New Work: Potenziale nutzen

- Stolpersteine vermeiden

Ein Leitfaden zu regulatorischen
Grenzen und Chancen

| BertelsmannStiftung



Aus Griinden der besseren Lesbarkeit haben
wir auf die weibliche Sprachform verzichtet.
Samtliche Personenbezeichnungen gelten
gleichermalen fiir beide Geschlechter.



New Work:
Potenziale nutzen -
Stolpersteine vermeiden

Ein Leitfaden zu regulatorischen
Grenzen und Chancen

Britta Redmann,
Birgit Wintermann






NEW WORK: POTENZIALE NUTZEN - STOLPERSTEINE VERMEIDEN

Inhalt

6 Vorwort KAPITEL 6
46 Digitale Innovationseinheiten
KAPITEL 1 47  Formen von Innovationseinheiten
9 Arbeitsort 48 Integrierte Innovationseinheit
10 Mobiles Arbeiten und Homeoffice 50 Externalisierte Innovationseinheit

14 Anderung der Arbeitsraume innerhalb

der Organisation KAPITEL7
53 New Work in Tarifvertriagen und
KAPITEL 2 Betriebsvereinbarungen
17 Arbeitszeit 53 Tarifvertrage
18 Vertrauensarbeitszeit 56 Betriebsvereinbarung
20 Gleitzeit
20 Individuelle Zeitmodelle KAPITEL 8
23  Freie Tage/Urlaub 57 Woran man mal gedacht haben sollte ...
25 Sabbatical 57  Social Media & Kommunikation
auf Plattformen
KAPITEL 3 61 Nutzung eigener Geréte (BYOD)
26 Selbstorganisierte Teams 62  Abbauvon Hierarchie:
Leitende Angestellte
KAPITEL 4 63  Gehalt (New Pay)
31 Agilitat 65  Einfuhrung und Verwendung von
31 Das agile Team algorithmischen Systemen

35 Der Einsatz agiler Arbeitsmethoden
67 Verzeichnisse
KAPITEL 5 67 Literatur
39 Freelancer/freie Mitarbeiter 68 Tabellen
69  Abbildungen
69 Gesetze und Vertrige

70  Impressum

Inhalt



NEW WORK: POTENZIALE NUTZEN - STOLPERSTEINE VERMEIDEN

Vorwort

Im taglichen Arbeitskontext spielt Digitalisierung bereits seit langerer Zeit
eine grof3e Rolle. Nicht nur die Industrie 4.0, sondern auch der Aspekt der
digitalen Arbeitskultur halt immer mehr Einzug in die Unternehmen und
macht die digitale Transformation zu ihrer Aufgabe. Schnell wurde klar, dass
es sich dabei um eine sehr komplexe Herausforderung handelt, die uns alle
fordert und Zeit benétigt. Und es zeigte sich, wie schwierig eine Anpassung
insbesondere an die bestehenden rechtlichen Regelungen ist. Was den
Schutz von Mitarbeitern gewahrleisten soll, machte nun die Umsetzung
einer neuen, von vielen als sehr positiv erfahrenen Arbeitsmethode schwer.
Wie flexibel darf die Arbeitszeit sein? Erfillt mein Arbeitsplatz zu Hause die
Anforderungen der gesetzlichen Vorschriften? Was ist der Unterschied von
Homeoffice und mobilem Arbeiten? Wie kann die Mitbestimmung Schritt
halten, wenn die betriebsrelevanten Entscheidungen agil viel schneller
zustande kommen? Betriebe aller GroBenordnungen versuchten Antwor-
ten zu finden und Lésungen zu erarbeiten.

In dieser Situation erleben wir alle eine fiir die meisten noch nie dage-
wesene Situation: Das Auftreten einer Pandemie, ausgel6st durch Corona
SARS-CoV-2. Anfang 2020 erreicht das Virus Europa und damit auch
Deutschland. Ein Shutdown sollte die Kurve der Infizierten flach halten.
Damit einher ging die zeitlich begrenzte SchlieBung vieler Geschifte sowie
Ausgangsbeschrankungen. Deutsche Unternehmen begaben sich - soweit
moglich - geschlossen ins Homeoffice. Eine bis dahin beispiellose Entwick-
lung setzte ein: Was vorher zum Teil Monate und Jahre brauchte, musste
und wird nun innerhalb von Wochen umgesetzt, sowohl technisch als auch
methodisch. Meetings werden per Videokonferenz abgehalten, das papier-
lose Bliro wird tiber Nacht Realitat. Schnelle, sachorientierte Abstimmun-
gen zur Klarung offener Fragen und asychrone Kommunikation, meistens
digital, sowie deren Umsetzung bilden die ersten Schritte in Richtung
Agilitat.
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Die Frage der Umsetzung unter den vorhandenen rechtlichen Rahmen-
bedingungen beschaftigt nun nicht mehr nur die bereits langer in der
digitalen Transformation befindlichen Unternehmensentscheider sowie
deren Personal- und Rechtsabteilungen, sondern so gut wie jeden Betrieb
in Deutschland.

Daher haben wir uns im Projekt ,Zukunft der Arbeit” bereits vor Auftreten
der Corona-Pandemie die Aufgabe gestellt, die wichtigsten Regelungen im
Kontext der Arbeitsmethoden von New Work vorzustellen und zu erlau-
tern, wie diese rechtssicher umgesetzt werden kénnen. Der vorliegende
Leitfaden ersetzt jedoch keine rechtliche Beratung. Es ist immer der Einzel-
fall entscheidend. Darliber hinaus finden fortlaufend Rechtsianderungen
statt, eine positive Entwicklung, die hoffentlich bald einige Erlauterungen
dieses Leitfadens obsolet macht. Insofern empfehlen wir, im Zweifel eine
individuelle rechtliche Beratung in Anspruch zu nehmen und so eine regel-
konforme Umsetzung zu sichern.

Es geht aber um mehr als nur die Frage von Regelkonformitat im engeren
Kontext digitalen Arbeitens. Denn: Nachdem so viele Menschen zu Hause
geblieben sind, konnten zumindest kurzfristige positive Effekte auf die
Umwelt festgestellt werden (National Geographic, 2020). Die (rechtliche)
Ermoglichung einer solchen digitalen Arbeitsweise hat also auch Auswir-
kungen auf die 6kologische Dimension der Nachhaltigkeit. Darauf hat zum
ersten Mal eine Studie (The State of California, 1990) der kalifornischen
Regierung bereits im Jahre 1990 hingewiesen. Insoweit stellt sich die Frage,
welche Méglichkeiten sich noch bieten, durch die Gestaltung der Arbeit
andere nachhaltige und fiir die Gesellschaft relevante Ziele zu verfolgen.
Aus diesem Grund ist die Rolle des Arbeitsrechts durchaus die eines weiter-
gehenden Enablers und sollte zukiinftig unbedingt auch in ihrem gesamtge-
sellschaftlichen Kontext gesehen werden.

Dieser Leitfaden tragt nun aber kurz- und mittelfristig hoffentlich zu mehr
Klarheit in der taglichen Umsetzung von New Work bei und kann diese so
auch starken. Weiteres Nachdenken dariiber, wie ein ganzheitlicher Ansatz
von Digitalisierung und Arbeit langfristig auch der Gesellschaft dienlich sein
kénnte, ist der Auftrag, den wir selbst mit in die ndachste Projektphase neh-
men werden.

Gutersloh im Mai 2020
Birgit Wintermann

Vorwort
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KAPITEL 1

Arbeitsort

Im Kontext Arbeit spielt der Arbeitsort wohl eine der wichtigsten Rollen.
SchlieBlich verbringt man dort einen Grof3teil seines Tages. Wo sich dieser
befindet, wie er ausgestaltet ist, aber auch der Umgang mit der Arbeit an
diesem Ort und miteinander bestimmen unter anderem, wie wir uns dort
fahlen und wie wir unsere Arbeit erledigen - kurz: die Arbeitskultur. Damit
wir dort keinen Schaden nehmen, hat der Gesetzgeber eine Reihe von
Regeln vorgegeben, die in verschiedenen Gesetzen ihren Niederschlag
finden. Fir den Arbeitsplatz, dessen Einrichtung und gesunde Ausgestal-
tung ist der Arbeitgeber zustandig. Er ist es auch, der aufgrund seines soge-
nannten Direktions- und Weisungsrechts bestimmt, wo die Arbeitnehmer
arbeiten (dirfen). Standort des Arbeitgebers und der Arbeitsort gehen
bislang haufig miteinander einher. So sind im herkdmmlichen Sinne Biiros,
Produktionsstatten, Werkstatten, Laden, Praxen usw. diejenigen Orte, an
denen gearbeitet wird. Der Arbeitsort kann aber auch vollig unabhangig
vom Firmenstandort sein und dazu auch noch standig wechseln. So kdnnen
etwa Baustellen oder Privatwohnungen fiir Handwerker mit Bau- oder
Reparaturauftrag Einsatzorte sein. Berufsfahrer und Piloten bspw. sind per
Arbeitsvertrag immer mobil.

Die Ausstattung mit immer mehr Technik und die damit einhergehende
Anderung der Arbeitsweise fiihrt jedoch zu einem Aufbrechen der bis-
herigen Tradition der Arbeitsorte: Sofern méglich, werden Arbeitsorte
immer haufiger gewechselt - abhangig von den individuellen Bediirfnissen,
Anforderungen und Wiinschen der Arbeitenden. Neben dem Firmen-
standort werden zunehmend andere Arbeitsorte genutzt: Allen voran
liegt Homeoffice im eigenen Zuhause im Trend, aber auch neue Orte wie
Coworking Spaces oder schlicht Cafés oder Parkbanke kommen neuerdings
als Arbeitsorte infrage. Dies gilt natlrlich immer nur fir Tatigkeiten, die an
solchen Arbeitsorten auch verrichtet werden kénnen. Die Verkauferinim
Lebensmittelladen oder der Busfahrer bspw. werden nach wie vor ihren
Arbeitsort nicht verlegen kénnen.

Derzeit arbeiten rund 25 Prozent der sozialversicherungspflichtig
beschéftigten Arbeitnehmer in Deutschland Giberwiegend in einem Biiro.
Dieser Anteil wird in den nichsten Jahren noch weiter steigen (IW 2018).

Direktions- und
Weisungsrecht

Das Recht des Arbeitsgebers, Inhalt
sowie die Rahmenbedingungen der
Arbeit (z.B. Art und Weise, Ort und
Zeitpunkt) zu bestimmen. Das Direk-
tions- und Weisungsrecht ergibt sich
aus §106 GewO.

Homeoffice

Dieses liegt vor, wenn ein vom Arbeit-
geber fest eingerichteter Bildschirm-
arbeitsplatz im Privatbereich der
Beschdftigten, fiir den der Arbeitgeber
eine mit dem Beschdiftigten vereinbarte
wdchentliche Arbeitszeit und die Dauer
der Einrichtung festgelegt hat, einge-
richtet ist. Man spricht hier auch von
Telearbeit (= 10) (§ 2 ArbStdttV).

Coworking Space

Bei einem Coworking Space handelt
es sich um eine Biirofldche, die von
vielen Personen und Unternehmen
gemeinsam genutzt wird. Coworking
Spaces definieren sich durch folgende
Eigenschaften: Sie sind fiir jedermann
zugdnglich, auch wenn fiir die Nutzung
zumeist Kosten entstehen. Es gibt
offene Fldchen, die den Austausch
zwischen den Coworkern férdern.

Das Open Space (= 14) kann sowohl
aus Arbeitsfldchen mit Schreibtischen,
als auch aus Lounges mit Sofas oder
offenen Kiichen bestehen. Auch
Internet und Drucker stehen bereit.
Die Fldchen und Arbeitspldtze sind
komplett ausgestattet (Coworking
Guide 2020).

Arbeitsort
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Telearbeit
Siehe Homeoffice (- 9) -
§ 2 ArbStattV.

Mobiles Arbeiten

Der Arbeitsplatz ist frei wéhlbar, also
auch aufSerhalb des im Unternehmen
bereitgestellten Arbeitsplatzes. Dies
kann das gelegentliche Arbeiten von
zu Hause sein (Homeoffice = 9), aber
auch ein Coworkingspace (= 9), ein
Café oder jeder andere Ort. Uber diese
Form der Flexibilisierung des Arbeits-
platzes muss es eine Vereinbarung mit
dem Arbeitgeber geben.

Telearbeit, alternierend
Telearbeit, die im Wechsel auch im
Betrieb stattfindet.

NEW WORK: POTENZIALE NUTZEN - STOLPERSTEINE VERMEIDEN

Gleichzeitig nutzen lediglich 16 Prozent der Arbeitnehmer in Deutschland
die Moglichkeiten von Telearbeit, Homeoffice (- 9) oder mobiler Arbeit
(Initiative D21 2019). Ein Grund dafir kdnnte die noch recht uniibersicht-
liche rechtliche Handhabung solcher Alternativen sein, die Arbeitgeber
abschreckt, ihren Mitarbeitern die Arbeit an anderen Orten zu ermog-
lichen.

Bezliglich der Einflihrung alternativer Arbeitsorte sind fir Arbeitgeber
insbesondere folgende Aspekte relevant:

1 Mobiles Arbeiten
1 Homeoffice (»9)
1 Anderung der Arbeitsriume innerhalb des Betriebes

Mobiles Arbeiten und Homeoffice

In Zusammenhang mit Arbeit an einem anderen Ort als dem Firmen-
standort wird oftmals synonym auch von Homeoffice (» 9) und mobilem
Arbeiten gesprochen.

Was ist der Unterschied? Homeoffice im gesetzlichen Sinne bezieht sich

auf Tatigkeiten, die der Mitarbeiter von zu Hause aus erledigt und auch nur
von dort - wenngleich heute immer eher eine hybride Form gemeint ist
(alternierende Telearbeit). Damit ist Arbeiten sowohl im Bliro als auch (nur)
zu Hause gemeint. Im Gegensatz zum mobilen Arbeiten sind beim Homeoffice
andere Arbeitsorte wie z. B. das Café oder der Coworking Space (- 9) aus-
geschlossen. Hinzu kommt, dass fur das Arbeiten im Homeoffice (im Gesetz
auch als Telearbeit (» 10) bezeichnet) besondere Regelungen zur Anwen-
dung kommen, die bestimmte Auflagen an einen solchen festen und dauer-
haften Arbeitsplatz zu Hause stellen. Bei mobiler Arbeit gibt es das nicht,

fir Arbeit an verschiedenen Orten sind die Auflagen wesentlich allgemeiner
und weiter gefasst.

In Bezug auf das Arbeiten in Coworking Spaces ist Folgendes zu beachten:
Arbeitet der Mitarbeiter nur gelegentlich in einem Coworking Space seiner
Wahl, ist dies mobiles Arbeiten. Hinsichtlich der Anforderungen an den
Arbeitsplatz kann es zu einer anderen Bewertung kommen, wenn der
Arbeitgeber einen regelmafigen Arbeitsplatz fiir den Mitarbeiter in einem
Coworking Space angemietet hat, z. B. wenn es sich um eine Lab-Situation
handelt (s. Kapitel 6: Formen von Innovationseinheiten, S. 46).
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TABELLE 1: Exemplarische Gemeinsamkeiten und Unterschiede von
Homeoffice und mobilem Arbeiten

Ort

Besondere
Voraus-
setzungen

Vorschriften,

die zur
Anwendung
kommen

Wanniist es
sinnvoll?

Homeoffice
Nur von zu Hause

Ja, wie im Biiro, z.B.

1 ausreichend Platz

1 gute Beleuchtung
(z.B. Schreibtischleuchte)

1 passende Temperatur

1 angemessenes Mobiliar
(z.B. hohenverstellbarer
Schreibtisch, ausreichend
Beinfreiheit, Blirostuhl mit
verschiedenen Einstellun-
gen usw.) - genauer Wort-
laut z.B.in Nr. 6 des
Anhangs der Arbeitsstat-

tenverordung (ArbStattV)
Gefahrdungsanalyse

Arbeitsstattenverordnung
(Arbeitsschutz)
Datenschutz

Gesetzliche
Unfallversicherung

1 Arbeitszeitgesetz

Wenn eine Bindung an einen
festen Arbeitsplatz (z. B.
wegen der Arbeitsmittel)
notwendig ist und dieser
extra eingerichtet werden
muss (z.B. Werkzeuge usw.).

Mobiles Arbeiten
Uberall

Nein

1 Arbeitsschutz (eingeschrankt
bezogen auf Arbeitsmittel)

1 Datenschutz

1 Gesetzliche
Unfallversicherung

1 Arbeitszeitgesetz

Wenn die Méglichkeit zum
Arbeiten an vielen Orten denk-
bar ist und die Auswahl dem
Mitarbeiter tiberlassen bleibt.

Challenge Box: Homeoffice oder mobiles Arbeiten

Der Arbeitgeber sollte fiir sich genau tiberlegen, was er fiir seine

Mitarbeiter erméglichen méchte bzw. kann. Ein Grundsatz von New Work

ist das Vertrauen gegenliber dem Mitarbeiter, weswegen ja auch die Kont-
rolle bei der Ausflihrung der Arbeit an ihn Gibertragen wird. Es gibt Falle, in

denen aufgrund der Praktikabilitat das Homeoffice (> 9) (oder ein anderer

fixer Arbeitsort) festgelegt werden muss. In allen anderen Fillen sollte es

dem Mitarbeiter tGiberlassen werden, wo er am besten seine Arbeit erledi-

gen kann. MaR3stab ist immer: Wird die Arbeit erledigt? Wo dies geschieht,
ist bei dieser Uberlegung unerheblich. Da Homeoffice immer mit mehr Res-

triktionen verbunden ist, sollte der Arbeitgeber -sofern moglich - den

individuellen Wiinschen des Mitarbeiters entgegenkommen. Erfahrungs-

gemal ist dies eine wichtige Voraussetzung fir eine gute Arbeitskultur.

€

New Work
Neue Arbeitsformen, die geprdgt sind
von Globalisierung und Digitalisierung.
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Betriebsrat

Der Betriebsrat ist eine gewdhlte
Mitarbeitervertretung (- 12). Die Auf-
gaben, Rechte und Pflichten sowie die
Modalitdten der Wahl sind im Betriebs-
verfassungsgesetz (BetrVG) geregelt.

o

Mitarbeitervertretung

Jede Form von Vertretung

seitens der Mitarbeiterschaft
gegentiber dem Arbeitgeber.

Dies kénnen sowohl gesetzlich
geregelte Vertretungsformen sein
(z.B. Betriebsrat (= 12) oder Perso-
nalrat), aber auch eine individuell fiir
eine Organisation entwickelte Form

der Vertretung der Mitarbeiter sein.

Versetzung

Legaldefinition § 95 Abs. 3 Satz 1
BetrVG die ,Zuweisung eines anderen
Arbeitsbereichs, die voraussichtlich die
Dauer von einem Monat liberschreitet
oder die mit einer erheblichen Anderung
der Umstdnde verbunden ist, unter
denen die Arbeit zu leisten ist".

NEW WORK: POTENZIALE NUTZEN - STOLPERSTEINE VERMEIDEN

Je nach Art und Weise der Erweiterung der Arbeitsorte sind folgende
Kriterien zu beachten:

Homeoffice

Rechtlich bindende Vereinbarung mit Mitarbeitern treffen:
Einzelvertragliche Vereinbarung mit den einzelnen Mitarbeitern oder
Betriebsvereinbarung (= 56) Giber die Begriindung, den zeitlichen
Umfang, die Ausgestaltung und die Beendigung des alternativen
Arbeitsplatzes.

Fest/dauerhaft eingerichteter Arbeitsplatz im Privatbereich des
Mitarbeiters entsprechend den Anforderungen der Arbeitsstatten-
verordnung (Gefahrdungsbeurteilung, Gesundheitsschutz) und des
Datenschutzes (s. Challenge Box unten).

Die Einrichtung des Arbeitsplatzes bzw. die Ubernahme der Kosten
auch fir die Arbeitsmittel - ob durch den Arbeitgeber oder den
Mitarbeiter - klaren und vereinbaren.

Beteiligung des Betriebsrates priifen.

Challenge Box: Datenschutz

Datensicherheit und Datenschutz sind auch bei mobilem Arbeiten (= 10) vom
Arbeitgeber sicherzustellen und vom Mitarbeiter umzusetzen. Auch wenn
der Mitarbeiter an einem Ort auBerhalb des Betriebes arbeitet, sind der
Datenschutz zu erfiillen und die Datensicherheit zu gewahrleisten: Betrieb-
liche und personenbezogene Daten sind geheim zu halten und vor Fremd-
eingriff zu schiitzen. Hierfiir sind Vorkehrungen wie z. B. Einschrankungen
des Zugangs - wie passwortgeschiitzte Zugriffe - zu Geraten und/oder
Unterlagen zu treffen. Hier gilt das Gleiche wie sonst auch: Unternehmen
sind in der Verantwortung, den Datenschutz sicherzustellen und den
Arbeitnehmer entsprechend zur Einhaltung der Vorkehrungen anzuweisen.

Grundsitzlich sollten die Mitarbeiter immer bei der Anderung ihrer Arbeits-
orte mit einbezogen werden. Ist ein Betriebsrat (- 12) vorhanden, so ist zu
prifen, welche Beteiligungsrechte ggf. zu beachten sind. Infrage kommen:

Bei einer Versetzung des Arbeitnehmers ist die vorherige Zustim-
mung des Betriebsrates erforderlich. Diese liegt vor, wenn sich die
Umstande der Arbeit so verandern, dass sich das Gesamtbild der
Tatigkeit verandert; reine Bagatellfille (z. B. wenn nur in einem Biiro
ein anderer Schreibtisch zugewiesen wird oder ein anderes Biiro auf
dem gleichen Flur) fallen nicht darunter. Diese Sachverhalte miissen
ggf. im Einzelfall gepriift werden.
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Werden technische Geréate wie z. B. Tablets, Laptops, Smartphones
oder sonstige mobile Endgerate verwendet, die nicht auch schon
zuvor vom Mitarbeiter genutzt wurden, ist der Betriebsrat einzu-
beziehen, um der Verwendung zuzustimmen.

Mitbestimmung ist auch beziglich moglicher gesundheitlicher
Auswirkungen beim Homeoffice (= 9) bzw. bei mobiler Arbeit (> 10)
erforderlich. Damit ist nicht die Gefahrdungsanalyse gemeint. Hier
geht es darum, dass der Betriebsrat mogliche negative gesundheit-
liche Einfliisse tiber die in der Gefahrdungsanalyse betrachteten
Aspekte hinaus im Blick hat.

Je nach Umfang der Ausweitung der Verdanderung durch den Arbeits-
ort bzw. das mobile Arbeiten kann eine Betriebsdnderung (- 15) vor-
liegen, die einen Interessenausgleich erforderlich macht.

Homeoffice

Vorab sollte geklart werden, wo bzw. fiir welche Tatigkeiten Home-
office (= 9) sinnvoll ist und was der Arbeitgeber umsetzen méchte.
Die Entscheidung ist den Mitarbeitern zu erlautern und mitzuteilen.

Beteiligung des Betriebsrats (» 12) priifen.
Betriebsvereinbarung (> 56) Uber Homeoffice abschlieRen
(falls gewiinscht) oder

Einzelvertragliche schriftliche Vereinbarung mit dem Mitarbeiter tiber
Begriindung, zeitlichen Umfang, Beendigung, Ausgestaltung notwendig.

Fest eingerichteter Bildschirmarbeitsplatz im Privatbereich des
Mitarbeiters.

Anforderungen Arbeitsstattenverordnung.
Gefahrdungsbeurteilung, Gesundheitsschutz und Datenschutz.
Arbeitsmittel und Kostenliibernahme klaren.

Bei sich aus der Praxis ergebenden Anderungsbedarfen Anpassungen

vornehmen (falls erforderlich).

mobiles Arbeiten

Beteiligung des Betriebsrats (» 12) priifen.

Betriebsvereinbarung (> 56) abschlieRen (falls gewiinscht).
Absprache mit dem Mitarbeiter.

Arbeitsplatz wechselt und ist variabel (ggf. Liste von moglichen
Arbeitsplatzen wie z. B. Coworking Spaces (= 9) auffiihren).
Anforderungen Datenschutz.

Klarung Arbeitsmittel und Kostenlibernahme.

Bei sich aus der Praxis ergebenden Anderungsbedarfen Anpassungen

vornehmen (falls erforderlich).

Mitbestimmung

Beteiligung aller in einer Organisation
vertretenen Gruppen am Willens-
bildungs- und Entscheidungsprozess.
In Bezug auf die institutionelle
Beteiligung wird diese auf betrieblicher
Ebene vom Aufsichtsrat und dem
Betriebsrat (- 12) ausgelibt.

Interessenausgleich

Die Einigung zwischen Arbeitgebern
und Betriebsrat (- 12) iiber die Durch-
flihrung von Betriebsdnderungen

(= 15). Gegenstand eines Interessens-
ausgleiches ist, ob, wann und wie eine

Betriebsdnderung durchgefiihrt wird.
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Open Space Office

Dabei handelt es sich um eine beson-
dere Form des GrofSraumbiiros. Es gibt
offene Fldchen mit Schreibtischen sowie
Zonen gesondert fiir Austausch und
Sitzungen. Die Gestaltungsmaglich-
keiten sind vielfdltig. In der Regel geht
diese Form von Biiroorganisation einher
mit Desk Sharing und soll der besseren
Kommunikation und Zusammenarbeit
dienen.

Desk Sharing

Eine Organisationsform der Arbeits-
platzverteilung. Dabei sucht sich jeder
Mitarbeiter tdglich einen neuen Arbeits-
platz. In der Regel ist diese Form der
Arbeitsplatzorganisation damit ver-
bunden, dass weniger Arbeitspldtze

als Mitarbeiter vorhanden sind.

NEW WORK: POTENZIALE NUTZEN - STOLPERSTEINE VERMEIDEN

Beendigung/Wechsel der Tatigkeit: Soll die Regelung zum Homeoffice (- 9)
oder zum mobilen Arbeiten (= 10) nur fiir eine bestimmte Dauer (befristet)
angelegt sein, so ist dies in der vertraglichen Abrede festzuhalten. Findet
sich keine Vereinbarung tiber eine Beendigung der Homeoffice Tatigkeit
oder des mobilen Arbeitens, dann unterliegen die Entscheidungen von
Arbeitgebern, ob sie einen Mitarbeiter wieder an den Betriebsort zuriick-
rufen, den Erfordernissen des billigen Ermessens. Dies bedeutet, dass
vorab eine Abwagung der beiderseitigen Interessen (Mitarbeiter und
Arbeitgeber) stattgefunden haben muss, die sowohl verhiltnismaRig als
auch angemessen und damit auch flir beide Seiten zumutbar ist. Konkret
bedeutet dies z. B., dass die beiderseitigen Bediirfnisse, die aul3ervertrag-
lichen Vor- und Nachteile genau miteinander abgewogen werden miissen.
Es kommt daher entscheidend auf die Verhaltnisse im Einzelfall an - bzw.
wird in der Regel schwer zu begriinden sein, warum ein Homeoffice oder
auch mobiles Arbeiten pl6tzlich nicht mehr moglich sein soll.

Soll ein Wechsel in dem Typ vorgenommen werden, z. B. um den Mit-
arbeitern bei einer bestehenden Homeoffice-Regelung mehr Flexibilitat im
Rahmen von mobilem Arbeiten einzurdaumen, missen die entsprechenden
Vereinbarungen angepasst werden. Dies gilt sowohl fiir einzelvertragliche
Regelungen als auch fiir eine bestehende Betriebsvereinbarung (> 56).

Anderung der Arbeitsrdume innerhalb
der Organisation

Auch innerhalb eines Betriebes kénnen sich die Voraussetzungen fiir den
Arbeitsort dndern. z.B. dann, wenn ein Umzug des Betriebes ansteht oder
aber die Rdumlichkeiten innerhalb eines Betriebes umgebaut werden.
Besonders haufig wird im Zuge von New Work (» 11) eine Abkehr von den
individualisierten Arbeitsplatzen bzw. Bliros vorgenommen hin zu Open
Space Offices bzw. offenen Arbeitsinseln mit L6sungen wie Desk Sharing, bei
denen es keine festen Zuordnungen mehr von Arbeitsplatzen gibt.

Auch wenn die Verdnderungen innerhalb des Geb&udes stattfinden, haben
sie doch fiir die Mitarbeiter groRe Auswirkungen: Nicht jeder gibt gerne ein
lieb gewonnenes Biiro zugunsten eines Schreibtisches auf, den man mit
anderen teilen muss. Selbstverstandlich sind hierbei ein sensibler Umgang
mit der Thematik und eine Beteiligung der Betroffenen essenziell.

Bei baulichen oder raumlichen Anderungen von Arbeitsplitzen sind grund-
satzlich die Regelungen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz zu beachten.
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Challenge Box: Einfiihrung und Umsetzung

Bereits die Planung neuer Raumlichkeiten - ob im bisherigen Gebaude
oder an einem anderen Ort - sollte mit viel Sensibilitat angegangen wer-
den. Grundsatzlich gehen raumliche Veranderungen auch mit kulturellen
und arbeitsorganisatorischen Veranderungen einher. Dies gilt insbeson-
dere bei einem Wechsel von Einzelbiiros hin zu Open Spaces (> 14). Daher
sollte die kulturelle Veranderung, die mit der raumlichen Veranderung
immer einhergeht sowie die Einbindung der Mitarbeiter selbstverstand-
lich sein. Die Auswahl der Typen von Arbeitsumgebungen sollte gut tiber-
legt sein, sofern diese nicht allein durch die Tatigkeit vorgegeben sind
(z.B. bei Werkstatten). Wenn den individuellen Wiinschen der Mitarbeiter
Rechnung getragen werden soll, indem man verschiedene Lésungen
moglich macht, wird dies unweigerlich bei spateren innerbetrieblichen
Umzligen von ganzen Teams zu Problemen flihren (z. B. wenn ein Team
Einzelbliros wiinscht, nun aber in einen Open Space umziehen soll). Daher
gilt: So viel Individualitat wie méglich, ohne das Grundprinzip des aus-
gewahlten Raumtyps zu verlassen.

Nach Bezug der neuen Arbeitsflachen missen zahlreiche Dinge des
Arbeitsalltags innerhalb der Teams geklart werden: Larmpegel, Telefon-
verhalten, Regeln beim Desk Sharing (- 14) usw. Aspekte wie diese sollten
abgestimmt und in entsprechende Verhaltenshinweise aufgenommen
werden.

Betrifft die Veranderung nicht nur die Rdumlichkeit, sondern auch die
Arbeitsorganisation und die Aufgabenverteilung, kann ggf. eine Versetzung
(= 12) vorliegen, deren Konsequenzen den Mitarbeitern erldutert werden
missen und dann auch Gberpriifbar waren. Ob die Voraussetzungen fiir
eine Versetzung gegeben sind, ist im Einzelfall zu klaren.

Bei groRBen Veridnderungen auf betrieblicher Ebene (Betriebsdnderung)
kann ein Interessenausgleich (= 13) erforderlich werden.

Betriebsdnderung

Eine Betriebsdnderung liegt vor

bei Einschrdnkung, Stillegung oder
Verlegung des ganzen Betriebes oder
wesentlicher Betriebsteile sowie bei
der Zusammenlegung mit anderen
Betrieben oder der Spaltung von Betrie-
ben. Des Weiteren kann es die grund-
legende Anderung der Betriebsorgani-
sation, des Betriebszwecks oder der
Betriebsanlagen sein, oder auch die
Einflihrung grundlegend neuer Arbeits-
methoden und Fertigungsverfahren

(§ 111 BetrVG).
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Bei Um- oder Neugestaltungen von Biirordumen hat der Betriebsrat (- 12)
insbesondere das Recht auf:

Unterrichtung tGiber die UmbaumaBnahmen und die neuen Arbeits-
platze

Vorherige Zustimmung, wenn eine Versetzung (- 12) von Mitarbei-
tern vorliegt, z. B. weil sich mit dem Arbeitsraum auch die Art und
Weise und der Umfang ihrer Tatigkeit erheblich verandert
Mitbestimmung (= 13) zu méglichen gesundheitlichen Auswirkungen
Mitbestimmung zum Umgang miteinander, wenn sich durch die neuen
Raume neue, sich auf das Verhalten der einzelnen Mitarbeiter
beziehende Regelungen ergeben, z. B. eine Clean Desk Policy,

in der geregelt wird, wie die genutzten Schreibtische abends zu
verlassen sind, oder Regelungen zur Reduzierung von Gerauschen,
z.B. Lautstirke von (Telefon-)Gesprichen. Tangiert sein konnen hier
zwei Mitbestimmungstatbestande:

Fragen der Ordnung des Betriebes erfassen verbindliche Verhaltens-
regelungen, die in einem Unternehmen ein reibungsloses Miteinander
ermoglichen sollen.

Fragen des Verhaltens erfassen MalZnahmen, die das Verhalten der
Mitarbeiter im Betrieb betreffen oder bertihren, ohne verbindliche
Normen flr dieses zu setzen.

Interessenausgleich (= 13), wenn Umfang und AusmaR der rdumlichen
Veranderung so erheblich sind, dass eine Betriebsdnderung (= 15)
vorliegt.

Arbeitsraume

Art und Weise der Anderung klaren

Mitarbeiter einbeziehen und aufklaren

Bei der Planung der Raumlichkeiten Arbeits- und
Gesundheitsschutz beachten

Begleitung der Veranderung organisieren und
ggf. Fiihrungskrafte schulen

Beteiligung des Betriebsrates (- 12) priifen, insbesondere:
Liegt eine Versetzung (= 12) vor?

Falls ja: zustimmen mit entsprechender Erklarung
Liegt ein Betriebslibergang vor?

Falls ja: Interessenausgleich (= 13) vornehmen
Anpassungsbedarfe abklaren und umsetzen
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KAPITEL 2

Arbeitszeit

Die Vorstellung, seine Arbeit innerhalb einer festgelegten Zeitspanne (und
an einem bestimmten Arbeitsort) effizient abarbeiten zu kénnen, entspricht
zwar dem gangigen Bild des Berufslebens - selten aber der Realitat. Wer
kennt es nicht, dass man gute und schlechte Tage hat und nicht immer mit
gleicher Konzentration seine Arbeit den Erfordernissen entsprechend
bewiltigt. Diesen individuellen Bedurfnissen tragt New Work (= 11) insofern
Rechnung, als Mitarbeiter - sofern moglich — in Abstimmung mit ihrem
Arbeitgeber selbst sowohl Gber ihren Arbeitsort als auch tGber ihre Arbeits-
zeit entscheiden kénnen.

Das Thema Flexibilisierung der Arbeitszeit ist nicht neu. Gegenwartig
gewinnen die Gestaltung und Verteilung von Arbeitszeit immer mehr an
Bedeutung und zunehmend Gehor in Unternehmen, weil diese die Bedirf-
nisse ihrer Kunden moglichst (zeit-)Jumfassend befriedigen méchten. Aber
auch fur Mitarbeiter wird das Thema selbstbestimmte und verfiigbare Zeit,
das je nach Lebensphase stark variieren kann, immer wichtiger. Sind

z.B. Kinder oder pflegebediirftige Angehorige zu betreuen, kann es flir
Mitarbeiter wichtig sein, ihre Arbeitszeiten in Abstimmung mit den privaten
Verpflichtungen verbinden zu kénnen. Aber auch die Bericksichtigung des
eigenen Biorhythmus kann die Qualitat der Arbeit entscheidend beeinflus-
sen. Ein Morgenmuffel bspw. wird sich um sechs Uhr morgens schwerer
tun, einen anspruchsvollen Text zu bearbeiten, als ein Frihaufsteher, der
wiederum nach der Tagesschau nichts Nennenswertes mehr zustande
bringen wiirde. Im Gegenzug bieten flexible Arbeitszeiten den Unter-
nehmen den Vorteil, dass betreffende Mitarbeiter Gber einen gréReren
Zeitrahmen erreich- und einsetzbar sind. Der Wunsch nach veranderbarer,
an die eigenen Bediirfnisse angepasster Arbeitszeit ist dabei unabhangig
von der konkreten Tatigkeit der gleiche: Er betrifft die Wissens- und Biiro-
mitarbeiter genauso wie die Kollegen, die bspw. in der Produktion am Band
stehen oder im Verkauf tatig sind.

17
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Vertrauensarbeitszeit

Bei der Vertrauensarbeitszeit erfiillt
der Mitarbeiter seine vertragliche
Arbeitszeit selbstdndig und eigen-
verantwortlich, wéhrend der Arbeit-
geber auf die Kontrolle der Arbeitszeit

und auch eine Zeiterfassung verzichtet.
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Challenge Box: Flexibilitat versus Arbeitnehmerschutz

Je mehr Flexibilitat bei der Gestaltung der Arbeitszeit moglich ist, umso
hoher ist auch das Risiko der Entgrenzung und sogar Uberforderung von
Mitarbeitern. Aus diesem Grund gibt es klare Regelungen Giber den
Zeitrahmen von Arbeit und Ruhephasen, die dem Arbeitnehmerschutz
dienen. Allerdings schranken diese Regelungen gleichzeitig die Flexibilitat
stark ein, sodass genau genommen die im Rahmen von New Work (> 11)
ibliche Selbstbestimmung der Arbeitszeit nicht immer mit dem geltenden
Recht vereinbar ist. Daher werden im Folgenden Modelle der Arbeitszeit
und deren Umsetzungsméglichkeiten im Rahmen des geltenden Rechts
vorgestellt.

Vertrauensarbeitszeit

Genauso wie der Arbeitsort muss die Tatigkeit eine flexible Handhabung
aber auch zulassen. Gerade wenn Mitarbeiter oft ortsungebunden arbeiten,
z.B.im Vertrieb oder im Beratungsbereich, kommt es weniger auf die Tatig-
keit selbst als auf das Ergebnis an. Eine Dokumentation der konkret geleis-
teten Stunden ist in solchen Fallen daher nicht unbedingt zielfiihrend. Hier
bietet sich die Vereinbarung einer Vertrauensarbeitszeit an, die eine Vorgabe
und Kontrolle durch den Arbeitgeber ebenso wenig vorsieht wie einen
festen Beginn und ein festes Ende der taglichen Arbeitszeit. Der Arbeit-
geber verzichtet auf eine genaue Zeiterfassung, sein Fokus richtet sich klar
weg von der Dauer hin zum Erfolg der Arbeit. Mit der Einflihrung der Ver-
trauensarbeitszeit als Arbeitszeitmodell und der gleichzeitigen Aufhebung
von festen Anwesenheitszeiten kénnen Mitarbeiter faktisch autonom
bestimmen, wann sie arbeiten.

Aktuelle Rechtsprechung zur Zeiterfassung

Der EuGH hat zur Erfassung von Arbeitszeiten entschieden, dass

»ein objektives, verlassliches und zugéngliches System einzufiihren [ist],
mit dem die von einem jeden Arbeitnehmer geleistete tagliche Arbeitszeit
gemessen werden kann“ (InfoCuria Rechtsprechung 2019). Ob das
Konzept der Vertrauensarbeitszeit (» 18) vor dem Hintergrund der EuGH-
Entscheidung noch eine Zukunft haben wird, ist vollig offen. Denn wenn
jede Minute geleisteter Arbeit aufgezeichnet werden muss, werden an die
Stelle des Vertrauens die Dokumentation und die Kontrolle treten. Die
Entscheidung lasst offen, auf welche Art und Weise die Arbeitszeit zu
erfassen ist. Gegenwartig ist nicht absehbar, wie diese Entscheidung nun-
mehr in nationales Recht umgesetzt wird. Bisher enthélt das deutsche
Recht mit Hinblick auf eine Aufzeichnungsverpflichtung eine Regelung in
§ 16 Abs. 2 ArbZG, die insbesondere bei der Vertrauensarbeitszeit in der
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Praxis zur Anwendung kam: Danach sind Arbeitgeber verpflichtet, nur

die Gber die werktagliche Arbeitszeit (acht Stunden) hinausgehende

Arbeitszeit der Arbeitnehmer aufzuzeichnen. Eine bestimmte Form ist

dabei nicht vorgeschrieben. Bereits heute werden die Aufzeichnungen

der Arbeitszeit dann vielfach von Arbeitnehmern selber vorgenommen.

Inzwischen gibt es Entscheidungen von Arbeitsgerichten, die bereits

jetzt eine unmittelbare Geltung der Arbeitszeiterfassung wie im o.g.
Urteil des EuGH sehen (z. B. Arbeitsgericht Emden v. 20. Februar 2020 -

2 Ca 94/19).

Challenge Box: Rechtliche Grenze des Arbeitszeitgesetzes

Zu beachten ist bei Vereinbarungen tiber die Arbeitszeit und damit auch

bei der Vertrauensarbeitszeit (- 18), dass unser Arbeitszeitgesetz (ArbZG)

eine feste Grenze nach oben hat und bestimmte Pausenzeiten vorschreibt
(Tabelle 2). Maximal zul&ssig sind zehn Arbeitsstunden pro Tag (§ 3 ArbZG)
und zwischen Arbeitsbeendigung und erneuter Arbeitsaufnahme muss

eine sogenannte Ruhezeit von elf Stunden liegen (§ 5 Abs. 1 ArbZG).

Wenn Mitarbeiter Uber ihre Arbeitszeiten selbst entscheiden dirfen,

sind sie Giber diese gesetzlichen Vorgaben zu unterrichten und an diese

gebunden. Schaut bspw. ein Mitarbeiter abends um 23 Uhr noch einmal

in seine Mailbox, um E-Mails zu bearbeiten, ist damit die Ruhezeit unter-

brochen. Er darf grundsatzlich erst wieder um zehn Uhr vormittags des

nachsten Tages arbeiten.

TABELLE 2: Ubersicht Arbeitszeitgesetz (ArbZG)

Vertrauensarbeitszeit

Arbeitszeit ingesamt variabel

Mitarbeiter bestimmt selbst,
wann er arbeitet

Fokus liegt auf dem
Arbeitsergebnis

Keine Zeiterfassung nétig

Aufzeichnungspflicht bei
Uberschreitung von acht Stunden
taglich und Arbeitszeitgesetz
(ArbZG) sind zu beachten

Quelle: Redmann 2019a

Gleitzeit

Beginn/Ende der Arbeitszeit
variabel, jedoch definierter
Arbeitszeitrahmen

Mitarbeiter kann seine Arbeit
flexibel beginnen und beenden,
der zeitliche Rahmen dazwischen
ist vom Arbeitgeber vorgegeben

Abgeleistete Arbeitszeit ist
nach wie vor relevant

Zeiterfassung ist meist erforderlich

Arbeitszeitgesetz ist zu beachten
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Gleitzeit

Diese liegt vor, wenn bei Festlegung
eines bestimmten Zeitkorridors die
Maglichkeit fiir Mitarbeiter besteht,
augerhalb des Korridors den Beginn
und das Ende der Arbeitszeit zu
wadbhlen.
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Gleitzeit

Auch Gleitzeitregelungen bieten, was den Beginn und das Ende ihrer Arbeit
anbelangt, bestimmte Freirdume fiir Mitarbeiter. Als Gleitzeit wird eine in

einem definierten Arbeitszeitrahmen geregelte Arbeitszeit bezeichnet. Anders
als bei der Vertrauensarbeitszeit (> 18) verzichtet der Arbeitgeber bei Gleitzeit
nicht automatisch ganz auf seine Vorgabe von Arbeitszeiten (Tabelle 3).

TABELLE 3: Anforderungen des Arbeitszeitgesetzes

Vorgabe

Acht Stunden taglich
(§ 3 ArbZG)

Acht Stunden in
Nacht-/Schichtarbeit
(§ 6 Abs. 2 ArbZG)

Pause von mindestens 30 Minuten
nach sechs Stunden Arbeit
(8 4 ArbZG)

Pause von mindestens 45 Minuten
nach neun Stunden Arbeit
(8 4 ArbZG)

Einhaltung von elf Stunden
Ruhezeit (§ 5 ArbZG)

Verbot der Sonn- und Feiertagsarbeit
(§ 9 Abs. 1 ArbZG)

Ausnahme

Zehn Stunden maximal,
soweit ein Ausgleich innerhalb
von sechs Monaten erfolgt

Zehn Stunden maximal,
soweit ein Ausgleich innerhalb
von sechs Monaten erfolgt

keine

keine

1 Zehn Stunden Ruhezeit bei
Versorgungseinrichtungen

1 Neun Stunden bei einigen
Tarifvertrdgen (= 53)/
Betriebsvereinbarungen (= 56)

Versorgungsbetriebe und
bei Gefahr

Individuelle Zeitmodelle

Auch individuelle und auf den einzelnen Mitarbeiter abgestimmte Zeit-
modelle und Freirdume hinsichtlich des Umfangs und der Verteilung von
Arbeitszeit kénnen fir beide Seiten flexibel im Arbeitsvertrag vereinbart

werden, z. B. dass Mitarbeiter in bestimmten Zeitrdumen - monatlich
oder wochentlich - mal mehr oder auch mal weniger Stunden arbeiten
missen. Genauso ist es moglich, auch fiir bestimmte Arbeitstage unter-

schiedliche Arbeitsstunden festzulegen. Diese zeitlichen Absprachen sind
individuell sowohl auf die betrieblichen als auch die persénlichen Bedirf-
nisse des Mitarbeiters ausrichtbar und kdnnen immer wieder angepasst

werden. Damit kann auch dem Arzt im Krankenhaus oder dem Verkaufer
in einem Kaufhaus erméglicht werden, eine individuell auf ihn zugeschnit-
tene Arbeitszeitregelung zu vereinbaren. Im Teilzeit- und Befristungsgesetz
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(TzBfG), im Pflegezeitgesetz (PflegeZG) und im Bundeselterngeld- und
Elternzeitgesetz (BEEG) finden sich einige Regelungen, die solche indivi-
duellen Méglichkeiten auch unterstitzen (Tabelle 4).

TABELLE 4: Ubersicht einiger gesetzlicher Méglichkeiten fiir
individuelle Arbeitszeitvereinbarungen im Arbeitsvertrag

Unbefristete Reduzierung der Arbeitszeit (§ 8 TzBfG)

Befristete Reduzierung der Arbeitszeit (Briickenteilzeit) (§ 9a TzBfG)
Verlangerung der Arbeitszeit (§ 9 TzBfG)

Elternzeit oder Teilzeit in Elternzeit (§ 15 BEEG)

Pflegezeit oder Teilzeit in Pflegezeit (§ 3 PflegeZG)

Abrufarbeit (§ 12 TzBfG)

Jobsharing (§ 13 TzBfG)

Quelle: Redmann 2019b

Challenge Box: Welches Modell passt fiir meinen Betrieb?

Die Diskussion, ob der Arbeitszeit nicht besser die Ergebnisse der Arbeit
vorgezogen werden sollten, halt an. Gleichwohl miissen Arbeitgeber nach
geltendem Recht die Entscheidung treffen, inwieweit sie ihren Mitarbei-
tern mehr Gestaltungsfreiheit (iber deren Arbeitszeit zugestehen moch-
ten. Dabei sind folgende Kriterien zu beachten:

I Vor der Regelung von Arbeitszeiten sollten Arbeitgeber entscheiden,
ob sie weiterhin Arbeitszeiten kontrollieren méchten, oder auch ganz
auf eine Zeiterfassung verzichten. Bei Letzterem bietet sich z. B. das
Modell der Vertrauensarbeitszeit (» 18) an. Hier entscheiden die Mit-
arbeiter, wann sie arbeiten. Beim Gleitzeitmodell legt der Arbeitgeber
den Arbeitszeitrahmen vorab fest.

I Egal welches Modell zur Anwendung kommt, die Hochstgrenzen des
Arbeitszeitgesetzes (ArbZG) gelten immer - auch wenn die Mitarbeiter
selbst Gber ihre Arbeitszeit entscheiden.

I Eine einheitliche betriebliche Regelung der Arbeitszeiten kann
z.B. durch eine Betriebsvereinbarung (= 56) mit dem Betriebsrat (> 12)
andernfalls in einer Dienstanweisung festgelegt werden. Betriebliche
Vereinbarungen schaffen fiir alle Mitarbeiter einen Arbeitszeitrahmen,
der fuir das gesamte Unternehmen gilt.

I Zieht der Arbeitgeber es vor, sich nicht auf ein Arbeitszeitmodell
hinsichtlich Umfang und Dauer der Arbeitszeit festzulegen, kann er
individuell das infrage kommende Modell mit einzelnen Mitarbeitern
im Arbeitsvertrag vereinbaren. Hierflir misste er je nach Bedarf klaren,
ob eher einzelvertragliche Regelungen mit den Mitarbeitern sinnvoll
sind oder eine betriebliche Gesamtlésung fiir das Unternehmen vor-

Arbeitszeit cierzer | INDIVIDUELLE ZEITMODELLE
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zuziehen waére. Je individueller sich die Arbeitszeiten gestalten,
desto mehr sind einzelvertragliche Vereinbarungen zu empfehlen.
I Wenn Mitarbeiter ihre Arbeitszeit verringern méchten, kann der
Arbeitgeber den gesetzlich gegebenen Rahmen voll ausschépfen.
I Bei allen Vereinbarungen sind die Hochstgrenzen des Arbeitszeit-
gesetzes sowie die Vorgaben zu den Ruhezeiten einzuhalten.

individuelle Arbeitszeitvereinbarung

Den betrieblichen Bedarf (z.B. Umfang, Auslastung, Erreichbarkeits-
zeiten) klaren.

Die Winsche des Mitarbeiters (Reduzierung, befristeter Zeitraum,
Hintergrund) klaren.

Gesetzliche Moglichkeiten (s. Challenge Box oben) abklaren.
Vertragliche Vereinbarung mit den einzelnen Mitarbeitern erstellen.

betriebliche Arbeitszeitvereinbarung

Den betrieblichen Bedarf (z. B. Umfang, Auslastung, Erreichbarkeits-
zeiten) klaren.

Modell (z. B. Vertrauensarbeitszeit (- 18) oder Gleitzeit (= 20))
entscheiden und

Zustimmung des Betriebsrats (- 12) einholen.

In einer Betriebsvereinbarung (= 56) mit dem Betriebsrat oder in einer
Dienstanweisung (Arbeitszeitmodell, Laufzeit, Geltungsbereich) regeln.

Bei allen betrieblichen Vereinbarungen zur Arbeitszeit haben Betriebs-
rate ein zwingendes Mitbestimmungsrecht. Sollen Regelungen fiir den
gesamten Betrieb gelten, empfiehlt es sich, mit dem Betriebsrat (- 12) eine
Betriebsvereinbarung (= 56) abzuschlieRen.

Arbeitsschutz: Auch wenn sich bei der Vertrauensarbeitszeit (- 18) eine
Erfassung der geleisteten Arbeitszeiten erlibrigt, geht es auch bei dieser
nicht ganz ohne Aufzeichnung. Der Arbeitgeber benétigt sie, um bei einer
Priifung des Arbeitsschutzes durch die zustandige Aufsichtsbehérde

(die auch die Einhaltung der gesetzlich vorgeschriebenen Arbeitsstunden
kontrolliert) im Zweifel nachweisen zu kénnen, dass seine Mitarbeiter
nicht mehr als die zuladssigen taglichen acht Stunden gearbeitet haben.
Allerdings ist fiir die Aufzeichnung keine bestimmte Form vorgeschrieben.



NEW WORK: POTENZIALE NUTZEN - STOLPERSTEINE VERMEIDEN

Mitarbeiter sind vor Uberforderung zu schiitzen. Da es gerade bei der
Vertrauensarbeitszeit (- 18) entscheidend auf die Selbststeuerung der Mit-
arbeiter ankommt, sollten beide Seiten im Vorfeld tiberlegen, wie z. B. mit
einer Uberschreitung der Wochenarbeitszeit umzugehen ist. Anbieten kann
sich in so einem Fall ein Monitoring der Zeiten oder eine enge Abstimmung
des betreffenden Mitarbeiters mit seiner Flihrungskraft oder seinem Team,
um UbermaRige Arbeitszeitliberschreitungen in Zukunft moglichst zu ver-
hindern.

Freie Tage/Urlaub

Neben dem Wunsch nach einer flexibleren Verteilung der Arbeitszeit
besteht heutzutage bei Mitarbeitern auch immer hiufiger das Bedirfnis
nach mehr freien Tagen bzw. Freizeit Gber die tblichen Urlaubstage hinaus
(on top).

Bei New Work (» 11) wird daher Mitarbeitern die Moglichkeit von Auszeiten
oder auch ein gréBerer Verhandlungsspielraum beziiglich der Anzahl der
Urlaubstage eingerdumt.

Es gibt beim Urlaub verschiedene Alternativen, mehr freie Tage zu gewah-
ren. Die Vorschriften des Bundesurlaubsgesetzes (BUrlG) geben lediglich
Mindestbedingungen vor und sind bezogen auf die Anzahl der Urlaubstage
nach oben offen und unbegrenzt vereinbar. Die einfachste Moglichkeit ist
demnach, einfach mehr Urlaubstage im Vertrag zu vereinbaren.

Achtung: Es bedarf bei der Urlaubsregelung klarer vertraglicher Verein-
barungen, insbesondere wenn die Méglichkeit offengehalten werden soll,
die Urlaubstage auch wieder zu reduzieren.

Vertrauensurlaub

Gerade im New Work-Umfeld gibt es einige mutige Unternehmen, die
3hnlich wie bei der Vertrauensarbeitszeit (» 18) ihren Mitarbeitern einen
sogenannten Vertrauensurlaub gewahren. Hierbei werden Urlaubstage
vereinbart, allerdings verzichtet der Arbeitgeber bewusst darauf zu
kontrollieren, ob die vereinbarten Urlaubstage vom Mitarbeiter auch
genommen werden. Rechtlich ist es méglich, auf die Kontrolle zu verzich-
ten, sodass Mitarbeiter autonom ihren Urlaub nehmen - oder auch nicht
nehmen - kdnnen.

Vertrauensurlaub

Die Mitarbeiter diirfen selbst
bestimmen wann und wieviel
Urlaub sie nehmen.
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Challenge Box: Vertrauensurlaub

Achtung: Auch wenn der Mitarbeiter seinen Urlaub nicht antritt, verliert
er seinen Anspruch auf die Urlaubstage nicht. Arbeitgeber werden also
nicht davon befreit, ihm diese Urlaubstage irgendwann spater zu gewah-
ren. Insofern sind hier bei der vertraglichen Gestaltung des Urlaubsan-
spruchs die Abgeltungsanspriiche von Urlaubstagen sehr sorgfaltig zu
formulieren, z.B. im Falle einer Beendigung des Arbeitsverhaltnisses.
Um einer Entgrenzung und moglicherweise gesundheitlichen Folgen
durch Arbeitstberlastung vorzubeugen, sollte der Arbeitgeber mit seinen
Mitarbeitern Giber die Einplanung von ausreichendem Urlaub in Kontakt
bleiben. Darliber hinaus bestehen inzwischen weitreichende Hinweis-
pflichten flir den Arbeitgeber in Bezug auf noch nicht genommen Urlaub
und die Konsequenzen.

Insgesamt gestaltet sich die Umsetzung von Vertrauensurlaub (- 23) relativ
komplex, da trotz der scheinbar einfachen Regelung von Arbeitgeberseite
einige Regelungen zu beachten sind. Sollte man sich gleichwohl dafiir ent-
scheiden, sollte eine umfassende rechtliche Beratung in Bezug auf die Ein-
haltung aller Regelungen im Einzelfall in Anspruch genommen werden.

Urlaubs-Flatrate

Uber den Vertrauensurlaub (- 23) hinaus gibt es noch die sogenannte
Urlaubs-Flatrate. Bei dieser ist es dem Mitarbeiter erlaubt, Gber den gesetz-
lichen oder tariflichen Mindesturlaub hinaus so viel Urlaub zu nehmen, wie
er moéchte, also eine unbegrenzte Anzahl von Urlaubstagen.

Diese Urlaubs-Flatrate ist ebenfalls rechtlich méglich und kann vertraglich
vereinbart oder auch einfach nur stillschweigend zugestanden werden.

Fiir beide Falle - Vertrauensurlaub (- 23) und Urlaubs-Flatrate - ist wichtig
zu wissen, dass sie vom Arbeitgeber nicht einseitig wieder abgeandert
werden kdnnen. Und: Basis fiir jeden Urlaubsanspruch ist immer der
gesetzliche Mindesturlaub, der in jedem Fall zu nehmen ist. Das sind bei
einer 5-Tage-Woche 20 Tage, bei einer 6-Tage-Woche 24 Tage.
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Sabbatical

Fur langere Auszeiten, die Gber den geregelten Urlaub hinausgehen,
bietet sich ein Sabbatical an. Diese Form der Freistellung ermdglicht es
Mitarbeitern, Zeit fir Weiterbildung, persénliche Weiterentwicklung,
langere Reisen oder einfach nur eine fiir sie ganz frei verfligbare Zeit zu
haben.

Der Betriebsrat (» 12) hat ein Mitbestimmungsrecht beziiglich der Rege-
lung, die festlegt, nach welchen Kriterien Urlaub - auch hinsichtlich der
Urlaubsplanung - gewahrt werden soll. Dagegen besteht ausdriicklich
kein Mitbestimmungsrecht bei der Anzahl der Urlaubstage.

mehr freie Zeit

Klaren, auf welche Art und Weise die Gewahrung von

Freizeit - in Absprache mit den Mitarbeitern - erfolgen soll, z.B.:
Freistellung flr einen (einmaligen) langeren Zeitraum: Sabbatical
Freiwillige Gewahrung von mehr Urlaubstagen (on top): mehr Urlaub
Zeit statt Geld (Tausch): Umrechnung von Gehalt in Urlaustage
Keine Kontrolle von Urlaubstagen: Vertrauensurlaub (= 23)
Unbegrenzte Urlaubstage: Urlaubs-Flatrate

Betriebsrat (- 12) bei Regelungen auf betrieblicher Ebene einbeziehen.

Den Rahmen der jeweiligen Formen unter Berilicksichtigung der
gesetzlichen Regelungen klaren.

Uberlegen, wie die Erfassung von Arbeits- und Urlaubszeiten
rechtssicher erfolgen kann.
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Sabbatical

Eine Form der Freistellung oder auch
eine Art Sonderurlaub, die in der
Regel von einem Monat bis zu einem
Jahr genommen wird. Die Grundlage
dafiir findet sich in innerbetrieblichen
Regelungen oder individueller vertrag-
licher Absprache.

Arbeitszeit sassaticaL
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Die bisher klassische Aufgabe einer
Fiihrungskraft geht in der Selbst-
organisation auf das Team (iber, wie
z.B. die Priorisierung von Aufgaben,
bis hin zu Personalauswahl, Personal-

entwicklung oder auch Entscheidungs-

findungen im Team.
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KAPITEL 3

Selbstorganisierte
Teams

Organisationsstrukturen waren bisher hauptsachlich durch eine hierarchi-
sche Ordnung gepragt. In der Uber-Unterordnungsbeziehung ist geregelt,
dass die Filhrungskraft alle auf die Arbeit bezogenen Entscheidungen trifft:
Was wird gearbeitet? Wie erfolgt die Umsetzung? Welche Ergebnisse wer-
den erwartet? Die untergeordneten Teams waren bzw. sind dabei eher nach
strukturellen Gesichtspunkten zusammengestellt, wobei eine pragmatische
Logik auch damit verknlipft ist, dass zusammenhangende Tatigkeiten auch
gemeinsam organisiert werden.

Diese Strukturen haben durch die Technisierung und die daraus resultie-
rende Anpassung der Arbeitsweise eine Anderung erfahren. Dies betrifft
insbesondere die Flihrungsrolle: Der friiher ibliche Wissensvorsprung der
Flhrungskraft existiert kaum noch, wahrend die Mitarbeiter mit ihrem
speziellen Fachwissen zur Erstellung/Verbesserung des Produktes an
Bedeutung gewonnen haben. Infolgedessen wird Fiihrungsaufgabe zuneh-
mend eher als moderierende Tatigkeit verstanden und nicht als Ansager:
Denn das Detailwissen und Know-how, tiber das die Teammitglieder ver-
fligen, kann die Fiihrungskraft in der Regel nicht tGbertreffen, sondern
vielmehr im Sinne des gewtlinschten Produktes bzw. der angestrebten
Dienstleistung sinnvoll zusammenfiihren.

Im Rahmen von New Work (= 11) hat sich also die Arbeit insofern verdndert,
als dass es nunmehr um eine inhaltlich sinnvolle, auf das Produkt bezogene
komplexe Einheit von Mitarbeitern geht, deren Aufgabe das Voranbringen
in der jeweiligen Themenstellung ist. Insofern ist es nur logisch, dass die
Teams auch immer mehr die Entscheidungsgewalt Gibernehmen. Es ent-
wickeln sich zunehmend selbstorganisierte Teams, die alle wesentlichen

und bislang nur den Flhrungskraften vorbehaltenen Entscheidungen selbst
treffen.

Der gemeinsame Wunsch nach einem gleichberechtigten und partner-
schaftlichen Miteinander steht bei den Mitarbeitern im Vordergrund. Die
Teams bzw. die Unternehmensgemeinschaft stehen im Mittelpunkt und
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TABELLE 5: Vergleich zwischen gefiihrten und selbstorganisierten

Teams

Team mit Flihrungskraft
Klare Vorgaben von oben

RegelmaRBige und routinierte
Ablaufe

Auf Sicherheit bedachte
Herangehensweise, Vermeidung
von Risiken

Fehlervermeidung

Entscheidung und Verantwortung
durch Fiihrungskrafte, Umsetzung
durch Mitarbeiter

Selbstorganisiertes Team
Mitarbeiter erarbeiten Vorgaben
Dem Thema angepasste Workflows

(Routinen so viel wie notig,
so wenig wie moglich)

Offenheit flr das Ausprobieren
neuer Arbeitsweisen

Bewusstes Eingehen von Risiken,
um ggf. von deren Folgen zu lernen

Fehler als Lernchance

Eigenverantwortliches Handeln
der Teams aufgrund konsensueller
Entscheidungen

Themenbearbeitung nur nach Themenbearbeitung nach Bewertung
Anweisung der Erfordernis durch das Team

Kollegen sind vor allem durch gemeinsame Ziele langfristig miteinander
verbunden. Damit dies funktioniert, ist ein weitestgehend autonomes
Handeln der einzelnen Teams erforderlich, das sich konsequenterweise in
der Aufgabenerfiillung, der Entscheidungsbefugnis und letztendlich auch
in der Einstellung bei Mitarbeitern und Filhrungskraften widerspiegelt.

In diesen neuen Strukturen arbeiten Teams daher oft selbst organisiert
zusammen. Praktisch sieht das so aus, dass die Teammitglieder alleine - also
ohne Zutun einer Fihrungskraft - ihre Aufgaben (wer macht was bis wann)
als auch die Art und Weise ihrer gemeinsamen Zusammenarbeit festlegen.
Angefangen bei Regelungen zur Arbeitsorganisation, wie Arbeitsmethoden
(dazu mehr im Kapitel 4 ,Das agile Team", S. 31), der Priorisierung und Ver-
teilung von Aufgaben, als auch zur Entscheidungsfindung im Team oder zur
Terminplanung von Arbeitsergebnissen bis hin zu den Werten und Prin-
zipien, die im Team wichtig sind, und deren Sichtbarwerdung im Alltag.
Ebenso fallen klassische Personalauswahlentscheidungen darunter, z.B.
wer ins Team darf, welche Fahigkeiten oder Eigenschaften neue Teammit-
glieder mitbringen sollen, oder welche Kriterien entscheidend sind, umim
Team zu verbleiben. Auch PersonalentwicklungsmaBnahmen zdhlen dazu,
z.B. wie sich das Team mit den notwendigen Kompetenzen ausstattet,
welches Know-how erweitert oder von extern hinzugezogen werden muss
bis hin zu Fragen des Umgangs mit auftretenden Konflikten. Auch Eingriffe
in ein bestehendes Arbeitsverhaltnis (z. B. Kiindigung oder Abmahnung),
kénnen vom Team vorbereitet werden - wobei die Umsetzung nur durch
den Arbeitgeber erfolgen kann.
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Die selbstbestimmte Arbeitsorganisation schlieBt auch alltagliche Regelun-
gen ein wie z. B. wer nimmt wann und zu welchem Zeitpunkt Urlaub oder
wie wird die Vertretung bei krankheits- bzw. urlaubsbedingter Abwesen-
heit geregelt.

TABELLE 6: Aspekte der Selbstorganisation von Teams

Arbeitsorganisation (Was? Wann? Wie? Wer mit Wem?)

Arbeitsmethode und Arbeitsmittel (z. B. Anwendung agiler Methoden
wie Scrum (= 35), Design Thinking (= 35), Tools zum Projektmanagement und
zur Kommunikation untereinander, etwa tber Trello, Jira, Slack etc.)

Personalauswahl (Wer soll/darf ins Team?)

Vorentscheidung zu Eingriffen in Arbeitsverhiltnisse (z. B. Abmahnung
oder Kiindigung von Mitarbeitern

Weiterbildung, Personalentwicklung (Welche Kompetenzen braucht das
Team? Wie werden diese erworben und ausgebaut? Wer besucht welche
Weiterbildungsveranstaltungen, Trainings, Schulungen etc.? Wie wird Wissen
intern weitergetragen?)

Budgetplanung, Dienstreisen, Anschaffungen etc. (Welche Budgets sind
wofir vorgesehen? Welcher Entscheidungsrahmen und welche Entschei-
dungskriterien waren fiir die Planung maBgebend?)

Quelle: Redmann 2019a

selbstorganisierte Teams

Entscheidungsrahmen klaren und festlegen:

worUber,

in welchem Umfang und

wie

ein Team selbst bestimmen darf. Es geht um konkrete und eindeutige
Regelungen zu den Entscheidungsbefugnissen: Innerhalb welchen
(Budget-)Rahmens und welcher Vorgaben darf das Team Gber Auf-
gaben, Personalbedarfe, inklusive die Einstellung oder Weiterbildung
von Kollegen, und die Anschaffung von Arbeitsgeraten entscheiden?

Betriebsrat (- 12) einbeziehen.

Rahmenbedingungen klar kommunizieren.
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Die Selbstorganisation stoBt allerdings dort auf rechtliche Grenzen, wo
die Aufgaben oder Verantwortlichkeiten nur vom Arbeitgeber selbst wahr-
genommen werden dirfen. Hierzu zdhlen insbesondere folgende Bereiche:

1 Die Uberwachung und Einhaltung der arbeitsschutzrechtlichen Bestim-
mungen zur Arbeitssicherheit und zum Gesundheitsschutz: Der Arbeit-
geber kann einen Mitarbeiter als Beauftragten benennen, der diese
Aufsichtspflichten fiir ihn wahrnimmt. Diese Aufgabe darf er allerdings
nur an eine einzelne Person delegieren, nicht an ein Team.

I Die Haftung z.B. als Geschéftsfiihrer oder Vorstand: Die rechtliche
Verantwortung bleibt bestehen.

I Konkrete Eingriffe in arbeitsvertragliche Beziehungen, wie der Aus-
spruch einer Kiindigung oder einer Abmahnung: Diese darf nur der Arbeit-
geber oder in Vertretung eine von ihm ernannte und bevollméachtigte
Person als Vertragspartner des betreffenden Mitarbeiters vornehmen.
Das muss nicht bedeuteten, dass ein selbstorganisiertes Team (- 26) auf eine
Kiindigung eines Teammitglieds keinerlei Einfluss hat. Dieser bezieht sich
nicht auf die formale Vornahme der Beendigung einer arbeitsvertraglichen
Beziehung, sondern auf die moralische Verpflichtung, dieser vorzubeugen.
Zum Beispiel dann, wenn sich Schwierigkeiten mit einem Teammitglied
anbahnen, mit Gespréachen zu versuchen, den Konflikt im Sinne der Team-
kultur zu bearbeiten und im Idealfall beizulegen.

Die Beteiligungsrechte des Betriebsrates (- 12) sind in folgenden Fallen
beriihrt:

Wenn sich ein Unternehmen neu organisiert und als Netzwerk
umstrukturiert, ist der Betriebsrat Giber die neue organisatorische
Gestaltung sowie die mogliche Veranderung in den Arbeitsablaufen
nicht nur zu unterrichten, sondern die geplante Veranderung dartiber
hinaus mit ihm zu beraten. Aus diesem Grund sollte er bereits in die
Planung der Umgestaltung der Organisation einbezogen werden.

Das Gleiche gilt auch fiir die Personalplanung, inklusive der Planung
samtlicher MaRnahmen zur (fachlichen und persénlichen) Weiter-
entwicklung der Mitarbeiter.

Je nach Umfang und vor allem Auswirkung der Veranderung, ob
diese z.B. das gesamte Unternehmen oder nur einzelne Abteilungen
oder Bereiche betrifft, kann auch eine Betriebsdnderung (= 15) vor-
liegen, z. B. wenn sich die Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten
der Mitarbeiter erheblich dndern. Dies trifft bspw. zu, wenn Leitungs-
ebenen wegfallen und sich aufgrund dessen die Hierarchien ent-
scheidend dndern.

Das Selbstorganisieren von Teams kann als Gruppenarbeit verstan-
den werden. Ob Gberhaupt in Gruppen gearbeitet wird, entscheidet
nur der Arbeitgeber. Allerdings hat der Betriebsrat ein Mitbestim-
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Sozialplan
Der Sozialplan dient dem Ausgleich

von Nachteilen bzw. der Milderung wirt-

schaftlicher Nachteile, die Mitarbeiter
infolge einer Betriebsdnderung (= 15)
erfahren (§ 112 Abs. 1S. 2 BetrVG).
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mungsrecht tber die Art und Weise, wie die Gruppe zusammen-
arbeiten soll, insbesondere mit Blick auf den Schutz schwacherer
Teammitglieder. MaRgebend fiir die Art und Weise der Gruppen-
arbeit sind z. B. die Klarung und Verteilung der Aufgaben, Fiihren von
Gruppengesprachen, Definition der Entscheidungsprozesse in der
Gruppe, Sicherstellung, dass unterschiedliche Leistungslevel und
Fahigkeiten von Mitarbeitern beachtet werden, und Konfliktlésungs-
strategien im Team. Aus Griinden wie diesen ist die Zustimmung des
Betriebsrates (= 12) erforderlich.

Challenge Box: Sozialplan bei Betriebsanderung

Ob die im Zuge der Betriebsédnderung (- 15) einhergehende Einfiihrung
selbstorganisierter Teams (- 26) - und der daraus resultierenden Abschaf-
fung von Flihrungsebenen und Fiihrungskraften - fir die Mitarbeiter mit
Nachteilen verbunden ist, hangt stark vom AusmafR der Veranderungen
ab. Mit dem Wegfall von Fiihrungspositionen kann bspw. auch ein gewis-
ser Status fur Mitarbeiter (Verantwortung bei der Fiihrungskraft) entfal-
len. Auch kénnte die selbstorganisierte Teamstruktur bei einigen Mitar-
beitern, denen diese Arbeitsweise nicht entgegenkommt, zu Stress und
psychischer Belastungen fuihren (Stichwort: Mindset von Mitarbeitern).
Fur andere wiederum kann die selbstorganisierte Arbeitsweise entlastend
und motivierend sein. Zu welchen Einschatzungen die Veranderung fihrt,
lasst sich nur situationsbedingt an den konkreten Personen ausmachen.
Sollten die Nachteile tiberwiegen, ware zu erwagen, einen Interessenaus-
gleich (» 13) auszuhandeln und im Sozialplan zu fixieren.
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KAPITEL 4

Agilitat

Beim Thema Agilitdt ist im Hinblick auf die rechtliche Umsetzung nach zwei
Gesichtspunkten zu unterscheiden: Zum einen geht es um die Einfihrung
von Teams, die agil arbeiten, und insbesondere um die Frage, wie diese
Teams gebildet werden und worauf dabei zu achten ist.

Zum anderen ist aber auch zu betrachten, wie die Methodik des agilen
Arbeitens eingefiihrt werden kann. Aus rechtlicher Sicht ist in Bezug darauf
noch ein anderer Blickwinkel zu beachten, wie im Folgenden beschrieben.

Das agile Team

Im vorherigen Kapitel ging es darum, wie Teams im Zusammenhang von
New Work (> 11) dahingehend autark werden kénnen, dass sie die wesent-
lichen Entscheidungen im Arbeitskontext selbst treffen kénnen.

Die daran anschlieBende Frage, wie es konkret zu diesen Entscheidungen
kommt, wird durch die Arbeitsweise dieser Teams beantwortet. Die Ver-
anderung der Zusammenarbeit und damit auch die Entscheidungsfindung
im Kontext der Digitalisierung wird als agiles Arbeiten bezeichnet. Inso-
fern sollten Selbstorganisation und Agilitdt gemeinsam gedacht werden.

Urspringlich kommt diese Terminologie aus der IT-Branche (agilemanifesto.

org 2001).

Aufgrund dessen ist flir agile Teams (Squads) kennzeichnend, dass sie sich
aus Mitarbeitern mit unterschiedlichen Fahigkeiten bzw. Rollen und aus
verschiedenen Fachrichtungen zusammensetzen. Sie sind damit - im Gegen-
satz zur klassischen funktionalen Teamzusammensetzung - crossfunktional
besetzt: So konnen z.B. ein Entwickler, ein Produktmanager und ein Kollege
aus dem Vertrieb oder Marketing an einem Projekt oder Produkt zusam-
menarbeiten. Typisch fur diesen Kontext: Die einzelnen Aufgaben sollen
sich schnell an unterschiedliche Notwendigkeiten anpassen. Fehler sollen
schnell identifiziert, gemeinsam analysiert und primar als Lernchance und
Wissenserweiterung verstanden werden. Ausschlaggebend fiir die Koor-

Agilitdt

Agilitdt ist die Gewandtheit, Wendig-
keit oder Beweglichkeit von Organisa-
tionen und Personen bzw. in Strukturen
und Prozessen. Man reagiert flexibel
auf unvorhergesehene Ereignisse und
neue Anforderungen. Man ist, etwa in
Bezug auf Verdnderungen, nicht nur
reaktiv, sondern auch proaktiv.
(Gabler Wirtschaftlexikon 2019;
agilemanifesto.org 2001),

Agile Teams

Eine Einheit von Personen arbeitet
innerhalb einer Organisation gemein-
sam an einem Thema oder einer Auf-
gabenstellung mit Hilfe von agilen
Methoden. Die Zusammenarbeit ist
geprdgt von besonderer Anpassungs-
fahigkeit in Bezug auf die Zielerrei-
chung, wofiir ein hohes Maf8 an Kom-
munikation, Transparenz und Agieren
auf Augenhdéhe notwendig ist.

Squad
Ein Squad ist ein Team im agilen
Umfeld.
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Ambidextrie

Bedeutet im Wortsinn Beidhdndigkeit.
Gemeint ist das Arbeiten sowohl in
klassischen (hierarchischen) als auch in
neuen (z.B. agilen) Arbeitsstrukturen.
So kann in einer klassischen Organi-
sation ein Team agil arbeiten und muss
daher mit beiden Strukturen umgehen
und handlungsfdhig sein kénnen.
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dination der Aufgaben und als Orientierungsrahmen fiir die Teammitglieder
ist immer das gemeinsame Ziel: das Produkt oder das Projekt.

Agile Teams (» 31) haben aufgrund dieser Zielsetzung eher kurze Halt-
barkeitszeiten: Je nach Produkt und Aufgabe und den benétigten Kompe-
tenzen und Fachrichtungen setzen sich agile Teams immer wieder neu
zusammen. Mitarbeiter kdnnen dabei durchaus zwischen verschiedenen
Tatigkeiten bzw. Einsatzen, Teams als auch Rollen wechseln. Letzteres kann
unter Umstanden sogar bis zu Modellen alternierender Flihrung reichen,

in denen Mitarbeiter abwechselnd im Team je nach Anforderung Fiihrungs-
verantwortung tGibernehmen und dann wieder abgeben. Gerade fiir Men-
schen, die Abwechslung moégen und ein hohes Interesse haben, sich fachlich
und auch personlich weiterzuentwickeln, kann diese Form der Teamarbeit
sehr motivierend und befriedigend sein.

Challenge Box: Einflihrung von Agilitat

I Agiles Arbeiten ist grundsatzlich sinnvoll - erst recht, wenn es mit der
Selbstorganisation von Teams gemeinsam umgesetzt wird. Entschei-
dend ist, dass das Team fiir diese Arbeitsweise offen ist. In diesem
Fall sind herkémmliche Top-down-Entscheidungen zwangslaufig zum
Scheitern verurteilt. In der Regel kommen die Impulse zu diesen
Arbeitsweisen ohnehin aus der Mitarbeiterschaft. Es gilt, diese auf-
zunehmen und bei der Umsetzung zu unterstiitzen.

I Reine Agilitdt (» 31) ist derzeit kaum umsetzbar: Viele, gerade gréRere
Unternehmen, brauchen Zeit fiir die Umsetzung. Nicht alle Teams
stellen sich gleichzeitig um, sondern schrittweise und nach eigenem
Tempo - was flir eine erfolgreiche Umsetzung auch sinnvoll ist. Aber
auch Kunden arbeiten nicht unbedingt agil, sondern (zumindest teil-
weise noch) klassisch in Hierarchien, worauf sich Unternehmen als
Geschéftspartner einstellen missen. Insofern wird haufig eine hybride
Form, auch Ambidextrie genannt, praktiziert, in der sich agile und
klassische Arbeitsweisen mischen. Unternehmen sollten ihre Teams
dabei unterstitzen, die passende Arbeitsweise fiir sich zu entwickeln.

I Agile Zusammenarbeit ist abwechslungsreiche Teamarbeit. Wechselnde
Aufgaben und unter Umstanden immer wieder neue Teamkonstellatio-
nen sind fiir viele Mitarbeiter ein positiver Anreiz. Fiir diejenigen aber,
die es vorziehen, gewohnte Tatigkeiten auszutiben und sich in einem
dauerhaften kollegialen Umfeld am wohlsten fiihlen, ist die Arbeit in
einem agilen Team eine Herausforderung. Dies gilt genauso fiir den
offenen Umgang mit Fehlern. Daher benétigen betreffende Mitarbeiter
unter Umstanden etwas mehr Zeit, um offen und ohne Angst vor Sankti-
onen aus Fehlern zu lernen und diese als Chance flir bessere Umsetzung
in der Zukunft zu begreifen. In solchen Fallen empfehlen sich eine enge
kommunikative Begleitung oder Coachings - sowohl fiir die betreffen-
den Mitarbeiter als auch fiir das gesamte Team - damit sich alle Akteure
in agilen Teams leistungsstark entfalten kénnen.
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Agiles Arbeiten und Arbeitsvertrag

I Einvielseitiger und abwechslungsreicher agiler Einsatz lasst sich im
Arbeitsvertrag mit agilen Versetzungsklauseln abdecken. Tatigkeits-
bezeichnungen sollten moéglichst groBe Spielraume zulassen. Hierbei
kommt es insbesondere darauf an, dass alle in Betracht kommenden
pragenden Aufgaben der Mitarbeiter mindestens gleichwertig sind. Die
Vereinbarung oder Zuweisung von geringerwertigen Tatigkeiten - bei
einem Marketingassistenten bspw. Schreibarbeiten, Postsortierung,
Briefkuvertierung oder das Putzen der Flure - ist unzulassig. Wird aber
grundsatzlich nicht nur agil, sondern auch in klassischer Weise gearbei-
tet, handelt es sich eher nicht um eine Versetzung (= 12) und es muss
dementsprechend auch keine Anpassung des Vertrages erfolgen.

I Bestehende Arbeitsvertrage mit Mitarbeitern tiber konkret
bestimmte Tatigkeiten sind tiber eine einvernehmliche Anderungs-
vereinbarung abzuandern.

I InUnternehmen kann auch nur in einzelnen Abteilungen agil gearbei-
tet werden. Wo sinnvoll, kénnen auch agile Inseln eingerichtet wer-
den. Sie bieten Unternehmen die Méglichkeit, Erfahrungen mit agilem
Arbeiten zu sammeln, ohne ihre Aufbauorganisation komplett umstel-
len zu missen.

Die Entscheidung eines Unternehmens, seine Organisationsform in eine
agile - meist flachere und flexiblere - Arbeitsorganisation umzuwandeln
(oder besser: zu transformieren), kann bisweilen zu Herausforderungen
fihren. Dies trifft fiir die Zusammenarbeit sowohl mit den Mitarbeitern als
auch mit dem Betriebsrat (» 12) des Unternehmens zu.

I Eine agile Gestaltungsfreiheit verlangt von allen betrieblichen Akteuren
einen Mix aus besonderen Fahigkeiten und Eigenschaften wie Mut, Pionier-
geist und die erforderliche Kreativitat zum Ausprobieren von praktischen
Losungen. Diese missen verknlipft werden mit Arbeit in die Tiefe, indem
die aufgesetzten Neuerungen mit Geduld und im Detail umgesetzt und
verankert werden kénnen. Hier sind alle gefragt: Mitarbeiter, Personaler,
Betriebsrate, Fihrungskrafte, Firmeninhaber - auch unabhéngig von der
Auspragung des Pioniergeistes. Einer alleine kann hier wenig bewegen:
Eine agile Transformation lebt und vollendet sich durch das Gemeinsame
und das Zusammenwirken von vielfaltigen Charakteren. Entscheidendes
Erfolgskriteriumist, dass sich alle Akteure zu dem Vorgehen bekennen
und gemeinsam an einem Strang ziehen.

1 Ein Unternehmen wird nicht von heute auf morgen ganz agil. Insofern
empfiehlt es sich, die fiir die Transformation erforderlichen Themen zu
priorisieren und ggf. auch abzuschichten. Es kann auch sinnvoll sein,
dass die Arbeitgeberseite und der Betriebsrat (- 12) einzelne MaBnahmen-
pakete verhandeln und mit Verfahrensvereinbarungen arbeiten. So wird
letztendlich auch der Mitbestimmungsprozess zu einer agilen Zusammen-
arbeit.
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Beispiel einer agilen Versetzungsklausel

Der Arbeitgeber ist berechtigt, aus betrieblichen Griinden dem Arbeit-
nehmer unter Wahrung seiner Interessen eine andere, gleichwertige
Tatigkeit oder ein anderes Arbeitsgebiet zu tibertragen, soweit dies seinen
Fahigkeiten und Kenntnissen entspricht.

Eine Beteiligung von Betriebsrdten (- 12) kann bei einer Versetzung (- 12)
von Mitarbeitern in agile Teams (- 31) erforderlich werden. Denn bei
Versetzungen hat der Betriebsrat ein Mitbestimmungsrecht. Sollte sich ein
Unternehmen entscheiden, direkt seine gesamte Aufbauorganisation auf
agile Teams umzustellen, muss es - wie bei jeder Organisationsdnderung -
priifen, ob ggf. eine Betriebsdnderung (= 15) vorliegt (s. auch Kapitel 3,
Selbstorganisierte Teams, S. 26). In diesem Fall misste der Arbeitgeber
mit dem Betriebsrat einen Interessenausgleich (= 13) aushandeln und im
Sozialplan (= 30) schriftlich fixieren.

agile Teams

Vorab klaren, ob die Mitarbeiter - oder auch nur einzelne Teams -
an abwechslungsreichen Tatigkeiten und Einsatzen in wechselnden
Teams Interesse haben.

Mit Mitarbeitern, die Schwierigkeiten bei der Umstellung haben,
abstimmen, ob und welche Unterstiitzung sie benétigen, um sich auf
agiles Arbeiten einlassen zu kénnen, z. B. mithilfe von

Coaching

Mentoring

Supervision

Agile Versetzungsklauseln im Arbeitsvertrag integrieren.

Bei Altvertragen:

Einvernehmen mit den Mitarbeitern Uber den Einsatz
in agilen Teams erzielen.

Vertragsanpassung vornehmen.

Betriebsrat (- 12) bei Vorliegen einer Versetzung (= 12) einbinden.
Ggf. eine Betriebsvereinbarung (- 56) abschlieRen.

Priifen, ob Voraussetzung einer Betriebsdnderung (= 15) vorliegen.
Wenn ja: Interessenausgleich (= 13)
Bei Nachteilen fiir Mitarbeiter: Sozialplan (= 30) aufsetzen
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Der Einsatz agiler Arbeitsmethoden

Agile Zusammenarbeit findet oft mittels agiler Arbeitsmethoden statt.

Die bekanntesten sind Scrum und Design Thinking. Anders als bei traditio-
nellen Entwicklungs- oder Lésungsmethoden wird bei agilen Methoden
nicht einem strikten Plan, sondern dem Findungs- und Umsetzungsprozess
unter allen Beteiligten - und damit vor allem dem Kunden- und Marktbe-
dirfnis - gefolgt. Die Vorgehensweise erfolgt immer in kleinschrittigen
Zyklen (Sprints). Vor jedem Sprint einigt sich das Team auf die angestrebten
Ziele, am Ende jedes Zyklus analysiert es das Resultat und die Zusammen-
arbeit. Im Fokus stehen dabei Lernen und Reflektieren: Was haben wir
daraus gelernt? Was kdnnen wir beim nachsten Mal besser machen? Diese
Feedbacktermine heil3en Review und Retrospektive.

Bei Scrum wird iterativ vorgegangen, indem die Teilergebnisse in kurzen
Zeitabstanden erarbeitet und anschlieBend mit dem Produktverantwort-
lichen, in manchen Fallen auch mit dem Kunden selbst ausgetauscht werden
(Tabelle 7). Anhand des Testergebnisses konnen so die Anforderungen an
das Produkt immer flexibel an die aktuellen Bediirfnisse angepasst werden.

Bei Scrum (ibernehmen drei Rolleninhaber bestimmte Verantwortlichkei-
ten: Es sind der Product Owner, der Scrum Master und das Team (Tabelle 8).

TABELLE 7: Charakteristika von Scrum

Eigenverantwortung des Teams

Ausstattung mit allen erforderlichen Kompetenzen
Miteinander vernetzte Fachrichtungen
Selbstorganisation

Liefert friihe Funktionalitat

Férdert Transparenz

Integration der Kundenanforderungen in das Projekt

Umsetzung in Sprints mit vier typischen Meetings:

1 Sprint-Planung: Klarung der Anforderungen

1 Daily: tagliche Einsatzbesprechung

1 Review: Prasentation der Resultate des Sprints

1 Retrospektive: Reflexion und Analyse der Arbeitsprozesse

Quelle: Redmann 2019a

Scrum

Scrum ist ein Vorgehensmodell des
Projekt- und Produktmanagements,
insbesondere zur agilen Software-
entwicklung. Es wurde urspriinglich

in der Softwaretechnik entwickelt, ist
aber davon unabhdngig. Scrum wird
inzwischen in vielen anderen Bereichen
eingesetzt (Wikipedia 2020b).

Design Thinking

Dabei handelt es sich um eine kreative
Methode, um Lésungsansdtze fiir
Problemstellungen oder Aufgaben zu
entwickeln (siehe Wikipedia 2020a).

Review

Das Sprint Review ist in Scrum ein
verpflichtendes Meeting zum Infor-
mationsaustausch am Ende eines jeden
Sprints. Sein Ziel ist es, die Ergebnisse
des abgelaufenen Sprints vorzustellen
und diesbeziiglich Feedback von den
Stakeholdern einzusammeln (projekt-
magazin 2016).

Retrospektive

Die Retrospektive in Scrum ist ein
Meeting, das nach einem Sprint durch-
gefiihrt wird. In der Retrospektive wird
besprochen, ob der Sprint erfolgreich
war und Arbeitsprozesse und Zusam-
menarbeit werden analysiert. Alles mit
dem Ziel, zu lernen und Verbesserungs-
méglichkeiten fiir den néichsten (Sprint)
zu identifizieren (Scrum Academy).
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TABELLE 8: Ubersicht der Rollen im Scrum

Product Owner

Planer und Lenker der
Produktentwicklung

Priorisiert, teilt die
Aufgaben in Arbeits-
auftrage auf und legt
fest, was bis wann
erreicht werden soll
(Konzept)

Enger Kontakt und
Austausch mit dem
Kunden

Teilt die Aufgaben dem
Team mit

Quelle: Redmann 2019a.

Scrum Master

Unterstlitzt das Team
in puncto Zusammen-
arbeit bei der
Zielerreichung

Raumt Hindernisse
aus dem Weg, die
das Team an der best-
moglichen Leistungs-
erbringung hindern

Moderator/Mediator/
Coach des Teams

Teil des Teams - keine
disziplinarische Rolle

Team
Liefert das Produkt

Organisiert sich
selbst

Legt konkret fest, wer,
was bis wann erledigt

Reflexion und ggf.
Fehlerbehebung

In allen Rollen nehmen die Akteure Steuerungsaufgaben und damit auch

eine Flhrungsfunktion wahr. Darin ist jedoch keine disziplinarische Fiih-

rungsaufgabe (z. B. konkrete Anweisung von Aufgaben), Sanktionierung von

Fehlverhalten (z.B. durch Erteilung einer Abmahnung) oder die Genehmi-

gung von Urlaub enthalten (s. dazu auch das Kapitel 3 ,Selbstorganisierte
Teams", S. 26). Product Owner als auch Scrum (= 35) Master sind folglich
keine Flihrungskrafte im Sinne einer disziplinarischen Vorgesetztenrolle.

Agiles Arbeiten in der Betriebsorganisation

Beim Einsatz von agilen Arbeitsmethoden ist zu beachten: Der Arbeit-

geber legt die Methoden, mit denen gearbeitet werden soll, fest - trifft die

Entscheidung aber in Abstimmung und gemeinsam mit den Mitarbeitern.

I Wie bei der Einrichtung von agilen Teams (- 31) entscheidet der

Arbeitgeber, ob sie mit klassischen oder agilen Methoden als auch der
hybriden Form, dem Mix der beiden Varianten, arbeiten sollen. Bei
Letztgenannter kénnen die Mitarbeiter zwischen klassisch-hierarchi-
schen und agil-hierarchielosen Arbeitseinheiten wechseln. Dieser
standige Wechsel - mit anderen Worten: laufender Einsatz in unter-
schiedlichen organisatorischen Einheiten - kann dazu beitragen, dass
es sich hier nicht um eine Versetzung (- 12) handelt, sondern um die
Ubliche Beschéftigungsart (zu den arbeitsrechtlichen Folgen vgl. Kapi-
tel ,Das agile Team®, S. 31). Zum Teil entstehen hybride Formen auch
dann, wenn lediglich einzelne Teams in einer ansonsten klassischen
Organisation agil arbeiten. Dies ist in der Regel dann der Fall, wenn
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sich das Unternehmen in der Transformation befindet und die Teams
erst nacheinander umstellt.

I Bei agilen Methoden, insbesondere Scrum (= 35), tibernimmt das Team
selbstorganisiert die Herstellung des Produktes ohne Anweisungen
von oben nach unten. Es liegt grundsatzlich in der unternehmerischen
Freiheit des Arbeitgebers, inwieweit er Selbstorganisation einschran-
ken bzw. auf seine fachliche Weisungshoheit verzichten will. Nach
Mal3gabe der partizipativen Eigenschaft dieser Arbeitsmethoden
sollte er seine Entscheidung nach Abstimmung mit den Mitarbeitern
treffen.

I Beider Offenlegung der Arbeitsergebnisse einzelner Mitarbeiter ist
darauf zu achten, dass deren Personlichkeitsrecht nicht tangiert wird.
Sollen z.B. Mitarbeiter in dem sogenannten Daily regelmaRig den
Stand ihrer Arbeit nachweisen oder gar auf einem Board fiir alle ein-
sehbar dokumentieren, sollte der Arbeitgeber Vorkehrungen dafiir
treffen, dass auf sie dadurch kein sozialer Druck ausgetibt wird oder
der Eindruck einer Uberwachung entsteht. Hier empfiehlt es sich,
dass beide Seiten bereits bei Einflihrung der Arbeitsmethode gemein-
sam eindeutige Regeln und Vereinbarungen aufstellen, in welcher
Form ein Daily abgehalten wird, auf welche Weise Feedback gegeben
wird und welche Konsequenzen (oder eben Nichtkonsequenzen) die
Ergebnisse Einzelner haben. Die Auswertung der vorgestellten MaR3-
nahmen sollte immer den Nutzen im Blick haben. Nach dieser MaR3-
gabe sollten die Teams entscheiden, was sie fiir sinnvoll oder eher
untauglich erachten und was sogar Schaden anrichtet.

I Bei agilen Methoden und Arbeitsweisen sollten immer der Nutzen
und die Chancen gegentibergestellt werden. Dies gelingt am besten
anhand von Gesprachen und intensiven Austausch der Beteiligten
untereinander.

Challenge Box: Rolle der Fiihrungskraft bei agiler Arbeit 0

Die Umstellung auf Scrum (= 35) wirkt sich unmittelbar auf die Arbeitsin-
halte der Flihrungskrafte aus. Durch die Einflihrung neuer Steuerungs-
akteure wie Product Owner, Scrum Master und selbstorganisierte Teams

(= 26) haben Fiihrungskrifte weniger Steuerungs- und Entscheidungsbe-
fugnis - zumindest, was die reine Arbeitsorganisation anbelangt. Ihre Auf-
gaben als disziplinarische Vorgesetzte werden dadurch nicht beriihrt. Die
Auswirkung agiler Arbeit auf die Rolle der Flihrungskrafte ist vor allem
dann unproblematisch, wenn z. B. nur teilweise in agilen Teams gearbeitet
wird oder nicht alle Mitarbeiter in dieser Arbeitsform eingesetzt werden.

Stellt sich jedoch das gesamte Unternehmen agil auf (agile Transforma-
tion), kann sich die Rolle der Fiihrungskrafte durch den Entzug von Fiih-
rungsverantwortung - z.B. auch der disziplinarischen Verantwortung -

Agl | |tat DER EINSATZ AGILER ARBEITSMETHODEN
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komplett verandern und nicht mehr ihrem bisherigen Tatigkeitsprofil,
das im Arbeitsvertrag vereinbart wurde, entsprechen. Eine solche Ande-
rung kann nicht allein durch eine Anweisung des Arbeitgebers vollzogen
werden. In diesem Fall ist bei der Anpassung des veranderten Tatigkeits-
profils im Arbeitsvertrag ein Einvernehmen der Fiihrungskraft rechtlich
notwendig.

Ist ein Betriebsrat (> 12) vorhanden, ist zu priifen, welche Beteiligungs-
rechte bei der agilen Arbeit zu beachten sind. Infrage kommen z.B.:

Vorherige Zustimmung ist bei einer Versetzung (= 12) erforderlich.
Werden IT-gestlitzte Systeme beim Einsatz von agilen Arbeits-
methoden verwendet, ist der Betriebsrat einzubeziehen, sofern diese
eine Uberwachung erméglichen. Dieses Mitbestimmungsrecht greift
bereits, wenn nur die Moéglichkeit gegeben ist, nicht erst bei der tat-
sachlichen Umsetzung - insofern gilt es bei nahezu jeglicher Anwen-
dung von IT-Systemen sowie bei allen anderen Arbeitsmethoden,
unabhangig ob diese agil sind oder nicht.

Bei der Scrum (- 35) Teamarbeit hat der Betriebsrat analog zur
Gruppenarbeit ein Mitbestimmungsrecht in Bezug auf die Art der
Zusammenarbeit im Team.

Die Einfiihrung agiler Methoden im gesamten oder liberwiegenden
Unternehmen kann eine Betriebsdnderung (= 15) darstellen, die einen
Interessenausgleich (- 13) und bei méglichen Nachteilen fir die Mit-
arbeiter auch einen Sozialplan (= 30) erforderlich macht.
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KAPITEL 5

Freelancer/
freie Mitarbeiter

In der gesellschaftlichen Diskussion ist das Thema New Work (= 11) stark
damit verbunden, dass die Freiheiten dieser Arbeitsweise fiir viele noch
nicht weit genug gehen, sodass sie die Selbststandigkeit vorziehen. In
diesem Kontext kénnen sie nicht nur die Arbeitsweise komplett selbst-
bestimmt gestalten, sondern auch den gesamten Arbeitsinhalt, indem sie
sich - idealerweise von finanziellen Aspekten unabhingig - aussuchen
kénnen, woran sie arbeiten mdéchten und was sie ablehnen.

Fir Unternehmen richtet sich die Zusammenarbeit mit dieser Personen-
gruppe nach der individuell gelagerten Bedarfsfrage: Wer bringt welche
Expertise mit, um das aktuelle (Kunden-)Beddirfnis fur einen Auftrag oder
eine Produktentwicklung bestmaoglich zu bedienen? So kénnen bspw. fiir die
Produktentwicklung mehr UX-Designer bendtigt werden und fiir ein ande-
res Projekt jemand mit Java-Programmierkenntnissen. Je nach Bedarf kann
es auch hilfreich sein, unterschiedliche Disziplinen einzubinden. Sind die
erforderlichen Kompetenzen nicht im Unternehmen vorhanden und lassen
sich nicht schnell genug aufbauen bzw. kommt eine Neueinstellung eines
Mitarbeiters mit diesem Know-how nicht infrage, werden die Teams fiir den
erforderlichen Zeitraum durch die Hinzuziehung externer Spezialisten und
Fachkrafte verstarkt bzw. erganzt.

So klar, wie gerade dargestellt, ist die Unterscheidung zwischen der eigenen
Belegschaft und Externen in der Praxis oftmals jedoch nicht. Die Grenzen
werden umso flieBender, je enger und haufiger Externe in einem Betrieb
eingesetzt werden - z.B. wenn fiir ein Projekt drei Grafiker eingesetzt wer-
den, die es in einem Zeitraum von sechs Monaten punktuell unterstiitzen.
Der Fokus wird dann nicht auf eine arbeitsvertragliche Beziehung gelegt,
sondern es werden Werkvertrige mit freien Mitarbeitern (Freelancern)
geschlossen, die eine gréRere Flexibilitat bieten, sowohl den Arbeitsum-
fang, den Zeitraum und das Expertenwissen betreffend als auch die Anzahl
der bendtigten Manpower. Anders hingegen wére die Sachlage zu bewer-
ten, wenn dieselben Grafiker regelmafig vom Betrieb eingesetzt wiirden,
ohne weitere Auftraggeber zu haben. Vor diesem Hintergrund kénnte es

Freie Mitarbeiter

(Freelancer)

Rechtlich selbstdndig arbeitende
Personen, die aufgrund eines Dienst-
oder Werkvertrages tdtig werden. Sie
organisieren sich selbst und sind weder
in der Firma des Auftraggebers einge-
gliedert noch zdhlen sie als Mitarbeiter.
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sich um ein klassisches Arbeitsverhaltnis handeln, auch wenn dies so viel-
leicht von beiden Seiten nicht beabsichtigt ist (Scheinselbststandigkeit).
Entscheidend sind die tatsachlichen Umstande. Kommt im Streitfall ein
Gericht zu dem Ergebnis, dass es sich statt des Auftragsverhaltnisses um
ein Angestelltenverhaltnis handelt, kann dies fiir das Unternehmen weit-
reichende rechtliche und gravierende finanzielle Konsequenzen haben.

Da New Work (» 11) Selbstorganisation - auch in Bezug auf Arbeitszeit und
Arbeitsort - und Agilitdt (> 31) bedeutet (s. die vorangegangenen Kapitel),
ist die Unterscheidung zwischen angestellt und selbststandig Tatigen nicht
einfacher geworden. Insbesondere bei dem Thema Plattformarbeit besteht
derzeit noch keine letztendliche Sicherheit, wie diese - durchaus auch in
unterschiedlichen Umsetzungen erscheinende - neue Arbeitsform einzu-
ordnen ist (s. Abschnitt Plattformarbeit Seite 42). Vor diesem Hintergrund
ist es daher wichtig, dass Auftraggeber bei Inanspruchnahme von Plattfor-
marbeit moglichst eindeutig in der Kommunikation, der Vereinbarung als
auch in der Umsetzung sind. Die wichtigsten Unterscheidungsmerkmale
zwischen angestellten und selbststandigen Tatigkeiten sind im Folgenden
aufgefiihrt:

Ein Auftragsverhaltnis ist kein Arbeitsverhaltnis, statt Arbeitgeber und
Mitarbeiter gibt es Auftraggeber und Auftragnehmer. Grundsatzlich kann
gesagt werden, dass der Selbststandige in jeder Hinsicht frei in seinen
Entscheidungen ist (abgesehen von den vertraglich eingegangenen Ver-
pflichtungen der Auftrige), andererseits aber in Bezug auf die soziale
Sicherung wie Beitrage zur Kranken- und Pflegeversicherung, Renten-

und Arbeitslosenversicherung usw. auf sich selbst gestellt ist. Im Gegensatz
dazu ist der Arbeitnehmer zwar weisungsgebunden, genie3t andererseits
aber einen umfangreichen Arbeitnehmerschutz. Dies umfasst unter ande-
rem die gesetzlichen Arbeitszeitbestimmungen sowie bestimmte arbeits-
rechtliche Schutzvorschriften (z. B. die Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall
oder den Kiindigungs- bzw. Mutterschutz). Gesetzliche Anforderungen, die
fiir Arbeitsverhiltnisse gelten, wie z. B. die Einhaltung von Ruhezeiten oder
der Umfang von Arbeitszeiten, bestehen in einem Auftragsverhaltnis nicht
und mussen daher auch nicht erfillt werden. Ein selbststandiger Journalist
kann daher - wenn er méchte oder es notwendig ist - langer als zehn Stun-
den arbeiten und seine Artikel recherchieren und schreiben, wann es ihm
beliebt.
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TABELLE 9: Vergleich Arbeitnehmer - freier Mitarbeiter

Arbeitnehmer

Arbeitsvertrag

Eingegliedert in eine feste
organisatorische Einheit

Vorgesetzter kann Aufgaben
anweisen und anordnen
1 weisungsgebunden

Fest geregelte Arbeitszeiten und
Beachtung des Arbeitszeitgesetzes

Feste Gehaltszahlung und
Sozialversicherungsabgaben
1 Mindestlohn zu beachten

Gesamte vereinbarte Arbeitszeit
geschuldet

Entgeltfortzahlung im Urlaub und bei
Krankheit

Verhalten wird kontrolliert und
bei Fehlern ggf. disziplinarisch
sanktioniert (z. B. Abmahnung)

Besonderer Schutz
1 Kiindigungsschutz
1 Mutterschutz

1 Elternzeit

1 Arbeitsschutz

Quelle: Redmann 2019%a

Freier Mitarbeiter /Freelancer

Auftrag

Nicht Teil der Organisation
des Auftraggebers

Ist frei in der Aufgabengestaltung
1 nicht weisungsgebunden
1 personlich unabhangig

Arbeitszeiten spielen
keine Rolle

Bezahlung nach Stunden/
Umfang und Honorarrechnung
mit Ausweis der MwsSt.

1 kein Mindestlohn

Mehrere Auftraggeber

Nur geleistete Werke /
Dienste werden verglitet
1 unternehmerisches Risiko

Keine Kontrolle, keine
disziplinarischen Sanktionen

Keine Anwendung
des Arbeitsrechts

Challenge Box: Beauftragung von Selbstandigen

Bei der Beauftragung von freien Mitarbeitern/Freelancern (- 39) ist Folgen-

des zu beachten:

I Der Einsatz von freien Mitarbeitern sollte immer einer situativen und

kurzfristigen Uberbriickung durch Inanspruchnahme fremder Expertise

dienen. Dabei ist zu beachten, dass sich die Art der in Anspruch genom-

menen Tatigkeit als Auftragsverhaltnis eignet, indem z. B. die Aufgaben

einen eigenverantwortlichen und weisungsfreien Spielraum in der

Ausgestaltung zulassen. Dieser liegt bspw. dann vor, wenn der freie

Mitarbeiter selbst unabhangig entscheiden kann, wie er seine Aufgabe

erfiillt. Dies ist meist bei kreativen, konzeptionellen und bei tiber-

wiegend geistigen Tatigkeiten der Fall. Klassische Beispiele sind

Softwareentwickler, Grafiker, Journalisten, Musiker, Dozenten oder

Ubersetzer.
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I Zudem sollte das Unternehmen abklaren, ob es ein dauerhaftes
Fachwissen vorhalten mochte oder aber weitere Kapazitaten an ande-
ren Stellen bendtigt. Hier kann es sich ggf. lohnen, das erforderliche
Know-how mittel- und langfristig intern aufzubauen. Dabei kénnten in
der Zwischenzeit noch nicht vorhandene Kapazitaten parallel mit freien
Mitarbeitern (> 39) Gberbriickt werden.

I Freie Mitarbeiter dirfen nicht zusétzlich in einem festen Angestell-
tenverhaltnis beim Auftraggeber tatig sein. Es geht nur entweder -
oder.

I Ist agile Arbeit im Unternehmen bereits gangige Praxis und sind im Zuge
dessen freie Mitarbeiter fester Bestandteil von agilen Teams, ist darauf
zu achten, dass keine Scheinselbststandigkeit entsteht. Diese ldsst sich
z.B. vermeiden, indem externe Mitarbeiter eigene Teams bilden. Auf
diese Weise kann das externe Know-how genutzt und eine direkte
Zusammenarbeit in einer gleichen Unternehmenseinheit vermieden
werden.

I Sollte eine konkrete Leistungsbeschreibung des Einsatzes freier Mit-
arbeiter z.B. aufgrund eines nach aktuellem Stand der Dinge noch nicht
absehbaren Projektverlaufes nicht moglich sein, ist es denkbar, einen
Rahmenvertrag abzuschlie3en. Innerhalb dessen kénnen in den jeweils
einzelnen Werkvertragen die Zeitraume, Anforderungen und Ziele
konkretisiert werden.

Plattformarbeit

Eine neue Form der agilen Zusammenarbeit ist die Arbeit Gber Plattformen.
In der Regel verbirgt sich dahinter, dass die Arbeitsauftriage online iber
eine Plattform erteilt werden. Dabei werden verschiedenen Formen unter-
schieden (Abbildung 1).

Hinter dieser neuen Arbeitsform steht das Modell, dass Unternehmen auf
spezielle Plattformen im Netz einen Auftrag anbieten kénnen und dieser
dann von irgendjemanden aus der Crowd ausgefiihrt wird. Eine interne -
meist kleinteilige und schnell I6sbare - Aufgabe wird Giber das Netz an
externe Arbeitskrafte vergeben, die diese dann gegen Bezahlung durch-
flihren. Genutzt wird dieses Vergabeverfahren meist im Dienstleistungs-
oder IT-Bereich und betrifft Aufgaben wie einfache Analysen, Fehlersuche,
Web-Recherchen, Datenpflege oder auch Texterstellungen. Es kann sich
aber auch um ortsgebundene Tatigkeiten handeln wie Reinigungsdienste
oder Personenbeférderung. Auftraggeber und Auftragnehmer finden sich
Uiber ein plattformbasiertes Netzwerk. Ein personliches Kennenlernen ist
hier nicht erforderlich. Per Mausklick wird das Auftragsverhaltnis begriin-
det.
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ABBILDUNG 1: Kategorisierung neuer Arbeitsformen

=

=l

=)

Quelle: Bertelsmann Stiftung 2019
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Cloudworking

Diese Form der Beauftragung bietet Unternehmen die Chance, Arbeitspro-
zesse zu beschleunigen. Unter Umstanden flieBt auch durch die externen
Losungen neues Gedankengut ein. Gerade wer fiir interne Innovationen
wenig Zeit hat, kann sich so einfach diverse innovative Impulse von auBen
einkaufen.

freie Mitarbeiter

Bedarf klaren:

Ist externes kurzfristiges Know-how erforderlich?

Gibt es einen kurzfristigen, zeitweiligen Mehrbedarf an bestimmtem
Fachwissen?

Ist mittelfristig der Aufbau eigenen Fachwissens erforderlich?

Organisatorische Einbindung ausschlieBen:

Keine Einbindung in die Organisation: Der freie Mitarbeiter (» 39) arbeitet
flr sich am Ort seiner Wahl, ist somit nicht an Regelungen des Betriebes
zum Homeoffice (= 9) oder zum mobilem Arbeiten (= 10) gebunden.

Die Zusammenarbeit der freien Mitarbeiter muss innerhalb des Unter-
nehmens mit internen Teams erfolgen: Aufbau eines nur aus Externen
zusammengesetzten Teams.

Die Einhaltung folgender Regeln fiir freie Mitarbeiter sicherstellen:
Keine Firmen-E-Mail-Adresse

Keine Firmen-Telefonnummer

Kein eigenes Blroschild, keine Visitenkarte und Signatur des
Auftraggebers

Nur eingeschrankte, zur Erstellung der Aufgabe notwendige Nutzung
der Betriebsmittel des Auftraggebers, z. B. einer bestimmten Software
Keine Nennung in Internet/Intranet/Webseite des Auftraggebers
Keine Nennung in Dienst-/Schichtplanen

Keine Nennung auf Teilnehmerlisten von Firmenfeiern etc.

Keine Vertretung bei Krankheit/Urlaub durch Mitarbeiter des
Auftraggebers

Auftrag an den freien Mitarbeiter vergeben:

Auftraggeber und Auftragnehmer eindeutig festlegen

Fachliche Weisungen und Personalhoheit (iber den Einsatz des freien
Mitarbeiters bleiben ausschlieSlich beim Auftraggeber

Keine disziplinarischen Anweisungen zur Aufgabenerfillung an den
freien Mitarbeiter

Vertragsgestaltung klaren:

Rahmenvertrag erforderlich?

Zeitraum, Zweck, Leistungsbeschreibung, Anforderung und
Auftragsziel
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Der Plattformarbeiter arbeitet ortsunabhangig und ist nicht weisungs-
gebunden. Bei diesen Arbeitsmethoden von New Work (= 11) sind die
Grenzen zwischen abhangiger Beschaftigung und Selbststandigkeit
flieRBend. Die rechtliche Einordnung der Plattformarbeiter ist noch nicht
abschlieBend entschieden. Die Kernfrage in diesem Zusammenhang ist
eher, wie eine soziale Sicherung flir diese Selbststandigen gewahrleistet

werden kdnnte.

Eine Beteiligung des Betriebsrates (- 12) kann erforderlich werden, wenn
die Fremdvergabe von Aufgaben, d. h. der Einsatz von freien Mitarbeitern
(= 39) zu einer erheblichen Anderung der Betriebsorganisation fiihrt.
Diese konnte eine Betriebsdnderung (- 15) zur Folge haben, bei der der
Betriebsrat zwingend Mitbestimmungsrecht hat.
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Innovation Labs

Einheit innerhalb einer bestehenden
Organisation, in der neue Arbeits-
formen, Geschdiftsideen oder Produkte
experimentell ausprobiert und ent-
wickelt werden kénnen.

Hub

Innovationseinheit als Knotenpunkt;
Standort, an dem verschieden Akteure
miteinander vernetzt werden (z.B.
Digital-Hubs in NRW, Silicon Valley).

Inkubator

Einheit, die eine Neugriindung zum
Gegenstand hat. Dabei sollen mit dem
Inkubator besonders giinstige Voraus-
setzungen geschaffen werden, damit die
neue Existenzgriindung gute Erfolgs-
aussichten hat.

Start-Up
Neu gegriindetes Unternehmen, ggf.
auch als Innovationseinheit genutzt.

Innovationseinheit

Einheit innerhalb einer bestehenden
Organisation, in der neue Arbeits-
formen, Geschdiftsideen oder Produkte
experimentell ausprobiert und ent-
wickelt werden kénnen.

NEW WORK: POTENZIALE NUTZEN - STOLPERSTEINE VERMEIDEN

KAPITEL 6
Digitale
Innovationseinheiten

Wie in den vorhergehenden Kapiteln gezeigt, verandern technische Inno-
vationen in hohem Maf3e auch die Arbeitsweise. Diese Veranderungen sind
kein Selbstzweck, sondern leisten einen wichtigen Beitrag zur besseren
Erreichung der Unternehmens- bzw. Organisationsziele. Der Einsatz neuer
Technik verhilft auch zu besseren Produkten und effizienteren Herstellungs-
verfahren. So kdnnen inzwischen bereits Teile von Fertighdusern, komplexe
Werkzeuge oder auch Mébel durch 3-D-Druck hergestellt werden.

Moglicherweise bleibt es aber nicht dabei: So ist durchaus denkbar, dass
Produkte komplett wegfallen, weil kein Bedarf mehr fiir sie besteht. Wird
zum Beispiel das Bargeld abgeschaft, missten sich die Hersteller von Geld-
automaten mit dieser Entwicklung auseinandersetzen - und auf andere
Produkte umsatteln.

Aus diesem Grund beschéftigen sich immer mehr Unternehmen mit der
Frage, ob ihre Produkte auch noch in fiinf Jahren nachgefragt werden,
welche Anderungen und Anpassungen - in Bezug auf die Fertigungsver-
fahren - ggf. erforderlich sein kénnten, oder ob sie sich mit Blick auf ihre
Erzeugnisse vollig umorientieren missen.

Um neue Entwicklungen anstofRen zu kénnen, braucht es Freiraum fir
Kreativitat und Innovation. Dies ist im Tagesgeschaft unter den gegebenen
Strukturen schwer moglich. Vor allem Sicherheitsbedirfnis und Gewohn-
heiten sind dann von Nachteil, wenn es darum geht, als IAhmend empfun-
dene Strukturen zu durchbrechen und nicht nur neue, innovative Produkte,
sondern auch alternative Formen der Zusammenarbeit zu entwickeln und
auszuprobieren. So gehen Unternehmen zunehmend dazu (iber, eigene
Einheiten zu schaffen, die sich ausschlieRlich mit neuen Geschafts- und
Produktideen befassen und diese testen.

Viele griinden zu diesem Zweck neben ihrer bestehenden Unternehmens-
organisation Innovation Labs, Hubs, Inkubatoren oder Start-Ups: Diese
eigenen Innovationseinheiten bieten einen geschiitzten Raum fir ganz neue
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Ideen, die sich hier - auerhalb der bestehenden Prozesse und Organi-
sationsebenen - entwickeln kénnen. Dieser geschiitzte Raum wird haufig
mit einem Gewachshaus verglichen, in dem Experimente und neue Ent-
wicklungen wie Setzlinge geschiitzt vor Unwetter und zu viel Sonne unter
glnstigen Bedingungen gedeihen und wachsen kénnen.

Bei allen diesen genannten neuen Strukturformen geht es im Wesentlichen
um einen eigenen physischen bzw. virtuellen Raum innerhalb und auf3erhalb
des Unternehmens fiir die Entwicklung und Realisierung innovativer Ideen.

Formen von Innovationseinheiten

Ein Beispiel fir Innovationseinheiten (- 46) in Unternehmen ist das soge-
nannte Innovation Lab (- 46). Voraussetzung flir die optimale Entwicklung
neuer ldeen ist eine durch aufgeschlossenen Austausch untereinander
gepragte Infrastruktur. Dieser Austausch findet im Innovation Lab zwischen
den Mitarbeitern, Kunden und dem umgebenden Umfeld (Stakeholder wie
Netzwerke, andere Unternehmen, Hochschulen etc.) statt. Auch entspre-
chend gestaltete offene Raumkonzepte mit einer kommunikationsorientier-
ten Ausstattung und kommunikationsférdernden Tools (Whiteboards,
beschreibbare Wande, verschiedene Visualisierungsmoglichkeiten, spontan
veranderbare Setups, inspirierende Literatur etc.) unterstiitzen die kreative
Zusammenarbeit. Ziel von Innovation Labs ist es, mit personellen, raumli-
chen und das Equipment einbeziehenden Konstellationen zu kreativen und
gemeinsamen Denkprozessen anzuregen.

TABELLE 10: Innovation-Lab-Typen

Coworking- Unternehmens-  Hochschul- Grassroot-
Innovation-Lab Innovation-Lab  Innovation-Lab  Innovation-Lab
Angebot von Grindung und Grindung und Aus einer
geeigneten Einrichtung Einrichtung privaten
R&umen an ver- durch das durch Initiative
schiedene Nutzer Unternehmen die Hochschule entstanden
Angebot von I.d.R. mit Projekte fir Meist von
unterstiitzenden externen Unternehmen Einzelpersonen
Formaten Spezialisten auBerhalb getragen
(Veranstaltungen, B des Uni- (Wenige)
Meetups, Forschungs- .
gemeinsame ol betriebs kommerzielle

. Kunden Absichten
Aktionen...)
Eigenes Ziel: Verbesse- Hohe
Geschéfts- rung der eigenen Motivation
konzept Innovations-

prozesse

Quelle: Redmann 2019b
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Unabhangig fir welche Gestaltungsvariante des Innovation Labs (= 46) sich
Unternehmen entscheiden, bieten diese Innovationsformen den Unterneh-
men die Méglichkeit, von Beginn an innovationsférdernde Strukturen zu
schaffen. Langjahrige Changeprozesse, die bisher meist erforderlich waren,
um bestehende Unternehmensstrukturen und Kulturen zu verandern, wer-
den obsolet. Das erméglicht z. B., dass von Beginn eines Changeprozesses
an Arbeitsverhéltnisse mit neuen Mitarbeitern eingegangen werden kén-
nen, die vornehmlich selbstbestimmt und partizipativ bzw. agil arbeiten.
Auf diese Weise kdnnen direkt Strukturen eingefiihrt werden, in denen
selbstorganisierte Teams (- 26) z.B. ohne eine eigene Fiihrungsebene zusam-
menarbeiten. Moglich ist auch, dass Teams mit Arbeitsverhaltnissen auf
Werkvertragsbasis mit selbstorganisierten Teams des Unternehmens zusam-
menarbeiten oder eigenstandig arbeiten (s. Kapitel 5 ,Freelancer/

freie Mitarbeiter®, S. 39).

Andere Moglichkeiten der Einrichtung neuer Strukturen sind Hubs (- 46),
Inkubatoren (- 46) oder auch Start-Ups (- 46). Diese verfolgen im Grunde das
gleiche Ziel wie Innovation Labs, allerdings mit z. T. unterschiedlicher Beto-
nung von Aspekten wie Vernetzung (Hubs) oder gemeinsamer Entwicklung
von Neuem (Labs, S. dazu Tabelle 10, S. 47). Der Unterschied liegt in der
Form der Organisation und der Anbindung an das Unternehmen, fiir die es
grundsatzlich zwei Moglichkeiten gibt: Entweder bleibt die Innovationsein-
heit (- 46) rechtlich und organisatorisch ein Teil des Unternehmens (integ-
rierte Innovationseinheit) oder sie wird in einen eigenen, separierten und
rechtlich unabhangigen Betrieb (externalisierte Innovationseinheit) ver-
lagert.

Integrierte Innovationseinheit

Bleibt die Innovationseinheit (» 46) Teil des Unternehmens, kann sich diese
als eigene Abteilung raumlich und organisatorisch in die bestehende Unter-
nehmensstruktur einfligen. Das ist z. B. bei Innovation Labs (= 46) der Fall, die
sich im gleichen Gebaude und/oder in der Organigrammstruktur eines
Unternehmens befinden. Méglich ist auch, ein Innovation Lab rdumlich
aullerhalb des Unternehmens zu errichten, es jedoch organisatorisch
weiterhin einer hausinternen bestehenden Abteilung zuzuordnen oder
direkt unter der Geschéftsfiihrung anzubinden.
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ABBILDUNG 2: Integrierte Innovationseinheit

Unternehmen Innovationseinheit

T Vertrieb

—  Produktmanagement

— Entwicklung

Quelle: Eigene Darstellung

Bei der Einrichtung eines Innovation Labs (- 46) innerhalb einer bestehen-
den Unternehmensstruktur kommen folgende Mitbestimmungsrechte
des Betriebsrates (= 12) in Betracht:

Unterrichtung bei neuen Arbeitsplatzen und zusatzlichem Personal-
bedarf

Zustimmung bei personellen MaBnahmen, wie Einstellung von neuen
Mitarbeitern und Versetzung (= 12) von vorhandenen Mitarbeitern
Mitbestimmung (- 13) beim Gesundheitsschutz bezogen auf die
raumliche Gestaltung

Mitbestimmung bei Betriebsdnderung (- 15)

Lediglich beim Inkubator (- 46) handelt es sich um eine immer integrierte
Innovationseinheit (> 46). Alle anderen Formen (Hubs (> 46), Start-Ups (> 46),
Innovation Labs (» 46)) kénnen sowohl integriert als auch externalisiert sein.
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Externalisierte Innovationseinheit

Eine Alternative zur integrierten Innovationseinheit (= 46) ist die Griindung
eines neuen Unternehmens als eigener separierter Betrieb (externalisierte
Innovationseinheit).

In externalisierten Innovationseinheiten kbnnen eigene Mitarbeiter ein-
gesetzt, neue Mitarbeiter eingestellt oder kann (nur) mit Freelancern (= 39),
Kooperationspartnern oder Agenturen zusammengearbeitet werden.

ABBILDUNG 3: Externalisierte Innovationseinheit

Unternehmen

Integrierte
Innovationseinheit

Vertrieb Produktmanagement Entwicklung

Quelle: Eigene Darstellung

Bei der Griindung einer rechtlich eigenstandigen Innovationseinheit

(= 46) hat der Betriebsrat (- 12) - wie bei der Griindung eines neuen
Unternehmens - kein Mitbestimmungsrecht.

Wird in der Innovationseinheit selbst eine Mitarbeitervertretung (> 12)
gewahlt, gelten fiir diese alle Beteiligungsrechte des Betriebs-
verfassungsgesetzes (BetrVG).

Hinsichtlich der Arbeitsorganisation sind die Ausfiihrungen der vor-
herigen Kapitel zu beachten. Da es sich jedoch um eine Neueinrichtung
handelt, sind etwaige Besonderheiten wie bei einem Wechsel oder
Ubergang nicht zu beachten.

Bei Ubernahme von Mitarbeitern aus der Ursprungseinheit: Versetzung
(» 12) und ggf. auch die Sicherung von Riickkehrrechten in einem Uber-
leitungsvertrag vereinbaren, also nur mit Einverstandnis des Mit-
arbeiters. Dabei ist der Betriebsrat der Ursprungseinheit zu beteiligen.
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Innovationseinheit

Mit der Griindung einer Innovationseinheit (> 46) werden Netzwerke
geschaffen, die neue Ablaufe, neue Ideen, neue Produkte, andersartige
Zusammenarbeit etc. entwickeln und fordern. Folgende Tipps helfen,
dass sich sowohl die Innovationseinheit als auch das (bereits bestehende)
Unternehmen erfolgreich entwickeln und gegenseitig erganzen kénnen:

Das Committment der Fiihrungsebene sollte uneingeschrankt sowohl
in der Kommunikation als auch in der Unterstiitzung der Innovation-
einheit erkennbar sein.

Die Fiihrungsebene sollte den Nutzen und die Inhalte fiir die Griin-
dung der Innovationseinheit in den Vordergrund ihrer Kommunikation
stellen mit Hauptaugenmerk auf den Nutzen fiir das Unternehmen.

Die Mitarbeiter des Unternehmens als auch der Innovationseinheit
sollten in die Kommunikation immer mit einbezogen werden.

Die Ablaufe und das Ideenmanagement sollten so gestaltet werden,
dass Neuerungen und Experimentieren moglich werden, indem das
Unternehmen bspw. Arbeitsraume zur Verfligung stellt, die zu neuem
Arbeiten und kreativem Denken anregen. Dabei sind Lernen und
Reflexion als gewtinschte Tatigkeiten mit einzuplanen. Und nicht zu
vergessen: Kein Raum, so schon er auch gestaltet ist, ersetzt eine gute,
die Kreativitat beglinstigende Arbeitskultur!

Bei der Zusammenstellung der Teams empfiehlt sich eine gute Durch-
mischung in Bezug auf Fachlichkeit, Alter und Unternehmenszugeho-
rigkeit. Wichtig dabei ist, auf die Einschdtzung der Teams zu vertrauen,
welche Kompetenzen sie flir die Erledigung ihrer Aufgaben benétigen.

Den Beteiligten sollte so viel Freiraum wie moéglich fiir eine eigene
Gestaltung der Aufgaben, ihrer Zusammenarbeit und auch fiir eigene
Entscheidungen zugestanden werden. Wenn nétig, kann auch exter-
nes Know-how bezliglich der Methoden und Moderation hinzuge-
zogen werden, das die Teammitglieder in ihrem Innovationsprozess
starkt und professionell unterstiitzt, mit Unsicherheiten umzugehen.
Auch eine Supervision kann hilfreich sein.

Vor der Einrichtung einer Innovationseinheit sollte der Betriebs-

rat (= 12) moglichst frithzeitig mit einbezogen werden, insbesondere
dann, wenn diese Einheit in das Unternehmen eingebunden werden
soll.

Von Beginn an ist zu beriicksichtigen, dass die Arbeit und Arbeits-
weise der Innovationseinheit auf das Unternehmen diffundieren kann:
Ziel soll es ja sein, die Produkte, Herstellungsweisen und Geschafts-
ideen kontinuierlich zu erneuern. Die Ideen missen in die Realitat
umgesetzt und skaliert werden. Wichtig ist, die Teams dabei gut zu
begleiten.
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Bediirfniserfiillung

Auch wenn interdisziplindre Zusammenarbeit zu mehr kreativen ldeen und
zu einem besseren gegenseitigen Verstindnis fithren kann, ist mit Angsten
bei Mitarbeitern als auch mit kritischem Feedback und unter Umstanden
sogar mit Widerstand aus dem eigenen Haus zu rechnen. Wie bei jeder
Veranderung sind dies natiirliche Vorgadnge. Nicht jeder ist es gewohnt,
damit umzugehen, dass durch neue Vorgehensweisen alte Gewohnheiten
infrage gestellt werden kénnen. Manche Mitarbeiter kommen gut mit neu
entwickelten Ideen und Ablaufen zurecht und lassen sich von diesen sogar
inspirieren. Andere wiederum fiihlen sich durch Neuerungen verunsichert
und versuchen, das Alte zu bewahren. Dies ist jedoch kein Spezialthema von
New Work (= 11), sondern bei jeder Art von Verdanderung in Unternehmen an
der Tagesordnung. Die Kunst besteht darin, mit der eigenen Belegschaft
Erfolge zu schaffen, d. h. alle Mitarbeiter zu befdhigen, dass sie erfolgreich
handeln kénnen - und zwar in allen Teilen des Unternehmens, egal ob
Innovationseinheit (- 46) oder Ursprungseinheit. Jeder kann hier in seinem
Tempo die Verdnderung mitgehen, sowohl die New-Work-affinen Mitarbei-
ter als auch diejenigen, die bei der Umstellung etwas Zeit benétigen. Auf
diese Weise kann jeder eine Sinnerfullung (purpose) in seinem Arbeitsleben
versplren, die fir ein gesundes Leben wichtig ist und es jedem erméglicht,
seine Leistungskraft voll zu entfalten.
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KAPITEL 7

New Work in
Tarifvertragen und
Betriebsvereinbarungen

Grundsatzlich ist es sinnvoll, Arbeitsbedingungen fiir eine groBere Anzahl
von Mitarbeitern zu regeln und nicht mit jedem einzeln Vereinbarungen zu
schlieRen. Dies fihrt zu mehr Transparenz und Rechtssicherheit sowie viel
weniger blrokratischem Aufwand und erméglicht trotzdem einen flexiblen
Gestaltungsspielraum. Solche verlasslichen Spielregeln starken bei Mit-
arbeitern das Geflihl des Vertrauens und der Rechtssicherheit. Diese Form
von kollektiver Regelung findet sich insbesondere in Tarifvertrdgen und
Betriebsvereinbarungen (- 56).

Tarifvertrage

In vielen Unternehmen in Deutschland gelten Tarifvertréage. In diesen sind
einheitliche Regelungen zu Arbeitsbedingungen innerhalb einer bestimm-
ten Branche oder einer Firma festgelegt. Kernthemen sind Arbeitszeiten,
Urlaubsanspriiche, Kiindigungs- oder Ausschlussfristen sowie insbesondere
die Verglitung. Bei letzterer geht es sowohl um die Entgelthdhe als auch die
konkreten Merkmale, die ein Mitarbeiter oder dessen Tatigkeit aufweisen
muss, damit er eine bestimmte Gehaltsstufe beanspruchen kann. An recht-
liche Bestimmungen, die in einem Tarifvertrag vereinbart sind, haben sich
Unternehmen und Mitarbeiter - soweit der Tarifvertrag fiir sie gilt - zu
halten.

Im Kontext New Work (- 11) bietet ein Tarifvertrag einen rechtssicheren
Handlungsrahmen, der einen Spielraum fiir agiles Arbeiten ermdglicht. Fiir
den Fall, dass ein Tarifvertrag fir einen Arbeitgeber gilt, hat dieser zu klaren,
inwieweit er die tariflichen Méglichkeiten fiir eine hohe Flexibilitat bei der
Gestaltung der Arbeitsweise ausschépfen kann.

Tarifvertrag

Ein Tarifvertrag ist ein Vertrag, der
zwischen einem Arbeitgeberverband
auf der einen und einer Gewerkschaft
auf der anderen Seite geschlossen wird.
Vertragspartner der Gewerkschaft kann
auch ein Unternehmen sein. Dann
handelt es sich um einen sogenannten
Firmen- oder Haustarifvertrag.
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Damit der Tarifvertrag (- 53) auf ein Arbeitsverhaltnis anwendbar ist, mis-
sen drei Voraussetzungen erflllt sein (Tabelle 11).

TABELLE 11: Voraussetzungen fiir einen rechtskraftigen Tarifvertrag

Voraussetzung

1. Arbeitgeber und
Mitarbeiter sind
tarifgebunden

2. Einbeziehungdes
Tarifvertrages

3. Allgemein-
verbindlichkeit

Erlduterung

Arbeitgeberseite:

1 Der Arbeitgeber ist Mitglied in einem Arbeitgeber-
verband, der einen Tarifvertrag (> 53)
mit einer Gewerkschaft ausgehandelt hat.

1 Oder der Arbeitgeber hat selbst mit einer
Gewerkschaft einen Tarifvertrag abgeschlossen
(Haustarifvertrag).

Mitarbeiterseite:

1 Der Mitarbeiter ist Mitglied bei der Gewerkschaft,
die den Tarifvertrag mit dem Arbeitgeberverband
oder dem Arbeitgeber geschlossen hat.

Die Geltung des Tarifvertrages wird im Arbeitsvertrag
vereinbart.

Es muss nicht immer auf den ganzen Tarifvertrag
Bezug genommen werden: auch nur einzelne
Regelungen, wie z. B. auf Kiindigungsfristen oder
Urlaubszeiten, konnen arbeitsvertraglich
einbezogen werden.

Weder Arbeitgeber noch der Mitarbeiter missen
bei dieser Inbezugnahme auf solche Regelungen in
einem Verband oder in der Gewerkschaft Mitglied
sein.

Es gibt Tarifvertrage, die flir eine gesamte Branche
als allgemeinverbindlich erklart worden sind.

Hier gilt der Tarifvertrag dann automatisch, ohne
dass der Arbeitgeber oder der Mitarbeiter in einem
Verband oder einer Gewerkschaft Mitglied sein
mussen.

Offnungsklauseln: Falls der Tarifvertrag (= 53) liber sogenannte Offnungs-

klauseln verfiigt, die ausdriicklich Ausnahmen fiir betriebliche Regelun-

gen mit dem Betriebsrat (- 12) - z.B. iber eine betriebliche Arbeitszeit-

regelung - oder auch mit einzelnen Mitarbeitern vorsehen, kann von

tariflichen Regelungen abgewichen werden.

Abweichungen sind dartiber hinaus auch immer dann zulassig, wenn fur

den Mitarbeiter die betrieblichen oder individuellen Vereinbarungen

glinstiger sind als die tarifliche Regelung. So sind z. B. hdhere Entgelte

erlaubt, die tiber der tariflichen Eingruppierung liegen, oder auch die

Gewahrung von mehr Urlaubstagen, als tariflich vorgesehen.



NEW WORK: POTENZIALE NUTZEN - STOLPERSTEINE VERMEIDEN 55

Zwar gibt es noch keinen New-Work (> 11)-Tarifvertrag (» 53) - aber es zeichnet
sich immer haufiger ab, dass die einzelnen Aspekte der digitalen Arbeit, ins-
besondere der Arbeitszeit, in die Tarifverhandlungen aufgenommen werden
(s. z.B. weiterdenker.me). Diese ermdglichen es Unternehmen, sich schnell
und auch immer wieder veranderlich auf unterschiedliche betriebliche Situa-
tionen und Bediirfnissen von Mitarbeitern einzustellen.

Sofern es tarifliche Bestimmungen gibt, kénnen diese einen besonders
rechtssicheren Handlungsrahmen schaffen, der dann einen Spielraum fir
betriebliches, agiles Arbeiten ermoglicht. Viele Tarifvertrage bieten zudem
jetzt schon eine hohe Flexibilitat. So reicht die Bandbreite von Wochen-
arbeitszeiten von z.B. 34 Stunden bei der Deutschen Telekom bis hin zu

40 Stunden im Bauhauptgewerbe. In vielen Tarifvertragen gibt es Zeit-
korridore, die variieren kdnnen. So kann bspw. in der Metall- und Elektro-
industrie zwischen 35 und 40 Stunden pro Woche gearbeitet werden. In
der Metall- und Elektroindustrie gibt es sogar einen Tarifvertrag zur Mobilen
Arbeit (TV MobA).

Einschub: Eigener Tarifvertrag fiir mobiles Arbeiten

In dem Tarifvertrag (- 53) zur Mobilen Arbeit (- 10) geht es um die Bestim-
mungen flir ortsungebundenes Arbeiten und das Losl6sen vom Arbeitsort
Betriebsstatte. Angestrebt werden soll mit der Regelung eine bessere
Vereinbarkeit der Arbeitstatigkeit mit der personlichen Lebensfiihrung
der Mitarbeiter. Dieser Tarifvertrag sieht zudem ausdrticklich vor, dass hier
mobiles Arbeiten im Betrieb Giberhaupt vorliegt und dartber eine freiwillige
Betriebsvereinbarung (- 56) existiert. Er kommt nur dann zur Anwendung,
wenn mobiles Arbeiten im Unternehmen etabliert ist, und enthalt u. a. fol-
gende Regelungen:

I Eine Definition, was unter mobiler Arbeit zu verstehen ist: ,Mobiles
Arbeiten umfasst alle arbeitsvertraglichen Tatigkeiten, die zeitweise
(flexibel) oder regelmaRig (an fest vereinbarten Tagen) auBerhalb der
Betriebsstatten durchgefiihrt werden. Es ist nicht auf Arbeiten mit
mobilen Endgeraten beschrankt. Mobiles Arbeiten umfasst nicht Tatig-
keiten oder Arbeitsformen, die aufgrund ihrer Eigenart auBerhalb des
Betriebes zu erbringen sind, z. B. Bereitschaftsdienst, Rufbereitschaft,
Telearbeit (= 10), Vertriebs-, Service- und Montagetitigkeiten oder

New Work in Tarifvertragen und Betriebsvereinbarungen rarirverTrice

vergleichbare Tatigkeiten.

I Esdarf kein Nachteil fir Mitarbeiter entstehen, wenn dessen Wunsch
auf mobile Arbeit durch den Arbeitgeber abgelehnt wird.

I Grundsatz der Nichterreichbarkeit auBerhalb der Arbeitszeit, der die
Trennung von Beruf und Privatleben férdern soll.

I Gesetzlicher Unfallschutz ist auch bei mobiler Arbeit gewahrleistet.

I Bei Anwendung des Tarifvertrages zur Mobilen Arbeit diirfen die
gesetzlichen Ruhezeiten um zwei Stunden (auf dann neun Stunden)
verkiirzt werden.
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Betriebsvereinbarung

Eine Betriebsvereinbarung ist eine
vertragliche Regelung auf betrieblicher
Ebene zwischen dem Arbeitgeber und
der Mitarbeitervertretung (» 12). Die
Regelungen einer Betriebsvereinbarung
gelten unmittelbar fiir alle Mitarbeiter
des Betriebes.
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Leitfragen fiir die Nutzung méglicher tariflicher Gestaltungsraume

I Hat das Unternehmen die Méglichkeit zu situativen Anpassungen?

I Ist bereits eine Bandbreite an Wochenarbeitszeiten oder fiir
Uberstunden fiir mobiles Arbeiten (= 10) festgelegt?

I Ist das Unternehmen bezogen auf Arbeitsorte / mobiles Arbeiten
flexibel aufgestellt?

Betriebsvereinbarung

Bei einer Betriebsvereinbarung handelt es sich um einen Vertrag zwischen
Arbeitgeber und Mitarbeitervertretung (- 12). Fiir die von der Regelung
betroffenen Mitarbeiter gilt diese Vereinbarung automatisch, ohne dass
zusatzliche Voraussetzungen erfiillt werden missen.

Eine Ausnahme ist, wenn der Mitarbeiter durch einzelvertragliche Ver-
einbarung bessergestellt wird als in der Regelung der Betriebsvereinbarung
vorgesehen.

Auch flir New Work (= 11) lassen sich Gber Betriebsvereinbarungen die
einzelnen Felder der Arbeitsorganisation verbindlich fiir alle Mitarbeiter
regeln. Dies schafft Sicherheit, Transparenz und Vertrauen. Immer mehr
Unternehmen nehmen Regelungen zum agilem Arbeiten in ihre Betriebsver-
einbarungen mit auf. Mittlerweile gibt es viele Vorlagen flir Vereinbarungen
zum mobilen Arbeiten (= 10).

Bei den Regelungen in der Betriebsvereinbarung sind die Anmerkungen der
vorangegangenen Kapitel zu beachten.
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KAPITEL 8

Woran man mal gedacht
haben sollte ...

New Work (> 11) bedeutet im Wesentlichen - wie in den vorangegangenen
Kapiteln beschrieben - eine Anderung der Arbeitsorganisation. Dariiber
hinaus sind noch weitere Einzelaspekte, die im Folgenden beschrieben
werden, zu beachten.

Social Media & Kommunikation auf
Plattformen

Der Austausch der Menschen untereinander, die damit einhergehende
Erweiterung und Verbreitung des Know-hows sowie die Vernetzung mit-
einander haben einen grundlegenden Einfluss auf agiles Arbeiten (s. dazu
Kapitel 1 bis 3). Daher ist die vernetzte Kommunikation von zentraler
Bedeutung fiir New Work (- 11): Schnelle und direkte Kommunikation sowie
die Nutzung technischer und digitaler Méglichkeiten sollen Mitarbeiter
dabei unterstiitzen, leichter unternehmensweit und -ibergreifend denken
und handeln zu kénnen. Kommunikationsformen, die einen solchen Aus-
tausch erméglichen, sind den meisten schon aus dem Alltagsleben bekannt,
z.B. Uiber Social-Media-Plattformen (Twitter, Facebook, Instagram etc.)
oder Message-Dienstleister wie WhatsApp etc., um sich schnell und direkt
gegenseitig abzustimmen und auszutauschen. Privates wie Fachliches
werden Uber diese Kanéle gleichermal3en miteinander geteilt.

New-Work-Unternehmen nutzen haufig Plattformen oder Software, die
genau auf diesen direkten Wegen Kommunikation ermoglichen. Das kann
wie beschrieben tber 6ffentliche Anbieter als auch in Form des Intranets
auf internem Wege geschehen. Eine grundlegende Voraussetzung fiir beide
Kommunikationskanale ist natirlich, dass die Mitarbeiter iber das erfor-
derliche technische Equipment verfiigen und diese Dienste nutzen zu kén-
nen - sofern der Arbeitgeber diese Nutzung auch im Rahmen der Arbeit
wiinscht, z.B. indem ein Malerfachbetrieb zu diesem Zweck alle seine
Mitarbeiter mit iPads ausstattet. Dadurch wird nicht nur ein schneller
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Austausch liber fachliche Aspekte direkt vom Kunden aus méglich. Zum
andern kann ein Mitarbeiter z. B. unkompliziert eine kurze Meinung von
seinen Kollegen einholen oder der Chef eine getroffene Entscheidung
schnell und direkt mit dem Team klaren. Das alles ist moglich, obwohl alle
Mitarbeiter zur gleichen Zeit bei Kunden im Einsatz sind.

Neben der arbeitsbezogenen Kommunikation kommt bei New Work (» 11)
haufig auch Privates zum Vorschein. Denn die Beteiligten kénnen sich nicht
nur in ihrer beruflichen Rolle, sondern auch mit allen privaten Facetten
zeigen: Herr XY ist nicht nur der Kollege aus der Buchhaltung, sondern
auch begeisterter Skifahrer und Familienvater, der in seiner Freizeit
Romane schreibt. Aus diesen privaten Eigenschaften kénnen neue, Gber
die beruflichen Vernetzungen hinausgehende Netzwerke entstehen.

Mit der Nutzung von sozialen Medien im Arbeitskontext taucht auch immer
wieder die Frage auf, welche Auswirkung das Posten von dienstlichen Inhal-
ten auf privaten Accounts hat - und wie insgesamt die Handhabung von
dienstlichen Accounts zu bewerten ist.

Inhaltliche Posts auf dienstlichen Accounts sind grundsatzlich dem Betrieb
zuzuordnen. Hinsichtlich der Inhalte sollte es innerbetrieblich eine Verstan-
digung dariiber geben, was gepostet werden kann und wo die Grenzen sind.
Diese richten sich grundsatzlich nach der personlichen Einschatzung und
Meinung der Beteiligten, aber auch nach allgemeinen rechtlichen Bestim-
mungen: Beleidigungen, Schmahungen, Hasstiraden, Verleumdungen und
Ahnliches sind bspw. unzulssig. Es empfiehlt sich, fiir den Einsatz neuer
Medien gemeinsam Regeln fiir den Umgang mit dem dienstlichen Account

) K ) i

zu erarbeiten - mit allen ,Do’s" und ,Dont’s".

Wird ein privater Account auch fiir die Verbreitung von dienstlichen Inhal-
ten genutzt, sind diese natlrlich dem Mitarbeiter privat zuzurechnen. Dies
gilt insbesondere, wenn aus dem Profil deutlich wird, dass die mitgeteilten
Ansichten seine eigenen sind. Denn ein Mitarbeiter kann nicht angewiesen
werden, Giber private Accounts dienstlich zu posten.
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Achtung - Datenschutz beachten!

Immer wenn Fiihrungskrafte Social Media fiir ihre Kommunikation mit
den Mitarbeitern nutzen oder diese sich untereinander verstandigen und
entsprechende Dienste - wie z. B. Whatsapp - fiir einen schnellen Infor-
mations- und Datenaustausch nutzen, ist der Datenschutz zu beachten.
Dieser greift insbesondere in folgenden Fillen:

Dem Datenschutz unterliegt, wenn Mitarbeiter personliche Daten im
Rahmen ihres Arbeitsverhaltnisses auf einer internen Firmenplattform
kundgeben, wie z. B. Angaben Uber ihr personliches Profil, ihre Adress-
daten, private Informationen, wie z. B. persénliche auBerberufliche
Kenntnisse, Hobbys, ehrenamtliches Engagement, Vorlieben oder
soziale Kontakte. Grundsatzlich unterliegen diese privaten Informa-
tionen - egal ob sie mit Kollegen im Unternehmen oder in sozialen
Netzwerken geteilt werden - der freien selbstbestimmten Entschei-
dung des Mitarbeiters.

Der Arbeitgeber kann die Preisgabe dieser Daten nicht von Mitarbei-
tern verlangen, es sei denn, dass sie einer Verwendung dieser Informati-
onen im unternehmenseigenen betrieblichen Netzwerk zugestimmt
haben. Das Gleiche gilt flir die Nutzung von technischen Geraten oder
Software, anhand derer es moglich ist, private Daten Gber Mitarbeiter
zu ermitteln, bspw. Aufenthaltsorte oder Kérperdaten.

Der Mitarbeiter erteilt die Zustimmung zu einer Auskunft seiner Daten
bzw. zu deren Verwendung freiwillig. Freiwillig meint, dass seine Ein-
willigung ohne Einwirkung von du3erem Zwang und psychischen Druck
erfolgt. Davon ist immer dann auszugehen, wenn der Mitarbeiter einen
Vorteil erlangt oder zumindest ein gleich hohes Interesse an der Erhe-
bung und Nutzung dieser Daten verfolgt wie der Arbeitgeber. Vorteile
konnen z.B. die Teilhabe an einer betrieblichen Gesundheitsférderung
oder die private Nutzung bestimmter technischer Geréte sein. Gleiches
Interesse hingegen kann bei der Aufnahme in eine Geburtstagsliste vor-
liegen, um seinerseits Gliickwiinsche aussprechen zu kénnen und so das
gemeinsame betriebliche Miteinander zu férdern.

Fur die Freiwilligkeit ist es immer sinnvoll, den Mitarbeiter selbst
wahlen zu lassen, ob und wenn ja welche persénlichen Angaben er mit
seinen Kollegen austauschen méchte. Das Gelingen einer privaten wie
beruflichen Vernetzung hangt immer vom gegenseitigen Vertrauen ab.
Es ist forderlich, bei der Nutzung einer Plattform, eines sozialen Netz-
werks oder einer Software deren Vorteile fiir den Einzelnen heraus-
zustellen.

Die Einwilligung erteilt der Mitarbeiter schriftlich und sie kann jederzeit

wieder von ihm zurtickgenommen werden. Ob letzteres dann geschieht,
wird stark davon abhangen, ob der Mitarbeiter es als Vorteil oder etwas
positives erlebt, wenn seine persénlichen Daten vom Arbeitgeber
genutzt werden.
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Bei der Nutzung bestimmter Technologien oder Plattformen und
Netzwerken zur Kommunikation hat der Betriebsrat (- 12) - wie bei jeder
Anwendung von technischen Einrichtungen - ein Mitbestimmungsrecht.
Bei den meisten technischen Einrichtungen ist eine Uberwachung des
Mitarbeiterverhaltens méglich - auch wenn diese in der Praxis gar nicht
vorgesehen ist. Allein die Méglichkeit einer Uberwachung der Mitarbeiter
reicht fir die Mitbestimmung (= 13) des Betriebsrates aus. Dieses Mitbe-
stimmungsrecht dient vor allem dazu, den Mitarbeiter in seinem Persén-
lichkeitsrecht und seiner Selbstbestimmung darlber, welche privaten
Informationen oder Daten er mit anderen teilen méchte, zu schiitzen.

Bei diesem Mitbestimmungsrecht geht es nicht darum, einem Arbeitgeber
das Recht zu verwehren, digitale Systeme einzufiihren oder (soziale) Netz-
werke zu nutzen. Im Vordergrund steht vielmehr, die Mitarbeiter vor der
Gefahr des Missbrauchs zu schiitzen, z. B. indem Daten, die bei einer tech-
nischen Aufzeichnung (Uberwachung) entstehen, nicht wieder geléscht,
sondern fur immer verfligbar bleiben. Der Betriebsrat ist daher bei techni-
schen Kommunikationssystemen vor allem bezogen auf

die Einflihrung,
die Art der Nutzung,
der Verwendung und
die Grenzen
einer Datenerhebung anzuhoren und er hat hier mitzubestimmen.

Challenge Box: Austausch iber Netzwerke

Die Kommunikation auf internen genauso wie auf externen Plattformen
sollte authentisch, zeitnah und auch direkt sein. Um dies zu gewahrleisten,
greifen strukturelle und kulturelle Faktoren: Je weniger hierarchische
Ablaufe und je flachere Aufbauten ein Unternehmen aufweist, desto
einfacher gelingt ein teamiibergreifender und eigenstandiger Austausch.
Je vertrauensvoller und offener der Umgang untereinander ist, desto
privater zeigen sich die Mitarbeiter in ihren Beitragen. Die Bereitstellung
von Netzwerken oder einer internen Plattform allein schafft noch keine
vernetzte Verstandigung. Erforderlich ist vielmehr das Zusammenspiel
des Unternehmens, der Arbeitsweisen und des kulturellem Umfelds -
aber auch Inhalte (besonders in der Anfangsphase nach der Einfiihrung).
Das gilt vor allem auch fiir die Gestaltung von Dialogen: Eine Netiquette
kann im Umgang mit medialer Kommunikation helfen. Gerade bei den
digitalen Kommunikationsformen fehlen Elemente des analogen Kontak-
tes, wie z. B. Stimme, Gestik oder Mimik. Auf der anderen Seite erhélt der
Mitarbeiter schnell ein direktes Feedback, das sich auch nur in einem ein-
fach Like ausdriicken kann.
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Um bei der digitalen Kommunikation im Unternehmen Konflikte zu
verhindern, helfen klare und transparente Feedbackregeln. Diese kénnen
z.B. in Schulungen vermittelt werden und sollten im Unternehmen sicht-
bar und erlebbar sein. Je mehr sich Mitarbeiter auf einen verbindlichen
Prozess verlassen und sich sicher sein kdnnen, dass ihre Rechte gewahrt
werden, desto starker ist ihr Vertrauen in ihren Arbeitgeber und umso
leichter kénnen sie sich auf eine offene Kommunikation einlassen.

Arbeitsgesetze - Schutz des Mitarbeiters

Alle Arbeitsgesetze gelten auch bei New Work (- 11) weiter und sind zu
beachten. Das Arbeitsrecht schiitzt insbesondere die Mitarbeiter auch in
ihrer Person und mit ihren Rechten vor unzulassigen Eingriffen. Dabei hat

der Arbeitgeber u. a. zu beachten:

Um Benachteiligungen der Mitarbeiter auszuschlieRen, sollte er klare
Regeln zu den Inhalten und zum Verfahren gegenseitigen Feedbacks
oder auch zur Bewertung von Kollegen oder Teams aufstellen.

Er sollte seine Anforderungen an das Verhalten, die Kultur und den
Umgang miteinander -idealerweise gemeinsam mit dem Betriebsrat
(» 12) - herausarbeiten und kommunizieren.

Klare Abmachungen mit den Teams im Vorfeld der Einflihrung neuer
Technologien oder Netzwerke verhindern Konflikte und erleichtern
deren Lésung.

Nutzung eigener Gerate (BYOD)

Auch wenn es bei New Work (= 11) nicht in erster Linie um Technisierung
geht, spielt der Einsatz von Hard- und Software natirlich trotzdem eine
groBe Rolle. Und auch da scheiden sich die Geister: Der eine schwort auf
System X, wahrend der andere absolut glaubt, nur mit System Y arbeiten
zu kdnnen. Schwierig wird es dann, wenn in einem Unternehmen eine neue
Technik eingefiihrt wird, die selbstverstandlich einheitlich ist und nicht
unbedingt der Vorliebe jedes Mitarbeiters entspricht.

In diesen Fallen kommt es immer haufiger vor, dass Mitarbeiter ihre eigenen

Gerate im dienstlichen Kontext nutzen (bring your own device, kurz BYOD). BYOD (bring your own device)

Aufgrund rechtlicher Besonderheiten sind einige Auswirkungen zu beach- Die Nutzung privater technischer
Gerdte zu Arbeitszwecken.
ten (Tabelle 12).
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Leitender Angestellter

Der leitende Angestellte ist ein
Angestellter, der mit wesentlichen
Arbeitgeberbefugnissen ausgestattet
ist und Fiihrungsaufgaben wahrnimmt
(§ 5 Abs. 3 BetrVG).
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TABELLE 12: Vor- und Nachteile von BYOD

Vorteile Nachteile
Umgang mit dem eigenen Gerét ist Support ist nur eingeschrankt
vertraut moglich

Hohere Schnelligkeit und Effizienz
bei der Arbeit

Finanzielle Einsparung fiir den Komplexitat bei der Handhabung von
Arbeitgeber finanziellem Ausgleich der Nutzung
privater Gerate

Auch private Daten sind beim Datenschutz: Zugriff des Arbeit-
Wechsel zwischen dienstlichen gebers auf private Inhalte und
und privaten Aktivitaten zur Hand umgekehrt Sicherheitsrisiko fiir
(h6here Effizienz) betriebliche Daten

Quelle: eigene Darstellung

Viele Unternehmen schrecken vor den mit der Nutztung privater Geréate
verbundenen Schwierigkeiten zurtick. Nichtsdestotrotz: Sobald auch nur
die Moglichkeit dienstlicher Aktivitaten auf privaten Geraten besteht
(z.B. Uber private E-Mail-Accounts, Messenger-Dienste, Nutzung von
privaten Geraten fur Social-Media-Aktivitidten im dienstlichen Kontext),
muss eine Regelung dazu getroffen werden. Vor diesem Hintergrund ist

es durchaus sinnvoll, die Einbeziehung von privaten Geraten zu priifen und
ihren Einsatz mit den Mitarbeitern auszuloten.

Abbau von Hierarchie:
Leitende Angestellte

Eine zentrale Auswirkung von New Work (- 11) ist der Abbau von Hierar-
chien: Die Mitarbeiter bilden selbstorganisierte Teams (- 26) und entscheiden
zunehmend selbst und eigenverantwortlich. Im Zuge dessen dndert sich
auch die Rolle der Fiihrungskrafte - in der Regel von Vorgesetzten, die
Vorgaben und Anweisungen zur Arbeit machen, hin zu Moderatoren inner-
halb der Teams.

Flhrungskrafte ab einer bestimmten Hierarchieebene haben rechtlich
gesehen einen besonderen Status gegeniliber dem einfachen Mitarbeiter,
namlich den der leitenden Angestellten. Leitende Angestellte nehmen arbeits-
rechtlich eine besondere Stellung ein und sind mit Befugnissen ausgestat-
tet, die vorwiegend vom Arbeitgeber ausgelibt werden, wie z. B. die selbst-
standige Einstellung und Entlassung von Mitarbeitern. Sie verfligen nach
dem Kiindigungsschutzgesetz (iber einen geringeren Kiindigungsschutz als
Mitarbeiter und auch das Betriebsverfassungsgesetz und das Arbeitszeit-
gesetz findet bei ihnen keine Anwendung. Leitender Angestellter ist eine
Funktion, die im Arbeitsvertrag festgelegt sein muss und die auch faktisch


https://de.wikipedia.org/wiki/Angestellter
https://de.wikipedia.org/wiki/Arbeitgeber
https://de.wikipedia.org/wiki/F%C3%BChrungskraft_(Wirtschaft)
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ausgelibt werden muss. Sowohl die Bezeichnung im Arbeitsvertrag als auch
die Auslibung im Arbeitsalltag missen also tibereinstimmen.

Durch den Abbau von Hierarchiestufen - bspw. durch Einflihrung selbst-
organisierter Teams (= 26) und Abschaffung von Abteilungen - allein dndert
sich nicht automatisch die Funktion des leitenden Angestellten (- 62). Dies
erfolgt erst dann, wenn auch sein Verantwortungsbereich - d. h. seine
Befugnisse - Veranderungen unterliegt, die durch Anderung seines Arbeits-
vertrages erfasst wird. Dies kann nur im gegenseitigen Einverstandnis mit
der Unternehmensleitung erfolgen. Es ist auch denkbar, dass der bis dahin
leitende Angestellte um Zuge der Veranderungen seinen Sonderstatus ver-
liert und zum einfachen Mitarbeiter wird. In diesem Fall kdme er wieder in
den Genuss aller Schutzgesetze des Arbeitsrechts.

Challenge Box: Anderung der Fiihrungsrolle

Die Auswirkungen auf die bisherigen Flihrungskréfte durch die Transfor-
mation hin zu New Work (= 11) sind fiir Fiihrungskrafte unter Umstinden
gravierend. Wie in jeder sozialen Gruppe, in der einzelne Personen eine
Flihrungsrolle wahrnehmen, zeichnen sich haufig auch Fiihrungskréfte in
Unternehmen (Uber ihre Rolle hinaus) durch einen héheren Status und
Disziplinargewalt aus. Mit diesem Status gehen in der Regel auch zusatz-
liche Vergiinstigungen, z. B. héheres Gehalt, Dienstwagen, eigener Park-
platz, groRBeres Blro, etc., einher. Entfallen im Zuge von Verdanderung

der bisherige Status und die Disziplinargewalt - und damit auch die lieb
gewonnenen Verglinstigungen - kann dies von den Betroffenen als nega-
tiver Einschnitt empfunden werden. Vor allem vor dem Hintergrund, dass
sie im Zuge der Digitalisierung daran mitwirken sollen, sich selbst tiber-
flissig zu machen. Dies ist aus menschlicher Sicht eine schwierige Situa-
tion und in der Praxis rechtlich nicht immer tbereinstimmend zu regeln.
Hier ist viel Kommunikationsgeschick und Fingerspitzengefiihl gefragt.

Gehalt (New Pay)

Bisher hat sich die H6he eines Gehalts meist an den Faktoren Zeit, Qualifi-
kation und Leistung ausgerichtet. Unternehmen, die flr die Zusammen-
arbeit auf Agilitdt (> 31), Selbstorganisation, Vernetzung und Partizipation
abstellen oder einen New-Work-Ansatz leben, kommen regelmafig an den
Punkt, an dem sie Gber die Bemessung und Verteilung der Gehalter ihrer
Mitarbeiter nachdenken. Das hangt u.a. damit zusammen, dass gewisse
Formen der Zusammenarbeit, in denen z. B. eigenverantwortliche Entschei-
dungen des Mitarbeiters, die im unternehmerischen Interesse getroffen
werden, nicht mehr in das traditionelle Gehaltsgeflige passen, dessen
Bewertung allein durch die Arbeitgeberseite erfolgte. Die neuen Formen
der Zusammenarbeit wirken sich daher unter Umstanden auch auf die Ver-

Partizipation

Im Kontext von digitaler Arbeit ist
damit die Beteiligung der Mitarbeiter
in jeglicher Hinsicht gemeint. Durch die
Organisationsstruktur sollen die Mit-
arbeiter die Maglichkeit haben, sich in
Bezug auf jegliche Entscheidung das
Produkt und dessen Herstellungsweise
betreffend sowie Innovationen einzu-
bringen.
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New Pay

Der Begriff kommt aus der New-
Work-Bewegung und steht oftmals im
Zusammenhang mit neuen oder auch
agilen Arbeitsweisen genauso wie
Selbstverantwortung und Selbst-
bestimmung des einzelnen Mitarbeiters
im Unternehmen. Die Fragen die in
diesem Kontext auftauchen, beschif-
tigen sich damit, ob die derzeitigen
Systeme zur Festlegung von Gehdltern
eigentlich zu New Work (» 11) passen
oder eine transparente und partizi-
pative Zusammenarbeit konsequenter-
weise auch einen anderen Verteil-
mechanismus fiir Gehdilter erforderlich
macht. Aspekte wie Transparenz,
Partizipation (= 63) oder Verantwort-
lichkeit sollen sich daher auch in der Art
und Weise der Gehaltsverteilung
wiederfinden.
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gltungsformen aus. In diesem Zusammenhang wird analog zu New Work
(= 11) haufig der Begriff New Pay verwendet.

In diesem Kontext drangt sich die Frage auf, ob die traditionellen Systeme
zur Festlegung von Gehaltern Giberhaupt zum neuen Arbeiten passen oder
ob eine transparente und partizipative Zusammenarbeit konsequenter-
weise auch einen anderen Verteilmechanismus flir Gehalter erforderlich
macht. Wichtige Aspekte der Zusammenarbeit, wie z.B. Transparenz,
Partizipation (» 63) oder Verantwortlichkeit, sollten sich auch in der Art und
Weise der Gehaltsverteilung wiederfinden. Unternehmen suchen zuneh-
mend nach (neuen) Bemessungsgrundlagen fur die Vergtitung oder /und
nach MaBstaben fiir eine transparente Gestaltung der Vergiitungskriterien.
In einigen wenigen (meist kleinen) Unternehmen kénnen sich die Mit-
arbeiter bspw. ein Gehalt aussuchen, in anderen erhalten alle das gleiche
Gehalt. Dabei geht es nicht um ein Wiinsch Dir was-Konzert, vielmehr
fallen die Entscheidungen nach betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten
und/oder werden auch von den Teams mitgetragen.

Die einzig richtige Losung gibt es nicht - wichtig ist, dass das gewahlte
Gehaltssystem zur Kultur des jeweiligen Unternehmens passt und die
Zusammenarbeit der Mitarbeiter fordert.

Rechtliche Umsetzung

Bei der Anderung der Gehaltsstruktur im Unternehmen sind verschiedene
Aspekte zu beachten, insbesondere:

Die Gehaltsvereinbarungen missen sich immer im Rahmen der
tariflichen, betriebsverfassungsrechtlichen Schranken und den
Bestimmungen des Mindestlohngesetzes befinden.

Dabei ist darauf zu achten, dass die Mitarbeiter in ihren gehaltlichen
Strukturen im Rahmen der gesetzlichen Regelungen gleichbehandelt
werden. Insbesondere sind hier die Regelungen des Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetzes (AGG), des Entgelttransparenzgesetzes
(EntgTranspG) sowie der Allgemeine Gleichbehandlungsgrundsatz zu
wahren.

Soll ein bestehendes Gehalt nach unten verandert, d. h. gesenkt
werden, so kann dies ausschlieBlich nur im Einvernehmen mit dem
betreffenden Mitarbeiter geschehen.

Der Betriebsrat (- 12) ist bei der Verdnderung von betrieblichen
Gehaltssystematiken im Unternehmen immer mit einzubeziehen.
Das gilt ebenso fiir die Einfihrung eines neuen Gehaltsystems.

Bei transparenten Gehéltern ist die Einhaltung des Datenschutzes
aktuell noch problematisch: Die freiwilligen Einwilligungen der Mit-
arbeiter missen schriftlich erfolgen und kénnen jederzeit widerrufen
werden.
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Einfihrung und Verwendung von
algorithmischen Systemen

Inzwischen halten algorithmische Systeme immer mehr Einzug in die
Arbeitswelt. Fiir die Frage, ob arbeitsrechtliche Aspekte betroffen sind, ist
entscheidend, ob Mitarbeiter von den Systemen betroffen sind. Beispielhaft
kénnten folgende Themen einer rechtlichen Einordnung bedtirfen:

I Mitbestimmungsrechte beim Einsatz von algorithmischen Systemen
insbesondere dann, wenn es um Personalplanungen und die Auswahl
von Bewerbern geht.

I Verlust des Arbeitsplatzes, weil das algorithmische System die Tatigkeit
Gbernimmt.

I Arbeitsrechtliche Konsequenzen durch die Auswertung personen-
bezogener Daten im Rahmen der Auslibung einer Tatigkeiten (z. B. wegen
angeblicher Minderleistung oder Schlechtleistung).

I Diskriminierungen durch ein algorithmisches System, z. B. im Rahmen der
Bewerberauswahl.

Derzeit ist davon auszugehen, dass in der Praxis insgesamt weniger recht-
lich unklare Situationen auftreten, als derzeit in der 6ffentlichen Diskussion
suggeriert wird. Eine erste juristische Einschatzung zu diesen Fragen wird
Mitte 2020 in einer Veroffentlichung der Bertelsmann Stiftung gemeinsam
mit irights.law vorgenommen.
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