Schonwetter-
thema, sondern klarer Baustein der heute
so wichtigen Arbeitgeberattraktivitat. Dies
bestatigen die Antworten der Befragten. Die
Zustimmungswerte sind hier sehr hoch, und
es gibt auch kaum gegensatzliche Meinun-
gen. Auch die verhaltenssteuernde Wirkung
von gelebter Nachhaltigkeitsorientierung
wird stark herausgestellt. Das macht Mut,
werden die Herausforderungen im Lichte
der ganz aktuellen Entwicklung im Gefolge
der Ukraine-Krise garantiert nicht kleiner.

FUHRUNGSVERSTANDNIS IM
VAA GEPRAGT VON STARKER
MITARBEITENDENORIENTIERUNG

Die Flhrungskrafte zeichnen insgesamt ein
sehr modernes FlUhrungsverstandnis von
sich, das gepréagt ist durch starke Mitarbei-
tendenorientierung, bei dem das Wohl der
Mitarbeitenden an erster Stelle steht. Auch
geben mehr als 44 % (voll und ganz) bzw.



53 % (trifft eher zu) der Befragten an, Mit-
arbeitende bei wichtigen Entscheidungen
einzubinden. Kilar ist: ,Einbindung® ist
ein interpretationsfahiger Begriff. Er kann
reichen von Information Uber Ideenein-
bringung bis hin zur gemeinsamen Ent-
scheidungsfindung. Doch klar ist auch, dass
angesichts der Qualifikationsentwicklungen
in der Belegschaft sowie mit Blick auf die
nachwachsende Generation von Leis-
tungstrdgern alte Prinzipien von ,oben
wird gedacht, unten wird gemacht® nicht
zukunftsfahig sind. Dass diese Erkenntnis
auch bei den Befragten vorherrscht, zeigt
sich klar in den Befragungsergebnissen.

NEUE ORGANISATORISCHE MODELLE
WIE GETEILTE FUHRUNG IM KOMMEN

Es hat uns zuséatzlich interessiert, inwieweit
auch mit neuen organisatorischen Formen
von Fuhrung gearbeitet wird. Dazu gehdren
Konzepte wie ,geteilte Flihrung®, also der
Fall, dass sich (in der Regel zwei) Fiihrungs-
krafte einen Verantwortungsbereich teilen,
oder Modelle der ,FUhrung auf Zeit“, die
das ansonsten weit verbreitete Prinzip ,ein-
mal Fihrungskraft — immer Fuhrungskraft®
in Frage stellt und den Wechsel von einer
Fuhrungsposition zurtick in eine Fach- oder
Expertenfunktion nicht als Abstieg, sondern
als selbstverstandlichen Entwicklungsweg
umsetzt. Wie sieht es damit aus? Geteilte
Fuhrung ist fir 20 % der Befragten Reali-
tat und sinnvoll, fir weitere 11 % zwar
realisiert, aber als nicht sinnvoll bewertet.
Fuhrung auf Zeit wird von gut 11 % als
sinnvoll bewertet, von knapp 5 % als nicht
sinnvoll eingestuft. Also: gute Ansatze, aber
sehr ausbauféhig! Echt machtverandernde
Organisationsformen wie demokratisch ge-

wahlte Fuhrungskréfte gibt es im niedrigs-
ten einstelligen Prozentbereich. Insgesamt
zeigt sich in der Befragung noch eine groBe
Beharrung auf tradierten Flhrungsformen.
Dies lasst sich Ubrigens in fast allen Be-
reichen der deutschen Wirtschaft konsta-
tieren. Wirklich neue Modelle findet man am
ehesten in Start-up-Strukturen. Hier blei-
ben viele Méglichkeiten ungenutzt. Denn
wir ddrfen nicht vergessen: Wir werden
uns in Zukunft anstrengen missen, gute
FOhrungskrafte fir diesen Job zu finden.
Unterschiedliche Studien, auch des Fraun-
hofer IAO der letzten Jahre zeigen, dass
klassische FUhrungskarrieren nicht mehr
als selbstverstandlich anzustrebendes Ziel
anzusehen sind.

DIE NEUEN ANFORDERUNGEN BILDEN
SICH AUCH IM FUHRUNGSSYSTEM AB
- EINE WICHTIGE VORAUSSETZUNG
ZUR STARKUNG DES GEWUNSCHTEN
FUHRUNGSHANDELN

Knapp drei Viertel der Befragten geben an,
dass das von ihnen geforderte Flhrungs-
verhalten in Bezug auf Mitarbeitendenent-
wicklung und Gesundheitsfirsorge auch
in der jeweils eigenen Bewertung relevant
ist. Dennoch bleibt ein Viertel der Teil-
nehmenden, die angeben, dass es bei
Ihnen keine konsequente Umsetzung dieser
Anforderungen im Bewertungssystem fur
Fahrungskrafte gibt. Warum ist das wich-
tig? Wilnschenswerte Veradnderungen im
Verhalten werden nur dann wirksam um-
gesetzt werden, wenn sie sich auch in so
bestimmenden Rahmenbedingungen wie
der Bonifizierung, der Auswahlkriterien
und der Bewertung von Fuhrungskréaften
widerspiegeln. Das wird fur die Zukunft ein
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wichtiges Gestaltungsgebiet werden, wenn
Flhrungsarbeit nachhaltig verédndert und
wertgeschatzt werden soll. Hier ist also
noch viel Luft nach oben.

DIE FUHRUNGSKRAFT ALS
VERANDERUNGSBEGLEITER - TOP-
LEITBILD DES ERFORDERLICHEN
FUHRUNGSVERSTANDNIS IN EINER
HYBRIDEN ARBEITSWELT

Eine wichtige Frage war die, welches Zu-
kunftsbild die Befragten in Bezug auf die
Funktion bzw. Kernaufgabe der Fihrungs-
krafte in der zukUnftigen Arbeitswelt favo-
risieren. Die Befragten sehen zukunftige
Flhrungsarbeit voralleminder Interpretation
des Veradnderungsbegleiters der betreuten
Personen. Das spiegelt die Volatilitat unse-

rer Wettbewerbungsumgebung, und die
Erkenntnis, dass alle Mitarbeitenden in
Zukunft deutlich anpassungsbereiter sein
mussen, ohne dass in jedem Fall auch lang-
fristige Planungen moglich wéren, da die
Entwicklungen sehr dynamisch sind. FUh-
rung ist damit potenzialorientiert, kann nur
im engen Dialog, unter Wahrnehmung von
Verhalten und Talenten erfolgen, und dies
braucht kommunikatives Talent und auch
viel Zeit. Es wird spannend werden, dies in
den Implikationen mit den Verantwortungs-
trédgern zu diskutieren.

Die Fiihrungskraft als Verdanderungsbegleiter: TOP-Ranking

Zukiinftiges Fiihrungsverstandnis in einer hybriden Arbeitswelt

Welches Fuhrungsverstandnis sollte in einer zukunftigen, hybriden
Arbeitswelt vorherrschend sein?”

Ni an Bedet

Hatte vorher keine
Bedeutung und wird
auch keine erlangen
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Die Befragten sehen zukunftige Fiilhrungsarbeit vor allem in der Interpretation des Veranderungsbegleiters der betreuten Personen. Das spiegelt die Volatilitat
unserer Wettbewerbungsumgebung, und die Erkenntnis, dass alle Mitarbeitenden in Zukunft deutlich anpassungsbereiter sein mussen, ohne dass in jedem Fall
auch langfristige Planungen méglich waren, da die Entwicklungen sehr dynamisch sind. Fiihrung ist damit potenzialorientiert, kann nur im engen Dialog, unter
Wahrnehmung von Verhalten und Talenten erfolgen, und dies braucht kommunikatives Talent und auch viel Zeit. Es wird spannend werden, dies in den

=Implikationen mit den Verantwortungstragern zu diskutieren.

Abbildung 3: Das Fiihrungsverstdndnis der Zukunft
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Diese Ergebnisse zeigen sich auch in den
Ergebnissen auf die Frage, in welchen eige-
nen Worten die Befragten ihr Zukunftsbild
formulieren wirden. ,Coach*in“ ist hier der
wichtigste Begriff, er ist im Verstandnis dem

Mantonng

des Veranderungsbegleiters nicht unahn-
lich. Er zeichnet sich durch einen partner-
schaftlichen, begleitenden Charakter aus
und definiert sich nicht mehr durch eine
hierarchische ,Vorgesetzt“heit.

Motivator:in
Fixpunkt fiir hybride Teams

Vorhild bepw, kaing Anbwort aulerhalb der Kemarbeilszaiten

Coach:in

Abnahme von Hierarchie
Gesundheitsmanagement der Mitarbeitenden

Sparrlngpartner:ln
Selbstorganisation von Teams

Unlassio

treng in Crogs-lunkBonaler Zusammenarbet

Gensrationeniamen
Konfliktibsarin

Abbildung 4: Das wesentliche Charakteristikum einer Fiihrungskraft in den Worten der Befragten

Mit besonders groBer Spannung haben wir
die Angaben zur Frage nach den wesent-
lichsten Fuhrungskrafte-Kompetenzen
im »New Normal« erwartet. Hier hatten
die Befragten die Mdglichkeit, die fur das
neue Normal wichtigsten Kompetenzen fir
Flhrungskrafte in ein Gesamtranking zu
Uberflhren. Hier lohnt ein genauerer Blick
sowohl in Bezug auf das gesamte Ranking
im Ergebnis als auch auf die Varianz, also
die Beantwortung der Frage, wie »homo-
gen« diese Bewertungen waren. Die ge-
nannten Trends zur Kerncharakteristik
spiegeln sich auch in den Ergebnissen zur
Frage, welche Kompetenzen von Fiihrungs-
kraften in der neuen Arbeitswelt an Wichtig-
keit gewinnen werden. Vertrauen schenken
und erhalten sowie empathisch und wert-

schatzend fuhren stehen hier an Platz 1
und 2 der zu priorisierenden Nennungen,
und das auch in grosser Einigkeit. Die hohe
Wertung von Kommunikationsfahigkeit er-
klart sich sicher bereits durch die anfangs
beschriebenen  Kernverdnderungen der
taglichen Fuhrungsarbeit, in welcher Kom-
munikation und Interaktion auf allen Kana-
len eine groBe Rolle spielen, auch um die
verminderte raumliche Co-Prdsenz und
ihre Vorteile zu kompensieren. In der hy-
briden Arbeitswelt wird ebenso proaktive
wie medienkompetente, wertschatzende
Kommunikation und Ansprechbarkeit ein
wesentlicher Schlissel flr gute Zusammen-
arbeit, Leistung und Bindung sein. Dennoch
wird das AusmaB direkter Begegnung und
sozialer Einbindung und damit auch der
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(impliziten und expliziten) Kontrolle geringer
sein als vor der Corona-Pandemie, was die
Bedeutung des Vertrauens so stark wach-
sen lasst. Vertrauen lasst sich zudem als ein
Managementprinzip interpretieren, das be-
wusst auf das Gegenstlick der minutidésen
und aufwendigen Kontrolle verzichtet; eine
Einstellungssache, aber eben auch eine
Ressourcenabwagung. Es ist nur logisch,
dass dann Kompetenzen wie fachliche

&

Begleitung oder Kontrolle nur sehr niedrig
gerankt werden. Dennoch wird auch in Zu-
kunft fachliche Kompetenz der Fihrungs-
krafte wichtig bleiben, sie ist nach unserer
Uberzeugung quasi die Basis. Aber ZU-
SATZLICH werden eben eine ganze Reihe
von eher sozialen Fahigkeiten gefragt sein,
um als Fuhrungskraft erfolgreich zu sein.
Hier sehen wir ebenfalls noch einen groBen
Entwicklungsbedarf.
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Abbildung 5: Die Kernkompetenzen der Flihrungskréfte in der neuen Arbeitswelt
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PRAKTISCHE BEISPIELE UND
KONSEQUENTE SCHULUNG SIND DIE
TOP-UNTERSTUTZUNGSWUNSCHE
DER FUHRUNGSKRAFTE MIT BLICK
AUF NEW WORK-KONZEPTE

Sehr spannend war auch die Frage da-
nach, welche Unterstitzungswiinsche die
Befragten formulieren, um neue Arbeits-
modelle auch im eigenen Verantwortungs-
bereich gut realisieren zu koénnen. Die

Befragten wulnschen sich Orientierung,
praktische Beispiele und eine konkrete
Unterstitzung durch spezifische Bildungs-
module, um New Work im jeweiligen Ver-
antwortungsbereich wirksam umzusetzen.
Auch die Unterstlitzung durch Business-
Partner im HR ist breit gewiinscht. Gut ver-
treten sind offenbar bereits Angebote im
Bereich der Verbesserung der Medien- und
Kommunikationskompetenz.

Praktische Beispiele, konsequente Schulung, Entgrenzungsprophylaxe
Top-Unterstiitzungswiinsche in Bezug auf New Work-Umsetzungen und -Projekte

Entgrenzungserscheinungen, Erschdpfung, etc.)

+Welche konkrete Unterstiitzung wiinschen Sie sich mit Blick auf New Gibt es bereits, i T
unterstitzt 1 |
0% 25% 50% 75%
Vermittlung von Medien- und Kommunikationskompeten fiir die Arbeit tber Distanz 40,1%
Vermittlung interkultureller Kompetenzen 12,1% 33,2% 42.7% 12,0%

bei der 153% 243% 40.7% 15,7%

Arbeitsrechtliche Beratung 13,9% 21,7%
Steuerung und Kontrolle hybrider Arbeitsformen 15,2% 19,4% 40,2% 25.3%

Recruiting / Onboarding in hybriden Arbeitskontexten 25,3% 17.8% 382% 18,6%

I Unterstiitzung im Umgang mit Krankheitsbildern von Mitarbeitenden iber Distanz (28. 4 coe —

Change Management Methoden

/ i mit anderen Fi aus meinem . 16,5% 16.0% 34,9% 32,6%
Einblicke in Best Practices anderer Unternehmen 8,4% PEX] 636
Angebot NewWork-spezifischer Bausteine in der FK-Einstiegsschulung 25,4% 21,3% 48,6%
Fachliche Unterstitzung durch HR-Business Partner 14.7% 10,6%

Die Befragten wiinschen sich Orientierung, praktische Beispiele und eine konkrete Unterstiitzung durch spezifische Bildungsmodule, um New Work im jeweiligen
Verantwortungsbereich wirksam umzusetzen. Auch die Unterstitzung durch Business-Partner ist breit gewlinscht. Gut sind offenbar bereits Angebote im Bereich

der Verbesserung der Medien- und Kommunikationskompetenz.

Abbildung 6: Konkrete Unterstiitzungswiinsche mit Blick auf die Realisierung von New Work

BEST PRACTICES, FOREN,
PLATTFORMEN: HIER KANN DER VAA
VIEL MEHRWERT ERZEUGEN

Ganz offenbar suchen die Befragten vor
allem den direkten Austausch mit Kolle-
gen zum Thema, sehr gerne auch unter-
nehmensubergreifend. Um neue Perspek-
tiven zu gewinnen, Orientierung zu haben,
Erfahrungen zu teilen. Ein wichtiger Punkt,

der in dem oft recht einsamen Fihrungsall-
tag haufig zu kurz kommt. Hier hat der VAA
als Auftraggeber dieser Befragung ein di-
rektes Mandat erhalten, sich zu engagieren.
Es wird wesentlich und mehrwertschaffend,
den FuUhrungskréften hier viel Raum fir
Austausch, Diskussion, offene Gesprache
auch Uber Misserfolge zu geben. Es wére
sehr wichtig, dass der VAA auch einen Bei-
trag dazu leistet, Flhrungskréfte aus ihrer
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oft nicht unerheblichen ,,Einsamkeit” in der
Bewaltigung ihrer spezifischen Fihrungs-
problematiken herauszuholen und diese bei
der erforderlichen Kulturentwicklung auf
dem Weg zur New Work zu unterstttzen.

FAZIT

Fihrung muss sich verdndern, wenn sie
auch in Zukunft ihre Aufgabe in zunehmend
volatilen und dynamischen Zeiten be-
waltigen will. Die vorliegende Befragung
zeigt die wesentlichen Entwicklungstrends,
aber auch die Baustellen, die noch be-
stehen. Dieser Weiterentwicklungsbedarf
umfasst Themen wie neue Organisations-
formen der FUhrung (z. B. geteilte Fiihrung)
genauso wie die aktive Weiterentwicklung
der vorherrschenden Rollenbilder fur Fih-
rung und die dazu gehérigen Kompetenzen
der Rolleninhaber. Die kunftig erwartbare
hybride Arbeitssituation mit einem selbst-
versténdlichen Mix von ortsprasenter und
virtueller Arbeit ist ein wesentlicher Faktor,
der in Zukunft FUhrungsarbeit mit Ver-
anderungen konfrontieren wird. Es werden
erhebliche Anstrengungen nétig sein, die
auch vor den Ubergreifenden Anreiz- und
Fuhrungssystemen nicht anhalten dir-
fen. Denn die Umsetzung all dieser Ver-
anderungen erscheint wenig wahrschein-
lich, wenn diese zwar benannt werden,
dann aber flr faktische Beférderungs- und
Incentivierungsentscheidungen letztlich
keine Rolle spielen. Wirksamkeit von Ver-
anderungsimpulsen  setzt  Spirbarkeit
sowie Aufmerksamkeit und explizite Wirdi-
gung voraus. Die Befragung hat dem VAA
wichtige Ansatzpunkte weiterentwickelter
Service- und Schulungsangebote heraus-

38 — VAA-Jahrbuch 2022

gearbeitet, um die Flhrungskréfte in ihrer
Wirksamkeit bestmdglich zu unterstttzen.
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L_§ EC DECHEMA

und Biotechnologie e.V.

Flhrungskrafte
Chemie

| KOLLOQUIUM MIT DER DECHEMA AM 11. MAI 2022
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WAS IST NEW WORK IM NEW NORMAL?

Alle Menschen spiiren die grundlegende Veranderung der Arbeits-
welt, die zunehmend hybrid und selbstorganisiert wird. Die Dynamik
der Entwicklung ist gewaltig: Produktivitidt, Entgrenzung, Arbeits-
zeitflexibilitat und zukiinftige Fiihrung der Beschaftigten werden im
digitalen Zeitalter nach der Pandemie anders aussehen. Am 11. Mai
2022 fand in Frankfurt am Main dazu ein erstes gemeinsames Kollo-
quium der DECHEMA und des VAA statt.

!

Katja Rejl, Vorsitzende der VAA Kommission
Fuhrung, fiihrte kompetent diirch das Programm
und moderierte die Veranstaltung. Rejl ist seit Mérz
2022 als Senior Manager bei Deloitte Consulting
tétig. Zuvor hat sie viele Jahre als Flihrungskraft
beim Darmstédter Chemie- und Pharmaunter-
nehmen Merck gearbeitet, zuletzt als Head of
Operations Strategy and Analytics.

Fir Deutschlands groBten Flhrungskrafte-
verband ist New Work ein wichtiges Thema,
gerade weil auch Fihrung sich dndert. Seit
Uber hundert Jahren geht es dem VAA
darum, gute Fuhrung zu leben und voran-
zutreiben. Noch immer hei3t dies fir die
Fihrungskréfte, Orientierung zu geben,
Verantwortung zu Ubernehmen und Mit-
arbeiter zu motivieren. Da, wo der sich der
VAA als Akademikergewerkschaft mit der
Interessenvertretung und Arbeitswelt der
Chemie- und Pharmafiihrungskréfte be-
fasst, setzt die Gesellschaft fir Chemische
Technik und Biotechnologie DECHEMA die
Themen der Chemie in die Praxis um.

Auf dem New-Work-Kolloquium ist die neue
Arbeitswelt aus verschiedenen Perspekti-
ven beleuchtet worden — von Beschéftigten
Uber Flhrungskrafte und Unternehmen bis
hin zur Wissenschaft. Mit von der Partie
waren unter anderem DECHEMA-Haupt-
geschéftsfuhrer Dr. Andreas Forster, der 2.
VAA-Vorsitzende Dr. Christoph Grtler, der
Hauptgeschéftsfihrer des Bundesarbeit-
geberverband Chemie (BAVC) Dr. Klaus-
Peter Stiller, der Prasident der Gesellschaft
Deutscher Chemiker (GDCh) Dr. Karsten
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Kolloguium

How Work im New Normal

Erkenninisse und Schiussfolgering

S
&

n aus der Corona-Pandemi

EC DECHEMA

Auf dem Podium und im Publikum haben die
Teilnehmer intensiv (ber die Arbeitswelt von heute
und morgen diskutiert.

Danielmeier, Salvatore Ruggiero von der
Schott AG und Dr. Josephine Hofmann vom
Fraunhofer-Institut  flr Arbeitswirtschaft
und Organisation I1AO als wichtige inhalt-
liche Impulsgeberin. Als Moderatorin hat die
Vorsitzende der VAA-Kommission Flhrung
Katja Rejl von der Unternehmensberatung
Deloitte Akzente gesetzt.

Im Ergebnis wurde klar: Personal Skills sind
wichtiger und Erfahrungsaustausch sowie
Kommunikation essenziell geworden. Die
Vernetzung aller Akteure im Blick auf Best
Practice und smarte Kommunikation sind
stérker denn je Erfolgsfaktoren fir gute
Arbeit. Prozesse und das Umfeld erfordern
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noch mehr Flexibilitdt und neue Konzepte.
Zahlreiche Beitrdge in der Diskussion ver-
wiesen darauf, dass die klassische Berufs-
karriere ausgedient habe und die Sinnfrage
in den Vordergrund geriickt sei. Grenzen
zwischen Leben und Arbeiten seien im All-
tag auf produktive Weise verschwommen. In
Zukunft gelte als Arbeit kiinftig die Summe
aller Beschaftigungen in unterschiedlichen
Lebensphasen.

Wenn man die Definition von New Work
zurlckfuhrt auf die Schaffung eines
menschenfreundlichen Arbeitsumfelds,
in dem aus intrinsischen Motiven heraus
gearbeitet wird, starke Leistungen voll-



Der 2. VAA-Vorsitzende Dr. Christoph Glrtler
(links) und der DECHEMA-Hauptgeschéftsfihrer
Dr. Andreas Foérster.

bracht werden und die Ubernahme unter-
nehmerischer Verantwortung gegenuber
den Mitarbeitern und der Umwelt garantiert
wird, so entsteht aus dieser Definition ein
groBer Auftrag gerade fUr Fihrungskrafte: Es
geht um die konkrete Ubersetzung zentraler
Werte wie Selbststéndigkeit, Handlungs-
freiheit, Teilhabe, Demokratisierung und
Transparenz in den Arbeitsalltag.

Das Kolloquium konnte auf den Ergebnissen
einer Umfrage aufbauen, die das Fraunhofer
IAO im Auftrag des VAA unter den VAA-
Mitgliedern durchgefiihrt und diese der
Offentlichkeit zum ersten Mal vorgestellt
hat. Die klaren Aussagen der Umfrage sind

eine hilfreiche Unterstltzung fur Fach- und
FOhrungskrafte und konnen in der VAA-
Geschéftsstelle per E-Mail an info@vaa.de
anfordert werden. Weitere Ergebnisse der
Umfrage gibt es in der nachsten Ausgabe
des VAA Magazins im zweiten New-Work-
Spezial.
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DR. KLAUS-PETER STILLER
] Hauptgeschéftsfiihrer und Mitglied des
Vorstandes des BAVC

Dr. Klaus-Peter Stiller wurde 1958 in Miinster geboren. Er studierte
Rechtswissenschaften an den Universitaten Saarbriicken und
Bonn. Nach verschiedenen Stationen in Unternehmen Gbernahm
er 2011 die Funktion Geschaftsfihrer Tarifpolitik und Arbeitsrecht
beim Bundesarbeitgeberverband Chemie. Seit Juni 2014 ist er
Hauptgeschaftsfihrer und Mitglied des Vorstandes des BAVC.

Foto: BAVC
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NEW WORK IM NEW NORMAL AUS
SICHT EINES VERBANDES

Hybrides Arbeiten ist kein Modetrend, sondern eine grundlegende An-
derung unserer Arbeitswelt. Eine Mischung aus Arbeit im Biiro und im
Home-Office sowie eine Mischung von Meetings in Prdsenz und on-
line - das wird die Zukunft sein. Wichtig ist es, die Balance zwischen
Online und Prédsenz zu finden. Die wird nach Rolle und Funktion unter-
schiedlich sein miissen. Es ist Aufgabe der Fiihrungskraft, dies fiir
ihren jeweiligen Verantwortungsbereich herauszufinden und umzu-
setzen. Wir werden auch zukiinftig persénliche Treffen und Meetings
brauchen. Speziell dann, wenn wir nach kreativen Lésungen suchen

oder Konflikte beilegen miissen.

Eine Befragung unserer Beschaftigten hat
ergeben, dass niemand eine Ruckkehr zur
salten® Arbeitswelt (Nine to Five in Office)
wunscht oder sich auch nur vorstellen kann.
Die Flexibilitdt in der Arbeitsgestaltung ist
ein wichtiger Faktor geworden. Mit der Op-
tion, mobil arbeiten zu kbnnen, was in aller
Regel Home-Office bedeutet, ist nahezu
automatisch auch eine Flexibilisierung der
Arbeitszeit verbunden. Wenn die Aufgaben-
erledigung eben nicht mehr zwingend mit
einer Anwesenheit im Blro verbunden ist,
dann wird auch die Arbeitszeit flexibler ge-
staltbar.

Wir haben Ubrigens schon vor der Corona-
Pandemie die Mdglichkeit des mobilen Arbei-
tens angeboten. Unsere IT ist so aufgestellt,
dass mit einem Internetzugang von jedem Ort
Zugriff auf alle erforderlichen Daten, Informa-
tionen und Dokumente besteht. Allerdings
wurde von diesem Angebot eher wenig Ge-
brauch gemacht. Ehrlicherweise war es die
Pandemie und keine Strategie, die die Flexi-

bilisierung des Arbeitsortes beférdert hat.

Auch wenn wir hoffentlich die Pandemie
irgendwann hinter uns lassen, die Flexibilitat
bei der Gestaltung der Arbeit wird bleiben.
Vor allem jungere Beschéftigte erwarten das
auch. Wir sollten nicht vergessen, dass wir
uns im Wettbewerb um die besten Talente
befinden. Alle Studien und Untersuchungen
bestétigen immer wieder: Gehalt alleine wird
nicht ausreichen, um in diesem Wettbewerb
erfolgreich zu sein. Die Beschéftigten er-
warten einen Sinn, in dem was sie tun (sol-
len), und sie wollen Freiheit und Flexibilitat
in der Gestaltung ihrer Work-Life-Balance.
Unsere Aufgabe ist es, dies mit einer optima-
len Erledigung unserer Aufgaben flir unse-
re Mitglieder zu verknlpfen. Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheit missen beide auf
einem hohen Stand sein. Abgesehen davon
ist es kaum vorstellbar, eine hohe Kunden-
zufriedenheit mit unzufriedenen Mitarbeitern
zu generieren. Zwischen beiden Parametern
gibt es ganz sicher eine Korrelation.
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New Work und die Digitalisierung erfassen
aber nicht nur die Art und Weise, in der unse-
re Beschéftigten ihre Aufgaben erledigen.
Auch unsere Zusammenarbeit mit unseren
Mitgliedern ist wahrend der Corona-Pande-
mie weitgehend auf digitalen Plattformen
und in virtuelle Meetings verlagert worden.
Der Fortschritt der letzten beiden Jahre ist
betrachtlich, das muss man - bei aller Kritik
am Tempo der Digitalisierung in unserem
Land - auch einmal positiv anmerken. Als
im Frihjahr 2020 die Pandemie begann,
haben wir Telefonkonferenzen in den fri-
hen Morgenstunden oder in den Abend-
stunden terminiert. Im Laufe des Tages
waren die Knotenpunkte Uberlastet, was
zu haufigen Verbindungsabbriichen fuhrte.
Inzwischen laufen Videokonferenzen tech-
nisch problemlos und auf verschiedenen
Plattformen — auch Kollegen, die wie der
Autor der alteren Generation angehoéren,
gehen routiniert mit der neuen Kollabora-
tion um. Die Frequenz unserer Meetings
hat sich deutlich erhéht, denn die ,RUst-
zeiten” haben sich durch den Wegfall der
An- und Abreise stark verklrzt. Nachdem
jetzt Préasenzsitzungen wieder mdglich sind,
stehen selbige auch wieder im Programm,
allerdings erganzt um virtuelle Meetings.

Wenn es um die Zusammenarbeit sowohl in-
tern im Betrieb als auch extern geht, kommt
an dieser Stelle regelmaBig das ,,Glaubens-
bekenntnis®: Virtuelle Gespréche und digitale
Meetings kénnen das personliche Gesprach
und den persénlichen Kontakt auf keinen Fall
ersetzen.

Ich glaube das auch. Aber glauben ist nicht

wissen! FUr uns, die wir den absolut gréBten
Teil unseres Arbeitslebens in einer analogen
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Arbeitswelt (Nine to five vor Ort, viel Papier)
verbracht haben, ist das sicher richtig. Unse-
re ,Pradgungsphase” war eben analog.

Wie sieht es aber mit den kommenden Gene-
rationen, den sogenannten ,Digital Natives®,
aus? Werden sie, so wie wir, immer noch den
personlichen Auge-in-Auge Kontakt als das
Non plus ultra der Kommunikation und als
unerlasslich flr eine gute und erfolgreiche
Zusammenarbeit ansehen? Um offen zu
sein: Ich hoffe sehr, dass sie es tun werden.
Was immer auch die Digitalisierung ermég-
licht und in Zukunft noch weiter ermdglichen
wird, wir sind und bleiben soziale Wesen, die
personliche Beziehungen brauchen — auch in
der Arbeit als wesentlichen Teil unseres Le-
bens. Wir erleben es im Team immer wieder,
dass uns in einem Brainstorming in Prasenz
Ideen kommen, die uns vorher in virtuellen
Meetings nicht gekommen sind. Auch lan-
ger schwelende Konflikte wurden in einem
personlichen Meeting der Beteiligten ge-
|6st. Eigentlich Uberraschend, denn der Teil-
nehmerkreis war der gleiche. Die Dynamik
und die Interaktion ist eben eine ganz andere
als wenn jeder vor seinem Monitor sitzt. Die
Chance fiir kreative Losungen ist héher, nach
meiner Einschatzung um ein vielfaches. Ich
habe daher ein gewisses Verstandnis flr das
bekannte Mail von Elon Musk an die Tesla
Beschaftigten, allerdings nur fir seine Sorge
um einen Kreativitatsverlust durch isolierte
Home-Office-Arbeit. Er schiittet mit seiner
Mail und der darin enthaltenen Anktindigung
(40 Stunden Office or leave) das Kind mit dem
Bade aus. Wir missen aber sicherstellen,
dass die Balance zwischen Home-Office und
Prasenz im Betrieb stimmt. Und die kann - je
nach Funktion und Rolle — durchaus unter-
schiedlich sein, Trial and Error! Home-Of-



Foto: BartekSzewczyk — iStock

fice abschaffen ist keine Ldsung, denn die
Option daflr wird zum einen ein Faktor im
Wettbewerb um die besten Talente sein und
zum zweiten lasst eine Rlckkehr zur 100 %
Prasenzkultur einen deutlichen Motivations-
knick bei unseren Beschaftigten beflrchten.

Neben all’ den geschéftlichen Griinden gebe
ich gerne zu, dass flr mich auch ein ganz
personlicher Aspekt fir personliche Treffen
sehr wichtig ist: Es macht mehr SpaB, mit Kol-
leginnen und Kollegen live und persdnlich zu
diskutieren. Und ich meine wahrzunehmen,
dass ich dieses Gefuhl nicht exklusiv habe.
Der Spruch ,Dienst ist Dienst und Schnaps
ist Schnaps"” gehdrt ins Museum und zwar in
die entfernteste Abteilung! ,Work* ist ein Teil
von ,Life* und mit der Aufhebung der rdum-
lichen Trennung von Arbeit und Beruf durch

Home-Office verschwimmen die Grenzen.

Als vor zwei Jahren der Home-Office-Hype
gestartet ist, begann ann&hernd zeitgleich
die oOffentliche Diskussion, wie denn die
FUhrungskraft sicherstellen koénne, dass
die Mitarbeiter im Home-Office auch tat-
séchlich arbeiten. Da stellt sich zwingend
die Frage: Wie wurde das denn im Biro
sichergestellt? Durch standige Kontrolle
der Arbeitsleistung? Schaut die Fihrungs-
kraft dem Beschaftigten Uber die Schulter?
Ein Flhrungsverstandnis, das aus der Zeit
gefallen ist. Die jungere Generation, um die
wir uns bemiihen missen, werden wir damit
nicht gewinnen und die Motivation der be-
reits bei uns Beschéftigten nicht erhalten.
Wer nicht arbeiten will, der wird es im Blro
ebenso wenig tun wie im Home-Office. Es
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ist Aufgabe der Fihrung klar zu definieren,
welche Ergebnisse und in welcher Quali-
tat produziert werden mussen. Dann ist es
auch kein Thema, wo der Mitarbeiter seine
Aufgaben erledigt. Diese Aufgabe der Fih-
rung ist nicht neu, sie ist nicht einfach und
sie ist jetzt wichtiger. Die reine Prasenz im
Biro ist definitiv kein ,Leistungsnachweis”
mehr. Sie war es realistisch nie, bei einer
Organisation der Arbeit mit Home-Office-
Option wird das jetzt noch deutlicher.

Wenn manche Fihrungskrafte dennoch
auf einer Anwesenheit im Blro beharren,
anstatt sich vertiefte Gedanken Uber eine
Steuerung nach Output zu machen, dann
setzen sie sich dem Verdacht aus, sich
diese Mihe nicht machen zu wollen. Oder
es beruhigt, dass man dem Beschéftigten
zumindest den Tag verdorben hat, indem
man ihn ins Blro zitiert. Auch wenn er dort
keine wirkliche Arbeitsleistung erbringt: Er
kann nicht so einfach wie im Home-Office
private Dinge erledigen. Es sei denn, den
privaten Angelegenheiten kann auch online
nachgegangen werden.

Wie die meisten Organisationen prifen
auch wir, welche Auswirkungen das hybri-
de Arbeiten (teils im Biro, teils im Home-
Office) auf die Blroarbeitsplatze hat. Der
Nutzungsgrad der Arbeitsplétze im Biro war
nie besonders hoch (kiirzere Arbeitszeiten,
héhere Teilzeitquoten, Dienstreisen, Urlaub,
Feiertage); mit der Zunahme von Home-
Office werden Buroarbeitsplatze zum Teil
nur wenige Stunden in der Woche genutzt.
Effizient ist das nicht. Desk sharing ermoég-
licht es, die Zahl der Buroarbeitsplatze so
zu reduzieren, dass unterm Strich weniger
Buroarbeitsplatze als Mitarbeiter vorhanden
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sind. Ein Thema ist das, wenn mit den redu-
zierten Blroarbeitsplatzen etwas Nutzvolles
geschehen kann, z. B. Kostenreduzierung
durch Abmietung oder sogar den Verkauf
von Birogebduden und Anmietung von
Coworking Spaces. Angesichts des Trends
zu mobilem Arbeiten und Home-Office
steht allerdings nicht zu erwarten, dass der
Markt fir Birogebaude in den kommenden
Jahren ein lebhafter sein wird. Auf der an-
deren Seite haben wir nach wie vor einen
erheblichen Wohnungsmangel gerade in
stadtischen Lagen. Eine Umwandlung von
bisherigen Burogeb&duden in Wohngebaude
wére zumindest eine Uberlegung wert, auch
wenn die Investitionen flr die Umwidmung
aufgrund einer anderen Struktur von Bliro-
und Wohngebauden vielfach betrachtlich
sind. Hier wére ein strategisches Feld fur
die Politik offen. Ansonsten sollte die Ge-
staltung des New Work und des flexiblen
Arbeitsortes tunlichst den Akteuren der
Arbeitswelt Uberlassen werden. Arbeitgeber
und Arbeitnehmer sowie die sie reprasen-
tierenden Sozialpartner finden bessere
und passendere Losungen. Anspriiche auf
Home-Office etc. helfen da wirklich nicht.



Foto: PixelsEffect — iStock
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[ ] Partnerin und Rechtsanwaltin
Fachanwiltin fiir Arbeitsrecht
Freie Dozentin und Fachautorin

Susanne Schaperdot ist Partnerin der Kanzlei LNS

PartG Rechtsanwalte und Fachanwaélte flr Arbeitsrecht,
MassenbergstraBe 15-17 in Bochum und dort verantwortlich fir
die Beratung von Betriebs-, Gesamt- und Konzernbetriebsraten
in allen Fragen der betrieblichen, unternehmerischen und
gesellschaftsrechtlichen Veranderungsprozesse. Die Kanzlei

ist ausschlieBlich auf Seiten der Interessensvertretungen und
Betriebsrate tatig und ist mehrfach im Bereich ,Arbeitsrecht” als
sbesonders empfohlene Kanzlei“ in Deutschland ausgezeichnet.
Susanne Schaperdot setzt erfolgreich als Rechtsanwéltin und
Fachanwaéltin fur Arbeitsrecht die Interessen ihrer Mandanten in
Verhandlungen, Betriebsvereinbarungen, Interessenausgleichen
und Sozialplédnen durch. Sie ist deutschlandweit tatig. Darlber
hinaus ist sie seit Uber 20 Jahren freie Dozentin fir das kollektive
Arbeitsrecht fir verschiedene Akademien und Institute sowie
Fachautorin.

Kontakt: susanne.schaperdot@anwaelte-LNS.de

0234- 913 880 oder 0049 163 7950483
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AGILE ARBEIT BRAUCHT STARKE

MITBESTIMMUNG

Die Themen ,,New Work“ und ,agile Arbeit” ist auf dem Arbeitsmarkt
so aktuell wie nie. Aber was ist ,,New Work“ und ,,agile Arbeit“, welche
Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats werden ausgelést und wel-
che Rolle muss der moderne Betriebsrat einnehmen? Diese Fragen
sollen im Laufe dieses Artikels beantwortet, zudem soll der Blick auf
die zentrale Rolle des Betriebsrats innerhalb der Themen New Work

und agile Arbeit gerichtet werden.

WAS IST ,,NEW WORK*“?

~New Work” beschreibt grundsétzlich
die Veradnderung der Arbeitswelt durch
neue Technologien, Digitalisierung, Auto-
matisierung sowie die Entwicklung Kinst-
licher Intelligenz.

Unter dem Begriff ,New Work" sind zu-
nachst neuere Arbeitsmodelle zu verstehen,
die zeitliche und r&umliche Innovationen
aufweisen zum klassischen, betrieblichen
Arbeitsplatz mit seinem vorgegebenen
Arbeitszeitkorridor, die geldufigsten Be-
griffe sind: Homeoffice (die Arbeit von
einem hauslichen Arbeitsplatz), Co-Wor-
king Spaces (gemeinsam kreativ arbeiten),
Jobsharing (Arbeitsplatzteilung statt Teil-
zeit), Vier-Tage-Woche (kirzere, intensivere
Arbeitszeitintervalle fiir mehr Produktivitat).
Zumeist hat der Betriebsrat seine Mit-
bestimmungsrechte durch entsprechende
Betriebsvereinbarungen zu den Themen
Arbeitszeit, Homeoffice/mobile Telearbeit,

Softwareeinsatz oder Desk Sharing aus-
gelibt, zumal diese Anderungen sofort im
Unternehmen sichtbar sind. Anders ist dies
bei der Einfihrung von ,agiler Arbeit".

WAS IST ,,AGILE ARBEIT*?

»Agiles Arbeiten“ ist einer der Grund-
pfeiler von New Work. Daflir werden die
bestehenden hierarchischen  Strukturen
in einem Unternehmen hin zu einer agilen
Arbeitsorganisation fir mehr Flexibilisie-
rung und Innovationsférderung trans-
formiert. Ziel dieser Transformation ist die
Beschleunigung von internen Prozessen
und die bedarfsorientierte Blindelung von
Kompetenzen. Agiles Arbeiten zielt auf eine
radikale Optimierung der Zusammenarbeit
von (Arbeits-)Teams ab.

Um im Unternehmen wirklich agil arbeiten
zu kdénnen, braucht es Methodik. Die be-
kanntesten Methoden agiler Arbeit sind
Scrum, Kanban, Timeboxing und Design
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Thinking, wobei diese Aufzdhlung nicht ab-
schlieBend ist. Welche Methodik sich am
besten flr das eigene Unternehmen eignet,
lasst sich nicht pauschal festlegen. Es be-
darf stets einer individuellen Beurteilung,
welche die Interessen des Unternehmens
und die der Belegschaft in den Blick nimmt.
Agiles Arbeiten hat eine Vielzahl von Chan-
cen fur das Unternehmen. Es férdert Inno-
vation und Kreativitat, bringt eine hohere
Konzentration auf die Kundenbedurfnisse,
implementiert zumeist eine bessere Fehler-
kultur und ermdglicht schnellen und griind-
lichen Wandel.

WARUM MUSS DER
MODERNE BETRIEBSRAT
MITBESTIMMEN?

Die einzelnen agilen Methoden unter-
scheiden sich, haben aber eine ent-
scheidende Gemeinsamkeit: Die Arbeit im
Betrieb wird grundlegend verédndert und
zwar nicht ,nur” rdumlich und zeitlich, son-
dern tatséchlich grundlegend. Es braucht
eine kulturelle Unternehmensanderung.
Agiles Arbeiten ist also nicht eine moder-
nere Bezeichnung der Zusammenarbeit von
motivierten, flexibleren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, sondern eine grundlegende
andere Arbeitsmethode und -organisation.
Durch die Einfihrung agiler Arbeitsformen
werden die klassischen, hierarchischen
Strukturen im Unternehmen grundlegend
aufgebrochen. Die Zustandigkeits- und Ver-
antwortungsbereiche werden neu definiert.
Auch die Planung der individuellen Karriere
in der agilen Arbeitswelt wird grundlegend
neu werden. Fehlen klassische Hierarchien,
muss das Unternehmen den Mitarbeitenden
andere Mdglichkeiten flr die personliche
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Entwicklung aufzeigen.

Agiles Arbeiten relativiert zudem den
Wert von bislang einkommensrelevantem
Spezialwissen und verdndert gewohnte
Teamzusammensetzungen. Es hat weiter
auf die bisherigen und kinftigen Erwerbs-
biografien und Karrierewege unmittelbar
Einfluss. Das Tarif- und Gehaltsgeflige,
Zielvereinbarungen oder Pramien werden
haufig durch eine abgrenzbare Aufgabe und
Hierarchieplatzierung des Individuums de-
finiert. Abteilungen waren zumeist aufgrund
der ausgeubten Aufgabe im Unternehmen
zusammengestellt, die von fachlichen und
disziplinarischen FUhrungskraften gefiihrt
werden.

Agiles Arbeiten andert all diese bekannten
Parameter grundlegend.

WELCHE
MITBESTIMMUNGSTHEMEN
WERDEN TANGIERT?

Das Betriebsverfassungsrecht Ubertragt
dem Betriebsrat eine Vielzahl von zwingen-
den, gesetzlichen Aufgaben, die er fur alle
Mitarbeitenden des Unternehmens aus-
Uben muss. Seine gesetzliche Aufgabe ist
die paritatische Einflussnahme, in der er
die Interessen der Mitarbeitenden bei allen
wichtigen Themen wahren und durchsetzen
sollte.

Agiles Arbeiten tangiert zumeist die nach-
folgenden Mitbestimmungsthemen:

Organisationsaufbau,  Arbeitszeit, Be-
urteilungsgrundsétze, Auswahlrichtlinien,
Leistungs- und Verhaltenskontrolle, Arbeits-



und Gesundheitsschutz, Arbeitsentgelt,
berufliche Bildung, Einsatz von KIl etc.

Bei der Einfihrung von agiler Arbeit
muss der Betriebsrat seine umfang-
reichen, gesetzlichen und erzwingbaren
Beteiligungsrechte zum Wohle der Mit-
arbeitenden und des Betriebs ausiben.
Er besitzt dafur eine Vielzahl von starken
Rechten, um den Veranderungsprozess
zum Vorteil der Mitarbeitenden umzu-
setzen und Nachteile von der Belegschaft
abzuwenden!

IST DIE EINFUHRUNG
AGILER ARBEIT UND
DEREN METHODEN EINE
BETRIEBSANDERUNG?

Eine Betriebsédnderung ist eine vom Unter-
nehmen herbeigefihrte grundlegende
Neuausrichtung oder Einschrankung be-
trieblicher Ablaufe, gar bis hin zur Still-
legung des Be-triebs oder wesentlicher
Betriebsteile. Eine Betriebsanderung hat
in der Regel erhebliche immaterielle oder
wirtschaftliche Nachteile fur die von ihr
betroffenen Mitarbeitenden, angefangen
von dem Bedeutungsverlust bislang
wichtiger Qualifikationen durch die Ein-
fihrung neuer Arbeitsmethoden bis hin
zur Entlassung und damit zum Entzug der
wirtschaftlichen Existenzgrundlage. In
der Planungsphase der Betriebsdnderung
ist die Arbeitgeberseite verpflichtet, den
https://www.hensche.de/Rechtsanwalt
Arbeitsrecht Handbuch Betriebsrat.html
Betriebsrat umfassend zu unterrichten
und die geplanten Anderungen mit ihm
zu beraten, einen Interessenausgleich mit
dem Betriebsrat zu versuchen und einen
Sozialplan abzuschlieBen.

Eine Betriebsanderung liegt so auch vor,
bei der grundlegende Anderung der Be-
triebsorganisation (§ 111 Satz 3 Nr4
BetrVG), wenn die betrieblichen Abl&ufe
und die Zusténdig-keit der Mitarbeitenden,
insbesondere die Leitungsverantwortung,
so gedndert wird, dass der Betriebsaufbau
nicht mehr dem vorherigen Aufbau ent-
spricht. Das ist beispielsweise dann der
Fall, wenn die Leitungshierarchie geandert
wird, d.h. wenn Leitungsebenen wegfallen
oder neue hinzukommen. Eine Betriebs-
anderung liegt auch vor, wenn zwar die
Aufbauorganisation unberihrt bleibt, aber
innerhalb  bestehender Organisations-
einheiten agile Arbeitsmethoden (z. B.
Scrum) eingefiihrt werden. Nach einem
BAG Urteil ist die Abschaffung hierar-
chischer Strukturen eine Anderung von
Zusténdigkeitsbereichen und somit stets
eine Anderung der Betriebsorganisation
gem. § 111 Satz 3 Nr. 4 BetrVG (BAG 18.
Marz 2008 - 1 ABR 77/06; zum Wegfall
einer oder mehrerer Hierarchieebenen
vgl. auch BAG 26. Oktober 2004 - 1 AZR
493/03).

Liegt eine Betriebsédnderung vor, so muss
die Arbeitgeberseite mit dem Betriebs-
rat den Abschluss eines Interessenaus-
gleichs ernsthaft versuchen und einen
Sozialplan verbindlich vereinbaren. Inhalt
des Interessenausgleichs ist zu einen
die Beschreibung des Transformations-
prozesses und sein zu implementierendes
Ergebnis. Wohingegen der Sozialplan auf
alle Themen eingeht, die einen wirtschaft-
lichen oder sonstigen Nachteil fir die Be-
legschaft darstellen kénnte. Dabei handelt
es sich um alle nachfolgend noch né&her
beschriebenen Mitbestimmungsthemen.
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WAS MUSS DER BETRIEBSRAT
BEI DER EINFUHRUNG VON
AGILER ARBEIT MINDESTENS
TUN?

Der Betriebsrat sollte seine  Mit-
bestimmungsrechte schon im Planungs-
stadium wahrnehmen und friihzeitig den
Veranderungsprozess mitgestalten. Agile
Arbeit bendtigt einen weitest gehenden
Kulturwandel und das Implementieren einer
Vertrauenskultur, dieses ist ohne einen
echten partizipativen und paritéatischen Ver-
anderungsprozess eigentlich nicht méglich.

Der Arbeitgeberseite und dem Betriebsrat
muss zudem klar sein: ,,Ohne die ausdriick-
liche Zustimmung des Betriebsrats zu allen
Details, kann agile Arbeit nicht eingefiihrt
werden.*

Der Betriebsrat hat also mindestens auf den
Abschluss einer ,Betriebsvereinbarung zur
Einfihrung und Ausgestaltung von agiler
Arbeit“ zu bestehen, die er notfalls sogar
mithilfe einer auBergerichtlichen Einigungs-
stelle unproblematisch erzwingen konnte.
Ist agile Arbeit bereits im Unternehmen
ohne ausreichende Beteiligung der Mit-
arbeitervertretung eingefihrt worden, kann
der Betriebsrat auch im Nachhinein noch
auf den Abschluss einer entsprechenden
Betriebsvereinbarung zu diesem Thema
bestehen, ebenfalls notfalls unter Hilfe der
Einigungsstelle. Dabei ist im Ubrigen nicht
entscheidend, ob es sich vielleicht nur um
eine kleine Abteilung oder um ein Pilot-
projekt handelt.

Der Betriebsrat hat flir diese Vereinbarung
zwingende, gesetzliche Mitbestimmungs-
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rechte, da der Kulturwechsel zur Agilitat
eine Vielzahl von Mitbestimmungsthemen
tangiert, dazu gehoren:

e § 87 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG, Verhaltensvor-
gaben, die sich auf Ordnungsverhalten
und Konfliktmechanismen beziehen,

e §87 Abs. 1 Nr. 2, 3, 5 BetrVG, Regelun-
gen zur Arbeitszeit, Mehrarbeit, ,Ver-
trauensarbeitszeit“ und Urlaub etc.,

e §87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG, Mdglichkeit der
technischen Leistungsiiberwachung,

e §87Abs. 1 Nr.7BetrVG, Regelungen zum
Arbeits- und Gesundheitsschutz, Evalua-
tion der Gefahrdungsbeurteilungen etc.

e §87 Abs. 1 Nr. 10, 11 BetrVG, Einflihrung
oder Abédnderung von Entlohnungs-
grundséatzen und Leistungsentgelt

Mitbestimmungsrechte bestehen dartber
hinaus bei besonderen Belastungen durch
Anderungen der Arbeitsbedingungen §§
90, 91 BetrVG, Auswahlkriterien fiir die Be-
setzung von neuen agilen Rollenprofilen § 95
Abs. 1 und 2 BetrVG. Kein Mitbestimmungs-
recht im engeren Sinne aber ein Unterrich-
tungs-, Beratungs-, und Vorschlagsrecht
besteht bei der Personalplanung und der
Sicherung von Beschaftigung nach §§ 92,
92a BetrVG.

Auch bei Versetzungen im Sinne der §§ 99,
95 Abs. 3 BetrVG ist der Betriebsrat zu be-
teiligen.

WAS MUSS IN DER
UBERGANGSPHASE
BEACHTET WERDEN?

Die EinfUhrung agiler Arbeit tangiert eine
Reihe von Mitbestimmungstatbestanden im



Rahmen des Betriebsverfassungsrechtes.
Fir den Betriebsrat bedeutet dies, sich
schon friihzeitig mit den Chancen und Risi-
ken von agilem Arbeiten auseinandersetzen
zu mussen.

Besonders die Ubergangsphase muss be-
trachtet werden. Unklare Regeln der Zu-
sammenarbeit, Aufgabenlberschneidung
und die vielleicht noch unsichere Positio-
nierung einzelner Akteure kénnen den posi-
tiven Ansatz und die Chancen agiler Arbeit
zunichtemachen. Die Vermeidung von
Mehrarbeit und die Entwicklung von guten
beruflichen Weiterbildungs- und Personal-
entwicklungskonzepten sind wesentlicher
Erfolgsfaktor. Das Unternehmen muss mit
allen Akteuren diese Fragen konstruktiv
beantworten, insbesondere wie Leistung
bewertet und altes Flihrungsdenken Uber-
wunden werden kann, ohne Mitarbeitende
und Flhrungskrafte zu Uberfordern, abzu-
hangen oder zu frustrieren.

Alle betrieblichen Arbeitszeitregelungen
muissen von den Betriebsparteien tUberprft
und in die agile Leistungskultur integriert
werden. Agiles Arbeiten kreiert zudem neue
Stellen und Rollen, z. B. Scrum Masters
oder Product Owner, eine neue Personal-
entwicklung muss vom Unternehmen ge-
funden werden.

Gerade in der Ubergangsphase erfolgt
ein Kulturwandel fir Mitarbeitende und
Fuhrungskrafte, was fiur alle Akteure des
Betriebs eine echte Herausforderung dar-
stellt.

WELCHE REAKTIONS-
MOGLICHKEITEN HAT EIN
BETRIEBSRAT?

Der Wechsel zur agilen Arbeit stellt auch
Betriebsréte vor groBen Aufgaben. Den dar-
aus resultierenden Anforderungen kann der
Betriebsrat sehr unterschiedlich begegnen
und sollte seine Rolle in Abhangigkeit
zur Vorgehensweise des Unternehmens,
zudem gut geschult, planvoll und wissend
sowie selbstbewusst angehen. Vielfach
bendtigt er fachliche und/oder juristische
Unterstlitzung, die er frihzeitig- vielleicht
erstmals im Rahmen eines gréBeren Pitches
-finden und einbinden muss.

Die Rolle des Betriebsrats im Veranderungs-
prozess kann grob in 3 Richtungen unter-
schieden werden:

Der Betriebsrat kann als Co-Manager agie-
ren, also auf die Kooperation mit der Ge-
schéaftsfiihrung setzen, woraus haufig eine
kooperative Mitgestaltung resultiert, die
die Gefahr mit sich bringt, zum reinen Er-
fullungsgehilfen der Geschéftsfihrung zu
werden.

Positioniert sich der Betriebsrat als reaktive
Gegenmacht, wird er seine vordringlichste
Aufgabe darin sehen, Mitarbeitende zu
schitzen und zunéchst zu versuchen, die
MaBnahmen zu verhindern und generell die
Einhaltung von Verfahrensregeln, die in Ge-
setzen, Tarifvertrdgen oder Betriebsverein-
barungen formuliert sind, durchzusetzen.
Damit kann die Gefahr verbunden sein, aus-
schlieBlich zum Kritiker zu werden und nicht
die Dynamik sowie die vielschichtigen Be-
durfnisse und Erwartungen der Belegschaft
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fir eine moderne Arbeitszukunft zu erfillen.
Der Betriebsrat kann aber auch als durch-
setzungsstarker Mitgestalter agieren, der
die gegensatzlichen Interessen zwischen
Arbeitgeberseite und Belegschaft sowie
Gemeinsamkeiten klar benennt und im
Sinne der Belegschaft [6st und versucht,
einen direkten Beteiligungsweg der Mit-
arbeitenden durch zu setzen.

Der Betriebsrat sollte in Ansehung seiner
bisherigen Erfahrungen entscheiden, wie er
mit den Belegschaftsinteressen im Rahmen
des Transformationsprozess hin zu agiler
Arbeit umgehen wird.

Denn eins ist sicher: Die Vielzahl der Ande-
rungen von Arbeitsbedingungen, der Para-
digmenwechsel und der Kulturwandel hin
zu agiler Arbeit braucht einen starken Be-
triebsrat!
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Dorie Clark ist eine amerikanische Autorin und Professorin fir Exe-
cutive Education an der Fuqua School of Business der Duke Uni-
versity. Sie wurde 1978 in Pinehurst, North Carolina, geboren und
verlieB die High School im Alter von 14 Jahren, um das Programm
fir Hochbegabte am Mary Baldwin College (heute Universitét) in
Staunton, Virginia, zu besuchen.

Clark wechselte an das Smith College in Northampton, Massachu-
setts, wo sie 1997 ihren Abschluss mit magna cum laude (BA) in
Philosophie machte.

Clark halt Gastvortrdge und unterrichtet an Universitaten auf der
ganzen Welt, darunter an der Harvard University in Cambridge,
Massachusetts, an der |IE Business School in Madrid und an der
Moscow School of Management SKOLKOVO in Moskau und an der
U.S. Library of Congress.
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»WIR SIND AUF DEM WEG IN EIN
ZEITALTER DER RADIKALEN
EIGENVERANTWORTUNG*

Dorie Clark hat schon Google und Microsoft be-
raten. Sie sagt: Wer in der Jobwelt der Zukunft be-
stehen will, muss sich standig neu erfinden kénnen.

Wenn Dorie Clark nicht gerade Konzerne wie Google, Microsoft, die
Weltbank oder Morgan Stanley berat oder Vortrége in der Yale Uni-
versity und der Harvard Business School hélt, dann geht sie einer
anderen Leidenschaft nach: Seit sechs Jahren (bt sich die New
Yorkerin auch als Musical-Autorin.

Clark lebt damit selbst nach einem Credo, das ihr zu weltweiter
Bekanntheit verhalf: Niemand sollte je stehen bleiben - und jeder
sollte sich regelmaBig neu erfinden. Die Neuerfindung des eige-
nen Ichs ist fUr sie die Schliisselfahigkeit, die es braucht, um in der
Arbeitswelt der Zukunft zu bestehen.

Doch wie entwickelt man sich standig weiter, ohne sich aufzureiben?
Und warum muss das eigentlich sein? Das erklart die 44-jéhrige
Bestseller-Autorin im Interview.

Ukrainekrieg, Pandemie, Kiindigungswellen: Hat es jemals eine Zeit
mit mehr Umbriichen gegeben, Frau Clark?

Klar, die Geschwindigkeit, in der Dinge sich heute &ndern, ist groBer
geworden. Ich fande es aber ehrlich gesagt ein wenig narzisstisch
zu behaupten, dass uns die Verdnderungen in der Welt gerade hér-
ter tréfen als alle friiheren Generationen. Wir sollten uns in dieser
Hinsicht nicht fir so besonders halten. Mit Umbriichen umzugehen,
das war schon immer schwer — fir jeden.
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Und wie wappnen wir uns flir die Verdnderungen in der Arbeitswelt?

Ich glaube, die wichtigste Frage, die sich Berufstétige heute stel-
len mussen, lautet: Wie viel Lust habe ich, Verantwortung fir mein
Leben zu Gbernehmen? Wir sind auf dem Weg in ein Zeitalter der ra-
dikalen Eigenverantwortung. Wir kénnen entscheiden, wer wir sein
wollen. Nie war es einfacher, sich zu bilden, neue Dinge zu lernen,
sich anderen Bedingungen anzupassen. Durch das Internet haben
wir mehr Mdglichkeiten, uns weiterzuentwickeln, als jemals zuvor.

Manchen mag diese Verantwortung auch als Last erscheinen.

Klar. Wenn ich in Unternehmen zu Talks eingeladen werde, fragen
die Mitarbeiter mich oft: ,Wie klettere ich am besten die Karriere-
leiter hoch?“ Denen muss ich dann sagen, dass das nicht mehr so
lauft wie vor zehn oder zwanzig Jahren. Da fingen die Leute ihre
Jobs noch mit der Erwartung an, dass sie mehr oder weniger von
selbst aufsteigen wirden, wenn sie ihre Arbeit nur einigermaBen gut
machten. Wie in einem Fahrstuhl, der sie mit der Zeit automatisch
nach oben befdrderte.

Aber wissen Sie was? Der Fahrstuhl wurde abgeschaltet. Jetzt ste-
hen die Menschen vor einem riesigen Treppenhaus, das Dutzende
verschiedene Abzweigungen hat. Sie miussen sich stédndig neu ent-
scheiden, welche sie nehmen - und dann selbst hochgehen.

Was passiert mit denen, die unten stehen bleiben?

Auch das ist eine Entscheidung. Aber eine sehr defensive, die diese
Menschen meiner Meinung nach nicht gliicklich machen wird. Es
gibt in der Berufswelt Leute, die sich sagen: ,Wenn ich nur még-
lichst unaufféllig bleibe und alles so mache wie immer, muss ich
bei diesen ganzen Umbrlchen vielleicht nicht mitmachen.” Wer so
denkt, wird ungltcklich.

Wieso? Vielleicht haben solche Menschen ja einfach kein Interesse,
aus ihrer Komfortzone herauszukommen.

Nein, das haben sie sicher nicht. Aber diese Denkweise ist sehr
passiv und fuhrt irgendwann zu einem Geflihl der Machtlosigkeit.
Und es gibt viele Studien, die zeigen: Der wichtigste Faktor fiir ein



erfllltes und zufriedenes Leben ist das Geflhl, die Zugel in der
Hand zu halten. Autonom zu sein. Deswegen hoffe ich, dass sich
die Mehrheit der Menschen dazu entscheidet, bei Verdnderungen
um sie herum nicht den Kopf in den Sand zu stecken.

Sie gelten als Koryphde auf dem Gebiet der ,Self-Reinvention® -
der Neuerfindung des eigenen Selbst. Klingt nach einem riesigen
Projekt. Wie schafft man das?

Der Begriff wird leider oft falsch verstanden. Ich meine damit nicht,
dass man sich regelméBig in einen neuen Menschen verwandeln
soll. Stellen Sie sich mal vor, wie anstrengend es wére, wenn Sie
sich sténdig durch unbekanntes Terrain kdmpfen missten und nie-
mals zur Ruhe ké&men! Das wére ja so, als wéaren Sie in einen reien-
den Strom gefallen und missten sich die ganze Zeit abstrampeln,
um lhren Kopf tiber Wasser zu halten. So méchte doch keiner leben.

Was meinen Sie dann mit ,,Self-Reinvention“?

Die kleinen Schritte. Die einfachsten Wege, um sich neu zu erfinden,
sind subtile Verdnderungen. Wer es clever angeht, Uberlegt sich:
Was mache ich im Moment? Und wo will oder muss ich hin? Und
zwischen diesen beiden Bereichen sucht er dann die Gemeinsam-
keiten.

Kénnen Sie das an einem Beispiel erkldren?

Ich kannte hier in den USA mal jemanden, der fir eine Non-Profit-
Organisation alte Bahnstrecken in Fahrradwege umgewandelt hat,
in sogenannte Rail-Trails. Der Mann liebte seinen Job. Irgendwann
aber hatte er fir seinen Arbeitgeber in einen anderen Bundesstaat
ziehen mussen - und er wollte seine Heimat nicht verlassen.

Und dann?

Dann hat er sich gemeinsam mit seiner Frau einen lang gehegten
Traum erflllt und ein kleines Hotel eréffnet - direkt neben einem der
Rail-Trails. Als Kunden warb er all seine Kontakte aus seinem friihe-
ren Job an. Die machen heute ihre Fahrradurlaube bei ihm. Was ihn
so erfolgreich gemacht hat: Er hat seinen alten Job mit einer neuen
Aufgabe kombiniert. Eine subtile Veranderung.
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Vielen Menschen dlirfte es dennoch schwerfallen, Gewohntes los-
zulassen - gerade dann, wenn sie in der Vergangenheit damit erfolg-
reich waren.

Das verstehe ich sogar. Ich kann mir vorstellen, dass es auch in
Deutschland viele Menschen gibt, die an bestimmten Jobs, Projek-
ten oder Zielen festhalten, weil sie sich sagen: ,Ich habe mir vor-
genommen, das durchzuziehen, und jetzt muss ich es auch tun.”
Nur ergibt das in vielen Féllen einfach keinen Sinn.

In welchen Féllen zum Beispiel?

Immer dann, wenn sich die duBeren Umstande andern. Wenn ich
erfolgreich einen Imbiss an einer Autobahn betreibe und die Auto-
bahn wird stillgelegt - dann kann ich nicht einfach weitermachen wie
bisher. Entweder muss ich meinen Imbiss verkaufen oder ihn neu
erfinden oder ihn anderswo wiederer6ffnen. Da hilft es auch nichts,
zu jammern oder den Behdrden Vorwirfe zu machen, die die Auto-
bahn geschlossen haben. Ich muss mich eben mit den Tatsachen
arrangieren.

Haben Sie einen Tipp, wie man das schafft?

Seien Sie die Art Mensch, die sich mehr flir Fakten interessiert als
fur Ideologien. ldeologen beschaftigen sich nur damit, wie die Welt
in ihren Augen sein sollte. Das flhrt zu irrationalem Verhalten, poli-
tischer Polarisierung, sogar zu Kriegen. Wer es schafft, sich statt-
dessen an Fakten zu orientieren, der wird merken: Wenn sich die
Fakten andern, dann &ndert sich auch mein Mindset. Und das ist
groBartig! Denn dann bleibt man nicht in der Vergangenheit haften -
und klammert sich nicht an unrealistische Vorstellungen davon, wie
die Welt zu sein hat.

Frau Clark, vielen Dank flir das Interview.

Mehr: Steigende Gehalter, Millionen freie Stellen: Welches Job-
Mindset jetzt Erfolg bringt

Beil, Julia

62 — VAA-Jahrbuch 2022



Quelle: Handelsblatt.com vom 02.06.2022
Rubrik: Karriere New Work
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MIT HYBRID WORK DIE ZUKUNFT DER

ARBEIT GESTALTEN

Die heutige Arbeitswelt befindet sich in einem epochalen Umbruch.
Jetzt gilt es die Chance zu nutzen und hybrides Arbeiten als Kern der
neuen Arbeitskultur zu etablieren. Basierend auf der Hybrid-Work
Serie im Personalmagazin von Prof. Heike Bruch gibt dieser Beitrag
Impulse fiir eine effektive, energetische und erfolgreiche Hybrid Work
Transformation. Diese Erkenntnisse sind unter anderem gestiitzt auf
der empirischen St. Galler Ldangsschnittstudie zu New Work und Cul-
ture von 2016 bis 2022 mit tiber 93.000 Befragten aus mehr als 500
Unternehmen aus dem DACH-Raum.

EPOCHALER UMBRUCH IN
DER ARBEITSWELT

Die letzten beiden Jahre haben als Kata-
lysator fir Home-Office, digitalisierte
Arbeit und Virtualisierung gewirkt. Diese
Entwicklungen zeigen sich auch in unse-
rer St. Galler Langsschnittstudie. Wah-
rend im Jahr 2019 nur durchschnittlich
knapp 5% der wochentlichen Arbeitszeit
im Homeoffice gearbeitet wurde, stieg
dieser Anteil im Jahr 2020 sprunghaft auf
24% und im Jahr 2021 weiter auf 28%.
Gleichzeitig erhdhte sich der Anteil der im
Homeoffice arbeitenden Menschen signi-
fikant. Im Jahr 2017 arbeiteten nur 23%
der Mitarbeitenden vortibergehend im Ho-
meoffice, gegenlber 26% im Jahr 2019.
Beschleunigt durch die Pandemie stieg
dieser Anteil deutlich an, zunachst auf
46% der Beschaftigten im Jahr 2020 und
sogar 56% im Jahr 2021 (Bruch, 2022a).
Viele der Befragten haben dabei positi-

ve Erfahrungen wie beispielsweise mehr
Freiheiten, Selbstorganisation, Innovation
und Speed in neuen Arbeitskontexten er-
lebt. Zugleich zeigen sich jedoch vieler-
orts Nebenwirkungen einer Uberdosis an
Homeoffice. So leiden beispielsweise zu-
nehmend viele unter Isolation, Verlust von
Team-Spirit, Erschépfung bis hin zu einer
geflihlten unternehmensweiten Midigkeit.
Schon heute haben sich zwei véllig unter-
schiedliche Szenarien herauskristallisiert:
Das eine ist groBartig und das andere
hochst bedenklich (Bruch, 2022b).

Positivszenario: ,2Unternehmen als
erfolgreiche Sinngemeinschaft mit Frei-
heit, Spass und Verantwortung“. Hybrides
Arbeiten hat das Potential, zu einer viel
produktiveren, attraktiveren und gesin-
deren Arbeitswelt beizutragen, sofern es
Unternehmen gelingt, das Beste aus bei-
den Welten zu nutzen (Bruch, 2022b).
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Negativszenario: ,Unternehmen als er-
midete Zweckgemeinschaft“. Anderer-
seits zeichnet sich in einigen Unternehmen
schon jetzt ein Negativszenario ab, in dem
das Schlechteste aus Présenz- und virtuel-
ler Arbeit zum Tragen kommt. Mitarbeitende
werden zu Einzelkdmpfern in einer Uber-
hitzten Zweckgemeinschaft, in der Werte,
Kreativitdt und Menschen zu kurz kommen
(Bruch, 2022b).

Angesichts  dieser ambivalenten  Er-
fahrungen gilt es nun, die postpandemische
Arbeitskultur gezielt zu gestalten. Dieser
Weg wird weder kurz noch einfach, aber
ausserst lohnend, wenn Flhrungskréafte und
ihre Mitarbeitende das Thema Hybrid Work
aktiv, mutig und mit dem klaren Commit-
ment zur kinftigen Arbeitswelt angehen
(Bruch, 2022b).

HYBRID WORK-SETUP:
RICHTUNG GEBEN UND IM
TEAM ORCHESTRIEREN

Gut orchestrierte Hybrid Work L&sungen
sind dadurch gekennzeichnet, dass sie ver-
meintliche Paradoxien Uberwinden, indem
gleichermaBen Leistung und Wohlbefinden
geférdert, Individualisierung mit einer star-
ken gemeinsamen Kultur verbunden sowie
Vielfalt und Flexibilitdt mit einfachen Spiel-
regeln in Einklang gebracht wird. Unter dem
Leitgedanken, ein richtungsweisendes,
gut orchestriertes Hybrid-Work-Set-up im
Unternehmen einzufilhren, werden nun
unterschiedliche praktische Gestaltungs-
instrumente und Tools dargestellt (Bruch,
2022b).
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SINNAUSRICHTUNG:
ARBEITSPHILOSOPHIE UND PURPOSE
Hybrid Work sollte nicht losgeldst opti-
miert, sondern stets auf einen Sinn aus-
gerichtet werden. ldealerweise sollte das
Hybrid Work Setup einen Bezug zu Busi-
ness- und Strategiethemen haben und in
eine Arbeitsphilosophie eingebettet sein.
Eine Arbeitsphilosophie beschreibt haufig
Grundwerte, den Sinn und die allgemeine
Richtung der Unternehmenskultur, der
People-Themen und der Arbeit im Unter-
nehmen. Die Arbeitsphilosophie sollte
visiondr und zukunftsorientiert sein und
sich an den heutigen und zuklnftigen
Wuinschen der Menschen orientieren.
Einen ersten Zugang kdénnen aktuelle
Trends und Befragungen Uber die Pra-
ferenzen verschiedener Gruppen liefern
(Bruch, 2022b).

HYBRID-WORK-SPIELREGELN:
KORRIDOR FUR DAS ARBEITSMODELL
Besonders hilfreich und Schllisselfaktor
eines orchestrierten Hybrid-Work-Set-
ups sind Spielregeln. Diese Spielregeln
sollten nicht als burokratische oder ein-
schrdnkende Regeln wahrgenommen
werden, sondern Orientierung geben.
Hybrid Work-Spielregeln betreffen zu-
nachst den Umgang im Unternehmen
mit dem priméaren Arbeitsort. Hier lassen
sich vereinfacht drei Grundmodelle unter-
scheiden: ,,Office first“, ,,Remote first“ und
das Mischmodell ,,60:40“ mit 60 Prozent
vor Ort und 40 Prozent mobilem Arbeiten
oder umgekehrt. Eine wichtige Rolle im
Kontext von Hybrid Work spielen auch
Spielregeln zu Kommunikationskanéalen
sowie der Rolle von Teams und Fihrungs-
kraften (Bruch, 2022b).



HYBRID WORK IM TEAM
AUSGESTALTEN

Wichtig ist, dass die konkrete Ausgestaltung
des Hybrid Work Set-Ups im Team in einer
aktiven Abstimmung mit FUhrungskraften
geschieht. Teams kdénnen bei diesem Pro-
zess zwar unterstltzt werden, er sollte
ihnen jedoch nicht abgenommen werden.
Schliesslich ist jedes Hybrid Work-Setup nur
so gut, wie es im Alltag funktioniert, zu den
Bedurfnissen und Aufgaben der Beteiligten
passt und als geeignete L6sung akzeptiert
wird. Besonders hilfreich ist in diesem Zuge
die Entwicklung einer gemeinsamen Team-
charta, bei der verschiedene Aspekte des
Hybrid Work-Setups in einem oder mehre-
ren Workshops entwickelt und festgehalten
werden (Bruch, 2022b).

ERFOLGSFAKTOR
LEADERSHIP: HYBRID
LEADERSHIP IST UNBOSSED,
BEIDHANDIG UND EMOTIONAL

Inwiefern die vielféltigen Potenziale von Hy-
brid Work wie beispielsweise gesteigerte
Produktivitdt, verbesserte Arbeitgeber-
attraktivitdt, erhdhte Arbeitszufriedenheit
oder bessere Gesundheit ausgeschopft
werden, hangt besonders von der Fih-
rung ab. Zudem kann hybrides Arbeiten
auch tiefgreifende Schaden verursachen,
wie z. B. eine Reduktion an Innovationen,
ein Verschwimmen der Lebensbereiche,
Erschopfung oder lIsolation. Auch diesen
Gefahren gilt es durch eine angemessene
Form der Fihrung vorzubeugen. Die Kern-
inhalte moderner-, hybrider Flihrung lassen
sich in die drei Dimensionen Unbossing,
beidhdndige Fiihrung und Emotions-
arbeit aufteilen (Bruch, 2022c).

In hybriden Settings sind klassische Kon-
troll- und Einflussmdglichkeiten grund-
legend eingeschrankt. Somit muss Emp-
owerment oder ein aktives Unbossing
ein verbindlicher Bestandteil von Hybrid
Leadership sein. Im Mittelpunkt steht die
Vermeidung von ,,Command and Control*
und eine Starkung von Autonomie und
Selbstverantwortung der Mitarbeitenden.
Allerdings ist die Grenze zwischen Los-
lassen und Nicht-Fihrung (Laissez-faire) in
hybriden Settings besonders schmal. Nicht-
Fihrung gilt es zu vermeiden, denn Mit-
arbeitende, die in hybriden Settings wenig
geflhrt werden, sind isolierter, erschopfter
und wenig engagiert (Bruch, 2022c).

In hybriden Settings erweisen sich zwei
Fihrungsperspektiven als besonders rele-
vant: Im Umgang mit Zielen und Aufgaben
ist eine beidhandige Fiihrung besonders
zielfihrend, denn Hybrid Work beinhaltet die
Gefahr, dass Innovationen vernachldssigt
werden. Daher sollten Fuhrungskrafte be-
wusst Effizienz und Innovationen férdern und
die besonderen Vorteile hybrider Arbeit nut-
zen. Dies bezieht sich insbesondere auf die
Wabhl des Arbeitsortes und die gezielte Nut-
zung von Kommunikationskanélen, die ent-
sprechend zu effizienz- versus innovations-
orientierten Aufgaben im Team angepasst
werden sollten. Das Konzept der beid-
héandigen FlUhrung unterstitzt Fihrungs-
krafte, zwei unterschiedliche Aufgaben und
Ziele situativ verschieden zu adressieren.
Die eine Hand steht fir Arbeiten im Um-
setzungsmodus und betrifft Aufgaben mit
einem Effizienz- und Prazisionsfokus, gleich-
zeitig steht die andere Hand fir Arbeiten im
Explorationsmodus und betrifft innovative
Aufgaben. Wahrend sich Effizienzaufgaben
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eher flir das Home-Office anbieten, sollten
Explorationsaufgaben bewusst in Prasenz
bearbeitet werden (Bruch, 2022c).

Auf der menschlichen Seite von Fihrung
ist Hybrid Leadership vorrangig Emotions-
arbeit. In den Vordergrund Hybrider Fih-
rung rucken drei emotionale FUhrungs-
aufgaben: Férderung von Wir-Gefuhl, In-
spiration und Empathie. Insbesondere wenn
personliche Treffen selten moglich sind,
sollte der Zusammenhalt auch virtuell z. B.
durch wdéchentliche Check-Ins geférdert
werden. Ausserdem gilt es, das emotionale
Onboarding neuer Teammitglieder bewusst
zu fokussieren und besonders zu Beginn
persdénliche Begegnungen und Erfahrungen
vor Ort zu ermdglichen (Bruch, 2022c).

Eine weitere zentrale, emotionale Fihrungs-
aufgabe von Hybrid Leadership ist In-
spiration und transformationale Fihrung.
Dies umfasst, dass FUhrungskrafte vor-
bildhaft agieren und selbst emotionales
Commitment zeigen, ihre Mitarbeitenden fur
die Zielerreichung begeistern und ihnen den
Sinn der Aufgaben verdeutlichen. Gerade,
wenn Mitarbeitende haufig allein oder vir-
tuell in Teams arbeiten, ist es zentral, dass
sie sich emotional verbunden fiihlen und er-
kennen, wie sie zum Gesamterfolg beitragen.
Letztendlich missen FUhrungskrafte bei Hy-
brid Work bewusster Empathie zeigen und
sicherstellen, dass diese von Mitarbeitenden
auch gespurt wird (Bruch, 2022c).

KULTUR ZWISCHEN SINN-
GEMEINSCHAFT UND CARING

Ein zweiter wesentlicher Erfolgsfaktor von
Hybrid Work ist neben Hybrid Leadership die
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Kultur. Hybrid Work hat das Potenzial Viel-
falt, Freiheit und die Arbeitgeberattraktivitat
von Unternehmen zu férdern. Gleichzeitig
besteht die Gefahr, dass die gemeinsame
Identitat verloren wird und innere Graben
im Unternehmen bis hin zu kollektiver Uber-
forderung hervorgerufen werden. Diese am-
bivalenten Muster sind haufig in einer mehr
oder weniger férderlichen Kultur begrindet
(Bruch, 2022d).

Eine erfolgreiche Hybrid Work Kultur zeich-
net sich durch eine Balance zwischen zwei
Schwerpunkten aus. Einerseits die Sinn-
gemeinschaft mit einem ausgepréagten
Wirgefiihl, gestitzt auf einer gemeinsamen
Erfolgsambition, einem geteilten Purpose
oder Sinnfokus und etablierten Werten wie
Vertrauen. Ein starkes Wir-Gefiihl entsteht
maBgeblich durch eine hohe Identifikation
mit ambitionierten, geteilten Zielen. Be-
sonders zentral ist der Wert Vertrauen, denn
virtuelle Arbeit, Empowerment und Frei-
heit sind ohne eine Vertrauensbasis nicht
moglich. Zugleich zeigt sich haufig, dass
FlOhrungskrafte erst dann bereit sind, los-
zulassen, wenn diese Basis gegeben ist. In
virtuellen Settings ist es daher umso wich-
tiger, darauf zu vertrauen, dass andere an
den gleichen Zielen arbeiten, selbst wenn
man sich selten sieht (Bruch, 2022d).

Andererseits gibt es einen kulturellen Kern,
der sich um das Thema Caring, Gesundheit,
Resilienz, Pravention von Uberforderung
oder Vermeidung der Beschleunigungs-
falle dreht. Caring betrifft jeden Einzelnen
im Unternehmen. Fir die Kultur ist be-
sonders entscheidend, wie Flhrungskrafte
das Thema Caring behandeln. Fur hybride
Kulturen gilt es Gesundheit als Wert glaub-



wirdig zu starken und gemeinsam inner-
halb von Teams geeignete Strategien zu
entwickeln, um mdgliche Stressoren und
Belastungen frihzeitig zu erkennen und sie
zu vermeiden. Auch die Beschleunigungs-
falle, welche eine kollektive Uberhitzung
im Unternehmen beschreibt, gilt es zu ver-
meiden. Befindet sich das Unternehmen
in einem solchen Zustand, empfindet ein
Grossteil der Mitarbeitenden die Arbeit als
zu viel, Prioritdten sind nicht klar oder es
wird dauerhaft an der Belastungsgrenze
gearbeitet. Hybrid Work hat das Potenzial,
die Gefahr der Beschleunigungsfalle zu re-
duzieren. Allerdings ist hierflr der richtige
Umgang mit Hybrid Work seitens der Unter-
nehmen erforderlich (Bruch, 2022d).

HYBRID-WORK-
TRANSFORMATION IN SIEBEN
SCHRITTEN

Entscheidend fir die Hybrid Work Trans-
formation ist den Transformationsprozess
richtig zu gestalten. Basierend auf den
angeflhrten Leitideen skizzieren wir nach-
folgend 7 Schritte einer energetisierenden
Hybrid-Work-Transformation:

1. Re-connect: Zuhéren, Abholen und
Offenheit fir den Change férdern: Als ers-
tes gilt es Wege zu finden, um die Mldigkeit
der Menschen zu Uberwinden und teilweise
schwierige Erfahrungen aus der Pandemie
zu verarbeiten. Zuhdéren, Raum und Zeit fir
einen offen Austausch einzurdumen, sind
jetzt die zentralen Punkte (Bruch, 2022¢).

2. Top-Management und Hybrid Work
Agents: Ein Netzwerk fir die Trans-
formation formieren: Ein sichtbares

Commitment des Top Managements ist fir
eine Hybrid Work Transformation unerléss-
lich. Die oberste Managementebene muss
aktiv, sichtbar und zukunftsgerichtet Hal-
tung und Aufbruch zeigen (Bruch, 2022¢).

3. Hybrid-Work-Purpose und Spielregeiln
gemeinsam entwickeln: Es gilt die gene-
relle Arbeitsphilosophie oder den Purpose
im Umgang mit Hybrid Work zu konkretisie-
ren, an die Zukunft zu orientieren und um
konkrete Spielregeln zu ergénzen (Bruch,
2022¢).

4. Experimente und Roll-in: Das Hybrid-
Work-Set-up explorieren: Fir viele ist die
Umsetzung von Hybrid Work neu. Um die
Potenziale von Hybrid Work auszunutzen,
sollten Unternehmen gemeinsam mit ihren
Mitarbeitenden Zeit zum Experimentieren
und Explorieren einrdumen (Bruch, 2022¢).

5. Leadership und Kollaboration ent-
wickeln: Alle empowern: Eine erfolgreiche
Hybrid-Work-Kultur kénnen Unternehmen
nur mit der sténdigen Weiterentwicklung
ihrer FlUhrungskrafte und Mitarbeitenden
erreichen. Dazu gilt es nicht nur die Mit-
arbeitenden Uber Purpose, Spielregeln oder
den Umgang mit Hybrid Work zu schulen,
sondern auch die Flhrungskrafte missen
ein Entwicklungsprogramm mit einigen
Impulsen zu Hybrid Leadership erhalten
(Bruch, 2022¢).

6. Pulsmessung und Monitoring: Feed-
back-Kultur entwickeln: Wichtig fur die
Unterstitzung der Kulturtransformation ist
es, regelméassige Pulsbefragungen durch-
zufihren. Diese haben das Ziel, Flhrung
und Zusammenarbeit zu unterstitzen und
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als zusatzliches Sensorium flir den Zustand
in den Teams zu fungieren (Bruch, 2022¢).
7. Hybrid-Work-Kultur systematisch ver-
ankern: Um die die neuen Fihrungs- und
Zusammenarbeitsmuster nachhaltig zu fes-
tigen und permanent weiterzuentwickeln,
sollten diese fest im Unternehmen verankert
werden. Dazu kdénnen Unternehmen ihren
«Way of Leadership» festlegen und zentrale
Werte wie Vertrauen, Zusammenhalt und
Caring explizit vereinbaren. Entscheidend
ist es, den Prozess partizipativ gemeinsam
zu gestalten (Bruch, 2022e).

Die Hybrid-Work-Transformation ist der
Beginn eines epochalen Umbruchs in
der Arbeitswelt. Dieser darf nicht neben-
bei verwaltet werden. Sondern vielmehr
braucht es jetzt Leader, die sich der
Transformation mit Energie und Fokus
widmen und vorbildhaft vorrangehen.

Quellen:

Bruch, H. (2022a). Hybrid Work - Empirische
Bilanz und Perspektiven. Personalmagazin online,
verfligbar unter: https://www.haufe.de/personal/
hr-management/verbreitung-hybrides-arbeiten-
entwicklung-und-perspektiven_80_562568.html.

Bruch, H. (2022b). Die Hybrid-Work-Transformation
jetzt gestalten. Personalmagazin, Heft 4, 16-23.

Bruch, H. (2022c). Hybrid Leader-
ship: Unbossed, beidhdndig, emotional.
Personalmagazin, Heft 5, 38-43.

Bruch, H. (2022d). Hybrid-Work-Kultur:
zwischen Sinngemeinschaft und Ca-
ring. Personalmagazin, Heft 6, 44-49.

Bruch, H. (2022e). Hybrid-Work-Transformation in
sieben Schritten. Personalmagazin, Heft 7, 32-37.

72 — VAA-Jahrbuch 2022



VAA-Jahrbuch 2022 — 73



DR. THOMAS ELSNER
I Chemieingenieur, Vorsitzender Konzern-
sprecherausschuss in der Bayer AG von 2016-2022

Dr. Thomas Elsner hat sein gesamtes Berufsleben in
verschiedenen Funktionen bei der Bayer AG verbracht. Lange
Jahre war er Vorsitzender der VAA-Werksgruppe Leverkusen,
die Anfang 2022 umstrukturiert wurde und mittlerweile als VAA-
Werksgruppe Bayer Nordrhein firmiert. Von 2017 bis 2022 war
Elsner Mitglied im Aufsichtsrat der Bayer AG auf dem Sitz des
leitenden Angestellten. Der promovierte Chemieingenieur war
auBerdem viele Jahre Vorsitzender des Sprecherausschusses
sowie des Konzernsprecherausschusses der leitenden
Angestellten bei Bayer. Im Juli 2022 ist Thomas Elsner aus dem
aktiven Berufsleben ausgeschieden. Er bleibt Ehrenvorsitzender
des Bayer-Konzernsprecherausschusses und auch dem VAA als
engagiertes Mitglied erhalten.

Foto: Bayer
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HYBRIDE ARBEITSWELT

IN DER BAYER AG

Wéhrend der Pandemie wurden wir bei der Bayer AG mit vielen Chan-
cen, aber auch mit den Herausforderungen des mobilen Arbeitens

konfrontiert.

Im Fokus der Uberlegungen der Mitglieder
der Sprecherausschisse zur Gestaltung
von ,,New Work im New Normal“ stand die
in der Pandemie zwangsweise gewonnene
Flexibilitdt der Arbeitsgestaltung auf die
Zukunft zu Ubertragen und dabei alle
wichtigen Aspekte wie Sicherheit, Daten-
schutz, Gesundheitsschutz und Rechts-/
Versicherungskonformitédt ganzheitlich zu
betrachten. Dabei wollten wir nicht die
in der Ausnahmesituation der Pandemie
etablierte Arbeitsweise mit teilweise voll-
stédndig ins Homeoffice verlagerter Arbeit
fortschreiben. Vielmehr zielten wir auf ein
langfristig bestédndiges Konzept zur kiinfti-
gen Arbeit sowohl im Buro vor Ort als auch
an anderen, mdglichen Arbeitsorten ab.
Deshalb haben wir mit der Unternehmens-
leitung eine Konzernsprecherausschuss-
vereinbarung (KSpAV) zum Thema ,,Hybride
Arbeitswelt” abgeschlossen, bei der die
Kombination zwischen mobilem Arbeiten
und dem Arbeiten im Betrieb im Fokus steht.

L,Wir haben in den zurlickliegenden beiden
Jahren gesehen, dass das Vertrauens-

verhaltnis zwischen Beschéftigten und
Fihrungskraften bei Bayer intakt ist — und
das ist die wichtigste Voraussetzung fur
mehr Flexibilitat. Ich bin deshalb zuversicht-
lich, dass uns bei Bayer der Ubergang in
eine hybride Arbeitswelt mit all ihren Vor-
teilen gut gelingen wird“, so Dr. Thomas
Elsner flr den Konzernsprecherausschuss
der Bayer AG.

Die Vereinbarung ,Hybride Arbeitswelt”
soll Leitplanken und Orientierung liefern,
anstelle starrer Regeln und Vorgaben. Die
FOhrungskrafte missen die Balance zwi-
schen mobilem Arbeiten und dem Arbeiten
im Betrieb gemeinsam mit ihren Teams ge-
stalten. Dabei ist die Fihrungskraft Vorbild
und Hauptakteur in jeglicher Richtung, darf
aber nicht allein gelassen werden. Zu ihrer
Unterstlitzung stehen Manager Guides,
HR-Partner und natirlich die Mitglieder der
Sprecherausschisse zur Verfligung.

Die nachstehenden Kernpunkte kenn-

zeichnen unsere KSpAV ,Hybride Arbeits-
welt*®.
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e Mobiles Arbeiten ist fir Leitende An-
gestellte (wie bisher auch) freiwillig und
im Einvernehmen mit der Fihrungskraft
maoglich. Voll ausgestattete Arbeits—plat-
ze stehen den Leitenden Angestellten
weiterhin im Betrieb zur Verfligung.

e Eine Abstimmung zwischen Leitenden
Angestellten und ihrer Fihrungskraft ist
Voraussetzung dafir, den richtigen Mix
aus mobilem Arbeiten und Arbeiten im
Betrieb zu finden.

e Ein flexibler Wechsel zwischen betrieb-
lichem und mobilem Arbeiten ist weit-
gehend formlos mdglich. Das Arbeits-
umfeld auBerhalb des betrieblichen
Arbeitsplatzes muss zum mobilen Arbei-
ten geeignet sein. Leitende Angestellte
tragen selbst aktiv dazu bei, sich einen
geeigneten und gesunden mobilen
Arbeitsplatz einzurichten und sich mit
einer guten Balance zwischen Arbeit und
Freizeit auseinanderzusetzen. Zum Erhalt
der Gesundheit stellt Bayer geeignete In-
formationen zu Arbeits- und Gesundheits-
schutz zur Verfligung und bietet vielféltige
Angebote zur Gesundheitspravention.

e Fihrungskréfte sollten mit ihrem Team
die fur die spezifischen Tatigkeiten er-
forderlichen Randbedingungen definie-
ren, z. B. hinsichtlich Erreichbarkeiten.

¢ Die Leitenden Angestellten tragen daflr
Sorge, dass sie jederzeit, gegebenenfalls
auch kurzfristig am betrieblichen Arbeits-
platz erscheinen kénnen.

e Bayer stellt fir das mobile Arbeiten IT-
Ausstattung zur Verfuigung. Dartiber hin-
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aus wird es aber keine finanzielle Unter-
stltzung zur Ausstattung eines mobilen
Arbeitsplatzes fir Leitende Angestellte
geben.

Die Sprecherausschisse werden die Um-
setzung der Vereinbarung beobachten, be-
werten und mit der Unternehmensleitung
reflektieren.

Bei entsprechender Nutzung des mobilen
Arbeitens wird sich das Arbeitsumfeld fur
viele in der Bayer AG &ndern. Ein fest zu-
geordneter Arbeitsplatz wird nicht mehr
flr jeden die Regel sein, sondern man wird
klnftig Arbeitsplatze im Betrieb nach dem
»Desk Sharing“-Konzept tageweise buchen
kénnen. Dabei wird die Anzahl der vor-
gehaltenen Buroarbeitsplatze geringer sein
als die Gesamtzahl der Beschéftigten, wo-
durch zukiinftig nicht mehr alle Beschéftigte
zeitgleich an einem eingerichteten Arbeits-
platz arbeiten kdnnen. Die umgestalteten
Buroflachen sollen aber zahlreiche neue
Méglichkeiten  fur Austausch und Be-
gegnung vor Ort bieten. Die Bedarfe der
Teams missen mit den Konzepten flr die
Birogestaltung abgestimmt sein. Diese
Konzepte sind mit dem jeweiligen Sprecher-
ausschuss und dem Betriebsrat, der eine
nahezu identische Regelung fir den mit-
bestimmten Bereich vereinbart hat, abzu-
stimmen.

,Bis vor zwei Jahren hatten wir uns nicht
vorstellen kénnen, dass wir so erfolgreich
unsere Aufgaben mobil bzw. pandemiebe-
dingt aus dem Homeoffice erfillen kdnnen®,
sagt Elke Bartl, Leiterin HR Deutschland in
der Bayer AG. ,Die Arbeitskultur bei Bayer
ist gepragt von Interaktion und Kollabora-



Foto: Bayer

tion. Mit dem neuen Rahmen flr die hyb-
ride Arbeitswelt mdchten wir — wo immer
moglich — unser kiinftiges Arbeitsumfeld
aktiv gestalten, indem wir den persénlichen
Austausch vor Ort als auch die rdumliche
und zeitliche Flexibilitdt der Beschaftigten
gleichermaBen fordern und unterstitzen.
Mit den Vereinbarungen ist es uns zudem
gelungen, die Anforderungen des Geschéfts
und unserer Kunden mit den Wiinschen und
Bedurfnissen unserer Beschéftigten in Ein-
klang zu bringen®, betont Bartl.
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JANE ORTLER
] Ingenieurin fiir Labortechnik bei BASF Schwarzheide,
zurzeit Stellvertretende Betriebsratsvorsitzende

1964 geboren, Schulausbildung

seit 1983 VEB Synthesewerk Schwarzheide, Berufsausbildung als
Laborant, spater Ing-Studium Labortechnik

1989 BASF Schwarzheide — Laborleiter, Referent, Expert
analytischer Service, Betriebsrat

Seit 2003 VAA-Mitglied, seit 2017 Vorsitzende der Werksgruppe

Foto: Steffen Rasche
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WELCHE BEDEUTUNG
HAT NEW WORK FUR DAS
UNTERNEHMEN?

O -BASF

We create chemistry

Die BASF Schwarzheide GmbH ist ein mittel-
groBer Produktionsstandort und eine 100%ige
Tochtergesellschaft der BASF SE. Mit ca. 2.100
Mitarbeitenden ist sie der groBte Industrie-Arbeit-
geber im Siden Brandenburgs. Zusammen mit
Beschiftigten weiterer BASF-Gruppengesell-
schaften, Ansiedlern und Dienstleistern sind am
Standort Schwarzheide mehr als 3.500 Menschen
tatig. Geographisch liegt der Standort zwischen
Berlin und Dresden an der A13. Mit zahlireichen,
laufenden Investitionsprojekten ist der Standort
auf Wachstum ausgerichtet.

Welche Bedeutung hat das Thema fir Sie persénlich und Ihr
Unternehmen?

Vor der Pandemie arbeiteten die meisten Mitarbeitenden vor Ort.
Mobiles Arbeiten war zwar mdoglich, aber doch eher die Aus-
nahme. Die Collaboration-Labs in Dresden und Berlin, wo in Co-
Working-Atmosphéare gearbeitet werden kann, wurden teilweise
genutzt. Dabei sind etwa 30 % der Mitarbeitenden tberwiegend
mit administrativen Tatigkeiten beschéftigt, die flr mobiles Arbeiten
unmittelbar geeignet sind. Die Corona-Pandemie hat hier ein Um-
denken bewirkt. Der Arbeitgeber musste neue Arbeitsmethoden an-
bieten, digitale Tools ausbauen, Soft- und Hardware entsprechend
bereitstellen.
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New Work bedeutet heute auch, die Arbeitgeber-Attraktivitat zu er-
héhen. Mit der Digitalisierung und der Tendenz zum mobilen Arbei-
ten musste auch an das ,Wie“ und den Menschen gedacht werden.
Die héhere Flexibilisierung stellt dabei einen zusatzlichen Benefit
fur die Mitarbeitenden und das Unternehmen dar. Bereits seit 2017
gab es eine Betriebsvereinbarung zum mobilen Arbeiten. Moder-
ne Arbeitsmethoden waren hin und wieder auch schon vor der
Pandemie ein Thema, insbesondere bei Arbeiten in einheitsiiber-
greifenden Teams, bspw. an KVP- oder Sicherheitsthemen. Hieraus
resultieren auch erste Ansatze des agilen Arbeitens. Durch Coro-
na gewann der Prozess nochmal deutlich an Geschwindigkeit. So
wurden auch fur Mitarbeitende direkt in der Wertschdpfungskette
(Produktion/Technik) Méglichkeiten fir mobiles Arbeiten gefunden,
bspw. im Laborbereich.

Was wird in Ihrem Unternehmen/lhrer Organisation in Bezug auf
New Work schon umgesetzt und wie bewerten Sie diese Ansétze?

Es gibt zunehmend einheitstibergreifende Teams jenseits be-
stehender Organisations—strukturen, die bereits moderne Werk-
zeuge des agilen Arbeitens nutzen, wie z. B. Cloudlésungen und agile
Arbeitsmethoden. Backlog, Planner, webbasierte Anwendungen,
Workflows, etc., haben Einzug gehalten, sodass auf allen Arbeits-
ebenen die Zusammenarbeit splrbar erleichtert wird. Unser Ziel ist
es, uns zu einer High Performance Organisation zu entwickeln, auch
unter Verwendung moderner agiler Arbeitsmethoden, um effizienter
zum Ziel zu kommen.

Als Arbeitnehmervertretung sehen wir es besonders wichtig, dass
die Mitarbeitenden ausreichend fir die Anwendung der neuen
Arbeitswerkzeuge qualifiziert werden und sich daraus eine Lern-
kultur entwickelt. Als Betriebsrat wollen wir lebenslanges Lernen
groBschreiben - und sind dabei im Spagat, alle Generationen mit-
zunehmen. Die Vorteile des mobilen Arbeitens nutzen wir weiter-
hin, wichtig sind die Abstimmungen in den Teams und Disziplin bei
hybriden Teammeetings.

Mit welchen Best-Practice-Beispielen haben Sie schon auf die ver-
dnderten Bedingungen reagiert?

Die Betriebsvereinbarungen mobiles Arbeiten und flexible Arbeits-
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zeitgestaltung stehen in direktem Zusammenhang und wurden be-
reits auf die neuen Gegebenheiten angepasst.

Es sind dadurch mehr Freirdume zur Gestaltung fir die Mit-
arbeitenden und das Unternehmen entstanden. Die IT-Ausstattung
und Softwaretools wurden erweitert, um mobiles Arbeiten zu er-
leichtern.

Wie hat New Work Ihr Fihrungsverstédndnis gedndert? Und welche
Konsequenzen hat dies auf die Art und Weise, wie Sie Flihrungskréfte
auswaéhlen, weiterbilden und bewerten?

Flhrungskrafte sind noch mehr gefordert, auf sich standig und
kurzfristig wechselnde Anforderungen zu reagieren. Nicht nur bei
den Mitarbeitenden muss hier die Resilienz gestiutzt werden, son-
dern auch bei den Fuhrungskréften. Mit den neuen Arbeitsweisen
(New Work) geht ein anderes Mindset einher. Mitarbeitende wol-
len sich mehr einbringen und sind durch die veranderten Rollen-
bilder auch mehr in eine (fachliche) Fiihrungsrolle versetzt. Damit
tritt die fachliche Rolle der Fihrungskraft eher in den Hintergrund
und sie Ubernimmt die Rolle eines Enablers/Erméglichers, dessen
Hauptaufgabe es ist, daflir zu sorgen, dass die Mitarbeitenden die
Qualifikation und den Rahmen haben, um die fachlichen Heraus-
forderungen bestmdglich zu leisten.

Durch verstérkte Flexibilisierung der Arbeit in Ort und Zeit kommt
zudem der Aspekt des Teambuildings hinzu. Die Flhrungskraft
wird hier zum Teamcoach, der stetig wachsam das Teamklima im
Auge behalt und nicht mehr nur das fachliche Vorankommen. Hier
sind besonders soziale Kompetenzen gefragt, um in einer hybriden
selbstorganisierten Arbeitswelt das ,wir“ aufrecht zu erhalten und
zu fordern. Gerade ein hoher Anteil von mobilem Arbeiten kann
Anonymitat entstehen lassen, was sich durch verringerte Bindung
an den Arbeitgeber oder auch sinkende Identifikation mit dem
Arbeitsplatz ausdriickt. Hier muss auch die Fuhrungskraft durch
geeignete Mittel und Methoden der Zusammenarbeit und des Mit-
einanders entgegenwirken.

Auswahl: Gerade im Rahmen von New Work ist es wichtig, nicht
nur die fachlichen Aspekte bei der Auswahl einer Flihrungskraft zu
betrachten. New Work adressiert eher das ,wie“ der Zusammen-
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arbeit und macht es daher unabdingbar, dass die Fihrungskraft
in der Lage ist, auch hier entsprechend zu reagieren. Dabei geht
es nicht darum, alle Winsche und Vorlieben zu erfillen, sondern
gemeinsam mit dem Team den Spagat zwischen betrieblichen Er-
fordernissen und individuellen Bedurfnissen zu meistern.

Weiterbildung: Alle Mitarbeitenden lernen verstarkt voneinander.
Das Ziel ist hier Hilfe zur Selbsthilfe mittels kurzer Formate, die Ler-
nen flexibel erméglichen und weiter verstetigen, gerade auch im All-
tag einer Fuhrungskraft

Bewertung: Feedback, Feedback, Feedback - kontinuierliches
Feedback ist gewiinscht und das nicht nur von Flhrungskraften
an Mitarbeitende. Bereits bei Neueinsteigern ist es uns wichtig, zu
vermitteln, dass konstruktives Feedback- und Fehlerkultur auch
shierarchieaufwarts® gewtlnscht ist. Das Unternehmen unterstitzt
dies, in dem es ein institutionalisiertes Feedback global anbietet.
Gleichzeitig werden unsere internen Prozesse wie z. B. der Prozess
des Mitarbeitergespréachs darauf ausgelegt und somit auch unter-
nehmensseitig Commitment gezeigt.

Welche Erwartungen an Politik und Gesellschaft haben Sie, um den
Ubergang in eine stérker hybride und selbstorganisierte Arbeitswelt
der Zukunft zu erleichtern?

Hybride Arbeitsmdglichkeiten bieten die Moglichkeit, von Uberall aus
zu arbeiten. Somit kann dies eine Chance sein, dass in strukturell
schwachen Regionen weniger ,,Bevolkerungsabfllisse” erfolgen. Dazu
muss jedoch die Infrastruktur gerade in diesen Regionen passen. Eine
leistungsstarke und breit zugangliche Infrastruktur, wie bspw. schnel-
les Internet Uber Glasfaser und WLAN im 6ffentlichen Raum, aber auch
ein attraktives OPNV-Verkehrsnetz sind dafiir notwendig.

Unsere VAA-Mitglieder erwarten einen Support fiir gleiche Mdglich-
keiten in allen Berufsbildern und damit eine Unterstitzung des
Images, dass flexibles Arbeiten funktioniert. Damit l&sst sich auch
aktiv werben. Das gelingt allerdings nur durch das Vorleben hybri-
der Arbeitsmodi bei gleichzeitiger Einhaltung Arbeitszeiten. Mobiles
Arbeiten darf nicht zur Entgrenzung der Arbeit fiihren. Beispielsweise
sollen Zeiten, die nicht mehr fir den Arbeitsweg aufgewendet werden
missen, auch nicht auf die Arbeitszeit aufgeschlagen werden.



In unseren Augen wére es auch sehr von Vorteil, wenn die so-
genannte ,Homeoffice-Pauschale“ flir mobiles Arbeiten steuerlich
auch weiterhin erhalten bleibt.
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DR. MARTINA SEILER
I Dipl.-Chemikerin, Senior Managerin R&D Henkel

Martina Seiler tbernahm nach dem Chemiestudium und
Promotion an der Universitat Duisburg 1998 bei Henkel AG

& Co KGaA verschiedene Leitungspositionen innerhalb der
Produktentwicklung des Unternehmensbereiches Beauty Care.

Nach Aufgaben im Bereich der Haarcolorationen und weiteren
verschiedenen Stationen, ist sie nun im Unternehmensbereich
Laundry & Home care fir die Forschung und Entwicklung von
Flissigwaschmitteln verantwortlich.

Sie ist aktives Mitglied im FUhrungskrafteverband VAA, seit
2008 Werksgruppenvorsitzende bei Henkel und Vorsitzende der
Landesgruppe Nordrhein.

Martina Seiler ist seit 2006 Mitglied im Sprecherausschuss,

zusatzlich ist sie Vertreterin der Leitenden Angestellten im
Aufsichtsrat der Henkel AG & Co KGaA.

Foto: Henkel AG & Co KGaA
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DER SPRECHERAUSSCHUSS
UNTERSTUTZT DAS SMART-WORK-
KONZEPT VON HENKEL

Im vergangenen Jahr wurde das neue Smart Work-Konzept bei Hen-
kel vorgestellt. Ein ganzheitlicher Ansatz, der neue Arbeitsmodelle,
die Digitalisierung des Arbeitsumfeldes, die Rolle des Biiros in der
Zukunft sowie die Gesundheit der Mitarbeiter:innen umfasst.

Bei Smart Work geht es vor allem darum,
wie in Zukunft zusammengearbeitet wird.
Der Fokus liegt hier auf zeitlicher und rdum-
licher Flexibilitat, die sowohl den Mitarbei-
ter:innen als auch dem Unternehmen Vor-
teile bringen sollen.

Insbesondere die Pandemie hat viele As-
pekte flur das Smart Work-Konzept be-
schleunigt und gezeigt, dass Mitarbeitende
unabhangig von zeitlichen oder rdumlichen
Vorgaben als Team sehr gut und effizient
zusammenarbeiten kdénnen. Der persén-
liche Kontakt und Austausch bleibt jedoch
weiterhin unersetzlich. Das Blro wird auch
in Zukunft eine entscheidende Rolle in der
Unternehmenskultur spielen und ein Ort der
Inspiration, Kollaboration und Kreativitat
bleiben.

Eine erfolgreiche Umsetzung beruht auf
Vertrauen und ergebnisorientierter Fih-

rung. Damit wird die Unternehmens- und
Fihrungskultur weiter entwickelt, und es
wird Raum fir neue Ideen gegeben.

Smart Work gilt fir alle Mitarbeiter:innen,
vom Tarifbereich bis hin zu den leitenden
Angestellten. Wesentliche Voraussetzung
ist, dass sich die individuellen Arbeits-
platze und die Aufgabenfelder eignen. Mit-
arbeitende, deren Tatigkeit eine Prasenz vor
Ort verlangen, wie zum Beispiel in der Pro-
duktion, kdnnen nicht mobil arbeiten.

Im Smart Work-Konzept wurde in den Ver-
einbarungen ein Verhaltnis von mindestens
60 Prozent Buroarbeit und bis zu 40 Prozent
mobiles Arbeiten vereinbart. Mobiles Arbei-
ten ist fur alle Mitarbeiter:innen freiwillig.
Denn es gibt durchaus Kolleg:innen, die
es bevorzugen im Buro zu arbeiten. Auch
diesem Anspruch wird mit einer flexiblen
Handhabung gerecht.
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Martina Seiler, Mitglied des SPA und Vor-
sitzende der VAA Werksgruppe Henkel,
sieht das von Henkel im vergangenen Jahr
vorgestellte Smart Work-Konzept sehr posi-
tiv. ,Smart Work ist ein neuer Ansatz flir eine
zukunftsgerichtete, moderne Arbeitswelt.
Wir verbinden Arbeitsmodelle mit der Digi-
talisierung. So kdénnen neue Konzepte bei
der Entwicklung der Mitarbeiter:innen zum
Tragen kommen und wir berlicksichtigen
die individuellen Bedurfnisse der einzelnen
Mitarbeiter:innen in ihrer jeweiligen Lebens-
situationen®, so Martina Seiler in einem Ge-
sprach mit dem Pressesprecher des VAA,
Klaus Hofmann.

»,Bei allen digitalen Mdglichkeiten, die zu
einer Verbesserung der Effizienz flhren,
muss im besonderen MaBe auf die Mitar-
beiter:innen geschaut werden. Neben der
Einhaltung des Arbeitszeitgesetztes muss
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auch die personliche Gesundheit bertick-
sichtigt werden. Wenn man mal mit einem
Schnupfen besser von zu Hause arbeiten
mdchte, ist das zum Schutze der anderen
Mitarbeiter:innen bestimmt die beste Lo-
sung. Nicht aber, wenn man sich mit Fieber
an den mobilen Arbeitsplatz setzt.”

Martina Seiler hebt die bisherigen Be-
muihungen der Personalabteilung hervor, es
maoglichst allen Mitarbeitenden, auch denen
im Labor, mdglich zu machen, Smart Work
zu leben, wo immer es die Arbeit und be-
triebliche Situation zulasst.

»Zudem haben virtuelle Meetings auch Vor-
teile in puncto Nachhaltigkeit, da Mitarbei-
ter:innen weniger reisen und damit Emissio-
nen eingespart werden.”
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DR. MICHAELA KROGER
] Due Diligence Lead Healthcare Merck

Dr. Michaela Kroger ist seit Jahren Fuhrungskraft bei Merck.
Sie verfligt Uber mehr als 20 Jahre Erfahrung in verschiedenen

Leitungspositionen im Bereich Healthcare und engagiert sich seit
geraumer Zeit im VAA Werksgruppenvorstand Merck.

Foto: Lichtbildatelier Eva Speith
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INNOVATIVE WAYS OF WORKING@MERCK

Bereits Ende der 1970er Jahre wurde der Begriff ,New Work*“
(Neue Arbeit) vom dJsterreichisch-amerikanischen Sozialphilo-
sophen Prof. Frithjof Bergmann eingefiihrt. Heute beschreibt die-
ser die neue Arbeitsweise der heutigen Gesellschaft im globalen
und digitalen Zeitalter sowie den strukturellen Wandel in unserer

Arbeitswell.

Vor dem Hintergrund von Inflation, Klima-
krise, Coronapandemie und Ukraine-Krieg
aber auch die gestiegenen Anforderungen
der Generation Y/Z an die Arbeitswelt wird
es immer wichtiger, dass Beschéftigte
aus intrinsischer Motivation Leistung er-
bringen und Unternehmen Verantwortung
far Umwelt- und Gesellschaftsthemen
Ubernehmen. Dabei wichtig ist ein Umfeld
zu schaffen, in denen Teams o6rtlich und
zeitlich voneinander getrennt unabhéngig
aber auch zusammen vernetzt arbeiten
konnen. Vertrauen, Achtsamkeit, Fehler-
kultur, Kommunikation, Transparenz, Viel-
falt und Selbstorganisation sowie eine
Strategie mit klaren Zielen waren noch
nie so wichtig fir eine gute globale Zu-
sammenarbeit. Teams zu inspirieren und
begeistern heiBt ein innovatives, ver-
anderungsbejahendes Verhalten bei den
Beschaftigten zu erwecken und gute Fih-
rung zu leben. Grundlage ist eine intakte
Unternehmenskultur, die durch innovati-
ve Personalentwicklung gepragt ist, und
die Lernbereitschaft der Mitarbeiter zu-
nehmend in den Vordergrund stellt. Diese
,New Work Culture‘ geht mit einem kla-

ren Veranderungsprozess einher und wird
begleitet von der fortschreitenden ,Digi-
talisierung’.

DER MYWORK@MERCK ANSATZ

Bei Merck haben wir bereits sehr frih
angefangen, Uber die Arbeitswelten von
morgen nachzudenken und diese suk-
zessive zu implementieren. Bereits in den
80er Jahren wurde die feste Arbeitszeit
durch sogenannte ,Gleitzeit’ ersetzt:
Die Beschaftigten leisteten ihre Arbeits-
zeit nicht mehr in einem taglichen oder
wochentlichen Zeitraum, sondern inner-
halb eines selbstgewahlten Verteilungs-
zeitraums von 12 Monaten. Voraus-
setzung fir dieses Modell war eine neue
Leistungs- und Vertrauenskultur, die auf
mehr Eigenverantwortung und Selbst-
bestimmung mit flexiblen Gestaltungs-
rdumen basierte. Daraus hat sich dann der
sogenannte ,MyWork@Merck’ Ansatz
entwickelt, der um das Jahr 2010 mit ers-
ten Bereichen in die Testphase ging. Die
Angestellten gewannen die sogenannte
,Privat-Work-Balance’, indem sie ihren
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Arbeitsort und ihre Arbeitszeit flexibler an
lhre Lebenssituation anpassen konnten.
Sie gestalteten ihren Arbeitstag in eige-
ner Verantwortung, ohne Zeiterfassung,
und entschieden selbst, wo Sie arbeiten
mochten: An ihrem Arbeitsplatz im Unter-
nehmen oder zu Hause. Dieser kulturelle
Wandel in eine neue Arbeitswelt mit viel
Freiheit und Eigenverantwortung wurde
in der Pilotphase von klaren Teamverein-
barungen mit den jeweiligen Vorgesetzten
zur optimalen Zusammenarbeit und Leis-
tung begleitet. Diese sollten dabei hel-
fen, ein gemeinsames Verstandnis von
FreirAumen und Verantwortlichkeiten
in den einzelnen Bereichen zu schaf-
fen. Inhalte waren beispielsweise der
Arbeitszeitrahmen, Prasenzpflichten und
Vertretungsregelungen. Darlber hinaus
gab es runde Tische mit Arbeitnehmern,
Vorgesetzten, HR und dem Betriebsrat/
SprecherausschuB8, um die Zusammen-
arbeit zu optimieren und fortwahrend fir
die Teams anzupassen.

Der Pilot stellte die Weichen flr das fle-
xible Arbeiten von heute. Verschiedene
Teams konkretisierten die Umsetzung
mit ihren Flhrungskréften basierend auf
klaren Rahmenbedingungen. Die Be-
schaftigten nutzten das Modell, scharf-
ten es und schafften so als Vorreiter die
Voraussetzungen fir die erfolgreiche Ein-
fihrung von ,MyWork@Merck‘ im Jahre
2012. Fur alle AT-Mitarbeiterlnnen war die
Teilnahme an diesem Arbeitszeitmodell
verpflichtend. Im Tarif-Bereich wurde ge-
prift, ob der Job eine solche Arbeitsweise
zuldsst und nur bei doppelter Freiwilligkeit
gab es eine Umsetzung. Dieser Prozess
wurde stetig begleitet von einer neuen
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Arbeitsumgebung mit innovativen Grof3-
raumbiros, die an die Bedirfnisse der
Beschaftigten angepasst und heute mit
maBgeschneiderten Meetingrdumen, so-
genannten Think Tanks, Telefonboxen und
Kaffeeklichen ausgestattet sind.

MEHR FLEXIBILITAT

Durch die zunehmende Digitalisierung
konnten immer mehr Menschen vdllig
orts- und zeitunabhangig arbeiten. Dank
,Arbeit 4.0° und der vermehrten Ein-
fuhrung von Notebooks, Smartphones
sowie online Meetings, Cloud Compu-
ting und Vernetzung konnten immer mehr
Menschen von Uberall rund um die Uhr zu-
sammenarbeiten, was zu einem enormen
Zuwachs an Flexibilitat fuhrte. Diese ist
unter anderem die Basis, damit eine Be-
legschaft in einer globalisierten Wirtschaft
an verschiedenen Standorten Uber ver-
schiedene Zeitzonen hinweg reibungslos
zusammenarbeiten kénnen.

VERTRAUENSKULTUR

Die Weiterentwicklung der Leistungs- und
Vertrauenskultur war auch die Grundlage
daflir, dass Merck in einer globalen und
immer komplexer werdenden Welt erfolg-
reich bleiben konnte und 2020 mit dem
Ausbruch der Coronapandemie vornehm-
lich ins sogenannte ,HomeOffice' Uber-
gehen konnte. Auch bei Stellen, die vorher
als nicht MyWork@Merck fahig eingestuft
waren, wurden Wege gefunden auch hier
einen groBen Teil der Arbeit von zu Hause
zu erledigen. Um die einzelnen Teams
optimal zu unterstitzen, wurden Méglich-
keiten und Vereinbarungen geschaffen,



um  zwischen unternehmensinternen
Arbeitsplatz und dem mobilen Arbeiten
zu wechseln. Diese erlaubten die Verein-
barkeit von Arbeit, Kinderbetreuung sowie
familiaren Verpflichtungen und schitz-
ten zugleich die Mitarbeiterlnnen mit er-
hdéhtem persénlichen Gesundheitsrisiko
wéhrend der Krise. Dazu z&hlten auch die
vermehrte Einfihrung des flexiblen Arbei-
tens in Laborbereichen und erste Ansatze
zur Erweiterung in den Produktions-
bereichen. Dabei wurde eine Atmospha-
re geschaffen, die die teaminterne Zu-
sammenarbeit in der jeweiligen Situation
und die gednderten Arbeitsbedingungen
ermdglichten. Corona war ein Katalysator
fur die neue Arbeitswelt und stellte The-
men wie ,Virtuelle Teams und Fiihrung’,
,Wohlergehen und Sicherheit der Be-
schéaftigten’ sowie ,Selbstorganisation
und Kommunikationsfahigkeit’ in den
Vordergrund.

ACTIVITY BASED WORKING MODELL

Basierend auf der jahrelangen Weiter-
entwicklung der neuen Arbeitsform in
mdglichst vielen Bereichen wurden Er-
fahrungen gesammelt, die in dem neuen
,Activity Based Working‘ Modell minde-
ten. In diesem Ansatz wird mit einem inno-
vativen Burokonzept eine Organisations-
struktur mit aktivitdtsbezogenen Arbeits-
platzen zur Foérderung der Leistungs-
fahigkeit und Kreativitat geschaffen. Auch
dieses Modell wurde schon in den 1970er
und 1980er Jahren in den USA von den
Architekten Phillip Stone and Robert Lu-
chetti entwickelt und zeichnet sich da-
durch aus, dass die Beschaftigten kei-
nen festen Arbeitsplatz mehr haben und

starre Raumstrukturen aufgeldst werden.
Die Burogestaltung nach dem Activity
Based Working Prinzip bietet den Teams
die Méglichkeit, den fur die jeweilige Auf-
gabe optimalen Ort flexibel zu wahlen: in
GroBraumblros an je nach Tatigkeit aus-
gerichteten Arbeitsplatzen oder zu Hause.
Erste Teams wurden inzwischen erfolg-
reich in Pilotprojekte eingebunden.

Diese rasante Transformation der Arbeits-
welt wurde und wird von der VAA Werks-
gruppe Merck begleitet. Die Gesundheit,
das Wohlergehen, Sicherheit sowie die
Entwicklungsmoéglichkeiten und Balan-
ce zwischen Berufs- und Alltags-Ver-
pflichtungen der Beschéftigten standen
hierbei immer im Vordergrund. Trotz der
offensichtlichen Gefahren der Mehrarbeit
und sozialer Vereinsamung haben sich
die Beschaftigten in mehreren Umfragen
Uberwiegend deutlich positiv zu diesen
Modellen geduBert. Laut der letzten Um-
frage hat die Belegschaft bei Merck die
Pandemie resilient und digital gemeistert.
Damit ist Merck zum Vorreiter der agilen
und flexiblen Arbeit in einer innovativen
Arbeitsumgebung geworden. Und die
Reise wird weiter gehen ...
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SOPHIE VON SALDERN
] Global Head of Human Resources der Covestro AG

Global Head of Human Resources der Covestro AG, einem
weltweit fihrenden Anbieter hochwertiger Polymer-Werkstoffe.
Geboren 1973 in Géttingen, begann sie 1985 eine professionelle
Basketballkarriere und spielte bis 2004 fiir die deutsche
Nationalmannschaft. Von Saldern ist Diplom-Okonomin und halt
einen Master in Arbeits- und Organisationspsychologie. Seit 2019
verantwortet sie die globalen Personaltatigkeiten der Covestro AG.

Foto: Michael Rennertz — Covestro
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NEW WORK IM NEW NORMAL

Der gefiihlte Dauerkrisenmodus, der die Welt in Atem halt, hat auf
viele gesellschaftliche, wirtschaftliche und politische Fragestellungen
Auswirkungen. Positiv betrachtet bringt er auch Handlungsdruck in
schwerféllige Verdnderungsprozesse und neue Gestaltungsspiel-
raume fiir unser Arbeitsleben, unsere Zusammenarbeit und unsere
Definition von Arbeiten und Leben in einer verdnderten Realitét.

New Normal hat in unserer Betrachtung als
Personalerinnen und Personaler eine viel-
schichtige Bedeutung: Unsere Gegenwart
ist flr Arbeitnehmende herausfordernd. Die
Welt ist in stetigem Wandel, der immer ra-
scher von statten geht. Seit dem Ausbruch
von Corona, durch den Ukraine-Krieg, die
steigende Inflation und die politische Zer-
rissenheit in der Welt, verstarkt sich dieses
Geflihl der Dauer-Krise zuséatzlich. Auch
die Wirtschaftswelt und Unternehmen
sind in einer andauernden Transformation.
Der Wandel ist eine stete Konstante in
unserer Welt geworden. Aus der Arbeit-
geberperspektive bedeutet das, die Arbeit-
nehmenden auf eine dauerhafte Trans-
formationsreise einzustimmen und hierbei
mitzunehmen. Mitarbeitende muissen ihre
Aufgaben verstehen. Der Arbeitgeber muss
sie bestmdglich hierauf vorbereiten.

In der Chemieindustrie mit hohem Anteil an
Produktion sieht sich New Work vor ande-
ren Herausforderungen als beispielsweise
im Bereich Dienstleistung. Mit Ansatzen wie
»,mobilem Arbeiten®, die auch ein wesent-
licher Teil der Flexibilisierung des Arbeits-

begriffes sind, kénnen Mitarbeitende in der
Verwaltung erreicht werden. Ein GroBteil der
Belegschaft jedoch nicht. Mitarbeitende in
der Produktion und in den Laboren haben
sehr viel restriktivere Rahmenbedingungen,
sie mussen vor Ort sein und kdnnen nicht
in dem MaB von der Flexibilisierung pro-
fitieren, die an Computerarbeitspléatzen
maoglich ist. In der Produktion arbeiten die
Mitarbeitenden zudem im Schichtsystem.
Das erschwert den Wunsch nach flexiblen
Arbeitsmodellen auf beiden Seiten deutlich.
Corona und das damit einhergehende Ho-
meoffice haben auch hier fir Diskussionen
innerhalb der Belegschaft gesorgt und die
Unterschiede zwischen den Md&glichkeiten
der Verwaltung und der Produktion noch-
mal deutlich vor Augen geflhrt.

DEMOGRAFISCHER WANDEL
UND VERANDERUNGS-
BEREITSCHAFT

Wir werfen hiermit einen intensiven Blick
auf eine Facette der New Work Debatte, die
in der gesellschaftlichen Diskussion wenig
Raum einnimmt. Wir arbeiten bereits seit
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mehreren Jahren — also schon vor Coro-
na — an Mdglichkeiten und Lésungen, um
auch hier eine Flexibilisierung der Rahmen-
bedingungen zu ermdglichen. Durch ein
Projekt, in dem sich unsere HR-Experten
gemeinsam mit der Produktion und mit den
Arbeitnehmervertretungen  schwerpunkt-
maBig mit dem Thema ,Demografie im
Schichtbetrieb” beschéftigen, sollen bei-
spielsweise mehr Transparenz geschaffen
und Lésungsvorschlage entwickelt werden.
Denn der demografische Wandel wirkt
sich auch bei Covestro im Schichtbetrieb
aus: Neue Fachkrafte zu gewinnen wird
schwieriger. Der Schichtbetrieb wird von
vielen mit zunehmendem Alter als belastend
empfunden und die Bedulrfnisse jlnge-
rer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
mussen stérker abgebildet werden — seien
es Teilzeitwiinsche wegen Pflegeaufgaben,
Familiengrindung oder dem Wunsch nach
einer veranderten Work-Life-Balance.

Wir miussen uns in einem stark konkurrie-
renden Arbeitnehmer-Markt als attraktiver
Arbeitgeber positionieren, der mit neuen
Ideen und Veranderungsbereitschaft zeigt,
wie fur alle Arbeitnehmer-Gruppen die Zu-
kunft der Arbeit gestaltet werden kann.

Blicken wir auf die Flexibilisierung, die die
Arbeit in der Verwaltung in den letzten
Jahren erfahren hat, so hat die Corona-
Pandemie zu einer Beschleunigung neuer
Konzepte geflihrt. Das Biro als Ort fiir Kol-
laboration, Austausch und Inspiration, das
Aufldsen starrer Sitzplatz-Geflige, Gber Ab-
teilungen hinweg — bei Covestro waren diese
Neuerungen bereits vor 2019 geplant und
wurden im neuen Campus in Leverkusen
realisiert. Die Einweihung fiel dann, wie bei
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vielen Neuerungen, in den ersten Corona-
Lockdown. Das mobile Arbeiten und die
Digitalisierung von Arbeitsprozessen liefen
rasch und ohne groBere Herausforderungen
an. Digitale Tools hatten schon friih bei Co-
vestro Einzug gehalten. Sie ermdglichten
das 100 prozentige Homeoffice, das bei
vielen Arbeitgebern in Deutschland Uber
Monate hinweg aus Sicherheitsgrinden
umgesetzt wurde. Auch die Studie des VAA
zeigt, dass digitale Kollaborations-Tools
von nahezu 94 Prozent der Flhrungskrafte
genutzt werden. Die Flexibilisierung hat
sich durch die verédnderten Gegebenheiten
stark beschleunigt und ist als Bestandteil
nicht mehr aus unserem Blro-Alltag weg-
zudenken. Neu ist, und hier kdnnen wir den
Blick Uber den Tellerrand der Branche hin-
weg schweifen lassen, die Gewissheit, dass
diese Form von New Work funktioniert. Wo
vor Corona Skepsis herrschte, Manage-
rinnen und Manager zweifelten, wie gut es
lauft, wenn auf einmal niemand mehr vor
Ort sitzt, wuchs die Gewissheit: Es |duft.
Betriebsvereinbarungen, die mobiles Arbei-
ten in einem Umfang von bis zu 80 Prozent
vorsehen, sind aus der Kategorie ,Blick in
die Zukunft® in die Kategorie ,,New Normal“
transformiert.

Fir die Fihrungskrafte ergeben sich durch
die anhaltenden Veradnderungen neue
Herausforderungen, ein neues Arbeiten.
Vom Umsetzen digitaler, hybrider Ge-
spréache und Meetings bis zu agilem, di-
gitalem Projektmanagement. New Work
erfordert eine veranderte Begleitung der
FOhrungskrafte durch  Personalerinnen
und Personaler und fiihrt zu neuen An-
forderungen, die FUhrungskrafte an uns
stellen. Das hybride und digitale Fihren



von internationalen, nationalen oder regio-
nalen Teams ist ein Teil von New Work, der
neue Kompetenzen erfordert. So haben die
Fuhrungskrafte zum Beispiel durch Corona
gelernt, auch persoénliche und schwierige
Themen digital zu besprechen und echten
Kontakt aufzubauen.

Wie risten wir unsere Fuhrungskréafte far
diese Aufgaben? Wie kdnnen sie digitale
Fihrung in ihren FOhrungsstil integrieren?
Informationsveranstaltungen und Schulun-
gen zu diesen Themenkomplexen sind in
den letzten Jahren hierzu entwickelt wor-
den und erfreuen sich groBer Nachfrage.
Themen sind unter anderem, wie digitale
Kontaktféhigkeit und Kommunikation ge-
starkt werden koénnen. Fragen, wie Bin-
dungen zu den Teammitgliedern am besten
aufgebaut werden, wenn vorerst mit digita-
ler Distanz gefiihrt wird, sind genauso Be-
standteil wie persdnliche, schwierige oder
herausfordernde Gesprachssituationen. Sie
sind unabdingbar in der Fihrung, sie dirfen
nicht auf die lange Bank geschoben wer-
den. Corona hat hier als Katalysator gewirkt:
Komplexere Gespréche, die friher statt-
fanden, wenn die Personen sich personlich
wieder sahen, mussten nun digital geflhrt
werden. Fir viele Fihrungskréafte hie3 das,
sich auf ein ,erstes Mal“ einzulassen.

REIN DIGITALE
TEILHABE FUHRT ZU
GLEICHBERECHTIGUNG

Die erzwungene Digitalisierung hat auch
positive Entwicklungen im Fuhrungsver-
halten mit sich gebracht. Blickt man bei-
spielsweise auf die digitale Teilhabe aller
Teammitglieder in Meetings, die vor Corona

hybrid — also teils in Prasenz, teils digital
dazugeschaltet- durchgefiihrt wurden, so
waren die Teammitglieder vor Ort in einer
leichteren Position. Anwesend im gleichen
Raum, entwickelte sich oftmals in inter-
nationalen Teams eine Dynamik, die einen
Prasenzvorteil fur die Anwesenden be-
deutete. Das hat sich durch die neue Art
der kompletten digitalen Durchfiihrung
veréndert. Es hat eine Form der digitalen
Gleichberechtigung stattgefunden, die das
Teamgefiige positiv beeinflusst. Der loka-
le Heimvorteil in globalen Teams wurde
aufgeldst, alle in digitalen Meetings An-
wesenden waren und sind wirklich gleich-
berechtigt. Der gefuhlte Aufwand der
Kommunikation war fir die Flhrungskrafte
nun der gleiche — das wichtige Tur-Und-
Angel-Gesprach konnte nicht mehr statt-
finden. Ob fiur Kolleginnen und Kollegen vor
Ort oder an anderen Standorten wurden
digitale Gesprachstermine eingestellt, die
aufgehobenen Vorteile des ,Vor-Ort-Seins®
fUhrten zu einer verédnderten Herangehens-
weise von Fluhrungskraft und Teammitglied
und lieBen internationale Teams noch enger
zusammenwachsen.

Der Transformationsprozess fihrt zu einem
gestiegenen MaB an Kommunikationsan-
forderungen und dazu, dass wir unsere
Flhrungskrafte verstarkt in der Kommuni-
kation unterstitzen. Ein einfaches Beispiel:
Die Vielzahl von Kommunikationskanélen, die
genutzt werden, bedeutet fir die Fihrungs-
krafte Fluch und Segen gleichzeitig. So sorgt
schriftliches ,,Chatten” Gber Microsoft Teams
durch die Spontanitdt des Antwortens oft-
mals fir mehr Unmittelbarkeit und Offenheit.
Durch das Nutzen von Chatfunktionen ent-
steht haufig ein einfacherer Zugang, da zwar
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direkt mit einander ,gesprochen® wird, ohne
dass es sich um einen echten Dialog handelt.
Hier liegt auch ein Risiko —denn die damit ein-
hergehende sténdige Gleichzeitigkeit und die
stéandige Erreichbarkeit beider Seiten kann
auch als belastend wahrgenommen werden.

Personalerinnen und Personaler wollen
diesen steten Wandlungsprozess nicht nur
unterstitzen, sondern aktiv mitgestalten.
Wesentlich ist hierfir der Dialog mit den
Mitarbeitenden. Diesen gilt es, jetzt noch
mehr denn je, zu flhren.

So sind die Themen Gesundheit und Wohl-
befinden in diesen herausfordernden Zeiten
immer mehr in den Fokus gerickt, be-
sonders durch die Corona-Pandemie. Un-
sicherheiten, Angste, der plétzliche Umzug
ins Homeoffice und die damit einher-
gehende Verdnderung der Arbeitsrealitat,
die verschwimmenden Grenzen zwischen
Arbeitsplatz und Zuhause — zumindest flr
die Mitarbeitenden in der Verwaltung —fthr-
te oftmals zu einer steigenden mentalen
Mehrbelastung. Jéhrliche Mitarbeiterbe-
fragungen reichen hier als Mittel nicht
mehr aus. Wenn sich die Gegebenheiten
schnell verédndern, dann muss es auch ein
kontinuierliches Zuhéren und schnellere
Feedbackschleifen geben. Mitarbeiter-
befragungen in einem dreimonatigen
Turnus flhren zu viel konkreteren und un-
mittelbareren Einblicken und geben den
FUhrungskraften wertvolle Hinweise und
auch Verbesserungsvorschlage. Das Team
wiederum profitiert von schnellen Um-
setzungszyklen.

Unsere arbeitende Gesellschaft wan-
delt sich, und so auch die Arbeitsformen,
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Herausforderungen und Anforderungen.
Gemeinsam kénnen wir unser New Work
gestalten — eine der spannendsten Auf-
gaben unserer Zeit.



VAA-Jahrbuch 2022 — 99



100 — VAA-Jahrbuch 2022




VAA-Jahrbuch 2022 — 101




Foto: privat

MICHAEL MESSERSCHMIDT
Vorsitzender des Sprecherausschusses seit 2022
Leiter Analytik OQ Services GmbH

Nach seinem berufsbegleitendem Studium der Verfahrenstechnik
an der FH Darmstadt war Michael Messerschmidt beruflich als
Laborleiter und Leiter Analytik, als REACH Koordinator und
Commodity Manager bei der OXEA tétig. Ehrenamtlich engagierte
sich Messerschmidt bei den Fihrungskraften der Chemie im VAA
als Vorsitzender der Werksgruppe Ruhrchemie und als Mitglied der
Landesgruppe Nordrhein sowie als ehrenamtlicher Arbeitsrichter.

Foto: privat

DAVID MULLER
Executive Vice President Human Resources, OQ Chemicals

David Mdller ist seit November 2021 Executive Vice President
Human Resources bei OQ Chemicals, einem weltweit fllhrenden
Hersteller von Oxo-Chemikalien mit Sitz in Monheim am Rhein.
Bevor Mdller im April 2021 zu OQ Chemicals wechselte, war er
Uber 10 Jahre in verschiedenen HR-Funktionen im Maschinen- und
Anlagenbau sowie in der Aluminiumindustrie tatig und besitzt einen
Bachelor of Arts in Business Administration mit dem Schwerpunkt
Human Resources.
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WACHSENDE BEDEUTUNG VON NEW
WORK FUR UNSER UNTERNEHMEN

Das Thema ,,New Work“ nimmt einen immer gréBeren Stellenwert in
unserem Unternehmen ein. New Work hat viele Facetten, so die zu-
nehmende Digitalisierung der Arbeitswelt. Die Pandemie hat gezeigt,
dass bilaterale Kommunikation, Kundentermine, Workshops, Team-
arbeit und ganze Projekte ohne sichtbare ProduktivitatseinbuBBen
digital stattfinden kénnen. So konnten wir das Geschéftsjahr 2021
trotz Pandemie mit einem sehr guten Finanzergebnis abschlieBen.

Der Wunsch nach mehr Arbeitszeit-
souveranitdt und nach flexibleren Mdglich-
keiten der Freizeitgestaltung ist gewachsen.
Das merken wir bei unseren Mitarbeitenden
in allen Bereichen, auch in der Produktion,
wo die Mdéglichkeiten der Flexibilisierung von
Arbeitszeiten limitiert sind. So haben fast 90
Prozent der berechtigten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in Produktion und Werk-
statten von der tariflichen Moglichkeit Ge-
brauch gemacht, den Zukunftsbetrag, also
eine jéhrlich wiederkehrende, zusatzliche
Einmalzahlung, in Freizeit umzuwandeln.
Auch nehmen die Antrage fir die tempo-
rére Absenkung von Arbeitszeiten (so ge-
nannte Brilickenteilzeit) in diesen Bereichen
zu. Work-Life-Balance ist nicht nur etwas,
was im administrativen Bereich wichtig ge-
worden ist. Wir miissen individuelle Lebens-
phasen von Mitarbeitenden angemessen
berlicksichtigen. Frisch gebackene Véater
und Mdutter werden andere Praferenzen
haben als Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
deren Kinder aus dem Haus sind und die
beruflich mitten im Leben stehen. Ganz
anders sieht es bei Mitarbeitenden aus, die
einen Pflegefall zu Hause haben oder bei
alteren Mitarbeitenden im Schichtbetrieb.

Wir haben die gesteigerte Bedeutung dieses
Themas in Teilen bereits vor der Pandemie er-
kannt und haben beim Thema ,,Mobiles Arbei-
ten“ eine Regelung flr alle deutschen Stand-
orte getroffen, die dort, wo es die Arbeitsauf-
gabe zuldsst, Mitarbeitenden zuklinftig még-
lich macht , bis zu zehn Arbeitstage im Monat
mobil zu arbeiten. Zudem haben wir in der
Produktion in Oberhausen ein 5-Schicht-Sys-
tem eingeflhrt, dass aus arbeitsmedizinischen
Gesichtspunkten deutlich gestinder ist als das
vorher praktizierte 4-Schicht-Modell.

In unserem Unternehmen findet sich eine
gute Mischung aus Mitarbeitenden mit langer
und kurzer Unternehmenszugehdrigkeit. Wir
legen groBen Wert auf eine eigenstandige
Ausbildung junger Menschen in unserem
Haus wie auch auf eine Mischung zwischen
externen und internen Kandidaten bei der
Neubesetzung von (akademischen) Stellen,
um die Diversitat aufrecht zu erhalten.

Eine Organisation bewahrt sich nur dann im
Alltag, wenn sie in der Lage ist, sich inner-
betrieblichen, aber auch gesellschaftlichen
Veréanderungen zu stellen, diese zu adap-
tieren und fir sich vereinnahmen kann, so
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zum Beispiel beim demografischen Wandel
oder der Nachhaltigkeit in strategischen Ent-
scheidungen. Diese Themen sind nur mit
einer hoch motivierten, agilen und engagier-
ten Belegschaft zu stemmen.

NEW WORK WIRD IM UNTERNEHMEN
GELEBT

Neben den bereits erwahnten Beispielen
,Mobiles Arbeiten“ und ,,5-Schicht-Modell“,
gibt es bei OQ Chemicals eine Vielfalt von be-
reits umgesetzten MaBnahmen fiir New Work:
e Einfihrung vom MS-Teams als Kommu-
nikationsmittel/virtueller Meetingroom
e Flexibles Arbeitszeitmodell (Gleitzeit) in
vielen nicht schichtgebunden Tétigkeits-
bereichen
e Unterstlitzung bei der Bewaltigung ver-
schiedener Betreuungssituationen:
- Flexible Arbeitszeiten
— Anpassung der Stundenzahl
— Sozialberatung in Zusammenarbeit mit
der AWO/Caritas
— Teilzeitoptionen fur Eltern
e Die Einfiihrung einer E-Learning-Software,
flr ortsunabhangiges Lernen, auch im Be-
reich der Produktion zur Vermittlung von
Anlagenkenntnissen
e Gesundheitsférderung durch
— Sportangebote Uber einen externen
Anbieter mit Bezuschussung durch
den Arbeitgeber
— Kurse zu Gesundheitsthemen
¢ Betriebliche Altersversorgung mit Entgelt-
umwandlungsmadglichkeiten
e Langzeitkonten
e E-Library (breites Spektrum an E-Books
und Audio Learnings)
e Careflex (die Pflegeversicherung der
chemischen Industrie) wurde auch fir die
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auBertariflichen und leitendenden An-
gestellten ermdéglicht.

e Angebot unterschiedlicher Verwendungs-
zwecke fUr den Einsatz des Zukunfts-
betrages im Tarifbereich (Freizeit, JobRad,
Langzeitkonto)

Diese MaBnahmen sind bei OQ Chemicals
bereits umgesetzt und werden von den Be-
schéaftigten gut angenommen.

MOBILES ARBEITEN UND BETRIEB-
LICHE GESUNDHEITSFORDERUNG
SIND ELEMENTARER TEIL UNSERER
UNTERNEHMENSKULTUR

Die sichtbarsten Auswirkungen hat sicher
das Konzept mobiles Arbeiten in den Ver-
waltungsbereichen. Mit der Option bis zu
zehn Tagen im Monat mobil arbeiten zu
kénnen, ist die standige Prasenzpflicht auf-
gehoben. Das geht einher mit der flachen-
deckenden Einflihrung der dazugehorigen
Werkzeuge wie MS Teams und Office 365,
die eine gemeinsame Nutzung von Daten
ermoglicht.

Auch die Dbetriebliche Gesundheits-
férderung ist ein elementarer Teil unserer
Unternehmenskultur. Neben zahlreichen
Kursangeboten zu Themen wie Bewegung,
Erndhrung, Sucht/Pravention oder Ent-
spannung, kombiniert das kurzlich ein-
gefuhrte Angebot des JobRads zwei wichti-
ge Themen: Neben dem sportlichen Aspekt
leistet es auch einen Betrag zur Nachhaltig-
keit durch die Reduzierung von CO,-AustoB.

VERTRAUEN UND EMPATHIE SIND
ELEMENTARER BESTANDTEIL DER
FUHRUNGSKULTUR.



Flhrungskréfte sind deutlich mehr gefordert,
ihre Teams zu managen, als das in der Ver-
gangenheit der Fall war. Zum einen wird
Empathie immer wichtiger, also die Fahig-
keit, sich in die Situation anderer hinein-
zuversetzen und sie zu verstehen. Zum
anderen mussen Teams in einer digitalen,
global vernetzten Arbeitswelt anders gefuhrt
werden als Teams, die man taglich im Biiro
sieht. Es geht hier um das Vertrauen, das
man Mitarbeitenden schenken muss. Damit
wird auch Verantwortung Ubertragen. New
Work ist keine EinbahnstraBe, Mitarbeitende
haben auch eine Bringschuld. Diesen Spa-
gat miussen FlUhrungskrafte hinbekommen.
Sie werden kiinftig nicht mehr nur Uber ihre
Fachkompetenzen definiert, sondern Uber
die Fahigkeit, Teams zu formen, Individuen
zu férdern und zu fordern. Und Rahmen-
bedingungen zur Weiterentwicklung der
Fahigkeiten einer Organisation zu schaffen.

Aus unserer Sicht hat das eine Auswirkung auf
die Auswahl von Fihrungskraften durch die
Erweiterung der von Bewerbern erwarteten
Fahigkeiten. In Teilen kommen die Fihrungs-
kréafte Uber Aufstieg auch aus den eigenen
Reihen, die mit diesen Anforderungen dann
bereits vertraut sind

Wir als Unternehmen missen wiederum die
Unterstltzung anbieten, die es braucht, damit
sich unsere Fihrungskrafte genau in diese
Richtung entwickeln.

UNTERNEHMEN BRAUCHEN MEHR
FREIRAUM BEI DER ORGANISATION
IHRER ARBEITSWELT

Unsere Erwartung an Politik, aber auch an
die Tarifvertragsparteien, sind recht schnell

formuliert: Wir erwarten, dass Unternehmen
mehr Spielrdume gelassen werden, bei The-
men der Arbeitsorganisation oder bei The-
men der Arbeitszeitflexibilisierung ihre eige-
nen Ldsungen entwickeln zu kdnnen. Jedes
Unternehmen hat einen anderen kulturellen
und strukturellen Kontext, den es zu beriick-
sichtigen gilt, damit gewisse MaBnahmen
fruchten. Diese Souveranitat brauchen Unter-
nehmen, um weiter wettbewerbsféhig zu blei-
ben. Vom Gesetzgeber auferlegte Pflichten
fir alle Arbeitgeber, beispielsweise Home-
office-Regelungen in einem bestimmten
Umfang anzubieten, sind nicht forderlich.
Wenn Tarifvertragsparteien zusatzliche Frei-
zeitgewahrung vereinbaren, die auf einmal
fur alle gelten, dann brauchen Unternehmen
Gestaltungsspielrdume, wie z. B. Offnungs-
klauseln, damit auf betrieblicher Ebene das
passende Konstrukt erarbeitet werden kann.

Wir erwarten mehr Freiheit bei der Aus-
gestaltung der Arbeitszeitverteilung, so dass
andere Modelle greifen kdnnen, die fir beide
Seiten mehr geregelte Freiheiten bieten. Das
ist sicher gepaart mit der Erwartung von vie-
len und guten Mbéglichkeiten zur besseren
Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Dabei
geht es bei Familie nicht nur um Kita-Platze
und die Betreuung von Kleinkindern, sondern
auch um die zunehmende Herausforderung
der Pflege von Angehdrigen.

Eine gute Schulbildung, eine sichere Be-
treuung auch in diesem Lebensabschnitt ist
unabdingbar. Die Starkung vom MINT-Fa-
chern ist insbesondere flr den Bereich der
Industrie ebenfalls zu erwahnen, nicht nur im
Hinblick auf potenzielle Studierende, sondern
auch im Hinblick auf Facharbeitskrafte oder
kaufmannische Angestellte. e ——
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] AXEL DITTENEY-BOTZEN
Supply Chain & Logistics Leverkusen, Covestro AG

Axel Ditteney-Botzen schreibt seit 2021 als freier Mitarbeiter des
VAA Beitrage fir das VAA Magazin zu unterschiedlichen Themen.
Hauptberuflich ist er seit Gber 30 Jahren bei Covestro bzw. Bayer
und Bayer MaterialScience beschéftigt, aktuell im Bereich Supply
Chain & Logistics in Leverkusen. Als Projektmanager befasst

er sich dort derzeit unter anderem mit der Digitalisierung von
Kundenbelieferungsprozessen. Vorher war er knapp zehn Jahre in
der internen Unternehmenskommunikation beschéftigt und hat in
dieser Zeit auch in der VAA-Redaktion hospitiert; Mitglied im VAA
ist er seit 2003. Axel Ditteney-Botzen wurde 1969 geboren, ist
verheiratet, Vater von drei Kindern und lebt in Dlsseldorf.

Foto: privat
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DIE KLASSE DER MASSE

New Work“ - nicht erst seit Beginn der Coronapandemie éndert sich
die Art und Weise, wie Menschen arbeiten, massiv. Die Digitalisie-
rung von Arbeitsprozessen und ganzen Tatigkeiten, ja Berufen, macht
viele Veranderungen mdéglich und nétig. Das wirkt sich aus auf Be-
schiftigte, Unternehmen und die Gesellschaft insgesamt - auch auf
die Mitglieder im VAA. Deshalb hat das VAA Magazin 2022 in einer
mehrteiligen Serie die verschiedenen Entwicklungen sowie die Chan-
cen und Risiken von New Work néher beleuchtet. Einer der Themen-

schwerpunkte: Crowdworking.

Im Hauptberuf bin ich Projektmanager
im Supply-Chain-Management von Co-
vestro, auf meiner elektronischen Visiten-
karte — der E-Mail-Signatur, denn die aus
Papier brauche ich nicht mehr — hei3t mein
Arbeitsgebiet ,Digital Solutions Manager*.
Im Unternehmen bin ich seit fast 31 Jah-
ren und mit meinem Werdegang zufrieden.
Was die Stationen und Entwicklungen, aber
auch was die Bezahlung betrifft. Trotzdem
schreibe ich in meiner oft knappen Frei-
zeit nebenberuflich zusatzlich noch Artikel
firs VAA Magazin. Immer mehr Menschen
in Deutschland machen das, Ubernehmen
Auftragsarbeiten ohne feste vertragliche
Bindung und oft nebenbei, so wie es zeitlich
passt und SpaB macht. ,Crowdworking®
oder ,,Crowdsourcing“ hei3t das.

Der Begriff wurde im Jahr 2006 durch den
amerikanischen Journalisten Jeff Howe ge-
pragt. Meist suchen Unternehmen auf On-
lineplattformen in der dort versammelten
,Crowd“ nach den passenden Partnern fir
ihnre Aufgaben und vergeben Auftrdge an
sie. Die Plattformen erhalten in der Regel

eine Provision fur diesen Service. In mei-
nem Fall war das allerdings einfacher: Eine
Hospitanz in der Redaktion des VAA Maga-
zins vor ein paar Jahren wurde flr mich zur
sVisitenkarte“; das Engagement kam dann
ganz traditionell und analog zu Stande.

Im VAA sind auch Mitglieder, die bei ihren
Arbeitgebern in Teilzeit beschéftigt oder
vielleicht hin und wieder nicht ausgelastet
sind — und, so wie ich, Freude daran haben,
nebenbei noch, ganz selbstbestimmt, was
anderes zu machen. Mindestens sie sollten
jetzt noch nicht umbléattern, sondern weiter-
lesen. Genauso die unter lhnen, die das
Potenzial von Crowdworking fiir eine erfolg-
reichere Produktinnovation nutzen kénnten.

Crowdworker Ubernehmen beispielsweise
den Auftrag, fir Marktstudien Fotos von
Werbeplakaten zu machen oder Preise im
Geschaft oder auf Onlineshoppingportalen
zu vergleichen, so wie ich, Texte zu schrei-
ben oder Interviews niederzuschreiben, fir
Unternehmen Umfragen zu beantworten
— ich habe ja eh seit jeher bezweifelt, dass
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dies zum Beispiel die Marketingfachleute
oder Einkaufsleiter immer selbst machen, bei
der Flut an Umfragen und Abfragen — oder
Apps, Software oder Websites testen. Viele
Unternehmen wissen diese Bereitschaft und
Flexibilitat inzwischen flr sich zu nutzen.

GroBere Projekte kdnnen von den Anbietern
in viele kleine Teilaufgaben, ,Gigs“ genannt,
zerlegt werden. Der Begriff Gig stammt
aus der Musikbranche: So werden kurze
bezahlte Auftritte einer Band genannt. In
der ,Gig Economy“ sind damit befristete
Auftrage gemeint. Die ,Kinstler® kénnen
sich ihre Gigs aussuchen und im besten
Fall die Konditionen und ihren Lohn ver-
handeln. Auch langfristigere Kooperationen
zwischen Unternehmen und Crowd- oder
Clickworkern — letztere arbeiten ausschlieB3-
lich vom PC aus und nicht in the field — sind
moglich und Ublich.

Eine Erhebung im Auftrag des Bundes-
ministeriums fir Arbeit und Soziales (BMAS)
hat ergeben, dass 2018 in Deutschland rund
drei Millionen Personen als Crowdworker
tatig waren. Wahrend der Coronakrise
soll die Nachfrage nach Crowdsourcing-
auftrdgen um etwa 40 Prozent gestiegen
sein. Ein haufiger Grund ist der Jobverlust
als Folge der weltweiten Auswirkungen
der Pandemie auf Volkswirtschaften und
Unternehmen. Crowd- oder Clickworker
sind oft jung, alleinstehend, méannlich und
gut ausgebildet. Ein Drittel von ihnen arbei-
tete mehr als 30 Stunden pro Woche. Der
»Crowdworking-Monitor* (CWM), ein Ver-
bundprojekt der Hochschule Rhein-Waal
und des Onlineerhebungsinstituts Civey,
zeigt zudem an, dass 40 Prozent der be-
fragten aktiven Crowdworker Verdienste
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Uber 1.000 Euro pro Woche erzielen.

Hort sich erst einmal lukrativ an, oder? Al-
lerdings: Crowdworker missen ihre Tatig-
keit grundsétzlich anmelden und werden
dann als Selbststéandige behandelt, missen
ihr Einkommen also ordnungsgemaB ver-
steuern, sich privat krankenversichern und
sollten fUr schlechte Zeiten und das Renten-
alter vorsorgen. Und: Wer seinen Haupt-
erwerb mit Crowdworking bestreiten méch-
te, muss bestimmte, aufgabenspezifische
Erfahrungen und Kenntnisse mitbringen, um
an die begehrten ,Makrojobs” zu kommen.
Mit ,Mikrojobs® hingegen wird man sich,
das haben meine Recherchen ergeben,
kaum ,,Uber Wasser halten“ kdnnen. Denn
die werden pauschal pro angenommenen
Auftrag und, wenn man die Arbeit nicht im
Akkord erledigen kann, im Schnitt auch
unter Mindestlohnniveau bezahlt. Also eher
etwas als Nebenerwerb zum ,,Lickenflllen
im Auftragsbuch“ oder um sich beim Start
in die freiberufliche Tatigkeit einen Namen
zu machen und Kontakte zu knupfen.

Foto: Peoplelmages — iStock




CO-CREATION UND OPEN
INNOVATION DURCH
CROWDWORKING

Die ,Klasse der Masse” ermdglicht nicht
nur die Abgabe ,billiger* Marktforschungs-
oder Schreibarbeiten an Crowd- und Click-
worker. Unternehmen koénnen auch die
vielfaltigen Erfahrungen und die kreativen
Potenziale ihrer freien Zuarbeiterinnen und
Zuarbeiter ,anzapfen®. Innerhalb der eige-
nen Mauern ist die Innovationsféhigkeit be-
grenzt — vor allem wenn die Unternehmens-
organisation und die Arbeitsumgebung sie
nicht fordern. Auf diese Aspekte wird das
VAA Magazin im zweiten New-Work-Spezial
im August 2022 eingehen. So viel sei gesagt:
Es gibt durchaus berechtigte Zweifel, dass
ausgerechnet eine starre Linienorganisation
und die Arbeit am angestammten, eigenen
Schreibtisch Innovation im Unternehmen
férdern ...

Open-Innovation-Projekte dagegen schaf-
fen Aufmerksamkeit von potenziellen Kun-
den. Dabei betragt die Aufmerksamkeits-
spanne nicht nur wenige Sekunden wie
bei traditioneller Werbung. Die involvierten
Crowdworker beschéftigen sich intensiv mit
der Marke, einem Produkt, einer Dienst-
leistung oder einem Geschéaftsmodell. Die
Wahrscheinlichkeit, dass dies einen positi-
ven Effekt auf kiinftige Kaufentscheidungen
hat, ist vermutlich groB. Und: Gelingt es
einem Unternehmen, im Rahmen seines
Crowdsourcing-Projekts, mit seiner Innova-
tion zu begeistern, kénnen aus Teilnehmern
schnell Markenbotschafter werden.

Kundenbewertungen auf Plattformen wie
Amazon, Ebay oder Tripadvisor einzustellen,

Foto: akinbostanci — iStock

z&hltim weitesten Sinne ebenfalls zu Crowd-
working. Fur die Handler oder Anbieter kann
~Crowdrating“ die eigene Sichtbarkeit und
Reichweite verbessern. Hierbei geht es je-
doch nicht darum, falsche Bewertungen zu
kaufen, sondern Uber die schiere Menge
der Bewertungen das Angebot attraktiv und
ausgewogen zu bewerben und eine Kauf-
entscheidung zu triggern.

KEHRSEITE DER MEDAILLE:
PLANLOSIGKEIT UND
AUSBEUTUNG

Bevor Innovationsprojekte ,,crowdgesourct”
werden kénnen, muss beim Auftraggeber
Klarheit Uber Ziele und Erwartungen be-
stehen. Keine noch so qualifizierte Crowd
kann gute Arbeit abliefern, wenn das Unter-
nehmen unklare oder unvollstdndige Auf-
gaben stellt. Nach Erledigung muss die
Qualitat der abgelieferten Arbeit Uberprift
werden, damit die Ergebnisse bei der Er-
reichung der Ziele helfen. Die Heraus-
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forderung besteht somit darin, die Crowd-
worker trotz eines sorgfaltigen Qualitats-
managements nicht in ihrer Freiheit und
Kreativitat zu beschneiden.

Um die Gefahr von Widerstand aus den
eigenen Entwicklungsbereichen zu mini-
mieren, sollten diese so stark wie mdglich
in Open-Innovation-Projekte eingebunden
werden. SchlieBlich sind die eigenen
Technologien und Geschéaftsmodelle, das
Know-how insgesamt, traditionell vertrau-
lich und hoéchst schiitzenswert. Daher ist
die Angst groB, durch eine Offnung zu Kun-
den, Lieferanten oder Konkurrenten Wett-
bewerbsnachteile zu erleiden. Blockaden
mit der Begriindung ,Not invented here!®
bergen ein erhebliches Risiko des Schei-
terns. Es braucht also einigen Mut, Ver-
dnderungsmanagement und klare Regeln,
um mit ausgewahlten Innovationsprojekten
,nach drauBen“ zu gehen. Professionelles
Projektmanagement und die Konzentration
auf ,echte” Innovationsprojekte sind ein
»Muss“, um Imageschéaden zu vermeiden.

ARBEITNEHMERSCHUTZ
AUCH IN DER CROWD?

Gewerkschaften warnen, dass durch
Crowdsourcing arbeitsrechtliche Standards
und Schutzmechanismen fur Arbeitnehmer
umgangen werden kénnen. Das Risiko der
unfairen Behandlung in der Gig Economy
sollte nicht heruntergespielt werden. Glo-
bal agierende Plattformen bewegen sich
in rechtlichen Grauzonen. Denn welche
Arbeitnehmerschutzregeln gelten beispiels-
weise fir ein deutsches Unternehmen, das
Auftrdge an Crowdworker aus unterschied-
lichen L&ndern vergibt? Das Risiko der
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Ausbeutung und auch Selbstausbeutung
steigt, wenn Arbeitnehmer sich preislich
gegenseitig unterbieten, um Auftrage zu
ergattern und Crowdworking nicht nur eine
Nebentatigkeit, sondern Existenzgrundlage
ist. Es gibt also einiges zu bedenken — fir
die Unternehmer als auch die Crowdworker.

na. n4a
P A lEd
1 . B_‘.'.'"

R

Foto: filadendron — iStock




VAA-Jahrbuch 2022 — 111



DR. THEA PRECHT
Betriebsassistentin, R6hm

Thea Precht hat im Bereich Metallorganik an der University of
Cambridge promoviert. Im Rahmen des International Production
and Technology Programs begann sie 2019 bei Rohm. Das
dreijahrige Entwicklungsprogramm sieht eigentlich vor, dass

die Teilnehmenden nach eineinhalb Jahren in Deutschland an
einen Produktionsstandort im Ausland wechseln. Die fur Precht
in 2021 geplante Entsendung nach Shanghai fiel der Pandemie
zum Opfer, stattdessen erfolgte der Wechsel an den Standort
Worms, wo sie als Betriebsassistentin in der Schwefelsdureanlage
arbeitet. Darliberhinaus hat Precht als Projektmanagerin die
unternehmensweite Einflihrung des neuen elektronischen
Schichtbuchs bei Rohm geleitet. Thea Precht ist stellvertretende
Vorsitzende der VAA Werksgruppe R6hm.

Foto: Niels Stahler - R6hm GmbH
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NEW WORK BEI ROHM - VON
DER IDEE ZUR UMSETZUNG UND
DEN HERAUSFORDERUNGEN IM
PRODUKTIONSALLTAG

Spétestens mit Beginn der Pandemie war es keine Frage mehr, ob
wir uns mit neuen Arbeitsformen beschéftigen, sondern wie wir sie

umsetzen.

Mehr als zwei Jahre spater ist bei Rohm aus
»Learning by doing” ein fortlaufender, struk-
turierter Veradnderungsprozess geworden.
New Work ist in vielen Bereichen ein nicht
mehr wegzudenkender Bestandteil unserer
Arbeitswelt und fUr viele Arbeitnehmende
ein wichtiger Faktor bei der Wahl des
Arbeitgebers geworden. Um neue Talente
anzusprechen und langfristig im Unter-
nehmen zu halten sind neue Konzepte zur
Gestaltung der Arbeitswelt unumganglich.
Aber nicht nur fur zuklnftige Mitarbeitende
sind die verschiedenen Aspekte von New
Work entscheidend: Befragungen bei unse-
ren Mitarbeitenden haben gezeigt, dass die
meisten beispielsweise —die Flexibilitat, die
mobiles Arbeiten mit sich bringt, sehr zu
schéatzen wissen und sich keine Rickkehr
zum ,,old work“ wiinschen.

R6hm hat dieses Feedback angenommen
und es sich zur Aufgabe gemacht, New
Work im Unternehmen zu etablieren und
auszubauen. Eng begleitet durch die Mit-
bestimmung wurden mit einer Gesamt-
betriebsvereinbarung zu New Work schon
frih ein wichtiger Grundstein gelegt, der
die Belange der Mitarbeitenden und die

des Unternehmens berlcksichtigt und die
grundsétzlichen Regeln z.B. flr mobiles
Arbeiten und flexible Arbeitsplatze fest-
gelegt.

Das Desk Sharing ist vor kurzem in den
Biros von R6hm in Darmstadt eingefiihrt
worden. Mitarbeitende kénnen dabei frei
entscheiden, ob sie daran teiilnehmen moch-
ten oder ob sie einen festen Arbeitsplatz be-
vorzugen. Das neue System soll auch den
Austausch zwischen den Abteilungen for-
dern und dazu ermuntern sich mal in einer
anderen Gruppe an einen Schreibtisch zu
setzen. Trotzdem kdnnen Abteilungen auch
bestimmte ,,Home Zones" definieren, wenn
esihnen wichtigist, dass die Mitarbeitenden,
die da sind, auch rdumlich zusammen-
sitzen. Daruber hinaus wurden zusatzlich zu
den klassischen Besprechungsraumen mit
Think Tanks, WorkCafés und interaktiven
Besprechungsrdumen in verschiedensten
GroéBen Mdglichkeiten geschaffen, die dazu
einladen, neue Meeting Formate zu nutzen,
um kreativ und auf Augenhdhe diskutieren
zu kénnen.

Dass New Work in der Hauptverwaltung
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so sichtbar gelebt wird, ist auch fir Mit-
arbeitende an den Produktionsstandorten
interessant, denn es wirft die Frage auf:
Wie kann New Work in der Produktion
funktionieren? Desksharing und flexibles
Arbeiten wird hier nicht erst seit der Pan-
demie praktiziert, sondern schlicht und
ergreifend aus dem Grunde das an den
meisten Produktionsstandorten Blroraum
extrem knapp ist und in den Betriebs-
gebduden nicht einfach neue Arbeits- oder
Besprechungsrdaume geschaffen werden
kénnen. Auch die Einsparung an physi-
schen Arbeitsplatzen durch Home Office ist
im Produktionsbereich nicht so ausgepragt.
Home Office wird insgesamtweniger und
oft unregelmaBig genutzt. Betriebsleitende,
Instandhaltung, Produktionspersonal, all
diese Menschen braucht man vor Ort.

Um sicher zu stellen, dass trotzdem alle Be-
teiligten in der Produktion jederzeit Zugriff
auf die relevanten Informationen haben,
wurde bei R6hm Uber die letzten 18 Monate
flachendeckend ein neues elektronisches
Schichtbuch eingeflihrt. Es ist eine web-
basierte Software die auch im Home Office
oder unterwegs von Firmen-Laptops oder
Mobiltelefonen gedffnet werden kann. Alle
arbeiten mit den gleichen Daten und haben
Zugriff auf dieselben Informationen. Fur
Ubergeordnete Abteilungen, z.B. im Bereich
USGQ ist es auch mdglich, die Informatio-
nen von mehreren Betrieben abzurufen. In
dem Tool werden Schichtlibergaben do-
kumentiert, Ereignisse, Aufgaben und An-
weisungen erfasst und Uber Schnittstellen
Informationen mit anderen Systemen aus-
getauscht. Kontextdaten, die von den Mit-
arbeitenden im Schichtbuch erfasst werden
und die das wertvolle Wissen der Menschen

114 — VAA-Jahrbuch 2022

enthalten, kdnnen mit Messdaten z.B. aus
dem Prozessinformationsmanagement-
system verknUpft werden. New Work und
Digitalisierung gehen bei vielen Heraus-
forderungen Hand in Hand.

Wichtig ist, dass wir bei allen Initiativen zur
Arbeitswelt der Zukunft die Mitarbeitenden
auf Schicht nicht vergessen. Fir diese Men-
schen ist Home Office keine Option und
auch Desksharing nicht besonders rele-
vant. Pressender sind Fragen zum demo-
graphischen Wandel, zur nachhaltigen
Gestaltung der Arbeit oder zu Vielfalt und
Inklusion. Wie stellen wir uns die Schicht-
arbeit der Zukunft vor? Wie kann der voll-
kontinuierliche Betrieb einer Produktionsan-
lage gelingen und wie kbénnen wir trotzdem
den Anforderungen der Mitarbeitenden auf
Grund beispielsweise von Gesundheit, Alter
oder privater Situation gerecht werden? Wie
kann die Arbeit in einer Produktionsanlage
durch digitale Technologien erleichtert wer-
den, ohne dass wir die Mitarbeitenden mit
zu vielen Veradnderungen auf einmal Uber-
fordern? Wie kdnnen wir diese Arbeitsplatze
attraktiv fir junge Menschen machen, um
sicher zu gehen, dass wir auch in Zukunft
die notwendigen Fachkrafte haben? All
diesen Herausforderungen muss sich die
chemische Industrie stellen, um in Zukunft
bestehen zu kénnen.

New Work beeinflusst auch die Art und
Weise wie wir als VAA Werksgruppe R6hm
arbeiten. Nach der Ausgliederung aus dem
Evonik Konzern haben wir uns bewusst
entschieden, dass je eine kleine Werks-
gruppe pro Standort nicht nachhaltig arbei-
ten kann, stattdessen haben wir eine alle
Standorte Ubergreifende Werksgruppe mit



einem Werksgruppenvorstand, der sich aus
nahezu allen Standorten zusammensetzt.
Dadurch und aufgrund der Pandemie fand
ein GroBteil unserer Arbeit im letzten Jahr
online statt. Uber Videotelefonie, Cloud-
anwendungen und gemeinsam genutzten
Plattformen haben wir in sehr kurzer Zeit
eine effektive Zusammenarbeit etabliert.
Die Sichtbarkeit und Bekanntheit unserer
Werksgruppe konnten wir durch regel-
maBige online Veranstaltungen deutlich
steigern. So wird in unserer Reihe ,VAA am
Mittag“ zum Beispiel ein bestimmtes Thema,
wie New Work, ausgewéhlt und mit Fach-
leuten, z.B. aus dem Unternehmen und vom
VAA diskutiert. Nichtmitglieder waren dabei
auch immer ausdricklich mit eingeladen,
um zu zeigen, dass der VAA ein offenes Ohr
fir die Themen aller Fach- und Fihrungs-
krafte hat, aber darauf angewiesen ist,
moglichst viele aktive Mitglieder zu haben.
Erste Neuaufnahmen seit dem letzten Jahr
scheinen zu bestéatigen, dass unser Konzept
aufgeht. Jetzt beschéftigen wir uns mit der
Frage, wie wir die gelernten Erkenntnisse in
Hybrid- oder Offlineveranstaltungen Ctber-
tragen kénnen.

Im Unternehmen, im Verband und auch im
Privaten kommen wir an dem Thema New
Work nicht mehr vorbei. Die chemische In-
dustrie ist vielleicht nicht der Vorreiter bei
solchen Entwicklungen. Wir sind (in der
Regel) keine hippen Start Ups, aber New
Work ist auch mehr als Obstkérbe und Be-
anbags im Besprechungsraum. Ein Blick in
die Geschichte zeigt, dass wir, als Industrie,
uns stets erfolgreich an sich verédndernde
Bedingungen angepasst haben und es
auch weiter tun werden. Ich freue mich zu
sehen, wie New Work sich in der Zukunft

entwickelt. Welche Konzepte werden sich
etablieren, die uns jetzt noch so utopisch
vorkommen, wie vor 10 Jahren der Ge-
danke, dass Menschen durchgehend von
zuhause aus arbeiten.
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Einfach den QR-Code mit der Kamera des
Smartphones oder Tablets scannen und den
gewlinschten Vortrag herunterladen und lesen.

VAA-DECHEMA-Kolloquium

New Work im New Normal. Erkenntnisse und
Schlussfolgerungen aus der Coronapandemie
11. Mai 2022

New Work_DECHEMA-Kolloquium_Arbeitswelt bei Schott_Salvatore Ruggiero.pdf
New Work_DECHEMA-Kolloquium_Corporate Transformation_Matthias Gutweiler_

Kuraray.pdf
New Work_DECHEMA-Kolloquium_Vortrag BAVC_Klaus-Peter Stiller.pdf
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DER VAA
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I. DER VERBAND

Die Fihrungskrafte Chemie sind zusammengefasst im Verband an-
gestellter Akademiker und leitender Angestellter der chemischen
Industrie e.V. (VAA). Als Berufsverband und Berufsgewerkschaft
vertritt der VAA die Interessen von rund 30.000 hochqualifizierten
Fach- und Fuhrungskraften — auBertarifiche und leitende An-
gestellte — aller Berufsgruppen in der chemisch-pharmazeutischen
Industrie und den angrenzenden Branchen.

Mit seinen Mitgliedern in den Betrieben verfligt der VAA Uber ein
dichtes Netzwerk. Durch ihr Engagement im Verband ergeben sich
fur die Mitglieder wichtige Kontakte. Berufsanféanger finden einen
einfacheren Einstieg ins Unternehmen, weil sie von der Erfahrung
anderer Mitglieder und den Verbindungen vor Ort profitieren.

Als groéBter deutscher Fuhrungskrafteverband mit einer ereignis-
reichen, Uber einhundertjahrigen Geschichte bekennt sich der VAA
zu einer Wertekultur, in der die Fahigkeiten und Talente jedes Einzel-
nen optimal zur Geltung gebracht werden. Diversity und Inklusion
— Vielfalt und deren Wertschatzung — bedeuten fir den Verband,
dass der Umgang miteinander von Respekt, Rucksichtnahme, Ver-
trauen und Offenheit gepragt ist. Daher setzt sich der VAA in den
Unternehmen flr ein Arbeitsumfeld ein, das eine diskriminierungs-
freie Personlichkeitsentfaltung ermdglicht. Gerade in Zeiten der
Globalisierung und des demografischen Wandels bleibt der Wirt-
schaftsstandort Deutschland auf lange Sicht nur wettbewerbsfahig,
wenn die Chancen personeller Vielfalt erkannt und die Potenziale
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bestmdglich geférdert werden.
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»Wie groB3 und schwerwiegend die Folgen des Krieges in der Ukraine fiir unsere
Branche auch sein werden: Wir werden auch in Zukunft an den Zielen festhalten,
die fir uns und unsere Mitglieder wichtig sind“, erklérte die 1. VAA-Vorsitzende Dr.
Birgit Schwab auf der Delegiertentagung des VAA am 29. April 2022. ,,So bleiben
Zukunftsthemen wie der Klimaschutz und der Umstieg auf eine erneuerbare
Energieversorgung trotz Krieg und Krise aktuelle und grof3e Herausforderungen.”
Die Diplom-Biologin ist Leiterin Quality Wacker Biosolutions und Vorsitzende

des Sprecherausschusses Werk Burghausen. Als 1. VAA-Vorsitzende setzt sich
Schwab dafiir ein, dass Chancen weiterhin fiir alle ermdéglicht werden.
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S . Wioilf

Im VAA sind Fach- und Flihrungskréfte der chemisch-pharmazeutischen Industrie
organisiert. Zahlreiche VAA-Mitglieder tragen in verantwortungsvollen Positionen
zur langfristigen Zukunfts- und Beschéftigungssicherung in ihren Unternehmen
und zum Aufbau einer guten Unternehmenskultur bei. Oberstes Organ des VAA ist
die jéhrlich stattfindende Delegiertentagung. Aufgrund der COVID-19-Pandemie
haben die VAA-Delegierten ihre Tagung 2022 wie schon im Vorjahr im digitalen
Format durchgefihrt. Als Tagungsleiter hat VAA-Vorstandsmitglied Dr. Martin Wolf
von B. Braun Melsungen durch die Veranstaltung gefihrt. Fotos: VAA

Der VAA nimmt Einfluss. Seine Aufgabe ist die Durchsetzung der An-
liegen von Fach- und Flhrungskraften in der Wirtschafts-, Sozial-,
Energie- und Umweltpolitik. Dabei steht der VAA fir wirtschafts-,
forschungs- und innovationsfreundliche Rahmenbedingungen
sowie die Starkung der Beschéaftigungssicherheit und die Erhaltung
der Beschaftigungsfahigkeit von Arbeitnehmern.

Der Verband setzt sich daflrr ein, dass beim Umstieg auf eine re-
generative Energiebasis die Versorgungssicherheit zu international
wettbewerbsfahigen Preisen gewahrleistet wird. Des Weiteren for-
dert der VAA, den Wissenschaftsstandort Deutschland durch den
Ausbau und die Férderung moderner Zukunftstechnologien weiter
zu festigen. Auf nationaler und europaischer Ebene verfolgt und be-
gleitet der Verband auBerdem die rechtlichen und sozialpolitischen
Entwicklungen in der betrieblichen Altersversorgung.

In seiner politischen Arbeit wird der VAA durch die ULA unterstitzt,
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den politischen Dachverband aller Fiihrungskréfte in Deutschland.
Als Vereinigung der deutschen Flhrungskrafteverbande vertritt die
ULA die gesellschaftspolitischen, sozialen und wirtschaftlichen In-
teressen von rund 70.000 Fihrungskraften gegentber der Politik —
sowohl in Berlin als auch in Brissel.

Auf européischer Ebene sind VAA und ULA durch die européische
Dachorganisation der Flihrungskrafte CEC European Managers ver-
treten. Die CEC reprasentiert rund eine Million Filhrungskréafte und
ist von der Europaischen Kommission als reprasentative Fihrungs-
krafteorganisation anerkannt. In dieser Funktion ist die CEC stan-
diger Ansprechpartner im Europdischen Sozialen Dialog. Darlber
hinaus ist der VAA Griindungsmitglied des Europaischen Flhrungs-
kréfteverbandes Chemie FECCIA, der auf europdaischer Ebene die
Aktivitdten der Flhrungskréfte in der Chemie koordiniert und inner-
halb der CEC zur Geltung bringt.

STRUKTUR

Mehr als zwei Drittel der VAA-Mitglieder sind in Werksgruppen
organisiert. Werksgruppen sind in Unternehmen und an Chemie-
standorten aktiv. Dabei kdnnen sie auch unternehmensubergreifend
organisiert sein. Bundesweit gibt es Uber 160 Werksgruppen. Sie
gestalten die Arbeit des Verbandes vor Ort. VAA-Mitglieder in klei-
neren Unternehmen, in denen es keine Werksgruppe gibt, werden
als Einzelmitglieder geflhrt und unmittelbar von der VAA-Ge-
schéftsstelle K&In oder dem VAA-Buro Berlin betreut. Regional sind
die Mitglieder in acht Landesgruppen zusammengeschlossen.

MITGLIEDER

Zum Jahresbeginn 2022 hat der VAA 28.152 Mitglieder in seinen Reihen
gezahlt. Durch die Auswirkungen der Coronapandemie ist die Zahl der
neu eingetretenen Mitglieder minimal zurlickgegangen. Die persdn-
liche Ansprache durch Kollegen, der wichtigste Weg in den VAA, war
2021 und 2020 deutlich erschwert. Denn viele Fiihrungskrafte haben
Uber weite Teile des Jahres im Homeoffice gearbeitet. 2021 ist jedoch
abermals die Zahl der Austritte aus dem Verband gesunken. Die Pan-
demie hat erhebliche Unsicherheit ausgel6st — und in solchen Zeiten
wissen die Mitglieder die Informationen und die zusétzliche Sicherheit
durch den Juristischen Service des VAA zu schatzen.
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Die ehrenamtlichen und hauptamtlichen VAA-Vertreter haben die
Sichtbarkeit des Verbandes in den Werksgruppen trotz der Corona-
einschréankungen durch zahlreiche Onlineveranstaltungen aufrecht-
erhalten und teilweise sogar ausgebaut. Ungeachtet der Coronaef-
fekte ist der Anteil der jungen Mitglieder weiter gestiegen: Der VAA
hat nun Uber 3.000 studentische Mitglieder. Davon sind die meisten
Doppelmitglied im VAA und in der Gesellschaft Deutscher Chemiker
(GDCh). Nach wie vor stehen mehr als zwei Drittel der VAA-Mitglieder
im Berufsleben. Leicht zugelegt hat auBerdem der Frauenanteil im
VAA - von 22 auf 23 Prozent. Es gibt immer noch groBen Nachhol-
bedarf, aber nicht zuletzt die Struktur des 2021 gewahlten sieben-
kopfigen VAA-Vorstandes mit nunmehr drei weiblichen Mitgliedern
hat ein zusatzliches Signal gesetzt.

Berufsgruppen der im Berufsleben stehenden VAA-Mitglieder:

Kaufmannische und sonstige Berufe

technische Angestellte 1.277

542 6,64 %

2,82 %

Wirtschafts- Chemie
wissenschaften 8.389
1.058 43,64 %
5,50 %

Naturwissenschaften Ingenieur-
(andere Fachrichtungen) wissenschaften
4109 3.847
21,38 % 20,01 %

126 — VAA-Jahrbuch 2022
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VERBANDSORGANE

Oberstes Entscheidungsorgan des VAA ist die Delegiertentagung.
Hier legen die Vertreter aus den Werks- und Landesgruppen die
Grundlinien der Verbandspolitik fest und wéhlen den ehrenamtlich
besetzten Vorstand. Dieser wird durch den Beirat und die Kommis-
sionen unterstitzt. Die Verbandsgeschéfte fihren hauptamtliche
Mitarbeiter in der Geschéftsstelle in KoIn und im VAA-Buro Berlin.

VORSTAND

Seit der Delegiertentagung 2021 sind im Verbandsvorstand vertreten:

1. Vorsitzende

Diplom-Biologin, Leiterin Quality Wacker
Biosolutions bei der Wacker Chemie AG,
Mitglied im Aufsichtsrat der Wacker Chemie
AG, Vorsitzende des Sprecherausschusses
Werk Burghausen, Vorsitzende der VAA-
Werksgruppe Wacker Burghausen

DR. BIRGIT
SCHWAB

2. Vorsitzender
Diplom-Chemiker, Leiter Neue Katalytische
Verfahren bei der Covestro Deutschland

AG, Mitglied des Sprecherausschusses der
Covestro Deutschland AG, VAA-Werksgruppe gﬁRchl-.IE;?S TOPH
Covestro

Schatzmeisterin

Diplom-Ingenieurin, Head of Risk
Management CapEx Projects bei der
Bayer AG, Stellvertretende Vorsitzende
des Sprecherausschusses der

Bayer AG LEV/MON, Vorsitzende des

s I Arbeitskreises Kommunikation im
RUTH Konzernsprecherausschuss der Bayer AG,
KESSLER Vorstandsmitglied der VAA-Werksgruppe
Bayer Nordrhein
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FORNIKA |

DR. THOMAS

Fotos: VAA
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DR. MONIKA
BRINK

\
DR. MARTIN
WOLF  \

Dr. Monika Brink, Diplom-Chemikerin,
AT-Mitarbeiterin bei Boehringer

Ingelheim, Mitglied des Betriebsrats im
Gemeinschaftsbetrieb 2 bei Boehringer
Ingelheim, Vorsitzende der VAA-Werksgruppe
Boehringer Ingelheim Ingelheim

Diplom-Chemiker, Technology Management
Bulk & Application Monomers bei der R6hm
GmbH, Vorsitzender des Sprecherausschusses
fiir die Standorte Darmstadt, Weiterstadlt,
Wérth, Hanau, Wesseling und des
Gesamtsprecherausschusses der Rohm GmbH,
Mitglied im Aufsichtsrat der Rohm GmbH,
Vorstandsmitglied der VAA-Werksgruppe R6hm

Diplom-Chemiker, Vice President bei

der Evonik Industries AG, Vorsitzender

des Gesamtsprecherausschusses der

Evonik Industries AG, Vorsitzender

des Sprecherausschusses des
Gemeinschaftsbetriebs Hanau-Wolfgang,
Mitglied im Aufsichtsrat der Evonik Industries
AG, Vizeprésident der ULA und der FECCIA,
VAA-Werksgruppe Industriepark Wolfgang

Diplom-Trophologe, freigestelltes
Betriebsratsmitglied bei der B. Braun
Melsungen AG, Vorsitzender der
VAA-Werksgruppe B. Braun Melsungen



BEIRAT

Der Beirat unterstitzt den Vorstand bei der Fiihrung des Verbandes.
Jede der acht VAA-Landesgruppen (Bayern, Hessen, Mitte/Ost,
Niedersachsen, Nord, Nordrhein, Stidwest und Westfalen) ent-
sendet je ein Mitglied des Landesgruppenvorstands in den Beirat.

KOMMISSIONEN

Zusétzlich wird der Vorstand durch Kommissionen zu verschiedenen
Fachgebieten beraten. Den Kommissionen gehdren vom Vorstand
benannte Experten aus den Reihen der VAA-Mitglieder an.

AUFSICHTSRATE

Die Kommission analysiert die Entwicklung der Unternehmensmit-
bestimmung in Deutschland und Europa. Sie unterstitzt VAA-Mit-
glieder in ihrer Aufsichtsratstéatigkeit.

BETRIEBLICHE ALTERSVERSORGUNG

Die Kommission verfolgt die rechtlichen und sozialpolitischen Ent-
wicklungen in der betrieblichen Altersversorgung auf nationaler
und européischer Ebene. Sie fihrt Vergleichsstudien zu den Ver-
sorgungssystemen der Unternehmen durch.

BETRIEBSRATE

Die Kommission besteht aus amtierenden Betriebsraten und unter-
stUtzt VAA-Mitglieder bei ihrer Betriebsratstatigkeit. Sie erarbeitet
Rechts- und Sachinformationen, insbesondere zu den Folgen von
Betriebsédnderungen und Unternehmensumstrukturierungen, zu
Sozialpldnen sowie zu Entgeltsystemen und Arbeitszeitfragen. Die
Kommission ist intensiv in die Vorbereitung und Durchfihrung der
Betriebsratswahlkampagnen des Verbandes eingebunden.

EINKOMMEN
Die Kommission analysiert Gehalts- und Bonussysteme der Bran-

che. Sie fihrt jahrlich die Einkommensumfrage unter den VAA-Mit
gliedern durch und befasst sich mit neuen Formen der Entlohnung.
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FUHRUNG

Die Kommission Fuhrung beschéftigt sich mit Management- und
Fuihrungsfragen. Dabei arbeitet sie Hilfestellungen und Konzepte
zur Umsetzung von guter Fihrung in der Praxis aus und analysiert
aktuelle wissenschaftliche Debatten in der Fiihrungstheorie.

HOCHSCHULARBEIT

Die Kommission bereitet die Vorstellung des VAA an den Hoch-
schulen vor und berét studentische Mitglieder sowie Interessenten
bezlglich ihrer zukiinftigen beruflichen Tatigkeit. Dabei koordiniert
sie die Aktivitaten des speziell fir junge Akademiker aufgelegten
VAA-Bewerbungsnetzwerks. Des Weiteren diskutiert die Kommis-
sion Fragen der Reform des Chemiestudiums sowie der Arbeits-
marktsituation fir Absolventen der Chemie und anderer MINT-
Studiengange (Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften und
Technik).

SPRECHERAUSSCHUSSE

Die Kommission unterstitzt VAA-Mitglieder in Sprecheraus-
schissen der leitenden Angestellten in ihrer tdglichen Sprecheraus-
schussarbeit. In ihr sind ausschlieBlich Verbandsmitglieder tatig, die
selbst Sprecherausschussmitglieder sind.

TARIFKOMMISSION

Die Kommission besteht aus den Werksgruppenvorsitzenden der
acht groBten VAA-Werksgruppen und tauscht sich tber neue Ent-
wicklungen und Regelungen in den Unternehmen der chemisch-
pharmazeutischen Industrie aus.

60PLUS

Die Kommission betreut die Pensiondre im VAA und koordiniert die
Aktivitdten der regionalen Pensionarsbetreuer vor Ort. Sie verfolgt
pensionarsrelevante Themen wie beispielsweise den Ubergang in
den Ruhestand und ist federfiihrend bei der Vorbereitung der VAA-
Informationen fur Pensionére.
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ARBEITSGRUPPEN

Fir drangende aktuelle Fragen rund um die Interessenvertretung
der Flhrungskréfte in der chemisch-pharmazeutischen Industrie
und den angrenzenden Branchen setzt der VAA regelmaBig Arbeits-
gruppen ein.

GESCHAFTSSTELLE

STEPHAN
GILOW |

Hauptgeschiftsfiihrer des VAA

Erste Anlaufstelle fiir alle Anliegen der Mitglieder ist die Geschéfts-
fuhrung des VAA. Hauptgeschéftsfuhrer des VAA ist Rechtsanwalt
Stephan Gilow. Sitz der Geschéftsstelle ist Koin.
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e HINNERK
MOLLENBRINK WOLFF,

DR. TORSTEN CHRISTIAN
GLINKE LANGE

CHRISTOF | PAULINE
BOHMER RUST

Fotos: VAA

Im Assistenzbereich bilden Jeanette Beine, Lucie Dickes, Regina
Hermanns, Gabriele Hochsattel, Nadja Rasmussen, Pia Rau und

Yvonne Siegmund das Team der VAA-Geschéftsstelle. Leiterin der
Assistenz ist Sandra Blomenkamp.
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Fotos: Jens Gyarmaty, VAA

BURO BERLIN

THOMAS
LADEBURG SPILKE

CATHARINA
EINBACHER

Die Mitglieder in den neuen Bundeslédndern sowie in Hamburg,
Niedersachsen und Schleswig-Holstein werden vom VAA-Biro
Berlin betreut. Leiter des Berliner Blros ist Rechtsanwalt Stefan
Ladeburg.

Im Assistenzbereich bilden Mareike Brose, Janett Creydt und Sarah
Kbppe das Team des Berliner VAA-BUros.
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Ill. INTERESSENVERTRETUNG

TARIFSITUATION

Der VAA tarifiert die Mindestjahresbezlige fir akademisch gebildete
naturwissenschaftlich und technische Angestellte in der chemi-
schen Industrie im zweiten Beschéftigungsjahr. Der entsprechende
Tarifvertrag mit dem Bundesarbeitgeberverband Chemie (BAVC)
wurde am 9. Dezember 2019 in KéIn abgeschlossen.

Fur das Jahr 2019 betrugen die tariflichen Mindestjahresbeziige im
zweiten Beschéaftigungsjahr demnach 66.750 Euro flr diplomierte
Angestellte und Angestellte mit Masterabschluss und 77.775 Euro
fir Angestellte mit Promotion, fir 2020 betrugen sie 67.600 Euro
respektive 78.750 Euro.

Fur das Jahr 2021 betragen die Mindestjahresbezlige 68.550 Euro
respektive 79.875 Euro.

In der Tarifrunde 2022 haben die Tarifvertragsparteien der chemi-
schen Industrie die Verhandlungen vorlaufig ausgesetzt. Grund dafur
ist die Unsicherheit durch den Krieg in der Ukraine und seine Folgen
fur die Wirtschaft. Im Oktober 2022 werden zunachst die Tarifver-
handlungen zwischen dem BAVC und der Industriegewerkschaft
Bergbau, Chemie, Energie (IG BCE) wieder aufgenommen. Direkt im
Anschluss daran werden BAVC und VAA die Verhandlungen (ber den
Tarifvertrag Uber Mindestjahresbezlge fir Akademiker aufnehmen.

MITBESTIMMUNG
SPRECHERAUSSCHUSSE

In den Sprecherausschissen der leitenden Angestellten kann der
VAA einen hohen Organisationsgrad vorweisen: Rund 85 Prozent
aller Sprecherausschussmitglieder sind zugleich Mitglied im VAA. In
Uber 90 Prozent der Chemie- und Pharmaunternehmen stellt der VAA
zudem die Vorsitzenden beziehungsweise die Stellvertretenden Vor-
sitzenden der Sprecherausschisse. Konkret sind etwa 400 Mitglieder
aus den Sprecherausschiissen zugleich im Verband organisiert.

134 — VAA-Jahrbuch 2022



BETRIEBSRATE

Im Frihjahr 2022 haben die alle vier Jahre durchgefihrten Betriebs-
ratswahlen in den Unternehmen der chemisch-pharmazeutischen
Industrie stattgefunden. Zahlreiche Kandidatinnen und Kandidaten
des VAA haben wieder erfolgreich abgeschnitten und konnten das
Gesamtergebnis fur den VAA im Vergleich zur vorherigen Wahl-
runde 2018 erneut steigern. Im Herbst 2022 hatten VAA-Mitglieder
in 111 Betrieben insgesamt 257 Mandate inne. Davon betrug der
Anteil weiblicher Betriebsratsmitglieder 32 Prozent.

AUFSICHTSRATE

Mitte des Jahres 2022 hatten VAA-Mitglieder in 40 mitbestimmten
Unternehmen 61 Aufsichtsratsmandate inne, und zwar

e 32 Sitze der leitenden Angestellten
e 12 Arbeitnehmersitze
e 17 Gewerkschaftssitze

Hinzu kommen zwei Sitze in einer Europaischen Aktiengesellschaft
(SE) sowie funf weitere Aufsichtsratsmandate in Aufsichtsraten nach
dem Drittelbeteiligungsgesetz (DrittelbG).

DIVERSITY
DIVERSITY MANAGEMENT

Fur den VAA gehort Diversity zu den entscheidenden Eckpfeilern flr
eine moderne und zukunftsorientierte Verbandsarbeit. In den Unter-
nehmen der chemisch-pharmazeutischen Industrie und der an-
grenzenden Branchen setzt sich der VAA flr ein Arbeitsumfeld ein, das
eine diskriminierungsfreie Persdnlichkeitsentfaltung ermdglicht — un-
abhéngig von Geschlecht, Alter, Behinderung, Familienstand, Eltern-
schaft, sexueller Identitét, Rasse, ethnischer Herkunft, Religion oder
Weltanschauung. Der VAA ist Unterzeichner der Charta der Vielfalt.

Das Diversity Management ist fest in alle haupt- und ehrenamtlichen

Strukturen und Ablaufe des VAA integriert. Diversity Manager des
VAA ist VAA-Geschéaftsflhrer Dr. Torsten Glinke. Zur Aufgabe des
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Diversity Managers gehdren unter anderem die Férderung und der
Ausbau des Austausches zwischen Haupt- und Ehrenamt einerseits
sowie den Unternehmen und Sozialpartnern andererseits.

FUHRUNG UND VIELFALT

Die Fuhrungsaspekte von Diversity und Inklusion sind in der VAA-
Kommission Flhrung institutionell verankert worden. AuBerdem
wurde ein Arbeitskreis ins Leben gerufen, um VAA-Mitglieder zu
unterstitzen, die wegen ihrer sexuellen Identitat oder Geschlechts-
identitat Benachteiligung im beruflichen Umfeld erfahren.

VAA CONNECT

Bei der Chancengleichheit zwischen Frauen und Mannern besteht
in der chemisch-pharmazeutischen Industrie nach wie vor groBer
Nachholbedarf, wie unter anderem die VAA-Chancengleichheits-
umfrage belegt. Um eine bessere Vernetzung von Frauen im Ver-
band und zwischen den einzelnen Unternehmen kiimmert sich seit
2016 das Netzwerk ,VAA connect®.

-
.= VAA connect

RegelmaBig fuhrt VAA connect Veranstaltungen in verschiedenen
Unternehmen durch und |&dt dazu Referenten zu relevanten The-
men aus Beruf, Familie und Karriere ein. VAA connect bietet auf
seinen Veranstaltungen und auf dem ,Markt der Netzwerke“ die
Gelegenheit, Kontakte herzustellen und sich auszutauschen. VAA
connect verbindet damit bestehende und neue Netzwerke.

2021 hat es mehrere VAA-connect-Veranstaltungen im Online-
format fur die weiblichen Fiihrungs- und FUhrungsnachwuchskréafte
im VAA gegeben. Die erste Préasenzveranstaltung seit Beginn der
Coronapandemie hat im Frihjahr 2022 bei Boehringer Ingelheim in
Ingelheim stattgefunden.

In der VAA-Geschéftsstelle sind die VAA-Juristinnen liga Mdllen-
brink und Pauline Rust fur die Weiterentwicklung des Netzwerks
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Am 16. Mai 2022 in Ingelheim hat die erste VAA-connect-Prdsenzveranstaltung
seit Beginn der Coronapandemie stattgefunden. Gastgeber war das Pharma-
unternehmen Boehringer Ingelheim. Das Motto der geméaB Hygienekonzept mit
70 Teilnehmerinnen und Teilnehmern voll besetzten Veranstaltung lautete
»Karriere ohne Grenzen — Mut zu neuen Wegen!“ Foto: Frank Daum — Boehringer

verantwortlich. Mittelfristig soll VAA connect zum fihrenden Frauen-
netzwerk in der chemisch-pharmazeutischen Industrie ausgebaut
werden, um Frauen durch neue Kontakte und Wissenstransfer in
ihrer beruflichen Weiterentwicklung zu untersttitzen.

UMFRAGEN

Ein duBerst effizientes Mittel der Verbandspolitik sind wissenschaft-
lich begleitete Mitgliederumfragen. Sie bieten statistisch valide In-
formationen Uber die hoch spezialisierte, aktiv das Wirtschaftsleben
pragende Gruppe der Fihrungskréfte. Daher finden die VAA-Umfra-
geergebnisse regelméBig Beachtung — sowohl in den tGiberregionalen
Medien als auch in den Personalabteilungen der Unternehmen.
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EINKOMMENSUMFRAGE

Seit 1963 wird die VAA-Einkommensumfrage unter allen im Berufs-
leben stehenden VAA-Mitgliedern durchgefiihrt. Sie bietet ein
differenziertes Bild zu den einzelnen Einkommensbestandteilen
von Fuhrungskraften sowie zu Karriereentwicklungen und ver-
schiedenen sozio6konomischen Aspekten. Mit der standig wach-
senden Zahl ausgewerteter Fragebdgen und die seit 2012 mdgliche
Langsschnittbetrachtung liefert die Umfrage jahrlich neue Erkennt-
nisse und prazise Aussagen sowie einen exklusiven Uberblick tiber
die Gehaltsentwicklungen in der Branche. Wissenschaftlich be-
gleitet wird die Einkommensumfrage von der RWTH Aachen Uni-
versity unter Leitung von Prof. Christian Grund.

Ei MMENSUMFRAGE 20,

DIE WICHTIGSTEN ERGEBNISSE
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BEFINDLICHKEITSUMFRAGE

Mit dieser Umfrage ermittelt der VAA seit 2002 jahrlich die Stim-
mung von dber 10.000, nach einem speziellen statistischen Schlis-
sel ausgewdhlten Flhrungskraften in Uber 20 mittelgroBen und
groBen Chemie- und Pharmaunternehmen mit insgesamt etwa
250.000 Beschaftigten. Diese unabhangige Umfrage hat sich als
zuverldssiges Stimmungsbarometer in den Kalendern der Personal-
verantwortlichen fest etabliert und wird in vielen Unternehmen auf
Vorstandsebene diskutiert. Die Ergebnisse bieten ein wertvolles
Instrument, um die Arbeitsbedingungen von auBertariflichen und
leitenden Angestellten konkret zu beeinflussen.

Spitzenreiter des Umfragerankings 2022 ist erneut der Mainzer Glas-
konzern Schott, gefolgt von Covestro und Boehringer Ingelheim.
Auf Grundlage der Ergebnisse der Befindlichkeitsumfrage sowie der
darin regelmaBig abgefragten Schwerpunktthemen verleiht der VAA
in regelmaBigen Abstdnden den Deutschen Chemie-Preis Koéln fir
vorbildliche und gute Personalarbeit an ein Unternehmen der Bran-
che. Aktueller Preistrager des zuletzt 2021 verliehenen Preises ist
die Schott AG. Die nachste Preisverleihung findet 2024 statt.

CHANCENGLEICHHEITSUMFRAGE

Bereits seit 1990 fuhrt der Verband die Umfrage zur Chancengleich-
heit weiblicher und mannlicher Fiihrungskréafte durch. Aufgrund des
langen Betrachtungszeitraums und der hohen Teilnehmerzahl bie-
tet die Studie eine einzigartige Grundlage fur die langfristige Be-
trachtung der Entwicklung in den Unternehmen der Branche. Die
im Funfjahresrhythmus stattfindende Umfrage ermittelt den Um-
setzungsstand der Chancengleichheit in den Betrieben sowie ver-
schiedener Einflussfaktoren auf die Karrieren von Frauen und Man-
nern in FUhrungspositionen.

Die aktuelle Auflage der Chancengleichheitsumfrage ist Mitte 2020
durchgefiihrt und im November 2020 verdffentlich worden. Fir die
Umfrage wurden alle im Berufsleben stehenden VAA-Mitglieder an-
geschrieben. Von rund 2.200 Personen, die an der Umfrage teil-
genommen haben, waren 67 Prozent Manner und 33 Prozent Frau-
en. Die Ergebnisse zeigen, dass Kinder auf den Verlauf von Karrie-
ren von Frauen immer noch einen groBeren Einfluss haben, als dies
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bei Ménnern der Fall ist. Auch wenn sich die Benachteiligung der
Frauen in den letzten finf Jahren leicht verringert hat: Familie und
Karriere sind fur weibliche Fuhrungskréfte nach wie vor schwerer
vereinbar als fir Manner. Frauen erreichen auch seltener héhere
Karrierestufen als Ménner.

UMFRAGE ZUM STUDIUM

Alle sechs bis sieben Jahre fihrt der VAA eine Umfrage zur So-
zial- und Studiensituation seiner studentischen Mitglieder durch.
Die VAA-Umfrage zum Studium ermdglicht prézise Aussagen zu
den Studienbedingungen insbesondere der chemisch-technischen
Fachrichtungen. Mit den Erkenntnissen aus der Umfrage kann der
VAA seine studentischen Mitglieder noch besser unterstitzen, Auf-
merksamkeit fur ihre Belange wecken und zu optimalen Berufs-
perspektiven beitragen. Aufgrund der traditionell hohen Beteiligung
ist die Studie aussagekraftig.

Zuletzt hat der VAA seine studentischen Mitglieder Ende 2014 be-
fragt. Die bisherigen Umfrageergebnisse zeigen: Viele studentische
Mitglieder haben sich aus Wissensdurst und fachlichem Interes-
se fir ein Chemiestudium entschieden — und wollen es mit einer
Promotion beenden. Die urspriinglich fir 2021 angesetzte nachste
Umfragerunde ist aufgrund der Coronapandemie um ein Jahr ver-
schoben worden und soll im Herbst 2022 zum dritten Mal durch-
gefthrt werden.

POSITIONEN

Als Verband der Fach- und Flhrungskrafte und einzige Gewerk-
schaft der auBertariflichen und leitenden Angestellten der Chemie-
und Pharmaindustrie gestaltet der VAA die Zukunft des Standortes
Deutschland aktiv mit. Durch seine Interessenvertretung steigert
der Verband die Mitbestimmung und die Leistungsbereitschaft der
hochqualifizierten Arbeitnehmer und Leistungstréager. Damit tragt
der VAA zur Stérkung der Basis fUr international konkurrenzfahige
Unternehmen in Deutschland und Europa bei.

Mit seinen Positionen zur Arbeitszeit, zur Digitalisierung, zu Di-
versity, zum Entgelt, zum lebensphasenorientierten und zum
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mobilen Arbeiten sowie zu guter Flhrung férdert und fordert der
VAA Transparenz und Wissensaustausch, setzt sich fur voraus-
schauende, zeitgemaBe Vereinbarungen und Regelungen ein und
macht sich fur langfristig sichere, attraktive Arbeitsplatze stark.

ARBEITSZEIT

Gute Arbeitszeitmodelle schaffen einen Ausgleich zwischen den
Interessen der Unternehmen und der Beschéftigten. Das ist sowohl
durch Arbeitszeitsouveréanitat als auch durch Zeiterfassung még-
lich. Der Schutz der Beschéftigten vor Uberlastung muss — auch
im Interesse der Unternehmen — unabhangig vom Arbeitszeitmodell
gewéhrleistet sein. Entscheidend sind die Ausgestaltung der Mo-
delle und die Fuhrungskultur, weil nur so den Bedirfnissen der
verschiedenen Arbeitnehmergruppen Rechnung getragen werden
kann. Je weisungsfreier Beschéftigte arbeiten, desto freier sollten
sie Uber ihre Arbeitszeit verfigen kénnen. Hier sind Unternehmen
und FUhrungskrafte gemeinsam gefordert.

DIGITALISIERUNG

Die Digitalisierung von Prozessen verdndert die Zusammenarbeit
von Menschen. Persdnliche Kontakte, die zur Problemlésung es-
senziell sind, werden dadurch haufig zu stark reduziert. Erfolgreiche
Digitalisierung erfordert deshalb eine Fihrungskultur, welche die
personliche Zusammenarbeit von Menschen fordert. Unternehmen,
Flhrungskrafte sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter miissen sich
in die Lage versetzen, die Potenziale der Digitalisierung zu nutzen.
Dafir ist eine zeitgemaBe Infrastruktur notwendig. Digitalisierung
kann nur zum Erfolgsfaktor werden, wenn Fihrungskrafte sowie
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die Prozesse einbezogen wer-
den. Zielsetzung und Umsetzung miissen klar definiert sein und von
allen verstanden und gelebt werden.

DIVERSITY

In den Unternehmen der chemisch-pharmazeutischen Indus-
trie setzt sich der VAA fir ein Arbeitsumfeld ein, das eine dis-
kriminierungsfreie Personlichkeitsentfaltung ermdoglicht. Der VAA
macht sich stark fiir eine bessere Vereinbarkeit sowohl von Beruf
und Familie als auch von Familie und Karriere. Hier kbnnen gerade
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Flhrungskréfte als Vorbild dienen und Verantwortung Gbernehmen.
ENTGELT

Fach- und FUhrungskréfte sind Schllsselakteure und tragen eine
groBe Verantwortung. Das Entgelt steht fur Erfolg, Sicherheit,
Anerkennung, Bestatigung, Lebensqualitdt, Zufriedenheit und
Selbsténdigkeit. Deshalb muss Leistung sichtbar gemacht, wert-
geschéatzt und angemessen entlohnt werden.

LEBENSPHASENORIENTIERTES ARBEITEN

Angesichts einer alternden Gesellschaft, zunehmender Lebens-
arbeitszeit sowie der Notwendigkeit einer besseren Vereinbar-
keit von Familie, Beruf und Karriere sind lebensphasenorientierte
Arbeitsmodelle zwingend erforderlich. Die vorhandenen gesetz-
lichen Md&glichkeiten bieten dafiir eine gute Grundlage, die genutzt
werden mussen. Die in der chemisch-pharmazeutischen Industrie
vorhandenen tariflichen Regelungen missen konsequent auf den
auBertariflichen Bereich ausgedehnt und weiterentwickelt werden.
Davon profitieren Arbeithehmer und Unternehmen.

MOBILES ARBEITEN

Mobiles Arbeiten bedingt gegenseitiges Vertrauen. Klare Regeln
und Transparenz, wer, wann und wo mobil arbeitet, férdern eine
funktionierende Vertrauenskultur. Der Schutz der Beschaftigten
vor Uberlastung und gesundheitlichen Beeintrachtigungen muss
unabhangig vom Arbeitsort gewahrleistet sein. Hier sind Unter-
nehmen, FUhrungskréfte sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gemeinsam gefordert.

GUTE FUHRUNG

Gute Fihrung ist essenziell fur unternehmerischen Erfolg sowie
Voraussetzung flr gesunde, motivierte und teamfahige Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter. Sie zeichnet sich durch klare Vor-
gaben, aber auch einen respektvollen und wertschétzenden Um-
gang aus. Moderne Flihrung erfordert berechenbares Handeln und
eine Vertrauenskultur, die auf allen Ebenen konsequent gelebt wird.
Unternehmen und Fuhrungskréfte sind hier gemeinsam gefordert.
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lll. JURISTISCHER SERVICE

Der Juristische Service z&hlt zu den Kerndienstleistungen des Ver-
bandes. Er bietet weit mehr als eine normale Rechtsschutzver-
sicherung. Denn die VAA-Juristen prifen Vertrage, verhandeln mit
Arbeitgebern, greifen friihzeitig ein, bevor ein Streit eskaliert. Von
den VAA-Mitgliedern wird die effiziente und kostenfreie Beratung
der VAA-Juristen hochgeschéatzt und rege genutzt.

Da die auf die besonderen Belange von auBertariflichen und leiten-
den Angestellten spezialisierten Rechtsanwélte die Besonderheiten
der Branche kennen, kénnen in vielen Fallen schon im Vorfeld erfolg-
reiche Resultate erzielt werden — ohne langwierige Prozesse. AuBer-
dem nehmen viele Absolventen und Berufsanfanger die Expertise
der VAA-Juristen in Anspruch, beispielsweise um Beurteilungen von
Erstanstellungsvertragen einzuholen.
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IV. MITGLIEDERVERWALTUNG

Es sind die Mitglieder, die einen Verband mit Leben flllen. Daher
macht es der VAA seinen Mitgliedern so leicht wie moglich: Die Mit-
gliederverwaltung gibt Auskunft tber alle Fragen und Anliegen zum
Verbandsbeitritt, zur Werbung von Neumitgliedern, zum Mitglieds-
status, zur Beitragsabrechnung, zum Versand von Informationen
und zu vielen weiteren Punkten.

SANDRA LINA TRUCIOS

BRULLS DE BUHL

Leiterin der Verwaltung Buchhaltung und
Mitgliederverwaltung

NICOLE

BOES HEIDUSCH
Buchhaltung und Mitgliederverwaltung
Mitgliederverwaltung
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VI. MARKETING

Um die Présenz und Wirksamkeit der VAA-Community in den Be-
trieben zu erhdhen, unterstitzt der Verband seine Mitglieder durch
einen kontinuierlichen Ausbau seines umfangreichen Qualifizie-
rungs- und Weiterbildungsprogramms zu einem schlagkréftigen
Full-Service-Angebot. Uber das Filhrungskréfte Institut (FKI) halt
der Verband ein besonders breites Spektrum an Seminaren — so-
wohl im Online- als auch im Prasenzformat — fir seine Mitglieder
bereit. Auch bietet der VAA seinen Werksgruppen tatkraftige Unter-
stltzung bei der Organisation von Veranstaltungen, Akquise von
Referenten und Gestaltung von Werbemitteln an.

Kaufméannischer Geschéftsfiihrer,
Leiter Marketing, FKI-Geschéftsfiihrer

NADJA
BLOMENKAMP RASMUSSEN
Assistenz Assistenz
Geschéftsfiihrung Geschéftsfiihrung
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V. PRESSE- UND
OFFENTLICHKEITSARBEIT

Zur Presse- und Offentlichkeitsarbeit des Verbandes gehért die
Positionierung und journalistische Begleitung verbandsrelevanter
Themen in der internen und externen Kommunikation. Das Team
ist verantwortlich fur die die redaktionelle Betreuung der Verbands-
publikationen, die Pressearbeit des Verbandes, die Veranstaltungs-
organisation sowie fir Analyse und Statistik. Des Weiteren spielen die
Auswertung und 6ffentlichkeitswirksame Aufbereitung der VAA-Um-
fragen eine wichtige Rolle in der Presse- und Offentlichkeitsarbeit.

1\

KLAUS BERNHARD CHRISTOPH
HOFMANN 1 JANIK \

Geschéftsfiihrer Kommunikation, Chefredakteur VAA Newsletter, Chefredakteur VAA Magazin,

Pressesprecher, Chefredakteur Analyse & Statistik, MeinVAA, Online & Social Media,
Jahrbuch Digitalisierung VAA-App

INA URSULA
BROCKSIEPER STATZ-KRIEGEL
Kreativdirektorin, Redaktionsassistenz, Layout,
Grafikdesign & Layout Veranstaltungsmanagement
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VERBANDSPUBLIKATIONEN
VAA MAGAZIN

Das ,VAA Magazin“ richtet sich an Verbandsmitglieder sowie Ent-
scheidungstrager in Politik, Wirtschaft, Wissenschaft und Ver-
bé&nden. Mit Reportagen Uber Unternehmen, neue Technologien
und Berichten Uber das Neueste aus Wissenschaft, Branche, Poli-
tik und Verband gibt es maBgeschneiderte Informationen aus der
Hand kompetenter Journalisten in einem optisch ansprechenden
und modernen Magazingewand. Das VAA Magazin erscheint alle
zwei Monate mit einer Auflage von 26.000 Exemplaren. Neben der
auf Recyclingpapier gedruckten Ausgabe gibt es das VAA Magazin
auBerdem in einer PDF-Version, als interaktives E-Paper und seit
2022 auch als reines Webmagazin.

August 2022

VAA Magazin

Zeitschrift fiir Fach- und Fiihrungskréfte
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VAA NEWSLETTER

Der monatliche ,VAA Newsletter” greift aktuelle Ereignisse auf und
kommentiert diese. AuBerdem informiert er insbesondere C(ber
verbandspolitische Entwicklungen, stellt arbeitsrechtliche Urteile
mit besonderer Relevanz fiir Fihrungskrafte vor und hat weitere
Schwerpunkte in den Themenfeldern Finanzen und Steuern. Der
VAA Newsletter erreicht Gber 12.000 Abonnenten.

WEBSITE

Der Internetauftritt des VAA informiert Uber die neuesten Aktivi-
taten des Verbandes und bietet auBerdem Informationen rund ums
Arbeitsrecht und um die Mitbestimmung. Durch interaktive Social-
Media-Elemente werden Besucher auBerdem auf die VAA-Ange-
bote in den sozialen Medien aufmerksam gemacht. Seit 2022 voll
in die VAA-Website integriert ist auch die Onlineausgabe des VAA
Magazins.

SOCIAL MEDIA

Mit eigenen Seiten und Profilen ist der VAA auch auf den wichtigs-
ten Social-Media-Plattformen bei Facebook, Instagram, Twitter und
YouTube sowie bei den Businessnetzwerken Xing und LinkedIn ver-
treten. AuBerdem betreibt der VAA einen Videoblog unter dem Titel
»Alles, was recht ist®. Darin erklaren VAA-Juristen in ihrer Funktion
als Rechtsanwalte und Fachanwélte fir Arbeitsrecht verschiedene
arbeitsrechtliche Themen auf kurze und verstandliche Weise. So-
wohl auf dem VAA-YouTube-Kanal als auch auf der VAA-Website
sind die zwei- bis vierminutigen Videos eingestellt.

VAA auf LinkedIn VAA auf XING

VAA Campus VAA auf YouTube

VAA auf Twitter VAA Campus

Eii
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MEINVAA

Die speziell konzipierte Mitgliederplattform ,,MeinVAA"“ bietet allen
VAA-Mitgliedern individuelle, auf sie zugeschnittene Informationen
und Angebote. Jedes Mitglied kann sich online direkt in die Ver-
bandsarbeit einklinken. Uber Umfragen und Diskussionsforen wer-
den die Mitglieder noch stérker in die Verbandsarbeit einbezogen
und an der Meinungsbildung beteiligt.

—

T §
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BROSCHUREN

Zahlreiche VAA-Broschiren und VAA-Informationen befassen
sich mit wichtigen arbeits- und sozialrechtlichen Fragen. Die Texte
sind klar gegliedert und werden regelmaBig aktualisiert. Pragnante
Ubersichten erleichtern das Versténdnis. Die Themen reichen von
der betrieblichen Altersversorgung, dem Arbeitnehmererfinderrecht
Uber das Kindigungsrecht bis zur betrieblichen Mitbestimmung
und zum Arbeitszeugnis.

VAA Verband Angestellter Akademiker
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VAA-APP

Der VAA ist mit einer eigenen App bei Google Play (,VAA-App“) und
im App Store (,VAA-NewsApp“) vertreten. Alle Neuigkeiten rund um
den VAA gibt es dort geblindelt in einer einzigen App — ob Nach-
richten des VAA-Profils auf Twitter, VAA-Pressemitteilungen, aktu-
elle Meldungen aus dem Arbeitsrecht oder zielgruppenspezifische
Informationen fiir VAA-Mitglieder. Dabei bietet die App relevante
Informationen fir alle, die an Nachrichten aus Wissenschaft, Wirt-
schaft und Bildung sowie der Chemie- und Pharmabranche interes-
siert sind — auch fur Nicht-Mitglieder.
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