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Regulierung vs. Agilität Das Arbeitsrecht 
erweist sich als Fessel für die HR-Funktion. 
Die Politik verspricht Bürokratieabbau. 
Klappt das? Derweil versuchen Personal-
abteilungen, agile Prozesse zu etablieren.
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Geteilte Führung kann 
doppelte E�zienz und 
eine bessere Work-
Life-Balance bedeuten��
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       �Hierarchien  
abbauen, Strukturen      
     verschlanken�
          Heike Prinz, Vorständin  
und Arbeitsdirektorin bei Bayer,  
      über Erfolgsfaktoren für die  
         Transformation und die  
     �Future Skills Akademie�
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24 Die Balance finden
So viel Regulierung wie nötig, so viel Agilität wie möglich�� 
diese beiden Ziele schließen sich nicht aus, weil Risikomini-
mierung zum unternehmerischen Handeln gehört. Dr.�Thomas 
Ogilvie, Personalvorstand der DHL�Group, über Rahmenbedin-
gungen für modernes HR-Management.

16 German Mut statt German Angst
Dass das Personalmanagement unter einem Übermaß an Regulierung 
leidet, streitet die Politik nicht ab. Guter Wille ist vorhanden, aber von 
entschlossenem Vorangehen kann keine Rede sein. Ein Überblick über 
geplante Reformen und wie die Umsetzung aussehen könnte.
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68 Wie die Generation�Z tickt
Zoe Nogai, Projektmanagerin in der Telekom-
munikationsbranche und Buchautorin, hat  
jungen Menschen in Kopf und Herz geschaut: 
Wie steht es wirklich um ihre Leistungsbereit-
schaft, Lebensziele und Freizeitorientierung?

���Zurück�in�die�Erfolgsspur?
Mit einem neuen Organisationsmodell will 
Bayer die Wende schaffen. Heike Prinz, 
Chief Talent Officer und Arbeitsdirektorin, 
setzt auf schlankere Strukturen und 
schnellere Prozesse. Ziel ist es, die Innova-
tionskraft des Konzerns zu steigern.
Ralf Steuer�/ Chris Löwer

���HR�Persönlich
Nadine Henseler, Bettina Behncken, Hubert 
Altschäffl, Arne Puls, Christine Kudla, 
Matthias Füssel, Martin Fischedick, Sabine 
Mlnarsky, Ingmar Irle, Enrico Palumbo

���DGFP-Mitglied�im�Porträt
Saskia Hald, Ingentis Softwareentwicklung
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Rechtsprechung��Lohnsteuerrecht

���Termine
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���Die�Mischung�macht�s
�Schluss mit dem Homeoffice�, fordern 
manche Arbeitgeber. Das stößt auf den 
Widerstand der Beschäftigten. Flexible  
Lösungen sind gefragt. Das Arbeitsmodell 
�FlexWork�2.0� der Zurich�Gruppe 
Deutschland vereint Elemente von Home-
office und Anwesenheitspflicht im Unter-
nehmen.
Wolfgang Freibichler

���Trend�zur�Doppelspitze�
Früher galt es als Karrierekiller, wenn eine 
Führungskraft den Wunsch äußerte, in Teil-
zeit zu arbeiten. Die Personalnot zwingt 
Unternehmen, umzudenken. Topsharing, 
also das Verteilen einer Führungsrolle auf 
mehrere Personen, ist salonfähig geworden. 
Sarah Grimm�/ Jasmin Joecks�/  
Tanja Mütsch

NETZWERKFACHBEITR˜GEHERAUSGEBER-INTERVIEW

SERVICE

32 Über den Tellerrand hinaus
Kluge Köpfe aus anderen Funktionen oder aus der Linie bereichern 
die Personalabteilung. Das kommt der Kundenorientierung und 
Wertschöpfung des gesamten Unternehmens zugute. Das Sechs-
Schritte-Konzept der agilen HR-Organisation weist den Weg.

40 Fesseln abstreifen
Das deutsche Arbeitsrecht ist ein fein ziseliertes System, 
das aus vielen Quellen schöpft�� die sogenannte Pyramide 
des Arbeitsrechts. Die Agilität bleibt dabei oft auf der 
Strecke. Dies erweist sich unter anderem bei der Digitali-
sierung als problematisch. 
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              Zwischen 
kleinteiligen Bemühungen 
         und großem Wurf 

Was Politik und Verbände vorschlagen
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           Die Wirtschaft klagt über zu viel 
Regulierung, speziell im Arbeitsrecht. 
 Wie reagiert die Politik, welche 
        Vorschläge zum Bürokratieabbau 
       werden diskutiert? Verbände und  
 Parteien haben teils sehr  
               unterschiedliche Vorstellungen. 
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Unsere Unternehmen leiden an einem 
Bürokratie-Burnout. Wir brauchen 
dringend eine Trendwende�, schallt 

es aus dem Bundesjustizministerium. So 
viel Selbsterkenntnis war selten. Fragt sich 
nur, welche Taten folgen�� auch was ar-
beitsrechtliche Regelungen betrifft. Über-
bürokratisierung, kryptisch formulierte 
Vorschriften und komplexe Verfahren sind 
mehr als ein ˜rgernis�� sie lähmen den 
Fortschritt und behindern das Wachstum. 
An schmissig formulierten Ideen mangelt 
es nicht: von der schon sprichwörtlichen 
Steuererklärung auf dem Bierdeckel bis zum 
Geistesblitz, dass zwei alte Gesetze für ein 
neues Gesetz zu streichen sind. Auch in 
verschiedenen Kanzlerreden flackert die 
gute Absicht immer wieder auf. Doch der 
�Doppel-Wumms� in Sachen Bürokratie-
abbau, um im Regierungsjargon zu sprechen, 
bleibt bisher aus.

Entlastung per Gesetz 

�Gerade in Zeiten multipler Krisen, sto-
ckender Konjunktur und angespannter 
Haushaltslage ist die Beseitigung überflüs-
siger Bürokratie besonders dringend�, lässt 
das SPD-geführte Bundesministerium für 
Arbeit und Soziales (BMAS) auf Anfrage 
wissen. �Aus diesem Grund hat die Bun-
desregierung jüngst ein weiteres Bürokra-
tieentlastungsgesetz auf den Weg gebracht, 
das die Wirtschaft, Bürgerinnen und Bür-
ger sowie die Verwaltung entlastet. Auch 
im Bereich des Arbeitsrechts enthält es 
Entlastungen.� 

An Entlastungen haben sich schon diverse 
Regierungen versucht. Vor bald 20�Jahren, 
im Jahr 2006, installierte die damalige 

Bundesregierung den �Nationalen Normenkontrollrat� (NKR). 
Als un abhängiges Beratungsgremium ist seine Aufgabe, die Bun-
desregierung dabei zu unterstützen, die durch Gesetze verursach-
ten Bürokratiekosten zu vermindern. Auf der Grundlage des 
�Standardkosten-Modells� werden bestehende und künftige durch 
Vorschriften verursachte Bürokratiekosten ermittelt und Vorschlä-
ge unterbreitet, wie diese gesenkt werden können. Ziel ist es, den 
Grundsatz �One in, one out� bei jedem Gesetzesvorhaben im Blick 
zu behalten. Demnach muss für jede neu eingeführte regulatorische 
Belastung eine bisher bestehende reduziert oder abgebaut werden.

Aber nicht nur die Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeber-
verbände (BDA) bemängelt, dass der �One�in, one�out�-Beschluss 
konsequenter umgesetzt werden muss. Notwendig sei nicht zuletzt, 
auch die Belastungen mit einzubeziehen, die durch EU-Recht ent-
stünden. Denn für Arbeitgeber und Unternehmer mache es keinen 
Unterschied, ob Bürokratie ihren Ursprung in EU- oder nationaler 
Regulierung habe. Mehr noch: �EU-Richtlinien werden deutlich 
bürokratischer in nationales Recht überführt als von der europäischen 
Legislative vorgesehen�, kritisiert Roland Wolf, Abteilungsleiter 
Arbeitsrecht und Tarifpolitik der BDA. Etwa beim Nachweisgesetz: 
Die europäische Arbeitsbedingungen-Richtlinie sei explizit für di-
gitale Ansätze offen, während das deutsche Gesetz die strenge 
Schriftform vorschreibe. �Europäische Richtlinien sind beispielswei-
se durch bestehende Berichtspflichten von Grund auf bürokratisch 
in der Umsetzung, weshalb der deutsche Gesetzgeber diese Büro-
kratie nicht noch zusätzlich verschärfen sollte�, fordert der Arbeits-
rechtsexperte: �Diese Praxis muss dringend geändert werden.� 

Für Wolf ist das Arbeitsrecht überfrachtet mit Regelungen: �Nicht 
nur in der Vergangenheit wurden wahre Bürokratiemonster ge-
schaffen, einige anstehende Gesetzesvorhaben drohen ebenfalls zu 
solchen zu werden.� Das geplante Tarifstärkungspaket mit einer 
Bundestariftreue-Regel sei hierfür ein aktuelles Beispiel. Mit dem 
entsprechenden Entwurf von Bundesarbeitsminister Hubertus 
Heil (SPD) soll die öffentliche Auftragsvergabe des Bundes an die 
Einhaltung des Tarifvertrags der jeweiligen Branche gebunden 
werden, wobei die Vergabe auf einer einfachen, unbürokratischen 
Erklärung beruhen soll. So glaubt die Regierung, die Tarifbindung 
stärken zu können, wie auch fairen Wettbewerb und �soziale 
Nachhaltigkeit�.

Für Unternehmen mache es keinen Unterschied, ob Bürokratie von 
EU- oder nationaler Regulierung herrühre, sagt die BDA. Wichtig sei, dass  
der deutsche Gesetzgeber europäische Richtlinien nicht unnötig verschärfe.
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Ein Problem ist, dass arbeitsrechtliche Vorgaben über viele Gesetze verstreut 
sind. Das erschwert Unternehmen die Umsetzung. Als Alternative käme ein  
einheitliches Arbeitsgesetzbuch infrage.

Das geplante Tarifstärkungspaket mit einer Bundestariftreue-Regel  
könnte sich als Bürokratiemonster entpuppen.




















