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NEW PAY FUR

NEUE ARBEITSWEL

Interview Sven Franke erklart,
was New Pay ist und warum
dieses Konzept auch in
kommunalen Unternehmen
funktioniert

Was verstehen Sie unter New Pay?

New Pay bezeichnet Prozesse rund um die
Entwicklung neuer Gehaltsmodelle. Sie
sollen die Bediirfnisse und Wertvorstel-
lungen der Mitarbeitenden in einer sich
dynamisch wandelnden Organisation
unterstiitzen und gleichzeitig auf den
Wertbeitrag der Organisation einzahlen.
New Pay durchbricht dabei fast immer
alte Muster, Rituale sowie Regeln und hin-
terfragt klassische Entgelt-Instrumente.
Ziel ist, eine individuelle Losung fir jede
Organisation zu finden. Wir entwickeln
daher mit den Organisationen ein eigenes
Vergiitungssystem aus der Organisation
heraus. Wichtig ist, dass New Pay selbst
aber kein Vergittungsmodell ist — sondern
der Prozess dahinter.

Warum ist New Pay in der heutigen Ar-
beits- und Organisationswelt notwendig?
20 Prozent unserer Kunden konnen nicht
mehr beschreiben, was ihre erbrachte Leis-
tung ist. Das ist ganz normal, weil der Be-

"

griff Leistung aus dem Akkordlohn kommt,
wo es einfach war, die erbrachte Leistung
zu bestimmen, da in der Regel Menschen
an Maschinen standen und die produzier-
ten Teile gezahlt wurden. Diese Jobs exis-
tieren immer weniger in Europa. Dazu
kommt, dass sich der gesellschaftliche
Wertewandel auch in verdnderten Bediirf-
nissen und Anforderungen von Mitarbei-
tenden widerspiegelt.

Wie gehen Sie diesen Prozess, ein Vergii-
tungssystem zu entwickeln, im Detail an?
Nach der Rahmengebung durch die Ent-
scheider arbeiten wir haufig mit einem
freiwilligen Team, das Lust hat, an dem
Thema Vergiittung mitzuwirken. Oft ken-
nen diese Mitarbeitenden nicht mehr als
ihre eigene Gehaltsabrechnung. Uns ist
wichtig, dass sie aus allen Bereichen des
Unternehmens kommen.

Welche Vorbild
den haben?
Um sich zu beteiligen, ist keine HR-Erfah-
rung notwendig. Wichtig ist, dass die Be-
teiligten die Organisation aus verschiede-
nen Gesichtspunkten kennen. Denn die
zentrale Frage, die wir in diesen Workshops
erarbeiten, ist: Was ist der Wertheitrag, den
die Mitarbeitenden mit ihrer Arbeit zur Or-
ganisation beitragen? Letztendlich ist der
Wertbeitrag ja das, was das Unternehmen
belohnen sollte.

g sollten die Teilneh

Das Ergebnis eines solchen Prozesses kann
sehr verschieden sein: eine Gehaltsformel,
ein Basisgehalt oder ausgewihlte Aspekte,
die zur Unternehmenskultur passen und
entsprechend im Vergiitungssystem be-
wertet werden, wie zum Beispiel soziale
Kriterien oder nachhaltiges Leben. Je nach
Umfang konnen diese Prozesse drei Mona-
te oder auch zweiJahre dauern.

Welche Hindernisse konnen bei einem sol-
chen Prozess entstehen?

Wenn man sich in diesen Workshops offen
begegnet, entdeckt man, welche Fehler
madglicherweise in der Vergangenheit ge-
macht wurden. Gleichzeitig werden blinde
Flecken aufgedeckt, beispielsweise im Be-
reich der Fiihrung, dem Selbstwerstindnis
oder bei Einstellungsprozessen. Diese Trans-
parenz ist wichtig, aber kann auch wehtun.
Zum Beispiel, wenn man erkennt, dass Mit-
arbeitende iiber Jahre deutlich zu wenig Ge-
halt bekornmen haben, oder aber fiir ihren
aktuellen Wertbeitrag eigentlich zu viel.

Was sind die Vorteile von New Pay — viel-
leicht auch fiir die Fachkrdftebindung?

Die Wissenschaft hat sich bisher sehr stark
mit dem Thema Transparenz von Vergi-
tungen beschaftigt. Die Nachwollziehbar-
keit von Vergiitungen hingegen hat sie
vollig aufen vor gelassen. Doch was hilft
es einem Mitarbeitenden, zu wissen, wie
viel Kollegen verdienen, wenn diese Zahl

Sven Franke

ist Geschafsfiihrer der
Beratung CO:X und
Founding Member des
New Pay Collective.

»

New Pay ist kein
Vergtitungsmodell,
sondern der
Prozess dahinter.«
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nicht nachwollziehbar ist? Daher miissen
wir das Thema um die Nachvollziehbarkeit
ergianzen. Zudem wissen wir aus der Ge-
rechtigkeitsforschung: Wenn Mitarbeiten-
de wissen, wie ihr Gehalt zustande kommt,
und dies fiir sie fair und nachvollziehbar
ist, gehen sie auch davon aus, dass die Kol-
legen fair und nachvollziehbar behandelt
werden. Beide Aspekte zahlen auf die Fach-
kraftebindung und -gewinnung ein.

Fiihrt New Pay zu steigenden Kosten?

Die entstand Gehaltssysteme sind in
jeder Organisation anders. Aus der Projekt-
begleitung wissen wir, dass Geschaftsfih-
rungen haufig iberrascht sind, wie wenig
es sich auf das Budget auswirkt, ein faires,
nachvollziehbares und kulturadiquates
Gehaltssystem entstehen zu lassen.

Was sind erfolgskritische Faktoren, damit
New Pay funktioniert?

Fiir mich ist es Mut: Mut zu sagen, dass wir
als Unternehmen jetzt diesen Weg gehen
und méglicherweise ein paar Schleifen da-
bei drehen. Ein weiterer Schliissel zum Er-
folg ist die Beteiligung der Mitarbeitenden.
Man kann ihnen diese Aufgabe und eine
hohe Verantwortungsubernahme in jedem
Fall zutrauen. Aufferdem entstehen dadurch
echte Experten fiir das eigene Vergitungs-
system innerhalb der Organisation.

Das Interview fiihrte Cristina Griining
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Keine leeren
Versprechungen

Aufgrund des Fachkraftemangels er-
lebt die Mehrheit der Unternehmen
eine schwere Zeit. Der heiff umworbe-
ne Bewerbermarkt bestimmt, welche
Arbeitgeber ihren Nachwuchskraften
den besseren Job anbieten. Denn die
Konkurrenz ist groff und der attrak-
tivste Arbeitgeber mit Angeboten, die
individuell auf seine zukiinftigen Mit-
arbeitenden eingehen, gewinnt. Und
gerade dann nimmt das Rennen so
richtig Fahrt auf: Nach der Gehalts-
wverhandlung treten die Unternehmen
mit groffem Weohlwollen und mog-
lichst vielen Benefits an die Bewer-
berinnen heran.

So werben sie zum Beispiel mit fle-
xiblen Arbeitszeiten, Firmen-Events
oder einem grofiziigigen Weiterbil-
dungsbudget. Schén und gut, wenn
am Ende des Rennens beide Seiten ge-
winnen und die zukiinftigen Mitar-
beitenden auch die Vorteile bekom-
men, die ihnen im Gesprach verspro-
chen wurden.

Doch oft sieht die Realitit nach ei-
niger Zeit im Job anders aus. Mir
scheint, dass im wilden Buhlen um
neue Mitarbeitende die bereits vor-
handenen auf der Strecke bleiben.
Denn gerade die treuen und qualifi-
zierten Mitarbeitenden gilt es nicht zu
verachten, ihre langfristige Bindung
steht an erster Stelle. Dennoch schen-
ken die Vorgesetzten ihren Wiinschen
und ihrer aufkommenden Unzufrie-
denheit weniger Beachtung. Verspre-
chungen werden nicht eingehalten,
Arbeitnehmer:innen fithlen sich zu-
rickgesetzt.

Damit es garnicht erst dazu
kommt, miissen Unternehmen auch
Mafinahmen zur Bindung von Fach-
kraften entwickeln und sich stetsals
wertschatzender Arbeitgeber mit ei-
ner lebendigen Feedback-Kultur zei-
gen. So entwickeln die Mitarbeiten-
den mehr Leistungshereitschaft bei
der Arbeit und werden gleichzeitig
beim Rennen um Nachwuchs zu wert-
vollen Flirsprechern.

Katja Neuhaus,
Strategieberaterin bei
Moduldrei Strategie und
Kommunikation
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WIE STADTWERKE IHR
IMAGE ENTSTAUBEN _.

Fachkraftemarketing Die
Stadtwerke Lemgo und Radolfzell
gewahren Einblick in ihre
Strategien fiir die aktuellen
Herausforderungen

Midjana Mujkanovic, Dortmund

ngesichts des Fachkrafteman-

gels stehen kommunale Unter-

nehmen vor der bedeutenden

Aufgabe, qualifizierte Mitar-

beitende zu gewinnen und

langfristig an sich zu binden
Das Fachkriftemarketing wird fiir die
Stadtwerke zu einer strategischen Notwen-
digkeit, die sich fortlaufend weiterentwi-
ckelt. Im Zeitalter des intensiven Wetthe-
werbs um qualifizierte Fachkrifte sind in-
novative und an die Zielgruppe angepasste
Ansitze gefragt.

Die Ergebnisse der Umfrage »Azubi-Re-
cruiting Trends 2023« verdeutlichen, was
jungeNachwuchskrafte denken: Die Bewer-
berinnen suchen ihren Ausbildungsplatz
aus. Mehr als der Hilfte der Befragten lagen
mehrere Angebote vor. Soziale Medien spie-
len eine immer wichtigere Rolle, hier wurde
die Mehrheit der Befragten auf Job-Angebo-
te aufmerksam. Die Du-Ansprache wird von
90 Prozent der befragten Jugendlichen be-
vorzugt, wahrend immer noch knapp
20 Prozent der befragten Unternehmen auf
die Sie-Ansprache setzen.

Die Stadtwerke Lemgo reagierten bereits
frithzeitig auf den Wandel im Fachkrafte-
marketing. sWir haben festgestellt, dass die
Klassischen Stellenanzeigen und Azubi-Mo-
tive nicht mehr wahrgenommen werden,
und uns iiberlegt, wie wir mehr Aufmerk-
samkeit in der Zielgruppe erreichens, erklart
Maren Staczan, Leiterin fiir Marketing und
Kommunikation sowie Aushilderin bei den
Stadtwerken Lemgo.

Das Resultat dieser Idee ist eine Kampa-
gne, angelehnt an die beliebten Marvel-Fil-
me, in der jeder Ausbildungsberuf durch
eine Heldenfigur im Comic-5til reprisen-
tiert wurde. Die Kampagne wurde breit und
multimedial eingesetzt. Eine eigene Lan-
dingpage, Anzeigen, Citylights, Grofifla-

chen- und Autowerbung in der Region tru-
gen dazu bei, dass die Kampagne grofie Auf-
merksamkeit in der Zielgruppe und dartiber
hinaus generierte. Viele Bewerber:innen
nahmen inihren Anschreiben Bezug auf die
Kampagne »Sei ein Held fiir unsere Stadte
und bestitigen die Ergebnisse der Umfrage:
Die besonderen Anzeigen in den sozialen
Medien werden wahrgenommen.

Unbekannte Aushildungsberufe

Die grifite Herausforderung im Fachkrafte-
marketing sieht Staczan darin, dass Stadt-
werke in der jungen Zielgruppe ein etwas
angestaubtes Image haben, einfach nicht
modern sind und daher als unattraktive
Arbeitgeber gelten. Um dem entgegenzuwir
ken, bedarf es nicht nur innovativer Kam-
pagnen, sondern auch moderner Arbeitsmo-
delle und Arbeitszeitkonzepte.

Einige Ausbildungsberufe sind nicht nur
unbeliebt, sondern auch weitgehend un-

-
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bekannt. Hier suchen die Stadtwerke Lem-
go den direkten Kontakt zu den potenziel-
len Bewerberinnen und laden Kleingrup-
penvon Schiilerinnen ein, diese Berufe in
einem sProbearbeitstag« besser kennenzu-
lernen.

»Junge Menschen wollen umworben
werden, sagt die Marketingleiterin. Daher
gewinnt das Employer Branding fir die
Stadtwerke immer mehr an Bedeutung.
Man muss sein Unternehmen als Marke auf
dem heift umworbenen Bewerbermarkt gut
positionieren und attraktive Angebote ne-
ben der klassischen Arbeit und dem Lohn
schaffen. Im Endeffekt wahlen Bewerber:in-
nen den attraktivsten Arbeitsplatz.

Die Stadtwerke Radolfzell verfolgen ei-
nen anderen Ansatz, um die Aufmerksam-
keit der jungen Zielgruppe zu erlangen. Auf
ihrem TikTok-Kanal findet man humorvolle
Videos, die den Berufsalltag iiberspitzt und
witzig darstellen. Hierbei wird gerne mit
den Klischees eines Stadtwerks gespielt

»Dem neuen Geschaftsfithrer, Tobias Hagen-
meyer, ist es wichtig, das Team der Stadtwer-
ke Radolfzell weiter zu stirkene, erklart
Anette Abdessemed, Referentin fir Marke-
ting und Medienarbeit bei den Stadtwerken
Radolfzell. Soziale Medien kénnen nicht als
alleinige Recruiting-Losung betrachtet wer-
den, sind aber ein gutes Medium, um Auf-
merksamkeit zu erzielen und Neugier zu
wecken. Eines der TikTok-Videos der Stadt-
werke Radolfzell erreichte bis heute iiber
1,4 Mio. Aufrufe, was das Potenzial sozialer
Medien verdeutlicht.

RegelmaBige Befragungen
der Mitarbeitenden

Neben innovativen Ansitzen werden auch
traditionelle Recruiting-Mafinahmen wei-
ter genutzt. Auftritte auf Ausbildungsmes-
sen, Kooperationen mit Schulen, Bewerber-
tage und besondere Veranstaltungen, wie
ein »Tag der offenen Versorgungsanlagens,
sind ideal, um mit den Anwerberinnen in
den direkten Kontakt zu treten, ihnen
eventuelle Scheu zu nehmen und die Be-
rufe richtig vorzustellen.

Fachkriftemarketing hort nicht mit dem
Unterschreiben des Arbeitsvertrags auf Ziel
ist es, Fachkrifte auch langfristig an das
Unternchmen zu binden. »Wir legen Wert
auf die berufliche und persanliche Entwick-
lung der Mitarbeitendens, sagt Abdessemed.
Durch regelmagige Gesprache und Mitar-
beiterbefragungen ergeben sich Mafinah-
men zur Verbesserung der Mitarbeiterzu-
friedenheit. Der personliche Austausch er-
moglicht es, das Potenzial der Mitarbeiten-
den zu besprechen und Entwicklungsmég-
lichkeiten anzubieten.
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Anette Abdessemed

ist Referentin fir Marketing
und Medignarbeit bei den
Stadtwerken Radolfzell.

»

Junge Menschen
wollen umworben
werden. Employer
Branding wird
deshalb immer
wichtiger.«

Mitarbeiterbindung - ist Job Crafting die Losung?

War for Talents Inwieweit ist die Methode fir Stadtwerke geeignet? Wo liegen Herausforderungen und Chancen?
Hanna Hallier-Reuff, Geschaftsbereichsleiterin Personal der Energiewerke Hamburg, und Florian Krieger, Personalleiter
der Stadtwerke Neuminster, erkldren, warum Job Crafting die Arbeitgeber-Attraktivitat erhdhen kann

Katja Neuhaus, Dortmund

ede fitnfte Fachkraft ist nicht emotio-

nal an ihren Arbeitsplatz gebunden

(Gallup Engagement Index 2022). Eine

Maoglichkeit der Mitarbeiterbindung
ist Job Crafting: Mitarbeitende nehmen
kontinuierlich und proaktiv kleine Anpas-
sungen an ihrem Job vor, um ihre Starken
miteinzubeziehen und die Motivation zu
fordern. Ziel ist dabei, die Ubereinstim-
mung der Merkmale zwischen Job und Per-
son zu erhohen.

Dieser neumodische Begriff ist nur zum
Teil unter Personaler:innen bekannt. Es han-
delt sich um eine junge, aus der Organisati-
onspsychologie stammende Theorie. Job
Crafting wird auch als eine Antwort auf die
zunehmende Flexibilisierung der Arbeit ge-
sehen. Kann damit auch dem Arbeitskrafte-
mangel entgegengewirkt werden?

Hanna Hallier-Reuff, Geschiftsbereichslei-
terin Personal der Energiewerke Hamburg,
ist der Meinung, dass »wir den Arbeitskraf-
temangel damit nicht beheben werden
Das ist die falsche Medizin fur die Krank-
heit. Aber man kann mit Job Crafting die
Symptome verandern. Wenn die Arbeitge-
ber-Attraktivitit iiber Job Crafting erhaht
wird, verbessert sich die offentliche Wahr-
nehmung. Wir haben einen Arbeitnehmer-
markt und die Fachkrifte gehen dahin, wo
sie Spaft haben und sich verwirklichen
konnen.«

Florian Krieger, Personalleiter der Stadt-
werke Neumiinster, sieht auch das Poten-
zial: »Job Crafting ist die Konigsdisziplin des
Gestaltungsspielraums und dementspre-
chend eine sehrinteressante Lésungsoption
Je nach Position kann es sogar zur Erwar-
tungshaltung gehéren, dass dieser Freiraum
genommen und auch genutzt wird, bei-
spielsweise bei einer Bereichsleitung. In

»

Job Crafting erhcht
die Arbeitgeber-
Attraktivitat. Wir
haben einen Arbeit-
nehmermarkt und
die Fachkrifte
gehen dahin, wo sie
Spaf$ haben und
sich verwirklichen
kénnen.«

Hanna Hallier-Reuff,
Leiterin Personal bei den
Hamburger Energlewerken

anderen Jobs sind klare Vorgaben und Re-
geln unerlasslich und die Gestaltungsoptio-
nen limitiert, dennoch ist ein gewisser Grad
an selbstbestimmtem Handeln nahezu in
allen Konstellationen denkbar.«

Oft wird angenommen, dass Job Crafting
nur bei Arbeitnehmerinnen mit Burotatig-
keiten zum Einsatz kommt und fiir gewerb-
liche Tatigkeiten weniger geeignet sei. »Das
istaber nicht zutreffend, auch ein Kraftwer-
ker hat Gestaltungsspielraum und kann
Prozessabliufe gestalten und optimierens,
meint Hallier-Reuff.

Soweit die Theorie. Wie sieht die Umset-
zung aus? Ein erfolgreiches Beispiel von den
Hamburger Energiewerken zeigt, wie so et-
was maglich ist: »Wir sitzen mit den Kol-
leg:innen aus dem Stromvertrieb auf einer
Etage. Erst letztens kam eine Kollegin aus
dem Marketing zu mir, die einen Tag in der
Woche in der Personalentwicklung an den
Kulturthemen mitarbeiten machte. Und so

ist die Kollegin neben ihrer Titigkeit im
Marketing mit bei uns und begleitet diese
Prozesse.«

Die Kehrseite der Medaille: »Es ist nicht
iiberall in gleichem Mafte umsetzbar, daher
ist die moglicherweise wahrgenommene
Ungleichbehandlung eine grofie Hi
derung. Aber: Nicht alle Menschen sind
tberhaupt daran interessiert, sich ihren Job
selbst zu gestalten. Wer sich klare Vorgaben
wiinscht und Orientierung braucht, wird
sich nicht im Job Crafting verwirklichen
wollen« Auch die Grenzen sind allgegen-
wartig und vielfaltig: gesetzliche Vargaben,
Arbeitsschutzthemen, Organisatorisches
und vieles mehr.

Krieger betont abschlieffend: »So indivi-
duell wie Menschen sind auch ihre Wiin-
sche. Manch einer kommt, um sich zu ver-
wirklichen, ein anderer wegen der Duz-Kul-
tur, ein Dritter ,nur, um seine Brotchen zu
verdienen. Und den Vierten braucht man
vielleicht gar nicht mehr aufgrund einer
neuen Technologie. Aber sicher ist, dass sich
der Jobmarkt dreht und die Unternehmen
sich nach den Wiinschen der Mitarbeiten-
den und potenziellen Mitarbeitenden aus-
richten sollten. Und das dann dementspre-
chend maoglichst individuell. Job Crafting
kann fiir den Fiinften das entscheidende
Kriterium sein.« Hallier-Reuff fasst zusam-
men: »Job Crafting ist nicht die Lésung, son-
dern ein Teil der Lasung.«

Die Autoren der Seiten 29 und 30 Katja Neuhaus, Cristina Griining und Midjana Mujkanovic arbeiten fir Moduldrei - eine Beratung fir strategische Kommunikation. Die ZfK arbeitet seit November 2019

langfristig redaktionell mit Moduldrei zusammen. Die Dortmunder entwickein Marken fur Stadtwerke und Kommunen. Dazu gehoren strategische Planung, Content Marketing und Umsetzung.




