IAXTIAW \WHITE PAPER

Personal | Praxis | Recht

Arbeit und
Arbeitsrecht




16

Arbeitsrecht

Zeitwertkonten: So geht mehr Arbeitgeberattraktivitat

Betriebsvereinbarung
fur Sabbatical und Co.

Die gemeinsame Zeit mit der Familie wird immer wichtiger und allein der Urlaub oder

die sog. Workation (Stiick & Salo, AuA 12/21, S. 16f.; Adam, Klein & Herda, AuA 7/22, S. 14ff.)

reicht oft nicht aus. Das Modell der Wertkonten bietet den Arbeitnehmern die Option,

im HR-Cafeteria-System (Linck, R. [2021]. In Schaub [Hrsg.], ArbRHB [19. Aufl., § 78 Rz. 1]. C. H. Beck.)
sich selbstfinanzierte langere Auszeiten wahrend des Arbeitsverhaltnisses zu ermaglichen

(vgl. Schmid & Radovic, AuA 3/22, S.30). Der groBte Vorteil dieses Modells ist,

dass die Arbeitnehmer iiber die gesamte Freistellungsphase im bestehenden Arbeitsverhaltnis bleiben
und weiterhin Sozialversicherungsschutz genieBen, der sonst bei ruhendem Arbeitsverhaltnis

nur einen Monat nachwirkend besteht. In der Mehrzahl der Fille betragt die Dauer des Sabbaticals
drei bis sechs Monate, oft fiir eine langere Auslandsreise (Viking, 2017, Sabbatical Studie).

Laut einer Xing-Studie sollen bereits ca. 10 % der Beschaftigten ein Sabbatical gemacht haben.
Hintergrund ist der Wunsch nach einer langeren Auszeit vom Arbeitsalltag ohne finanzielle Sorgen.
Immer mehr Arbeitnehmer wiinschen, ihre Arbeitszeit vor dem reguldren Renteneintritt oder

zu anderen Zwecken zu reduzieren, ohne auf Gehalt oder den Sozialversicherungsschutz zu verzichten.
In Zeiten des Arbeitskraftemangels konnen Arbeitgeber hier ansetzen und entsprechende Angebote machen,
die aber immer auch einer vertraglichen Grundlage bediirfen.

HERAUSFORDERUNGEN UND
RECHTLICHER RAHMEN

Unternehmen, die Sabbaticals einfiihren wollen, sehen
sich folgenden Herausforderungen ausgesetzt: Zundchst
muss im Rahmen der Personalplanung (vgl. § 92 BetrVG)
fur die Abwesenheit rechtzeitig eine geeignete Vertretung
organisiert werden, was (ber angemessene Ankiindi-
gungsfristen gesteuert werden kann. Arbeitsrechtlich
ginge die Beschaffung z. B. tber eine Befristung (§ 14
Abs. 1 Nr.3, Abs. 2 TzBfG) oder eine Leihkraft bis zu

18 Monaten (§ 1 Abs. 1b AUG). Zudem sind ggf. interne

Regelungen zur FTE (Full Time Equivalent: Vollzeitaqui-

valent; rechnerische GréBe zur Messung von Arbeits-

zeit/Headcount) und Budget zu beachten.

In einer unbezahlten Freistellung, d. h. ruhendem Arbeits-

verhaltnis,

e besteht nachwirkender Sozialversicherungsschutz,
insb. in der gesetzlichen Krankenversicherung, nur fir
einen Monat (§ 7 Abs. 3 Satz 1 SGB V),

e entstehen keine Urlaubsanspriiche bzw. werden diese
gekirzt (BAG, Urt. v. 19.3.2019 -9 AZR 315/17, AuA
10/19, S.613),

e bestehen keine Entgeltfortzahlungsanspriiche bei
Krankheit (BAG, Urt. v. 24.5.1983 — 5AZR 236/80,
NJW 1984, S.686) und

e kiirzen sich jahrliche, synallagmatische Boni/Sonder-
zahlungen grundsatzlich zeitratierlich um x/12 (BAG,
Urt. v. 24.5.1995 - 10 AZR 619/94, NZA 1996, S.31).

Ein Anspruch auf unbezahlte Freistellung besteht nicht.

Das Ob, die Dauer etc. sind Vereinbarungssache der

Parteien. Der Arbeitnehmer muss seinen Unterhalt selbst

finanzieren und trdgt das Anlage-/Insolvenzrisiko seiner

Anlage.

Ob Mitbestimmungsrechte nach §87 Abs.1 Nr.2, 5
BetrVG bestehen, hangt davon ab, ob ein kollektiver,
systematischer Tatbestand oder ein individueller Einzel-
fall vorliegt (Fitting, § 87 BetrVG, Rz. 15). Eine reine Frei-
stellung von der Arbeit ist keine Versetzungii. S. d. §§ 99,
95 Abs. 3 BetrVG (BAG, Beschl. v. 28.3.2000— 1 ABR 17/99,
NZA 2000, S. 1355).

Bei Finanzierung des Sabbaticals durch Wertguthaben,
die seit 1.1.2009 allein als Arbeitsentgeltguthaben ange-
spart und gefiihrt werden miissen (§ 7d SGB 1V), sind
die §§ 7b ff. SGB IV zu beachten. Fiir den Abschluss einer
entsprechenden Wertguthabenvereinbarung gilt Frei-
willigkeit und es gibt keine Anspriiche bzw. Kontrahie-
rungszwang (Zipperer, A. [2022]. Wertguthabenverein-
barung. In Kreikebohm & Diinn [Hrsg.], SGB IV [4. Aufl.,
§7b Rz.3]. C. H. Beck.). Ins Wertguthaben eingebracht
werden kann laufendes Monatsentgelt, Weihnachts-
geld, Boni, Tantieme, Gratifikationen, ibergesetzlicher
Urlaub (Zieglmeier, Ch. [2022]. SGBIV. In KassKomm
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[118. Aufl., § 7b Rz. 15]. C. H. Beck.), nicht aber Abfin-
dungen, da kein Arbeitsentgelt (BSG, Urt. v. 25.10.1990
— 12 RK 40/89, EzA § 9KSchG n.F. Nr. 38). Die Einbrin-
gung von Arbeitszeit oder iibergesetzlichem Urlaub wird
durch eine Umrechnung in Arbeitsentgelt vorgenommen
(§7d Abs. 1 Satz 2 SGBIV).

Die Ansparung ins Wertguthaben ist zundchst lohnsteuer-
(Zuflussprinzip) und sozialversicherungsfrei (§ 23b
SGB IV) und wird bei Auszahlung in der Freistellungs-
phase —die héher als 450 bzw. ab 1.10.2022: 520 Euro
sein (§ 7b Nr.5 SGB IV) und mindestens 70 % sowie
max. 130 % des durchschnittlich gezahlten Arbeits-
entgelts der unmittelbar vorangegangenen zwdlf Kalen-
dermonate erreichen muss (Gemeinsames Rundschrei-
ben der Spitzenverbande der Sozialversicherungstrager
v. 31.3.20009, Ziff. 3.3.4., S. 21) — lohnsteuer- und sozial-
versicherungspflichtig. Dadurch kdnnen sich wegen nied-
rigerer Steuerprogression sog. Deferred-Compensation-
Effekte ergeben, die ein eigensparender Beschaftigter
nicht hatte, der auch das Anlage- und Insolvenzrisiko
selbst tragt. Auch Gutschriften auf einem Wertguthaben-
konto zur Finanzierung eines vorzeitigen Ruhestands
sind kein gegenwartig zuflieBender Arbeitslohn, was
sogar flr Fremdgeschaftsfiihrer einer GmbH gilt (BFH,
Urt.v. 22.2.2018 = VIR 17/16, NZA-RR 2018, S. 389).
Wertguthaben dirfen gem. § 7d Abs. 3 SGB IV nur bis
zu einer Hohe von 20 % in Aktien/-fonds angelegt wer-
den. Wem die Rendite aus einer Wertguthabenanlage
zusteht, kénnen die Vertrags-/Betriebsparteien regeln
(BT-Drs. 16/10289, S. 15 zu § 7d Abs. 1 SGB V). Geschieht
dies nicht, steht der Ertrag demjenigen zu, der die ent-
sprechende Anlage unter seinem Namen getatigt hat,
d. h. regelmaBig dem Arbeitgeber (Schlegel, R. [2022].
Wertguthaben. In Kiittner [Hrsg.], Personalbuch 2022
[29. Aufl., Rz.24]. C. H. Beck.). Die ins Wertguthaben
angesparten Entgeltbetrdge sind 1:1 wieder an den Arbeit-
nehmer auszukehren, was bei spekulativen Anlagen/
Verlusten zu Nachschusspflichten des Arbeitgebers fiih-
ren konnte. Inflationsverluste bzw. eine Garantierendite
muss der Arbeitgeber hingegen nicht ausgleichen bzw.
gewahren (Grimm & Singraven [2022]. Digitalisierung
& Arbeitsrecht [1. Aufl., 5.18, S.104]. Verlag Dr. Otto
Schmidt.). Das Arbeitsverhaltnis kann im Anschluss an
die Freistellung und nach Aufbrauchen des Wertgutha-
bens auch enden. Eine zweckfremde Kapitalisierung des
Wertguthabens ist nicht ohne Weiteres méglich und
begriindet einen Storfall, d. h. Abgabenbelastung des
Gesamtguthabens (Grimm & Singraven, a.a. 0., 5.19,
S.104).

In der Freistellungsphase besteht auch Kranken-/Pflege-
versicherungsschutz (§ 7 Abs. 1a SGB IV). Kommt es wah-
rend der Freistellungsphase zu einer Arbeitsunfahigkeit,
so wird das Wertguthaben ausgezahlt. Nach dem Sechs-
Wochen-Zeitraum (§ 3 Abs. 1 EntgFG) erhélt der Arbeit-
nehmer ein Krankengeld von der Krankenkasse (§§ 44 ff.
SGB V), das sich jedoch in der Hohe auf das anteilige
Arbeitsentgelt bezieht.

Soweit es keine tarifliche Regelung gibt, besteht ein Mit-
bestimmungsrecht des Betriebsrats nach § 87 Abs. 1
Nr.4 in Bezug auf Zeit, Ort und Art der Ausgestaltung
der Entgelte, sodass es einer Betriebsvereinbarung bedarf
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(Fitting, § 87 BetrVG, Rz. 192; Hanau & Veit, NJW 2009,
S.182). Die Insolvenzsicherung und Kapitalanlage der
Wertguthaben ist hingegen mitbestimmungsfreie Arbeit-
geberentscheidung (Kiippers & Louven, BB 2004, S.344;
Diller & Schaller, BB 2021, S. 1075). Sollte der Arbeit-
geber Zuschisse gewahren (ob, Dotierungsvolumen,
Zweckbestimmung sind mitbestimmungsfrei), ware § 87
Abs. 1 Nr. 10 BetrVG wegen Mitbestimmung bei Vertei-
lungsgrundsatzen von Entgeltbestandteilen (wie) zu
beachten (Fitting, § 87 BetrVG, Rz.423; BAG, Beschl.
v. 10.12.2013 — 1ABR39/12, NZA 2014, S. 1040: frei-
willige Altersteilzeit-Aufstockungsleistung).
Insbesondere Fiihrung, jahrliche Unterrichtung (§ 7d
Abs. 2 SGB V), Insolvenzsicherung (§ 7e SGB 1V, z.B.
iber doppelseitige Treuhand/CTA) oder Storfallabwick-
lung (§ 23b Abs. 2 SGB IV) dieser Wertguthaben bedr-
fen haufig externer, spezialisierter Dienstleister wegen
Aufwand und hoher Komplexitat. Auch Riickstellungs-/
Bilanzierungsfragen sind zu beachten und mit Finance/
Controlling zu klaren (Wellisch & Machill, BB 2009,
S. 1351).

Die Einfiihrung und Umsetzung eines Wertguthaben-

modells erfordert folgende Vereinbarungen:

1. Betriebsvereinbarung nach § 87 Abs. 1 Nr. 4 BetrVG;
ohne Betriebsrat ggf. entsprechende Arbeitgeberricht-
linie

2.Vereinbarung mit dem Insolvenzversicherer (§ 7e
SGB V)

3. Wertguthabenvereinbarung zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer, die schriftlich erfolgen muss (LAG Kaéln,
Urt. v. 3.7.2020 — 4 Sa 330/19, NZA 2021, S. 1260).

4. ggf. Dienstleistungsvereinbarung mit einem speziali-
sierten Anbieter (Kontenfiihrung, Abwicklung etc.)

In beiden Modellen bestehen die arbeitsvertraglichen
Nebenpflichten auch in der Freistellungsphase, z.B.
Anzeige-/Nachweispflicht bei Krankheit (§ 5 EntgFG),
Anzeige Nebentatigkeit und Wettbewerbsverbot.

Arbeitsrecht
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Musterbetriebsvereinbarung

X-GmbH
und
Gesamtbetriebsrat X-GmbH (GBR)
vereinbaren folgende Gesamtbetriebsvereinbarung time4you/Zeitwertkonten

Praambel: Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels in Deutschland ist das Modell der Zeitwert-
konten ein ideales Instrument zur Finanzierung sozialversicherter beruflicher Auszeiten sowohl unmittelbar vor
dem Ruhestand als auch direkt in der aktiven Arbeitsphase. Dieses Modell bezweckt insbesondere eine bessere
Vereinbarkeit von Beruf, Familie und Kindererziehung (Work-Life-Balance). Zudem bieten Zeitwertkonten die
Méglichkeit, durch vorzeitige Freistellung oder Teilzeitarbeit vor der Regelaltersgrenze aus dem Arbeitsleben
aussteigen zu kdnnen. Durch die individuelle Planung der Lebensarbeitszeit tragt dieses Modell zur Arbeitgeber-
attraktivitat der X-GmbH bei.

Bei Wertguthaben kénnen sich die Beschaftigten einen Teil ihres erarbeiteten Arbeitsentgelts als Wertguthaben
auf einem Wertgutgabenkonto gutschreiben lassen, um dieses anschlieBend in einer Freistellungs- oder
Teilfreistellungsphase in Anspruch zu nehmen (sog. Teil-Invest-Modell).
Mit dieser Betriebsvereinbarung wollen die Betriebsparteien nach § 87 Abs. 1 Nr. 4 BetrVG die Grundlage
daflr schaffen, dass Beschaftigte
e wahrend des laufenden Arbeitsverhaltnisses eigenfinanzierte, zeitbefristete Auszeiten nehmen kdnnen
(z.B. Sabbatical) und/oder
e vor Erreichen der jeweils geltenden gesetzlichen Regelaltersgrenze eigenfinanziert aus dem aktiven Berufs-
leben ausscheiden kdnnen.

I. Allgemeine Bestimmungen

§ 1 Geltungsbereich

Diese Gesamtbetriebsvereinbarung gilt

(1) personlich fiir Arbeitnehmer (Die Verwendung des Begriffs erfolgt stets geschlechtsneutral zwecks besserer
Lesbarkeit und erfasst alle Geschlechter.) der X-GmbH nach Vollendung der Wartezeit i.S.d. § 1 Abs. 1 KSchG
(zzt. sechs Monate) mit Ausnahme der leitenden Angestellten gem. § 5 Abs. 3 BetrVG (nachfolgend:
Beschaftigte). Fiir beigestellte und zugewiesene Arbeitnehmer, Beamte und kommandierte Soldaten,
Bachelor- und Masterstudenten, Leiharbeitnehmer, Werkstudenten, Praktikanten und Auszubildende
gilt diese Betriebsvereinbarung erst ab Begriindung eines Arbeitsverhaltnisses (§ 611a BGB) mit der X-GmbH
als Vertragsarbeitgeber.
Alle aufgeflihrten Regelungen gelten fiir Teilzeitbeschaftigte anteilig gleichermaBen, soweit nicht
ausdriicklich anders geregelt,

(2) raumlich fir alle Betriebe der X-GmbH im Gebiet der Bundesrepublik Deutschland,

(3) sachlich fiir die Regelung zur Erméglichung von Sabbaticals und Vorruhestand.

§ 2 Grundsatze der Fiithrung von Wertkonten

(1) Die Ermoglichung erfolgt beiderseits freiwillig. Die Initiative zum schriftlichen Abschluss einer Wertguthaben-
vereinbarung kann sowohl vom Beschaftigten als auch der X-GmbH bzw. der Fiihrungskraft ausgehen.

Die X-GmbH ist berechtigt, einen Antrag des Beschaftigten nach ,,0b” und ,wann und wie lange”
aus betrieblichen Griinden abzulehnen, insbesondere wenn die entstehende Abwesenheitsliicke nicht gleich-
wertig geschlossen werden kann.

(2) Aus dringenden betrieblichen Griinden ist die X-GmbH berechtigt, eine Freistellung gem. § 9 Abs. 1 Satz 1b
(vertragliche Freistellungszwecke) zeitlich befristet zu widerrufen. Dem teilnehmenden Beschaftigten sind die
dringenden betrieblichen Griinde schriftlich mitzuteilen.

(3) Die Wertguthabenkonten werden nach § 7d SGB IV allein in Geld gefiihrt. Eventuell einzubringende Zeit- und
ibergesetzliche Urlaubsguthaben sind zu kapitalisieren.

(4) Die Beschdftigten werden in der sog. Ansparphase unverdndert in Vollzeit bzw. im Umfang der individuell
vereinbarten regelmdBigen Wochenarbeitszeit arbeiten. Sie erhalten in dieser Phase einen Teil ihres Arbeits-
entgelts ausgezahlt und der andere Teil des Arbeitsentgelts wird als Wertguthaben einem Wertguthaben
bzw. Langzeitkonto gutgeschrieben. Mit den so angesparten Wertguthaben wird dann die Freistellungsphase
finanziert.
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(5) Sowohl fiir Einbringungen in das Wertguthabenkonto als auch fir Zahlungen aus dem Wertguthaben sind
jeweils die geltenden steuer- und sozialversicherungsrechtlichen Regelungen maBgeblich. Danach unterliegen
dem Wertguthaben gutgeschriebene Bruttobetrage derzeit erst bei spaterer Entnahme dem Lohnsteuerabzug
und der Beitragspflicht zur gesetzlichen Sozialversicherung.

(6) Wahrend der vollstandigen Freistellung besteht nach MaBgabe der gesetzlichen Bestimmungen weiterhin
ein sozialversicherungspflichtiges Beschaftigungsverhéltnis fort.

(7) Nach dem statischen Wertguthabenbegriff (zzt. Auffassung der Sozialversicherungstrdger), der Grundlage
des Wertkontenmodells ist, gibt es keine Nachschussverpflichtung der X-GmbH bei Unterdeckung noch
ein Entnahmerecht fir nicht fiir die Verbeitragung erforderliche Arbeitgeberanteile. Im Zeitablauf steigende
oder fallende Beitragssatze oder Verschiebungen der Beitragsbemessungsgrenze wirken sich auf die
Wertguthabenhohe nicht aus. Ebenso [6st danach ein Anwachsen des Wertguthabens, z. B. durch Verzinsung,
keine zusatzliche Beitragspflicht der X-GmbH aus.

§ 3 Kontofiihrung

(1) Die X-GmbH richtet fiir jeden aufgrund schriftlicher Vereinbarung an time4you teilnehmenden Beschéftigten
ein individuelles Wertguthabenkonto ein. Die dafir anfallenden Verwaltungs-, Administrations- und
Insolvenzsicherungskosten werden durch die X-GmbH iibernommen. Die Finanzierungskosten gehen
auf Kosten des Beschaftigten bzw. Wertguthabens.

(2) Auf dem individuellen Wertguthabenkonto werden verbucht:

e die zugunsten des teilnehmenden Beschéftigten eingebrachten Betrdge,

e die Rendite, die aus der Kapitalanlage einschlieBlich aller einbehaltenen und anrechenbaren Steuern
entsteht,

e die Entnahmen.

(3) Der teilnehmende Beschéftigte erhalt jahrlich eine Mitteilung in Textform tiber den Stand seines
Wertguthabens zum 31.12. des Vorjahres und das darin zu diesem Zeitpunkt enthaltene Arbeitsentgelt-
guthaben. Erganzend besteht die Mdglichkeit des Beschaftigten, auf sein Konto mittels eines Onlineportals
zuzugreifen, das auch einen Freistellungsrechner enthalt.

(4) In der Kontenflhrung sind Arbeitsentgeltguthaben und der Arbeitgeberanteil des Gesamtsozialversicherungs-
beitrags getrennt auszuweisen.

§ 4 Insolvenzsicherung

(1) Zur Absicherung der Wertguthaben (einschlieBlich des darin enthaltenen Gesamtsozialversicherungsbeitrags)
gegen das Risiko der Insolvenz, wird die Durchfiihrung einer sog. doppelseitigen Treuhand (CTA) mit der
Firma Y Trust GmbH (im Folgenden ,Treuhdnder” genannt) vereinbart. Die teilnehmenden Beschaftigten
erhalten dabei nach Maligabe des abzuschlieBenden Treuhandvertrags im Wege eines echten Vertrags
zugunsten Dritter bei Eintritt des Sicherungsfalls entsprechende Anspriiche gegeniiber dem Treuhander.

(2) Zur Absicherung der Anspriiche aus den Wertguthaben wird die X-GmbH ab der ersten Einbringung jeweils
in der Hohe Vermdgen auf den Treuhander Gbertragen, in der zugunsten der teilnehmenden Beschaftigten
Betrdge in das Wertguthabenkonto eingestellt werden. Dies gilt im gesetzlich erforderlichen Umfang auch fiir
den Arbeitgeberanteil am Gesamtsozialversicherungsbeitrag. Auf der Kapitalanlage beruhende Wertsteige-
rungen dieser Betrdge erhdhen das insoweit nach § 8 zu bildende Sondervermégen des Treuhanders und sind
dementsprechend ebenfalls gegen das Risiko der Insolvenz der X-GmbH als Treugeber gesichert.

(3) Uber die zur Insolvenzsicherung getroffenen MaBnahmen werden die teilnehmenden Beschéftigten durch die
X-GmbH in geeigneter Weise schriftlich unterrichtet.

§5 Datenschutz

(1) Diese Betriebsvereinbarung ist ein selbststandiger datenschutzrechtlicher Erlaubnistatbestand (i. S. v. Art. 88
Abs. 1 DSGVO, § 26 Abs. 4 BDSG), zur erforderlichen Verarbeitung personenbezogener Daten im Zusammen-
hang mit der Umsetzung von Wertguthaben nach dieser Betriebsvereinbarung.

(2) Anderweitige Erlaubnistatbestande nach DSGVO (Art. 6 Abs. 1a, ¢, f DSGVO) und bzw. oder BDSG
(§ 26 Abs. 1 Satz 1 BDSG) bleiben davon unberiihrt.

(3) Die Verarbeitung personenbezogener Daten erfolgt allein zu den in dieser Betriebsvereinbarung oder ihren
Anlagen genannten Zwecken.

(4) Eine Verwendung der personenbezogenen Daten zur personlichen Verhaltens-/Leistungskontrolle i. S.d. § 87
Abs. 1 Nr. 6 BetrVG erfolgt nicht.

(5) Die personenbezogenen Daten sind nach den geltenden datenschutzrechtlichen Vorschriften einschlieBlich
der internen Regeln der X-GmbH zu verarbeiten.
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Il. Einbringung und Verwaltung

§ 6 Einbringungsbestandteile
(1) Einbringungsbestandteile sind:
e das laufende Entgelt
e Sonder-/Einmalzahlungen
e {ibergesetzliche Urlaubsanspriiche
e angeordnete und genehmigte (§ 87 Abs. 1 Nr. 3 BetrVG) Mehrarbeit
e Zeitguthaben aus Arbeitszeitkonten

(2) Nicht in dieser Betriebsvereinbarung genannte Anspriiche, insbesondere Sachbeziige, sind von einer
Einbringung ausgeschlossen.

(3) Bei der Einbringung des laufenden Entgelts hat die monatliche Einbringung mindestens 50 Euro zu betragen.
Bei Einbringung in das Wertkonto muss dem Beschéftigten zur Grundsicherung monatlich ein Betrag von
450 Euro (520 Euro ab 1.10.2022) verbleiben.

(4) Bei Sonder-/Einmalzahlungen sind mindestens 200 Euro in das Wertkonto einzubringen.

(5) Eingebrachter tbergesetzlicher Urlaub und Arbeitszeit wird auf Basis der Verglitung im Zeitpunkt
der Einbringung in Geld umgerechnet.

(6) Die eingebrachten Arbeitsentgeltguthaben zzgl. die hierauf entfallenden Arbeitgeberanteile
am Gesamtsozialversicherungsbeitrag bilden zusammen das Wertguthaben i.S.d. §§ 7b ff. SGB IV.

§ 7 Prozess der Einbringung

(1) Vor der Einbringung in das Wertkonto schlieBt der Beschaftigte eine schriftliche Wertguthabenvereinbarung
mit der X-GmbH. Dabei muss der Beschaftigte zum jeweils geltenden Erklarungsstichtag eine Entscheidung
iiber die Einbringungsbestandteile und deren Hohe/Volumen treffen.

(2) Erklarungsstichtag fiir die Einbringung von Entgeltbestandteilen ist sowohl bei fortlaufenden Beziigen
als auch bei Einmalzahlungen jeweils der letzte Tag des Monats, der dem Monat vorangeht, fiir den bzw.
in dem die Zahlung erfolgt.

(3) Der teilnehmende Beschéftigte ist fiir die Zukunft nach MaBgabe des Einbringungsantrags an seine Erklarung
gebunden. Er kann sie jeweils zum Ende eines Kalendermonats fir die Zukunft andern.

(4) Bei der Einbringung von Urlaubstagen in das Wertguthabenkonto, die iiber den gesetzlichen Urlaubsanspruch
hinausgehen, erfolgt diese automatisch im Dezember eines Jahres. Die Zeiten werden zum Zweck
der Einbringung auf Basis der zum 30.11. des Kalenderjahres geltenden Vergiitung pro Tag in einen
Brutto-Entgeltanspruch umgerechnet.

§ 8 Werterhaltungsgarantie

Zum Zeitpunkt der Freistellung garantiert die X-GmbH in Hohe der angelegten Betrdge, mindestens in Hohe
der Summe der vom teilnehmenden Beschaftigten eingebrachten Brutto-Entgeltanspriiche, einen Riickfluss

aus dem Wertguthaben. Fiir andere Falle der Verwendung von Wertguthaben, insbesondere der Auszahlung
(Storfall) oder der Ubertragung bei einem vorzeitigen Ausscheiden, gilt die Werterhaltungsgarantie nicht.

§9 Kapitalanlage

(1) Die X-GmbH richtet fir die Beschéftigten ein Wertguthabenkonto mit einer versicherungsbasierten
Kapitalanlage ein. Das Anlagevermdgen wird durch einen Treuhander auf Kosten der X-GmbH gesichert.
Die Brutto-Entgeltanspriiche sowie der Arbeitgeberanteil am Gesamtsozialversicherungsbeitrag werden am
jeweiligen Einbringungsstichtag iiberfiihrt durch die X-GmbH in die Kapitalanlage. Das angelegte Vermégen
ist ausschlieBlich fiir Zwecke der bezahlten Arbeitsfreistellung der teilnehmenden Beschaftigten bestimmt.

(2) Anfallende Abschluss- und Administrationskosten werden durch die X-GmbH Gbernommen.

(3) Das Wertguthaben des Anlagevermdgens dient grundsatzlich nur der Arbeitsfreistellung und kann nach
schriftlicher Vereinbarung dafiir entnommen werden. Soweit eine Inanspruchnahme nicht mehr méglich ist,
kann dariiber hinaus eine Entnahme zum Zweck der Ubertragung (§ 14) bzw. zum Zweck der Auszahlung
im sog. Storfall (§ 14) nach MaBgabe der gesetzlichen Vorschriften erfolgen.
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11l. Entnahme

§ 10 Verwendungszwecke

(1) Das nach MaBgabe dieser Vereinbarung eingerichtete Wertguthabenkonto dient ausschlieBlich folgenden
Verwendungszwecken:
(a) gesetzliche Freistellungszwecke (§ 7c Abs. 1 Nr. 1 SGB IV)
e vollstandige Freistellung wahrend der gesetzlichen Elternzeit
o vollstandige Freistellung wahrend der gesetzlichen Pflegezeit
e Verringerung der vertraglichen Arbeitszeit nach dem Teilzeit- und Befristungsgesetz
(b) vertragliche Freistellungszwecke (§ 7c Abs. 1 Nr. 2 SGB IV)
e vollstandige Freistellung fiir eine berufliche Arbeitspause/Sabbatical
e vollstandige oder teilweise Freistellung unmittelbar vor Inanspruchnahme der gesetzlichen Altersrente
e vollstandige Freistellung fiir eine berufliche Weiterbildungsmafinahme
Die Verwendungszwecke kdnnen auch miteinander kombiniert werden, soweit dem betriebliche Griinde
nicht entgegenstehen und es rechtlich zuldssig ist.

(2) Die Freistellung muss im Rahmen voller Kalendermonate genommen werden. Falls eine Freistellung gesetzlich
bedingt untermonatig beginnt (z. B. Elternzeiten), ist § 13 Abs. 2 zu beachten.

§ 11 Freistellungseffekte

(1) Wahrend der vollstandigen Freistellungsphase besteht nach MaBgaben der gesetzlichen Bestimmungen
weiterhin ein sozialversicherungspflichtiges Beschaftigungsverhaltnis fort.

(2) Die arbeitsvertraglichen Hauptleistungspflichten aus dem Arbeitsverhaltnis ruhen wahrend der vollstandigen
Freistellung, soweit nichts Abweichendes zwischen der X-GmbH und dem jeweiligen teilnehmenden
Beschéftigten vereinbart wurde. AuBerdem darf wéhrend der vollstandigen Freistellung keine Beschaftigung
oder selbststandige Tatigkeit fir die X-GmbH ausgelibt werden.

(3) Die arbeitsvertraglichen Nebenpflichten, insbesondere das arbeitsvertragliche Wettbewerbsverbot,

Anzeige von Nebentatigkeiten oder Arbeitsunfahigkeit und AU-Bescheinigungsvorlagepflicht (§ 5 EntgFG),
bleiben hingegen bestehen.

(4) Variable Vergltungsbestandteile werden wahrend der vollstandigen Freistellung nicht gewahrt.

Sie werden nur fiir tatsachlich geleistete Arbeit anteilig gezahlt. Sachleistungen sind hiervon ausgenommen.

(5) Wahrend der Freistellungsphase ist kein paralleles Ansparen von Einbringungsbestandteilen mdglich.

(6) Dienstwagen: Steht dem Beschaftigten ein Firmenwagen als Gehaltsbestandteil zu, kann der Beschaftigte
verlangen, dass ihm der Firmenwagen gegen Abzug des in § 6 Abs. 1 Nr. 4 Satz 2 EStG genannten Betrags
vom monatlichen Unterhalt wahrend der Freistellung zur Verfligung gestellt wird. In diesem Fall tragt
der Beschéftigte samtliche Kosten fir Unterhalt, Betankung und eine etwaige abweichende Besteuerung
des Firmenwagens wahrend der Freistellung. Im Ubrigen besteht kein Anspruch auf Uberlassung eines
Firmenwagens.

§ 12 Prozess der Freistellung

(1) Aus organisatorischen Griinden gelten fiir die Freistellung folgende (Mindest-)Ankindigungsfristen und
Freistellungsdauer:

a. Pflegezeit: 10 Arbeitstage

b. Elternzeit: 7 Wochen

C. Teilzeit: 3 Monate

d. Sabbatical/Qualifizierung: 3 Monate Anklindigungsfrist; Freistellungsdauer: 2 Monate bis 2 Jahre

e. Vorruhestand: 12 Monate Ankiindigungsfrist; Freistellungsdauer: 1 bis 3 Jahre

Sind oder werden die Ankiindigungsfristen gesetzlich geregelt oder gedndert, so gelten diese gesetzlichen
Fristen statt der vorgenannten und ersetzen sie automatisch.

(2) Die in § 12 Abs. 1 genannten Freistellungsspannen treffen nicht bei der Verringerung der vertraglichen
Arbeitszeit nach dem Teilzeit- und Befristungsgesetz zu.

(3) Die Beantragung erfolgt nach Abstimmung mit der Fiihrungskraft schriftlich bei HR. Fiir die Fristeinhaltung
der Ankiindigungsfristen ist der Zugang bei HR maBgeblich.

(4) Der Antrag setzt voraus, dass das Wertguthabenkonto ein fir die Freistellung ausreichendes Wertguthaben
aufweist. Sofern das Wertguthabenkonto durch die Freistellung nicht vollstandig aufgelést werden soll,
muss ein Restbetrag von 10 Euro darauf verbleiben.

(5) Die Freistellungen fir eine berufliche Arbeitspause (Sabbatical) und fiir eine berufliche Qualifizierungs-
maBnahme setzen i.d.R. eine Mindestbetriebszugehdrigkeit von drei Jahren voraus.
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§ 13 Prozess der Freistellung

(1) Nach Antragseingang und —freigabe ist zum Zwecke der Freistellungsumsetzung eine Freistellungs-
vereinbarung zwischen der X-GmbH und dem teilnehmenden Beschéftigten zu schlieBen.

(2) Die Vereinbarung umfasst den Auszahlungsbetrag in der Freistellungsphase. Die Hohe betragt nach den
derzeit geltenden Vorgaben zwischen min. 70 % und max. 130 % des in unmittelbar vorausgegangenen
zwolf Kalendermonaten durchschnittlich bezogenen Arbeitsentgelts. Bei veranderten Rahmenbedingungen
darf der Auszahlungsbetrag innerhalb dieses Rahmens angepasst werden. Bei einer Freistellung,
die unmittelbar der Inanspruchnahme der gesetzlichen Altersrente vorangeht, ist das Wertguthaben
vollsténdig abzutragen.

(3) Der konkrete Beginn und die exakte Dauer der Freistellung, die zwischen der X-GmbH und dem Beschaftigten
vereinbart wird, richtet sich
e nach dem gewahlten Freistellungszweck,

e nach dem bisherigen und dem fiir die Freistellungsphase vereinbarten Arbeitsentgelt,
e im Falle der Freistellung unmittelbar vor Inanspruchnahme der gesetzlichen Altersrente nach dem Zeitpunkt
der vertraglichen Beendigung des Arbeitsverhaltnisses aus Altersgriinden sowie
e qggf. nach dem Stand des Wertguthabens unter Beriicksichtigung der Werterhaltungsgarantie (vgl. § 8).
(4) In der Freistellungsphase besteht kein gesetzlicher Anspruch auf Entgeltfortzahlung.
Das Wertguthaben wird weiterhin angespart und ausgezahlt an den Beschaftigten.
(5) Urlaub ist vor der Freistellung zu nehmen. Wéhrend der Freistellungsphase besteht kein Anspruch auf Urlaub.

§ 14 Storfalle

(1) Ein Storfall tritt ein, wenn das angesparte Guthaben i. S.d. § 7b SGB IV fiir die Zeit einer Freistellung
nicht mehr verwendet werden kann, insbesondere im Fall der Beendigung des Beschaftigungsverhaltnisses.
In diesem Fall ist das angesparte Guthaben vorzugsweise auf den neuen Arbeitgeber vorzunehmen,
soweit moglich.

(2) Ist die Ubertragung nach § 14 Abs. 1 Satz 2 nicht maglich, ist das Guthaben auf die Deutsche Renten-
versicherung Bund zu iibertragen, wenn das Wertguthaben einschlieBlich des Gesamtsozialversicherungs-
beitrags einen Betrag in Hohe des Sechsfachen der monatlichen BezugsgroBe (§ 18 SGB IV) (ibersteigt.

In diesem Fall kann das Wertguthaben im Rahmen der gesetzlich eingeraumten Verwendungsméglichkeiten
in Anspruch genommen werden. Eine Riickiibertragung ist ausgeschlossen.

(3) Nur wenn nach § 14 Abs. 1, Abs. 2 keine Ubertragung moglich ist, erfolgt eine Auszahlung an den
Beschaftigten nach MaBgaben der gesetzlichen Vorschriften.

(4) Im Falle des Todes des Beschaftigten erfolgt die Auszahlung an die Erben.

(5) Nach Auslosung des Storfalls ist keine Einzahlung in das Wertguthabenkonto mehr mdglich.

§ 15 Schlussbestimmungen

(1) Diese Betriebsvereinbarung tritt ab 01.MM.JJJJ in Kraft.

(2) Sie ist kiindbar mit einer Frist von drei Monaten zum Jahresende.

(3) Fiir die Nachwirkung gelten die gesetzlichen Bestimmungen.

(4) Geschaftsgrundlage fiir diese Betriebsvereinbarungen ist die zum Abschlusszeitpunkt geltende gesetzliche
(insbesondere §§ 7b—e SGB 1V), kollektivrechtliche sowie Rechtsprechungsgrundlage. Sollte sich diese spater
wesentlich andern mit Auswirkungen auf die Durchfiihrung dieser Vereinbarung, so verpflichten sich die
Betriebsparteien, umgehend Verhandlungen tber eine Anpassung an die gednderten Rahmenbedingungen
vorzunehmen, die dem Sinn/Zielen entspricht.

Datum, Ort
Unterschriften Geschaftsfiihrung & Betriebsrat -
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Was, wenn diese Algorithmen tatsachlich ein Bewusstsein entwickeln?

38
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Employer Branding, Ethik und Vorurteile

Kl in der Arbeitswelt

Die Debatte, ob Googles Sprach-KI LaMDA ein Bewusstsein entwickelt hat,
entfachte kurzzeitig erneut die Diskussion um den breiten Einsatz von ,kiinstlicher Intelligenz”.

Welche Potenziale und welche Gefahren konnen in diesen Technologien lauern?

© jozefmicic/stock.adobe.com

+BEWUSSTSEIN“ VON KI

Der beurlaubte Google-Mitarbeiter Blake Lemoine, der
viel Zeit mit dem Testen von LaMDA verbrachte, scheint
iiberzeugt, dass LaMDA empfindungsfahig ist. Er behaup-
tet, die Software habe ihn beauftragt, anwaltliche Ver-
tretung fiir sie zu besorgen und spricht schon von Kohlen-
wasserstoff-Vorurteilen (gemeint sind Menschen) gegen
LaMDA. Auf der anderen Seite der Debatte warnt die
Washington Post, dass , der Chor der Technologen ermu-
tigt ist, die glauben, dass KI-Modelle nicht mehr weit
weg vom Erreichen eines Bewusstseins sind.”

Beide Seiten haben das Wesen von Kl nicht durchdrungen.
LaMDA ist ein groBes Sprachmodell (Large Language
Model, LLM) und funktioniert im Kern wie die Auto-
korrektur auf dem Handy, nur dass ihm ein Vielfaches
an Daten und neuronalen Netzen zu deren Verarbeitung
zur Verfligung steht. Die Software hat ,gelernt”, Dinge
zu formulieren, die wirken, als hatte ein Mensch sie ge-
sagt. Darauf kdnnen Menschen hereinfallen. Die Ge-
sprache mit einer solchen KI mdgen sogar interessant
sein. Doch mit , Bewusstsein” hat dies nichts zu tun.
Algorithmen konnen kein ,Bewusstsein” entwickeln,
indem wir noch mehr Daten auf schon viele existierende
werfen. Das ware in etwa so sinnvoll wie die Hoffnung,
dass noch mehr Autos auf den StraBen die Plinktlichkeit
im Individualverkehr erhdhen. Die Debatte, ob LLM emp-
findungsfahig sind, ist ein Sturm im Wasserglas und
lenkt vom eigentlichen Problem ab, das wir mit KI haben:
Sie steckt voller Vorurteile, die wir Menschen ihr antrai-
niert haben.

WIE FUNKTIONIERT KI?

Wenn Sie friher in einen Buchladen gingen und immer
wieder Zeit bei den Reiseflihrern durch skandinavische
Lander verbrachten, wusste die Verkauferin Ihres Ver-
trauens, dass sie Ihnen beim nachsten Besuch den neuen
Norwegenbildband empfehlen konnte und eine hohe
Chance hatte, Ihnen dieses Buch zu verkaufen. Sie
erkannte an lhnen ein Muster und nutzte es aus. Nichts
anderes tun Amazon oder Netflix mit Empfehlungen zu
Filmen oder anderen Produkten. Sie erkennen ein Muster,
anhand dessen sie eine Aktion einleiten. Dahinter steckt
ein System, das Muster in unterschiedlichen Datensatzen
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vergleicht und die Eintrittswahrscheinlichkeit einer Aktion
ermittelt. In einem Sprachmodell ist es wahrscheinlich,
dass auf die Wortfolge ,Zucker ist” das Wort ,siB"
folgt. In einem Empfehlungsmodell ist es wahrschein-
lich, dass ein Mensch, der sich im Sommer Badesachen
kauft, auch Verwendung flir Sonnencreme hat.

Wenn Ihr Unternehmen (nehmen wir an, es ist ein Lebens-
mittelhersteller) dringend einen Qualitatsmanager sucht,
dann bevorzugen Sie moglicherweise Kandidaten mit
einem Masterabschluss im Wirtschaftsingenieurswesen
mit Schwerpunkt in Lebensmittelchemie. Erhalten Sie
zehn Bewerbungen mit einem solchen Profil, sind Sie
mit einiger Wahrscheinlichkeit nicht geneigt, sich auch
noch das elfte Profil einer Biologin anzuschauen, die
zuletzt in einer stadtischen Klaranlage arbeitete. Denn
Zeit ist bekanntlich Geld. Auch dieses Entscheidungs-
muster kann eine Software nachstellen — im Ubrigen
Tausende Male schneller als Sie. Sie kann auch schneller
als Sie die Performanz von Mitarbeitern messen und
abgleichen mit MaBnahmenkatalogen fiir Bonuszahlun-
gen und Weiterbildungen, aber auch zu Disziplinarstrafen
bis hin zu Entlassungen. All das lasst sich automatisieren
und mag aus betriebswirtschaftlicher Sicht hochgradig
sinnvoll sein. Doch wenn ein Algorithmus einmal so trai-
niert wurde, dass er sich gegen die Biologin aus der Klar-
anlage entscheidet, wird er dies immer tun. Sie erhalt
keine Chance.

FEHLENTSCHEIDUNGEN VON KI

Trainieren Sie einen Algorithmus, der anhand in Daten
gegossener historischer Entscheidungen aus dem Bank-
wesen Uber Kreditvergabe entscheidet, ist die Wahr-
scheinlichkeit nicht gering, dass er Frauen einen gerin-
geren Verfiigungsrahmen einraumt, denn die Mehrheit
dieser hat schwangerschaftsbedingt , Einkommensdellen”,
wahrend das mannliche Pendant mit hoherer Wahrschein-
lichkeit ein durchgehend stabiles und steigendes Ein-
kommen hat. Trainieren Sie einen Algorithmus, der Rich-
ter bei der Verhdngung eines StrafmaBes Unterstiitzung
gibt, anhand einer Einschatzung, wie hoch die Riickfall-
rate eines Verurteilten ist, dann ist die Wahrscheinlich-
keitin den USA hoch, dass er fir Latinos oder Schwarze
ein héheres Strafmal empfiehlt als fiir Weife.

Auf diese Weise schreiben wir diskriminierende Einstel-
lungen aus der Vergangenheit in der Zukunft fort, statt
sie zu unterbinden. Zur Wahrheit gehért auch, dass es
nicht einmal eines frauenfeindlichen oder rassistischen
Entwicklers bedarf, um zu solch fatalen Ergebnissen zu
kommen. Es reicht, wenn Sie glauben: ,Das haben wir
schon immer so gemacht, das hat sich bewahrt” oder
wenn Sie Flihrungskrafte beschaftigen, die ihre Mitarbei-
ter daran erinnern, dass sie nicht fiirs Nachdenken, son-
dern flirs Arbeiten bezahlt werden. Schon werden Algo-
rithmen trainiert mit Daten, die aus der Vergangenheit
stammen. Und nein, diese werden in Zukunft keine bes-
seren Entscheidungen treffen. Sie werden blitzschnell
zehntausende Male automatisierte Entscheidungen tref-
fen, die auf Vorurteilen beruhen und Menschen Schaden
zufiigen konnen.

Der Einsatz von KI mit Personalverantwortung geht schon
heute vielerorts griindlich schief. Im letzten Jahr ver-
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offentlichte die Harvard Business School eine Studie zu
verborgenen Talenten. 99 % der Fortune-500-Unter-
nehmen nutzen Applicant Tracking Systems (ATS), also
Software, die eine Bewerbungsfilterung vornimmt. 88 %
der in der Studie befragten Unternehmen bestatigten,
dass flr hoher qualifizierte Aufgaben potenziell geeignete
Kandidaten automatisch aussortiert werden, weil sie
nicht die exakten Kriterien erftillen. Dieser Prozentsatz
stieg auf 94 % bei mittleren Qualifizierungen. Laut dieser
Studie hat das zur Folge, dass zehn Millionen Amerika-
ner, die ausreichend qualifiziert und arbeitswillig sind,
nicht in Jobs gelangen — zu einem Zeitpunkt, wo die
gleichen Unternehmen die ,Great Resignation” bekla-
gen, also massenhafte freiwillige Kiindigungen von Mit-
arbeitenden.

Amazon entschied schon vor Jahren, Unternehmens-
prozesse von Algorithmen (iberwachen zu lassen — bis
hin zu Entscheidungen iber Einstellungen, Auftrags-
vergabe, Beforderungen und Entlassungen. Bloomberg
veroffentlichte im letzten Jahr eine Reportage ber
Amazon-Fahrer und -Fiihrungskrafte. Viele Amazon-
Boten werden vom Algorithmus herabgestuft und auch
entlassen aufgrund von Problemen, die die Algorithmen
nicht ausreichend einordnen kénnen (matschige Stra-
Ben im Winter, verschlossene Gebaudekomplexe etc.).
Die Manager bestatigten, dass es immer wieder zu
unfairen Entlassungen kommt, weil die Algorithmen nicht
ausreichend auf die tatsachlichen Probleme der Fahrer
eingehen, denen sie tdglich begegnen. , Amazon wusste,
dass Arbeit an Maschinen zu tbertragen, zu Fehlern
und schadigenden Uberschriften fiihren wiirde [....], aber
entschied, dass es billiger sei, den Algorithmen zu ver-
trauen als Menschen zu bezahlen, die fehlerhafte Ent-
lassungen untersuchen” (Fired by Bot at Amazon: ,It's
You Against the Machine’, Bloomberg Europe, 28.6.2021).

GESETZ UBER KI

Die Gesetzgebung hat dieses Problem erkannt und
beginnt sich zu bewegen. Im April 2021 verabschiedete
die Europdische Kommission einen Gesetzentwurf Giber

KI, der nun von Parlament und Rat beschlossen werden

soll. Das Gesetz soll fir die , Entwicklung einer sicheren,

vertrauenswiirdigen und ethisch vertretbaren kiinstlichen

Intelligenz” sorgen und ,den vom Europdischen Parla-

ment ausdriicklich geforderten Schutz von Ethikgrund-

satzen” sicherstellen.

Einer besonderen Priifung wird hierbei jegliche Soft-

ware unterliegen, die das Gesetz als Hochrisikosystem

einstuft. Dazu gehdren auch:

1. KI-Systeme, die bestimmungsgemaB fir die Einstel-
lung oder Auswahl natiirlicher Personen verwendet
werden sollen, insbesondere fiir die Bekanntmachung
freier Stellen, das Sichten oder Filtern von Bewerbun-
gen und das Bewerten von Bewerbern in Vorstellungs-
gesprachen oder Tests;

2. KI-Systeme, die bestimmungsgemaB fiir Entscheidun-
gen Uber Beforderungen und Gber Kiindigungen von
Arbeitsvertragsverhdltnissen, fir die Aufgabenzuwei-
sung sowie fiir die Uberwachung und Bewertung der
Leistung und des Verhaltens von Personen in solchen
Beschaftigungsverhaltnissen verwendet werden sollen.

Personalpraxis
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Ein weiteres Kapitel des Gesetzes zielt auf Transparenz-
pflichten ab. Dabei schreibt es vor, dass diese fiir alle
Systeme gelten, die ,mit Menschen interagieren”. Das
kénnen je nach Auslegung Spracherkennungssysteme
wie Chatbots sein, der iber Betriebsausweise ermdglichte
automatisierte Zugang zu Unternehmensbereichen oder
auch interaktive Wissensmanagementsysteme.

Tritt das Gesetz also in Kraft, sollten Sie sich bewusst
sein, dass Ihr ATS, Ihre Personalmarketingsoftware und
das jlingst erworbene Talent-Management-System als
Hochrisikosysteme eingestuft und einer strengen Priifung
unterliegen werden. Sie erinnern sich wahrscheinlich
noch an die Einfithrung der DSGVO im Jahr 2016, als
vielleicht auch Ihr Unternehmen monatelang damit
beschaftigt war, Double-Opt-ins zu priifen oder ein-
zuholen und ein neues Regelwerk fiir Marketing- und
Vertriebsinitiativen zu definieren. Wenn Sie diesen Schock
um Dimensionen gréBer erleben wollen, dann unterneh-
men Sie jetzt nichts. Oder Sie nutzen die Zeit bis zum
Inkrafttreten des Gesetzes und bereiten Ihr Unterneh-
men auf die Priifung Ihrer KI-Systeme auf die Einhaltung
ethischer Schutzbestimmungen vor.

WAS KONNEN MASCHINEN,
DAS WIR NICHT KONNEN?

Sollten wir also die Finger von der Einfithrung von KI-
Systemen in Personal- und Operationsbereichen lassen?
Nein. Doch die Vorstellungen in Personalbereichen, dass
der Einsatz von KI menschliche Tatigkeiten bis hin zu
Fiihrungsaufgaben komplett abnehmen konnte, ist ein
Wunschtraum. Dieser ist nachvollziehbar vor dem Hinter-
grund eines Mangels an Arbeitskraften, der sich mit dem
allmahlichen Austritt der Boomergeneration aus dem
Arbeitsmarkt drastisch verscharfen wird. Vielerorts
werden wir ganz einfach gezwungen sein, nicht nur FlieB3-
band-, sondern vor allem Biiroarbeit zu automatisieren.
Und hier bietet KI hervorragende Maglichkeiten.

Wir sollten uns aber im Klaren dariiber sein, was K| kann
und was ein Mensch kann. Und dann eben nicht tber-
legen, ob KI den Menschen ersetzen kann, sondern wo
sie ihn sinnvoll erganzt. Eine Kl kann in Sekundenschnelle
einen Datensatz (z. B. einen Lebenslauf) mit den Durch-
schnitten von Hunderten weiteren Datensatzen verglei-
chen und dartiiber entscheiden, ob der Kandidat (iber
oder unter einem definierten Durchschnitt abschneidet.
Wir Menschen scheitern zumeist schon an der Aufgabe,
innerhalb einer Sekunde die auf zwei Nachkommastellen
gerundete Antwort auf die Aufgabe ,10:7" zu errechnen.
Umgekehrt besitzen wir Eigenschaften wie Neugier, Wille,
Intuition, Empathie oder Metakognition, also die Fahig-
keit, eigene Handlungen, Gedankengange und Entschei-
dungsmuster zu reflektieren und situativ anzupassen.
Beides wird in Zukunft bendtigt. Nur werden unsere
Hirne auf absehbare Zeit weder zu Supercomputern,
noch wird KI—entgegen allen Prophezeiungen aus dem
Silicon Valley — die Fahigkeit entwickeln, ,sich selbst”
zu hinterfragen oder auch nur zu erkennen.

Wo ist es also sinnvoll, die Kollegin KI mit ihren wervollen
Inselbegabungen den Kollegen Mensch ergénzen zu las-
sen? Kl ist heute schon vielerorts im Einsatz — von den
genannten ATS iiber den Abgleich von Urlaubsanspriichen

bis hin zur Personaleinsatzplanung. Starkere KI-Systeme
sind ldngst in der Lage, Betriebsvereinbarungen zu for-
mulieren oder existierende mit geltendem Recht abzu-
gleichen. Eine ganze Reihe von Unternehmen misst die
Stimmung unter Mitarbeitern und kann sogar erkennen,
wenn Flihrungskrafte so demotiviert sind, dass sie bereit
sind, das Unternehmen zu wechseln. Vielerorts erarbeitet
Kl bereits Talententwicklungspfade in Form von Trainings-
und WeiterbildungsmaBnahmen. Und nattirlich kann sie
auch Performanz von Mitarbeitern messen und je nach-
dem, wie verantwortlich ein Unternehmen mit den eige-
nen Arbeitskraften umgehen will, anhand dieser Mes-
sungen MaBnahmen vorschlagen oder selbst umsetzen.

KANN KI UNSERE UNTERNEHMENS-
WERTE LEBEN?

Viele Unternehmen, die Kl in Personalbereichen einset-
zen, haben damit begonnen zu versichern, dass ihre KI
fair sei oder Diversitat berticksichtige. Oft findet sich
das Versprechen der Hersteller solcher Systeme dann
sogar auf Unternehmensseiten und soll ein Pluspunkt
im Employer Branding sein. Doch was heift es eigentlich,
dass Kl ,fair” ist? Wie passt das Fairness-Marketing
eines KI-Herstellers zum gelebten Fairnessmodell in einem
Unternehmen? Wir missen uns nur eine groBe Wirt-
schaftspriifungsgesellschaft und einen Automobilkonzern
vorstellen und stellen fest, dass Fairness aus guten Griin-
den in beiden Unternehmen anders definiert wird. Beide
Fairnessinterpretationen sind dabei im jeweiligen Kon-
text richtig, passen jedoch nicht zueinander und lassen
sich nicht von ein und demselben Algorithmus abbilden.
Eine KI bendtigt klare Anweisungen, nach welchen Kri-
terien sie ein Muster erkennen oder abgleichen soll. Vor
einigen Jahren befragten wir Topmanger aus unterschied-
lichen Bereichen eines Weltkonzerns, in dem sowohl
Diversitat als auch Performanz groBgeschrieben wurden.
Eine Frage lautete: ,Angenommen, mehr Vielfalt bei
der Einstellung bedeutet, weniger qualifizierte Kandida-
ten zu bekommen. Sollten wir dann Vielfalt bevorzugen
oder die besten Leute fiir den Job einstellen?”. Das
Ergebnis fiel nahezu 50:50 aus und demonstrierte ein
Dilemma dieses Unternehmens bei seinem Bestreben,
Personalentscheidungen vollstandig zu automatisieren.
Die Kl sucht eine ,Entweder-oder“-Vorgabe und wir
Menschen neigen dazu, situativ zu entscheiden.

Es kann sein, dass Bewerberkohorten von vornherein
ausreichend divers sind, wenn Sie fir gewisse Tatigkeiten
erwarten konnen, dass z. B. demografische Paritdt aus-
reichend vorhanden ist. Dann kdnnen Sie auch beruhigt
den Algorithmus nach reinen Performanzkriterien entschei-
den lassen. Aber reicht das nicht aus, sind Sie gezwungen,
dem Algorithmus ein neues Entscheidungsmuster anzu-
trainieren und den Schieberegler weg von Performanz
hin zu gut definierten Diversitatskriterien zu bewegen.
Wenn Sie bspw. auf Geschlechterausgewogenheit in
Ihrem Unternehmen achten und Physiker suchen, aber
in der demografischen Kohorte von Physikabsolventen
nur 15 % Frauen und 85 % Manner sind, dann ist es
wahrscheinlich, dass lhr Algorithmus nach reinen Per-
formanzkriterien im besten Fall 85 % Manner und 15 %
Frauen einstellt. Im besten Fall deshalb, weil in einem
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mannlich dominierten Universitatsumfeld Frauen oft gar
nicht ihr Potenzial voll entfalten kénnen und darunter
ihre Performanz leidet. Hier bendtigen Sie einen komplett
anders trainierten Algorithmus, oft auch mehrere, die
jeweils wieder teuer in der Anschaffung sind. Oder Sie
entscheiden nach gesundem Menschenverstand, dass
ein Mensch sich die Top 5 mannlichen und die Top 10
weiblichen Bewerbungen anschaut und aufgrund
menschlicher Fahigkeiten formuliert, warum Kandida-
tin X mit einem Score von 89 % die gleichen Chancen
erhalten soll wie Kandidat Y mit einem Score von 91 %.
Das ist dann ein sog. ,Human in the Loop"-Prozess, in
dem der Mensch den Ton angibt, aber auf KI-basierte
Vorauswahl zuriickgreift.

WAS BEDEUTET DAS
FUR PERSONALBEREICHE?

Sollten Sie erwdgen, fiir Ihr Personalmanagement ein
KI-System anzuschaffen, lassen Sie sich von lhrem
Anbieter erklaren, nach welchen Fairnesskriterien des-
sen Algorithmen arbeiten. Es gibt Dutzende Ansatze,
Fairness abzubilden. Keiner ist perfekt. Oft kommt es
vor, dass der Vertrieb Ihres Anbieters selbst nicht ver-
steht, wie der Algorithmus trainiert wurde und statt-
dessen nur die empfohlenen Sprachregelungen aus dem
Marketing aufzahlt. Das ist in der Regel nicht gut genug.
So, wie Sie versuchen zu verstehen, was Ihre zukinftigen
Mitarbeiter antreibt, wird es entscheidend flr Sie sein
zu verstehen, wie Kollegin K, tickt”.

Kl wird haufig als lernendes System beschrieben. Bleiben
wir in diesem Bild, dann miissen Sie davon ausgehen,
dass so wie jeder Mitarbeiter auch eine Kl ein Onboar-
ding durchlaufen muss und von Zeit zu Zeit ein Reskilling
oder Upskilling. Angenommen eine Gesetzeslage andert
sich, die Auswirkungen auf Fairnesskriterien in Arbeits-
welten hat, dann mUssen nicht nur die Menschen, son-
dern eben auch die Algorithmen in lhrem Unternehmen
verstehen, was diese Gesetzeslage bedeutet und wie
sie von nun an handeln missen. So wie Sie lhre Mit-
arbeiter schulen, werden Sie auch lhre KI umschulen
missen. Stellen Sie sicher, dass Ihr Anbieter eine solche
Umschulung gewahrleisten kann. Im Idealfall liegen die
Trainingsdaten fiir die KI bei Ihnen und sind versioniert.
Denn auch die beste KI kann und wird Fehler machen.
Die Konsequenzen konnen weitreichend sein, lhr Unter-
nehmen angreifbar machen und fiir schlechte Presse
sorgen. Als Apple die Apple Card einfiihrte, stellten
Apple-Mitgriinder Steve Wozniak und seine Frau fest,
dass er ein zehnfach héheres Kreditvolumen erhielt als
sie. Beide leben in kompletter Giiterteilung. Apple ver-
suchte Goldman Sachs daftir verantwortlich zu machen.
Der Imageschaden blieb jedoch bestehen. Wenn Sie also
machtige KI-Systeme betreiben, dann sollten Sie sicher-
stellen, dass Sie angemessen mit solchen Krisen umgehen
kénnen. Besitzen Sie die richtige Kommunikation nach
auBen und nach innen? Sind Sie in der Lage, die Algo-
rithmen schnell zu deaktivieren, umzutrainieren, aber
den Betrieb geschmeidig weiterlaufen zu lassen?
Kurzum: Bevor Sie machtige KI-Systeme in Ihrem Unter-
nehmen einfiihren, sollten Sie sich Richtlinien geben, die
den Rahmen flr den Betrieb von KI im Unternehmen
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klaren. Nach welchen Werten soll sie handeln? Wer be-
sitzt die Hoheit (iber die Trainingsdaten? Verstehen Sie
lhre Algorithmen? Ist Ihr Regelwerk besser als das ge-
plante Gesetz iber KI? Kénnen Sie einer Priifung stand-
halten? Wie sieht eine veranderte Prozesslandschaft aus?
Welche Entscheidungen darf die Kl automatisiert treffen,
an welchen Stellen braucht es ,Human in the Loop“-Re-
gelungen? Konnen einmal getroffene Entscheidungen
der Kl vom Menschen rlickgangig gemacht werden? Wer
ist verantwortlich fiir Anschaffung, Betrieb und Wartung
der Systeme? Gilt in unterschiedlichen Landern anderes
Recht und kann lhre Kl diese unterschiedlichen Rechts-
normen alle abbilden? Welches Personal bendtigen Sie
fur den Betrieb solcher Systeme? In die Erarbeitung eines
solchen Regelwerks sollten alle Stakeholder in [hrem Un-
ternehmen eingebunden sein, von Betriebsraten bis hin zu
Unternehmensbereichen wie IT, Public Affairs und Legal.

AUSBLICK

Oben haben wir lediglich den Einsatz von Kl in Perso-
nalbereichen von Unternehmen diskutiert. Doch inter-
agieren heute schon Menschen und Kl in allen anderen
Unternehmensbereichen. Algorithmen unterstitzen und
automatisieren den Vertrieb, das Marketing, die Prozess-
planung, das Design von Produkten, optimieren die Mate-
rialwirtschaft, automatisieren das Fahren, Gberwachen
den Luftraum, diagnostizieren Erkrankungen, dynami-
sieren das Pricing. Und dieser Entwicklung ist kein Ende
gesetzt. Jeder Mensch, der heute mit einem Smartphone
umgeht, interagiert auf die eine oder andere Weise mit
Kl — und zwar taglich hundertfach. Wenn Mensch und
KI zusammenarbeiten, dann bekommen wir so etwas
wie ein human-digitales Team, in dem besonders aus-
gepragte Fahigkeiten des Menschen mit den Inselbega-
bungen einer Kl in Einklang gebracht werden missen.
In dem MaBe, wie Sie also heute schon die Zusammen-
arbeit Ihrer Mitarbeiter orchestrieren, werden Sie zukiinf-
tig nicht nur fiir ,menschliche Ressourcen”, sondern
auch fur die ,maschinellen Ressourcen” verantwortlich
sein. Betrieb und Wartung einer Kl lassen sich fortan
nicht mehr einfach so an ,die IT” delegieren. Die tech-
nischen Rahmenbedingungen fiir den Einsatz Ihrer KI
kann die IT sicher bereitstellen. Doch gehen Sie heute
bei Konflikten zwischen Kollegen auch nicht zur IT, son-
dern stehen selbst in der Verantwortung, der Ursache
fur diese Konflikte auf den Grund zu gehen und den
Rahmen fiir die Zusammenarbeit im Unternehmen immer
wieder aufs Neue zu erarbeiten.

Aus Human Resources Management wird Human-
Machine Resources and Relations Management, eine
Disziplin, die immer wieder Effektivitat, Effizienz, Fiih-
rung, Flrsorge und Kosten im Zusammenspiel von Men-
schen und Maschinen tiberprift und justiert. Neben der
langen Liste von Kompetenzen in lhrem Personalbereich,
der auf menschliche Mitarbeiter ausgerichtet ist, wer-
den Sie in Zukunft die gleichen Kompetenzen und Skills
fur Ihre maschinellen Kollegen benétigen. Wahrschein-
lich schreiben Sie bald Stellen aus fiir Ethikdesigner,
Mensch-Maschine-Prozesskoordinatoren, digitale Foren-
siker oder neurosoziale Profilintegratoren.

Auch das ist ,New Work". /|

Personalpraxis

Jan Berger

CEO und Griinder von Themis
Foresight, Co-Autor von

,Die Zukunft der KI im Talent-
management”
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Die Fallstricke des ,Work from anywhere”-Modells

Arbeiten unter Palmen

~Work from anywhere” ist ein attraktives Modell fiir viele Mitarbeiter.

Die Unternehmen, die es ihren Beschaftigten erméglichen, liberall zu arbeiten und damit auch

Job und Urlaub zu verbinden, kdnnen daher bei Fachkraften punkten.

In der Praxis gibt es jedoch einige Risiken.

MEHR FLEXIBILITAT

Mobiles Arbeiten und Remote Work haben sich wahrend
der Pandemie in vielen Bereichen bewahrt und durch-
gesetzt. Anfangliche Vorbehalte sind iiberwiegend ver-
flogen und viele Beschaftigte lernten die Vorteile des
Homeoffice lieben. Besonders die Méglichkeit, den in-
ternationalen Austausch von Fiihrungskraften, Experten
und Talenten auch wahrend der Pandemie weiterhin zu
gewahrleisten, wurde daran geschatzt. Doch nicht nur
wahrend der Pandemie sind bzw. waren Formen des
mobilen Arbeitens ein wichtiges Thema: Bereits vor
Covid-19 wurde die Forderung laut, dass Arbeitgeber
ihre Entsendungsmodelle grundlegend iiberarbeiten soll-
ten. Damals noch mit dem Ziel, Kosteneinsparungen so-
wie eine Flexibilisierung der bislang starren Mobilitats-
formen, die vornehmlich Kurzzeitentsendungen (bis zu
einem Jahr) und Langzeitentsendungen (bis zu drei Jah-
ren) umfassen, zu erméglichen.

UMSETZUNGSMODELLE

Ausgeldst durch die Pandemie erhélt diese Uberarbei-
tung eine neue Dringlichkeit und in einigen Unterneh-
men sind bereits Pilotprojekte gestartet. Und doch gibt
es nicht nur ,die eine Méglichkeit”, mobiles Arbeiten
zu erméglichen, sondern verschiedene Modelle, die ver-
schiedene Ziele verfolgen und Bedrfnisse befriedigen.

1. Hybride Entsendung

Unter das Modell der hybriden Entsendung fallen bspw.
Projekte, die virtuelle Formen der ldndertbergreifenden
Zusammenarbeit inkludieren. Vorteil hierbei fiir Firmen
ist eine deutliche Erleichterung bei der Besetzung offe-
ner Positionen im Ausland, da der Mitarbeiter in diesen
Fallen den Aufenthaltsort nicht dauerhaft andern muss.
Bedenken sollte man jedoch, dass der persénliche Kon-
takt sowie die direkten Erfahrungen in einer anderen
Kultur darunter leiden, da diese natrlich durch Kolla-
borationssoftware oder Videokonferenzen nicht voll-
standig ersetzt werden konnen.

Besonders interessant sind daher hybride Losungen, bei
denen die Beschéftigten im Rahmen einer Kurz- oder
Langzeitentsendung teilweise vor Ort im Gastland und
aus ihrem Heimatland arbeiten.

Ein vorstellbares Szenario ware etwa, dass

der Entsendete zu Beginn seiner Entsendung

fur drei Monate physisch im Gastland arbeitet.

So hat er die Gelegenheit, sich mit dem Team und der
Kultur vertraut zu machen. Im weiteren Verlauf des Pro-
jekts nutzt er die Maglichkeit, virtuell mit seinem neuen
Team zusammenzuarbeiten und Besuche finden nur nach
Bedarf statt. Zum Abschluss ist der Entsendete noch
einmal fiir einen langeren Zeitraum vor Ort tatig, um
sein Projekt zu beenden. Der groBe Vorteil einer solchen
Regelung: Die Familien der Entsendeten kénnen sicher
zu Hause bleiben, wahrend sowohl der Entsendete als
auch seine Firma von dem Auslandseinsatz profitieren.
Ein weiterer Vorteil des Unternehmens ist auch die M6g-
lichkeit, Kosten einzusparen.

2. Workation

Noch schoner ware es natlrlich, direkt im Urlaubs-
paradies aus dem Homeoffice zu arbeiten — oder einen
Ferienaufenthalt durch die Mdglichkeit des mobilen
Arbeitens zu verlangern. Tatsachlich werben bereits
einige Hoteliers mit besonderen Workation-Angeboten.
Sie machen es Gasten einfach, ein paar Tage oder
Wochen Arbeit an den Urlaub anzuhangen. ,Workation”,
so der englischsprachige Begriff, dhnelt somit der mobi-
len Arbeit im Inland, findet nur eben am Strand oder in
den Bergen im Ausland statt.

3. Onboarding aus dem Ausland

Neben hybriden Entsendungen und Workation ist aktuell
auch das Modell des , International Virtual Hire" (Ein-
stellungen aus dem Ausland) im Kommen. Laut einer
EY-Umfrage (EY 2022 Work Reimagined Survey) geben
74 % der befragten Unternehmen an, bereit dafir zu
sein, Mitarbeiter aus anderen Landern einzustellen und
ihnen ebenfalls zu ermdglichen, von tiberall aus zu arbei-
ten — bspw. wenn die Mitarbeiter Fahigkeiten besitzen,
die besonders relevant fiir die offene Position sind. Diese
Form der virtuellen landeriibergreifenden Zusammen-
arbeit ist vor allem in den Bereichen und Sektoren zu
sehen, die sich mit der Rekrutierung passender Kandida-
ten im Inland aufgrund eines nicht ausreichenden Mark-
tes schwertun (z. B. im Bereich der Informationstechno-
logie). Vorstellbar wére mit diesem Modell, dass sich
ein italienischer Mitarbeiter auf eine Stelle in Deutsch-
land bewirbt. Wahrend des Bewerbungsgesprachs wird
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deutlich, dass der zuk(inf-

tige Beschaftigte ungern seinen

Wohnort wechseln mdchte, da sein Partner die Fest-

anstellung in Italien nicht aufgeben méchte und das

gemeinsame Kind gerade eingeschult wurde. Entspre-

chend wiirde sich fiir den Kandidaten eine Tatigkeit aus

[talien heraus anbieten, welche fiir den deutschen Arbeit-
geber erbracht werden wirde.

Die Wichtigkeit der Flexibilisierung wird besonders in
der EY-Studie ,Work Reimagined Employee” von 2021
und von 2022 deutlich. Hiernach wirden mehr als die
Halfte der befragten Mitarbeiter in Betracht ziehen, ihren
Arbeitsplatz nach der Covid-19-Pandemie zu kiindigen,
sofern ihnen nicht eine gewisse Flexibilitat in Bezug auf
Arbeitsort und -zeit angeboten wird. Die Wahrschein-
lichkeit fiir eine Kiindigung ist bei den Millennials doppelt
so hoch wie bei den Babyboomern, die in den 1960er-
Jahren geboren wurden. Unternehmen sollten daher im
Wettbewerb um Talente und im Sinne der Nachwuchs-
sicherung zumindest in Erwdgung ziehen, eine Form
von ,Work from anywhere” zu erméglichen. Bei mobilem
Arbeiten im Ausland ergeben sich leider einige Fallstricke,
die es zu managen gilt. Dabei macht es jedoch einen
erheblichen Unterschied in den Auspragungen, ob man
lediglich eine Form von Workation (voriibergehende
mobile Arbeit aus dem Ausland) ermdglicht oder aber
gar das Einstellen aus dem Ausland (dauerhafte Arbeit
aus dem Ausland) anstrebt — beides fallt unter den Begriff
.Work from anywhere”, erfordert unternehmensseitig
jedoch unterschiedliche Herangehensweisen.

RECHTSRAHMEN

Der von den Modellen der neuen Arbeitswelt berlihrte
Rechtsrahmen reicht vom Arbeitsrecht bis weit in das
Steuerrecht hinein, auch sozialversicherungsrechtliche
Konsequenzen sind zu beachten.
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1. Kein arbeitsrechtliches Rosinenpicken

Das Thema ,Work from anywhere" hat inzwischen auch
die Gerichte erreicht: Das ArbG Miinchen stellte am
27.8.2021 (12 Ga 62/21) klar, dass es einen Anspruch
auf mobiles Arbeiten aus dem Ausland — auch bei beste-
hendem Recht auf Homeoffice — nicht gibt. Arbeitgeber
in Deutschland sind also — wie auch in Bezug auf die
Frage, ob es liberhaupt die Mdglichkeit mobiler Arbeit
geben soll — frei darin zu entscheiden, ob sie Mitarbei-
tern zusatzlich ein Tatigwerden im Ausland anbieten
mochten oder nicht.

Es macht aber dariber hinaus arbeitsrechtlich durchaus
einen Unterschied, ob ein Arbeitgeber seinen Mitarbei-
tern sog. Workation oder dauerhafte Arbeit aus dem
Ausland erlauben will. Denn das anwendbare Recht
andert sich durch eine vortibergehende mobile Arbeit
im Ausland grundsatzlich nicht. Es sind lediglich zwin-
gende nationale Vorschriften zu beachten, deren Ein-
haltung von einem Staat als so entscheidend fr die
Wahrung seines offentlichen Interesses angesehen wird,
dass sie ungeachtet des anwendbaren Rechtsstatuts
anzuwenden sind, Ublicherweise Arbeitsschutzvorschrif-
ten, Hochstarbeitszeiten und Mindestruhezeiten, die Ein-
haltung von Mindestlohn und gesetzlichen Feiertagen.
Dauerhafte Arbeit aus dem Ausland fiihrt dagegen zu
einem Wechsel des anwendbaren Rechts oder — soweit
trotzdem deutsches Recht vereinbart wird — zum sog.
,Rosinenpicken” zugunsten des Mitarbeiters, d. h. die-
ser kann sich auf das fiir ihn glinstigere Recht berufen.
Dariiber hinaus gilt es, innerhalb der EU fiir jedes Mit-
gliedsland zu priifen, inwieweit flr Arbeitgeber die natio-
nalen Vorschriften auf Basis der Entsenderichtlinien
96/71/EG und 2018/957 Anwendung finden kénnen,
insbesondere die Registrierungspflichten und die Ein-
haltung des sog. Equal Pay (d. h. ,gleicher Lohn fiir glei-
che Arbeit am gleichen Ort"). Mitarbeitern kdnnten
dadurch auch Klagen im Ausland ermdglicht werden.
Letztlich kann sich Equal Pay aber auch aus einem natio-
nalen Gleichbehandlungsgrundsatz ergeben, bspw. in
Fallen, in denen die Mitarbeiter im Ausland 1:1 die glei-
chen Tatigkeiten austiben wie vergleichbare Mitarbeiter
im Inland.

2. Doppelbesteuerungsabkommen

Aus steuerlicher Sicht muss man vor allem zwei Modelle
unterscheiden. Zum einen ist dies der vorlibergehende
und privat veranlasste Auslandsaufenthalt (z. B. die typi-
sche Urlaubsverlangerung oder ein verlangerter Besuch
bei Verwandten), der dann mit einer kurzzeitigen Arbeits-
tatigkeit im Zielland verkniipft wird. Zum anderen der
zeitlich unbegrenzte und ebenfalls privat veranlasste
Auslandsaufenthalt —also eine dauerhafte Tatigkeit aus
dem Ausland (z. B. bei dauerhaftem Wohnsitz im Aus-
land). Je nach Modell treten unterschiedliche Heraus-
forderungen auf bzw. sollte man unterschiedliche
Losungsansatze in Betracht ziehen:

Voriibergehende mobile Arbeit aus dem Ausland
Exemplarisch betrachten wir hier einen Verwaltungs-
mitarbeiter, der zivilrechtlich bei seinem deutschen
Arbeitgeber (deutsche Legaleinheit) angestellt ist und
zudem ausschlieBlich einen deutschen Wohnsitz inne-
hat. Die nahen Familienangehérigen leben ebenfalls in
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Deutschland (Ehepartner und Kinder). Der Mitarbeiter
maochte nun seinen Jahresurlaub von drei Wochen in
Griechenland verbringen und nachfolgend noch weitere
drei Wochen (15 Arbeitstage) aus Griechenland arbei-
ten, um die sechswéchigen Schulferien seiner Kinder
vollumfanglich abzudecken.
Grundsatzlich wird der Mitarbeiter, nach nationalem
griechischen Steuerrecht, nun ab dem ersten Tag mit
seinem auf die griechischen Arbeitstage entfallenden
Einkommen steuerpflichtig (und je nach Land ggf. sogar
registrierungspflichtig). Nun stellt sich die Frage, ob das
existierende Doppelbesteuerungsabkommen zwischen
Deutschland und Griechenland hier Abhilfe schaffen und
eine Steuerpflicht verhindern kann. Dies sollte in den
meisten Fallen gegeben sein, vorausgesetzt der Mit-
arbeiter wird von Deutschland und Griechenland tber-
einstimmend als in Deutschland ansdssig betrachtet (zwi-
schenstaatliche Ebene) und keines der drei folgenden
Kriterien ist gegeben:
1. Uberschreiten von 183 Tagen Anwesenheit in Grie-
chenland im Steuerjahr
2. Tatigkeit fir einen Arbeitgeber in Griechenland
3. Tatigkeit flr eine Betriebstatte des Arbeitgebers in
Griechenland

Wahrend eine Uberschreitung der 183 Tage, bei einem
Aufenthalt von sechs Wochen (Annahme: keine weite-
ren Anwesenheitstage im Steuerjahr), weit entfernt und
auch eine Tatigkeit flr einen griechischen Arbeitgeber
leicht festzustellen ist, kann spatestens die Frage einer
Betriebsstatte zu Problemen fihren. Neben méglichen
und bereits vorhandenen Betriebstatten des Arbeit-
gebers, kann der Mitarbeiter selbst durch seine Auslands-
tatigkeit eine solche ausldsen. Dies wiirde neben kérper-
schaftsteuerlichen Verpflichtungen in Griechenland
zudem zu lohnsteuerlichen Verpflichtungen des Arbeit-
gebers fiihren und zugleich eine finale Steuerpflicht des
auf griechische Arbeitstage entfallenden Arbeitslohns
fir den Mitarbeiter ausldsen.

Zumindest fiir die Folgen im Zusammenhang mit einer
Betriebstattenbegriindung hilft ein einschlagiges Dop-
pelbesteuerungsabkommen nur bedingt bzw. kann eine
Steuerpflicht in vielen Fallen nicht verhindern. Auch
schitzt ein vorhandenes Doppelbesteuerungsabkom-
men maximal vor einer doppelten Steuerbelastung, eine
Deklarations- oder Registrierungsverpflichtung fiir Arbeit-
geber und/oder Arbeitnehmer im Zielland kann es natur-
gemaB nicht verhindern.

Um die Risiken zu begrenzen, empfiehlt sich demnach
eine Analyse und Mitigierung nach Landerkombination
(Heimatland und Urlaubsland), Rolle und Funktion des
Mitarbeiters bzw. ausgelibter Tatigkeit und Dauer des
geplanten Aufenthalts.

Dauerhafte Arbeit aus dem Ausland

Exemplarisch betrachten wir hier einen Verwaltungs-
mitarbeiter, der zivilrechtlich bei seinem deutschen
Arbeitgeber (deutsche Legaleinheit in Miinchen) ange-
stelltist und ausschlieBlich einen osterreichischen Wohn-
sitzinnehat. Die nahen Familienangehdrigen leben eben-
falls in Osterreich (Ehepartner und Kinder). Der Mitarbei-
ter méchte nun vollstandig in Osterreich aus dem
Homeoffice arbeiten und nur gelegentlich beim deut-

schen Arbeitgeber in Miinchen vor Ort sein. Der Mit-
arbeiter dirfte nun aufgrund nationaler Regelungen
regelmaBig sowohl als unbeschrankt steuerpflichtig in
Osterreich als auch als in Osterreich anséssig . S.d. Dop-
pelbesteuerungsabkommens anzusehen sein. Dies fiihrt
in der Folge nicht nur zu einem grundsatzlichen Besteu-
erungsrecht Osterreichs auf den Arbeitslohn, welcher
auf osterreichische und mégliche Drittlandsarbeitstage
entfallt, je nach Land und Konstellation (Osterreich soll
hier nur als Beispiel dienen) kann dies zudem zu Registrie-
rungs- und Lohnsteuereinbehaltungsverpflichtungen fiir
den deutschen Arbeitgeber, im Ansassigkeitsstaat des
Mitarbeiters, fihren.

Zudem wiirde der Arbeitslohn, welcher auf mégliche deut-
sche Arbeitstage entfiele, wohl regelmaBig in Deutschland
zu besteuern sein und ebenfalls lohnsteuerliche Konse-
quenzen fiir den Arbeitgeber in Deutschland auslésen.
Ein weiteres Problem stellt auch hier die mégliche Be-
triebsstattenbegriindung im Land der Arbeitsausiibung
des Mitarbeiters dar. Allgemein Iasst sich sagen, dass
mit Erhéhung der Dauer der Auslandstatigkeit — auch
unabhangig von der Funktion/Rolle des Mitarbeiters —
die Gefahr einer Betriebsstattenbegriindung signifikant
ansteigt und auch eine sog. Homeoffice-Betriebsstdtte
in vielen Landern (auch ohne Verfligungsmacht des Ar-
beitgebers iiber die Rdumlichkeiten) kein Tabu darstellt.
Wenn nicht schon zuvor erfiillt, folgen die lohnsteuer-
lichen Verpflichtungen im Ansdssigkeitsstaat spates-
tens mit Existenz einer Betriebsstdtte, von den kérper-
schaftsteuerlichen Folgen in diesem Zusammenhang
ganz zu schweigen. Auch ein einschldgiges Doppel-
besteuerungsabkommen kann derlei Konsequenzen nur
in den seltensten Fallen verhindern.

Um der hohen Komplexitat Rechnung zu tragen und
Compliance-Risiken zu begrenzen, wird man um eine
detaillierte Einzelfallanalyse nicht herumkommen.

3. Einreisebestimmungen zum Aufenthalts-
und Arbeitserlaubnisrecht

In einer Vielzahl von Landern gibt es keine gesonderten
Bestimmungen zur Mdglichkeit, remote fiir den in einem
anderen Land ansassigen Arbeitgeber zu arbeiten. Eine
fehlende Unterscheidung zu normalen Arbeitstatigkeiten
kann sehr leicht dazu fihren, dass der Mitarbeiter nach
den entsprechenden aufenthaltsrechtlichen Vorschriften
als Person behandelt wird, die sich ohne erforderliche
Arbeitserlaubnis im Land aufhélt. Eine Heilung des Auf-
enthaltsstatus ist grundsatzlich riickwirkend nicht mg-
lich, weshalb eine Uberpriifung im Vorhinein zwingend
erfolgen sollte. Doch auch in Landern, in denen es spe-
zielle Regelungen fiir das remote Arbeiten gibt, sind
Fallstricke zu beachten, wenn z. B. Registrierungen erfor-
derlich werden oder die Tatigkeit aufenthaltsrechtlich
angezeigt werden muss.

4. Sozialversicherungsrechtliche Folgen

Das Sozialversicherungsrecht richtet sich sowohl in
Deutschland als auch in vielen anderen Landern nach
dem Beschéftigungsortgrundsatz.

Bei einer dauerhaften Verlagerung des Beschaftigungs-
orts ins Ausland diirfte deshalb die deutsche Sozial-
versicherungspflicht enden und die im Wohnsitzland des
Mitarbeiters eintreten. Als dauerhaft kann man die Situa-
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tion immer dann betrachten, wenn keine zeitliche Befris-
tung als solche vorherrscht. Arbeitgeber miissen dann
die Lohnabrechnungen andern, Mitarbeiter von der deut-
schen Sozialversicherung abmelden und einen Weg fin-
den, die mdglicherweise im Ausland anfallenden Sozial-
versicherungsbeitrdge zu entrichten. Haufig setzt dies
eine Registrierung des Unternehmens vor Ort mit der
auslandischen Sozialversicherungsbehérde voraus oder
gar die Durchfiihrung einer Schattenabrechnung vor Ort.

Innerhalb der EU/EWR/Schweiz

Verlegt ein Mitarbeiter seinen Arbeitsort dauerhaft in
einen anderen EU/EWR-Staat oder in die Schweiz und
iibt er die Tatigkeit ausschlieBlich von dort aus, werden
Unternehmen in aller Regel in dem betreffenden Land
die Sozialversicherungsbeitrage zahlen missen. Dies
setzt in diesen Landern immer eine Registrierung des
Unternehmens voraus, teilweise gar eine Schatten-
abrechnung vor Ort. Oftmals besteht die Mdglichkeit,
die Verpflichtung der Meldungen und Zahlungen auf
den Mitarbeiter zu tbertragen. Das bedeutet, Unter-
nehmen zahlen dem Mitarbeiter den Arbeitnehmer- und
Arbeitgeberanteil aus, der diese an die Behérden im
Ausland abfiihrt. Auch wenn dieses Verfahren in vielen
europdischen Landern praktiziert wird, missen Unter-
nehmen sich bewusst sein, dass die Haftung fir nicht,
zu spat oder zu wenig gezahlte Beitrage nicht auf den
Mitarbeiter Uibergeht und sie verantwortlich fir die Ein-
haltung der entsprechenden Regelungen bleiben.

Mehrere Orte innerhalb der EU/EWR/Schweiz

Arbeitet der Mitarbeiter dauerhaft aus seinem auslan-
dischen Homeoffice und hat auch regelmaBige Arbeits-
tage in Deutschland, so richtet sich die Frage der Sozial-
versicherung nach der Haufigkeit der verbrachten Arbeits-
tage dies- und jenseits der Grenze. Allerdings findet in
solchen Commuter- oder Grenzgangersituationen haufig
das auslandische Sozialversicherungsrecht Anwendung
— namlich immer dann, wenn der Mitarbeiter wenigs-
tens 25 % seiner Arbeitszeit im Homeoffice verbringt.

AuBerhalb der EU/EWR/Schweiz

Verlegt der Mitarbeiter dauerhaft seinen Arbeitsort in
sein Homeoffice in einem Drittstaat oder aber wird er
direktin dem anderen Staat rekrutiert, so werden Unter-
nehmen ebenfalls in aller Regel in diesem Land die Sozial-
versicherungsbeitrage zahlen missen. Im Gegensatz zur
Situation innerhalb der EU/EWR/Schweiz, besteht in
anderen Staaten (iberwiegend nicht die Mdglichkeit, die
Beitragszahlung und Registrierung auf den Mitarbeiter
zu libertragen. Unternehmen missen also tatig werden
und sich bemiihen, die Sozialversicherung korrekt abzu-
fuhren. Gerade in Drittstaaten gibt es keine einheitlichen
Regelungen, d.h. in jedem Land sind unterschiedliche
Bestimmungen und Prozesse maBgeblich — auch unter-
schiedliche Strafen, wenn Unternehmen den Verpflich-
tungen nicht nachkommen. In einigen Landern drohen
sogar Haftstrafen fiir fehlende Sozialversicherungs-
abgaben — und zwar dem Mitarbeiter selbst oder gar
dem Geschaftsflihrer oder Vorstand des deutschen Unter-
nehmens. Kommt der Mitarbeiter fir vereinzelte Arbeits-
tage nach Deutschland, greift nach dem Grundsatz fiir
diese Arbeitstage die deutsche Sozialversicherungspflicht.
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Voriibergehende mobile Arbeit aus dem
Ausland

Verlegt ein Mitarbeiter seine Tatigkeiten nur fiir einen
vorlibergehenden Zeitraum ins Ausland, weil er bspw.
Angehdrige unterstiitzt und sich zeitweise bei der Familie
im anderen Land aufhalt oder aber im Falle von Work-
ation seinen Urlaub durch Arbeitstage ,verldngert”, so
wird er regelmaBig in der deutschen Sozialversicherung
versichert bleiben kénnen. Dies hangt primar von der
Dauer, dem Land und von den bestehenden Regelungen
zum anzuwendenden Sozialversicherungsrecht ab. Hier
ist jedoch Vorsicht geboten, da dies nicht zwangslaufig
dazu fiihrt, dass Unternehmen in dem anderen Land kei-
nerlei Verpflichtungen haben.

5. Die komplette Liste der kritischen Punkte

ist langer

So sind auch Datenschutzbestimmungen zu beachten,
wenn sich Beschaftigte iiber Hotel-WLAN ins Firmen-
netz einloggen. Grundsatzlich stellt sich die Frage, wie
das Unternehmen IT-Probleme der Beschaftigten tber
die Distanz l6sen will und wie die Arbeitszeit gestaltet
werden soll, wenn das gewahlte Land auf der anderen
Seite des Globus liegt. Zu bedenken ist zudem, dass die
Regularien und Anforderungen in jedem Land verschie-
den sind und dem ,Work from anywhere”-Wunsch von
Beschaftigten eine gewisse Komplexitat verleihen. Den-
noch iiberwiegen i.d.R. die Vorteile, die ein flir den Ein-
zelfall angepasstes ,Work from anywhere"“-Modell mit
sich bringt.

DAS RICHTIGE KONZEPT

Wie finden Unternehmen nun das richtige , Work from
anywhere"-Konzept? Zundchst sollten sie eine Strategie
formulieren und eine Betriebsvereinbarung treffen bzw.
eine Richtlinie oder Rahmenbedingungen formulieren.
AuBerdem gilt es, Verantwortlichkeiten, Rollen und Pro-
zesse festzulegen. Dabei ist es essenziell, sich bewusst
zu machen, welche Formen mobiler Arbeitim Unterneh-
men gew(inscht oder gar notwendig sind — begrenzt
man sein Konzept lediglich auf voriibergehende Arbeit
aus dem Ausland in Form von Workation oder fiihrt man
ein umfassenderes Konzept bestehend aus weiteren For-
men der mobilen Arbeit ein.

Workation-Modelle gibt es bisweilen einige. Diese sind
i.d.R. zeitlich begrenzt, sodass keinerlei Verpflichtun-
gen/Compliance-Risiken fiir das Unternehmen im jewei-
ligen Zielland entstehen. Eine allumfassende Zeitgrenze
[asst sich jedoch nicht definieren; zu beobachten sind
Regelungen zwischen zehn und 60 Tagen pro Jahr. Hier
zeigen sich Unterschiede je nach Zielland und auch Mit-
arbeiterstufe/Hierarchielevel sowie nach dem individu-
ellen Bedirfnis einer mehr oder weniger groBzlgigen
Handhabung.

Das Thema ist und bleibt auf dem Markt aktuell und
immer mehr Unternehmen sehen sich angesichts des
Wettbewerbs auch um neue Talente und der zunehmend
gewdinschten Flexibilitat gezwungen, sich mit einem Kon-
zept der zukiinftigen Arbeit auseinanderzusetzen. M

Arbeitsrecht
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Vergutung

Environmental Social Governance in die Vergiitungspolitik integrieren

Nachhaltig, motivierend
und compliant

Environmental Social Governance (ESG) ist das Trendthema fiir HR und Arbeitsrecht 2022.

Die stetig zunehmenden regulatorischen Anforderungen, zuletzt durch die EU-Nachhaltigkeitsrichtlinie
(Corporate Sustainability Reporting Directive, CSRD), sowie ein sich veranderndes Marktumfeld
machen die Beriicksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten in allen personalpolitischen Bereichen
alternativlos — insbesondere und auch hinsichtlich der Gestaltung von Vergiitungssystemen.

46

WARUM SOLLTE VERGUTUNG
ESG-KRITERIEN BERUCKSICHTIGEN?

Unternehmen des Finanzsektors miissen sich schon seit
Langem damit auseinandersetzen, dass regulatorische
Vorgaben ihre Vergiitungsgestaltung beeinflussen (siehe
nur fir die jiingste Reform der Institutsvergiitungsverord-
nung Heimann/Briining, AuA 6/21, S. 4411.). Diese bein-
halten etwa die Incentivierung nachhaltigen Geschafts-
gebarens und — daraus folgend — die Gestaltung lang-
fristig angelegter Vergltungskomponenten, die nicht
nur kurzfristigen Unternehmenserfolg, sondern mehr-
jahrig positive Entwicklungen belohnen sollen. Nicht
nur auf der Vergiitungsebene, sondern gesamthaft riicken
Aspekte des nachhaltigen Wirtschaftens aber immer
starker in den Mittelpunkt. Diese Anderungen spiegeln
einen sich wandelnden Zeitgeist wider: Unternehmen
sollen zukiinftig nur dann noch ungehinderten Zugang
zu den Kapitalmdrkten haben, wenn sie nachhaltig wirt-
schaften und entsprechend gute , Scorings” hierfiir auf-
weisen; Unternehmen, die nicht nachhaltig wirtschaften,
werden fir Investoren zunehmend unattraktiver und
Schwierigkeiten haben, an frisches Kapital zu gelangen.
Dariiber hinaus drohen auch erhebliche negative Effekte
auf die Markenwahrnehmung und den Erfolg bei Kunden:
Ob Produkte oder Dienstleistungen von Unternehmen
zukiinftig noch nachgefragt werden, die als , Dinosaurier”
erscheinen, ist hochst fraglich.

Diese Entwicklung erreicht nunmehr auch nicht requ-
lierte Industrien: Der Deutsche Corporate Governance
Codex (DCGK) soll nach dem Vorschlag der Regierungs-
kommission von Januar 2022 dahingehend novelliert
werden, dass Nachhaltigkeitsaspekte bei der Fiihrung
und Uberwachung von Unternehmen durch ihre Organe
starkere Beriicksichtigung finden. Dartiber wird ab 2022
die neue EU-Nachhaltigkeitsrichtlinie Nachhaltigkeits-
aspekte auch in der Breite verankern: Sie prazisiert die
Anforderungen an nachhaltiges Wirtschaften. Unter-
nehmen miissen zukiinftig ESG-Aspekte (Schonung der
Umwelt: Environment [E], Férderung der sozialen Gerech-

tigkeit sowie essenzieller Menschenrechte: Social [S],
die Einhaltung von Standards guter Unternehmens-
fuhrung: Governance [G]) in allen Bereichen ihrer Unter-
nehmensfiihrung berlicksichtigen und hierzu im Rahmen
ihrer Berichtspflichten Bericht erstatten. Gleichzeitig wird
der Kreis der Berichtspflichtigen deutlich erweitert. Nicht
mehr nur Unternehmen, die unmittelbar regulierten
Industrien angehéren, missen sich daher iiber Nachhal-
tigkeit Gedanken machen, sondern alle Unternehmen
einer gewissen GroBe und Kapitalmarktorientierung.

CHECKLISTE —
WER MUSS NACH CSRD BERICHTEN?

Die Berichtspflicht trifft

O alle groBen kapitalmarktorientierten Unternehmen
mit mehr als 500 Beschéftigten (dies bedeutet:
alle borsennotierten Unternehmen sowie Banken
und Versicherungsunternehmen).

[0 alle nicht borsennotierten groBen Unternehmen
(egal ob kapitalmarktorientiert oder nicht),
sofern sie zwei von drei Kriterien aus folgendem
Katalog erfillen:

O mehr als 250 Beschéftigte
und/oder

[ Jahresumsatz von mehr als 40 Mio. Euro
und/oder

O Bilanzsumme von mehr als 20 Mio. Euro.

[ ab 2026: kleine und mittlere kapitalmarkt-
orientierte Unternehmen (ausgenommen
Kleinstunternehmen), d. h. solche, die mindestens
zwei von drei Kriterien aus folgendem Katalog
erfiillen:

[0 mehr als 10 Beschaftigte
und/oder

[ mehr als 350.000 Euro Bilanzsumme
und/oder

[0 mehr als 700.000 Euro Nettoumsatzerlos.

[ auch Tochterunternehmen von Konzernen,
sofern nicht schon auf Ebene der Konzernmutter
in angemessener Tiefe zu Nachhaltigkeitsaspekten
berichtet wird.

AuA -7/22



UBERSICHT — GEEIGNETE BENEFITS

Vergutung

Thema Benefit/KPI Umwelt Sozial
Festvergiitung
Gehaltssteigerungen in Relation zur Inflation X
Variable Vergiitung
Individuelle bzw. Teamziele in Zielvereinbarungen, etwa ankniipfend an Verhaltensrichtlinien X X
(z.B. papierloses/energiesparendes Arbeiten), Vorgaben fiir Vertrieb/Einkauf, Beteiligung an ESG-Transformation
des Unternehmens (z. B. Entwicklung umweltschonender technischer Neuerungen durch Ingenieure)
Honorierung (finanziell oder sonstige Vorteilen) von Mitarbeitern, die im Laufe des Geschéftsjahres X X
durch besonderes nachhaltiges Engagement (intern und/oder extern) hervorgetreten sind
Pramien fiir nachhaltige Innovationen oder die Entwicklung neuer Prozessablaufe via betriebliches Vorschlagswesen | X
Pramien flir die Teilnahme an ESG-Schulungen X X
Nachhaltige Nebenleistungen
Betriebliche Altersversorgung Uber einen unternehmenseigenen Fonds mit nur nachhaltigen Anlagezielen X X
bzw. Versicherungsprodukte mit nur nachhaltigen Anlagezielen
Zuschuss/Kosteniibernahme fiir OPNV-Tickets X X
Einflihrung Dienstfahrrad/-E-Roller/-Scooter bzw. Umstellung der Dienstwagenflotte auf E-Autos X
Sportangebote im Unternehmen bzw. vergiinstigte Mitgliedschaften in Fitnessclubs X
Kinderbetreuung im Unternehmen X
Essensangebote (Kantine) im Unternehmen, ggf. Zutritt fiir die gesamte Familie (Work-Life-Balance) X
Personliche Weiterentwicklung
Forderung der Teilnahme an sozialen Projekten (zusatzlicher Urlaubstag, Sabbatical, sonstige kurzfristige X
Freistellungen), ggf. auch im Rahmen von Aushildungsprogrammen
Karrierechancen (ggf. verbunden mit Gehaltssteigerungen) anknipfend an einen fordernden Beitrag X
zur ESG-Transformation des Unternehmens
Arbeitsweisen
Einflihrung bzw. Nutzung von Remote- bzw. Hybrid-Working-Modellen (Work-Life-Balance) als dauerhafte und X X

gleichwertige Einrichtung

DUE DILIGENCE UBER DIE EIGENEN
VERGUTUNGSREGELUNGEN NOTIG

Wozu im Einzelnen miissen Unternehmen zukiinftig die
Karten offenlegen? Die von der EU-Kommission beauf-
tragte European Financial Reporting Advisory Group
(EFRAG) hat jlngst hierzu einen ersten Entwurf zu
Reporting-Standards veréffentlicht. Diese beinhalten
eine Vielzahl statistischer Angaben (z. B. zu den Beschaf-
tigten einschlieBlich denjenigen ohne Arbeitnehmer-
status, zur Work-Life-Balance, zu Aus- und Weiter-
bildung), aber auch Pflichtangaben zu so unternehmens-
strategisch relevanten Themen wie dem Umgang mit
Mitbestimmung und Arbeitnehmervertretungen sowie
dem Umgang mit Menschenrechtsverletzungen. Generell
mussen Unternehmen dazu ausfihren, welche MaBnah-
men und Prozesse sie implementieren, um negative
Effekte auf ihre eigenen Beschaftigten zu vermeiden
und Risiken zu managen.
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Aus Vergutungssicht sind insbesondere die Draft

Reporting Standards

e S1-1 (Darstellung von Policies mit Risikorelevanz fir
die eigenen Beschaftigten),

e S1-14 (Faire Vergiitungsgestaltung),

e 51-16 (Pay Gap),

e 51-17 (Total Compensation Ratio) sowie

¢ 51-20 (Differenzierung der Vergiitung nach Vertrags-
typen)

von Interesse. Unternehmen missen zu diesen Themen

jeweils Zahlenwerke offenlegen und erlautern, wie sie

die rechtliche und tatséachliche Compliance sicherstellen

sowie darstellen, welche MaBnahmen sie treffen, um

identifizierte VerstoBe abzustellen.

Aus den vorgenannten Berichtspflichten folgt fir die
Unternehmen zundchst einmal eine Hausaufgabe: Die
wenigsten Arbeitgeber haben einen detaillierten Uber-
blick liber samtliche bei ihnen geltenden Arbeitsbedin-
gungen, geschweige denn sich im Einzelnen Gedanken
iber die Effekte einzelner Vergiitungskomponenten mit
Blick auf Nachhaltigkeitsaspekte gemacht. Erster Schritt
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Vergutung

hin zu einer Berichterstattung ist daher zunéchst einmal
eine Bestandsaufnahme, was angesichts der Geltung
der Berichtsanforderungen schon ab 2023 zeitnah
erfolgen sollte. Aufgrund des zeitlichen Umfangs eines
solchen Projekts sollten Unternehmen auch iiberlegen,
im Budget fiir 2022/2023 Kosten fiir zusatzliche Res-
sourcen im Personalbereich vorzuhalten.

Im Rahmen vorgenannter Priifung sollte gleichzeitig
ermittelt werden, in welchen Bereichen noch Optimie-
rungsbedarf besteht (Gap-Analyse). Denn: Unterneh-
men, die nach der CSRD bestimmten Standards noch
nicht genligen, miissen erklaren, weshalb das so ist. Sie
riskieren zudem im Rahmen einer 6ffentlichen Riige
benannt zu werden (,,naming and shaming”).

ANFORDERUNGEN AN NACHHALTIGE
VERGUTUNGSSYSTEME

Unternehmen, die aktiv Nachhaltigkeitsaspekte in der
Verglitung beriicksichtigen wollen, kénnen derzeit noch
auf vergleichsweise wenige Orientierungspunkte zurtick-
greifen. Diese Diagnose eroffnet jedoch auch Handlungs-
optionen: Arbeitgeber sind in der Lage, ein eigens auf
die individuellen und branchenspezifischen Umsténde
ausgerichtetes Verglitungssystem zu etablieren. Je nach
Marktumfeld, in dem sich ein Unternehmen bewegt,
sind ggf. unterschiedliche Erwartungshaltungen von
Geschaftspartnern, Aktiondren, Investoren und nicht
zuletzt den eigenen Mitarbeitern zu beriicksichtigen.
Vergiitungsgestaltung kann nur ein — aber ein wichtiger
— Baustein in der ESG-Strategie eines Unternehmens
sein und helfen, den Nachhaltigkeitsgedanken fest in
der Unternehmenskultur zu verankern: Denn eigene Ziele,
wie etwa wirtschaftlicher Erfolg und steigender Markt-
wert, CO,-Reduktion, ressourcensparendes Handeln,
Transformation des eigenen Geschafts und Entwicklung
neuer Technologien, lassen sich mithilfe des Motivations-
faktors ,Verglitung” gezielt und effektiv steuern.
Nachhaltigkeit kann sich sowohl bei der Festverglitung
als auch in Sondervergtitungen auswirken. Denkbar sind
Benefits finanzieller, aber auch nicht finanzieller Natur.
Schafft man es, diese sogar mit intrinsischen Faktoren
zu kombinieren, konnen Mitarbeiter ebenso wie Vor-
stande oder Geschaftsfihrer langfristig zu einem nach-
haltigen Handeln motiviert werden. Insoweit kdnnen
sich Unternehmen durchaus eine (regelungstechnische)
Anleihe von regulierten Unternehmen des Finanzsektors
holen und etwa angelehnt an § 19 InstitutsvergiitungsVO
eine Ankniipfung an verschiedene Messebenen der Ziel-
erreichung (Erfolg des Gesamtunternehmens/der Gruppe,
Teamerfolg, individueller Erfolg) vornehmen.

Eine groBe Stellschraube werden variable Vergiitungs-
modelle in Form von Boni, Tantiemen oder Provisionen
bieten. Als Key Performance Indicators (KPIs) konnen
Nachhaltigkeitsziele in gewissem Umfang in Zielverein-
barungen aufgenommen werden. Ansatzpunkte fir eine
Zieldefinition liefern etwa Vorgaben in Verhaltensricht-
linien, die im Zuge der anstehenden ESG-Transformation
und Neuausrichtung des Unternehmens im Lichte sozialer
und umweltbewusster Verantwortung aufgestellt wer-
den. Derartige Verhaltensanforderungen kdnnen prob-

lemlos als Ziele definiert und zum Bestandteil von Ziel-
vereinbarungen gemacht werden. Hierbei kommt der
grundsatzlichen strategischen Ausrichtung und den Bran-
chenspezifikationen eines Unternehmens groBe Bedeu-
tung zu, aber auch seiner Eigenart: Geht es ,nur” darum,
dass das eigene Geschaftsmodell des Unternehmens
nachhaltiger werden muss oder ist dieses zudem Grund-
lage flr die Anlageentscheidung Dritter, die ebenfalls
Sicherheit in dieser Hinsicht bendtigen? Eine Typisierung
,Uber alle Branchen und Unternehmen hinweg” wird
sich daher verbieten.

Ein Unternehmen, welches bspw. im Bereich Software-
entwicklung aktiv ist, konnte sich an einer Unterteilung
entlang von Geschaftssegmenten oder sonstiger orga-
nisatorischer Abgrenzungen (z. B. Abteilungen/Bereiche)
orientieren. Zielvereinbarungen im Einkauf knnen etwa
die Vorgaben enthalten, zu welchem Anteil Vertrage nur
noch mit nachweisbar nachhaltig agierenden Lieferanten
geschlossen werden oder dass umweltschonend produ-
zierte Arbeitsmittel (z. B. Fairtrade-Arbeitskleidung) ein-
gekauft werden. Developer kénnten gehalten werden,
ressourcensparendere Softwarel6sungen zu entwickeln,
HR hingegen gehalten sein, durch Schaffung nachhal-
tiger Benefits die Arbeitgeberattraktivitdt und Compli-
ance mit ESG-Kriterien zu erhdhen.

Unternehmen sind insofern gut beraten, zunachst ihre
bestehenden Vergiitungsmechanismen zu evaluieren
und mit den eigenen Nachhaltigkeitszielen abzugleichen
sowie entsprechend anzupassen. Damit ESG-Ziele wirk-
sam in Vergiitungsvereinbarungen aufgenommen wer-
den kénnen, miissen sie quantifizierbar, transparent und
iberpriifbar sein.

Ein nachhaltiges Vergutungssystem wird daran zu mes-
sen sein, in welchem Umfang und mit welcher Stringenz
ESG-Ziele unmittelbar oder zumindest mittelbar berick-
sichtigt werden. Wichtig wird es sein, einen gesunden
Mix aus qualitativen (z. B. Compliance) und quantitativen
Vorgaben zu finden. Nicht alle KPIs missen von vorn-
eherein exakt definiert sein, sondern kdnnen auch von
Beurteilungsspielrdumen des Unternehmens abhangen
(die wiederum klar definiert sein mlssen).

Als Orientierungshilfe fiir taugliche Ankniipfungspunkte

lassen sich folgende Leitgedanken definieren:

1. Soziale Verantwortung: Eine sozial verantwortliche
Vergltung ist der Hohe nach angemessen und gewahr-
leistet eine langfristige soziale Absicherung.

2. Gleichheitsgrundsatz/Equal Pay: Es miissen gleiche
Verglitungschancen fiir alle bestehen. Keine Benach-
teiligung wegen des Geschlechts. Griinde fiir Entgelt-
unterschiede sind zum Teil Gegenstand von Berichts-
pflichten.

3. Interessengerechte Vergutung: Nachhaltigkeits-KPIs
sollten den Bedirfnissen der Mitarbeiter und sonsti-
ger Stakeholder gerecht werden und dabei mdglichst
die eigene Unternehmensstrategie widerspiegeln.

4. Spirbare Auswirkungen: Bei der Gewichtung in Ziel-
vereinbarungen sollten die Nachhaltigkeitsziele einen
splrbaren Effekt haben und im Rahmen der Vergi-
tungsbemessung nicht lediglich eine untergeordnete
Rolle spielen.
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5. Langfristigkeit: Die Verglitungsanforderungen sind
so zu wahlen, dass sie langfristig die Vergltung
bestimmen.

6. Transparenz: Nachhaltigkeits-KPIs sind transparent
und nachvollziehbar zu formulieren.

7. Weiterentwicklung: Das etablierte Vergitungsmodell
ist regelmaBig zu tiberprifen. Im Bedarfsfall miissen
etwa Kriterien in Zielvereinbarungen ausgetauscht
oder um weitere ZielgréBen erganzt werden. Die Ver-
giitungssysteme sind fortwahrend an regulatorische
Entwicklungen anzupassen.

CHECKLISTE -
DIE WICHTIGSTEN ARBEITSRECHTLICHEN FRAGEN

O Auf welcher Rechtsgrundlage gelten
die Altregelungen (z. B. betriebliche Ubung,
Gesamtzusage, vertragliche Regelung, Policy,
Betriebsvereinbarung, Tarifvertrag)?

[0 Welche Rechtsgrundlage ist fiir die Neuregelung
(in einer idealen Welt) vorgesehen und ist dies
rechtlich umsetzbar?

[0 Wie kann sich der Arbeitgeber von der Altregelung
I6sen (z. B. Widerrufsregelungen, Einstellung
freiwilliger Praxis, [Anderungs-]Kiindigung,
Wegfall der Geschaftsgrundlage/Anpassung,
Abldsung vertraglicher Regelungen durch
Kollektivregelungen, Félle der Uberkreuzabldsung
oder: nur einvernehmliche Neuregelung)?

[0 Soll die nicht vollstandige Erreichung bestimmter
Ziele zu einer Reduzierung oder einem Wegfall
der variablen Vergiitung fiihren? Was gilt, wenn
die Vergtitung schon ausgezahlt worden ist,
aber nachtraglich Umstande auftreten, die die
Zielerreichung anders erscheinen lassen:

Soll und kann ein Clawback erfolgen?

[0 Lost die erstmalige Einfiihrung bestimmter
Prozesse (neue) Mitbestimmungsprozesse aus
(z.B. Einfiihrung Ethik- und Verhaltensstandards)?

[ Steht der arbeitsrechtliche Gleichbehandlungs-
grundsatz der beabsichtigten Neuregelung im
Weg?

[0 Wie kénnen erforderliche Reportings datenschutz-
konform umgesetzt werden? Benétigt es hierfir
gesonderte Regelungen, z.B. fiir konzerninterne
Dateniibertragung? Miissen hierflir gesonderte
IT-Systeme beschafft und eingefiihrt werden?

[ Bei Eingriffen in betriebliche Altersversorgung:
Auf welcher Stufe sind Eingriffe zulassig
(z.B. nur SchlieBung bestehender Systeme
fur Neueintritte und Neuaufsetzung)?

PRAXISBEISPIELE:
MOGLICHE AUSPRAGUNGEN
NACHHALTIGER VERGUTUNG

Die Ausgestaltung nachhaltiger Vergtitungskomponen-
ten unterliegt kaum kreativen Grenzen. Die Ubersicht
soll, ohne einen Anspruch auf Vollstandigkeit zu erheben,
erste Beispiele aus der Praxis fir potenziell geeignete
Benefits und Indikatoren aufzeigen, grob unterteilt
danach, ob diese auf das ,E” (Umweltkriterien) oder
das ,S" (Sozialvertraglichkeit/soziale Verantwortung)
von ESG einzahlen (oder beides):
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Nachhaltigkeitskriterien konnen (und sollten) anhand
einer mehrjdhrigen Bemessungsgrundlage (bspw. drei
Jahre) ermittelt werden, um sicherzustellen, dass die
erreichten Erfolge auch von Dauer sind.

HIN ZU MEHR NACHHALTIGKEIT:
ARBEITSRECHTLICHE BESONDERHEITEN

Haben Unternehmen einmal identifiziert, wo sie stehen
und wo sie (mit Blick auf Nachhaltigkeitsaspekte) hin-
wollen, ist der nachste Schritt eine kluge Umsetzungs-
planung. Hierbei diirfen einige arbeitsrechtliche Stolper-
steine nicht auBer Acht gelassen werden. Wichtig ins-
besondere: Abhangig von dem rechtlichen Geltungsgrund
bereits bestehender Regelungen stehen ggf. nur be-
stimmte Gestaltungsinstrumente zur Verfiigung (hierzu
allgemein Bily/Heimann, AuA 1/16, S.72 [75]).

Insoweit stehen gerade Unternehmen mit ausgepragter
betrieblicher Mitbestimmung vor der Herausforderung,
dass ggf. eine Vielzahl mitbestimmungsrelevanter The-
men (insh. soziale Mitbestimmung nach § 87 BetrVG)
in einer verhdltnismaBig kurzen Zeit anzupassen sein
kénnten. Dies bedarf nicht nur einer vorausschauenden

Projekt- und Ressourcenplanung, sondern auch einer

(agilen) Neuaufstellung des Mitbestimmungsprozesses.

e Empfehlenswert ist es, mit den relevanten Gremien
Arbeitsgruppen zu bilden, die dann konzentriert und
mit einer klaren Zeitplanung hinterlegt Themen bear-
beiten und abarbeiten.

e Sofern vertragliche Anpassungen erforderlich sind,
sollten friihzeitig Information und Kommunikation
gegentiber den Beschaftigten gestartet werden, um
diese abzuholen und , mitzunehmen”.

AUSBLICK

Nachhaltigkeit und ESG sind keine Modeerscheinung
(vgl. hierzu bereits ausflhrlich Dressel, AuA 3/22, S. 6 ff.
sowie MeiBner, AuA 6/22, S.36ff.), sondern gekommen,
um zu bleiben. Auch wenn die Einfiihrung ,nur” neuer
Berichtspflichten zunachst als Randerscheinung abgetan
werden mag, steht dahinter eine deutlich tiefergehende
Transparenz, die Unternehmen zukiinftig tiber die Ein-
haltung von Umwelt-, Sozial- und Governance-Standards
liefern missen. Die Aufgabe darf in ihrer Tragweite nicht
unterschatzt werden: Wer hier friihzeitig agiert und sich
zukunftsfest macht, wird am Kapitalmarkt weiterhin
beweglich bleiben. Insoweit hat (auch) HR eine Schls-
selrolle darin, die Wettbewerbsfahigkeit des Unterneh-
mens zu starken: durch eine saubere Dokumentation
der geltenden Regelungen, eine klare Orientierung an
den Nachhaltigkeitszielen des Unternehmens sowie ihre
Forderung durch passende Vergiitungsgestaltung. Die
weitgehende Flexibilitat, die der Gesetzgeber lasst, gibt
Raum fiir kreative Ldsungen. -

© Kliemt.Arbeitsrecht, Berlin

Vergutung

Dr. Till Heimann
Partner, Fachanwalt
fiir Arbeitsrecht,
KLIEMT.Arbeitsrecht,
Frankfurt

Isabell Floter
Fachanwaltin fiir Arbeitsrecht,
KLIEMT.Arbeitsrecht, Berlin

49



38

Personalpraxis

© mushakesa/stock.adobe.com

New Normal erfordert eine Kulturtransformation

Hybride Teamarbeit

Das hybride Arbeiten ist aus dem Arbeitsalltag vieler Unternehmen
nicht mehr wegzudenken. Doch die neue Arbeitsform
stellt Fiihrungskrafte und Mitarbeiter vor neue Herausforderungen.
Worauf es bei der Gestaltung der Zusammenarbeit ankommt.

DIGITALE
TRANSFORMATION

Was vor Jahren noch undenkbar erschien, ist Realitat
geworden: Homeoffice ist in den Unternehmen ange-
kommen. Die Mehrheit der Arbeitnehmer, namlich 71 %,
sehen die hybride Arbeit bereits als permanente Arbeits-
form der Zukunft an, so das Ergebnis einer branchen-
weiten Befragung unter Beschaftigten der Hans-Bock-
ler-Stiftung. Unternehmen wie Mitarbeiter sehen die
Vorteile der virtuellen Zusammenarbeit: Sie beschleu-
nigt die digitale Transformation und kommt dem Wunsch
der Mitarbeiter nach flexibler Arbeit entgegen. Mehr
noch: 45 % der Jobsuchenden entscheiden sich nur dann
fiir eine Stelle, wenn sie auch mobil arbeiten konnen,
wie jlingst eine Befragung des Unternehmens New Work
SE (vormals Xing SE) ergeben hat. Das stellt Unterneh-
men im Hinblick auf ihr Recruiting vor neue Herausforde-
rungen. Viele sind dazu ibergegangen, das Onboarding
komplett online mit entsprechenden Softwarelésungen
durchzufiihren. Uber eine Onboarding-App erhalten Mit-
arbeiter z. B. den Zugang zu einem BegriiBungsportal,
auf dem sie wichtige Informationen fir die Startphase
und zur Unternehmenskultur/zu Unternehmenswerten
herunterladen konnen. Andere Unternehmen setzen auf
Blended-Learning-Konzepte mit einer Mischung aus per-
sonlicher Einarbeitung vor Ort, kombiniert mit digita-
len Tools, etwa einer virtuellen BegriiBungsveranstal-
tung im Videoformat, bei der sich die Kollegen vorstel-
len und einen ersten Einblick in das Produktportfolio
und weiteres Firmen-Know-how geben kdnnen. Je nach-
dem, ob das Onboarding komplett digital oder hybrid
erfolgt, braucht es unterschiedlich gestaltete Konzepte.

Was in der aktuell unsicheren Zeit vielen Arbeitgebern
Kopfzerbrechen bereitet, ist die Frage, wie es gelingt,
eine Bindung insbesondere zu neuen Kollegen und Aus-
zubildenden aufzubauen. Viele von ihnen haben in den
letzten zwei Jahren ihren neuen Arbeitsplatz noch nicht
einmal von innen gesehen. Die fachliche und soziale
Integration erfordert daher viel Aufmerksamkeit und
besonderes Fingerspitzengefiihl von HR und den Fiih-
rungskraften. Wichtig ist, dass bereits vor Jobantritt mit
dem neuen Kollegen regelmaBig kommuniziert wird, da
mit jedem Jobwechsel auch Unsicherheit verbunden ist.
So konnte bspw. das Team eine Videobotschaft unter
dem Motto ,Wir freuen uns auf Dich” an den neuen
Kollegen senden. Zur Entwicklung des Wir-Gefiihls
kommt es darauf an, dass Fiihrungskrafte von Anfang
an das Team miteinbeziehen sowie den neuen Kollegen
mit der Unternehmenskultur vertraut machen und das
Geflhl geben, dass er oder sie willkommen ist. Unter-
nehmen, die sich schon vor der Pandemie durch ihre
identitatsstiftende Unternehmenskultur von der Masse
abgehoben haben, schaffen es auch in einer hybriden
Arbeitswelt, Mitarbeiter an sich zu binden.

FLEXIBILISIERUNG
BIRGT HERAUSFORDERUNGEN

Trotz der vielen Vorteile, die das Homeoffice mit sich
bringt, wie etwa der Zeit- und Produktivitatsgewinn, ist
die virtuelle Zusammenarbeit auch fir langjahrig Beschaf-
tigte unter sozialen Aspekten alles andere als einfach.
Wenn sich Arbeit und Familie durch Videokonferenzen
und Homeschooling vermischen, fordert das zwar ver-
meintlich die Vereinbarkeit beider Lebensbereiche, doch
birgt es gleichzeitig die Gefahr der Entgrenzung und
auch der Uberforderung, wenn Mitarbeiter sich im Home-
office isoliert flihlen und der informelle Austausch ent-
fallt. Zwar kénnen mit Videomeetings, Chats oder vir-
tuellen Whiteboards aktuelle Arbeiten erledigt werden,
was in vielen Unternehmen auch technisch bereits gut
umgesetzt wird. Doch wie kdnnen durch die neuen
Medien sozialer Zusammenhalt und Innovationen auf-
gebaut oder entwickelt werden? Wenn der direkte Aus-
tausch fehlt und Ideen vor Ort nicht mehr gemeinsam
vorangetrieben werden kdnnen, braucht es eine Kultur,
die eigenverantwortliches Arbeiten und eine bereichs-
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ibergreifende Vernetzung férdert. Hierfiir eignen sich
interdisziplinare Projekte, bei denen sich Mitarbeiter bes-
tenfalls als selbstwirksam erleben und unabhangig vom
Arbeitsort gemeinsam Lsungen entwickeln kénnen.
Insbesondere die junge Generation hat den Anspruch,
nach- und werthaltige Beitrdge zu schaffen — und die
Identifikation mit der Aufgabe stérkt die Loyalitat gegen-
iber dem Unternehmen.

DIE ZEIT IM BURO
MUSS NEU GEDACHT WERDEN

Was bedeutet das nun fiir die hybride Arbeit? Unterneh-
men haben die Aufgabe, fiir diese neue Arbeitsform gut
strukturierte und fir die Beschaftigten stimmige Rahmen-
bedingungen zu schaffen. So sollte es z. B. Gestaltungs-
mdglichkeiten im Hinblick auf Arbeitszeiten geben, die
sich an den individuellen Bedirfnissen des Mitarbeiters
orientieren. Im Sinne einer ergebnisorientierten Arbeits-
weise konnten Flihrungskrafte den Einzelnen Freirdume
in Bezug auf die Art der Zielerreichung ermdglichen.
Statt im Homeoffice an festen Biroarbeitszeiten von
nine to five festzuhalten, kénnte bspw. eine Gleitzeit
vereinbart werden. Wichtig ist, dass die Regeln klar
gesetzt und fiir alle transparent kommuniziert werden.
Hier braucht es flir eine gute Zusammenarbeit im Team
verbindliche Kommunikationsregeln. Wer ist wann
erreichbar? Wann erwarte ich einen Riickruf oder eine
Reaktion auf einen Chat? Die flexible Tagesplanung setzt
eine planbare Kommunikation voraus, wobei die Fiih-
rungskraft oder das Team nicht den Anspruch haben
sollten, dass jeder standig erreichbar ist. Es braucht
Regelwerke, wie z. B. Mindestreaktionszeiten; auch soll-
ten gemeinsam im Team Zeitfenster, etwa fiir spontane
Kldrungsfragen, vereinbart werden.

Nicht nur arbeitsbezogene Kommunikationszeiten sind
wichtig: Wie im Biiro braucht es auch im virtuellen Raum
wertschatzende und einfiihlsame Gesten, auch um der
Vereinsamung bei zunehmenden Singlehaushalten vor-
zubeugen. Mit kurzen Nachrichten a la , Freue mich auf
unser Meeting spdter” oder ,Wie geht es deiner Erkal-
tung heute?” schafft man trotz raumlicher Distanz ein
Stlick weit Nahe. Um informelle Treffen mit mehreren
Mitarbeitern ins Digitale zu verlagern und dadurch den
kollegialen Austausch zu fordern, bieten sich insbesondere
virtuelle Kaffee- oder Mittagspausen an. Sinnvoll ist
auch, (Bewegungs-)Pausen und Walk-and-Talk-Meetings
in Remotezeiten einzuplanen.

DAS TEAMLERNEN
GEMEINSAM GESTALTEN

Die hybride Arbeit bietet eine groBe Chance fiir Unter-
nehmen, im Sinne einer starkeren Selbstorganisation
agiler zu werden. Das Teamlernen zu férdern, Verbind-
lichkeit zu schaffen und eine Vertrauenskultur zu ent-
wickeln, ist eine wichtige Rolle der Fiihrungskraft. Die
gemeinsame Ziel- und Erwartungsklarung mit formu-
lierten Teilzielen sowie regelmaBiges Feedback sorgen
dafir, dass alle gut orientiert dem gemeinsamen Kurs
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folgen kdnnen. Um die Zusammengeharigkeit zu stérken,
sollte die Fihrungskraft alle — also sowohl die Kollegen
im Biiro als auch die im Homeoffice — gleichwertig im
Blick behalten, damit es im Fairnessempfinden der Mit-
arbeiter nicht zu einem Ungleichgewicht kommt. Sich
bewusst zu 1:1-Gesprachen mit den Remote-Kollegen
zu verabreden, ermoglicht auch introvertierten Persén-
lichkeiten, sich starker zu zeigen, was sich positiv auf
Motivation und Leistung auswirken kann.

Das hybride Teamlernen gemeinsam zu gestalten bedeu-
tet auch festzulegen, welche Themen digital, z. B. Rou-
tineaufgaben und fachlicher Wissensaustausch, erfol-
gen und wann das Team vor Ort, bspw. bei Kreativ- und
Innovationsprozessen und Konfliktklarungen, zusammen-
kommen sollte. Arbeiten die Teams standortlibergrei-
fend zusammen, kann es sinnvoll sein, ibergeordnete
Aufgaben auf kleine Projektgruppen zu verteilen, die
sich z.B. durch ein Patensystem eigenstandig dazu
abstimmen, wer wann wen worliber und mittels wel-
chen Kommunikationskanals informiert. Das bindet alle
Beteiligten mit ein und starkt die Kommunikation und
Vernetzung innerhalb der Gruppe. Auch kénnen sich auf
diese Weise Mitarbeiter — remote und analog — in Pro-
jekten mischen, was das Lernen voneinander und das
Verstandnis flireinander fordert.

INVESTITION IN DIE FUHRUNGSKULTUR
ZAHLT SICH AUS

RegelmaBige Retrospektiven ermdglichen es, den Lern-
und Arbeitsprozess kontinuierlich zu reflektieren und
dabei z. B. ber individuelle Belastungen zu sprechen,
fir die gemeinsame Losungen gefunden werden. So
gestalten die Mitarbeiter den digitalen Veranderungs-
prozess iterativ und entwickeln sich stetig weiter. Fiih-
rungskrafte erkennen dabei, wie wichtig es ist, sich neben
der operativen Arbeit auch fiir die Gestaltung der Selbst-
organisation Zeit einzurdumen. Fir Filhrungskrafte ist
die hierflir notwendige Haltung, die auf Vertrauen statt
auf Kontrolle basiert, im Tagesgeschaft nicht immer leicht
aufrechtzuerhalten. Im Einzelcoaching kénnen die neue
Fiihrungsrolle reflektiert, wertebasierte MaBnahmen
entwickelt und neue Verhaltensweisen, z. B. wertschat-
zendes Feedback geben, eingelibt werden. Auch der
Umgang mit Konflikten, die in gemischten Projektteams
mit unterschiedlichen Personlichkeiten zweifelsohne ent-
stehen konnen, sowie die psychische Beanspruchung
der Fiihrungskraft oder der Mitarbeiter kdnnen im Einzel-
oder Gruppencoaching thematisiert werden.

Die Investition in eine Flihrungskultur, die es den Teams
ermdglicht, ber eine rdumliche Distanz gemeinsam
selbstverantwortlich zu arbeiten und die Beziehung zu
ihren Kollegen zu pflegen, zahlt sich vielfach aus: Diese
vertrauensbasierte, wertschatzende Zusammenarbeit
und die sinnstiftende und damit motivierende Arbeits-
situation tragt zu einer innovationsgetriebenen Trans-
formation und werteorientierten Unternehmenskultur
bei. |

© Rosemarie Spindler
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§84, 2, 1 Abs.2 KSchG; § 106 GewO;
§102 BetrVG

1. Lehnt der Arbeitnehmer bei einer
Anderungskiindigung das Anderungs-
angebot vorbehaltlos ab, liegt eine
Beendigungskiindigung vor, gegen die
nur eine Kiindigungsschutzklage mit
einem §4 Satz 1 KSchG entsprechenden
Antrag erhoben werden kann.
2. Das Angebot eines Homeoffice-
Arbeitsplatzes kann zumindest dann
keine mildere MaBnahme im Rahmen
einer Anderungskiindigung sein,
wenn es Teil der unternehmerischen
Entscheidung ist, bestimmte Arbeits-
platze in der Zentrale des Arbeitgebers
zu konzentrieren und fiir diese Arbeits-
platze keine Homeoffice-Arbeitsplatze
anzubieten.

(Auszug aus den Leitsdtzen des Gerichts)

LAG Berlin-Brandenburg, Urteil vom
24.3.2021 - 45a1243/20

PROBLEMPUNKT

Der Arbeitgeber ist eine Bank mit Sitz in Wup-
pertal und mehreren Niederlassungen, u.a. in
Berlin. Die Arbeitnehmerin war seit 1992 Ver-
triebsassistentin in Berlin. Bei dem Arbeitgeber
existierte eine Teleoffice-Richtlinie, nach der Tele-
office-Arbeitspldtze zu einer Alternative zum Ar-
beitsplatz in der Zentrale oder einer der Nieder-
lassungen erklart wurden. Die Kundenbetreu-
ung wurde durch AuBendienstmitarbeiter wahr-
genommen, die bereits in der Vergangenheit teil-
weise im Homeoffice tatig waren.

Der Arbeitgeber traf die Entscheidung, die Nie-
derlassung in Berlin zum 31.12.2019 vollstandig
stillzulegen. Die Funktion der bisherigen Ver-
triebsassistenz sollte zukiinftig nur noch in der
Zentrale in Wuppertal ausge(ibt werden. Die Au-
Bendienstmitarbeiter der Niederlassung sollten
ihre Tatigkeit von einem bereits bestehenden oder
neu einzurichtenden Teleoffice-Arbeitsplatz aus
fortsetzen.

Nach diesem unternehmerischen Konzept sprach
der Arbeitgeber am 10.10.2019 eine ordentliche
Anderungskiindigung zum 31.5.2020 gegeniber
der Arbeitnehmerin aus. Ihr wurde mit der An-
derungskiindigung die Fortsetzung des Arbeits-
verhdltnisses ab 1.6.2020 in Wuppertal zu den
gleichen Arbeitshedingungen angeboten. Die Ar-
beitnehmerin lehnte die Anderung der Arbeits-
bedingungen ab, erhob Kiindigungsschutzklage

und verlangte hilfsweise Sozialplanabfindung
i.H.v. 185.466 Euro. Sie meint, eine Weiter-
beschaftigung im Homeoffice ware ohne Weite-
res moglich und stelle ein milderes Mittel zur An-
derungskiindigung dar. Das ArbG Berlin (Urt. v.
10.8.2020— 19 Ca 13189/19) hielt die Anderungs-
kiindigung deshalb fiir unwirksam.

ENTSCHEIDUNG

Fiir den Antrag festzustellen, dass die Anderung
der Arbeitsbedingungen im Zusammenhang mit
der Anderungskiindigung unwirksam ist, fehlt
ein Feststellungsinteresse i.S.d. §256 Abs. 1
ZPO. Mit der vorbehaltlosen Ablehnung des An-
derungsangebots liegt eine Beendigungskiindi-
gung vor, gegen die nur Kiindigungsschutzklage
mit einem §4 Satz 1 KSchG entsprechenden
Antrag erhoben werden kann (Ascheid/Preis/
Schmidt/Kinzl, Kiindigungsrecht, 6. Aufl. 2021,
KSchG §2 Rz. 177).

Das LAG hielt die Anderungskiindigung fiir wirk-
sami. S.d. §§2, 1 Abs. 2 KSchG. MaBstab fiir
die Uberpriifung der sozialen Rechtfertigung einer
betriebsbedingten Anderungskiindigung ist, ob
das Beschaftigungsbedurfnis fiir den Arbeitneh-
mer aufgrund einer unternehmerischen Entschei-
dung zu den bisherigen Vertragsbedingungen
entfallen ist und der Arbeitgeber sich bei Anwen-
dung des VerhaltnismaBigkeitsgrundsatzes da-
rauf beschrankt hat, solche Anderungen vorzu-
schlagen, die den Arbeitnehmer am wenigsten
beeintrachtigen und die er billigerweise hinneh-
men muss (BAG, Urt. v. 24.9.2015—2 AZR680/14,
Rz.13, BB 2016, S.627). Das unternehmerische
Konzept des Arbeitgebers hat zu einer Umstruk-
turierung des Betriebs geflihrt und die Service-
einheiten bei der Zentrale in Wuppertal konzen-
triert. Die Niederlassung Berlin wurde vollstan-
dig stillgelegt und eine Anderung der gesamten
Unternehmensstruktur beschlossen. Dies fihrte
daher zum Wegfall der Beschaftigungsmaglich-
keitin Berlin. Das unternehmerische Konzept war
weder offensichtlich unsachlich noch unverniinf-
tig oder willkiirlich.

Das Anderungsangebot wahrte auch die Grenzen
der VerhéltnismaBigkeit. Es gab keine milderen
Mittel, die anstelle der Anderungskiindigung in
Betracht gekommen waren. Aufgrund der unter-
nehmerischen Entscheidung hatte der Arbeit-
geber nur die Mdglichkeit, der Arbeitnehmerin
eine Beschaftigung in der Zentrale in Wuppertal
anzubieten. Ein Arbeitsplatz im Homeoffice war
unter Berlicksichtigung der unternehmerischen
Entscheidung kein milderes Mittel. AuBer fir die
AuBendienstmitarbeiter sah die unternehmerische
Entscheidung gemaB Interessenausgleich keine
Tatigkeit auf einem Telearbeitsplatz, sondern aus-
schlieBlich eine Tatigkeit vor Ort vor. An diese
unternehmerische Entscheidung war das Gericht
gebunden. Es bestand daher keine Pflicht fir den

Arbeitgeber, die Arbeit aus dem Homeoffice
anzubieten (LAG Hessen, Urt. v. 10.6.2015 —
65a451/14, Rz.46). Da eine Versetzung der Kl&-
gerin im Rahmen des Weisungsrechts gemaB
§ 106 GewO vorliegend nicht méglich war, be-
durfte es der Anderungskiindigung fir die Ver-
setzung nach Wuppertal (BAG, Urt.v. 22.9.2016
—2AZR509/15, Rz. 10, NZA 2016, S. 1461). So-
weit der Betriebsrat nach § 102 BetrVG um Zu-
stimmung zu der beabsichtigten ordentlichen An-
derungskiindigung gebeten wurde, ist dies eine
allgemein tbliche Formulierung, auch wenn dem
Betriebsrat nur ein Anhdrungsrecht zusteht, und
macht die Kiindigung nicht unwirksam.

KONSEQUENZEN

Die getroffene, im Interessenausgleich dokumen-
tierte und umgesetzte unternehmerische Ent-
scheidung ist von Gerichten nicht auf ihre sach-
liche Rechtfertigung oder ihre ZweckmaBigkeit
zu (berpriifen und nicht zu konterkarieren. Im
Kiindigungsschutzprozess findet nur eine Rechts-
und Missbrauchskontrolle statt. Ein Arbeitgeber
ist nicht verpflichtet, seinen Arbeitnehmern die
Arbeit aus dem Homeoffice anzubieten und sol-
che einzurichten. Eine dahingehende gesetzliche
Verpflichtung gibt es (auBerhalb der Pandemie:
§28b Abs.7 I1fSG; §2 CoronaArbSchVO bis
30.6.2021) nicht. Eine Verpflichtung des Arbeit-
gebers, eine Homeoffice-Tatigkeit anzubieten,
wiirde zu einer unzuldssigen gerichtlichen Uber-
priifung der verfassungsrechtlich garantierten
Unternehmerfreiheit und einem faktischen An-
spruch auf Homeoffice fiihren (Stiick/Wein, AuA
3/21,S.11).

@ PRAXISTIPP

Unternehmen, die mit Remote Work
arbeiten und nun restrukturieren,
sollten ihre Organisationsentscheidung
und den nicht erzwingbaren Interessen-
ausgleich unter Beachtung dieses Urteils
sorgfaltig gestalten.

Volker Sttick, Rechtsanwalt, Bonn
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§87 Abs. 1 BetrVG; § 253 Abs.2 Nr.2 ZPO

1. Gestattet der Arbeitgeber einigen
Arbeitnehmern mobiles Arbeiten,
so besteht ein Mitbestimmungsrecht
des Betriebsrats und kann die
Einigungsstelle angerufen werden,
die mit drei Beisitzern pro Seite besetzt
werden kann.
2. Mobile Arbeit liegt vor, wenn Arbeit-
nehmer die geschuldete Arbeitsleistung
unter Verwendung von Informations-
technologie auBerhalb der Betriebs-
stdtte von einem Ort oder von Orten
ihrer oder von einem mit dem Arbeit-
geber vereinbarten Ort bzw. von mit
dem Arbeitgeber vereinbarten Orten
erbringen. Der Begriff ist weiter als
Homeoffice.
3. Das Mitbestimmungsrecht erstreckt
sich auf Regelungen zur Arbeitszeit,
zum Arbeitsschutz, des Einsatzes von
Uberwachungstechnik und allgemein
zur Ausgestaltung mobiler Arbeit.
(Leitsatze des Bearbeiters)

LAG Koln, Beschluss vom 23.4.2021 -
9TaBV9/21

PROBLEMPUNKT

Die Beteiligten streiten iiber die Einsetzung einer
Einigungsstelle im Zusammenhang mit mobilem
Arbeiten. In einem Postunternehmen mit 650 Be-
schaftigten arbeiten seit Beginn der Corona-Pan-
demie einige Beschéftigte ganz oder teilweise
auBerhalb der Betriebsstatte. Der Betriebsrat
hatte den Entwurf einer entsprechenden Betriebs-
vereinbarung vorgelegt, die Details zur Arbeits-
zeit, zum Arbeitsschutz, zum Datenschutz und
viele andere Details der mobilen Arbeit regelte.
Am 7.12.2020 stellte der Betriebsrat das Schei-
tern der Verhandlungen fest. Er beschloss am
3.2.2021, ,gerichtlich eine Einigungsstelle mit
je drei Beisitzern zur Aufstellung einer Betriebs-
vereinbarung ,Mobiles Arbeiten’ zu betreiben”
und damit seine Verfahrensbevollmachtigten zu
beauftragen.

Der Arbeitgeber meint, eine dauerhafte Ermog-
lichung mobiler Arbeit sei von ihm nicht beab-
sichtigt und der Betriebsrat habe aus eigener Ini-
tiative den Entwurf einer Betriebsvereinbarung
erstellt. Ein Initiativrecht fiir mobile Arbeit be-
stehe aber nicht. Das ArbG Kdln hat den Antrag
zurlickgewiesen, weil der Antrag nicht hinrei-
chend bestimmt sei.

ENTSCHEIDUNG

Die Beschwerde des Betriebsrats beim LAG hatte
Erfolg. Nach dem LAG gilt das Bestimmtheits-
gebot des § 253 Abs. 2 Nr. 2 ZPO im Beschluss-
verfahren gleichermaBen wie im Urteilsverfah-
ren und auch fir einen Antrag auf Bestellung
einer Einigungsstelle. Im Verfahren nach § 100
ArbGG wird nicht nur die Person des Vorsitzen-
den und erforderlichenfalls die Zahl der Beisitzer
festgelegt, sondern auch der Kompetenzrahmen
der Einigungsstelle bestimmt. Ein Mangel in der
notwendigen Bestimmung des Regelungsauftrags
der Einigungsstelle bewirkt die Unwirksamkeit
der gesamten von der Einigungsstelle beschlos-
senen Betriebsvereinbarung (BAG, Beschl. v.
28.3.2017 — 1ABR25/15, NZA 2017, S. 1132).
Der Hauptantrag des vom Betriebsrat angege-
benen Regelungsgegenstands ,Betriebsverein-
barung Uber ,mobiles Arbeiten’, die insbeson-
dere die Aspekte ,Arbeitsschutz’ und ,Arbeits-
zeit' bei dieser Arbeitsform regeln soll”, zieht
keine klare Grenze der sich im Zusammenhang
mit dem mobilen Arbeiten stellenden Regelungs-
fragen und ist deshalb unzuldssig. Fiir die Eini-
gungsstelle ware nicht klar, wann sie ihrem Re-
gelungsauftrag ausreichend nachgekommen ist
und eine abschlieBende Regelung getroffen hat.
Der erste Hilfsantrag ist jedoch zuldssig und be-
grindet. Nach dem LAG umfasst der Begriff ,mo-
biles Arbeiten” nicht nur die Tatigkeit im Home-
office. Ein Arbeitnehmer arbeitet immer dann
mobil, wenn er oder sie die geschuldete Arbeits-
leistung unter Verwendung von Informations-
technologie auBerhalb der Betriebsstatte von
einem Ort oder von Orten seiner oder von einem
mit dem Arbeitgeber vereinbarten Ort bzw. von
mit dem Arbeitgeber vereinbarten Orten erbringt
(vgl. Art. T Abs. 1 des Referentenentwurfs Mobile
Arbeit-Gesetz [MAG] des BMAS aus 10/2020).
Durch die abschlieBende Aufzahlung der Punkte
JArbeitsschutz” (§ 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG), , Ar-
beitszeitfestlequng” (§ 87 Abs. 1 Nr. 2, 3 BetrVG),
,Einsatz von Uberwachungstechnik” (§ 87 Abs. 1
Nr.6 BetrVG), ,betriebliche Berufshildung” (§ 97
Abs. 2 BetrVG) und , Aufstellung von Beurtei-
lungsbedingungen” (§ 94 BetrVG) kennt die
Einigungsstelle ihren Auftrag.

Die Einigungsstelle ist nicht offensichtlich unzu-
standigi.S.d. § 100 Abs. 1 Satz 2 ArbGG, denn
diese Regelungsgegenstande unterliegen der er-
zwingbaren Mitbestimmung des Betriebsrats.
Bereits jetzt stehen Betriebsraten umfassende
Beteiligungsrechte zu, die auch bei mobiler Ar-
beit greifen (Krieger/Rudnik/Povedano Peramato,
NZA 2020, S.4761.). §28b Abs.4 Satz 1 IfSG
(gliltig bis 19.3.2022) sperrt die vom Betriebsrat
gewiinschten Regelungen nicht, da sich die Vor-
schrift nur auf das sog. Homeoffice bezieht. Nach
dem LAG begriinden im Grundsatz erzwingbare
Mitbestimmungsrechte immer auch Initiativrechte
des Betriebsrats. Soweit das Mitbestimmungs-
recht nicht nur eine abwehrende Funktion hat,

kann der Betriebsrat eine Regelung anstreben
und die Einigungsstelle anrufen. Mitbestimmung
bedeutet gleiche Rechte fiir beide Teile (BAG,
Beschl. v. 28.11.1989 — 1 ABR 97/88, NZA 1990,
S.406). Zwar darf der Arbeitgeber grundsatzlich
allein entscheiden, ob er die Mdglichkeit der mo-
bilen Arbeit er6ffnet. Hat der Arbeitgeber aller-
dings von sich aus bestimmten Arbeitnehmern
eine Tatigkeit auBerhalb des Betriebs gestattet,
dann begriindet die Gestaltung dieser Arbeits-
platze und Einbindung dieser Arbeitnehmer in
die Betriebsabldufe den notwendigen kollektiven
Bezug flr das Entstehen der Mitbestimmungs-
rechte des Betriebsrats. Dies gilt auch dann, wenn
die Entscheidung, wer mobil arbeiten darf, indi-
viduellen Besonderheiten Rechnung getragen
hat. Der kollektive Bezug ist jedenfalls gegeben,
sobald einige mobil arbeiten diirfen. Angesichts
der komplexen Regelungsmaterie sind drei Bei-
sitzer nicht zu beanstanden.

KONSEQUENZEN

Nach dem neuen § 87 Abs. 1 Nr. 14 BetrVG —am
18.6.2021 eingeflihrt durch das Betriebsrate-
modernisierungsG — gibt es zwar keine Mitbestim-
mung beim ,0b"” der mobilen Arbeit, die wei-
terhin eine unternehmerische Entscheidung des
Arbeitgebers bleibt. Vielmehr kann der Betriebs-
rat erst dann bei der Ausgestaltung des ,Wie"
mitbestimmen, sobald der Arbeitgeber die mo-
bile Arbeit im Betrieb zuldsst (Bayreuther, NZA
12/2021, S.839). Das LAG sieht den erforderlichen
kollektiven Bezug bereits dann, wenn er einigen
Arbeitnehmern das mobile Arbeiten gestattet
hat.

@ PRAXISTIPP

Gewabhrt der Arbeitgeber Beschaftigten
die Option mobil zu arbeiten (,0b"),
kann er sich einer Betriebsvereinbarung
iber das ,Wie" nicht verweigern,

die notfalls eine Einigungsstelle
beschlieBt. Ein Muster einer Betriebs-
vereinbarung zu Telearbeit, Homeoffice
und Mobile Work wurde von Stiick/Salo
in AuA 4/21, S. 22 ff. vorgestellt sowie
Rechtsfragen dazu in AuA 12/21, S. 141f.
behandelt.

Volker Stiick, Rechtsanwalt, Bonn
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