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In der globalisierten Geschaftswelt
erdffnen grenziberschreitende Ein-
satze von Mitarbeitenden Zugang zu
internationalen Markten, sie férdern den
Wissensaustausch und starken die globale
Wettbewerbsfahigkeit. Gleichzeitig sehen sich
Unternehmen mit einer Vielzahl neuer
Herausforderungen konfrontiert. Geopolitische
Spannungen, wirtschaftliche Unsicherheiten, soziokul-
turelle Veranderungen und steigende regulatorische Anfor-
derungen werden Global Mobility verandern.
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ange gab es eine Tendenz zur weiteren

Reduzierung von Zéllen und Han-

delsschranken. Viele Linder verhandel-
ten Freihandelsabkommen, die den Zugang
zu neuen Mirkten erleichtern sollen. Zuneh-
mend gibt es jedoch Bestrebungen, be-
stimmte Industrien durch nationalstaatliche,
protektionistische Maf$nahmen zu schiitzen.
Dieser Artikel beleuchtet die treibenden
Krifte hinter dem Wandel grenziiberschrei-
tender Mitarbeitereinsitze und zeigt Stra-
tegien im Bereich Global Mobility auf, trotz
der Verinderungen zukunftsfihig bleiben
zu kénnen. Dabei wird insbesondere ana-
lysiert, ob Global Mobility ein grundlegen-
der Paradigmenwechsel bevorsteht oder
lediglich gewohnliche Anpassungsmecha-
nismen bestehender Praktiken bei interna-
tionalen Einsitzen von Mitarbeitenden.

Geopolitische Unsicherheiten

In den letzten Jahren istweleweit ein politischer
Trend hin zu mehr Regionalisierung und
Nationalismus zu beobachten. Dieser Wandel
wird oft durch wirtschaftliche Unsicherheiten,
kulturelle Angste und politische Unzufrie-
denheit getrieben. Viele Linder erleben eine
Wiederbelebung nationalistischer Rhetorik,
die auf den Schutz nationaler Interessen und
die Bewahrung kultureller Identitit abzielt.
Dies zeigt sich unter anderem in strengeren
Einwanderungsgesetzen, dem Riickzug aus
internationalen Abkommen und einer ver-

stirkten Betonung von Souverinitit.

Befiirworter argumentieren, dass solche
Mafinahmen notwendig seien, um die
nationale Sicherheit und wirtschaftliche
Stabilitit und Unabhingigkeit zu gewihr-
leisten. Kritiker hingegen warnen vor den

potenziellen Gefahren von Isolationismus
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und einem Verlust an internationaler Zu-
sammenarbeit. Diese Entwicklungen wer-
fen grundlegende Fragen iiber die Zukunft
der globalen Zusammenarbeit und die
Balance zwischen nationalen Interessen
und internationaler Verantwortung auf.

Aktuelle Fragen betreffen beispielsweise den
Einfluss der USA auf das Weltgeschehen, die
zukiinftige Entwicklung von deren Handels-
beziehungen mit China, Indien und nicht
zuletzt auch Deutschland sowie die Situation
in Taiwan. Wird es Frieden in der Ukraine
geben? Wie wird sich die Lage im Nahen
Osten und in Afrika entwickeln?

Politische Instabilititen, die Auswirkungen
kriegerischer Handlungen, neue Handels-
barrieren und diplomatische Spannungen
haben weitreichende Folgen auch fiir inter-
nationale Mitarbeitereinsitze. Sanktionen
und Exportkontrollen erschweren den Zugang
zu bestimmten Mirkten und kénnen eine
Neuausrichtung der Entsendungsstrategien
erforderlich machen. Internationale Einsitze
koénnen dadurch beschrinkt (z.B. Visum,
Arbeitsgenehmigung), aufwendiger (z.B.
Planung, Prozess, Vorlaufzeiten), unsicherer
(z.B. personliche Strafverfolgung und Sicher-
heit) und teurer (z.B. interner Aufwand,
externe Unterstiitzung, Steuern und Gebiih-
ren) werden. Unternehmen miissen diese
Risiken sowohl fiir sich selbst als auch fiir
ihre Mitarbeitenden sorgfiltig bewerten und
ihre Planungen entsprechend anpassen.

Mobilitatskosten und Regulatorik

Neben den schon genannten Kostentreibern
steigen auch andere Mobilititskosten konti-
nuierlich an: Unterkunft, Reisekosten, Um-
ziige und Lebenshaltungskosten sind durch

Inflation, aber ebenso durch zunehmende
Regulatorik in diesen Bereichen angestiegen.
Internationale Mobilitit wird also nicht ein-
facher und zunehmend teurer. Dadurch wichst
der Druck auf Unternehmen, neue flexible
und kostengiinstigere Lésungen anzubieten.

Unternehmen reagieren auf diese Heraus-
forderungen, indem sie ihre Mobilitits-
programme umstrukturieren. Neben der
klassischen Entsendung werden weitere
Mobilititsformen inklusive virtueller For-
men zur Verfiigung gestellt. Ziel ist es, si-
cherzustellen, dass die richtigen Mitarbei-
tenden zur richtigen Zeit und zu vertret-
baren Kosten vor Ort sind. Welche neuen
Formen der Mobilitit dabei in die Pro-
gramme integriert werden, erldutern wir

weiter unten.

Die Einhaltung lokaler oder EU-weiter
Vorschriften wird fiir Unternehmen zu einer
grof8eren Herausforderung. Arbeitsgeneh-
migungen, Steuerregelungen, Registrierungs-
und Sozialversicherungspflichten unter-
scheiden sich erheblich von Land zu Land
und erfordern fundierte Kenntnisse sowie
eine enge Zusammenarbeit mit lokalen
Behorden. Die Komplexitit nimmt dabei
eher weiter zu als ab, Fehler in der Com-
pliance ziehen nach wie vor hohe Strafen

und Reputationsverluste nach sich.

Persénliche Faktoren und
virtuelle Zusammenarbeit

Die Bereitschaft, im Ausland zu arbeiten,
wird aber ebenso von verschiedenen persén-
lichen Faktoren der Mitarbeitenden beein-
flusst. Zu den wichtigsten Faktoren gehéren
Personen, die bessere

berufliche Méglichkeiten und Aufstiegs-
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chancen im Ausland oder durch einen
Auslandseinsatz sehen, sind eher bereit,
umzuziehen oder regelmiflig zu reisen.

Hohere Gehilter
und bessere finanzielle Bedingungen
konnen die Entscheidung, ins Ausland
zu gehen, positiv beeinflussen.

Menschen, die neue Kulturen kennenler-
nen und ,,Abenteuer” erleben mochten,
sind offener fiir eine Auslandstitigkeit.

Personen ohne familidre Verpflichtungen
oder mit unterstiitzenden Partnern sind
eher bereit, ins Ausland zu gehen.

Linder,
deren Lebensqualititals hoch empfunden
wird und mit einem ausgebauten sozialen
Sicherungssystem, sind attraktiv fiir
potenzielle ,, Auswanderer.

In den letzten Jahren haben sich einige dieser
Faktoren verindert, und diese Verinderungen
werden vermutlich weiter fortschreiten. Die
Globalisierung und die zunehmende Vernet-
zung haben anfinglich die Mobilitit erhoht
und die Bereitschaft gesteigert, im Ausland
zu arbeiten. Inzwischen haben jedoch tech-
nologische Entwicklungen und die Moglich-
keiten virtuellen Arbeitens und nicht zuletzt
gesellschaftlicher Wandel dazu gefiihrt, dass
immer weniger Menschen die Bereitschaft
mitbringen, physisch umzuziehen.

Teams kénnen mithilfe von Kollaborati-
onstools und virtuellen Arbeitsumgebungen
grenziiberschreitend fast so nahtlos zusam-
menarbeiten, als befinden sie sich im selben
Raum. Dies schliefSt die Entwicklung von
Produkten, die Durchfiithrung von For-
schungsprojekten und die Implementierung

von Softwarelésungen ein. Real-Time-
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Ubersetzungstools konnten kiinftig Sprach-
barrieren sogar vollstindig auflésen.

Die technischen Fortschritte fithren dazu,
dass virtuelle Zusammenarbeit immer besser
und effizienter wird. Im Umkehrschluss wird
es fiir Unternehmen zunehmend erforderlich,
den Business Case fiir insbesondere lang-
fristige physische Entsendungen, aber auch
fiir kurzfristige Finsitze von Mitarbeitenden
tiberzeugend zu begriinden. Die Planung
und Gestaltung zukiinftiger Auslandsein-
sitze werden komplexer, und unterschied-
lichste Formen der Mobilitit sowie mogliche
individuelle Restriktionen (z.B. Alter, Pfle-
ge, Kindererzichung) miissen abgewogen
werden.

Gleichzeitig kénnen virtuelle Arbeitsformen
erh6hte Anforderungen an deren praktische
Umsetzung mit sich bringen, da sie einen
hoheren Grad an Komplexitit in Bezug auf
Compliance verursachen. Grund dafiir ist,
dass die derzeitige Gesetzgebung vielfach noch
auf die traditionelle, physische Arbeitswelt
ausgelegt ist. Ein Beispiel hierfiir sind etwa
offene Fragen zur méglichen (ungewollten)
Begriindung einer steuerlichen Betriebsstitte.
Die Herangehensweise mit Blick auf perso-
nenbedingte Betriebsstitten der einzelnen
Linder ist uneinheitlich, was eine stirkere
internationale Harmonisierung wiinschenswert
macht. Aktuell gibt es diesbeziiglich verschie-
dene Initiativen und Arbeitsgruppen sowohl
in Deutschland als auch auf Ebene der OECD,
deren Entwicklungen und Ergebnisse auf-
merksam beobachtet werden sollten.

Augenmerk auf Nachhaltigkeit

In Zeiten des Klimawandels riicken 6kologi-
sche Aspekte stirker auch in den Fokus glo-

baler Mobilitit. Langfristige Entsendungen
und hiufige Geschiftsreisen verursachen
erhebliche CO,-Emissionen, was mit den
Nachhaltigkeitszielen vieler Unternehmen
in Konflikt steht. Einsitze von Mitarbeiten-
den werden zunehmend im Kontext des
okologischen Fuffabdrucks bewertet. Ein
Beispiel hierfiir ist die Einfithrung von
CO,-Kompensationsprogrammen: Einige
Unternehmen investieren in Umweltprojek-
te, um die Emissionen ihrer globalen Mit
arbeitereinsitze auszugleichen. Gleichzeitig
fordern sie den Einsatz von Videokonferenz-
technologien zur Reduktion von Reisen.
Umgekehrt kann internationale Mobilitit
erheblich zur Férderung von Diversitit in
Unternehmen beitragen, aber auch das bringt
spezifische Herausforderungen mit sich.

Positive Auswirkungen auf Diversitét
Durch die Entsendung
von Mitarbeitenden aus verschiedenen
Lindern und Kulturen wird die kultu-
relle Vielfalt innerhalb eines Unternehmens
erhoht. Dies kann zu einem besseren
Verstindnis und einer héheren Wert-
schitzung unterschiedlicher Perspektiven
fithren.
Ein diverses
Team bringt unterschiedliche Denkwei-
sen und Losungsansitze ein, was die
Innovationskraft und Kreativitit des
Unternehmens stirkt.

Mitarbeitende, die
internationale Erfahrungen sammeln,
entwickeln ein besseres Verstindnis fiir
globale Mirkte und Kundenbediirfnis-
se, was dem Unternehmen hilft, inter-
national wettbewerbsfihig zu bleiben.

Die
Férderung internationaler Mobilitit

kann dazu beitragen, eine inklusive



Unternehmenskultur zu schaffen, in der
Vielfalt als Stirke angesehen wird.

Herausforderungen
internationaler Mobilitét

In einigen Landern gibt es rechtliche und
gesellschaftliche Barrieren fiir LGBTQ+-
Personen. Unternehmen miissen sicherstel-
len, dass diese Mitarbeitenden in ihrem
Gastland sicher sind und respektiert werden.

Die Barrierefreiheit und Unterstiitzung
fiir Menschen mit Beeintrichtigungen
variieren stark zwischen den Lindern.
Unternehmen miissen sicherstellen, dass
die notwendigen Vorkehrungen getroffen
werden, um diesen Mitarbeitenden eine
reibungslose Integration zu ermoglichen.
Mitarbeitende,
die dltere Angehérige betreuen, stehen
vor der Herausforderung, ihre Pflegever-
pflichtungen mit einer Auslandstitigkeit
zu vereinbaren. Flexible Arbeitsmodelle
und Unterstiitzung durch das Unterneh-
men sind hier entscheidend.
Die Integration der
Familienangehérigen der entsandten Mit-
arbeitenden insbesondere in Bezug auf
Bildung und soziale Netzwerke kann eine
Herausforderung darstellen. Unternehmen
sollten Unterstiitzung bei der Eingewdh-
nung und Integration der Familien bieten.

Es bleibt spannend, zu beobachten, wie sich
die genannten Themen auf globaler Ebene
entwickeln werden. In der EU liegt der
Fokus derzeit auf strenger ESG-Regulato-
rik, zahlreiche Unternehmen haben DEI-
Aspekte (Diversitit, Gleichstellung und
Inklusion) in ihre HR-Programme integriert.
Gleichzeitig zeichnen sich in den USA
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gegensitzliche Trends wie ,, Anti-Wokeness*
ab. Diese Bewegung umfasst nicht nur
eine Abkehrvon Diversititskriterien, sondern
auch den Riickzug von Unternehmen aus
Klimaallianzen. Das wird den HR- und
somit auch den Global-Mobility-Bereich
in den USA beeinflussen.

Neue Formen grenziiberschreiten-
der Zusammenarbeit

In der Zukunft wird gleichwohl der Bedarf
zunchmen, weiterhin grenziiberschreitend
zu agieren und zusammenzuarbeiten, weil
Unternehmen sich neu und auch internati-
onal ausrichten werden, um wirtschaftlich
weiter erfolgreich zu sein. Es wird dazu al-
lerdings nicht mehr immer zwingend erfor-
derlich sein, dass Menschen physisch Lan-
desgrenzen iiberschreiten. Dies wird durch
technologische Fortschritte und die zuneh-
mende Digitalisierung moglich gemacht und
weiter ausgebaut. Klassische Mobilititsformen
(etwa Long- oder Short-Term Assignments)
werden sich verindern. Damit werden sich
auch die verantwortlichen HR-Abteilungen
anpassen miissen. Hier bedarf es einer teil-
weisen Neuausrichtung:

Eine virtuelle Grenziiberschreitung
liegt vor, wenn Mitarbeitende ihre Aufga-
ben und Verantwortlichkeiten in einem
anderen Land oder einer anderen Region
wahrnehmen, ohne physisch dorthin zu
reisen. Diese Form der Zusammenarbeit
wird durch moderne Technologien und
digitale Kommunikationsmittel erméglicht
und bietet eine flexible Alternative zur
traditionellen physischen Entsendung. Es
istzu erwarten, dass die Bedeutung dieser
virtuellen Grenziiberschreitungen erheblich
zunehmen wird. Auch hier besteht jedoch

ein Bedarf an klaren Richtlinien, die die
zukiinftige grenziiberschreitende Zusam-
menarbeit regeln und die bisherigen tra-
ditionellen Entsenderichtlinien ablésen,
sowie an Prozessen und Tools, um die
Anforderungen der Organisation effektiv
und rechtssicher zu unterstiitzen.

Die Entwicklungen
haben praktische Auswirkungen auf alle
traditionellen Mobilitdtsformen. Langfris-
tige Entsendungen werden seltener und,
wenn sie noch stattfinden, im Hinblick
auf die Anforderungen deutlich individu-
eller. Standardisierte Policy-Modelle und
hochstandardisierte Prozesse, die in den
letzten Jahren mit groflem Aufwand im
Rahmen von Shared-Service-Organisati-
onen aufgebaut wurden, stoffen an ihre
Grenzen und liefern den Geschiiftsbereichen
oft nicht den erwarteten Mehrwert.

Sosah sich beispielsweise eine HR-Global-
Mobility-Abteilung aus der Life-Science-
Branche mit einer Reduktion des Entsen-
devolumens um mehr als 60 Prozent kon-
frontiert. Zusitzlich stiegen die Anfragen
aus den Geschiftsbereichen nach neuen
Formen von Mobilitit an. Nach niichterner
Betrachtung stellte die HR-Global-Mobi-
lity-Abteilung fest, dass einige Investitionen
in die weitere Automatisierung keinen Sinn
mehr machen und fiir den verbleibenden
Teil an Entsendungen wieder mehr ,echte
Mobility-Expertise“ mit individueller Ent-
scheidungskompetenz benétigt wird.

Diese Erfahrung ist kein Einzelfall. Aus
langfristigen Entsendungen werden immer
mehr kurzfristige Finsitze entstehen, etwa
Geschiftsreisen, Short-Term Assignments
oder Commuter Arrangements — oft mit
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Unterbrechungen und einem Wechsel zwi-
schen verschiedenen Formen. Diese Dyna-
mik stellt bestehende Policys und Prozesse
vor erhebliche Herausforderungen, da die
Verantwortlichkeiten fiir die unterschied-
lichen Mobilititsformen nicht immer klar
definiert sind.

Am Anfang von Anpassung oder Neuaus-
richtung steht fast immer eine exponentielle
Zunahme von Einzelfragen zu neuen Formen
der Mobilitit. Der Wunsch des Geschiifts-
bereichs oder des Mitarbeitenden mag dabei
zunichst einfach zu verstehen sein, aber die
Umsetzung wird schnell sehr komplex. Zu-
nichst geht es um eine steuer- und sozialver-
sicherungsrechtliche Beurteilung der Risiken,
aber auch arbeitsrechtliche, datenschutzrecht-
liche oder sicherheitsrelevante Aspekte miis-
sen gepriift und beriicksichtigt werden. Die
operative Umsetzung birgt ebenfalls grofere
Herausforderungen in sich: Wie wird die
Gehaltsabrechnung gehandhabt? Wer ist
zustindig fiir Performance-Management und
Vergiitung? Kann der Mitarbeitende Zugriff
auf die I'T-Systeme bekommen? Wer zahlt
die Kosten und trigt die Risiken, wenn etwas

schiefgeht?

Grundsitzlich steht die strategische Frage im
Raum, ob das Unternehmen diese Einzelfil-
le iberhaupt will, ob es bei Einzelfillen
bleiben soll oder ob neue Strukturen geschaf-
fen werden sollen, um die neuen Bediirfnis-
se nach internationaler Mobilitit auch in
Zukunft effizient und rechtssicher bedienen
zu kénnen — was wiederum nur dann Sinn
macht beziehungsweise méglich ist, wenn
bestimmte Volumen vorhanden sind.

Auch bei der Anzahl der Geschiftsreisen

istaktuell nicht davon auszugehen, dass sie
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das frithere Volumen vor der Pandemie
wieder erreichen wird. Gleichzeitig wird
die Dauer der einzelnen Geschiftsreise
voraussichtlich kiirzer werden. Dies wirft
die Frage auf, ob bestehende Richtlinien,
Prozesse und Tools noch ausreichend auf
die verinderten Anforderungen der neuen
Realitdt ausgerichtet sind.

Zugriff auf externe Arbeitskrafte

In Zukunft werden Unternehmen verstirkt
auf externe Arbeitskrifte wie Contractor,
Freelancer und Partner zuriickgreifen, um
den Herausforderungen der flexiblen Ar-
beitswelt, des Arbeitskriftemangels und der
schnellen Marktverdnderungen zu begegnen.
Dabei stellt sich schnell die Frage, ob die
unternchmensinternen Regeln und Dienst-
leistungen fiir internationale Mobilitit auch
aufexterne Arbeitskrifte iibertragen werden
sollen. Rechtlich wird man hier die Prob-
lematik der Scheinselbststindigkeit bertick-
sichtigen miissen. Rein praktisch wird aber
auch der externe Mitarbeiter auf Unterstiit-
zungangewiesen sein, um etwa Compliance-
Anforderungen zu erfiillen —ein Balanceak!

Diese externen Akteure bieten Flexibilitit
und Skalierbarkeit, da sie es ermoglichen,
Kapazititen kurzfristig anzupassen, ohne
langfristige Verpflichtungen einzugehen. Sie
bringen spezialisiertes Wissen ein, das die
Innovationskraft und Wettbewerbsfihigkeit
stirkt. Und sie kdnnen kosteneffizient sein,
da nur fiir tatsichlich erbrachte Leistungen
gezahlt wird. Dariiber hinaus erweitern sie
die globale Reichweite von Unternehmen.

Fiir eine erfolgreiche Integration dieser
externen Arbeitskrifte in die Unterneh-
mensstrategie sind jedoch eine nahtlose

Kommunikation und Zusammenarbeit,
der Aufbau von Vertrauen und langfristigen
Bezichungen, die Einhaltung von Daten-
sicherheit und Compliance, ihre strategische
Einbindung in skillbezogene Planungspro-
zesse sowie die kulturelle Integration von
entscheidender Bedeutung. Auch hier stellt
sich die Frage, in welchem Umfang beste-
hende interne Richtlinien und Prozesse auf
diese Gruppe iibertragen werden kénnen.

Fazit

Die globalisierte und digitalisierte Geschifts-
welt verlangt von Unternchmen eine stin-
dige Anpassung und Weiterentwicklung
ihrer Strategien fiir grenziiberschreitende
Mitarbeitereinsitze. Geopolitische Unsicher-
heiten, wirtschaftliche Faktoren, regulatori-
sche Hiirden und die individuellen Prife-
renzen der Mitarbeitenden stellen komplexe
Herausforderungen dar. Gleichzeitig erdffnen
technologische Fortschritte, die wachsende
Akzeptanz von Remote-Arbeit und nicht
zuletzt externe Arbeitskrifte neue Moglich-
keiten, internationale Zusammenarbeit ef-
fizienter und nachhaltiger zu gestalten.

Im Ergebnis sind es zwei Dinge, die jetzt
wichtig sind: Bestehende Unternehmens-
richdinien und Dienstleistungen miissen
sich an die Notwendigkeit anpassen, im
Bereich Global Mobility flexibler, agiler und
individueller zu sein. Dies ist nicht einfach,
wenn man berticksichtigt, dass gerade in den
letzten Jahren der Fokus auf Standardisierung
und Abwicklung lag. Zusitzlich miissen neue
Lésungen fiir die neuen Formen internati-
onaler Mobilitdt einschliefSlich der grenz-
{iberschreitenden virtuellen Zusammenarbeit
eingefiihrt werden. Echte HR-Global-Mo-
bility-Expertise ist dabei gefragt.
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Jurgen Kerner ist Zweiter
Vorsitzender der IG Metall und
unter anderem zustandig fur
Personal der Organisation
sowie fur Industriepolitik und
Branchenarbeit. Er hat bei
Siemens eine Ausbildung zum
Informationselektroniker abge-
schlossen und vertritt dort im
Aufsichtsrat die Arbeitnehmerseite.
Daneben bekleidet Kerner
Aufsichtsratsmandate bei
Thyssenkru'pp, Siemens Energy,
MAN Truck & Bus und Traton.
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In kriselnden Industrien kampfen die IG Metall und
deren Zweiter Vorsitzender Jirgen Kerner dafir, dass
Unternehmen im Rahmen der Mitbestimmung einver-
nehmlich mit der Arbeitnehmerseite nach Lésungen
suchen und betriebsbedingte Kindigungen vermieden

werden. Von der neuen Bundesregierung erwartet er, die
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen in Deutschland
zu verbessern. Und von den Unternehmen, das in den
vergangenen Jahren verdiente Geld mutig in Zukunfts-
technologien und neue Markte zu investieren.

Die IG Metall hat ihren
Sitz im Main Forum
in Frankfurt / Main.
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Herr Kerner, die |G Metall hat turbulente
Monate hinter sich - VW, Thyssenkrupp
Steel. In der Stahlbranche sowie in der
Metall- und Elektroindustrie wurden mo-
derate Lohn- und Gehaltserhéhungen
vereinbart. Hat die IG Metall akzeptiert,
dass in schwachelnden Industrien die
Lohnkosten ein Problem sind?

Jirgen Kerner Wir haben Herausfor-
derungen in der deutschen Industrie, aber
diese auf das Thema Lohnkosten zu reduzie-
ren, halte ich fiir zu einfach. Die Entwick-
lung der Energie- und Materialkosten fillt
daviel stirker ins Gewicht. Der Druck auf
die Lohne kommt immer dann, wenn die
anderen Komponenten nicht beeinflussbar
sind — und wenn die Unternehmen das
Gefiihl haben, sie miissen sich dauerhaft auf
ein niedrigeres Umsatzniveau einrichten.
‘Wenn esin einem Unternehmen wirtschaftli-
che Probleme gab, haben wir unsals IG Me-
tall nie weggeducke. So war auch die letzte
Tarifrunde eine mit Augenmaf.

Die Stahlindustrie geht 2025 in die
ndchste Tarifrunde...

Kerner Wir werden in der Stahlindust-
rie weiterhin mit AugenmafS vorgehen. Wir
erwarten aber auch, dass die Unternehmen
zu ihren Belegschaften stehen. Wir haben
in der Stahlindustrie gigantische Kapazi-
titsanpassungen hinter uns gebracht —
ohne betriebsbedingte Kiindigungen. Wir
werden auch jetzt darauf achten, dass die
Anpassungen sozialvertriglich erfolgen.

Unnoétige Eskalation bei VW

Bei VW und Thyssenkrupp Steel sind die
Konflikte eskaliert.

Kerner VW hat eine ausgeprigte Mit-
bestimmungskultur, gepaart mit hochstem
wirtschaftlichem Sachverstand aufseiten
der Arbeitnehmervertretung. Das ist die
beste Voraussetzung, um zu wirtschaftlich
verniinftigen Lésungen zu kommen. Die
Eskalation war darum vollig unnétig. Die
Planungsrunden im VW-Konzern verliefen

bisher am Ende immer einvernehmlich.
Wenn das plotzlich infrage gestellt wird,
wenn betriebsbedingte Kiindigungen und
Standortschlieffungen geplant werden, dann
wird Ol ins Feuer gegossen und verhindert,
dass die Partner schnell in einen konstrukti-
ven Dialog kommen. Das Gleiche gilt fiir
Thyssenkrupp. Wir haben seit Rheinhausen
Kapazititsanpassungen im Stahlbereich
immer ohne Kiindigungen geschafft. Leider
erlebe ich, dass manche auf der Arbeitge-
berseite so viel Ideologie und Klassenbe-
wusstsein an den Tag legen, wie wir uns
das bisher nicht vorstellen konnten.

Waren die zwischen der 1G Metall und
VW erzielten Ergebnisse auch dann ge-
kommen, wenn das VW-Management
weniger konfrontativ vorgegangen ware?
Kerner Davon bin ich iiberzeugt. Dass
wir jetzt dieses Ergebnis haben, stand iib-
rigens auf Messers Schneide. Dass sich die
VW-Belegschaft aktiv gegen einen Vorstand
stellt, dieser auf Betriebsversammlungen
ausgepfiffen wird und auch Ingenieure zu
Tausenden zu Kundgebungen kommen,
daran merkt man, dass das eine neue Situ-
ation ist. Es ist besonnenen Leuten auf
beiden Seiten zu verdanken, dass wir nicht
in eine weitere Eskalation geschlittert sind.
Es war immer die Stirke Deutschlands,
dass die Sozialpartner in kritischen Situa-
tionen gemeinsam Lésungen gefunden
haben. Diese Verschirfung der Auseinan-
dersetzungen sowohl bei VW als auch bei
Thyssenkrupp ist nicht notwendig.

Haben Sie als |G Metall die Probleme,
die auf diese Unternehmen zugekom-
men sind, nicht gesehen oder gar L6-
sungen verhindert?

Kerner Dass VW eine verfehlte Modell-
politik verfolgt, haben der Betriebsrat,
namentlich die Betriebsratsvorsitzende
Daniela Cavallo, schon vor Jahren kritisiert.
Da waren die Zahlen noch gut. Alle mit-
einander konnten jedoch sehen, dass be-

zahlbare Elektroautos fehlen und der Golf

in die Jahre kommt. Thyssenkrupp krankt
seit iiber zehn Jahren daran, dass die vor-
handenen Mittel nicht ausreichen, alle
Geschifte weiterzuentwickeln. Dass eine
aussichtsreiche Geschiftsstrategie an der
IG Metall gescheitert sei, ist Legendenbil-
dung. Wir hatten immer wieder Wechsel
im Management, und immer wieder wur-
den neue Konzepte favorisiert — so sind
Jahre vergangen. Die Arbeitnehmerseite
hat sich immer flexibel gezeigt unter der
Rahmenbedingung, dass Beschiftigte und
die Standorte eine Perspektive bekommen —
im Konzern oder aufSerhalb.

Wie sieht die Zukunft von Thyssenkrupp
Steel aus Sicht der I1G Metall aus?

Kerner Fiir mich ist klar, dass der Stahl-
bereich bei Thyssenkrupp besser eigenstin-
digaufgestellt wird, als Teil eines Konzerns
zu bleiben und diesen aufgrund der Wucht
des Stahlgeschifts ins Schlingern zu brin-
gen. Wir wollen den Stahl verselbststindi-
gen. Allerdings ist die Herausforderung
immens, weil grofie Investitionen anstehen,
die es zu finanzieren gilt. Wir werden in
Europa zukiinftig entweder griinen Stahl
produzieren, oder wir werden griinen Stahl
einfithren, etwa aus China. In dem Fall
wiirden die europiische und deutsche Stah-
lindustrie abgewickelt.

Mitarbeitende von Betrieb A nach
Betrieb B bringen

Bei Thyssenkrupp Steel sollen innerhalb
von sechs Jahren 11 000 Jobs wegfallen,
ebenso Tausende Stellen bei VW, Ford
und vielen Zulieferern. Mit welchem Ziel
wollen Sie auf diese Prozesse Einfluss
nehmen?

Kerner Die Unternehmen brauchen neue
wirtschaftliche Optionen. Nur schrumpfen
und Personal anpassen ist nicht die Losung,
das hilft vielleicht kurzfristig. Es erfiillt mich
mit Sorge, wenn ich sehe, dass wir aus tradi-
tionellen Technologien aussteigen und Ar-
beitsvolumen verlieren, es aber nicht gelingt,
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in neue Geschifte einzusteigen. Wir brauchen
wieder Zukunftsoptionen fiir einzelne Bran-
chen und fiir einzelne Unternehmen. Das
hat viel mit politischen Rahmenbedingungen
zu tun. Als Allererstes miissen wir die Ener-
giekosten in den Griff kriegen.

Was erwarten Sie von den Vorstdnden
in den Unternehmen?

Kerner Wir haben in diesem Land gro-
es Zukunftspotenzial. Wir kénnen Bat-
terie —wie im BMW-Werk in Straf8kirchen.
Wir kénnen Halbleiter — wie bei ASML in
Berlin oder ESMC in Dresden. Das ganze
Thema Recycling und Kreislaufwirtschaft
wird immer wichtiger werden. Die politi-
schen Rahmenbedingungen sind wichtig,
entscheidend sind aber unternehmerisches
Kénnen und Weitsicht. Ich erwarte von
den Vorstinden, dass sie das Geld, das sie
in guten Zeiten verdient haben, jetzt kon-
sequent und mutig in neue Geschiftsmo-
delle und in die Mirkte der Zukunft in
Deutschland investieren.

Wenn es dann trotzdem in einzelnen
Betrieben Personaliiberhang geben sollte,
miissen wir klug damit umgehen. Eine
unserer Stirken in Deutschland ist das
hohe Qualifikationsniveau der Beschif-
tigten. Es muss uns gelingen, ,,Drehschei-
ben“ zu entwickeln, damit die Leute nicht
in die Arbeitslosigkeit gehen, sondern
direktvon Betrieb A in Betrieb B kommen.
Dafiir gibt es eine grundsitzliche Bereit-
schaft bei den Unternehmen, aber es muss
auch gelingen, das richtig umzusetzen.
Und es darf nicht den Zweck haben, ein-
fach nur Abfindungen zu vermeiden. Eine
weitere Option ist, die demografische
Entwicklung zu nutzen. Betriebsbedingte
Kiindigungen wiren jedenfalls der falsche
Weg. Da gehen die jungen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter.

Ob das Drehscheibenmodell - ein Bei-
spiel ist die Allianz der Chancen - wirk-
lich funktioniert, wird kontrovers disku-
tiert...

PERSONALFUHRUNG 5/2025

Kerner Ich bin tiberzeugt, der Weg ist
grundsitzlich richtig, er ist allerdings nur
innerhalb gewisser Korridore gangbar, was
Einkommen und Qualifizierung betrifft.
Innerhalb von Industriebranchen oder
zwischen Industrien und bestimmten in-
dustrienahen Dienstleistungen kann er
funktionieren. Zu glauben, wir nehmen
aus der Industrie Tausende Beschiftigte
heraus und bringen sie in gleicher Anzahl
im Gesundheits- oder Pflegebereich unter,
wire in der Tat naiv.

Wie nehmen Sie im Rahmen lhrer Auf-
sichtsratsmandate den Umgang mit
dem Thema Personal und dessen Stel-
lenwert wahr?

Kerner Unternehmen, die nicht im Krisen-
modus sind, sondern sich intensiv mit der
Zukunftbeschiftigen konnen, widmen dem
Thema Personalmanagement immer gro-
Bere Aufmerksamkeit. Wenn dort iiber
Produkte und Technologien der Zukunft
geredet wird, geht es sehr schnell auch um
die passende Personalstrategie: Wer kann
das machen? Haben wir die richtigen Leu-
te? Welche Teile der Belegschaft miissen
wir wie weiterentwickeln? In einem Unter-
nehmen wie etwa der Siemens AG spielt
Personalarbeit eine enorme Rolle im Auf-
sichtsrat. Arbeitgeber- und Arbeitnehmer-
seite haben hier ein gemeinsames Verstind-
nis dafiir, dass Wandel im Hightechbereich
eine sehr hohe Geschwindigkeit hat, dass
frithzeitig tiberlegt werden muss, wie die
Belegschaften mitgenommen werden kén-
nen, damit der Anpassungsdruck spiter
nichtso grof wird, dass Interessensausgleich
und Sozialpline notwendig werden.

Schneller und mehr arbeiten?

Die Arbeitsproduktivitat hat in Deutsch-
land, besonders in der Industrie, an Dy-
namik verloren. Was kann Personalar-
beit dagegen tun?

Kerner Das Thema Produktivitit ist fiir
die Beschiftigten in der Metall- und Elek-

troindustrie oder auch in der chemischen
Industrie ja nichts Neues. Wir haben in
diesen Branchen, die in einem weltweiten
Wettbewerb stehen, mit die hochsten Ein-
kommen. Und die stehen in Zusammenhang
mit einer hohen Produktivitit. Eine Aus-
weitung der Arbeitszeit fithrt in der Regel
eher dazu, dass die Produktivitit sinkt. Fiir
uns und auch fiir die Personalverantwort-
lichen ist véllig klar, dass wir immer wieder
tiberlegen miissen, wie wir effizienter ar-
beiten kénnen. Es geht darum, Technik
produktiv einzusetzen, die Prozesse zu
verschlanken, Abldufe zu verbessern. Einfach
schneller oder mehr zu arbeiten, ist nicht
der richtige Weg.

Haben wir ein Leistungsproblem in
Deutschland, wie zuweilen angesichts
des Krankenstands zu héren ist?

Kerner Das zu behaupten, ist aus meiner
Sicht unanstindig und unangebracht. Ich
lade jeden ein, der diese Diskussion fiihrt,
sich die Realitit in den Betrieben anzu-
schauen: Schichtarbeit ist selbstverstindlich,
‘Wochenendarbeit ist selbstverstindlich, es
werden Millionen von Uberstunden geleis-
tet, die nicht bezahlt werden. Darum finde
ich auch den Vorstof§ von CDU/CSU so
spannend, zukiinftig jede Uberstunde steu-
erlich zu begiinstigen. Dafiir miisste ja zu-
nichst jede Uberstunde iiberhaupt erst
bezahlt werden! 2023 war mit 775 Millio-
nen Stunden mehr als die Hilfte aller ge-
leisteten Uberstunden unbezahlt. Auch die
Vorurteile gegeniiber der jungen Generati-
on halte ich fiir unfair. Da gibt es sehr
viele, fiir die es vollig selbstverstindlich ist,
mit 16 oder 17 Jahren eine Ausbildung zu
machen, oder die sehr engagiert im Studi-
um sind.

Was hohe Krankenstinde angeht: Wenn
sich Personalverantwortliche und Betriebs-
rite dariiber ehrlich austauschen, finden
sie in der Regel schnell spezifische Griinde,
warum in dem einen Betrieb der Kranken-
stand hoch ist und in einem anderen Be-
trieb — teilweise des gleichen Unternehmens —
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deutlich niedriger. Ein hoher Krankenstand
sagt oft viel dariiber aus, wie der Umgang
miteinander im Betrieb ist. Die verkorkste
Leistungsdebatte ist schidlich, sie lenkt
davon ab, dass wir dringend die Zukunfts-
themen in den Betrieben angehen miissen.

Fehlende Krisenerfahrung
bei Personalmanagern

Die Personalfunktion sieht sich nicht
selten dem Vorwurf ausgesetzt, verwal-
tend statt gestaltend zu agieren. In den
Aufsichtsraten nicht?

Kerner Das dndert sich. In zukunftsori-
entierten Unternehmen erlebe ich eine
Renaissance der Personalarbeit. Klar, es
gibt die klassischen Verwaltungstitigkeiten
im Personalbereich. Aber entscheidend sind
die Themen Qualifizierung, vorausschau-
ende Personalplanung, Personalentwicklung,
Flexibilitit der Mitarbeitenden und deren
Identifikation mit dem Unternehmen. Sie
machen neben der Technologie den groflen
Unterschied und sind entscheidend fiir den
Erfolg eines Unternehmens. Wenn die
Kultur nicht passt, wenn der Umgang
miteinander nicht stimmt, wenn Menschen
das Gefiihl haben, sie wiirden von A nach B
geschoben, sie seien blofd eine Personalnum-
mer, dann gehen die Guten. Aus meiner Sicht
miissen Personalverantwortliche Mitglied
der Leitungsteams sein, weil das Thema
Geschift und Mensch auf eine Ebene gehort.
Wir haben tibrigens heute vielfach Perso-
nalverantwortliche, die gar nicht mehr die
Erfahrung mitbringen, grofle Krisen ver-
niinftig und sozialvertriglich zu bewiltigen.

Die Probleme ganzer Industrien sind
vielfaltig: Produktivitat, Energie- und
Lohnkosten, Regulatorik. Kommt lhre
Forderung nach einer erweiterten Ki-
Mitbestimmung nicht zur Unzeit?

Kerner Mehr Mitbestimmung bedeutet
nicht weniger betrieblicher Handlungs-
spielraum und auch nicht weniger Schnel-
ligkeit. Dort, wo wir als Arbeitnehmerver-

Ein Riese unter den Gewerkschaften

Die IG Metall, Frankfurt / Main, ist mit 2 096 511 Mitgliedern (Stand: Ende 2024) die gréBte Ein-
zelgewerkschaft in Deutschland - auch weltweit gilt sie als gréBte staatlich unabhangige Gewerk-
schaft. 2024 verzeichnete die IG Metall einen Zuwachs von knapp 115 000 neuen Mitgliedern, vor
allem bei Jugendlichen und Angestellten. Langfristig betrachtet ist die Mitgliederzahl aber
rlcklaufig (2013: 2 265 859). Aktuell beschaftigt die IG Metall 2875 Mitarbeitende.

tretung Mitbestimmungsméglichkeiten
haben, kénnen die Sozialpartner Themen
so gestalten, dass nicht immer iiber Einzel-
fille gesprochen werden muss, sondern fiir
diese ein Rahmen und Spielregeln auf
Unternehmensebene vereinbart werden.
Das gilt gerade fiir Technologiethemen, wo
es um Geschwindigkeit geht. Wir miissen
aufbeiden Seiten auch ausprobieren diirfen.
Das gehtam besten, wenn Leitplanken statt
Details vereinbart werden. Wir brauchen
KI und Digitalisierung, um unsere Ge-
schiftsmodelle in die nichste Runde zu
bringen. Wir brauchen eine effizientere
Mitbestimmung — daran muss sich auch
meine Seite messen lassen.

Was wollen Sie konkret neu in der be-
trieblichen Mitbestimmung geregelt ha-
ben?

Kerner Erstens muss erméglicht werden,
dass Betriebsrite sich in dem Thema KI
adiquat qualifizieren lassen konnen. Wir
miissen da insgesamt den Sachverstand auf
unserer Seite erhhen. Zweitens muss die
Arbeitnehmerseite beim Thema KI einge-
bunden sein. Was sind die Algorithmen im
Hintergrund einer KI? Welche Parameter
liegen ihrzugrunde? Kl ist ja nichtzwingend
neutral. Eine KI wird von Menschen pro-
grammiert und lernt Verhaltensweisen.
Diese Offenlegung ist das, was gebraucht
wird, um Vertrauen zu schaffen und ein
gemeinsames Verstindnis fiir die Arbeit
mit KI zu entwickeln. Wenn KI in der
Personalarbeit eingesetzt wird, dann muss
gemeinsam sichergestellt werden, dass die-
se — iiberspitzt ausgedriickt — nicht nur auf
Daten von mittelalten weifSen Minnern wie
mir fuflt.

Wo kénnen Betriebe in der Konjunktur-
schwdche und in der Transformation in
ihrer Personalarbeit entlastet werden?
Kerner Es war und ist ein guter Ansatz,
zu sagen, der Gesetzgeber regelt die groben
Leitplanken, und alles andere regeln die
Sozialpartner. Dass wir einen gesetzlichen
Mindestlohn brauchen, ist insofern kein
Zeichen der Stirke der Sozialpartner. Ich
erwarte vom zukiinftigen Gesetzgeber, dass
er den ,,Berichtsmarathon®, den es in den
Unternehmen gibt und der auch die Perso-
naler betrifft, deutlich effizienter gestaltet.
Wir miissen doppelte Berichtspflichten
zwischen konkurrierenden Programmen
und zwischen nationaler und europiischer
Ebene vermeiden. Und wir miissen die
Berichtswege digitalisieren. Dass wir Biiro-
kratie vereinfachen und verschlanken miis-
sen, hat wohl inzwischen jeder akzeptiert.
Trotzdem stehen wir uns in Deutschland
bei dem Thema selber im Weg. Wenn Briis-
sel etwas verordnet, dann toppen wir das
nicht selten auf der hiesigen staatlichen
Ebene. Und wenn es dann um die Umsetzung
geht, legen die Unternehmen noch mal etwas
an Regelungssicherheit obendrauf. Davon
miissen wir wegkommen. Auch ein effizi-
enter und funktionierender Staat wiirde viel
vereinfachen. Biirokratieabbau ist zwingend
nétig, er istaber nicht von heute auf morgen
zu realisieren. Darum geht es in einem
Hunderttageprogramm der neuen Bundes-
regierung zunichst um etwas anderes: Es
geht um die Frage, in welchem Umfang wir
in Zukunft iiberhaupt noch Industriearbeit
in Deutschland haben. Es geht um Energie-
kosten, um Investitionen in die Infrastruktur,
die nicht nach Kassenlage erfolgen sollten,

um Innovationsférderung,.
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Die Tarifparteien fungieren selbst als
Regulatoren. Wo sehen Sie in Krisenzei-
ten Méglichkeiten, der betrieblichen
Ebene mehr Spielraum zu lassen?
Kerner Wer sich beklagt, dass ein Tarif-
vertrag zu starr sei, dem empfehle ich, mit
mir einmal gemeinsam einen Tarifvertrag
zu lesen. Ich verspreche, wir werden fest-
stellen, dass der Tarifvertrag einen sehr
vielfiltigen, flexiblen Werkzeugkasten fiir
den einzelnen Betrieb bereithilt. Entschei-
dend ist, dass es ein gemeinsames Verstind-
nis dariiber gibt, wie der Tarifvertrag zu
lesen ist. Tarifvertrige sind in der Regel viel
moderner, als viele sich das von auflen

vorstellen.

Welche vorbildlichen Entwicklungen
gibt es bei HR-Trendthemen?

Kerner Wir haben bei der Siemens AG
seit Jahren vereinbart, dass betriebsbeding-
te Kiindigungen und Standortschlieffungen
nur mit Zustimmung der IG Metall még-
lich sind. Und das bei all den fundamen-
talen Verinderungen, die der Konzern in
den vergangenen zehn Jahren durchlaufen
hat! Wir diskutieren mit dem Management,
wie wir verstirkt mit KI arbeiten wollen
und was wie digitalisiert werden soll. Wir
haben bei Siemens auch geregelt, dass die
Qualifizierung der Beschiftigten ein Kri-
terium fiir die Vergiitung des Vorstands ist.
Wenn in Unternehmen wirklich etwas
verankert werden soll, muss das eine Rolle
spielen bei der Vergiitung auf der oberen
Managementebene. Und wir diskutieren
bei Siemens dariiber, wie wir es schaffen,
dass vorausschauende Personalplanung
nicht nur ein Schlagwort bleibt. Personal-
entwicklung und Personalplanung sind fiir
mich Elemente zukunftsweisender Verein-
barungen in der Mitbestimmung.

AfD und die Arbeiter
Die IG Metall ist trotz stetigem Mitglie-
derriickgang die weltweit gréBte organi-

sierte Arbeitnehmervertretung. Welche
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Rolle spielen HR-Trendthemen fiir Sie als
Personalvorstand der Organisation?
Kerner Wir haben ein Programm, um
Frauen in Fiithrungspositionen zu bekom-
men, zum Beispiel bei jeder Aufsichtsrats-
besetzung. Unser erklirtes Ziel: Der Anteil
unserer Kolleginnen in den Aufsichtsriten
soll 30 Prozent betragen. Wir diskutieren
das ebenso fiir unsere Fiithrungspositionen
in der Organisation. Wir arbeiten stetigan
unserer Fiihrungskriftequalifizierung fiir
die verschiedenen Levels und fiir Nach-
wuchskrifte. Wir haben eine eigene ein-
jahrige Traineeausbildung fiir angehende
Gewerkschaftssekretire und -sekretirinnen.
Das Thema Gesundheitsmanagement
hat fiir uns einen hohen Stellenwert. Wir
bieten unseren Beschiftigten regelmifSige
umfangreiche Gesundheitschecks. Dariiber
hinaus gibt es die Méglichkeit, immer
wieder einmal fiir ein oder zwei Wochen
an Gesundheitsseminaren teilzunehmen.
Das ist wichtig, denn der weitaus grofite
Teil der IG-Metall-Beschiftigten arbeitet
vor Ort in den Geschiftsstellen, nah an den
Betrieben und Mitgliedern. Dort herrscht
oftgrofler Druck, da gibt es Konflikte, und
die Leute erliegen wie hiufig in sozialen
Berufen der Gefahr, sich zu iiberfordern.
In manchen Regionen haben wir starke
Konflikte mit Kriften, die der AfD nahe-
stehen. Rechtspopulisten versuchen, mit
ihren spalterischen, riickwirtsgewandten
Ansitzen auch in die Betriebe einzudringen.
Die IG Metall ist fiir sie dann der erklirte
Feind. Fiir die Kolleginnen und Kollegen
vor Ort sind das harte Auseinandersetzun-
gen. Da geben wir die Moglichkeit, Aus-
zeiten zu nehmen und sich iiber einen

lingeren Zeitraum supervidieren zu lassen.

Die AfD hat bei der Bundestagswahl
2025 unter den Arbeitern so viele Stim-
men bekommen wie keine andere Par-
tei. Wie erklaren Sie sich das?

Kerner Wihrend der Stimmanteil der
AfD unter Arbeitern zunahm, gewann die
AfD unter Gewerkschaftsmitgliedern nicht

iiberdurchschnittlich. Insbesondere Wih-
ler und Wihlerinnen, die ihre wirtschaft-
liche Situation als schlecht einschitzen,
entschieden sich iiberdurchschnittlich fiir
die AfD. Drohender Arbeitsplatzverlust
stellt die Lebensentwiirfe der Menschen
infrage. Alle demokratischen Krifte miissen
jetzt alles daransetzen, diese Unsicherheiten
zu beseitigen. Vor allem die Vorstinde und
Geschiftsfithrungen von Unternehmen
tragen hohe Verantwortung.

Haben Sie ebenso wie andere Arbeitge-
ber Nachwuchssorgen?

Kerner Wir haben unsere Kapazititen
etwa fiir die Traineeausbildung erhoht, um
dem demografischen Wandel, der auch bei
uns ansteht, begegnen zu konnen. Ein
Selbstldufer ist die Personalgewinnung aber
nicht, das will ich ausdriicklich sagen. Das
Profil eines Gewerkschaftssekretirs bei der
IG Metall ist anspruchsvoll. Was wir als
IG Metall anbieten — vom Aufgabenspek-
trum iiber Sozialleistungen bis hin zur
Bezahlung —, ist zwar ein durchaus attrak-
tives Paket, aber auch wir merken, dass man
heute sehr strategisch und proaktiv vorge-
hen muss, um die richtigen Personen als
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu ge-
winnen.

Vielen Dank fiir das Gesprach!

Das Gesprach fuhrten Ralf Steuer und
Rainer Spies.





