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Vorwort

Gerat nicht jeder Mensch tagtdglich in seine ganz individuellen Fallen,
selbst oder von anderen gestellt? Und wie ist das im Berufsleben? Der
berufliche Alltag zeigt, dass man sich am Arbeitsplatz oft genug in eine
Falle locken ldsst, aus der man hiufig nur mit fremder Hilfe heraus-
kommt.

Die Fallen im Berufsleben sind das Thema dieses Buchs, das sich an alle
im Berufsleben Stehenden - ob Fach- oder Fiihrungskréfte - richtet.

Die in diesem Buch beschriebenen 101 Fallen stammen aus der alltagli-
chen beruflichen und rechtlichen Praxis und aus vielen eigenen und
fremden beruflichen Erlebnissen und Erfahrungen.

Ihre individuelle berufliche Entwicklung vollzieht sich nicht immer in
Geraden, sondern in Schleifen und mit Wendungen. Der erste Teil dieses
Buches bietet Ihnen einen Uberblick iiber die wichtigsten personlich-
psychologischen Fallen im beruflichen Alltag.

Gerade die komplexen Rechtsfragen rund um den Arbeitsvertrag, das
Arbeitsverhéltnis und die Beendigung desselben werden in zahlreichen
Urteilen immer wieder neu und unter geinderten Vorzeichen beantwor-
tet. Damit befasst sich der zweite Teil dieses Ratgebers, in dem Sie die
wichtigsten grundsitzlichen Fallen arbeitsrechtlicher Natur beschrieben
finden.

Mithilfe dieses Buches sollen Thnen all diese Fallstricke bewusst werden,
sodass Sie entweder gar nicht erst in die genannten Fallen hineintappen
oder - falls es doch einmal geschieht — aus eigener Kraft den Weg wie-
der hinaus finden.

Frankfurt am Main, Mirz 2007 Helga Krausser-Raether







Berufliche und personliche Fallen

Strategische Fallen

Strategie bedeutet grundsitzlich ein langerfristig ausgerichtetes, plan-
volles Anstreben einer vorteilhaften Lage oder eines Ziels. Im berufli-
chen Kontext gehen Sie strategisch vor, wenn Sie Ihr Handeln auf Ihren
individuellen Plan, den Sie fiir Ihre berufliche Entwicklung im Sinn ha-
ben, ausrichten. Sie haben Ihre eigenen Vorstellungen {iber Ihr Berufsle-
ben, {iber Ihre Fahigkeiten und auch iiber Ihre Rolle, die Sie darin spie-
len mochten.

Diese Vorstellungen verdndern sich mit zunehmender Erfahrung und
auch mit zunehmendem Lebensalter. Mit Ende 30 befindet man sich
héufig in einer Phase der dauerhaften Beschéftigung und fiihlt sich in
seinem Arbeitsbereich sicher. Die Lern- und Konsolidierungsphasen sind
abgeschlossen. In diesen ersten Phasen des Berufslebens wiederum hat
man viele Erkenntnisse gewonnen: iiber den Beruf und die Unterneh-
menswelt sowie {iber sich selbst als jemanden, der im Berufsleben steht
und darin bestimmten informellen und formalen Regeln unterworfen
ist. Dieser Lernprozess in den ersten Jahren der beruflichen Laufbahn
beziehungsweise Karriere ist nicht immer mit positiven Erfahrungen
verbunden.

Manchmal miissen Sie Ihre urspriinglichen Pline und Einstellungen
dndern, da sie der Arbeitswelt und auch den anderen wirtschaftlichen
und gesamtgesellschaftlichen Entwicklungen nicht standhalten. Erst
nach langen Jahren der eigenen Karriere entdecken Sie, dass Sie be-

Phasen des
Berufslebens




Berufliche und persénliche Fallen

Schritt halten

stimmte Entscheidungen mit dem Wissen von heute anders getroffen
hitten. Sie sind unbewusst und ungeplant in Fallen geraten, aus denen
Sie sich heute (fast) nicht befreien kénnen. Sie haben versucht, persén-
liche, berufliche und familidre Bed{irfnisse miteinander in Einklang zu
bringen. Nicht immer haben Sie dabei aus heutiger individueller Sicht
richtig entschieden, sondern sich vielmehr den Bediirfnissen anderer
angepasst.

In diesem Kapitel finden Sie wichtige strategischen Fallen, die Ihnen als
DenkanstoBe dienen sollen.

1. Falle: Lebensjob statt lebenslanges Lernen

é/ PRAXIS-BEISPIEL

Kiindigung nach 30 Jahren Betriebszugehorigkeit

Herr Broder ist bereits seit fast 30 Jahren in einem kleinen Handwerksbetrieb be-
schaftigt. Nun erdffnet ihm sein Chef, dass der Betrieb aufgrund der schlechten
Auftragslage schlieBen muss und er Herrn Broder daher leider kiindigen muss. Hat
Broder als fast Flinfzigjahriger nun tiberhaupt noch eine Chance auf einen Arbeits-
platz?

Gerade in den letzten zehn Jahren haben die Vorurteile gegeniiber &lte-
ren Arbeitnehmern zugenommen. Sie leisten angeblich nicht mehr so
viel wie jlingere Mitarbeiter und seien gegeniiber innovativen Prozessen
und Methoden nicht aufgeschlossen. Hinzu kommt die weltwirtschaftli-
che und technologische Entwicklung, die Unternehmen und in der Kon-
sequenz auch die Mitarbeiter zwingt, sich den globalen Geschwindig-
keiten anzupassen. Unternehmen verindern ihre Strukturen und Pro-



Strategische Fallen

zesse, sie miissen schlieBen, sie betreiben Downsizing, Outsourcing oder
sie fusionieren, um nur einige Schlagworte zu nennen. Die Mitarbeiter
miissen Schritt halten.

Noch vor 20 Jahren war mit dem Eintritt in das Berufsleben die Ausbil-
dung beendet. Das erlernte Wissen und die in den ersten Berufsjahren
erworbenen beruflichen Féhigkeiten geniligen heute allerdings nicht
mehr, um eine 30 bis 40 Jahre lange konsequente Berufslaufbahn in
demselben Unternehmen zu durchlaufen. Die Realititen sind andere:
héufigere Jobwechsel zu unterschiedlichen Branchen, stindige Veridn-
derung und viele neue Situationen, denen man sich dann stellen muss.

Das heifit fiir Sie: Trennen Sie sich von der Vorstellung, dass Sie sich
nur einmal in Threm Leben bewerben und bei diesem Arbeitgeber oder
in einer bestimmten Branche Ihre gesamte berufliche Entwicklung
durchleben oder sogar in dem von Ihnen einmal erlernten Beruf titig
sein konnen. Die Patchwork-Karrieren nehmen zu. Berufliche Wechsel,
kiirzere Verweildauern in den Unternehmen und Zeiten der Arbeitssu-
che sind {blich. Die Anforderungen an Sie dndern sich rasant, selbst
Unternehmen mit langer Tradition bieten keine lebenslange Jobgarantie
mehr.

Um mithalten zu kénnen, sind die selbstkritische Reflexion in Bezug auf
das Erreichte sowie die Uberpriifung und Aktualisierung des eigenen
Kompetenzprofils in regelméBigen Zeitabstinden von Vorteil, auch
wenn sie mit Energie und Arbeit neben der eigentlichen Arbeitszeit ver-
bunden sind.

Patchwork-
Karrieren




Berufliche und persénliche Fallen

“ EXPERTEN-TIPP

Kontinuierlich weiterbilden

Nichts ist hinderlicher fiir eine sinnvolle berufliche Laufbahn als das Beharren auf
einmal erworbenem, aber veraltetem Wissen. Sie miissen sich kontinuierlich
fachlich und methodisch in Ihrem Berufsgebiet weiterbilden und diesbeziigliche
Angebote Ihres Arbeitgebers annehmen.

Sie sollten zudem offen und neugierig sein und sich von gewohnten
personlichen und beruflichen Mustern verabschieden und sich auch in
fortgeschrittenem Alter noch als Lernenden sehen.

Und dies ist schwierig genug. Denn die gern zitierten und auch immer
wieder in der Realitit bestdtigten Argumente, dass man ab einem be-
stimmten Lebensalter ohnehin nicht mehr fiir Unternehmen interessant
sei, sind Ihnen sicherlich bestens bekannt.

Und trotzdem: Erfahrene Mitarbeiter mit aktuellen berufsspezifischen
Kompetenzen werden zukiinftig gesucht. Sehen Sie also Ihren jetzigen
Job nicht als unumst6Blich gesichert. Gelegentlich tiber den Tellerrand
zu schauen und gleichzeitig mit unvorhersehbaren Veranderungen auch
im Job zu rechnen und dann zu wissen, dass Sie sich auch in einem an-
deren Umfeld behaupten kénnen, gibt Ihnen die Energie, sich vom Le-
bensjob leichter verabschieden zu konnen.



Strategische Fallen

2. Falle: Man trifft sich nicht nur einmal im Leben

PRAXIS-BEISPIEL é/

Alte Kollegen - neue Geschéaftspartner

Kurz nachdem Frau Kelling ihre Arbeitsstelle gewechselt hat, trifft sie bei ihrem
neuen Arbeitgeber auf einen alten Kollegen, mit dem sie vor zehn Jahren zusam-
mengearbeitet und mit dem sie sich nicht besonders gut verstanden hat. Sie
erfahrt, dass dieser Kollege ein wichtiger Kooperationspartner ihres neuen Arbeit-
gebers ist ...

Ist Ihnen das auch schon passiert? Im Verlauf Ihres Berufslebens treffen
Sie auf Bekannte aus fritheren Zeiten, zum Teil auch auf Personen, mit
denen Sie damals im Streit auseinandergegangen sind. Heute miissen
Sie mit ihnen zusammenarbeiten.

In den Anfangsjahren der beruflichen Entwicklung kann es vorkom-
men, dass man Dinge tut, die einem spéter peinlich sind. Das betrifft
beispielsweise Anrufe von Personalberatern, die man abwiegelt, ohne
daran zu denken, dass das niitzliche Kontakte sein konnten. Oder beim
Ausstieg aus einem Unternehmen beachtet man formale und auch in-
formelle Regeln des Miteinanders nicht und verhilt sich in eigener Sa-
che strategisch wenig sinnvoll. Beispielsweise geht man im Unfrieden
und 1adt zur Abschiedsfeier nur bestimmte Kollegen ein, andere nicht.
Man ist gliicklich, das Unternehmen zu verlassen, und denkt, dass man
die alten Kollegen ohnehin nie wieder sehen werde.

Die Realitit holt Sie schneller ein, als Ihnen lieb ist. Gerade falls Sie sich
in Threr Karriere innerhalb einer spezifischen Branche bewegen, werden
Sie in den Unternehmen bei Kollegen oder Vorgesetzten, bei Kunden,

Peinliches
Handeln
vermeiden




Berufliche und persénliche Fallen

bei Lieferanten, auf Fachtagungen oder Kongressen immer wieder auf
dieselben Personen treffen und im Einzelfall mit ihnen zusammenarbei-
ten. Was tun Sie, wenn Sie diese Personen vor den Kopf gestoBen ha-
ben und Ihnen dies unangenehm oder peinlich ist? In der Regel heilt
bekanntlich die Zeit alle Wunden. Besser ist es, Emotionen - insbeson-
dere negative — in Schach zu halten und immer im Blick zu haben, dass
man sich wieder {iber den beruflichen Weg laufen kann. Und dann
mochte man sich auch noch in die Augen schauen kénnen. Oder?

n EXPERTEN-TIPP

Langfristig denken

Im Beruf ist es immer sinnvoll, erst nachzudenken und dann zu handeln. Uniiber-
legte Reaktionen, die sich auf emotionale und nicht auf sachliche Beweggriinde
stlitzen, kdnnen in spateren Jahren zu negativen Begleiterscheinungen in der Ko-
operation mit den ehemaligen Kollegen fiihren.

3. Falle: Netzwerke(n) ignorieren

é/ PRAXIS-BEISPIEL

Kontakt aus friiheren Zeiten

Herr Voss leitet ein internationales Anlagenbau-Projekt. Nun kiindigt einer seiner
wichtigsten Fachleute. Voss besinnt sich auf sein Netzwerk und erinnert sich an
seinen friiheren Kollegen Carlson, dessen Visitenkarte er noch besitzt. Er schickt
ihm eine Mail. Das Gliick will es, dass Carlson zurzeit in einem Projekt als Free-
lancer arbeitet, das er wenig spannend findet. Einen Monat spater steht er Voss
als neuer Fachmann zur Verfiigung.



Strategische Fallen

In frilheren Zeiten sprach man im Zusammenhang mit Netzwerken
gerne von ,alten Seilschaften® oder ,Vitamin B“ (B = Beziehungen),
ohne die man nicht weiterkommt. Die Aussage ,Man kennt sich, man
hilft sich“ wurde immer mit einem negativen Unterton ausgesprochen
und manch einem wurde von vornherein unterstellt, dass er ohne Be-
ziehungen seinen Job nie bekommen hitte.

Negative Beurteilungen des Netzwerkens sind nicht angebracht. Im Ge-
genteil. Warum sollte man nicht gezielt Kontakt zu fritheren Kollegen
und Vorgesetzten, Kunden und Lieferanten pflegen? In den Zeiten der
globalen Vernetzung kann es interessant und hilfreich sein, mit anderen
Menschen aus dem eigenen beruflichen oder themenbezogenen Umfeld
zu kommunizieren und sich auch iiber Fachthemen auszutauschen.
Vielleicht findet man sogar wie im Praxisbeispiel in einer problemati-
schen beruflichen Situation einen Ausweg. Nach einer Studie des Deut-
schen Instituts fiir Wirtschaftsforschung (,Der Einfluss von Personlich-
keitseigenschaften und sozialen Ressourcen auf die Arbeitslosigkeits-
dauer®, DIW, Berlin 2004) erleichtern Netzwerke auch den Ausstieg aus
der langerfristigen Arbeitslosigkeit. Das Ergebnis der vierjahrigen Un-
tersuchung zeigt: Je groBer und heterogener die Netzwerke von Perso-
nen sind, desto héher ist auch die Wahrscheinlichkeit, dass sie den Aus-
stieg aus der Arbeitslosigkeit schaffen. Denn diese Personen unterhalten
aktive Kontakte zu Bekannten, Nachbarn oder anderen Personen, von
denen sie sich vorstellen k6nnen, dass sie ihnen helfen k6nnen.

Selbst wenn das sehr vereinfachend klingt, Netzwerken funktioniert auf
vielen Plattformen. Das kdonnen Nachbarn oder der Sportverein, in dem
Sie Mitglied sind, sein. Das personliche Netzwerken l&sst sich aber auch
iiber die gewachsenen Kontakte zu Kollegen, Freunden und Ge-
schéftspartnern gestalten.

Beziehungen
nutzen



Berufliche und persénliche Fallen

Fach- und
themen-
bezogene
Netzwerke

Virtuelle
Netzwerke

Nutzen stiften
und bringen

Fach- oder themenbezogene Netzwerke finden Sie auch {iber berufs-
spezifische Verbinde und Netzwerke, beispielsweise Verband deutscher
Ingenieure/VDI, Gesellschaft Deutscher Chemiker/GDCh oder fachiiber-
greifende Organisationen wie Netzwerke fiir Frauen, zum Beispiel
European Management Development Network e. V.[EWMD, Business
and Professional Women e. V./BPW.

“ EXPERTEN-TIPP

Ohne Scheu alte Kontakte wieder aufleben lassen

Werfen Sie niemals Visitenkarten weg. Und liberwinden Sie lhre Scheu, lhr direk-
tes Umfeld sowie Kollegen und Kundenkontakte von friiher anzurufen und um
fachlichen oder personlichen Rat zu bitten. Denken Sie nicht: ,Das kann man
doch nicht machen!" Doch, Sie kdnnen. Mehr als Nein zu lhren Fragen wird nie-
mand sagen.

Nutzen Sie auBerdem virtuelle Netzwerke beziehungsweise Communities
wie Xing (frither OpenBC) und recherchieren Sie alte Kollegen und Kon-
takte in fritheren Unternehmen oder engagieren Sie sich in Foren zu be-
stimmten Fragestellungen. Auch Alumni-Netzwerke Ihrer Hochschulen
konnen hilfreiche Kontakte bieten. Unternehmen gehen zunehmend da-
zu iiber, Kandidaten auch tiber solche Plattformen zu recherchieren und
anzusprechen.

Um Missverstindnissen vorzubeugen: Netzwerken bedeutet nicht, je-
manden auszunutzen. Netzwerken bedeutet, sich auszutauschen, andere
zu unterstiitzen und Hilfe anzubieten, wenn notwendig. Netzwerken be-
deutet auch, Kontakte iiber die beruflichen Stationen hinweg zu pfle-
gen. Es bedeutet, niitzlich zu sein und Nutzen zu stiften.
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Netzwerken wird immer von mindestens zwei Personen aktiv gestaltet.
Was Sie geben, nimmt der andere. Was Sie nehmen, gibt der andere.
Gewinnen werden beide Parteien.

4, Falle: Karriere ,auf Teufel komm raus”

In den ersten Phasen Ihrer beruflichen Laufbahn gehen Sie mit Engage-
ment und Enthusiasmus in den Beruf, Sie wollen etwas leisten und er-
reichen. Sie tun alles fiir das Unternehmen und stecken in Ihrem Enthu-
siasmus 50 bis 60 Stunden pro Woche in Ihre Arbeit. Ob Hochschulab-
solvent oder Auszubildender - Sie wollen etwas erreichen und sich be-
ruflich entwickeln. Sie machen Karriere in der gingigen Interpretation
des Begriffs: Sie steigen in der Hierarchie héher und erhalten fiir Ihre
Leistung ein adiquates Gehalt. Sie wissen, dass es immer wieder Phasen
im Beruf gibt, in denen Sie sich in hohem MaBe engagieren. Sie schaf-
fen es, Ihre berufliche Waage in einem Gleichgewicht von Erfolg und
Misserfolg zu halten. Schén, wenn dies bis zum endgiiltigen Ausstieg so
weitergeht. Aber nicht immer ist dies der Fall.

Nach Jahren beruflichen Engagements kann es auch passieren, dass Sie
an einen Punkt kommen, an dem nichts mehr geht. Sie ziehen Ihre be-
rufliche Laufbahn und das Erreichte in Zweifel. Sie leiden an Erschop-
fung oder permanentem Energieverlust. Erst dann tritt ein Prozess des
Umdenkens in Kraft, in dem Sie neben der Arbeit auch noch andere
Themen fiir Thr Wohlbefinden identifizieren wie Ihre Familie, IThre
Hobbys, Entspannung. Oder Sie leiden im schlimmeren Fall an einem
Burnout-Syndrom. Die Symptome sind vielféltiger Natur, sie kdonnen
sich in ganz individuellen psychischen wie auch physischen Beschwer-
den ausdriicken. Faktisch wird der Beruf zum hauptsdchlichen Lebens-
inhalt und die Distanz zum Job fehlt véllig. Die Griinde dafiir kénnen
permanente Verfiigharkeit {iber E-Mail, SMS, Mobiltelefone und Lap-

Burnout-
Syndrom
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Karriere:
Einklang mit
Zielen und
Wiinschen

Gesunde
Distanz zum
Unternehmen

tops, die globale Vernetzung auf allen Ebenen oder Erpressbarkeit durch
einen Aufstieg sein. In den ersten Jahren ignorieren Sie aus nachvoll-
ziehbaren Griinden solche Themen und denken auch gar nicht daran,
dass Thnen das jemals passieren konnte. Und doch moéchte ich Ihr Au-
genmerk darauf lenken, dass Sie sich auch hier in eine strategische Falle
begeben konnen.

Eine erfolgreiche Karriere ist nicht unbedingt eine Frage des geradlini-
gen Lebenslaufs, sondern ein (Berufs-)Leben im Einklang mit Ihren Zie-
len und Wiinschen. Die besten Erfolgsfaktoren fiir eine interessante und
gute berufliche Entwicklung sind immer noch einerseits Begeisterungs-
fahigkeit und die innere Uberzeugung, den richtigen Weg gewihlt zu
haben, und andererseits regelmiBige Reflexion der beruflichen Themen
und die Uberlegung, ob der gewihlte Weg unter den eventuell verin-
derten Rahmenbedingungen noch zu Ihnen passt.

Bedenken Sie auch: Man ist (leider) immer ersetzbar, sobald man das
Unternehmen verldsst. Dies ist keine zynische, sondern eine eher prag-
matische Sichtweise und moglicherweise haben Sie genau diese Erfah-
rung auch schon gemacht. Die Konsequenz daraus kann nur heiBen, Ar-
beit in einem ausgewogenen MaB zu leisten, zu lernen, Nein zu sagen,
und eine gesunde Distanz zum Unternehmen zu pflegen. Eine Moglich-
keit kann auch sein, Auszeiten in Thre berufliche und private Agenda
einzubauen und neben Zeiten der hohen Arbeitsbelastung auch Zeiten
der Entspannung bewusst zu planen, in denen Sie piinktlich Thren Ar-
beitsplatz verlassen und Ihr Handy ausschalten. Das ist dann Thre Poli-
tik der kleinen Schritte.

Karriere ist das, was Sie ganz individuell daraus machen. Auch Zeiten
der Kiindigung und Arbeitssuche, Erziehung von Kindern, freiwilliges
Engagement, berufliche Auszeiten (Sabbatical) und Zeiten, in denen es



Strategische Fallen

beruflich gar nicht rund fiir Sie l4uft, bringen neue Erfahrungen. Auch
diese Lebensphasen gehdren zu einer Karriere.

5. Falle: Kein Gefiihl fiir Arbeits- und Lebensbalance

Was bedeutet der in Mode gekommene Begriff ,,Work-Life-Balance“? In
Bezug auf Sie als Arbeitnehmer zunichst den Ausgleich zwischen Pri-
vatleben beziehungsweise Familie und Beruf. Work-Life-Balance zielt
insbesondere darauf ab, unterschiedlichen Bediirfnissen in einzelnen
Lebensphasen gerecht zu werden.

Aber auch in den Unternehmen wird das Thema diskutiert. Betriebliche
MaBnahmen zum Thema Work-Life-Balance zielen darauf ab, dass Pha-
sen der Qualifizierung, der Familiengriindung und des Familienmanage-
ments, auch ehrenamtliches Engagement sowie Auslandsaufenthalte mit
einer kontinuierlichen Erwerbsarbeit vereinbar bleiben und sich diese
unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen von Arbeits- und Lebenszie-
len nicht wechselseitig ausschlieBen. Diese Konzepte beinhalten

m individuell gestaltete Arbeitszeitmodelle,

m ecine entsprechende Arbeitsorganisation wie Jobsharing, die die
Aufteilung einer Arbeitsstelle auf in der Regel zwei Personen er-
moglicht, sowie

m Modelle zur Flexibilisierung des Arbeitsortes, zum Beispiel Telear-
beit.

Leider kommen derzeit noch nicht viele Arbeitnehmer in den Genuss
solcher Konzepte. Doch neue Gesetze, etwa zur Elternzeit, wonach Miit-
ter und Viter sich Auszeiten bis zu drei Jahren nach der Geburt ihres
Kindes teilen kénnen, erhdhen die personliche Flexibilitiat und die Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie - fiir Frauen wie fiir Méanner. Und
auch die demografische Entwicklung, die fiir die nichsten Jahren einen

Unter-
schiedlichen
Bediirfnissen
gerecht
werden
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Personliche
Schritte zum
Gleichgewicht

Fachkriaftemangel prophezeit, wird fiir qualifizierte Mitarbeiter die
Chance auf eine Work-Life-Balance erhéhen.

Unabhéngig davon: Arbeiten Sie ganz personlich an Ihrem beruflichen
und privaten Gleichgewicht. Dazu gehoren die Wochenenden, die Sie
fir den Ausgleich zum Job nutzen, ohne zum Beispiel die E-Mails
abzurufen. Dazu gehdren auch regelmiBige Arbeitszeiten, die Sie sich
auferlegen - wenn das je nach Arbeitsanfall und Job auch nicht immer
moglich ist.

Zu dem gedanklichen Prozess gehort aber auch das Nachdenken und
Reflektieren iiber Thre eigenen Bediirfnisse und den Wunsch, Beruf und
Privatleben in ein besseres Gleichgewicht zu bringen. Sie haben dann
moglicherweise das Gefiihl, dass Sie von Ihrem Job zu sehr beherrscht
werden. Lassen Sie solche Bestandsaufnahmen ebenso wie Ideen fiir an-
dere Job- oder Lebensalternativen zu.

Im Beruf konnen folgende Fragen relevant sein:
m  Will ich so weitermachen?

m Ist meine Entwicklung im Unternehmen befriedigend fiir mich?
Wenn nein, kann ich daran etwas dndern? Oder will ich das weiter
ertragen?

m  Wie sieht meine Realitét aus?
m Welche Bedingungen engen mich ein?

Fragen dazu lassen sich beliebig weiterfithren. Wichtig fiir Sie ist es,
eine personliche Bilanz zu ziehen beziehungsweise die positiven und
negativen Elemente Ihres aktuellen Lebens abzuwégen.



Ein weiterer Schritt ist, Ihre eigenen Ziele zu den jeweiligen Lebensbe-
reichen personlich - beruflich - Finanzen - Familie - Gesellschaft zu
entwickeln und einen Abgleich mit Threr Bilanz vorzunehmen. Diese
Uberlegungen bringen Sie auf den Weg zu einer Balance zwischen Be-
ruf und Privatleben.

Fallen zu Beginn des Arbeitsverhaltnisses und in
der Probezeit

6. Falle: Erster Tag und erste Woche

Der erste Tag im neuen Unternehmen ist immer mit Aufregung und ge-
mischten Gefiihlen, zwischen Freude und Angst, verbunden. Sie wissen
- auch nach intensiven Vorgespriachen - nicht, wie Ihre neuen Kollegen
aussehen und welchen Eindruck sie von Ihnen haben werden. Unsicher-
heit spielt eine groBe Rolle, das geht jedem so, ob Fach- oder Fiihrungs-
kraft.

Eigentlich kann Thnen am ersten Arbeitstag noch nicht viel passieren.
Denn in der Regel dient dieser erste Tag dem Warming-up, dem Auf-
wirmen vor der eigentlichen Arbeit. An diesem Tag werden Sie den
Kollegen in Team, Gruppe oder Abteilung vorgestellt, man erklart Thnen
die Wege zu den wichtigen Orten innerhalb des Unternehmens, die
Infrastruktur und die IT-Ausstattung.

In welche Fallen kénnen Sie am ersten Tag hineingeraten? Besonders in
die, zu viel auf einmal zu wollen und in innere Hektik zu verfallen. Kei-
ner verlangt von Ihnen an diesem Tag erste Hochstleistungen oder be-
reits erste Ideen fiir einen verbesserten Arbeitsablauf.

JAufwiarmen”
vor der
eigentlichen
Arbeit




Berufliche und persénliche Fallen

Nicht alles
personlich
nehmen

Was tun Sie aber, wenn folgende Situation eintritt? Ihr Arbeitsplatz ist
noch nicht eingerichtet, kein Vorgesetzter weit und breit und die neuen
Kollegen empfangen Sie eher zuriickhaltend. Vermuten Sie bitte dahin-
ter nicht sofort Absicht oder Boswilligkeit. In der Regel hingen solche
Dinge eher mit groBer Arbeitsbelastung oder Gedankenlosigkeit zusam-
men. Das ist zwar nicht schon, aber auch nicht dramatisch. Denn es hat
meistens tiberhaupt nichts mit Thnen zu tun. Stellen Sie sich daher bitte
hier keine eigenen Fallen, indem Sie deswegen erbost sind. In einer sol-
chen Situation ist Eigeninitiative gefragt. Stellen Sie mit der Hilfe Ihrer
Kollegen eine Liste an notwendigen Dingen zusammen und erkundigen
Sie sich nach dem internen Beschaffungsprozess. Stellen Sie sich selbst
freundlich Threm Team vor, wenn es kein anderer iibernimmt. Fragen
Sie, ob einer Threr Kollegen Ihnen die internen Abldufe erklart.

Vor allem aber setzen Sie sich am ersten Tag nicht zu sehr unter Druck,
alles wissen zu miissen. Wenn Sie zu einem spéteren Zeitpunkt des Ta-
ges das Gefiihl haben, sich gar nicht mehr zurechtzufinden, nehmen Sie
sich eine kurze Bedenkzeit an Ihrem Schreibtisch und machen Sie sich
erst einmal Notizen zu den Punkten, die Sie in den nédchsten Tagen be-
arbeiten und besprechen wollen.

“ EXPERTEN-TIPP

Strukturen in das Chaos bringen

Am ersten Tag miissen Sie noch nichts beweisen. Wenn es zu hektisch wird, gibt
es immer noch lhren Schreibtisch, an den Sie sich zuriickziehen kdnnen. Bringen
Sie Struktur in das eventuell vorhandene Chaos, indem Sie zum Beispiel eine To-
do-Liste mit den Themen anlegen, die fiir Sie wichtig sind, etwa ein Einarbei-
tungsplan, die Terminierung eines Gesprachs mit dem neuen Vorgesetzten sowie
die Definition einer Aufgabenbeschreibung sein.
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Es ist schon stressig genug, sich die neuen Arbeitsabldufe und insbeson-
dere die vielen neuen Gesichter und dazugehérigen Namen zu merken.
Versetzen Sie sich auch in die Situation Ihrer Kollegen. Auch fiir diese
sind Sie neu und ebenso wie Sie wissen sie nicht, ob und wie Sie sich
harmonisch einfligen oder ob Sie - zum Beispiel wenn Sie der oder die
neue Vorgesetzte sind — alles verdndern wollen.

Welche Fallen konnen Thnen insgesamt in der ersten Woche begegnen?
Aus meiner Sicht besonders eine: das zu friihe Einlassen auf Vertrau-
lichkeiten. In Unterhaltungen und Diskussionen sollten private Themen
und Probleme sowie vorschnelle Listereien und Beurteilungen anderer
Kollegen, die Sie noch gar nicht kennen, keinen Platz haben. Damit las-
sen Sie sich moglicherweise in einen Konflikt hineinziehen und machen
sich so in der Konsequenz keine Freunde.

Jedes Unternehmen hat zudem eine Vielzahl von ungeschriebenen Re-
geln. Es ist an Thnen, diese informellen Regeln herauszufinden. Ein ge-
meinsames Mittagessen oder ein kurzes Gespriach am Kopierer sind des-
halb keine verlorene Zeit.

Stellen Sie sich jedoch nicht die Falle, auf eine Aufforderung zum Mit-
tagessen zu warten. Und gehen Sie nicht davon aus, dass Ihre Kollegen
Sie absichtlich nicht auffordern. Das sind meist alte Gewohnheiten und
Rituale, die sich eingeschliffen haben. Auch hier ist Eigeninitiative ge-
fragt.

Fragen Sie, wann die Kollegen zum Essen gehen und ob Sie sich an-
schliefen konnen. Wenn Sie sich abkapseln und nur auf Ihren Job kon-
zentrieren, stellen Sie sich eine Falle, aus der Sie nicht so schnell he-
rauskommen. Der erste Eindruck iiber Sie wird sein: distanziert und ar-
rogant.

Nicht gleich zu
vertraulich

Eigeninitiative
ist gefragt
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Je nach
Unternehmen
und Branche

7. Falle: Du oder Sie?

Immer wieder taucht in diesem Zusammenhang die Problematik auf, ob
man sich duzen oder siezen soll. Hier gibt es keine GesetzméBigkeiten,
sondern nur firmen- und branchenspezifisch sehr individuelle Regelun-
gen. Nach diesen miissen Sie sich - im Einzelfall - richten. In vielen
jungen Einzelhandelsketten und Werbeagenturen gehort das Du zur Un-
ternehmenskultur. In diesen Branchen bleibt Ihnen nichts anderes {ibrig,
ob es Thnen passt oder nicht, alle zu duzen. In anderen Branchen wie
etwa Banken und Versicherungen miissen Sie hingegen nicht von ei-
nem schnellen Angebot, sich zu duzen, ausgehen.

Eine einheitliche Verhaltensregel gibt es nicht. Wenn der Vorgesetzte
Ihnen innerhalb der ersten Tage das Du anbietet, konnen Sie dies nur
schwer ablehnen, auch wenn es Threrseits mit einem unguten Gefiihl
verbunden ist. Wenn in Ihrem Team, in dem Sie als neuer Kollege oder
neue Kollegin titig sind, geduzt wird und man Thnen das Du anbietet,
sollten Sie das ebenfalls annehmen.

“ EXPERTEN-TIPP

Vorsicht mit dem schnellen Du

Bei Antritt einer neuen Stelle sollten Sie erst einmal beobachten, wie die internen
Regeln in Ihrer Gruppe oder der Abteilung sind. Wie halten es die anderen mit
dem Du? Wer duzt wen? Gehort das Du zum Kommunikationsstil? Auf jeden Fall
sollten Sie selbst zuriickhaltend sein und nicht libereilt anbieten, dass man sich
doch duzen kdnne.

Ist das Duzen Teil der von Ihrem Arbeitgeber gewollten Unternehmens-
kultur, konnen Sie sich, wenn Sie nicht geduzt werden wollen, kaum
auf Ihr in Art. 2 im Grundgesetz verankertes Personlichkeitsrecht beru-
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fen. Denn dem steht in der Regel das Interesse des Arbeitgebers an sei-
nem Unternehmen entgegen. Es gilt: Der Arbeitgeber darf den Betrieb —
mit Zustimmung des Betriebsrats in zustimmungspflichtigen Angele-
genheiten - nach seinen Vorstellungen organisieren.

8. Falle: Die ersten 100 Tage

Die erste Woche ist erfolgreich ohne gréBere Fallstricke {iberstanden.
Was folgt in den néchsten Monaten bis zum Ende der Probezeit? In
welche Fallen kdnnen Sie geraten? In einige, denn nicht umsonst ist die
Zahl der Kiindigungen innerhalb der Probezeit groB. Wer hat sich da
trotz intensiver Personalauswahlverfahren geirrt? Die Antwort ist wie
immer auf beiden Seiten zu finden, etwa falsche Erwartungen an die
Arbeitsstelle auf Seiten der Bewerber oder falsche Arbeitsplatzbeschrei-
bungen auf Seiten der Unternehmen. Wie konnen Sie nun Fallen um-
schiffen, um nicht hineinzugeraten?

Die Probezeit liegt in vielen Unternehmen zwischen drei und sechs Mo-
naten. Das ist geniigend Zeit, um sich Schritt fiir Schritt einzuarbeiten
und auf beiden Seiten zu {iberpriifen, ob man auch dauerhaft zueinan-
der passt. Denn auch fiir den Arbeitgeber ist dies eine Phase der Prii-

fung. Folgende Regeln sollten Sie beherzigen:
C
TO DO

m Seien Sie piinktlich. Kommen Sie nicht als Letzter und gehen Sie nicht als
Erster. Achten Sie auf die Gepflogenheiten in Ihrer Abteilung.

m Definieren Sie gemeinsam mit lhren Vorgesetzten klare Ziele fiir die Einarbei-
tungszeit.

m Vereinbaren Sie regelméaBige Feedbackgesprache mit lhren Vorgesetzten.

Probezeit
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m Fragen, fragen, fragen Sie - und nutzen Sie alle Informationsquellen wie Int-
ranet, Internet, Archive, Projektordner etc.

m Betreiben Sie ein sachliches Konfliktmanagement in eigener Sache.
m  Seien Sie offen im Umgang mit Fehlern.

m  Gehen Sie professionell mit Gerlichten um.

m  Gehen Sie professionell mit Kritik um.

m  Zeigen Sie Interesse auch fiir die Arbeit und das Wissen der anderen und seien
Sie aufmerksam und hilfsbereit.

n EXPERTEN-TIPP

Besserwisserei ist unerwiinscht

Geben Sie kein ungefragtes Expertenwissen von sich, denn nichts ist schlimmer
als Besserwisserei. Bringen Sie dem Status quo und der Leistung der Kollegen
Wertschatzung entgegen. Die Abldufe im Unternehmen mdgen aus lhrer Sicht
nicht zweckmaBig sein, aber trotzdem steht es Ihnen nicht an, die Kollegen stin-
dig darauf hinzuweisen. Denn Sie geben lhnen damit zu verstehen, dass das, was
sie bisher gemacht haben, schlecht war. Und das méchte keiner gerne horen,
schon gar nicht von den Neuen.

Diese Verhaltenstipps bieten zwar keine Garantie dafiir, dass Ihr Neube-
ginn in einem Unternehmen reibungslos verlduft. Aber mit Offenheit
und Sachlichkeit konnen Sie Fallen im Umgang mit Kollegen und Vor-
gesetzten umgehen.
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EXPERTEN-TIPP “

Das offene und sachliche Gespréch suchen

Wenn Sie merken, dass sich die Aufgaben ganz anders darstellen, als im Vorstel-
lungsgesprach skizziert, sollten Sie friihzeitig mit Ihrem Vorgesetzten offen darii-
ber sprechen.

9. Falle: Beim alten Job war alles besser (oder schlechter)

~Bei meinem alten Arbeitgeber haben wir das aber anders gemacht. Da
haben wir aber mit einem anderen IT-Programm gearbeitet, sollten wir
das hier nicht auch einfiihren?“ - ,Meine frithere Chefin hitte jetzt
schon das Gesprich gesucht.“ Kennen Sie solche AuBerungen auch?
Das sind die beliebtesten Fallen der Probezeit, in die man - ganz unbe-
wusst - tappen kann.

In der ersten Zeit sagt in der Regel niemand etwas, wenn man von sei-
nem ehemaligen Arbeitgeber spricht. Aber ob positiv oder negativ, ir-
gendwann erreicht man bei den Kollegen eine Grenze ihrer Toleranz.
Sie fragen sich dann zu Recht, warum denn die Kollegin {iberhaupt ge-
wechselt hat, wenn das Unternehmen doch so toll war. Oder sie ritseln,
ob der Kollege nicht selbst zu den Umstdnden, die zur Kiindigung ge-
fiihrt haben, sein Teil beigetragen hat. Und wenn der neue Kollege bzw.
die neue Kollegin gar stindig iiber den alten Arbeitgeber schimpft, wirft
das die unangenehme Frage auf, ob dieses Schicksal dem neuen Unter-
nehmen nach Beendigung des Arbeitsverhiltnisses auch blithen wird.

Bedenken Sie: Sie haben bewusst eine Entscheidung fiir den neuen Ar-
beitgeber getroffen. Stehen Sie dazu und lassen Sie Ihre berufliche Ver-
gangenheitsbewiltigung durch allzu gute oder schlechte Bemerkungen
iiber Thren ehemaligen Arbeitgeber ruhen.

Stehen Sie zu
lhrer
Entscheidung
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Situation
analysieren

10. Falle: Vorschneller Ausstieg wahrend der Probezeit

Besser ein Ende mit Schrecken als ein Schrecken ohne Ende. Auch
wenn dies eine provokante Aussage ist, trifft sie doch den Kern. Noch
einmal zur Erinnerung: Die Probezeit dient der gegenseitigen Erpro-
bung. Und der Traumjob entpuppt sich eben nicht immer als solcher.
Der Vorgesetzte lasst Sie nicht nur einmal im Regen stehen, die Kolle-
gen, mit denen Sie im Zimmer sitzen und die bereits seit 25 Jahren im
Unternehmen sind, sind nicht bereit, ihr Wissen zu teilen. Das Aufga-
bengebiet entspricht in keiner Weise den Informationen dazu aus dem
Bewerbungsgespriach. Die Stimmung im Team empfinden Sie als sehr
deprimierend.

Auch Gespriche zu diesen Themen fiihren zu keinem greifbaren Ergeb-
nis. Was tun? Wo liegen nun die Fallstricke? Im Gehen oder im Blei-
ben?

Die Antwort kann je nach Situation unterschiedlich ausfallen. Denn
nicht immer ist die iberhastete Kiindigung nach drei Monaten sinnvoll,
genauso wenig wie das Ausharren im Unternehmen und Warten auf
bessere Zeiten. In jedem Fall ist eine genaue Analyse der Situation ziel-
fiihrender als rein emotionale und nicht fundierte und durchdachte Ent-
scheidungen. Das bedeutet Klarung der Griinde.

Was lauft nicht und warum nicht? Ist es der Job an sich oder sind es die
Kollegen? Diese Fragen sollten Sie zuerst kldren und dann das offene
Gesprich suchen. Moglicherweise gibt es Griinde fiir das Verhalten an-
derer im Unternehmen, die mit Ihrer Person nichts zu tun haben. Erst
wenn Sie sicher sind, dass positive Verdnderungen auf beiden Seiten
nicht durchzusetzen sind, sollten Sie das Unternehmen wihrend der
Probezeit verlassen. Wichtig ist, dass Ihre Griinde auch fiir spatere Be-
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werbungsgespriache nachvollziehbar sind und Sie sie gut vertreten kon-

nen.
EXPERTEN-TIPP “

Bei Problemen in der Probezeit analysieren Sie bitte zuerst die Ursachen fiir diese
Probleme und benennen Sie dann die Punkte im Gesprdch mit den betreffenden
Personen und bieten Sie eine Losung an. Nur wenn alle MaBnahmen nicht fruch-
ten, sollten Sie eine Kiindigung wéhrend der Probezeit erwagen.

Erst analysieren, dann kommunizieren

Fallen beim beruflichen Umstieg

11. Falle: Beim nichsten Job wird alles besser

Sie haben das alte Unternehmen verlassen. Nun freuen Sie sich auf
neue Aufgaben und darauf, dass Sie sich beruflich verbessern und im
neuen Unternehmen vieles sicherlich besser laufen wird. Das kann ein
Trugschluss sein. Frei nach dem Motto, dass das Gras auf der anderen
Seite der StraBe viel griiner ist, wechseln Sie in regelméBigen Abstin-
den den Job.

Eine genaue Uberpriifung und Analyse der tatsichlichen Thematik emp-
fiehlt sich auch hier. Was sind die Griinde fiir einen Wechsel? Die eige-
ne Unzufriedenheit oder die fehlenden Alternativen im Unternehmen?
Gab es Probleme mit Kollegen oder Vorgesetzten? Warum ist man mit
den Aufgaben immer unzufrieden? Ist es das Gehalt, das Sie antreibt?
Was treibt Sie iiberhaupt an?

Die Griinde fiir
den Wechsel
hinterfragen
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Sprungbrett
flir die
Karriere?

Liegen die Griinde fiir einen Wechsel in Ihrer Person, wird auch der
néchste Job nicht besser, wenn Sie nicht Thre Verhaltensweisen kritisch
betrachten und - wenn moéglich - dndern. Auch eine klare und offene
Orientierung in Bezug auf Ihre beruflichen Vorstellungen kann im Zu-
sammenhang mit einem beruflichen Wechsel hilfreich sein. Priifen Sie
erst die Alternativen zum jetzigen Job und treffen Sie dann eine Ent-
scheidung. Nur dann ist beim néchsten Job wirklich vieles oder sogar
alles besser.

12. Falle: Auslandseinsatz

é/ PRAXIS-BEISPIEL

Houston, Tokyo, Singapur — und dann?

Nach vier Jahren als General Manager East Pacific Rim mit Sitz in Singapur kehrt
Herr Romer samt Familie nach Deutschland zuriick. Dort kann der Konzern ihm
jedoch keine adaquate Position anbieten. Auch das Gehalt reduziert sich deutlich.
Nach einem Dreivierteljahr verldsst er das Unternehmen, um als Gruppenleiter in
einem anderen Unternehmen neu zu starten.

Auslandseinsitze {iber einen ldngeren Zeitraum galten frither als
Sprungbrett fiir die Karriere. Heute gilt dies nicht mehr unbedingt. In
einigen Konzernen mag das noch so sein, dass ein Aufenthalt in der
New Yorker Niederlassung oder die Geschiftsfiihrung einer Linderge-
sellschaft berechtigte Hoffnungen auf eine Fiihrungsposition im Kon-
zern wecken. Auch viele Hochschulabsolventen traumen davon, einmal
ldngere Zeit im Ausland zu arbeiten. Bereits im Studium gilt ein Aus-
landsaufenthalt durch Austauschprogramme als unabdingbar. Aber
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bringt der Auslandseinsatz fiir die berufliche Karriere wirklich einen
Vorteil oder haben die ins Ausland entsandten Mitarbeiter, die Ex-
patriates, nicht viel eher mit Schwierigkeiten bei der Riickkehr zu rech-
nen?

Die Zeiten, in denen der Auslandseinsatz automatisch mit grofen finan-
ziellen Vorteilen verkniipft war, sind auf jeden Fall vorbei. Lediglich,
wenn man in unattraktive Regionen entsandt wird, kann man mit deut-
lichen Zulagen rechnen. Bevor Sie ernsthaft einen beruflichen Aus-
landsaufenthalt planen, sollten Sie folgende 6konomische Fragen genau
priifen.

CHECKLISTE

Auslandseinsatz ja nein
Ist die Riickkehr zum Stammbhaus abgesichert? Wie ist sie v
abgesichert?

Kann ich in meiner alten Position wieder einsteigen?

Kann ich den hohen Lebensstandard des Auslands wieder
aufgeben, wenn ich zurlickkehre und mein Gehalt wieder
nach deutschen MaBstében berechnet wird?

Ist ein Auslandsaufenthalt Teil meines Personalentwicklungs-
plans im Unternehmen? Werden auch andere zukiinftige
Fihrungskrafte ins Ausland entsendet?

Stelle ich mich mit einem Auslandsaufenthalt eher auf ein
Abstellgleis?

Habe ich das richtige Alter oder bin ich nach einer Riickkehr
eventuell zu alt fiir weitere Entwicklungsmdglichkeiten im
Unternehmen?
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Gut abwégen

Wer ist in der Zeit des Auslandseinsatzes mein Ansprech-
partner im Stammhaus? Wie kiimmert er sich um mich?

Wie halte ich mein Fachwissen im Ausland auf dem neuesten
Stand?

Priifen Sie duBerst kritisch, wie die Entsendung Ihre beruflichen Per-
spektiven insgesamt beeinflusst. Grundséatzlich bietet ein erfolgreicher
Auslandseinsatz gute Méglichkeiten zur Entwicklung der Personlichkeit.

Aber es gibt eben auch eventuelle Schwierigkeiten zu bedenken. Ihre ei-
gene Personlichkeit spielt eine herausragende Rolle bei der Entschei-
dungsfindung. Sind Sie wirklich jemand, der bereit ist, sich auf neue
und fremde Kulturen und Menschen einzulassen? Sprechen Sie die
Sprache des Landes so gut, dass Sie sich integrieren kénnen? Haben Sie
Erfahrung mit interkulturellen Themen? Sind Sie bereit, sich auf das
Land wirklich einzulassen und es nicht mit deutschen MaBstiben zu be-
urteilen? Was sagt Ihre Familie dazu? Hat Ihr Partner gute berufliche
Chancen in dem betreffenden Land?

Der richtige Mix aus harten und weichen Faktoren entscheidet iiber den
Erfolg eines Auslandseinsatzes. Bevor Sie einen Umzug ins Ausland
ernsthaft erwégen, sollten Sie klare Aussagen zu Ihrer beruflichen und
finanziellen Perspektive und auch zur Verdnderung Ihres persénlichen
Umfelds treffen. Nur wenn die Riickkehr nach Deutschland in jeder Hin-
sicht abgesichert ist, ist ein Wechsel ins Ausland sinnvoll und stellt kei-
ne versteckte Falle dar.

13. Falle: Unstrategische Ungeduld

Der Umstieg in eine andere Position in einem anderen Unternehmen er-
folgt gelegentlich iiberhastet und aus einer Unzufriedenheit mit der
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Aufgabe, dem Job, den Vorgesetzten und Perspektiven im bisherigen
Unternehmen heraus. Man hat anstrengende Monate hinter sich, ver-
schiedene interne Bewerbungsgespriche sind im Sand verlaufen und
man hat das Gefiihl, duBerst kritisch im Unternehmen beurteilt zu wer-
den.

Was ist nun strategisch sinnvoller: zu wechseln oder zu bleiben? Das Drei Varianten
hingt vom Einzelfall ab. Sie haben grundsitzlich drei Varianten zur zur Auswahl
Auswahl: love it, leave it or change it. Oder in einer fiir berufliche Ent-

scheidungen sinnvolleren Reihenfolge: love it, change it or leave it.

m ,Love it* heiBt: im Unternehmen bleiben und das Beste daraus ma-
chen, da man ohnehin sehr zufrieden ist. Geduld oder Ungeduld
sind hier unwichtig.

m ,Change it* heit: Geduld haben und vor einer iibereilten Entschei-
dung im Unternehmen neue Méglichkeiten fiir die Zukunft identi-
fizieren. Vielleicht werden zurzeit Abteilungen umstrukturiert, so-
dass aktuell noch keine Job-Alternativen zu sehen sind. Aber Sie
kénnen mit den entsprechenden und iiber das firmeninterne Netz-
werk bekannten Abteilungsleitern erste Gespriche fiihren und
Moglichkeiten fiir einen spéteren Zeitraum ausloten. Moglicherwei-
se besetzen noch immer Personalentscheider, die Ihnen nicht wohl-
gesinnt sind, wichtige Positionen, gehen aber zum Ende des Jahres
in Ruhestand.

m ,Leave it* hei3t: der Ungeduld Raum geben und das Unternehmen
so schnell wie méglich verlassen. Bedenken Sie jedoch dabei, dass
Ihre Gesamtsituation im neuen Unternehmen nicht unbedingt bes-
ser sein muss.

Zu schnelle Wechsel nach einer kurzen Verweildauer im Unternehmen
sind bei spiteren Bewerbungen immer Punkte, an denen Ihre Ge-
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Netzwerke
nutzen

sprachspartner nachfassen. Sogenannte Jobhopper mit haufigen Wech-
seln nach anderthalb bis zwei Jahren Verbleib im Unternehmen gelten
immer noch als nicht ganz zuverldssig und sprunghaft. Und in der Tat
hat man in einem so kurzen Zeitraum wenig Chancen, sich im Unter-
nehmen zu entwickeln und einen eigenen Aufgabenbereich aufzubauen.

Uberlegen Sie daher griindlich, bevor Sie eine (sonst {ibereilte) Entschei-
dung treffen. Priifen Sie, ob Sie nicht auch im Unternehmen Alternati-
ven entdecken. Nutzen Sie dazu Ihr internes Netzwerk, etwa ehemalige
Kollegen und Vorgesetzte in anderen Abteilungen.

Fallen bei Aufstieg und Ausstieg

14. Falle: Vom Kollegen zum Vorgesetzten

Bis gestern waren Sie noch einer der Kollegen unter Gleichgestellten,
heute sind Sie plotzlich Gruppenleiter. Durch diesen Karrieresprung ent-
stehen in der Regel Rollenprobleme. Sie sind nun einerseits in der
Pflicht zu fiihren, also Ihre Mitarbeiter dazu zu bewegen, bestimmte
festgelegte Ziele des Unternehmens zu erreichen. Auf der anderen Seite
miissen Sie immer zwischen einer (moglicherweise fritheren) Ndhe und
gleichzeitiger Distanz pendeln und eventuell den Widerstand Ihrer ehe-
maligen Kollegen und jetzigen Mitarbeiter aushalten. Als Fiihrungskraft
bewegen Sie sich nun auf einer anderen Ebene zwischen Mitarbeitern,
Kollegen und direkten Vorgesetzten. Sie sind in der neuen Position an-
deren - héufig widerspriichlichen - Erwartungen als frither ausgesetzt:
Anspriiche der Mitarbeiter, Zahlendruck von der héheren Management-
ebene und auch Konkurrenz bei Ihren Kollegen auf gleicher Ebene.
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Das ist schwieriger als gedacht und auch Ihre Mitarbeiter haben sich
das in der Regel leichter vorgestellt; Sie sind jetzt im schlechteren Fall
nicht mehr ,einer von uns®, sondern ,einer von denen da oben“. Und
auch fiir Sie personlich ist das schwierig: Sie miissen sich von Ihren
bisherigen lieb gewonnenen Aufgaben trennen und Delegieren lernen.

Der Rollenwechsel von der Fach- zur Fiihrungskraft stellt eine groBe
Herausforderung dar. Wie kénnen Sie diesen erfolgreich gestalten, um
nicht in eine Falle zu geraten? Der wichtigste Ansatzpunkt liegt in Threr
personlichen Haltung. Wer andere fiihren will, sollte besonders sich
selbst und die eigenen Stirken und Schwéchen genau kennen und auch
dazu stehen - und solche Schwéchen und Stirken auch den anderen
zugestehen.

Aufgrund des Zahlendrucks, dem Sie in Ihrer neuen Position unterlie-
gen, kann es vorkommen, dass Sie sich gegeniiber Ihren Mitarbeitern
plotzlich als knallharter Chef entpuppen, von dem man solche Verhal-
tensweisen nie und nimmer erwartet hétte.

Achten Sie darauf, dass Sie nicht von jetzt auf nachher plétzlich zu
einem neuen Menschen werden. Sie miissen niemandem, auch nicht
dem Management, durch eine Wandlung Ihrer Personlichkeit zeigen,
dass die Entscheidung fiir Sie richtig war. In Ihre neue Rolle miissen Sie
hineinwachsen und sie erlernen. Klarheit iiber Ihre Rolle und eine Linie
fiir sich selbst gewinnen Sie im offenen Dialog mit IThren Mitarbeitern,
Vorgesetzten und Kollegen. Nur wenn Sie wissen, was die Fiithrungsrol-
le erfordert und Ihnen abverlangt, kénnen Sie Konflikte bei sich und Ih-
ren Mitarbeitern erkennen und widerspriichliche personliche Gefiihle
zulassen, ohne handlungsunfihig zu werden.

Ein ganz wichtiges weiteres Kriterium fiir einen positiven Rollenwechsel
ist auch die Fahigkeit zur Empathie, also dazu, sich in die Situation des

Starken und
Schwichen

In die
Fiihrungsrolle
hineinwachsen
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anderen hineinzuversetzen. Denn es ist fiir alle schwer, fiir Sie und auch
fiir die alten Kollegen. Vergessen Sie nicht Thre bisherigen Ideen, Wiin-
sche und Kritik; sie konnen fiir die Zukunft hilfreich sein. Akzeptanz
und Anerkennung brauchen alle, auch Ihre Mitarbeiter.

Klarung der Aufgaben und Erwartungen an Sie und die Mitarbeiter, ge-
meinsame Definition von Zielen, das Wissen {iber die eigenen Grenzen
und transparente Kommunikation sind hier wichtig.

Weiteres zum Thema finden Sie im Kapitel ,Fallen in Fiihrungspositio-

“

nen .

n EXPERTEN-TIPP

Wertschatzung und klare Linie

Vom Kollegen zum Vorgesetzten zu werden, erfordert ein Umdenken bei allen.
Fiihren heiBt immer auch, transparent kommunizieren, wo mdoglich, Empathie,
Wertschatzung und besonders eine klare Linie und Klarung beiderseitiger Erwar-
tungen.

15. Falle: Junger Boss und ,,alte Hasen"

Da kommen Sie nun als neue (und junge) Fiihrungskraft in ein Unter-
nehmen und stellen fest, dass {iber die Hélfte Ihrer Mitarbeiter soge-
nannte ,alte Hasen“ sind. Diese beobachten Sie mir Argusaugen -
zumindest haben Sie das Gefiihl - und warten nur auf einen Fehler von
Ihnen. Leicht ist diese Situation nicht, hier gilt es, einige Fallen zu ver-
meiden - auch solche, die Sie sich selbst stellen.

Viele Vorgesetzte machen sich solche Fallen gar nicht bewusst und
merken erst, wenn es zu spét ist, dass die ,alten Hasen" sie regelrecht
ausgezihlt haben. Angste und Blockaden tun ihr Ubriges zu einer span-
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nungsreichen Situation. Eine der Angste seitens der etablierten Fiih-
rungskrifte kann zum Beispiel sein, irgendwann zum ,alten Eisen“ zu
gehoren. Eine Blockade kann entstehen, wenn man das Gefiihl hat, der
junge Neue meine, alles dndern zu miissen, und fiihre einem stindig
vor Augen, dass das alte System wohl nichts wert war. Fettnédpfe dieser
Art stehen {iberall und ganz schnell ist die junge Fithrungskraft hinein-
getreten.

Die grundlegendste Voraussetzung, als junger Vorgesetzter mit den an-
deren Fiihrungskriften klarzukommen, ist daher, zuerst die Wertschét-
zung der Leistungen, Erfahrungen und Haltungen der dlteren Mitarbei-
ter zu zeigen. Diese verfligen liber einen groBen beruflichen Erfah-
rungsschatz und haben in der Regel effektive Strategien zur Bewdélti-
gung beruflicher Anforderungen entwickelt. Das gilt es zu beriicksichti-
gen und davon zu profitieren. Auch kann man den ilteren Mitarbeitern
schon aufgrund ihrer Erfahrung nicht einfach sagen, was sie zu tun und
zu lassen haben. Wichtig sind daher eine klare Definition und Vorgabe
der Ziele sowie der Randbedingungen und eine klare Aufgabenstellung.
Der Mitarbeiter erarbeitet auf dieser Basis Vorschlige, die er gemeinsam
mit dem Vorgesetzten abstimmt.

16. Falle: Nach mir die Sintflut

Die Haltung ,Nach mir die Sintflut!“ haben viele Mitarbeiter, wenn sie
ihren Arbeitgeber verlassen. Das ist jedoch eine Falle. Denn - wie Sie
bereits wissen — man sieht sich immer zweimal im Leben.

Haben Sie auch schon mal Projektordner oder auch Dateien und Vor-
ginge in der Datenbank von Kollegen gesucht und nicht gefunden?
Ganz schnell erhielt das gute Bild des ehemaligen Kollegen kleine Krat-
zer. Oder ein anderer Fall, in dem sich die Kollegin nicht verabschiedet
und gruBlos das Unternehmen verldsst. Oder auch der Kollege, der keine

Wertschatzung
zeigen

Der letzte
Eindruck bleibt
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Die meisten
Unternehmen
sind KMU

Planung fiir die Kommunikation seines Weggangs mit Kunden und Kol-
legen im Unternehmen abstimmt. Schade, denn das bleibt als letzter
Eindruck zurtiick.

Bevor Sie das Unternehmen verlassen, planen Sie eine strukturierte Pro-
jektiibergabe an Kollegen, Vorgesetzte oder Nachfolger, erarbeiten Sie
einen Plan, wie Thr Weggang bei IThren Kunden und anderen Interes-
sensgruppen kommuniziert werden soll, und hinterlassen Sie Ihren Ar-
beitsplatz so, wie Sie ihn auch gerne vorfinden wiirden.

Fallen in lhrer Rolle als Mitarbeiter

17. Falle: ,,Falsche” UnternehmensgréBe und -kultur

Mehr als 99 Prozent aller Betriebe gehoren in Deutschland und europa-
weit zu den sogenannten kleinen und mittleren Unternehmen (KMU).
Diese Unternehmen mit einer Mitarbeiterzahl bis circa 500 erwirtschaf-
ten 40 Prozent der steuerpflichtigen Umsitze, beschiftigen circa
70 Prozent der Arbeitnehmer und bilden circa 80 Prozent der Lehrlinge
aus.

Trotzdem sind GroBunternehmen immer noch interessanter fiir viele
junge und erfahrene Fach- und Fiihrungskrifte als die KMU. In Um-
fragen zur Attraktivitit von Arbeitgebern favorisieren berufliche Ein-
oder Umsteiger eher groBe Unternehmen, weil sie ihnen scheinbar gro-
Bere Sicherheit versprechen und weil sie aufgrund der GroBe der Unter-
nehmen bessere Perspektiven erwarten. Das stimmt aber in vielen Féllen
nicht. Und gerade in diesem Punkt lauern Fallen, die fiir Sie Konse-
quenzen haben kénnen.



Fallen in lhrer Rolle als Mitarbeiter

sUnser Auftraggeber ist ein mittelstindisches, konzerngebundenes Un-
ternehmen der Maschinentechnik. (...) Wir suchen eine iiberzeugende
Personlichkeit mit Erfahrung aus dem Mittelstand (...)* Der Text dieser
Anzeige ist eindeutig. Hier wird ein Mittelstindler mit Wissen um die
Chancen und Risiken in den KMU gesucht und eben kein Mitarbeiter
aus einem GroBunternehmen, der die spezifischen Regeln innerhalb ei-
nes mittelstindischen Unternehmens gar nicht kennt und beurteilen
kann. Wenn Sie aus einem GroBunternehmen stammen, hat eine Bewer-
bung auf eine solche Stelle kaum Aussicht auf Erfolg.

Beide UnternehmensgréfSen sind mit Vor- und Nachteilen verbunden,
die jeweils mit der spezifischen GroBe und auch Kultur zusammenhén-
gen. Und besonders die Spielregeln sind jeweils andere. Nicht umsonst
suchen viele Mittelstdndler — auch in Stellenanzeigen zu lesen - Fach-
kriafte mit Erfahrung aus dem Mittelstand. Nicht umsonst sind Wechsel
vom Mittelstand zu GroBunternehmen héufig genug nicht einfach.

Hier gilt es, die eigene Wahrnehmung zu schulen und auch die eigene
berufliche Entwicklung zu reflektieren. In welchen Unternehmensgro-
Ben haben Sie sich bisher bewegt? Wo haben Sie Ihre Erfahrungen und
Kompetenzen erworben und meist erfolgreich eingesetzt? In welcher
GroBe und Kultur fiihlen Sie sich wohl und kénnen Ihre Fahigkeiten am
besten einsetzen?

In GroBunternehmen wird nach anderen Spielregeln agiert als in KMU.
Sie weisen andere, in der Regel viel arbeitsteiligere Organisationsstruk-
turen auf als KMU, auch Entscheidungswege konnen in den KMU kiir-
zer sein als in GroBunternehmen. Fiir GroBunternehmen sprechen Argu-
mente wie die Perspektiven, sich im Konzern zu entwickeln, ihr Image
als attraktive Arbeitgeber und interessante Gehaltsstrukturen.

Welches
Unternehmen
passt?
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Doch nicht jeder Arbeitnehmer kann die Anforderungen im GroBunter-
nehmen erfiillen, nicht jeder kann Politik in eigener Sache betreiben
und Netzwerke aufbauen, wie es in GroBunternehmen notwendig ist.
Fiir andere Arbeitnehmer sind inhabergefiihrte Mittelstandsunterneh-
men nicht die richtige Plattform, um die eigenen beruflichen Kompe-
tenzen sinnvoll einzusetzen. Bedenken Sie bei Ihrer Entscheidung auch
mangelnde Strukturen und Unterstiitzung bei zeitaufwendigen alltagli-
chen Erledigungen des Arbeitsalltags.

n EXPERTEN-TIPP

Nicht durch das Image blenden lassen

Achten Sie bei der beruflichen Umorientierung immer auf die eigenen Praferen-
zen in Bezug auf UnternehmensgroBe und -kultur. Bauen Sie lhre Entscheidun-
gen nie nur auf dem attraktiven Image eines Arbeitgebers auf oder dem Vorurteil,
nur in GroBunternehmen lasse sich Karriere machen.

18. Falle: Die Spielregeln nicht kennen

é/ PRAXIS-BEISPIEL

Wer hat die Karten in der Hand?

Frau Frick leitet ein Projekt und bendtigt die Zuarbeit eines Mitarbeiters. Der je-
doch erhdlt die erforderliche Zustimmung seines Vorgesetzten Schiitz nicht. Da-
raufhin spricht Frau Frick Herrn Ammon, einen libergeordneten Kollegen von Herrn
Schiitz, auf das Problem an. Kurze Zeit spater steht ihr der bendtigte Mitarbeiter
zur Verfligung. Frau Frick hat den richtigen Weg zum Sieg erkannt und das Spiel
gewonnen.
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Alle reden davon - und doch ist es gelegentlich sehr schwer, die Spiel-
regeln in den Organisationseinheiten der Unternehmen zu durch-
schauen. Es hort sich doch sehr einfach an: Wenn Sie das Spiel be-
herrschen wollen, miissen Sie die Spielregeln kennen — ob als Frau in
einem traditionell ménnlich geprigten Unternehmen, ob als Neuein-
steiger in einem Unternehmen, ob als Fithrungskraft. Und es gilt, nicht
nur die Regeln, sondern auch die Mitspieler zu beachten.

Grundsétzlich definieren Spielregeln Teilnehmerzahl, Voraussetzungen
und Ablauf von Spielen. Oft liegen sie in gedruckter Form vor oder aber
sie werden miindlich tiberliefert oder von den Spielfiihrern festgelegt.
Wie verhilt sich dies in der Arbeitswelt? Wer sind die Spielfiihrer hier,
wer die Teilnehmer, welche Voraussetzungen sind notwendig und wer
iiberliefert die Spielregeln und wie? Am Wissen zu diesen Punkten
kommen Sie nicht vorbei, wenn Sie erfolgreich in einem Unternehmen
agieren mochten. Wer spielt mit wem oder gegen wen? Wer kommt
weiter oder landet auf Stopp? Wie sehen die informellen Wege aus, um
etwas durchzusetzen?

Es gibt zwei Ebenen der Spielregeln, die formalen und die informellen.

Formale Spielregeln betreffen die internen Prozesse, die durch Aufbau-
und Ablauforganisation hinreichend beschrieben werden. Dazu kom-
men die sogenannten Gepflogenheiten zu den Themen Dresscode, Kom-
munikationsstil, Arbeitszeiten, Mittagessen. Sie selbst stellen sich meist
auch Regeln fiir Ihren Arbeitsplatz auf: Was brauche ich? Wo kriege ich
das her? Wer entscheidet dariiber, ob ich es kriege?

Als Neuling haben Sie sich zunéchst nach den formalen Spielregeln zu
richten. Sie miissen die Spielfiihrer, die Teilnehmer und die Vorausset-
zungen identifizieren, um tiberhaupt die Moglichkeit zu erhalten zu
spielen und im besten Fall zu gewinnen.

Wie ist das
Unternehmen
organisiert?

Formale
Spielregeln
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Informelle
Spielregeln

Informelle, iiber lange Jahre gewachsene Regeln erkennen Sie nicht un-
bedingt in den ersten Wochen, sondern im Laufe der Zeit auf den vielen
Plattformen im Unternehmen: Mittagessen, Meetings, der regelmiBige,
personliche Kontakt mit anderen Kollegen. Das muss wachsen und er-
fordert Geduld.

19. Falle: Gefahrliche Ndhe zum Chef

é/ PRAXIS-BEISPIEL

Auf Sauftour mit dem Chef

Herr Perry tritt eine neue Stelle an. Sein Chef ist Alkoholiker und ein komplizierter,
launischer Typ. Um sein Vertrauen zu gewinnen und den eigenen Job zu sichern,
lasst sich Perry in den Mittagspausen und Nachschichten auf alkoholreiche Touren
mit dem Chef ein. Die Geschaftsleitung erfahrt davon, schickt den Chef auf Ent-
ziehung und mahnt den Perry ab.

Eventuell kommt Ihnen dieses Beispiel extrem vor und Sie denken, in
eine &dhnliche Situation konnen Sie nicht geraten. Aber solche Fille
konnen in anderer, abgemilderter Form letztendlich auf dasselbe hi-
nauslaufen. Sie nehmen grundsitzlich positiv zu den AuBerungen Ihres
Chefs Stellung. Alles, was er sagt, ist richtig und Sie richten sich da-
nach. Das sichert Ihnen zwar konfliktfreie Beziehungen zu dem Vorge-
setzten, aber moglicherweise nicht zu den Kollegen. Auch diese sind
Teil Thres Beziehungsnetzes, das Sie beriicksichtigen sollten. Es kann
schnell geschehen: Thr Chef hélt sehr viel von Thnen. Das zeigt er auch
nach auBen, in Meetings werden Ihre Vorschlidge immer positiv bewer-
tet und regelméBig vertraut er Ihnen interessante Projekte an. Obwohl
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Ihr Chef sonst eher reserviert ist, hat er Ihnen kiirzlich im privaten Rah-
men das Du angeboten.

Wie verhalten Sie sich nun? Klar, Sie konnen sich nur im Unternehmen
entwickeln, wenn Ihr Vorgesetzter dies auch zulésst. Doch die Kollegen
werden es eher kritisch sehen und Ihnen gegeniiber Vorbehalte haben.
Eine Gratwanderung ist es immer, eine professionelle ausgewogene Be-
ziehung zum Vorgesetzten zu pflegen. Manche schétzen es durchaus,
wenn man ihnen nach dem Mund redet und weder kritisch denkt noch
agiert. Folgende Probleme kénnen daraus entstehen:

m Wenn Ihr Chef nicht beliebt ist, sind Sie es (leider) auch nicht. Sie
werden von den Kollegen argwdéhnisch beobachtet, man unterstellt
Ihnen, dass Sie ein Opportunist seien und die anderen nur bespit-
zeln.

m [hr Chef wird versetzt, geht in den Ruhestand oder wird gekiindigt.
Und dann? Sie als eben noch Vertrauter stehen allein da.

m Zudem kann Ihr Chef selbst die Situation zu Ihren Ungunsten ver-
dndern. Denn wer hoch steigt, kann leider auch tief fallen.

Was konnen Sie tun, um nicht in diese Ndhe-Falle zu geraten? Haupt-
sichlich zwei Dinge: Ihre Kontakte weiter pflegen wie bisher und
sachlich-neutral auch in Diskussionen hinter dem Riicken Ihres Chefs
bleiben. Nutzen Sie den guten Draht zum Chef im Sinne eines guten
Teamgefiihls, indem Sie auch Ihre Kollegen und deren Leistungen in
Diskussionen einbeziehen und sich kollegial zeigen.

FEine gesunde Distanz zu Ihrem Vorgesetzten gefihrdet Ihre Entwick-
lung im Unternehmen in der Regel nicht. Lassen Sie sich nicht miss-
brauchen, um Themen durchzusetzen, fiir die Sie dann geradestehen
miissen und sich unbeliebt machen.

Zeigen Sie sich
kollegial

Gesunde
Distanz zum
Chef
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Regeln fiir
Kritik

20. Falle: Kritik am Chef

Stellen Sie sich folgende Situation vor: In einem groBen Meeting mit
allen bundesweiten Reprisentanten tragt Ihre Vorgesetzte ihre Ideen fiir
die Verkaufsstrategie eines Produkts vor. Sie nehmen dazu Stellung und
duBern Ihre Skepsis. Wie wird sich Ihre Chefin verhalten? Und welche
Konsequenzen hat es fiir Sie?

Sicherlich wird Ihre Vorgesetzte Ihnen nicht sehr dankbar sein. Taktisch
ist dies ein groBer Fehler, zumal Sie Ihre Skepsis vor versammelter
Mannschaft geduBert haben. Denn Sie sagen mit wohlgesetzten Worten,
dass Thre Chefin nicht kompetent sei. Das ist die Botschaft, die sie hinter
Ihrer sachlichen Aussage horen wird. Weder fiir IThre Zusammenarbeit
noch fiir Thre Entwicklung im Unternehmen kann das forderlich sein. Ist
Kritik an Thren Vorgesetzten iiberhaupt angebracht? Ja, auf jeden Fall,
aber in angemessener Form und nur unter vier Augen. Dafiir gelten die
gleichen Regeln wie fiir den umgekehrten Fall.

m Die Kritik sollte immer in zeitlicher Ndhe zum kritisierten Ereignis
unter vier Augen erfolgen.

m Die Kritik sollte [hren Vorgesetzten nie als Person in Zweifel zie-
hen, das heiBt, suggerieren Sie ihm nicht, dass Sie ihn fiir einen
Trottel halten. Sie diirfen ihn nicht als Person angreifen nach dem
Motto: ,Sie haben das und das gemacht und das hatte fatale Aus-
wirkungen®.

m Die Kritik sollte in der Form Wahrnehmung, Wirkung und Wunsch
beschrieben werden. Thre persénliche Wahrnehmung eines Sach-
verhalts ist wie folgt, der Sachverhalt hatte aus Ihrer Sicht heraus
folgende Wirkung, Sie haben folgenden Wunsch an Thren Vorge-
setzten und bieten ihm einen Losungsvorschlag an beziehungswei-
se erarbeiten ihn gemeinsam mit ihm.
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EXPERTEN-TIPP “

Wertschatzung und Wunsch nach Losung

In manchen Féllen ist Chefkritik angebracht. Sie treten damit nicht in einen Loy-
alitatskonflikt. Aber die Kritik muss Regeln unterliegen, die mit Wertschdtzung
und dem Wunsch nach Lésung einhergehen.

Fazit: Chefkritik in richtiger Form ist auch eine Form der Loyalitit.
Denn es gibt keine groBeren Fallen, als Kritik am Vorgesetzten hinter
seinem Riicken anstatt sachlich und professionell vor seiner Nase zu
iiben. Dieser Bumerang kommt irgendwann zuriick und trifft dann Sie.

21. Falle: Sagen am Chefstuhl

Ihr Chef gehort nicht zu den Besten des Unternehmens. Das bestitigen
bei den tiglichen Lasterrunden auch die Kollegen aus der eigenen und
anderen Abteilungen, die mit ihm zu tun haben. Komischerweise sind
seine Beurteilungen seiner Vorgesetzten ganz gut und keine Blessuren
haften an ihm. Was machen Sie mir diesen Informationen? An seinem
Stuhl sdgen?

Das bringt nichts. Denn damit schaden Sie sich erstens meistens lang-
fristig eher selbst. Zweitens gibt es interne, {iber Jahre gewachsene Ver-
bindungen zu anderen Kollegen des Vorgesetzten, mit denen er gemein-
same ,Leichen im Keller hat. Drittens hat Ihr Chef 30 Jahre Betriebszu-
gehorigkeit auf dem Buckel und damit auch etliche Verdienste. Viertens
wire die Abfindung zu teuer. Fiinftens geht er ohnehin in zwei Jahren
in den Ruhestand. Sechstens hat er einfach die besseren Beziehungen
und Vernetzungen als Sie. Da helfen nur Geduld und diplomatisches
Geschick im Umgang mit Threm Chef. Nichts anderes.

Geduld und
diplomatisches
Geschick
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Der Vorge-
setzte ist kein
Hellseher

22. Falle: Nicht das Gespréach suchen

Sie arbeiten und arbeiten und haben das Gefiihl, keiner bemerkt, wie
hart Sie arbeiten und wie viel Stress Sie gleichzeitig fiir das Unterneh-
men auf sich nehmen.

Oder Sie haben ein Problem in Ihrem Projekt und stecken fest. Anstatt
dies mit Threm Vorgesetzten zu besprechen, versuchen Sie, das Problem
auszusitzen, und bei einem Projektreporting bekommen Sie vor allen
Kollegen harsche Kritik von Threm Vorgesetzten zu horen. Die Konse-
quenzen fiir das Projekt sind dramatisch, Ihr Unternehmen muss Ver-
tragsstrafen zahlen.

Warum haben Sie nicht mit dem Vorgesetzten gesprochen, der mog-
licherweise mit Thnen gemeinsam eine Losung entwickelt hitte? Das
kann vielerlei Griinde haben, aber strategisch klug agieren Sie damit -
auch in Threm eigenen Interesse - nicht.

Ihr Vorgesetzter ist kein Hellseher und wei8 daher nicht automatisch,
was seine Mitarbeiter tun, bei welchen Projekten Sie nicht weiterkom-
men und wie es ihnen geht. Es wére natiirlich erstrebenswert, wenn
dem so wire, die Realitdten in der Arbeitswelt sprechen aber dagegen.

Wenn Sie also ein Problem haben, gibt es eigentlich nur zwei Alternati-
ven: Sie 16sen das Problem selbst oder mithilfe Ihrer Kollegen oder Sie
sprechen mit Threm Vorgesetzten und weihen ihn in die Thematik ein.
Nicht bei jeder Fiihrungskraft fallt dies leicht. Aber Sie stellen sich
selbst eine Falle, wenn Sie nicht den Versuch wagen, fachliche oder
personliche Themen anzusprechen, die Sie in der Ausfiihrung Threr Auf-
gaben behindern.
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23. Falle: Rabattmarken kleben - alles aufstauen

Immer wiederkehrende Kriankungen von Seiten des Vorgesetzten sind
meist nicht gezielte Angriffe auf die Person des Mitarbeiters, sondern
eher auf Nachlissigkeit oder Uberlastung des Vorgesetzten zuriickzu-
fiihren.

Wie gehen Sie damit um? Am besten nicht mit einzelnen Vorwiirfen
oder anhaltend schlechter Laune, die Ihre Situation auch nicht verbes-
sert, sondern damit, sich erst mal hinzusetzen und auch die Situation
Ihres Vorgesetzten zu reflektieren. Das kann Wunder bewirken.

Das gilt fiir alle moglichen firmeninternen Situationen. Auch der Vor-
gesetzte unterliegt einem System, in dem er an eine andere Unterneh-
mensebene berichten muss. Er muss fiir den Bereich, die Abteilung, die
Gruppe, das Projekt geradestehen und hat Fehler aus seinem Bereich
gegeniiber seinen Vorgesetzten zu verantworten. Und auch er ist ein
Mensch mit Gefiihlen.

»Rabattmarken kleben“ im Sinne von jede Krinkung, Bevormundung,
Demiitigung am Arbeitsplatz in ein ,inneres Heft" zu kleben und dann
irgendwann einzuldsen, ist menschlich, aber wenig sinnvoll in der Be-
ziehung zu Vorgesetzten und auch Kollegen.

Situationen im Unternehmen, die Ihnen missfallen, die Sie als krinkend
empfinden, in denen Sie sich nicht geniigend wertgeschitzt fiihlen,
kann es viele geben. Das dem Vorgesetzten uniiberlegt und aus einem
Impuls heraus zuriickzugeben ist wenig zielfiihrend in eigener Sache.
Sprechen Sie mit Kollegen dariiber, ob sie den gleichen Eindruck vom
Vorgesetzten haben wie Sie. Wenn ja, ist es sinnvoll, einen Termin mit
ihm zu vereinbaren, an dem Sie ihm Ihre Wahrnehmung sachlich schil-
dern. Uberlegen Sie sich vorher, ob es aus IThrer Sicht fachliche Themen
gibt, bei denen Sie mit Kritik an Threr Arbeit rechnen. Manchmal lassen

In die Lage des
Vorgesetzten
versetzen

Gesprach
suchen
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Nicht
abhingig
machen

sich ,Rabattmarken“ ganz schnell in Luft auflésen, wenn man das Ge-
sprach sucht.

24. Falle: Sich zum Knecht machen lassen

Sie sind seit einem halben Jahr im neuen Unternehmen. Nach diesem
halben Jahr iiberspringen Sie in der Unternehmenshierarchie eine Stufe
und werden mit vielen Vorschusslorbeeren zum Abteilungsleiter befor-
dert. Sie legen mit hoher Motivation los und stiirzen sich in die Arbeit.
Was Sie zu diesem Zeitpunkt nicht wissen und merken, ist, dass Ihr
Chef Sie gezielt als Wassertriger benutzt. Also als jemanden, der die
unangenehmen Aufgaben fiir ihn erledigt. Sie miissen zum Beispiel ei-
ner Sekretirin kiindigen, die Ihrem Chef schon ldnger ein Dorn im Auge
ist. Diese Kiindigung dauert aufgrund der langen Betriebszugehorigkeit
der Dame iiber ein Jahr. Im Verlauf dieses Jahres sorgt die Sekretirin
dafiir, dass Sie an den Pranger gestellt werden, nicht Ihr Chef.

Der schlechte Fokus richtet sich im Lauf der Zeit auf Sie, der gute auf
Ihren Chef. Sie l6sen das Problem, aber der Gute ist Ihr Chef. Geschickt
gemacht: Ihr Chef geht in Vorleistung und sichert Ihnen seine Unter-
stiitzung zu, gleichzeitig erwartet er von Ihnen ein Payback in Form der
Ausfiihrung seiner Wiinsche. Erst nach langerer Zeit merken Sie: Sie
haben sich von ihm zum Knecht (oder zur Magd) machen lassen.

Gehen Sie nicht einfach davon aus, dass Ihr Chef Sie mag und immer
das tun wird, was fiir Sie gut ist. Bevor Sie sich von Ihrem Vorgesetzten
abhingig machen, sollten Sie sicher sein, dass Sie einen Job auch allein
stemmen konnen. Sie miissen erst Kompetenzen erwerben, sodass Sie
hundertprozentig auf eigenen Beinen stehen. Andernfalls machen Sie
sich schnell zum Erfiillungsgehilfen Ihres Chefs.
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25. Falle: HeiB kochen und lauwarm essen

Kennen Sie Situationen wie die folgende? Sie sind Juniorberaterin in ei-
nem Projekt. Thr Vorgesetzter stiirmt nach einem Telefonat mit dem
Kunden in Ihr Biiro und ldsst geballte Kritik iiber den Projektstatus an
Ihnen ab. Angeblich sei der Kunde unzufrieden und drohe, das Mandat
zu entziehen. Wie reagieren Sie?

Am Anfang der beruflichen Laufbahn zuckt man zusammen, versucht,
sich zu verteidigen, und lasst sich véllig auf den emotionalen Ausbruch
des Vorgesetzten mit dem Tenor ,Was haben Sie denn da wieder ge-
macht?“ ein. Man ist schuldbewusst, obwohl man sich gar keiner
Schuld bewusst ist und sachlich nachvollziehbare Argumente fiir Sto-
rungen im Projekt hat.

Lassen Sie Ihren Chef zunichst schimpfen und gehen Sie auf keinen
Fall in eine Verteidigungsposition. Je mehr Sie sich verteidigen, desto
groBere Angriffsflichen bieten Sie, da er sich noch mehr bestétigt fiihlt.
Sie sind in dem Fall der Blitzableiter fiir IThren Chef, der seine im Kun-
dengespréch verletzten Gefiihle an Thnen auslésst.

Am besten funktioniert aus eigener Erfahrung Folgendes: ruhig bleiben
(auch wenn es schwerfillt) und dem Vorgesetzten in sachlichem Ton die
Bearbeitung des Problems zusichern, um ihn erst mal zu beruhigen. Der
néchste Schritt heiBt, mit dem Kunden zu sprechen und die Situation zu
klaren, Fakten zusammenzustellen, eine Losung vorzubereiten und diese
direkt mit dem Kunden diskutieren.

In der Regel stellen sich aber die Probleme immer als nicht so dra-
matisch, wie zuerst angenommen, und als lsbar heraus. Denn nichts
wird so heiB gegessen, wie es kocht wird.

Ruhig und
sachlich
bleiben




Berufliche und persénliche Fallen

Vertrauens-
faktoren

26. Falle: Misstrauen statt Vertrauen

In Bezug auf die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten geht
es immer wieder um Vertrauen oder Misstrauen. Vertrauen aufzubauen
ist langwierig, Misstrauen ist ganz schnell da.

Vertrauen ist dabei eine Mischung aus folgenden Faktoren:
Kompetenz,

m Konstanz als wiederholtes und langfristiges Zeigen des gleichen
vertrauenerweckenden Verhaltens,

m Fiirsorge als Mitgefiihl, Empathie und aktives Einsetzen fiir den
anderen,

m Aufrichtigkeit als ehrliches, offenes Auftreten sowie als Kritikfd-
higkeit einschlieBlich der damit verbundenen Verhaltensweisen
und zum Schluss

m Kongruenz als Authentizitit im Sinne von ,mit sich selbst im Ein-
klang sein®.

Wenn nur einer dieser Faktoren fehlt, kann Vertrauen sehr leicht in
Misstrauen umkippen.

Misstrauen beruht dabei leider auch oft auf Fehlinformationen oder
Fehleinschitzungen. Solche Fehleinschdtzungen kénnen gefdhrlich wer-
den. Vor allem in der Beziehung zu Vorgesetzten ist Misstrauen daher
nicht immer ein richtiger Ratgeber. Manchmal tragen viele kleine De-
tails dazu bei, dass man iiber einen ldngeren Zeitraum hinweg dem Chef
gegeniiber misstrauisch wird und nicht das Gefiihl von Wertschétzung
und Empathie hat. Oft hat dies aber gar nichts mit Ihnen persénlich,
sondern mit Threm Vorgesetzten zu tun. Oder dieser sieht selbst, dass
Sie sehr belastet sind und die Qualitédt Ihrer Arbeit leidet. Gelegentlich
ertappt er sich dabei, wiitend auf Sie zu sein, da er sich etwas anderes
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erwartet hat. Er weiB3 aber selbst nicht, wie er das, ohne Sie zu krinken,
kommunizieren soll. So entsteht eine Spirale von Missverstdndnissen,
die schnell zu Misstrauen fithren und zu einer fiir alle unangenehmen
und in dieser Form nicht gewollten Reaktion.

Und wenn es noch so schwierig ist — ein besserer und gangbarer Weg
ist immer der, das Misstrauen zu liberwinden, sich eine Losung fiir das
eigene Problem zu {iberlegen und es gemeinsam mit dem Chef zu 16sen.
Die Beziehung zwischen Chef und Mitarbeiter sollte im Idealfall von ge-
genseitigem Vertrauen geprigt sein. Das ist sie aber nicht von selbst,
denn auch hierzu gehéren immer zwei. Sprechen dariiber hilft - meis-
tens.

27. Falle: Fehlende Kollegialitdt beziehungsweise Teamorientierung

Ein Team ist eine in einem Unternehmen fiir einen bestimmten Zweck
aus einer bestimmten Anzahl von Mitarbeitern auf Zeit zusammenge-
setzte Arbeitsgruppe. Und genau hier liegt hiufig das Problem. Denn
nicht immer passen die Personen eines Teams auch wirklich zusammen.

Teamféhigkeit gehort heute zu den Standardanforderungen an jeden
Bewerber - ob mit oder ohne Berufserfahrung. Teamfihig zu sein be-
deutet, sich mit anderen austauschen zu wollen (nicht nur zu miissen)
sowie effektiv und in guter Arbeitsatmosphére zusammenzuarbeiten.
Dagegen steht dann die Theorie, dass man im Unternehmen nur weiter-
kommt, wenn man die eigenen Leistungen entsprechend darstellt und
vermarktet. Ist dies in einem Team moglich, ohne dass man eine zu
michtige Rolle einnimmt? Ja und nein. Ja, wenn Kollegialitit dazu-
kommt. Kollegialitdt heiBt hier, auch die Kollegen und ihre Bediirfnisse
nicht aus dem Blick zu verlieren. Es heiBt, Interesse fiir die Gefiihle der
Kollegen zu zeigen und wahrzunehmen, wenn man diese verletzt hat,

Reden hilft

Teamfahigkeit
und
Kollegialitat
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oder den Kollegen zu helfen, wenn sie in einem Projekt nicht weiter-
kommen.

In Zeiten des Projektmanagements und der Matrixstrukturen gibt es nur
noch wenige Einzelkdmpferpositionen. Teamorientierung heiit auch,
sich nicht auf Kosten der anderen Teammitglieder zu profilieren, sich
auf andere einstellen zu kdnnen, Erfahrungen der anderen mit in die ei-
gene Arbeit einflieBen zu lassen, Erfahrungen an die anderen weiterzu-
geben, andere ins Team zu integrieren.

Mit Einzelkdmpferhaltung kommen Sie heute im Unternehmen nicht
mehr weiter. Sie stellen sich damit selbst eine Falle, wenn Sie wichtige
Informationen zuriickhalten, auf Threm eigenen Standpunkt bestehen
und Einwinde oder Argumente Threr Mitstreiter ignorieren oder aber
auch sich nicht beziiglich der Urlaubsplanung oder Vertretung abspre-
chen oder insgesamt wenig Kooperationsbereitschaft zeigen. Das (Er-)
Leben kollegialer Unterstiitzung kann im Team iiber manchen Konflikt
hinweghelfen und das Ergebnis und somit die Stellung des Teams in der
Abteilung verbessern.

28. Falle: Gefahrliche Nihe zum Kunden

Der launige und lustige E-Mail-Verkehr mit einem besonders netten
Kunden verleitet dazu, Auftrage und Terminangelegenheiten nicht mehr
ganz so eng zu sehen. Hier ist die Gefahr groB, nachlassig zu werden
und sich Arger einzuhandeln.

,Der Kunde ist Konig“, in Zeiten von Kundenbindungsmanagement
(Customer Relationship Management, CRM) ist das noch immer giiltig.
Aber er muss auch Kunde bleiben. Und in dieser Beziehung ist pro-
fessionelle Distanz immer angebracht. Denn ganz schnell kénnen die
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Beziehungen zu eng werden und - wie im Fall der Nihe zum Chef -
riskant werden.

Dies trifft auch Gefilligkeiten wie Geschenke von Geschiftspartnern
nach dem Motto ,Kleine Geschenke erhalten die Freundschaft® zu.
Wann werden solche Geschenke bedenklich? Grundsitzlich gilt: Je
wertvoller und teurer die Geschenke des Kunden, desto gefdhrlicher und
folgenreicher kann dies fiir den Mitarbeiter werden. Denn dann unter-
liegen Sie dem Verdacht der Bestechlichkeit. Kleine Geschenke wie Ka-
lender, Kugelschreiber, Mousepads im Wert von 10 bis 50 Euro sind in
der Regel unproblematisch. Vorsichtshalber sollten Sie sich jedoch bei
Ihrem Arbeitgeber erkundigen, wie die Akzeptanz von Geschenken von
Lieferanten und Kunden gehandhabt wird und wann ein geldwerter
Vorteil entsteht. Arbeitgeber des 6ffentlichen Dienstes konnen Ihnen
unter Umsténden die Annahme von jeglichen Geschenken untersagen.

~Mitarbeiter diirfen ihre dienstliche Stellung nicht dazu benutzen, Vor-

teile zu fordern, anzunehmen, sich zu verschaffen oder zusagen zu las-
sen. Hierzu gehort nicht die Annahme von Gelegenheitsgeschenken von
geringem Wert; andere Geschenke sind abzulehnen und gegebenenfalls
zuriickzugeben.“ So lautet der Text in einem Arbeitsvertrag und der
entsprechenden Arbeitsordnung. Im Strafgesetzbuch (StGB) sind Be-
stechlichkeit und Bestechung im geschiftlichen Verkehr in §§ 299 wie
folgt geregelt:

(1) Wer als Angestellter oder Beauftragter eines geschiftlichen Betriebes im
geschaftlichen Verkehr einen Vorteil fiir sich oder einen Dritten als Gegen-
leistung dafiir fordert, sich versprechen lasst oder annimmt, dass er einen
anderen bei dem Bezug von Waren oder gewerblichen Leistungen im Wett-
bewerb in unlauterer Weise bevorzuge, wird mit Freiheitsstrafe bis zu drei
Jahren oder mit Geldstrafe bestraft.

Verdacht der
Bestechlichkeit
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Auf den Wert
kommt es an

(2) Ebenso wird bestraft, wer im geschaftlichen Verkehr zu Zwecken des Wett-
bewerbs einem Angestellten oder Beauftragten eines geschaftlichen Betrie-
bes einen Vorteil fiir diesen oder einen Dritten als Gegenleistung dafiir an-
bietet, verspricht oder gewdahrt, dass er ihn oder einen anderen bei dem Be-
zug von Waren oder gewerblichen Leistungen in unlauterer Weise bevorzu-

ge.
(3) Die Absitze 1 und 2 gelten auch fiir Handlungen im auslandischen Wettbe-
werb.

Was sind nun diese Waren und gewerblichen Leistungen? Das kénnen
zum Beispiel groBziigige Prasentkérbe oder Werbemittel von hdherem
Wert sein oder auch verbilligte oder kostenlose Freundschaftsdienste
von Auftragnehmern in Garten und Haus.

Bei der Annahme oder Nichtannahme von Geschenken handelt es sich
letztendlich um eine Gratwanderung. Denn beispielsweise kleine Weih-
nachtspriasente von Lieferanten sind im Geschiftsverkehr durchaus iib-
lich. In der Regel sind sie als Dankeschon fiir die gute Zusammenarbeit
zu bewerten und somit unproblematisch.

Fazit: Kleine Geschenke erhalten die Freundschaft. Ja. Aber wenn es da-
riiber hinausgeht, sollten Sie immer Vorsicht walten lassen. Da kénnen
sogar Einladungen zu Weihnachtsfeiern von Kunden und Lieferanten
kritisch werden, ebenso Einladungen in die VIP-Lounges von groBen
Tennis-, FuBball-, Eishockey- und Formel-1-Veranstaltungen.
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Fallen in der Kommunikation

Kommunikation zwischen Menschen findet iiber Worte, Stimme, Stim-
mungen, Berithrung und Gesten - verbal und nonverbal - statt. Durch
sie werden Beziehungen aufgebaut, stabilisiert und beendet. Im Arbeits-
leben ist Kommunikation genauso wie im privaten Leben das verbin-
dende Element zwischen den beteiligten Interessengruppen - und ge-
nauso schwierig. Kommunikation ist nach Friedemann Schulz von Thun
(-Miteinander reden“ Band 1, 44. Auflage, Rowohlt Taschenbuch Verlag
Hamburg 2006) ein zunichst einfacher Vorgang: Ein Sender verschliis-
selt sein Anliegen in erkennbare Zeichen, die Nachricht. Der Empfianger
muss diese Nachricht entschliisseln. Doch wirklich einfach ist dies letzt-
endlich nicht.

Denn die Nachricht des Senders besteht ja nicht nur aus Worten, son-
dern auch aus versteckten Botschaften.

m Zum einen geht es um den Sachinhalt, also darum, woriiber man
informieren mochte.

m Zum Zweiten geht es um die Selbstoffenbarung des Senders beziig-
lich sich und seiner Gefiihlslage.

m Auch die Beziehung zwischen Sender und Empfinger beziehungs-
weise die Information dariiber, was der Sender vom Empfénger
hilt, steckt in der Nachricht.

m Und schlieBlich ist eine Aufforderung darin enthalten, das heiBt die
Information dariiber, was der Sender vom Empfinger eigentlich
mochte.

Beim Empfinger geschieht etwas Vergleichbares. Er hort die Nachricht
mit ,vier Ohren*:

Offene und
versteckte
Botschaften

.Vier Ohren”
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Sinn der
Nachricht
entsteht beim
Empféanger

m mit dem Sachohr, die Sachbotschaft betreffend,

® mit dem Beziehungsohr, das das Wie bewertet und sehr empfind-
lich reagieren kann,

m mit dem Selbstmitteilungsohr, das eine Nachricht unter dem As-
pekt ,Was sagt sie mir tiber den Sender?* hort, und

= mit dem Aufforderungsohr.

Es geht also bei Kommunikation nie nur um die reine Informations-
iibertragung, sondern auch um das Drumherum als Mix aus eigenen
Haltungen, Pragungen, Gefiihlen, Stimmungen, nonverbalen Signalen
wie Gesichtsausdruck und Gestik, die die eigentliche Nachricht des Sen-
ders und die Interpretation beim Empfianger mitbestimmen.

Genau das macht Kommunikation auch so schwierig. Denn die Sach-
botschaft der Nachricht verschwindet hdufig genug hinter vielen atmo-
sphérischen Randbedingungen. Diese Randbedingungen entscheiden
(fast) immer, ob die Nachricht richtig entschliisselt wird oder nicht.
Kommunikationskompetenz ist daher etwas, was mehr erfassen sollte
als die Fahigkeit, Sachverhalte zu vermitteln. Es sollten auch immer zu-
séitzliche Fahigkeiten wie das Verstdndnis {iber die eigene Gesprachshal-
tung und das Verstindnis fiir den anderen und seine Situation vorhan-
den sein.

29. Falle: Den Empféanger auBer Acht lassen

Der Sinn einer Nachricht entsteht eben nicht beim Sender, sondern
durch deren Entschliisselung durch den Empfianger. Wenn Sie zum Bei-
spiel sehr viele Fachbegriffe oder Fremdworter verwenden, diirfen Sie
nicht davon ausgehen, dass Ihr Gegeniiber Sie versteht. Im Gegenteil.
Das, was der Empfinger in die Botschaft hineininterpretiert, kann etwas
vollig anderes sein. Der Empfianger kann sich zum Beispiel abgewertet
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fiihlen, da er die Fremdworter nicht versteht (das Beziehungsohr sagt
ihm, dass Sie ihm tiberlegen sind). Und das Selbstoffenbarungsohr sagt
ihm, dass er anscheinend nicht geniigend gebildet fiir den Job ist.

Kommunikation wird dadurch beeinflusst, auf welche Botschaft einer
Nachricht die Personen jeweils reagieren. Im Berufsleben spielt dieser
Sachverhalt eine ganz wichtige Rolle. Es gibt nie die hundertprozentige
Sachinformation, sondern immer auch die Beziehungs-, Selbstoffenba-
rungs- und Appellebene der Information. Und da kann vieles den Ver-
lauf eines Gesprichs in ganz andere Richtungen als geplant lenken.

Nicht jeder muss den anderen verstehen. Denn der Empfinger nimmt
moglicherweise Thre Nachricht voéllig anders wahr, als von Thnen ge-
plant, und interpretiert sie je nach seiner Tagesform, Laune und seines
Standpunkts beziiglich des betreffenden Themas. Mit der eigentlichen
Information hat das dann meist nichts mehr zu tun. Der Empfinger hort
das, was er horen will oder kann, und nicht das, was er héren soll.

30. Falle: Den eigenen Kommunikationsstil nicht (er)kennen

PRAXIS-BEISPIEL é/

Den falschen Ton getroffen

Ein Teamleiter fragt seinen Mitarbeiter: ,Stefan, was ist da passiert? Warum sind
die Ventile nicht geliefert worden? Warum hast du den Termin, den wir gemein-
sam besprochen hatten, nicht eingehalten?" Der Teamleiter mochte einfach nur
eine Information, aber der Mitarbeiter fiihlt sich indirekt kritisiert.

Kommunikation ist ein Prozess, der zwischen mindestens zwei Ge-
spriachspartnern stattfindet. Jeder Gespriachspartner hat dabei eine ganz
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Wie kommt |hr
Kommunika-
tionsstil an?

individuelle Art zu reagieren und mit dem anderen in Beziehung zu tre-
ten. Diese individuelle Art hingt zum einen vom Selbstwertgefiihl, von
inneren Haltungen, Gefiihlen, Entwicklungen und Pridgungen ab. Zum
anderen spielen die jeweilige Gesprachssituation, Beziehungen, Gefiihle
fiir den jeweiligen Gesprichspartner, Tagesform und Absichten eine be-
deutende Rolle.

Vielleicht merken Sie schon lingere Zeit, dass die Kommunikation mit
Ihren Mitarbeitern nicht klappt. Sie haben immer das Gefiihl, dass die
Mitarbeiter Sie bei Problemen nie fragen, sondern sie eher aussitzen, bis
gar nichts mehr geht. Sie spiiren immer mehr Widerstand bei Thren Mit-
arbeitern. Wie kénnen Sie sich aus dieser Falle befreien?

Es kann zum Beispiel an Threm Kommunikationsstil liegen. Thre ganz
personliche Art zu sprechen, Fragen zu stellen, zu antworten und zu be-
werten, kommt immer in einer bestimmten Art bei Inrem Gegeniiber an
und 16st bei ihm oder ihr eine bestimmte Reaktion aus. Es kann zum
Beispiel daran liegen, dass Sie inquisitorische Fragen stellen wie diese:
,Wie kommen Sie denn darauf?”, ,Wer hat das denn behauptet?“
»~Wann soll das gewesen sein?“. Damit fiihlt sich Thr Gesprichspartner
immer in die Ecke gedréangt und reagiert entsprechend.

Dies ist nur ein kleiner Baustein, der iiber Ihren individuellen Ge-
sprachsstil entscheidet. Aus dieser Stil-Falle kénnen Sie herauskommen,
wenn Sie sich selbst folgende Fragen stellen, wie sie Schulz von Thun
(vgl. S. 57) zusammengefasst hat:

m Welchen Kommunikationsstil habe ich in welchen Situationen?
Wie stelle ich Fragen?

m Welche Wirkung hat das auf meine Kollegen, Mitarbeiter bzw.
Vorgesetzte? Wie und in welchem Stil reagieren sie?

m Wie kommt das wiederum bei mir an?
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m In welche Konflikte gerate ich immer wieder im Gesprich? Gibt es
da einen roten Faden?

m Wann werde ich emotional, wenn jemand etwas sagt? Wann flippe
ich innerlich aus?

m Welche Reaktionen kann ich gar nicht ausstehen und reagiere
dann allergisch?

Kommunikation ist das Bindeglied, das Menschen zusammen- und oft
auch auseinanderbringt. Es kann schwer sein, verstanden zu werden,
und noch schwerer, den eigenen Kommunikationsstil zu dndern.

31. Falle: Um den heiBen Brei herumreden

So schwer es ist, den eigenen Stil zu erkennen und - wenn notig - zu
dndern, so schwer kann es sein, sich im Berufsleben klar und deutlich
zu artikulieren und die eigene Meinung kundzutun. Das gilt fiir die ei-
genen Interessen und es gilt auch fiir Gespriache mit den Kollegen, im
Team, mit den Mitarbeitern.

Launen und Tagesstimmungen, Stress und Uberlastung nehmen wir bei
unseren Kollegen deutlich wahr. In Biiros mit mehreren Mitarbeitern
fallen uns Eigenheiten wie laute Stimmen, Geriiche, permanente Norge-
leien und Stérungen besonders auf. Auf engem Raum kann es da schon
mal zu Spannungen kommen. Denn alle kriegen alles mit, Privatsphére
hat man in der Regel, auBer in einem Einzelbiiro, nicht. Man fiihlt sich
den Eigenheiten der Kollegen ausgeliefert, bekommt zum Beispiel Kopf-
schmerzen vom aufdringlichen Parfum der Kollegin. Und das nicht nur
einmal, sondern tiber einen lingeren Zeitraum hinweg.

Da gerdt man schnell in eine Falle, wenn man das Thema nicht an-
spricht und zunehmend Aggressionen in Richtung der betreffenden Per-
son aufbaut, die sich dann zu einem ganz unpassenden Zeitpunkt und

Fingerspitzen-
gefiihl
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einem ganz anderen Thema entladen. Solche Themen anzusprechen, mit
der gleichzeitigen Angst, den anderen zu verletzen, erfordert sehr viel
Fingerspitzengefiihl. Tatsichlich sind aber die Dinge, die Sie nerven,
Ihren Kollegen manchmal gar nicht bewusst. Und bevor aus einem
Gefiihl ein massiver Konflikt wird, ist es besser, dariiber offen - unter
vier Augen - zu sprechen, als um den heiBen Brei herumzureden.

Das Gleiche gilt auch fiir Unzufriedenheiten im Job. Woher sollen Ihre
Kollegen beziehungsweise Ihre Vorgesetzten wissen, was Sie eventuell
bekiimmert und was Sie wirklich wollen, wenn Sie dies nicht kommuni-
zieren?

Versuchen Sie, solche Themen mit Ich-Botschaften anzusprechen. Das
sind AuBerungen, die Ihre eigene Meinung und Ihre eigenen Gefiihle
mitteilen. Sie bestehen aus drei Teilen:

m einer kurzen Beschreibung des Verhaltens, das storend wirkt,
m den Gefiihlen, die dadurch ausgelést werden, und
m der Bedeutung oder den Konsequenzen, die daraus resultieren.

Sie sollten also nicht mitteilen: ,Sie sind ein Idiot*, sondern: ,Ich drgere
mich, wenn Sie den Termin nicht friihzeitig absagen. Ich habe dann
einen Leerlauf, den ich nicht vorher planen und daher auch nicht sinn-
voll nutzen kann.*

Ich-Botschaften sind dann angebracht, wenn Sie ein Problem mit dem
Verhalten einer anderen Person haben oder wenn Sie aus beruflichen
Griinden Forderungen an eine andere Person stellen, Kritik tiben oder
auch Sanktionen vornehmen miissen.

So geduBerte Gefiihlsstimmungen greifen den Gesprichspartner nicht
automatisch an, wie es oft bei ,Du-Botschaften” (zum Beispiel ,Du bist
schuld, dass das Projekt nicht gut lduft!“) der Fall ist. Die Ich-Botschaft



Fallen in der Kommunikation

beriicksichtigt, dass zuerst derjenige, der das Thema anspricht, ein Prob-
lem hat, nicht der Angesprochene. Formulierungen mit ,man“ oder
~wir* beziehen dagegen andere ungefragt mit ein und bauen damit un-
gewollt Blockaden auf.

Uberlegen Sie vor einem kldrenden Gesprich, was Sie erreichen moch-
ten, nach dem Schema Wahrnehmung - Wirkung - Wunsch, zum Bei-
spiel: ,Dein Parfum nehme ich personlich als sehr stark wahr.” — ,Leider
bekomme ich davon starke Kopfschmerzen.“ - ,Ich mdéchte mit dir
gerne eine Losung fiir dieses Problem finden. Hast du vielleicht noch
ein anderes Parfum, das du gerne benutzt und das nicht ganz so inten-
siv riecht?* Ein Ziel bezeichnet dabei einen in der Zukunft liegenden,
gegeniiber der jetzigen Situation veridnderten, erstrebenswerten und an-

gestrebten Zustand.
CJ
000

Bevor Sie ein kldrendes Gesprach fiihren, kann eine Zielformulierung sinnvoll
sein: Was will ich lberhaupt erreichen? Was kann ich selbst zu einer Ldsung
beitragen? Was wiinsche ich mir von meinem Gesprachspartner?

Ziele formulieren

Bei beruflichen Themen kann eine Zielformulierung folgendermafen aussehen:

B Ist-Analyse des Problems, Themas oder Konflikts: Wer sind die Beteiligten?
Wie sind die Beziehungen untereinander? Welche Griinde gibt es fir die Situ-
ation?

m  Erwartungen oder Wunsch: Was erwarte ich von mir, von den Kollegen und
Vorgesetzten?

m  Losung: Was kann ich zur Losung beitragen? Was kdnnen die anderen Betei-
ligten dazu beitragen? Welche konkreten MaBnahmen sind zu ergreifen?




Berufliche und persénliche Fallen

Arger tiber
den Chef

Ob Gehaltsverhandlungen, Konflikte, Projektbesprechungen - wenn Sie
um den heiBen Brei herumreden, wei3 niemand, was Sie von ihm wol-
len. Diese Fallen bauen Sie sich dann selbst.

32. Falle: Klatsch und Tratsch

Zu Kommunikation im Beruf gehoren auch die negativen Seiten wie
Lastern, Herziehen iiber andere, die gerade nicht im Raum sind, Aus-
plaudern privater Details. Klatsch und Tratsch also, etwas vollig Norma-
les. Es sind ja auch gute Mittel, um einfach mal Dampf abzulassen oder
spannungsgeladene Situationen zu relativieren. Dariiber hinaus dient
Klatsch auch der Abwicklung von Macht- und Statusdifferenzen. Die
Wertschitzung von beispielsweise Vorgesetzten oder Fiihrungspersonal
und Neid auf allzu Ehrgeizige oder Erfolgreiche wird damit abgewickelt,
ohne dass die Betroffenen zwangslaufig direkt mit dem Resultat des
Klatsches konfrontiert werden miissen.

Klatsch hat noch eine soziale Funktion, die der Gemeinschaftsidentitit.
Geredet wird iiber Personen, die zur Organisation gehdren, und wer
nicht mitredet, gehort nicht dazu. Klatsch ist also auch ein Abgren-
zungswerkzeug gegeniiber AuBenstehenden.

Aber Vorsicht: Klatsch und Lastern kénnen ganz schnell zu einer Falle
fiir Sie selbst werden. Lastern gehort zum Recht der Meinungsfreiheit.
Im privaten Rahmen oder auch im Kollegenkreis ist das normal. Zu weit
geht Lastern aber in zwei Fillen.

Der erste Fall betrifft Sie selbst. Sie haben ein massives Problem mit
Ihrem Vorgesetzten und mdochten sich bei Ihren Kollegen und auch bei
anderen Personen, die ihn kennen, entlasten. Es tut Ihnen gut und
bestitigt Sie in Ihrer Einschitzung, dass der Fehler nicht bei Ihnen liegt,
da auch die anderen eine schlechte Meinung von ihm haben. Aber Vor-
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sicht: Vertrauen Sie nicht darauf, dass Ihr Vorgesetzter das nicht ir-
gendwann mitbekommt. Im Zweifelsfall wird Ihnen das nicht gut be-
kommen und Ihre Probleme mit ihm nur verstirken. Im schlimmsten
Fall nimmt er Thnen das iibel und riacht sich mit seinen Mitteln an Ih-
nen, indem er zum Beispiel bei Kollegen auf seiner Ebene negativ tiber
Sie spricht. Sie merken das spitestens dann, wenn Sie einen beruflichen
internen Wechsel anstreben und bei den betreffenden Kollegen alle Tii-
ren verschlossen sind.

Lastern iiber den Chef macht sich in der Regel nicht bezahlt. Besonders
dann nicht, wenn Ihr Chef besser verdrahtet ist als Sie, sollten Sie mit
Lastereien und Kritik an ihm sehr vorsichtig sein. Langfristig kann es
nur Thnen schaden.

Der zweite Fall betrifft das Unternehmen generell. Per Arbeitsvertrag
unterliegen Sie verschiedenen Pflichten, nach denen Sie iiber Betriebs-
und Geschiftsgeheimnisse Stillschweigen bewahren miissen. Da kénnen
Sie schneller Grenzen {iberschreiten, als IThnen vielleicht bewusst ist.

Als Betriebs- und Geschaftsgeheimnisse werden laut eines Beschlusses des
Bundesverfassungsgerichts vom 14. Marz 2006 ,alle auf ein Unternehmen be-
zogene Tatsachen, Umstdnde und Vorgdnge verstanden, die nicht offenkundig,
sondern nur einem begrenzten Personenkreis zugdnglich sind und an deren
Nichtverbreitung der Rechtstrager ein berechtigtes Interesse hat. Betriebsge-
heimnisse umfassen im Wesentlichen technisches Wissen im weitesten Sinne;
Geschéaftsgeheimnisse betreffen vornehmlich kaufmannisches Wissen. Zu derar-
tigen Geheimnissen werden etwa Umsatze, Ertragslagen, Geschaftsbiicher, Kun-
denlisten, Bezugsquellen, Konditionen, Marktstrategien, Unterlagen zur Kredit-
wiirdigkeit, Kalkulationsunterlagen, Patentanmeldungen und sonstige Entwick-
lungs- und Forschungsprojekte gezahlt, durch welche die wirtschaftlichen Ver-
héltnisse eines Betriebs maBgeblich bestimmt werden kdnnen."

(www.bundesverfassungsgericht.de/entscheidungen)

Betriebs- und
Geschafts-
geheimnisse
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Der Grat ist also sehr schmal, auf dem man im Bereich Klatsch und
Tratsch wandelt. Meist passiert zwar nichts, aber trotzdem: Vorsicht ist
im eigenen Interesse immer geboten.

33. Falle: Elektronische Kommunikation

Was fiir das Lastern im Kollegenkreis gilt, gilt auch fiir die elektronische
Kommunikation iiber E-Mails oder Internet. Auch hier gilt: Vorsicht bei
Vertraulichkeiten beziehungsweise Listern oder sehr kritischen Aufe-
rungen {ber Thre Vorgesetzten. Sie wissen nie, wer Ihre Mails neben
dem eigentlichen Empfianger noch liest und wer davon noch Kenntnis
erlangt. Es gibt mittlerweile technisch anspruchsvolle Uberwachungs-
softwareprogramme, die von Unternehmen immer haufiger genutzt
werden (vorausgesetzt, der Betriebsrat stimmt zu).

Natiirlich liest Ihr Vorgesetzter nicht alle Ihre Mails, dazu hat er gar
nicht die Zeit. Wenn er Sie jedoch loswerden méchte, konnen E-Mails
zur Falle werden. Listern {iber Chef, Kollegen oder das Ausplaudern
von Interna sollten Sie daher nicht betreiben.

Zwei Gerichtsurteile verdeutlichen dies:

® ,Auch kurz vor dem aus anderen Griinden unmittelbar bevor-
stehenden Ende eines Arbeitsverhéltnisses sind grobe Verunglimp-
fungen aller Beschiftigten einschlieBlich des Vorstands iiber das
interne E-Mail-System geeignet, eine fristlose Kiindigung zu recht-
fertigen, wenn der Versand von E-Mails an alle Unternehmensan-
gehorigen ausdriicklich verboten ist. Dies gilt auch dann, wenn die
Verunglimpfungen in metaphorisch verschliisselter Form erfolgen.*
(Arbeitsgericht Wiesbaden, Mai 2001)
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m ,Eine verhaltensbedingte Kiindigung ist gerechtfertigt, wenn ein
Arbeitnehmer im Internet unter der Bezeichnung ,News der Woche’
wiederholt Nachrichten verbreitet, die seinen Dienstherrn beleidi-
gen und herabsetzen.“ (Landesarbeitsgericht Schleswig-Holstein,
November 1998)

Extern gilt das auch fiir Eintrdge im Internet. Denn Personalberater nut-
zen auch das Internet, um Bewerber zu recherchieren, und nicht nur
iiber die einschlagigen Jobborsen wie Monster, Jobpilot oder Stepstone.
Es ist zum Beispiel einfach, Ihren Namen bei Google einzugeben und
Ihre Eintridge zu priifen. Wenn Sie dann in Beitrigen genannt werden,
die Thnen unangenehm sind, konnten Sie als potenzieller Mitarbeiter
ganz schnell doch nicht infrage kommen. Blogs als Meinungsplattfor-
men oder auch Websites mit Privatfotos sind in dieser Richtung kritisch
zu sehen.

In Zeiten des Web 2.0 ist zu erwarten, dass zukiinftig noch mehr Infor-
mationen, auch und besonders {iber Sie selbst, von jedem Anwender
immer und iiberall recherchierbar und abrufbar sein werden.

Fallen in Fiihrungspositionen

Menschen zu fiihren ist anspruchsvoll und schwierig zugleich. Wer hort
nicht tagtaglich Kritik an den Vorgesetzten, an ihrer fehlenden Motiva-
tionsfahigkeit, an ihrer Unfahigkeit zu delegieren, zu loben, zu fiihren.
Fiihren heiBt grundsétzlich, die Mitarbeiter so zu beeinflussen, dass sie
bestimmte aus den Unternehmenszielen abgeleitete Ziele erreichen. Der
offizielle Auftrag einer Fiihrungskraft ist es also, bei den Mitarbeitern

Daten im
Internet

Was bedeutet
JFluhren"?
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Leistung zu erzeugen, zu sichern und zu steigern, um dadurch einen
Beitrag zum Unternehmensziel zu leisten.

Und genau in dieser Definition stecken die Fallen. Wie beeinflusse ich
die Mitarbeiter richtig? Was fiir Ziele gibt es? Wer gibt sie vor? Lassen
sich die Mitarbeiter tiberhaupt von mir beeinflussen? Was brauche ich
daftir?

Nun sind die Mitarbeiter keine Maschinen, bei denen man nur auf den
Knopf driickt und schon laufen sie. Im Gegenteil. Sie sind Individuen
mit ganz unterschiedlichen Haltungen, Ausbildungen, Gefiihlen. Das
Verhalten des Vorgesetzten in Bezug auf seine Art, die Ziele zu ver-
deutlichen, die Aufgaben zu koordinieren, die Mitarbeiter zu infor-
mieren, motivieren und die Zielerreichung zu kontrollieren, steht dabei
im Zentrum und entscheidet {iber Erfolg oder Misserfolg. Gepragt wird
der Vorgesetzte selbst durch einen Mix aus Personlichkeit, innerer
Haltung gegeniiber anderen Menschen, individuellem Fiihrungsstil und
den Fiahigkeiten, in unterschiedlichen Situationen im Unternehmen
unterschiedlich zu reagieren.

Zwei Parteien sind also beteiligt: die, die fiihren und die, die gefiihrt
werden. Beide Parteien haben konkrete Erwartungen aneinander, und
genau da liegt hiufig der Haken. Erwartungen werden nicht geduBert
oder enttduscht. Personlichkeiten prallen aufeinander, die sich nicht
verstehen. Der Ton macht die Musik, und derselbe stimmt nicht. Die
Probleme und Konflikte werden in umfangreicher Fachliteratur genii-
gend bearbeitet und diskutiert. In diesem Buch werden zum Thema
Fiihren nur einige auszugsweise aufgefiihrt.
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34. Falle: Fiihren mit Kontrollieren gleichsetzen

Fihren heit auch kontrollieren. Aber eben nicht nur. Kontrollieren ist
dabei durchaus eine Moglichkeit, notwendige Informationen vom Mit-
arbeiter zu ermitteln und zu erhalten.

Hiufig artet aber diese durchaus notwendige Kontrolle aus: Die Fiih-
rungskraft schreibt den Mitarbeitern stindig vor, was sie wann und wie
zu tun haben, jeder noch so kleine Arbeitsschritt wird anhand von
Deadlines kontrolliert. Uber alle Vorginge muss die Fithrungskraft in-
formiert werden. Das fiihrt zu einer Flut von Reporting, die wiederum
die Fiihrungskraft bearbeitet. Die Mitarbeiter haben keinerlei Freiraum
in der Erledigung ihrer Aufgaben. Alles ist fest vorgeschrieben.

Diese Art und Weise zu fiihren ist ein Missverstindnis und eine Falle.
Denn ,fiihren* heiBt nicht ,kontrollieren”. Fiihren heiBt heute, den qua-
lifizierten Mitarbeitern Raum zu lassen, sie zu iiberzeugen und zu moti-
vieren. Fithren heiBt zusétzlich den notwendigen Aufgaben auch Au-
thentizitit zu geben, Vernetzungsfihigkeit zu zeigen, Vertrauen aufzu-
bauen, kreatives Handeln und Koordination sowie Konflikte managen
zu konnen. Auch in Zeiten hochster Belastung sind diese Eigenschaften
gefordert. Kontrolle ist da nur ein kleiner Baustein.

EXPERTEN-TIPP “

Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser? Nicht immer. Wo Vertrauen ist, braucht es
keine tbermaBige Kontrolle. Vertrauen erwirbt sich die Flihrungskraft nicht ein-
fach durch die Position, sondern durch Kompetenz, klare Linien und Ansagen,
Ehrlichkeit und Offenheit und durch wiederholte Konstanz in den Handlungen.

Fiihren = Vertrauen aufbauen
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Der wichtigste Baustein ist aber bei allem die Kommunikation im Sinne
von Information und Transparenz. Und auch hier liegt eine Falle. Denn
angesichts hohen Termindrucks ist Zeit fiir ein Gesprich schon fast ein
Luxus, den sich aber Fiihrungskréfte trotzdem leisten sollten.

35. Falle: Meine Tiir steht immer offen

,Meine Tiir steht fiir Sie immer offen!” Vielleicht ist lhnen als Fiih-
rungskraft dieser Satz selbst schon iiber die Lippen gekommen und im
Nachgang mussten Sie einsehen, dass die vielen Stérungen durch Ihre
Mitarbeiter nerven und Sie von Ihrem eigentlichen Geschift abhalten.

Wenn Sie dann nicht Wort halten, geht allméhlich das Vertrauen verlo-
ren. Denn was fehlt, sind klare Linien und Ansagen, Ehrlichkeit und Of-
fenheit und besonders die Konstanz in den Handlungen. Und wo das
Vertrauen fehlt, werden auch Klima und Leistungen der Gruppe nicht
besser.

Fihren funktioniert auch tber Vertrauensaufbau, Vertrauen hat wiede-
rum viel mit Offenheit zu tun. Hier sind nicht uniiberlegte Versprechun-
gen angesagt, die Sie am Ende nicht halten kénnen, sondern klare und
transparente Informationen und Aussagen. Das gilt fiir viele mitarbei-
terbezogene Themenbereiche wie zum Beispiel Feedback- und Beurtei-
lungsgespriche, Projektbesprechungen oder Konfliktgespriache. Das gilt
auch fiir die Abstimmung mit den hoheren Fiihrungsebenen. Umgehen
Sie diese Falle nach dem Motto ,Vertrauen ist keine Einbahnstrafe®.

36. Falle: Die 80/20-Regel (Pareto-Prinzip)

Laut Umfragen verbringen die meisten Fithrungskrifte fast 80 Prozent
mit Sachaufgaben; die restlichen 20 Prozent fiillen sie mit Steuerungs-
und Fiihrungsaufgaben. Dabei sollte das Verhiltnis umgekehrt sein. Als
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Faustregel fiir den Fiihrungserfolg gilt: Fiihrungskréfte sollten hochs-
tens 20 Prozent ihrer Zeit fiir Sachaufgaben verwenden. Denn: Sie wer-
den nicht fiir das Erfiillen von Sachaufgaben bezahlt, sondern fiirs Fiih-
ren.

In diesem Zusammenhang ist das 80/20-Prinzip des italienischen Oko-
nomen Pareto zu erwdhnen. Es besagt, dass in einer Menge eine kleine
Anzahl von bewerteten Elementen sehr viel zum Gesamtwert der Menge
beitragen kann, wihrend der {iberwiegende Teil der Elemente nur sehr
wenig zum Gesamtwert beitrigt.

Auch im Arbeits- und Zeitmanagement kann dieses Prinzip angewendet
werden. Denn auch dort stehen Aufwand und Ergebnis oft in einem
nicht linearen Verhiltnis zueinander: Mit 20 Prozent Aufwand erzielen
Sie 80 Prozent des Ergebnisses. Die restlichen 20 Prozent des Ergebnis-
ses erfordern dagegen 80 Prozent Aufwand, das heit viermal so viel.
Perfektion ist also anstrengend und teuer.

Diese Regel erfordert ein Umdenken und eine genaue Analyse des eige-
nen Aufgabenbereichs. Ziel muss sein, mehr zeitliche Kapazititen fiir
Fiihrungsaufgaben herauszuarbeiten. Denn Mitarbeiter brauchen beson-
ders eines von der Fiihrungskraft: Zeit.

Nutzen Sie die Erkenntnisse dieser Regel und delegieren Sie Sachaufga-
ben. Verwenden Sie die so gewonnene Zeit fiir Ihre eigentliche Arbeit,
das Fiihren.

37. Falle: Die Gefiihlsebene missachten

Im Kapitel ,Fallen in der Kommunikation* haben Sie bereits die vier
Komponenten einer Nachricht kennengelernt. Der reine Sachinhalt ist
eine davon, Beziehungs-, Selbstmitteilungs- und Aufforderungsinhalte
sind die weiteren drei. Was heiBt das nun? Es heiBt, dass, wenn Sie

20 % Aufwand
=80 %
Ergebnis
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vermeintlich nur Sachinformationen {iber ein fachliches Thema geben,
auch immer andere Seiten bei Ihnen als Sender und Thren Gesprichs-
partnern als Empfingern mitschwingen. Sie kommunizieren nie nur auf
der Sachebene, sondern gleichzeitig auch immer auf allen anderen Ebe-
nen. Und die wiederum machen einen groBen Teil Thres Erfolgs oder
Misserfolgs als Fiihrungskraft aus.

Das ist in sich zunéchst ein Widerspruch. Denn einerseits ist innerbe-
triebliche Kommunikation funktional und zielgerichtet. Sie soll daher
effizient sein und sich auf das Sachliche beschrianken. Zugleich ist sie
hierarchisiert, Personen auf einer héheren Fiihrungsebene bestimmen
iiber das Was und Wieviel an Informationen.

Andererseits wird Kommunikation - wie bereits beschreiben - auch be-
gleitet von Mimik, Gestik, Gefiihlen, Stimmungen, Beziehungen zwi-
schen den Gesprichspartnern, inneren Haltungen, Fahigkeiten zu Em-
pathie. Diese losen bei den Empfingern der vermeintlichen Sachinfor-
mation immer Gefiihle aus, die je nach Situation sehr unterschiedlich
sein und von Akzeptanz bis Widerstand reichen konnen.

Wenn [hnen daran gelegen ist, dass Ihre Informationen richtig beim
Empfinger landen, miissen Sie diesen Sachverhalt beriicksichtigen. Sie
erreichen Ihr Gegeniiber zum groBten Teil auf der Gefiihlsebene und nur
zu einem kleinen Teil auf der Sachebene. Als Fiihrungskraft sind Sie
derjenige, der die Qualitit der Kommunikation entscheidend mitbe-
stimmt.

38. Falle: Fehlende Fehlerkultur

»~Wer viel arbeitet, macht viele Fehler* oder: ,Wo gehobelt wird, fallen
Spdne“ oder: ,Aus Fehlern lernt man“ - das sind bekannte Weisheiten,
sollte man meinen. Werden sie in Unternehmen aber auch als selbstver-
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stindlich angesehen? Schon wire es, es ist aber eher fern der Realitit.
Dabei passieren Fehler in unterschiedlichsten Situationen. Fehler zu
vermeiden ist daher fast unmoglich, da Menschen keine Maschinen
sind, sondern h&ufig unter hohem Termindruck Aufgaben erledigen
miissen.

Der Umgang mit eigenen Fehlern und den Fehlern anderer entscheidet
iiber eine nachhaltige Fehlervermeidung. Die Fehler-Falle hat zwei Sei-
ten, die Unternehmens- und Ihre personliche Seite. Denn als Fiihrungs-
kraft leben Sie den Umgang mit Fehlern auch an Ihrer eigenen Person
vor. Das ist schwierig genug. Denn in vielen Unternehmen herrscht eher
die Angst vor Fehlern, die Angst davor, Fehler zu machen und sie zuzu-
geben. Die Angst entsteht auch bei Flihrungskriften, schnell begleitet
von Fragen wie: ,Kann ich sagen, was wirklich passiert ist, oder muss
ich politische Umschreibungen benutzen?“ oder: ,Muss ich jemanden
suchen, dem ich die Schuld in die Schuhe schieben kann?“. Sich dage-
gen zu wehren ist nahezu aussichtslos. Und noch aussichtloser ist es,
diese Verhaltensweisen nicht nach unten durchzureichen.

Die folgenden Fragen dienen als DenkanstdBe, um sich die im eigenen
Unternehmen bestehende Fehlerkultur zu vergegenwirtigen.

E CHECKLISTE
Fehlerkultur im Unternehmen

Wie gehe ich selbst mit meinen Fehlern um? Kann ich offen da-
rliber sprechen oder {ibe ich mich in Schuldzuweisungen? Wie ist
meine eigene Grundhaltung zu Fehlern?

Wie reagiere ich auf die Fehler anderer? Betrachte ich den Scha-
den und suche den Siindenbock? Oder suche ich gemeinsam mit
ihnen die Ursache und dafiir eine Losung?

Flihrungskraft
als Vorbild




Berufliche und persénliche Fallen

Lernen statt
Schuld
zuweisen

Ist mir die direkte Beziehung zwischen meinen Reaktionen auf
Fehler und der Art, wie die Mitarbeiter damit umgehen, bewusst?

Wie verlauft meine Fehlerkommunikation zu den Vorgesetzten?

Wie empfinde ich die Fehlerkultur im Unternehmen?

Was kann ich tun, um die Fehlerkultur zu verbessern?

Fehler zu machen bedeutet auch, etwas Neues zu versuchen. Und bei
diesem Versuch kann man auch scheitern. Angst vor Fehlern ist vollig
kontraproduktiv, denn daraus kann nichts Neues entstehen. Angst ist
immer ein schlechter Ratgeber.

Eine gelebte Fehlerkultur im Unternehmen setzt Fehler daher als normal
voraus und betrachtet die daraus resultierenden Lerneffekte, anstatt
iiber die Schuldzuweisungen zu diskutieren.

Taktische Fallen

Der Begriff ,, Taktik* bezeichnet den Weg und die MaBnahmen, kurzfris-
tigere Zwischenziele zu erreichen oder auch kluges, planmiBiges Vor-
gehen beziehungsweise absichtsvolles Verhalten. Wenn ich an dieser
Stelle von ,taktischen Fallen“ spreche, meine ich die Fallen, in denen
Sie vermeintlich planmiBig, aber nicht klug in eigener Sache vorgehen.
Klug gehen Sie dann nicht vor, wenn Sie im konkreten Einzelfall nicht
alle fiir die Situation relevanten Faktoren und Personen beriicksichtigen
und auch die Folgen Ihres Handelns fiir Sie selbst in der kurzfristigen
Zukunft nicht mit einbeziehen.
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39. Falle: Viel arbeiten und wenig leisten

Es ist ein Trugschluss, dass, wer viel arbeitet, auch gleichzeitig viel leis-
tet. In diese Falle gerdt man schnell - geprigt auch durch eine weitver-
breitete Unternehmenskultur, die den Mitarbeitern viel abverlangt und
in der Uberstunden als Leistungsfaktor schon fast zum guten Ton geho-
ren. Mit viel Arbeit leisten Sie aber nicht automatisch viel. Viel Arbeit
kann auch darauf hinweisen, dass Ihr Zeitmanagement nicht gut funk-
tioniert.

Am fatalsten ist es aber fiir Sie, wenn Sie sich freiwillig in eine Zeitfalle
hineinbegeben, aus der Sie nur schwer wieder herauskommen. Sie un-
terliegen in der Regel bei der Bewiltigung Ihrer Aufgaben Zeit- und
Zielvorgaben. Threm Vorgesetzten ist es erst mal wichtig, dass Sie zum
festgesetzten Zeitpunkt ein verniinftiges Ergebnis préasentieren konnen.
Andernfalls denkt er, dass Sie unféhig seien, Ihre Arbeit in der vorgege-

benen Zeit zu erledigen.
EXPERTEN-TIPP “

Anders als viele Mitarbeiter glauben, sind Uberstunden weder fiir das Unterneh-
men besonders effektiv noch machen sie einen Mitarbeiter unentbehrlich.

Masse ungleich Klasse

Kurz gesagt: Quantitit ist nicht gleich Qualitidt, also nicht die Linge
Ihrer Arbeitszeit, sondern die Tatsache, ob und wie Sie Ihre Aufgaben
erfiillen, entscheidet {iber den Wert Ihrer Arbeit.

Und noch eine Langzeitfolge: Wenn Sie in einem Unternehmen neu an-
fangen und erst mal sehr viel arbeiten, werden Sie Ihre Arbeitszeit spa-

Zeit-
management
iberdenken
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Betriebliche
Ubung

ter nicht ohne Weiteres auf NormalmaB herunterfahren konnen. Dann
hat sich jeder daran gewdhnt, dass Sie immer verfiigbar sind.

40. Falle: Schweigende Akzeptanz und spatere Kritik

Sie arbeiten seit einigen Jahren Teilzeit und machen regelméBig
Uberstunden, da Sie ansonsten Ihr Pensum nicht schaffen. Die Uber-
stunden machen Sie freiwillig, ohne sich bei Ihrem Vorgesetzten zu be-
klagen. Sie erhalten als Ausgleich nur einen freien Tag. Einige Jahre
spater stellen Sie im Rahmen einer Umstellung auf leistungsbezogene
Gehaltsstrukturen fest, dass Sie keine Uberstunden in diesem AusmaB
machen mochten. Sie gehen zu Ihrem Vorgesetzten und bitten um Er-
weiterung Ihres Teilzeitvertrags. Er stimmt ihr nicht zu mit der Begriin-
dung, dass es doch bisher auch ging. Pech gehabt!

Sie stellen sich selbst eine Falle, wenn Sie Bedingungen, die Thnen ei-
gentlich nicht passen, stillschweigend hinnehmen, anstatt mit Ihren
Vorgesetzten friih das Gespréich zu suchen.

Ein weiterer Aspekt ist der der ,betrieblichen Ubung“. Wenn im Betrieb
etwas iiber drei Jahre lang auf eine bestimmte Weise gehandhabt wird,
wenn zum Beispiel nur noch unter Vorbehalt Weihnachtsgeld gezahlt
wird, und die Arbeitnehmer das stillschweigend akzeptieren und nicht
widersprechen, gilt dies als betriebliche Ubung und sie kénnen es spiter
nicht mehr kritisieren.

41. Falle: Warten auf Lob

.Deutschlands Chefs loben zu wenig" - so lautet die Uberschrift eines
Beitrags im Internet auf Monster.de. Dabei sind Lob und Anerkennung
so wunderbare Motivationstreiber. Sie konnten dazu fithren, dass Zu-
friedenheit und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter gefordert werden.
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Schade nur, dass sie so wenig im betrieblichen Umfeld eingesetzt wer-
den. Im Gegenteil, in einer Umfrage der Initiative Neue Qualitat der Ar-
beit (www.INQA.de) gaben sogar 61 Prozent der befragten Arbeitneh-
mer an, dass sie selten Anerkennung fiir ihre Leistungen erfahren.

Immer mehr Aufgaben werden auf immer weniger Schultern verteilt,
parallel dazu sind ausbleibende Gehaltserhéhungen und viele Uberstun-
den an der Tagesordnung. Wenn aufgrund des steigenden Drucks Fehler
passieren, wird man vom Vorgesetzten schnell kritisiert. Lob ist dage-
gen eher selten.

Oder ist es bei Thnen anders? Hiufig genug hort man Feedback nur in
negativer Form, da wieder einmal etwas schiefgelaufen ist. Scheinbar
geht Kritik leichter von den Lippen als Lob. Oder ist nichts zu loben?

Warten auf Lob ist nicht unbedingt der richtige Weg. Im Gegenteil, Sie
stellen sich selbst eine Falle, wenn Sie darauf warten und immer frust-
rierter werden, wenn es nicht kommt.

Kann man sich selbst loben? Ja, das bringt aber eher wenig. Es ist zwar
hilfreich, das eigene Kompetenzprofil und auch die eigenen Erfolge im
Unternehmen zu kennen. Das macht zumindest sicherer. Wichtig ist
aber auch, den Vorgesetzten selbst zu betrachten. Lobt er andere und
nur Sie nicht? Das sollte Thnen schon zu denken geben. Kann er iiber-
haupt loben?

Moglicherweise ist Lob etwas, was der Vorgesetzte grundsitzlich nicht
beherrscht, weil er es nicht gelernt oder selbst nie mit einer derartigen
sLobkultur® groB geworden ist. Da bleibt nur eine Taktik: Nutzen Sie
das Mitarbeitergesprich, um ein (positives) Feedback von Ihrem Chef zu
erhalten.

Mitarbeiter-
gesprach
nutzen
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Die Folgen des
eigenen Tuns
abschatzen

42. Falle: ,Wasch mich, aber mach mich nicht nass"

Dies ist eine grundsitzliche taktische Falle. Was heiBt sie tibersetzt?
Zum Beispiel: Das eine geht nicht ohne das andere oder: Wenn Sie aus-
teilen, miissen Sie auch einstecken kénnen.

Wenn Sie zum Beispiel als Projektleiter mit knallharten Zeitvorgaben in
Form von Deadlines, einem straffen Kontrollsystem und einem sachbe-
zogenen, agressiv-entwertenden Kommunikationsstil arbeiten, kénnen
Sie nicht erwarten, dass Sie von Ihren Mitarbeitern oder Kollegen dafiir
geliebt werden. Oder ein anderes Beispiel: Wenn Sie Mails mit CC an
Ihren Vorgesetzten schicken und sich in dieser Mail {iber den Geschéfts-
fiihrer einer Landesgesellschaft kritisch duBern, der mit im CC steht,
miissen Sie sich nicht wundern, dass dieser Geschéftsfiihrer Thnen ge-
geniiber einen unangenehmen Ton anschligt. Mit Reaktionen auf Ihre
eigenen Aktionen diirfen und miissen Sie immer rechnen. Gerade in
sehr kritischen Arbeitsphasen sind gereizte Téne und Aussagen durch-
aus normal. Man sollte mit harten Aussagen vorsichtig sein, denn die
Betroffenen konnten mittelfristig unangenehm reagieren.

Beherzigen Sie bei allem, was Sie tun oder unterlassen, welche Folgen
dies haben konnte. Taktisches Vorgehen heiBit auch, planméBig und
klug vorzugehen und die Reaktionen der moglichen Interessengruppen
mit einzubeziehen.

43. Falle: Die Gehaltsverhandlung

Auch die Gehaltsverhandlung erfordert gutes taktisches, also kluges und
planmiBiges Vorgehen. Und genau da kann man schnell in eine Falle
tappen, sei es bei den Verhandlungen um einen neuen Job oder auch
bei den alljahrlichen Verhandlungen um eine Gehaltserhohung im Un-
ternehmen.
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Auf die Frage, was Sie sich gehaltlich vorstellen, nennen Sie eine Zahl.
Der potenzielle Arbeitgeber akzeptiert dies nicht mit Hinweis auf den
angeblich im Unternehmen {iiblichen Gehaltsrahmen und bietet Thnen
ein niedrigeres Gehalt an. Darauf lassen Sie sich sofort ein, obwohl Sie
damit bei weitem nicht Ihre eigentlichen Gehaltsvorstellungen realisie-
ren und sich iiber sich selbst drgern.

Taktischer Fehler war hier, nicht von vornherein einen Verhand-
lungsspielraum in die von Ihnen genannte Zahl einzubauen. Versuchen
Sie, bei Ihrer Antwort auf Ihre Gehaltswiinsche Thren Gesprachspartner
anzusehen und mit fester Stimme eine Zahl, keinen Gehaltsrahmen, zu
nennen. Die Zahl ist das Brutto-Jahreseinkommen, das Sie im Vorfeld
(unter Einbeziehung aller bei Ihnen anfallenden Kosten und des Ver-
handlungsspielraums nach unten!!) recherchiert haben.

Die Gehaltsverhandlung ist ein Spiel, dessen taktische Regeln Sie ken-
nen sollten. Sie sollen zeigen, dass Sie sich auch in der neuen Stelle po-
sitionieren und durchsetzen konnen! Und Sie sollten sich nicht von
Aussagen der Gesprichspartner, die schlechte Wirtschaftslage betref-
fend oder auf den tiblichen Gehaltsrahmen verweisend, beeindrucken
lassen.

Natiirlich freut sich jeder, wenn er eine gute Mitarbeiterin giinstig ein-
kaufen kann. Auf die Frage, warum man Ihnen denn das Gehalt, das Sie
sich vorstellen, zahlen soll, gibt es nur eine Antwort: Sie — Ihr Kompe-
tenzprofil und Ihre Arbeitskraft, die Sie dem Unternehmen anbieten.

Ziel fiir Sie muss sein, den Wert Threr Arbeitskraft zu kennen und zu
wissen, welches Gehalt in [hrem Beruf mit Threr Erfahrung und in Ihrer
Region gezahlt wird. Sie bieten Thre Arbeitsleistung und Ihre Qualifika-
tion an, der Arbeitgeber zahlt Thnen dafiir ein entsprechendes Entgelt.

Gehalts-
verhandlung
beim neuen
Job

Den eigenen
Wert kennen
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Nicht mehr und nicht weniger. Wenn Sie einmal zu niedrig einsteigen,
konnen Sie das schwer aufholen.

Eine andere taktische Falle ist, sich bei internen Gehaltsverhandlungen
mit anderen Kollegen zu vergleichen oder wenig fachliche und aufga-
benbezogene, sondern eher private Argumente vorzutragen. Begriin-
dungen wie: ,Herr Miiller hat aber auch eine Gehaltserhohung bekom-
men*“, sind unklug,.

Andere argumentieren, dass sie schon seit zwei Jahren keine Erhéhung
mehr bekommen haben. Auch das sind leider keine Argumente fiir Th-
ren Vorgesetzten. Der hat in der Regel ein festes Budget fiir die Gehalts-
erhohungen seiner Mitarbeiter zur Verfiigung, innerhalb dessen er sich
bewegen muss. Meist hat er sich auch vorher schon sehr genau iiber-
legt, ob und wer welche Erh6hung erhélt, und zwar abhéngig davon, ob
der betreffende Mitarbeiter fiir den Erfolg der Abteilung qualitativ
hochwertige Arbeit geleistet hat.

Vor einem Gehaltsgesprich sind folgende Punkte fiir einen Erfolg ver-
sprechenden Gesprachsverlauf wichtig.

CHECKLISTE

Vorbereitung zur Gehaltsverhandlung ja nein

Listen anfertigen: v

m Hauptaufgaben und Projekte, jeweiliger Projektablauf nach
Projekt

m Konkrete Aktionen und Aufgaben, Losungsvorschlage

m Resultate (quantitativ/qualitativ), Nutzen, Vorteile




Selbstmarketing (nicht nur fiir Frauen)

Benennen eventueller zusatzlicher lGber die Aufgabe hinaus-
gehender Leistungen, die aber auch zu einem Erfolg fiir das
Projekt/das Team/die Abteilung gefiihrt haben

Benennen der Schwachpunkte mit sachlichen Begriindungen

Formulieren von Ideen fiir die interne berufliche Entwicklung

Selbstmarketing (nicht nur fiir Frauen)

Alle sprechen heutzutage von Selbstmarketing. In fritheren Zeiten hief
es noch: ,Klappern gehort zum Handwerk”. Und genau das war friiher
auch verpont. Die Fachkompetenz zihlte, nicht aber das Verkaufen der
eigenen Erfolge nach auBen. Diejenigen, die das machten, hatten eine
Verkdufermentalitdt. Die Unternehmenswelt sah aber eben auch anders
aus, denn die Mitarbeiter wurden aufgrund fachlicher Leistungen und
klarer Hierarchien in Fiihrungspositionen gehievt.

Heute sind Strukturen und auch die Konkurrenz zwischen den Mitarbei-
tern in den Unternehmen hérter. In vielen beruflichen Situationen - ob
bei Bewerbung, Beurteilungsgesprichen, interner und externer beruf-
licher Entwicklung - ist es wichtiger denn je, die Spielregeln fiir gutes
Selbstmarketing zu kennen. Denn in Zeiten hoher Geschwindigkeiten in
Kommunikation und Unternehmensprozessen sind die Fiihrenden mit
einer differenzierten Beurteilung ihrer Leistung {iberfordert. Da miissen
Sie dann selbst ran, denn Ihre Qualifikationen und Erfolge stehen Thnen
nun mal leider nicht auf die Stirn geschrieben.

Das ist mit dem Begriff ,Marke“ bei Produkten vergleichbar. Auch da ist
Branding im Sinne einer einzigartigen und unverwechselbaren Identitét
einer Marke und einem profilierten und klar erkennbarem Bild im Kopf

Branding
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Dresscodes

der Konsumenten gewiinscht. Und die Unternehmen stecken viel Ener-
gie und Geld in MaBnahmen, um eine Marke unverwechselbar zu ma-
chen.

Auch Thre ,Verpackung® ist wichtig. Dresscodes, die in der jeweiligen
Position und Branche gelten, und Auftritt gehdren ebenso zu einer gu-
ten und professionellen Verpackung wie der Inhalt. Das mogen Sie
grundséatzlich ablehnen, aber die Realitit spricht fiir sich. Auch im be-
ruflichen Alltag spielt eine gute Verpackung Ihrer Kompetenzen eine
tragende Rolle, bei Frauen und bei Mannern. Die folgenden Fallen spie-
geln dies wider. Dabei werden in der Hauptsache frauenspezifische Fal-
len angesprochen. Aber: Auch Ménner kénnen in diese Fallen tappen.

44. Falle: Das Gansebliimchenphinomen

Die innere Haltung von Frauen hinsichtlich der eigenen Fiahigkeiten
entspricht dem ,Géansebliimchenphdnomen®: Frauen warten so lange
still auf einer Wiese, bis sie gepfliickt werden. Nur werden sie manch-
mal einfach nicht gepfliickt. Und dann?

Neuere Untersuchungen wie die der Universitit Passau zum Sprachver-
halten von Minnern und Frauen in Bewerbungsgesprichen (Daniela
Wawra, Méanner und Frauen im Job-Interview, LIT-Verlag Miinster
2004) haben ergeben: Frauen nennen weniger Kompetenzen und wenn,
werten sie sie ab. Oder sie duBern ihre Ziele, Wiinsche, Pline, Ideen eher
nebulds, anstatt klare sachliche Aussagen, die eigene berufliche Pla-
nung betreffend, zu benutzen. Oder sie verwéssern die Aussagen durch
Begriffe wie ,ziemlich®, ,vielleicht* und sprechen im Konjunktiv.

Frauen haben scheinbar nicht gelernt, dass auch Ménner ihre berufliche
Entwicklung nicht allein der Tatsache verdanken, dass sie Madnner sind.
Kein Mann kommt weiter, weil er ein Mann ist, sondern weil er eben
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nicht gewartet, sondern aktiv etwas fiir seine berufliche Entwicklung
getan hat.

Also raus aus der passiven Génsebliimchenrolle und rein in eine aktive
Rolle mit Ideen fiir die eigene Zukunft, klaren Vorstellungen, klaren
Worten, fester Stimme, einem geraden Blick auf Augenhohe, aber be-
sonders dem Wunsch und Willen, es dann auch durchzuziehen! Und
Mut so zu handeln, ist ebenso notwendig.

45. Falle: Das muss mein Vorgesetzter doch merken!

Haben Sie sich auch schon einmal dabei ertappt, dass Sie sauer waren,
dass keiner Thre Leistungen gewiirdigt hat? Nichts passiert, kein Lob fiir
gute Arbeit, nichts. Alle Hochstleistung bringt nichts. Sie machen Uber-
stunden - und wofiir? ,Das bringt ja doch nichts!* Denn er (der Vorge-
setzte) merkt ja doch nicht, wie gut Sie sind. Schade, denn mit dieser
Haltung werden Sie auch nicht gliicklicher. Auch hier ist ein Wechsel
der Perspektive sinnvoll. Ihr Vorgesetzter hat einfach noch andere The-
men auf seinem Schreibtisch als nur ihre. Auch denkt er nicht tagtig-
lich iiber Thre Leistungen nach. So ist das nun einmal. Also: Werfen Sie
Ihren eigenen Stolz und auch die Angst {iber Bord und iibernehmen Sie
Verantwortung fiir sich selbst!

Akzeptieren Sie, dass Fiihrungskrifte - egal bei welchen Themen oder
Personen - Informationen bendtigen. Wenn Sie iiberhaupt erst einmal
ins Spiel kommen wollen, miissen Sie diese Informationen selbst liefern.
Und das tun Sie am besten durch Reden. Wenn Sie etwas von Ihrem
Vorgesetzten wollen, sei es Lob, mehr Gehalt, Férderung, miissen Sie als
Entscheidungsgrundlage fiir ihn auch die notwendigen Informationen
liefern. Dann merkt er es auch.

Aktiv werden

Informationen
selbst liefern
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46. Falle: Die Salamischeibchentaktik

Themen wie Schwangerschaft und Elternzeit sprechen Mitarbeiterinnen
oft nur scheibchenweise, also in kleinen Portionen in zeitlichen Abstén-
den, an.

Unternehmen bendtigen Planungssicherheit und damit auch glasklare
Informationen von Thnen. Das sind Informationen, die nicht nur die ak-
tuellen Aufgaben betreffen, sondern auch die Planungen in Bezug auf
die eigene Entwicklung im Unternehmen oder auch die Riickkehr nach
Elternzeit, Auszeit oder anderen privaten Themen. Eine klare und hand-
habbare Ansage im offenen und zeitnahen Dialog mit den Vorgesetzten
ist da allemal die bessere Strategie als in Salamischeibchen zu kommu-
nizieren.

Beklagen Sie sich nicht dariiber, dass Sie keine Chancen im Unterneh-
men haben, wenn Sie nur in Salamischeibchen argumentieren. Was soll
Ihr Vorgesetzter damit? Damit kann er erstens nichts anfangen und
zweitens bringt es ihm Probleme. Und damit stellen Sie sich selbst eine
Falle, denn Problemloser, nicht Problemverursacher sind im Unterneh-
men gefragt.

47. Falle: Mannerverhalten oder unprofessioneller Charme?

Von typisch minnlichem Verhalten, das (fast) immer zum Erfolg fiihrt,
auszugehen ist auch eine Falle, aber eher eine gedankliche Vorurteils-
falle. Vielleicht haben Sie schon von der Glasdecke, die Frauen im Un-
ternehmen erreichen, um dann nicht mehr weitergelassen zu werden,
gehort sowie von den Diskussionen iiber die Ménner, die Frauen den
Weg zur Karriere versperren, und von der angeblich notwendigen An-
passung von Frauen, die Karriere machen wollen, an typisches Ménner-
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verhalten. Dies alles hat wiederum umgekehrt mit den typisch weibli-
chen Verhaltensweisen zu tun.

Eine hiufige Vorurteilsfalle ist die, dass Charme der Karriere nicht
forderlich ist und eine Frau sich auch typisch ménnliche Verhaltens-
muster wie Ellenbogenmanieren aneignen muss, um weiterzukommen.
Dabei wird haufig Charme mit Nettigkeit oder Freundlichkeit verwech-
selt. Charme ist aber etwas ganz anderes, nimlich gewinnendes Auftre-
ten und Verhalten. Das muss nicht zwangsldaufig unménnlich sein oder
mit dem beruflichen Aufstieg kollidieren. Im Gegenteil.

Die Falle stellen Sie sich eher selbst, wenn Sie versuchen, nur noch ver-
meintlich ,ménnlich-cool” zu sein. Cool im Sinne von professionell,
tough, hart, kimpferisch. Damit sind Sie aber nicht automatisch kompe-
tent. Ebenso wenig, wie wenn Sie sich in positivem Understatement der
eigenen Leistungen iiben. Auch das wird im beruflichen Umfeld wenig
honoriert.

Honoriert wird in der Regel aber eine gute Mischung aus fester Stimme,
offener Koérpersprache, Wirkung von Kompetenz, Klarheit in der Spra-
che, Authentizitit und Informationsgehalt. Sie werden dann von Ihrer
(ménnlich gepriagten) Umwelt gehort, wenn Sie sich {iber Ihre personli-
che Art aufzutreten im Klaren sind, Ihre AuBenwirkung gut kennen und
im Zweifelsfall &ndern.

Sie werden auch bemerkt, wenn Sie sich nicht kiinstlich klein machen,
sondern lThre Themen kompetent und zielstrebig vertreten und dabei
durchaus charmant sind. Denn: Charme 6ffnet Tiiren.

48. Falle: Mannermacht und Frauensprache

54 Prozent aller deutschen Arbeitnehmer sind Frauen (Statistisches
Bundesamt Wiesbaden 2006). Tatsidchlich sind sie aber eher nicht auf

Charme
hindert die
Karriere nicht

Offenheit und
Authentizitit
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Ménnerregeln

Macht

Fiihrungsebenen zu finden, sondern in Positionen, in denen sie die Re-
geln nicht mitgestalten kdnnen. Die sogenannten Méinnerregeln sind in
vielen Diskussionen Stein des AnstoBes fiir Frauen im Berufsleben.

Einige dieser stereotypen Regeln lauten: Zwei Kollegen streiten sich und
danach gehen sie gemeinsam in die Kneipe und verstehen sich bestens.
Sie trennen klar zwischen Geschéft und Privatem. Manner scheuen eine
verbale Konfrontation nicht. Ménner sehen Macht positiv. Médnner inte-
ressieren sich fiir Lésungen und nicht fiir eine gute Arbeitsatmosphire.
Ménner brauchen die Konkurrenz untereinander. Minner stellen sich
nicht stindig selbst in Frage. Médnner sagen und fordern klar, was sie
wollen, ob bei Gehalt, Aufstieg oder Aufgabe. Manner trommeln lauter
und klappern besser in puncto Selbstmarketing. Und schlieBlich: Man-
ner streben ein Ziel an, planen die Erreichung dieses Ziels und setzen
ihren Plan dann auch in die Realitit um.

Machtausiibung, um vorwirts zu kommen und sich durchzusetzen, ist
so eine typische Mannerregel. Was bedeutet Macht eigentlich? Macht ist
die Fahigkeit von Menschen oder Gruppen, eigene Potenziale zu ver-
wirklichen und damit das Verhalten und Denken von anderen Indivi-
duen oder Gruppen in ihrem Sinne zu bestimmen. Oder einfach ausge-
driickt: die Fiahigkeit einer Person, jemand anderen zu veranlassen, et-
was zu tun, was dieser ansonsten nicht téte.

Nach dieser Definition ist Macht an sich nichts Schlechtes, aber meist
wird sie mit etwas Negativem assoziiert. Vor allem Frauen haben einen
ambivalenten Bezug zu Macht. Dabei kann Macht auch Freude und Lust
am eigenen Vermogen bedeuten und sie kann auch andere Menschen
maichtig machen. Frauen stellen sich haufig in Bezug auf Macht selbst
eine Falle, da sie Macht grundsétzlich negativ bewerten und gleichzeitig
einen Frauenbonus fiir sich beanspruchen. Die Regeln gelten allerdings
fiir alle, fiir Manner und Frauen.
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Zudem gilt es, die Sprache der Frauen ins Blickfeld zu riicken. Das
Sprachverhalten vieler Frauen ist eher durch Unsicherheit und Abwer-
tung der eigenen Kompetenzen geprigt. Diese typischen Punkte duBern
sich zum Beispiel in folgenden Sprachmustern:

m Konjunktive, angedeutete Wiinsche und Erwartungen (,Ich finde
es schon, wenn ..., ,Vielleicht kénnte man ja ...“)

m Indirekte und schwammige Ausdrucksweise (,Wahrscheinlich wire
es ganz gut, Begriffe wie ,ziemlich®, ,vielleicht”, ,eigentlich* )

m Fragen statt Feststellungen (,Hitten wir nicht bessere Mog-
lichkeiten, ...“)

B Angehingte Fragen (,... verstehen Sie, was ich meine?*)

m Entschuldigung fiir die eigenen Aussagen (,Falls ich das richtig
sehe, ...%)

m Der héufige Gebrauch von ,Ich glaube, dass ich das schaffe ..“
oder ,Ich denke, dass ..., aber ...“ oder ,Ich bin mir jetzt nicht so
sicher ...*

m ,Man"“ benutzen statt ,ich®

Wie reagieren Sie bei solchen Gesprichspartnern, wenn Sie schnell eine
klare Losung fiir ein Problem benétigen? Ungeduldig? Ist nicht die typi-
sche Minnerregel, klar und deutlich Forderungen zu platzieren und
Wiinsche zu duBern, diesbeziiglich die bessere Alternative?

49. Falle: Automatische Diskriminierungsfalle?

Von einem Mythos sollte frau sich verabschieden: dass nur, weil sie
eine Frau ist, sie automatisch diskriminiert wird. Es gibt in der Tat typi-
sche minnliche Verhaltensweisen, und es gibt auch Minner, die Frauen
fiir das schwichere Geschlecht halten. Es wird Sie nicht weiterbringen,

Sprache
uberdenken
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dariiber zu lamentieren. Die typisch mannlichen Verhaltensweisen kann
frau aushalten (lernen), ohne sich verbiegen zu miissen. Das heifBt:

Lernen, nicht alles personlich zu nehmen. Kritik richtet sich oft gar
nicht gegen Sie als Person.

Aushalten, nicht gemocht zu werden.

Kritikfahigkeit zeigen. Die Regel lautet: Je mehr man Kkritisiert
wird, um so mehr Macht hat man. Unwichtige Leute werden nicht
kritisiert.

Kritik kann wehtun - Frauen wie Ménnern.

Sich ein dickes Fell zulegen: Mannerwitze aushalten und - wenn
Sie wollen - selbst mal einen erzédhlen.

Standhaft bleiben. Zum Beispiel, wenn die Herren einen Kaffee
wollen und die einzige Frau in der Runde auffordernd anschauen,
ob sie nicht einen macht. Was tun Sie? Verhalten Sie sich in
solchen Situationen bitte nicht so, dass Sie eine Grundsatzdiskus-
sion daraus konstruieren und zum Beispiel sagen: ,Ich sehe gar
nicht ein, dass ich als Frau ...*

Personliche Fallen

Personliche Eigenschaften, individuelle Charakterziige und Verhaltens-
weisen lassen sich nur schwer dndern. Man stolpert daher immer mal

wieder iiber die eigenen Fiie. Vor allem im Berufsleben, in dem man
iiber einen lingeren Zeitraum mit Menschen, denen man zunéchst nur
offiziell auf der Ebene der Aufgabenerledigung begegnet, eng zusam-
menarbeiten muss. Hier sind Regeln fiir einen verniinftigen Umgang
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miteinander gefragt. Aber die eigene Personlichkeit spielt einem hiufig
einen Streich.

50. Falle: Immer sind die anderen schuld

In Threm beruflichen Umfeld sind Thnen sicherlich einige Personen be-
kannt, die so agieren. Bei kritischen Diskussionen sind sie Meister im
Abwiegeln und im Zweifelsfall sind sie es sowieso nicht gewesen.

Welche Gedanken stecken dahinter? Zum Beispiel die: ,Mein Chef l4sst
mich in diesem Jahr bei der Gehaltsern6hung mal wieder leer ausge-
hen!*, ,Wegen meiner Kollegen habe ich aktuell ganz schéne Proble-
me“, ,Mein Gruppenleiter ist schuld, dass ich mich schlecht fiihle,
»Weil die Kollegen gepennt haben, habe ich mein Ziel wieder nicht er-
reicht.”

Es ist allemal leichter, die Schuld von sich auf andere zu schieben, als
iiber die eigenen Fehler oder Unzulidnglichkeiten nachzudenken. Und
man richtet sich in der Opferrolle besser ein als in der Taterrolle. Man
wird von den Kollegen oder Freunden bedauert, und das tut zunéchst
dem Ego gut. Erreicht in Bezug auf die Losung des Problems hat man
allerdings dadurch nichts.

Soziale Unabhéngigkeit ist eine der wichtigen Schliisselqualifikationen
im Beruf. Gemeint ist die Fahigkeit, sich ein Urteil iiber Sachverhalte zu
bilden, ohne sich von der Meinung der Mehrheit zunéchst beeinflussen
zu lassen. Dabei informiert man sich von unterschiedlichen Seiten und
sucht das Gespriach mit Personen, die eine andere Meinung vertreten.

Das sollte auch fiir das Thema Schuldzuweisung im Beruf gelten. Bilden
Sie sich auch in Bezug auf lhre Probleme eine Meinung, nachdem Sie
alle moglichen Seiten des Problems abgepriift und mit anderen dartiber
gesprochen haben. Moglicherweise bekommen Sie ein anderes Bild von

Soziale Un-
abhdngigkeit
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Auch Ihr Chef
steht unter
Druck

sich selbst und kommen in der Folge zu der Erkenntnis, dass Sie auch
Ihren Teil zu manchen Problemen beigetragen haben. Denn die simple
Weisheit gilt immer: ,Es gehoren immer zwei zu einer Beziehung.*

51. Falle: Alles personlich nehmen

Das ist nicht professionell, kann aber passieren: Ihr Chef, zu dem Sie
ansonsten ein recht gutes Verhiltnis haben, lauft verschiedentlich gruB-
los und mit merkwiirdigem Blick an Thnen vorbei. Nicht so wichtig, sa-
gen Sie, oder machen Sie sich doch Gedanken, ob dieses Verhalten mit
Ihnen zusammenhangt?

Alles auf sich zu beziehen ist auch so eine Falle, die man sich selbst
stellt und die berufliche Reife erfordert, um sie loszuwerden. Es sind die
kleinen, alltiglichen Situationen, in denen man das Gefiihl hat, man sei
nur der Priigelknabe des Chefs. Er ldsst seine Launen am Mitarbeiter
aus, griift nicht, setzt einen bei wichtigen Mails nicht auf CC, um nur
ein paar Beispiele zu nennen. Besonders heikel konnen kleine Anspie-
lungen, Geriichte oder die Ausgrenzung vom Informationsfluss sein.
Wenn dies haufiger passiert, fragt man sich durchaus, ob man sich das
einbildet oder wirklich die anderen etwas gegen die eigene Person im
Schilde fithren. Man reagiert mit Verunsicherung und bezieht alle Ak-
tionen des Umfelds sofort auf sich.

Bleiben Sie ruhig! In der Regel kénnen Sie davon ausgehen, dass Ihr
Vorgesetzter ohnehin negative Kritik duBert, wenn er nicht zufrieden
mit Thnen ist. Er wird Sie das schon merken lassen. Nicht immer haben
seine negativen Reaktionen etwas mit Thnen persoénlich zu tun, sondern
mit seiner eigenen Situation. Méglicherweise hat er ein sehr unschones
Kundengesprich gefiihrt oder familidre Probleme. Bei aller Professiona-
litat, die Sie zu Recht von Threm Vorgesetzten erwarten, miissen Sie ihn
auch in seinem Umfeld verstehen. Auch er steht unter Druck und ist -
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wie Sie selbst - nicht immer in der Lage, den Druck richtig zu filtern,
und ldsst ihn dann an anderen aus. Daran sollten Sie gelegentlich den-
ken, bevor Sie die Launen Thres Vorgesetzten oder auch Ihrer Kollegen
falsch beurteilen.

52. Falle: Nicht Nein sagen kdnnen

Personliche Grenzen zu setzen und zu verteidigen hat vor allem etwas
mit Kommunikation zu tun. Man muss anderen Personen klarmachen,
dass es eine Grenze gibt und dass man nicht mochte, dass diese iiber-
schritten wird. Das bedeutet vor allem, das Wort ,nein“ zu benutzen,
auch wenn es manchmal schwer fallt.

Immer nur Ja zu den Bitten oder Wiinschen der Kollegen zu sagen und
ihnen zu entsprechen, hat auch etwas mit dem eigenen Wunsch nach
Anerkennung zu tun. Vielleicht meinen Sie, sich damit Wertschitzung
und Akzeptanz zu erwerben. Es ist einfach schwer, Nein zu sagen. Sei
es, dass man es nie gelernt hat oder dass man die Reaktionen der ande-
ren flirchtet. Vielleicht méchten Sie niemanden vor den Kopf stoBen,
verdrgern oder gar verletzen. Gleichzeitig haben Sie Angst davor, nicht
(mehr) gemocht zu werden oder in den Augen der anderen egoistisch zu
wirken oder auch etwas zu versdumen.

Es fiihrt allerdings kein Weg daran vorbei, es zu lernen. Und das
bedeutet, das eigene Verhalten kritisch zu betrachten. Im ersten Schritt
sollten Sie man, gerade wenn Sie sich zu der Gruppe derjenigen zidhlen,
die nicht Nein sagen konnen, iiberlegen, welche Konsequenzen ein Ja
ublicherweise hat: Stress durch noch mehr Arbeit, Arger uber sich selbst
(weil man schon wieder Ja gesagt hat), das Gefiihl, ausgenutzt zu wer-
den und dafiir noch nicht einmal die Anerkennung zu bekommen.

Wounsch nach
Anerkennung

Eigenes
Verhalten
kritisch
betrachten
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Im zweiten Schritt sollten Sie auch das Verhalten Ihrer Kollegen und
Vorgesetzten analysieren. Wer ist es eigentlich, der immer nur Sie
fragt? Was will diese Person von Ihnen und warum? Was passiert da
und wie macht sie das, wenn sie Sie fragt? Mit Lobhudeleien oder Mit-
leidstour? Mit Druck oder Uberrumpelung?

Fragen Sie sich auch mal nach dem Nutzen, den die anderen davon
haben, Thnen die Arbeit zuzuschieben. Vor allem im beruflichen Alltag
ist es wichtig, auf die eigenen Ressourcen zu achten, ohne die der
Kollegen und Vorgesetzten zu missachten. Das kann in der Folge auch
bedeuten, anderen gegeniiber zu formulieren, was man nicht will,
auszudriicken, wozu man nicht bereit ist, abzulehnen, was man nicht
tun will, und klarzumachen, was jemand anderes unterlassen soll.

In dem Zusammenhang méchte ich betonen, dass es nicht darum geht,
Kollegen bei wichtigen und echten Problemen nicht zu helfen. Genauso
relevant sind aber das Gleichgewicht in der eigenen Arbeitsbelastung
und die Fahigkeit, sich selbst und die Arbeit zu strukturieren und Gren-
zen zu ziehen.

“ EXPERTEN-TIPP

Bieten Sie Ldsungen an

Natiirlich kdnnen Sie nicht einfach kategorisch Nein zu allen Wiinschen und
Bitten Ihrer Vorgesetzten sagen. Zum Nein als Antwort aus terminlichen Griinden
gibt es Alternativen. Zum Beispiel: Machen Sie einen konkreten Vorschlag, wann
Sie die Aufgaben erledigen kdnnen, und fragen Sie, ob dieser alternative Termin
auch in Ordnung ist.

Insgesamt betrachtet ist im Berufsleben neben einem gesunden Egois-
mus Respekt wichtig. Als Respekt bezeichnet man dabei die Achtung
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gegeniiber einer anderen Person, aufgrund der Autoritit dieser Person,
aus Achtung oder Hoflichkeit der anderen Person gegeniiber oder aus
Toleranz gegeniiber der anderen Person oder ihrer Handlungen.

Respekt erlangen Sie nicht durch hiufiges Ja-Sagen, sondern durch Ihre
Fahigkeit, sich abzugrenzen und gleichzeitig die Grenzen der anderen
im Unternehmen zu respektieren. Respekt beinhaltet auch partner-
schaftliches Arbeiten, gegenseitige Anerkennung und Wertschitzung.
Wenn Sie nie Nein sagen konnen, stehen Sie sich selbst im Weg.

53. Falle: Wenn der Kragen platzt

Wer schreit, hat recht? Hoffentlich sind Sie nicht dieser Meinung. Na-
tlirlich ist es auch nicht so, dass jeder, der schreit, unrecht hat. Aber
Schreien ist kein geeignetes Mittel, den eigenen Standpunkt im berufli-
chen Alltag durchzusetzen. Souverdnitit und Durchsetzungsfihigkeit
hat nichts mit Lautstirke und aggressivem, entwertendem Verhalten zu
tun. Auch wenn Sie am liebsten explodieren mochten, halten Sie sich
zuriick, denn mit einem derartigen Gefiihlsausbruch stellen Sie sich
selbst ins Unrecht und ins Abseits.

»Ich habe Thnen doch schon tausendmal gesagt, dass Sie ein wochentli-
ches Reporting abgeben miissen. Meinen Sie, das mache ich aus Spaf3?
Was glauben Sie eigentlich, wie hiufig ich Ihnen das noch sagen
muss?“ Wie wird der Betroffene reagieren? Ziemlich sicher mit einer
Verteidigungshaltung und innerem Riickzug. Weder Stimmung noch
Leistung werden die besten sein.

Emotionen kénnen im Berufsalltag sehr stérend und kontraproduktiv
wirken. Negative Emotionen wie Gereiztheit, Uberempﬁndlichkeit, Jah-
zorn oder Schroffheit schrecken die meisten Menschen ab. Im berufli-
chen Alltag beeintriachtigen diese Gefiihle aber auch die Leistungen des
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Emotionen
sind
ansteckend

einzelnen Mitarbeiters und - wenn diese Gefiihlsausbriiche hiufiger
vorkommen - die des ganzen Teams. Des Weiteren stort ein derartiges
Verhaltenen, da es von den Sachaufgaben ablenkt und insgesamt eine
unangenehme Arbeitsatmosphire schafft.

Welche Konsequenzen sind zu ziehen? Stimmen Sie sich zunéchst in
Gedanken positiv auf die Arbeit ein, denn eine gute Stimmung trigt zu
einer guten Arbeit bei. Des Weiteren sollten Sie sich vergegenwirtigen,
dass aggressive Gefiihlsausbriiche im Berufsalltag nicht als cool gelten.
Im Gegenteil. Damit offenbaren Sie eine Schwiche, die Ihr Umfeld ne-
gativ aufnehmen wird. Zudem werden Sie in einer solchen wiitenden
Gemiitsverfassung nicht dazu in der Lage sein, die Gefiihle anderer
wahrzunehmen und addquat darauf zu reagieren.

Emotionen sind ansteckend. Und Fiihrungskrifte, die dauerhaft ihrem
Arger freien Lauf lassen oder ihre Gefiihle insgesamt nicht im Griff ha-
ben, kdnnen nicht gleichzeitig eine Gruppe in eine positive Richtung
lenken, in der sie dann auch noch sehr gute Leistungen erbringen soll.
Wie in der Musik, so sind im Berufsleben die Mitarbeiter die Resonanz-
korper fiir ihre Vorgesetzten. Wenn der Chef authentisch und {iberzeu-
gend wirkt, flihlen sich die Mitarbeiter besser und schwingen mit der
positiven Stimmung mit. Wenn die Fiihrungskraft einen unangenehmen
Flihrungsstil hat, wird sich dies auch (negativ) auf die Stimmung der
Gruppe auswirken.

54. Falle: Selbstinszenierung

Authentizitit - auch ein gingiger Begriff, der in Mode gekommen ist,
aber unter dem jeder etwas anderes versteht. Meist wird Authentizitét
mit Glaubwiirdigkeit, Echtheit, Zuverldssigkeit gleichgesetzt. Als au-
thentisch empfinden wir meist Personen, bei denen rationale und emo-
tionale, verbale und nonverbale, sichtbare und nicht sichtbare Signale
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und Informationen iibereinstimmen. Einfach ausgedriickt heift das,
dass die betreffende Person sagt, was sie denkt, und so handelt, wie sie
es angekiindigt hat. Das heif}t, sie duBert keine Worthiilsen, die sich nur
gut anhoren, und tiuscht nichts vor, sondern identifiziert sich mit dem
Gesagten und setzt es auch konsequent um.

Das Gegenteil dazu ist eine Inszenierung oder Schauspielerei. Und die
lohnt sich im Berufsleben langfristig nicht. Wenn beispielsweise eine
Assistentin in einem Bewerbungsgespriach beziiglich der Besetzung der
Position einer Teamleitung in einem Beratungsunternehmen erfolgreich
in die Rolle der zukiinftigen Vorgesetzten von 14 Assistentinnen
schliipft und im Gespriach Erwartungen zu erfiillen sucht, von denen sie
meint, dass der potenzielle neue Arbeitgeber diese fordere, muss sie
auch mit Konsequenzen rechnen. Was geschieht, wenn sie damit tat-
sdchlich Erfolg hat? Sie muss die Rolle weiterspielen, im wahrsten Sinne
des Wortes schauspielern, um auch im beruflichen Alltag als Teamleite-
rin erfolgreich zu sein. Da sie nun Vorgesetzte ist, meint sie, distanziert
und sachorientiert agieren zu miissen, um sich den Respekt der Mitar-
beiterinnen zu sichern und sich gleichzeitig von ihnen abzuheben. Sie
ist schlieBlich keine der Assistentinnen mehr. Und langfristig? Sie wird
unzufrieden und gestresst, denn auch ihre Mitarbeiterinnen verhalten
sich distanziert.

Solche Beispiele sind in der Realitit in den Unternehmen oftmals anzu-
treffen. Was passiert da? Man meint, die an die eigene Person gerich-
teten Erwartungen der anderen - Familie, Freunde, Vorgesetzte, Mitar-
beiter - erfiillen zu miissen, und tut sich langfristig damit keinen Gefal-
len.

Authentizitit ist, wenn eine Person sich glaubhaft verhélt und man den
Eindruck hat, dass sie sich mit dem, was sie tut und sagt, auch identifi-
ziert. Im betrieblichen Umfeld ist das ein ebenso wichtiges wie Erfolg

Authentisch
verhalten
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Standort-
bestimmung

versprechendes Kriterium. Vorleben, sich mit den eigenen Aussagen
identifizieren, kongruentes Verhalten - das sind noch immer die Eigen-
schaften, die Vertrauen schaffen.

Jemand, der authentisch ist, hat das, was er gelernt hat, hinterfragt und
mit den eigenen Wiinschen, Werthaltungen und Zielen abgeglichen. Er
kann Situationen aus unterschiedlichen Perspektiven beobachten, ohne
sie auf der Grundlage seiner vorgefassten Meinungen zu bewerten. Er
kennt sein Selbstbild gut: Seine Fihigkeiten, Stirken und Schwéchen
und seine personlichen Antworten auf die Fragen:

m Was will ich und was will ich nicht (mehr)?

= Auf der Basis welcher Wertvorstellungen lebe ich?
= Wie wohl fiihle ich in meiner beruflichen Situation?
m Wann empfinde ich eine Arbeit als Erfolg?

m Welche beruflichen Aktionen kann ich mit mir und meinen Vor-
stellungen vereinbaren?

m Was fiir ein Typ bin ich, welche Personlichkeitsmerkmale habe ich?

Uben Sie Authentizitit! Dafiir gibt es zwar keine Technikseminare. Was
Sie aber tun kdnnen, ist, eine innere und duBere Standortbestimmung
vorzunehmen, das beruflich und personlich Erreichte kritisch zu reflek-
tieren und Ihr individuelles Bild von sich selbst zu definieren. Und Sie
konnen tiben, keine Thnen fremden Rollen zu spielen, sondern Ihre eige-
nen Wahrnehmungen, Gefiihle und Uberzeugungen zuzulassen und da-
nach zu handeln.
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55. Falle: Nicht auf das Bauchgefiihl horen

Das sogenannte Bauchgefiihl oder auch Intuition sind konkret schwer
zu umreifen, aber beides sollte man hiufiger gezielt in Verbindung mit
rationalen Entscheidungen einsetzen.

Kennen Sie das Gefiihl, das Sie beschleicht, wenn Sie aus rationalen
und wohl abgewogenen Griinden, aber gegen Ihr (unterschwelliges)
Bauchgefiihl eine Job-Entscheidung getroffen haben? Drei Monate spi-
ter fiihlen Sie sich in Ihrem Gefiihl bestétigt. Sie merken, dass Sie besser
nicht gegen Thr Bauchgefiihl gehandelt hitten. Denn der tolle Job stellt
sich doch nicht als so toll heraus. Was hat es mit diesem Bauchgefiihl
oder der Intuition auf sich? Wie nimmt man diese wahr? Koérperlich
moglicherweise als ein Druckgefiihl im Bauchbereich oder anderes Un-
wohlsein und psychisch vielleicht als innere Stimme oder Fantasien,
dass irgendetwas nicht stimmt.

Mit Intuition meint man die Begabung, auf Anhieb eine (meist) subjek-
tiv richtige Entscheidung zu treffen, ohne die zugrunde liegenden Zu-
sammenhinge explizit zu verstehen - wie eine Art Radar. Man spricht
auch von Eingebungen, die man dann gerne bemiiht, wenn eine Hand-
lung im Nachhinein richtig war. Intuition fuBt auch auf der Gesamtheit
fritherer Erfahrungen und der inneren Logik der Gegebenheiten.

Es ist richtig, bei Entscheidungen fiir einen neuen Job oder Interaktio-
nen im beruflichen Alltag gelegentlich auf das eigene Gefiihl zu horen.
Das Bauchgefiihl weist nicht immer, aber in Kombination mit (Nach-)
Denken meist in die richtige Richtung und verhilft manchmal zu einem
klareren Blick, ob eine Entscheidung richtig oder falsch ist.

Bauchgefiihl

Intuition
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Mit den Fallen des Arbeitsrechts wird man ab dem Start in das Berufs-
leben zu bestimmten Zeitpunkten immer wieder konfrontiert. Recht-
sprechung und Gesetze bis zur europidischen Ebene machen es dem
Arbeitnehmer nicht leicht, die arbeitsrechtlichen Fallstricke immer zu
erkennen. Zehn arbeitsrechtliche Sondergesetze, eingebettet in 30 Ein-
zelgesetze, werden flankiert von 10.000 Urteilen bei jahrlich 600.000
Arbeitsgerichtsverfahren.

Das Arbeitsrecht dient unter anderem dazu, die Arbeitnehmer vor Be-
eintrachtigungen ihrer Personlichkeit, vor wirtschaftlichen Nachteilen
und vor anderen, zum Beispiel gesundheitlichen Gefahren zu schiitzen,
die ein abhéngiges Arbeitsverhiltnis mit sich bringen kann. Es umfasst
also den Bereich der abhidngigen Arbeit und nicht der selbststindigen,
nicht weisungsgebunden Arbeit, wie sie zum Beispiel Arzte, freie Han-
delsvertreter und Ahnliche erfiillen. Beamte unterliegen dem 6ffentlich-
rechtlich geregelten Dienstrecht.

Das deutsche Arbeitsrecht regelt die Rechtsbeziehungen zwischen ein-
zelnen Arbeitnehmern und Arbeitgebern (Individualarbeitsrecht) sowie
zwischen den Koalitionen der Arbeitnehmer und Arbeitgeber und zwi-
schen Vertretungsorganen der Arbeitnehmer und Arbeitgeber (kollekti-
ves Arbeitsrecht).

Das Arbeitsrecht ist kein einheitliches Gesetz, sondern wird iiber Einzel-
gesetze aus EU-Recht, Grundgesetz (GG), dem Biirgerlichen Gesetzbuch
(BGB), Tarifvertragsgesetz, Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) und an-
deren sowie Bestimmungen und Vereinbarungen geregelt.

Im Hinblick auf die groBe Anzahl der bestehenden Rechtsquellen kann
es bei einer arbeitsrechtlichen Fragestellung durchaus zu Uberschnei-

Viele
Einzelgesetze
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Rangprinzip

Giinstigkeits-
prinzip

Ordnungs-
prinzip

Arbeitsvertrag

dungen kommen, die eine eindeutige Beurteilung erschweren. Grund-
sitzlich greifen dann drei Prinzipien, nach denen die jeweilige Frage-
stellung beurteilt wird:

m das Rangprinzip,
m das Gilinstigkeitsprinzip und
m das Ordnungsprinzip.

Die Rechtsgrundlagen im Arbeitsrecht stehen in einer bestimmten
Rangfolge. Diese Rangfolge lautet: EU-Recht, Grundgesetz, BGB-Recht
und Rechtsverordnungen, Tarifvertrag, Betriebsvereinbarungen nach
Betriebsverfassungsgesetz, Arbeitsvertrag inklusive des Direktionsrechts
und betrieblicher Ubungen, arbeitsrechtlicher Gleichbehandlungsgrund-
satz.

Das Giinstigkeitsprinzip findet Anwendung bei Regelungen, die fiir den
Arbeitnehmer giinstiger sind als einseitig zwingende hoherrangige Nor-
men. Einseitig zwingende Regelungen verpflichten nur eine Partei, zum
Beispiel den Arbeitgeber, sich an diese Regelung zu halten.

Das Ordnungsprinzip gilt, wenn Regelungen in Bezug auf einen konkre-
ten arbeitsrechtlichen Fall auf gleicher Stufe konkurrieren. Fiir die Be-
urteilung eines individuellen arbeitsrechtlichen Problems miissen daher
diese Gesetze nach ihrer Rangh6he gepriift werden.

Wichtig fiir Sie ist Ihr Arbeitsvertrag. Grundlage fiir den Arbeitsvertrag
ist der im Biirgerlichen Gesetzbuch (BGB) unter § 611 BGB definierte
Dienstvertrag. Zwei Parteien schlieBen diesen Vertrag. Eine Partei ver-
pflichtet sich zur Leistung von versprochenen Diensten, die andere Par-
tei gewdhrt die vereinbarte Vergiitung. Flir den Arbeitsvertrag gilt auf
dieser Grundlage: Sie als Arbeitnehmer sind personlich abhéngig und
damit weisungsgebunden und leisten eine bestimmte Arbeit. Der Arbeit-
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geber wiederum zahlt Thnen fiir diese Arbeit ein Entgelt (Lohn/Gehalt).
Der Arbeitsvertrag beinhaltet dazu arbeitsrechtliche Sonderregelungen,
die dem Schutz des Arbeitnehmers dienen.

Der in der Praxis gingige Arbeitsvertrag legt die Rechte und Pflichten
beider Vertragsparteien fest, wobei Sie bei einem Arbeitsvertrag in Fal-
len tappen konnen, die Ihnen im Vorfeld nicht bewusst oder transparent
sind.

Fallen im Arbeitsvertrag

Ihr Arbeitsvertrag unterliegt grundsitzlich keinen gesetzlichen Vor-
schriften in Bezug auf seine Form, er kann miindlich wie auch schrift-
lich abgeschlossen werden. Allerdings ist der Arbeitgeber nach § 2
Abs. 1 Satz 1 des Nachweisgesetzes (NachwG), das die fiir ein Arbeits-
verhidltnis geltenden wesentlichen Bedingungen regelt, verpflichtet,
~spatestens einen Monat nach dem vereinbarten Beginn des Arbeitsver-
hiltnisses die wesentlichen Vertragsbedingungen schriftlich niederzule-
gen, die Niederschrift zu unterzeichnen und dem Arbeitnehmer auszu-
héndigen*.

Grundsétzlich hat ein Arbeitsvertrag folgende Bestandteile:
m Name und Anschrift der Vertragsparteien,

m Beginn des Arbeitsverhiltnisses,

Tatigkeitsbereich,
= Arbeitsort,

Arbeitszeit (pro Tag/pro Woche),

Bestandteile
des
Arbeitsvertrags
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Immer
schriftlich

m Vergitung und Filligkeit (einschl. Zuschlige, Zulagen, Primien,
Sonderzahlungen),

m Urlaub (pro Jahr),
m Kiindigungsfrist,
m Regelung zu Nebenbeschiftigungen,

m Hinweis auf anzuwendende Tarifvertriage, Betriebs- oder Dienstver-
einbarungen.

56. Falle: Per Handschlag zum neuen Job

Sie einigen sich mit Ihrem zukiinftigen Vorgesetzten iiber die Modalita-
ten Thres Arbeitsvertrags und den Arbeitsbeginn. Er sagt Ihnen zu, dass
der Vertrag mit Arbeitsbeginn unterschriftsreif vorliegt. Sie vertrauen
ihm. Und erleben am Tag des Arbeitsbeginns eine bose Uberraschung:
Keiner kann sich an diesen miindlichen Vertrag erinnern.

Sie glauben nicht, dass dies Realitidt sein kann? Sie haben recht, im Re-
gelfall konnen Sie davon ausgehen, dass sich potenzielle Arbeitgeber
Ihnen gegeniiber professionell verhalten. Grundsétzlich gilt fiir den Ar-
beitsvertrag auch das, was Sie aus anderen Vertrigen kennen: Beide
Vertragsparteien geben zu den Inhalten des Arbeitsvertrags eine {iber-
einstimmende Willenserkldrung ab (Angebot und Annahme). Gesetzlich
ist keine Form dafiir vorgesehen, Sie konnen also theoretisch auch
einen miindlichen Vertrag abschlieBen.

Wer garantiert Thnen aber, dass sich beide Parteien an die getroffenen
Vereinbarungen halten? Sie werden als Arbeitnehmer immer die Be-
weislast fiir das Besprochene tragen miissen. Um dem vorzubeugen, ist
daher ein schriftlicher Vertragsschluss fiir Sie und Ihre rechtliche Situa-
tion und entsprechende spétere Anspriiche wichtig. Zum Schutz des
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Arbeitnehmers ist daher das Nachweisgesetz (s. 0.) erlassen worden.
Dieses Gesetz gilt fiir alle Arbeitnehmer, es sei denn, sie werden nur zur
voriibergehenden Aushilfe von hochstens einem Monat eingestellt.

57. Falle: Die Details im Vertrag nicht lesen

Vertrauen ist gut, aber besonders in einem Vertrag, der auf Ihre berufli-
chen Perspektiven groBe Auswirkungen haben kann, gilt: Kontrolle ist
besser. Mit IThrer Unterschrift sorgen Sie selbst fiir die Rechtswirksam-
keit Ihres Arbeitsvertrags.

Im Regelfall wird Ihnen ein Arbeitgeber den Vertrag mit der Bitte um
genaue Priifung zusenden. Nutzen Sie die Zeit, um alle Paragrafen zu
iiberpriifen und - wenn Sie unsicher beziiglich der Bedeutung der In-
halte und Klauseln sind - lassen Sie den Vertrag von einem Rechtsan-
walt tiberpriifen. Bitte gehen Sie im Grundsatz davon aus, dass der zu-
kiinftige Arbeitgeber ein Interesse daran hat, die Zusammenarbeit mit
Ihnen auf eine solide und fiir beide Seiten verniinftige Basis zu stellen.
Sollten in Ihrem Vertrag noch Ungereimtheiten auftauchen oder im
Vorfeld besprochene Punkte fehlen, sprechen Sie auf jeden Fall mit dem

Arbeitgeber und bitten um Nachbesserung.
EXPERTEN-TIPP “

Insbesondere bei Arbeitsvertragen von Fach- und Fiihrungskraften sind die ge-
naue Uberpriifung der einzelnen Vertragsinhalte, auch durch einen Rechtsanwalt,
und die Bitte um Nachbesserung in den konkreten Punkten sinnvoll.

Priifen und gegebenenfalls nachbessern lassen

Vertrag gut
prifen
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Genaue
Stellen-
beschreibung

58. Falle: Nur allgemeine Umschreibung der Aufgaben

Die Bandbreite der Tatigkeit ist immer wieder ein Streitpunkt zwischen
Arbeitnehmer und Arbeitgeber. Je genauer Ihre Tatigkeit im Vertrag
vereinbart ist, desto eingeschrinkter ist das Recht des Arbeitgebers, im
Einzelnen die zu leistende Arbeit abzuindern. Sind Sie fiir eine be-
stimmte Tatigkeit, etwa Lohnbuchhaltung, die eventuell durch eine zu-
sétzliche Stellenbeschreibung konkretisiert ist, angestellt, ist diese Tétig-
keit Inhalt des Arbeitsvertrags. Der Arbeitgeber kann Sie nicht einfach
in eine andere Abteilung versetzen und Thnen nicht adiquate Aufgaben
zuteilen.

Ist Thre Tatigkeit jedoch — wie oft {iblich - fachlich umschrieben, miis-
sen Sie alle Tétigkeiten ausfiihren, die in diesem Berufsbild in der Regel
von Angehorigen des Berufs geleistet werden.

Ist die Art Ihrer Arbeitsleistung nur ganz allgemein umschrieben, miis-
sen Sie jede Arbeit ibernehmen, die ,billigem Ermessen* entspricht und
bei Vertragsschluss vorhersehbar war.

Was bedeutet das fiir Sie? Wenn Sie Wert darauf legen, dass Sie eine
bestimmte Tatigkeit ausiiben, sollten Sie immer eine klar definierte Po-
sitionsbezeichnung oder fachlich umschriebene Tatigkeit, idealerweise
jeweils kombiniert mit einer Stellen- beziehungsweise Aufgabenbe-
schreibung, im Vertrag fixieren lassen. In der Folge kann Thnen keine
unterwertige Beschéftigung zugewiesen werden. Je ungenauer das Be-
rufsbild in Threm Vertrag beschrieben ist, zum Beispiel Marketing, desto
groBer ist in der Regel der Spielraum des Arbeitgebers, sein Weisungs-
recht zu nutzen und Ihnen in geeigneten Situationen Aufgaben zuzu-
weisen, die nichts mehr mit Ihren urspriinglichen Vorstellungen zu tun
haben.
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59. Falle: Arbeitsort und Versetzungsvorbehalt

Eine hiufige Klausel im Arbeitsvertrag lautet: ,Wir behalten uns vor,
Ihnen auch eine andere, Ihren Fihigkeiten entsprechende Tatigkeit zu
iibertragen. Dieser Vorbehalt erstreckt sich auch auf einen anderen Ein-
satz an einem anderen Ort.*

Wenn in Threm Vertrag zu Ihrem Arbeitsort nichts explizit angegeben
ist, werden Sie in der Regel im Unternehmen beziehungsweise im Be-
trieb des Arbeitgebers arbeiten. Ihr Arbeitgeber kann Sie aber auf Basis
seines Direktions- beziehungsweise Weisungsrechts unter Umstinden
innerhalb des Betriebs oder auch in andere Filialen versetzen, wenn da-
mit keine besonderen Beschwernisse fiir Sie einhergehen. Ein weiterer
Fall ist der, dass ein Arbeitnehmer an mehreren Orten, zum Beispiel als
Monteur, eingesetzt werden soll. Dies ist vom Arbeitgeber als wesentli-
che Vertragsbedingung im Arbeitsvertrag schriftlich niederzulegen.

Achten Sie auf den durchaus in Arbeitsvertrdgen {iblichen Versetzungs-
vorbehalt. Dieser berechtigt den Arbeitgeber, Sie im Rahmen des Unter-
nehmens auch an einem anderen Ort einzusetzen. Bei einer Betriebsver-
legung kann diese Regelung zu Konflikten - nicht nur mit Threm Ar-
beitgeber - fiihren. Ein Trost: Der Arbeitnehmer muss in der Regel mit
solchen Versetzungen einverstanden sein.

Grundsitzlich aber gilt: Eine Versetzung innerhalb des Unternehmens
(auch bei Filialen am selben Ort) unterliegt dem Weisungsrecht des Ar-
beitgebers. Eine Versetzung in einen anderen Betrieb am selben Ort ist,
sofern dieser Ort flir den Arbeitnehmer mit den existierenden Verkehrs-
verbindungen ohne nennenswerte Schwierigkeiten erreichbar ist, eben-
falls moglich. Eine Versetzung an einen anderen Ort ist nicht zuléssig.

Einsatz an
einem anderen
Ort
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Sonderfall:
Betriebs-
verlegung

Gegenseitige
Erprobung

Ein Sonderfall ist die Betriebsverlegung. Bei geringen Entfernungen
stellt dies kein Problem dar, wohl aber bei groBeren (also solchen, die
nicht innerhalb einer fiir einen normalen Arbeitstag von acht bis neun
Stunden zumutbaren Fahrzeit von zwei bis 2,5 Stunden zu erreichen
sind). Hier muss der Arbeitnehmer nicht folgen. Der Arbeitgeber muss
in der Folge ordentlich kiindigen und bis zum Ende der Kiindigungsfrist
zahlen.

Auch hier gilt also: Aufpassen und den Vertrag genau iiberpriifen!

60. Falle: Befristetes Probearbeitsverhiltnis

Eine hiufige Klausel im Arbeitsvertrag lautet: ,Der Vertrag wird auf die
Dauer von sechs Monaten zur Probe abgeschlossen und endet mit Ab-
lauf der Probezeit, sofern er nicht zuvor verlangert wird. Innerhalb der
Probezeit kann das Arbeitsverhéltnis - unbeschadet des Rechts zur frist-
losen Kiindigung - mit einer Frist von zwei Wochen gekiindigt wer-
den.”

Die gegenseitige Erprobung von Arbeitgeber und Arbeitnehmer kann
durch einen befristeten oder unbefristeten Vertrag geschehen. Steht die
oben genannte Klausel im Arbeitsvertrag, handelt es sich um ein
durchaus zuldssiges befristetes Probearbeitsverhiltnis. Da dies mit
Zeitablauf endet, muss der Arbeitgeber theoretisch keine Kiindigung
aussprechen. Die Befristung erfolgt auf der Basis eines sachlichen
Grunds, ndmlich der Erprobung.
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EXPERTEN-TIPP “

Sie miissen sich dariiber im Klaren sein, dass ein befristetes Probearbeitsverhalt-
nis den entscheidenden Nachteil hat, dass Sie im schlechtesten Fall bis zum letz-
ten Tag der Probezeit nicht wissen, ob Sie in ein unbefristetes Arbeitsverhaltnis
ibernommen werden. Des Weiteren kdnnen Sie auch gegen den Ablauf des Ver-
trags keine rechtlichen Schritte unternehmen.

Ungewissheit bis zum Schluss

Soll ein solches Probearbeitsverhiltnis noch einmal befristet verldngert
werden, bedarf es eines besonderen Grundes fiir die Befristung - etwa
die Vertretung eines erkrankten Arbeitnehmers -, da der urspriingliche
Grund der Erprobung nicht mehr zutrifft.

Bei unbefristeten Arbeitsvertrigen betrdgt die Probezeit iiblicherweise
drei bis maximal sechs Monate. 2005 wurde auf Regierungsebene eine
Erhéhung der Probezeit auf zwei Jahre vereinbart. Diese Regelung wur-
de aber bisher nicht umgesetzt. Wihrend der Probezeit konnen kiirzere
als die normalen Kiindigungsfristen vereinbart werden, mindestens je-
doch eine Kiindigungsfrist von zwei Wochen (§ 622 BGB). Nach sechs
Monaten greifen die Bestimmungen des Kiindigungsschutzgesetzes
(KSch@), allerdings nur bei Betrieben mit mehr als fiinf Arbeitnehmern.
Grundsétzlich gilt danach, dass das Arbeitsverhiltnis eines Arbeitneh-
mers mit einer Frist von vier Wochen zum 15. oder zum Ende eines Ka-
lendermonats gekiindigt werden kann.

Fir eine Kiindigung durch den Arbeitgeber sehen die Mindestkiindi-
gungsfristen wie folgt aus:

Wenn das Arbeitsverhiltnis in dem Betrieb oder Unternehmen zwei
Jahre bestanden hat, einen Monat zum Ende eines Kalendermonats,

Probezeit bei
unbefristeten
Vertragen

Kiindigungs-
fristen
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Giinstigkeits-
prinzip

m wenn es fiinf Jahre bestanden hat, zwei Monate zum Ende eines
Kalendermonats,

m wenn es acht Jahre bestanden hat, drei Monate zum Ende eines
Kalendermonats,

m wenn es zehn Jahre bestanden hat, vier Monate zum Ende eines
Kalendermonats,

m wenn es zwoOlf Jahre bestanden hat, fiinf Monate zum Ende eines
Kalendermonats,

m wenn es 15 Jahre bestanden hat, sechs Monate zum Ende eines Ka-
lendermonats,

m wenn es 20 Jahre bestanden hat, sieben Monate zum Ende eines
Kalendermonats.

Dabei handelt es sich wie gesagt um Mindestfristen, die aufgrund
individueller vertraglicher Vereinbarungen zwischen Arbeitnehmer und
Arbeitgeber beziehungsweise per Tarifvertrag auch linger sein kénnen.
Die Kiindigungsfrist fiir den Arbeitnehmer darf allerdings nie linger als
diejenige fiir den Arbeitgeber sein.

Grundsétzlich gilt das Giinstigkeitsprinzip, das heiB3t, dass die fiir Sie als
Arbeitnehmer giinstigere Regelung, also die ldngere Frist, auch dann
gilt, wenn Sie selbst kiindigen mochten. Méchten Sie das Unternehmen
frither verlassen, miissen Sie mit IThrem Arbeitgeber eine Aufhebungs-
vereinbarung Ihres Arbeitsvertrags aushandeln. Achten Sie in [hrem Ar-
beitsvertrag daher genau auf die Ausfithrungen zur Probezeit und zu
den Kiindigungsfristen. Vergleichen Sie diese immer zuerst mit den ge-
setzlichen und tariflichen Vorgaben.
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61. Falle: Unklare Regelungen zur Arbeitszeit

Als Arbeitnehmer miissen Sie die vereinbarte Arbeitsleistung am
richtigen Arbeitsort und zur richtigen Zeit erbringen. Diese Zeit, die Ar-
beitszeit, ist ein wichtiges rechtlich relevantes Kriterium im Zusammen-
hang mit einer entsprechenden Lohn- und Gehaltszahlung und der Re-
gelung von Uberstunden und Mehrarbeit. Dabei kann es durchaus zu
Konflikten zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer kommen, wenn es
zum Beispiel um Anderungen der Arbeitszeit im Rahmen von Betriebs-
vereinbarungen geht.

Grundsétzlich wird die Arbeitszeit durch den Arbeitsvertrag bestimmt.
Die Arbeitszeit per definitionem ist die Zeit von Beginn bis Ende der
Arbeit ohne Ruhepausen und ohne Einrechnung von Uberstunden, fiir
die eine gesonderte Regelung getroffen wird. Achten Sie in diesem
Punkt darauf, ob Sie nach Stunden bezahlt werden oder ein Monatsge-
halt beziehen.

Im Fall eines Monatsgehalts wird eine wochentliche Arbeitszeit in Threm
Vertrag stehen, die Sie auf jeden Fall iiberpriifen sollten. Wenn Sie zum
Beispiel nach Tarif bezahlt werden, gelten die im Tarifvertrag festgeleg-
ten Arbeitszeiten, es sei denn, das Unternehmen hat dazu eine eigene
Betriebsvereinbarung getroffen.

Der Arbeitgeber muss sich grundsitzlich an die im Arbeitszeitgesetz
(ArbZG) fixierten Regelungen halten. Ziel dieses Gesetzes ist es, ,die Si-
cherheit und den Gesundheitsschutz der Arbeitnehmer bei der Arbeits-
zeitgestaltung zu gewihrleisten und die Rahmenbedingungen fiir fle-
xible Arbeitszeiten zu verbessern sowie den Sonntag und die staatlich
anerkannten Feiertage als Tage der Arbeitsruhe und der seelischen Er-
hebung der Arbeitnehmer zu schiitzen® (§ 1 ArbZG). Dazu spielen wei-
tere Gesetze mit Arbeitszeitvorschriften wie das Jugendarbeitsschutz-,
das Mutterschutz- und das Ladenschlussgesetz eine wichtige Rolle.

Stundenlohn
oder
Monatsgehalt?

Arbeitszeit-
gesetz
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Neben der wochentlichen Arbeitszeit konnen auch Arbeitsbeginn und
Arbeitsende genau festgelegt werden. Dies ist insbesondere bei Arbeit
mit Kern- und Gleitzeit der Fall.

Zur Wiederholung: Sie schulden dem Arbeitgeber eine bestimmte Ar-
beitszeit und die damit verbundene Arbeitsleistung, und nur dafiir er-
halten Sie ein vereinbartes Gehalt. Achten Sie also darauf, dass Ihre Ar-
beitszeiten im Arbeitsvertrag geregelt werden.

Die relevanten Vorgaben finden Sie im Internet unter: www.gesetze-im-
internet.de/arbzg/.

62. Falle: Ungiinstige Uberstundenregelungen

Im Arbeitsvertrag sind iiblicherweise die Arbeitszeit wie auch die Ab-
leistung eventueller Uberstunden geregelt. Uberstunden entstehen, wenn
die vertraglich vereinbarte Arbeitszeit {iberschritten wird. An dieser
Uberstundenregelung entziinden sich viele Konflikte.

Eventuell kennen Sie die Vertrauensarbeitszeit, nach der Ihre Arbeitszeit
nicht mehr per Zeiterfassung kontrolliert wird. Tiickisch sind immer die
Paragrafen in den Vertrigen, nach denen etwaige Uberstunden durch
das Gehalt abgegolten sind. Arbeiten Sie in diesem Fall von sich aus
langer, um Ihr Arbeitspensum zu schaffen, kénnen Sie keine zusétzliche
Bezahlung beanspruchen.

Ist in Threm Vertrag eine Klausel enthalten, nach der Sie verpflichtet
sind, Uberstunden zu leisten, sofern dies gesetzlich zuléssig ist, miissen
Sie diese bei Anordnung durch den Arbeitgeber erbringen. Wenn Ihr
Arbeitgeber gezielt Uberstunden dariiber hinaus anordnet, muss er sie
auch bezahlen beziehungsweise Thnen die Moglichkeit geben, die Uber-
stunden durch Freizeit abzubauen. Die Uberstunden sind dann aber ge-
sondert darzulegen.
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Uberstunden und Mehrarbeit sind im Arbeitszeitgesetz geregelt (im In-
ternet nachzulesen unter www.gesetze-im-internet.de/arbzg/). Die
werktigliche Arbeitszeit der Arbeitnehmer darf acht Stunden nicht
iiberschreiten. Sie kann auf bis zu zehn Stunden nur verldngert werden,
wenn innerhalb von sechs Kalendermonaten oder innerhalb von
24 Wochen im Durchschnitt acht Stunden werktéglich nicht tiberschrit-
ten werden. Ein Arbeitnehmer kann daher zeitweilig bis zu 60 Stunden
pro Woche arbeiten, ohne dass Mehrarbeit tiberhaupt anféllt. Erst mit
der 61. Stunde fiele die erste Stunde Mehrarbeit an, weil dann die ge-
setzliche Arbeitszeit iiberschritten wiirde.

Uberstunden fallen in bestimmten betrieblichen Situationen immer an.
In den meisten Unternehmen gibt es dazu auch Vereinbarungen zwi-
schen den Vertragsparteien — mit Freizeitausgleich oder auch finanziel-
lem Ausgleich bei akutem Uberstundenanfall.

Sie sollten trotzdem darauf achten, dass die Regelung dazu in Ihrem Ar-
beitsvertrag so genau wie moglich fixiert wird.

63. Falle: Urlaubsanspruch in Werk- statt in Arbeitstagen

Jeder Arbeitnehmer hat in jedem Kalenderjahr Anspruch auf bezahlten
Erholungsurlaub. Der Urlaub betrdgt jihrlich mindestens 24 Werktage.
Achtung: Als Werktage gelten alle Kalendertage, die nicht Sonn- oder
gesetzliche Feiertage sind. Diese Bestimmung finden Sie im Bundesur-
laubsgesetz (§ 3 Abs. 2 BUrlG). Wenn also in Threm Vertrag tatsichlich
keine Regelung - auch nicht tarifvertraglich oder iiber eine Betriebsver-
einbarung geregelt — dazu zu finden ist, gilt dieses Gesetz. Der volle Ur-
laubsanspruch wird laut BUrlG erst nach sechsmonatigem Bestehen des
Arbeitsverhéltnisses erworben. In der Regel kann man aber individuelle
Absprachen mit dem Arbeitgeber treffen.

Uberstunden
und
Mehrarbeit

Anspruch auf
bezahlten
Urlaub
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Zwei Formen

“ EXPERTEN-TIPP

Krank wahrend des Urlaubs

Erkranken Sie wahrend des Urlaubs, so werden die durch &arztliches Attest
nachgewiesenen Tage der Arbeitsunfdhigkeit auf den Jahresurlaub nicht ange-
rechnet.

Ein Detail, auf das Sie immer achten sollten, ist aber die Bezeichnung
~Werktage“. In diesem Fall gilt auch der Samstag als anzurechnender
Urlaubstag, bei 30 Werktagen Urlaubsanspruch kénnen Sie - selbst bei
einer Fiinftagewoche - nur fiinf Wochen Urlaub nehmen. Besser ist fiir
Sie die Formulierung , Arbeitstage“. Achten Sie auf diese semantischen
Details und versuchen Sie, die Zahl Ihrer Urlaubstage als Arbeitstage
deklarieren zu lassen.

64. Falle: Wettbewerbsverbot

Das Wettbewerbsverbot bietet hdufig einen Anlass fiir Streit zwischen
Arbeitnehmer und Arbeitgeber. Dabei existieren zwei Formen:

m das Wettbewerbsverbot als Verpflichtung, keinen Wettbewerb wih-
rend eines laufenden Arbeitsverhiltnisses zu betreiben, und

m das nachvertragliche Verbot.

Grundsétzlich gilt fiir jedes Arbeitsverhiltnis: Der Arbeitnehmer hat,
wihrend er bei dem entsprechenden Arbeitgeber beschéftigt ist, jeden
Wettbewerb mit seinem Arbeitgeber zu unterlassen. Er darf ihm also
keine Konkurrenz machen. Konkurrenz heif3t im Klartext: keine speku-
lative, mit Gewinnerzielungsabsicht gerichtete Teilnahme am Geschéfts-
verkehr. Das Wettbewerbsverbot endet im Normalfall - also ohne be-
sondere Regelung - mit Beendigung des Arbeitsverhiltnisses.
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BekanntermaBen wechseln aber auch gerade Fach- und Fiihrungskrifte
innerhalb einer Branche zu einem Konkurrenzunternehmen oder griin-
den selbst ein Unternehmen. Sie nutzen ihr Branchenwissen dann fiir
den neuen Arbeitgeber. Mochte der Arbeitgeber dies einschrdnken,
muss das zwischen beiden Vertragsparteien vereinbart werden. Die Tii-
cken liegen hier im Detail.

»,Dem Mitarbeiter ist es wihrend der Dauer des Vertragsverhiltnisses
und 24 Monate danach untersagt, mit Klienten der Gesellschaft direkte
oder indirekte Geschiftsbeziehungen aufzunehmen, die dazu geeignet
sind, mit der Gesellschaft in Konkurrenz zu treten. Auch entsprechende
Beteiligungen des Mitarbeiters an Gesellschaften zum gleichen Zweck
sind untersagt. Ausnahmeregelungen von diesem Klientenschutz/Wett-
bewerbsverbot bediirfen zu seiner Wirksamkeit der Schriftform. Der
Klientenschutz ist nicht auf Deutschland beschrénkt.”

Auf den ersten Blick ist dies ein eindeutiges Wetthewerbsverbot, ver-
bunden mit einer Regel zum Klientenschutz. Da es auch fiir einen Zeit-
raum von zwei Jahren nach Beendigung des Arbeitsverhiltnisses gelten
soll, spricht man hier von einem nachvertraglichen Wettbewerbsverbot.
Das Verbot darf allerdings nicht {iber einen Zeitraum von mehr als zwei
Jahren nach Beendigung des Arbeitsverhdltnisses erstreckt werden.
Denn Ihr berufliches Fortkommen wiirde mit einer noch weiter gehen-
den Regelung zu sehr erschwert.

Das Wettbewerbsverbot gilt nur in Verbindung mit der Zahlung einer
monatlichen Entschiadigung, der Karenzentschidigung (§ 74 ff. HGB)

Eine allgemeine Klientenschutzklausel, die Ihnen als Arbeitnehmer die
Mitnahme von Klienten wie im obigen Beispiel generell untersagt, ist
ohne Vereinbarung einer Karenzentschidigung daher nichtig. Auch ein
Abwerbeverbot oder Einstellungsverbot, nach der sich der Arbeitnehmer

Nachvertrag-
liches Wett-
bewerbsverbot

Karenz-
entschadigung
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Schriftliche
Vereinbarung

verpflichtet, nach seinem Ausscheiden selbst keinen Mitarbeiter des
alten Arbeitgebers abzuwerben oder einzustellen, sind ohne Vereinba-
rung einer Zahlung einer Karenzentschadigung nichtig.

Die Hohe dieser Entschidigung muss mindestens 50 Prozent der zuletzt
bezogenen vertragsgemiBen festen und variablen Leistungen (inklusive
Tantiemen, Provisionen, Gratifikationen und gewéhrten Sachbeziigen
wie etwa der privaten Nutzung eines Dienstwagens) betragen. Beachten
Sie jedoch, dass Sie durch ein nachvertragliches Wetthewerbsverbot in
Ihrer beruflichen Entwicklung zunéchst sehr beeintrachtigt werden. Da-
her ist eine héhere Entschiddigung immer vorzuziehen.

Beachten Sie auch, dass die Wettbewerbsverabredung schriftlich erfol-
gen muss. Ein Vertragswerk muss — von beiden Parteien oder wechsel-
seitig - original unterschrieben sein. Daneben ist eine vom Arbeitgeber
unterschriebene Urkunde im Original an den Arbeitnehmer zu {iber-
geben. Wenn keine Schriftform vorliegt, ist die Vereinbarung nicht giil-
tig. Der Arbeitnehmer darf sich dann auf die fehlende Schriftform beru-
fen. Zudem ist die Schriftform insgesamt nur gewahrt, wenn sich aus
dem Vertrag die wesentlichen Bestandteile der Vereinbarung ergeben.

Um Unklarheiten auszuschlieBen, hat der Arbeitgeber die Aufgabe, den
Arbeitnehmer eindeutig und unmissverstindlich iiber die Folgen eines
Wettbewerbsverbots aufzukldren. Ansonsten ist im Zweifelsfall die Ver-
einbarung zugunsten des Arbeitnehmers auszulegen. Lassen Sie sich ge-
rade in diesem Punkt beraten, denn ein spiterer Wechsel zu einem Kon-
kurrenzunternehmen kann sich duBerst schwierig gestalten.

65. Falle: Unerlaubte Nebentatigkeit

,Wihrend der Dauer des Beschiftigungsverhiltnisses darf der Mitarbei-
ter eine entgeltliche Nebenbeschiftigung nur mit Zustimmung der Ge-
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sellschaft iibernehmen.“ Ohne diese Klausel kdnnen Sie theoretisch
ohne Riicksprache mit Threm Arbeitgeber eine Nebentitigkeit aufneh-
men. Mit dieser Klausel darf Ihr Arbeitgeber die Zustimmung zu einer
Nebenbeschiftigung nur dann verweigern, wenn Sie Ihre Pflichten im
Unternehmen nicht mehr ausiiben konnten. Das trifft dann zu, wenn
Sie zum Beispiel in Konkurrenz zu Threm Arbeitgeber treten oder zeit-
lich so stark eingebunden sind, dass Sie die gesetzlich vorgeschriebene
Hochstarbeitszeit {iberschreiten.

Ihr Arbeitgeber darf seine Zustimmung - falls diese iiberhaupt per Ver-
trag notwendig ist - nur verweigern, wenn lhre Nebentétigkeit Sie zu
stark neben Ihrer Hauptarbeit in Anspruch nimmt und auch, wenn diese
in Konkurrenz zum Geschéft Thres Arbeitgebers steht. Achten Sie aber
auch langfristig darauf, ob Sie {iberhaupt zwei Titigkeiten nebeneinan-
der auf hohem Niveau leisten kénnen.

Sie miissen Thre Nebentitigkeit auch, wenn Sie nicht im Arbeitsvertrag
dazu verpflichtet sind, angeben, wenn durch diese Tatigkeit berechtigte In-
teressen Ihres Arbeitgebers, wie im vorletzten Absatz geschildert, bedroht
sind, also zum Beispiel dann, wenn Sie in der Folge insgesamt ldnger arbei-
ten, als das Arbeitszeitgesetz erlaubt. Der Arbeitgeber hat zunichst aber
keinen allgemeinen Anspruch darauf, alle Nebentétigkeiten des Arbeitneh-
mers zu erfahren.

Wenn im Arbeitsvertrag eine Klausel zur Mitteilung der Nebentitigkeit ent-
halten ist, miissen Sie auch danach handeln. Aufgrund der auch im Ar-
beitsrecht geltenden Vertragsfreiheit ist eine solche Klausel wirksam, da da-
mit kein einschneidender Eingriff in die Privatsphire des Arbeitnehmers
verbunden ist.

Uberfordern
Sie sich nicht

Nebentatigkeit
angeben
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66. Falle: Befristung des Arbeitsvertrags

Das Thema ,Befristung” steht auch auf Gesetzgeberseite insbesondere
im Hinblick auf dltere Arbeitnehmer (iiber 52 Jahre) in der Diskussion.
Grundsitzlich bildet das Gesetz iiber Teilzeitarbeit und befristete Ar-
beitsvertrige (TzBfG) die rechtliche Grundlage fiir Arbeitsvertrige mit
Befristung auf Basis des § 620 BGB. Ziel dieses Gesetzes ist, Teilzeitar-
beit zu fordern, die Voraussetzungen fiir die Zuldssigkeit befristeter Ar-
beitsvertrige festzulegen und die Diskriminierung von teilzeitbeschéaf-
tigten und befristet beschiftigten Arbeitnehmern zu verhindern.

Befristet beschéftigt ist ein Arbeitnehmer mit einem auf bestimmte Zeit
geschlossenen Arbeitsvertrag.

LEin auf bestimmte Zeit geschlossener Arbeitsvertrag (befristeter Ar-
beitsvertrag) liegt vor, wenn seine Dauer kalendermiBig bestimmt ist
(kalendermiBig befristeter Arbeitsvertrag mit genauer Angabe von
Start- und Enddatum des Arbeitsverhéltnisses) oder sich aus Art, Zweck
oder Beschaffenheit der Arbeitsleistung ergibt (zweckbefristeter Arbeits-
vertrag).” So lautet der offizielle Gesetzestext in § 3 Abs. 1 TzBfG.

Fiir ein befristetes Arbeitsverhiltnis miissen seitens des Unternehmens
sachliche Griinde vorliegen, zum Beispiel Erprobung, Vertretung eines
anderen Arbeitnehmers oder voriibergehend erhohter betrieblicher Be-
darf an Arbeitsleistung (§ 14 TzBfG).

Wenn kein sachlicher Grund (Zweck) vorliegt, ist ein befristetes Ar-
beitsverhiltnis (sachgrundlos befristeter Arbeitsvertrag) nur zulidssig,
wenn eine von den drei folgenden Voraussetzungen greift.

m Es handelt sich um eine Neueinstellung. Die Befristung eines Ar-
beitsvertrags ohne Vorliegen eines sachlichen Grundes ist dann bis
zur Dauer von zwei Jahren zulissig; bis zu dieser Gesamtdauer
kann Ihr Vertrag hochstens dreimal verlangert werden.
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m Das Unternehmen als Ihr zukiinftiger Arbeitgeber wurde neu ge-
griindet. Dann ist in den ersten vier Jahren nach Griindung die ka-
lenderméBige Befristung eines Arbeitsvertrags ohne Vorliegen
eines sachlichen Grundes bis zur Dauer von vier Jahren zuldssig.
Bis zu dieser Gesamtdauer ist auch die mehrfache Verldngerung ei-
nes kalendermiaBig befristeten Arbeitsvertrages zuldssig.

m Die Befristung eines Arbeitsvertrags bedarf keines sachlichen
Grundes, wenn der Arbeitnehmer bei Beginn des befristeten Ar-
beitsverhiltnisses das 58. Lebensjahr vollendet hat. Die Befristung
ist nicht zuldssig, wenn zu einem vorhergehenden unbefristeten
Arbeitsvertrag mit demselben Arbeitgeber ein enger sachlicher Zu-
sammenhang besteht. Ein solcher enger sachlicher Zusammenhang
ist insbesondere anzunehmen, wenn zwischen den Arbeitsvertra-
gen ein Zeitraum von weniger als sechs Monaten liegt.

Liegt keine dieser Voraussetzungen vor, konnen Sie einen befristeten
Arbeitsvertrag nur unter Angabe sachlicher Griinde (Zweckbefristung)
abschlieen.

Wiéhrend der Gesamtdauer von zwei Jahren kann das Arbeitsverhiltnis
insgesamt dreimal verldngert werden, wobei sich die jeweilige Verldn-
gerung unmittelbar anschliefen muss. Ein im Anschluss an ein auf der
Basis eines Sachgrunds befristetes Arbeitsverhiltnis weiteres ohne
Sachgrund befristetes Arbeitsverhiltnis ist nicht moglich; umgekehrt ist
jedoch eine Befristung mit Sachgrund nach einer Befristung ohne Sach-
grund zul&ssig.

In diesem Zusammenhang sind die Kettenarbeitsverhiltnisse zu erwih-
nen. Ein solches liegt vor, wenn mindestens zwei gesonderte befristete
Arbeitsverhiltnisse hintereinander vereinbart werden, anstatt sie inner-

Kettenarbeits-
verhiltnisse
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halb der Fristen zu verlingern. Achten Sie bitte sehr genau auf die Va-
rianten in Threr Befristung und in einer méglichen Verlingerung.

67. Falle: Teilzeitvertrag

Das Thema Teilzeit steht immer mehr im Vordergrund. Insbesondere
Frauen arbeiten in Teilzeit, die Nachfrage nach Teilzeitarbeitsplitzen
nimmt stetig zu. Allerdings birgt auch ein Teilzeitvertrag Konfliktstoff.

Grundsitzlich gilt: Der Arbeitgeber hat den Arbeitnehmern, auch in
leitenden Positionen, Teilzeitarbeit zu erméglichen (§ 6 TzBfG). Der Ar-
beitgeber (Unternehmen mit mehr als 15 Arbeitnehmern) muss einen
Arbeitsplatz, den er 6ffentlich oder innerhalb des Betriebs ausschreibt,
auch als Teilzeitarbeitsplatz ausschreiben, wenn sich der Arbeitsplatz
dafiir eignet. Der Arbeitgeber hat einen Arbeitnehmer, der ihm den
Wunsch nach einer Verdnderung von Dauer und Lage seiner vertraglich
vereinbarten Arbeitszeit angezeigt hat und mindestens sechs Monate im
Unternehmen beschiftigt ist, {iber entsprechende Arbeitsplitze zu infor-
mieren, die im Betrieb oder Unternehmen besetzt werden sollen.

Der Arbeitgeber hat die Arbeitnehmervertretung iiber Teilzeitarbeit im
Unternehmen zu informieren, insbesondere {iber vorhandene oder ge-
plante Teilzeitarbeitsplitze und {iber die Umwandlung von Teilzeit-
arbeitspldtzen in Vollzeitarbeitspldtze oder umgekehrt. Der Arbeitneh-
mervertretung sind auf Verlangen die erforderlichen Unterlagen zur
Verfligung zu stellen.
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EXPERTEN-TIPP “

Auch Arbeitnehmer, die eine geringfligige Beschiftigung (Minijob bis 400 Euro)
austiben, sind Teilzeitbeschaftigte (nach TzBfG). Die Regelungen des TzBfG gelten
somit auch fiir geringfligig beschaftigte Arbeitnehmer. Dasselbe gilt fiir Arbeit-
nehmer in der Gleitzone (Mini-Jobs zwischen 400,01 und 800 Euro).

Minijobs

Teilzeitbeschiftigte unterliegen einem Diskriminierungsverbot und
haben im Arbeitsrecht grundsétzlich die gleichen Rechte wie Vollzeitbe-
schiftigte, insbesondere in Bezug auf Gleichbehandlung, Teilzeitarbeits-
vertrag beziehungsweise Bescheinigung iiber Arbeitsbedingungen, Er-
holungsurlaub, Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall, Entgeltfortzahlung
bei Arbeitsausfall an Feiertagen, Sonderzahlungen beziehungsweise
Gratifikationen sowie Kiindigungsschutz.

Ablehnen darf der Arbeitgeber Teilzeit nur, wenn dringende betriebliche
Griinde dagegen sprechen, zum Beispiel wenn die Verringerung der Ar-
beitszeit die Organisation, den Arbeitsablauf oder die Sicherheit im Be-
trieb wesentlich beeintrachtigt oder unverhéltnismiBige Kosten verur-
sacht. Oder wenn er nachweist, dass er keine zweite Arbeitskraft finden
kann, die dem Berufsbild des Arbeitnehmers entspricht, der Teilzeit ar-
beiten will. Eine grundlose Ablehnung von Teilzeit durch den Arbeitge-
ber ist daher mit Inkrafttreten des Gesetzes im Januar 2001 nicht mehr
moglich.

Er muss seine Entscheidung und seine Begriindung spitestens einen
Monat vor Beginn der gewiinschten Teilzeit seinem Arbeitnehmer
schriftlich mitteilen. Vergisst er, den ablehnenden Bescheid rechtzeitig
abzuschicken, hat der Arbeitnehmer Anspruch auf die von ihm ge-
wiinschte Arbeitszeit. Der Arbeitgeber kann die festgelegte Verteilung

Diskriminie-
rungsverbot

Ablehnung
nur aus
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der Arbeitszeit jedoch jederzeit wieder dndern, wenn das betriebliche
Interesse das Interesse des Arbeitnehmers erheblich {iberwiegt. Dazu
muss der Arbeitgeber die Anderung aber spitestens einen Monat vorher
ankiindigen.

Anspruch auf Teilzeit haben Arbeitnehmer des privaten und 6ffentli-
chen Dienstes, auch leitende Angestellte sowie geringfiigig und befristet
eingestellte Arbeitnehmer unter folgenden Voraussetzungen:

m [hr Arbeitgeber muss mehr als 15 Arbeitnehmer beschéftigen und
Sie miissen mindestens sechs Monate im Unternehmen beschéftigt
sein.

m Sie miissen drei Monate vor dem gewiinschten Termin zum Start
der Teilzeitarbeit Inhren Anspruch beim Arbeitgeber beantragen.

m Der Arbeitgeber muss diesen Antrag mit Thnen erdrtern, er muss
dabei versuchen, zu einer gemeinsamen Regelung zu gelangen.

m Es stehen keine betrieblichen Griinde wie Organisation, Sicherheit
im Betrieb, Arbeitsablauf oder zu hohe Kosten Threm Wunsch ent-
gegen.

Sie und der Arbeitgeber miissen Fristen genau einhalten. Informationen

dazu finden Sie unter www.teilzeit-info.de

68. Falle: Wiedereinstieg von Teilzeit in Vollzeit

Zu diesem Thema gilt laut § 9 TzBfG: Der Arbeitgeber hat einen teilzeit-
beschiftigten Arbeitnehmer, der ihm den Wunsch nach einer Verliange-
rung seiner vertraglich vereinbarten Arbeitszeit angezeigt hat, bei der
Besetzung eines entsprechenden freien Arbeitsplatzes bei gleicher Eig-
nung bevorzugt zu beriicksichtigen, es sei denn, dass dringende betrieb-



Fallen im Arbeitsvertrag

liche Griinde oder Arbeitszeitwiinsche anderer teilzeitbeschiftigter Ar-
beitnehmer entgegenstehen.

Das heiBit, dass Sie als Arbeitnehmer keinen Anspruch auf die Ver-
langerung Ihrer Arbeitszeit haben. Sie kénnen verhandeln, miissen aber
auch mit einer Ablehnung rechnen. Wenn Sie Ihre Arbeitszeit also ver-
ringern, denken Sie bitte auch langfristig und strategisch. Denn eine
Riickkehr zu langerer Arbeitszeit ist nicht immer méglich.

69. Falle: Anspruch auf Teilzeit wahrend/nach der Elternzeit

Wihrend eines bereits ldnger existierenden Arbeitsverhéltnisses gibt es
immer wieder Situationen, in denen Sie Ihren Anspruch auf Teilzeit
durchsetzen mochten. Eine dieser Situationen ist der Wiedereinstieg
nach der Elternzeit.

Das Teilzeitgesetz raumt bei der Riickkehr aus der Elternzeit weitere An-
spriiche ein. Jeder Arbeitgeber, der dem Anspruch auf Teilzeitarbeit kei-
ne dringenden betrieblichen Griinde entgegensetzen kann, ist inzwi-
schen verpflichtet, der Mutter oder dem Vater bei der Riickkehr aus der
Elternzeit auf Verlangen eine Teilzeitstelle einzurdumen. Dabei muss es
sich um eine Teilzeit von 15 bis 30 Wochenstunden handeln. Voraus-
setzungen dafiir sind, dass der Arbeitnehmer linger als sechs Monate in
der Firma angestellt ist und seine gewiinschte Arbeitszeit mindestens
acht Wochen vorher angemeldet hat. Dann miissen Arbeitgeber und Ar-
beitnehmer iiber die Verringerung der Arbeitszeit sprechen mit dem
Ziel, zu einer Vereinbarung zu gelangen, wie sie der Gesetzgeber vor-
schreibt. In der Begriindung seitens des Bundesministeriums fiir Arbeit
und Soziales (http://www.bmas.bund.de) zum Gesetz heiBt es: ,Die Ar-
beitnehmer sollen die Moglichkeit haben, die Arbeitszeit individuell an
ihre Bediirfnisse anzupassen.*
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Ist aber Ihr Arbeitsplatz bereits von einer anderen Kraft besetzt und im
Betrieb findet sich keine gleichwertigen Stelle oder eine Titigkeit, die
fiir Sie akzeptabel ist, kénnen Sie zwar auf Ihre Riickkehr in das Unter-
nehmen bestehen, miissen aber damit rechnen, in Kiirze die Kiindigung
zu erhalten.

Der Kiindigungsschutz, der sich von der Zeit der Schwangerschaft in die
Elternzeit fortsetzt, endet an dem Tag, an dem auch die Elternzeit endet.
Dann gilt wieder die vertraglich vereinbarte oder gesetzliche Kiindi-
gungsfrist. Sie kénnen dann innerhalb von zwei Wochen gegen Ihre
Kiindigung Einspruch einlegen. Eventuell gelingt es Ihnen, eine Abfin-
dung zu bekommen, aber der Arbeitsplatz bleibt ihnen leider nicht er-
halten.

Arbeitnehmer, die sich fiir ihre dreijdhrige Elternzeit vollig von ihrer
Arbeitspflicht befreien lassen, kénnen spiter nicht mehr vom Arbeitge-
ber verlangen, wéhrend dieser Phase mit verringerter Arbeitszeit be-
schiftigt zu werden. Nach der Geburt muss der bei einem Arbeitgeber
beschiftigte Elternteil eindeutig duBern, ob er in Teilzeit (oder Vollzeit)
weiterarbeiten oder sich vollstindig von der Arbeitspflicht befreien las-
sen will.

§/ PRAXIS-BEISPIEL

Folgenschwere Entscheidung

Ein Fall aus der Rechtsprechung: Eine Arbeitnehmerin war bis zur Geburt ihres
Kindes im Unternehmen des beklagten Arbeitgebers als Vollzeitkraft beschaftigt.
Kurz nach der Geburt teilte sie dem Arbeitgeber mit, sie wolle im Anschluss an die
achtwdchige Mutterschutzfrist bis zum Ende der dreijahrigen Elternzeit nicht ar-
beiten. Etwa ein halbes Jahr spater liberlegte sie es sich jedoch anders und duBer-
te den Wunsch, ab sofort fiir zwei Tage pro Woche beim Beklagten in Teilzeit zu



Fallen im Arbeitsverhaltnis

arbeiten. Der Arbeitgeber lehnte dies ab, da er fiir die Dauer der Elternzeit der KI&-
gerin bereits eine Ersatzkraft in Vollzeit eingestellt hatte.

Die Klagerin versuchte daraufhin, ihren Teilzeitwunsch auf dem Klageweg durch-
zusetzen, blieb damit aber vor dem Landesarbeitsgericht ohne Erfolg. Nach Ansicht
des Gerichts hatte die Mitarbeiterin keinen Anspruch auf Teilzeit gegen den Ar-
beitgeber. Ein solcher Anspruch besteht fiir Arbeitnehmer in Elternzeit zwar
grundsitzlich nach dem Bundeserziehungsgeldgesetz (BErzGG), hier habe die Ar-
beitnehmerin aber ihre Wahl bereits getroffen und sich von der Arbeit vollstandig
befreien lassen. Der Arbeitgeber hat im Hinblick auf seine Personalplanung
reagiert und eine Ersatzkraft fiir diese Zeit eingestellt. Das muss die Arbeitnehme-
rin akzeptieren.

Denken Sie immer auch an die Interessen Ihres Arbeitgebers, der eine
Vertretung einstellen oder anderweitige Entscheidungen in Bezug auf
Personalkapazitatsplanungen treffen muss. Er braucht dafiir Planungs-
sicherheit.

Fallen im Arbeitsverhaltnis

Das Arbeitsverhdltnis ist rein rechtlich gesehen ein Schuldverhéltnis.
Zwei Vertragsparteien, Sie als Arbeitnehmer und Ihr Arbeitgeber, ver-
pflichten sich nur aufgrund der Gegenleistung der anderen Partei zu ei-
ner Leistung. Dabei haben beide Parteien Rechte, aber auch Pflichten,
die sich in Haupt- und Nebenpflichten unterteilen.

Die Hauptpflicht fiir Sie als Arbeitnehmer ist natiirlich die Arbeitspflicht
nach § 611 BGB in Verbindung mit IThrem Arbeitsvertrag. Der Arbeitge-
ber schuldet IThnen - ebenfalls nach § 611 BGB - fiir Ihre Arbeitsleis-
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tung ein entsprechendes Entgelt. Daneben existieren aber auch weitere
Verpflichtungen, die Nebenpflichten, fiir Sie und Thren Arbeitgeber.

Die Hauptpflicht des Arbeitgebers ist nach § 611 BGB in Verbindung
mit dem Arbeitsvertrag die Lohnzahlungspflicht. Im Zusammenhang
mit dem Begriff ,Lohn“ spricht man auch von ,Entgelt®, ,Gehalt“ oder
LVergiitung“. Diese Begriffe beziehen sich in der Regel auf das Grund-
gehalt, das im individuellen Arbeitsvertrag (gegebenenfalls in Verbin-
dung mit Tarifvertrigen oder Betriebsvereinbarungen) zwischen Arbeit-
nehmer und Arbeitgeber als monatlich zu zahlendes Entgelt vereinbart
wurde. Dazu kommen Sonderformen des Gehalts wie Provisionen, Pra-
mien, Gratifikationen (Weihnachtsgeld, Urlaubsgeld) oder eine betriebli-
che Altersversorgung.

Zu den Nebenpflichten des Arbeitgebers gehoren die Beschiftigungs-
pflicht, die Fiirsorgepflicht, die Pflicht zur Gleichbehandlung aller Ar-
beitnehmer, die Pflicht zur Urlaubsgewidhrung und die Pflicht zur Zeug-
niserteilung. Probleme mit dem Anspruch zur Beschiftigung ergeben
sich meistens dann, wenn einem Arbeitnehmer gekiindigt wird.

Sie als Arbeitnehmer schulden auf der Basis des Dienstvertrags in Ver-
bindung mit Ihrem Arbeitsvertrag dem Arbeitgeber hauptsichlich wei-
sungsabhingige Dienste beziehungsweise Ihre Arbeitsleistung. Der Ar-
beitgeber zahlt Ihnen dafiir einen entsprechenden Lohn. Fiir Sie bedeu-
tet das, dass Sie in Bezug auf die Art Ihrer Arbeit, die Arbeitszeit, den
Arbeitsort und Ihr Verhalten im Unternehmen den Weisungen Ihres
Vorgesetzten Folge leisten miissen. Das ist Ihre Hauptpflicht als Arbeit-
nehmer.

Neben Threr Hauptpflicht, Arbeit zu leisten, gibt es aber auch Neben-
pflichten. Die wichtigste Nebenpflicht ist die Treuepflicht als Pendant
zur Firsorgepflicht des Arbeitgebers.
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70. Falle: (Kein) Lohn ohne Arbeit

Die Lohnzahlungspflicht gilt nicht nur fiir die geleistete Arbeit. Die
Pflicht gilt auch fiir die Lohnfortzahlung im Krankheitsfall und an Fei-
ertagen, die im Gesetz {iber die Zahlung des Arbeitsentgelts an Feierta-
gen und im Krankheitsfall (Entgeltfortzahlungsgesetz — EFZG) geregelt
sind. Dieses Gesetz regelt die Zahlung des Arbeitsentgelts an gesetzli-
chen Feiertagen und die Fortzahlung des Arbeitsentgelts im Krankheits-
fall an den Arbeitnehmer sowie die wirtschaftliche Sicherung im Be-
reich der Heimarbeit fiir gesetzliche Feiertage und im Krankheitsfall.
Auch Urlaub, Mutterschaftsurlaub, eine Betriebsratstéatigkeit oder Wehr-
ibungen unterliegen der Lohnzahlungspflicht. Zusétzlich zum EFZG
greifen daher auch andere Gesetze fiir spezifische Themenbereiche das
Thema Lohnfortzahlung auf.

Des Weiteren stehen Ihre Arbeitspflicht und die Lohnzahlungspflicht
des Arbeitgebers nach Dienstvertrag in Verbindung mit Threm Arbeits-
vertrag in einem Gegenseitigkeitsverhiltnis. ,Lohn ohne Arbeit* erhal-
ten Sie bei Krankheit, Urlaub, Feiertagen, personlichen Verhinderungen
(kein Verschulden auf Ihrer Seite) sowie bei Betriebsstérungen im Sinne
des Betriebsrisikos.

Unter Betriebsrisiko versteht man die Situation, in der es dem Arbeit-
nehmer wegen einer Stérung des Betriebsablaufs unmoglich wird, die
Arbeitsleistung zu erbringen. Solche Stérungen des Betriebsablaufs, die
die Erbringung der Arbeitsleistung unmoglich machen und vom Arbeit-
geber nicht absichtlich verursacht wurden, konnen sein: technisches
Versagen, logistische Fehler, Stromausfall. In solchen Féllen ist der Ar-
beitgeber zur Lohnfortzahlung verpflichtet, auch wenn die Arbeitneh-
mer ihrerseits keine Leistung erbringen (kénnen).
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71. Falle: Sonderzahlungen und betriebliche Ubung

Viele Arbeitgeber gewéhren ihren Mitarbeitern freiwillige Sonder-
lohnzahlungen. Sie kennen das 13. Monatsgehalt, Gratifikationen wie
Weihnachtsgeld oder andere Leistungszuschlége. Eine derartige Sonder-
zahlung kann sich durchaus konkret aus dem Arbeitsvertrag ergeben.
Dieser darf dann allerdings keinen Vorbehalt auf Freiwilligkeit und/oder
den Zusatz ,ohne Rechtsanspruch“ beinhalten.

In der Realitdit kommt dies jedoch oft vor. Eine entsprechende Klausel
konnte wie folgt lauten: ,Der Arbeitnehmer erhilt eine Gratifikation in
Hohe eines Brutto-Monatsgehalts. Die Auszahlung erfolgt mit dem No-
vembergehalt. Die Auszahlung erfolgt freiwillig und begriindet keinen
Rechtsanspruch.”

Ein Anspruch auf die Zahlung entsteht nur bei einer Gesamtzusage des
Arbeitgebers, auch fiir das entsprechende Jahr wieder eine Gratifikation
zahlen zu wollen, oder bis zur tatsdchlichen Auszahlung. Der erklirte
Vorbehalt auf Freiwilligkeit l4sst dem Arbeitgeber so die Freiheit, jedes
Jahr neu zu entscheiden, ob er eine solche Sonderzahlung leistet oder
nicht.

Wenn diese Klauseln nicht in IThrem Vertrag auftauchen und Ihr Arbeit-
geber dennoch {iber einen ldngeren Zeitraum Sonderzahlungen ohne
urspriinglich vertraglichen Anspruch leistet, spricht man von ,betriebli-
cher Ubung®, einer Art Gewohnheitsrecht. Im Fall von Gratifikationen
fiir Arbeitnehmer besteht eine solche betriebliche Ubung bei regelmaBi-
ger und gleichformiger Wiederholung (mindestens dreimal) der freiwilli-
gen Leistung des Arbeitgebers iiber einen ldngeren Zeitraum hinweg.
Daraus entsteht dann fiir Sie als Arbeitnehmer ein fester, vertraglicher
Anspruch auf diese Leistung. Die freiwillige Leistung des Arbeitgebers
wird fiir ihn zur Pflicht, der er sich nicht mehr einseitig entziehen kann,
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da ein Gewohnheitsrecht entstanden ist. Eine solche betriebliche Ubung
kann nur noch einvernehmlich oder durch Anderungskiindigung wieder
beseitigt werden.

Nach Ansicht des Bundesarbeitsgerichts (BAG 1997) gilt aber: Wird
iiber drei Jahre eine vormals unbedingt gewéhrte Sonderzahlung nur
noch unter Freiwilligkeits- und Widerrufsvorbehalt gezahlt, kann der
Unternehmer danach von diesem Vorbehalt Gebrauch machen, wenn
der Arbeitnehmer der gednderten Handhabung jeweils auch dreimal
nicht widerspricht. Diese stillschweigende Zustimmung des Arbeitneh-
mers ist allerdings strittig.

Eine betriebliche Ubung kann auch durch einen Arbeitsvertrag geindert
werden. In wirtschaftlich schlechten Zeiten ist es deshalb durchaus
moglich, dass sich Arbeitgeber und Arbeitnehmer auf einen Verzicht
auf Weihnachtsgeld einigen.

72. Falle: Fehlende Fiirsorge- und Schutzpflicht

Die Fiirsorge- und Schutzpflicht ist ebenfalls eine fiir den Arbeitnehmer
wichtige Pflicht. Sie ist das Pendant zur Treuepflicht des Arbeitnehmers
(siehe S. 131). Der Arbeitgeber hat die Person, die Menschenwiirde und
personenbezogene Daten des Arbeitnehmers zu schiitzen.

Die Fiirsorgepflicht ist nicht ausdriicklich gesetzlich geregelt. Grund-
sdtzlich wird sie allerdings aus § 242 BGB hergeleitet: ,Der Schuldner
ist verpflichtet, die Leistung so zu bewirken, wie Treu und Glauben mit
Riicksicht auf die Verkehrssitte es erfordern.” Die Fiirsorgepflicht be-
ginnt mit der Anbahnung des Arbeitsverhéltnisses und besteht auch
noch nach der Beendigung fort (zum Beispiel beim Thema Ausstellen
eines Arbeitszeugnisses). Sie beinhaltet insbesondere drei Pflichten:

Still-
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betrieblichen
Ubung
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Schutz-
maBnahmen
einrichten

Schutz der
Personlichkeit

Gleich-
behandlung

Die Pflicht, SchutzmaBnahmen einzurichten: Der Arbeitgeber hat
den Arbeitsplatz so einzurichten, dass der Arbeitnehmer keine
Schiden an Gesundheit oder Eigentum erleidet. Rdume, Vorrich-
tungen und Gerdtschaften, mit denen der Arbeitnehmer arbeiten
muss, miissen vom Arbeitgeber so eingerichtet, geregelt und unter-
halten werden, dass das Leben und die Gesundheit der Arbeitneh-
mer nicht gefiahrdet sind.

Die Pflicht des Schutzes der Personlichkeit: Der Arbeitgeber hat die
Personlichkeit des Arbeitnehmers zu achten und vor Eingriffen zu
schiitzen (zum Beispiel vor Mobbing oder sexueller Belistigung).

Mobbing am Arbeitsplatz ist in Deutschland noch kein Straftatbe-
stand. Einzelne Mobbinghandlungen sind jedoch strafbar und koén-
nen auch zur Anzeige gebracht werden. Problematisch ist jedoch im-
mer (noch) der konkrete Nachweis, da die Mobber versuchen, ihre
Handlungen zu verschleiern. Diese nachteilige rechtliche Lage von
Mobbingopfern wird aber durch das Allgemeine Gleichbehandlungs-
gesetz, insbesondere den § 3 Abs.3 AGG sehr verbessert. Ein Schutz
gegen Mobbing kann sich grundsitzlich aus der Fiirsorgepflicht des
Arbeitgebers ergeben. Der Arbeitgeber ist aufgrund seiner Fiirsorge-
pflicht gegeniiber dem gemobbten Arbeitnehmer verpflichtet, das
Mobbing abzustellen und gegen den oder die Téter mit den arbeits-
rechtlich zuldssigen Mitteln bis hin zur Abmahnung, Versetzung und
Kiindigung vorzugehen.

Die Gleichbehandlungspflicht: Die Gleichbehandlungspflicht ver-
bietet dem Arbeitgeber willkiirliche Schlechter- oder Besserstellung
einzelner Arbeitnehmer gegeniiber anderen Arbeitnehmern in ver-
gleichbarer Lage. Auch das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz
(AGG, s. Anhang) regelt in vielen Punkten einzelne Themen in der
Flirsorgepflicht des Arbeitnehmers. In Zweifelsfillen sollten Sie im-
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mer mit dem Betriebsrat oder einem Fachanwalt fiir Arbeitsrecht
sprechen, wenn Sie sich von fehlender Fiirsorge- oder Schutz-
pflicht betroffen fiihlen.

73. Falle: Ungleichbehandlung

Zu dem in Artikel 3 des Grundgesetzes festgelegten allgemeinen Gleich-
heitssatz, nach dem alle Menschen vor dem Gesetz gleich sind, tritt im
Arbeitsrecht der Gleichbehandlungsgrundsatz. Kein einzelner Arbeit-
nehmer oder ganze Gruppen von Arbeitnehmern diirfen willkiirlich und
ohne einen sachlichen Grund vom Arbeitgeber anders beziehungsweise
schlechter behandelt werden als andere Arbeitnehmer.

Dieser Grundsatz gilt auch, wenn es um die Auszahlung von Weih-
nachtsgratifikationen geht. Der Arbeitgeber darf deshalb keine Arbeit-
nehmer von der Zahlung aussparen, die zum Beispiel in Teilzeit oder
geringfiigig beschéftigt sind. Auch fiir werdende und junge Miitter gilt
dies. Wihrend des Mutterschutzes vor und nach der Geburt des Kindes
darf der Arbeitgeber das Weihnachtsgeld nicht verweigern.

Nach einem Urteil des Bundesarbeitsgerichts vom Oktober 2005
(Pressemitteilung Nr. 65/05 unter http://juris.bundesarbeitsgericht.de)
diirfen Mitarbeiter mit einem unterschiedlichen Ausbildungs- und Qua-
lifikationsniveau ebenfalls nicht von Sonderzahlungen ausgenommen
werden, das heiBt, entweder bekommen alle Mitarbeiter die Sonderzah-
lung oder keiner. Die Praktiken eines Arbeitgebers, seine Mitarbeiter in
drei Klassen einzuteilen und ihnen unterschiedliche Vergiitungen aus-
zuzahlen, sind daher nicht rechtens. Aber auch hier gilt: Im Zweifelsfall
miissen Sie Ihren Fall rechtlich genauestens {iberpriifen (lassen).

Dennoch kann der Arbeitgeber Arbeitnehmer von einer Gratifikation
ausnehmen, wenn diese einem bestimmten Zweck dient. Wenn er zum
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Beispiel die Betriebstreue belohnen und Arbeitnehmer auch fiir die
Zukunft motivieren méchte, kann er einen betriebsbedingt gekiindigten
Arbeitnehmer im Einzelfall von diesem Anspruch ausschliefen.

74. Falle: Arbeitsverweigerung und Schlechtleistung

Wenn Sie Thre Arbeitspflicht ohne sachliche und rechtlich nachvollzieh-
bare Griinde verweigern oder Schlechtleistung erbringen, verstoBen Sie
gegen lhren Arbeitsvertrag und somit gegen Ihre Hauptpflicht. Die Kon-
sequenzen hieraus sind die Leistung von Schadensersatz bei entstande-
nen Schiden, Abmahnung oder Kiindigung.

Es gibt Arbeitnehmer, die auf Aktionen des Arbeitgebers, die sie als un-
zumutbar empfinden, mit Schlechtleistung reagieren. Der betreffende
Mitarbeiter kommt seiner Arbeitspflicht zwar gerade noch nach, liefert
aber eine mit Méngeln behaftete Arbeit ab, zum Beispiel fehlerhafte Bi-
lanzen, oder er verkiirzt eigenméchtig seine Arbeitszeit und arbeitet stur
nach dem Motto ,Dienst nach Vorschrift. Ein derartiges Verhalten
kann als Arbeitsverweigerung ausgelegt werden.

75. Falle: Riickzahlung von Sonderzahlungen

Wie bereits dargelegt, kann der Arbeitgeber freiwillig Sonderzahlungen
wie Weihnachtsgratifikationen leisten. Diese Sonderzahlungen kann der
Arbeitgeber jedoch unter bestimmten Voraussetzungen von Ihnen wie-
der zuriickverlangen.

Hiufig verbindet der Arbeitgeber diese freiwillige Zahlung mit einem
damit verbundenen Zweck und einer Stichtagsklausel, nach der nur die-
jenigen Arbeitnehmer die Zahlung erhalten, die zu einem bestimmten
Zeitpunkt (meistens dem Auszahlungszeitpunkt) im Unternehmen tétig
sind. Dann ist die Zahlung mit dem Zweck verbunden, dem Arbeitneh-
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mer nicht nur fiir die bisherige Leistung zu danken, sondern ihn auch
zur zukiinftigen Betriebstreue zu motivieren.

Andere Arbeitsvertrige enthalten Riickzahlungsklauseln. Hier gelten
folgende Regeln:

m Gratifikationen bis 100,00 Euro: keine Riickzahlung erforderlich.

m Gratifikationen ab 100,00 Euro bis zur Hohe eines Monatsgehalts:
Die Bindung des Arbeitnehmers an das Unternehmen bis zum
31. Médrz des Folgejahres ist zuléssig. Kiindigen Sie fiir einen Zeit-
punkt vor diesem Datum, miissen Sie zuriickzahlen, sonst nicht.

m Gratifikationen Hohe eines Monatsgehalts und mehr: Die Bindung
des Arbeitnehmers an das Unternehmen bis zum 30. Juni des Fol-
gejahres ist zuldssig. Auch gestaffelte Riickzahlungen sind moglich
und rechtlich zulassig.

Bevor Sie sich auf eine Riickzahlung einlassen, sollten Sie die Zeitpunk-
te und Umstdnde der Sonderzahlung genau priifen.

EXPERTEN-TIPP “

Priifen Sie immer genau, ob und wie Ihr Arbeitsvertrag in Bezug auf Riickzahlung
von Weihnachtsgratifikationen und anderen Sonderzahlungen gestaltet ist. Der
Zeitpunkt der Beendigung lhres Arbeitsverhdltnisses entscheidet liber Riickzah-
lung oder nicht.

Riickzahlungsklausel priifen

76. Falle: Unbekannte Treuepflicht des Arbeitnehmers

Treuepflicht gilt als antiquierter Begriff und hat dennoch immer wieder
enge Beziige zum aktuellen Wirtschaftsgeschehen. Die Treuepflicht ha-
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ben Sie so zu erfiillen und die im Zusammenhang mit dem Arbeitsver-
hiltnis stehenden Interessen des Arbeitgebers so zu wahren, wie dies
von Thnen unter Berticksichtigung Ihrer Position im Unternehmen, Ihrer
eigenen Interessen und der der anderen Arbeitnehmer im Unternehmen
nach Treu und Glauben verlangt werden kann. Die Treuepflicht ist zum
Beispiel bei besonderen Arbeitsverhéltnissen wie Prokuristen oder lei-
tenden Angestellten groBer als bei Aushilfsarbeitnehmern.

Unter die Treuepflicht fallen Regelungen zu Leistungen von Uberstun-
den in Notfillen, das Wettbewerbsverbot, kein Verrat von Betriebsge-
heimnissen, keine Verleitung anderer Arbeitnehmer zum Vertragsbruch,
keine Annahme von Schmiergeldern, eingeschrinkte Meinungsfreiheit
im Hinblick auf Rufschidigung des Arbeitgebers, keine Stérung des Be-
triebsfriedens.

Gerade die eingeschrinkte Meinungsfreiheit ist eine der maBgeblichen
Pflichten. Argern darf man sich {iber Vorgesetzte, den Arbeitgeber, auch
sachliche Kritik ist erlaubt, aber unsachliche und ,unter die Giirtellinie
gehende® Beleidigungen, zum Beispiel das A-Wort oder Ausdriicke wie
»Stasi-Methoden®, konnen zur Abmahnung, in schlimmen Fillen sogar
zur Kiindigung wegen Beleidigung fiihren. In der Regel wird allerdings
jeder Fall - abhéngig auch von der jeweiligen Branche (Bau oder Bank)
und dem Bildungsgrad der betreffenden Arbeitnehmer sowie dem Ge-
samtbild des Falls - arbeitsrechtlich individuell beurteilt.

Seien Sie auch mit politischen MeinungsiduBerungen, die das Arbeits-
verhiltnis konkret beeintrichtigen und den Betriebsfrieden gefdhrden,
vorsichtig. Politische AuBerungen des Arbeitnehmers, die dem Arbeitge-
ber missfallen, verstoBen zwar nicht per se gegen die Treuepflicht. Und
auch am Arbeitsplatz darf man eine Meinung haben und in verniinfti-
gem Rahmen duBern. Allerdings muss man auf die Belange von Arbeit-
geber, Betriebsrat, Kunden und Vertragspartnern in Riicksicht nehmen.
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Unzuléssig sind zum Beispiel MeinungsduBerungen, die in den Betriebs-
ablauf eingreifen und eine ernste, schwere und nachhaltige Gefdhrdung
de Betriebsfriedens bedeuten. Das kénnen zum Beispiel die Verteilung
von Nazi-Propagandamaterial im Betrieb oder Arbeitgeberrankings im
Internet mit beleidigenden AuBerungen sein.

Parallel dazu haben Sie als Arbeitnehmer die Ordnung des Betriebs zu
wahren, ein Rauch- oder Alkoholverbot einzuhalten, die vorgeschriebe-
ne Kleidung zu tragen und Telefon wie auch Internet und Ihren ge-
schiftlichen Mail-Account nur geschéftlich zu nutzen.

77. Falle: Private Nutzung von Internet und E-Mail am Arbeitsplatz

Viele Arbeitnehmer, die Zugang zum Internet haben, verbringen - nach
aktuelleren Umfragen - wihrend ihrer offiziellen Arbeitszeit mindestens
ein bis zwei Stunden pro Woche damit, private E-Mails zu verfassen
oder sonst das Internet privat fiir Online-Banking, Spiele oder Online-
Shopping zu nutzen

Aber: Auch wenn der Arbeitgeber die Privatnutzung nicht ausdriicklich
verboten hat, verletzt der Arbeitnehmer mit einer intensiven zeitlichen
Nutzung des Internets wéhrend der Arbeitszeit zum privaten Surfen
seine vertraglichen Pflichten zur Leistung von Arbeit. Private Internet-
nutzung stellt dann einen VerstoB gegen diese Pflichten dar, wenn der
Arbeitgeber zuvor ein eindeutiges Verbot ausgesprochen hatte. Fehlt
dieses Verbot oder ist das Verbot nicht eindeutig genug, liegt kein
PflichtenverstoB vor, der eine Kiindigung rechtfertigen konnte. Der Ar-
beitnehmer kann dann berechtigterweise von der Duldung der einge-
rdumten Internetnutzung auch zu privaten Zwecken in angemessenem
Umfang ausgehen - besonders dann, wenn diese nicht einen zu grofSen
Teil seiner Arbeitszeit beansprucht und keine spiirbaren Kosten verur-
sacht. Handelt es sich jedoch um ein systematisches Vorgehen {iber ei-
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vermeiden

nen lingeren Zeitraum, ist sogar eine Kiindigung ohne Abmahnung
moglich.

Da es jedoch noch keine einheitliche rechtliche Regelung gibt, ent-
scheiden die Arbeitsgerichte in jedem individuellen Fall. Drei Kriterien
miissen Sie dabei entscheidend beachten, die mit dem privaten Surfen
im Internet auf einem Firmenrechner zu erheblichen Stérungen fiihren
kénnen:

m der unbefugte Download groBer Dateien als E-Mail-Attachments
oder direkt aus dem Internet auf betriebliche Datensysteme, der im
schlimmsten Fall zum Ausfall von Unternehmensservern fiihren
kann,

m das Sicherheitsrisiko durch Viren und Wiirmer und

m der Zugriff auf rechtswidrige (pornografische Seiten) oder urheber-
rechtlich geschiitzte Inhalte im Internet.

Im Zusammenhang mit der Nutzung des Internets am Arbeitsplatz fiir
private E-Mails und privates Surfen und der Frage, inwieweit der Ar-
beitgeber die Benutzung iiberwachen darf, sind arbeitsrechtliche und
datenschutzrechtliche Bestimmungen zu beachten. Spezielle gesetzliche
Regelungen zu einzelnen Fragen wie diejenigen zur Kontrolle der E-
Mail- beziehungsweise Internet-Nutzung, zur Videoiiberwachung, zur
Erstellung von Personlichkeitsprofilen und so weiter bestehen derzeit
nicht. Uber die private Nutzung von E-Mails und Internet kann der Ar-
beitgeber daher prinzipiell frei entscheiden und bestimmen, ob und in
welchem Umfang er seinen Arbeitnehmern dies erméglicht.

In Bezug auf die Konsequenzen fiir den Arbeitnehmer besteht in der
Rechtsprechung der Arbeitsgerichte Einigkeit, dass grundsitzlich ein
Arbeitsverhiltnis aus wichtigem Grund fristlos beendet werden kann,
wenn der Arbeitnehmer entgegen einem ausdriicklichen Verbot nach
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einer einschligigen Abmahnung das Internet fiir private Zwecke nutzt.
Letztendlich muss immer der Einzelfall gepriift werden.

Liegt eine ausdriickliche Erlaubnis des Arbeitsgebers fiir das Surfen im
Internet in kleinem Umfang, zum Beispiel Zugverbindungen zu recher-
chieren, vor, kénnen Sie dies in der Regel unbedenklich tun.

78. Falle: Privatnutzung von Arbeitsmaterialien, Diebstahl und Tricksen
bei Reisekosten oder Privatpost

Themen wie das arbeitsvertragswidrige und schuldhafte Kopieren von
Firmendaten kénnen ebenso wie der Diebstahl von Sachen eine fristlose
Kiindigung rechtfertigen. Als Kiindigungsgrund geniigt bereits die Tat-
sache, dass ein Mitarbeiter Informationen vom Biiro-PC auf eine private
CD-ROM {iberspielt und mit nach Hause nimmt. Daten des Arbeitgebers
diirfen nur dann kopiert werden, wenn der Arbeitgeber das ausdriicklich
erlaubt. Selbst die Mitnahme véllig unbedeutender und wertloser Infor-
mationen reicht also unter Umstinden fiir eine fristlose Kiindigung.

Ein Beispiel: Ein Arbeitnehmer macht in seiner Reisekostenabrechnung
eine Tagespauschale beim Arbeitgeber geltend, obwohl er an diesem
Tag gar nicht geschéftlich unterwegs war. Vorsétzlich falsche Reisekos-
tenabrechnungen kénnen das Vertrauen des Arbeitgebers in IThre Person
erheblich belasten. Im schlimmsten Fall kann auch ein kleiner falsch
abgerechneter Betrag bereits zu Ihrer fristlosen Kiindigung fiihren.

Dabei weisen die Arbeitsgerichte hiufig genug darauf hin, dass es nicht
auf die Hohe des Sachschadens ankomme, sondern allein auf die Tatsa-
che, dass der Arbeitgeber durch falsche Angaben einen Vorteil er-
schleicht. Dies belastet das Vertrauensverhiltnis zwischen Arbeitnehmer
und Arbeitgeber derart, dass eine Kiindigung gerechtfertigt ist. Ferner
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Wichtig:
Vorsatz

begriinden die Gerichte die Rechtfertigung einer Kiindigung damit, dass
sich derartige Verfehlungen jederzeit wiederholen kénnen.

Wichtig hierbei ist, ob der Arbeitnehmer vorsétzlich handelt oder nicht,
denn natiirlich wird zundchst vom Arbeitgeber zu priifen sein, ob es
sich um einen unabsichtlichen Fehler handelt, der bei IT-gestlitzten Ab-
rechnungsformularen vorkommen kann. Insgesamt wird immer zu-
néchst ein systematisches Vorgehen iiber einen ldngeren Zeitraum ge-
priift.

Was bei der Reisekostenabrechnung gilt, trifft auch auf den Versand
Ihrer Privatpost auf Firmenkosten zu. Wenn Sie Thre privaten Briefe im-
mer wieder unfrankiert in den Postausgangskorb in Ihrer Arbeitsstelle
legen, kann dies nach einem aktuellen Urteil des Arbeitsgerichts
Frankfurt am Main vom Juli 2006 zur fristlosen Kiindigung ohne vor-
herige Abmahnung fiihren.

Fallen bei der Beendigung des Arbeitsverhaltnisses

In der Regel wird ein Arbeitsverhéltnis durch Kiindigung beendet. Sie
kiindigen Ihren Arbeitsplatz, weil Sie einen anderen beruflichen und/
oder personlichen Lebensabschnitt beschreiten méchten. Oder der Ar-
beitgeber kiindigt Ihnen aus betriebs-, verhaltens- oder personenbe-
dingten Griinden. Allen Fillen ist gemeinsam, dass der Kiindigende dem
Empfianger der Kiindigung eine einseitige Willenserkldrung zukommen
lassen muss.

Eine Kiindigung kann ordentlich oder unter Umstinden auBerordent-
lich, also fristlos erfolgen.
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m Die ordentliche Kiindigung beriicksichtigt gesetzliche oder verein- Ordentliche
barte Kiindigungsfristen. Sie als Arbeitnehmer konnen jederzeit Kiindigung
eine ordentliche Kiindigung aussprechen. Der Arbeitgeber kann
eine rechtswirksame Kiindigung nur aussprechen, wenn sie nicht
sozial ungerechtfertigt ist beziehungsweise das Kiindigungsschutz-
gesetz (KSchG) keine Anwendung auf das betreffende Arbeitsver-
hiltnis findet, etwa in den ersten sechs Monaten eines Arbeitsver-
hiltnisses (§ 1 Abs. 1 KSchG).

m Eine auBerordentliche oder fristlose Kiindigung kann nur erfolgen, AuBer-
wenn Tatsachen vorliegen, die so schwerwiegend sind, dass die ordentliche
Fortsetzung des Arbeitsverhiltnisses bis zum Ende der ordentlichen Kiindigung
Kindigungsfrist unzumutbar ist (§ 626 BGB). Der Arbeitgeber hat
hier alle Umstdnde der Kiindigung zu beweisen und genauestens
darzulegen. Dasselbe gilt auch fiir den Arbeitnehmer, zum Beispiel
bei grober Beleidigung und Titlichkeiten durch den Arbeitgeber,
bei Nichtzahlung des Gehalts, bei Nichtbeschiftigung des Arbeit-
nehmers oder bei Mobbing durch den Arbeitgeber. Bei einer fristlo-
sen Kiindigung ist das Arbeitsverhiltnis mit sofortiger Wirkung be-
endet.

79. Falle: Miindliche Kiindigung

Grundlage aller Kiindigungen - ordentlich oder auBerordentlich - ist
die Schriftform. Dies wird in § 623 BGB geregelt: Die Beendigung von
Arbeitsverhéltnissen durch Kiindigung oder Auflosungsvertrag bediirfen
zu ihrer Rechtswirksamkeit der Schriftform; die elektronische Form ist
ausgeschlossen.

Schriftform heit, dass eine schriftliche Kiindigungserkldrung mit ge- Schriftform
nauer Erkldrung zu Wunsch nach und Art der Kiindigung sowie den vorgeschrieben
entsprechenden Fristen dem Empfinger in einem Schreiben mitgeteilt
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und/oder ihm zugeschickt wird. Das BAG betont, dass die Beendigung
von Arbeitsverhéltnissen nur dann wirksam ist, wenn dies schriftlich
geschieht. Ein weiteres Detail ist zur schriftlichen Form auch die Unter-
schrift, die von dem zur Kiindigung Berechtigten eigenhindig auf dem
Schreiben zu leisten ist. Bei der Abgabe von Kiindigungserklarungen
stellvertretend fiir den Berechtigten muss der Stellvertreter sogar darauf
achten, dass er seine Funktion etwa durch das Kiirzel ,i. V.* (in Vertre-
tung) zum Ausdruck bringt. Der Zusatz ,i. A.“ (im Auftrag) ist nach
einer Entscheidung des Arbeitsgerichts Hamburg vom Dezember 2006
nicht zulassig.

80. Falle: Vorschnelles ,lIch kiindige!"

Der Formzwang bei der Kiindigung bewahrt auch Sie als Arbeitnehmer
vor unbedachten und {ibereilten Handlungen. Eine derartige unbedachte
Handlung kann zum Beispiel sein, dass Sie im Streit Ihrem Vorgesetzten
gegeniiber die Kiindigung aussprechen. Im Nachhinein koénnen Sie sich
durchaus auf die Unwirksamkeit Ihrer Worte berufen.

Wenn Sie also wutentbrannt Threm Vorgesetzten laut: ,Ich kiindige!*
zurufen, wird das Arbeitsverhiltnis nicht dadurch automatisch beendet.
Im Gegenteil, eine solche ,Kiindigung“ ist nicht wirksam und somit
nichtig.

Das gilt auch fiir einen Arbeitnehmer, der impulsiv und iibereilt kiin-
digt, dann aber dariiber nachdenkt und sich auf die Nichteinhaltung der
Schriftform beruft. Darin wird nach einem Grundsatzurteil des Bundes-
arbeitsgerichts vom September 2004 grundsatzlich kein Versto gegen
Treu und Glauben gesehen. Der gesetzlich vorgeschriebene Zwang zur
schriftlichen Form mit eigenhdndiger Namensunterschrift hat daher
zwei Funktionen:
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m die Warnfunktion, um die beiden Parteien vor ubereilten Beendi-
gungserklarung zu bewahren, und

m ecine Klarstellungs- und Beweisfunktion, die der Rechtssicherheit
flir beide Seiten dient.

81. Falle: Kiindigung per E-Mail oder SMS

Ein Fall aus dem 21. Jahrhundert, geschildert in Focus Online im Juni
2003: Per SMS werden die 2.500 Arbeitnehmer des britischen Unter-
nehmens Accident Group aufgefordert, eine bestimmte Telefonnummer
anzurufen. Ein speziell geschalteter Anrufbeantworter teilt ihnen dann
mit, dass sie mit sofortiger Wirkung gefeuert sind. Ist ein derartiger
Vorgang auch in Deutschland méglich?

Wenn Sie von Threm Chef die Kiindigung per E-Mail oder SMS aufs
Handy bekommen, miissen Sie sich zunéchst einmal keine Sorgen ma-
chen: Kiindigungen per E-Mail oder Telegramm sind zwar schriftliche
Mitteilungen, aber grundsitzlich unzuldssig. Notig ist immer eine ei-
genhéndige Unterschrift desjenigen, der die Kiindigung ausspricht. Alles
andere verstoBt gegen die Schriftform.

Auch eine Kiindigung per Fax kann keine Rechtswirksamkeit erlangen,
da aufgrund der Hiirde der formalen Anforderungen Arbeitnehmer wie
Arbeitgeber vor unbedachten Handlungen bewahrt werden sollen. Hat
ein Arbeitgeber dies nicht beachtet, kann er die Kiindigung jedoch in
der Folge unter Einhaltung der Kiindigungsfristen bei einer ordentlichen
Kiindigung in der erforderlichen Schriftform nachholen.

82. Falle: Randbedingungen der betriebsbedingten Kiindigung

Vor allem in den letzten Jahren hat die ordentliche Kiindigung aus be-
triebsbedingten Griinden angesichts regelrechter Entlassungswellen ei-
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nen groBen Bekanntheitsgrad erreicht. Auch hier kénnen fiir Sie Fallen
im Detail stecken. Im November 2006 hat das Bundesarbeitsgericht
(Pressemitteilung Nr. 68/06 unter http://juris.bundesarbeitsgericht.de)
die Klagemoglichkeiten bei falscher Sozialauswahl eingeschrankt. Im
ersten Schritt ist daher eine genaue Erkldrung dieser Kiindigungsart
wichtig,.

Eine wirksame Kiindigung des Arbeitsvertrags aus betriebsbedingten
Griinden setzt voraus, dass

m sie durch dringende betriebliche Erfordernisse, die einer Weiterbe-
schiftigung des Arbeitnehmers im Betrieb entgegenstehen, bedingt
ist,

m eine Sozialauswahl vorgenommen wurde und

m dem betreffenden Arbeitnehmer aufgrund dieser Auswahl gekiin-
digt werden kann.

Solche betriebliche Erfordernisse kénnen zum Beispiel sein:

= Auftragsmangel des Unternehmens,

m Gewinnverfall,

= RationalisierungsmaBnahmen,

m Qutsourcing von Unternehmenseinheiten und

m Organisationsdnderungen wie zum Beispiel Betriebsstilllegungen.

Diese unternehmerischen Entscheidungen sind nicht {iberpriifbar. Aller-
dings muss ein Arbeitgeber bei der betriebsbedingten Kiindigung viele
andere Kriterien beachten, insbesondere die soziale Rechtfertigung der
Auswahl von Arbeitnehmern. Diese wird im Kiindigungsschutzgesetz
(KSchG) geregelt.
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Der Kiindigungsschutz greift in Unternehmen, in denen in der Regel
mindestens elf Arbeitnehmer beschiftigt sind (Kleinbetriebsklausel, § 23
KSchQ). Fiir die Berechnung der Mitarbeiterzahl werden Teilzeitbeschif-
tigte wie folgt berticksichtigt:

m bis einschlieBlich 20 Stunden/Woche: 0,50,
m Dis einschlieBlich 30 Stunden/Woche: 0,75.
m  Auszubildende werden nicht beriicksichtigt.

Die Kiindigung des Arbeitsverhiltnisses gegeniiber einem Arbeitnehmer,
dessen Arbeitsverhiltnis in demselben Betrieb oder Unternehmen ohne
Unterbrechung langer als sechs Monate bestanden hat, ist rechtsunwirk-
sam, wenn sie sozial ungerechtfertigt ist (§1 KSchG). Wird Thnen gegen-
iiber die Kiindigung ausgesprochen, lassen Sie sie immer von einem
Rechtsanwalt auf ihre Rechtswirksamkeit hin tiberpriifen.

Wenn Sie also in einem Unternehmen mit zehn oder weniger Mitarbei-
tern oder weniger als sechs Monate bei Ihrem Arbeitgeber beschéftigt
sind, kénnen Sie sich nicht auf das Kiindigungsschutzgesetz berufen.
Ihr Arbeitgeber kann Ihnen ordentlich, also unter Einhaltung der jeweils
geltenden Kiindigungsfristen, ohne Angabe von Griinden kiindigen.

Bei allen anderen UnternehmensgroBfen muss gepriift werden, ob der
Arbeitgeber bei der Auswahl des zu kiindigenden Mitarbeiters soziale
Gesichtspunkte ausreichend beriicksichtigt hat. Man spricht in diesem
Zusammenhang von der richtigen Sozialauswahl. Grundsétzliche Krite-
rien fiir eine richtige Sozialauswahl sind

m die Dauer der Betriebszugehorigkeit,
m das Lebensalter und

m Unterhaltspflichten gegeniiber Ehepartner und Kindern und

Ohne
Kiindigungs-
schutz

Kriterien der
richtigen
Sozialauswahl
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Klagefristen
einhalten

m eine mogliche Schwerbehinderung.

Daher muss der junge, ledige Arbeitnehmer mit kurzer Betriebszugeho-
rigkeit die Kiindigung vor dem &lteren, verheirateten, unterhaltspflichti-
gen Arbeitnehmer mit langerer Betriebszugehorigkeit erhalten.

Nach der bisherigen Vorgehensweise galt die ,Domino-Theorie“: Der
Arbeitgeber vergibt nach den oben genannten Kriterien fiir jeden Mitar-
beiter Sozialpunkte und erstellt so eine Art Rangliste. Wie Dominosteine
fielen bei einem Fehler in der Rangliste wegen eines zu Unrecht von der
Kiindigung Betroffenen in dieser Aufstellung auch die anderen Betrof-
fenen um, ihre Kiindigung galt in der Folge als unwirksam. Nach neu-
ester Rechtsprechung des BAG muss der Einzelfall gepriift werden.
Wenn auch eine fehlerfreie Einstufung des betreffenden Kollegen den
anderen Betroffenen nicht geholfen hitte, heiBit es zukiinftig nicht, dass
alle anderen Kiindigungen unwirksam sind.

Wollen Sie gegen einen solchen VerstoB vorgehen, miissen Sie inner-
halb von drei Wochen, nachdem Thnen das Kiindigungsschreiben zuge-
gangen ist, Klage beim zustindigen Arbeitsgericht erheben. Versdumen
Sie diese Frist, konnen Sie sich auf die fehlerhafte Sozialauswahl in der
Regel nicht mehr berufen.

Sie brauchen als Arbeitnehmer nicht zwingend einen Anwalt, wenn Sie
gegen eine Kiindigung klagen méchten. Grundsitzlich ist es aber sinn-
voller, da die Rechtsprechung zum Thema &duBerst diffizil ist. Vor allem
in Bezug auf Fristeinhaltung, Zeugniserteilung und eventuell eine Ab-
findung kann ein Anwalt professioneller verhandeln.

83. Falle: Es gibt kein Recht auf Abfindung

Viele Arbeitnehmer denken: ,Wenn ich gekiindigt werde, nehme ich auf
jeden Fall die Abfindung mit!“ Leider ist diese Einschitzung falsch,
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denn eine Vertragsauflosung gegen Geld gibt es nur in Ausnahmefillen.
Gesetzlich vorgeschrieben ist die Abfindung iiberhaupt nur bei betriebs-
bedingter Kiindigung. Rechnen Sie daher nicht mit einer automatischen
Zahlung hoher Abfindungen - etwas {iberspitzt und frei nach dem Mot-
to: ,Dann kann ich erst einmal von der Abfindung leben*.

Grundsétzlich besteht kein Anspruch auf Abfindung. Dennoch werden
Abfindungen von vielen Unternehmen gezahlt und von der Ausnahme
zur Regel.

Die Zahlung einer Abfindung an den Arbeitnehmer erfolgt meist auf
Grundlage eines zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber geschlossenen
Auflosungs- oder Aufhebungsvertrags beziehungsweise eines gerichtli-
chen Vergleichs. Viele Arbeitnehmer denken: ,Wenn ich gekiindigt
werde, nehme ich auf jeden Fall die Abfindung mit!“ Leider ist diese
Einschitzung falsch, denn eine Vertragsauflosung gegen Geld gibt es
nur in Ausnahmefillen. Gesetzlich vorgeschrieben ist die Abfindung
nur bei betriebsbedingter Kiindigung.

Nach § 1a KSchG gelten seit 2004 folgende Voraussetzungen fiir einen
Anspruch auf Abfindung:

m Der Arbeitgeber kiindigt wegen dringender betrieblicher Erforder-
nisse.

m In der Kiindigung gibt er den Hinweis, dass Abfindung im Fall ei-
nes Klageverzichts seitens des Arbeitnehmers gezahlt wird.

m Der Arbeitnehmer erhebt bis zum Ablauf der Frist keine Klage auf
Feststellung, dass das Arbeitsverhiltnis durch die Kiindigung nicht
aufgelost ist.

Der Arbeitnehmer hat dann mit dem Ablauf der Kiindigungsfrist An-
spruch auf eine Abfindung. Die Hohe der Abfindung betrigt 0,5 Mo-

Anspruch auf
Abfindung nur
in bestimmten
Fallen
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Belastetes
Vertrauens-
verhaltnis

Gerichtlicher
Vergleich

Sozial-
versicherung

Steuern

natsverdienste fiir jedes Jahr des Bestehens des Arbeitsverhiltnisses. Bei
der Ermittlung der Dauer des Arbeitsverhéltnisses ist ein Zeitraum von
mehr als sechs Monaten auf ein volles Jahr aufzurunden.

In anderen Féllen stellt sich im Kiindigungsschutzprozess zum Beispiel
heraus, dass die Kiindigung mangels richtiger Sozialauswahl rechtlich
unzuldssig war. In der Konsequenz ist meist das Vertrauensverhiltnis
zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber so belastet, dass eine kiinftige
sinnvolle Zusammenarbeit nicht mehr moglich ist. Beide Parteien kon-
zentrieren sich dann in der Regel auf die Beendigung des Arbeitsver-
héltnisses gegen Zahlung einer Abfindung,.

Die Abfindung kann dabei durch einen Vergleich oder durch den Rich-
ter im Rahmen eines Urteils festgesetzt werden. Die Hohe der Abfin-
dung belduft sich nach gingiger Ubung an den Arbeitsgerichten auf
zwischen einem Viertel bis zur Hélfte des Bruttomonatsverdienst pro
Jahr Betriebszugehorigkeit. Allerdings ist es beim Aufhebungs- oder
Auflésungsvertrag und beim gerichtlichen Vergleich, da es keinen fes-
ten Anspruch auf Abfindung gibt, weitestgehend dem Verhandlungsge-
schick der Parteien und deren Anwdélten {iberlassen, in welcher Hohe
sich die Abfindung tatsichlich befindet.

Beitrage zur Sozialversicherung sind auf eine echte Abfindung grund-
sdtzlich nicht zu entrichten. Bei Abfindungen, die fiir den Verlust des
Arbeitsplatzes gezahlt werden, handelt es sich daher nicht um ein Ent-
gelt fiir die geleistete Arbeit.

Abfindungen werden seit 1. Januar 2006 nicht mehr steuerlich begiins-
tigt. Flr Arbeitsverhéltnisse, die nach diesem Datum auf Veranlassung
des Arbeitgebers beendet werden, gibt es daher keine steuerlichen Be-
glinstigungen auf die gezahlten Abfindungen mehr.
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84. Falle: Abfindung und Arbeitslosengeld

Eine Abfindung wird im Regelfall nicht auf Ihr Arbeitslosengeld ange-
rechnet. Aber es gibt Ausnahmen, in denen die Zahlung einer Abfin-
dung und entsprechende Kiindigungsfristen groBen Einfluss auf die
Zahlung von Arbeitslosengeld haben. Denken Sie daran, wenn Sie vor
einer moglichen Kiindigung stehen. Zwei Themen sind dabei ganz ent-
scheidend:

m die Kriterien, nach denen eine Sperrzeit verhingt wird, und

m die Kriterien fiir die Anrechnung der Abfindung auf das Arbeitslo-
sengeld (unabhingig von der Sperrfrist).

Wenn Sie selbst kiindigen, einen Aufhebungsvertrag ohne vorherige
Kiindigung durch den Arbeitgeber unterzeichnen oder eine Kiindigung
aus berechtigten verhaltensbedingten Griinden erhalten, miissen Sie
mit einer Sperrfrist von zwolf Wochen rechnen, in denen Ihnen kein
Arbeitslosengeld gezahlt wird. Die Anrechnung einer eventuell gezah-
Iten Abfindung ist dann in diesen Fillen ohnehin nicht von Belang.

Die andere Frage ist, wann und in welcher Hoéhe Ihre Abfindung auf
Ihr Arbeitslosengeld angerechnet wird.

Ein Beispiel: Der Arbeitgeber hat Thnen aus betriebsbedingten Griin-
den ordentlich gekiindigt. Sie erheben eine Kiindigungsschutzklage.
Im Rahmen des Prozesses einigen sich beide Parteien auf die Beendi-
gung des Arbeitsverhiltnisses gegen Zahlung einer Abfindung. Sie
steigen aber nach Absprache mit dem Arbeitgeber eher aus Ihrem Ver-
trag aus, als es nach Einhaltung der normalen Kiindigungsfristen der
Fall gewesen wére. In diesem Fall ruht Ihr Anspruch auf Arbeitslosen-
geld zunidchst fiir die Zeit, die Ihrer ordentlichen Kiindigungsfrist ent-
sprochen hitte. Die Agentur fiir Arbeit rechnet dann im ersten Schritt
aus, wie viel Prozent Ihrer Abfindung - abhéngig von Lebensalter und

Sperrfristen

Anrechnung
der Abfindung
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Unternehmenszugehorigkeit (mindestens 25, maximal 60 Prozent) -
auf Thr Arbeitslosengeld I anzurechnen sind. Im zweiten Schritt wird
dann errechnet, wie viele Tage Sie hétten arbeiten miissen, um diesen
Betrag zu verdienen. Wenn diese Zahl niedriger ist als die Tageszahl
der urspriinglichen normalen Kiindigungszeit, wird auch nur diese
Zahl als ,Ruhezeit”, also zeitliche Verschiebung der Auszahlung des
Arbeitslosengeldes, angerechnet.

In diesen und &hnlich gelagerten Fillen kann es daher passieren, dass
die Abfindung zum Teil durchaus nach § 143 a Abs. 2 Satz2 Nr. 1
SGB III auf das Arbeitslosengeld angerechnet wird. Dabei werden Ab-
findungen auch angerechnet, wenn sie in Teilbetrdgen gezahlt werden,
insgesamt erst zu einem spéteren Zeitpunkt gezahlt werden oder ihrer
Hohe nach noch unbestimmt sind.

Priifen Sie immer individuell, wie in Threm Fall die Voraussetzungen
sind. Nur bei dem Vorliegen der oben genannten Kriterien wird Ihre
Abfindung auch angerechnet. Tabellen dazu finden Sie zum Beispiel auf
der Website der Agentur fiir Arbeit (www.arbeitsagentur.de) unter dem
Stichwort ,,Arbeitslosengeld” und dann , Entlassungsentschadigung®.

85. Falle: AuBerordentliche Kiindigung

Das Arbeitsverhiltnis kann, wie bereits erwidhnt, nicht nur ordentlich,
also unter Einhaltung der Fristen gekiindigt werden, sondern auch au-
Berordentlich, also fristlos. Dabei miissen allerdings Griinde vorliegen,
die so schwerwiegend sind, dass dem Kiindigenden eine Fortsetzung des
Arbeitsverhiltnisses nicht mehr zugemutet werden kann.

Schwerwiegende Griinde kénnen sein:
m Straftaten gegen den Arbeitgeber,

m Einstellungsbetrug,
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m dauernde oder anhaltende Arbeitsunfahigkeit,

m beharrliche Arbeitsverweigerung,

® auslinderfeindliche und diskriminierende AuBerungen,
m sexuelle Beldstigung,

m grobe Verletzung der Treuepflicht wie zum Beispiel Verletzung von
Betriebsgeheimnissen, VerstéBe gegen Wettbewerbsverbot, Beste-
chung oder eigenméchtige Urlaubsnahme.

Allerdings muss der fristlosen Kiindigung im Regelfall eine Abmahnung
vorausgehen. Eine auBerordentliche Kiindigung muss innerhalb von
zwei Wochen nach dem Zeitpunkt, an dem der Kiindigende den Sach-
verhalt erfahrt, erfolgen, und zwar ohne Angabe von Griinden.

Sie als Arbeitnehmer miissen dann innerhalb von drei Wochen nach
Zugang der Kiindigung eine Klage auf Kiindigungsschutz erheben.

86. Falle: Aufhebungsvertrag

Arbeitnehmer und Arbeitgeber haben neben ordentlicher und aufBeror-
dentlicher Kiindigung auch die Moglichkeit, das Arbeitsverhéltnis per
Aufhebungsvertrag aufzuldsen, wenn beide ihren Beendigungswillen
erkldaren. Das muss zwar auch in schriftlicher Form fixiert werden, aller-
dings sind in diesem Fall keine Kiindigungsfristen und -schutzvor-
schriften zu beachten. Die Vorteile liegen auf den ersten Blick auf der
Hand: Sie als Arbeitnehmer kénnen ohne Einhaltung der Kiindigungs-
fristen das Unternehmen verlassen. Der Arbeitgeber kann sich unter
Umgehung von Kiindigungsfristen, Sozialauswahl und Betriebsratsan-
horungen von einzelnen Mitarbeitern trennen.

In der Regel wird ein Aufhebungsvertrag dann geschlossen, wenn eine
betriebsbedingte Kiindigung umgangen werden soll. Ein méglicher

Abmahnung
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Verhandeln

Prozess birgt fiir beide Seiten Chancen, aber auch Risiken, sodass eine
Aufhebung des Vertrags oft sinnvoller erscheint.

Zunichst sollten Sie als Arbeitnehmer nicht iibereilt einen Aufhebungs-
vertrag unterschreiben. Vor allem in Bezug auf die Auszahlung von Ar-
beitslosengeld im Anschluss an die Beendigung des Arbeitsverhiltnisses
und eine mogliche Sperrfrist sollten Sie lieber genau priifen, welche
Folgen ein Aufhebungsvertrag hat. Nach Ansicht des Bundessozialge-
richts muss die Agentur fiir Arbeit aber nicht unbedingt eine Sperrzeit
verhiangen, wenn der Arbeitnehmer nachweist, dass sein Arbeitgeber,
wére es nicht zum Aufhebungsvertrag gekommen, eine rechtméiBige
Kiindigung aus betrieblichen Griinden ausgesprochen hitte.

Wichtig ist fiir Sie als Arbeitnehmer, dass Sie durchaus verhandeln kon-
nen, unter welchen Bedingungen Sie dem Aufhebungsvertrag zustim-
men. Sie kénnen zum Beispiel folgende Dinge klaren: Beendigungsart,
Zeitpunkt der Beendigung des Arbeitsverhiltnisses, Abfindung, Rest-
zahlungsanspriiche (Provisionen, Uberstundenausgleich, Reisekosten
etc.), Resturlaubsanspriiche, die Gestaltung des Zeugnisses, Arbeits-
papiere, Widerrufsmoglichkeit. Inhalte und Umfang des Aufhebungsver-
trags richten sich nach den individuell ausgehandelten Bediirfnissen.
Fixieren Sie alle Vereinbarungen mit Threm Arbeitgeber schriftlich im
Aufhebungsvertrag.

87. Falle: Anderungskiindigung

,Priambel: Aufgrund der aktuellen Umsatzlage der Firma Miiller wird
zur Vermeidung einer betriebsbedingten Kiindigung der Arbeitsvertrag
wie folgt gedndert.“ So der Wortlaut zu Beginn einer Anderungskiindi-
gung. Die Anderungskiindigung schiitzt den Arbeitnehmer in dieser Si-
tuation vor dem Verlust des Arbeitsplatzes. Die Anderungskiindigung
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ist eine regelrechte Kiindigung und bedarf daher zur Wirksamkeit der
Schriftform geméB § 623 BGB.

Eine Anderungskiindigung liegt laut Kiindigungsschutzgesetz vor, wenn
das bisherige Arbeitsverhiltnis fristlos oder ordentlich - unter Einhal-
tung der Kiindigungsfrist — gekiindigt wird und zugleich die Fortset-
zung des Arbeitsverhiltnisses (bei der ordentlichen Anderungskiindi-
gung nach Ablauf der Kiindigungsfrist) zu gednderten - in der Regel zu
verschlechterten - Bedingungen angeboten wird. Das heif3t im Klartext,
die Kiindigung kann dem Anderungsangebot nachfolgen, nicht aber
zeitlich vorausgehen. Eine andere Variante ist die, das Anderungsange-
bot in das Kiindigungsschreiben aufzunehmen. Immer unwirksam ist es,
das Anderungsangebot der Kiindigung nachfolgen zu lassen.

In einer solchen Situation haben Sie drei Moglichkeiten:

m Sie nehmen das Angebot an und erhalten einen Arbeitsvertrag zu
gednderten Bedingungen. Thr Risiko: Thre Arbeitsbedingungen ver-
schlechtern sich.

® Sie konnen das Anderungsangebot ablehnen und gegen die Ande-
rungskiindigung klagen. Wenn Sie allerdings den Prozess verlieren,
ist das Arbeitsverhiltnis beendet. Wenn Sie gewinnen, haben Sie
einen Weiterbeschéftigungsanspruch zu den alten, wahrscheinlich
eher besseren Vertragsbedingungen.

m Sie konnen das Angebot aber auch unter dem Vorbehalt anneh-
men, dass die Anderung der Arbeitsbedingungen sozial gerechtfer-
tigt ist. Diese Vorgehensweise ist zunédchst eher zu empfehlen, da
Sie so erst einmal Thren Arbeitsplatz sichern. Sie miissen Ihrem Ar-
beitgeber den Vorbehalt innerhalb der Kiindigungsfrist, spétestens
jedoch innerhalb von drei Wochen nach Zugang der Kiindigung

Wochen miissen Sie auch

erkliren. Innerhalb dieser drei
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entscheiden, ob Sie eine Anderungsschutzklage erheben oder nicht.
Das Arbeitsgericht wird in diesem Fall die soziale Rechtfertigung
prifen. Fehlt die Begriindung fiir die soziale Rechtfertigung (auch
nur fiir eine einzelne Vertragsdnderung und sei es die nebensich-
lichste), ist die gesamte Anderungskiindigung sozial nicht gerecht-
fertigt. Sie haben dann einen Weiterbeschiftigungsanspruch zu
unverinderten Vertragsbedingungen. Ist die Anderungskiindigung
sozial gerechtfertigt, verlieren Sie also den Prozess, behalten Sie
Ihren Arbeitsplatz, wenn auch zu den verschlechterten Bedingun-
gen. Die Erklarung des Vorbehalts reduziert fiir Sie also das Risiko
des Arbeitsplatzverlusts auf null.

Das Bundesarbeitsgericht hat in einem Urteil vom 1. Februar 2007
(Pressemitteilung Nr. 8/07 unter http://juris.bundesarbeitsgericht.de) die
richtige Einhaltung der Fristen betont. Wenn Sie also das Anderungsan-
gebot ohne oder unter Vorbehalt annehmen wollen, miissen Sie dies
nach § 2 Absatz 2 des Kiindigungsschutzgesetzes dem Arbeitgeber in-
nerhalb der Kiindigungsfrist, spitestens jedoch innerhalb von drei Wo-
chen nach Zugang der Kiindigung erkldren. Diese drei Wochen gelten
auf jeden Fall, selbst wenn der Arbeitgeber von Ihnen eine Antwort in
einem kiirzeren Zeitrahmen erwartet.

Fallen im Arbeitszeugnis

Beim Thema Arbeitszeugnis entziinden sich immer wieder Diskussionen
zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber, die oft in Zeugnisklagen vor
den Arbeitsgerichten miinden.
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88. Falle: Rechtliche Vorgaben nicht einhalten

Die rechtlichen Grundlagen fiir die Erstellung eines Arbeitszeugnisses
sind zwar eindeutig. Trotzdem beschéftigen pro Jahr anndhernd 30.000
Zeugnisstreitigkeiten die deutschen Arbeitsgerichte. Die Weigerung zur
Zeugniserstellung seitens des Arbeitgebers ist dabei genauso an der Ta-
gesordnung wie formale und inhaltliche Fehler.

Fiir Sie ist grundsitzlich folgender Paragraf wichtig: § 630 BGB schreibt
die Pflicht zur schriftlichen Zeugniserteilung vor. In § 109 der Gewerbe-
ordnung (GewO) wird noch genauer formuliert, welche Vorgaben zu be-
achten sind:

m ,Der Arbeitnehmer hat bei Beendigung eines Arbeitsverhéiltnisses
Anspruch auf ein schriftliches Zeugnis.

m Das Zeugnis muss mindestens Angaben zu Art und Dauer der Tai-
tigkeit (einfaches Zeugnis) enthalten.

m Der Arbeitnehmer kann verlangen, dass sich die Angaben dariiber
hinaus auf Leistung und Verhalten im Arbeitsverhiltnis (qualifi-
ziertes Zeughnis) erstrecken.

m Das Zeugnis muss klar und verstindlich formuliert sein. Es darf
keine Merkmale oder Formulierungen enthalten, die den Zweck ha-
ben, eine andere als aus der duBeren Form oder aus dem Wortlaut
ersichtliche Aussage iiber den Arbeitnehmer zu treffen.

m Die Erteilung des Zeugnisses in elektronischer Form ist ausge-
schlossen.*

Das einfache Arbeitszeugnis enthilt lediglich Angaben zu Art und Einfaches
Dauer des Arbeitsverhiltnisses. Zeugnis

In Bezug auf den Ausstellungszeitpunkt unterscheidet man zwischen
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m Zwischenzeugnis,
m vorlidufigem Zeugnis und
m Endzeugnis.

Ein Zwischenzeugnis kdnnen Sie dann verlangen, wenn Sie sich nach-
weislich bewerben mochten oder miissen, etwa bei einer arbeitgebersei-
tigen Kiindigung und bei Insolvenz. Dariiber hinaus - beispielsweise bei
einem internen Wechsel in eine andere Abteilung oder bei Vorgesetz-
tenwechsel - konnen Sie nur dann ein Zwischenzeugnis verlangen,
wenn bei Threm Austritt aus dem Unternehmen in einem spéteren End-
zeugnis keine zutreffenden Aussagen iiber Ihre Tétigkeit. Leistung und
sein Verhalten beziiglich des betreffenden Zeitraums vor dem Abtei-
lungs- oder Vorgesetztenwechsel getroffen werden kénnen. Liegen je-
doch zum Beispiel schriftliche Beurteilungen iiber diesen Zeitraum in
Ihrer Personalakte vor, kann davon ausgegangen werden, dass zu einem
spateren Zeitpunkt ein aussagekriftiges, wahrheitsgemiBes Endzeugnis
ausgestellt werden kann. Dies gilt auch fiir langere Tatigkeitsunterbre-
chungen wie Sabbatical, Elternzeit, Wehrdienst oder ldngere Fortbil-
dung. Bei Betriebsiibergidngen kann ein Anspruch auf ein Zwischen-
zeugnis entstehen.

Ein vorldufiges Zeugnis wird dann erstellt, wenn der Arbeitnehmer
bereits wihrend der Kiindigungsfrist Bewerbungen verschicken mochte.

Das Endzeugnis muss spitestens mit Ablauf der Kiindigungsfrist erstellt
werden.

Da ein qualifiziertes Zeugnis immer Angaben zu Art und Dauer der
Leistung, Fiihrung (im Sinne von fachlicher und sozialer Kompetenz,
Flihrung, Kommunikation und Kooperation etc.) und Leistungsbeurtei-
lung enthélt und somit ein genaueres Bild des Arbeitnehmers erlaubt,
wird im Folgenden nur das qualifizierte Zeugnis im Mittelpunkt stehen.
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Grundsétzlich muss ein Zeugnis dem beruflichen Fortkommen des Ar-
beitnehmers dienen und der Arbeitgeber darf dieses nicht mutwillig be-
hindern. MaBgeblich ist dabei immer die Gesamtdauer des Arbeitsver-
héltnisses. Das Zeugnis soll ein Gesamtbild der Leistung des Arbeitneh-
mers bieten und nicht auf einen einmaligen (im Zweifel negativen) Vor-
fall Bezug nehmen, der fiir den Arbeitnehmer nicht charakteristisch ist.

Ein Zeugnis muss der Wahrheit entsprechen. Schwierig wird es beson-
ders dann, wenn es um negative Beurteilungen geht. Hier muss der Ar-
beitgeber wohlwollend formulieren und gleichzeitig ein wahrheitsge-
méifBes Bild des Arbeitnehmers vermitteln.

Der Wortlaut, die sogenannte ,Zeugnissprache“, muss so gewdhlt wer-
den, dass die Gepflogenheiten im Geschéiftsverkehr gewahrt bleiben.
Das heiBit, im Regelfall sollten Doppeldeutigkeiten, missverstindliche
Wortwahl oder Satzstellung sowie das Auslassen von Bewertungen, die
erwartet werden, vermieden werden. Genau diese Zeugnissprache, um-
gangssprachlich auch als ,Geheimcode“ bezeichnet, bietet allerdings
héufig Anlass zur Auseinandersetzung,.

89. Falle: Sie sollen Ihr Arbeitszeugnis selbst schreiben

Kennen Sie das? Sie fragen nach einem Zeugnis und Ihr Vorgesetzter
bittet Sie, es selbst zu schreiben?

Das Erstellen eines qualifizierten Arbeitszeugnisses, das allen arbeits-
rechtlichen Anspriichen geniigt, ist nicht einfach. Von daher sollten Sie
einer solchen Bitte nicht voreilig nachkommen. AuBerdem ist Thr Ar-
beitgeber nicht verpflichtet, Thren Entwiirfen zu folgen. Sie diirfen also
nicht davon ausgehen, dass er Ihren Vorschlag eins zu eins iibernimmt.

Im Ubrigen hat Ihr Arbeitgeber kein Recht, einen Zeugnisentwurf von
Ihnen einzufordern. Nach § 630 BGB muss er Ihr Zeugnis ausstellen.

Gesamtbild der
Leistung

Zeugnis-
sprache
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Beschreibung
Ihrer
Entwicklung
und Projekte

In einem Punkt allerdings konnen Sie Ihren Arbeitgeber unbedenklich
unterstiitzen: Geben Sie ihm eine detaillierte Beschreibung Ihrer Ent-
wicklung und von Projekten und Erfolgen aus Ihrer Sicht im Unterneh-
men, falls keine ausfiihrlichen Gespriache dazu stattgefunden haben.

Aber angesichts der aktuelleren Rechtsprechung zu vielen Details in den
Arbeitszeugnissen ist es sinnvoller, wenn der Arbeitgeber das jeweilige
Zeugnis schreibt, da er die (duBeren, inhaltlichen) Gepflogenheiten gut
kennt und die Personalabteilung im Normalfall bereits standardisierte
Zeugnis-IT-Bausteine nutzen kann.

90. Falle: AuBere Mingel

Das Zeugnis muss nicht nur inhaltlich strengen Kriterien gentigen, auch
die duBere Form muss stimmen. Dazu das Beispiel eines Falles, der bis
vor das Bundesarbeitsgericht (BAG; Pressemitteilung Nr. 39/05 unter
http://juris.bundesarbeitsgericht.de)) ging.

§/ PRAXIS-BEISPIEL

Rechtschreibfehler im Zeugnis

Eine Arbeitnehmerin erhlt ein Zeugnis mit Rechtschreibfehlern und einer falschen
Angabe ihres Geburtsortes. Sie schickt das Zeugnis dem Arbeitgeber mit der Bitte
um Korrektur zuriick. Das zunachst als ,stets einwandfrei” bezeichnete Verhalten
der Klagerin beurteilt der Arbeitgeber in dem berichtigten Zeugnis nunmehr nur
als ,einwandfrei”. Das nimmt die Kldgerin nicht hin. lhre Klage hat vor Arbeitsge-
richt und dem Landesarbeitsgericht Erfolg.

Auf folgende Kriterien sollten Sie daher immer genau achten, wenn Sie
Ihr Zeugnis in der Hand halten.
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CHECKLISTE

Zeugnis: Formale Kriterien ja nein

Das Zeugnis muss auf Geschéaftspapier geschrieben sein, wenn v
der Arbeitgeber Geschaftsbdgen besitzt und im
Geschaftsverkehr verwendet (Format in der Regel DIN A4).

Als Uberschrift ist zu verwenden: ,Zwischenzeugnis" oder
«Zeugnis”.

Das Anschriftenfeld wird freigelassen, Telefon und Durchwahl,
Geschafts- oder Aktenzeichen werden weggelassen.

Das Zeugnis muss in einheitlicher Maschinen- beziehungs-
weise PC-Schrift ohne handschriftliche Zusatze, Streichungen
usw. geschrieben sein und Ort und Datum der Ausstellung
enthalten.

Unzul3ssig sind Ausrufungs- oder Fragezeichen, GansefiiBchen,
Unterstreichungen oder teilweise Hervorhebungen durch Fett-
druck. Auch duBere Mangel wie Flecken, Knicke, Risse, Flecken
oder Ahnliches darf ein Zeugnis nicht aufweisen.

Es ist vom Arbeitgeber, mindestens aber von einem Vorgesetz-
ten des Arbeitnehmers eigenhindig zu unterschreiben (§ 126
BGB). Der Unterzeichner muss aus Sicht eines Dritten geeignet
sein, die Verantwortung fiir die fachliche Beurteilung des Ar-
beitnehmers zu tbernehmen. Bei leitenden Mitarbeitern unter-
zeichnet in der Regel die Geschafts- oder Behdrdenleitung,
sonst die Personalabteilung allein oder zusammen mit dem
Fachvorgesetzten. Das Vertretungsverhaltnis (zum Beispiel ppa.
oder i. V.) und die Funktion miissen klar erkennbar sein. Unter
die Unterschrift sollte der Name des Unterzeichners in Maschi-
nenschrift aufgefiihrt werden, damit fiir jeden erkennbar ist,
wer das Zeugnis ausgestellt hat.
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Ein Zeugnisaussteller darf das Zeugnis zweimal falten und in
einen lblichen Briefumschlag stecken. Voraussetzung ist, dass
das Originalzeugnis kopierfahig ist und die Knicke im Zeugnis-
bogen sich nicht auf den Kopien abzeichnen, z. B. durch
Schwirzungen (BAG).

Entspricht Ihr Zeugnis nicht diesen Kriterien, konnen Sie die Ausstel-
lung eines neuen und berichtigten Zeugnisses unter Einhaltung der
Fristen verlangen.

91. Falle: Inhaltliche Méngel

Besonders die inhaltlichen Mingel geben hiufig den Ausschlag fiir
Diskussionen. Dabei ist im ersten Schritt der inhaltliche Aufbau eines
qualifizierten Zeugnisses zu betrachten. Folgende Kriterien sollten
immer enthalten sein:

CHECKLISTE E

Zeugnis: Inhaltlicher Aufbau ja nein

Uberschrift (Zeugnis/Zwischenzeugnis/Ausbildungszeugnis) v

Einleitung (Name des Arbeitnehmers, Geburtsdatum, zeit-
liche Dauer des Arbeitsverhaltnisses, Position)

Tatigkeitsbeschreibung

Kompetenzen und Verantwortung, Vollmachten
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Leistungsbeurteilung:
m Arbeitsbereitschaft, Motivation

m Arbeitsfahigkeit (Auffassungsgabe und Problemlésungsfa-
higkeit, Denk- und Urteilsvermdgen, Belastbarkeit,

m Arbeitsweise (Zielstrebigkeit, Zuverlassigkeit)

m Arbeitserfolg (Arbeitsmenge, herausragende Erfolge)

Fachwissen und Weiterbildung

Fiihrungsfahigkeit, Mitarbeiterfiihrung

Zusammenfassende Leistungsbeurteilung

Persénliche Fiihrung, Sozialkompetenz intern gegeniiber Vor-
gesetzten und Kollegen sowie extern gegeniiber Kunden und
Geschaftspartnern

Schlussformulierung mit Beendigungsgrund

Unterschrift

Diese Kriterien werden in unterschiedlicher Gewichtung - immer ab-
héngig von der Position des Arbeitnehmers im Unternehmen - bewer-
tet. Wenn Sie beispielsweise keine Fiihrungsverantwortung innehaben,
wird diese natiirlich auch nicht bewertet. Die Position des Arbeitneh-
mers unterliegt individuellen Rahmenbedingungen mit konkreten An-
forderungen an den Arbeitsplatz und spezifischen Leistungsmerkmalen.
Dazu gibt es Stellenbeschreibungen oder Bewertungsbogen nach fachli-
chen, sozialen, methodischen und personlichen Kriterien, die der Aus-
steller als Basis fiir die Bewertung nehmen kann. In der Regel kénnen
viele dieser Leistungskriterien mit Standardformulierungen im Zeugnis
bewertet werden, individuelle Ergidnzungen sind parallel dazu einzu-
bauen.

Unter-
schiedliche
Rahmen-
bedingungen




Arbeitsrechtliche Fallen

Wohlwollend
und
wahrheits-
gemaB

Das Hauptaugenmerk muss aber darauf liegen, dass die relevanten Kri-
terien wohlwollend und zugleich wahrheitsgemaB bewertet werden. Das
ist fiir beide Parteien (leider) hiufig ein Spagat. Denn Weglassen berufs-
spezifischer Kriterien wie Kreativitit bei Berufsbildern wie Werbefach-
leuten, vermeintlich positive Bewertungen (97. Falle) und auch fehlende
Schlussformeln (96. Falle) fithren immer zu einer Abwertung der Beur-
teilung,

92. Falle: Geheimcodes und Geheimzeichen

Die Zeugnissprache ist fiir den Laien haufig genug schwer durchschau-
bar, immer wieder liest man von Geheimcodes oder verschliisselten For-
mulierungen in Arbeitszeugnissen, die man negativ interpretieren kann.
Nach § 109 der Gewerbeordnung (GewO) darf aber der Arbeitgeber
keine Merkmale oder Formulierungen in das Zeugnis einbauen, die den
Zweck haben, eine andere als aus der duBeren Form oder aus dem
Wortlaut ersichtliche Aussage iiber den Arbeitnehmer zu treffen. Das
heiBt im Klartext, dass die folgenden Themen nicht ins Zeugnis geho-
ren, auch nicht in verklausulierter Form:

® Abmahnungen ® Geheimzeichen wie Punkte,

m Alkoholkonsum Hakchen oder Striche in der Nahe

m Arbeitslosigkeit der Unterschrift

m Behinderung m Gesundheitszustand

m Betriebsratstatigkeit und m Krankheiten und damit verbundene
Freistellungen Fehlzeiten

® Einkommen m Details aus dem Privatleben (etwa

m Fristlose Kiindigung Homosexualitit)

m Straftaten
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Zur Verdeutlichung sei ein Beispiel genannt: ,Durch ihre Geselligkeit
trug Frau Schneider entscheidend zur Verbesserung des Betriebsklimas
bei.” Frei iibersetzt heil3t das, dass Frau Schneider zu iibertriebenem
Alkoholgenuss neigte. Oder: ,Herr Wiesmiiller bewies fiir die Belange
der Belegschaft immer umfassendes Verstindnis.” Das wiederum ver-
weist auf homosexuelle Aktivititen des Mitarbeiters im Unternehmen.
Gegen entsprechende Aussagen konnen Sie sich wehren, sie miissen
aus dem Zeugnis gestrichen werden.

Auch Geheimzeichen sind nicht erlaubt, also etwa Punkte, Hikchen
oder Striche in der Ndhe der Unterschrift oder Ausrufe- oder Anfiih-
rungszeichen. Die erstgenannten Zeichen lassen auf Mitgliedschaft bei
einer Gewerkschaft oder einer verfassungsfeindlichen Organisation
schlieBen. Durch Ausrufe- oder Anfiihrungszeichen werden vermeint-
lich positve Aussagen ins negative Gegenteil umgewandelt. Auch diese
Zeichen sind nicht erlaubt.

Verschliisselte Aussagen und Formulierungen konnen auch in anderer
Form im Zeugnis auftauchen, etwa durch Bewertung irrelevanter Kri-
terien, durch Einschrinkung und/oderAusgrenzung und durch das
sberedte Schweigen”.

93 Falle: Ausweichen auf Nebenschauplatze

Von einem Ausweichen auf Nebenschauplitze spricht man, wenn fiir
den individuellen Arbeitsplatz nicht relevante Kriterien bewertet wer-
den, relevante aber nicht. Unwichtiges und Selbstverstindliches wird
gegeniiber den wirklich wichtigen Aussagen und Beurteilungen zu Ihrer
Tatigkeitsbeschreibung hervorgehoben. Diese Vorgehensweise wird von
den Personalfachleuten als Uberforderung des Arbeitnehmers mit den
tatsdchlichen Aufgabenbereichen interpretiert.

Geheimzeichen

Relevante
Kriterien
werden nicht
bewertet
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Ein Beispiel: ,Frau Kraus-Meyer war wegen ihrer Ehrlichkeit und
Piinktlichkeit auch ihren Mitarbeitern stets ein gutes Vorbild.* Wenn
man daran denkt, dass Frau Kraus-Meyer eine Fiihrungskraft in einer
Bank ist, dann wirkt eine derartige nebensédchliche Aussage, die mit ih-
rer eigentlichen Aufgabe wenig zu tun hat, eher licherlich. Ehrlichkeit
und Piinktlichkeit sind nicht die Kriterien, die die Kompetenzen einer
Flihrungskraft bewerten.

Vergleichen Sie in diesem Zusammenhang auch immer die bewerteten
Kriterien mit friiheren Mitarbeiterbeurteilungen beziehungsweise den
Anforderungen, die fiir die Erfiillung Ihrer Aufgaben wichtig waren.

94. Falle: Einschrankungen und Ausgrenzungen

Ein Beispiel fiir diese Falle: ,,AuBerhalb unseres Hauses erwarb der Mit-
arbeiter sich den Ruf eines Fachmanns.“ Aber eben nur auBerhalb des
Hauses, nicht im Unternehmen selbst. Das bedeutet, dass er im Unter-
nehmen nicht wirklich als Fachmann eingeschitzt wurde, denn dieser
Bereich wird gar nicht erst erwdhnt. In diesem Fall bezieht sich der
Aussteller des Zeugnisses bei der Bewertung nur auf bestimmte Bereiche
und grenzt andere aus.

Oder: ,Daneben war Herr Fabius fiir die Umstellung des internen ITX-
Programms auf die aktuellste Version verantwortlich. In diesem Projekt
hatte er groBe Erfolge zu verzeichnen.” Leider aber in anderen Projekten
nicht. So ist diese Formulierung zu verstehen.

Auch Einschrinkungen durch die Verwendung von passiven Tatigkeits-
beschreibungen statt aktiven (,... wurde eingesetzt“ oder ,hatte ... zu
bearbeiten“ anstelle von ,verantwortete oder ,bearbeitete*) sind un-
glinstig fiir eine gute Beuteilung. Fallen Sie daher keinesfalls auf solche
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auf den ersten Blick positiven Formulierungen herein, sondern hinter-
fragen Sie solche Eingrenzungen.

95. Falle: Beredtes Schweigen

In einem Arbeitszeugnis steht zu lesen: ,,Sein Verhalten gegeniiber den
Kollegen war stets einwandfrei.” Und das Verhalten gegeniiber den Vor-
gesetzten?

Auch das Weglassen von kritischen Bewertungen kann fiir sich spre-
chen. ,Leerstellentechnik” oder auch ,beredtes Schweigen“ nennt man
die Vorgehensweise, bei der eine zu erwartende Aussage gar nicht erst
im Zeugnis erscheint. Bei einer Fachkraft fiir Buchhaltung werden zum
Beispiel als Grundvoraussetzungen Zuverlissigkeit, Sorgfalt und groBe
Genauigkeit gefordert. Wenn eine Bewertung dieser Kriterien im
Zeugnis nicht auftaucht, ist Vorsicht geboten.

Werden fiir Thre Position und Ihren Aufgabenbereich wichtige Punkte
nicht in Threm Zeugnis erwdhnt, weist der Aussteller Ihres Zeugnisses
damit auf einen Mangel in Leistung oder persénlichem Verhalten hin.
Achten Sie daher genau auf fehlende Beurteilungen, denn eine fehlende
Beurteilung kann auch eine schlechte Beurteilung bedeuten.

Exkurs: Wenn Sie als Arbeitnehmer allerdings tatsdchlich arbeitsver-
tragswidrig gehandelt haben und das Vertrauensverhiltnis zwischen
Ihnen und dem Arbeitgeber nachhaltig gestort ist, kann dieser dies
durch ,beredtes Schweigen® {iber IThre Fithrung gegeniiber dem Vorge-
setzten zum Ausdruck bringen.

96. Falle: Fehlende Schlussformel mit Bedauern und Dank

Der Arbeitnehmer erhilt sein Zeugnis mit einer insgesamt guten Beur-
teilung und erlebt eine bose Uberraschung: Es fehlt eine Schlussformel,

.Leerstellen-
technik”
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Kein
gesetzlicher
Anspruch

in der ihm fiir die geleistete Arbeit gedankt, der Weggang bedauert wird
und Wiinsche fiir eine weitere erfolgreiche berufliche und private Zu-
kunft eingefiigt werden.

Diese Formel hat sich in der Praxis zwar durchgesetzt. Nach Auffassung
des Bundesarbeitsgerichts (BAG) ist aber das Fehlen einer derartigen
Schlussformel kein verbotenes geheimes Zeichen. Laut eines Urteils des
BAG aus dem Jahr 2001 (BAG AZR 44/00, NZA 2001) ist der Arbeitge-
ber gesetzlich nicht verpflichtet, das Arbeitszeugnis mit Formulierungen
abzuschlieBen, in denen er dem Arbeitnehmer fiir die gute Zusammen-
arbeit dankt und ihm fiir die Zukunft alles Gute wiinscht. Die Begriin-
dung des BAG lautet: Die Schlussformel betrifft weder Fithrung noch
Leistung des Arbeitnehmers und gehort daher nicht zum gesetzlich vor-
geschriebenen Mindestinhalt eines Zeugnisses. Sie haben daher keinen
gesetzlichen Anspruch auf diese Schlussformel.

Wenn allerdings eine Schlussformel verwendet wird, muss sie mit der
Leistungs- und Fiithrungsbewertung des Arbeitnehmers {ibereinstimmen.
Zuvor unterlassene negative Werturteile diirfen nicht versteckt mit einer
knappen, ,lieblosen“ Schlussformel nachgeholt werden.

97. Falle: Vermeintlich positive Formulierungen

»~Auch unter starker Belastung behielt er die Ubersicht, handelte tiber-
legt und bewiltigte die wesentlichen Aufgaben in engagierter und zu-
friedenstellender Weise.“ Mit einem solchen Wortlaut wird Ihnen eine
glatte Vier ausgestellt — obwohl die Aussage auf den ersten Blick gut
klingt. Es fehlen Worte wie ,stets”, ,jederzeit”, ,gut“ oder ,alle Aufga-
ben“ anstelle der ,wesentlichen Aufgaben®. Eine Zwei wiirde so klin-
gen: ,Auch unter starker Belastung behielt er stets die Ubersicht, han-
delte immer iiberlegt und bewiltigte alle Aufgaben in guter Weise.”
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Wenn Ihr Arbeitgeber Thnen fristgerecht ein qualifiziertes Zeugnis aus-
stellt, konnte fiir Sie zunéchst alles in Ordnung sein. Nach genauer Prii-
fung entdecken Sie aber in der Beurteilung Ihrer Leistungen Ungereimt-
heiten, die mit friitheren Ergebnissen aus Mitarbeiterbeurteilungen nicht
libereinstimmen. Was tun?

Grundsitzlich entscheidet laut Bundesarbeitsgericht (BAG) der Arbeit-
geber, ob und welche Formulierungen er im Einzelnen verwendet. Es
steht ihm auch frei, welches Beurteilungsverfahren er heranzieht. Der
Zeugnisleser darf nur nicht im Unklaren gelassen werden, wie der Ar-
beitgeber die Leistung einschétzt. Weder Wortwahl noch Auslassungen
diirfen laut BAG dazu fiihren, dass bei Dritten, den Lesern des Zeug-
nisses, der Wahrheit nicht entsprechende Vorstellungen entstehen kon-
nen. Es kommt nicht darauf an, welche Vorstellungen der Zeugnisver-
fasser mit seiner Wortwahl verbindet, sondern auf die Sicht des Zeug-
nislesers.

98. Falle: Méngel im Zeugnis — was tun?

Wichtig ist fiir Sie besonders die genaue Analyse Thres Zeugnisses im
Hinblick auf formale und inhaltliche Kriterien. Dazu sollten Sie neben
der Fachliteratur, die es zum Thema gibt, in ganz zweifelhaften Féllen
einen Anwalt fiir Arbeitsrecht befragen.

Wenn Sie Méngel (fehlende Aufgaben, nicht wohlwollende Beurteilung,
fehlende Kriterien, Geheimcodes) in IThrem Arbeitszeugnis entdecken,
sprechen Sie im ersten Schritt mit dem Arbeitgeber und bitten Sie ihn
um Anderung. Falls das keine Friichte trigt, miissen Sie Ihr Anliegen
noch einmal in schriftlicher Form vortragen, unter Nennung der stritti-
gen Punkte. Wenn der Arbeitgeber nicht innerhalb einer Frist von drei
Wochen antwortet, sollten Sie ihn nochmals schriftlich erinnern. Wenn
auch dies nicht erfolgreich ist, schicken Sie ihm eine Abmahnung mit

Ungereimt-
heiten in der
Beurteilung

Zunéchst um
Nachbesserung
bitten
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Darlegungs-
und Beweislast

Verjahrung

Fristsetzung, im zweiten Versuch am besten als Einschreiben mit Riick-
schein. Als letzten Schritt konnen Sie einen berechtigten Anspruch auch
gerichtlich durchsetzen.

Voll iiberpriifbar sind fiir die Gerichte die Tatsachen, die der Arbeitge-
ber seiner Leistungsbeurteilung zugrunde gelegt hat. Hat der Arbeitge-
ber dem Arbeitnehmer insgesamt eine ,durchschnittliche“ Leistung be-
scheinigt, haben Sie als Arbeitnehmer die Tatsachen vorzutragen und
zu beweisen, aus denen sich eine bessere Beurteilung ergeben soll. Hat
der Arbeitgeber Sie als ,unterdurchschnittlich* beurteilt, obliegt es wie-
derum ihm als Arbeitgeber, die seiner Beurteilung zugrunde liegenden
Tatsachen darzulegen und zu beweisen.

99. Falle: Arbeitgeber stellt kein Zeugnis aus

Gehen wir von folgendem Fall aus: Anderthalb Jahre nach Beendigung
des Arbeitsverhiltnisses klagt ein Arbeitnehmer bei seinem Arbeitgeber
auf die Erstellung eines qualifizierten Arbeitszeugnisses. Er benétigt das
Zeugnis zur Bewerbung fiir die Steuerberaterpriifung. Der frithere Ar-
beitgeber lehnt dies mit der Begriindung ab, er konne die Tatigkeit auf-
grund fehlender Unterlagen nicht mehr in der erforderlichen Genauig-
keit dokumentieren.

In der Regel gibt es bei der zeitnahen Erstellung von Zeugnissen keine
Probleme. Der Arbeitgeber muss Ihnen ein Zeugnis ausstellen. Darauf
haben Sie einen gesetzlichen Anspruch. Aber es gibt auch Fille, in de-
nen der Arbeitgeber die Ausstellung des Arbeitszeugnisses aus nicht er-
kennbaren Griinden hinauszogert.

Im Zusammenhang mit dem Erstellen eines Arbeitszeugnisses wird
grundsatzlich § 195 BGB ,RegelmiBige Verjahrungsfrist* herangezogen.
Diese betrigt drei Jahre. Dazu kommen Ausschlussfristen, die mogli-
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cherweise in Arbeits- oder Tarifvertrigen fixiert wurden. Priifen Sie
diese Fristen genau, um Ihre Anspriiche rechtzeitig geltend zu machen.
Nach Ablauf der Fristen ist Ihr Arbeitgeber nicht mehr verpflichtet, Ih-
nen ein qualifiziertes Arbeitszeugnis auszustellen.

Was tun, wenn Ihnen der Arbeitgeber trotz schriftlicher Aufforderung
mit Fristensetzung kein Zeugnis ausstellt? Dann miissen Sie Ihren An-
spruch bei einem Arbeitsgericht einklagen. Dazu sollten Sie sich von
einem Anwalt beraten lassen. Um die rechtzeitige Geltendmachung zur
Erstellung des Arbeitszeugnisses nachweisen zu konnen, sollten Sie
grundsitzlich Thren Anspruch sofort, also kurz vor oder nach Beendi-
gung des Arbeitsverhiltnisses gegeniiber dem Arbeitgeber schriftlich
einfordern.

100. Falle: Sie versdumen, sich ein Zeugnis ausstellen zu lassen

Auch das kann vorkommen: Sie haben direkt im Anschluss an die Kiin-
digung einen neuen Job und vergessen in der Aufregung, das Zeugnis
Ihres vorherigen Arbeitgebers einzufordern.

Auch hier gilt zwar § 195 BGB mit der dreijahrigen Verjahrungsfrist.
Trotzdem konnen ehemalige Mitarbeiter eines Unternehmens allerdings
nach einer gewissen Zeit ihren Anspruch auf ein Zeugnis oder eine Ar-
beitsbescheinigung verlieren. Unabhingig von der Dreijahresfrist kann
der Zeugnisanspruch dann nicht mehr geltend gemacht werden, wenn
der Arbeitgeber aufgrund des Zeitablaufs sich nicht mehr in der Lage
sieht, ein qualifiziertes Arbeitszeugnis auszustellen. Das kann zum Bei-
spiel dann passieren, wenn sich die Vorgesetzten nicht mehr an die
Leistungen des Mitarbeiters erinnern kénnen und keine Unterlagen zu
den Mitarbeiterbeurteilungen mehr vorhanden sind.

Anspruch
einklagen
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Kontakt mit
Arbeitgeber
aufnehmen

Sachlich und
gelassen
bleiben

Der im ersten Schritt erfolgversprechendste Weg ist die direkte Kontakt-
aufnahme mit Threm ehemaligen Arbeitgeber und die Hoffnung auf des-
sen guten Willen, besonders wenn Sie ,im Guten“ gegangen sind. Aber
wie bereits erwédhnt, nach drei Jahren muss der Arbeitgeber Thnen kein
Zeugnis mehr ausstellen.

101. Falle: Zeugnisse zu wichtig nehmen

Zeugnisse nicht meist die ersten Dokumente, die Personalverantwortli-
che in die Hand nehmen, sondern Anschreiben oder Lebenslauf bezie-
hungsweise bei den Standardbewerberseiten groSer Unternehmen die
anonymisierten Bewerberprofile.

Treffen etwa auf eine Stellenanzeige 400 Bewerbungen ein, wird kein
Personalverantwortlicher jedes Zeugnis lesen, denn er hat nur wenige
Minuten Zeit, einen ersten Uberblick iiber Thre Bewerbung zu erhalten.

Zeugnisse sind zwar wichtige Dokumente, vor allem wenn in Ihrem Le-
benslauf Unklarheiten auftauchen. Aber gleichzeitig sind sie nicht im-
mer und unbedingt Dokumente fiir tatsdchlich erbrachte Leistungen.
Sollten Sie daher nach Jahren feststellen, dass eines Ihrer Zeugnisse
nicht wirklich positiv ist, bleiben Sie gelassen. Es ist nicht das entschei-
dende Kriterium fiir Ihren Erfolg im Bewerbungsprozess. Sie haben zu-
dem im Vorstellungsgesprach immer die Chance, {iber Unklarheiten
eines Zeugnisses zu sprechen und dazu sachlich Stellung zu nehmen.

Zeugnisse entscheiden (meist) nicht tiber Ihren Erfolg im Bewerbungs-
verfahren. Sie sind unbestritten wichtige Dokumente, aber noch wich-
tiger ist Ihr Lebenslauf mit Ihren fachlichen und personlichen Qualifika-
tionen sowie Ihr personlicher Auftritt in Vorstellungsgesprichen. Bitte
bleiben Sie daher gelassen, wenn Sie keine Einser-Beurteilung vorwei-
sen kénnen.



Anhang: Allgemeines Gleichbehandlungs-
gesetz

Seit September 2006 ist das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG)
in Kraft und dem gesamten Arbeitsrecht als rechtlicher Uberbau zuge-
ordnet. Grundsétzlich soll dieses Gesetz die Arbeitnehmer vor Benach-
teiligungen schiitzen und ein diskriminierungsfreies Miteinander im Be-
ruf schaffen. Das AGG verbietet daher jegliche Benachteiligungen in der
Arbeitswelt aufgrund der Rasse, der ethnischen Herkunft, des Ge-
schlechts, der Religion, der Weltanschauung, einer Behinderung, des Al-
ters oder der sexuellen Identitét. Direkte und auch indirekte Benachteili-
gungen sind grundsétzlich unzulédssig und nur unter den engen, im Ge-
setz genannten Voraussetzungen ausnahmsweise gerechtfertigt. Bei ei-
nem Versto3 konnen die Betroffenen auf Unterlassung, Schadensersatz
und sogar Schmerzensgeld klagen. Wenn der Arbeitgeber dann keine
GegenmaBnahmen ergreift, kann der Arbeitnehmer auch seine Arbeits-
leistung verweigern.

Die Regelungen gelten fiir Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer und
die zu ihrer Berufsbildung Beschiftigten sowie alle Personen, die wegen
ihrer wirtschaftlichen Unselbststindigkeit als arbeitnehmerdhnliche Per-
sonen anzusehen sind; zu diesen gehdren auch die in Heimarbeit Be-
schiftigten und die ihnen Gleichgestellten.

Das bedeutet in der Konsequenz fiir beide Parteien - Arbeitgeber und
Arbeitnehmer - viele neue Fallen, in die sie geraten konnen. Arbeitge-
ber miissen daher sdmtliche Unternehmensprozesse und Betriebsverein-
barungen genau auf mégliche Benachteiligungen nach dem AGG iiber-
priifen. Versteckte Fallen kénnen sich durch alle Unternehmensbereiche
ziehen - von der Einstellung bis zur Kiindigung.
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Betroffene
Bereiche

Besonders betroffen von unzuléssigen Benachteiligungen sind folgende
Bereiche:

Stellenausschreibungen, Einstellungs- und Auswahlverfahren, Ant-
wortschreiben

Arbeitsvertragliche Vereinbarungen

PersonalentwicklungsmaBnahmen, beruflicher Aufstieg und Ver-
setzungen

Abmahnungen und Kiindigungen sowie Trennungsgespréiche
Leistungsbewertungen und Beurteilungen

Lohn und Gehalt

Bonuszahlungen

Aus- und Weiterbildung

Betriebsvereinbarungen

Tarifvertriage

Sonstige Vereinbarungen

Interaktion zwischen Mitarbeitern und anderen Mitarbeitern oder
Vorgesetzten

Der Arbeitgeber hat dabei viele Verpflichtungen. Grundséatzlich muss er
die erforderlichen MaBnahmen zum Schutz vor Benachteiligungen tref-
fen. Dieser Schutz umfasst auch vorbeugende MaBnahmen. Er muss die
Arbeitnehmer fiir dieses Thema sensibilisieren. Dabei muss er deutlich
machen, dass er keinerlei Benachteiligung duldet und jegliche Benach-
teiligung von Kollegen oder Dritten Konsequenzen und arbeitsrechtliche
Sanktionen zur Folge hat.
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Alle Mitarbeiter, Betriebsrat und vor allem die Fiihrungs- und Personal-
verantwortlichen im Unternehmen sind entsprechend zu informieren
und mit Nachweis zu schulen. Die Art der Schulung hingt maBgeblich
von der GroBe des Betriebes ab. AuBerdem miissen der Gesetzestext des
AGG und § 61b des Arbeitsgerichtsgesetzes im Unternehmen in gleicher
Weise wie alle anderen aushangpflichtigen Gesetze zur Einsicht zu-
ginglich gemacht werden. Diese Bekanntmachung fiir alle Mitarbeiter
kann durch Aushang beispielsweise am Schwarzen Brett oder im Intra-
net erfolgen.

Der Arbeitgeber muss im Betrieb, im Unternehmen oder in der Dienst-
stelle eine Beschwerdestelle benennen, an die sich Arbeitnehmer wen-
den konnen, wenn sie sich im Zusammenhang mit ihrem Beschafti-
gungsverhiltnis vom Arbeitgeber, von Vorgesetzten, anderen Beschaf-
tigten oder Dritten im Zusammenhang mit einem Diskriminierungs-
grund, wie er im AGG genannt wird, benachteiligt fiihlen.

VerstoBen Beschiftigte gegen das Benachteiligungsverbot, so hat der
Arbeitgeber die Benachteiligung zu unterbinden. Die GegenmafBnahmen
reichen von der Abmahnung {iber Umsetzung und Versetzung bis hin
zur Kiindigung der diskriminierenden Mitarbeiter.

Ausnahmen

Nicht jede unterschiedliche Behandlung ist jedoch eine verbotene Be-
nachteiligung. So erlauben die §§ 8, 9 und 10 AGG eine unterschiedli-
che Behandlung unter gesetzlich definierten Voraussetzungen, zum Bei-
spiel wegen unterschiedlicher beruflicher Anforderungen.

Eine unterschiedliche Behandlung wegen des Geschlechts gilt dann als
zuldssig, wenn das Geschlecht die vom Gesetz geforderte ,wesentliche
und entscheidende Anforderung® bildet. Auch beim Thema Alter sind

Information
und Schulung

Berufliche
Anforderungen
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Beweislast des
Arbeitgebers

Ausnahmen vorgesehen. Erlaubt ist zum Beispiel die Festsetzung eines
Hochstalters fiir die Einstellung aufgrund der spezifischen Ausbildungs-
anforderungen eines bestimmten Arbeitsplatzes oder aufgrund der Not-
wendigkeit einer angemessenen Beschiftigungszeit vor dem Eintritt in
den Ruhestand. Spezielle FordermaBnahmen zum Ausgleich bestehen-
der Nachteile (wie Frauenforderung, MaBnahmen fiir Behinderte) blei-
ben ebenfalls zuléssig.

Das AGG verdndert die betriebliche Praxis erheblich. Denn es gilt zu-
kiinftig in Bezug auf Benachteiligung und Diskriminierung die Vermu-
tungsregel. Nach dieser Regel geniigt es, wenn ein Arbeitnehmer be-
stimmte Indizien fiir seine Benachteiligung nachweist. Aus denen muss
sich die Vermutung ergeben, dass er wegen eines der in §1 AGG aufge-
fiihrten acht Kriterien diskriminiert wurde. Der Arbeitgeber muss dann
den schwierigen Gegenbeweis antreten, dass keine Benachteiligung
vorliegt. Das erfordert umfangreiche Anderungen in vielen einzelnen
Vorgehensweisen.
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