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Editorial
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Liebe Leserinnen und Leser,

reicht Thnen als Schulnote ein ,befriedigend” oder ,,aus-
reichend” aus, wenn andere Ihre Arbeit beurteilen? Geben
Sie sich mit Mittelmaf} zufrieden oder halten Sie es eher
mit Johann Wolfgang von Goethe, der formulierte ,,Mittel-
mafigkeit ist von allen Gegnern der schlimmste” und stets
das Beste suchte?

Die HR-Bereiche der Unternehmen erreichen bei der
Digitalisierung ein ,mittelméfiges Niveau®, urteilen die
beiden Professoren Torsten Biemann und Thorsten Petry
in ihrer ,Benchmarking-Studie zum Digitalisierungsgrad
von HR” (Seite 18ff). Es handelt sich um eine neutrale wis-
senschaftliche Studie, die auf Initiative des Personalmaga-
zins entstand und bereits zum zweiten Mal durchgefiihrt
wurde. Die befragten HR-Verantwortlichen sehen ganz
klar die Vorteile, die eine Digitalisierung von Personal-

prozessen mit sich bringt. Die Aussage ,,Die Digitalisierung

bietet das Potenzial, unsere spezifischen HR-Ziele zu er-
reichen” bekommt eine extrem hohe Zustimmung und die
Effizienzpotenziale des Technologieeinsatzes werden Kklar
erkannt. Es mangelt also nicht an der Erkenntnis, aber an
der Umsetzung - wie bei vielen Dingen in unserem Land.
Dabei sind die Investitionen, die derzeit in HR-Techno-
logie fliefen, auf Rekordniveau. Das zeigt die Analyse des
unabhingigen HR-Tech-Analysten Jens Bender (Worktech
Advisory) zum HR-Software-Ranking, das das Personal-

magazin vom Wirtschaftsinstitut Wolfgang Witte {ibernom-

men hat. Die 25 grof3ten Anbieter, die etwa zwei Drittel
des Markts abbilden, wuchsen im Jahr 2023 um 16 Prozent
(siehe Seite 28ff). Wir werden zusammen mit Jens Bender
das HR-Software-Ranking fortentwickeln und damit mehr
Transparenz auf dem Markt schaffen, somit also die Basis
von guten Investitionsentscheidungen verbessern.

Die Investitionen in HR Tech sind so hoch wie niemals
zuvor. Gleichzeitig verlauft die Digitalisierung von HR
nur in ,kleinen Trippelschritten®, wie Biemann und Petry
schreiben. Unternehmen wie auch Staat miissen bei der
Digitalisierung nicht nur Gas geben, sie brauchen auch
eine bessere Strategie, damit das Geld nicht verpufft. Mit

Mittelmaf? sollten Sie sich jedenfalls nicht zufriedengeben,
Sie sollten sich anspruchsvolle Ziele bei der Digitalisierung

setzen und als Note ein ,sehr gut” anstreben.

Reiner Straub
Herausgeber

.Mit zweil neuen

Studien schafft das
Personalmagazin
mehr Transparenz
bei der Digitalisie-
rung von HR."

PCrsal
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Der Bundesverband der Personal-
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Bestehen
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Veranstaltungen im Dezember

Alle wichtigen Termine und Informa-
tionen rund um den Jahreswechsel

10 HR-Szene
Vergiitungs-Check
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Grofienklassenvergleich
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Nachholbedarf im Compliance-Ma-
nagement; Hinweisgeberschutzge-
setz zeigt Wirkung

Personalvorstand Roland Hehn
spricht im Interview Uber die Perso-
nalstrategie der Schwarz Gruppe

Wie digital ist HR? Einblicke gibt die Neuauflage unserer Benchmarking-Studie
zum Digitalisierungsgrad in HR sowie eine exklusive Analyse der Entwicklungen
auf dem HR-Tech-Markt, die wir im Schwerpunkt vorstellen.

Schwerpunkt

16 Bestandsaufnahme

Hohe Investitionen, wenig Wirkung
Unternehmen investieren viel in
digitale HR-Prozesse, davon profitiert
auch der Softwaremarkt. Insgesamt
kommt die Digitalisierung aber nur
langsam voran

18 Benchmarking-Studie

Kleine Unternehmen mit groBen
Fortschritten

Der HR-Digitalisierungsgrad in deut-
schen Unternehmen stagniert und
variiert stark zwischen den einzel-
nen HR-Funktionen. Am weitesten
ist der Bereich Personalverwaltung
und -service. Hier haben insbeson-
dere kleine Unternehmen zuletzt
aufgeholt

28 Marktanalyse
Rekordwachstum: Der Markt fiir
HR-Software floriert wie nie zuvor
Der Markt fiir HR Tech boomt. Wer
die wichtigsten Player sind, zeigt
unser Ranking der 25 grofdten An-
bieter fiir HR-Software

34 Praxis

Mehr Daten fiir bessere
Entscheidungen

Der Sportartikelhersteller Puma hat
alle HR-Prozesse weltweit digitali-
siert. Wie die Implementierung einer
grofden Cloud-Losung gelang und
welche Herausforderungen zu meis-
tern waren

Foto links: Anne-Sophie Stolz; lllustration: George(s)
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Warum Change-Projekte so hiufig
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in drei Schritten die gingigsten
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entschérfen
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»Der Dienstleistungsgedanke

ist etwas Positives”

Roland Hehn ist Personalvorstand
der Schwarz Corporate Solutions
und koordiniert die Umsetzung der
gemeinsam erarbeiteten Personal-
strategie aller Sparten der Schwarz
Gruppe. Wie das in einem dezentral
organisierten Unternehmen gelingt,
erldutert er im Interview
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Arbeitgeberverbédnde sieht andere
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nehmen?

Warum Unternehmen die Rollen
ihrer Arbeitsflichen neu definieren
miissen — und was bei der Entschei-
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warum der MBA immer noch einen
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zwar hiufiger auf Papier verzichtet
werden, aber echte Entlastung lasst
noch auf sich warten

88 Recht

Urteil des Monats

Ist die Einfithrung von Desksharing
mitbestimmungspflichtig?

90 Pause

Auf einen Kaffee mit ...

Christian Nowak, Director People
and Culture beim Cateringunterneh-
men Vielfaltmenii

Standards

3 Editorial / 79 Impressum /
86 Stellenmarkt



Frischer Win
fiir HR

Der Bundesverband der Personalmanager*innen ver-
anstaltet den grofdten HR-Kongress, verfiigt {iber eine
lebendige Community und beteiligt sich meinungsstark an
der offentlichen Debatte zur Gestaltung der Arbeitswelt.

In diesem Herbst feiert er sein 15-jahriges Jubilium. Eine
Wiirdigung und ein Blick auf seine Geschichte.

Von Reiner Straub

Community

@ Als der Bundesverband der Personal-
manager im September 2009 von Wolfgang
Sauer und elf Mitstreitern in Berlin ge-
griindet wurde, war die Aufregung in der
HR-Szene grof. Etablierte Netzwerke wie
die Deutsche Gesellschaft fiir Personal-
fiihrung (DGFP) und die noch junge Selbst
GmbH, die eigentlich nicht miteinander
konnten, kamen in der ,Zukunftsallianz“
zusammen, um das Emporkommen des
BPM zu verhindern. Schwere Geschiitze
wurden gegen den BPM aufgefahren, der
in enger Zusammenarbeit mit der damali-
gen Helios Media (heute Quadriga Media)
ins Leben gerufen wurde: Sauer und seine
BPM-Leute wiirden zu Biitteln von win-
digen Geschéftsmachern, dem Verband
fehle jegliche inhaltliche Substanz. Doch
die Vorwiirfe erwiesen sich als halt- und
wirkungslos.

Dem Griindungsprisidenten Joachim
Sauer machte der Gegenwind Kkeine
Angst, er stachelte ihn eher an. Er hatte
eine Kklare Vision vor Augen, die er damals
dem Personalmagazin (Ausgabe 11/2009)
erlduterte: ,Wir werden die berufsstandi-

il ';m i!,%!j;.mi\ .

———

Grundungssitzung des ersten BPM-Prasidiums (von vorne links im Uhrzeigersinn): Sabine Gleif3, Stefan Ries, Joachim Sauer (Grindungs-
prasident), Malte Hansen (damals wie heute Schatzmeister), Thomas Fiebig, Rudolf Hetzel (Helios Media), Jirgen Graalmann (Ideengeber fur
Verbandsgrindung), Immanuel Hermreck, Jan Monikes, Silke Jensen — nicht im Bild: Cornelia Hulla und Stephanie Faehling.

Foto E. Eller: Dawin Meckel/OSTKREUZw
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15 Jahre BPM

schen Interessen der Personalmanager
vertreten. Wir wollen uns einmischen in
gesellschaftliche Debatten. Wir wollen
zeigen, was das Personalwesen leistet und
dazu beitragen, dass das Image des Be-
reichs deutlich verbessert wird. Das alles
soll auf Basis eines vitalen Verbandsle-
bens geschehen.” Diese zur Griindung
formulierten Sitze bestimmen bis heute
das Selbstverstdndnis.

Die grof3e Geste

Die Entwicklung verlief rasant. Ein Jahr
nach Griindung konnte Sauer 1.200 Géste
auf dem ersten Personalmanagementkon-
gress begriifden, nach drei Jahren waren
es liber 3.000 Mitglieder und die Bundes-
arbeitsministerin Ursula von der Leyen
trat als Rednerin auf. Der BPM hatte sich
etabliert, Sauer war seine Gallionsfigur
und genoss Ansehen und Macht. Bei der
»Nacht der Personaler®, der Abendver-
anstaltung zum Kongress, rollte er am
Eingang einen roten Teppich aus und be-
griifdte jeden Gast per Handschlag. So et-
was hatte es in der HR-Community noch
nicht gegeben, die Geste zeigte Wirkung.
Die grofde Inszenierung und der frische
Wind waren Erfolgsfaktoren, der den BPM
bis heute auszeichnet, bestétigt auch Mal-
te Hansen, der als Einziger seit Griindung
dabei ist. Der zweite Erfolgsfaktor war
der Verzicht auf eine Rangordnung der
Mitglieder. ,Wer eine Idee hat, kann diese
einbringen und muss auch dafiir sorgen,
dass daraus was wird. Wir leben vom eh-
renamtlichen Engagement®, so Hansen.
Der BPM hatte — auch mit der Hilfe von
Helios Media - die Zeichen der Zeit frith
erkannt, der Austausch auf Augenhdhe
sowie Spafd an der Arbeit wurden durch
die New Work Bewegung zu identitits-
stiftenden Themen.

Der Erfolg des BPM stiirzte die DGFP in
eine Existenzkrise: Der DGFP-Kongress,
vormals Leitveranstaltung der HR-Com-
munity, musste eingestellt werden, Mit-
arbeitende wurden entlassen, Standorte
geschlossen, Verluste angehiuft. Erst in
den letzten Jahren konnte sich die DGFP
wieder stabilisieren und auch wieder
deutlich an Strahlkraft gewinnen.

Professionalisierung unter
Elke Eller

Im Jahr 2015 wurde Elke Eller als neue
Prisidentin des BPM gewdhlt, Joachim

Sauer trat freiwillig ab und wollte eine
neue Tétigkeit aufderhalb HR aufnehmen,
verstarb aber iiberraschend. Eller leitete
eine Phase der Professionalisierung des
BPM ein, stellte das Prisidium als Team
mit klarer Aufgabenverteilung auf, schaff-
te Strukturen fiir die Regional- und Fach-
gruppenarbeit und stirkte das inhaltliche
Profil. Beim Personalmanagementkon-
gress, der von Neukdlln nach Berlin-Mit-
te umzog, gab er jedes Jahr inhaltliche
Schwerpunkte wie Migration, Gender
oder New Work, Eller selbst machte sich
fiir HR-Startups und das Thema Ethik
beim KI-Einsatz stark. In ihrer Amtszeit
wurde die erste Mitglieder-App gelauncht
und die Zahl der Mitglieder stieg um zehn
Prozent auf zuletzt 4.700 an.

Inga Dransfeld-Haase stérkt
Prédsenz und Positionierung

Nach zwei Amtsperioden trat Eller im Jahr
2019 zurtick, auf sie folgte die weithin un-
bekannte Inga Dransfeld-Haase. Die Skep-
sis mancher BPM-Mitglieder war anfangs
grof}, kam sie doch aus der zweiten Reihe
eines Mittelstdndlers. Doch schon ihr ers-
ter Auftritt machte deutlich, dass sie grofde
Ambitionen hatte. Die Coronapandemie
brachte die erste Bewdhrungsprobe, die
sie bravourds meisterte und sich dadurch
Respekt und Anerkennung verschaffte. Das
Présidium tagte virtuell alle zwei Wochen,
die Beteiligten mussten einen Abend dafiir
opfern. Doch der enge Austausch fiihrte
dazu, dass der BPM seinen Mitgliedern
Hilfen an die Hand geben konnte, um die
Unternehmen gut und sicher durch die
Krise zu fiihren.

Der Personalmanagementkongress, der
fiir das Zusammengehdrigkeitsgefiihl des
Verbands eine zentrale Rolle spielt, wurde
trotz Corona durchgefiihrt, 2020 und 2021
in hybrider Form. Dransfeld-Haase setzte
hier ein Zeichen der Kontinuitét. 2022
feierte der Kongress ein eindrucksvolles
Comeback, setzte verstirkt inhaltlich Ak-
zente, indem er sich mit der neuen geo-
politischen Lage und den Auswirkungen
auf die Unternehmen auseinandersetzte.
In der Amtszeit von Dransfeld-Haase hat
sich der BPM schnell und klar zu politi-
schen Themen (Zeiterfassung, Biirokra-
tie, Migration) geduflert, liber ihren stark
wachsenden Social Media Account ist sie
in den laufenden Debatten omniprésent.
Der BPM ist auch deutlich politischer
geworden. Das wird in den jihrlich er-

Joachim Sauer (oben) war Griin-
dungsprasident (2009 bis 2015), ihm
folgte Elke Eller (2015 bis 2019). Inga
Dransfeld-Haase (Bild unten) fihrt den
Verband seit 2019.

scheinenden HR-Thesen deutlich, die von
Thymian Bussemer koordiniert werden.
Der Personalmanagementkongress 2024
setzte erstmals eine gesellschaftspoli-
tische Botschaft und positionierte sich
gegen den Rechtspopulismus.

In 15 Jahren ist der BPM zur lautesten
und Kklarsten Stimme der HR-Profession
geworden, die iiber ein lebendiges Ver-
bandsleben verfiigt und mitgeholfen hat,
die Stellung des Berufsstands und sein
Image zu verbessern. mmm

REINER STRAUB fiihrte tGber die Jahre
Gesprache mit allen Prasidenten und
war haufig Gast auf Veranstaltungen.



Das wird ein

guter Monat fiir ...

Community

Birgit Dietze

Seit September ist Birgit Dietze Vor-
standsmitglied der Salzgitter AG. Am

1. Januar 2025 tibernimmt sie die Position
der Personalvorstindin und Arbeitsdi-
rektorin von Michael Kieckbusch, der
Ende 2024 in Ruhestand geht. Fiir ihre
neue Vorstandsposition bringt Birgit
Dietze wirtschaftliche, juristische und
gewerkschaftliche Erfahrung mit. Sie ist
ausgebildete Industriekauffrau, studierte
Volkswirtschaftslehre und Jura, sie hatte
Fiihrungsaufgaben bei der IG Metall inne
und arbeitete als Rechtsanwéltin. Mit
diesen Erfahrungen hat sie gute Karten,
die Herausforderungen im Personalbe-
reich des Stahl-Konzern anzugehen. Hier
stehen an erster Stelle Transformation,
demografischer Wandel und die Verjlin-
gung der Belegschaft.

Yvonne Seitz-
Strittmatter

Am 1. Dezember ibernimmt Yvonne Seitz-
Strittmatter die Leitung des Personalbereichs
von Ringier Medien Schweiz und wird Mit-
glied der erweiterten Geschéftsleitung. Damit
setzt sie einen vorlaufigen Hohepunkt auf eine
aufdergewohnliche Laufbahn und kehrt gleich-
zeitig in die Medienbranche zuriick. IThren
Berufsstart absolvierte sie im Journalismus,
als Moderatorin und freie Journalistin.

Nico Stobinski

Generationenwechsel bei Zentis:
Ab 2025 verantwortet Nico Stobins-
ki die Bereiche Marketing, Vertrieb
und Personal in der Geschaftsfiih-
rung des Lebensmittelherstellers.
Er bringt Erfahrungen aus dem
Salesbereich in der Lebensmittel-
Branche mit, HR-Themen hat er in
seiner aktuellen Position als Pre-
sident und CEO von Zentis North
America kennengelernt.

Mihaela lonita

Seit dem 1. November leitet Mi-
haela Ionitd den Personalbereich
von ING Deutschland. Und sie
ist bereits mit der Firmenkultur
vertraut. Sie war zuvor Personal-
chefin bei ING in Ruménien. In
Deutschland trifft sie auf eine
Organisation, die laut Konzern-
bericht 2023 gut 6.000 Mitarbei-
tende zdhlt und ihre Diversitéats-
ziele nahezu erreicht hat.

lllustration: Lea Dohle; Foto B. Dietze: Salzgitter AG; Foto N. Stobinski: Zentis; Foto M. lonita: ING
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Vorschau

Termine

27. bis 29. November / Berlin
Konferenz und Fachmesse
OEB Online Educa Berlin
www.oeb.global

3.und 4. Dezember / Seeheim-
Jugenheim

Jobmesse

Career Venture Women
www.career-venture.de

5. Dezember / Regensburg

Vortrag

Praktikerkreis Personal und Arbeits-
recht: Mitbestimmung
www.uni-regensburg.de

11. und 13. Dezember / Online
Konferenz

DGFP Kompetenzforum HR-Kommu-
nikation und -Positionierung
www.dgfp.de

16. Januar / Bielefeld
Jobmesse

Pitch Club Developer
www.pcde.io

Bewerbung fiir den
BAV-Preis

Der Deutsche BAV-Preis geht in die zwolfte Runde. Noch bis zum
13. Dezember kénnen sich Unternehmen mit zukunftsweisenden
Modellen der betrieblichen Altersversorgung in den Bereichen
Plangestaltung, Finanz- und Risikomanagement, Administration
und Kommunikation bewerben. Der Preis wird in zwei Kategorien
verliehen: Groffunternehmen sowie kleinere bis mittlere Unter-
nehmen. Die Preisverleihung findet am 11. Mérz in Berlin statt.
www.deutscher-bav-preis.de

2,6 Tage

dauerten Geschaftsreisen 2023
im Durchschnitt. Viele Geschafts-
reisende nutzen die Gelegenheit,
mehrere Veranstaltungen mitein-
ander zu kombinieren, um ihre
Reisezeit effizienter zu gestalten.

Quelle: Verband Deutsches Reisemanagement, 2024

Anderungen
zum Jahres-
wechsel

2. Dezember / Miinchen - Nicht nur Anfang
Dezember in Miinchen, sondern an insge-
samt 46 Terminen zwischen Ende November
und Ende Januar finden in verschiedenen
Stidten in Deutschland die traditionellen
Jahresschluss-Tagungen Personalbiiro statt.
Hier informieren die Referentinnen und Re-
ferenten iiber gesetzliche Anderungen, die
auf die HR-Bereiche zum Jahreswechsel in
drei Rechtsgebieten zukommen. Im Arbeits-
recht werden zum Beispiel das Biirokratie-
entlastungsgesetz und die Folgen der Canna-
bislegalisierung fiir das Biiro diskutiert. Im
Bereich Lohnsteuer geht es unter anderem
um aktuelle Urteile des Bundesgerichtshofs
und Verwaltungsanweisungen. Bei den Neu-
regelungen in der Sozialversicherung wer-
den Anderungen bei den Mini- und Midijobs
und weitere Themen behandelt.
www.haufe-akademie.de
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Vergltungs-Check 2\5&

HR Expert im GroBen-
klassenvergleich

Median des Jahreszieleinkommens

€ 32.169

+2, 7 % Veranderung zum Vorjahr

Der Durchschnitt

Alter Anteil Frauenanteil
mit Firmen-

45 Jahre wagen 48%

Betriebszugehorigkeit 2 %

13 Jahre

Wochenarbeitszeit

38,5 Stunden oo

Vergitungsspannen Jahreszieleinkommen

GréBen- 83.578 €
klasse | 75958 €
| 67441€
@ 75.529 €; variables Ziel: 7%

. 86.901 €
GroBen- peimn s | 81819 €
klasse Il [

77669 €
@ 82.086 €; variables Ziel: 7%

.. 92123 €

il — Toncsoc
(79589 €

@ 85.275 €; variables Ziel: 8%

I 3. Quartil 2.Quartil [ ]1.Quartil

Variable Verglitung

Durchschnittliches variables
Zieleinkommen

5425 €

Variables Ist-Einkommen in
Relation zum Ziel

+4%

Anteil der Unternehmen mit
variablem Zieleinkommen

Stichtag der Datenbank 01.09.24

Karrierestufe ,Expert“: (Fach-) Hochschulabschluss, ausgepragte Fachkenntnisse, typischer-
weise mehr als 5 Jahre fachbezogene Berufserfahrung; Konzeption, Planung, Integration und
Durchsetzung von Fachthemen, Weiterentwicklung von Standards und Arbeitsprozessen
GroBenklasse I: bis 1.500 Mitarbeiter und bis ca. 0,5 Mrd. € Umsatz

GroBenklasse I1: 1.500 - 5.000 Mitarbeiter und ca. 0,5 - 1,5 Mrd. € Umsatz

GroBenklasse 11: 5.000 - 25.000 Mitarbeiter und ca. 1,5 - 10 Mrd. € Umsatz

in Zusammenarbeit mit

Lurse

Lurse ist Anbieter fiir HR- und digitale bAV-L&sungen mit
Spezialisierung auf die Bereiche Compensation & Benefits,
Pensions und Talents.

<

Community

Personalarbeit
hat ihren Preis

Was kostet die Arbeit der Personalabteilung das Unterneh-
men? Die Kosten fiir HR liegen durchschnittlich ziemlich
konstant bei etwa zwei Prozent der Gesamtkosten eines
Unternehmens (2,5 Prozent in kleinen, 1,8 Prozent in mitt-
leren und 2,1 Prozent in gréfderen Unternehmen). Das hat
eine Studie von Kienbaum in Zusammenarbeit mit der
DGFP ermittelt (,Wie viel kostet HR? Eine Untersuchung
der HR-Kostenstruktur®, Marz 2024). Der Anteil der Perso-
nalkosten an den HR-Gesamtkosten liegt bei etwa 78 Pro-
zent. Vor einigen Jahren lag der Anteil der Personalkosten
noch bei 95 Prozent der HR-Gesamtkosten. Mittlerweile
sind jedoch die Ausgaben fiir IT, Beratung oder Outsour-
cing enorm gestiegen. Durchschnittlich fallen 11 Prozent
der Personalkosten auf die Leitungsfunktion (CHRO), 18
Prozent auf die HR Business Partner, 35 Prozent auf die
HR-Experten und 30 Prozent auf die HR-Sachbearbeiter.
Blickt man auf die Kosten fiir die einzelnen HR-Auf-
gaben, dann stellt die Personalbeschaffung (Sourcing,
Recruiting und Onboarding) mit 40 Prozent den grofiten
Kostenblock, gefolgt vom Learning- und Skill-Manage-
ment mit 22 Prozent und der Mitarbeiterbindung mit 17
Prozent. Nur 11 Prozent der Kosten fallen auf das Talent-
Management und mit acht Prozent ist das Gesundheits-
management schon fast ein Schnéppchen.

Verteilung HR-Kosten nach Jobrollen

Kleinere Mittlere GroBere
Unternehmen Unternehmen Unternehmen
43 12 5 100%
25
20
31 31
6
19
33
30
30

e IENNEES BN .

[ ] Kosten Personalleitung Angaben in Prozent

Kleine Unternehmen < 500 Mit-
arbeitende, mittlere Unternehmen
500 bis 2.500 Mitarbeitende,
groBere Unternehmen > 2.500
Mitarbeitende.

[ ] Kosten HR Business Partner
D Kosten HR-Expert:in

D Kosten HR-Sachbearbeiter:in
[ sonstige

Quelle: Kienbaum und DGFP Whitepaper 2024, Wie viel kostet HR?

lllustration: Lea Dohle
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Das HR-Upgrade, mit dem
Sie 2025 mehr bewegen

Exklusives Angebot nutzen und auf alle App-Pakete sparen

Rasante Veranderungen in der Arbeitswelt, Fachkraftemangel und zunehmende
Komplexitat in der HR: Nie war es wichtiger, Ihre Personalabteilung wettbewerbsfahig
aufzustellen. Damit Sie fur 2025 gerustet sind, bietet Personio Neukunden nur bis
zum 22.11.2024 einen Sonderrabatt.

Egal, ob Sie kosteneffizienter abrechnen oder Mitarbeitende strukturiert entwickeln
wollen: Personio automatisiert alle grundlegende HR-Aufgaben und unterstiitzt Sie
bei komplexen, strategischen Themen jetzt mit passenden App-Paketen — damit Sie
2025 mehr bewegen.
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In einer zunehmend regulier-
ten und vernetzten Arbeitswelt
wird Compliance zum Erfolgs-
kriterium. Dennoch scheinen
viele Unternehmen nicht zu
e MESSEN, WiE wirksam ihr
f/m Compliance-Management ist.
///Z—=="Immerhin: Das Hinweisgeber-

Sechs von zehn Unternehmen haben keine konkreten Compliance-Ziele
definiert. 62 Prozent der Organisationen nutzen auBerdem keine Compliance-
bezogenen Kennzahlen. Dies erschwert den Unternehmen, die Wirksamkeit
von Compliance-MaBnahmen wie Schulungen, Richtlinien oder Kontrollen zu
messen und dadurch potenzielle Risiken zu identifizieren.

Smalltalk Facts

Complianc
O
©
©
S
©

Quelle: Deloitte, The Future of Compliance 2023

Foto: Thomas Nondh Jansen / Connected Archives
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Prozent der Befragten
einer weltweiten Studie
geben an, dass sich die
Compliance ihrer Organi-
sation in den letzten zwei
Jahren verbessert hat.

Prozent der Befragten
geben allerdings auch zu,
dass sie bereit waren, sich
unethisch zu verhalten,
um selbst beruflich voran-
zukommen. Das sind mehr
als anderthalb Mal so viele
wie zum Zeitpunkt des
letzten Studienberichts.

Quelle: EY Global Integrity Report 2024
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Die gangigsten Compliance-Kennzahlen

Organisationen, die bereits Compliance-KPIs etabliert haben, nutzen am hau-

figsten folgende Kennzahlen:

Die Erfolgsmessung von Compliance-
Schulungen oder Zertifizierungen

81

Die Zahl eingegangener Beschwerden tiber
die Beschwerde- und Whistleblower-Hotline

75

Die Zahl der Compliance-VerstoBe inner-
halb eines bestimmten Zeitraums

69

Quelle: Deloitte, The Future of Compliance 2023

ACHTUNG, DATENSCHUTZ

Zu den haufigsten Compliance-VerstéBen, die BuBgelder nach sich ziehen,
gehdren VerstoBe gegen die Datenschutzgrundverordnung. Im Jahr 2020
musste H&M etwa 35 Millionen Euro zahlen, weil Fiihrungskréfte eines Ser-
vice-Centers in Niirnberg sogenannte ,Welcome Back Talks” durchfiihrten,
bei denen sie Urlaubserlebnisse und Krankheitssymptome der Mitarbeiten-
den festhielten und digital speicherten. Bis zu 50 Fiihrungskrafte konnten die
Daten einsehen, um die Arbeitsleistung der Mitarbeitenden zu bewerten.

Hinweisgeberschutzgesetz zeigt Wirkung

Angaben in Prozent

32

B 2024

Unternehmen mit Hinweis-
geberschutzgesetz

Quelle: EQS-Whistleblowing-Umfrage 2024

[ vor 12/2023

Worauf sich die meisten Meldungen beziehen

Personalwesen (z.B. Diskriminie-
rung oder sexuelle Belastigung)

35

Bestechung und Korruption

18

IT und Datenschutz

17

VerstoBe gegen soziale Stan-
dards und Menschenrechte

17
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Wie digital ist HR? Einblicke gibt die
Neuauflage unserer Benchmarking-
Studie zum Digitalisierungsgrad in

HR sowie eine exklusive Analyse der
Entwicklungen auf dem HR-Tech-Markt.
Fazit: Es geht zwar voran, aber nur in
sehr kleinen Schritten. Woran es hakt,
zeigt unser Schwerpunkt.

tal HR

[llustration George(s)

Schwerpunkt
o

Dig







Hohe Investitionen,
wenig Wirkung
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Unternehmen investieren viel in digitale HR-
Prozesse, davon profitiert auch der Softwaremarkt.
Insgesamt kommt die Digitalisierung aber nur
langsam voran. Kleine Unternehmen machen
derzeit die groBten Fortschritte, haben aber auch
einen Ruckstand aufzuholen.

@ Wer dieser Tage mit Personalleiterinnen und Personalleitern
spricht, stellt schnell fest: Nahezu iiberall gilt die Digitalisierung
als wichtiges Handlungsfeld. In den Unternehmen miisste die
digitale Transformation also weit oben auf der Prioritdtenliste
stehen. Doch spiegelt das auch die Realitit wider? Welchen
Fortschritt machen die HR-Funktionen wirklich? Mit diesen
Fragen beschéftigt sich die Studienreihe zur Digitalisierung von
HR, die das Personalmagazin zusammen mit der Universitit
Mannheim und der Hochschule Rhein-Main durchfiihrt. Bevor
die Studienreihe im Jahr 2022 gestartet wurde, mangelte es an
wissenschaftlich fundierten und anbieterunabhingigen Unter-
suchungen zur Digitalisierung in HR. Die Studienreihe fiillt diese
Liicke und ging nun in die zweite Runde, um herauszufinden,
was sich seit der ersten Auflage aus dem Jahr 2022 getan hat.

Kleine Unternehmen werden digitaler

Damals lautete die Uberschrift des Hauptbeitrags zur Studie ,,Un-
zufriedenheit trotz Erfolgen®. Die Studienautoren beobachteten,
dass die Basis-Digitalisierung vielerorts begonnen hat - zugleich
erkannten die Befragten jedoch ein deutliches Steigerungspoten-
zial bei der Digitalisierung von HR. Wer die aktuellen Studien-
ergebnisse liest, wird schnell feststellen, was sich seitdem nicht
verdndert hat: Die Probleme von damals sind auch jene von
heute; es mangelt an personellen und zeitlichen Ressourcen.
Angesichts der schwierigen wirtschaftlichen Lage wird sich
dies in vielen Unternehmen so schnell auch nicht &ndern. Doch
die Studienautoren berichten auch Positives: Vor allem kleine
Unternehmen machen beachtliche Fortschritte. Insbesondere
die Personalverwaltung und -services sind in Unternehmen
mit weniger als 50 Mitarbeitenden digitaler geworden. Dieser
Bereich verzeichnet auch sonst, iiber alle Unternehmen hinweg,
die grofdten Fortschritte und ist nun vor dem Recruiting der am
meisten digitalisierte HR-Bereich. Die inzwischen am hiufigsten
eingesetzte Losung ist die digitale Personalakte, die drei Viertel
der Unternehmen zumindest rudimentir nutzen.

HR-Softwaremarkt mit hohem Wachstum

Es ldsst sich also sagen: Die Kleinen holen bei der HR-Digitali-
sierung auf - im Rahmen ihrer Moglichkeiten. Dies zeigt sich
auch auf dem HR-Softwaremarkt: Jene Anbieter, die sich auf
kleine und mittelgrofle Unternehmen konzentrieren, wachsen
teils beachtlich - der Umsatz von Personio beispielsweise stieg

um 45 Prozent. Darauf ist das zweitwertvollste deutsche Startup
allerdings auch angewiesen, denn die hohen Investitionen der
Kapitalgeber miissen durch entsprechende Umsatzsteigerungen
gerechtfertigt werden. Weitere Entwicklungen auf dem HR-Soft-
waremarkt hat unser Autor Jens Bender ab Seite 28 analysiert.

People Analytics wird nur zogerlich genutzt

Grofde, international agierende Unternehmen kdnnen umfas-
sende Softwarelésungen hiufig leichter implementieren, da
sie meist iiber mehr Ressourcen, besser strukturierte IT-Ab-
teilungen und erfahrene Teams verfiigen, die mit komplexen
Systemintegrationen vertraut sind. Der Sportartikelhersteller
Puma beispielsweise hat alle HR-Prozesse weltweit digitalisiert
und eine cloudbasierte Losung implementiert. In seinem Gast-
beitrag ab Seite 34 zeigt Puma-Personalchef Dietmar Knoess,
wie dies gelang und welche Herausforderungen die Umstellung
mit sich brachte. Kiinftig will Puma verstirkt People Analytics
nutzen; Dietmar Knoess verspricht sich davon, die Personal-
funktion agiler und zukunftsfdhiger zu machen - etwa, indem
HR Entscheidungen datenbasierter trifft, Fluktuationsrisiken
frithzeitig erkennt, die Mitarbeitenden gezielt férdert und die
gesamte Belegschaft produktiver macht.

Derzeit nutzen etwas weniger HR-Bereiche People Analytics
als vor zwei Jahren. Es l4sst sich nur spekulieren, woran das liegt
- fehlende Ressourcen wie Geld und Personal diirften jedoch
auch hier eine Rolle spielen. Denn um People Analytics oder
andere KI-basierte Tools zu nutzen und die Vorteile voll aus-
schopfen zu kénnen, bedarf es Mitarbeitender, die in der Lage
sind, Daten zu interpretieren und Trends zu erkennen. HR muss
diese Kompetenzen Kkiinftig im Blick behalten und entsprechen-
de Weiterbildungsprogramme anbieten, um die digitalen und
analytischen Féhigkeiten in der eigenen Abteilung wie auch im
gesamten Unternehmen zu férdern. Nur wer bei der Digitalisie-
rung Schritt hélt, wird wettbewerbsféhig bleiben. s

GREGORY RECH arbeitet seit Juli 2023
fiir das Personalmagazin und hat die
Studie zur HR-Digitalisierung redaktionell
mitbegleitet. AuBerdem verantwortet er
die Themen Sustainability und Payroll.
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Zum zweiten Mal hat das Personalmagazin in Zusammen-
arbeit mit der Universitat Mannheim und der Hochschule
Rhein-Main untersucht, wie digital HR aufgestellt ist. Die
Ergebnisse zeigen: Die Digitalisierung von HR geht zwar
nur langsam voran, doch die meisten Unternehmen haben
mittlerweile deren Relevanz erkannt. Fortschritte haben
insbesondere kleine Unternehmen gemacht.

@ Ehe die Studienreihe zur HR-Digitalisierung im Jahr 2022
begonnen wurde, beschiftigten sich zwar viele Studien damit,
wie die digitale Transformation allgemein voranschreitet —
doch wie digital die Personalabteilungen der Unternehmen
sind, dazu gab es kaum Informationen. Es fehlte an einer wis-
senschaftlich neutralen Analyse, die nicht von Beratern oder
Softwareanbietern beeinflusst wurde. Und daran hat sich bis
heute wenig gedndert.

Diesem Mangel an Transparenz tritt die Studienreihe entgegen.
Sie zeigt auf, wie relevant die Digitalisierung fiir HR ist, inwieweit
eine Digitalisierung in den HR-Funktionen bisher stattgefunden
hat und was dort bereits wie stark digitalisiert wurde. Ein weiteres
Ziel der Studie ist es herauszufinden, welche neueren Technolo-
gien HR einsetzt und wie verbreitet deren Anwendung ist. Zudem
wurde untersucht, welche Faktoren dazu fiihren, dass die Digita-
lisierung von HR gelingt oder nicht vorankommt.

Fast alle Unternehmen erkennen die Relevanz

Mittlerweile erkennen fast alle Unternehmen, wie wichtig die
Digitalisierung von HR ist. Mehr als 86 Prozent der Studienteil-
nehmenden erkennen eine hohe oder sehr hohe Relevanz der
Digitalisierung, mit einem Mittelwert von 4,2 auf einer Skala von
1bis 5. Und diese Einschitzung wird iiber alle Positionen hinweg
geteilt: Ob Mitglieder des Vorstands, der Geschiftsfiihrung oder
Fiihrungskrifte und Mitarbeitende im HR-Bereich - sie alle hal-
ten es filir wichtig, die Digitalisierung von HR voranzutreiben.
Interessant ist, dass Unternehmen unterschiedlicher Gréf3e die
Relevanz der Digitalisierung fiir HR mittlerweile sehr &hnlich ein-
schitzen. Im Jahr 2022 haben Vertreterinnen und Vertreter grofder
Unternehmen mit mehr als 10.000 Mitarbeitenden die HR-Digita-
lisierung noch fiir deutlich relevanter gehalten (Durchschnitt 4,3)
als Unternehmen mit weniger als 50 Mitarbeitenden (Durchschnitt
3,7). In der aktuellen Erhebung liegen diese beiden Grofiengrup-

pen bei einem Durchschnittswert von 4,3 nahezu gleichauf. Das
Personalwesen zu digitalisieren, ist in den letzten Jahren fiir die
kleinen Unternehmen also erkennbar wichtiger geworden.

Die hohe Relevanz zeigt sich auch in der Zustimmung zur Aus-
sage ,Digitalisierung bietet das Potenzial, unsere spezifischen
HR-Ziele besser zu erreichen®. Mit einem Durchschnittswert von
4.4 erreicht dieses Item eine sehr hohe Auspridgung. Neun von
zehn Befragten erkennen ein hohes oder sehr hohes Potenzial,
mit DigitalisierungsmafRnahmen die HR-Ziele im eigenen Unter-
nehmen besser zu erreichen (siehe Abbildung 1).

HR-Digitalisierungsgrad stagniert

Dennoch hat sich der Digitalisierungsgrad der HR-Funktion
in den letzten zwei Jahren kaum verdndert. Der Mittelwert
verbleibt wie im Jahr 2022 bei 3,2 und damit auf einem mittel-
maifigen Niveau. Neben der langsamen Umsetzung von Digi-
talisierungsmafinahmen konnte das auch daran liegen, dass
sich der Referenzpunkt verschoben hat, ab wann ein Digitali-
sierungsgrad als ,,hoch” wahrgenommen wird. Denn dadurch,
dass sich immer neue technologische Moglichkeiten ergeben,
wie etwa das Beispiel generative Kiinstliche Intelligenz (KI)
zeigt, werden die Anspriiche immer héher. Die Latte, die es zu
uberspringen gilt, wird somit kontinuierlich héher gelegt und
es bedarf immer weiterer Mafinahmen und Tools.

Da die Digitalisierung immer Mittel zum Zweck und kein Ziel
an sich sein sollte, wurde im Rahmen der Studie untersucht,
welche konkreten HR-Ziele mit den verschiedenen Digitalisie-
rungsaktivititen verfolgt werden. Dabei zeigt sich wie erwartet,
dass viele Unternehmen ihre HR-Prozesse durch einen hdhe-
ren Automatisierungsgrad vor allem effizienter machen wollen
(Durchschnitt 4,4). Dass es den Unternehmen genauso wichtig
ist, HR-Services zu bieten, die einfach und benutzerfreund-
lich sind, iiberrascht hingegen. Qualitidt und Kosten sind fiir
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Uber die Studie

Die zweite Auflage der ,Benchmarking-Studie zum
Digitalisierungsgrad von HR" basiert auf einer On-
line-Befragung im Zeitraum Mérz bis Mai 2024. Der
fir die erste Studienauflage von Professor Torsten
Biemann (Universitdt Mannheim) und Professor
Thorsten Petry (Hochschule Rhein-Main) konzipier-
te Fragebogen wurde eng mit Reiner Straub und
Matthias Haller vom Personalmagazin abgestimmt
und fir die aktuelle Erhebung in groBen Teilen lber-
nommen. Dies ermdglicht, die damaligen Ergeb-
nisse mit den aktuellen zu vergleichen und somit
aufzuzeigen, welche Fortschritte HR bei der Digi-
talisierung gemacht hat. In der Neuauflage wurden
besondere Schwerpunkte auf das aktuelle Megathe-
ma Kiinstliche Intelligenz (Kl) und die schon relativ
stark digitalisierte Recruiting-Funktion gelegt. Wie
bereits im Jahr 2022 wurde der Fragebogen wieder
im Rahmen eines Pre-Tests mit verschiedenen Per-
sonalmanagern und -expertinnen getestet und auf
Basis der Riickmeldungen optimiert.

An der Studie teilgenommen haben 145 Unter-
nehmensvertreterinnen und -vertreter (2022: 345).
Mehr als zwei Drittel davon haben Fihrungsver-
antwortung, darunter acht Prozent Vorstands- oder
Geschaftsfihrungsmitglieder, 30 Prozent Personal-
leiterinnen und Personalleiter und 31 Prozent HR-
Flhrungskréfte. Weitere 26 Prozent sind Mitarbei-
tende im HR-Bereich und fiinf Prozent konnten sich
keiner dieser Positionen zuordnen. Die Studienteil-
nehmenden decken alle Unternehmensgrofen ab
- vom Kleinunternehmen bis hin zum GroBBkonzern.
Den groBten Anteil machen Unternehmen mit 50
bis 500 Mitarbeitenden aus (44 Prozent). Die teil-
nehmenden Unternehmen repréasentieren alle re-
levanten Branchen in Deutschland. Am héufigsten
vertreten ist mit 31 Nennungen das verarbeitende
Gewerbe.

Ein besonderer Mehrwert der Studie besteht darin,
dass die Studienteilnehmenden einen individuellen
Zugang zu einem Benchmarking-Dashboard er-
halten. Dort lassen sich die eigenen Angaben mit
denen anderer Personalabteilungen und Branchen
vergleichen. Uber eine Filterfunktion kann ausge-
wahlt werden, welche Unternehmen fiir die Bench-
marking-Werte beriicksichtigt werden sollen. So
konnen als Referenz etwa alle Unternehmen in den
Branchen Information und Kommunikation sowie
Finanz- und Versicherungsdienstleistung mit 1.000
bis 5.000 Mitarbeitenden aus Deutschland und der
Schweiz angezeigt werden.

Der detaillierte Studienbericht ist unter folgendem
Link abrufbar:
www.haufe.de/Digitalisierungsstudie-HR.

Schwerpunkt

die Unternehmen also &hnlich relevant. Weitere wichtige Ziele
sind, die HR-Funktion agiler und anpassungsfihiger zu machen
(Durchschnitt 4,1), die Bediirfnisse der Mitarbeitenden besser zu
erfiillen (Durchschnitt 4,1), Entscheidungen stirker datenbasiert
treffen zu konnen (Durchschnitt 3,9) und das bisherige HR-Ser-
viceangebot zu erweitern (Durchschnitt 3,9).

Mit Blick auf die verschiedenen Unternehmensgrofien zeigt
sich, dass grofle Unternehmen primér anstreben, einfache und
benutzerfreundliche HR-Services zu bieten, Entscheidungen da-
tenbasierter zu treffen und skalierbare technische Losungen zu
erhalten. Kleinunternehmen mit weniger als 50 Mitarbeitenden
hingegen geht es vor allem darum, anpassungsféhiger fiir kiinftige
Anforderungen zu sein und die HR-Prozesse effizienter zu machen.

Niedrige Zufriedenheit mit den bisherigen
Digitalisierungsaktivititen

Nur etwas mehr als die Halfte der Befragten stimmt der Aussage
tendenziell zu, dass die bisherigen Digitalisierungsaktivititen
auch tatsichlich geholfen haben, die eigenen HR-Ziele zu er-
reichen (Durchschnitt 3,7 nach 3,6 im Jahr 2022). Mit einem
durchschnittlichen Zielerreichungswert von 3,9 (unverdndert
zu 2022) sind die grofien Unternehmen mit mehr als 10.000
Mitarbeitenden zwar am weitesten — doch haben die kleinen
Unternehmen unter 50 Mitarbeitenden deutliche Fortschritte
gemacht (Durchschnitt 3,6 nach zuvor nur 2,6).

Die Potenziale, die die Digitalisierung HR bietet, werden bis-
lang also noch nicht ausgeschopft. Vor diesem Hintergrund er-
Kklart sich auch, dass sich nur jede dritte befragte Person damit
tendenziell zufrieden zeigt, wie digital die Personalabteilung des
eigenen Unternehmens ist (siehe Abbildung 1). Der Mittelwert
von 2,9 spricht im Gegenteil sogar dafiir, dass die Mehrheit mit
dem Status quo eher unzufrieden ist. Immerhin: Dies ist ein
Kleiner Anstieg um 0,2 gegeniiber dem Jahr 2022.

Nur zwei von fiinf Unternehmen haben HR-
Digitalisierungsstrategie

Aus den Ergebnissen wird klar: Wer eine definierte HR-Digitali-
sierungsstrategie hat, setzt die HR-Digitalisierung auch erfolg-
reicher um. Jedoch haben nur zwei von fiinf der untersuchten
Unternehmen eine solche Strategie zumindest grob definiert.
Die meisten dieser Unternehmen nutzen diese Strategie auch
als Basis, um konKkrete Digitalisierungspldne auszuarbeiten.
So haben iiber zwei Drittel der Unternehmen mit einer HR-Di-
gitalisierungsstrategie auch eine definierte Road-Map zur Um-
setzung dieser Strategie. Auch wenn Unternehmen mit mehr als
10.000 Mitarbeitenden deutlich hdufiger eine ausgearbeitete HR-
Digitalisierungsstrategie haben (Durchschnitt 3,9) als kleinere
Unternehmen, haben Letztere auch hier beachtliche Fortschritte
gemacht. So stieg ihre durchschnittliche Bewertung von 2,3 im
Jahr 2022 auf 2,9, womit sie sich ungefidhr auf dem Niveau der
mittelgrofien Unternehmen bewegen.

Tiefgreifende Verinderungen finden selten statt

Im Rahmen der Studie wurde zudem untersucht, wie tiefgreifend
die Digitalisierungsaktivititen tatsdchlich sind. Dabei zeigte sich,
dass die Digitalisierung in einigen Unternehmen in den letzten
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Digitalisierungsgrad variiert stark zwischen
verschiedenen HR-Funktionen

Da innerhalb von HR fiir gewéhnlich nicht alle Funkti-
onen in gleichem MaBe digitalisiert sind, wurde auch
der Digitalisierungsgrad wichtiger HR-Funktionen er-
hoben. Dabei sind groBe Unterschiede erkennbar. Wie
vor zwei Jahren sind Recruiting sowie Personalver-
waltung und -service die mit Abstand am stérksten
digitalisierten HR-Funktionen. Allerdings findet 2024
eine Ablosung auf der Spitzenposition statt, denn die
Personalverwaltung hat das Recruiting tberholt. An-
sonsten zeigt das in Abbildung 5 dargestellte Digita-
lisierungsbarometer nur sehr geringe Veranderungen.
AuBer dem Wechsel an der Spitze ist die Reihenfolge
unverandert geblieben und die Mittelwerte sind auch
nahezu identisch zu 2022 - mit einer leichten Ten-
denz zu einem hoheren Digitalisierungsgrad.

Der vergleichsweise hohe Digitalisierungsgrad von
Personalverwaltung und -service tberrascht kaum,
denn in diesen Bereichen sind die Ablaufe haufig
standardisiert und repetitiv, was sie dafiir prades-
tiniert, digitalisiert zu werden. Technologieansatze
wie etwa die digitale Personalakte, Robotic Process
Automation (RPA) oder Self-Service-Apps sind mitt-
lerweile relativ ausgereift. Auch diverse Kl-basierte
Angebote bieten interessante Mdglichkeiten - so-
wohl um Prozesse effizienter zu machen als auch

um einfachere, benutzerfreundlichere HR-Services
einzufiihren. Vor diesem Hintergrund wirkt ein Durch-
schnittswert von 3,4 beinahe niedrig.

Ahnliches gilt fiir das Recruiting. Hier bieten Technolo-
gieansitze wie Bewerbermanagementsysteme, Search
Engine Optimization, Social Media, Performance
Marketing, Chatbots, Matching-Technolgien oder KiI
erhebliche Maglichkeiten. Verschiedenste Anbieter
offerieren immer wieder neue digitale Lésungen. Der
Digitalisierungsgrad von 3,3 ist vor diesem Hintergrund
Uiberraschend niedrig. Eine Erklarung dafir liefert der
Abschnitt ,Fokusthema: Technologien im Recruiting”
am Ende des Beitrags. Darin wird deutlich, dass die
Videokommunikation mit Bewerbenden die einzige
.neuere” Technologie ist, die die Mehrheit der Unter-
nehmen zumindest rudimentar einsetzt.

Auffallig ist, dass Personalleiterinnen und Personal-
leiter in fast allen HR-Funktionen einen hoheren Digi-
talisierungsgrad angeben als noch im Jahr 2022. Eine
Wahrnehmung, die von anderen Studienteilnehmern
nur bedingt geteilt wird. Im Hinblick auf die Unter-
nehmensgroBe ist der mittlere Digitalisierungsgrad
bei den kleinen Unternehmen unter 50 Mitarbeiten-
den erkennbar groBer als noch im Jahr 2022 - insbe-
sondere im Bereich Personalverwaltung und -service.

zwei Jahren zwar an Intensitit gewonnen hat und Unternehmen
mehr Digitalisierungsaktivitidten durchfiihren als zuvor; die Digi-
talisierung wird jedoch héufig immer noch primédr genutzt, um
bestehende Prozesse, Produkte und Leistungen zu optimieren - zu
selten wird die Digitalisierung als Chance gesehen, Bestehendes
von Grund auf neu zu denken. Die transformativen Potenziale digi-
taler Technologien werden oft noch nicht vollstindig ausgeschopft.
Es zeigt sich: Je tiefgreifender die abgefragten Verdnderungen
sind, umso weniger werden sie umgesetzt (siehe Abbildung 2).
HR zu digitalisieren, bedeutet fiir die befragten Unternehmen
am héufigsten, dass sie Daten, die vorher analog vorlagen, digital
speichern und bearbeiten. Ebenfalls relativ hdufig werden digitale
Kommunikationskanile und -plattformen genutzt sowie etablierte
HR-Prozesse automatisiert oder vereinfacht. Uberraschend ist,
dass es Unternehmen etwas weniger wichtig ist, das HR-Angebot
Zu erweitern, als noch vor zwei Jahren: Nur ungefahr die Hélfte
der analysierten Unternehmen nutzen die Digitalisierung, um
aktuellen, ehemaligen und potenziellen Mitarbeitenden neue
HR-Produkte und -Services anzubieten. Ewas hiufiger als vor
zwei Jahren konzipieren Unternehmen ihre HR-Prozesse komplett
neu. Diesen Schritt hat bisher aber nur jedes vierte Unternehmen

unternommen. Insgesamt schitzen die Teilnehmenden die ver-
schiedenen Elemente der HR-Digitalisierung aber dhnlich ein wie
noch vor zwei Jahren.

Rahmenbedingungen unzureichend vorhanden

Fiir eine erfolgreiche HR-Digitalisierung sind verschiedene Rah-

menbedingungen essenziell, hierunter vor allem:

. kompetente, anpassungsfihige und nach Weiterentwicklung
strebende Menschen,

« vernetzte, innovative und agile Organisationsansitze,

. zugingliche, hochwertige und genutzte Daten sowie

. zielfiihrende und transparente Steuerungskennzahlen.

Sind diese Bedingungen gegeben, wirken sie als Enabler einer er-
folgreichen HR-Digitalisierung. Bei den meisten der analysierten
Rahmenbedingungen zeigt sich eine leicht positive Entwicklung
in den letzten zwei Jahren. Der Durchschnittswert iiber alle
Studienteilnehmenden und alle analysierten Enabler hinweg
ist von 2,9 auf 3,0 minimal gestiegen. Dabei existiert aber nach
wie vor eine grof3e Streuung zwischen den erfassten Rahmen-
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bedingungen (siehe Abbildung 3). Mit Blick auf die einzelnen
Enabler zeigt sich, dass die Nutzung von Daten am weitesten
fortgeschritten ist. Bei der Dateninfrastruktur und -verfiig-
barkeit ist auch die grofite Verbesserung zu verzeichnen. Der
durchschnittliche Indexwert betrdgt nun 3,6, verglichen mit
einem Wert von 3,3 im Jahr 2022. Zumindest iiber dem mittleren
Skalenanker von 3,0 bewegen sich die kompetenzspezifischen
Enabler (3,3, +0,1 gegeniiber 2022). Die organisationsspezifischen
Enabler (2,9) liegen darunter und haben sich sogar leicht negativ
entwickelt (-0,1). Am wenigsten werden die Steuerungskennzah-
len umgesetzt. Bei diesen liegt der durchschnittliche Indexwert
lediglich bei 2,2 (+0,1). Anscheinend gehen nach wie vor viele
Unternehmen die HR-Digitalisierung ohne klare Strategie an und
verlassen sich darauf, dass die Digitalisierungsmafénahmen aus-
reichen, um die HR-Ziele zu erreichen — ohne jedoch den Erfolg
mit neuen oder bestehenden KPIs zu messen.

Neben den Enablern einer erfolgreichen HR-Digitalisierung
wurde im Rahmen der Studie auch erhoben, welche Faktoren die
Digitalisierung von HR bremsen. Wie schon im Jahr 2022 zeigt
sich, dass vor allem mangelnde personelle Ressourcen und zu
wenig Zeit die groften Barrieren sind. Den Personalfunktionen
fehlen haufig Mitarbeitende, die sich um die HR-Digitalisierung
kiimmern. Und den vorhandenen Personen fehlt es an der néti-
gen Zeit, sich neben dem HR-Tagesgeschéft und sonstigen HR-
Projekten auch noch um Digitalisierungsaktivititen zu kiimmern
(je Durchschnitt 4,0).

Bemerkenswert ist auch, dass es vielen Unternehmen an einer
klaren Zieldefinition fehlt und dies von diesen immer hiufiger
als Problem betrachtet wird; der Mittelwert ist um 0,5 auf nun
3,5 angestiegen. Ohne eine klare Zielausrichtung ist eine erfolg-
reiche HR-Digitalisierung aber kaum denkbar. Eng damit im
Zusammenhang steht die fehlende strategische Priorisierung
(Durchschnitt 3,3, +0,2 gegeniiber 2022). Denn wer keine kon-
kreten Ziele definiert, diirfte auch Schwierigkeiten haben einzu-
schitzen, welche Digitalisierungsthemen wie wichtig sind. Dies
ist insbesondere deshalb problematisch, weil es an personellen
und zeitlichen Ressourcen mangelt. Denn gerade, wenn die
Ressourcen knapp sind, muss die HR-Abteilung bereit sein, be-
stimmte Aufgaben zu streichen — oder zumindest mit weniger
Aufwand zu erledigen. Nur so kann HR die nétigen Kapazitdten
schaffen, die es ermdglichen, sich mit Digitalisierungsthemen
zu beschéftigen. Dies scheint vielen Personalerinnen und Per-
sonalern jedoch schwerzufallen.

Strukturelle und kulturelle Barrieren

Wir haben bereits dariiber berichtet, dass es an organisations-
spezifischen Enablern mangelt und dass diese in den letzten zwei
Jahren sogar etwas abgenommen haben. Analog zu dieser Ent-
wicklung identifizieren nun etwas mehr Studienteilnehmende
als vor zwei Jahren eine hemmende Organisationsstruktur als
Barriere der HR-Digitalisierung (Durchschnitt 3,3, +0,2 gegen-
iiber 2022). Ahnlich oft wird eine Unternehmenskultur, die an
Bewédhrtem festhilt, als Hemmnis gesehen (Durchschnitt 3,2).
Beide Aspekte hindern HR daran, Verdnderungen schnell und
agil anzustofien und neue Ansétze auszuprobieren. Diese werden
fiir eine erfolgreiche HR-Digitalisierung jedoch benétigt. Fiir
manche Leserinnen und Leser vielleicht tliberraschend, landen
mangelnde finanzielle Mittel, ausgeprégte Datenschutzbedenken

Schwerpunkt

Wo sich immer
neue technologi-
sche Moglichkeiten
ergeben, werden
auch die Anspriiche
immer hoher.
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Abbildung 1: HR-Digitalisierung - Potenzial, Umsetzung und Zufriedenheit

D Potenzial D Umsetzung

Aussage ,Digitalisierung bietet das
Potenzial, unsere spezifischen HR-
Ziele besser zu erreichen.”

Aussage ,Durch die bisherige Digitalisie-
rung in unserem Unternehmen kénnen
wir unsere HR-Ziele besser erreichen.”

D Zufriedenheit

Aussage ,Wir sind zufrieden mit der
bisherigen Digitalisierung von HR in
unserem Unternehmen.”

50
Zustimmung zu den Aussagen in Prozent der Befragten:
40
33 35 31
25 25
21
13
10
.2 .| 8 7
N ey
1 (sehr niedrig) 2 3 4 5 (sehr hoch)

Abbildung 2: Elemente der HR-Digitalisierung
In der heutigen Umsetzung bedeutet Digitalisierung in HR fiir unser Unternehmen, dass wir ...
7777777777777777777777777777777777777777 A gg. 2022

Daten digital speichern und bearbeiten, die vorher analog vorlagen. 53 33| 85 +4

neue, digitale Kommunikationskanale und -plattformen nutzen. 44 34|78 +/-0

bestehende HR-Prozesse automatisieren oder vereinfachen. 56 22|78 +/-0
.. Daten nutzen, um daten- bzw. evidenzbasierte

Entscheidungen zu treffen. 35 31|65 +6

unseren Kunden neue HR-Produkte und -Services anbieten. 28 25|52 -5

unsere HR-Prozesse véllig neu konzipieren und aufsetzen. 20 27| 47 +4
... uns als HR komplett neu aufstellen. 10 17| 27 -3

[Jtrifftzu [ ] triffteherzu  Angaben in Prozent; Abweichungen in den Summen

und insbesondere ein bremsender Betriebsrat relativ weit hinten
im Ranking der Barrieren einer erfolgreichen HR-Digitalisierung.
Diese Punkte werden zwar héufig in der Presse genannt, spielen
bei den untersuchten Unternehmen jedoch keine besonders domi-
nante Rolle — auch wenn sie in Einzelfillen durchaus bewirken
koénnen, dass Initiativen und Mafinahmen zur HR-Digitalisie-
rung ausgebremst werden.

Zwei von fiinf Unternehmen setzen Kiinstliche
Intelligenz in HR ein
In der Studie wurde auch untersucht, inwiefern zentrale Techno-

logieansitze in HR bereits genutzt werden oder ob sie noch in
Planung sind. Bei einer Betrachtung aller untersuchten Techno-

ergeben sich aufgrund von Rundungen.

logien, die zumindest rudimentér im Einsatz sind, ist eine Ver-
schiebung an den Spitzenpositionen erkennbar (siehe Abbildung
4). Passend dazu, dass die Personalverwaltung im Jahr 2024 die
am weitesten digitalisierte HR-Funktion ist, haben die digitale
Personalakte und Cloud-Losungen - als zentrale Basistechno-
logien fiir digitale HR-Prozesse — die ersten beiden Plédtze im
Ranking iibernommen.

Den stidrksten Zuwachs gegeniiber 2022 verzeichnet wie zu
erwarten der Einsatz von KI. Der Anteil der Unternehmen, die
KI zumindest rudimentir einsetzen, ist um 26 Prozent auf 40
Prozent gestiegen (davon nutzen aber nur 13 Prozent KI umfang-
reich). Unter Beriicksichtigung der Aufmerksamkeit, die dieser
Technologiebereich seit der Verdffentlichung von Chat GPT im
November 2022 erfahren hat, hétte durchaus ein noch héherer
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Abbildung 3: Status quo der Enabler der HR-Digitalisierung
Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu den vorhandenen Rahmenbedingungen der Digitalisierung zu?
Mittelwerte von 1 (stimme gar nicht zu) bis 5 (stimme voll zu)
Data Analytics Skills (3,3)
. Datenverfiigbarkeit (3,4)
O NeueKPIs (2,2) (O Traditionelle O Schneller Kompetenz-
KPIs (2,7) aufbau (3,5)
Vernetzung (3,3)
N TN N T TR N NN TR W | L1 [ [ R N A N T SO T N N M R R |
1,0 2,0 3,0 l 4,0 5,0
(L Dateninfrastruktur (3,8)
Kostenerfassung (2,0) OAutonome Anpassungs- O Growth Mindset (3,4)
Teams (2,2) fahigkeit (3,2)

Nutzenerfassung (2,1) O

(@)

Agile Organisa-
tionsansitze (2,8)

O IT-Kooperation (3,4)

[ Datenressourcen
[[] Kompetenzaspekte
] Organisationsaspekte

[] Steuerungskennzahlen

Abbildung 4: Eingesetzte Technologien der HR-Digitalisierung

Die folgenden Technologien/Ansétze sind innerhalb von HR in lhrem Unternehmen im Einsatz

Extended/Virtual/Augmented Reality (XR/VR/AR) 2
Sprachsteuerung 1
Blockchain 1

A gg. 2022

15|73 +11

24|70 +8
34| 66

-10

23| 63 +9

22| 60 -4

18| 50 +8

27|40 +26

29| 38 +17

19| 34 -5

20| 31 -2

17| 28 -4

13| 27 -10

11

11| 16

13

8
9|13
9

19 NEU

[] rudimentar
im Einsatz

[ umfangreich
im Einsatz

Angaben in Prozent; Abweichungen in
den Summen ergeben sich aufgrund von
Rundungen.
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Abbildung 5: Digitalisierungsbarometer

Wie beurteilen Sie den Digitalisierungsgrad der folgenden
HR-Bereiche in lhrem Unternehmen?

Mittelwerte von 1 (sehr niedrig) bis 5 (sehr hoch)
mit Veranderung gegeniiber 2022

+/-0 HR insgesamt (3,2) Qi

+0,1 Personalentwicklung (2,9) o——A3 |

+/-0 Personal planung (2,6) o

5,0

4,0

| o Personalverwaltung & -service (3,4) +0,2

| o Recruiting & Personalauswabhl (3,3) -0,2

[~ 3.0
o Personalcontrolling (2,9) +/-0

o Compensation & Benefits (2,8) +0,1
|—— o Performance Management (2,7) +0,1

Anteil erwartet werden kénnen. Allerdings planen weitere 20
Prozent der befragten Unternehmen, KI einzusetzen und 40 Pro-
zent haben KI zumindest ,,auf dem Radar®. Nur noch drei Prozent
der Studienteilnehmenden geben an, dass KI mittelfristig nicht
relevant sei. Im Jahr 2022 waren dies noch 39 Prozent.

Passend zum Hype um Chat GPT und Co. hat auch der Einsatz
externer Chatbots deutlich zugenommen (+17 Prozent). Eben-
falls klare Zuwéchse gegeniiber 2022 gab es bei Employee- und
Manager-Self-Service-Apps (ESS beziehungsweise MSS) und Hu-
man-Capital- oder Experience-Management-Systemen (HCM be-
ziehungsweise HXM), wie etwa SAP Success Factors, Oracle und
Workday. Bei diesen beiden Technologien zeigt sich aber nach
wie vor eine klare Abhéngigkeit von der Unternehmensgrofie:
Wihrend die grof3en Unternehmen sehr hiufig iiber ein solches
System verfiigen, ist das bei kleinen Unternehmen selten.

Fokusthema: Technologien im Recruiting

In dieser zweiten Erhebungswelle wurde Recruiting als Fokus-
thema ausgewéahlt. Dazu wurden die Studienteilnehmenden
gefragt, inwiefern verschiedene Technologien und Ansétze fiir
einzelne Aktivititen der Personalbeschaffung und -auswahl
eingesetzt werden. Da diese Angaben tiefere Kenntnisse der
Recruiting-Funktion voraussetzen, wurde in einer Filterfrage

| o Strategische Personalplanung (2,4) +0,1

—2,0

1.0

zunichst erfragt, ob die Teilnehmenden den Technologieein-
satz im Recruiting beurteilen kdnnen. Dies fiihrte dazu, dass
sich die Stichprobe fiir diesen Fragenbereich auf 94 Teilneh-
mende reduziert hat.

In Abbildung 6 sind die abgefragten Technologieansitze grob
in der Reihenfolge abgebildet, wie ein typischer Recruiting-
Prozess verlduft — beginnend mit Technologien, die helfen,
Stellenanzeigen zu erstellen, bis hin zu Technologien, mit
denen sich Arbeitsvertrdge automatisch erstellen lassen. Die
Visualisierung zeigt sehr deutlich, dass die Videokommunika-
tion fiir die Bewerberinteraktion die einzige der abgefragten
»~neueren® Technologien ist, die die meisten Unternehmen
zumindest rudimentir einsetzen (85 Prozent). Die anderen
abgefragten Technologieansitze kommen derzeit bei weniger
als einem Drittel der Unternehmen im Recuiting zum Einsatz.

Fazit: Die Digitalisierung in HR schreitet voran
— aber nur sehr langsam

Die Ergebnisse der zweiten Auflage der ,Benchmarking-Studie
zum Digitalisierungsgrad von HR" zeigen, dass die Bedeutung
der Digitalisierung von HR mittlerweile bei fast allen Unterneh-
men angekommen ist. Eine beachtliche Mehrheit von 90 Prozent
der Studienteilnehmenden erkennt ein hohes Potenzial, durch
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Abbildung 6: Eingesetzte ,neuere” Technologien im Recruiting

(Fach-)Bereich abzufragen

Chatbots, um Stellenanforderungen im jeweiligen 5

Zielgruppen zu gestalten

Kl, um Inhalte von Stellenanzeigen attraktiv fir die 5

26| 32

Kl, um Stellenanzeigen auf den passenden Jobbdrsen und
Kanalen auszuspielen

Kl, um passende und potenziell wechselbereite Kandidaten 3
auf Social-Media-Plattformen zu identifizieren

10| 14

10| 11

Videokommunikation (Zoom, Teams und Weitere) fur die
Bewerberinteraktion

56 29| 85

Alexa-Skills oder ahnliche Sprachassistenten-Funktionen fir
jobbezogene Bewerberaktionen wie etwa Bewerbungen

CV-Parsing, um die wesentlichen Daten automatisiert
in eine Bewerberdatenbank einzulesen

18 8|26

(KI-basierte) Matching-Technologien, um den Fit von

Recruiting-Prozess

Eigenschaftsprofile von erfolgreichen Mitarbeitenden als 2
Grundlage fir das (Kl-basierte) Matching

Anforderungsprofil und Bewerbenden zu ermitteln i 5

Automatisierte Online-Assessments
(wie Online-Spiele/-Tests)

11| 17

Sprachgesteuerte digitale Assistenten fir 2
(Prescreening-)Interviews

Digitalisierungsmafinahmen die HR-Ziele im eigenen Unterneh-
men zu erreichen. Infolgedessen sind viele Unternehmen bereits
dabei, ihre HR-Abteilungen stérker zu digitalisieren.

Doch trotz dieser Erkenntnisse offenbart die Studie eine er-
niichternde Realitdt: Die Umsetzung der Digitalisierung verlauft
nur sehr langsam, in Kleinen ,, Trippelschritten®. Der Digitalisie-
rungsgrad der HR-Funktion hat sich in den letzten zwei Jahren
nur minimal verdndert und stagniert auf einem mittelméafRigen
Niveau. Und nur etwas mehr als die Hélfte stimmt der Aus-
sage tendenziell zu, dass sie die eigenen HR-Ziele durch die
bisherigen Digitalisierungsaktivititen auch tatsichlich besser
erreicht haben.

Vor diesem Hintergrund erklért sich auch, dass weniger als
ein Drittel der Befragten mit der bisherigen HR-Digitalisierung
im eigenen Unternehmen zufrieden sind. Einer der wichtigsten
Griinde fiir den langsamen Fortschritt ist, dass in vielen Unter-
nehmen eine Klare HR-Digitalisierungsstrategie fehlt. Ebenso
spielt eine Rolle, dass die Verdnderungsmafinahmen nicht tief
genug sind, um die HR-Arbeit grundlegend neu zu denken. Die
vorhandenen Rahmenbedingungen blockieren zudem die Digi-
talisierung von HR oder sind unzureichend, um sie voranzu-
treiben. Auch wird die HR-Digitalisierung zu wenig priorisiert
und gesteuert. Interessanterweise zeigen sich aber immerhin bei

] rudimentar
im Einsatz

[ umfangreich
im Einsatz

Angaben in Prozent; Abweichungen
in den Summen ergeben sich aufgrund
von Rundungen.

den kleinen Unternehmen spiirbare Fortschritte seit dem Jahr
2022. Bei diesen ist zum einen die Relevanz der HR-Digitalisie-
rung nun weitgehend angekommen, zum anderen sind auch
Kklare Fortschritte bei der Umsetzung erkennbar. Dadurch wurde
der Abstand zu den grofieren Unternehmen reduziert. s

PROF. DR. THORSTEN PETRY lehrt Stra-
tegie, Organisation und Personal an der
Hochschule Rhein-Main und forscht, berat
und doziert zu den Auswirkungen der
Digitalisierung auf diese Themen.

PROF. DR. TORSTEN BIEMANN unter-
richtet Personalmanagement und Fiihrung
an der Universitat Mannheim und forscht
insbesondere zu den Themenbereichen
Personalstrategie, People Analytics und
Fuhrung.
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Rekordwachstum:
Der Markt fur HR-
Software floriert wie
nie zuvor

Von Jens Bender
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Auch im Jahr 2023 ist der Markt fiir HR-Software gewachsen.
Die 25 umsatzstirksten Anbieter im deutschsprachigen

Raum erwirtschafteten rund 2,4 Milliarden Euro. Trotz der
schwichelnden lokalen Konjunktur wuchs der Markt in den
letzten Jahren nicht nur kontinuierlich, sondern auch immer
schneller. Das zeigt die gemeinsame Analyse von Worktech
Advisory, dem Wirtschaftsinstitut Wolfgang Witte und dem
Personalmagazin zum HR-Softwaremarkt in der DACH-Region.

@ Die 25 umsatzstirksten HR-Software-
anbieter haben erneut ein Rekordwachs-
tum erzielt. Seit Beginn der Datenerhe-
bung im Jahr 2015 ist das Marktvolumen
noch nie so stark gestiegen wie von 2022
auf 2023. Die Digitalisierung der HR-Ar-
beit ist stark nachgefragt und trifft auf In-
vestitionsbereitschaft der Unternehmen.
Um 16 Prozent wuchsen die 25 fithrenden
Anbieter durchschnittlich, allerdings va-
riierte das Wachstum bei den einzelnen
Anbietern stark.

Insgesamt erwirtschafteten die Top-
25-Anbieter im Jahr 2023 rund 2,38 Mil-
liarden Euro. Das entspricht einem Plus
von 287 Millionen - der Gesamtumsatz
der betrachteten Anbieter stieg somit im
Vergleich zum Jahr 2022 um 14 Prozent.

Anbieter fiir KMU-Losungen
wachsen am starksten

Wer genau hinschaut, stellt fest, dass die
Anbieter, die sich auf kleinere und mit-
telstindische Betriebe konzentrieren, ein
hoheres Wachstum erzielten als Anbie-
ter, deren Hauptzielgruppe grofie Unter-
nehmen sind: So stieg der Gesamtumsatz
von Anbietern mit Losungen fiir Kleinere
Unternehmen um mehr als 16 Prozent,
bei Anbietern fiir mittelstindische Be-

triebe um etwas weniger als 16 Prozent,
wohingegen Anbieter, deren Angebot sich
vor allem an grof3e Unternehmen richtet,
ihren Gesamtumsatz um durchschnittlich
acht Prozent steigern konnten. Diese Zah-
len spiegeln auch eine Entwicklung wider,
die bereits seit einigen Jahren erkennbar
ist. Denn gerade kleinere und mittelstén-
dische Betriebe (KMUs) scheinen zu er-
kennen, dass in ihren Unternehmen ein
grofdes Digitalisierungspotenzial im HR-
Bereich besteht - und KMUs scheinen die-
ses Potenzial mehr und mehr ausschépfen
zu wollen. Ein Grund, der diese Unter-
nehmen dazu bringt, zu handeln und
Softwarelosungen einzufiihren, ist der
Arbeitskraftemangel. Dieser ldsst sich in
digitalisierten Personalabteilungen deut-
lich leichter auffangen. Das diirften auch
viele Betriebe merken, die ihre bisherigen
HR-Aufgaben zum Teil noch papierbasiert
oder mit Excel durchgefiihrt haben.

Viele Anbieter profitieren

Beachtenswert ist ebenfalls, dass 15 der 25
aufgefiihrten Anbieter, also 60 Prozent, um
mehr als zehn Prozent wuchsen. Dies zeigt,
dass sich das Wachstum des Marktes nicht
nur auf wenige Anbieter verteilt, sondern
zahlreiche Anbieter von dem verstdrkten

Interesse und der Zahlungsbereitschaft
fiir HR-Software-Ldsungen profitieren. Die
fiihrenden Anbieter offerieren ein recht
unterschiedliches Portfolio: So finden sich
darunter ERP-Anbieter mit HR-Ldsungen,
HR-Generalisten (HR-Suites), HR-Spezia-
listen (HR-Point-Solutions) sowie Outsour-
cing-Anbieter.

Den inhaltlichen Schwerpunkt setzen
die HR-Spezialisten teilweise in unter-
schiedlichen HR-Software-Kategorien.
Neben Suite-Lésungen decken Spezialisten
vor allem grundlegende HR-Prozesse wie
Lohn- und Gehaltsabrechnung, Workforce
Management, Zeiterfassung, Zutrittskon-
trolle und Recruiting ab. Diese grundle-
genden Betriebsprozesse, fiir die es schon
seit Jahrzehnten digitale Losungen gibt,
sind weiterhin Treiber der Digitalisierung
in den HR-Bereichen der Unternehmen.

HR-Generalisten mit Sprung
nach vorn

An der Spitze der Rangliste verdnderte
sich im Vergleich zum Vorjahr nichts:
SAP fiihrt mit deutlichem Abstand das
Feld an. Es folgen die Software-Anbieter
Datev und P&I. Letzterer verzeichnete mit
19 Prozent erneut das stirkste Wachstum
des Fiihrungstrios im Ranking.
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Die grofiten Umsatzzuwéchse erzielten

Anbieter, die sich auf reine HR-Losungen
konzentrieren. Das grofdte prozentuale
Wachstum und einen Sprung von Platz
zehn auf Platz fiinf verzeichnete im Jahr
2023 Personio. Nachdem das Miinchner
Unternehmen von 2021 auf 2022 den Um-
satz noch nahezu verdoppeln konnte, fiel
das geschétzte prozentuale Wachstum
mit 45 Prozent nun deutlich niedriger
aus. In absoluten Zahlen erzielt das Un-
ternehmen im deutschsprachigen Raum
jedoch erstmals tiber 100 Millionen Euro
Umsatz und wichst auf geschitzte 122,2
Millionen Euro. Damit unterstreicht der
Suite-Anbieter fiir kleine und mittelstin-
dische Unternehmen (KMU) erneut seine
ambitionierte Expansionsstrategie — auch
wenn die Zahlen hinter den Erwartungen
zuriickbleiben. Personio hat mehr als 700
Millionen Euro an Wachstumskapital ge-
sammelt und viel Geld investiert, um das
Produktangebot zu erweitern; so bietet
das Unternehmen seit Ende 2023 eine
eigene Lohnbuchhaltung an.
Ebenfalls in die Kategorie der HR-Sui-
te-Losungen féllt der auf Konzerne und
grof3e Mittelstindler fokussierte US-
amerikanische Cloud-Anbieter Work-
day, der ein geschitztes Wachstum von
28 Prozent hat. Er gilt als der stirkste
Rivale der deutschen SAP und konnte
namhafte Neukunden gewinnen. Work-
day, das in den USA einen Grofiteil des
Umsatzes mit Finanzsoftware macht,
adressiert im deutschsprachigen Raum
vorrangig noch die Zielgruppe HR. Zu-
gleich stand der deutschsprachige Markt
im Jahr 2023 im Fokus der Expansions-
strategie. Das Unternehmen kommt
auf einen geschitzten Umsatz von 72,4
Millionen Euro im HR-Bereich. Im Ran-
king bedeutet das eine Verbesserung von
Platz 16 auf Platz 11.

Der Freiburger HR-Suite-Anbieter HR
Works, dessen Losungen vor allem Kkleine-
re Unternehmen nutzen, verbesserte sich
mit einem Wachstum von 25 Prozent von
Platz 22 auf Platz 19. Der Jahresumsatz
liegt mittlerweile bei 28,7 Millionen Euro.

Vier Anbieter mit Wachs-
tumsspriingen

Beim prozentualen Wachstum stechen
vier weitere Anbieter heraus: Atoss ver-
zeichnete als HR-Spezialist fiir Workfor-
ce-Management-Losungen auf bereits
hohem Niveau ein Wachstum von 33 Pro-

zent auf 151,2 Millionen Euro. Die Info-
niga Gruppe mit Hauptsitz in Osterreich
steigerte den HR-Umsatz als HR-Suite-
Anbieter um 41 Prozent auf 71,1 Millio-
nen Euro. Der Berliner Bewerbermanage-
ment-Spezialist Softgarden wuchs um 33
Prozent auf 57,2 Millionen Euro. Auch
der auf Konzerne fokussierte Payroll-Out-
sourcing-Spezialist Zalaris wuchs um 34
Prozent auf 34 Millionen Euro.

Erstmals im Ranking wird 2023 die Per-
bility Group aus Bamberg aufgefiihrt. Zur
Perbility Group gehoren neben Perbility
selbst der Bewerbermanagement-Spezia-
list Concludis aus Koln, der im Jahr 2022
libernommen wurde, sowie das Berliner
Unternehmen Begis, einem Spezialisten
fiir HR-Dokumente, der 2023 hinzukam.
Mit diesen Ubernahmen strebt das Unter-
nehmen an, seinen Kunden ein umfas-
sendes Produktportfolio zu bieten.

Anbieter von Branchenldsun-
gen konnen sich behaupten

Neben den Anbietern, die sich auf Betrie-
be unterschiedlicher Grofien konzentrie-
ren, gibt es auch Anbieter fiir Losungen,

Die Digitalisie-
rung der HR-
Arbeit ist stark
nachgefragt und
trifft bei Unter-
nehmen auf eine
hohe Bereitschaft
fiir Investitionen.

Schwerpunkt

die sich an bestimmte Branchen richten.
GIP etwa hat sich insbesondere auf Lo6-
sungen fiir Kirchen, kirchennahe Organi-
sationen wie Diakonie und Caritas sowie
fiir Kommunen und die 6ffentliche Ver-
waltung spezialisiert. Perbility begleitet
zahlreiche Sparkassen, Volks- und Raiff-
eisenbanken sowie die AKDB-Kommu-
nen in Bayern.

In jenen Branchen, die besondere ge-
setzliche, innerbetriebliche oder tarifliche
Regelungen aufweisen, finden sich oft-
mals Anbieter, deren Losungen auf genau
diese Besonderheiten zugeschnitten sind.
Gleichzeitig gibt es auch immer mehr
Anbieter, deren Lésungen auf die spe-
ziellen Bediirfnisse der Mitarbeitenden
eingehen. So sind die Begriffe ,Frontline
Worker“ und ,,Blue-Collar Worker” in der
HR-Softwarebranche immer hiufiger zu
horen; denn Mitarbeitende, die im direk-
ten Kundenkontakt stehen oder in der
Produktion arbeiten, erwarten von einer
Software anderes als diejenigen, die im
Biiro tétig sind. Zahlreiche Anbieter mit
dieser Zielgruppe wachsen stark und ha-
ben gute Chancen, die Liste in Zukunft
Zu erweitern.

Neu: Die ,Watch List 2024

Wihrend viele Anbieter {iber die vergan-
genen Jahre ihre Position im HR-Soft-
ware-Ranking behaupten konnten, gibt
es zahlreiche stark wachsende Anbieter
mit tiber 10 Millionen Euro HR-Umsatz,
die in den kommenden Jahren zusitz-
liche Dynamik in den Markt und damit
auch in das Ranking bringen werden.
Um diese Marktentwicklung in den Blick
zu nehmen, haben wir erstmals eine
Watch-List geschaffen, in die Anbieter
aus Marktsegmenten aufgenommen
werden, die sich durch starkes Wachs-
tum auszeichnen. Einige Beispiele hier-
fiir sind:

» Passende Mitarbeitende zu finden, wird
immer schwerer. In der Personalgewin-
nung verzeichnen beispielsweise Smart
Recruiters und Talents Connect Wachs-
tum auf bereits hohem Umsatzniveau.
Payroll wird beispielsweise von Veda
(liegt mit 18,4 Millionen 2023 knapp
hinter GIP) aber zunehmend auch An-
bietern wie Paychex, Deel und Work-
motion digitalisiert und teils auch im
Outsourcing libernommen.
Zeiterfassung und Schichtplanung liegt
im Fokus von Time Tac und Gastroma-
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Uberblick: Die groBten Anbieter fiir HR-Software in der DACH-Region

Rang| Unternehmen Umsatz Umsatz Verand. Verand. Anbietergruppe Verande-

2022 in 2023 in inMio.€ | in% rung im
Mio. € Mio. € Ranking

1 SAP SE* 429,7 455,5 25,8 6.0% ERP 0

2 |pawes  |ass  |ass |04 e |owsowens |0 o
s |euna a0 |27 |81 |190% |SoezHRAnbieter |0 o
s | mosssowareGmon |- mze |52 |sms |e27w | seerbRAmbeer |1 @
5 |pesonr sz |22 |a9 0% |secztrAbeter |5 @
6 | ADP Employer Services GmbH | - o |uso 20 |1e% |owsowans |2 @
7 |Hatecow  |eo  |wes  |us |msex [me |0 e
s [sowox  |es |0 |05 |12% |owsowene |2 @
9 | mterfiexDatensysteme Gmor | 877 |es2 |55 |esw | spezrrAmbier |0 ©
0 |omles ez |0 |22 |2a% |ewme |2 @
i | WorkdayGmbHe | 66  |724  |158  |280% |ere |5 @
12 | monicaGruppe | ¢ 504 |71 |207 | 411% | Spez HRAmber |0 ©
18 |swgeGmon  |eo7  |ess |49 |sox e |2 @
14 | Softgarden E-Recruting GmbH | 480 | 572|142 | 350% | Spez HRAnbieter |1 @
15 |ReccsystemsGmbH |42 [s04 102 |254% | spezHRAbeter |1 @
16 |pewsamon  |ws  |a2e  |e9 | 131% |ouwswcng |1 @
17 | Zolaris Deutschland GmbH | 254|340 |86 | 339% | Spez HRAmeter |2 @
e [aos |95 |208 |02 |-07% |seezrrAmen |5 @
1o |wousGmors  |2ze |22 |14 |49% | seer R |1 @
20 |HRWoksGmbH |20 |27 |58 |258% | SpezHRAmbeer |3 @
2t |erosaoww |2z |me  |as | 1s% | secztmAnbetr |1 @
2 |pewityGow  |219 |24 |85 | 160% | SpezHR-Ambeter | NEU
2 |veaGupe |0 |1 o1 |oen |owsowens |3 @
24 | Tisoware Gesellschatt fi ZeitwirtschaftmbH | 205 | 246 |41 | 202% | Spez.HR-Anbicter |0 ©
» |epmon | 87 |10 |os  |1e% | seerrRameer |2 @

Aufgrund fehlender 6ffentlich zugénglicher Informationen wurden einige Unternehmen (zum Bei-

* Schatzung von Worktech Advisory e
spiel Microsoft, Abacus, Cornerstone, Hansalog) in der Ubersicht nicht beriicksichtigt.

Quelle: Personalmagazin und Worktech Advisory; Stand 30. September 2024
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tic, die ebenfalls starkes Wachstum auf
hohem Umsatzniveau verzeichnen.
Die HR-Digitalisierung bei kleineren
Unternehmen begleiten neben Perso-
nio und HR Works auch die Tellent
Group (Recruitee, Kiwi HR, Javelo) aus
den Niederlanden, Hibob aus Israel
sowie Factorial aus Spanien mit ihren
HR Suite-Losungen. In das Marktseg-
ment ist nun auch das Berliner Sca-
le-up Leapsome mit urspriinglichem
Fokus auf Performance Management
eingestiegen.

- Staffbase, Flip und Beekeeper unter-
stiitzen HR-Prozesse und die Kommu-
nikation mit Frontline-Workern und
wachsen damit stark.

Zvoove und Compleet fokussieren sich
mit ihren ERP-, VM- und HR-L&sungen
auf Personaldienstleister und weitere
Dienstleisterbetriebe und sind stark
durch Akquisitionen gewachsen.

Uber die Embrace-Markenfamilie in-
vestiert der Bertelsmann-Konzern in
HR und will durch organisches Wachs-
tum und M&A wachsen. Guidecom aus

HR-Umsatz als zentrale Kennzahl fiir das Ranking

Hintergrund: Die Umsatzinformationen fir die Analyse von Worktech
Advisory basieren - wie zuvor bereits beim Wirtschaftsinstitut Wolf-
gang Witte - auf Daten aus Geschaftsberichten, Bilanzveroffentlichun-
gen, Pressemeldungen und Selbstauskiinften der Unternehmen. Fiir
das diesjahrige Ranking haben wir erneut den HR-Umsatz im DACH-
Raum als fiihrende Kennzahl herangezogen, um die Positionierung der
Anbieter zu bestimmen. Einige Unternehmen, die keine Umsatzzah-
len fir den HR-Bereich im DACH-Raum veroffentlichen und nicht zu
Selbstauskiinften bereit sind, wurden von Worktech Advisory geschatzt
- aufbauend auf der bereits in Vorjahren verwendeten Methodik. Fir
Unternehmen mit abweichendem Geschaftsjahr erfolgte eine Hochrech-
nung auf das Kalenderjahr. Abacus mit der Abacus Umantis, Microsoft,
Cornerstone und Hansalog werden im Jahr 2023 erneut nicht in der
Top-25-Liste gefiihrt, da aktuell keine ausreichenden Informationen fiir
eine Bewertung vorlagen.

Naturlich lassen sich weitere Kriterien finden, die die Relevanz von An-
bietern fiir die Branche bewerten. So erwirtschaften Outsourcing-An-
bieter und Vertriebspartner einen Teil ihres Umsatzes mit Losungen von
Drittanbietern. Manche Anbieter erzielen ein starkes Wachstum durch
hohe Investitionen, ohne selbst bereits profitabel zu wirtschaften. An-
dere Anbieter erzielen Wachstum und Profitabilitat aus eigenen Mitteln.
Manche Anbieter wachsen organisch, andere insbesondere durch Zuk&u-
fe und Erweiterung der Unternehmensgruppe. Wieder andere Anbieter
konzentrieren sich auf den deutschsprachigen Markt, wahrend andere
europaweit oder global agieren und daher in Bezug auf Gesamtumsatz
und Gesamtmitarbeiterzahl gréBer sind als sie im Ranking erscheinen mo-
gen. Die meisten Anbieter im Ranking haben ihren Hauptsitz weiterhin im
DACH-Raum; bei der Konzern-Zielgruppe hingegen spielen internationale
Anbieter eine groB3e Rolle.

Der lokale HR-Umsatz im DACH-Raum ist oftmals nur durch Schatzun-
gen zu erfassen. Bei zahlreichen Anbietern setzt sich der HR-Umsatz aus
reinem Software-Umsatz und aus Consulting-Umsatz zusammen. Trotz
dieser erganzenden Perspektiven und auch wegen der eingeschrankten
Bewertungsmaglichkeit anderer Aspekte ist der HR-Umsatz aus Sicht von
Worktech Advisory und des Personalmagazins auch weiterhin als zentrale
Kennzahl fiir das Ranking am besten geeignet.

Schwerpunkt

Miinster verzeichnet gutes Wachstum
auf bereits hohem Niveau.

« Auch international agierende Spezia-
listen wie Ingentis aus Niirnberg (Org
Design & Org Analytics) und Aconso aus
Miinchen (digitale Personalakte) kénn-
ten es bald mit ihrem HR-Umsatz im
DACH-Raum auf die Liste schaffen.

Konsolidierungsbemiihungen
im Markt verindern Dynamik

Im Jahr 2023 fanden Ubernahmen statt,
die weitere Dynamik in die HR Anbieter-
Landschaft bringen. So iibernahm die
Abacus Research AG aus der Schweiz als
dort fiihrender Payroll-Anbieter das Um-
antis-Geschift von der Haufe Group und
wird damit zu einem breiteren HR-Sui-
te-Anbieter. Mit dem Gesamtumsatz der
Gruppe diirfte sich Abacus in den Top Ten
des Rankings positionieren. Angaben zu
Zahlen veroffentlicht das Unternehmen
aber nicht. Auch der Anbieter Tisoware
verbreiterte, als Teil der Pro Alpha Group,
sein Portfolio durch den Erwerb des Ta-
lent-Management-Anbieters Persis. Wie
zuvor beschrieben, wuchs auch die Per-
bility Group 2023 anorganisch durch die
Ubernahme der Begis. Embrace {ibernahm
den Recruiting-Spezialisten Milch & Zu-
cker und Studyflix.

Im Jahr 2024 sind weitere Ubernahmen
und Konsolidierungsbemiithungen zu be-
obachten, die teils von Finanzinvestoren
vorangetrieben werden, die an zahlrei-
chen Anbietern im Ranking beteiligt sind.
Insbesondere HR-Software-Anbieter, die
sich auf eine ,All-in-One*“-Suite konzen-
trieren, setzen darauf, das Portfolio durch
gezielte Zukiufe und strategische Part-
nerschaften zu erweitern. So kénnen sie
Kunden ein breiteres Angebot aus einer
Hand anbieten. mmm

JENS BENDER ist unabhangiger HR-Ana-
lyst und Berater fir den HR-Tech-Markt.
Der Geschéftsfiihrer von Worktech Ad-
visory hat das HR-Software-Ranking von
Wolfgang Witte Glbernommen.
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HAUFE HR CHATBOT

Mit Kiinstlicher Intelligenz (oder KlI) den niachsten
Schritt in die Digitalisierung gehen

Ein HR-Chatbot, der auf Kiinstlicher Intelligenz basiert, revolutioniert das Personal -
wesen. Er automatisiert Routineaufgaben wie die Beantwortung von Mitarbeiter-
anfragen. Dadurch sparen Unternehmen Zeit und Ressourcen, wahrend die Effizienz
und Zufriedenheit der Mitarbeiter:innen gesteigert wird. Mit KI-gestiitzten HR-
Chatbots machen Unternehmen einen bedeutenden Schritt in die digitale Zukunft
des Personalwesens.
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Schwerpunkt

Mehr Daten
fiir bessere
Entscheidungen

Wollen Unternehmen ihre Personalprozesse digitalisieren, missen sie
entscheiden, wie sie dies technologisch unterstiitzen. Puma hat be-
schlossen, mit einer Software alle relevanten HR-Prozesse weltweit
abzubilden - vom Recruiting tber die Gehaltsabrechnung bis hin zum
Offboarding. Welche Hiirden dabei zu iberwinden waren und was

sich das Unternehmen davon verspricht.

Von Dietmar Knoess

@ Dic Personalabteilung der Zukunft muss agil sein. Andern sich
die Marktbedingungen, muss HR in der Lage sein, schnell und
flexibel darauf zu reagieren. Was es dazu braucht: die Fahigkeit,
Trends zu erkennen, Mitarbeitende, die sich fortlaufend weiter-
bilden und eine technologische Infrastruktur, die dies bestmog-
lich unterstiitzt. Daher hat sich Puma im Jahr 2017 entschlossen,
seine HR-Prozesse weltweit in liber 50 Landern vollstdndig zu
digitalisieren und auf eine cloudbasierte Losung umzustellen.
Unsere Vision bestand darin, eine vollstindig digitale und
effiziente HR-Abteilung zu schaffen, die unseren Mitarbeitenden
und Fiihrungskréften eine optimale Anwendererfahrung bietet.
Eine integrierte und cloudbasierte Losung, die alle Aspekte
des Personalwesens abdeckt, sollte dabei unterstiitzen - von

Vom Familienbetrieb zum Weltkonzern

Puma ist der drittgroBte Sportbekleidungsherstel-
ler der Welt. Das Unternehmen beschaftigt etwa
21.500 Mitarbeitende in 51 Landern - davon zirka
2100 in Deutschland. Der Hauptsitz liegt im mittel-
frankischen Herzogenaurach, wo es 1948 von Ru-
dolf Dassler gegriindet wurde. Zuvor betrieb dieser
gemeinsam mit seinem Bruder Adolf die Gebriider
Dassler Schuhfabrik, bevor sie sich trennten.

der Personalbeschaffung {iber das Onboarding bis hin zur Per-
sonalentwicklung, der Administration und dem Offboarding.
Dokumente sollten dabei grundsitzlich digital bearbeitet und
unterschrieben werden. Es ging nicht nur darum, bestehende
Prozesse zu optimieren, sondern sie grundlegend neu zu denken.
Unser Ziel war es, unsere HR-Abteilung effizienter, transparenter
und datengetriebener zu machen, um den Anforderungen eines
modernen, globalen Unternehmens gerecht zu werden.

Von lokalen Systemen zu globaler Effizienz

Entscheidend fiir den Erfolg unserer Vision war es, die richtige
Technologie zu wéihlen. Nach einer umfassenden Evaluierung
haben wir uns fiir die Cloud-HCM-Software Workday entschie-
den. Die globale Implementierung dieser Softwarelésung war ein
komplexer Transformationsprozess: In sieben Monaten haben
wir nicht nur bestehende HR-Prozesse auf die neue Plattform
libertragen, sondern auch die Gelegenheit genutzt, viele unserer
Abléaufe weltweit zu standardisieren, zu automatisieren und zu
vereinfachen.

Vor der Einfiihrung von Workday arbeiteten wir mit vielen
unterschiedlichen globalen und lokalen On-Premise-Ldsun-
gen, die zum Teil stark individualisiert waren und nur be-
grenzt miteinander kommunizierten. Dadurch entstanden oft
redundante Daten, es fehlte an Transparenz, und die Arbeits-
abldufe waren manuell und ineffizient. Diese Prozesse in eine
einheitliche, cloudbasierte Losung zu integrieren, war daher
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ein bedeutender Schritt in Richtung einer moderneren und
effizienteren Personalabteilung.

Landerspezifische Anforderungen als Hiirde

Dieser Schritt brachte einige Herausforderungen mit sich. Eine
der grofiten Hiirden war die Datenmigration: Da Puma weltweit
operiert, stammten die HR-Daten aus unterschiedlichen Lindern
und Systemen - zumeist aus Payroll-Losungen. Diese unter-
schiedlichen Daten mussten erst einmal zusammengefiihrt wer-
den. Zudem waren ldnderspezifische Anforderungen zu bertiick-
sichtigen, wie etwa beim Datenschutz und den Arbeitsgesetzen.

Ebenfalls herausfordernd war es, die Schnittstellen zu anderen
Unternehmenssystemen anzupassen, wie beispielsweise dem
Finanzwesen, dem IT-Management oder externen Gehaltsab-
rechnungsdienstleistern. Um einen nahtlosen Datenaustausch
zu gewihrleisten, war es notwendig, neue Integrationen zu
schaffen und bestehende Schnittstellen zu {iberarbeiten. Trotz
dieser Herausforderungen gelang es uns, Workday in nur sieben
Monaten erfolgreich zu implementieren. Inzwischen nutzen wir
nahezu alle Module des Systems - dazu gehoren Recruiting, Can-
didate Experience, Mitarbeiterfeedback, Talent Management,
Karriereentwicklung, Learning, Abwesenheitsmanagement, Zeit-
erfassung, Payroll und People Analytics.
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Die Entscheidung, sich lediglich fiir eine Plattform zu entschei-
den, war stark davon beeinflusst, konsistente Daten und we-
nige Schnittstellen zu anderen Systemen sicherzustellen und
das Anwendererlebnis fiir Mitarbeitende und Fiihrungskréfte
zu verbessern. Oft wurden wir gefragt, wie es uns gelang, ein
solches Implementierungsprojekt in lediglich sieben Monaten
zu bewiltigen. Ein Schliisselfaktor war sicherlich, dass wir im
Projektmanagement agile Methoden verwendeten, ein Kleines
Projektteam mit globalen Kolleginnen und Kollegen aus den
Hauptniederlassungen einsetzten und in das Prozessdesign
miteinbezogen hatten. Dariiber hinaus war die Pramisse, fiir
die Mitarbeitenden und Fiihrungskrifte einfache und schnelle
Prozesse aufzusetzen, die vorsahen, dass maximal zwei Personen
involviert waren, um Schritte zu genehmigen.

Kennzahlen brauchen Business-Relevanz

Die verschiedenen HR-Prozesse in eine einzige digitale Plattform
Zu integrieren, ermoglicht, Aktivitdten und Leistungen préziser zu
messen und zu steuern. Heute konnen wir auf zahlreiche tagesak-
tuelle Kennzahlen zugreifen, anhand derer wir bewerten konnen,
wie gut wir in der HR-Funktion arbeiten. Wichtige Kennzahlen sind
etwa die Time-to-Hire, die Retention Rate, die Mitarbeiterzufrie-
denheit sowie die Kosten pro Einstellung. Es kénnen aber grund-
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sitzlich alle Daten ausgewertet werden, die im System gepflegt
werden. Diese Key Performance Indicators (KPIs) ermdglichen
uns, gezielte Verbesserungsmafinahmen zu ergreifen. Fiir uns sind
jedoch nicht alle Kennzahlen gleich wichtig. Besonders im Fokus
stehen bei Puma diejenigen KPIs, die einen direkten Einfluss auf
das Geschéftsergebnis haben. So messen wir beispielsweise den
Erfolg unserer Talentmanagement-Programme nicht nur daran,
wie viele Mitarbeitende daran teilnehmen, sondern auch daran,
wie sich ihre Leistung und Karriere im Anschluss verdndern. Da-
durch kénnen wir sicherstellen, dass unsere HR-Investitionen auch
tatsdchlich einen positiven Effekt auf das Unternehmen haben.

People Analytics fiir bessere Entscheidungen

Ein weiterer Meilenstein auf unserem Weg zur digitalen HR
war es, People Analytics einzufiihren. Dadurch kénnen wir HR-
Daten analysieren und Trends sowie Muster erkennen, die wir
sonst vielleicht tibersehen wiirden. So konnen wir beispielsweise
friihzeitig identifizieren, bei welchen Mitarbeitenden die Gefahr
hoch ist, dass sie das Unternehmen verlassen und entsprechende
Mafinahmen ergreifen.

Fiir diese Analysen greifen wir auf verschiedene Datenquellen
zurlick, darunter Mitarbeiterbefragungen, Bewegungsdaten und
HR-Systemdaten. Ein besonderer Fokus liegt darauf, pradiktive
Modelle zu entwickeln, die uns helfen, zukiinftige Entwicklun-
gen besser vorherzusagen. So kénnen wir unsere HR-Strategien
vorausschauend gestalten und uns auf zukiinftige Herausforde-
rungen vorbereiten. Durch People Analytics kdnnen wir grund-
sitzlich alles auswerten, wortiiber wir verldssliche Daten haben;
unter anderem kénnen wir messen, wie erfolgreich Employer-
Branding- oder Einstellungskampagnen sind, die Beweggriinde
besser verstehen, warum Mitarbeiter gerne bei uns arbeiten
- aber auch warum sie uns verlassen. Und das idealerweise zu
einem Zeitpunkt, zu dem sich noch eingreifen ldsst. Dariiber
hinaus wird es einfacher, komplexe Datenmengen zielfithrend
zu analysieren, wie etwa im Bereich Skill Management. People
Analytics ergidnzt das Bauchgefiihl fiir die Personalarbeit mit
fundamentalen Daten iiber das, was tatsichlich passiert. Es darf
das Bauchgefiihl aber niemals ersetzen.

Mehr Fokus auf die Skills

Puma glaubt an eine Skill-basierte Organisation. In einer Arbeits-
welt, die immer komplexer wird, reicht es nicht mehr aus, Mit-
arbeitende nach ihrer aktuellen Tatigkeit zu bewerten. Stattdessen
miissen wir verstehen, welche Fihigkeiten und Kompetenzen
sie mitbringen und wie wir diese am besten einsetzen konnen.
Konkret bedeutet das fiir uns, die Skills unserer Mitarbeitenden
systematisch zu erfassen und zu managen. Workday unterstiitzt

DIETMAR KNOESS ist Vice President
People & Organization bei Puma, wo er
bereits seit 14 Jahren tatig ist. Zuvor war
er unter anderem Fihrungskraft bei Proc-
ter & Gamble sowie bei Hugo Boss.

Schwerpunkt

uns dabei, indem es eine zentrale Plattform dafiir bietet. Dies hilft
uns nicht nur dabei, Talente besser zu erkennen und zu férdern,
sondern auch flexibler auf neue Anforderungen zu reagieren. Bei-
spielsweise konnen wir schnell Teams zusammenstellen, die tiber
die notwendigen Fahigkeiten fiir ein neues Projekt verfiigen — un-
abhéngig davon, in welcher Abteilung sie normalerweise arbeiten.

KI hilft, Mitarbeitende zu halten

Die Digitalisierung unserer HR-Prozesse hat uns viele neue
Moglichkeiten erdffnet, aber sie ist auch erst der Anfang. Wir
sehen in der technologischen Entwicklung weiterhin grofies
Potenzial, um unsere HR-Arbeit noch effizienter und wirkungs-
voller zu machen. Dabei spielt auch der Einsatz von Kiinstlicher
Intelligenz (KI) eine immer grofdere Rolle. Schon heute nutzen
wir in einigen Bereichen Kl-basierte Losungen, wie etwa im
Recruiting. Um Bewerbungen schneller und préziser zu sichten,
konnen Bewerbende danach sortiert werden, inwiefern sie ge-
wisse Einstellungskriterien oder Kenntnisse erfiillen.

Dariiber hinaus kénnen mit KI mafigeschneiderte Lernpro-
gramme fiir Mitarbeitende erstellt werden. Zum Beispiel kann
ein Mitarbeitender, der in den Bereichen Datenanalyse und Pro-
jektmanagement arbeitet, gezielt Schulungen und Ressourcen
erhalten, die auf diese speziellen Fihigkeiten ausgerichtet sind.
Ein anderer Anwendungsfall sind Mitarbeiterbefragungen: Dabei
hilft uns KI, das Feedback der Mitarbeitenden zu analysieren und
Trends zu erkennen. So kdnnen wir die Arbeitsumgebung gezielt
verbessern und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden erhéhen.
Mit der Digitalisierung und dem zunehmenden Einsatz von KI
verdndern sich auch die Anforderungen an unsere HR-Mitarbei-
tenden. Wo friiher vor allem administrative Fihigkeiten gefragt
waren, riicken heute analytische Kompetenzen in den Vorder-
grund. Unsere HR-Teams miissen in der Lage sein, komplexe
Daten zu interpretieren und daraus Handlungsempfehlungen
abzuleiten. Gleichzeitig miissen sie sich mit den neuesten tech-
nologischen Entwicklungen vertraut machen und verstehen, wie
diese in der Praxis eingesetzt werden kdnnen.

Wir gehen davon aus, dass die klassischen HR-Funktionen, wie
die Personaladministration, in den kommenden Jahren immer
weniger gefragt sein werden. Stattdessen werden neue Rollen
entstehen, die sich stirker darauf konzentrieren, Daten und
Technologien strategisch zu nutzen. Dies bedeutet jedoch nicht,
dass wir weniger HR-Mitarbeitende benétigen werden - vielmehr
werden sich ihre Aufgaben und Rollen verdndern.

Digitalisierung ist nie abgeschlossen

Die Umstellung auf eine vollstindig digitalisierte HR hat Puma
geholfen, die Personalprozesse effizienter und leistungsfihiger
zu gestalten. Indem wir Workday nutzen und People Analytics
sowie KI gezielt einsetzen, haben wir nicht nur unsere internen
Ablaufe optimiert, sondern auch einen echten Mehrwert fiir das
gesamte Unternehmen geschaffen. Wir sind {iberzeugt, dass die
Digitalisierung von HR keine einmalige Aufgabe ist, sondern ein
fortlaufender Prozess, der immer neue Chancen und Heraus-
forderungen mit sich bringt. Als Vorreiter auf diesem Gebiet
werden wir auch in Zukunft daran arbeiten, unsere HR weiter
zu transformieren und den Anforderungen einer modernen
Arbeitswelt gerecht zu werden. mmm

personalmagazin 12.24



sunIyn.j
¥ QI8IIBIIS
; 11




38 Strategie & Fiihrung

Wirksame Kniffe gegen
Veranderungsmudigkeit

Change-Projekte misslingen oft wegen emotionaler
Spannungen in der Belegschaft. Vier Triggerpunkte
fiihren erst zu Schmerzen und dann zu Krimpfen.
Doch die konnen gelindert werden.

Von Martin ClaBen

Foto: Melissa Schriek
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Change Management

@ Wie sieht die Gemiitslage von Arbeitnehmerinnen und An-
gestellten aus? In unserer individualisierten Zeit gibt es keine
einheitliche Stimmung, aber Tendenzen. Und eine ist die Change
Fatigue, also chronische Miidigkeit und emotionale Unlust, sobald
es um Veridnderungen geht. Das ist eine zentrale Diagnose fiih-
render deutscher Soziologen wie Andreas Reckwitz, Jens Beckert,
Philipp Staab und Armin Nassehi. Man solle, so deren Therapie-
vorschlige, zunichst die empfundenen Verluste bewéltigen, bevor
man sich zur Gestaltung einer verbesserten Zukunft aufmacht:
weniger Vorwirtstreiben, dafiir Verlangsamung, Riicksichtnahme,
Entgegenkommen. Dieser gesellschaftliche Befund gilt auch fiir
Unternehmen. Selbst wenn dort die Hierarchien stdrkeren Druck
ermdglichen, was in der Praxis aber nur prinzipiell gilt. Wer nicht
will, will eben nicht und zeigt dies mehr oder weniger offen.

Andererseits sind die Gesellschaft auf Fortschritt und die Wirt-
schaft auf Wachstum gepolt, als Grundprinzipien der Moderne. So
ist es fiir das Topmanagement normal, weitere Transformationen
Zu starten; mit enger Taktung. Man konne sich nicht ausruhen;
wollen viele aber doch. Die Leute sollen halt nicht so zicken;
machen viele aber doch. Niemand sei auf einer Insel der Gliick-
seligkeit; finden viele aber doch.

Der Verdnderungsdruck trifft auf eine grofie Ermiidung. Auch
weil bis vor Kurzem noch psychologische Sicherheit, Employee
Experience, Purpose als erstrebenswerte Ziele gepredigt wurden.
Mit Blick auf die Bottomline ist vielerorts jedoch Kkulturell der
Riickwirtsgang eingelegt worden. Denn die globalen Produkt-
markte erwarten wettbewerbsféhige Leistungen, ohne Riicksicht
auf persoénliche Befindlichkeiten hierzulande.

Wer besonders verdnderungsmiide ist

Es gibt Akteure, die stindigen Change brauchen, wie das Leader-
ship und die Consultants. Um solche Antreiber geht es hier
nicht, sondern um Mitarbeitende, denen die bisherigen ,Ver-
besserungen“ schon zu viel waren und denen die anstehenden
L~Notwendigkeiten® viel zu viel werden. Das bremst ihre Mitwir-
kung und schiirt den Widerstand. Wer auf das Narrativ setzt, der
Mensch an sich freue sich auf Neues, iibersieht, dass zwischen
der grundsétzlichen Verdnderungsfahigkeit und der tatséch-
lichen Verdnderungsbereitschaft viele Storgefiihle liegen.

Im Folgenden stiitze ich mich auf exzellente Studien von
Steffen Mau und Kollegen. Ohne despektierlich zu sein, l4sst
sich demnach sagen, dass es eher die sogenannten kleinen Leute
sind, die verdnderungsmiide sind: gesellschaftlich und auch
beruflich. Im Wimmelbild der Menschen fiihren besonders die
soziale Klasse und die formale Bildung zu empirisch validen
Unterschieden. Hoherer Status und héhere Qualifikation steigern
tendenziell den Willen, sich auf Neues und Anderes einzulassen
(Ausnahmen kennen wir alle).

Jeder Mensch hat Reizthemen, die eine affektive Reaktion und
massive Reaktanz ausldsen. Weil jemand anderes ,,zu weit gegan-
gen ist“. Diese Triggerpunkte beriihren unsere tief verwurzelten
moralischen Normen und sozialen Maximen. Wer getriggert wird,
wirkt auf Dritte gereizt, unnahbar, diinnhéutig. Das ,schone®
Leben ist in Gefahr. Es wird befiirchtet, dass es nicht mehr so
Lrichtig” weitergeht wie bisher.

In Unternehmen entstehen die Trigger wegen impliziter Er-
wartungen und diffuser Hoffnungen der Leute, die ein vermeint-
lich garantiertes Versprechen ihrer Firma annehmen. Das jedoch
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Jeder Mensch

hat Reizthemen,
die eine affektive
Reaktion und
massive Reaktanz
auslosen.

vom Management - tatséchlich oder angeblich - gebrochen wird.
Es geht ans Eingemachte, um Verletzungen roter Linien, um
Ubergriffe in ureigenste Sphiren. Die Folgen sind Bedrohungs-
gefiihle als Mensch.

Vier Triggerpunkte

Change-Projekte stofien dann auf grundsétzliche Ablehnung und
erbitterten Widerstand. Unbeeindruckt von der Sonnenseite, die
von den Verantwortlichen gepriesen wird, wird nur noch die
Schattenseite gesehen. Besonders dann, wenn Stimmungsmacher
die Trigger immer wieder kitzeln: mit polarisierter Einseitigkeit,
kognitiver Verscharfung und affektiver Zuspitzung der unver-
meidbaren Schwachstellen, die jede Transformation nun mal hat.

1. Egalitatserwartung: empfundene VerstoBe gegen das
Gleichbehandlungsprinzip

Erwartet wird die Augenhohe aller Mitarbeitenden aufgrund
deren Wertgleichheit. Erlebt wird die unkollegiale Bevorzugung
der einen und die unfaire Benachteiligung von anderen. Reaktio-
nen sind Emporung und der Vorwurf der Diskriminierung. Zum
No-Go wird es, wenn als schrig empfundene Vorteile (Rechte)
oder Nachteile (Pflichten) nicht ausgeglichen werden. Beispiel:
Wenn bei der Neuausrichtung von Geschiftsmodellen die noch
defizitdre Zukunft stirker unterstiitzt wird als die noch profitable
Vergangenheit.
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2. Normalitatserwartung: empfundene Briiche mit Konvention
und Tradition

Erwartet wird die Fortfiihrung gewohnter und als normal er-
fahrener Lésungen. Erlebt wird die plétzliche Abkehr von bis-
herigen Gepflogenheiten. Reaktionen sind Ablehnung und die
mediale Skandalisierung. Zum No-Go wird es, besonders in
bislang verwdhnten Firmen, falls keine (materielle) Kompen-
sation angeboten wird.

3.Kontrollerwartungen: empfundene Verluste personlicher
Sicherheit

Erwartet wird die Machbarkeit und nicht ,noch mehr Stress®.
Erlebt werden der Fluch des Kapitalismus und die Order des
Managements. Reaktionen sind Ohnmachtsgefiihle und Flucht-
gedanken. Zum No-Go wird es, falls keine Entlastung angeboten
wird, die die personliche Kontrolle wiederherstellt. Beispiel:
Wenn bei Technologiespriingen wenig Schulung erfolgt und
kaum Zeit zur Einarbeitung bleibt.

4. Autonomieerwartung: empfundene Einschrankungen
eigener Freiheit

Erwartet wird nicht miissen zu miissen. Erlebt wird doch miis-
sen zu miissen; mit Auswirkungen bis in den Privatbereich.
Reaktionen sind Frustration und Demotivation, Widerspruch
und Kiindigung. Zum No-Go wird es, sobald organisatorische
Zwange zu Einschridnkungen persoénlicher Lebensziele fiihren.
Beispiel: Wenn Arbeitszeit und Arbeitsort wieder strenger gere-
gelt werden, also eine verschérfte RTO-Policy (,return to office®).

Soziale Spannungen werden sichtbar

Bei Transformationen werden gesellschaftliche Bruchlinien
sichtbar: progressive Eliten vs. konservative Normalos, pri-
vilegierte Verdnderungsgewinner vs. defensive Besitzstands-
wahrer, studiertes Booksmart vs. lebenspraktisches Streetsmart.
Unternehmen sind kein harmonisches Soziotop, sondern eine
geschlossene Gesellschaft in Powerpoint-Meetings und raues
Geldnde vor Monitoren, an Maschinen, im Service. Die einen
fiirchten den schrumpfenden Profit: als Ende ihrer Welt. Die
anderen bangen um ihr schrumpfendes Konto: am Ende eines
jeden Monats.

In den Debatten geht es um die materielle Verteilung: Wem
steht was zu? Was kriege ich? Warum so? Verhandelt werden Ein-
kommen und Auskommen, Leistung und Anspruch, Recht und
Gerechtigkeit. Neidgefiihle schwingen mit. Und immer lauter
kreisen die Konflikte um moralische Themen: Status und Identi-
tét, Codes und Symbolik, Distinktion und Dekadenz.

Zudem: In Deutschland findet angesichts engerer Ressour-
censpielriume ein Endspiel um die vorerst letzte Chance zum
eigenen Vorteil statt. Alle versuchen, in letzter Minute oder gar in
der Nachspielzeit noch ein grofies Stiick vom kleiner werdenden
Kuchen abzubekommen.

Was bei Verdnderungsprojekten passiert

Der im Selbstbild gesunde Menschenverstand, mit seinen Vor-
urteilen und dem Eigennutz, weifd es besser als die offiziellen
Verlautbarungen. Weil die im Geflecht aus Vorsicht und Riick-
sicht hinsichtlich diverser Stakeholder nur aufpolierte Sitze
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Wer auf das
Narrativ setzt,

der Mensch an
sich freue sich auf
Neues, tibersieht,
dass zwischen der
grundsitzlichen
Veranderungs-
fahigkeit und der
tatsdchlichen
Veranderungs-
bereitschaft viele
Storgefiihle liegen.

MARTIN CLASSEN berat seit 35 Jahren bei
Transformationsprozessen und im People
Management. Er kennt die vier Trigger-
punkte aus eigenem Erleben. Sein drittes
Buch zum Thema: ,Spannungsfelder im
Change Management”.
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verkiinden. Zumal interne und externe Lobbyisten auf die leicht
reizbaren Triggerpunkte zielen und mit einfachen L&sungen
werben. Kaum eine Behauptung ist bléd genug, um nicht als
Argument verwendet zu werden.

Das Tohuwabohu aus selektiver Information, defizitdrer Kom-
munikation und individueller Perzeption fiihrt zu einer projektkri-
tischen Stimmung. Die Mitarbeitenden werden getriggert. Bleibt
es bei Einzelfillen, kann sich das Leadership sagen: Nicht schon,
aber nicht schlimm. Werden es aber mehr, besteht die Gefahr,
dass deren Affektstau zu Dammbriichen in der Belegschaft fiihrt.
Das wire schlimm. Gerade in Zeiten des Wandels, in denen jede
und jeder vollauf geschétzt, stindig erhdrt und richtig gelesen
werden mochte.

Drei Schritte

Im ersten Schritt geht es darum, das Bewusstsein fiir Trigger-
punkte zu schirfen. Dazu wird die obligatorische Stakeholder-
Analyse mit einer Leitfrage erweitert: Was wird die Beteiligten
und Betroffenen storen, welche Egalitits-, Normalitéts-, Kon-
troll- oder Autonomieerwartungen werden in deren Wahrneh-
mung verletzt?

Dabei kommt vieles zusammen: ,Niemand denkt an uns, wir
werden vergessen!“ ,,Auf nichts kann man sich mehr verlassen!*
,Die oben entscheiden iiber unsere Kopfe, wir sind vollig ausge-
liefert!” ,Immer mehr Regelungswut und weniger Eigenverant-
wortung!“ Zunéchst sollte es keine Einschrinkung geben, selbst
bei bizarren Storgefiihlen. Denn was die Leute richtig nervt, ist
das, was sie heftig triggert.

Im zweiten Schritt werden die Triggerpunkte priorisiert, um
legitime Kritik von Hysterie, Egomanie, Pseudologik zu trennen.
Auch weil manche Einwinde und Aufstdnde als taktisches Kalkiil
zu werten sind. Detriggering heifdt nicht, alle Verkrampfungen
der Beschiéftigten zu 16sen. Vier Filterfragen haben sich bewahrt,
solange die Antworten jeweils gut begriindet werden:

« Was sind richtige und wichtige Trigger, fiir die es ein Detrigge-
ring geben muss?
« Was sind faktisch und fiir die Zielerreichung objektiv falsche

Trigger?

« Was sind ethisch und fiir die Unternehmenswerte subjektiv
falsche Trigger?
« Was sind unlosbare Trigger?

Detriggerung ist der dritte Schritt (und dient auch der organisa-
torischen Sozialisation). Es geht nicht darum, die Individualitit
der personlichen Lebensfiihrung infrage zu stellen. Aber darauf
zu bestehen, dass das Unternehmen sich im Wettbewerb behaup-
ten muss und daher immer wieder Verdnderungen braucht, die
einer gewissen Ordnung bediirfen, die wiederum eine gewisse

Einordnung erfordert. Die Mafnahmen sind situations- und

kontextspezifisch; einige typische Beispiele:

« Erladuterung vorhandener Egalitits-, Normalitéts-, Kontroll-
und Autonomieerwartungen und Verdeutlichung der daraus
entstehenden Zielkonflikte

. Erwartungsmanagement hinsichtlich des (Nicht)Machbaren
und von Freiheitsgraden bzw. Einschridnkungen, zum Beispiel
hinsichtlich Partizipation

. Emotionale Auswirkung von Mafinahmen vorab bedenken
und mdglichst abschwichen, faktisch und kommunikativ
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« Unabénderliche Tatsachen héufig wiederholen; Information
aber auch als Holschuld vermitteln

« Abkehr vom Sofortismus, den Mitarbeitenden mehr Zeit geben

. Kompensatorische Unterstiitzung wie etwa Qualifizierung und
»Schmerzensgeld®

« Vermeidung offensichtlicher Ungerechtigkeiten: Gleiche er-
halten nicht das Gleiche; Ungleiche kriegen nichts Ungleiches

« Einsatz von Testimonials; und zwar nicht nur von den immer
gleichen Gesichtern, die erwartungsgemaf fiir die Verdnde-
rung stehen, sondern von solchen, die sogar auch dafiir sind

« Trigger-Anfilligkeit bei Einstellung und Befdrderung zumin-
dest implizit mitbedenken

« Unsinn und Mafdlosigkeit klar in Schranken verweisen; Wider-
spruch zu eindugigen Vorstellungen und zu libertiren Ego-
Fantasien; Verweis auf die soziale Bedingtheit individueller
Freiheit, gerade in Organisationen

« Riickmeldung und Verwarnung bei organisationsschiadlichem
Over-Triggering; Trennung bei uniiberbriickbaren Differenzen

« (Soziale) Medien als Stimmungsmacher und Konfliktanheizer
einhegen; bei ungiinstigen Affektlagen moglichst rasches Po-
sitiv-Triggering

Besonders erfolgswirksam ist die Kanalisierung der Triggerpunk-
te in etablierte Gremien (zum Beispiel Sozialpartnerschaft) und
in interaktive Formate (zum Beispiel Townhall, Roundtable).
Dort bietet das gesprochene Wort enorme Chancen. Aber auch
immense Risiken, da es von der fachlichen wie menschlichen
Akzeptanz von Fiihrungskréften abhingt.

Stets geht es um adressatengerechtes Feintuning; dazu ein
Beispiel: Ohne an den guten Griinden fiir gendersensible Sprache
Zu riitteln, ist es doch so, dass sich viele Menschen an ihr storen,
weil sie als Symbol einer iiberzogenen Moderne gilt. Warum also
pauschal gendern, ohne Riicksicht auf das jeweilige Publikum?

Solche sprachlichen und weitere Trigger sind Hinweise fiir
personliche Grenzen. In ohnehin stressigen Projekten muss die
Belastung durch strapazidse Trigger klein gehalten werden. Sonst
zeigen Menschen ihre Mdoglichkeiten, sich zu wehren: Provoka-
tion, Opposition und Rebellion. Moralische Empd&rungswellen
erzeugen dann ein Freund-Feind-Denken (,,Othering®). Mein Tipp:
Den Mist von anderen nicht als Dung fiir die eigene ethische Uber-
legenheit verwerten. Sonst erntet man Emporung auf allen Seiten.

Fazit

Fiir Verdnderungsprojekte bleibt das Stakeholder Management
die Pflicht. Detriggering wird zur Kiir fiir Change-Profis. Was
einen selbst nicht nervt, kann fiir andere genau der Tropfen
sein, der ihr Fass zum Uberlaufen bringt. Unstrittig ist aber auch,
dass Firmen bei geschéftsrelevanten Herausforderungen auf die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen einwirken miissen und diirfen.

Es gibt zwei Hebel: Erweckungsmanagement, um die Change
Fatigue der Belegschaft mittels Detriggering bestmdoglich in den
Griff zu kriegen. Was nicht leicht féllt, besonders wenn das
Leadership einen Achttausender ohne Sauerstoff, ohne Sherpas,
ohne Seile besteigen will. Genauso wichtig ist daher das Erwar-
tungsmanagement zu den Verantwortlichen. Denn viele Be-
schiftigte sind noch nicht so weit, wie das Topmanagement
glaubt. Das erfordert mehr Zeit, mehr Budget und mehr Energie
flir die Transformation. s
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Roland Hehn ist Personalvorstand der Schwarz
Corporate Solutions, in der der Personalbereich
nicht nur Outsourcing-Partner und Kompetenz-
center fur die Sparten der Schwarz Gruppe ist,
sondern auch die Umsetzung der gemeinsam
erarbeiteten Personalstrategie koordiniert und Uber
gemeinsame Prozesse Synergien heben mochte.
Wie das in einer so dezentralen Gruppe gelingen
kann, erlautert er im Interview.

Interview Matthias Haller, Fotos Anne-Sophie Stolz

Personalmagazin: Als Personalvor-
stand von Schwarz Corporate Soluti-
ons sind Sie gemeinsam mit fiinf wei-
teren Personalvorstinden der Sparten
zustindig fiir die Personalarbeit der
Unternehmen der Schwarz Gruppe.
Klingt nach Kompetenzgerangel und
langwierigen Entscheidungen.

Roland Hehn: Es ist erstmal ein Privileg
und eine grofde Chance, in einer Gruppe
mit vielen Top-Experten gemeinsam an
Themen zu arbeiten. Damit das funktio-
niert, ist ein gemeinsames Ziel notwendig.
Dieses Ziel ist in der von allen getragenen
Personalstrategie verankert, die wir 2023
entwickelt, formuliert und verabschiedet
haben. Darin haben wir auch vereinbart,
uns eben nicht durch Kompetenzgeran-
gel auseinanderdividieren zu lassen. Das

haben wir alle unterschrieben und stehen
in der Pflicht, dafiir einzustehen. Nach
uber zwei Jahren, die ich in der Schwarz
Corporate Solutions bin, kann ich sagen,
dass wir dies gut hinbekommen.

Die Personalstrategie entsteht also im
Zusammenspiel zwischen Ihnen und
den fiinf weiteren Personalvorstin-
den in den Unternehmen. Existieren
da nicht gegenliufige Interessen?
Natiirlich gibt es auch unterschied-
liche Interessen, es handelt sich ja um
unterschiedliche Unternehmen, Ge-
schiftsmodelle und in einzelnen Themen
unterschiedliche Reifegrade. Diese Heraus-
forderung unterscheidet uns sicher nicht
von einigen grofien Konzernen aus dem
Dax, die nicht als Gruppe organisiert sind.

Bedingt durch unsere Organisationsstruk-
tur liberlegen wir gemeinsam, in welchen
Bereichen wir durch Kooperation unsere
Expertise ausbauen, die Geschwindigkeit
erh6hen oder Kosten sparen kdnnen. Ein
Beispiel dafiir ist sicher HR-IT, bei der viele
Kernprozesse in allen Unternehmen gleich
sind. Die zentrale Frage lautet immer: Was
sind die Aufgaben, die einzigartig fiir jedes
Geschiftsmodell sind, und welche kdnnen
wir gemeinsam optimieren?

Schwarz Corporate Solutions hief} bis
vor Kurzem noch Schwarz Dienstleis-
tungen. Wie viel Gestaltungsanspruch
darf ein Dienstleister haben?

Die Rolle eines Dienstleisters ist fiir mich
nichts Negatives, von dem wir uns befreien
miissten. Der Dienstleistungsgedanke ist
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etwas Positives. Viele Aufgaben von HR
sind Dienstleistungen, die reibungslos
funktionieren miissen und damit das Busi-
ness unterstiitzen. Dabei agieren wir im
Auftrag fiir die verschiedenen Unterneh-
men der Gruppe sowohl als Outsourcing-
Partner mit hoher Expertise, zum Beispiel
fiir die Payroll, aber auch als Inputgeber
und Gestalter mit verschiedenen Kompe-
tenzcentern, die bei uns verortet sind, wie
Talent Management oder HR-IT.

Also auch Gestaltungsanspruch?
Natiirlich! Jeder sollte den Anspruch
haben, Themen weiterzuentwickeln
und fiir das jeweilige Unternehmen
noch werthaltiger zu machen. Wichtig
ist, dass es aufgrund unterschiedlicher
Geschiftsmodelle auch unterschiedliche
Anforderungen der Sparten gibt, wenn es
um die Personalthemen geht. Deshalb
sind wir im Personalbereich weitgehend
dezentral organisiert und die Kollegen
haben den Gestaltungsspielraum, wo es
das Geschiftsmodell benétigt. Gleich-
zeitig wollen wir im Auftrag der Spar-
ten liber Schwarz Corporate Solutions

.Wir haben
gemeinsame
Werte ent-
wickelt, die
alle Sparten
der Schwarz

Gruppe teilen.”
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Synergien heben und durch Expertise
sparteniibergreifende Themen mafigeb-
lich mitgestalten.

Sie haben den Anspruch formuliert,
die europaweit fiihrende HR im Einzel-
handel haben zu wollen. Welche Kenn-
zahlen und Messgrofden sind fiir Sie da
mafigeblich?

Die Unternehmen der Schwarz Gruppe
bilden die fiihrende Handelsgruppe in
Europa. Da ist es nur logisch, dass wir
einen dementsprechenden Anspruch de-
finieren, der auch fiir die Personalarbeit
gelten muss. Die Handlungsfelder dafiir
lassen sich relativ einfach definieren: alle
Themen, die im Personalbereich angesie-
delt sind. Am Ende des Tages sind quali-
fizierte und motivierte Mitarbeiter der
entscheidende Faktor, um erfolgreich zu
sein. Das gilt fiir Kollegen in der Filiale
genauso wie fiir Vorstinde. Unsere Mit-
arbeitenden stellen einen Wettbewerbs-
vorteil dar. Es ist nicht sinnvoll, eine
schone Arbeitgebermarke aufzubauen,
wenn wir nicht auch in allen anderen
Handlungsfeldern von HR gut sind. Das

Roland Hehn ist Personalvor-
stand der Schwarz Corporate
Solutions KG, die ganzheit-
liche Losungen fir alle Unter-
nehmen der Schwarz Gruppe
entwickelt. Zu den Unter-
nehmen der Schwarz Gruppe
gehoren flnf selbststandige
Sparten: die beiden Handels-
gruppen Lidl und Kaufland,
die Schwarz Produktion, die
Umweltsparte Prezero, sowie
die IT- und Digitalsparte
Schwarz Digits.
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beginnt beim Recruiting, geht iiber die
Arbeitsbedingungen und Fithrung bis hin
zur Vergiitung. Wir wollen die Menschen
nicht nur gewinnen, sondern sie langfris-
tig motiviert halten und an uns binden.
Das geht nur liber eine ganzheitliche Be-
trachtung. Interne Befragungen, Bench-
marks oder auch externe Bewertungen
werden uns dann zeigen, ob wir Ende
2026 unser Ziel erreicht haben. Ich bin
da sehr zuversichtlich.

Es geht Ihnen also nicht nur um ad-
ministrative Exzellenz, Sie wollen sich
bei Themen wie Unternehmenskultur
und Fiihrung mit Branchenvorreitern
wie beispielsweise dem Online-Hind-
ler Otto messen?

Ja, absolut. Gerade Fiihrung und
Kultur sind dabei zentrale Themen, an
denen wir arbeiten. So haben wir fiir die
Unternehmen der Schwarz Gruppe zum
Beispiel gemeinsame Werte definiert, die
alle Sparten teilen, gestalten, entwickeln
und leben. Das bedeutet aber nicht, dass
alle Sparten gleich wéren. Natiirlich ha-
ben sie eine eigene Identitdt und auch
erginzende Eigenschaften, aber auf der
gemeinsamen Basis unserer Werte. Viel-
falt ist auch hier eine Stérke, die durch
ein stabiles gemeinsames Fundament
noch stirker wird.

Auch bei den Arbeitgebermarken las-
sen Sie bewusst Unterschiede zu.

Fiir uns ist es elementar und sehr sinn-
voll, dass die jeweiligen Unternehmen
der Gruppe auch als Arbeitgebermarken
ihren eigenen Auftritt haben. Die Beson-
derheit jedes Geschiaftsmodells spiegelt
sich auch in der Arbeitgebermarke wi-
der, sodass auch unterschiedliche, zum
Geschéiftsmodell passende Zielgruppen
angesprochen werden. Die Arbeitgeber-
marke ist immer eng mit der jeweiligen
Marke verbunden. Die Marken, die in
der Regel auch der Arbeitgeber sind,
haben einen hohen Identifikationswert
flir unsere Mitarbeitenden und sind
damit zum Beispiel auch ein wichtiger
Retention-Faktor. Wir unterstiitzen das
indirekt, indem wir beispielsweise die
IT-Systeme so gestalten, dass die Mit-
arbeitenden immer das Gefiihl haben,
sich in ihrem Markenuniversum zu be-
wegen. Das stirkt die Verbundenheit
zum jeweiligen Unternehmen. Wir ko-
ordinieren aber auch bei Messen oder
im Ausbildungsmarketing.

Also bietet Ihnen die Digitalisierung
und Automatisierung von Prozessen
die Moglichkeit, Personal einzusparen
und Kosten zu senken?

Die Digitalisierung und Automatisie-
rung von Prozessen bieten fiir uns und
viele andere Unternehmen auch eine gro-
Re Chance. In der Offentlichkeit wird das
zu oft negativ diskutiert. Die Lesart lautet
dann: Es werden Jobs gestrichen. Ich sehe
es umgekehrt. Wir haben schon jetzt in ei-
nigen Bereichen einen Fach- und Arbeits-
kraftemangel, der sich in den néchsten
Jahren sogar noch verschirfen wird. Eine
Maoglichkeit damit umzugehen ist, diesel-
be Arbeit kiinftig anders zu organisieren
und sie mit weniger Personal zu schaffen.
Die Digitalisierung bietet uns also eine
riesige Chance, den schwierigen Arbeits-
markt ein stiickweit auszugleichen.

Sie gelten in FachKkreisen als ein iiber-
zeugter Digitalisierer in HR. Wie grof}
ist in einer dezentralen HR-Organisa-
tion Ihr Einfluss auf die IT-Landschaft
in den Unternehmen?

Die Grundsédtze der HR-IT verantwor-
ten im Auftrag der Unternehmen die
Schwarz Digits und die Schwarz Corpo-
rate Solutions. Ziel ist es, durch standar-
disierte Prozesse Synergien zu nutzen
und Effizienzen zu heben. Gleichzeitig
miissen wir die Besonderheiten der un-
terschiedlichen Sparten und ihrer Ge-
schiftsmodelle beriicksichtigen. Und
natiirlich unterscheiden sich die Verant-
wortlichen, und Budgets sind ebenfalls
dezentral. Das heifdt aber nicht, dass wir
andere Prozesse, Tools oder eine andere
Systematik brauchen. Wir setzen auf SAP
SuccessFactors, das uns Best Practices
liefert, von denen wir nur in Ausnahme-
fillen abweichen. Wir miissen aber rea-
listisch sein: eine komplett einheitliche
Softwarelandschaft fiir alle fiinf Sparten
wird es nicht geben. Denn damit wiirden
wir dort Potenziale verschenken, wo Spe-
zialldsungen bessere Ergebnisse fiir die
einzelnen Unternehmen erzielen. Daher
geht es auch immer in die dezentrale Ver-
antwortung, wenn wir spartenindividuel-
le Konzepte brauchen.

Sie betonen die Bedeutung von Unter-
nehmenskultur bei den Unternehmen
der Schwarz Gruppe. Ihr Firmengriin-
der hat wihrend der Pandemie einmal
sinngemif} gesagt, dass Beschiiftigte
im Einzelhandel fiir einen Euro mehr
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in der Stunde den Job wechseln wiir-
den. Ist das Lohnniveau wichtiger als
das Arbeitsklima?

Alle Unternehmen sehen in den unte-
ren Lohngruppen eine hohere Lohnsen-
sitivitdt. Die gestiegene Nachfrage nach
Arbeitskriften lasst auch einen Wechsel
fiir ein etwas hoheres Gehalt recht ein-
fach zu. Das ist nichts Aufergewdhn-
liches. Klar ist aber auch, dass wir bei
Kaufland, Lidl und den anderen Sparten
gut bezahlen. In einigen Unternehmen,
wie bei Lidl, haben wir auch einen inter-
nen Mindestlohn, der deutlich iiber dem
gesetzlichen und tariflichen Mindestlohn
liegt. Auflerdem sind wir in allen Sparten
tarifgebunden.

Nach langen und ergebnislosen Tarif-
verhandlungen Anfang 2024 haben Sie
sich zu einer einseitigen, freiwilligen
Tariferh6hung entschieden. Ist das ein
Eingestindnis, dass Ihre L6hne nicht
mehr wettbewerbsfihig waren?

Nein. In den Tarifverhandlungen gab es
von Anfang an sehr unterschiedliche Vor-
stellungen. Wir kommen aus einem Jahr,
in dem die Umsétze auch inflationsbe-
dingt gestiegen sind, aber die Preise und
Kosten sind genauso gestiegen. Letztere
haben wir allerdings nicht in vollem Um-
fang an unsere Kunden weitergegeben.
Gleichzeitig spiliren unsere Mitarbeiten-
den, dass ihr Leben teurer wird. Sie erwar-
ten ein gutes Gehalt, das wir ihnen auch
bieten wollen. Die vorgezogene Tariferho-
hung war ein Zeichen der Wertschitzung
gegeniiber unseren Mitarbeitenden und
ein Signal, dass die Tarifverhandlungen
nicht auf ihrem Riicken ausgetragen wer-
den. So haben sie direkt mehr Geld in
der Tasche.

Trotzdem ist die Mitarbeiterfluktuati-
on im Einzelhandel erfahrungsgemifd
hoch.

Auch im Einzelhandel, einer Branche,
in der die Fluktuation sicherlich hoher
ist als in manch anderen Branchen, ist
es von Bereich zu Bereich sehr unter-
schiedlich. Die Messlatte ist der Markt.
Und da schneiden wir meist besser ab
als der Durchschnitt. Abgesehen von den
Zahlen, miissen wir auf die Ursachen der
Fluktuation schauen. Wenn jemand bei
uns im Einzelhandel jobbt, um sein Stu-
dium zu finanzieren, ist klar, diese Person
bleibt nicht langfristig. Dann gibt es an-
dere Personen, die bei uns anfangen und
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nach ein paar Monaten feststellen, dass
sie doch lieber etwas anderes arbeiten
mochten. Das alles erhéht die Fluktua-
tionsrate, ldsst aber nicht zwangslaufig
Riickschliisse auf etwa das Arbeitsklima,
die Arbeitsbedingungen oder das Gehalt
zu. Wichtig ist flir uns deshalb immer,
die richtige Referenzgrofie zu finden. Nur
dann hat die Fluktuationsrate eine Aus-
sagekraft und gibt uns Hinweise, wo wir
ansetzen miussen.

Befragen Sie Ihre Mitarbeitenden re-
gelmaRig?

Ja. Gerade sind wir dabei, das Feedback
zu Flihrungskréften auszuweiten. Wir ha-
ben weltweit liber 60.000 Fithrungskréfte
— und alle sollen die Chance erhalten,

SWir sind
dezentral
organisiert,
um dort, wo
es notig ist,
Gestaltungs-
spielraum zu
ermoglichen.”

Feedback von ihren Mitarbeitenden zu er-
halten. Zusammengerechnet geht es also
um circa 575.000 Menschen, die Feed-
back geben und nehmen sollen. Das ist
vermutlich das grofite Projekt zu diesem
Thema, das wir je hatten. Fiir unsere Fiih-
rungskréfte bietet es eine echte Chance,
sich in ihrer Rolle weiterzuentwickeln.

Ist die Teilnahme am Fiihrungskriéifte-
Feedback verpflichtend?

Nein, sie ist freiwillig und natiirlich
anonym. Zum einen sehen wir dies als
Teil unserer Unternehmenskultur, Feed-
back zu geben und auch offen fiir Riick-
meldung zu sein. Zum anderen hat die
Freiwilligkeit auch einen rechtlichen
Hintergrund.

Haben Sie da nicht die Sorge, dass
diejenigen, die keine Lust auf Verin-
derung haben, einfach die Teilnahme
verweigern?

Das ist sicher immer moglich, aber das
sehe ich nicht als grundsétzliches Pro-
blem. Ich glaube eher, dass neben der
schon vorhandenen Bereitschaft sogar
eine positive Dynamik entsteht, die zur
Teilnahme motiviert, denn die positiven
Aspekte des Fiihrungskrifte-Feedbacks
liberzeugen einen Grofdteil der Mitarbei-
ter. Die meisten Fiihrungskrifte, die ich
bisher in den Unternehmen der Schwarz
Gruppe kennengelernt habe, sehen es als
Chance, blinde Flecken aufzudecken und
sich selbst weiterzuentwickeln. Schon in
der Pilotphase konnten wir eine Teilnah-
mequote von deutlich iiber 80 Prozent
erreichen. Berilicksichtigt man Fiihrungs-
kréfte, die zu kurz auf der Position sind,
um teilzunehmen, oder die aus anderen
Griinden nicht teilnehmen kénnen, so
haben wir eine sehr weitgehende Teil-
nahme.

Im Einzelhandel ist es nicht uniiblich,
dass ein Marktleiter mitunter fiir ein-
hundert Beschiiftigte verantwortlich
ist. Ist bei einer solchen Fiihrungs-
spanne iiberhaupt ein qualifiziertes
Feedback moglich?

Diese Konstellationen gibt es bei uns
nicht. Bei den Handelssparten Lidl und
Kaufland werden neben den Filial- und
Hausleitern, auch zum Beispiel Stellver-
treter oder Warenbereichsleiter einge-
setzt, um die Fiithrungsspannen deutlich
geringer zu halten. Uns ist es wichtig,
dass die Mitarbeitenden eine direkte Fiih-

Strategie & Fihrung

rungskraft haben, die sie personlich an-
sprechen kénnen. In anderen Bereichen
wie der Verwaltung sind die Fithrungs-
spannen ohnehin schon geringer.

Die Sparte Schwarz Digits bietet den
Unternehmen der Schwarz Gruppe,
aber auch externen Kunden IT-Dienst-
leistungen in den Bereichen Cybersi-
cherheit, Cloud und Kiinstliche Intel-
ligenz. Welche Personalthemen stehen
dort auf der Agenda?

Wir beschéiftigen uns intensiv mit
den Potenzialen und Auswirkungen
von Kiinstlicher Intelligenz (KI) auf die
Arbeitswelt. Unsere Fiihrungskrafte
kénnen zum Beispiel schon heute re-
lativ einfach einen Workshop inklusi-
ve Methodenmix und Anleitungen fiir
die Teilnehmenden mithilfe einer KI
konzipieren. Dadurch lassen sich auch
transaktionale oder einfache Tatigkeiten
rationalisieren. Haufig sind das Aufga-
ben, die junge, qualifizierte Mitarbeiter
zu Beginn ihres Berufslebens libernom-
men haben. Das stellt uns vor die Fra-
ge: Was werden diese Mitarbeitenden
kiinftig tun? Welche neuen Titigkeiten
gibt es fiir Berufseinsteiger? Wie miissen
Stellenprofile konzipiert sein?

Fillt kiinftig die Phase, in der junge
Menschen durch Zuarbeiten Expertise
aufbauen, einfach weg?

Die Lernphase bleibt essenziell. Aber
wir miissen sehen, auf welche Art wir
junge Menschen kiinftig an Themen und
Aufgaben in den Unternehmen heran-
fiihren konnen — und zwar indem wir die
Moglichkeiten, die KI uns bietet, nutzen.

Konnen Sie uns ein Beispiel nennen?

Wir wollen den Einstieg in verschiedene
Jobs noch breiter machen und zum Bei-
spiel stirker mit Traineeprogrammen ar-
beiten. Das Ziel ist es, durch den Wechsel
zwischen Fachbereichen den Erfahrungs-
aufbau und Wissensausbau zu ermogli-
chen. Das schafft flexible Einsatz-
moglichkeiten. Sich hinzusetzen und ,,on
the job“ etwas zu tun, was auf Dauer auch
eine KI kann, wird nicht mehr funktionie-
ren. .

MATTHIAS HALLER ist Chefredakteur
des Personalmagazins und interviewt
regelmafig Personalvorstande und
CHROs zu ihrer Personalstrategie.

personalmagazin 12.24
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Deskless Worker im Blick

¥

| ——

Wenn die Beschaftigten an der Basis kiundigen

Die Beschiftigten, die im direkten Kun-
denkontakt stehen, werden in vielen Un-
ternehmen immer noch {ibersehen. Dabei
machen die Frontline oder Deskless Wor-
Kkers oft sogar die Mehrheit der Belegschaft
aus. Aber die Fluktuation ist hoch. Mehr
als jeder Zweite in der Baubranche, Ho-
tellerie, Produktion und Logistik hat im
vergangenen Jahr den Job gewechselt, so
der ,Frontline Workforce Insights“ Report
von Beekeeper. In der Gastronomie waren
es sogar 68 Prozent. Der Hauptgrund liegt
nicht nur in der Bezahlung, sondern auch
in den Arbeitsbedingungen: Die Deskless
Workforce wiinscht sich einen arbeitneh-
merfreundlichen Arbeitsplatz, bessere aus-
gestattete Schichten, um Uberarbeitung
und Burnout zu vermeiden, und Wert-
schitzung von guter Arbeit. Und sie will

Technikunterstiitzung, um die tiglichen
Abléufe einfacher zu gestalten und sich im
Job weiterzuentwickeln.

Zu einem dhnlichen Ergebnis kommen
zwei weitere Studien. Eine Umfrage der
Inform GmbH und der RWTH Aachen un-
ter 500 Beschéftigten aus der Produktion
brachte schlechte Bezahlung, mangelnde
Wertschitzung sowie stressige Arbeitsbe-
dingungen als Hauptgriinde fiir Kiindi-
gungsabsichten zutage. Laut des ,,State oft
the Frontline Workforce 2024“ von Quinyx
erleben 76 Prozent der Deskless Workfor-
ce arbeitsbedingten Stress, was hiufig zu
Burnout, Schlafstorungen und Motivati-
onsverlust fiihrt. Nach dieser Studie sind
die Kiindigungsabsichten im Vergleich zu
2022 um 20 Prozent angestiegen. Wie der
Report zeigt, hat die Deskless Workforce zu

Zukunftstechnologien eine klare Meinung;:
Mehr als die Hilfte findet, dass KI, QR-
Codes, Selbstbedienungsterminals oder
Roboter ihre Arbeit positiv beeinflussen
werden. Die meisten erwarten Qualitdts-
und Effizienzverbesserungen. 34 Prozent
der Befragten sagen aber auch, dass ihre
Arbeitgeber nicht genug Technologie zur
Verfligung stellen.

Mittlerweile gibt es zahlreiche Apps, die
die Deskless Workforce besser einbinden
und ihnen mehr Flexibilitét bei der Arbeit
ermoglichen. Vorteile der Apps sind di-
rekte Kommunikationsmoglichkeiten und
Dokumentenzugriffe, ohne dass ein PC
benétigt wird. Die Mitarbeitenden sind
alle {iber eine Plattform integriert und es
entsteht keine ,,Schattenkommunikation®
liber Messenger wie Whatsapp.

Foto: DEEPOL by plainpicture
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Sprach-
barrieren
abbauen

Datenauswertungen des HR-Start-
ups Flowit haben ergeben, dass

vor allem in der Gastronomie und
Hotellerie die sprachlichen Barrieren
ein Hauptproblem fir die Mit-
arbeiterbindung darstellen. Oftmals
wird weder Deutsch noch Englisch

74 %

der Beschaftigten in Deutsch-
land nutzen E-Mails fir die
Kommunikation am Arbeits-
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36 %

der Beschaftigten in Deutsch-
land nutzen berufliche Mes-
senger fur die Kommunikation
am Arbeitsplatz.

61%

geSprOCher} D?S Startup, das ?ine platz. der Beschéftigten weltweit sagen, schrift-
Plattform fiir die Personalentwick- liche Kommunikation am Arbeitsplatz fiihrt
lung und -bindung anbietet, hat auf Quelle: Altassian haufig zu Missverstandnissen..

Basis dieser Ergebnisse seine auto-
matisierten Chatbots so geschult,
dass sie in 40 Sprachen mit den
Mitarbeitenden in Echtzeit kommu-
nizieren kdnnen. Dadurch sinke das
Stressempfinden der Beschéftigten
enorm und die Fluktuation kdnne
um 50 Prozent reduziert werden,

so das Flowit-Team. Das Startup
hat zudem herausgefunden, dass
Mitarbeitergesprache, die den Fokus
auf Entwicklungspotenziale anstelle
von Defiziten legen, die Kiindigungs-
absichten um 70 Prozent reduzieren
konnen. www.flowit.ai

7Zwei Drittel

der Beschaftigten im DACH-Raum arbeiten nicht im
White-Collar-Bereich, sondern in operativen Jobs im
Handwerk, Bauwesen, in Industrie, Transport, Handel
oder Logistik, in Gesundheit, Bildung und Sozialwesen.

Quelle: Hokify

Mehr Mitarbeiter-Apps mit Ubersetzungsfunktion

»Frapp“ heifst die App der Inform
GmbH, die rund 3.000 Blue-
Collar-User zahlt. Sie hilft ihnen,
Arbeitszeiten flexibel mitzube-
stimmen, interne Prozesse zu ver-
einfachen und besser zu kommu-
nizieren. Neu in der Entwicklung
ist eine Instant-Translation-Funk-
tion, die ihnen ermdglicht, in ihrer
jeweiligen Sprache zu kommuni-
zieren. https://frapp.digital

Beekeeper richtet sich an Mit-
arbeitende in operativen Teams.
Mit der Mitarbeiter-App kénnen
Arbeitgeber Schichtpline, Vor-
lagen, Sicherheitschecklisten,
Gehaltsabrechnungen und weitere
Ressourcen fiir den Alltag bereit-
stellen. Die App unterstiitzt die
interne Kommunikation, indem
Inhalte in tiber 100 Sprachen iiber-
setzt werden. www.beekeeper.io

Die ,,Flip-App® wird nach eige-
nen Angaben von 97 Prozent der
Beschiftigten eines Kundenunter-
nehmens taglich genutzt. Die App
ermoglicht Zugriff auf aktuelle
Informationen und die bendtigten
Tools und bietet Gruppenfunktio-
nen wie Team-Chats. Auch diese
App bietet Live-Ubersetzungen,
um Sprachbarrieren zu liberwin-
den. www.getflip.com
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Was haben
Sie sich dabei
blofs gedacht?

Seima Fehrmann

Happiness
at work

Der essenzielle Faktor fir Unternehmenserfolg

Selma Fehrmann: Happiness
at work. Haufe, 2024, 39,99
Euro.

Iy

Was ist der wichtigste Satz/aufdergewohn-
lichste Gedanke in Ihrem Buch?

»,Das Leben ist zu kurz, um bei der Arbeit un-
gliicklich zu sein.”

Warum haben Sie das Buch geschrieben?
Wihrend meiner Laufbahn als Organisations-
psychologin in verschiedenen Landern habe
ich erkannt, wie entscheidend das Gliick der
Mitarbeitenden fiir den Erfolg eines Unter-
nehmens ist. Als Niederldnderin in Deutsch-
land bemerkte ich schnell, dass das Konzept
des Arbeitsgliicks in vielen Unternehmen noch
nicht strategisch gefordert wird.

Worum geht es in Ihrem Buch?

Es geht darum, was Arbeitsgliick ist, welche
Vorteile Unternehmen durch gliickliche Mit-
arbeitende haben und warum der Fokus auf

HR-Management

Mitarbeitergliick und mentale Gesundheit ge-
rade jetzt wichtig ist. Die fiinf evidenzbasierten
Faktoren fiir Arbeitsgliick werden mit bewahr-
ten Praktiken und Methoden vorgestellt, um
den Unternehmenserfolg und die Arbeitgeber-
attraktivitit nachhaltig zu steigern.

Wie lange haben Sie am Buch geschrieben?
Das Schreiben dieses Buches war seit 2015 —
als ich eng mit dem Ministry for Happiness
and Wellbeing in Dubai zusammenarbeitete
- mein personliches Ziel. Als ich Jahre spéter
in Deutschland feststellte, dass Arbeitsgliick
hier noch kaum ein Thema ist, entschied ich,
das Buch auf Deutsch zu schreiben.

Was wiire ein guter alternativer Buchtitel?
Arbeitsgliick - Der Schliissel zum nachhaltigen
Unternehmenserfolg.

Inwiefern unterscheidet sich Ihr Buch von
anderen Titeln zum Thema?

Es gibt wenige deutschsprachige Biicher, die
das Thema aus wissenschaftlicher Perspektive
behandeln oder als Teilbereich von Lebens-
gliick betrachten.

SELMA FEHRMANN ist Organisationspsy-
chologin und verfligt Gber langjéhrige inter-
nationale HR-Erfahrung. Sie ist Griinderin der
Unternehmensberatung Floritive.

Die Arbeitsinhalte und -bedingungen
beeinflussen nicht nur die Zufrieden-
heit und Leistungsfihigkeit, sondern
auch die psychischen und physischen
Belastungen von Beschéftigten. Welche
Stellschrauben es gibt, diese besser

Zu gestalten, beleuchtet dieses Buch
ausfiihrlich und praxisnah. Die Maf3-
nahmen reichen von Job Rotation und
Qualitatszirkeln bis zu Job Sharing und
Job Splitting, von Elterninitiativen bis
zu altersgemischten Teams.

Uta Kirschten: Personalmanagement: Gezielte
MaBnahmen zur langfristigen Personalbin-
dung. UVK, 2024, 19,90 Euro.

| A
C quiz-

IMMUN
\GEGEN/
'UNSINN|

_.ﬁlmi'.‘;:“a-m
M| Informationskompetenz und zeigt, wie

In Zeiten Social Media, Fake News und
Informationsbubbles wird es immer
schwieriger, Fakten von Propaganda zu
unterscheiden, einzuordnen, ob eine
Quelle serios ist oder nicht. Was ist
wahr, was ist falsch? Wie erkennen wir,
dass wir einer Manipulation unterlie-
gen? Wie konnen wir sicher sein, dass
das stimmt, was wir zu wissen glauben?
Dieses Buch vermittelt Medien- und

wir uns eine fundierte Meinung bilden.
Thilo Baum: Immun gegen Unsinn. Wie wir uns
eine fundierte Meinung bilden. Gabal, 2024,
19,90 Euro.

lllustration: Lea Dohle
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Brigitte Hirl-Hofer, die
Griinderin von Fresh
HR Minds, entwickelt
mafBgeschneiderte
Lerngruppen fiir
HR-Expertinnen und
-Experten.

Expertise und Praxiserfahrung von fortschrittlichen Arbeit-
gebern mit. Ich selbst habe bei Microsoft als Mitglied der
Geschéftsleitung mehrere fiihrende HR-Rollen ausgefiillt.

Warum habt ihr gegriindet und welches HR-Problem
wollt ihr damit 16sen?

HR-Abteilungen sind oft im operativen Tagesgeschift ge-
fangen und haben wenig Zeit fiir strategische Projekte. Es
fehlen Sparringspartner fiir offene Diskussionen und neue
Perspektiven. Unser Netzwerk ermdglicht eine optimale
Umsetzung der Projekte. Wir sind von der kollektiven Kraft
uiberzeugt und férdern den Austausch und das gemeinsame
Lernen unter Peers. In kleinen Gruppen und vertrauensvol-
lem Umfeld bearbeiten wir individuelle Herausforderungen.
Ein zusitzliches Beratungskontingent erginzt die Lern-
reisen und ermdglicht es, spezifische Fragestellungen zu
vertiefen und mafigeschneiderte Losungen zu entwickeln.

P
L
=
o
-

Startup
) des Monats: Fresh

Was ist langfristig euer Ziel, eure Vision?

Unsere Vision ist ein dynamisches Lernnetzwerk fiir ver-
schiedene Zielgruppen, das den Teilnehmenden ermdglicht,
Erfahrungen und Best Practices fiir Innovationsprojekte

Wer seid ihr und was macht ihr? auf Augenhohe zu diskutieren und zielgerichtet in ihren

Vor zwei Jahren haben wir Fresh HR Minds gegriindet, um
HR-Expertinnen, HR-Experten und HR-Fiihrungskrifte
auf Lernreisen zu vernetzen und den Austausch von Ideen
und frischen Impulsen zu férdern. Kern unseres Business-
modells ist eine modulare Serie von Lernreisen, die wir zu
verschiedenen Fokusthemen und Zielgruppen anbieten.
Herzstiick jeder Lernreise sind inhaltliche Beitrdge und

Unternehmen zu implementieren. Vor zwei Jahren star-
teten wir mit der Zielgruppe ,,Head of People® in KMUs.
Seit Juni bieten wir Lernreisen zum Thema ,KI in HR" an
da wir iiberzeugt sind, dass KI im HR-Bereich ein grofies
Potenzial bietet. 2025 starten wir zwei neue Lernreisen:
Eine fiir Recruiting, geleitet von der Recruiting-Expertin
Julia Tammeveski, und eine fiir ,Head of People” in grofie-

ren, mittelstindischen Unternehmen, moderiert von Frank
Kohl-Boas (zuletzt CHRO der Zeit) und mir. Mittelfristig
werden wir weitere Fokusthemen anbieten.

Impulse durch unsere Partnerinnen und Partner als Ein-
stieg in den interaktiven Erfahrungsaustausch der Teil-
nehmenden. Unser Team bringt ein breites Spektrum an

BRZ: WEGWEISEND -UND
INNOVATIV _'

Gestalten Sie Ihr Personalwesen mit uns!
Webbasierte Entgeltabrechnung
Druckdatenarchivierung / Digitale Personalakte
Grafisches Bescheinigungswesen
Budgetplanung / Personalkostenhochrechnung
Employee Self Service / Manager Self Service
Personalmanagement- und Planungs-System
Zeugniserstellung / Meldemanagement
ePayslip und HR-Kommunikation

geprift nach IDW PS 886

| www.brz. ag
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Wenn Macht
toxisch wird

Jeder Akt der Toxizitit ist im Kern ein Akt der Machtausiibung,
Doch warum verfallen Menschen in Machtpositionen so leicht der
Versuchung der Toxizitat? Und wie konnen toxische Dynamiken
tiberwunden werden? Diesen Fragen geht Emre Celik, fiihrender
Experte im Bereich Arbeitsplatzermittlung, in seinem Buch
L2unausgesprochene Wahrheiten® nach. Ein Auszug,

Von Emre Celik

@ In den Korridoren der Unternehmen, wo
Ambitionen auf Hierarchien treffen, entfal-
tet sich ein subtiles Schauspiel der Macht.
Hier, in den Zwischenrdumen menschli-
cher Interaktion, gedeiht oft unbemerkt
die giftige Bliite der Toxizitdt. Doch warum
ist es gerade die Macht, die den Ndhrboden
fiir toxisches Verhalten bereitet?

Die Antwort liegt in der Natur der
Macht selbst. Macht, in ihrer reinsten
Form, ist die Féhigkeit, die Realitit zu
gestalten - sowohl die eigene als auch
die anderer. In Unternehmen manifes-
tiert sich diese Fahigkeit in der Kont-
rolle iiber Ressourcen, Entscheidungen
und letztlich iiber das Schicksal anderer
Menschen. Es ist diese Kontrolle, die den
Keim der Toxizitdt in sich tragt.

Toxizitat ist selten ein Zufall

Toxizitdt in Unternehmen ist selten ein
Zufall.! Sie ist vielmehr das Ergebnis einer
bewussten oder unbewussten Machtaus-

liibung, die die Grenzen des Ethischen
und Moralischen {iiberschreitet. Wenn
Macht nicht mehr als Instrument des
gemeinsamen Wachstums, sondern als
Mittel zur Selbsterh6hung oder zur Unter-
driickung anderer genutzt wird, entsteht
ein Klima der Angst, des Misstrauens und
der Manipulation.

Die unausgesprochene Wahrheit ist: Je-
der Akt der Toxizitét ist im Kern ein Akt
der Machtausiibung. Sei es die Chefin,
die ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
durch standige Kritik kleinhélt, oder der
Kollege, der durch Geriichte und Intrigen
die Karrieren anderer sabotiert — stets
geht es darum, die eigene Position zu star-
ken, indem man andere schwécht. Doch
warum verfallen Menschen in Macht-
positionen so leicht der Versuchung der
Toxizitat? Nietzsche sprach vom ,Willen

1 Vredenburgh, D./Brender, Y. (1998): The Hierarchical Abuse
of Power in Work Organizations. In: Journal of Business
Ethics, 17, S. 1337-1347.

zur Macht” (grundlegende menschliche
Motivation, Einfluss und Kontrolle iiber
die eigene Umwelt und iiber andere aus-
zuiiben) als treibende Kraft menschlichen
Handelns. In Unternehmen kann dieser
Wille pervertiert werden, wenn er nicht
durch ethische Prinzipien und emotiona-
le Intelligenz geziigelt wird. Die Illusion
der Unantastbarkeit, die Macht oft mit
sich bringt, kann zu einer gefdhrlichen
Selbstiiberschétzung fithren, in der die
Grenzen zwischen Fithrung und Tyrannei
verschwimmen.

Unausgesprochene Wahrheiten

Um den Weg zu einem fairen Arbeitsum-
feld zu ebnen, miissen wir diese unaus-
gesprochene Wahrheit ans Licht bringen.
Wir miissen erkennen, dass wahre Macht
nicht in der Unterdriickung, sondern in
der Erméchtigung anderer liegt. Ein Unter-
nehmen, das auf gegenseitigem Respekt
und Wertschitzung aufbaut, schafft einen

Foto: Renke Brandt fiir Personalmagazin
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Raum, in dem Macht konstruktiv genutzt
wird - zur Forderung von Innovation,
Kreativitdt und gemeinsamem Wachstum.
Die Uberwindung toxischer Machtstruk-
turen erfordert Mut. Den Mut, unbequeme
Wahrheiten auszusprechen, den Status quo
infrage zu stellen und fiir eine Kultur der
Integritdt einzustehen. Es erfordert eine
kollektive Anstrengung, eine neue Ethik
der Macht zu etablieren, in der Fiihrung als
Dienst am Gemeinwohl verstanden wird.

Der Weg zu einem fairen
Arbeitsumfeld

Letztlich ist der Weg von einem toxischen
zu einem fairen Arbeitsumfeld ein Weg der
Bewusstwerdung. Es ist der Weg vom un-
reflektierten Machtmissbrauch zur bewuss-
ten, verantwortungsvollen Nutzung von
Einfluss und Autoritit. Nur wenn wir die
intrinsische Verbindung zwischen Macht
und Toxizitédt erkennen und aktiv dagegen
angehen, kdnnen wir Unternehmen schaf-
fen, die nicht nur wirtschaftlich erfolgreich,
sondern auch menschlich erfiillend sind.

In diesem Streben nach einem faireren
Arbeitsumfeld liegt vielleicht die grofite
unausgesprochene Wahrheit: Dass wir
alle, unabhéngig von unserer Position, die
Macht haben, Verinderung zu bewirken.
Es liegt an uns, diese Macht weise und
zum Wohle aller einzusetzen.

Opfer oder Opferrolle?

Opfer oder Opferrolle: Diese Frage hallt
wie ein Echo durch die Korridore unseres
Selbstverstdndnisses. Sie ist mehr als eine
simple Uberlegung; sie ist ein Spiegel, in
dem wir unsere tiefsten Angste und verbor-
genen Hoffnungen erblicken. In meinem
Fall war sie der stindige Begleiter auf einer
Reise, die von Riickschldgen und schein-
bar uniiberwindbaren Hiirden geprégt war.

Nach zwei abgebrochenen Ausbildungen
und mit einer Mutter, deren Uberarbeitung
kaum noch Raum fiir familidre Warme liefs,
schien das Schicksal eine besondere Vor-
liebe dafiir entwickelt zu haben, mich zu
priifen. Jeder neue Morgen brachte die
bange Frage mit sich: »Wieso immer ich?«
Es war, als ob ich in einem Labyrinth ge-
fangen wire, wihrend andere den direkten
Weg zum Ausgang fanden.

Heutzutage verstehen wir unter einem
Opfer jemanden, der durch dufiere Umstén-
de oder durch das Handeln anderer Leid er-
fahrt. Es ist eine Person, die etwas verloren

oder erlitten hat, was sie nicht selbst ver-
schuldet hat. Diese Definition beschreibt
eine objektive Realitét, eine Erfahrung, die
unleugbar und oft schmerzlich ist.

Die Opferrolle hingegen ist ein subtile-
rer psychischer Zustand. Hier empfindet
sich eine Person als hilflos und machtlos,
verliert sich in Selbstmitleid und gibt die
Kontrolle iiber ihr Leben scheinbar ab.?
Diese Wahrnehmung kann unabhéngig
davon existieren, ob die Person tatsédch-
lich Opfer von Ungerechtigkeit oder Miss-
handlung geworden ist. Es ist ein menta-
les Konstrukt, eine Linse, durch die die
Welt betrachtet wird.

Die Versuchung, sich in der Opferrolle
einzurichten, kann iiberwéltigend sein.
Sie bietet eine verfiihrerische Erklarung
fiir die Widrigkeiten des Lebens, eine Art
trostliches Schutzschild gegen die harte
Realitdt. Doch dieses Schutzschild kann
schnell zu einem Geféngnis werden, das
uns von persdnlichem Wachstum und
Verdnderung abhilt.

Um zu verstehen, ob wir in einer Opfer-
rolle gefangen sind oder tatsichlich Op-
fer der Umstéinde sind, miissen wir tiefer
graben. Wir miissen die Wurzeln unserer
Erfahrungen freilegen und kritisch hin-
terfragen, wie wir auf die Herausforde-
rungen des Lebens reagieren.

Zunichst einmal ist es wichtig anzuer-
kennen, dass Leid real ist. Meine abgebro-
chenen Ausbildungen und die Abwesenheit
meiner liberarbeiteten Mutter waren keine
Einbildung, sondern schmerzhafte Realité-
ten. Diese Erfahrungen haben Spuren hin-
terlassen, haben meine Sicht auf die Welt
und mich selbst geprigt. Sie kleinzureden,
wiére eine Form der Selbstverleugnung.

Doch die entscheidende Frage ist: Wie
gehen wir mit unseren Erfahrungen um?
Sehen wir sie als endgiiltige Verurteilung
oder als Herausforderungen, an denen wir
wachsen kdonnen? Die Opferrolle verfiihrt

2 Seligman, M. E. P. (1975): Helplessness: On Depression,
Development, and Death. Freeman, San Francisco.

Unausgesprochene
Wahrheiten. Von
toxischem Verhalten zu
einem fairen Arbeits-
umfeld.

Emre Celik, Haufe 2024.
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uns dazu, in der Passivitét zu verharren,
uns als hilflosen Spielball des Schicksals
zu sehen. Sie fliistert uns zu: ,,.Du kannst
nichts dafiir, du kannst nichts dndern.”

Aber ist das wirklich so? Betrachten
wir meine Situation genauer. Ja, die ab-
gebrochenen Ausbildungen waren Riick-
schldge. Doch in jedem Scheitern lag
auch eine Lektion. Vielleicht waren diese
Ausbildungen nicht der richtige Weg fiir
mich. Vielleicht zeigte mir das Leben,
dass meine Talente und Leidenschaften
in eine andere Richtung weisen. Die He-
rausforderung besteht darin, diese Er-
fahrungen nicht als Endpunkt, sondern
als Wegweiser zu betrachten.

Die Abwesenheit meiner Mutter, so
schmerzhaft sie auch war, lehrte mich frith
Selbststandigkeit und Empathie. Ich lernte,
die Opfer zu verstehen, die andere bringen,
und entwickelte ein tiefes Verstdndnis fiir
die Komplexitit des Lebens. Diese Erfah-
rungen, so hart sie auch waren, formten
mich zu der Person, die ich heute bin.

Die Erkenntnis der eigenen
Handlungsmacht

Der Weg aus der Opferrolle fiihrt {iber die
Erkenntnis unserer eigenen Handlungs-
macht. Es geht darum zu verstehen, dass
wir zwar nicht immer die Umstdnde kon-
trollieren konnen, aber stets die Wahl ha-
ben, wie wir darauf reagieren. Jeder Riick-
schlag bietet die Mdglichkeit, neue Stirken
zu entdecken, neue Wege zu finden.

Dies bedeutet nicht, dass wir die Schuld
fiir alles Negative in unserem Leben auf
uns nehmen sollten. Es gibt reale Opfer
von Umstédnden, die auferhalb ihrer Kont-
rolle liegen. Diskriminierung, systemische
Ungerechtigkeit, Naturkatastrophen - die-
se Dinge geschehen, ohne dass wir sie uns
ausgesucht haben. Doch selbst in diesen
Situationen haben wir die Wahl, wie wir
damit umgehen, wie wir uns positionieren
und welche Schritte wir unternehmen, um
unsere Situation zu verbessern.

Der Schliissel liegt in der Differenzie-
rung. Es ist wichtig, die Realitdt unserer
Erfahrungen anzuerkennen, ohne in ihnen
gefangen zu bleiben. Wir miissen lernen,
zwischen den Dingen zu unterscheiden,
die wir d&ndern koénnen, und jenen, die
auferhalb unserer Kontrolle liegen. Diese
Unterscheidung ermoglicht es uns, unsere
Energie und unsere Ressourcen auf die
Bereiche zu konzentrieren, in denen wir
tatsichlich etwas bewirken kénnen. Dieser
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Spagat zwischen Anerkennung des Opfer-
seins und Ablehnung der Opferrolle ist
eine der grofiten Herausforderungen, der
wir uns stellen miissen.

Die Philosophie des Existenzialismus
lehrt uns, dass wir zur Freiheit verdammt
sind. In jedem Moment haben wir die
Wahl, wie wir auf unsere Umstédnde re-
agieren. Diese Freiheit ist zugleich Ge-
schenk und Biirde. Sie ermdglicht uns,
aus der Opferrolle auszubrechen, verlangt
aber auch, dass wir die volle Verantwor-
tung fiir unser Leben libernehmen.

Zwischen Anerkennung und
Handlung

Doch diese Verantwortung darf nicht mit
Schuld verwechselt werden. Es geht nicht
darum, uns selbst fiir die toxischen Um-
stinde verantwortlich zu machen, son-
dern darum, die Verantwortung fiir unsere
Reaktion darauf zu iibernehmen. Es ist
der Unterschied zwischen ,Es ist meine
Schuld, dass mir das passiert ist“ und ,,Es
liegt in meiner Macht, darauf zu reagieren®.

In diesem Spannungsfeld zwischen
Anerkennung und Handlung liegt der
Schliissel zur Uberwindung toxischer Dy-
namiken. Es erfordert von uns eine fast
paradoxe Haltung: Wir miissen gleich-
zeitig weich genug sein, um unser Leid
anzuerkennen, und stark genug, um da-
riiber hinauszuwachsen.

Diese Reise der Selbsterkenntnis und
Selbstermichtigung ist nicht linear. Sie
gleicht eher einer Spirale, in der wir im-
mer wieder dhnliche Themen auf neuen
Ebenen bearbeiten. Jede Runde bringt
uns tiefer zu unserem wahren Selbst und
weiter weg von den toxischen Narrativen,
die uns gefangen halten wollen.

Selbsterkenntnis als Schliissel
zur Uberwindung toxischer
Dynamiken

Letztendlich geht es darum, eine neue Art
des Seins in der Welt zu kultivieren. Eine,
die weder in Selbstmitleid versinkt noch
die Realitit leugnet. Es ist ein Weg der
Mitte, der AchtsamkKkeit und des bewuss-
ten Handelns. Auf diesem Weg lernen
wir, die toxischen Einfliisse in unserem
Leben zu erkennen, ohne uns von ihnen
definieren zu lassen. In dieser bewussten
Haltung liegt die wahre Befreiung. Sie er-
mdglicht uns, die Opfererfahrung als Teil

Wir konnen
zwar nicht
immer die
Umstinde
kontrollieren,
wir haben
aber stets die
Wahl, wie
wir darauf
reagieren.
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unserer Geschichte zu akzeptieren, ohne
in der Opferrolle gefangen zu bleiben.

So navigieren wir auf dem schmalen
Grat zwischen Opfersein und Opferrol-
le, immer im Bewusstsein unserer Ver-
letzlichkeit und unserer Kraft. In dieser
Balance finden wir nicht nur Heilung,
sondern auch die Fihigkeit, anderen auf
ihrem Weg beizustehen. Denn indem wir
lernen, uns selbst aus toxischen Dynami-
ken zu befreien, werden wir zu Leucht-
tiirmen fiir jene, die noch im Nebel der
Unsicherheit wandeln.

Mein eigener Weg fiihrte mich zu der
Erkenntnis, dass meine vermeintlichen
Schwichen in Wahrheit Stirken sein
konnen. Die Erfahrungen des Scheiterns
und der Einsamkeit haben mich empathi-
scher, resilienter und kreativer gemacht.
Sie haben mir eine Perspektive gegeben,
die ich sonst vielleicht nie erlangt hétte.

Die Frage ,,Bin ich ein Opfer oder befinde
ich mich in einer Opferrolle?” ist letztlich
eine Aufforderung zur Selbstreflexion und
zum Handeln. Sie 14dt uns ein, unsere Nar-
rative zu hinterfragen und neu zu schrei-
ben. Statt uns als passive Empfanger des
Schicksals zu sehen, kénnen wir uns als
aktive Gestalter unserer Lebensgeschichte
begreifen. Dies ist kein einfacher Prozess.
Er erfordert Mut, Ehrlichkeit und oft auch
die Bereitschaft, schmerzhafte Wahrheiten
anzuerkennen. Doch in dieser Auseinan-
dersetzung liegt der Schliissel zu person-
lichem Wachstum und Verdnderung.

Meine Geschichte, geprédgt von Riick-
schldgen und Herausforderungen, ist nicht
das Ende meiner Reise, sondern ihr An-
fang. Jeder abgebrochene Weg hat mich
niher zu meinem wahren Ich gebracht.
Jede Erfahrung der Einsamkeit hat mich
gelehrt, tiefer zu fiihlen und stédrker zu sein.

In der Erkenntnis, dass wir sowohl Op-
fer als auch Gestalter unseres Schicksals
sein konnen, liegt eine befreiende Kraft.
Sie ermoglicht es uns, mit Mitgefiihl auf
unsere Vergangenheit zu blicken und mit
Hoffnung in die Zukunft zu schauen. Sie
ladt uns ein, unsere Geschichte neu zu
schreiben - nicht als passive Empfanger
des Schicksals, sondern als mutige Prot-
agonisten unseres eigenen Lebens. mmm

EMRE CELIK arbeitet als HR-Experte bei
Google Deepmind. Zuvor war er in ver-
schiedenen Positionen bei Unternehmen
wie Telefonica, Adobe und Google im
Bereich Arbeitsplatzermittlung tatig.
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Kurz gegoogelt ist
halb rekrutiert?

Hand aufs Herz: Haben Sie schon einmal nach personlichen Daten
von Bewerberinnen und Bewerbern im Internet gesucht? Wie haufig
das sogenannte ,Cybervetting” Teil der Rekrutierungspraxis in Unter-
nehmen ist und wie relevant die zusammengetragenen Fakten fir die
Personalauswahl sind, deckt eine Studie auf.

Von Uwe Peter Kanning und Maja Dahmke

@ Ein immer grofRerer Anteil der Bevolkerung hinterlésst fiir
jedermann sichtbare Spuren im Internet. Da ist es leicht nach-
vollziehbar, dass viele Arbeitgeber im Zuge der Personalauswahl
entsprechende Daten zum Beispiel aus sozialen Netzwerken auch
nutzen wollen. Die Bandbreite moéglicher Informationen, die sich
liber Bewerberinnen und Bewerber im Internet finden lassen, ist
sehr grof. Sie reicht von allgemeinen demografischen Merkmalen
(Alter, Geschlecht, Bildung, berufliche Stationen) iiber private In-
halte (Freizeitaktivititen, Interessengebiete, Freundeskreis, Fotos)
bis hin zu Metadaten, die geradezu beliebig gedeutet werden kon-
nen (Fehlen von Eintrigen in grofien sozialen Netzwerken, Wahl
bestimmter Netzwerke, Lange von Texten, sprachlicher Ausdruck,
Tippfehler). Im Gegensatz zu Bewerbungsunterlagen handelt es
sich hierbei um Informationen, die von den Betroffenen nicht
explizit zum Zwecke der Personalauswahl freigegeben werden. Zu
unterscheiden ist dabei zwischen berufsbezogenen und privaten
sozialen Netzwerken. Erstere (Linkedin, Xing) dienen explizit
der berufsbezogenen Selbstdarstellung und Vernetzung, Letztere
(Facebook, Instagram) sind Bestandteil der Kommunikation im
Freundes- und Bekanntenkreis. Erste Studien deuten darauf hin,
dass Bewerberinnen und Bewerber die Nutzung berufsbezogener
Netzwerke zum Zwecke der Personalauswahl gutheiflen, eine

Nutzung privater Netzwerke jedoch eher ablehnend gegeniiber-
stehen. Kontrollieren kénnen sie die Aktivitdt der Arbeitgeber in
diesem Feld allerdings kaum, woraus sich ein ethisches Problem
ergibt, das noch auf eine Losung wartet.

Praxis des Cybervetting bisher im Verborgenen

Jenseits dieser Problematik stellt sich die Frage, wie valide die
Sichtung von Internetdaten zum Zwecke der Personalauswahl ist.
Bislang liegen hierzu nur wenige Studien vor. Sie deuten entwe-
der auf eine nur geringe oder aber vollstdndig fehlende Validitit
hin. Grundsétzlich lésst sich aus der Forschung zur Personalaus-
wahl ableiten, das Cybervetting am ehesten dann verwertbare
Aussagen liefert, wenn gezielt nur solche Informationen in die
Bewertung einfliefien, die einen Bezug zu den Anforderungen der
fraglichen Stelle haben, bei allen Bewerberinnen und Bewerbern
vorliegen und immer in gleicher Weise gedeutet werden. Zu be-
fiirchten ist, dass dies meist nicht der Fall sein wird. Vergleichbar
zur Sichtung von Bewerbungsunterlagen oder dem Kklassischen
Vorstellungsgesprich, diirften viele Arbeitgeber selektiv unter-
schiedliche Informationen iiber einzelne Bewerberinnen und
Bewerber heranziehen, die noch dazu vollig subjektiv gedeutet
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werden. Inwieweit dies tatsichlich der Fall ist, liegt einstweilen
im Verborgenen. Bislang ist kaum etwas iiber die Praxis des
Cybervettings in deutschen Unternehmen bekannt. An diesem
Punkt setzt die vorliegende Studie an.

Mithilfe eines Online-Fragebogens wurden Personen, die be-
ruflich im Bereich der Personalauswahl tétig sind, zu ihrer Cy-
bervetting-Praxis befragt. An der Studie nahmen 164 Personen
teil (68 Prozent weiblich, 32 Prozent minnlich, Durchschnitts-
alter 35,5 Jahre). 91 Prozent der Befragten arbeiten direkt im
Personalwesen, die restlichen Befragten sind zum Beispiel als
Fithrungskréfte an Personalauswahlverfahren beteiligt.

Der Fragebogen gliedert sich in fiinf Blocke. Im ersten Block
geht es um die Verbreitung des Cybervettings. Erfragt wird, in-
wieweit Cybervetting vor Ort bei den Arbeitgebern zum Einsatz
kommt, auf welche Zielgruppen es sich bezieht und welche Inter-
netquellen genutzt werden. Zudem wird erfasst, inwieweit Bewer-
berinnen und Bewerber liber Cybervetting informiert werden. Im
zweiten Block geht es um den Zweck des Cybervettings: Dient es
beispielsweise zur Unterstiitzung der Vorauswahl - also parallel
zur Sichtung der Bewerbungsmappe - oder zur Vorbereitung
auf ein Einstellungsinterview? In diesem Zusammenhang wird
auch erfragt, inwieweit Cybervetting als eine valide Methode
der Personalauswahl angesehen wird. Der dritte Block bezieht
sich auf diagnostische Ziele, die mit der Analyse von Internet-
daten verfolgt werden. Geht es den Befragten beispielsweise um
Personlichkeitsdiagnostik oder eher um eine Uberpriifung der
kulturellen Passung zum Arbeitgeber? Im vierten Block miissen
konkrete Informationen, die sich iiber Bewerberinnen und Be-
werber im Internet finden lassen (Freizeitaktivititen, Fotos),
dahingehend eingeschétzt werden, ob sie eher mit positiven oder
negativen Bewertungen einhergehen. Der fiinfte Block bezieht
sich schliefilich auf die Erfassung demografischer Merkmale.

Ziele des Einsatzes von Cybervetting

Uberpriifung beruf-
licher Erfahrungen

Fit zur Unternehmens-
kultur

Netzwerken

Personlichkeits-
diagnostik

Prognose beruflicher
Leistungen

private Interessen

Intelligenzdiagnostik

1 15 2 25 3 3,5 4 4,5 5

Skala von 1 (sehr negativer Einfluss) bis 5 (sehr positiver Einfluss)
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Schauen wir uns zunéchst die Verbreitung des Cybervettings
an. 75 Prozent der Befragten geben an, dass sie schon einmal
Cybervetting angewendet haben. Von diesen Personen nut-
zen allerdings nur 27 Prozent Cybervetting regelméfdig. Zum
Einsatz kommt Cybervetting vor allem bei der Auswahl von
Fach- und Fithrungskriften (73 bzw. 79 Prozent), wahrend es
bei Auszubildenden und Trainees deutlich seltener genutzt
wird (30 bzw. 37 Prozent). Personen, die Cybervetting bislang
nicht betrieben haben, machen dies vor allem deshalb nicht,
weil sie die Daten, die sich im Internet finden lassen, fiir wenig
aussagekréftig halten (61 Prozent). Auf Platz zwei der Griinde
liegt mit grolem Abstand der Aufwand, der mit einer ent-
sprechenden Recherche verbunden ware (27 Prozent). Genutzt
werden primér berufsbezogene Netzwerke wie LinkedIn (94
Prozent) oder Xing (79 Prozent) sowie ein allgemeines Googeln
nach der betreffenden Person (91 Prozent). Private Netzwerke
sind zwar nicht vollig unbedeutend, spielen aber eine deutlich
geringere Rolle (47 Prozent Instagram, 44 Prozent Facebook, elf
Prozent Twitter, drei Prozent Tiktok). 77 Prozent der Befragten
informieren Bewerberinnen und Bewerber nicht dariiber, dass
sie Internetdaten zur Auswahl nutzen und fast niemand (vier
Personen) fragen um Erlaubnis.

Ziele der Webrecherche sind unterschiedlich

Funktional dient Cybervetting den meisten entweder zur Vor-
auswahl (50 Prozent) oder als Vorbereitung auf das Einstellungs-
interview (62 Prozent). Nach dem Interview werden vergleichs-
weise selten Daten aus dem Internet herangezogen, um eine
Endauswahl zu treffen (18 Prozent). 79 Prozent derjenigen, die
Cybervetting einsetzen, geben an, dass die hier gewonnenen
Informationen schon einmal ihre Bewertungen von Bewerbern
beeinflusst hétten. In 41 Prozent der Fille zulasten und in 38
Prozent zugunsten der Betroffenen. Personen, die Cybervetting
betreiben, glauben in signifikant starkerem Maf3e als solche, die
es nicht tun, daran, dass sich tiber Cybervetting die berufliche
Leistung vorhersagen lasst. Allerdings liegen die Mittelwerte
beider Gruppen im Bereich der Geringfiigigkeit auf einer fiinfstu-
figen Skala von ,,iiberhaupt nicht” bis ,,sehr gut bei 2,3 und 2,0.

Hinsichtlich der Ziele, die mit der Nutzung von Daten aus dem
Internet verbunden sind, wurden sieben Aspekte unterschieden
(siehe Grafik). Bei denjenigen, die heute schon Cybervetting be-
treiben, steht eine Uberpriifung der beruflichen Erfahrungen an
oberster Stelle. In fast gleicher Intensitit glauben die Befragten
daran, dass ihnen Cybervetting eine bessere Einschéitzung der
Passung von Bewerberinnen und Bewerbern zur eigenen Unter-
nehmenskultur ermdglicht. Erstaunlicherweise spielt auch die
eigene Vernetzung mit Bewerbenden eine grofdere Rolle. Nicht
wenige glauben zudem, dass die Sichtung von Internetdaten
zur PersOnlichkeitsdiagnostik dienen kénne. Im Vergleich hier-
zu spielt eine Einschitzung der privaten Interessen oder der
Intelligenz eine deutlich geringere Rolle.

Bewertung der Ergebnisse: Teamsportler oder
Grammatikverdreher?
Sehr differenziert wurde erfragt, wie bestimmte Informationen

aus dem Internet von den Anwendern der Cybervetting-Methoden
bewertet werden. Die Antwortskala reicht dabei von 1 bis 5. Werte
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Bewertung unterschiedlicher Informationen aus dem Internet

professionelles Gesamtbild
Referenzen

kreative Seitengestaltung
Auszeichnungen

breites Interessensspektrum
soziales Engagement

Sport

Teamsport

Familienstatus

Followerzahlen

Risikohobbys

unprofessioneller Nutzername
Tipp-/Grammatikfehler

schlechte Ausdrucksweise
unangemessene Fotos

Hinweis auf Alkohol-/Drogenkonsum
negative Aussagen lber Arbeitgeber
negative Aussagen tber Kollegen
Unwahrheiten tber Qualifikationen
Hinweis auf Kriminalitat

vertrauliche Arbeitgeberinformationen

diskriminierende AuBerungen

unter 3 bedeuten, dass Bewerberinnen und Bewerber negativ be-
wertet werden, wenn sich im Internet entsprechende Informatio-
nen liber sie finden lassen. Werte iiber 3 fithren hingegen zu einer
positiven Bewertung. Die grofdten ,,Fehler®, die Bewerberinnen und
Bewerber unterlaufen kénnten, wiirden demnach darin bestehen,
dass sie sich im Internet diskriminierend iiber bestimmte Perso-
nengruppen duflern, vertrauliche Informationen tiber ihren Arbeit-
geber preisgeben oder Hinweise auf etwaige Kriminalitét zeigen.
Dies alles ist sehr versténdlich. Eine Abwertung der Betroffenen
aufgrund von Tipp- oder Grammatikfehlern oder eines unprofes-
sionellen Usernamens erscheint hingegen mehr als fragwiirdig.

Am anderen Ende der Skala fiihrt ein positives Gesamtbild
aller Informationen zu einer Aufwertung der betroffenen Be-
werberinnen und Bewerber. Dies ist fast so einflussreich wie
eine kreative Gestaltung der Internetseiten. Selbst sportliche
Aktivitdten erscheinen den Befragten Hinweise auf geeignete
Bewerberinnen und Bewerber zu geben.

Ein weiteres Ergebnis, das beachtliche klare Aussagen zeigt:
In Zukunft ist mit einer Zunahme des Cybervettings zu rech-
nen. 73 Prozent derjenigen, die Cybervetting bislang nicht
nutzen, glauben, dass sie es in Zukunft tun werden. Befragt
nach der Entwicklung des Cybervettings in der Wirtschaft ins-
gesamt, geben 76 Prozent der Teilnehmenden in der Gesamt-

. 1 bis 3 negative Bewertung
D 3 neutrale Bewertung

. 3 bis 5 positive Bewertung

2,5 3 35 4 4,5 5

stichprobe an, dass mit einer Zunahme des Cybervettings in
Deutschland zu rechnen sei.

Wenig mehr als Befriedigung der Neugier

Cybervetting ist ein recht junger Ansatz, der nach den Ergebnissen
der vorliegenden Studie schon heute von vielen Arbeitgebern
sporadisch genutzt, und in Zukunft wahrscheinlich immer haufi-
ger zum Einsatz kommen wird. Positiv hervorzuheben ist, dass die
meisten sich dabei auf berufsbezogene soziale Netzwerke bezie-
hen. Private Netzwerke sowie ein freies Googeln spielen aber auch
eine grofie Rolle. Hierdurch ist nicht gewéhrleistet, dass nur solche
Informationen in die Auswahlentscheidung einfliefden, die von
Bewerberinnen und Bewerbern hierzu auch gedacht sind. Bedenk-
lich ist zudem, dass die Daten ohne explizites Wissen oder gar die
Erlaubnis der Betroffenen genutzt werden. Wahrscheinlich gehen
heute aber die meisten Bewerberinnen und Bewerber ohnehin
davon aus, dass Arbeitgeber Cybervetting betreiben. Die grofde
Bandbreite an Informationen, die sehr positiv oder negativ ge-
deutet werden, lisst die Gefahr steigen, dass auch nicht-valide
Informationen herangezogen werden. Dies gilt beispielsweise fiir
Tippfehler, schlechte Ausdrucksweise oder sportliche Aktivititen.
Hinzu kommt das Problem, das kaum explizite Bewertungskrite-

Foto U. Kanning: Christian Protte
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rien vorliegen diirften, wenn es darum geht, ein ,,professionelles
Gesamtbild® oder die ,kreative Gestaltung der Netzseiten“ zu be- Zum Nachlesen

urteilen. Dasselbe gilt fiir das Ziel, den ,Fit zur Unternehmens- Kanning, U. P. & Ohlms, M. (Hrsg.) (2024). Digitale Personalauswahl
kultur® zu hinterfragen. Hier wird systematischen Fehlern der | und Eignungsdiagnostik. Berlin: Springer.

Personenbeurteilung bis hin zur Diskriminierung Tiir und Tor
geoOffnet. Interessanterweise scheinen die meisten der Befragten
selbst nicht so recht daran zu glauben, dass Webdaten einen wert-
vollen Beitrag zu Prognose der beruflichen Leistung liefern. Soll
Cybervetting mehr sein als nur ein Mittel zur Befriedigung der
eigenen Neugierde oder eine weitere Quelle subjektiver, alltags-
psychologischer Deutungen ohne nennenswerte Validitét, so be-
darf es einer professionellen methodischen Fundierung des Vor-
gehens: Die Bewerber werden dariiber informiert, dass offen
zugangliche Daten aus berufsbezogenen sozialen Netzwerken
gesichtet werden. Es wird intern verbindlich festgelegt welche
Daten erfasst werden und welche nicht. Ebenso wird festgelegt,
wie die einzelnen Informationen zu bewerten sind, sodass fiir alle
Bewerberinnen und Bewerber ein einheitlicher Mafstab heran-
gezogen wird. Dabei steht der Bezug zu den Anforderungen der
Stelle im Vordergrund. Auf diesem Weg konnte Cybervetting —
vielleicht - einen tatséchlichen Mehrwert zur Qualitidtssteigerung
in der Personalauswahl liefern. mmm

PROF. DR. UWE P. KANNING forscht

und lehrt Wirtschaftspsychologie an der
Hochschule Osnabrlick. Er ist bekannt
dafir, den Finger in die Wunde der HRler
zu legen und Mythen in der Personalwelt
aufzudecken.

MAJA DAHMKE ist Absolventin der Wirt-
schaftspsychologie und hat am Lehrstuhl
von Kanning die beschriebene Studie
durchgefiihrt.

Mehr Zeit fiir Menschen.
Mehr Zeit fiir Erfolg.
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,Das Mindset
in de
Behorden

Dr. Matthias Kreft
ist Hauptgeschafts-
fihrer des Verbands
der Wirtschaft
Thiringens und der
Thiringer Arbeitge-
berverbande.

Interview Kay Schel
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Wirtschaftsstandort

Niemand will die AfD in die Lage versetzen, dass sie die
politische Richtung vorgibt, sagt Dr. Matthias Kreft. Der Haupt-
geschaftsfiihrer des Verbands der Wirtschaft Thiiringens und
der Thiringer Arbeitgeber- und Wirtschaftsverbande blickt
zuversichtlich auf die kiinftige Landesregierung. Besonders
wichtig: die Zuwanderung von Arbeitskraften auch aus dem
Ausland und eine Umstrukturierung von Behorden.

Personalmagazin: Aus den thiiringi-
schen Landtagswahlen ist die AfD als
stirkste Kraft hervorgegangen. Die
Bildung einer Landesregierung erweist
sich seither als schwierig. Wie wirkt
sich die Unsicherheit auf die Stimmung
in der thiiringischen Wirtschaft aus?

Matthias Kreft: Die grofite Belastung
sind die Faktoren, die sich auch bundes-
weit negativ auswirken, also vor allem die
hohen Steuern und Energiepreise sowie das
Fehlen einer politischen Agenda. Landes-
politisch ist die Zielrichtung in Thiiringen
nicht anders als in Sachsen und Branden-
burg: Es wird versucht, eine Regierungs-
konstellation jenseits der AfD zu bilden.
Das ist auch aus Sicht der thiiringischen
Wirtschaft die bessere Variante gegentiber
einer Alleinregierung der AfD. Entschei-
dend wird es nun darauf ankommen, dass
die Parteien eine verantwortliche und ver-
niinftige Politik abliefern, die dem Wahl-
volk zeigt, dass man nicht die AfD wéhlen
muss, um Protest auszudriicken.

Aber es wird herausfordernd fiir eine
CDU-gefiihrte Regierung, die aufgrund
einer Patt-Situation bei der Sitzvertei-
lung im Landtag auf die Stimmen der
Linken angewiesen sein wird, mit der
ein Unvereinbarkeitsbeschluss besteht?

Wir werden sehen, wie gefangen die CDU
in ihrem Unvereinbarkeitsbeschluss zur
Linkspartei bleiben oder ob der mdglicher-
weise modifiziert wird. Aber vielleicht wird
das keine Rolle spielen. Denn die Linkspar-
tei diirfte kein Interesse daran haben, ge-
meinsam mit der AfD kiinftige Regierungs-
pléne zu verhindern. In diesem Sinne hat
sich der noch geschéftsfiihrend tétige Mi-
nisterpriasident Bodo Ramelow gedufiert,
dass man die AfD nicht in die Lage verset-
zen will, dass sie als Mehrheitsbeschaffer

bestimmen kann, wo es politisch langgeht.
Aufderdem sollten wir nicht vergessen: In
allen zuriickliegenden Legislaturen sind
Landtagsabgeordnete in merklichem Um-
fang zu einer anderen Partei gewechselt.
Anders formuliert, wenn beispielsweise ein
Mitglied der Linkspartei zum BSW oder
zur SPD wechselt oder ein AfD-Abgeord-
neter seine Fraktion verlisst, wire jeweils
die angestrebte rechnerische Mehrheit im
thiiringischen Landtag erreicht.

Stimmt. Aktuell geht es aber um eine Re-
gierung von CDU, BSW und SPD, die zu-
mindest eine Stimme aus der AfD oder
Linkspartei zum Regieren benétigen
wiirde. Die nun abgewihlte rot-rot-grii-
ne Minderheitsregierung war auf eine
noch grofiere Unterstiitzung angewie-
sen. Wie waren dort Ihre Erfahrungen?

Mit der Minderheitsregierung haben wir
schlechte Erfahrungen gemacht, und zwar
liber das gesamte Parteienspektrum hin-
weg. Es verursacht einen enormen Kraft-
und Ressourcenverbrauch, wenn die Re-
gierung fiir jedes Vorhaben Mehrheiten in
der Opposition organisieren muss.

Koénnen Sie ein Beispiel nennen?

Die Grunderwerbsteuer lag in Thiirin-
gen mit 6,5 Prozent deutlich oberhalb des
Bundesdurchschnitts und betréigt seit An-
fang diesen Jahres noch fiinf Prozent. Die
Steuersenkung geht auf eine Initiative der
CDU zuriick. Sie brachte das Vorhaben vor
gut einem Jahr, nachdem die Parteien der
Minderheitsregierung nicht dazu bereit ge-
wesen waren, mit den Stimmen von FDP
und AfD erfolgreich durch den Landtag.

Das kénnte die Frage aufwerfen, war-
um die AfD dennoch aus Sicht der thii-
ringischen Wirtschaft tabu ist?
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Das war ein Einzelfall. Demgegeniiber
stehen aber viele andere Themen, bei
denen die Programmatik der AfD aufier-
ordentlich schéidlich fiir den Wirtschafts-
standort Thiiringen und den gesellschaft-
lichen Zusammenhalt wire. Stichwort
Remigration. Es ist auch fiir uns absolut
untragbar, dass ausldndische Mitbiirger,
die vor Jahren hierhergekommen sind und
sich integriert haben, bei einer Regierungs-
beteiligung der AfD mit dem Risiko leben
miissten, Deutschland eines Tags verlas-
sen zu miissen, weil sie keine Deutschen
sind. Denn die Partei will die Remigration
nicht nur gegeniiber kriminellen Asylbe-
werbern durchsetzen. Zweitens wiirde die
angestrebte Riickkehr zum Nationalstaat
und die damit verbundene Abkehr von der
EU zu verheerenden volkswirtschaftlichen
Schéden fiihren, die ebenfalls nicht zu ver-
antworten wiren. Hinzu kommt, dass in
der ersten Reihe Personen agieren, die per-
manent Abgrenzung propagieren, deutsch-
nationale Parolen schwingen und eine
Ausstrahlung an den Tag legen, die nicht
ansatzweise auf Kooperation angelegt ist.
Ebenso wird gegen rassistische Tendenzen
in den eigenen Reihen nicht entschlossen
genug vorgegangen. Doch erfreulicherwei-
se zeichnet sich auch in Thiiringen keine
Regierungsbeteiligung der AfD ab. Viel-
mehr wird sie in der Opposition bleiben.

Wenn die Landesregierung ihre Arbeit
aufnimmt, welche Themen sollten
ganz oben auf der Agenda stehen?
Neben den Top-Themen Bildung und
innere Sicherheit ist landespolitisch ein
anderes Mindset beim Selbstverstdndnis
von Behorden notwendig. Zudem muss die
Wirtschaft auch auf Landesebene von Bii-
rokratie befreit werden. Ich bin zuversicht-
lich, dass alle drei Akteure das Notige tun
werden, um Thiiringen weiterhin zu einem
attraktiven Ankunftsland fiir Arbeitskréfte
aus dem Ausland zu machen, sowohl aus
dem EU-Ausland als auch aus Drittstaaten.
Obwohl die AfD schon seit 2014 im thii-
ringischen Landtag sitzt, erleben wir seit
Jahren eine starke Zuwanderung von aus-
landischen Arbeitskréften auf den hiesigen
Arbeitsmarkt, die dringend erforderlich ist.

Seit Jahren nimmt die Bevolkerung
Thiiringens ab. Wie steuern Sie da-
gegen?

Als Verband der Wirtschaft und als
Verband der Metall- und Elektroindust-
rie werben wir bei jungen Menschen sehr
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stark fiir ein Engagement in Berufen, bei
denen es in Thiiringen unabhingig von
der demografischen Situation sehr gute
Entwicklungsmoglichkeiten gibt. Das sind
in unserem industrielastigen Bundesland
die sogenannten MINT-Berufe, also Berufe,
die in den Bereichen Mathematik, Infor-
matik, Naturwissenschaften oder Technik
angesiedelt sind. Wer dort ebenso wie im
Gesundheitssektor berufliche Chancen
sucht, findet sie bei uns definitiv auf Fach-
arbeiter- oder Akademikerebene.

Dennoch lduft es mit Blick auf die de-
mografische Entwicklung nicht rund.
Woran liegt das?

Wir stellen fest, dass junge Menschen
nach Studium oder Ausbildung ausprobie-
ren, wie es sich in Metropolen wie Berlin,
Hamburg oder Miinchen leben lésst. Dage-
gen hat natiirlich niemand etwas. Wichtig
ist nur, dass die qualifizierten Fachkréfte
dann wieder nach Thiiringen zurtickkom-
men. Denn hier finden sie bezahlbaren
Wohnraum, eine verniinftige Kinderbe-
treuung, haben relativ kurze Wege, ins-
gesamt niedrigere Lebenshaltungskosten
als in den Ballungsrdumen und kénnen
ihr {iber die Jahre aufgebautes personli-
ches Netzwerk optimal nutzen. Doch selbst
wenn alle junge Menschen zuriickkdmen
oder in Thiiringen blieben, dndert dies
nichts am anhaltenden Bevolkerungs-
schwund. Vor allem die Verrentung der
Babyboomer wird eine grofde Liicke beim
Erwerbspotenzial hinterlassen.

Wie wollen Sie diese Liicke schliefRen?

Auf der einen Seite geschieht dies durch
die Automatisierung, Rationalisierung und
Digitalisierung von Prozessen. Ebenso
wichtig ist auf der anderen Seite die Zuwan-
derung von Arbeitskriften, sei es aus ande-
ren Bundeslidndern, aus dem EU-Ausland
oder aus Drittstaaten. Ansonsten wiirde
unsere volkswirtschaftliche Wertschdpfung
zurlickgehen, was im grofiten Segment,
dem industriellen Bereich, noch nicht der
Fall ist. Im Dienstleistungssektor, zum Bei-
spiel in der Gastronomie und bei Friseuren,
hat die demografische Entwicklung jedoch
bereits sehr stark zugeschlagen.

Wie lisst sich der Standort Thiiringen
fiir Ansiedlungen und Investitionen
attraktiver gestalten?

Angesichts der Knappheit von Arbeits-
kréften liegt der Fokus derzeit weniger auf
Ansiedlungen. In den vor uns liegenden

,Ohne Zu-
wanderung
wiirde
unsere Wert-
schopfung
zurick-
gchen.”

Jahren geht es primér darum, dass die vor-
handenen industriellen Strukturen durch
Ersatz- und Erweiterungsinvestitionen
aufrechterhalten werden. Entscheidend
hierfiir sind positive politische Rahmen-
bedingungen, weshalb wir als Verband die
politischen Verantwortungstrager immer
wieder daran erinnern, ein investitions-
freundliches Umfeld zu schaffen. Neben
den eingangs genannten finanziellen Be-
lastungen wirkt sich auch die viel zu hohe
Regulierungsdichte negativ aus und die
Tatsache, dass Genehmigungen viel zu lan-
ge dauern. An dieser Stelle ist allerdings
auch die neue Landesregierung gefordert.

Was fordern Sie konkret?

Da Thiiringen iiber 17 Landkreise ver-
fligt, féllt die Behordenstruktur sehr klein-
teilig aus, sodass in jedem Landkreis Be-
hoérden mit bestimmten Zustdndigkeiten
vorzufinden sind. Dieser Zustand sollte im
Zuge einer Gebietsreform beendet werden,
woffir die rot-rot-griinen Landesregierun-
gen in beiden Legislaturperioden keine
Kraft aufbrachten.

HR-Management

Vermutlich ist die Lage in dieser Zeit
nicht besser geworden, oder?

Richtig, weil die fachlichen Anforderun-
gen immer mehr steigen. Deshalb ist der
Handlungsbedarf dringender als je zuvor.
Konkret miissten Behdrden zu grofieren
Einheiten zusammengelegt werden, damit
zum Beispiel Landkreisdimter komplexe
Aufgabenstellungen an zentrale Behor-
den delegieren konnten. Es geht darum,
dass Behdrden wieder ihren urspriing-
lichen Aufgaben nachkommen kdnnen,
mit dem Ziel, Antrége spiirbar schneller zu
bearbeiten und moéglichst zu genehmigen,
statt sich auf die Suche nach Fehlern oder
Griinden zu begeben, um einen Antrag
ablehnen zu kénnen. Hierfiir ist auch eine
Anderung des Mindsets in den Behdrden
erforderlich, nidmlich dass Antragsteller
als Kunden wahrgenommen werden und
nicht als Individuen, die den Behdrdenall-
tag storen. Erfreulicherweise haben sowohl
CDU als auch BSW diesen zentralen Punkt
auf ihre Agenda genommen.

In manchen LandKkreisen wie zum Bei-
spiel dem siidlichen Saale-Orla-Kreis
ist die AfD mit iiber 40 Prozent stirkste
kommunale Kraft geworden. K6nnte
das abschreckend fiir Menschen wir-
Kken, sich dort niederzulassen?

Es gibt keine empirischen Untersuchun-
gen, die aufzeigen, dass sich Menschen,
die in Thiiringen leben wollen, von einer
kommunalpolitisch stark verankerten AfD
abschrecken lassen. Dennoch horen wir
immer wieder, dass es auch Menschen
abschreckt. Faktisch {iberwiegen in 1and-
lichen Rdumen aber eher die Vorteile, also
zum Beispiel, dass das Eigenheim noch
bezahlbar ist.

Gibt es denn Riickmeldungen von Men-
schen, die in solchen AfD-dominier-
ten LandKkreisen leben und sich um die
weitere Entwicklung sorgen?

Es haben sich dort und an vielen ande-
ren Stellen im Land diverse Biindnisse von
Menschen gebildet, die sich gegen die AfD
organisieren. Wer in eine strukturschwache
Region ziehen will, hat vielfiltige Mdglich-
keiten, sich iiber die Situation vor Ort zu
informieren und sich gegebenenfalls auch
politisch einzubringen. mm

KAY SCHELAUSKE ist freier Wirt-
schaftsjournalist und schreibt regelma-
Big flr das Personalmagazin.
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“HAUFE DIGITALE
" PERSONALAKTE

Personalakten digital, einfach und sicher
mit einer Software managen

Bei Haufe verbinden wir jahrelange HR-Expertise mit leistungsstarke HR-Software:
Verwalten Sie lhre Personalakten digital, einfach und rechtssicher. Erstellen Sie
HR-Dokumente mit gepriiften Mustervorlagen der Haufe Fachredaktion und lassen
Sie sich von der Software liber Aufbewahrungsfristen erinnern. Fiir mehr Effizienz
und Rechtssicherheit im gesamten Dokumentenmanagement.
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Wieviel Biliro braucht
ein Unternehmen?

Das Office allein bildet keine Basis mehr, um die Anforderungen
moderner Arbeit zu erfiillen - zumal der Platzbedarf angesichts
Homeoffice, Fachkraftemangel und Krisen immer schwieriger zu
planen ist. Unternehmen missen die Rollen ihrer Arbeitsflachen

neu definieren.

Von Joachim Gripp

@ In vielen Unternehmen herrscht Unsicherheit. Wie sollen sie
die Arbeit der Zukunft gestalten, was erwarten die Mitarbeiten-
den und welche Rolle spielt dabei der physische Raum? Laut
Statistischem Bundesamt liegt die Homeoffice-Quote im Jahr
2023 bei 23,5 Prozent und nur geringfiigig niedriger als in den
beiden Vorjahren - eine bemerkenswerte Stabilisierung tiber
einen ldngeren Zeitraum. Homeoffice wird inzwischen jedoch
weniger umfinglich genutzt als zu Pandemiezeiten, knapp die
Hilfte der Homeoffice-Nutzenden arbeitete genauso oft oder
hiufiger am Arbeitsplatz als von zu Hause aus. Ein Viertel (26
Prozent) war vollstdndig im Homeoffice. Auch wenn die grofde
Mehrheit der Beschiftigten nach wie vor vollstindig vor Ort
arbeitet, belegen diese Zahlen, wie etabliert die neuen Arbeits-
modelle mit Homeoffice-Anteil mittlerweile sind.

Eine Studie des Ifo-Instituts zeigt dies auch auf Ebene der
Unternehmen: In 79 Prozent der Unternehmen ist Arbeiten
von zuhause grundsétzlich machbar. In GrofRunternehmen, die
bezogen auf die belegte Fliche den Grofiteil der Biironutzer
ausmachen, ist das deutlich haufiger der Fall (93 Prozent), als
in kleinen und mittleren Unternehmen (75 Prozent). Drei von
vier den Unternehmen, in denen Homeoffice mdéglich ist, wollen

DR. JOACHIM GRIPP ist CEO bei Design
Offices, Marktfihrer fiir flexible Arbeits-
landschaften

es unverdndert beibehalten. Auf der anderen Seite ergab eine
aktuelle Studie des Immobilien-Beratungsunternehmens JLL,
dass die Return-to-Office-Quote (RTO-Quote) in den deutschen
Big-7-Mirkten bei 89 Prozent liegt, was einem Plus von zehn Pro-
zentpunkten im Vergleich zum Vorjahr entspricht. Das Niveau
in den sieben Bilirohochburgen Berlin, Diisseldorf Frankfurt,
Hamburg, Miinchen, Kéln und Stuttgart hat sich im laufenden
Jahr weitgehend angeglichen, alle Stddte bewegen sich mit Blick
auf die RTO-Quote zwischen 86 Prozent und 93 Prozent.

Bewegung in der Arbeitswelt bringt
Planungsunsicherheit fiir die Unternehmen

Flexibel im Homeoffice oder Prisenzpflicht — in den Unterneh-
men herrscht grofe Verunsicherung hinsichtlich der Gestaltung
einer neuen Arbeitswelt, die den Bediirfnissen der modernen
Gesellschaft gerecht wird. Fithrungskrifte und Management
unterschétzen oft die rdumliche Komponente von Arbeit. Die
Transformation von Biiroflachen ist spitestens seit Covid-19
nicht mehr umzukehren und traditionelle Arbeitsplatz- oder Fla-
chenkonzepte miissen zunehmend kritisch hinterfragt werden.

Immer mehr Unternehmen mieten sich zusétzlich zu ihren
Head Offices in Biiros in deutschen Metropolen ein. Die Beweg-
griinde sind unterschiedlich: Das Produktionsunternehmen von
der Schwibischen Alb will mit den hippen Offices in Metropo-
len neue Talente akquirieren, der Tech-Konzern aus Asien den
deutschen Markt erschliefien und das deutsche Mittelstands-
unternehmen reagiert damit auf wirtschaftliche Unsicherheits-
faktoren, weil vor allem der Personalbedarf in Krisenzeiten
schwer zu planen ist.

Foto: The NewYorkTimes/Redux/laif ; Foto J. Gripp: Design Offices
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Planungsarbeiten am Google-Campus Charleston East in Mountain View, Kalifornien. Das Projekt ist inzwischen fertiggestellt und
sollte durch eine Neuerfindung von Biiroraumen dem seit der Pandemie veranderten Arbeitsumfeld gerecht werden.

Die Rolle des Biiros transformiert sich, als Ort des Leistungsnach-
weises hat es ausgedient. Zum Gliick heifdt die Aufgabe nicht mehr:
»~Bewahre Mitarbeitende an Schreibtischen auf.“ Sondern: ,Sorge
dafiir, dass wir im Biiro unseren Job gut machen kénnen”, und der
beruht auf Kooperation. In der Arbeitswelt der Zukunft wird es
mehrheitlich weder eine vollkommene Riickkehr ins Biiro noch das
ausnahmslose Homeoffice geben. Stattdessen etabliert sich immer
mehr ein hybrides Modell aus mehreren rdumlichen Optionen:
eine Mischung aus Homeoffice, Arbeiten an sogenannten dritten
Arbeitsorten wie Flex-Offices und dem Unternehmensstandort.
Dabei eignen sich die Orte je nach zu erbringender Aufgabe unter-
schiedlich gut. Am Ende geht es um Vertrauensbildung, gleichzei-
tig um Bindung ans Unternehmen. Das Biiro muss so eingerichtet
sein und auch so aussehen. Das Biiro bildet den Rahmen fiir
Begegnungsstétten. Umgekehrt bedeutet das, dass das Biiro eine
Menge Raum bietet, die nicht dezidierte Arbeitsstitte ist.

Innovation und Miteinander findet im
Zwischenraum statt
Unternehmen mit einem hohen Innovationsbedarf brauchen

mehr physische Rdume. Kreative Gedanken entstehen im per-
sonlichen Miteinander und die daraus entwickelten unausgego-

renen Ideen kdnnen im Team weiterentwickelt werden. Daraus
entsteht Innovation, wie sie liber Videokonferenzen oder alleine
im Homeoffice nicht stattfindet.

Lieblos aneinander gereihte Einzelbiiros, die durch triste graue
Flure verbunden sind, locken Menschen nicht aus dem Homeof-
fice. Physische Reize, die durch anregende Riumlichkeiten,
verschiedene Sitzgruppen oder Meeting-Landschaften gesetzt
werden, haben einen Impact auf die Psyche, die Kreativitidt und
Produktivitét. Vor allem aber kdnnen Raumdesign und Mobiliar
das Zusammenkommen von Menschen fordern. So entstehen
tragfihige Netzwerke innerhalb von Organisationen und Unter-
nehmenskultur kann wachsen.

Eine zukunftsorientierte Arbeitskultur stellt das Wohlbefin-
den der Mitarbeitenden in den Mittelpunkt. Gesunde und zu-
friedene Mitarbeitende sind motivierter und leisten mehr. Ein
Biiro in einer zentral gelegenen, gut erreichbaren Gegend ist
fiir viele Arbeitnehmer attraktiv. Gute Verkehrsanbindungen,
wie 6ffentliche Verkehrsmittel, Fahrradwege und Parkmoglich-
keiten, erleichtern den téglichen Arbeitsweg und erhéhen die
Lebensqualitdt der Mitarbeitenden. Zugang zu natiirlichen
Lichtquellen, ergonomischen Mdbeln und griinen Oasen, die
Stress abbauen und die Produktivitit steigern, sind absolut
notwendig. Ebenso sind ein hohes, willkommenheifRendes
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Acht Fragen zur Entscheidungsfindung

Bei der Planung und Auswahl von Biiroraumen, die den Anforderungen der neuen Arbeitswelt entsprechen,
missen Unternehmen strategische Uberlegungen anstellen:

Welchen Zweck erfiillt das Biiro fiir das Unter-
nehmen?

Auf welche Unternehmensziele soll das Biiro einzahlen?
Wie unterstiitzen die Biiroraume die Geschéaftsprozes-
se? Welche Art von Arbeitskultur soll geférdert werden?

Wie attraktiv ist der Standort?

Die Lage des Biiros spielt eine wichtige Rolle fiir den
Zugang zu Talenten. Ist der Bliroraum gut mit 6ffent-
lichen Verkehrsmitteln erreichbar? Ist das Biiro inte-
griert in eine attraktive Umgebung mit Gastronomie,
Shopping et cetera?

Wie flexibel ist der Bliroraum?

Die Flexibilitat von Blroraumen ist entscheidend, um
auf sich andernde Geschéaftsanforderungen reagieren
zu konnen. Ist der Bilroraum skalierbar? Kann der
Blroraum mit dem Unternehmen mitwachsen oder
gegebenenfalls schrumpfen? Gibt es Expansions-
moglichkeiten innerhalb des Geb&udes oder des
Standorts?

Wie unterstiitzt der Biiroraum das Wohlbefinden
der Mitarbeitenden?

Das Wohlbefinden der Mitarbeiter hat direkten Ein-
fluss auf ihre Produktivitat und Zufriedenheit. Gibt
es naturliche Lichtquellen, ergonomische Mébel und
Ruhezonen? Kann sich der Raum der Unternehmens-
kultur anpassen?

Fordert der Raum die Zusammenarbeit?
Kollaboration ist ein Schliissel zum Erfolg in der
modernen Arbeitswelt. Sind ausreichend Bespre-
chungsraume und Gemeinschaftsbereiche vorhan-
den, die den Austausch und die Zusammenarbeit
fordern? Wird fir eine gastfreundliche Atmosphare
gesorgt?

Wie sehen die technologischen Auswahlkriterien
aus?

Technische Anforderungen kdnnen den Zweck eines
Biros stark beeinflussen. Erfillt die Ausstattung alle
Kriterien? Wie hoch sind Risiken fiir Cyberangriffe
und Datenlecks? Wie robust miissen Sicherheitslo-
sungen sein?

Wie nachhaltig ist der Biiroraum?

Nachhaltigkeit gewinnt immer mehr an Bedeutung.
Ist der Biiroraum energieeffizient? Werden nachhalti-
ge Materialien verwendet? Gibt es Moglichkeiten zur
Miilltrennung und Recycling?

Wie hoch sind die Kosten fiir einen full-serviced
Betrieb?

Neben den Mietkosten und Nebenkosten wie Strom,
Heizung et cetera muissen auch Personalkosten fir
Empfang, IT, MICE et cetera berlicksichtigt werden.
Wichtig ist eine Vollkostenrechnung, um volle Trans-
parenz in die Kalkulation zu bringen.

Service-Niveau innerhalb des Biiros und das Umfeld wie Gas-
tronomie, Sportangebote und Ahnliches entscheidend dafiir,
dass Menschen gerne ins Biiro kommen. Solche Umgebungen
bieten den Mitarbeitern Moglichkeiten zur Erholung und so-
zialen Interaktion wihrend der Pausen und nach der Arbeit.

Fazit: Unternehmen brauchen zur
Zukunftsfihigkeit riumliche Flexibilitéit

Da viele Talente heute Wert auf eine ausgewogene Work-Li-
fe-Balance legen, miissen Unternehmen flexible Arbeitsmo-
delle anbieten, die Remote-Arbeit und flexible Arbeitszeiten
umfassen. Dies erweitert nicht nur den Talentpool, da geo-
grafische Einschrdnkungen wegfallen, sondern zeigt auch, dass
das Unternehmen mit den modernen Arbeitsanforderungen
Schritt hélt. Dies impliziert jedoch, dass es Unternehmen heute
schwerfillt, zu prognostizieren, welchen Raumbedarf an Biiros
sie in den nichsten Jahren haben werden. Zum einen bendoti-

gen sie dank Homeoffice meist weniger Platz, auf der anderen
Seite erfordert die riumliche Distanz der Mitarbeitenden neue
Raumbkonzepte, die den Kontakt fordern. Auch die wirtschaft-
lichen Rahmenbedingungen sind aktuell schwierig und der
Fachkriftemangel macht es nicht leichter. Kurz: Die tradierten
Mietvertrige mit zehn Jahren Laufzeit bei Bliroimmobilien sind
fiir Unternehmen heute ein grof3es Risiko. Sie suchen nach
flexibleren Losungen, die ihnen jederzeit rdiumliches Wachsen
oder Schrumpfen erméglichen.

Zusammenfassend zeigt das: Das Biiro der Zukunft sollte einer-
seits die Bediirfnisse der Nutzer, aber auch das effiziente Im-
mobilienmanagement in den Fokus stellen. Aktivitdtsbezogene
Flichenkonzepte ermoglichen die Reduzierung der Flache pro
Mitarbeitenden um bis zu 20 Prozent, bei gleichzeitiger Erho-
hung der Flachenqualitit. Jedes Unternehmen muss fiir sich
selbst die strategische Frage beantworten, welche Rolle ihre
Biiroflachen erfiillen sollen und welchen Bedarf an Arbeitsflache
das impliziert. s
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Trends im Recruiting
Lésungen, Tools und Vordenker

EXKLUSIVES
SONDERHEFT

Jobborsen fiihren immer noch die Rangliste der ein-
gesetzten Recruiting-Kanale an. Doch es ist viel in
Bewegung, denn es wird eine immer groflere Heraus-
forderung, geeignete Kandidaten fiir offene Stellen
zu finden. Der Zeitaufwand fiir das Recruiting ist hoch,
aber nur selten werden die Ressourcen aufgestockt.

Unterstiitzen konnen neue Herangehensweisen,
Tools und Kl-Unterstiitzung fiir die Mitarbeiter-
suche. Vordenker der Recruiting-Szene prdsentieren
in diesem Booklet ihre Ideen und Losungen, wie das
Recruiting besser und effizienter funktionieren kann.
Und sie stellen konkrete Optimierungsansdtze vor.

Zum kostenlosen
Download



Vernetzte Heraus-
forderungen
ganzheitlich losen

Von Karin Esch

Fotos: Sebastian Mast / Connect
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EAP-Programme zur Unterstiitzung und Beratung
von Mitarbeitenden werden meist punktuell bei
akuten Problemen genutzt. Richtig angewendet,
kénnen die digitalen Beratungsangebote aber sehr
viel mehr leisten und als strategisches HR-Instru-
ment genutzt werden. Die Ubersicht zeigt auf, wie
Unternehmen das Potenzial von EAP vollstindig
ausschopfen konnen.

@ Employee Assistance Programs (EAP)
werden in vielen Unternehmen als Unter-
stiitzung fiir Mitarbeitende in Krisen oder
bei besonderen Herausforderungen an-
geboten. Hiufig denken die Verantwort-
lichen im Unternehmen dabei in erster
Linie an psychologische Beratung oder
vereinzelte Hilfsangebote wie die Vermitt-
lung von Kinderbetreuung, Pflege von An-
gehorigen oder Lebenslagencoaching als
voneinander unabhingige Einzelleistun-
gen. Doch die Realitit der Mitarbeitenden
sieht anders aus: Die Herausforderungen
im privaten und beruflichen Leben sind
oft eng miteinander verkniipft. Ein gutes
EAP muss daher auch viel mehr bieten
als nur punktuelle Unterstiitzung in Kri-
sensituationen: ganzheitliche Losungen
flir verschiedene Lebenslagen - beruflich
wie privat.

Suchen Mitarbeitende beispielsweise
Unterstiitzung bei der Pflege eines An-
gehdrigen, handelt es sich nicht nur um
eine isolierte Herausforderung. Die Ver-
antwortung fiir die Pflege kann psychisch
stark belasten und wirkt sich nicht selten
negativ auf die berufliche Leistungsfa-
higkeit aus. Hier wére ein Lebenslagen-
coaching hilfreich. EAP-Beratende, die
das Pflegethema betreuen, erkennen
hier frithzeitig die potenzielle Belas-
tung und konnen so direkt ein Lebens-
lagencoaching mit anbieten, um Stress
zu reduzieren und Wege zur besseren
Bewiltigung der Situation aufzuzeigen.

Diese nahtlose Verbindung verschiedener
Unterstiitzungsangebote macht das EAP
niedrigschwellig und gleichzeitig effektiv
- es wird eher in Anspruch genommen,
weil es passgenau auf die Bediirfnisse der
Mitarbeitenden reagiert.

Ein weiteres Beispiel fiir ein ganzheit-
liches EAP-Angebot ist die Betriebliche So-
zialberatung: Mitarbeitende kénnen sich
mit ihren personlichen, familidren oder
beruflichen Fragen und Anliegen direkt an
die Beratenden wenden, die sie nicht nur
liber die internen Angebote des jeweiligen
Unternehmens informieren, sondern auch
liber externe Hilfsmdglichkeiten. Die be-
triebliche Sozialberatung tibernimmt hier
die Rolle eines Lotsen: Sie vermittelt die
Mitarbeitenden gezielt an die richtigen
Anlaufstellen — etwa in den Bereichen
Gesundheitsberatung, Pflege von Ange-
horigen oder psychologische Unterstiit-
zung. Besonders fiir grofle Konzerne ist
dieses Modell sinnvoll, da es die Vielzahl
von Angeboten unter einem Dach biindelt
und so den Mitarbeitenden den Zugang zu
passgenauer Hilfe deutlich erleichtert. Die
Betriebliche Sozialberatung fungiert damit
als Briicke zwischen den Bediirfnissen der
Mitarbeitenden und den vielféltigen Unter-
stiitzungsangeboten, die intern und extern
zur Verfiigung stehen.

Dieses ganzheitliche Zusammenspiel
von Angeboten ist das Besondere und bis-
her oft Unbekannte an EAP. Es ermdglicht
den Mitarbeitenden, umfassende Hilfe
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aus einer Hand zu erhalten. Sie miissen
sich nicht durch ein komplexes System
von unterschiedlichen Anlaufstellen
kdmpfen - alles kommt aus einer Quel-
le. Dadurch wird nicht nur der Zugang
zu den Leistungen erleichtert, auch die
Nutzung dieser Angebote steigt spiirbar.
So wichst eine Kultur der Fiirsorge und
Unterstiitzung, die sowohl das Wohlbe-
finden der Mitarbeitenden als auch ihre
Bindung an das Unternehmen stérkt.
Diese Ganzheitlichkeit ist das, was EAP
von klassischen Unterstiitzungsangebo-
ten abhebt und es zu einem essenziellen
Instrument in der modernen Personal-
politik macht.

Unterschiedliche Abteilungen
im Unternehmen verbinden

Eine weitere, oft {ibersehene Stirke von
EAP liegt in seiner Fihigkeit, Briicken in-
nerhalb eines Unternehmens zu schlagen.
In vielen Unternehmen sind die verschie-
denen Bereiche, die sich um das Wohl
der Mitarbeitenden kiimmern, organisa-
torisch getrennt: Wahrend das Lebensla-
gencoaching haufig im Betrieblichen Ge-
sundheitswesen angesiedelt ist, fallt die
Kinderbetreuung oder die Unterstiitzung
bei der Pflege von Angehdrigen in die Zu-
stdndigkeit der Personalabteilung. Diese
Trennung fithrt oft dazu, dass relevante
Informationen und Unterstiitzungsan-
gebote nicht optimal verkniipft werden.

Auch hier kommt der ganzheitliche An-
satz des EAP ins Spiel: EAP-Dienstleis-
tungen koénnen als verbindendes Element
zwischen unterschiedlichen Abteilungen
fungieren. Wenn ein zentraler Dienst-
leister sowohl das Betriebliche Gesund-
heitswesen als auch die Personalabtei-
lung unterstiitzt, fordert dies den internen
Austausch zwischen diesen Bereichen.
Plotzlich sprechen die Personalabteilung
und das Gesundheitsmanagement iiber
gemeinsame Themen und Herausforde-
rungen. Das fordert die interne Kommu-
nikation und auch die Entwicklung ganz-
heitlicher Losungen, die dem gesamten
Unternehmen zugutekommen.

Gerade in groflen Unternehmen, in
denen die rechte Hand oft nicht weif},
was die linke tut, kann EAP so dazu bei-
tragen, die internen Schnittstellen zu
reduzieren. Unterschiedliche Akteure
innerhalb des Unternehmens kooperie-
ren enger miteinander und das EAP-An-
gebot wird dadurch reibungsloser und

Plotzlich sprechen
Personalabteilung
und Gesundheits-
management
liber gemeinsame
Themen und
kooperieren enger
miteinander.

HR-Management

wirksamer implementiert. Das Resultat
ist eine ganzheitliche Unternehmenskul-
tur, in der Fiirsorge und Miteinander im
Vordergrund stehen.

Flexibilitat als Vorteil fiir den
Mittelstand

In grofien Konzernen ist EAP zunehmend
etabliert, im Mittelstand wird das Poten-
zial dieser Angebote allerdings oft noch
nicht ausgeschopft. Doch auch kleine und
mittelstindische Unternehmen (KMU)
belastet der Fachkriftemangel, auch sie
miissen die Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben gewahrleisten. EAP kann hier
Unterstiitzung bieten, die auf die Bediirf-
nisse der Mitarbeitenden und Strukturen
von KMUs abgestimmt ist.

Ein Vorteil von EAP im Mittelstand liegt
in der Flexibilitat. Wahrend Grofdunterneh-
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men umfassende Programme bendtigen,
kénnen KMUs schlanke, bedarfsorientierte
Angebote schaffen, die mit begrenztem
Budget wertvolle Unterstiitzung bieten.
Dadurch wird EAP zu einem wichtigen
Argument fiir die Rekrutierung und Bin-
dung von Fachkriften, da es zeigt, dass das
Unternehmen die private Lebensrealitit
seiner Mitarbeitenden ernst nimmt.

Ein weiterer Vorteil ist die Verein-
fachung der Abldufe. KMUs, die keine
eigenen internen Strukturen fiir Bera-
tungsangebote haben, kdnnen iiber EAP
auf ein externes Netzwerk zugreifen und
ihren Mitarbeitenden umfassende Unter-
stiitzung bieten, ohne dabei organisatori-
sche Hiirden bewiltigen zu miissen. Dies
stérkt sowohl die Mitarbeitenden als auch
das Unternehmen, indem es Fehlzeiten
reduziert, die Motivation steigert und die
Work-Life-Balance verbessert.

Mit einem professionellen EAP-Dienst-
leister kdnnen KMUs die gleiche Qualitéit
der Mitarbeitendenunterstiitzung bieten
wie Grofdunternehmen und im Wettbe-
werb um Fachkréfte punkten.

Strategisches Instrument der
Unternehmenspolitik

Neben der klassischen Unterstiitzung in
Krisensituationen und bei personlichen
Herausforderungen hat sich EAP in den
letzten Jahren zu einem strategischen
Instrument im Human Ressources Ma-
nagement entwickelt. Unternehmen er-
kennen zunehmend, dass EAP weit mehr
leisten kann als punktuelle Beratung - es
ist ein wertvolles Werkzeug zur Forderung
wichtiger unternehmenspolitischer The-
men wie Diversity, Fusionen und Nach-
haltigkeit.

Ein zentraler Aspekt dabei ist die For-
derung von Diversity und Inklusion.
Unternehmen, die sich aktiv fiir Vielfalt
und Chancengleichheit einsetzen, stehen
hiufig vor der Herausforderung, diesen
Anspruch auch im téglichen Miteinander
zu leben. Hier kann EAP ansetzen, indem
es unter anderem gezielt Unterstiitzung
fiir Mitarbeitende anbietet, die sich in
komplexen Lebenslagen befinden - sei es
aufgrund kultureller, familidrer oder so-
zialer Herausforderungen. Auch kann es
Unternehmen mit Workshops und Schu-
lungen unterstiitzen, um das Bewusstsein
fiir Diversity und Inklusion zu schérfen.

Genauso kann EAP Fusionen und
Change-Management-Prozesse begleiten

Gerade kleine
Unternehmen
konnen so um-
fassende Unter-
stlitzung bieten,
ohne sich mit der
Organisation zu
belasten.

und hier eine entscheidende Rolle iiber-
nehmen. Fusionen sind oft mit Unsicher-
heit und Stress fiir die Belegschaft ver-
bunden. Mitarbeitende sorgen sich um
ihre Position, die zukiinftige Zusammen-
arbeit oder mogliche Verdnderungen in
der Unternehmenskultur. Hier kann ein
gut implementiertes EAP-Programm nicht
nur als Anlaufstelle fiir individuelle Be-
ratung dienen, sondern fungiert auch
als Plattform, um die Belegschaft durch
diese Ubergangsphasen zu begleiten und
zugleich eine positive Kommunikation
innerhalb des Unternehmens zu férdern.

Ein weiteres Beispiel, wie EAP als stra-
tegisches HR-Tool eingesetzt werden
kann, ist der Bereich Nachhaltigkeit. Im-
mer mehr Unternehmen sehen sich in der
Verantwortung, nicht nur wirtschaftlich,
sondern auch 6kologisch und sozial nach-
haltig zu handeln. EAP kann dazu beitra-
gen, diesen Ansatz auch im Arbeitsalltag
zu verankern, indem es beispielsweise
Mitarbeitende dabei unterstiitzt, gesunde
und nachhaltige Lebensweisen zu entwi-
ckeln und zu pflegen.

Wenn ein Unternehmen also EAP mit
unternehmensstrategischen Themen wie
Diversity, Fusionen und Nachhaltigkeit
verkniipft, niitzt dies doppelt: Mitarbei-
tende werden in schwierigen Lebens-
phasen gezielt unterstiitzt, wihrend EAP
gleichzeitig dazu beitrédgt, dass {iberge-
ordnete Unternehmensziele verwirklicht
werden. Das zeigt: EAP ist weit mehr als

Al

ein reines Unterstiitzungsangebot — es
ist ein strategisches Instrument, das so-
wohl die Unternehmenskultur als auch
die Arbeitsweise nachhaltig prigen kann.

Vorbereitung auf zukiinftige
Herausforderungen

Die Bedeutung von Employee Assistance
Programs (EAP) wird in den kommen-
den Jahren weiter zunehmen, da die 6f-
fentlichen sozialen Sicherungssysteme
zunehmend an ihre Grenzen stofien, sei
es durch Uberlastung im Pflegesystem,
den Mangel an Kinderbetreuungsplitzen
oder steigende psychische Belastungen
am Arbeitsplatz. In diesem Kontext wird
EAP zu einem wirksamen Instrument,
mit dem Unternehmen ihre Leistungs-
fahigkeit sichern und sich als attraktive
Arbeitgeber positionieren.

EAP entwickelt sich auflerdem zu einem
zentralen Bindungs- und Rekrutierungs-
tool. Gerade in Zeiten des Fachkréfte-
mangels wird es fiir Unternehmen immer
wichtiger, sich durch umfassende Unter-
stiitzungsangebote abzuheben. EAP zeigt,
dass das Unternehmen die Lebensrealitét
der Mitarbeitenden ernst nimmt, und bie-
tet nicht nur kurzfristige Hilfe, sondern
fordert langfristig ihre Gesundheit und
Zufriedenheit. Dies stdrkt die Arbeitgeber-
marke und reduziert Fehlzeiten, was letzt-
lich zu einer héheren Produktivitit fiihrt.

Unternehmen, die frithzeitig auf EAP
setzen, sind besser auf zukiinftige Heraus-
forderungen vorbereitet. In einer zuneh-
mend komplexen Arbeitswelt stellt EAP
somit eine Investition in die Zukunftsfé-
higkeit des Unternehmens dar. s

Mehr zum Thema EAP finden Sie im
neuen Buch von Karin Esch:
.Engagierte Mitarbeitende mit EAP -
Wie Employee Assistance Programs
Beschaftigte effektiv binden”. Wiley-
Verlag, 2024, 242 Seiten, 29,99 Euro
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KARIN ESCH ist Geschaftsfiihrerin der
Awo Lifebalance GmbH.
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Im MBA-
Markt ist

noch viel
Musik d;iy‘

Interview Stefanie Hornung{

Die Studien- und Lernformate an

HR-Management

S
Andrew Crisp ist Inhaber der in UK anséassigen Beratung Carrington Crisp, die unter ande-
rem Marktforschung und kreative Dienstleistungen fiir Business Schools anbietet. Crisp gilt
als exzellenter Kenner des MBA-Markts.

Personalmagazin: Weltweit ist die Zahl der MBA-Einschrei-

Business Schools verandern sich aktuell bungen um fiinf Prozent zuriickgegangen. Zumindest be-
massiv. So hat sich etwa das Angebot sagen das die jiingsten Daten der Non-Profit-Organisation

an MBA-Programmen zuletzt weiter

GMAC, die sich auf die Wirtschaftshochschulen beziehen,
die den weitverbreiteten Eignungstest GMAT anwenden.

diversifiziert - vor allem in Bezug auf Schwiichelt der MBA-Markt?
Lange, Flexibilitat, Lernort, Schwerpunkt Andrew Crisp: Der MBA-Markt ist relativ konstant. Einige

und Preis. Auch Unternehmen supporten
ihre Top-Talente heute auf eine andere
Art und Weise als friiher, meint
Marktbeobachter Andrew Crisp.

Schulen haben sicher Probleme, ihre Programme zu fiillen.
Aber bei den fiihrenden Business Schools wie Harvard, Stan-
ford oder Wharton 1duft es immer noch gut. Insgesamt hat die
internationale Konkurrenz zugenommen - auch in Deutschland
sind in den vergangenen 20 Jahren viele angesehene Schulen
entstanden. Zuletzt kamen zudem mehr kurze und giinstige
Online-Programme auf den Markt. Sie fokussieren sich oft auf
einen kleinen Ausschnitt eines MBA, haben also einen Schwer-
punkt, der fiir eine bestimmte Phase in der Karriere besonders
relevant sein kann.

Inwieweit werden dabei auch nicht-akademische Online-An-
bieter wie Coursera oder edX zur Konkurrenz?

Viele dieser Anbieter platzieren sich in der Tat sehr geschickt.
Udemy hat zum Beispiel ein Programm, das sich ,An Entire MBA
in 1 Course” nennt. Auf der Website gibt es das fiir 149 Dollar.

Foto: Boris Ptretnar
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Der Programmdirektor ist auch Dozent beim Stanford-MBA.
Das verleiht dem Ganzen sofort eine gewisse Glaubwiirdigkeit.
Auflerdem wirbt Udemy mit Absolventen, die in bekannten
Unternehmen tétig sind. Natiirlich kann keine Business School
bei dem Preis mithalten. Aber das ist eben auch kein MBA.
Business Schools haben viel Erfahrung in der Lehre und grofie
Alumni-Netzwerke, die diese Anbieter nicht mitbringen. Ein
»echter” MBA hat immer noch einen hohen Wert fiir die Karriere.

Laut der diesjidhrigen Tomorrow‘s-MBA-Studie von Carring-
ton Crisp und EFMD wiihlen aber viele Kandidatinnen und
Kandidaten inzwischen eher ein spezielles Fachgebiet statt
eines generalistischen MBA. 61 Prozent denken iiber einen
Master-Abschluss nach. Ist das Konzept MBA iiberholt?
Das glaube ich nicht. Denn in manchen Bereichen, wie bei den
Online-Angeboten und hybriden Formaten, sehen wir auch einen
Zuwachs beim MBA. Aber es gibt eine Spezialisierung. Fiihrende
europdische Schulen bieten inzwischen einen MBA mit Schwer-
punkt Nachhaltigkeit, KI oder Lieferkettenmanagement an.

Ist das dann noch ein ,,echter” MBA? Schlief}lich machte den
MBA bisher aus, dass es sich dabei um eine generalistische
Managementausbildung handelt.

Das stimmt. Aber wenn sich alles um uns herum ver-
adndert und weiterentwickelt, gilt das auch fiir den MBA.
Er muss das widerspiegeln, was sich in der Wirtschaft tut.
Wichtig ist, dass ein MBA trotz aller Spezialisierung weiter-
hin eine Fiihrungskomponente hat. Der MBA ist mehr als
eine Managementqualifikation. Viele Studierende sagen:
Wir moOchten etwas iiber Ethik, Diversity oder KI lernen -
aber nicht isoliert, sondern in ihrer Bedeutung fiir Finan-
zen, Marketing oder Rechnungswesen. Diese Kernthemen
sind nach wie vor ein wichtiger Bestandteil des MBA.

Sogenannte ,,Mini-MBAs“ werden Ihrer jiingsten Studie
zufolge immer beliebter. Wie erkliiren Sie sich das?

Das liegt an den Kosten, an der Schnelligkeit, mit der sie
neue Themen aufgreifen, und an ihrer Passgenauigkeit fiir
die Zielgruppe. Dazu gehort auch die geringere Zeit, die
man flir das Studium investieren muss. Im Schnitt sind
MBA-Studierende heute 27 bis 29 Jahre alt. Viele sind dann
in der Familienphase und haben elterliche Verpflichtungen.
Aufierdem spielt die Marke der Business School eine Rol-
le. Es sind ndmlich nicht nur die unbekannten Schulen,
die solche Mini-MBAs anbieten. Immer mehr bekannte
Wirtschaftshochschulen haben Kurzprogramme in ihrem
Portfolio, die man spéter auf einen vollstindigen MBA an-
rechnen kann.

Es geht also um eine grofdere Flexibilitéit?

Ja. Es gibt zum Beispiel immer mehr hochflexible Ab-
schliisse. Dabei kann man wéhrend des Studiums nach
Belieben zwischen Online- und Prasenzformaten wechseln,
ohne sich vorab festlegen zu miissen. Manche Elemente
sind synchron - werden also zu bestimmten Zeitpunkten
angeboten — manche sind asynchron und stehen on demand
zur Verfligung, wie etwa Lernvideos. Nur noch 22 Prozent
der Studierenden wollen ausschliefdlich am Campus stu-
dieren. Wir stellen ein rasantes Wachstum beim Blended
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Learning fest, bei dem aber immer noch ein Teil des Studiums
vor Ort stattfindet. Denn sich persénlich zu vernetzen, ist fiir
die meisten Lernenden nach wie vor enorm wichtig. Diese neue
Vielfalt der Formate bedeutet auch andere Formen der Investi-
tionen der Business Schools. Statt in grofse Horséle, investieren
viele Schulen aktuell in Fernsehstudios, Kreativschaffende und
technologische Infrastruktur.

Die meisten Business Schools bieten im Rahmen ihrer offenen
oder firmenspezifischen Weiterbildungsprogramme Zertifikate
an. Schaffen sie sich damit nicht selbst Konkurrenz?

Sie reagieren damit lediglich auf die Nachfrage am Markt. Und
sie konnen dadurch die Studierenden auch an sich binden. Wenn
jemand schon ein Modul belegt, Microcredentials gesammelt und
gute Erfahrungen gemacht hat, kommt die Person vielleicht wieder.

Sie befragen auch regelmiflig Arbeitgeber, wie sie die Busi-
ness Schools und ihre Programme wahrnehmen und was
sie von den Business Schools erwarten. Stellt der MBA fiir
Unternehmen immer noch ein Markenzeichen dar, das einen
Mehrwert fiir ihre Ausbildungsprogramme liefert?

Diese Frage ist der Schliissel fiir die Zukunft des MBA. Wenn
Arbeitgeber sagen wiirden, dass er nicht mehr relevant ist, wird

One
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,Ein echter MBA
hat immer noch
einen hohen Wert
fiir die Karriere.”

niemand mehr einen MBA machen wollen. Aus Arbeitgeber-
perspektive vermittelt der MBA weiterhin niitzliche Fihigkeiten.
Die Unternehmen schétzen auch, dass Mitarbeitende wihrend
des Studiums wertvolle Kontakte kniipfen und ein Netzwerk
aufbauen konnen. Allerdings ist die Zahl der Arbeitgeber, die
ein volles MBA-Studium sponsern, massiv zuriickgegangen — vor
allem beim Executive MBA (EMBA), der sich an Fiihrungskrifte
Ende 30 richtet und friither als Eintrittskarte ins C-Level oder in
andere leitende Positionen galt. Inzwischen ist der EMBA eher
ein Abschluss fiir Kandidatinnen und Kandidaten, die das Unter-
nehmen verlassen und ihr eigenes griinden moéchten. Auf’erdem
setzen Arbeitgeber ihr Budget heute hiufig anders ein. In einer
Befragung sagte es ein Unternehmen einmal so: ,,Friiher konnte
ich jedes Jahr zwei Personen nach Harvard schicken und das hat
mich 50.000 Dollar gekostet. Heute kann ich fiir den gleichen
Betrag 50 Mitarbeitende zum Content von Harvard schicken.”

Die Unternehmen geben ihr Budget fiir akademische Weiter-
bildung also einfach anders aus?

Nicht nur. Es gibt auch eine Verdnderung bei den Unterneh-
men, die Mitarbeitende mit MBA rekrutieren. Frither waren die
Finanz- und Beratungsbranche die grofien Rekrutierer. In den
vergangenen fiinf Jahren haben die Technologieunternehmen
dominiert. Sie suchen nach Fiithrungspersonlichkeiten, die sich
mit Technologie auskennen. Der MBA ist eine Mdglichkeit,
Fiihrungs- und Managementféhigkeiten auszubauen UND das
Verstdndnis von Technologie zu erweitern.

In Ihrer letzten Befragung von Unternehmen haben Recrui-
ter aber durchaus auch Kritisiert, dass die MBA-Programme
zu theoretisch seien und sich nicht ausreichend auf die Her-
ausforderungen der realen Welt konzentrierten...

Es geht nicht ohne Theorie. Aber sie muss auf die reale Welt
anwendbar sein. Hier haben die Business Schools noch Hausauf-
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gaben zu machen - etwa, indem sie gemeinsam mit Unterneh-
men Inhalte und Case Studies erstellen. Das kdnnte zum Beispiel
so aussehen, dass jemand aus der Praxis ein Problem schildert
und es gemeinsam mit den Studierenden zu l6sen versucht.
Dadurch bekommt die akademische Erfahrung reale Bedeutung.

Welche Business Schools sind denn die Vorreiter bei den
Partnerschaften?

Die ETH Ziirich und die Universitét St. Gallen haben zum Bei-
spiel gemeinsam den ,Emba X* ins Leben gerufen. In dieser
Partnerschaft bringen Erstere das Technologie-Know-how und
Zweitere das Managementwissen ein. Spannend ist auch die Zu-
sammenarbeit der IE in Madrid mit der Brown University in den
USA fiir einen spezialisierten Master-Studiengang in Kultur und
Kunst. Oder nehmen wir die University of Exeter in Grofdbritan-
nien, die vor einigen Jahren einen MBA-Studiengang mit der
World Wildlife Foundation initiiert hat. Sie haben vor Kurzem
den Partner gewechselt, aber der Studiengang besteht weiterhin.

Als grofider Trend in der Wirtschaft gilt derzeit Kiinstliche
Intelligenz. Wie wird KI den MBA verindern?

Auch hier zeigt sich die Notwendigkeit von Partnerschaften.
Die einen Schulen verfiigen iber Anwendungswissen, die an-
deren tiber den technischen Hintergrund. Denkbar sind auch
Kooperationen mit fiihrenden Anbietern von Generativer KI wie
Google oder Microsoft, die dadurch ihrerseits gut qualifizierte
Mitarbeitende fiir sich gewinnen kénnen. KI erdffnet aufderdem
neue Mdglichkeiten fiir die Idee eines Lern-Buddys - also ein
Lernpartner, der bei individuellen Lernbedarfen unterstiitzt. Ein
MBA-Studium ist aber auch einfach durch die Alumni-Netzwer-
ke ein Lernfeld fiir KI. Wer vor zehn Jahren einen MBA gemacht
hat, horte im Studium kaum etwas iiber KI. Aber iiber sein
Netzwerk kann er oder sie sich das Wissen aufbauen und Men-
torinnen und Mentoren finden. Irgendjemand der damaligen
Kommilitoninnen und Kommilitonen arbeitet sicher in dem Be-
reich. Und natiirlich kommen die ehemaligen Studierenden fiir
eine Weiterbildung zu KI gerne an ihre Business School zurtick.

Wer viel Geld in einen MBA investiert, erwartet einen Karrie-
resprung. Kann der MBA dieses Versprechen noch einlosen?

Die Menschen erhalten fiir die Gebiihren, die sie zahlen,
immer noch eine gute Karriere-Rendite. Aber die Vorstellung
von Karriere dndert sich. Es geht nicht mehr nur um den beruf-
lichen Aufstieg bei bekannten Arbeitgebern, sondern es gibt
viel mehr Moglichkeiten - von der Griindung eines Startups
bis hin zum Einstieg in anderen Unternehmen. Ein MBA ist
eine Facette von lebenslangem Lernen. Nur wenn er flexibel
genug ist und sich thematisch zum Beispiel iiber Partnerschaf-
ten breit aufstellt, wird er relevant bleiben. Im MBA-Markt ist
noch viel Musik drin. s

STEFANIE HORNUNG ist freie Journalistin
und behalt fir das Personalmagazin die
Entwicklungen an den Business Schools
im Blick.
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Freiwillige
oesucht

Richtig eingesetzt, konnen Freiwilligenprogramme bei
sorgfaltiger und maBgeschneiderter Ausgestaltung
ein ansprechendes und effektives Instrument zur Um-
setzung eines geplanten Personalabbaus darstellen.
Arbeitgeber sollten das Freiwilligenprogramm daher
als Alternative oder Erganzung zum ,klassischen”
Weg der Personalanpassung durch betriebsbedingte
Kindigung im Auge behalten.

Von Ricarda Miiller und Nicola Runge
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Personalabbau

@ Mit dem - gesetzlich nicht niher definierten — Begriff des
LFreiwilligenprogramms® ist in der Regel die Umsetzung eines
geplanten Personalabbaus durch den systematischen Abschluss
von Aufhebungsvertrdgen unter zuvor kommunizierten und
einheitlichen Konditionen gemeint.

Warum ein Freiwilligenprogramm?

Derartige Programme sind aus Arbeitgebersicht vor allem sinn-
voll, um zeit- und kostenintensive Kiindigungsschutzprozesse
zu reduzieren oder im Idealfall komplett zu vermeiden und
auf diese Weise Rechtssicherheit zu schaffen. Insbesondere ist
eine Sozialauswahl, die gerade in komplexen Transformations-
projekten oftmals schwer zu kontrollieren sein kann, bei einver-
nehmlichen Vertragsbeendigungen nicht erforderlich. Auf diese
Weise bieten Freiwilligenprogramme die Moglichkeit, bei Bedarf
auch Arbeitnehmenden, denen aufgrund ihrer geringen sozialen
Schutzbediirftigkeit eigentlich vorrangig (betriebsbedingt) ge-
kiindigt werden miisste, weiterhin im Unternehmen zu halten.
Uberdies sind Fille denkbar, in denen ein einseitiger Personal-
abbau durch Ausspruch betriebsbedingter Kiindigungen - etwa
aufgrund einer tarifvertraglich vereinbarten Beschéftigungssi-
cherung - génzlich ausgeschlossen oder nur unter erschwerten
Voraussetzungen mdglich ist. Gerade in diesen Konstellationen
sind Freiwilligenprogramme oft das Mittel der Wahl.

Wegen ihres auf Freiwilligkeit basierenden Charakters kon-
nen Freiwilligenprogramme dariiber hinaus die Akzeptanz des
Personalabbaus innerhalb der Belegschaft stirken und einem et-
waigen Reputationsverlust in der Offentlichkeit entgegenwirken.

Erscheinungsformen

Freiwilligenprogramme sind vielféltig. Ein allgemeingiiltiges,
starres ,,Muster” gibt es nicht. Vielmehr hingt die Ausgestal-
tung (gelungener) Freiwilligenprogramme mafdgeblich von
den Besonderheiten des Unternehmens sowie insbesondere
den unternehmerischen Planungen ab, die (unter anderem)
mit der Durchfiihrung des Freiwilligenprogramms erreicht
werden sollen.

Erste Weichenstellungen ergeben sich typischerweise schon bei
der Frage, ob der avisierte Personalabbau ausschliefdlich auf frei-
williger Basis erfolgen oder lediglich als erster Schritt einer um-
fassenden Personalabbaumafinahme fungieren soll, dem sodann
der Ausspruch betriebsbedingter Kiindigungen folgt (sogenanntes
Lvorgeschaltetes” Freiwilligenprogramm). In beiden Konstellatio-
nen ist sorgféltig zu priifen, welcher Adressatenkreis durch das
Freiwilligenprogramm angesprochen wird. Offene Programme, die
an die gesamte Belegschaft gerichtet sind und damit grundsétzlich
jedem Arbeitnehmenden die Moglichkeit bieten, das Arbeitsver-
hiltnis gegen Zahlung einer Abfindung zu beenden, sind in der
Praxis — gegebenenfalls mit Ausnahme von Stilllegungsszenarien
- eher selten anzutreffen. Da sich der Abbau in der Regel nicht auf
den ganzen Betrieb, sondern auf bestimmte Bereiche erstreckt,
ist es daher meist sinnvoll, im Rahmen eines ,selektiven Ange-
botsverfahrens” konkret festzulegen, bei welchen Positionen in
welchem Umfang ein freiwilliger Abbau erfolgen soll.

Auch jenseits ,offizieller” Programme kénnen Regelungen
anzutreffen sein, die Elemente eines Freiwilligenprogramms
aufweisen. Das gilt beispielsweise fiir sogenannte ,,Ringtausch-
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Derartige Programme
sind sinnvoll, um zeit-
und kostenintensive
Kiindigungsschutz-
prozesse zu reduzieren
oder sogar komplett
zu vermeiden.

klauseln®, die oftmals in Interessenausgleichsvereinbarungen
integriert werden. Dariliber hinaus sind auch weitere ,,Misch-
formen® denkbar, in denen Angebote auf freiwillige Vertragsauf-
16sung den Personalabbau durch Ausspruch betriebsbedingter
Kiindigungen flankieren.

Typische Elemente

So unterschiedlich die Ausgestaltung von Freiwilligenprogram-

men auch sein mag - bestimmte Regelungen (und Stolperfallen)

sollten Arbeitgeber kennen, damit sie Freiwilligenprogramme
rechtssicher und erfolgreich nutzen kénnen:

« Um zu verhindern, dass das Freiwilligenprogramm ,,zu gut”
ankommt und sich die aus Arbeitgebersicht falschen Mitarbei-
ter fiir eine Vertragsauflosung melden, haben sich Klauseln
zur ,doppelten Freiwilligkeit® eingebiirgert. Dort wird klarge-
stellt, dass sowohl Arbeitnehmende als auch Arbeitgeber frei
dariiber bestimmen kénnen, ob sie dem jeweils anderen ein
auf den Abschluss eines Aufhebungsvertrags gerichtetes An-
gebot unterbreiten bzw. ob sie das Angebot des anderen Teils
annehmen oder ablehnen wollen. Fiir Arbeitgeber eréffnen
derartige Regelungen die Moglichkeit, im Einzelfall dariiber
entscheiden zu konnen, ob ein Aufthebungsvertrag mit dem
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jeweils trennungswilligen Arbeitnehmenden geschlossen
werden soll. Gleichzeitig wird gegeniiber der Belegschaft
klargestellt, dass kein ,fester Anspruch” auf ein freiwilliges
Ausscheiden besteht. Die Etablierung einer ,doppelten Frei-
willigkeit” erweist sich daher oft als probates Mittel, um den
Verlauf des Freiwilligenprogramms besser steuern und ,,bose
Uberraschungen® vermeiden zu kénnen.

+ Erginzend hierzu empfiehlt es sich — wie eingangs bereits er-
wéhnt -, das Freiwilligenprogramm von vornherein so auszu-
gestalten, dass es sich auf bestimmte Positionen und Bereiche
beschrénkt oder ggf. Arbeitnehmergruppen mit bestimmten
Qualifikationen, die im Unternehmen verbleiben sollen, von der
Teilnahme auszunehmen. Besondere Leistungstrédger konnen
liberdies durch parallellaufende ,Retention-Programme® zur
Fortsetzung ihrer Arbeit im Unternehmen motiviert werden.
Auch die Laufzeit des Freiwilligenprogramms sollte von vorn-
herein klar definiert werden.

» Zentrales Element des Freiwilligenprogramms ist das An-
gebot von Abfindungszahlungen. Die Hohe der Abfindung
bemisst sich bei Freiwilligenprogrammen regelméfiig nach
dhnlichen Kriterien wie bei Sozialplanen. Haufig sind daher
faktorbasierte Abfindungen anzutreffen (Faktor x Betriebs-
zugehorigkeit x Bruttomonatsentgelt), wobei der Faktor nach
Altersstufen gestaffelt sein kann. Auch pauschalierte Abfin-
dungszahlungen fiir Unterhaltsverpflichtungen sind iiblich.
Letztlich hédngt die Bereitschaft zur Teilnahme am Freiwilli-
genprogramm und damit der Erfolg des Programms mafdgeb-

DR. RICARDA MULLER ist Rechtsanwaltin.
Vom Kolner Standort aus betreut sie regel-
maBig umfassende Umstrukturierungs-
und Transformationsprozesse in nationalen
und internationalen Unternehmen.

NICOLA RUNGE ist Rechtsanwaltin bei
CMS Hasche Sigle und berat am Standort
Koln nationale und internationale Man-
danten in allen Fragen des Individual- und
Kollektivarbeitsrechts.
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lich von der finanziellen Ausgestaltung des Programms ab.
Die Entscheidung iiber die Einrichtung eines Freiwilligen-
programms muss daher auch unter Beriicksichtigung des zur
Verfligung stehenden Restrukturierungsbudgets getroffen
werden.

« Oftmals werden auflerdem sogenannte Turbo- oder Sprinter-

priamien in Freiwilligenprogrammen festgelegt. Diese ent-
halten typischerweise (zusitzliche) finanzielle Anreize, die
den Arbeitnehmenden zu einem (zligigen) Abschluss des
Aufhebungsvertrags bis zu einem bestimmten, im Freiwilli-
genprogramm festgelegten Zeitpunkt bewegen sollen. Solche
Turbo- oder Sprinterprimien kdnnen dazu dienen, in einer
moglichst kurzen Zeitspanne mdoglichst viele Arbeitnehmende
zum Abschluss eines Aufhebungsvertrags zu motivieren und
damit Rechtssicherheit zu schaffen.
Nicht zu verwechseln sind derartige Primien mit Turbo- oder
Sprinterklauseln, die haufig in Aufhebungsvertrigen anzutref-
fen sind. Diese bieten Arbeitnehmenden die Moglichkeit, unter
Einhaltung einer kurzen Anzeigefrist vorzeitig, also vor dem
vorgesehenen Beendigungszeitpunkt, aus dem Unternehmen
auszuscheiden. Arbeitnehmende gewinnen auf diese Weise
ein hohes Maf} an Flexibilitét, das es ihnen erlaubt, zeitnah
eine neue Stelle antreten zu kénnen. Auch im Rahmen von
Freiwilligenprogrammen kénnen derartige Klauseln in die
Aufhebungsvertrige integriert werden.

« Dasie befiirchten, auf dem Arbeitsmarkt womaoglich schlech-
tere Chancen zu haben, stehen insbesondere édltere Arbeit-
nehmende einer freiwilligen Vertragsauflésung oft skeptisch
gegeniiber und ziehen es vor, ihren bisherigen Arbeitsplatz
und die damit verbundene Sicherheit zu behalten. Die Ge-
staltung eines attraktiven Aufhebungsangebots kann fiir
Arbeitgeber gerade in diesen Féllen herausfordernd sein. Die
Losung bieten oft Vorruhestandsregelungen, insbesondere
etwa die Vereinbarung von Altersteilzeit, durch die rentenna-
hen Arbeitnehmenden ein finanziell abgesicherter Ubergang
fiir die Zeit von der Beendigung des Arbeitsverhéltnisses bis
zur frithestmoéglichen Bezugsmoglichkeit einer gesetzlichen
Rente geboten wird.

« Anreize zum Abschluss von Aufhebungsvertrdgen konnen da-
riiber hinaus beispielsweise auch durch das Angebot von Out-
placement-Beratungen oder etwaigen Fort- und Weiterbildungs-
mafinahmen gesetzt werden, durch die den Mitarbeitenden der
Ubergang in ein neues Arbeitsverhiltnis erleichtert werden soll.

Welche Mafdnahmen erfolgversprechend sind, héngt letztlich

auch an dieser Stelle von den konkreten Bediirfnissen des Unter-
nehmens sowie der von dem Personalabbau betroffenen Arbeit-
nehmenden ab. Diese Umstinde sind bei der Planung und Aus-

gestaltung des Freiwilligenprogramms miteinzubeziehen.

Einbindung des Betriebsrats

Ein gesetzliches Mitbestimmungsrecht, das ausdriicklich an
die Ausgestaltung von Freiwilligenprogrammen ankniipft,

gibt es nicht. Gleichwohl werden Freiwilligenprogramme in

der Praxis oft gemeinsam mit den Arbeitnehmervertretern
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Letztlich hingt die
Bereitschaft zur Teil-

nahme und damit

der Erfolg des Frei-
willigenprogramms

mafdgeblich von
der finanziellen
Ausgestaltung des
Programms ab.
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vereinbart. Dies liegt einerseits daran, dass Arbeitgeber sich
durch die Mitwirkung des Betriebsrats eine bessere Akzeptanz
des Programms innerhalb der Belegschaft und damit schluss-
endlich eine hohere Erfolgsquote des Freiwilligenprogramms
versprechen.

Dariiber hinaus kann die Einbindung des Betriebsrats aber
- je nach Ausgestaltung des Freiwilligenprogramms - auch
auf Grundlage gesetzlicher Regelungen geboten sein. Relevant
sind hier insbesondere Konstellationen, in denen der geplante
Personalabbau die in § 17 KSchG genannten Schwellenwerte fiir
eine ,Massenentlassung” tiberschreitet. In diesen Féllen ist ein
Konsultationsverfahren nach § 17 Abs. 2 KSchG durchzufiihren,
in dem der Betriebsrat iiber die Eckpunkte der beabsichtigten
Entlassungen zu informieren ist. Da auch der Abschluss von
Aufhebungsvertrigen — sofern durch den Arbeitgeber veranlasst
- nach der aktuellen Rechtslage als ,,Entlassung” im Sinne des §
17 KSchG gewertet werden und somit bei der Berechnung der in
§ 17 KSchG genannten Schwellenwerte zu beriicksichtigen sein
kann, kénnen Unterrichtungspflichten nach Maf3gabe der Mas-
senentlassungsvorschriften somit auch durch Personalabbau im
Wege des Freiwilligenprogramms ausgeldst werden.

Uberschreitet der geplante Personalabbau die Grenzen des
§ 17 KSchG, wird er regelmifdig mit einer Betriebsdnderung
im Sinne des § 111 BetrVG verbunden sein, sodass zugleich
Beteiligungsrechte des Betriebsrats nach den §§ 111 ff. BetrVG
zu beachten sind. In der Praxis werden Freiwilligenprogramme
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in derartigen Féllen oft als Umsetzungsmafinahme in die In-
teressenausgleichsverhandlungen eingebunden. Diese konnen
dann mit dem Konsultationsverfahren nach § 17 Abs. 2 KSchG
verkniipft werden.

Ist das Freiwilligenprogramm Teil einer umfassenden inter-
essenausgleichspflichtigen Betriebsinderung, stellt sich tiber-
dies die Frage nach dem Verhiltnis zu den Regelungen des
Sozialplans. Um die Arbeitnehmenden zur Teilnahme an dem
Programm und somit zur einvernehmlichen Beendigung des
Arbeitsverhiltnisses zu motivieren, enthalten Freiwilligenpro-
gramme typischerweise ,attraktivere® Konditionen, die den
Arbeitnehmenden gerade fiir den Abschluss von Aufhebungs-
vertrdgen ,belohnen“ sollen. Wiahrend eine Differenzierung zwi-
schen Mitarbeitern, die durch Kiindigung ausscheiden, und sol-
chen, die durch Aufhebungsvertrag ausscheiden, in Sozialplinen
unzulissig ist und schlussendlich das Risiko einer Angleichung
der Leistungen ,,nach oben® birgt, ist eine Besserstellung von
freiwillig Ausscheidenden innerhalb bestimmter Grenzen in
gesonderten (freiwilligen) Betriebsvereinbarungen - und damit
auch in Freiwilligenprogrammen - mdoglich.

Anzeigepflicht gemif} § 17 Abs. 1, 3 KSchG

Sofern die Schwellenwerte des § 17 KSchG im Rahmen des Frei-
willigenprogramms iiberschritten werden, sollte dariiber hinaus
vorsorglich eine Massenentlassungsanzeige bei der zustindigen
Arbeitsagentur gestellt werden. Andernfalls besteht - jedenfalls
nach der aktuell geltenden Rechtsprechung — das Risiko, dass
samtliche Aufhebungsvertrdge unwirksam sind und das Frei-
willigenprogramm somit leerlduft.

Ist eine Massenentlassungsanzeige erforderlich, muss sie zeit-
lich vor dem Ausspruch der ,Entlassungen® beziehungsweise
dem Abschluss der Aufhebungsvertrige erstattet werden. Dies
stellt den Arbeitgeber vor praktische Schwierigkeiten, da er in der
Regel nicht weif}, ob und wann die Arbeitnehmenden das Ange-
bot zum Abschluss eines Aufthebungsvertrags annehmen werden.
In der Praxis bietet es sich daher an, den Arbeitnehmenden zu-
nichst ein ,,Blanko-Exemplar®, also einen von der Arbeitgeber-
seite noch nicht unterzeichneten Aufhebungsvertragsentwurf
zu libermitteln, den der Mitarbeitende durchsehen und sodann
- sofern er hiermit einverstanden ist — unterschrieben an den
Arbeitgeber zuriicksenden kann. Die endgiiltige Unterzeichnung
durch den Arbeitgeber - und damit das Zustandekommen des
Vertrags — sollte sodann erst nach Erstattung der Massenent-
lassungsanzeige erfolgen.

Sozialversicherungsrechtliche Implikationen

Arbeitnehmende befiirchten hiufig, dass der Abschluss eines
Aufhebungsvertrags zu Nachteilen bei dem Bezug von Arbeits-
losengeld fiihrt. Insbesondere steht die Verhdngung einer
zwolfwochigen Sperrzeit durch die Agentur fiir Arbeit nach
§ 159 Abs. 1 Satz 2 Nr. 1 SGB III (sogenannte ,,Sperrzeit nach
Arbeitsaufgabe®) im Raum. Hier kann es hilfreich sein, sich
als Arbeitgeber friihzeitig mit der zustindigen Agentur fiir
Arbeit in Verbindung zu setzen und darzulegen, dass der
Arbeitnehmende einen ,wichtigen Grund” fiir die Beendigung
des Arbeitsverhéltnisses hatte. Ein solcher — nach der Recht-
sprechung des Bundessozialgerichts (BSG, Urteil vom 2.5.2012,

HR-Management

Freiwilligenprogramme
konnen ihre optimale
Wirkung erst dann
entfalten, wenn sie
mafdgeschneidert

auf die Bediirfnisse
des Unternechmens
zugeschnitten sind.

Az.B11 AL 6/11 R) und auch der Verwaltungspraxis der Bundes-
agentur fiir Arbeit anerkannter — wichtiger Grund kann insbe-
sondere dann anzunehmen sein, wenn der Aufhebungsvertrag
im Zusammenhang mit einer Betriebsinderung geschlossen
wurde, die ohnehin zum Ausspruch einer betriebsbedingten
Kiindigung gefiihrt hétte, durch die das Arbeitsverhiltnis zu
demselben Zeitpunkt wie durch den Aufhebungsvertrag —
oder frither — beendet worden wire (siehe zu den einzelnen
Voraussetzungen insbesondere die fachlichen Weisungen der
Bundesagentur fiir Arbeit zu § 159 SGB III).

Ausblick

So verlockend die Idee des ,,sozialvertriglichen Personalabbaus®
auch sein mag - Freiwilligenprogramme konnen ihre optimale
Wirkung erst dann entfalten, wenn sie maf3geschneidert auf die
Bediirfnisse des Unternehmens und die Ziele des konkreten
Transformationsprojekts zugeschnitten sind. Eine sorgsame
Vorbereitung sowie die rechtliche Begleitung durch juristischen
Rat sind hier der Schliissel zum Erfolg. s
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Unternechmen machen die zahlreichen
Regulierungen, Aufbewahrungsfristen und
Nachweispflichten zu schaffen. Durch das
Biirokratieentlastungsgesetz IV darf kiinftig
haufiger auf Unterlagen in Papier verzichtet
werden. Das wird sich auch in Personal-
abteilungen bemerkbar machen. Ein kleiner
Schritt in die richtige Richtung,.

@ Auch wenn wir dieses Jahr nicht
LFufdball-Europameister® geworden
sind, ein anderer Titel scheint uns ge-
wiss: Deutschland ist ,Biirokratie-Welt-
meister®. Zumindest entsteht ein solcher
Eindruck beim Blick in die Zeitungen
oder die Jahresberichte des Nationalen
Normenkontrollrats (NRK). Der Titel des
Jahresberichts 2023 lautete: ,,weniger,
einfacher, digitaler — Biirokratie ab-
bauen. Deutschland zukunftsfahig ma-
chen®. Ein Jahr spiter werden im Titel
des Jahresberichts 2024: ,,Gute Gesetze,
digitale Verwaltung, weniger Biirokratie”
gefordert. Das Thema Biirokratieabbau
ist also nichts Neues. Seit ewigen Zeiten
wird in Deutschland tber zu viel Bii-
rokratie geklagt und ebenso lange wird
der Biirokratieabbau gefordert. Die De-
batte wird zunehmend lauter und die
Probleme zeigen sich nicht zuletzt in
der Praxis und im téglichen Arbeitsle-
ben. Nach Ansicht der Regierung scheint
ihr mit dieser Gesetzesinitiative nun ein
Meisterstiick gelungen zu sein. Im Re-
gierungsentwurf wird eine Entlastung
durch das BEG IV von 944 Millionen

Euro pro Jahr angekiindigt und das Ge-
setz als ,,groftes Paket, das jemals ge-
schniirt wurde®, gefeiert. Aber kann das
neue Vierte Biirokratieentlastungsgesetz
(BEG 1V) wirklich die ersehnte Abhilfe
verschaffen?

Wichtige Anderungen durch
das BEG IV

Schwerpunkte des BEG IV sind insbe-
sondere die Verkiirzung von Aufbewah-
rungsfristen fiir Buchungsbelege, Abbau
von Melde- und Informationspflichten,
Mafdnahmen zur Férderung der Digitali-
sierung, Projekte zur Verwaltungsvereinfa-
chung und -beschleunigung sowie weitere
Erleichterungen, insbesondere Streichung
einzelner iiberfliissiger Vorschriften. Der
Regierungsentwurf zum BEG IV und die
daran ankniipfenden Formulierungshilfen
vom 19. Juni 2024 wurden vom Bundestag
(mit weiteren Anderungen) am 26. Sep-
tember 2024 angenommen. Der Bundes-
rat hat am 18. Oktober 2024 zugestimmt.
Die Anderungen des BEG IV treten zum 1.
Januar 2025 in Kraft.
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Mit welchen Entlastungen kdnnen Unter-
nehmen nun also aus arbeitsrechtlicher
Perspektive rechnen und was sind die
wichtigsten Anderungen, die sich auch in
Personalabteilungen bemerkbar machen?

Wegfall der Schriftform —
nicht tiberall

Das Biirokratieentlastungsgesetz IV sorgt
vor allem dadurch fiir Erleichterungen,
dass vielfach die verpflichtende Schrift-
form auf Textform heruntergestuft wird.

Nachweisgesetz: Eine wichtige Anderung
soll im Nachweisgesetz (NachwG) erfol-
gen. Nach § 2 NachwG sind die dort ndher
bezeichneten wesentlichen Vertragsbe-
dingungen schriftlich niederzulegen. Bis-
her war also ein im Original unterzeich-
netes Dokument erforderlich, was gerade
in grofleren Unternehmen unfassbaren
Aufwand (und Papierverbrauch) generier-
te. Kiinftig sollen die Nachweispflichten
nun auch in Textform erfiillt werden, also
zum Beispiel auch per E-Mail tibermittelt
werden koénnen. Die Ubermittlung muss
selbstverstindlich weiterhin individuell
an die betroffenen Arbeitnehmenden er-
folgen. Dieselben Regelungen gelten auch
bei spiteren Anderungen wesentlicher
Vertragsbedingungen.

Diese Anderung erlaubt es Unternehmen
und insbesondere den Personalleitern,
Abliufe in ihren Personalverwaltungen
zu digitalisieren. Gleichzeitig werden die
Beweisinteressen der Arbeitnehmenden
gewahrt, die ihre Arbeitsbedingungen so
im Streitfall nach wie vor einfach nach-
weisen kénnen.

Verlangen Arbeitnehmende ausdriick-
lich einen schriftlichen Nachweis ihrer Ar-
beitsbedingungen, miissen Arbeitgeber die
Informationen nach wie vor in Schriftform,
das heifdt auf Papier und im Original unter-
zeichnet, aushéndigen. Bei Nichterteilung
des verlangten Schriftformnachweises dro-
hen Bufdgeldzahlungen.

Achtung: In Wirtschaftsbereichen, die
besonders von Schwarzarbeit und illega-
ler Beschiftigung bedroht sind, bleibt es
wohl beim verpflichtenden Nachweis in
Papierform. Davon umfasst sind all die-
jenigen Branchen, die in § 2a SchwArbG
aufgelistet sind, wie zum Beispiel im Bau-,
Logistik- und Gebdudereinigungsgewerbe.
Arbeitgeber sollten den Arbeitnehmen-
den kiinftig mit der Ubermittlung der Ver-

Wenn Beschéif-
tigte ausdriicklich
einen schrift-
lichen Nachweis
ihrer Arbeits-
bedingungen
verlangen,
miissen Arbeit-
geber dem nach-
kommen.
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tragsbedingungen dazu auffordern, einen
auf die libermittelte Niederschrift bezoge-
nen Empfangsnachweis zu erteilen, um
sich gegen Unsicherheiten bei der elektro-
nischen Ubermittlung abzusichern.

Befristungsrecht — Regelaltersgrenze: In
vielen Arbeits- und Tarifvertrigen fin-
den sich Vereinbarungen zur Beendigung
des Arbeitsverhiltnisses mit dem Errei-
chen der Regelaltersgrenze. Die Recht-
sprechung des BAG ordnet solche Al-
tersgrenzenvereinbarungen rechtlich als
Befristungen des Arbeitsvertrags ein. Als
Folge davon besteht in diesen Fillen ein
Schriftformerfordernis flir den Arbeits-
vertrag. Dies will der Gesetzgeber nun im
Rahmen des BEG IV dndern. Fiir die wirk-
same Vereinbarung einer Beendigung des
Arbeitsverhiltnisses mit dem Erreichen
der Regelaltersgrenze soll kiinftig die
Textform geniigen.

Der Gesetzgeber hélt dies fiir ausrei-
chend, weil er der Warn- und Beweisfunk-
tion bei der Regelaltersgrenze eine gerin-
gere Bedeutung zumisst als bei anderen
Befristungsabreden und begriindet dies
mit der vergleichsweise besseren Absi-
cherung durch Rentenleistungen.

Arbeitnehmeriiberlassung: Auch im Be-
reich der Arbeitnehmeriiberlassung soll
es kiinftig mehr Digitalisierung geben.
Uberlassungsvertrige zwischen Ver- und
Entleiher sollen ebenfalls in Textform ab-
geschlossen werden kdnnen.

Arbeitszeugnisse: Das Zeugnis soll mit
Einwilligung des Verpflichteten in elek-
tronischer Form erteilt werden kénnen.

Eltern- und Pflegezeit: Gleiches gilt fiir
die Antrdge nach Bundeselterngeld- und
Elternzeitgesetz (BEEG) und Familien-
pflegezeitgesetz (FamZG). Eltern sollen
nun Elterngeld und Elternzeit vollstindig
digital beantragen kénnen. Dies soll den
Prozess beschleunigen und den Papier-
aufwand reduzieren.

Aushinge nach Arbeitszeitgesetz und Ju-
gendarbeitsschutz: Zu guter Letzt erfolgt
auch eine Digitalisierung im Bereich der
Aushangregelungen im Arbeitszeitrecht
und dem Jugendarbeitsschutz. Bislang
ist der Arbeitgeber verpflichtet, einen
»~Abdruck des Gesetzes [...] an geeigneter
Stelle im Betrieb auszulegen oder auszu-
hingen.” Dies soll ab sofort auch digital

Foto S. 82-83: Jan-Dirk van der Burg
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moglich sein liber die ,,ibliche Informati-
ons- und Kommunikationstechnik® (zum
Beispiel Intranet).

Wihrend die Regierung mit ihrem neuen
Gesetz zufrieden zu sein scheint, fallen
die Reaktionen in Wirtschaftsverbédnden
und Literatur eher verhalten aus.

»,Das Biirokratieentlastungsgesetz greift
viel zu kurz®, sagte beispielsweise Kers-
tin Andreae, Vorsitzende der Hauptge-
schéftsfiihrung des Bundesverbands der
Energie- und Wasserwirtschaft (BDEW).
Ein ,bisschen Friihjahrsputz® reiche
nicht, sagte auch Gesamtmetall-Haupt-
geschiftsfiihrer Oliver Zander.

Ahnliche Aussagen finden sich auch
in der Fachliteratur. Die Neuerungen des
Vierten Biirokratieentlastungsgesetzes
(BEG IV) werden dabei als ,,Placebos” be-
zeichnet, die ,am Kern des Problems weit
vorbei“ gehen. Immer wieder wird die feh-
lende Praxistauglichkeit angemahnt und
die ,Praxisferne“ der Bundesregierung
kritisiert. Der Nationale Normenkontroll-
rat hingegen bewertet das BEG IV in einer
Stellungnahme zur Offentlichen Anhérung
des Rechtsausschusses am 5. Juni 2024
zum Biirokratieentlastungsgesetz IV (BEG
IV) insgesamt positiv. Jedoch finden sich
auch hier Anderungs- und Erginzungsvor-
schliage, die an die Kritik der Wirtschaft
und Literatur ankniipfen.

Mehr Zusammenarbeit mit
der Praxis notig

Die Regierung kleidet ihre Gesetzesvorha-
ben gerne in wohlklingende Gesetzestitel
ein. Nach dem ,,Gute-Kita-Gesetz“ und
dem ,Starke-Familien-Gesetz“ kommt
nun also die Neuauflage des ,Biirokratie-
entlastungsgesetzes”. Entscheidend fiir
die Qualitit eines Gesetzes ist aber nicht
dessen Verpackung, sondern dessen In-
halt. Hier muss leider der oben bereits
dargestellten Kritik beigepflichtet werden.
Die Anderungen durch das Biirokratieent-
lastungsgesetz IV sind zwar durchaus ein
Schritt in die richtige Richtung — mehr
aber eben auch nicht. Die Entlastungen
gehen nicht weit genug und haben zu-
meist eher Symbolcharakter.
Wiinschenswert wire hier, dass der
Gesetzgeber den Wirtschaftsverbidnden
und Arbeitgebern mehr Aufmerksamkeit
schenkt. Diese haben viele Vorschlige zu
besonders relevanten Themen erarbeitet
und der Politik zur Verfiigung gestellt.

Wiinschenswert
wire, dass der
Gesetzgeber
Wirtschafts-
verbanden und
Arbeitgebern
mehr Aufmerk-
samKkeit schenkt.

DR. MADELAINE ISABELLE BAADE ist
Grundungspartnerin der auf Arbeits-
recht spezialisierten Kanzlei Reiserer
Baade Lachmann Rechtsanwalte
PartmbB. Sie berat (iberwiegend mittel-
standische Unternehmen und Fihrungs-
krafte in allen Bereichen des individuel-
len und kollektiven Arbeitsrechts.
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Beispielsweise legte die DIHK zusammen
mit anderen Spitzenverbinden der deut-
schen Wirtschaft 442 Vorschlége fiir den
Biirokratieabbau vor. Sie forderten unter
anderem die Flexibilisierung von Arbeits-
marktregulierungen und den Abbau red-
undanter Berichtspflichten.

Auch die Bundesvereinigung der Deut-
schen Arbeitgeberverbidnde (BDA) legte im
Dezember 2023 einen umfassenden Vor-
schlagskatalog vor, in dem unter anderem
vorgeschlagen wird, die zahlreichen Ar-
beitgeberbescheinigungen zur Gewdhrung
staatlicher Leistungen durch eine standar-
disierte Entgeltbescheinigung zu ersetzen.
Gerade auch fiir den Arbeitsmarkt und das
Thema Zuwanderung und Integration fin-
den sich wichtige Impulse. Vor allem beim
Einsatz ausldndischer Fachkréfte stellt die
deutsche Biirokratie noch ein schier un-
iiberwindbares Hindernis dar. Hier kénn-
te beispielsweise die Einfiihrung eines
behdrdeniibergreifenden IT-Systems zur
Erwerbsmigration zwischen Auslandsver-
tretungen, Ausldnderbehérden, der Bun-
desagentur fiir Arbeit und den Anerken-
nungsstellen weiterhelfen. Auch fiir die
Bereiche der Arbeitszeitflexibilisierung
und der Zeiterfassung sowie zum Kiindi-
gungs- und Betriebsverfassungsrecht sind
zahlreiche Vorschldge enthalten.

Fazit: Echte Entlastung lasst
auf sich warten

Eine echte Entlastung l4sst wohl weiter
auf sich warten. Die gute Nachricht ist,
dass wohl auch die Regierung dies erkannt
hat, denn so heif3t es auf Seite 3 des ,,Mese-
berger-Entbiirokratisierungspakets: Kabi-
nettsbeschluss des BEG IV - Fragen und
Antworten”: ,Blirokratieabbau kann nicht
mit einem Gesetzespaket erreicht werden
- auch nicht mit dem grofiten Paket, das
jemals geschniirt wurde. Schliefilich ist es
fiir eine nachhaltige Reduktion notwen-
dig, viele Stellschrauben neu zu justieren.
Deshalb wird das Bundesministerium der
Justiz weiter am Abbau von unnétiger Bii-
rokratie arbeiten.”

Das neue Biirokratieentlastungsgesetz
IV ist also nicht das Ende des Biirokratie-
abbaus, sondern der erste Schritt von
vielen weiteren. Hoffentlich lassen die
ndchsten Schritte in Form von Moderni-
sierungsmafinahmen nicht zu lange auf
sich warten, denn es gilt nach wie vor:
~weniger, einfacher, digitaler. Deutsch-
land zukunftsfdhig machen!” -
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Desksharing —
nicht ohne
Mitsprache des

HR-Management

Betriebsrats?

Die Einfihrung von Desksharing ist ebenso
wie die Einfihrung einer Clean Desk Policy
nicht als Ganzes mitbestimmungspflichtig. Es
gibt aber Teilbereiche, bei denen der Betriebs-
rat einbezogen werden muss.

Landesarbeitsgericht Baden-Wirttemberg, Beschluss vom 6. August 2024, Az. 21 TaBV 7/2

@ Viele Beschiftigte arbeiten mittlerweile zumindest an einigen
Tagen in der Woche im Homeoffice. Das bedeutet in der Praxis,
dass in vielen Biiros die Schreibtische hédufiger mal ungenutzt
bleiben. Das hat dazu gefiihrt, dass Unternehmen neue Raumkon-
zepte ausprobieren. Um Platz zu sparen, bietet sich beispielsweise
ein Desksharing-Konzept an, bei dem Mitarbeitende keinen festen
Biiroarbeitsplatz mehr haben, sondern sich diesen teilen und vor-
ab reservieren miissen. Damit einher geht oftmals die Einfiihrung
einer Clean Desk Policy, die Mitarbeitende dazu verpflichtet, die
Arbeitsplédtze sauber und frei von persdnlichen Gegenstinden
zu hinterlassen.

Um die Einfiihrung eines solchen Desksharing-Modells sowie
einer damit verbundenen Clean Desk Policy ging es auch im
vorliegenden Fall. Der Betriebsrat war der Uberzeugung, bei
beiden Vorhaben ein Mitspracherecht zu haben, der Arbeit-
geber wollte den Betriebsrat bei der Umsetzung nicht invol-
vieren. Fiir den Fall, dass sich beide Parteien nicht iiber das

Mitspracherecht einigen konnen, muss - wie vorliegend - liber
die gerichtliche Einsetzung einer Einigungsstelle verhandelt
werden. Das Verfahren ist dazu gedacht, eine moglichst schnel-
le Einigung zu erzielen.

Der Fall: Betriebsrat will bei Einfiihrung von
Desksharing beteiligt werden

Der Arbeitgeber wollte ein neues Raumkonzept im Unterneh-
men einfiihren. Die Planung sah vor, die Nutzungsflichen der
Biirordume neu zu gestalten und ein ,Desksharing-Modell“ so-
wie eine ,Clean Desk Policy“ einzufiihren. Bisher gab es bereits
Grofdraumbiiros, in denen die Mitarbeitenden ihre persénlichen
Arbeitsplétze hatten, die teilweise mit Trennwidnden voneinander
separiert waren. Der Arbeitgeber prisentierte dem Betriebsrat im
Oktober 2023 das neue Konzept. Das Gremium war iiberzeugt,
dass er entsprechend der rechtlichen Vorgaben des Betriebs-

lllustration: Lea Dohle

personalmagazin 12.24



Urteil des Monats

verfassungsgesetzes (genauer § 87 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG, § 87 Abs. 1
Nr. 6 BetrVG, § 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG und § 111 BetrVG) bei dem
Vorhaben mitbestimmungspflichtig sei

Die Vorinstanz, das Arbeitsgericht Heilbronn, hatte den An-
trag des Betriebsrats noch zuriickgewiesen. Nach Auffassung des
Gerichts stand dem Betriebsrat kein Recht auf Mitbestimmung
bei dem geplanten Vorhaben zu. Daher sei die Einigungsstelle
unzustindig.

Das LAG Baden-Wiirttemberg Korrigierte diese Entscheidung
nun und gab dem Betriebsrat teilweise recht. Es entschied, dass
die Einfiihrung und Umsetzung eines Desksharing-Modells wie
auch der damit einhergehenden Cleaning Policy zwar nicht
im Gesamten, aber in Teilbereichen mitbestimmungspflichtig
sein kann.

Vorliegend kdonnten zwei Teilbereiche offensichtlich aus dem
Konzept herausgelost werden, begriindete das Gericht seine
Entscheidung. Dabei handele es sich zum einen um das Thema
,Ordnung hinsichtlich von den Arbeitnehmern eingebrachter
persOnlicher Gegenstidnde, zum anderen um die ,Ordnung
hinsichtlich des Verhaltens auf Flichen mit sogenannten tiber-
lagernden Nutzungen®.

Mitbestimmung bei Regelungen zu
personlichen Gegenstanden

Das LAG Baden-Wiirttemberg stellte in dem Zusammenhang
Kklar, dass der Arbeitgeber grundsitzlich ein Desksharing Modell
und eine damit verbundene Clean Policy ohne Mitbestimmung
des Betriebsrats einfiihren kdnne. Dies betreffe das mitbestim-
mungsfreie Arbeitsverhalten der Beschéftigten. Die genannten
Teilbereiche konnten im Zusammenhang mit der Einfiihrung
und Umsetzung des Planungskonzepts jedoch das mitbestim-
mungspflichtige Ordnungsverhalten im Betrieb betreffen.

Nach § 87 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG hat der Betriebsrat dann ein Mit-
bestimmungsrecht, wenn es um Fragen der Ordnung des Betriebs
und des Verhaltens der Arbeitnehmenden im Betrieb geht.

Das Gericht wies darauf hin, dass Vorgaben des Arbeitgebers
zur Einbringung personlicher Gegenstédnde der Arbeitnehmen-
den mitbestimmungspflichtig sein konnen. Im konkreten Fall
betraf das die Regelungen im Planungskonzept, die bestimmen,
welche privaten Gegenstinde wie Fotos, Pflanzen oder Kleidung
mitgebracht werden diirfen und wie persdnliche Dinge vor Be-
ginn und nach Ende der Arbeitszeit im Betrieb aufzubewahren
sind. Hier war beispielsweise geplant, dass diese in Schlief3fa-
chern aufbewahrt werden miissen. Die Regelung zur Aufbewah-
rung konne zwar eine Arbeitsanweisung sein, allerdings miisse
fiir das Wegschlief3en in Zeiten, in denen die Beschéftigten nicht
arbeiten, differenziert werden, ebenso hinsichtlich der Regelung,
welche personlichen Dinge liberhaupt noch mit ins Biiro ge-
bracht werden diirfen. Es sei nicht auszuschliefien, dass diese
Vorgaben das Ordnungsverhalten betreffen - unabhéngig davon,
dass sie nur Teil des vom Arbeitgeber angeordneten Konzepts
zum Desk Sharing und der Clean Desk Policy seien.

Mitbestimmung bei Doppelwidmung zu
Arbeits- und Pausenraumen

Nach Meinung des LAG Baden-Wiirttemberg kann zudem eine
Luberlagernde Nutzung® der Biiroarbeitsfliche die Ordnung des
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Betriebs betreffen und somit diesbeziiglich ein Mitspracherecht
des Betriebsrats gegeben sein. Es ist bei einer solchen doppel-
ten Nutzung der Rdumlichkeiten nicht klar erkennbar, dass der
Schwerpunkt der Regelung in der Steuerung des Arbeitsverhal-
tens liege. Konkret ging es darum, dass im Planungskonzept
verschiedene Bereiche im Biiro sowohl fiir den Austausch unter
den Mitarbeitenden als auch zum Arbeiten vorgesehen waren.
Geplant war beispielsweise, einen an sich primir zu Pausenzwe-
cken bereitgestellten Raum (Kiiche und Essbereich) gleichzeitig
nicht nur fiir ,Fachgespriche in der Kaffeerunde®, sondern fiir
das Arbeiten zu bestimmen und die Beschiftigten zum dortigen
spontanen Arbeiten (Spontanmeetings) zu ermuntern. Nach
Meinung des Gerichts komme es in Betracht, dass durch diese
Planung das betriebliche Zusammenleben und kollektive Zu-
sammenwirken der Beschéftigten betroffen werde. Die Doppel-
widmung derselben Betriebsfliche sowohl zu Arbeits- als auch zu
Pausenzwecken kénne folglich die Ordnung des Betriebs betref-
fen und eine Mitbestimmungspflicht des Betriebsrats auslésen.

Einigungsstelle muss eingesetzt werden

Da nach diesen Uberlegungen bei beiden Themen nicht per se
ausgeschlossen werden konne, dass das Ordnungsverhalten im
Betrieb im Sinne von § 87 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG beriihrt sei, miisse
dafiir eine Einigungsstelle eingesetzt werden, stellte das LAG
Baden-Wiirttemberg fest. Andere Mitbestimmungsrechte lehnte
das LAG Baden-Wiirttemberg dagegen ab.

Die Entscheidung stellt klar, dass der Arbeitgeber neue Raum-
konzepte wie Desksharing im Betrieb einfiihren darf, ohne den
Betriebsrat um Erlaubnis zu bitten, da die Einfiihrung das mit-
bestimmungsfreie Arbeitsverhalten betrifft. Allerdings sind im
Zusammenhang mit der Umsetzung solcher Konzepte eine Viel-
zahl von Themen betroffen, bei denen der Betriebsrat ein Mit-
spracherecht haben kann.

Weitere Mitbestimmungsrechte denkbar

Arbeitgeber sollten daher bei der Einfiihrung eines Raumkon-
zepts wie Desksharing genau darauf achten, welche Teile des
Konzepts moglicherweise einer Mitbestimmung des Betriebs-
rats unterliegen kénnten. Im vorliegenden Fall waren das die
Regelungen zur Aufbewahrung personlicher Gegenstidnde und
die doppelte Widmung der Raumlichkeiten.

Es sind aber weitere Bereiche denkbar, die eine Mitbestim-
mung des Betriebsrats auslosen konnen. So werden die Arbeits-
plitze bei einem Desksharing Konzept in der Regel von den
Beschiftigten tiber ein Buchungstool reserviert. Hierbei muss
beispielsweise das Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats fiir
die Einrichtung von technischen Einrichtungen beachtet wer-
den. Grundsétzlich hat der Betriebsrat auch ein Mitbestim-
mungsrecht bei betrieblichen Regelungen iiber den Gesund-
heitsschutz. Da die Arbeitsplatze téglich von anderen
Beschiftigten genutzt werden, ist eine Mitbestimmung bei der
Einrichtung ergonomischer Arbeitsplatze oder Hygienevorschrif-
ten, ebenfalls denkbar. mmm

MEIKE JENRICH ist Redakteurin beim Personalmagazin und
behalt die aktuellen Urteile der Arbeitsgerichte im Blick.
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HAUFE

Manche nennen es
the next big thing

Wir nennen es Intelligenz, die bewegt.

Denn wenn Kl-Technologie und verlassliche Expertise zusammenkommen,
entsteht echter Fortschritt.

Haufe. Intelligenz, die bewegt.

haufe.de/next-big-thing




,Jm HR-Bereich werden die Aufgaben immer
vielfaltiger. Die modularen HR-Losungen
von DATEV bieten uns alle Moglichkeiten.”

Karin Bernecker, Leiterin Personalbuchfiihrung, ORTLIEB Sportartikel GmbH

Effiziente HR-Prozesse gehoren zu den zentralen Erfolgsfaktoren fir die komplexen und sehr
individuellen Aufgaben im Personalwesen. Die HR-L6sungen von DATEV und ihren Partnern
lassen sich fur Ihre Anforderungen modular zusammenstellen und bedarfsgerecht skalieren —
von Zeiterfassung und Payroll Giber Controlling und Reporting bis hin zum Personalmanagement.
So gestalten Sie lhre Personalprozesse professionell: digital, vernetzt und zukunftssicher.

gemeinsam-besser-machen.de/hr
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