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Editorial

Liebe Leserin,
lieber Leser,

auch dieses in vielerlei Hinsicht ereignisreiche Jahr
2016 neigt sich nun dem Ende zu. Auch in diesem
Jahr werden fiir viele die Feiertage wieder beinahe
liberraschend vor der Tiir stehen, da man doch
glaubte, noch geniigend Zeit fiir alle anstehenden
Erledigungen und Vorbereitungen fiir die Feiertage
und den Jahreswechsel zu haben.

In unserem Interview widmen wir uns daher - fast
schon traditionell - Fragen rund ums Fest, die sich
die Parteien des Arbeitsverhéltnisses stellen kon-
nen. Nur eine der spannenden Fragen ist zum Bei-
spiel die, ob man sich Last-Minute-Geschenke zur
Arbeitsstelle liefern lassen darf, damit die Stim-
mung unterm Weihnachtsbaum gerettet ist. Rede
und Antwort steht dazu unser Kollege Stefan Rich-
ter aus dem Diisseldorfer Biiro.

Bei all der personlich empfundenen Besinnlichkeit
kann der Jahreswechsel aber auch mit niichternen
Zahlen aufwarten, die neben anderen Sachverhal-
ten ein Grund dafiir sein kénnen, Rationalisie-
rungsvorhaben oder eine personelle Umstrukturie-
rung vorzunehmen. Unser Hauptbeitrag widmet
sich daher dem Trennungsmanagement und der
Frage, wie ein Unternehmen Trennungsentschei-
dungen erfolgreich umsetzen kann. Hier ist insbe-
sondere im Blick zu behalten, dass personelle Fluk-
tuation kein Einzelfall ist, sondern ein stindig pri-
sentes Thema. Dementsprechend gilt es auf diesem
Gebiet mit Weitsicht zu agieren. Grundstrukturen
dazu stellen wir Thnen daher in dieser Newsletter-
ausgabe vor.

Zudem bringt die voranschreitende digitale Trans-
formation zunehmend "Betriebsamkeit" nicht nur
in diese eigentlich besinnliche Jahreszeit, sondern
in unser aller Arbeitsleben. Um dieser stetig wach-
senden Herausforderung zu begegnen, hat das
Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS)
Ende November das sog. “WeiBlbuch Arbeiten 4.0"
veroffentlicht. Hierin geht es um Antworten auf die
Frage, wie das Leitbild der “Guten Arbeit” auch im
digitalen und gesellschaftlichen Wandel erhalten
werden kann. Das WeiBlbuch ist dabei das Ergebnis
eines Dialogprozesses, den das BMAS bereits im

April 2015 begonnen hatte. Wie diese Antworten in
der Praxis aussehen konnten, stellen Thnen unsere
Miinchener Kollegen Dr. Ingrid Ohmann-Sauer und
Moritz Langemann in einem kurzen Sonderbeitrag
VOr.

In der von Herrn Richter aufbereiteten aktuellen
Entscheidung des Bundesarbeitsgerichts (BAG -
2. November 2016 - 10 AZR 596/15) geht es schlieB-
lich um die Frage, ob ein Arbeitnehmer wahrend
der Zeit einer Krankschreibung verpflichtet ist, zu
einem vom Arbeitgeber anberaumten Personalge-
spriach zu erscheinen. Dies ist insbesondere im
Hinblick darauf spannend, ob auf die Verweigerung
des Arbeitnehmers eine Abmahnung - ggf. als Vor-
bereitung einer verhaltensbedingten  Kiindi-
gung - erteilt werden kann.

Des Weiteren befasst sich der Kollege Thomas
Frank aus dem Miinchener Biiro mit der aktuellen
Entscheidung des FEuropiischen Gerichtshofes
(EuGH) zur sogenannten Spiteheklausel in der
betrieblichen Altersversorgung.

Ein schones Weihnachtsfest, ein erfolgreiches neu-
es Jahr sowie nicht zuletzt eine interessante Lektii-
re wiinscht Thnen

Ihre Hogan Lovells Praxisgruppe Arbeitsrecht
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Alle Jahre wieder stehen Weihnachtsfest und Jah-
reswechsel ins Haus und allzu oft eine Varweih-
nachtszeit, in der weniger das Innehalten, sondern
mehr die Hektik mit letzten Weihnachtseinkdufen
und Festvorbereitungen iiberwiegt.

Herr Richter, eine Frage, die sich wohl vor allem
Arbeitnehmer im Hinblick auf die dann hoffentlich
erholsamen Festtage stellen: Gibt es eine arbeits-
rechtliche Verpflichtung zum "Weihnachtsdienst"?

Stefan Richter: Leider gibt es keine pauschale Ant-
wort auf diese wichtige Frage. Grundsitzlich regelt
das Arbeitszeitgesetz, dass Arbeitnehmer an gesetz-
lichen Feiertagen nicht beschiftigt werden diirfen.
Entgegen einer noch immer verbreiteten Ansicht
handelt es sich jedoch bei Heiligabend und Silvester
nicht um gesetzliche Feiertage. Nur der 1. und 2.
Weihnachtsfeiertag und Neujahr sind Feiertage im
Sinne des Arbeitszeitgesetzes.

Das Beschiftigungsverbot an Feiertagen bedeutet
aber nicht, dass jeder Arbeitnehmer stets vor Dienst
an Weihnachten sicher ist. Zu dem Grundsatz gibt
es natiirlich eine Reihe von Ausnahmen, die in § 10
ArbZG aufgezihlt sind. So gilt das Verbot z.B. nicht
fiir Bedienungen in Gaststitten oder fiir Arbeit-
nehmer, die in einem Krankenhaus arbeiten.

Hat der Arbeitnehmer ein Recht darauf in diesem
Jahr verschont zu bleiben, wenn er bereits im ver-
gangenen Jahr gearbeitet hat?

Stefan Richter: Nicht automatisch. Der Arbeitgeber
bestimmt innerhalb der arbeitsvertraglich festge-
legten Grenzen die Zeit der Arbeitsleistung des Ar-
beitnehmers. Dieses Weisungsrecht kann der Ar-
beitgeber aber nur unter Beachtung "billigen Er-
messens” ausiiben. Die Wahrung billigen Ermes-
sens setzt voraus, dass die wesentlichen Umstinde
des konkreten Falles abgewogen und die beidersei-
tigen Interessen angemessen beriicksichtigt wer-
den. Dazu zihlt sicher auch, aber eben nicht nur, ob
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der betreffende Arbeitnehmer im vergangenen Jahr
bereits gearbeitet hat. Je nach Umstinden des Fal-
les kann es also dazu kommen, dass der Arbeit-
nehmer erneut zur Arbeit herangezogen wird.

Kann ein Arbeitnehmer sich der Hektik aus Arbeit
und Weihnachtsvorbereitungen durch einen Ur-
laubsantrag entziehen? Muss der Arbeitgeber
dem Urlaubsantrag in der Vorweihnachtszeit in
jedem Fall stattgeben?

Stefan Richter: Nein. Der Arbeitgeber muss zwar
nach § 7 BUrlG die Urlaubswiinsche des Arbeit-
nehmers beriicksichtigen, jedoch nur solange nicht
vorrangige Urlaubswiinsche anderer Arbeitnehmer
oder dringende betriebliche Belange entgegenste-
hen. Solche betrieblichen Belange werden z.B. im
Einzelhandel hiufig vorliegen, da die Zeit vor
Weihnachten die arbeitsintensivste und umsatz-
stirkste Zeit des Jahres ist.

Wer also keinen Urlaub genehmigt bekommt und
die Geschenke vor Weihnachten beisammen ha-
ben will, kbnnte auf die Idee kommen, sich private
Pakete an seinen Arbeitsplatz liefern zu lassen. Ist
das ohne weiteres zuldssig?

Stefan Richter: Der Arbeitgeber kann bestimmen,
ob er private Paketbestellungen an die Be-
triebsadresse erlaubt oder nicht. Der Arbeitnehmer
sollte deshalb vorab priifen, ob hierzu Regeln (ggf.
auch in Form von Betriebsvereinbarungen) aufge-
stellt worden sind, bevor die Adresse des Arbeits-
platzes als Lieferadresse fiir die Paketpost angege-
ben wird. Wenn der Arbeitgeber die Lieferung aus-
driicklich verboten hat, stellt jedes Zuwiderhandeln
eine Pflichtverletzung dar, die den Arbeitgeber zur
Abmahnung und gef. zur Kindigung berechtigt.

Bestehen keine Regelungen zu dieser Frage, so ist
auch hier eine pauschale Antwort schwierig. Wenn
es gelebte Praxis im Betrieb ist, ab und an private
Pakete empfangen zu diirfen, so wird man wohl
keine Abmahnung fiirchten miissen. Allerdings
empfiehlt es sich in jedem Fall, mit dem Vorgesetz-
ten zu kldren, ob das Versenden von Paketen an die
Dienstadresse geduldet wird.
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Trennungsmanagement

Zur erfolgreichen Umsetzung von Personalentscheidungen

Es gibt diverse Griinde, die ein Unternehmen zu
der Entscheidung veranlassen, sich von bestimm-
ten Mitarbeitern zu trennen. Im Falle von Restruk-
turierungen ist das Vorgehen bei einem Persaonal-
abbau relativ iiberschaubar, da der Personalabbau
in der Regel keinen "persdnlichen" Bezug zum
betroffenen Mitarbeiter hat. Schwieriger gestaltet
sich die Situation meist, wenn eine Trennung von
Mitarbeitern avisiert wird, die entweder schlechte
Leistungen erbringen ("Low Performer") oder
wenn aus anderen Griinden die Zusammenarbeit
schlicht nicht funktioniert.

In solchen Fillen gestaltet sich die Trennung von
den Mitarbeitern meist komplex, da nicht allein
die juristische Ebene fiir die Trennung von Bedeu-
tung ist, sondern die persdnlichen Umstidnde von
grundlegender Bedeutung sind. Zur Umsetzung
derartiger Personalentscheidungen gilt es natiir-
lich dennoch, zundchst juristisch "wasserdichte"
Losungen zu erarbeiten und umzusetzen.

Mindestens genauso wichtig ist es jedoch, den
Trennungsprozess auch aus personalpolitischer
Sicht sorgféltig vorzubereiten und umzusetzen. Ein
professionelles Trennungsmanagement kann da-
bei helfen, schwierige Trennungsszenarien fiir alle
Seiten fair und transparent umzusetzen.

Die Bedeutung eines guten Trennungsmanage-
ments darf nicht unterschitzt werden. Die Tren-
nung von Mitarbeitern gehort zu den wiederkeh-
renden Aufgaben im Personalbereich, die sich bei
schlechter Ausfithrung negativ auf die Unterneh-
menskultur und die Innen- wie die Aulienwahr-
nehmung auswirken kénnen.

Einen Imageschaden oder gar Abwandern von an-
deren Leistungstriagern in Anbetracht einer als un-
fair und ricksichtslos wahrgenommenen Tren-
nungskultur sollte dabei tunlichst vermieden wer-
den. Hier greift ein erfolgreiches Trennungsma-
nagement ein, um die genannten Nachteile zu ver-
meiden oder ihnen doch zumindest entgegenzuwir-
ken.

Im folgenden Beitrag haben wir fiir Sie die wich-
tigsten Eckpunkte eines zielfithrenden Trennungs-
managements zusammengestellt.

1. Uberblick zum Trennungsmanagement

Ein gutes Trennungsmanagement hat zum Ziel,
einen einmal gefassten Trennungsentschluss mog-
lichst konfliktfrei in die Praxis umzusetzen und den
Mitarbeiter davon zu iiberzeugen, dass eine Tren-
nung unter den gegebenen Umstinden fiir alle Sei-
ten eine gute und faire Losung darstellt.

Ziel ist es, verhirtete Fronten zu vermeiden und
ohne iiberméfige Preisgabe eigener Positionen und
Interessen in Zusammenarbeit mit dem Mitarbeiter
eine fiir alle Seiten tragfahige Losung zu erarbeiten.
Dabei handelt es sich um einen ganzheitlichen An-
satz, der juristische Erwigungen mit Fragen des
respektvollen und fairen Umgangs miteinander
auch bei kontriaren Standpunkten kombiniert.

Zwar gibt es im deutschen Arbeitsrecht eine Viel-
zahl von Beendigungsmoglichkeiten (z.B. Aufhe-
bungsvertrige, betriebs-, personen- oder verhal-
tensbedingte Kiindigungen, Auslaufenlassen befris-
teter Vertrige ete.). Gerade Kiindigungen als einsei-
tige Malnahme fiihren aber haufig zu durchaus
langwierigen Kundigungsschutzverfahren und ber-
gen fiir Arbeitgeber damit das Risiko einer signifi-
kanten Beanspruchung von Ressourcen (Zeit und
Geld). Dies gilt insbesondere bei der Trennung von
Fiihrungskriften, die sich meist sowohl finanziell
als auch aufgrund ihres Status und Selbstverstind-
nisses einen "erbitterten” Rechtsstreit leisten kon-
nen bzw. wollen,

Im Idealfall vermeidet das Trennungsmanagement
daher einseitige Losungen, sondern zielt auf eine
einvernehmliche Trennung ab.

2.  Ablauf eines Trennungsprozesses

Ein gutes Trennungsmanagement setzt zunichst
voraus, dass ein entsprechender Prozess iiberhaupt
eingerichtet wird. Dariiber hinaus ist eine sorgfalti-
ge Analyse und die Priifung von Handlungsoptio-
nen ein wichtiger Schliissel zum erfolgreichen Ab-
schluss eines Trennungsverfahrens. Schlieflich gilt
es, die Mitarbeiter durch eine kluge und faire Ge-
sprachsfithrung und —atmosphire vom Trennungs-
entschluss zu iiberzeugen. Im Einzelnen sind fol-
gende Aspekte zu beachten:



2.1. Schaffung der notwendigen Kapazitaten

Im Vorfeld der eigentlichen Arbeit im Rahmen des
Trennungsmanagements ist es sinnvoll, einen
Trennungsmanagementprozess aufzusetzen und
bestimmte Personen fiir den Prozess zu schulen
und vorzubereiten.

Auch ist es sinnvoll, sich abstrakt auf Trennungs-
szenarien vorzubereiten, indem man z.B. schon bei
der Gestaltung von Arbeitsvertrigen "trennungs-
freundliche" Regelungen wie z.B. Freistellungsmog-
lichkeiten vorsieht.

Da Trennungsszenarien hiufig zumindest auch mit
schlechter Leistung (Low Perfomer) einhergeht,
kann als vorbereitende generelle Mafinahme auch
ein Performance-Management-System eingefiihrt
werden, um belastbare Leistungsnachweise der
Mitarbeiter zu erlangen.

7Zu beachten ist jedoch, dass die Einfithrung eines
solchen Performance-Management-Systems in der

Regel der Mitbestimmung des Betriebsrats unter-
fillt.

Wenn die Voraussetzungen fiir ein Trennungsma-
nagement erreicht sind, kann im individuellen Fall
das Trennungsmanagement umgesetzt werden. Das
Verfahren gliedert sich in der Regel in drei Phasen:

2.2, Phase 1: Die Trennungsentscheidung

Trennungsgriinde kénnen vielgestaltig sein. Unzu-
friedenheit mit der Leistung oder dem Verhalten
des Mitarbeiters konnen ebenso einen Trennungs-
wunsch veranlassen wie fachliche oder personliche
Differenzen.

Frithzeitig sollten sich die Beteiligten (in der Regel
die Vorgesetzen und die Personalleitung) abstim-
men und sorgfiltig priifen, ob eine Trennungsent-
scheidung aus sachlicher Perspektive sinnvoll und
zielfiihrend ist oder ob Alternativen (Versetzungen,
Performance-Management etc.) nicht ebenso er-
folgversprechend wéren.

Insbesondere bedarf es einer sorgfiltigen Priifung,
ob eine Trennung aus den jeweiligen Griinden be-
reits (rechtlich) moglich wire oder ob es noch vor-
bereitenden MaBnahmen wie Ausspruch einer Ab-
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mahnung oder Einsetzung eines Performance-
Managements bedarf.

Diese Phase wird daher haufig zu dem Ergebnis
fiihren, dass eine geplante Trennung einen erhebli-
chen organisatorischen Vorlauf bendtigt, bevor eine
Trennung dann auch (rechtlich) sauber durchge-
fithrt werden kann.

ErfahrungsgemiB kommt es auch héufig vor, dass
die Priifung ergibt, dass es rechtlich (noch) nicht
moglich ist, eine Trennung zu forcieren. Wenn
dann gleichwohl eine Trennung verfolgt werden
soll, miissen die "Fall-Back-Optionen" umso sorg-
filtiger analysiert werden (siehe Phase 2).

2.3. Phase 2: Vorbereitung der Trennung und der
Strategie

Ist die Trennungsentscheidung endgiiltig getroffen,
kommt es darauf an, das Vorgehen auf den be-
troffenen Mitarbeiter individuell abzustimmen.

Im ersten Schritt sollten die (mutmabBlichen) Inte-
ressen des Betroffenen ermittelt werden, um diese
ggf. in die Trennungsstrategie mit einfliefen zu
lassen. So konnte z.B. bei der Person selbst Tren-
nungs- oder Wechselinteresse bestehen, was die
Verhandlungsbasis grundlegend #ndern wiirde.
Auch sonstige bekannte duBere Umstiinde (Lebens-
situation, finanzielle Lage etc.) konnen Aufschluss
dariiber geben, welche Lisungen den Mitarbeiter
ansprechen konnten.

In jedem Fall ist es ratsam, sich iiber "Fall-Back-
Optionen" fiir den Fall einer nicht (schnell) reali-
sierbaren Trennung Gedanken zu machen. Der Ar-
beitgeber sollte stets einen "Plan B" in der Tasche
haben, bevor er sich in ein Trennungsgesprich be-
gibt.

Im Rahmen der Fall-Back-Optionen ist insbesonde-
re zu priifen, ob ein weiterer Finsatz auf dem bishe-
rigen Arbeitsplatz oder einem anderen Arbeitsplatz
(temporir) moglich ist oder inwiefern man bereit
ist, die angebotenen Leistungen im Rahmen einer
einvernehmlichen Beendigung zu erhéhen. Die
Fall-Back-Optionen sind insbesondere dann wich-
tig, wenn mehr oder weniger klar ist, dass eine
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Kiindigung aus rechtlicher Sicht nicht tragfihig
ware.

Im Vorfeld eines Trennungsgesprichs sollten au-
ferdem noch die folgenden Punkte geklirt werden:

e Vorbereitung einer Kommunikationsstrategie
nach innen und aufen.

e Festlegung von wesentlichen Trennungseck-
punkten und Verhandlungsspielrdaumen.

¢ Planung einer Nachfolge (insbesondere wichtig
bei Trennung von Fiihrungskriften).

2.4, Phase 3: Trennungsgesprdach und Abschluss
eines Aufhebungsvertrages

Das erste Trennungsgesprich ist bereits von essen-
tieller Bedeutung; hier entscheidet sich in der Re-
gel, ob eine zligige und einvernehmliche Trennung
iiberhaupt in Betracht kommt.

Es ist daher sehr wichtig, dass das Gespriich in ei-
ner respektvollen und fairen Weise gefiihrt wird, so
dass es allen Beteiligten moglich ist, "gesichtswah-
rend" aus dem Gesprich herauszugehen.

Wichtig ist es auch, dem Mitarbeiter strikte Ver-
traulichkeit zuzusagen und — trotz des Trennungs-
wunsches — eine gewisse Wertschitzung entgegen-
zubringen. Die Wertschiitzung zeigt sich u.a. daran,
dass der "richtige" Gespriachspartner gewihlt wird
(z.B. der Vorgesetze und nicht "nur" ein HR-
Mitarbeiter) und das Gesprich in angemessenem
Rahmen stattfindet (z.B. kein Gesprach "zwischen
Tiir und Angel” oder mit haufigen Unterbrechun-
gen ete.).

Inhaltlich kommt es im ersten Gesprich darauf an,
die Trennungsentscheidung iiberzeugend und ob-
jektiv (!) darzulegen. Der / die Gesprichsteilneh-
mer auf Arbeitgeberseite sollten sich auch darauf
vorbereiten, dass der Mitarbeiter ggf. sehr emotio-
nal reagieren wird. Hier miissen die Gesprichsteil-
nehmer in der Lage sein, adidquat zu reagieren
(Vermittlung von Anteilnahme / Verstindnis, Ver-
meidung von emotionalen Gegenreaktionen etc.).

SchlieBlich sollte das Gespriach mit dem ersten An-
gebot zum Abschluss eines Aufhebungsvertrages
enden.

Es konnen begleitende Mafnahmen offeriert wer-
den, die die Entscheidung "erleichtern” konnen
(z.B. Outplacement-Beratung). Dariiber hinaus
konnen Bestandteile des Angebots beispielsweise
die Einrdumung eines vorzeitigen Beendigungs-
rechts mit Kapitalisierung der Restlaufzeit oder
nicht zuletzt eine Abfindung sein.

Ob man bereits einen ausformulierten Aufhebungs-
vertrag oder ein "Eckpunktepapier” vorlegen sollte,
ist nicht pauschal zu beantworten. Entscheidend ist
aber jedenfalls, dem Mitarbeiter etwas "Handfes-
tes" mitzugeben, damit er im Nachgang das Ange-
bot auch schwarz auf weifl nachvollziehen kann.

Das Angebot eines Aufhebungsvertrages bzw. das
Eckpunktepapier sollte stets mit einer Annahme-
bzw. Riickmeldefrist versehen werden, die dem
Mitarbeiter geniligend Zeit ldsst, das Angebot zu
priifen (ggf. auch von einem Anwalt), gleichsam
dem Mitarbeiter aber nicht ermoglicht, das Verfah-
ren zu verschleppen. Eine Frist von ein bis zwei
Wochen diirfte im Regelfall geniigen. Es kann auch
sinnvoll sein, einen zeitnahen Folgetermin zu ver-
einbaren, um den Prozess voranzutreiben.

SchlieBlich sollte dem Mitarbeiter signalisiert wer-
den, dass er bei Riickfragen und Anmerkungen zum
Personalgesprich oder dem angebotenen Aufhe-
bungsvertrag stets einen festen Ansprechpartner
hat, den er bei Bedarf kontaktieren kann.

3.  Vorgehen bei Scheitern der Trennungsge-
sprache

Trotz griindlicher Vorbereitung und eines guten
Angebots konnen Trennungsgespriache scheitern.
In diesem Fall bleibt dem Arbeitgeber in der Regel
nur die Option, sein Augenmerk auf eine einseitige
Beendigungsmoglichkeit zu legen bzw. von seinem
"Plan B" (Fall-Back-Option) Gebrauch zu machen.

Natiirlich ist es aber grundsitzlich immer moglich,
weiter liber eine einvernehmliche Losung zu ver-
handeln, auch wenn der Mitarbeiter zunichst Ab-
lehnung signalisiert hat.



Optionen zur Fortfiilhrung der Verhandlungen kén-
nen auch Mediationsverfahren sein, wo z.B. unter
Vorsitz einer unparteiischen Person nach Losungs-
wegen gesucht wird.

Ist eine einvernehmliche Losung nicht méglich, gilt
es, die Fall-Back-Optionen zu nutzen oder eine ein-
seitige Trennung mittels Kiindigung in Angriff zu
nehmen. Da die rechtlichen Kiindigungsmdoglich-
keiten bereits im Vorfeld abgekliart sein sollten,
wiirde in dieser Phase die Kiindigung "nur" noch
tatsichlich umgesetzt, d.h. z.B. eine Betriebsrats-
anhorung eingeleitet und das Kiindigungsschreiben
ausgefertigt werden. Auch in dieser Phase kann
man versuchen, dem Mitarbeiter noch angesichts
der drohenden Kiindigung den "Ausweg" eines
Aufhebungsvertrags anzubieten.

Um die Ernsthaftigkeit eines Kiindigungsszenarios
zu unterstreichen, kann es auch sinnvoll sein, den
Mitarbeiter sofort freizustellen. Dies hat einerseits
den Effekt, dass nachhaltig zum Ausdruck gebracht
wird, dass der Mitarbeiter nicht mehr "gebraucht”
wird und zum anderen hat der Mitarbeiter in der
Zeit der Freistellung angesichts der im Ubrigen
unklaren Situation viel "Zeit zum Nachdenken".

Ob bzw. inwieweit der Ausspruch einer Kiindigung
die Einigungsbereitschaft des Mitarbeiters im ggf.
folgenden Kiindigungsschutzverfahren erhéht,
hdngt in erster Linie davon ab, wie "sicher" der
Kiindigungsfall ist. Je schwicher die Griinde fiir die
Trennung aus rechtlicher Sicht sind, desto geringer
wird im Regelfall die Bereitschaft des Mitarbeiters
sein, sich letztlich doch noch auf einen Deal einzu-
lassen — es sei denn, die Konditionen werden signi-
fikant verbessert.

Insoweit besteht stets das Risiko, dass das Fall-
Back-Szenario in den Mittelpunkt riickt und der
Arbeitgeber zumindest vorldufig mit dem Mitarbei-
ter weiterarbeiten muss.

4. Fazit

Das Thema Trennungsmanagement wird noch im-
mer in vielen Unternehmen deutlich unterschitzt.
In der Praxis zeigt sich hiufig, dass Konflikte und
emotional beladene Kiindigungsschutzverfahren
eine angemessene Losung fiir alle Seiten nahezu
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unmoglich macht. Auf der anderen Seite gehort es
nun einmal zur wirtschaftlichen Realitit, dass die
Trennung von Mitarbeitern regelmiBig auf dem
Programm steht und dass auch gelegentlich die
Zusammenarbeit mit Mitarbeitern beendet werden
soll, selbst wenn es keinen rechtlichen Kiindigungs-
grund im Sinne des Kiindigungsschutzgesetzes gibt.

Gerade in diesen Bereich kann ein gut vorbereitetes
und professionell durchgefiithrtes Trennungsma-
nagement helfen, verhirtete Fronten zu vermeiden
und eine fiir alle Seiten faire und gesichtswahrende
Losung zu finden.

Ein gutes Trennungsmanagement kann auch zum
Ruf eines Unternehmens, fair mit seinen Mitarbei-
tern umzugehen, beitragen.

Eine sorgfiltige Vorbereitung auf Grundlage von
objektiven Tatsachen und eine Gesprichsfithrung,
die dem Mitarbeiter das Gefiihl gibt, ernst genom-
men und respektiert zu werden, kann erstaunliche
Ergebnisse bewirken. Die Erfahrung zeigt, dass
gute Trennungsmanagements langwierige und teu-
re Auseinandersetzungen im Rahmen von Kiindi-
gungsschutzverfahren vermeiden kénnen.

Stefan Richter

Senior Associate, Diisseldorf

T +49(0) 211 1368 494
stefan.richter@hoganlovells.com
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Big Data, Digitale Transformation und
"WeilBbuch Arbeit 4.0" des Arbeitsministeriums

Am 29. November 2016 hat das Bundesministeri-
um fiir Arbeit und Soziales (BMAS) das sog.
"Weibuch Arbeiten 4.0" veroffentlicht. Es geht
um Antworten auf die Frage, wie das Leitbild der “
Guten Arbeit” auch im digitalen und gesellschaftli-
chen Wandel erhalten werden kann.

Das Weifibuch ist das Ergebnis eines Dialogprozes-
ses, den das BMAS im April 2015 mit der Vorlage
eines sog. Griinbuchs begonnen hat, Das BMAS hat
Universitidten, Behodrden, Stiftungen, Verbinde,
Gewerkschaften und Unternehmen (letztere insge-
samt recht unterrepriisentiert) um Stellungnahmen
gebeten, Workshops durchgefiihrt, Studien in Auf-
trag gegeben und auch im Dialog mit Biirgern Mei-
nungen eingeholt. Mit dem Griinbuch wurde die
Frage aufgeworfen: Wie kann das Leitbild der “Gu-
ten Arbeit” auch im digitalen und gesellschaftlichen
Wandel erhalten oder sogar gestirkt werden? Im
WeiBbuch mit seinen 234 Seiten werden erste Ant-
worten auf diese Frage formuliert.

Positiv am WeiBbuch ist, dass zentrale arbeitsrecht-
liche und personalwirtschaftliche Herausforderun-
gen der digitalen Transformation auf den Tisch
kommen. Auch werden die dazu in den verschiede-
nen Lagern bestehenden Meinungen und Losungs-
wiinsche angesprochen und Differenzen und unge-
loste Fragen nicht verschwiegen. Das Weillbuch ist
erkennbar offen fiir eine zukunftsfihige Neugestal-
tung vieler gesetzlicher Regelungen. Und man will
das Thema “Arbeit 4.0” positiv angehen und es als
“gestaltbar” ansehen. Dabei bleibt allerdings der
Globalisierungsaspekt der Digitalisierung weitge-
hend ausgeklammert. Die Globalisierung wird nur
als Treiber der Digitalisierung gesehen. Dass der
globale Kontext auch Storfaktor ist, weil der deut-
sche Gesetzgeber mit seinen Regelungen nur be-
dingt auf die Gestaltung einer im globalen Kontext
digitalisierten Arbeitswelt Einfluss wird nehmen
konnen, bleibt weitgehend unerortert.

Das WeiBlbuch hat zwei Schwerpunktthemen: das
eine beschreibt die Umwillzungen, die viele Bran-
chen und die Arbeitswelt schon seit einiger Zeit und
kiinftig noch verstirkt erleben, und deren Ausloser
und Treiber. Das zweite beschreibt die Hand-
lungsoptionen und mdogliche Reaktionen von Ge-

setzgeber und “key players” (vor allem Arbeitgeber,
Gewerkschaften und Betriebsriite, Sozialkassen,
Arbeitsagentur und den Beschiiftigten selbst) auf
die Veranderungen.

Bei den Umwiilzungen geht es um die Auswirkun-
gen auf die Arbeitswelt, die ausgelost werden durch
Big Data, Mobile Working, IT-basierte Geschifts-
modelle und Dienstleistungen, Artificial Intelli-
gence, Cloud-Technologien, Robotik und Steuerung
und Datensammlung durch Sensorik sowie die glo-
bale Vernetzung. Wir haben diese Auswirkungen
bereits in unseren Blogbeitrigen zu “Big Data und
Digitale Transformation — Arbeitszeitsysteme fiir
Arbeit 4.0%, “Verhandeln von IT-
Betriebsvereinbarungen” und “Mitbestimmung des

Betriebsrats als Umsetzungsfaktor” beschrieben.

Die den zweiten Schwerpunkt bildenden Gestal-
tungsansitze sind das Kernstiick des WeiBlbuchs.
Die Erwartung, im Weilbuch konkrete Antworten
darauf zu finden, wie die neue rechtliche Rahmen-
regelung der digitalen Transformation aussehen
konnte, wird allerdings zumeist noch enttduscht.
Denn es werden iiberwiegend die Positionen von
Arbeitgebern, Beschiftigten und Gewerkschaften
lediglich referiert und in ihrer Heterogenitit und
auch Widerspriichlichkeit nebeneinander gestellt.
Zumeist ist noch nicht erkennbar, wie die Wider-
spriiche und Interessengegensitze zum Ausgleich
gebracht werden sollen und kénnen.

Ein besonders vages Kapitel sind die Ausfithrungen
zur Verbesserung der “Digital Literacy”. Dort geht
es um Beschiftigungsfihigkeit, Qualifizierung und
Weiterbildung und die Notwendigkeit lebenslangen
Lernens. Es wird vorgeschlagen, die Arbeitslosen-
versicherung in eine Arbeitsversicherung weiterzu-
entwickeln. Die Unterstiitzung miisse priventiv
ausgerichtet sein und diirfe nicht nur bei geringer
Qualifikation, am Ende der Erwerbsbiografie oder
bei unmittelbar drohendem Arbeitsplatzverlust
greifen; stattdessen solle es priventive Unterstiit-
zung fiir Beschiftigte geben und das Recht auf eine
unabhiingige Berufs- und Weiterbildungsberatung
oder — perspektivisch — sogar ein Recht auf Weiter-
bildung. Die Widerspriiche und Herausforderungen
bei den Losungsansitzen bleiben ungelost: Gerade
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Geringqualifizierte brauchen Qualifizierung und
Weiterbildung. Gerade sie befinden sich jedoch oft
in hochverdichteten und getakteten Arbeitsablidufen
und verfiigen schon aus diesem Grund {iber wenig
Freirdume, um im Arbeitsalltag Weiterbildungsan-
gebote annehmen zu konnen.

Auch bei anderen Punkten bringt das Weillbuch
noch wenig konkrete Anderungsvorschlige, son-
dern vielfach Wunsch- und Programmsitze zu den
erkannten “Knackpunkten” von Arbeit 4.0. Dabei
wird deutlich, dass Machbarkeit und Finanzierbar-
keit der angedachten und diskutierten Losungen
ungewiss sind und zudem die meisten Losungen
politisch umstritten sein diirften, so dass eine Rea-
lisierung entsprechend lange dauern diirfte. Span-
nend wird sein, ob das rasante Fortschreiten der
digitalen Transformation und der Kontext der Glo-
balisierung dem deutschen Gesetzgeber so viel Zeit
geben. Dies diirfte insbesondere auch gelten fiir die
Ausfiihrungen zum Verschwimmen der Grenzen
zwischen abhingiger Beschaftigung und selbststin-
diger Arbeit. Das WeiBbuch denkt dariiber nach,
Selbststidndige grundsitzlich ebenso wie abhidngig
Beschiftigte in die gesetzliche Rentenversicherung
einzubeziehen. Angedacht wird auch, arbeits- und
sozialversicherungsrechtliche  Regelungen  fiir
Crowdwork und Clickwork zu schaffen, die sich an
den Regelungen fiir Heimarbeitnehmer orientieren
sollen.

SchlieBlich findet sich im Weilibuch zu zwei grund-
legenden arbeitsgesetzlichen Hindernissen der digi-
talen Transformation der Hinweis, dass der Gesetz-
geber erwigt, die von den Arbeitgebern als beson-
ders hinderlich angesehenen gesetzlichen Regelun-
gen zu dndern.

Arbeitszeit

Ein erhebliches Hindernis fiir die digitale Trans-
formation sind die zwingenden gesetzlichen Best-
immungen zur Arbeitszeit (s. Blogbeitrag zu “Big

| Digital ; ion - Arbeitszeitsys
teme fiir Arbeit 4.0%), ndmlich insbesondere die
maximale Tagesarbeitszeit von 10 Stunden und die
zwingende Ruhezeit von 11 Stunden zwischen zwei
Arbeitstagen sowie das Verbot von Sonntagsarbeit.
Arbeit 4.0 erfordert, Flexibilititserfordernisse der
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Unternehmen mit dem Arbeitsschutz in Einklang
zu bringen. Das WeiBbuch pliddiert dafiir, Flexibili-
tatsbedarfe von Unternehmen und Beschiftigten
auszutarieren und bei gleichzeitiger Aufrechterhal-
tung des Arbeitsschutzes die individuelle Zeitsouve-
ranitdat zu stirken und die unterschiedlichen Be-
diirfnisse innerhalb einer Belegschaft zu beriick-
sichtigen.

In einem ersten Ansatz, wie so ein Ausgleich ausse-
hen konnte, wird eine Losung skizziert, die gleich-
zeitig der konkreteste Vorschlag des WeiBBbuches
ist. Es wird ein neues Gesetz angedacht, ein sog.
Wahlarbeitsgesetz. Es soll eine Mischung sein
aus dem im gegenwirtigen Koalitionsvertrag ver-
einbarten Vorhaben, im Teilzeit- und Befristungs-
gesetz ein allgemeines Recht auf befristete Teilzeit
mit Anspruch auf Riickkehr zur Vollzeit zu veran-
kern und aus zusitzlichen Ideen zum “agile work-
ing”. Beschiftigte sollen mehr Wahloptionen in
Bezug auf ihre persinliche Arbeitszeit und ihren
Arbeitsort erhalten. Dies soll kombiniert werden
mit einer Abweichung von bestimmten Regelungen
des Arbeitszeitgesetzes, die jedoch in einem Tarif-
vertrag oder einer Betriebsvereinbarung vereinbart
werden miissen. Das angedachte Gesetz soll zu-
nichst auf zwei Jahre befristet und in betrieblichen
Experimentierraumen erprobt werden. Die fiir das
Wabhlarbeitsgesetz vorgeschlagenen Rahmenbedin-
gungen lassen ein Prinzip erkennen, welches das
BMAS in verschiedenen Gesetzesvorhaben verfolgt:
die Gewihrung von Gestaltungsspielraumen und
die mogliche Befreiung von zwingenden gesetzli-
chen Bestimmungen soll nur den Unternehmen
gewihrt werden, die tarifgebunden sind.

Betriebliche Mitbestimmung bei der Nutzung von
IT-Systemen

Betriebliche Mitbestimmung ist derzeit ein erhebli-
ches Hindernis fiir die Umsetzung von “Big Data”
und fiir die digitale Transformation in den Unter-
nehmen. In der Betriebsverfassung gibt es zwar
kein ausdriickliches Mitbestimmungsrecht zum
Datenschutz. Allerdings hat der Betriebsrat nach
§ 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG ein umfassendes Mitbhe-
stimmungsrecht beim Einsatz von IT und damit bei
den meisten Prozessen der digitalen Arbeitswelt,
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insbesondere auch bei der IT-basierten Qualifizie-
rung und Weiterbildung und der Arbeitsallokation
und Leistungsmessung (s. Blogbeitrige zu “Big Da-
ta und Digitale Transformation — Verhandeln von

©

IT-Betriebsvereinbarungen” und “Mitbestimmung
des Betriebsrats als Umsetzungsfaktor®). Die Nut-
zung praktisch aller IT-Systeme und jegliche Ande-
rung der Systeme bedarf derzeit der vorherigen
Zustimmung des Betriebsrats. Diese Zustimmung
zu erlangen, kann Monate dauern und zudem miis-
sen im Mitbestimmungsprozess regelmifig Zuge-
stindnisse gemacht werden, die die Leistungsfihig-
keit der Systeme verringern. Dies kann zu Nachtei-
len im globalen Wettbewerb fiihren. Das BMAS hat
im WeiBlbuch erfreulicherweise mitgeteilt, dass es
priifen wolle, ob und inwieweit in diesem Bereich
gesetzgeberischer Handlungsbedarf besteht.

Fazit

Das “WeiBbuch Arbeiten 4.0" ist eine beeindru-
ckende Stoffsammlung, welche Umwilzungen die
Arbeitswelt durch die digitale Transformation er-
fahren wird und welche Antworten und Losungen
denkbar sind. Spannend wird sein, welche Antwor-
ten und Ldsungen letztlich den Test der praktischen
Machbarkeit, der Finanzierbarkeit und der politi-
schen Umsetzung bestehen. Und spannend wird
sein, ob die Geschwindigkeit der Umsetzung beim
hohen Tempo der global wirksamen digitalen
Transformation mithalten kann.

Dr. Ingrid Ohmann-Sauer
Partnerin, Miinchen

T +49 (0) 89 29012 140
ingrid.chmann@hoganlovells.com

Moritz Langemann

Assaciate, Miinchen
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Aktuelles Urteil Arbeitsrecht
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Teilnahme am Personalgesprach wahrend krankheitsbedingter Arbeitsunfahigkeit

Ob ein Arbeitnehmer wihrend seiner krankheits-
bedingten Arbeitsunfihigkeit zur Teilnahme an
einem Personalgesprach verpflichtet ist und sein
Nichterscheinen eine Abmahnung oder gar Kiindi-
gung zu rechtfertigen vermag, beschaftigt die Ar-
beitsgerichte zum wiederholten Mal. Nachdem
dazu vergangenes Jahr das LAG Niirnberg mit ei-
nem Urteil vom 1.September 2015 (Az. 7Sa
592/14) Stellung bezogen hat, wurde diese Recht-
sprechung jetzt durch das BAG mit seinem Urteil
vom 2. November 2016 (Az. 10 AZR 596/15)
héchstrichterlich fortgeschrieben. Arbeitsunfihige
Arbeitnehmer miissen demnach in der Regel nicht
am Personalgesprach teilnehmen. Nur in beson-
deren Konstellationen kann der Arbeitgeber ver-
langen, dass ein Arbeitnehmer am Personalge-
sprach teilnimmt.

Der Fall

Der Klager war bei der Beklagten als Krankenpfle-
ger und zuletzt — nach einer lingeren unfallbeding-
ten Arbeitsunfihigkeit — als medizinischer Doku-
mentationsassistent beschaftigt. Wahrend einer
erneuten krankheitsbedingten Arbeitsunfihigkeit
von Ende November 2013 bis Mitte Februar 2014
lud die Beklagte den Kliager zwei Mal schriftlich zu
einem Gespréch "zur Klarung der weiteren Beschif-
tigungsmoglichkeit" ein. Der Klidger erschien nicht
zu den Gesprachen unter Hinweis auf seine attes-
tierte Arbeitsunfiahigkeit. Die Parteien stritten tiber
die Rechtmailigkeit der daraufhin erteilten Abmah-
nung und einen Anspruch des Klagers auf Entfer-
nung aus der Personalakte.

Die Entscheidung

Das BAG entschied, dass ein arbeitsunfihig er-
krankter Arbeitnehmer regelmifig nicht verpflich-
tet sei, auf Anweisung des Arbeitgebers im Betrieb
zu erscheinen, um dort an einem Gesprich zur Kla-
rung der Beschiftigungsmoglichkeit teilzunehmen.

Der Arbeitgeber sei zwar grundsitzlich dazu be-
rechtigt, einen Arbeitnehmer zur Teilnahme an
einem Personalgespriach im Betrieb anzuweisen,

dessen Gegenstand Inhalt, Ort und Zeit der zu er-
bringenden Arbeitsleistung ist.

Der arbeitsunfihig erkrankte Arbeitnehmer sei je-
doch gerade von der Erbringung seiner Arbeitsleis-
tung befreit. Er miisse deshalb auch grundsitzlich
nicht im Betrieb erscheinen und an einem Perso-
nalgesprich teilnehmen.

Dem Arbeitgeber sei es allerdings nicht schlechter-
dings verwehrt, mit einem arbeitsunfahig erkrank-
ten Arbeitnehmer im zeitlich angemessenen Um-
fang in Kontakt treten. Er diirfe mit ihm die weite-
ren Beschiaftigungsmoglichkeiten nach dem Ende
der krankheitsbedingten Arbeitsunfihigkeit eror-
tern. Der Arbeitgeber miisse jedoch fiir diese Eror-
terungen mit dem Arbeitnehmer ein berechtigtes
Interesse aufzeigen.

Der Arbeitnehmer sei aber nur verpflichtet, im Be-
trieb des Arbeitgebers zu diesen Erorterungen zu
erscheinen, wenn dies aus betrieblichen Griinden
unverzichtbar und der Arbeitnehmer hierzu ge-
sundheitlich in der Lage sei. Der Arbeitgeber trage
hierfiir die Darlegungs- und Beweislast.

Im vorliegenden Fall gelang es der Beklagten nicht,
die betrieblichen Griinde fiir ein Erscheinen des
Kligers im Betrieb aufzuzeigen. Die Abmahnung
erfolgte schon deswegen zu Unrecht. Der Klager
verlangte damit zu Recht ihre Entfernung aus der
Personalakte durch die Beklagte.

Fazit

Das BAG stellt klar, dass der Arbeitgeber hohe
Hiirden iiberwinden muss, um einen arbeitsunfihig
erkrankten Arbeitnehmer zu einem Personalge-
spriach zu "zwingen". Die Ausnahmefille, in denen
der Arbeitgeber ein Personalgespriach erzwingen
kann, diirften iiberschaubar sein — im Ergebnis ist
der Arbeitgeber weiter auf die freiwillige Koopera-
tion des Arbeitnehmers angewiesen.

Stefan Richter

Senior Associate, Disseldorf

T +49(0) 211 1368 494
stefan.richter@hoganlovells.com
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Aktuelles Urteil betriebliche Altersversorgung

Spatehenklausel doch wirksam!

Der Europdische Gerichtshof (EuGH) nimmt im
Hinblick auf eine sog. Spatehenklausel in der be-
trieblichen Altersversorgung eine andere Position
ein als das Bundesarbeitsgericht und sieht keine
Altersdiskriminierung in einer solchen Klausel
(EuGH v. 24. November 2016, C-443/15).

Der Fall

Der Entscheidung des EuGH lag ein Sachverhalt
aus Irland zu Grunde. Der Kliger wollte gerichtlich
feststellen lassen, dass sein Lebenspartner im To-
desfall vom Trinity College Dublin eine Hinterblie-
benenrente aus der betrieblichen Altersversorgung
erhilt. Der Kliger war die eingetragene Partner-
schaft im Alter von 63 Jahren im Vereinigten Ko-
nigreich eingegangen. Sie wurde aber erst seit dem
12, Januar 2011 auch in Irland rechtlich anerkannt.
Das Trinity College Dublin weist darauf hin, dass
die Zahlung einer Hinterbliebenenrente ausge-
schlossen ist, wenn das Mitglied nach dem
60. Lebensjahr geheiratet oder eine eingetragene
Lebenspartnerschaft geschlossen habe.

Die Entscheidung

Der EuGH erkennt in einer Spitehenklausel zwar
eine Ungleichbehandlung. Diese sei aber gerecht-
fertigt. Denn die Festsetzung von Altersgrenzen als
Voraussetzung fiir die Mitgliedschaft oder den Be-
zug von Altersrente ist zuldssig. Die StraBburger
Richter sehen auch die Hinterbliebenenversorgung
als eine Form der Altersrente an.

Das hatte das BAG (v. 4. August 2015, 3 AZR
137/13) anders gesehen und daher eine Rechtferti-
gung der Ungleichbehandlung abgelehnt. Eine ent-
sprechende Spitehenklausel wurde daher vom BAG
als unwirksam eingestuft. Der EuGH sieht dies an-
ders, denn mit einer solchen Spitehenklausel werde
in zuldssiger Weise eine Altersgrenze fiir den Zu-
gang zur Hinterbliebenenversorgung festgelegt.

Eine Diskriminierung wegen der sexuellen Ausrich-
tung lag ebenfalls nicht vor, da die maBgebliche
Klausel homosexuelle Arbeitnehmer genauso wie
heterosexuelle betrifft, da auch deren Partner
gleichermaBen von einer Hinterbliebenenrente
ausgeschlossen sind. Nach Ansicht des EuGH sei

unerheblich, dass homosexuelle Arbeitnehmer, die
vor 1951 geboren wurden, gar nicht "rechtzeitig"
eine Lebenspartnerschaft haben eingehen kénnen,
da eine solche erst seit 2011 in Irland anerkannt sei.
Dies sei eine Folge der nationalen Bestimmungen
zum Familienstand, die in die Zustindigkeit der
Mitgliedsstaaten falle.

Fazit

Arbeitgeber konnen daher die Zahlung einer Hin-
terbliebenenrente wieder gerichtlich priifen lassen,
wenn die FEhe erst nach Vollendung des
60. Lebensjahres geschlossen wurde. Zwar ist un-
geklart, ob sich die Instanzengerichte an die Vorga-
ben von EuGH oder BAG halten miissen. Vor dem
BAG wird es auf die Bewertung ankommen, ob das
Gericht ein legitimes Interesse an der Spitehen-
klausel anerkennt und diese noch als angemessen
einstuft. Die Entscheidung des EuGH wird aber das
BAG nicht einfach ignorieren kinnen.

Dr. Thomas Frank

Senior Associate, Minchen

T +49 (0) 89 29012 171
thomas.frank@hoganlovells.com
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2015 Schwerpunktthema

Sicherheit bei E-Mail-Kontrollen: Einwilligung von Mitarbeitern und Betriebsvereinbarungen

Januar zur Durchfihrung von E-Mail-Kontrollen
Februar Vom Plan zur Realitdt: Neue Spielregeln fir die (Familien-) Pflegezeit
Marz Meues vom Gesetzgeber: Mindestlohn, Frauenquote und Tarifeinheit

BEEG-Reform: Das neue Recht zu Elternzeit und Elterngeld — Worauf sich Arbeitgeber

April einstellen missen

Mai Die Ferien stehen vor der Tlr: Fragen rund um den Urlaub

Juni Reform des Betriebsrentenrechts zur Umsetzung der Mobilitatsrichtlinie

Juli Flexibler Ubergang in den Ruhestand und Beschaftigung von Rentnern — ein Uberblick

August Compliance und Betriebsrat — typische Konfliktfelder und praktische Losungen

September Datenschutz am Arbeitsplatz — Was sind die aktuellen Vorgaben der Rechtsprechung?
Sonderheft Safe Harbor: Nach dem Ende von Safe Harbor: Wie man Risiken bei der

Oktober Ubermittlung von Arbeitnehmerdaten in die USA oder andere Drittstaaten vermeidet

MNovember Beschaftigung von Fliichtlingen in Deutschland — Arbeit als Schiliissel zur Integration

Der AUG-Referentenentwurf — Neue Einschrinkungen bei Leiharbeit sowie Werk-

Dezember und Dienstvertrdgen geplant
2016 Schwerpunktthema
Januar Entsendung von Mitarbeitern ins Ausland

Mehr Lohngerechtigkeit zwischen Frauen und Mannern — Was bringt der Referentenentwurf
Februar des Entgeltgleichheitsgesetzes?

Im Dickicht der Zustandigkeiten der Betriebsrate — Zwischen Einzel-, Gesamt-und Konzern-
Marz betriebsrat: den richtigen Verhandlungspartner suchen und finden

Betriebliches Eingliederungsmanagement: Ein wirksames Mittel gegen krankheitsbedingte

April Storungen des Arbeitsverhaltnisses?

Mai Zielvereinbarungen und Zielvereinbarungsgesprache

Juni Low Performance

Juli Mitbestimmung des Betriebsrats bei Performance Management Systemen
August "BAV 2018" — Was ist jetzt zu tun?

September Incentives — gezielter Einsatz oder "GieRkannenprinzip"?

Arbeits- und datenschutzrechtliche Anforderungen an die Implementierung von Talent
Oktober Management Systemen

November Reform des Personaleinsatzes — Durchbruch oder Rickschritt?
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