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Krankenstand auf Rekordniveau
Wie Sie Fehlzeiten wirksam reduzieren
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,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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Liebe Leserinnen und Leser,

ob Exportweltmeister oder Krankheitseuropameister, Haupt-
sache ein Titel, konnte man in Anlehnung an das Bonmot
des einstigen WeltfufRballers Lothar Matthius sagen. Doch
die Lage ist zu ernst fiir Sarkasmus. Die deutsche Wirtschaft
steckt in einer tiefen Krise und gleichzeitig erreichen die
Fehlzeiten der Beschiftigten im europaweiten Vergleich
Hochststénde.

Wohlgemerkt, in einem Land, dessen Gesundheitsversor-
gung bei allen Méngeln und Schwichen zu den besten in der
Welt gehort. Wohlgemerkt, in einem Land, das immer noch
extrem wohlhabend ist. Wohlgemerkt, in einer Zeit, in der
die Arbeitsbedingungen (Arbeitszeit, Arbeitssicherheit, Mit-
arbeiterfiihrung et cetera) so gut wie noch nie waren.

Das Resultat ist verheerend: 76,7 Millionen Euro mussten
die Arbeitgeber im Jahr 2023 fiir die Entgeltfortzahlung ihrer
erkrankten Beschiftigten aufbringen, geht aus einer Analyse
des Zentrums fiir Européische Wirtschaftsforschung (ZEW)
hervor. Damit haben sich die Kosten binnen 14 Jahren ver-
doppelt. Eine Trendumkehr ist auf Basis der Daten nicht zu
erwarten, schreiben die Forscher.

Angesichts dieser Zahlen miissten die Personalverant-
wortlichen der Republik in Aufruhr sein. Denn die hohen
Fehlzeiten senken die Produktivitit und damit die Wettbe-
werbsfahigkeit der Betriebe.

Und tatsichlich? Viele nehmen die Beschéftigten in
Schutz. Man wolle schliefdlich niemandem unterstellen, sich
krankzumelden, obwohl er oder sie auch arbeiten kdnne.

Das ist edel, aber auch bequem. Man mdochte sich lieber
nicht mit den Betriebsriten anlegen. Ausweichen, aus-
sitzen, abwarten. Doch das ist zu wenig! Denn CHROs, die
tatsichlich Verantwortung fiir die Arbeitskosten im Unter-
nehmen {ibernehmen, miissen die Fehlzeiten zum Thema
machen. Handlungsmoglichkeiten, die Krankheitstage zu
reduzieren, gibt es durchaus, wie unsere Titelstory zeigt.
Vor dem Handeln steht jedoch die Erkenntnis: Wir haben
ein Problem! Und die muss in die Kopfe aller Mitarbei-
tenden und Fiihrungskrifte. Denn mit allem Respekt fiir
Einzelschicksale, in Summe sind die Fehlzeiten zu hoch.

Herzlichst Thr
Matthias Haller
Chefredakteur

~Wer Verantwortung
fiir die Arbeits-
kosten tragt,
muss die hohen
Fehlzeiten zum
Thema machen.’
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Die Fehlzeiten in Deutschland explodieren - und mit ihnen nicht nur die Kosten fiir

Produktionsausfalle und Entgeltfortzahlung, sondern auch die Belastung der verblei-

benden Beschéftigten. Unser Schwerpunkt zeigt Hintergriinde, Losungsvorschlage
und Strategien fur einen Ausweg aus dem Teufelskreis.
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16 Bestandsaufnahme
Fehlzeitenweltmeister wider Willen
Deutschland belegt im internationa-
len Vergleich eine Spitzenposition
bei den Fehlzeiten. Das hat viele
Griinde - und liefert unterschiedli-
che Ansatzpunkte, dies zu dndern
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Griinde fiir krankheitsbedingte
Fehlzeiten in Deutschland

Die Arbeitsunfihigkeitsmeldungen
sind seit 2022 deutlich gestiegen.
Dies liegt nicht nur an der elektroni-
schen Ubermittlung der AU-Beschei-
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Fehlzeiten reduzieren in drei
Schritten

Ein systematisches betriebliches
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Unternehmen der wichtigste Ansatz-
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Eine Handlungsanleitung

32 Interview
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Ein grofder Teil der Fehlzeiten wird
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Motivieren, appellieren,
sanktionieren

Neben positiven Anreizen zur Fehl-
zeitenreduzierung kommen auch
arbeitsrechtliche Mafinahmen zur
Sanktionierung in Betracht. Ein
Uberblick

Foto links: Thomas Pirot; Illustration: Mark Long; Foto rechts: Jorg Briiggemann/Ostkreuz
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personal.
magazin

68 Arbeitzufriedenheit

Quiet Quitting: Tatsache oder
Quatsch?

Eine Studie zeigt: Quiet Quitting
ist kein Massenphdnomen und die
Sorgen der Arbeitgeber weitgehend
unbegriindet

72 ESG-Reporting

Das ,S” als Reifepriifung fiir HR
Ein Grofsteil der als materiell identi-
fizierten Themen in den CSRD-Be-
richten entfallen auf soziale Aspekte
wie Mitarbeiterbindung, Diversitit,
Gesundheit und Sicherheit am
Arbeitsplatz. Wie das die Rolle von
HR verdndert

76 Marktanalyse

Mehr Ubersicht ist moglich
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Das wird ein
guter Monat fiir ... =

Michael Niggemann

Die Lufthansa plant fiir dieses Jahr konzernweit
rund 10.000 Einstellungen. Fiir Michael Nigge-
mann, der im Vorstand die Ressorts Personal
& Recht verantwortet, ist das sicherlich ein
Grund zur Freude, zumal mehr als die Hélfte
der Einstellungen in Deutschland erfolgen
sollen. Allerdings waren die Recruiting-Pléne
im Vorjahr noch umfangreicher. Vor allem die
Kerngesellschaft Lufthansa Airlines durchlauft
gerade ein Sparprogramm und geht davon aus,
weniger Beschiftigte als 2024 einzustellen.

=

Franziska Marini

Ende 2024 kiindigte Vattenfall seine
strategische Neuausrichtung fiir den
deutschen Markt an, die unter anderem
Investitionen in fossilfreie Erzeugungsan-
lagen, Elektromobilitét vorsieht. Begleitet
wird diese mit Verdnderungen in der
Geschéftsleitung. Fiir Franziska Marini,
die 2022 als Personalchefin des europa-
weiten Energiehandels und der zentra-
len Anlagenoptimierung der Vattenfall
Gruppe zum Unternehmen kam, bringt

Carla Eysel

Seit 2020 ist Carla Eysel Vorstand
Personal und Pflege bei der Chari-
té. Jetzt wurde ihr Vorstandsman-

das eine neue, zusétzliche Rolle mit sich:
Sie wurde als Arbeitsdirektorin fiir die
deutsche Muttergesellschaft Vattenfall
GmbH berufen. In dieser Funktion will
sie sich insbesondere fiir die Weiterent-
wicklung der Mitarbeitenden einsetzen,
ihre Eigenverantwortung stirken und die
Arbeitgeberattraktivitét steigern.

Ronald
Schellekens

Als CHRO Ice Cream bei Unilever
verantwortet er die globale HR-
Strategie sowie die Diversitits- und
Inklusionsbestreben des Konzerns.

dat verldngert. Fiir die néchste
Zeit sieht sie drei Ziele: die HR-
Prozesse vollends digitalisieren,
um den Mitarbeitenden administ-
rative Aufgaben abzunehmen, die
Akademisierung der Pflegekrifte
vorantreiben und klare Rollenbil-
der schaffen.

Nun hat Roland Schellekens eine
weitere Aufgabe: Im Aufsichtsrat
der Mitarbeiterkommunikations-
Plattform Staffbase soll er dazu bei-
tragen, diese weiterzuentwickeln.

lllustration: Lea Dohle
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Vorschau

Termine

5.und 6. Mérz / Frankfurt
Konferenz

World Class Digital

Tranformation & Innovation 2025
www.worldclassbusinessleaders.com

11. bis 12. Marz / Berlin

Kongress

Zukunftsmarkt Altersvorsorge
www.zukunftsmarkt-altersvorsorge.info

12. Méarz / Wien
Messe

HREX
www.hrex.at

16. bis 18. Marz / Berlin
Konferenz

Rethink HR-Tech DACH
www.rethink-hrtech.de

25. Mérz / Online
Webkonferenz

HR Fitness Club:

Mission Ciritcal @HR-first
www.hr-contrast.com

28. bis 29. Mérz / Freiburg
Konferenz

Frithjahrstagung
Arbeitsgemeinschaft Arbeitsrecht
www.ag-arbeitsrecht.de

31. Marz bis 4. April / Hannover
Messe

Hannover Messe
www.hannovermesse.de

6. bis 7. Mai / Stuttgart
Messe

ZP Sud
www.zukunft-personal.com

Talente im
Unternehmen
halten

10. April / Wiesbaden - Mitarbeiterbindung
hat sich zu einem wichtigen Thema in vielen
Unternehmen entwickelt. Jetzt findet erst-
mals eine Fachmesse statt, die Technologien,
Losungen und Dienstleistungen in den Mit-
telpunkt stellt, die dazu beitragen, die wert-
vollsten Talente langfristig zu halten. Das
Themenspektrum reicht von Employee Bene-
fits bis People Experience, von betrieblichem
Gesundheitsmanagement bis internem Emp-
loyer Branding. Die Fachausstellung wird von
einem Vortragsprogramm auf mehreren Biih-
nen begleitet. Einige Highlights: In seiner
Keynote ,Gesunde Mitarbeitende - gesundes
Unternehmen® geht Dr. Daniel Schwarzen-
berger, Sportékonom und Experte fiir be-
triebliches Gesundheitsmanagement, auf
den Zusammenhang zwischen Mitarbeiter-
gesundheit und Unternehmensproduktivitét
ein. In einer Podiumsdiskussion unter dem
Titel ,Marke Mensch: Erfolgreiches Employer
Branding beginnt intern“ berichten Emp-
loyer-Branding-Verantwortliche von Globus
Markthallen und Decathlon Deutschland
sowie die Griinderin des Startups Unwind
Your Mind aus der Praxis. ,Der Mensch im
Mittelpunkt: People Experience als Schliissel
zur Mitarbeiterbindung® heifdt es in einer
weiteren Podiumsdiskussion.
www.retentionpro.de

Geeignet fiir: Alle Personen, die das Reten-
tion Management in ihrem Unternehmen
optimieren mochten. Zu den Ausstellungs-
schwerpunkten gehdren Mitarbeiterverpfle-
gung, Employee Benefits, technologische
Losungen fiir Employee Engagement und
Benefits, Mitarbeitergesundheit, Mobilitét,
Office- und Homeoffice-Losungen, Em-
ployer-Branding-Beratungen und Rechts-
beratung.

Spafifaktor: Ahnlich wie bei der Recruiting-
Messe Talentpro wird es sicherlich auch auf
der Retentionpro einige Uberraschungen
geben.

Gut zu wissen: Die Location Rheinmain
Congresscenter in Wiesbaden liegt zentral
in der Innenstadt und ist vom Hauptbahn-
hof Wiesbaden zu Fufd oder per Bus zu er-
reichen. Vom Flughafen Frankfurt am Main
dauert die Fahrt rund 20 Minuten.
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Messeauftakt

im Norden

26. bis 27. Médrz / Hamburg - Die Zu-
kunft Personal Nord in der Hamburg
Messe & Congress hat sich als Networ-
king-Event fiir die HR-Community im
Norden Deutschlands etabliert und sie
eroffnet das Messejahr in Deutschland
mit iiber 150 Ausstellern von Produkten
und Dienstleistungen fiir den Personal-
bereich. Das diesjidhrige Motto lautet
,Time for new beginnings“. Damit will
die Messe inhaltlich an die Heraus-
forderungen der hochdynamischen
Arbeitswelt mit disruptiven Rahmenbe-
dingungen ankniipfen und Antworten
fiir die Praxis liefern. Das begleitende
Vortragsprogramm findet auf elf ver-
schiedenen Biihnen statt: Ob Keynote
Stage oder BBGM-Forum, ob Solution
Stage eins bis drei oder Workshop Area
— hier finden alle Besucherinnen und

Besucher fiir sie passende Themen. Zu
den Highlights gehort die Keynote von
Mona Ghazi zum Titel ,,KI im Arbeitsall-
tag”. Die Unternehmerin der Neuropre-
neur GmbH stellt am 26. Mérz ab 16 Uhr
fiinf Prinzipien fiir eine gesunde Balance
zwischen Mensch und KI vor. Professor
Jens Eschenbicher von der Hochschule
Bremen gibt am 26. Mirz ab 16.30 Uhr
in der Workshop Area unter der Head-
line ,Social Media Recruiting” Hand-
lungsempfehlungen fiir eine optimale
Nutzung sozialer Medien bei der Perso-
nalgewinnung junger Nachwuchskrifte.
Kristina Enderle da Silva und Julia Sen-
ner von der Zeitschrift ,personalmagazin
- neues lernen“ sprechen mit Professor
Carsten C. Schermuly, Direktor des Insti-
tuts fiir New Work und Coaching an der
SRH University Berlin, iiber das Thema

Community

Die Kamin Lounge ist eines
der Programmformate auf
der Zukunft Personal Nord.
Hier geht es zum Beispiel um
Corporate Influencing jenseits
von Social Media.

»Macht“ und wie Macht die Fiihrungs-
strukturen in den Unternehmen prigt.
www.zukunft-personal.com

Geeignet fiir: Alle, die neue Produkte/
Dienstleistungen fiir ihren HR-Bereich
suchen, sich mit anderen Personen aus
der HR-Szene vernetzen wollen und Inspi-
rationen fiir die praktische Personalarbeit
erhalten mochten.

Spafdfaktor: Das Programm reicht von
20-miniitigen interaktiven Vortrigen auf
der Activity Stage bis zu tiefergehenden,
45-miniitigen Keynotes, von praxisnahen
Workshops bis zu kontroversen Diskussio-
nen in der Kamin Lounge. Am 26. Mirz ab
10.35 Uhr geht es dort zum Beispiel um die
Frage: ,Warum redet eigentlich niemand
iiber Offline Corporate Influencing?“ So ab-
wechslungsreich und bunt wie das Angebot
sind auch die Networking-Formate und die
begleitenden Events. Dazu gehoren auch
einige Specials, um das 25-jahrige Bestehen
der Zukunft Personal zu feiern.

Gut zu wissen: Die stiddeutsche ,,Schwes-
terveranstaltung®, die Zukunft Personal
Siid in Stuttgart, findet in diesem Jahr vom
6. bis 7. Mai statt.

Arbeitsrecht
newegten
/eiten

1N

1. und 2. April / Berlin und virtuell - Der Er6ffnungsbeitrag des
Kongress Arbeitsrecht fasst die momentane Lage treffend zusammen:
»Arbeitsrecht in Zeiten grofler Umwalzungen® ist der Titel des Vor-
trags, in dem Inken Gallner, Prisidentin des Arbeitsgerichts Erfurt,
einen Einblick in aktuelle Entwicklungen gibt. Im weiteren Kon-
gressverlauf geht es unter anderem um aktuelle Rechtsprechung,
KI im Arbeitsleben und Betrieb, um die neuen Anforderungen der
EU-Entgelttransparenzrichtlinie und das Direktionsrecht beziiglich
Arbeitszeit und Arbeitsort. Zudem gibt es einen Ausblick auf die Be-
triebsratswahlen 2026. www.kongress-arbeitsrecht.de
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CONVENTION 2025

DEIN EVENT FUR ZUKUNFTSFAHIGKEIT

3.-4. JUNI | HALLE 45 IN MAINZ

PEOPLE | TRANSFORMATION | INNOVATION

COPETRI

COPETRI.COM/CONVENTION @CONVENTION
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Vergltungs-Check &‘\

Compensation &
Benefits Expert

Median des Jahreszieleinkommens

€ 85.115

+ 1,6% Veranderung zum Vorjahr

)

Der Durchschnitt

Alter Anteil Frauenanteil
42 Jahre e 67%
Betriebszugehorigkeit O %

11 Jahre

Wochenarbeitszeit

39,7 Stunden

Vergitungsspannen Jahreszieleinkommen

123.748 €
SEMIGMEE: 112.300 €
| 97649 €
@ 111.650 €; variables Ziel: 11%
94915 €
Expert 85115 €
79190 €
@ 85.916 €; variables Ziel: 7%
75.296 €
Junior 67.375 €

59.533 €
@ 67.593 €; variables Ziel: 5%

I 3. Quartil 2. Quartil [ 11 Quartil

Variable Vergiitung

Anteil der Unternehmen mit Durchschnittliches variables
variablem Zieleinkommen Zieleinkommen

4.576 €

Variables Ist-Einkommen in
69 % Relation zum Ziel

+1,7%

Karrierestufe ,Expert”: i.d.R. (Fach-) Hochschulabschluss, ausgepragte Fachkenntnisse,
typischerweise mehr als 5 Jahre fachbezogene Berufserfahrung

Konzeption, Planung, Integration und Durchsetzung von Fachthemen, Weiterentwicklung
von Standards und Arbeitsprozessen

in Zusammenarbeit mit
Lurse ist Anbieter fiir HR- und digitale bAV-L&sungen mit

I- Spezialisierung auf die Bereiche Compensation & Benefits,
U rs e Pensions und Talents.

Community

Arbeiten
fur wenig Geld

Der Mindestlohn hat am Jahresbeginn seinen zehnten
Geburtstag gefeiert. Zum 1. Januar 2015 wurde ein Min-
destlohn in Héhe von 8,50 Euro eingefiihrt, zehn Jahre
spéter liegt er bei 12,82 Euro.

Von Anfang an wurde tiber den Mindestlohn heftig dis-
kutiert und auch heute ist er immer noch als Wahlkampf-
thema tauglich. Zur Wahrheit gehort, dass in den Branchen,
in denen Arbeit oft mit Mindestldhnen entlohnt wird, nicht
weniger hart gearbeitet wird als anderswo. Zur Wahrheit
gehort auch, dass die Lohnkosten am Ende auch die Ver-
braucherpreise beeinflussen. In hart umkadmpften Mérkten,
in denen ein wettbewerbsfahiger Preis fiir ein Produkt
oder eine Dienstleistung entscheidend fiir die Erringung
von Marktanteilen ist, sind den Mdglichkeiten fiir Lohn-
erh6hungen Grenzen gesetzt. Die Balance zu treffen zwi-
schen einem Mindestlohn, der einem Vollzeitbeschéftigten
zumindest ein Einkommen garantiert, das oberhalb der
Biirgergeldgrenze liegt, und einer Mindestlohnermittlung
nach rein marktwirtschaftlichen Gesichtspunkten, ist in
Deutschland Aufgabe der Mindestlohnkommission.

Aber auch die Europiische Union mischt sich ein und
hat - wie viele meinen, dabei ihre Kompetenzen {iber-
schreitend - im Oktober 2022 eine Mindestlohn-Richt-
linie erlassen, die eigentlich bis Mitte November 2024 in
deutsches Recht umzusetzen gewesen ware. Die Richtlinie
nennt als Referenzgrofie fiir einen angemessenen Mindest-
lohn unter anderem einen Wert in Hohe von mindestens 60
Prozent vom Medianlohn im jeweiligen Land. Das wiirde
bedeuten, dass der Mindestlohn in Deutschland schon jetzt
bei liber 14 Euro liegen miisste.

Mindestlohn im europaischen Vergleich

So hoch war der Mindestlohn 2022 im Vergleich
zum mittleren Lohn in:

Portugal ‘

Slowenien ‘

Frankreich ‘

Rumanien ‘

Luxemburg ‘

Deutschland 52,6

Polen ‘

Griechenland ‘

Spanien ‘

Niederlande ‘

Belgien ‘

Lettland ‘ Angaben in Prozent

Quelle: WSI-Mindestlohndatenbank 2024

lllustration: Lea Dohle
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Advertorial

Zukunft Personal treibt
Transtformation voran

Im Jubilaumsjahr setzt die Leitmesse fiir HR mit dem Motto
,Time for New Beginnings” mehr denn je auf Innovationen und
zukunftsweisende Impulse fir die Arbeitswelt. Von Hamburg
bis Koln erwartet HR-Profis 2025 ein vielfaltiges Programm, das
Menschen, Organisationen und Technologien neu definiert.

Den Auftakt macht die Zukunft Personal Nord in Hamburg am
26. und 27. Mérz, gefolgt von der Zukunft Personal Siid in Stutt-
gart am 6. und 7. Mai. Das Highlight des Jahres bildet die Zukunft
Personal Europe vom 9. bis 11. September in Koln.

Antworten auf die Herausforderungen der
Arbeitswelt

Die Zukunft Personal bietet Inspiration und konkrete Losungen
fiir zentrale HR-Bereiche wie Employer Branding, Learning and
Development, Corporate Health, Recruiting oder Organisational
Performance. Diese Themen stehen in bewidhrter Qualitit auf
den Topic-Biihnen sowie in Interaktionsformaten und Best-Ca-
se-Prisentationen im Fokus.

Gleichzeitig wéachst der Anspruch, die Komplexitdt und Ganz-
heitlichkeit moderner HR-Arbeit abzubilden. Besonders in Zei-
ten wirtschaftlicher Unsicherheiten, eines steigenden Fach-
kraftemangels und wachsenden Innovationsdrucks sieht sich
HR in einer entscheidenden Rolle: als Treiber und Gestalter des
Wandels. ,,Time for new beginnings® lautet daher treffend das
Motto des Jubildumsjahres.

Time for New Beginnings — ein Blick nach vorn

In den vergangenen 25 Jahren hat sich die Zukunft Personal von
einer klassischen Personalmesse zur umfassenden Plattform
fiir alle Themen rund um People und Organisationen entwi-
ckelt. Diese Entwicklung basiert auf einem stetigen Innovations-
prozess. Mit einem vielfdltigen Messeformat setzt die Zukunft
Personal Impulse, die den enormen Verdnderungsprozessen in
der Geschéftswelt Rechnung tragen. ,Wir wollen HR nicht nur
abbilden, sondern aktiv mitgestalten® erklart Sandra Reis, Event
Director der Zukunft Personal. Und Astrid Jager, Geschiftsfiih-
rerin des Veranstalters CloserStill Media Germany erklart: ,Die
Zukunft Personal neu zu definieren - als Plattform fiir People
und Organisational Performance - ist ein starkes Signal fiir
unseren Anspruch, Innovationen zu treiben

Mit einer einzigartigen Kombination aus Keynotes, Interak-

tionsformaten und Networking-Moglichkeiten bieten alle Zu-
kunft Personal Messen die ideale Plattform fiir HR-Schaffende
und Bildungsexpert:innen.

Ein hochkaritiges und inspirierendes
Programm fiir HR-Profis

Keynotes wie von Mona Ghazi, prdmiertes Multitalent und junge
Mehrfach-Griinderin, zeigt, wie Neurowissenschaft zu Bestleis-
tungen ohne Stress fiihrt. Heike Riebe, Program Director der
Zukunft Personal Events, fasst zusammen: ,,Unser Jubildumsjahr
bietet Antworten auf die dringendsten Fragen im HR-Bereich.
Ob KI, Wirtschaftskrisen oder die Transformation von Organi-
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Viele Eltern wiirden mehr arbeiten - sofern
ihre Betreuungspflichten dies zulieBen.
Dennoch unterstiitzen nur wenige
Unternehmen ihre Beschaftigten bei der
Pflege oder der Kinderbetreuung.

Verschenktes Potenzial

4.000.000

Frauen in Teilzeit wirden gerne mehr arbeiten, wenn Betreuungs-
pflichten sie nicht davon abhalten wiirden.

60.000

Mannern geht es genauso.

Wiirden alle diese Teilzeitkrafte auf eine volle Stelle aufstocken, entspréache dies 2,1 Millio-
nen zusatzlichen Vollzeitstellen. Selbst wenn sie ihre wochentliche Arbeitszeit auf nur 30
Wochenstunden erhéhen wiirden, wéaren damit 920.000 zusatzliche Vollzeitstellen besetzt.
Funf Millionen Frauen sind darliber hinaus gar nicht erwerbstatig.

Quelle: VFA, 2024

Foto: ArtistGNDphotography/ gettyimages.de
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So wollen Unternehmen mehr Fast die Halfte
Vollzeit ermoglichen

Anreize der Unternehmen fiir Vollzeit- statt Teilzeitarbeit in Deutschland
Angaben in Prozent

der befragten
Pflegenden hat
rlexble Arbetezer 16 ihre Arbeitszeit
10 um 50 Prozent
oder mehr ver-
(nderbetreung 8 ringert. Uber
Flexibler Arbeitsor 6 finf Prozent
haben sogar
ganz aufgehort
Unterstiitzung bei Pflege 3 ZU arbeiten, um
Angehorige zu
pflegen.

Quelle: Randstad 2024 Quelle: VdK-Pflegestudie 2023; 54.000 Befragte

Altersvorsorge

Brickenteilzeit 4

Sonstiges 2

Zahl der betrieblichen Kitas stagniert

Zu Beginn des Jahres 2007 wurde das Elterngeld eingefiihrt, um Eltern finanziell besser bei der Kinderbetreuung
zu unterstitzen. Das ermdglichte vielen, sich zuhause um ihr Kind zu kiimmern. Seitdem schaffen Unternehmen
vermehrt Betreuungsangebote - in den letzten Jahren stagniert die Zahl der betrieblichen Kitas jedoch.

Anzahl Tages-
einrichtungen

800 |

7627991780779

700 |

725 726 749 | 742 | 762
600 668 676

- 586|616
498

400 |
~=5{403 444
e 334
307

200 |

100 |

0

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Quelfe: Statistisches Bundesamt, 2025
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Die Fehlzeiten in Deutschland explodieren -
und mit ihnen nicht nur die Kosten fir
Produktionsausfalle und Entgeltfort-
zahlung, sondern auch die Belastung der
verbleibenden Beschaftigten. Hintergriinde,
Losungsvorschlage und Strategien fur
einen Ausweg aus dem Teufelskreis.

Schwerpunkt

Fehlzeiten
senken

[llustration Mark Long
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Fehlzeiten reduzieren

17

Deutschland belegt im internationalen Vergleich eine Spitzen-
position bei den Fehlzeiten. Das hat viele Griinde — und liefert
ganz unterschiedliche Ansatzpunkte, wie dies geindert werden
kann. Doch die Diskussion dariiber wird stark emotional gefiihrt.
Dartiber gerit das Ziel aus dem Blick, die enorme Belastung der
Unternehmen infolge zu vieler Ausfalltage zu senken. Ein Aufruf
zu mehr Pragmatismus und Losungen, die weiterhelfen.

@ Beschiiftigte in Deutschland fallen zu hiufig aus. Auch wenn
die krankheitsbedingten Fehlzeiten in Deutschland nicht ein-
heitlich erfasst werden, weisen die verfiigbaren Auswertungen
doch in die gleiche Richtung: Seitdem das Statistische Bundes-
amt 2007 einen historischen Tiefstand von 8,1 Krankheitstagen
pro Mitarbeiter in Deutschland meldete, verzeichnet es einen
ungebremsten Anstieg bis hin zum aktuellen Wert 2024 mit 15,1
Arbeitstagen pro Beschiftigten. Die Fehlzeitentage ihrer Ver-
sicherten fiir 2024, die die Krankenkassen erfassen, gehen mit
19,1 Tagen (TK) beziehungsweise 19,7 Tagen (DAK) noch dariiber
hinaus. Ahnliche Ergebnisse liefern auch die Verdffentlichungen
der Organisation fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Ent-
wicklung (OECD), nach denen jeder Beschiftigte in Deutschland
in den Jahren zwischen 2018 und 2021 im Schnitt rund 20 Tage,
2022 fast 25 Tage fehlte. Anders als die Krankenkassen, die die
Fehltage ihrer Versicherten ab Beginn der drztlich attestierten
Arbeitsunfihigkeit zdhlen - in der Regel ab dem vierten Tag der
Krankheit - befragt das OECD die Unternehmen oder nimmt
Schétzungen vor, gezahlt wird also der Ausfall ab dem ersten Tag.

Warum wir Spitzenreiter sind —
und was das kostet

Im internationalen Vergleich sind die Ausfallzeiten der Beschiftig-
ten in Deutschland Extremwerte (siehe Grafik Seite 18) und haben
uns den Ruf des Fehlzeitenweltmeisters verliehen. Nun gibt es
mehrere Komponenten, die zu dieser zweifelhaften Spitzenpositi-
on beitragen. Das sind zum einen unterschiedliche Erhebungsme-
thoden in den einzelnen Léndern, vor allem aber unterschiedliche
Definitionen des Begriffs Fehlzeiten. So werden in Deutschland,
in grofiem Unterschied zu vielen anderen Léndern, nicht nur die
Ausfalltage gezihlt, an denen Beschéftigte aufgrund akuter Krank-
heit nicht zur Arbeit kommen kénnen, sondern auch Fehlzeiten
aufgrund von Rehamafinahmen oder Krankheiten der Kinder. Mit
Sicherheit trdgt auch das deutsche Lohnfortzahlungssystem, das
verhindern soll, dass Beschiftigte sich aus finanzieller Not trotz
Krankheit zur Arbeit schleppen, zu den im internationalen Ver-
gleich héheren Fehltagen bei. Wer in prekiren Arbeitssituationen
dem Risiko des Lohnausfalls wegen Krankheit gegeniibersteht,
entscheidet sich im Zweifel auch gegen seine Gesundheit.

Doch auch wenn diese Uberlegungen die Spitzenposition
Deutschlands im Fehlzeitenranking etwas relativieren - der
hohe Anstieg der Fehlzeiten in Deutschland droht, abseits der
medizinischen Dimension, Unternehmen an ihre wirtschaft-

lichen Grenzen zu bringen. So schétzt die Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin die volkswirtschaftlichen
Produktionsausfille durch Krankheit 2023 auf insgesamt 128
Milliarden Euro, den Ausfall an Bruttowertschopfung auf 221
Milliarden Euro. Hinzu kommen die Lohnfortzahlungskosten fiir
Unternehmen in Deutschland, das mit der Entgeltfortzahlung
ab dem ersten Krankheitstag neben Luxemburg eine der grof3-
zligigsten Regelung weltweit gewéhrt. Ein Gedanke, der seit der
Bismarckschen Reform der Krankenversicherung als elementar
flir das deutsche Sozialsystem gilt, nach Berechnungen des Ins-
tituts der deutschen Wirtschaft (IW) deutsche Unternehmen im
Jahr 2023 allerdings 76,7 Milliarden Euro gekostet hat.

Hinzu kommt ein Phinomen hoher Ausfallzeiten, das im ak-
tuellen DAK-Gesundheitsreport als regelrechter Teufelskreis fiir
Branchen mit Personalmangel, wie beispielsweise in der Pflege,
entlarvt wurde: Bei hohen Ausfallquoten steigen die Belastungen
der verbleibenden Beschiftigten derart, dass auch sie langfristig,
haufig mit psychischer Diagnose, erkranken.

Weniger Lohnfortzahlung als Ansatzpunkt

Doch was lésst sich tun? Sind deutsche Beschiftigte wirklich
krédnker als andere? Oder wird ihnen das Fernbleiben von der
Arbeit durch grofdziigige Ersatzleistungen zu schmackhaft ge-
macht? Die Diskussion der Ansatzpunkte, um unsere Fehlzeiten
zu senken, wird aktuell stark emotional gefiihrt. Und reicht - ge-
trieben von wirtschaftlicher Sorge, aber auch moglicherweise
missbraucht von Vertretern einzelner Parteien zur Wahlkampf-
positionierung - von ernst zu nehmenden Strategien fiir mehr
Gesundheit, liber Ideen zu Struktur- und Systemverdnderungen
bei Lohnfortzahlungen und Krankschreibungen, bis hin zu einer
Ausweitung der Misstrauenskultur durch stérkere Sanktionie-
rung sogenannter Blaumacher.

Im Fokus und moéglicherweise auch auf der Agenda einer
neuen Regierung steht dabei vor allem die Idee einer Kiirzung
der Lohnfortzahlung. Angestoflen hatte die Debatte dariiber
Allianz-Vorstandschef Bite: Er forderte Anfang diesen Jahres in
einem Interview mit dem Handelsblatt, die Lohnfortzahlung am
ersten Krankheitstag zu streichen und damit einen sogenannten
Karenztag einzufiihren, bei dem Beschéftigte den Lohnausfall
selbst tragen miissen. Einen gewissen Einspareffekt der reinen
Gehaltskosten hat diese Idee unbestritten. Auch wenn die Vor-
stellungen, wie viel denn tatsichlich gespart werden konnte,
auseinandergehen: Béte geht bei seinem Vorstofd von einem
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Fehlzeiten im Landervergleich

Land Krankheitstage pro Mitarbei-
tendem im Jahr 2022

Deutschland 24,9

lettand | 204
Techechien 192
Luembug |86
Slowerien | : 81
Spanien | : 7s
Begien | : s
Niederlande |18
Osterreich | 1 wo
Fankeich | : w2
Schweden | : w4
Schweiz  |e7
usa ez
7UiK 7777777777 5 77 7777777777777777777
Tk |2
Koea |29

Quelle: Absence from work due to illness, OECD 2024

Einsparvolumen von 40 Milliarden Euro aus, rein rechnerisch
ergibe sich bei Lohnfortzahlungskosten von 76,6 Milliarden Euro
und durchschnittlich 15 Krankheitstagen eher eine Reduzierung
der Lohnkosten zwischen 10 Milliarden Euro (bei durchschnitt-
lich zwei Krankheitsfdllen pro Jahr und Mitarbeiter) und 15
Milliarden Euro (drei Krankheitsfille).

Dariiber hinaus, und das ist bei der Suche nach Losungen zur
Fehlzeitensenkung wichtiger, lassen sich bei einer Reduzierung
der Gehaltsfortzahlung aber auch tatsdchlich positive Effekte
auf die Fehlzeiten nachweisen. So zeigt eine Metastudie des
Leibniz-Zentrums fiir Europdische Wirtschaftsforschung (ZEW)
eine sogenannte elastische Nachfrage von -1 bei Kiirzungen der
Lohnfortzahlung. Ganz konkret stellt das Institut fest, dass bei
einer Senkung der Lohnersatzrate von 100 auf 80 Prozent auch
die Fehlzeiten im Mittel um etwa 20 Prozent sinken wiirden. Den
Praxisbeweis fiir diesen Effekt lieferte die Regierung Kohl, die
in den letzten zwei Jahren ihrer Legislaturperiode die Lohnfort-
zahlung auf 80 Prozent gesenkt und so nachweislich einen Riick-
gang der Fehlzeiten zwischen 1996 und 1998 bewirken konnte.
Politisch und gesellschaftlich erweisen sich derartige Eingriffe
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in die bestehenden Systeme meist als riskant, auch die Kohlsche
Reform stief? auf Unmut, Massenproteste und Streiks bis zur
Abwahl 1998. Doch auch die langfristigen Effekte einer solchen
Mafdnahme sind fraglich. Denn auf lange Sicht wird sich die
Gesundheitssituation durch Karenztage weiter verschlechtern:
Der grofite Teil der Beschéftigten fehlt, weil er tatsdchlich — nach
eigenem Befinden und spéitestens nach dem dritten Krank-
heitstag auch durch medizinische Diagnose bestétigt — krank
ist. Der medizinische und heilende Effekt einer Freistellung
in solchen Féllen liegt auf der Hand. Nur wenige Krankheiten
lassen tiberhaupt die Wahl zwischen Einkommensverlust und
Vernachldssigung der persdnlichen Gesundheitsfiirsorge zu.
Wer sich dennoch entscheidet, krank zur Arbeit zu gehen, mag
seine finanzielle Situation verbessern, dem Gesundheitssystem
und der Wirtschaft beschert er jedoch weitere Probleme. Sowohl
mangelnde Erholung, das Verschleppen anféanglich kleiner Be-
schwerden, die sich in ernst zu nehmenden oder auch chro-
nischen Krankheiten manifestieren kénnen, und ein erhdhtes
Ansteckungsrisiko werden langfristig die Ausfallquoten erhdhen.
Und - was wir aus Erfahrungen mit Prasentismus wissen: Kranke
Beschiftigte performen nicht.

Das Ubel an der Wurzel packen

Was bei der Diskussion iibersehen wird: Weniger Ausfalltage
bedeuten nicht automatisch mehr Gesundheit. Langfristig wird
kein Weg daran vorbeifiihren, sich mit dem tatsdchlichen Grund
der hohen Fehlzeiten in Deutschland auseinanderzusetzen,
anstatt weiterhin lediglich die Symptome zu bekdmpfen: Die
Leistungsfahigkeit der Beschiftigten schwindet aufgrund ge-
sundheitlicher Beeintrdchtigungen. Neben Atemwegsdiagnosen
und Erkrankungen des Muskel-Skelett-Systems fiihrten in den
vergangenen Jahren insbesondere psychische Belastungen dazu,
dass Unternehmen immer mehr Ausfalltage verbuchen miissen.

Um dieser Entwicklung Einhalt zu gebieten, stellt das betrieb-
liche Gesundheitsmanagement hervorragende Instrumente zur
Verfiigung. Arbeitsschutz und -sicherheit, Gesundheitsprévention
und die Schaffung gesundheitsvertréglicher, wenn nicht gar ge-
sundheitsforderlicher Arbeitsbedingungen sind die Basis, um die
Leistungsfahigkeit der Beschiftigten nachhaltig zu sichern. Eine
gesunde Unternehmenskultur mit wertschitzender Fiihrung ge-
hort ebenso dazu wie die Selbstfiirsorge der Beschéftigten. All das
ist nicht neu, doch werden in zu vielen Betrieben solche Maf3-
nahmen immer noch nur rudimentir umgesetzt. Der Appel an
die Unternehmen lautet, Préavention und Erhaltung der Gesund-
heit der Beschéftigten nicht weiterhin als blofien Benefit fiir be-
sonders anspruchsvolle Beschéftigte anzusehen, sondern die
Aufgabe des betrieblichen Gesundheitsmanagements endlich
ernst zu nehmen. So kdnnen sie nicht nur ihre Fehlzeiten wirksam
senken, sondern vor allem auch langfristig Leistung und Produk-
tivitdt erh6hen. mmm

KATHARINA SCHMITT ist Redakteurin
beim Personalmagazin und verantwortet
dort unter anderem die Themen Vergu-
tung und betriebliches Gesundheitsma-
nagement.

Foto: Peter Granser
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Lohnabrechnung 2025:
Die wichtigsten Trends &
Neuheiten

Es andert sich einiges beim Sozialversicherungs-,
Lohnsteuer- und Arbeitsrecht. Das hat Auswirkungen
auf die Lohnabrechnung, die Sie als HR- und Payroll-
Verantwortliche unbedingt kennen sollten.

Im neuen Leitfaden von Personio erfahren Sie,

personio.de

welche Anderungen Sie erwarten, welche die gréBten

Herausforderungen sein werden und wie Sie diese ,
etzt kostenlos
Neuerungen meistern kdnnen. herunterladen
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Fehlzeiten reduzieren

Viele Grunde fur
krankheitsbedingte
Fehlzeiten

in Deutschland

Nahezu alle gesetzlichen Krankenkassen
in Deutschland verzeichnen seit 2022
einen deutlichen Anstieg der Arbeitsun-
fahigkeitsmeldungen. Der amtliche Blick
auf die Zahlen fiihrt dies auf die neu ein-
gefiihrte elektronische Ubermittlung von
Krankmeldungen zurtick. Eine differen-
zierte Betrachtung weist jedoch auf unter-
schiedliche Handlungsbedarfe hin.

Von Anita Tisch und Sophie-Charlotte Meyer
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@ Unterschiedliche gesetzliche Krankenkassen berichten
libereinstimmend von einem nahezu sprunghaften Anstieg der
krankheitsbedingten Fehlzeiten seit 2022 (Storm et al. 2023;
Klemm et al. 2024; Schenkel et al 2024, Techniker Krankenkasse
2024). Fiir den Bericht der Bundesregierung zu ,,Sicherheit und
Gesundheit bei der Arbeit (SuGA)“ bringt die Bundesanstalt
fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin jihrlich die Zahlen der
gesetzlich Versicherten aller AOKen und BKKen zusammen.
Dieser zeigt: Wahrend Beschéftigte 2019 im Schnitt 1,6-mal er-
krankten, lag dieser Wert 2022 bei 2,2 und 2023 bei 2,3 - begleitet
von einer durchschnittlichen Erkrankungsdauer von 11 Tagen
(siehe Abbildung 1).

Veridnderte Datenerfassung durch elektronische
Krankmeldung

Auffillige Verdnderungen in Zeitreihen statistischer Kenn-
zahlen, die durch administrative Prozesse gewonnen werden,
lassen sich meist auf aktuelle, einschneidende Ereignisse (wie
etwa die Covid-19-Pandemie), eine verdnderte Grundgesamtheit
(wie beispielsweise die Wiedervereinigung) oder (gesetzliche)
Neuregelungen oder -berechnungen zuriickfithren. So auch
im Fall der krankheitsbedingten Fehlzeiten: Seit dem 1. Januar
2022 - und verpflichtend seit dem 1. Juli 2022 (BAS 2022) - wer-
den Krankmeldungen von den Arztpraxen direkt elektronisch
an die Krankenkassen iibermittelt (elektronische Arbeitsun-
fahigkeitsbescheinigung, eAU), wodurch die Datenlage sehr
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wahrscheinlich exakter geworden ist. Wihrend vor 2022 nur
Fehlzeiten von den Krankenkassen erfasst wurden, die von den
Versicherten und ihren Arbeitgebern gemeldet wurden, erfolgt
die Meldung nun automatisch durch die Arztpraxen. Dadurch
ist anzunehmen, dass viele der bisher ,unsichtbaren® Félle mit
nur kurzen Fehlzeiten nun besser erfasst werden (Ziebarth und
Pichler 2024). Hierfiir spricht auch, dass der Anstieg der durch-
schnittlichen Fehlzeiten vor allem auf einen Anstieg kurzer
Krankheitsdauern zuriickzufiihren ist. Gerade kurze Krank-
schreibungen wurden vormals jedoch nicht zuverléssig an die
Krankenkassen tibermittelt. Gleichzeitig ist auch weiterhin von
einer Untererfassung auszugehen, da eine drztliche Beschei-
nigung der Arbeitsunfihigkeit in vielen Organisationen erst
ab dem vierten Tag der Erkrankung erforderlich ist und somit
kurze Erkrankungen ohne Krankschreibung noch immer nicht
vollstdndig in die Statistiken der Krankenkassen eingehen.
Eine weitere Neuregelung, die im Kontext der durchschnitt-
lichen Fehlzeiten diskutiert wird, ist die Mdglichkeit der telefo-
nischen Krankschreibung. Diese wurde im Méarz 2020 zunéchst
eingefiihrt, um die Hausarztpraxen wiahrend der Covid-19-Pan-
demie zu entlasten und Infektionen zu verhindern. Nach kur-
zer Aussetzung wurde die Regelung Ende 2023 durch einen
Beschluss des Gemeinsamen Bundesausschusses von Arzten
und Arztinnen, Krankenkassen und Kliniken (G-BA) schlief3-
lich verstetigt. Seither kdnnen Versicherte, die aufgrund einer
leichten Erkrankung arbeitsunfihig sind, bis zu fiinf Kalender-
tage telefonisch krankgeschrieben werden. Ebenfalls méglich

Abb. 1: Krankheitsbedingte Fehlzeiten 2013 bis 2023

Werte bis 2015: Telefonische Krankschreibung
Félle je 100 GKV-Mitglieder
Elektronische Uber-
mittlung der Arbeits-
unféhigkeitsmeldung
159 163 169 164
151
142
126 123 130
1 Y —_I_
2013 2014 2015 2016 2017 2019 2020 2021 2022 2023
[ Falle je 100 GKV-Mitgliedsjahre’ [ Tage je Fall

* Falle je 100 GKV-Mitgliedsjahre sind Vollzeitaquivalente fir GKV-Mitglieder. Fir die Berechnung der GKV-Mitgliedsjahre werden zum Beispiel
fir eine Person, die ein halbes Jahr krankenversichert war (zum Beispiel im Rahmen von Saisonarbeit), 0,5 GKV-Mitgliedsjahre angesetzt

Quelle: verschiedene Krankenkassenverbénde, eigene Berechnungen der BAuA: SUGA 2013-2023, Abb. A16
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Abb. 2: Durchschnittliche Arbeitsunfahigkeitstage nach Diagnosegruppe

Anzahl der Arbeits-
unfahigkeitstage

7

=== Krankheiten des Muskel-Skelett-Systems

° ’\'—M mmm Krankheiten des Atmungs-Systems

Psychische und Verhaltensstérungen

Verletzungen, Vergiftungen und Unfélle

=== Krankheiten des Kreislaufsystems

Krankheiten des Verdauungssystems

Pflicht- und freiwillige Mitglieder der Gesetzlichen Krankenver-
sicherung mit Krankengeldanspruch
GKV-Mitgliedsjahre sind Vollzeitaquivalente fiir GKV-Mitglie-

der. Fur die Berechnung der GKV-Mitgliedsjahre werden zum
Beispiel fiir eine Person, die ein halbes Jahr krankenversichert
war (zum Beispiel im Rahmen von Saisonarbeit), 0,5 GKV-Mit-
gliedsjahre angesetzt.

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Quelle: verschiedene Krankenkassenverbénde, eigene Berechnungen der BAuA: SUGA 2016-2023

ist dies bei Erkrankung des Kindes. Allerdings sind die Fehl-
zeiten 2020 und 2021 im Zuge der Einfithrung der telefonischen
Krankschreibung nicht sichtbar gestiegen (siehe Abbildung 1),
sodass davon auszugehen ist, dass diese nicht ausschlaggebend
fiir den jlingsten Anstieg der krankheitsbedingten Fehlzeiten
erscheinen.

Sprunghafter Anstieg von
Atemwegserkrankungen

Hilfreicher erscheint ein Blick auf die diagnosespezifischen Fehl-
zeiten. Hier zeigt sich, dass der Anstieg der krankheitsbedingten
Fehlzeiten zu einem Grofdteil auf einen Anstieg von Atemwegs-
erkrankungen zuriickzufiihren ist (siehe Abbildung 2). Auch
dieser Anstieg ist wahrscheinlich vor allem durch die Einfiihrung
der elektronischen Erfassung zur erkldren, da Atemwegserkran-
kungen hiufig zu vormals untererfassten, entsprechend kurzen
Fehlzeiten von wenigen Tagen fithren. Dariiber hinaus mogen
aber auch ,Nachwehen® der Pandemie und nicht zuletzt ein ver-
dndertes Fehlzeitenverhalten von Beschéftigten zu dem Anstieg
beigetragen haben. So wurde immer wieder argumentiert, dass
die vergleichsweise starke ,,Grippewelle® 2022/23 (RKI 2024) auch
auf einen mangelnden Aufbau der individuellen Immunabwehr
durch pandemiebedingte Schutzmafinahmen zuriickzufiihren
sei. Zudem gibt es Erkenntnisse, dass auch eine iiberstandene
Covid-19-Infektion das Immunsystem tiefgreifend verdndert
(Kratzer et al. 2024). Statistisch nur schwer nachweisbar sind
mogliche nachhaltige Verhaltensinderungen im Zuge der Erfah-
rungen durch die Covid-19-Pandemie. Die Covid-19-Mafinahmen
und dabei auch die wiederholte und vehemente Aufforderung,
mit Krankheitssymptomen nicht zur Arbeit zu gehen, um die

2023

Infektion von anderen Personen zu vermeiden, mag einen vor-
sichtigeren Umgang auch mit leichten Erkaltungssymptomen
nach sich gezogen haben. In diesem Zusammenhang erscheint
es nennenswert, dass die durchschnittlichen Fehlzeiten gerade
in Berufen mit hohen sozialen Interaktionen und geringen Ho-
meofficemdglichkeiten am hochsten sind (siehe Abbildung 3).

Kontinuierlicher Anstieg von psychischen
Erkrankungen

Ebenfalls augenscheinlich — gleichzeitig schwerer zu erkliren
- ist der kontinuierliche Anstieg der Fehlzeiten aufgrund von
psychischen Erkrankungen und Verhaltensstérungen, der seit
einigen Jahren zu beobachten ist (siehe Abbildung 2). Aufgrund
hiufig lingerer Ausfallzeiten bei psychischen Erkrankungen so-
wie des bereits vor 2022 begonnenen Anstiegs ist hier ein statis-
tischer Erfassungseffekt durch die eAU eher unplausibel. Gleich-
zeitig ist der Anstieg nicht tiberraschend; so haben psychische
Erkrankungen auch als Ursache fiir Erwerbsminderungsrenten
in den vergangenen Jahren deutlich an Bedeutung gewonnen
und sind mittlerweile mit tiber 40 Prozent die hiufigste Ursache
fiir den Erwerbsminderungsrentenbezug (vgl. Deutsche Renten-
versicherung 2023).

Die Ursachen fiir psychische Erkrankungen und deren Anstieg
in den Statistiken sind vielfiltig. Diskutiert wird neben gestie-
genen Anforderungen im privaten wie beruflichen Bereich auch
eine stirkere Sensibilisierung fiir psychische Erkrankungen. Eine
gute Arbeitsgestaltung kann jedoch nachweislich dazu beitragen,
die psychische Gesundheit von Beschéftigten zu fordern (vgl.
Rothe et al. 2017). Umgekehrt hingen hohe Arbeitsbelastungen
und dabei vor allem psycho-soziale Belastungen sowie eine
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Abb. 3: Krankheitsbedingte Fehlzeiten nach Wirtschaftszweigen
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Quelle: verschiedene Krankenkassenverbénde, eigene Berechnungen der BAuA, SUGA 2023
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schlechte Work-Life-Balance mit krankheitsbedingten Fehlzei-
ten zusammen (Nienhammer et al. 2012). Im Zuge vielfaltiger
Transformationsprozesse (und dabei vor allem der digitalen
Transformation) werden die Arbeitsanforderungen zunehmend
komplexer. Dabei geht die Einfiihrung neuer Technologien hiu-
fig mit einer hohen Arbeitsintensitit einher (Meyer et al. 2019)
und viele Beschéftigte fithlen sich dadurch belastet (Hiinefeld
2019). Auch dies kann ein gesundheitliches Risiko darstellen
und sich in den krankheitsbedingten Fehlzeiten widerspiegeln.
Der Fachkréftemangel, wie er in einigen Branchen bereits akut
ist, droht dies noch zu verstdrken. So weisen viele der Branchen,
die besonders von hohen Arbeitsanforderungen und Fachkréfte-
mangel betroffen sind, tiberdurchschnittlich hohe Fehltage auf
(Ahlers 2024; Storm et al. 2023).

Hohe Belastungen bei personenbezogenen
Dienstleistungen

Der Blick auf branchenspezifische Fehlzeiten zeigt auferdem,
dass die AU-Tage insgesamt besonders in Wirtschaftszweigen,
die durch hohe soziale Interaktionen gekennzeichnet sind - wie
viele personenbezogene Dienstleistungsberufe — {iberdurch-
schnittlich hoch sind (siehe Abbildung 3). In eben diesen Berufen
ist der Fachkrédftemangel besonders weit verbreitet (Bundes-
agentur fiir Arbeit 2024). Gleichzeitig sind Arbeitsintensitit, wie
Zeitdruck, aber auch physische Arbeitsbelastungen im Vergleich
zu anderen Berufen hoch (Tisch und Tophoven 2023). Mehr als
40 Prozent der Beschiftigten in personenbezogenen Dienst-
leistungsberufen berichten, dass sie infolge einer Erkrankung
oder Verletzung zwar arbeiten kénnen, jedoch Beschwerden
haben oder gezwungen sind, langsamer zu arbeiten (Moser et
al 2024). Es ist anzunehmen, dass sich die unmittelbaren sowie
die langfristigen Beanspruchungsfolgen von psychischen und
korperlichen Belastungen und Gesundheit auch in den Fehl-
zeiten der Beschéftigten widerspiegeln. Schliefdlich mag nicht
zuletzt durch die berufliche, hdufig kdrpernahe Interaktion mit
Menschen in personenbezogenen Dienstleistungsberufen, wie
den Erziehungs- oder Gesundheitsberufen, auch das Infektions-
risiko hoher sein als in anderen Berufen.

Prasentismus: Arbeit trotz Krankheit

Wenig Beachtung findet in der aktuellen Diskussion um die
Fehlzeiten zudem, dass viele Beschéftigte hdufig auch arbeiten,
obwohl sie krank sind. Aktuelle Zahlen der reprasentativen
BAuA-Arbeitszeitbefragung zeigen, dass iiber die Hélfte der Be-
schéftigten angeben, im vergangenen Jahr mindestens an einem
Tag gearbeitet zu haben, obwohl sie krank sind (Fassbender et
al. 2025). Dieser sogenannte Prisentismus kann zu langfristigen
Erkrankungen fiihren und wird als ein Faktor fiir die Entstehung
oder Verschlimmerung von psychischen Erkrankungen, wie
Depressionen oder Burnout, diskutiert (zum Beispiel Skagen
& Collins 2016). Auch bei der gemeinsamen Betrachtung von
krankheitsbedingten Fehlzeiten und Prisentismus fallen perso-
nenbezogene Dienstleistungsberufe auf: Sie weisen nicht nur die
hochsten Fehlzeiten, sondern gleichzeitig auch die meisten Tage
auf, die trotz Erkrankung gearbeitet wurde (sieche Abbildung 4).
Das Nicht-Auskurieren von Krankheiten kann langfristig auch zu
langeren Ausfallzahlen fithren. Dariiber hinaus weisen Studien
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Abb. 4: Durchschnittliche Krankheitstage
(inkl. Prasentismustage) nach Berufssektoren

IT- und naturwissen-
schaftliche Berufe

Produktionsberufe

Kaufméannische und
unternehmensbezogene
Berufe

Sonst. wirtschaftliche
Dienstleistungsberufe

i

Personenbezogene
Dienstleistungsberufe

B kran kheitsbedingte Fehlzeiten

[l Prasentismus

Quelle: BAuA-Arbeitszeitbefragung 2023; gewichtete Werte; n=9.657; aus: Fassbender et al. (2025)

aus den USA darauf hin, dass die Kosten krankheitsbedingter
Einschridnkungen der Arbeitsproduktivitét betrdchtlich sind und
die Kosten durch Fehlzeiten iibersteigen (Steinke und Badura
2011). Schliefdlich hat sich in der Covid-19-Pandemie gezeigt,
dass Lohnfortzahlungen im Krankheitsfall und ein sensibler
Umgang mit Erkrankung Infektionsketten unterbrechen und
somit weitere Ausfallzeiten auch von Kolleginnen und Kollegen
verhindern kénnen (OECD 2020).

Betriebliches Ausfallmanagement

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass ein Grofiteil des An-
stiegs der krankheitsbedingten Fehlzeiten wahrscheinlich auf
eine Verdnderung in der Erfassung durch die Einfiihrung der
elektronischen Arbeitsunfihigkeitsbescheinigung zurtickzufiih-
ren ist. Dabei muss bertiicksichtigt werden, dass es in Deutsch-
land an einer umfassenden und reprisentativen Datenbasis
mit Erwerbs- bzw. Branchen- oder gar Betriebsbezug fehlt. Die
vorliegenden Daten beriicksichtigen nur Daten der gesetzlichen
Krankenversicherungen und zudem nur solche Krankschreibun-
gen, die von Arztpraxen an die Krankenkassen gemeldet werden.
Dadurch ist anzunehmen, dass insbesondere kurzzeitige Fehl-
zeiten aufgrund von Krankheit unterschitzt werden. Alternative
Erhebungen von krankheitsbedingten Fehlzeiten, wie auf Basis
von Beschiéftigtenbefragungen, sind aufgrund retrospektiver und
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selbstberichteter Angaben ebenfalls nur bedingt aussagekréftig
und nur schwer regional oder fiir das spezifische betriebliche
Handeln zu interpretieren. Dementsprechend ist ein betrieb-
liches Ausfallmanagement unerlésslich. Hierbei sollten bei
der Analyse neben (moglichst regionalen) Infektionszahlen
insbesondere auch betriebliche Begebenheiten beriicksichtigt
werden, denn aus Arbeitsschutzperspektive erscheinen fiir
die Reduktion der krankheitsbedingten Fehlzeiten insbeson-
dere gesundheitspriventive Mafnahmen hilfreich. So kann
die Reduktion von Arbeitsbelastungen, unter anderem durch
ein gut organisiertes Ausfallmanagement mit klaren Vertre-
tungsregeln, hilfreich sein, um den Druck auf Beschiftigte zu
mindern und Fehlzeiten vorzubeugen. Zudem kénnen eine be-
triebliche Gesundheitsférderung und gesundheitsforderliche
—und gleichzeitig attraktive — Arbeitsbedingungen langfristig
zur Fachkrifte-/Arbeitskriftesicherung und zur Préavention von
Erkrankungen beitragen.

Dariiber hinaus sollte das vollstindige Krankheitsgesche-
hen betrachtet werden und auch Présentismus in der Dis-
kussion um Fehlzeiten stirker beriicksichtigt werden. Denn
Prisentismus, also das Arbeiten trotz Krankheit, zieht (vor
allem bei hoher sozialer Interaktion) Infektionsketten nach
sich und fordert langfristig die Entstehung chronischer und
psychischer Erkrankungen, was wiederum zu langeren Aus-
fallzeiten fiihren kann.

Alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung

Abschlieflend soll auf ein Phinomen hingewiesen werden, das
iiber die Jahre hinweg weitgehend Kkonstant geblieben ist:
Jiingere Beschiftigte weisen tendenziell hdufigere (aber dabei
kiirzere) krankheitsbedingte Fehlzeiten auf, wihrend altere
Arbeitnehmer im Durchschnitt ldngere Ausfallzeiten haben.
Dies verdeutlicht die Notwendigkeit eines altersgerechten Um-
gangs mit Fehlzeiten sowie einer alternsgerechten Arbeitsge-
staltung, um ein gesundes Alterwerden im Betrieb zu férdern
(Miihlenbrock 2017). Diese Anforderungen sind umso bedeut-
samer, da dltere Beschiftigte einen wachsenden Anteil der
Belegschaften in Deutschland stellen. Steigende Arbeitsanfor-
derungen, der anhaltende Fachkrdftemangel sowie die Unsi-
cherheit von Arbeitsplidtzen erhdhen das Risiko gesundheitli-
cher Beeintrdchtigungen, insbesondere in einer alternden
Erwerbsbevolkerung. mmm
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Fehlzeiten reduzieren
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Ein umfassendes betriebliches Gesundheits-
management ist fur Unternehmen der wichtigste
Ansatzhebel, um krankheitsbedingte Fehlzeiten
zu reduzieren. Doch statt Einzelaktionen ist ein
schrittweises, aufeinander abgestimmtes Vor-
gehen erforderlich. Eine Handlungsanleitung.

@ Viele Unternehmen und Organisationen klagen {iber zu hohe
Krankenstidnde, die sich seit nunmehr drei Jahren auf Rekord-
niveau befinden. Die Suche nach geeigneten Losungen zur Sen-
kung krankheitsbedingter Fehlzeiten erweist sich in der Praxis
als sehr komplexe Aufgabe, gleichzeitig erfordert der Umgang
mit Gesundheitsdaten einen sensiblen Umgang. Gesundheit und
Krankheit sind grundsétzlich private Angelegenheiten, weshalb
der Arbeitgeber auch keine Informationen iiber die Ursache der
Krankmeldung erhalten darf. Wirft man einen Blick auf die allge-
meinen Empfehlungen im Internet oder fragt man im ChatGPT,
wie der Krankenstand im Unternehmen reduziert werden kann,
werden hiufig sehr allgemeine Mafnahmen genannt, wie etwa
die Empfehlung, ,ein umfassendes Programm zur Forderung
von Bewegung, Erndhrung und psychischer Gesundheit® ein-
zufiihren. Tatséchlich liegen die Teilnahmequoten an solchen
Programmen in der Regel unter 20 Prozent. Untersuchungen zur
Teilnahme zeigen zudem, dass Beschiftigte mit einem ausge-
prigten Gesundheitsbewusstsein die Angebote hdufiger nutzen
als Beschiftigte mit einem weniger ausgepréigten Gesundheits-
bewusstsein. Dariiber hinaus ist die Teilnahmequote von Frauen
héher als die von Ménnern.

Doch wie ldsst sich nun der Krankenstand angesichts dieser
Problematik reduzieren? Um zu geeigneten Mafinahmen zu ge-
langen, ist ein schrittweises Vorgehen erforderlich. Am Anfang
steht eine umfassende Analyse zur Ermittlung des Status Quo
des Unternehmens. Neben der Ermittlung des Gesundheits-
zustands der Belegschaft {iber eine differenzierte Fehlzeiten-
analyse gilt es hier insbesondere auch, besondere Belastungen
und Gefihrdungen zu erkennen. Darauf aufbauend, kénnen
im zweiten Schritt Erkenntnisse abgeleitet werden, die eine

Mafnahmenplanung ermdoglichen. Im dritten Schritt werden
die Mafnahmen, die insbesondere auf das Fehlzeitenverhalten
einwirken konnen, umgesetzt. Dabei wird differenziert nach den
verschiedenen Clustern ,Fithrung und Unternehmenskultur®,
Betriebliches Eingliederungsmanagement®, , Arbeitsbedingun-
gen und -verhéltnisse” und ,Individualmafinahmen fiir beson-
ders gefihrdete Beschéiftigte®.

Erster Schritt — Datenanalyse und Bestimmung
des Status Quo

Unternehmen sind rechtlich verpflichtet, krankheitsbedingte
Fehlzeiten zu erfassen, das ergibt sich insbesondere aus § 167
Abs. 2 SGB IX Pravention, besser bekannt als Betriebliches
Eingliederungsmanagement (BEM). Um die anspruchsberech-
tigten Beschéftigten ermitteln zu konnen, ist eine Erfassung
der Fehltage bis zur Uberschreitung von sechs Wochen inner-
halb eines Jahres, das heifdst mehr als 42 Kalendertage bezie-
hungsweise mehr als 30 Arbeitstage bei einer 5-Tage-Woche,
erforderlich. Dariiber hinaus haben Unternehmen ein Interesse
an der Beobachtung der Fehlzeitenentwicklung, da diese Infor-
mationen iiber auffillige Abteilungen/Bereiche sowie iiber die
grundsitzliche Entwicklung der Fehlzeiten liefert.

Zum Standardberichtswesen gehoren daher der Gesamtkran-
kenstand, die Differenzierung nach Abteilungen/Bereichen so-
wie nach bezahlt (also mit Lohnfortzahlung) und unbezahlt
(ohne Lohnfortzahlung), aber auch die Anzahl der BEM-An-
spruchsberechtigten.

Aus diesen Informationen lassen sich jedoch nur bedingt Er-
kenntnisse fiir die Gestaltung von Maf3nahmen ableiten. Daher
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bedarf es einer differenzierten Fehlzeitenanalyse, in der wei-
tere Aspekte untersucht werden konnen. In Anlehnung an die
80/20-Pareto-Verteilung kann gepriift werden, ob 20 Prozent der
Mitarbeitenden mit den hochsten Arbeitsunféhigkeitstagen fiir
rund 80 Prozent der gesamten Fehlzeiten verantwortlich sind.
Wire dem so, miisste der Fokus auf diesen 20 Prozent liegen.

Eine weitere Uberlegung ist die Berechnung des Bradford-Fak-
tors, mit dem haufige Kurzzeiterkrankungen identifiziert werden
konnen. Dahinter steht die Annahme, dass hdufige Kurzabsen-
zen stOrender sind als lingere Abwesenheiten. Zudem wird

Schwerpunkt

vermutet, dass Mitarbeitende mit hdufigen Kurzerkrankungen
eher motivationsbedingte Fehlzeiten aufweisen, weshalb mit
diesen ,,auffilligen Mitarbeitenden® Gesprédche gefiihrt werden
sollten. Eine weitere Analyse betrifft die Altersstruktur, die Auf-
schluss {iber die Verteilung der Altersgruppen gibt. Interessant
ist hier die Verteilung der drei Gruppen ,,unter 30 Jahre®, ,,30 bis
50 Jahre” und ,,iiber 50 Jahre®. Eine andere hdufig verwendete
Unterteilung betrachtet die Gruppen ,,unter 20%, ,,20-29%, ,30-39°,
»40-49% ,50-59“ und ,,60+“. Koppelt man die Fehlzeitenstatistik
mit der Altersstruktur, zeigen sich Auffélligkeiten in den jewei-

Handlungsplan zur Fehlzeitenreduzierung

Schritt | Ziele

Aufgaben und MaBnahmencluster

1 - Datenanalyse
« Status-Quo-Bestim-
mung
2 « Erkenntnisgewinn

- MaBnahmenfindung

3 « Umsetzung von
MaBnahmen mit
Fokus Reduzierung
Fehlzeiten

Durchfiihrung ...

- einer differenzierten Fehlzeitenanalyse (zum Beispiel nach Gesamt, Bereichen,
Altersgruppen, bezahlt/unbezahlt, BEM-Kennzahlen, Pareto-Verteilung, Brad-
ford-Faktor sowie einer Medianberechnung der Krankenstande)

- einer Altersstrukturanalyse
Priifung ...

- von durchgefiihrten Mitarbeiterbefragungen (zum Beispiel zur Unternehmens-
kultur, Gesundheit, Kommunikation)

- von Ergebnissen der Gefahrdungsbeurteilung (zum Beispiel zu den korper-
lichen und psychischen Belastungen)

- von Gesundheitsberichten der Krankenkassen zu Fehlzeiten

- Betrachtung der Analysen in Schritt 1 und Identifizierung von Auffalligkeiten

- Bewertung der Auffélligkeiten im Hinblick auf mégliche Handlungsbedarfe
(zum Beispiel in Bezug auf Zielgruppen, einzelne Personen oder betriebliche
Rahmenbedingungen)

- Bewertung der Potenziale fiir Outcome (Gesundheitswirkung) und Impact
(6konomischer Nutzen fir die Organisation)

- Treffen einer Entscheidung hinsichtlich MaBnahmenumsetzungen

Beispiele fiir MaBnahmen in den Clustern:
« Fihrung und Unternehmenskultur: Transformationale Fiihrung

- Partizipativer Fiihrungsstil; Unternehmenskultur > Werte und Vision definie-
ren, Anerkennung, Wertschatzung und Diversitat fordern; zudem Herstellen
einer organisationalen Gesundheit

- BEM: konsequente Umsetzung gemaB Gesetz; Priifung Optimierungsbedarf
in der Fallbetreuung und dem Finden von geeigneten MaBnahmen; Optimie-
rung der Information/Kommunikation zu BEM zur Erhéhung der Teilnahme-
quote; Qualifizierung der Fallbetreuer

- Arbeitsgestaltung: Schaffung nicht nur sicherer, sondern auch gesundheits-
forderlicher Arbeitsbedingungen; Einbezug der Mitarbeitenden, zum Beispiel
durch Abfragen oder Workshops

« IndividualmaBnahmen: spezifische MaBnahmen fiir einzelne Mitarbeitende mit
gesundheitlichen Problemen (Sekundér-/Tertidrpravention) im Vorfeld von BEM
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Mafdnahmen in
den Bereichen
Flihrung, Unter-
nehmenskultur und
Arbeitsgestaltung
sind besonders

effektiv.

ligen Altersgruppen. Betrachtet man die Gesundheitsberichte
der Krankenkassen, so zeigt sich iberwiegend ein Anstieg der
Fehlzeiten ab 40 Jahren bis zum Renteneintritt. Sollte dies auch
in einem Unternehmen der Fall sein, liefde sich hier eine Ziel-
gruppe fiir Manahmen identifizieren.

Neben der differenzierten Analyse des Krankenstands emp-
fiehlt es sich, bereits durchgefiihrte Mitarbeiterbefragungen auf
Auffilligkeiten hinsichtlich negativer Bewertungen zu untersu-
chen. Diese lassen Riickschliisse auf Problemlagen zu, die sich
auch auf den Krankenstand auswirken kénnen.

Eine weitere Quelle fiir die Entstehung von Fehlzeiten sind
die Arbeitsbedingungen, die durch die Gefdhrdungsbeurteilung
nach § 5 Arbeitsschutzgesetz erfasst und bewertet werden. Ein
Blick in diese Beurteilungen gibt weitere Ansatzpunkte im Hin-
blick auf kdrperliche und psychische Belastungen.

Zweiter Schritt — Erkenntnisgewinn und
MafRnahmenfindung

Mithilfe von Schritt eins kénnen Auffilligkeiten im Betrieb
hinsichtlich des Krankenstands identifiziert werden. Diese er-
moglichen eine Clusterbildung in Bezug auf Personengruppen
mit vergleichbarer Problemlage hinsichtlich der Anzahl und
Verteilung der Fehlzeiten. Hinzu kommt die Zuordnung zu
Arbeitsbereichen, in denen sich aufgrund der Ergebnisse der
Gefdhrdungsbeurteilung Belastungen abzeichnen, die zu einem
Gesundheitsrisiko fiir die Beschéftigten werden kdénnen.
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Zur Verdeutlichung ein Beispiel aus der Praxis: In einem
Unternehmen mit einem durchschnittlichen Krankenstand von
74 Prozent zeigt sich ein besonders hoher Krankenstand von
10,3 Prozent in einem speziellen Arbeitsbereich der Produktion
mit Schichtarbeit inklusive Nachtschichten. Die nihere Analyse
zeigt weiter hohe korperliche Anforderungen, zudem ungiinstige
ergonomische Arbeitsplatzgestaltung und ein Durchschnittsalter
in diesem Bereich von 48,3 Jahren (zum Vergleich: der Bundes-
durchschnitt liegt bei ca. 44,7 Jahren). Ansatzpunkt fiir erste
Maflnahmen hier konnte ein Gesundheitszirkel (Workshop) mit
den Beschiftigten dieses Arbeitsbereichs sein, der sich mit den
Problemen der Arbeitstétigkeit und -gestaltung auseinandersetzt
und Losungsansitze sowohl fiir den Arbeitsbereich als auch die
Beschiftigten selbst erarbeitet.

Dritter Schritt — Umsetzung der Mafdnahmen

Ausgehend von diesem Praxisbeispiel gilt es nun, die erforder-
lichen Mafinahmen gezielt zu planen und umzusetzen. Zur
Auswahl der richtigen Ansétze hilft, deren Eignung zur Redu-
zierung von Fehlzeiten systematisch zu bewerten. Die Studien-
lage zeigt, dass insbesondere die Bereiche Fiihrung, die Ent-
wicklung der Unternehmenskultur, die Arbeitsgestaltung und
spezifische Mafinahmen fiir einzelne Beschiftigte — oder auch
fiir Mitarbeitende mit dhnlichen gesundheitlichen Herausfor-
derungen - als besonders effektiv gelten. Besondere Bedeutung
kommt hier der transformationalen Fiihrung zu, bei der Fiih-
rungskréfte ihre Mitarbeitenden inspirieren, motivieren und
individuell férdern. Dabei schaffen sie ein gemeinsames Ver-
stindnis von Zielen und Werten und regen dazu an, iiber rein
kurzfristige Interessen hinauszudenken, was nicht nur das En-
gagement stirkt, sondern auch die Bereitschaft erhoht, Verdn-
derungen aktiv mitzutragen. Wie mehrere Studien belegen, hat
dieser Fithrungsstil positive Auswirkung auf die Mitarbeiterge-
sundheit, beispielsweise zeigen sich weniger depressive Symp-
tome und Burnout-Indikatoren und auch das arbeitsbezogene
Stresserleben sinkt. Weitere Studien belegen den Einfluss trans-
formationaler Fiihrung auf die Erh6hung des subjektiven Wohl-
befindens und einen positiven Zusammenhang zu unterschied-
lichen Gesundheitsvariablen. Destruktive Fiihrung dagegen zeigt
negative Effekte. Insgesamt macht das deutlich, dass Fiihrungs-
krifte einen hohen Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeiten-
den haben und demnach auch auf das Fehlzeitenverhalten -
positiv wie negativ. s

Hinweis: Die Quellenangaben und weitere Informationen zu den im
Text erwahnten Studien finden Sie online unter:
https://my.hidrive.com/share/luhh368krc

OLIVER WALLE ist Dozent an der Deut-
schen Hochschule fiir Pravention und
Gesundheitsmanagement (DHfPG) und
der BSA-Akademie, Vorstandsvorsitzen-
der des Bundesverbands betriebliches
Gesundheitsmanagement (BBGM) und
geschéftsfiihrender Gesellschafter der
Health 4 Business GmbH.
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Generation Schneeflocke, tiberempfindlich,
wenig belastbar — ein grofer Teil der Fehl-
zeiten wird jungen Beschiftigten angelastet.
Eine Psychologin erklirt, was dahintersteckt
und wie eine gesiindere Arbeitswelt entsteht.

Interview Katharina Schmitt

Personalmagazin: Die Fehlzeiten in Deutschland sind auf
einem nicht mehr tragbaren Niveau. Abseits von statistischen
Feinheiten - was sind die tatsichlichen Griinde, warum so
viele Beschiiftigte in Deutschland immer 6fter krank sind oder
sich zumindest nicht arbeitsfihig fithlen?

Eva Elisa Schneider: Man wird das nicht auf ein oder zwei
Griinde allein runterbrechen konnen. Arbeitsfahigkeit ist ein
sehr komplexes System, bei dem viele Faktoren zusammenspie-
len. Eine Sache, die durchaus eine Rolle spielt, ist, dass generell
die Zufriedenheit und vor allen Dingen auch die emotionale
Bindung an den Arbeitgeber sinkt. Auch das hat wieder verschie-
dene Griinde, das kann an mangelnder Anerkennung liegen,
egal ob diese jetzt finanzieller oder anderer Art ist. Moglich ist
auch, dass die Arbeit zu wenig Gestaltungsspielraum zulésst,
sodass auch nicht gentigend auf die Gesundheit geschaut wird.
All das vermittelt dem Beschéftigten das Gefiihl: ,,Ich z&hle hier
ja gar nicht, ich bin dem Arbeitgeber egal®. Sind die wichtigsten
Grundbediirfnisse des Beschéftigten wie Autonomie, Kontrolle,
Einflussnahme und Freude am eigenen Tun nicht erfiillt, sinkt
die emotionale Bindung. Und das korrespondiert auf jeden Fall
mit hoheren Fehlzeiten.

Du hast schon darauf hingewiesen, dass viele Faktoren zu-
sammenspielen - was tragt noch zur aktuell hohen Krank-
heitsquote in Deutschland bei?

Zur Erklarung des Anstiegs muss man auch etwas genauer
hinschauen, welche Arten von Krankheiten eigentlich gestiegen
sind. Der neue DAK Fehlzeiten Report zeigt, dass die Atemwegs-
erkrankungen deutlich angestiegen sind, was sicherlich auch mit
dem Infektionsgeschehen der letzten Jahre zu tun hat. Die durch
Covid verzogerte Immunitéit wird aktuell ja erst wieder aufge-
baut. Und ein weiterer Grund ist, dass einfach die psychischen

Belastungen sehr stark angestiegen sind - sie haben sich in den
vergangenen Jahren um fast 50 Prozent erh6ht. Und psychische
Erkrankungen verursachen die ldngsten Abwesenheiten unter
allen Erkrankungsformen.

Wie erkléirt sich der Anstieg der psychischen Beschwerden?
Nun, wir stehen vor sehr hohe Anforderungen. Wir haben
eine sehr starke Verdichtung von Arbeit, gleichzeitig werden
die zeitlichen, finanziellen, personellen Ressourcen knapper.
Dazu habe ich neulich einen ganz spannenden Begriff gehort:
Survivor Sickness. Das ist ein Phinomen, bei dem Menschen
nach groflen Umwélzungen erschopfter, dngstlicher, vielleicht
auch unzufriedener werden. Wer nach einer Entlassungswelle
oder Transformation einer der wenigen zu sein scheint, der
quasi ,liberlebt” hat, also diese Verdnderung durchgestanden
hat, wihrend viele andere das Unternehmen verlassen mussten,
leidet haufig darunter, dass alte Beziehungen gekappt sind,
Vertrautes aufgeldst und alles neu sortiert wird. Auch hier gibt
es die Hypothese, dass sich Survivor Sickness in den erhéhten
Arbeitsunféhigkeitstagen widerspiegelt.

Dazu gehort sicherlich auch, dass Belastungen unterschied-
lich wahrgenommen werden. Was ist hier mit den jungen
Menschen, die gerade erst ins Berufsleben eingestiegen sind.
Ihnen wird haufig vorgeworfen, sie seien viel zu wenig be-
lastbar.

Ja, diese Vorwiirfe gibt es hiufig. Sie werden auch als Genera-
tion Schneeflocke bezeichnet, also als eine Generation, die beim
kleinsten Problem sofort anfingt zu schmelzen. Ich halte das
tatsichlich fiir Quatsch. Man muss auch die enorme Belastung
dieser Generation berticksichtigen: Es ist die erste Generation,
die unlésbaren Problemen und den unumkehrbaren grofden Kri-
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sen der Welt tatséchlich langfristig ausgesetzt ist. Die Klimakrise
ist das grofde Stichwort an dieser Stelle. Das sind Herausforde-
rungen, die vorherige Generationen nicht kannten, wenn die
aktuell junge Generation mit den Konsequenzen konfrontiert
ist, sind die dlteren Generationen lingst ausgeschieden.

Aber rechtfertigt das dann tatsichlich hohere Fehlzeiten
und mehr Ausfall?

Es ist ein weitverbreitetes Missversténdnis, dass jlingere Men-
schen mehr Fehlzeiten haben. Tatsichlich ist es so, dass die Ar-
beitsunfahigkeitstage der Menschen tiber 55 Jahren am hochsten
sind und am geringsten bei den Menschen zwischen 25 und 30
Jahren. Diese Datenlage finden wir auch bei den psychischen Er-
krankungen. Die allermeisten Krankschreibungen wegen Burn-
out betreffen 60- bis 64-Jihrige, sie sind exakt doppelt so hoch
wie bei der Gruppe mit den niedrigsten Burnout-Féllen, nimlich
den 20- bis 40-Jahrigen. Also auch die Krankenlage verschirft
sich mit zunehmendem Alter.

Ein anderer Vorwurf, der die jiingere Generation trifft, ist,
dass in ihrer Generation hiiufig blaugemacht wird. Das wur-
de im Herbst auch in der politischen Diskussion postuliert.

Ich sehe da keine Trends in bestimmten Generationen oder
Personengruppen, Blaumacher gibt es immer, vollig unabhingig
vom Alter. Auf diese sollten wir uns aber nicht zu stark fokussie-
ren, denn wir werden immer Blaumacher haben. Das war doch
schon friiher in der Schule so. Wir sollten unsere Aufmerksam-
keit viel eher auf die anderen Gruppen richten: die grofée Mehr-
heit, die fehlt, weil sie tatsdchlich krank ist und die Menschen,
die bei der Arbeit sind, obwohl sie krank sind. Letztere sind ein

Dr. Eva Elisa Schneider,
Psychologin und Psycho-
therapeutin, ist Expertin
fir mentale Gesundheit
am Arbeitsplatz. Ihr Buch
.Mental Health matters”
ist im Oktober 2024 bei
Haufe erschienen.

Schwerpunkt

,Blaumacher wird
es immer geben.
Doch wir sollten
den Fokus auf
andere Gruppen
richten,
denn Prasentismus
verursacht viel
hohere Kosten als
Fehlzeiten.”

personalmagazin 03.25



Fehlzeiten reduzieren

viel grofderes Problem. Verschiedene Untersuchungen zeigen
inzwischen, dass Prasentismus uns oft in der Produktivititsein-
bufle noch mehr kostet als Absentismus.

Wer als Virenschleuder am Fliefdband sitzt, wird die Fehlzei-
ten im Unternehmen auf Dauer weiter erhdhen, das leuchtet
ein. Du sprichst aber noch eine andere Problemgruppe im
Prisentismus an, nimlich die Beschiiftigten, die die eigene
Fiirsorge aufder Acht lassen - also Beschwerden verschlep-
pen oder Symptome ignorieren, bis sich die Krankheiten in
vollem Ausmafd manifestieren?

Genau. Was ich immer sehr spannend finde an dieser ganzen
Arbeitsunfihigkeitsdebatte ist, dass es eigentlich sehr merkwiir-
dig ist, dass Menschen zur Arbeit gehen, obwohl sie krank sind.
Aufgrund der Lohnfortzahlung miissten sie ja keine finanziellen
Nachteile befiirchten, wenn sie zuhause bleiben. Im Umkehr-
schluss bedeutet das, dass Arbeit fiir die Menschen weitaus mehr
ist als einfach nur Zeit gegen Geld oder Leistung gegen Geld. Es
ist fiir viele Beschéftigte ein sozialer Ort, an dem ihre Anwesen-
heit oder ihr Fehlen auch mit persdénlichen Motiven verkniipft ist,
der Erwartungshaltung der Kollegen oder auch der Sinnsuche.

Das klingt ja per se nicht schlecht. Was lduft denn dann so
falsch?

Das System ist in vielen Unternehmen zu sehr auf Kante
gendht. Sobald es einen Ausfall gibt, brechen gefiihlt ganze
Teams oder ganze Projekte zusammen. Dabei wissen wir ja,
dass es immer wieder Fehlzeiten geben wird, gleichgiiltig, ob
das jetzt Krankheiten, Elternzeiten oder andere Griinde sind.
Vorausschauend brauchen wir also eine Strategie im Projekt-
management, aber auch bei der Team- und Aufgabenplanung,
die sicherstellt, dass nicht alles beim kleinsten Windstof3 wie ein
Kartenhaus in sich zusammenbricht, sondern so weit gestreckt
ist, dass man auch kleinere Ausfélle mitplanen kann, ohne dass
die Verbleibenden zusitzlich zu sehr belastet werden. Dann muss
auch niemand in Présentismus verfallen, um Unterbesetzungen
an anderen Stellen auszugleichen. Um das zu erreichen, muss
man allerdings in Faktoren investieren, die préventiv wirken.
Das Thema der emotionalen Bindung habe ich schon angespro-
chen. Unternehmen miissen hier die Mitarbeitendenperspektive
wahrnehmen: Beschéftigte wollen sich wohlfiihlen, sie brau-
chen Teams und Fiihrungskrifte, mit denen sie gerne arbeiten.
Unternehmen, die insoweit die Gesundheit und das psychische
Wohlergehen der Beschéftigten im Blick haben oder fordern,
sind hier auf jeden Fall im Vorteil.

Dazu gehort auch eine gesundheitsgerechte Arbeitsumgebung.

Das ist ein weiterer, wichtiger Punkt. Viele Beschéftigte wis-
sen gar nicht, dass sie mit bestimmten Krankheiten, auch bei-
spielsweise psychischen Erkrankungen, ein Anrecht auf einen
erkrankungsgerecht gestalteten Arbeitsplatz haben. So kann
beispielsweise ein Vertriebsmitarbeiter, der an Depressionen
leidet, seinen Arbeitgeber bitten, spezifisch fiir ihn belastende
Umstdnde zu dndern, ihn beispielsweise kurzfristig aus dem
Kundenkontakt zu nehmen oder von einem Grof3raumbiiro eher
in ein Kleineres Biiro zu ziehen. Dafiir miissen die Beschéftigten
aber ihre Belastungen von selbst offenlegen, meiner Beobach-
tung nach tun das die meisten Arbeitnehmenden und Arbeit-
geber tatsidchlich noch nicht in vollem Ausmaf3.
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Lass uns noch iiber strukturelle Verinderungen zur Senkung
der Fehltage sprechen - auch die Frage, ob unser System der
Lohnfortzahlung ab dem ersten Krankheitstag Beschiiftig-
te dazu verleitet, sich zu schnell krankzumelden, steht im
Raum.

Karenztage oder die Idee, unsere bisherigen Regelungen
zur Lohnfortzahlung zu Kippen, halte ich fiir indiskutabel.
Wir haben in Deutschland ein Sozialsystem und wir beno-
tigen das auch fiir den ganz grofien Teil der Beschéftigten.
Ich sehe ganz andere systemische Probleme, die bei uns zu
hoheren Fehlzeiten fithren: Kaum jemand, der fiir einen be-
stimmten Zeitraum krankgeschrieben ist, kehrt vor Ablauf dieses
Zeitraums zur Arbeit zuriick, auch wenn es ihm vielleicht schon
langst wieder gut geht. Es gibt wenig Anreize dafiir, sich so zu
verhalten — das kdnnte einer der Griinde sein, warum wir relativ
lange Ausfallzeiten haben.

Ein weiterer Vorschlag wiire, Krankschreibungen ab dem
ersten Tag zu verlangen.

Halte ich auch als Losungsansatz fiir verfehlt, weil es un-
notigen administrativen Aufwand bringen wiirde. Gerade bei
Bagatellerkrankungen wie Erkiltungen, die haufig einfach drei
Tage zum Auskurieren bendétigen, wiirde eine solche Formalie
Ressourcen verschwenden, die wir in der Gesundheitsversorgung
an anderer Stelle dringend brauchen kénnen.

Wie beurteilst du in diesem Zusammenhang die Einfiihrung
der telefonischen Krankschreibung?

Die telefonische Krankschreibung fiir ganz bestimmte Er-
krankungen halte ich fiir eine sehr gute Idee, zum einen, weil es
die Ansteckungsgefahr mindert, zum anderen, weil das einfach
den administrativen Aufwand verschlankt. Bisher gibt es keine
Hinweise auf Missbrauch der telefonischen Arbeitsunfahigkeits-
bescheinigung. Solange sich hier keine Belege verdichten sollten,
ist das eine absolut sinnvolle Alternative.

Konnten Teilzeitkrankschreibungen auch etwas zur Sen-
Kkung der Fehlzeitenquote beitragen?

Teilzeitkrankschreibungen, eine Idee, die jetzt ja auch Arz-
teprisident Klaus Reinhardt nochmal in den Ring geworfen
hat, sollte man zur Senkung von Fehlzeiten ernsthaft disku-
tieren. In anderen Landern hat sich das schon als sehr prak-
tikabel erwiesen. Wichtig ist dabei natiirlich, dass das Wohl
der Patienten immer im Vordergrund steht. Es gibt einzelne
Erkrankungen und Situationen, da kann es durchaus sinnvoll
sein, weniger oder flexibler zu arbeiten, statt komplett aus-
zufallen. Bei bestimmten kdrperlichen Beschwerden kdnnen
aktive Ubungen oder Besuche beim Physiotherapeuten viel
zur Genesung beitragen, diese liegen aber meist in der Ar-
beitszeit. In genau solchen Féllen wire eine Teilzeitoption
eine gute Losung. Auch bei Depressionen kann die teilweise
Begrenzung der Fehlzeiten im Einzelfall extrem hilfreich sein,
eine Tagesstruktur und auch eine gewisse Einbindung in
einen regulidren Arbeitsalltag zu bekommen. Es gibt viele
Fille, in denen in kompletter Ausfall nicht sein muss, Vollzeit
hingegen tiberfordern konnte. Genau dann kann es sehr sinn-
voll sein, tatsidchlich schrittweise zu gucken, wie viel Work-
load zumutbar ist - immer mit Blick auf die Gesundung der
Person. mmm
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Die Grenzen
von Anwesenheits-
pramien

Mehrere Unternehmen haben im vergangenen Jahr
versucht, ihre Mitarbeitenden tUber Anwesenheitsboni zu
weniger Fehlzeiten zu bringen. Doch Praxisexperimente
zeigen, dass der Motivationseffekt solcher Pramien
begrenzt ist - und sich auch ins Gegenteil verkehren
kann, wenn vorab nicht sorgfaltig evaluiert wurde.

@ Der Krankenstand in Unternehmen ist ein zentrales Thema
der letzten Monate. Einer der Diskussionspunkte im vergangenen
Sommer war ein Tesla-Werk in Deutschland, dessen Fiihrungs-
personen krankgemeldete Mitarbeitende zu Hause kontrollierten,
um festzustellen, ob sie blaumachen. Dies brachte ein ebenfalls bei
Tesla eingesetztes weiteres Instrument zur Fehlzeitenreduzierung
erneut ins Gesprich: den Anwesenheitsbonus - ein finanzieller
Anreiz fiir die regelméaflige Anwesenheit von Mitarbeitenden. An-
geregt durch die Berichterstattung tiber den Bonus bei Tesla sind
auch weitere, weniger prominente Unternehmen aufgefallen, die
entweder dhnliche Anwesenheitsboni nutzen oder ihren jihrlichen
Bonus kiirzen, wenn vermehrt Krankheitstage anfallen.

Doch warum setzen Unternehmen solche Mafinahmen ein?
Grundsitzlich verstdndlich: Fehlzeiten der Mitarbeitenden brin-
gen erhebliche Kosten fiir ein Unternehmen mit sich. Dies wird
besonders deutlich, wenn beispielsweise Schichtplédne bestehen
und andere Mitarbeitende aushelfen miissen. Kritisch wird es
umso mehr dann, wenn Keine tatséchliche Krankheit der Abwe-
senheit zugrunde liegt - und genau hier soll der Anwesenheitsbo-
nus ansetzen. Allerdings birgt ein solcher Bonus auch Risiken, da
er moglicherweise dazu fiihrt, dass Mitarbeitende krank zur Arbeit
erscheinen. Dies ist sowohl ethisch inakzeptabel als auch aus
Von Timo Vog elsan g unternehmerischer Sicht kontraproduktiv, da Prisentismus héufig
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noch grofdere Kosten verursacht als Absentismus: Mitarbeitende
stecken sich gegenseitig an und Krankheiten werden verschleppt.

Eine von mir und meinen Kollegen Dirk Sliwka und Jakob Alfi-
tian kiirzlich durchgefiihrte Studie legt nahe, dass Anwesenheits-
boni oft nicht einmal den gewiinschten Effekt haben. Doch wie
l4sst sich die Wirksamkeit solcher Manahmen herausfinden?
Und was gibt es fiir Alternativen, um méglichem ,,Blaumachen®
entgegenzuwirken?

Das Experiment: Anwesenheitsboni zur
Fehlzeitenreduzierung

Im Jahr 2016 kontaktierte uns der Personalleiter eines deutschen
Einzelhandelsunternehmens mit &hnlichen Sorgen iiber hohe
Fehlzeiten in seinen Supermirkten. Besonders grofd waren seine
Bedenken beziiglich der hohen Fehlzeitenquote unter seinen
Auszubildenden. Gerade bei den hohen Fehlzeiten an Sams-
tagen und Montagen sprach einiges dafiir, dass sie sich nicht
alleine Krankheiten zuordnen lassen. Wie der Personalleiter er-
klarte, war in einem anderen Bereich desselben Unternehmens
im Jahr zuvor ein Anwesenheitsbonus implementiert worden,
welcher im Vorher-Nachher-Vergleich zu wirken schien und
sein Interesse erregt hatte.
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Da bei Vorher-Nachher-Vergleichen immer auch andere Faktoren
die Ergebnisse beeinflussen kénnen, wollte der Personalleiter
sichergehen: In Zusammenarbeit mit uns hat er ein sogenanntes
Feldexperiment entworfen, das geeignet ist, den kausalen Effekt
eines Anwesenheitsbonus genau zu identifizieren. In 232 Super-
markten wurde ein Anwesenheitsbonus fiir Azubis getestet. Dazu
wurden zunéchst die Filialen zufillig in drei Gruppen eingeteilt:
« eine Kontrollgruppe,
+ eine Gruppe mit einem finanziellen Bonus fiir regelmifdige
Anwesenheit,
« eine Gruppe, in der zusitzliche Urlaubstage bei regelméfdiger
Anwesenheit vergeben wurden.

Fiir jeden Monat voller Anwesenheit erhielten die Auszubilden-
den einen Punkt, den sie am Jahresende in Geld oder Urlaub
eintauschen konnten. Wichtig war, dass die Auszubildenden
weder von den anderen Gruppen noch von der Beteiligung von
uns Wissenschaftlern wussten, wodurch ein natiirliches Umfeld
beibehalten wurde. Die einzige Verdnderung war der Anwesen-
heitsbonus und durch die parallellaufende, zuféllig zugewiesene
Kontrollgruppe ohne jeden Bonus konnte fiir jegliche weitere
externe Effekte zuverldssig kontrolliert werden. Das Ergebnis:
+ Keiner der Boni reduzierte die Fehlzeiten.
« Tatsichlich stiegen die Fehlzeiten in der Gruppe mit finanziel-
lem Bonus im Vergleich zur Kontrollgruppe sogar um durch-
schnittlich flinf Tage pro Jahr.

Eine Umfrage unter den Auszubildenden zeigte, dass der Bonus
ihre Einstellung zur Anwesenheit beeinflusst hatte. Viele fiihlten
sich weniger verpflichtet, an Arbeitstagen zu erscheinen, wenn
sie sich nicht krank fiihlten und hatten ein weniger schlechtes
Gewissen beziiglich Fehlzeiten. Der Bonus hatte das Signal ge-
sendet, dass perfekte Anwesenheit nicht als ,normal” gilt - mit
der Konsequenz, dass das Zuhausebleiben akzeptiert schien.
Dieser Fall zeigt, welche starke Signalwirkung von Anreizstruk-
turen ausgeht und wie wichtig saubere, experimentelle Evalua-
tionen zur Ermittlung kausaler Effekte sind.

Die Bedeutung experimenteller Evaluationen

Experimentelles Vorgehen ist in der medizinischen Forschung
uiblich, bleibt jedoch in organisationalen Kontexten, besonders
bei Personalmafinahmen, oft noch ungenutzt. Zwar erfordert
ein Experiment die zuféllige Zuweisung von Mitarbeitenden
zu unterschiedlichen Bedingungen und somit kurzfristige Un-
gleichbehandlung - allerdings konnen langfristige Fehlentschei-
dungen durch ein solches Vorgehen vermieden werden. Sowohl
Organisationen als auch Beschiftigte tragen potenziell negative

PROF. DR. TIMO VOGELSANG ist Asso-
ciate Professor fiir Managerial Accounting
an der Frankfurt School of Finance and
Management.

Schwerpunkt

Folgen, die ohne Experimente oft schwer zu erkennen sind und
den Erfolg der Organisation wie auch das Wohlbefinden der
Mitarbeiter beeintrdchtigen kénnen.

Die Zusammenarbeit mit Unternehmen verschiedener Bran-
chen zeigt, dass Experimente oft leichter durchfiihrbar sind
als gedacht. Das Herzstiick eines Experiments ist die zufalli-
ge Zuweisung in eine Kontrollgruppe (ohne Intervention) und
eine Treatmentgruppe (mit Intervention). Weitere essenzielle
Elemente umfassen eine ausreichend grofie Zahl unabhéngiger
Beobachtungen sowie eine klare Kommunikation und die Tren-
nung der Gruppen.

Unabhéngige Beobachtungen

Eine ausreichende Anzahl unabhéngiger Beobachtungen ist ent-
scheidend. Zur exakten Bestimmung der erforderlichen Stich-
probengrofde gibt es statistische Verfahren; jedoch sollte die
Mindestgrofie bei etwa 30 Beobachtungen pro Kontroll- und
Treatmentgruppe liegen. Unabhingigkeit der Beobachtungen
bedeutet in diesem Kontext auch, dass die héchste gemeinsa-
me Verbindungsebene der Teilnehmenden beriicksichtigt wird.
Wenn die Gruppenzuweisung fiir jeden einzelnen Mitarbeitenden
zufillig erfolgt, gelten die Mitarbeitenden als unabhingige Beob-
achtungen. Erfolgt die Zuweisung hingegen zum Beispiel pro Ab-
teilung, dann gelten die Abteilungen als unabhéngige Einheiten.

Kommunikation und Trennung der Gruppen

Eine sorgféltige Kommunikation ist essenziell. Die Kontroll- und
Treatmentgruppen sollten - soweit mdglich — nicht voneinander
wissen oder nur das Minimum an Informationen erhalten. An-
sonsten besteht die Gefahr, dass auch die Kontrollgruppe ihr
Verhalten anpasst. Da dies eine besondere Herausforderung ist,
kann es hilfreich sein, der Kontrollgruppe eine spitere Teilnah-
me in Aussicht zu stellen, sofern dies das Verhalten nicht unter-
schiedlich beeinflusst. Um Verhaltensdnderungen zu vermeiden,
sollten die Mitarbeitenden zudem nicht wissen, dass es sich um
ein Experiment handelt und dass eine Kooperation mit Wissen-
schaftlern besteht. Die Kommunikation der Intervention sollte
erst kurz vor dem tatsichlichen Start der Mafdnahme erfolgen.

Konsistenz der Rahmenbedingungen

Wiahrend des Experiments sollten alle Gruppen in allen As-
pekten — aufler der getesteten Intervention — wie gewohnt
behandelt werden. Rahmenbedingungen und sonstige Verdn-
derungen sollten fiir alle Gruppen gleich sein, um die Vergleich-
barkeit der Ergebnisse zu gewahrleisten.

Die zuféllige Zuweisung und die Konsistenz in allen Bedingun-
gen aufler der spezifischen Intervention sind, wie beschrieben,
grundlegende Anforderungen. Besonders in grofderen Unterneh-
men lasst sich dies oft gut umsetzen. Wenn finanzielle Leistungs-
kennzahlen verfligbar sind, erlauben Experimente auch eine
eindeutige Kosten-Nutzen-Evaluierung. Ebenfalls sind einfache
Online-Umfragen ein kostengiinstiges und schnell umsetzbares
Mittel, um den Einfluss einer Mafdnahme auf Motivation, Wohl-
befinden und organisationales Verhalten zu bewerten.

Die Kooperation mit Wissenschaftlern ist in solchen Projek-
ten sehr wertvoll. Wissenschaftler kdnnen als neutrale Dritt-
partei fungieren und Mitarbeitenden Anonymitét in Bezug
auf die erhobenen Daten gewidhren, was in Gespridchen mit
Interessenvertretern von Bedeutung sein kann. Zudem unter-
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Anwesenheitsbonus in Form von Geld:

+4,8 Fehltage

im Vergleich zur Kontrollgruppe ohne Boni

Quelle: Alfitian/Sliwka/Vogelsang 2024

C
/7 N\

Anwesenheitsbonus in Form von Freizeit:

+1 Fehltag

im Vergleich zur Kontrollgruppe ohne Boni

Quelle: Alfitian/Sliwka/Vogelsang 2024
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stiitzen Wissenschaftler bei der wissenschaftlichen Gestaltung
und Analyse des Experiments, sodass das Unternehmen am
Ende verldssliche Aussagen iiber den kausalen Effekt der Inter-
vention treffen kann.

Weitere Instrumente gegen hohe Fehlzeiten

Die Ergebnisse zum Anwesenheitsbonus mindern die Herausfor-
derungen durch hohe Fehlzeiten nicht. Welche Mafinahmen kénn-
ten hier moglicherweise wirksamer sein? Gute kausale Evidenz zu
alternativen Instrumenten ist (noch) rar, jedoch gibt es potenziell
vielversprechende Ansétze, die evaluiert werden sollten.

Mitteilung liber Fehlzeiten anderer

Die Mitteilung der Fehlzeiten anderer Mitarbeitenden kénnte
eine Anpassung des Verhaltens bewirken. Fehlzeitenreiche Mit-
arbeitende erkennen so, dass andere Mitarbeitende im gleichen
Unternehmen weniger fehlen und konnten motiviert sein, ihre
Abwesenheiten zu reduzieren. Ein dhnlicher Ansatz hat laut
einigen Studien bereits wihrend der Hochphasen der Corona-
Pandemie zu einer hoheren Impfbereitschaft gefiihrt.

RegelmaBige Gesprache mit Vorgesetzten

Ein Austausch mit der Fithrungskraft konnte helfen, Unzufrie-
denheit friih zu erkennen und so moégliche Ursachen fiir Ab-
wesenheiten rechtzeitig zu beseitigen. Studien zur Mitarbeiter-
motivation zeigen beispielsweise, dass Feedbackgesprdche die
Produktivitit der Mitarbeitenden signifikant steigern kénnen.

Flexible Krankmeldung

Eine ldngere Frist fiir die Vorlage eines Attests beim Arbeitgeber
konnte Mitarbeitende motivieren, weniger unberechtigt zu Hau-
se zu bleiben, da der Vertrauensvorschuss reziprokes Verhalten
fordern kann. Empirische Studien zeigen solche Effekte von
Vertrauen relativ gut. Gleichzeitig kdnnte das ,,Aussitzen® der
Attestzeit verringert werden. Eine ldngere Frist wiirde die Anzahl
der eingereichten Atteste verringern und somit auch verhindern,
dass Mitarbeitende das lingere Giiltigkeitsdatum eines Attestes
als Rechtfertigung nutzen konnen, linger zu Hause zu bleiben,
obwohl sie bereits gesund sind. In Lidndern wie Schweden und
Grof3britannien muss ein Attest beispielsweise erst ab dem ach-
ten Krankheitstag vorgelegt werden.

Die saubere Evaluierung solcher Mafdnahmen ist jedoch es-
senziell. Der Anwesenheitsbonus zeigt, dass eine empirische
Grundlage unerlisslich ist, um ungewollte Nebenwirkungen zu
vermeiden.

Schlussbetrachtung

Abwesenheiten von Mitarbeitenden sind ein vielschichtiges
Thema. Nicht immer liegt eine tatsdchliche Krankheit zugrunde,
und einfache Antworten auf hohe Fehlzeiten gibt es nicht. Die-
ser Beitrag zeigt, dass vor allem eine sorgfiltige Evaluation
personalokonomischer Mafnahmen entscheidend ist, um Fehl-
zeiten gezielt und nachhaltig zu verringern. Denn was tatséich-
lich hilft, wissen wir noch nicht mit Sicherheit. Regelmifdige
Evaluationen verbessern jedoch nicht nur die Effizienz der Or-
ganisation, sondern stdrken auch das Vertrauen der Mitarbei-
tenden in faire und fundierte Entscheidungen. mmm
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Motivieren, appellieren,
sanktionieren

Kein Unternehmen sollte und muss tatenlos zuschauen, wenn der Krankenstand
immer hoher wird. Es gibt Mittel und Wege, gegenzusteuern und dem Problem hoher
Fehlzeiten effektiv zu begegnen. Wer nicht warten mochte, bis die Politik vielleicht
irgendwann handelt, sollte wissen, welche arbeitsrechtlichen Moglichkeiten er schon
heute hat. Ein Uberblick.

Von Claudia Knuth und Pattrick Unger

@ Laut dem Gesundheitsreport der Techniker Krankenkasse
wurde der Hochstwert an Krankheitstagen aus dem Jahr 2023
uUbertroffen: Wahrend Erwerbstitige von Januar bis November
2023 durchschnittlich 17,4 Tage krankgeschrieben waren, waren
es im selben Zeitraum 2024 bereits 17,7 Fehltage. Zum Vergleich:
Vor der Coronapandemie waren es im Schnitt noch 14,1 Fehltage.
Die Ursachen hierfiir sind vielfiltig. Laut dem Leibniz-Zentrum
fiir Europiische Wirtschaftsforschung beruht der Grofdteil des
Anstiegs auf einer besseren Datenerfassung durch die elektro-
nische Arbeitsunfiahigkeitsbescheinigung (eAU).

Nicht ausgeschlossen ist, dass Arbeitnehmende aufgrund der
Coronapandemie vorsichtiger sind und sich bereits bei nur leichten
Infektionen krankmelden. Was aus gesundheitspolitischer Sicht
begriiflenswert ist, sorgt bei Arbeitgebern vor dem Hintergrund der
derzeitigen wirtschaftlichen Lage fiir Unmut. Nicht nur, dass ihnen
hohe Entgeltfortzahlungskosten entstehen, andere Arbeitnehmen-
de miissen die liegen gebliebenen Arbeiten miterledigen, was zu
Frust in der Belegschalft fiihrt. Zusétzlich setzen Mitarbeiter, die
krankfeiern, Arbeitgeber weiter unter Druck. Arbeitgeber sollten
daher moglichst frithzeitig und zielgerichtet handeln.

Ursachenanalyse

Sofern ein hoher Krankenstand in einer Abteilung, im Betrieb
oder gar im Gesamtunternehmen auffillt, gilt es zu ergriin-
den, welche Ursachen die vermehrte Abwesenheit hat: Ist das
Arbeitsklima in der Abteilung oder dem Betrieb (etwa durch eine
autoritdre Fiihrungskraft) schlecht? Besteht eine zu hohe Arbeits-
belastung? Oder sind die Mitarbeiter einfach nicht motiviert?

Hilfreich kdnnen Kranken- und Riickkehrgespriche sein. Die-
se konnen auch auflerhalb des nach § 167 Abs. 2 SGB IX ver-
pflichtenden betrieblichen Eingliederungsmanagements (bEM)
durchgefiihrt werden. Der Mitarbeitende ist jedoch nicht dazu
verpflichtet, Auskiinfte iiber seine Krankheit zu geben oder gar
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seine drztliche Diagnose offenzulegen, sodass der Arbeitgeber
stets auf die Mitwirkung des Mitarbeitenden angewiesen ist.
Praxishinweis: Existiert ein Betriebsrat und erfolgen die Kran-
kengespréche formalisiert, besteht ein Mitbestimmungsrecht des
Betriebsrats nach § 87 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG, sodass dieser zwingend
zu beteiligen ist (LAG Miinchen, Beschluss vom 13.2.2014, Az. 3
TaBV 84/13).

Anreiz- und Bonussysteme

Wenn die Ursache des hohen Krankenstands gefunden ist
oder zumindest eingegrenzt werden konnte, kdnnen weitere,
entsprechend angepasste Mafnahmen ergriffen werden. Ist

eine niedrige Motivation der Mitarbeiter Ursache des hohen
Krankenstands, kdnnen unter Umstédnden positive Anreize
wie Gesundheitspramien oder Boni sinnvoll sein.

Gesundheitspramien

Ein Instrument, um den Krankenstand im Unternehmen zu
reduzieren, konnen Gesundheitsprdmien sein. Im Gegensatz
zu einer Anwesenheitspramie, bei der die Beschéftigten in der
Regel einen bestimmten (stunden-, tage- oder monatsweisen)
Zuschlag zu ihrem Arbeitsentgelt fiir ihre Anwesenheit im Be-
trieb erhalten, wird durch eine Gesundheitspradmie dem Arbeit-
nehmenden ein bestimmter Betrag zugesagt, der sich fiir jeden
Tag einer Arbeitsunfidhigkeit verringert.




42

Grundlage fiir die Kiirzungsmoglichkeit ist § 4a EFZG, der zwei
Beschrinkungen aufstellt: Zum einen muss eine Kiirzungsver-
einbarung geschlossen werden, bevor die Fehlzeiten entstanden
sind; vergangene Fehlzeiten diirfen nicht gekiirzt werden. Zum
anderen darf pro Krankheitstag maximal ein Viertel des im
Jahresdurchschnitt auf einen Arbeitstag entfallenden Arbeits-
entgelts gekiirzt werden.

Praxishinweis: Die maximale Kiirzungsmoglichkeit je Krank-
heitstag berechnet sich dann nach der Formel:

Mafdgebliches Jahresentgelt / Anzahl der Arbeitstage im Jahr / 4.
Verdient ein Arbeitnehmender 60.000 EUR im Jahr und arbeitet
er in einer Fliinf-Tage-Woche und hat somit 260 Arbeitstage im
Jahr, kénnte die Gesundheitsprdmie pro Krankheitstag um 57,69
EUR gekiirzt werden.

Moglich ist auch der umgekehrte Fall einer ,,Aufbaupriamie®:
Der Anspruch entsteht erst durch Anwesenheit des Arbeitneh-
mers und baut sich erst mit den ausbleibenden Fehltagen auf.
Praxishinweis: Gesundheits- und Aufbauprdmien sollten besten-
falls jahrlich ausgezahlt werden. Wird die Prdmie mehrmals im
Jahr ausgezahlt, besteht ein Risiko, dass die Pramie dem laufenden
Arbeitsentgelt zuzuordnen ist und nicht nach § 4a EFZG gekiirzt
werden kann. Je kiirzer die Leistungsperioden sind, desto mehr
drangt sich der Bezug zum laufenden Arbeitsentgelt auf (LAG
Rheinland-Pfalz, Urteil vom 26.8.2014, Az. 6 Sa 84/14).

Bonus- und Zielvereinbarungen

Auch die Fihrungskrifte sollten miteinbezogen werden. Sie
sind in der Regel nicht ,,schuld” an einem hohen Krankenstand,
konnen aber mafdgeblich dazu beitragen, dass sich Mitarbeitende
nicht wegen jeder Kleinigkeit krankmelden und sich am Arbeits-
platz wohlfiihlen.

Hierfiir kann mit der Fiihrungskraft in einer Zielvereinbarung
beispielsweise eine bestimmte Fehlzeitenquote oder eine Re-
duzierung der Fehlzeitenquote innerhalb der von ihr gefiihrten
Abteilung oder des von ihr gefiihrten Teams sowie ein entspre-
chender Bonus vereinbart werden.

Moglich ist auch ein Teambonus bei reduziertem Kranken-
stand mit kollektiver Belohnung in Form eines Team-Events
oder neuer Beschéftigungsmoglichkeiten wihrend der Pausen
oder nach der Arbeitszeit (zum Beispiel ein Tischkicker, eine
Tischtennisplatte oder ein Billardtisch).

Flexibilisierung von Arbeitszeit und -ort

Ursache fiir kurzfristige Arbeitsausfille konnen auch private Ter-
mine des Arbeitnehmenden sein, die er aufgrund seiner Arbeits-
zeiten nicht wahrnehmen kann und deshalb eine Krankmeldung
fir unumgénglich hélt. Auch wenn es sich hierbei um Arbeits-
zeitbetrug handelt, den Arbeitgeber bei begriindetem Verdacht
im Einzelfall konsequent ahnden sollten, kann solchen Krank-
meldungen durch eine flexiblere Arbeitszeit vorgebeugt werden.
Hierzu kommt etwa die Einfiihrung von Arbeitszeitkonten in Ver-
bindung mit Vertrauensarbeitszeit, Gleitzeit oder Funktionszeit,
bei der nur eine Abteilung (und nicht der einzelne Mitarbeitende)
funktionsfihig oder erreichbar sein muss, in Betracht.
Flankierend lasst sich Homeoffice oder Mobilarbeit vereinbaren,
sodass Mitarbeitende etwa bei leichten Infektionen von zuhause
oder wihrend einer Bahnreise arbeiten kdnnen.

Praxishinweis: Die Einfiihrung flexibler Arbeitszeiten und von
Homeoffice und Mobilarbeit sollte stets mittels einer Richt-
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linie oder Betriebsvereinbarung erfolgen, in der weitergehende
Regelungen (unter anderem zum Arbeits- und Datenschutz)
aufgenommen werden.

Leistungskiirzungen

Aufgrund der hohen Anforderungen, denen eine krankheits-
bedingte Kiindigung unterliegt, kommen neben positiven An-
reizen in Form von Primien und Boni auch niedrigschwellige
arbeitsrechtliche Mafinahmen in Betracht.

Kiirzung von Sondervergiitungen

Neben einer Gesundheitsprimie konnen auch weitere Sonder-
verglitungen nach § 4a Satz 1 EFZG gekiirzt werden, sofern es
sich um ,Leistungen [handelt], die der Arbeitgeber zusitzlich
zum laufenden Arbeitsentgelt erbringt”. Hierzu gehdren unter
anderem ein Weihnachtsgeld oder Jahresabschlussprimien,

Anhaltspunkte flr berechtigte Zweifel

Den Beweiswert der AUB kann der Arbeitgeber nach dem
BAG (vom 21.8.2024, 5 AZR) nur erschittern, wenn er tat-
sachliche Umstande darlegt, die Zweifel an der Erkrankung
des Arbeitnehmenden ergeben”. Anhaltspunkte hierfiir kon-
nen sein:

- Regelbeispiele des § 275 Abs. 1a SGB V, unter anderem,
wenn der Arbeitnehmende auffallig haufig fir kurze Dauer
oder am Beginn oder am Ende einer Woche krank ist.

- VerstoB3 der AUB gegen §§ 4, 5 der Arbeitsunfahigkeits-
richtlinie des Gemeinsamen Bundesausschusses, etwa bei
- einer rliickdatierten AUB (Beispiel: Dem Arbeitnehmen-
den wird am Mittwoch eine AUB fiir die gesamte laufen-
de Woche, also von Montag bis Freitag, ausgestellt) oder

- einer fiir mehr als zwei Wochen ausgestellten AUB.

- Zeitlicher Zusammenhang zwischen der AUB und dem Ab-
lauf der Kiindigungsfrist. Das ist der Fall, wenn der Arbeit-
nehmer zu einem Zeitpunkt, zu dem feststeht, dass das
Arbeitsverhaltnis enden soll, arbeitsunfahig wird und bis
zum Ablauf der Kiindigungsfrist bleibt (BAG, Urteil vom
18.9.2024, Az. 5 AZR 29/24; Urteil vom 21.8.2024, Az. 5
AZR 248/23). Das gilt ebenso fiir eine AUB nach der Mit-
teilung des Arbeitgebers, ein befristetes Arbeitsverhaltnis
nicht verlangern zu wollen (BAG, Urteil vom 13.12.2023,
Az.5 AZR 137/23).

« Zeitraum der AUB entspricht dem Zeitraum eines zuvor
beantragten und nicht gewahrten Urlaubs oder liegt un-
mittelbar vor oder nach einem Urlaub.

- Im Einzelfall auch die Austibung sportlicher Aktivitaten
wahrend der angeblichen Arbeitsunfahigkeit.
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nicht aber Provisionen, Erfolgsbeteiligungen oder Boni (LAG
Niedersachsen, Urteil vom 17.1.2019, Az. 7 Sa 490/18). Entschei-
dend ist, dass mit der Sondervergiitung nur die Betriebstreue,
nicht die Arbeitsleistung des Arbeitnehmenden vergiitet wird.

Diese Leistungen diirfen bei entsprechender vertraglicher Ver-
einbarung um bis zu 25 Prozent des im Jahresdurchschnitt auf
einen Arbeitstag entfallenden Arbeitsentgelts gekiirzt werden.

Kiirzung iibergesetzlicher Urlaubstage

Haben Arbeitgeber und Arbeitnehmende einen iiber den gesetz-
lichen Urlaubsanspruch nach § 3 Abs. 1 BUrlG von 20 Werkta-
gen in einer Flinf-Tage-Woche oder von 24 Werktagen in einer
Sechs-Tage-Woche hinausgehenden Mehrurlaub vereinbart, kann
dieser gekiirzt werden (nicht beanstandet durch BAG, Urteil vom
15.10.2013, Az. 9 AZR 374/12).

Nicht abschliefRend geklart ist, ob der Mehrurlaub ebenfalls nur
nach § 4a EFZG und pro Krankheitstag nur um maximal ein Vier-
tel des im Jahresdurchschnitt auf einen Arbeitstag entfallenden
Mehrurlaubs gekiirzt werden kann. Das LAG Hamburg (Urteil vom
20.6.2023, Az. 4 Sa 3/23) hat dies verneint, weshalb abzuwarten ist,
wie das BAG hieriiber entscheidet. Nach dem LAG Rheinland-Pfalz
(Urteil vom 1.3.2012, Az. 11 Sa 647/11) darf der Mehrurlaub jeden-
falls nur nach § 4a EFZG gekiirzt werden, wenn der Anspruch mit
einem zusitzlichen Urlaubsgeld verkniipft ist.

Eine Kiirzung kommt nur fiir den iibergesetzlichen Urlaubs-
anspruch in Betracht. Der gesetzliche Urlaubsanspruch verfillt
nur dann, wenn der Arbeitnehmer seit Beginn des Urlaubsjahres
durchgehend fiir 15 Monate nach dem Ende des Urlaubsjahres,
das heifdt bis spitestens zum 31. Mérz des ilibernichsten Jah-
res, erkrankt ist. Eine entsprechende Kiirzungsregelung muss
zudem klar und verstdndlich sein (,Transparenzgebot®). Eine
Regelung ist intransparent, wenn nicht deutlich wird, ob eine
Kiirzung auch fiir Samstage, Sonntage und gesetzliche Feiertage,
an denen der Arbeitnehmende erkrankt ist, oder aber nur fiir
Tage, an denen Arbeitspflicht besteht, erfolgt (BAG, Urteil vom
15.10.2013, Az. 9 AZR 374/12).

Frithere Vorlage der Arbeitsunfiahigkeitsbescheinigung und
Einstellung der Entgeltfortzahlung

Gemif § 5 Abs. 1 Satz 2, Abs. 1a EFZG muss der gesetzlich ver-
sicherte Arbeitnehmende die Arbeitsunfahigkeitsbescheinigung
(AUB) nur bei einer mehr als drei Tage dauernden Arbeitsun-
fihigkeit am darauffolgenden Tag arztlich feststellen lassen.
Erkrankt der Arbeitnehmende an einem Montag, muss er die
Arbeitsunféhigkeit erst am Donnerstag, also am vierten Kalen-
dertag, feststellen lassen. Fillt der vierte Kalendertag auf einen
im Betrieb arbeitsfreien Samstag oder Sonntag, muss die Arbeits-
unféhigkeit gar erst am darauffolgenden Montag festgestellt
werden. Abweichend von dieser Regelung sieht § 5 Abs. 1 Satz
3, Abs. 1a EFZG vor, dass der Arbeitgeber die Feststellung der
AUB bereits ab dem ersten Tag der Arbeitsunfihigkeit verlangen
kann. Hiervon sollten Arbeitgeber Gebrauch machen, wenn ein
Arbeitnehmender durch wiederholte Kurzerkrankungen (etwa
unmittelbar vor oder nach dem Wochenende oder Urlauben)
auffillt. Die Aufforderung sollte aus Nachweisgriinden schrift-
lich erfolgen. Wird die Vorlage der AUB ab dem ersten Krank-
heitstag fiir alle Arbeitnehmenden und nicht nur im Einzelfall
angeordnet, besteht ein Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats.
Praxishinweis: Kommt der Arbeitnehmende seiner Pflicht, die
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Neben positiven
Anreizen kommen
auch arbeitsrecht-
liche Mafdnahmen
in Betracht.

Arbeitsunfihigkeit feststellen zu lassen, nicht oder nicht recht-
zeitig nach, kann (und sollte) der Arbeitgeber nach § 7 Abs. 1 Nr.
1 EFZG die Entgeltfortzahlung einstellen.

Zweifel an der Arbeitsunfahigkeit

Hat der Arbeitgeber Zweifel an der Arbeitsunféhigkeit, muss er
beweisen, dass seine Zweifel berechtigt sind. Der AUB des Arbeit-
nehmenden kommt dabei grundsétzlich ein hoher Beweiswert
zu. Den Beweiswert der AUB zu erschiittern, galt lange Zeit als
nahezu unmdéglich. In den letzten Jahren haben das BAG sowie
einige Landesarbeitsgerichte den Beweiswert der AUB jedoch
bei bestimmten Voraussetzungen eingeschriankt. Gelingt es dem
Arbeitgeber, den Beweiswert der AUB zu erschiittern, ist es Sache
des Arbeitnehmenden, darzulegen und zu beweisen, dass er tat-
sichlich arbeitsunfihig war. Hierfiir muss er zumindest laienhaft
bezogen auf den gesamten Entgeltfortzahlungszeitraum schil-
dern, welche konkreten gesundheitlichen Beeintrichtigungen
mit welchen Auswirkungen auf seine Arbeitsfahigkeit bestanden
haben (BAG, Urteil vom 18.9.2024, Az. 5 AZR 29/24).
Praxishinweis: Der blof3e Verweis auf die drztliche Diagnose ist
nicht ausreichend. Erforderlich sind etwa Ausfiihrungen zu Art,
Umfang und Intensitit der gesundheitlichen Einschrdnkungen
und zu drztlichen Untersuchungen und Mafinahmen (LAG Nie-
dersachsen, Urteil vom 18.4.2024, Az. 6 Sa 416/23).

Zusammenhangsanfrage und Medizinischer Dienst

Nach § 275 Abs. 1a Satz 3 SGB V kann der Arbeitgeber verlangen,
dass die Krankenkasse eine gutachtliche Stellungnahme des
Medizinischen Dienstes zur Uberpriifung der Arbeitsunfihig-
keit einholt. Die Krankenkassen kdonnen ein Gutachten jedoch
auch ablehnen.
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Dariiber hinaus kommt eine sogenannte ,,Zusammenhangsan-
frage® in Betracht, die dann sinnvoll ist, wenn der Arbeitgeber
vermutet, dass die Arbeitsunfahigkeiten auf derselben Krankheit
beruhen. Dann handelt es sich um ,,Fortsetzungserkrankungen®
im Sinne des § 3 Abs. 1 Satz 2 EFZG. Die einzelnen Arbeitsun-
fahigkeitszeitriume werden fiir den Sechs-Wochen-Zeitraum, in
dem der Arbeitgeber verpflichtet ist, das Entgelt weiterzuzahlen,
zusammengerechnet. Nach Ablauf von sechs Wochen erhilt der
Arbeitnehmende Krankengeld von seiner Krankenkasse und der
Arbeitgeber kann die Entgeltfortzahlung einstellen.

Krankenkontrollbesuche und Detektiv-Uberwachung
Ein persodnlicher Besuch am Wohnort des Arbeitnehmenden
ist zwar rechtlich moglich, diirfte aber wenig erkenntnisreich
sein. Der Arbeitnehmende ist wédhrend einer Erkrankung nicht
zwingend verpflichtet, sich in seiner Wohnung aufzuhalten und
muss seinem Arbeitgeber auch keinen Zutritt zur Wohnung ge-
wéihren. Der Betriebsrat hat hierbei kein Mitbestimmungsrecht.
Die Uberwachung des Arbeitnehmenden mittels eines Detektivs
ist nur in engen Grenzen mdglich. Bei Uberwachung und Doku-
mentation des sichtbaren Gesundheitszustands des Arbeitneh-
menden, handelt es sich um die Verarbeitung von Gesundheits-
daten im Sinne der DSGVO (BAG, Urteil vom 25.7.2024, Az. 8 AZR
225/23). Die Uberwachung muss das letzte zur Verfiigung stehende
Mittel sein. Das ist nicht der Fall, wenn keine Begutachtung durch
den Medizinischen Dienst der Krankenkasse erfolgt ist.
Praxishinweis: Uberwachungsmaftnahmen sind oftmals wenig ef-
fektiv oder rechtswidrig, sodass im Einzelfall gepriift werden sollte,
ob sie wirklich erforderlich sind. Andernfalls drohen Bufdgelder.

Kiindigung des Arbeitnehmenden bei Zweifeln

Bestitigt sich der Verdacht einer vorgetduschten Arbeitsunfé-
higkeit, kann dies eine aufierordentliche Kiindigung des Arbeit-
nehmenden begriinden. In der Regel wird nur eine blofie Ver-
dachtskiindigung in Betracht kommen, da der Arbeitnehmende
- auflerhalb des Prozesses — nicht verpflichtet ist, nihere Anga-
ben zu seiner Erkrankung zu machen und der Arbeitgeber nur
die Vermutung hat, dass die Arbeitsunféhigkeit vorgetduscht ist.
Hierfiir ist eine sogenannte ,Verdachtsanhérung® erforderlich.
Der Arbeitnehmende sollte vor Ausspruch der Kiindigung zu den
Zweifeln an seiner Arbeitsunfahigkeit angehort und aufgefordert
werden, sich zu Art, Umfang und Intensitét der gesundheitlichen
Einschriankungen zu erklaren.

Praxishinweis: Arbeitgeber sollten jedwede in Betracht kommen-
de Zweifel geltend machen, da diese oft nur in der Gesamtschau
den Beweiswert der AUB erschiittern kdnnen.

Krankheitsbedingte Kiindigung

Bestehen keine Zweifel an der Arbeitsunféhigkeit des Arbeit-

nehmenden, kommt nur eine krankheitsbedingte Kiindigung

in Betracht, die hohen Anforderungen unterliegt. Das BAG priift
die Wirksamkeit der Kiindigung in drei Stufen, das heif3t auf der

« 1. Stufe, ob eine negative Gesundheitsprognose vorliegt,

« 2. Stufe, ob die Arbeitsunfihigkeit des Arbeitnehmenden zu
erheblichen Beeintrichtigungen der betrieblichen oder wirt-
schaftlichen Interessen des Arbeitgebers fithrt und

» 3.Stufe, ob die Beeintrdchtigungen den Arbeitgeber unzumut-
bar belasten.

Schwerpunkt

CLAUDIA KNUTH ist Fachanwaltin fur
Arbeitsrecht und Partnerin im Berliner
und Hamburger Biiro der Wirtschafts-
= kanzlei Lutz Abel.

PATTRICK UNGER ist Legal Consultant im
Hamburger Biiro der Wirtschaftskanzlei
Lutz Abel.

Eine Negativprognose liegt bei Langzeiterkrankungen nur vor,
wenn mit einer Genesung nicht innerhalb der nichsten 24 Monate
zu rechnen ist (BAG, Urteil vom 13.5.2015, Az. 2 AZR 565/14). Im
Falle von Kurzzeiterkrankungen ist von einer Negativprognose
auszugehen, wenn der Arbeitnehmende innerhalb der letzten
drei Jahre fiir einen Zeitraum von mehr als sechs Wochen pro
Jahr erkrankt war (LAG Koln, Urteil vom 1.9.2022, Az. 8 Sa 393/21).
Praxishinweis: Sowohl der Referenzzeitraum als auch die kon-
krete Dauer hingen bei Kurzzeiterkrankungen vom Einzelfall
ab. Sinken die Fehlzeiten im Jahresverlauf, wird eine Negativ-
prognose eher nicht vorliegen; bei ansteigenden Fehlzeiten eher
vorliegen (BAG, Urteil vom 23.1.2014, Az. 2 AZR 582/13).

Eine krankheitsbedingte Kiindigung kommt nur dann in Be-
tracht, wenn mildere Mittel zur Vermeidung kiinftiger Fehlzeiten
unzumutbar sind. Hierfiir sollten Arbeitgeber zwingend ein
bEM im Sinne des § 167 Abs. 2 SGB IX mit dem Arbeitnehmen-
den durchfiihren und eruieren, ob eine Wiedereingliederung,
eine Anpassung des Arbeitsbereichs oder eine Versetzung des
Arbeitnehmenden auf einen leidensgerechten Arbeitsplatz mog-
lich ist. Zwar ist das bEM keine zwingende Voraussetzung fiir
eine wirksame krankheitsbedingte Kiindigung. Unterlisst es
der Arbeitgeber jedoch, muss er im Kiindigungsschutzprozess
darlegen, dass die Durchfiihrung eines bEM nicht dazu gefiihrt
hitte, weiteren Arbeitsunféhigkeitszeiten entgegenzuwirken.
Das ist in der Regel nicht mdéglich.

Fazit: Arbeitgeber sind nicht schutzlos

Arbeitgeber stehen einem hohen Krankenstand, extensiven
Krankheitszeiten und Arbeitnehmenden, die krankfeiern, nicht
schutzlos gegeniiber. Es existieren etliche Moglichkeiten, dem
Problem effektiv zu begegnen: Von positiven Anreizen bis hin
zu Leistungskiirzungen, Anzweifeln der Arbeitsunfihigkeit oder
der Kiindigung des Arbeitsverhiltnisses. Oftmals werden nur
mehrere Mafnahmen gemeinsam zum Erfolg fithren. Eine
krankheitsbedingte Kiindigung ist sehr risikobehaftet und soll-
te nicht leichtfertig erfolgen. Eher sollte eine einvernehmliche
Beendigung des Arbeitsverhiltnisses eruiert werden. mmm
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Mit der Vereinbarung ,Zukunft Volkswagen” soll die Zukunft der
Automobilproduktion in Deutschland gesichert werden. Jeder
dritte Arbeitsplatz wird abgebaut, Arbeits- und Fabrikkosten nach
Zielvorgaben gesenkt. Uber Hintergriinde, guten und schlechten
Personalabbau sowie die Verantwortung des Managements
sprach Reiner Straub mit Gunnar Kilian, Personalvorstand der

Volkswagen AG.

Sie sprachen von einer grundlegenden Neuausrichtung der
Volkswagen AG, die mit dem Tarifabschluss eingeleitet wer-
de. Worin liegt der Spurwechsel?

Wir haben auf betrieblicher und tariflicher Ebene tiber die
Senkung von Arbeitskosten und Beschéftigungssicherung ver-
handelt und dazu betriebliche Vereinbarungen getroffen, die bis
2030 den Abbau von technischen Kapazititen von iiber 730.000
PKW-Einheiten beinhalten, die Auslastung und Belegung von
Standorten und Ziele zu Fabrikkosten. So erreichen wir durch die
Effizienzprogramme bei Volkswagen PKW, Group Components
und Volkswagen Nutzfahrzeuge in Verbindung mit dem jetzigen
Tarifabschluss fiir die Volkswagen AG mittelfristig Kosteneffekte
von netto mehr als 4 Milliarden Euro pro Jahr. 1,5 Milliarden Euro
davon sind kurzfristig wirkende Einsparungen bei den Arbeitskos-
ten. Dieses umfassende Ergebnis spiegelt auch die Komplexitét der
Vereinbarung wider. Die Vereinbarung ,Zukunft Volkswagen“ steht
gleich auf drei tragenden Sdulen. Einem zukunftsfdhigen Hausta-
rifvertrag, wettbewerbsfihigen Werkstrukturen und betrieblichen
Vereinbarungen, die die Umsetzung vereinfachen.

War das der Grund, warum die Verhandlungen iiber drei
Monate dauerten und zu den lingsten in der Geschichte von
Volkswagen wurden?

Wir haben eine grundsétzliche Neuausrichtung unseres Unter-
nehmens gefordert. Das 16st man nicht so einfach nebenher. Zu-
dem waren wir aufgrund der wirtschaftlichen Situation gezwun-
gen, die Beschéftigungssicherung aufzukiindigen. Das hat die
Verhandlungen mit der Arbeitnehmerseite verstdndlicherweise
angespannt. Es ging um die Zukunft von allen zehn Volkswagen-
Standorten in Deutschland. Es mussten viele Details geklért
werden und deshalb hat es Zeit gebraucht, eine Kompromisslinie
zu finden. Noch am Vormittag des letzten Verhandlungstags war
unklar, ob eine Einigung zustande kommt.

Bei der Transformation zur Elektromobilitiit ist Volkswagen
in den letzten Jahren vorangekommen, doch es fehlen in der
Modellpalette preisgiinstige Fahrzeuge. Gehort zum Ziel der
neuen Vereinbarung, dass Volkswagen hierzulande Elektro-
autos herstellen kann, die sich auch der Durchschnittsbiirger
leisten kann?

Das war ein zentraler Punkt der Verhandlungen. Wir haben
wieder exzellente Autos, die qualitativ hochwertig sind. Wir wollen
und miissen sie aber auch zu attraktiven Preisen anbieten kdnnen.
Deshalb haben wir uns fiir alle Standorte Ziele zu den Fabrik-
kosten gesetzt, nicht nur fiir die Fertigung und Montage, auch
fiir die Herstellung der Komponenten. Das ist die Voraussetzung,
um attraktive Preise zu erreichen und profitabel zu wirtschaften.

Die Betriebsratsvorsitzende hatte sich ja sehr friih aus dem
Fenster gelehnt und eine rote Linie bei der Schlief3ung von
Standorten gezogen, was der Vorstand verlangte. Offiziell be-
inhaltet die Vereinbarung keine Schliefdung von Standorten,
doch in Dresden und Osnabriick werden in naher Zukunft
keine PKWs mehr vom Band rollen. Gibt es schon alternative
Nutzungskonzepte fiir die Standorte?

In Osnabriick l4uft die Fertigung noch bis September 2027. In
Dresden stellen wir Ende dieses Jahres die Fahrzeugproduktion
ein. Ein Losungskonzept fiir eine alternative Nutzung erarbeiten
wir aktuell. Fiir beide Werke gilt, dass wir eine tragfihige Losung im
Interesse des Unternehmens und der Beschéftigten finden miissen.

Continental hat seinen Standort Gifhorn geschlossen und
mit Stiebel-Eltron und Rheinmetall Investoren gefunden, die
Standort und Beschiiftigte iibernehmen. Andrea Nahles von
der Agentur fiir Arbeit verfolgt mit der Idee von regionalen
Job-Drehscheiben ein neues Konzept, um Jobs in Regionen
zu halten. Sind solche Modelle auch fiir Sie vorstellbar?

Grundsétzlich sind das gute Ideen. Es gibt im Markt schon
Gerlichte, dass wir in Gespriachen mit Investoren seien. Der-
zeit gibt es aber nichts Konkretes. Wir stehen am Anfang des
Prozesses und werden zusammen mit den Verantwortlichen an
den Standorten nach Lésungen suchen.

Die Zukunftsvereinbarung von Volkswagen sieht vor, dass
mehr als 35.000 Arbeitspliitze wegfallen. Das ist fast jeder
dritte Arbeitsplatz. 24.000 davon sollen durch die demo-
grafische Entwicklung entfallen. Ab welchem Alter wollen
Sie die Leute in den Ruhestand schicken?

Mit dem Personalabbau haben wir bereits Ende 2023 mit dem
Performance Programm begonnen. Wir sind bei der Zahl der
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aktiv Beschéftigten der Volkswagen AG schon unter 100.000.
Doch die Situation auf dem europdischen Automobilmarkt,
der seit Covid um zwei Millionen Fahrzeuge eingebrochen ist
und sich nach aktuellen Erkenntnissen auch nicht bis 2030 er-
holt, hat weiteren Handlungsbedarf gezeigt. Deshalb haben wir
nachjustiert. Wir haben derzeit Angebote zur Altersteilzeit fiir
Beschiftigte bis zum Jahrgang 1967 und werden das zeitnah fiir
weitere Jahrginge ausweiten.

Das sind Freiwilligenprogramme. Wie viele machen mit?
Wir haben eine Annahmequote von bis zu 80 Prozent der
Jahrginge.

Wie wollen Sie die restlichen 11.000 Arbeitsplitze abbauen,
die nicht iiber die demografische Linie abbaubar sind?

Wir werden unser Ziel auch mit Aufhebungsvertriagen weiter
verfolgen. 2024 haben wir im indirekten Bereich unterstiitzt
durch dieses zusitzliche Personalinstrument unsere gesteckten
Ziele erreicht. Diese Mafinahmen leiten wir jetzt auch an unseren
deutschen Standorten im direkten Bereich ein. Dabei setzen wir
aber auch auf eine hohere Planbarkeit fiir Unternehmen und
die Beschéftigten. Bereits seit 2023 besteht ein Einstellstopp.
Dariiber hinaus reduzieren wir zukiinftig die Zahl unserer Aus-
zubildenden auf 600 statt 1.400 pro Jahr. Zudem kurbeln wir
unseren internen Arbeitsmarkt innerhalb des Konzerns an, da-
mit Beschéftigte zu anderen Marken und Standorten wechseln.

Beschiiftigte erhalten Hunderttausende von Euros, damit sie
ihren Job aufgeben. Das ist der Ansatz von vielen Konzernen
zum Personalabbau. Wiire es nicht besser, das Geld dazu zu
verwenden, dass diese weiterarbeiten konnen?

Volkswagen befindet sich in einem strukturellen Wandel, der
nachhaltige Verdnderungen mit sich bringt. Das erfordert eine
dauerhafte Anpassung unserer Beschiftigtenzahl. Deshalb sind
die Malnahmen notwendig, die auch Tétigkeitsverlagerungen
ins Ausland beinhalten. Als Personalwesen nutzen wir schon
Shared Service Center fiir standardisierte Tdtigkeiten an unserem
Standort in Polen. Die HR-Kernleistung selbst bleibt in Deutsch-
land. Bis 2026 werden wir in der Volkswagen AG 20 Prozent
unserer Personalkosten reduzieren. 2027 bis 2030 werden wir
zuséatzlich drei Prozent pro Jahr einsparen. Diese Ziele werden
durch Prozessverbesserung, Digitalisierung oder eben auch die
Biindelung von Aufgaben in Shared Services in unseren Aus-
landsstandorten erreicht.

Menschen mit 55 Jahren in den Ruhestand zu schicken, mag
betriebswirtschaftlich sinnvoll sein, volkswirtschaftlich ist
das Gift. Es gibt Fachkriftemangel und die Finanzierung
der Renten- und Krankenkassen macht es erforderlich, dass
Menschen Kkiinftig eher linger arbeiten miissen. Kann man
VW-Facharbeiter nicht motivieren, Kkiinftig beispielsweise als
Busfahrer im 6ffentlichen Nahverkehr zu arbeiten?

Das Argument kann ich nachvollziehen. Wir sind prinzipiell
offen fiir solche Lésungen. Aber wir miissen auch realistisch
bleiben. Menschen, die Jahrzehnte in der Industrie gearbeitet
haben, sind haufig nicht fiir Jobs in der Dienstleistung oder
anderen Branchen zu gewinnen, die meist auch niedriger ver-
giitet werden. Und wir diirfen nicht vergessen: Die Beschiftigten
haben in ihrem Berufsleben viel geleistet.

Strategie & Fihrung

Auch eine Altenpflegerin oder ein Handwerker haben in
ihrem Leben viel geleistet und miissen bis zum gesetzlichen
Rentenalter durchhalten. Sie sprechen manchmal vom wohl-
verdienten Ruhestand, in den die Beschiftigten durch Al-
tersteilzeit geschickt werden. Ist das noch zeitgemifd, wenn
unsere jungen Leute vermutlich bis 70 arbeiten miissen, um
eine ausreichende Rente zu bekommen?

Volkswagen ist ein sozialer Arbeitgeber. Das hat uns immer
ausgezeichnet und wird es auch zukiinftig. Wer bei uns im
Schichtbetrieb tiber Jahrzehnte arbeitet, der hat viel geleistet.
Héufig ist das auch kdrperlich sehr anstrengend, obwohl wir in
den letzten Jahrzehnten viel in die Ergonomie der Arbeitsplétze
investiert haben. Die Ausweich-Arbeitsplitze, die es frither gab,
fallen durch den Strukturwandel vielfach weg. In der jetzigen
Situation, in der wir Arbeitsplitze abbauen miissen, ist die Al-
tersteilzeit eine sozialvertragliche Losung.

Ist das nicht altes Denken? Wiren betriebsbedingte Kiindi-
gungen mit Sozialplan nicht sozialverantwortlicher? Die
jungen Leute, die den Job verlieren, wiirden schnell wieder
einen neuen Arbeitsplatz finden.

Meine Gegenthese: Wer nicht die jiingere Generation im Blick
hat, schaut auch nicht in die Zukunft. In vielen Bereichen brau-
chen wir gerade junge Beschiftigte mit ihrem Know-how, etwa
in der Software- oder Produktentwicklung. Trotzdem setzen wir
auch auf das Know-how und die Erfahrung der dlteren Kollegen.
Unternehmen brauchen eine ausgewogene Altersstruktur. Diese
ermoglichen wir mit einer gezielten Personalplanung.

Die Beschiiftigten von Volkswagen werden besser bezahlt
als im Schnitt der Wirtschaft, auch besser als in der Bran-
che. Darin spiegelt sich der Erfolg der Vergangenheit wider.

JWir stehen am
Anfang. Die
Ergebnisse
mussen wir jetzt
umsetzen und
die Kostenziele
erreichen.”
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Gelingt es Ihnen mit dem Tarifabschluss, die Gehilter dem
Branchenschnitt anzunihern?

Ja, das ist unser Ziel. Wir haben dazu zwei Elemente verein-
bart. Einerseits enthilt der Tarifabschluss konkrete Einsparun-
gen, etwa der Verzicht auf die Auszahlung der tariflichen Lohn-
erhohung fiir 2025 und 2026, die Aussetzung der Mai-Zahlung
der Erfolgsbeteiligung in den Jahren 2026 und 2027 und die
Absenkung von Urlaubs- und Jubiliumszahlungen. Andererseits
haben wir uns mit der Arbeitnehmerseite darauf versténdigt, ein
neues Entgeltsystem zu erarbeiten, das Tétigkeiten neu bewer-
tet und zum 1. Januar 2027 umgesetzt werden soll, wobei diese
Umstellung auch zu deutlichen Einsparungen beitragen soll.

Bei der Vergiitung der 4.000 Managerinnen und Manager
sollen bis 2030 etwa 300 Millionen Euro eingespart werden.
Ist das ein symbolisches Zeichen, das mit der Reduzierung
der Boni erreicht werden kann?

Alle bei Volkswagen leisten ihren Beitrag. Auch das Manage-
ment, das {ibrigens bereits vor der Vereinbarung einen finan-
ziellen Beitrag geleistet hat. Zudem besteht die Management-
verglitung aus einem fixen und einem variablen Anteil, der
abhéngig ist vom Gesamterfolg des Unternehmens. Letzteres
schwankt also und ist kein Entgelt fiir eine besondere Leistung.
Die jetzigen Einsparungen von 300 Millionen Euro bis 2030 sind
daher nicht nur ein Symbol, sondern auch ein echter Beitrag.
Wir werden das prozentual {iber den Jahresbonus umsetzen, es
gibt eine jahrliche Staffelung, beginnend mit einer Reduzierung
um acht Prozent der Gesamtzielvergiitung. Wer mehr verdient,
leistet auch einen grof3eren Beitrag zur Einsparung.

Bonuszahlungen werden ja in der Regel fiir besondere Leis-
tungen gezahlt. Hat nicht das Management eine besondere
Verantwortung dafiir, dass Volkswagen in diese Krisensitu-
ation gekommen ist? Miissten die Einschnitte nicht deutlich
grofler sein?

So ein pauschales Urteil iiber eine Beschéftigtengruppe kann
ich nicht einfach stehen lassen. Nattirlich haben wir auch haus-
gemachte Probleme, die wir I6sen miissen. Das mochte ich nicht
bestreiten. Aber insgesamt handelt es sich um Verdnderungen im
Automobilmarkt, fiir die der Einzelne nicht verantwortlich sein
kann. Es handelt sich um einen strukturellen Umbruch unserer
Industrie weltweit. Den gilt es nun gemeinsam zu managen. Und
dafiir hat Volkswagen ein starkes Managementteam an Bord.

Die Mitbestimmung hat bei Volkswagen traditionell eine
besonders starke Stellung. In der Wirtschaft haben viele
auf diese Tarifverhandlungen geschaut und sich gefragt,
ob mit der Mitbestimmung auch gravierende Strukturver-
inderungen umgesetzt werden konnen. Haben Sie mit dem
Tarifabschluss auch einen Beitrag geleistet, um das Modell
der Mitbestimmung zu stirken?

Unternehmen und Mitbestimmung standen gleichermafien
unter Druck. Mit dem Tarifabschluss ist es uns aber gelungen,
gemeinsam einen Kompromiss fiir beide Seiten zu finden, der
die Wettbewerbsfahigkeit stirkt und zeitgleich Zukunftsper-
spektiven schafft. Das ist nicht nur ein gutes Signal fiir die
Mitbestimmung, sondern auch fiir den Standort Deutschland.
Doch wir sind noch nicht am Ziel. Wir stehen am Anfang. Wir
miissen die erzielten Ergebnisse jetzt operativ umsetzen und
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Gunnar Kilian, ehemaliger Betriebsratsfunktionar, mutet
der Arbeitnehmerseite die groBten sozialen Einschnitte der
letzten Jahrzehnte zu. Er war zwar nicht Verhandlungsfihrer,
trug aber maBgeblich zum erfolgreichen Abschluss bei.

die gesteckten Kostenziele erreichen. Wir werden jedes Quartal
zusammen mit der Arbeitnehmerseite analysieren, ob wir die
vereinbarten Ziele bei den Fabrik- und Arbeitskosten erreichen.
Das Jahr 2025 wird das Jahr der Umsetzung.

Welcher Geist hiilt beide Seiten zusammen? Was treibt Sie an?

Wir sind alle Volkswagen. Gemeinsam wollen wir die Produk-
tivitdt unserer Standorte steigern. Wir wollen zeigen, dass neben
Premiumherstellern auch Volumenhersteller in Deutschland er-
folgreich produzieren konnen. Dass wir exzellente und preislich
attraktive Autos fertigen und damit die Beschiftigung sichern
konnen. Volkswagen kann das und das treibt uns gemeinsam an.

Volkswagen ist ein global aufgestelltes Unternehmen. Wer-
den ausldndische Standorte innerhalb des Konzerns Kiinftig
an Bedeutung gewinnen?

Wir bauen in Deutschland Kapazititen ab, das heifdt aber
nicht, dass der Standort an Bedeutung verliert. Unsere Stirke
liegt auch schon heute darin, dass wir Autos in und aufierhalb
Deutschlands herstellen. Deutschland ist und bleibt aber unser
Heimatmarkt, hier ist der Konzernsitz. Die Entwicklung der
Schliisseltechnologien und die Baukastenkompetenz fiir die
kiinftige sogenannte Skalierbare System-Plattform, kurz SSP,
bleiben in Deutschland. Das ist ganz klar. Der Stammsitz Wolfs-
burg libernimmt die fachliche Steuerung aller Entwicklungs-
standorte der Markengruppe Core im Konzern. Auch das ist Teil
der Vereinbarung. Mit dem jetzigen Schritt zeigen wir, dass wir
auch hierzulande eine wirtschaftlich profitable und nachhaltige
Automobilproduktion betreiben kénnen.

Herzlichen DankK fiir das Gesprich. mmm
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Der unaufhaltsame Fortschritt gilt als starkes
Argument und kriftiges Narrativ. Doch bei
jedem Vorwirts gibt es Verluste: Wichtiges und
Gewohntes geht verloren. Change Management
kann nicht nur eine bessere Zukunft ver-
sprechen. Die Gestaltung des Wandels muss
durch Loss Management gestiitzt werden.

Von Martin ClaBen

@ Beide treten im Duett auf: Fortschritt und Verlust. Stets mit
schrigem Doppelklang: Dur und Moll. Und der Fortschritt der
einen ist der Riickschritt von anderen, oft sogar deren: Verlust!
Transformationsprozesse, wie sie etwa der Change-Papst John
Kotter empfiehlt (,creating a vision®), kommen wegen der Verlus-
te nur langsam vorwérts: Problem! Wenn das Leadership stindig
zieht und driickt, dann geht vieles fiir viele verloren. Falls etwas
verlustig geht, ist das nicht lustig: Widerstand!

Fortschritt und Verlust sind ein wesentliches, wenn nicht das
zentrale Spannungsfeld des Lebens. Verluste sind facettenreich,
da sie durch die emotionale Aufladung des Verlierens, den meist
geringen Einfluss und die oft endgiiltige Wirkung geprégt sind.
Man denke an unseren ultimativen Verlust, den Tod. Natiirlich
reduziert der Fortschritt viel bislang Negatives. Aber er produ-
ziert auch viel Negatives: objektiv und subjektiv.

Verluste und Verlierer gehdren ldngst zum ,new normal®,
auch wenn in sozialen Medien wie Linkedin iiberwiegend fort-
schrittliche Tone erklingen. Zudem entstehen stindig Ideen zur
Kompensation von Verlusten. Amy Edmondson héitte mit ihrem
Konzept psychologischer Sicherheit keine Resonanz erfahren,
wenn es nicht um etwas ginge, das viele Mitarbeitende verloren
haben. Nun hat der renommierte Soziologe Andreas Reckwitz
unléngst ein epochales Buch zum Thema Verlust verdffentlicht.
Dieser Meilenstein ist kein leichter Lesestoff, weshalb ich seine
grundlegende Diagnose der Gesellschaft in ein anwendungs-
orientiertes Loss Management fiir Unternehmen iibersetzt habe.

Merkposten zur Fortschrittsbilanz

« Wir Menschen sind vom bisherigen Fortschritt verwdhnt und
verzogen. Je besser es uns geht, desto schwieriger und teurer
wird es, positive Entwicklungen auszubauen und Verluste zu
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verhindern. Die Erwartung eines grenzenlosen Aufwérts er-
innert an die Gier des Konigs im Médrchen Rumpelstilzchen.

» Diese Anspruchshaltung fiihrt zu Degradierung und Diskrimi-
nierung. Der Eindruck von Zuriicksetzungen, egal wie real sie
sind, hat einen bitteren Geschmack. Stets gibt es Benchmarks
im eigenen DunstKkreis, gegen die man abfillt. Das sei unfair,
man wére gerne ebenfalls wer.

« Besonders gravierend ist der Verlust von Sinn, wenn fiir die
(arbeitenden) Menschen ihre bisherige Welt- und Lebensdeu-
tung und organisationskulturelle Sinnrdume verloren gehen
und nichts Gleichwertiges an deren Stelle tritt. Die kiirzlich
von Unternehmen veranstalteten Purpose-Zeremonien waren
als Erlosung gedacht, versagten aber.

« Wir leben in einem Tumult der Werte samt Konkurrenz von
Interessen und Identitdten. Wobei alles Dominante befehdet
und oft entthront wird. Dieses soziale Spiel stellt den Status-
quo auf den Priifstand, mit Préferenz fiir Newness. Die Folge:
Statusverluste/Absteiger versus Statusgewinne/Aufsteiger - die
Loser von ibermorgen.

« Die Steigerung unserer Empfindungsfahigkeit gilt als humanis-
tischer Fortschritt. Doch mit Sensibilitdt und Empathie wichst
die Wahrnehmung unguter Wirklichkeiten, die Grobkldtze von
einst gar nicht bemerkt hitten. Das Mitgefiihl ist aufs Defizit
gepolt: Elend, Leid, Not. Deren Sichtbarkeit in den Medien
verstirkt das Verlustempfinden.

» Ein genereller Stimmungswandel ist uniibersehbar: Zukunft
kriegt den ,,negativity spin®. Fantasien aller Art werden zwar
weiterhin erzihlt, treffen jedoch auf ein erniichtertes Pub-
likum. Hochkonjunktur haben Narrative, die auf Dystopie,
Katastrophe und deren Megaverluste setzen. Klicks bekommt,
wer am meisten Weltuntergang bietet.

« Derzeit ist Deutschland ohnehin in Atemnot, durch konjunk-
turelle und strukturelle Krisen. Verluste sind keine Leiden
weniger Einzelner, sondern ein akuter Flichenbrand. Betrieb-
liche Verdnderungen wirken auf bereits persénlich belastete
Gemiiter. Verlustgefiihle potenzieren sich, Verliererschmerzen
sind jetzt allgegenwartig.

» Beim kapitalistischen Fortschritt galten Verluste lange als
Privatsache. Doch der Zeitgeist hat sich geindert. Man darf
jetzt Opfer und Verlierer sein, man kann es publik machen,
mitunter sogar seinen sozialen Status damit aufwerten. Die
Gewinner sollen sich dagegen moglichst bescheiden, zumal
sie schon bald selbst verlieren kdnnten.

« Chancen und Risiken der Zukunft sind ungleich verteilt. Das
Spannungsfeld Fortschritt versus Verlust hat eine soziale Di-
mension. Das Fortschrittsnarrativ funktioniert nur, wenn die
meisten Menschen davon profitieren. Ob dies der Fall ist,
héingt nicht nur von Fakten ab, sondern auch von individuellen
Wahrnehmungen.

» Sinnerfiillung und Selbstverwirklichung bei der Arbeit klingen
wunderbar. In der People-Blase hat sich ein krasses Fort-
schrittsnarrativ etabliert. Dadurch sind die Erwartungen vieler
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen explodiert, freilich hochst
enttduschungs- und verlustanfallig.

Verluste kleinreden

Klappt immer seltener! Es gibt kommunikative Techniken im
Business-Talk, bei denen nur das Vorwérts zdhlt. Deren Ziel ist
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es, Verluste abzuwerten oder sie gar unsagbar zu machen. Eine
kleine Auswahl:

« nur Mut: ,wird bald wieder
+ kleine Sache: ,,macht doch nichts!“

« seltene Ausnahme: ,ansonsten passt alles
+ kurze Delle: ,da muss man durch!“

« rasche Besserung: ,morgen vergessen!”

+ unerlaubte Gefiihle: ,bitte sachlich!“

« lastige Nerverei: ,nicht schon wieder!”

» persOnliche Beschdmung: ,,selbst schuld!*

In Organisationen gibt es eine Zensur des Sagbaren: durch die
Méchtigen. Verluste werden tabuisiert, weil ein Vorstand oder
eine Geschiftsfiihrerin Schlimmes nicht héren mag. In den
oberen Etagen gibt es eine erhebliche Verlustverdringung. Be-
sonders diimmlich wirkt das Weniger-ist-mehr-Argument: We-
niger Karriere und dafiir mehr Purpose! Weniger Vergilitung
und dafiir mehr Freizeit! Weniger Homeoffice und dafiir mehr
Kantine! Solche Tauschgeschéfte wirken nur dann nicht als
Verlust, wenn es ein Verzicht aus eigenem Willen ist. Verzicht
als Lifestyle, aus freien Stiicken, kdnnen und wollen sich aber
langst nicht alle leisten.

I

I

Allgemeine Erfahrungen

Je grofder der Fortschritt wird, je besser es kommt, desto schwe-
rer und teurer wird es, dieses Niveau aufrechtzuerhalten und
Verluste abzufedern. Es gibt Organisationen, deren Belegschaf-
ten vom bisher recht stetigen Fortschritt verwohnt sind. Und
Mitarbeitende, die all das Gute nicht mehr sehen, geschweige
denn schitzen, weil es fiir sie selbstverstdndlich und ,,normal®
geworden ist.

Das Verschweigen von Verlusten und die Behauptung ,.alles
wird gut” lassen sich kommunikativ nicht lange durchhalten;
auch wenn viele Vorgesetzte dies hoffen. Pathologischer Opti-
mismus trifft chronischen Pessimismus. Zuallererst miissen die
Fortschrittspropheten deutlich niichterner werden. Die Verluste
gehoren bei jeder Zukunft mit dazu. Immer!

Wihrend Verluste in Zeiten des stabilen Fortschrittsglaubens
als kurze Stérung galten, dienen sie nun vielen als Ausgangs-
punkt zur eigenen Identitdtsbildung. Verluste priagen die Men-
schen stirker als einst, sie werden zu Identitdtskernen. Teils so-
gar zum individuellen Gewinn: Man nehme mir bitte nicht meine
Verluste, denn erst durch sie bin ich noch wer. Klingt seltsam, ist
aber ernst zu nehmen: durch Beriicksichtigung von subjektiven
Verlusten und Wertschatzung von objektiv Verlorenem.

Verluste sind langlebig, sie bleiben medial prdsent, selbst
wenn sie sich im Alltag deutlich reduziert haben, objektiv ge-
messen - etwa durch DEI-Mafinahmen. Den bislang Klagenden
droht ein Verlust-Verlust und damit ihre geringere Chance auf
Entschddigung oder Bevorzugung. Das Einklagen von Verlusten
kurz vor der fast vollkommenen Gerechtigkeit fillt oft lautstark
aus. Verantwortliche brauchen die Courage, ein ,gut genug” zu
erkennen und dies durchzuhalten, statt einzuknicken.

Vor fast jedem Verlust gibt es eine letzte Chance. Zum Beispiel
im ,last chance tourism®, der zu einem pazifischen Atoll fliegt,
bevor es tiberflutet wird. Flihrungskriafte und Mitarbeitende
haben ein feines, vom Eigeninteresse geprégtes Gespiir fiir ihre
letzte Chance vor absehbaren Verschlechterungen. Sie wittern
die Verluste und versuchen alles, um auf den letzten Driicker
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Unternehmenskultur

noch etwas fiir sich zu erreichen. Beispiele sind Einstellungen,
Beférderungen, Budgetpolster vor dem Stopp. Die Entschei-
dungstréger miissen sich liberlegen, wie sie den Cleverles einen
Riegel vorschieben.

Loss Management

Mit Verlusten wird immer irgendwie umgegangen und sei es
durch Ignoranz. Die folgenden Mafinahmen helfen, Verluste
ernst zu nehmen. Einerseits durch Vorsorge, um sie zu ver-
hindern. Andererseits durch Nachsorge, um sie abzumildern.

1. Zwei Klassiker

Manche Verlustrisiken werden vom Unternehmen zeitweise
und teilweise libernommen. Beispiele sind Kollektive Vertrige
als Bestandsschutz oder individuelle Zahlungen als Abfindung.
Wie eine Versicherung entschidigen solche und dhnliche Maf3-
nahmen lediglich materiell, emotionale Verluste kdnnen damit
kaum aufgefangen werden. Und der Mensch ist bekanntlich
ein Gewohnbheitstier, das sich nur schwer von bewdhrten und
liebgewonnenen Routinen trennen kann. Das neue Kénnen und
andere Wollen sind massiv zu férdern. Wer Fortschritt will, muss
die Mitarbeitenden dafiir qualifizieren und motivieren. Viele
Verdnderungsprojekte kiimmern sich jedoch aus Kostengriinden
kaum um Funktionstrainings und Anreizmechanismen.

2. Verluste einpreisen

Wandelvorhaben fiihren dazu, dass sich viele als Opfer positio-
nieren. In der gesellschaftlich etablierten Fiirsorgekultur ist ein
Wettbewerb entbrannt, wer die grofiten Leidtragenden sind, die
beriihmt-beriichtigten ,Betroffenen”. Dieses Steigerungsspiel
muss klein gehalten werden. Ein versiertes Leadership sollte
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vor dem Change wissen, wer welche Verluste erfahren und
empfinden wird, wie ,hart* und ,iibel” diese jeweils sind und
wie stark die Klagen beim Publikum wirken. Und was zur Be-
seitigung bzw. Abmilderung nétig wird. Womit natiirlich Kosten
der Transformation verbunden sind. Aber blaudugig loszulegen
und unter Druck nachzubessern, wird noch teurer. Erfahrene
Leader kennen die Sollbruchstellen, die Wiedergutmachung im
wortlichen Sinn, und wissen um die Verluste und Verlierer, bei
denen sie konsequent bleiben.

3. Abschiede stiitzen

Verdnderungsprozesse erzeugen Abschiedsschmerz. Die see-
lische Pein, etwas verloren zu haben, ist nichts, was peinlich
sein sollte. Es wird individuell unterschiedlich erlebt: Trauer
und Schmerz, Angst und Sorge, Scham und Schande, Wut und
Groll, Arger und Unmut oder ein wilder Mix von allem. Dann
konnen Beistand, Mitgefiihl, Riicksicht guttun — auch im Unter-
nehmen. Zum Feiergetose des fortschrittlichen Aufbruchs zum
Neuen gehort das bewusste Abschiedsgeleit vom Alten. Beispiele
fiir solche Stiitzen: Coaching (einzeln und von Teams), akute
Krisenintervention sowie Events, Rituale und Zeremonien. Es
gibt Abschiedsfeste, selten zwar, die nicht sofort auf Fortschritt
schalten, sondern bei denen das Verlorene zelebriert wird. Was
unbedingt eine aufwendige Vorbereitung, ein durchdachtes
Drehbuch und eine sorgféltige Durchfiithrung erfordert.

4. Verlierer eingrenzen

Transformationen werden gerne pauschal in der ganzen Organi-
sation umgesetzt, selbst wenn sie mancherorts Nachteile mit sich
bringen. Dort entstehen Verluste. Deshalb miissen sich Verant-
wortliche die Reichweite des Fortschritts {iberlegen. Werden be-
rechtigte Einwdnde zur Identitit (,wir sind anders®), zum Kontext

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

iiber mobile Endgeréte
SA% v g v
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Wandelvorhaben
fithren dazu, dass
sich viele als Opfer
positionieren. In
der Fiirsorgekultur
ist ein Wettbewerb
der Leidtragenden
entbrannt.

(,bei uns ist es anders®) und zur Subsidiaritit (,wir konnen es bes-
ser”) ignoriert, gibt es die sogenannten Verschlimmbesserungen.
Beispiel: HR-Prozesse werden iiberall standardisiert, obwohl bishe-
rige lokale Losungen stabiler, funktionaler, effizienter sind. Dann
bedeutet jede rAumliche oder sachliche Ausklammerung weniger
Verluste und weniger Verlierer. Und nicht weniger Fortschritt.

5. Nostalgie nutzen

Beim Change wird eher selten ein harter und womoglich bruta-

ler Bruch mit allem Bisherigen notwendig. Zur Bewahrung von

Identifikation und Aufrechterhaltung von Engagement kann

bewusst auf Retro-Momente gesetzt werden. Damit werden Ver-

luste aufgefangen, ohne jedoch die Vergangenheit auf Kosten der

Zukunft zu romantisieren. Beispiele:

+ Wiirdigung des Friiher als ,friither richtig” (Kommunikation)

+ Wiederbelebung von Kultevents (zum Beispiel Sommerfest)

« Workspace-Gestaltung mit einstigen Logos und Produkten

+ Respekt fiir altgediente Beschiftigte (zum Beispiel Jubilden,
Pensionire)

» Was-war-Rubrik in (analogen) Mitarbeitermedien

6. Sprache abriisten

Besonders in Zeiten des Wandels ist der Managementjargon vol-
ler Worthiilsen, verschleiernden Begriffen, mit denen Ziele und
Wege ausgeschildert werden. Doch ,,Challenge” und ,,Opportuni-
ty“, ,Synergy“ und ,Leverage” werden von vielen Beschéftigten
mit ,Verlust® {ibersetzt. Zudem breitet sich die Uberzeugung
aus, unsere Sprache sei derart méchtig, dass wir mit blof3en

Strategie & Fihrung

Worten den Fortschritt herzaubern und alles, was schiefliuft,
wegzaubern kénnten. Es gibt triftige Griinde fiir und gegen eine
bestimmte Begriffswahl. Allerdings kann man seine Sprachmoral
und Sprechtaktik {iberreizen. Was in der eigenen Blase vorteil-
haft ist, kann vor anderem Publikum zum Indiz von Verlusten
werden. Sprache ist ein Werkzeug, das man zielgruppengerecht
beherrschen muss. Zu oft driftet die Change-Kommunikation
ins Schonsprech ab.

7. Schuld kleinhalten

Bei Verlusten wird oft genug mit Schuld argumentiert, womit
sich die Vorantwortlichen zu entlasten hoffen. Haufig genutzte
»Schuldige® sind frithere CEO oder die Konkurrenz, das System
oder die Medien, die Biirokratie oder der Kapitalismus. Dies
bringt meist nur kurzfristige Vorteile. Denn durch Schuldzuwei-
sungen werden die Emotionen noch stérker, die Polarisierung
nimmt zu, die Frustration wichst. Zudem bietet die Klage liber
Téter den tatsdchlich oder vermeintlich Geschidigten die giinsti-
ge Gelegenheit, sich als Opfer zu fithlen. Zumal mit dem Thema
Schuld rasch das Thema Siihne auftaucht, also die Erwartung,
dass irgendjemand mit irgendetwas die Verluste ausgleicht.
Und trotz angeblich Schuldiger verschwinden die Verluste eben
nicht. Schuldspiele miissen, wenn tiberhaupt, psychologisch und
kommunikativ geschickt inszeniert werden. Ansonsten kommt
es zum unproduktiven Schlagabtausch.

Verluste: stindiger Begleiter des Fortschritts

Zukunftsentwicklungen zeigen stets ein Aufwérts, fiir manche
und manches, und ein Abwirts, fiir andere und anderes. Man
mag das allseits Positive des Fortschritts erwarten, realistisch
ist eine solche Zuversicht laingst nicht mehr. Eigentlich war sie
es noch nie. Das Fortschrittsnarrativ in Reinform ist auserzihlt.
Okonomisches Vorwirts kennt Vor- und Nachteile, technische
Vorschiibe bringen Verbesserungen und Gefahren, soziale Vor-
mérsche haben Gewinner und Verlierer.

Wer sein Unternehmen voranbringen mochte, wer den nichs-
ten Fortschritt anstrebt, ein Muss in unserer wettbewerbsinten-
siven Wirtschaft, darf nicht vergessen, dass es Verluste und
Verlierer gibt, die starke Gegenkréfte entfalten konnen. Bei
Transformationen kommt dem Loss Management und dem
Loser Management eine erhebliche Bedeutung zu. Inzwischen
sind die verantwortlichen Fiihrungskrifte zeitlich mehr mit der
miithsamen Abfederung des ,weg von® als mit der spannenden
Gestaltung des ,,hin zu“ beschéftigt. Deshalb md&chte ich John
Kotter einen lédngst zwingenden Erfolgsfaktor zurufen: ,,Reduce
the losses and the loser!” Wer blind ist fiir die Verluste des Fort-
schritts, kommt nicht vorwérts. Und wer den Preis des Fort-
schritts aus den Augen verliert, wird hohe Folgekosten schultern
miissen und seine Erfolgsbilanz deutlich schmélern. s

MARTIN CLASSEN ist Consultant, Coach

und Autor von vier Blichern. Seit 35 Jah-

ren unterstiitzt er Change-Prozesse und
= People-Strategien. Fir ihn gehoren Ver-
ja" luste im Leben und bei der Arbeit dazu.
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Die Gehaltsabrechnung zukunftsfahig machen

Es mangelt an Fachkriften, die Anforde-
rungen werden komplexer und fehlerhaf-
te Abrechnungen sorgen fiir Zusatzauf-
wand - die Lohnbuchhaltung muss sich
derzeit vielen Herausforderungen stellen.

So zeigte die Studie "Das Potenzial der
neuen Entgeltabrechnung im Jahr 2024"
von ADP in Zusammenarbeit mit Opi-
nion Matters, dass die durchschnittliche
Genauigkeit der relevanten Prozesse welt-
weit nur 78 Prozent betrigt. 22 Prozent
der Fille sind also fehlerhaft. Um diese
Fehler zu korrigieren, braucht jedes dritte
Unternehmen mindestens zwei Zahlungs-
zyKklen. Das Kostet Zeit und Geld. Dabei
liegt der Fokus vieler Unternehmen ge-
rade darauf, die Kosten zu senken. So
uberlegen zwei Drittel, wie sie mit weni-
ger Mitarbeitenden auskommen kdénnten.

Dennoch vergroflern acht von zehn
Unternehmen ihr Payroll-Team, wie die
ADP-Studie zeigt. Das diirfte auch mit
den hohen Anforderungen zu tun haben
- die Lohnbuchhaltung in Deutschland
gilt als eine der komplexesten weltweit.
Im Global Payroll Complexity Index von
Alight aus dem Jahr 2023 lag Deutschland
direkt hinter Frankreich auf dem zweiten
Rang. Dahinter folgte die Schweiz mit der
dritthdchsten Komplexitit.
Erschwerend kommt hinzu: Ob in Un-
ternehmen, Steuerberatungen oder der
externen Lohbuchhaltung - der Mangel
an sachkundigen Mitarbeitenden wird
weiter zunehmen. Bereits heute geben
mehr als die Hilfte der Unternehmen an,
dass in ihrem Entgeltbereich Fachkrifte
fehlen. Viele Unternehmen lagern ihre

komplexen Lohn- und Gehaltsabrech-
nungen deshalb an Steuerberatungen
aus. Doch mehr als die Hélfte der Steuer-
beraterinnen und Steuerberater sind iiber
50 Jahre alt, und jede oder jeder Fiinfte
ist bereits iiber 60. Zudem gibt es kaum
Nachwuchs.

Seit einigen Jahren ist deshalb ein
Trend zum Outsourcing an Dienstleis-
ter oder Lohnbiiros zu beobachten. Doch
auch den Outsourcing-Anbietern mangelt
es an Fachkriften. Ein Ausweg kann die
Flucht nach vorn sein: modernere Tech-
nologien einsetzen und somit produktiver
werden. Das ldsst sich etwa mit cloudba-
sierten Losungen erreichen. Ebenso kann
KI dabei helfen, automatisiert Fehler zu
identifizieren und eine Abwicklung vor-
zubereiten.

/ gettyimages.de
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Neuerungen auf dem
Payroll-Markt

Paychex: Das US-amerikanische Unter-
nehmen investiert verstarkt in seine
Cloud-Technologie - und hat zum Ziel,
damit auf dem deutschen Markt zuneh-
mend Kunden zu gewinnen. Dabei richtet
sich der Anbieter an Unternehmen jeder
GroBe und mochte mit Paychex Plus eine
vollstandig skalierbare Payroll-Lésung
bieten. Das Unternehmen gab Ende No-
vember bekannt, dass Tim Schiitte, der
bisherige Geschaftsfiihrer der deutschen
Tochter, das Unternehmen verlasst und
voriibergehend von Europa-CEO Henrik
Mgller ersetzt wird.

Personio: Der Miinchner HR-Software-
anbieter mit Fokus auf KMU arbeitete
seit dem Jahr 2023 mit Datev zusammen
- nun gab Personio bekannt, die Zu-
sammenarbeit beendet zu haben. Grund
ist laut dem Unternehmen, dass es mit
dem neuen Angebot ,Payroll Expert Plan”
ein Produkt lanciert hat, das in direktem
Wettbewerb zum bisherigen Modell mit
Datev-Software tritt. Die neue Losung ist
seit Januar nutzbar und ermdglicht KMU,
Gehaltsabrechnungen fortan auch von
Steuerberatenden in Personio verwalten
zu lassen. Das Angebot richtet sich ins-
besondere an Unternehmen, denen es an
internen Kapazitaten und Expertise bei der
Gehaltsabrechnung fehlt und die auf die
Expertise von Steuerberatenden zuriick-
greifen mochten.

ADP: Im vergangenen Jahr prasentier-

te der Outsourcing-Anbieter eine neue
Version der Payroll-Losung ADP Smartpay.
Mithilfe des Partners P&l und dessen Soft-
ware Loga HR lassen sich mit Smartpay
nun Payroll, Human Capital Management,
Reisekostenabrechnung und Zeitwirt-
schaft in einer Losung integrieren. Kunden
kdnnen dabei wahlen, ob sie nur technisch
oder auch fachlich outsourcen wollen.
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27

Prozent der weltweiten Prozesse in der
Lohnbuchhaltung sind fehlerhaft.

O/

Prozent der befragten Entscheidungstrager
im Bereich Entgelt geben an, dass in ihrem
Bereich Fachkrafte fehlen.

33

Prozent mochten die Datensicherheit in den
nachsten zwei bis drei Jahren verbessern.

Neues digitales System
zur Berechnung der
Pflegeversicherungsbeitrige

Im Juli 2023 gab es eine Anderung in der Pflegeversicherung: Je

nach Zahl der Kinder einer beschéftigten Person fallen unterschied-

liche Beitrdge an. Bislang konnten Arbeitgeber auf das neue digitale

System warten, das die Daten des Finanzamts priift und die Zahl

der Kinder meldet. Das System soll nun im Laufe des Aprils 2025

zur Verfiigung stehen. Dies wird jedoch nicht ohne Zusatzaufwand

bleiben. Denn das System erfasst nicht alle Ausnahmen, wie etwa:

« Adoptivkinder

« Stiefkinder

« Kinder, die im Ausland leben

« Kinder, die vor Beginn des Verfahrens ELStAM im Jahr 2011 das
18. Lebensjahr vollendet haben, sofern das Kind vom Mitglied
nicht direkt dem Finanzamt mitgeteilt wurde

Weitere Informationen finden Sie auf haufe.de/entgelt
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Was haben
Sie sich dabei
blofs gedacht?

Christoph Glaser

er Schlissel
zur erfolgreichen
und gesunden

Euhrung

Christoph Glaser: Atmen.
Campus Verlag, 2024, 28 Euro.

Iy

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

Der Zustand unseres Geistes entscheidet tiber
die Qualitit unseres Lebens.

Worum geht es in Ihrem Buch?

Es geht darum, dass wir alle einen grof3arti-
gen, kraftvollen und effektiven Schliissel zum
Selbstmanagement jederzeit mit uns tragen,
ihn jedoch meist nicht nutzen: den Atem.

Was wiire ein guter alternativer Buchtitel?
LInspirare” — bis mir der Verlag klar machte,
dass sich das nicht verkaufen lassen wiirde.
Das Wort ,Inspiration® kommt vom lateini-
schen ,inspirare” — Einatmen - und genau
darum geht es fiir mich: die Inspiration, die
Kraft, die uns allen innewohnt, zu entfalten,
um damit unser volles Potenzial zu nutzen.

HR-Management

Warum haben Sie das Buch geschrieben?
Ich habe das Buch geschrieben, weil die heuti-
ge (Arbeits-)Welt extrem herausfordernd sein
kann und ich die Techniken, die vielen Tau-
senden Fiihrungskriften in mehr als 50 Lan-
dern bereits geholfen haben, einem breitem
Publikum zugénglich machen wollte.

Was wird in zehn Jahren noch von Threm
Buch in Erinnerung sein?

Erinnerungen sind Schall und Rauch; ich
wiinsche mir, dass meine Leser in zehn Jahren
ganz das Hier und Jetzt leben und dadurch ihr
wahres Potenzial nutzen!

Weshalb sollten wir gerade Ihr Buch lesen?
Weil es keinen wichtigeren Fiihrungsmuskel
gibt als den ,,Prisenzmuskel”. Unsere Fahgi-
keit, prasent zu sein, nimmt im Zuge des digi-
talen Arbeitens kontinuierlich ab, entscheidet
jedoch liber Kreativitdt, Gliick und Empathie.

Inwiefern unterscheidet sich Ihr Buch von
anderen Titeln zum Thema?

Mein Buch richtet sich an Fiihrungskrifte, die
achtsam sich selbst und andere fiihren wollen.

CHRISTOPH GLASER ist Geschéftsfihrer
des TLEX-Instituts. Seit Giber 20 Jahren
vermittelt er weltweit seine Methode zur ge-
lassenen Leistungsoptimierung.

Hlaws Exdenschink

Das Yery-
nsichery- £

Warum das Gute
auch schlecht ist.
Fiir Coaches und
andere Mutige

cart-huer &

e sicherheiten tiben. Er richtet sich nicht

nur an Coaches, sondern an alle, die ihr
Gegeniiber besser verstehen wollen.
Klaus Eidenschink: Das Verunsicherungsbuch.
Carl-Auer-Systeme Verlag, 2025, 24,95 Euro.

~Warum das Gute auch schlecht ist.”
Der Untertitel fasst zusammen, worum
es im Kern geht: Die Welt ist nicht nur
schwarz-weifd. Es gilt, Kompetenz im

liefert 50 Reflexionen, die Gewohntes
hinterfragen und im Umgang mit Un-

Frisdering Hohenstes
Hale= Heftmans

Arbeitgeberattraktivitit

37 Tools zur Stelgerung der

GABAI

Was bedeutet New Work fiir die Pro-
duktion? Wie geht modernes Arbeiten,
wenn Homeoffice keine Option ist?
Das Buch versteht sich als Toolbox fiir

Umgang mit dem Unklaren und Rétsel- mBGSERN ES Arbeitgeberattraktivitit. Es richtet sich

haften zu erwerben und nicht Eindeu- an kleine und mittlere produzierende
ARBEITEN in

tigkeiten zu suchen, die der Welt nicht PRODUZIERENDEN Betriebe und zeigt anhand von Fall-

gerecht werden. Klaus Eidenschink BETRIEBEN? beispielen, mit welchen konkreten

Mafdnahmen sich Arbeitsplétze in der
Produktion fiir alle Generationen in
allen sechs Phasen des Employee Life-
cycle attraktiv gestalten lassen.
Friederike Hohenstein, Helen Heitmann: Wie
geht modernes Arbeiten in produzierenden Be-
trieben? Gabal, 2025, 29,99 Euro.
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Out of the box

Startup Corner

Startup des

Monats:
Stick To

Wer seid ihr und was macht ihr?

Wir sind ein Team aus acht Studierenden und haben die
Stick-To-App entwickelt, mit der sich Schiilerinnen und
Schiiler spielerisch einfach beruflich orientieren konnen.
Auf tiber 1.300 Jobkarten wird das gesamte deutsche
Berufsbild kurz und generationsgerecht dargestellt. Die
mittlerweile tiber 35.000 Userinnen und User kdnnen
die Jobkarten dann nach rechts (mag ich) oder nach
links (mag ich nicht) wischen. Die App ermittelt so die
Interessen der jungen Menschen und kann passend dazu
Berufs- und Unternehmensvorschlédge machen. Es wer-
den Unternehmen fiir ein Praktikum, eine Ausbildung
oder ein duales Studium vorschlagen. Die Userinnen
und User kénnen sich bewerben oder anonyme Fragen
an das Unternehmen stellen, die ihnen noch auf dem
Herzen liegen.

¢

Vier Freunde und
eine App: Raphael
Risse, Malte Lutter-
mann, Julian Risse
und Philipp Ozren
grindeten Stick

To fir eine bessere
Berufsorientierung
von Jugendlichen.

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

Wir haben vor vier Jahren Abitur gemacht und standen
wie alle Jugendlichen vor dem einen Problem: Was ma-
che ich nach der Schule? Die bisherigen Angebote waren
nicht generationsgerecht genug und oft nur auf einzelne
Branchen spezialisiert. Unser gesamtes Team hat diese Er-
fahrung gemacht und bringt eine intrinsische Motivation
zur Lésung mit. Wir ermoglichen eine einheitliche Berufs-
orientierung im Einklang mit den Unternehmen, da diese
fiir eine nachhaltige Orientierung unerldsslich sind. Der
Mangel an Nachwuchskriften und die hohen Abbruch-
quoten sind auch Folge mangelnder Orientierung aufseiten
der Jugendlichen. Genau hier setzt die Stick-To-App mit
ihrem Angebot an.

Was ist langfristig euer Ziel, eure Vision?

Stick To soll allen Schiilerinnen und Schiilern unabhangig
von ihrem Umfeld eine gleiche, faire und generationsge-
rechte Berufsorientierung ermoglichen. Wir kooperieren
bereits mit vielen Schulen und versuchen hier noch grof3-
flachiger zu agieren. Und wir entwickeln die App mit Feed-
back aus der Generation und den Unternehmen stindig
weiter. Dazu setzen wir auch auf neue Technologien und
setzen sie flir die Berufsorientierung ein.

Akademie Koblenz

Ausgezeichnet weiterkommen.

Weiterbildungen im HR:
Praxisnah und zielgerichtet.

Wir begleiten dich vom Einstieg
bisizur strategischen Fihrung!

DEIN TALENT.
DEINE KARRIERE.
DEIN ERFOLG IM PERSONAL!
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Mehr emotionale
Verbundenhe

Von Tim Warszta

GZ'e0 uizeBew euosiad



Retention Management

Ein Obstkorb oder ein Tischkicker
haben keine Wirkung. Um Mitarbeitende
im Unternehmen zu halten und ihre
emotionale Verbundenheit zu fordern,
ist die Erfiillung psychologischer
Grundbediirfnisse ein zentraler Faktor.
Wie diese bei der Arbeit gefordert
werden konnen und welche Rolle die
Flihrungskrifte dabei spielen, erldutert
Tim Warszta anhand empirischer
Forschungsbefunde.

@ In Zeiten eines Fach- und zunehmenden Arbeitskriftemangels
wird die Bindung des vorhandenen Personals, insbesondere
von Schliisselpersonen, zum strategischen Erfolgsfaktor. Gele-
gentlich wird Bindung als ,,das neue Recruitment® bezeichnet.
Dieser Vergleich ist sicherlich tibertrieben. Der Mehrwert einer
starken und nachhaltigen Personalbindung ist jedoch unbestrit-
ten. Neben den negativen Folgen von Fluktuation wie zwischen-
zeitlicher Mehrarbeit fiir die verbliebenen Beschéftigten sowie
Kosten der Neubesetzung und Einarbeitung sind noch weitere
Faktoren zu beriicksichtigen. So haben gerade Schliisselpersonen
fundiertes betriebliches Erfahrungswissen aufgebaut, welches
sich nur schwierig transferieren lasst. Hinzu kommen gegebe-
nenfalls wichtige langjihrige Kundenbeziehungen, die ebenfalls
nicht ad hoc tibertragen werden kénnen.

Aus diesen Griinden sollten Unternehmen insgesamt auf eine
hohe Bindung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter achten
und insbesondere bei Schliisselpersonen besondere Mafinahmen
zur Bindung ergreifen. Im Folgenden werden Handlungsemp-
fehlungen zur Bindung auf Basis der Erfiillung menschlicher
Grundbediirfnisse bei der Arbeit gegeben.

Commitment Theory: drei Arten der Bindung

Der Begriff ,Organisationales Commitment® beschreibt die Bin-
dung und das Zugehorigkeitsgefiihl, das Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter gegeniiber ihrer Organisation empfinden. In empi-
rischen Studien konnte ein negativer Zusammenhang zwischen
Commitment und Kiindigungsabsicht sowie einer tatsdchlichen
Durchfiihrung der Kiindigung nachgewiesen werden.
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In der psychologischen Forschung lassen sich nach Natalie Allen
und John Meyer drei Arten der Bindung empirisch gut nachwei-
sen: affektives Commitment, kalkulatorisches Commitment und
normatives Commitment. Affektives Commitment kennzeichnet
eine hohe emotionale Verbundenheit mit dem Unternehmen.
Demgegeniiber ist kalkulatorisches Commitment von einer Kos-
ten-Nutzen-Uberlegung geprigt, sprich: man bleibt beim Unter-
nehmen, weil ein Wechsel nicht vorteilhaft oder zu aufwendig
wére. Normatives Commitment entsteht aus einem Gefiihl der
Verpflichtung gegeniiber dem Unternehmen, weil man meint,
diesem etwas zu verdanken oder zu schulden.

Diese drei Arten der Bindung schlieflen sich nicht gegen-
seitig aus. Es ist also kein entweder/oder, sondern es zeigen
sich sogar leichte statistische Zusammenhénge zwischen den
drei Bindungsarten. Im Idealfall ist es also so, dass erstens die
Person das Unternehmen und ihren Job einfach gern mag, sie
zweitens weif3, dass es woanders sowieso nicht besser ist und sie
drittens ein tiefes inneres Pflichtgefiihl gegeniiber ihrem Unter-
nehmen verspiirt. Diese Mitarbeitenden werden quasi niemals
gehen - es sei denn, es passiert ein besonders einschneidendes
Erlebnis. Problematisch wird es, wenn eine Person vornehm-
lich oder gar ausschliefilich kalkulatorisch gebunden ist. Diese
Beschiftigten verlassen das Unternehmen, sobald sich eine
bessere Gelegenheit bietet. Sollte nur normatives Commitment
vorliegen, entsteht die Bindung eher aus Pflichtgefiihl, denn
aus ,,Wollen®. Insofern kann affektives Commitment als nach-
haltigste Form der Bindung bezeichnet werden, die positive
Effekte fiir das Unternehmen und die Beschéftigten hat. Im
Folgenden wird skizziert, wie durch die Erfiillung menschli-
cher Grundbediirfnisse bei der Arbeit affektives Commitment
geférdert werden kann.

Sicherung von Commitment

Edward L. Deci und Richard M. Ryan beschreiben in ihrer Selbst-
bestimmungstheorie drei psychologische Grundbediirfnisse:
Autonomie, soziale Integration und Kompetenzerleben. Diese
Bediirfnisse kommen im Arbeitsleben dann zum Tragen, wenn
grundlegende Bediirfnisse der Existenz sowie Sicherheitsbediirf-
nisse erfiillt sind, das heifd3t, wenn Arbeitsplatzsicherheit und
ausreichende Bezahlung vorhanden sind.

Autonomie: Autonomie ist das Bediirfnis, frei und innerhalb
des eigenen Wertegeriistes zu entscheiden und zu handeln.
Dabei kann ein Mangel an vollstindiger Entscheidungsfreiheit
(wie im Arbeitskontext {iblich) akzeptabel sein, wenn die Person
grundlegend auf Basis ihres eigenen Wertefundaments handelt.
Forschungsergebnisse weisen auf die Bedeutung von Autonomie
und insbesondere sinnhaften Aufgaben fiir ein positiv wahrge-
nommenes Arbeitsleben hin. Unternehmen sollten zur Erfiillung
des Bediirfnisses nach Autonomie eine klare Mission haben, um
das Sinnerleben auf Unternehmensebene zu stirken. Zudem soll-
te den Beschéftigten auf individueller Ebene klar sein, welchen
Beitrag sie personlich mit ihrer Arbeit dazu beisteuern. Wo es
moglich ist, sollten Beschéftigte aktiv in Entscheidungsprozesse
eingebunden werden.

Soziale Integration: Menschen sind soziale Wesen. Daher ist in
allen von uns ein Mindestbediirfnis angelegt, soziale Kontakte
zu pflegen und wertgeschitzter Teil einer Gruppe zu sein. In
Studien mit Auszubildenden zeigte sich die soziale Integration
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als jener Faktor, welcher den héchsten Zusammenhang mit af-
fektivem Commitment aufwies. Zur Erflillung des Bediirfnisses
nach sozialer Integration sollten Unternehmen den Beschif-
tigten die Moglichkeit zu einer guten und vertrauensvollen
Teamarbeit geben. Dazu gehort, Arbeitsprozesse reibungslos zu
gestalten, Konflikte frithzeitig zu 16sen und Erfolge gemeinsam
zu verbuchen. Auf individueller Ebene sollte den Beschiftigten
Klar sein, wie sie personlich zum Teamerfolg beitragen. Dariiber
hinaus sollten Unternehmen auch die sozialen Kontakte im
Team stdrken und Gelegenheit zum gegenseitigen Austausch
geben. Dies kann tiber Teamevents und gemeinsame Team-
rituale erfolgen.

Kompetenzerleben: Menschen wollen wachsen und erfolgreich
sein. Dazu gehort das Bediirfnis, die eigenen Fahigkeiten unter
Beweis zu stellen, diese weiter zu entwickeln und dazuzu-
lernen. Ein motivierender Job sollte Erfolgserlebnisse bieten.
Dies ist in der heutigen Zeit alles andere als trivial. Zum einen
arbeiten Beschiftigte insbesondere in grofieren Unternehmen
derart vernetzt, dass sie ihre Arbeitsergebnisse nur schwer
von denen ihrer Kolleginnen und Kollegen trennen konnen.
Zum anderen sind Beschiftigte aufgrund einer hohen Arbeits-
verdichtung darauf fokussiert, nach Abschluss einer Aufgabe
sofort die nachste Aufgabe anzugehen und zu 16sen. Daher ist
es wichtig, dass die Mitarbeitenden Erfolge als solche verbu-
chen und gegebenenfalls auch feiern kénnen. Zusitzlich sollten
Unternehmen ihren Beschéiftigten auch die Moglichkeit geben,
dazuzulernen. Dieses Lernen muss nicht immer {iber externe
Schulungen erfolgen. Die besten Lernerfahrungen finden im
Arbeitsprozess statt. So kann auch ein Austausch mit erfah-
renen Kolleginnen und Kollegen zu Wissenszuwachs fiihren.
Letzten Endes sollten Unternehmen auch die Moglichkeit zur
formalen Weiterentwicklung bieten. Vor diesem Hintergrund
sind interne Karriere- und Entwicklungsprogramme wichtig,
um zu signalisieren, dass das Unternehmen ein aktives Inter-
esse an seinen Beschéftigten hat.

Die Rolle der Fiithrungskrifte

Die Erfiillung der oben beschriebenen Grundbediirfnisse féllt
zum grofden Teil in den Verantwortungsbereich der Fiihrungs-
kréfte. Flihrungskréfte nehmen insofern eine elementare Rolle
bei der Personalbindung ein, derer sie sich haufig nicht voll-
stindig bewusst sind. Insbesondere bilden Fiihrungskrifte die
wichtigste Schnittstelle des Unternehmens zu den Beschéftigten.
Aufbauend auf allgemeingiiltigen oben beschriebenen Bediirf-
nissen kennen sie ihre Beschéftigten und kénnen auf deren
Lebenssituation und personliche Bediirfnisstruktur eingehen.
Besonders hervorgehoben werden soll hier ein hdufig unter-
schitztes Instrument, das in den Hinden der Fithrungskréfte
liegt und geradezu préadestiniert ist, die drei psychologischen
Grundbediirfnisse zu erfiillen: das Mitarbeitergesprich. Eine
personenorientierte Gesprichsfithrung trigt zum Beziehungs-
aufbau zwischen Fiihrungskraft und Beschéftigten bei und
hilft, das Bediirfnis nach sozialer Integration zu erfiillen. Die
Fihrungskraft hat die Moglichkeit, durch das Geben positiver
Riickmeldungen und Hervorheben von Erfolgen das Bediirfnis
nach Kompetenzerleben zu bedienen. Zudem kann die Fiih-
rungskraft in dem Gesprédch die Gelegenheit nutzen und die
Sinnhaftigkeit der Arbeit erldutern. Wenn die Beschiftigten zu-
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dem iiber Angelegenheiten der Arbeit oder ihrer persénlichen
Entwicklung mitentscheiden kénnen, wird das Bediirfnis nach
Autonomie gut erfiillt.

Fazit: positive Arbeitserlebnisse schaffen

Durch die Erfiillung der drei menschlichen Grundbediirfnisse
Autonomie, soziale Integration und Kompetenzerleben kénnen
Unternehmen nachhaltig positive Arbeitserlebnisse schaffen,
die zu einem hohen affektiven Commitment beitragen. Dabei
nehmen die Fiihrungskréfte des Unternehmens eine zentrale
Rolle ein. Insofern lohnt es sich fiir Unternehmen, in ihre Fiih-
rungskréfte zu investieren, diese gut auszuwéhlen und auszu-
bilden, damit sich die Fiihrungskrifte um die Bindung der Be-
schiftigten kiimmern kénnen. s
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Kurzschluss bei
Neueinstellungen
verhindern

Von Roland Abel

Die Einarbeitung neuer Beschaftigter ist
fir Unternehmen aufwendig und teuer.
Deshalb ist es ein Kostenfaktor, wenn
diese das Unternehmen nach kurzer Zeit
wieder verlassen. Warum so viele Arbeits-
verhaltnisse in der Anfangsphase scheitern
- und wie man den frithzeitigen Bruch
vermeiden kann.




Mitarbeiterbefragung und Feedback

@ Das Kennenlernen ist prickelnd, die Schmetterlinge im Bauch
tanzen, der Blick durch die rosarote Brille ist wunderbar. All das
sind Anzeichen des Verliebtseins in einer frischen Beziehung.
Doch nach den ersten Wochen und Monaten, wenn sich der Alltag
einschleicht, brockelt Tag fiir Tag die schone Fassade. Die Gegen-
wart passt dann oft nicht mehr zu den Hoffnungen, Erwartungen
und dem Bild voneinander. Herbe Enttiduschung macht sich breit,
die zu einem friihen und plétzlichen Beziehungsaus fiihren kann.

So dhnlich starten heute viele Arbeitsverhiltnisse: Nach kur-
zer Zeit sind sie schon wieder zu Ende. Doch warum ist das so?
Und wie lasst sich ein Schlussmachen im Job nach kurzer Zeit
vermeiden?
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Im Juli 2024 befragte Qualtrics 35.000 Beschiftigte aus 32
Lindern zu ihren Arbeitserfahrungen. Vor allem neue Mitarbei-
tende, die weniger als sechs Monate in einem Unternehmen
beschiftigt waren, planten, bald wieder zu kiindigen. Insgesamt
wollten im EMEA-Raum nur noch 42 Prozent der neuen Mit-
arbeitenden iiber drei Jahre im Unternehmen bleiben. Im Ver-
gleich zu 2022 ist der Wert zwar nahezu unverdndert geblieben,
aber damals wollten immerhin noch 47 Prozent ldnger bleiben.
Vergleicht man die Vorhaben der neuen Mitarbeitenden mit
denen aller Beschiftigten (hier liegt die Bleibeabsicht bei 62
Prozent), liegen deren frithzeitige Trennungsabsichten somit
20 Prozentpunkte liber dem Durchschnitt. Hinzu kommt: Nach
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der Pandemie sehnten sich einige zuriick zum Ex, also ihrem
vorherigen Arbeitgeber. Anthony C. Klotz, aufderordentlicher
Professor fiir Organizational Behavior an der UCL School of
Management in London, fiithrte im Harvard Business Review
aus, dass international fast 20 Prozent der Beschéiftigten zu
diesen ,Bumerang-Mitarbeitenden” gehoOrten. Dies ist auch
ein Indiz dafiir, dass in vielen Fillen die Bindung an den alten
Arbeitgeber bei den neuen Mitarbeitenden noch enger ist als
an den neuen Arbeitgeber.

Geringe Bindung als Kostentreiber

Fiir Unternehmen ist diese geringe Verldsslichkeit der Neure-
krutierten ein kostspieliges Problem: Auf drei bis vier Monats-
gehdlter schétzt die Society for Human Resource Management
die Kosten fiir die Neubesetzung eines Jobs - eine enorme Aus-
gabe, die Unternehmen nach Moglichkeit vermeiden wollen.
Zudem vergeudet das jihe Ende eines eben erst eingegangenen
Arbeitsverhiltnisses jede Menge verpuffter Arbeit der Personal-
abteilung und der Belegschaft, die viel Miihe und guten Willen
in die Einarbeitung der Neuen gesteckt hat.

Schon der erste Schritt der Personalsuche, der Recruiting-Pro-
zess, gestaltet sich meistens langwierig und teuer. Statt dass sich
junge Talente um die angebotenen Arbeitsplitze reifden, buhlten
Unternehmen in den vergangenen Jahren neben attraktiven
Gehiltern mit Wunschurlaub, Workation und flexiblen Arbeits-
zeiten um Arbeitnehmende. An der langfristigen Bindung haben
sie dabei nichts gedreht.

Was Feedback bringt

Die Haufe Onboarding-Studie 2023 ergab, dass ein Hauptgrund
(56 Prozent) fiir eine Kiindigung im ersten Arbeitsjahr oft falsche
Erwartungen der Mitarbeitenden an das Unternehmen und den
Job waren. Das ist in gewisser Weise ironisch, denn wéhrend
der Pandemie haben viele Unternehmen gréfte Anstrengungen
unternommen, damit sich ihre neuen Mitarbeitenden willkom-
men und wohl fithlen. Man war sich bewusst, dass Neuzuginge
unter ungewOhnlichen Umsténden ihre Jobs antraten. Infolge-
dessen bemiihten sich Personalabteilungen, das Management
und Teammitglieder sehr darum, die neuen Kolleginnen und
Kollegen virtuell gut einzufiihren. Bei der Einarbeitung achtete
man ganz bewusst darauf, regelméfiig Feedback einzuholen und
es zu lberpriifen.

Der Grund, warum dieses Feedback so wenig bewirkt, kénn-
te darin liegen, dass der starke kommunikative Fokus auf
die Einarbeitung den Blick von den anderen Beschéftigungs-
phasen ablenkt. Denn tatsichlich libertreffen laut der Qual-
trics Mitarbeitendenbefragung 43 Prozent der Unternehmen
die Erwartungen neuer Mitarbeitender in dieser frithen Be-
schéiftigungsphase. Weniger rosig sieht es allerdings in der
»Recruiting-Phase® (22 Prozent) und beim ,,Offboarding” (28
Prozent) aus. Deshalb ist es genauso wichtig, vor dem Be-
schiftigungsbeginn neben allem Umwerben auch Klarheit
liber das Beschéaftigungsverhiltnis und eventuelle Weiterent-
wicklungsmoéglichkeiten zu bieten. Ebenso geht es darum, sich
am Ende der Beziehung darum zu bemiihen, dass man trotz
Trennung ,,Freunde bleiben” kann. In beiden Phasen braucht
es daher Riickmeldungen dazu, was den kiinftigen Mitarbei-
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Eine engmaschige
Feedbackbegleitung
der Mitarbeitenden
vermittelt ein
genaues Bild davon,
wo und wann die
Beschiftigten ein
Storgefiihl in der
Arbeitsbeziehung
verspuren.

tenden wichtig war und ist beziehungsweise wo es hakt(e). Die
Erkenntnisse konnen einflieflen, um es dann kiinftig auch an
der Stelle besser zu machen.

Handlungsoptionen fiir Arbeitgeber

Feedback zu anderen Zeitpunkten im Beschéftigungsverhéltnis
einflief3en zu lassen, ist jedoch nur ein Ansatzpunkt fiir weniger
Friihfluktuation. Die folgenden drei Handlungsmoglichkeiten
sind nicht so verbreitet, deshalb aber nicht weniger wirkungsvoll.

1. Vorhandene Befragungsdaten besser auswerten

Die meisten Unternehmen fiihren Mitarbeitendenbefragungen
durch und kdnnen diese zum Beispiel nach Dauer der Beschéf-
tigung auswerten. Sie konzentrieren sich allerdings auf die Er-
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Mitarbeiterbefragung und Feedback

gebnisse entlang der Organisationsstruktur und schauen dabei
weniger auf Zielgruppen wie neue Mitarbeitende - speziell in
kritischen Berufsgruppen. Unterbelichtet bleibt oft, welche
Faktoren deren Wechselwilligkeit bestimmt. Qualtrics-Daten
zufolge unterscheiden sich beispielsweise die Wechselmotive
von mittleren Fiihrungskriften und Mitarbeitenden in der IT in
Deutschland wesentlich von denen ihrer Vergleichsgruppen im
In- und Ausland. Fiihrungskréifte legen Wert darauf, dass sie sich
mit den Zielen und Werten des Unternehmens identifizieren,
Entwicklungsmoglichkeiten haben, die Zukunftsausrichtung des
Unternehmens klar ist und ihnen der Fiihrungsstil im Unterneh-
men entspricht. Sonst stehen sie schnell auf dem Absprungbrett.
IT-Mitarbeitende wiederum sind vor allem dann wechselwillig,
wenn das Gehalt, Vereinbarkeit von Beruf und Familie oder die
Arbeitsinhalte nicht stimmen.

Ebenso differenzieren viele Unternehmen nicht zwischen dem
Verlust von guten Mitarbeitenden, deren Weggang eine echte
Liicke reifdt, und denjenigen, die ohnehin schon stillschweigend
innerlich gekiindigt haben oder das Unternehmen eigentlich
aufgrund ihrer Leistung nicht weiter beschiftigen mochte. Bei
einer Analyse der Wechselmotive werden diese Gruppen hiufig
iiber einen Kamm geschert, was dazu fiihrt, dass die gewonne-
nen Ergebnisse nur bedingt hilfreich sind. So entgehen ihnen
wichtige Informationen, aus denen sie lernen kénnten, welche
Faktoren fiir die Mitarbeitenden entscheidend sind, die sie auf
jeden Fall halten wollen. Denn generische Mafnahmen nach
dem Giefdkannenprinzip drohen oft zu verpuffen.

Inzwischen gibt es Technologien, die Wechselprognosen ver-
gleichsweise einfach machen und dabei sowohl die Meinungs-
daten aus Mitarbeitendenbefragungen als auch operative Daten
aus den Personalsystemen einbeziehen. Damit kann man si-
mulieren, wie sich die Fluktuationsquote &ndern wiirde, wenn
sich eine Verbesserung bei den entscheidenden Variablen um X
Prozent erreichen liefde. Die Visualisierung in Dashboards hilft,
zu liberlegen, wie realistisch Verdnderungen zu erzielen und
welche Priorititen bei der ,,Beziehungsarbeit® zu setzen sind.

2.Weitere Feedback-Quellen nutzen

Neben den genannten Onboarding-, Exit- und Candidate-Ex-
perience-Befragungen lassen sich weitere Feedback-Formate
etablieren, die Beschéftigten in kritischen Momenten Feedback-
Gelegenheiten geben. Neu fiihlen sich ndmlich auch viele Mit-
arbeitende, die nach Rollenwechseln in einer anderen Abteilung
anfangen, die aus lingerer Elternzeit, Krankheit, Auslandsauf-
enthalten oder Sabbaticals zuriickkommen. Sie stecken oft in
verdnderten Lebensumstidnden, werden hiufig nicht mehr so
eng betreut wie ,,Newbies“ und miissen sich oft schneller wieder
beweisen. Deren Wieder- und Neueinstieg mit automatisierten
Feedback-Moglichkeiten zu begleiten, kann helfen, auf Defizite
und Friktionen aufmerksam zu werden, die sonst allenfalls in
Exit-Interviews zu lesen sind — zu spét also.

Es empfiehlt sich zudem, die genutzten Feedback-Anfragen
auch inhaltlich auf entsprechende Wechselrisiken zu trimmen.
Beispielsweise kann man in 360-Grad-Feedbacks zur Manage-
ment-Effektivitdt Aspekte aufnehmen, die eine engmaschige
Betreuung neuer Mitarbeitender spiegeln: Ist die Fiihrungskraft
da, wenn sie gebraucht wird — auch noch nach den ersten paar
Wochen nach Jobbeginn? Hilft sie bei der internen Vernetzung?
Fordert sie die psychologische Sicherheit in ihrem Team? Be-
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riicksichtigt sie private Verpflichtungen der Teammitglieder? All
das kann helfen, die nichsten Arbeitsbeziehungen von Beginn
an reibungsloser zu gestalten.

3.Feedback anders nutzen

Die verfligbaren Riickmeldungen kénnen Unternehmen auch
projektiibergreifend auswerten. So lassen sich beispielsweise
Querverbindungen aus erhobenen Wechselmotiven in Exit-Be-
fragungen mit den Frage-Pendants aus Mitarbeitendenbefragun-
gen oder regelméfdigen Pulse-Checks ziehen, um die Relevanz
der Themen als Friithindikatoren zu bewerten.

Zudem kann in den genannten Candidate Experience- und
Lifecycle-Befragungen negatives Feedback entsprechende Ti-
ckets oder Benachrichtigungen auslésen. Wenn Mitarbeitende in
einer der Onboarding-Befragungen nach 90 Tagen angeben, dass
sie nach wie vor keinen Zugriff auf die erforderlichen Arbeits-
mittel haben, kann die Personalabteilung dariiber automatisch
informiert werden, um sich einzuklinken und das Problem zu
beseitigen. So lasst sich ein frustriertes innerliches Abwenden
der neuen Beschiftigten, die den Eindruck haben, dass ihr
Feedback verpufft, vielleicht vermeiden.

Fazit: Erwartungen am besten friihzeitig kliren

Statt vertrdumt in die ndchste Arbeitsbeziehung zu taumeln,
sollten Unternehmen deshalb von Anfang an eine offene und
klare Verstindigung mit Beschéftigten dariiber suchen, was sich
gemeinsam erreichen 1dsst und was sie vom Arbeitsalltag zu er-
warten haben. Gleichzeitig gilt es, diesen Alltag regelmifig zu
reflektieren und in kritischen Momenten genau hinzuhorchen.
Wer lange zusammenbleiben will, sollte am anderen Interesse
zeigen und Feedback ernst nehmen. Sprich: Beide Parteien
sollten sich umeinander bemiihen - nicht nur in der Dating-Pha-
se, sondern auch dariiber hinaus. Denn wéhrend Liebe oft von
alleine kommt, ist das Fiihren einer Beziehung mitunter harte
Arbeit, wenngleich eine lohnende!

Fiir den Unternehmenskontext bedeutet das: Automatisch
ausgeloste Umfragen in den Momenten, auf die es vor allem am
Anfang ankommt, zum Beispiel schon wéhrend der Bewerbungs-
phase, nach der ersten Arbeitswoche, nach dem ersten Monat,
nach drei Monaten und nach der Probezeit, konnen einen Beitrag
zur Mitarbeitendenbindung leisten. Eine solche engmaschige
Feedbackbegleitung der Mitarbeitenden vermittelt ein genaues
Bild davon, wo und wann die Beschéftigten ein Storgefiihl in der
Arbeitsbeziehung verspiiren. Viele weitere Feedback- und Aus-
werteformate konnen ebenfalls helfen, die richtigen Hebel zu
finden, um die Beziehungsarbeit zu stirken. Konkrete Mafinah-
men, die Unternehmen aus einer solchen Feedback-Praxis ab-
leiten, haben grofde Kostenspareffekte. Damit tragen sie zu einer
guten Unternehmensleistung bei. mmm

DR. ROLAND ABEL verantwortet bei
Qualtrics die Employee Experience
1 Strategy EMEA und unterstiitzt Kunden
- mit seiner 20-jahrigen Expertise bei der
Entwicklung von EX-Programmen.
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Quiet Quitting:

HR-Management

Tatsache oder Quatsch?

Noch vor wenigen Jahren existierte

der Begriff Quiet Quitting nicht. Heute
sorgen sich viele Arbeitgeber, dass ihre
Beschaéftigten nur noch Dienst nach
Vorschrift machen. Eine aktuelle Studie
hinterfragt Mythen des Quiet Quittings
und stellt ihnen Fakten gegentiber. Ein
Ergebnis: Die Sorgen der Arbeitgeber
sind weitgehend unberechtigt.

Von Rabea Schulte und Uwe Kanning

@ Der Begriff ,,Quiet Quitting® geht auf
einen Tiktok-Post aus dem Jahr 2022 zu-
riick. Quiet Quitting wird darin - und in
der nachfolgenden (Medien-)Debatte - als
ein gewichtiges Problem der modernen
Arbeitswelt beschrieben, demzufolge ein
Grofdteil der Belegschaft ein sehr distan-
ziertes Verhiltnis zur beruflichen Arbeit
aufweisen soll: Die Betroffenen erledigen
nur noch die Aufgaben, zu denen sie ver-
traglich verpflichtet sind. Dariiber hinaus
konnen Arbeitgeber nicht viel erwarten.
Die Betroffenen gehen immer piinktlich
nach Hause, sind nicht bereit, Uberstun-
den zu leisten und zeigen auch sonst kein
libermifiiges Engagement.

Besonders weit verbreitet soll Quiet
Quitting in der Gruppe der jungen Men-
schen sein. Dies passt zu géngigen Stereo-
typen liber die Generation Y und Z, denen
allgemein ein negatives Arbeitsethos un-
terstellt wird. Ein Blick in die wirtschafts-
psychologische Forschung zeigt, dass
mehrere Konzepte sich mit ganz dhnlichen
Aspekten beschiftigen. Dies gilt vor allem
fiir das affektive Commitment, also fiir die
emotionale Verbundenheit der Beschiftig-
ten mit ihrem Arbeitgeber.

In einer Studie gingen wir vier Leitfra-
gen nach: Wie stark ist Quiet Quitting ver-
breitet? Hat es in den vergangenen Jahren
zugenommen? Wer ist davon betroffen?
Wie hédngt Quiet Quitting mit anderen
HR-relevanten Konzepten zusammen?

Arbeitssituation und
Commitment beleuchtet

Die Studie basiert auf einem Online-Frage-
bogen. Zunichst bearbeiteten die Befrag-
ten sechs Items, mit denen Quiet Quitting
gemessen wird. Hierzu steht eine fiinfstu-
fige Einschétzungsskala zur Verfiigung.
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Arbeitszufriedenheit

Anschliefdend wurden diejenigen, die min-
destens fiinf Jahre bei ihrem derzeitigen
Arbeitgeber beschiftigt waren, darum
gebeten, sich in die Zeit vor fiinf Jahren
zuriickzudenken und die sechs Items aus
der damaligen Perspektive heraus erneut
zu bearbeiten. Es folgten Fragen, die sich
auf mogliche Einflussvariablen beziehen.
Dies betrifft zum einen die Wahrnehmung
der aktuellen Arbeitssituation, zum ande-
ren wurden verschiedene Arbeitsmotive
erfasst. Anschlief3end wurden Fragen zur
Erfassung der Arbeitszufriedenheit sowie
des Commitments gestellt.

Auf der Ebene des Commitments wur-
de zwischen einem allgemeinen Commit-
ment und einem affektiven Commitment
differenziert. Das affektive Commitment
bezieht sich explizit auf die emotionale
Verbundenheit mit dem Arbeitgeber.

AnschliefRend bezogen sich einige Fra-
gen auf mdgliche Folgen von Quiet Quit-
ting, etwa die Bereitschaft, Uberstunden
zu leisten, Organizational Citizenship
Behavior und die Absicht, den Arbeit-
geber zu wechseln. Unter Organizational
Citizenship Behavior wird ein positives
Verhalten der Beschéftigten verstanden,
das auch ohne Belohnung durch den Ar-
beitgeber gezeigt wird. Wer beispielsweise
in seiner Freizeit etwas liest, das spiter
im Arbeitsalltag genutzt wird, oder wer
Kolleginnen und Kollegen unentgeltlich
hilft, der zeigt Organizational Citizenship
Behavior.

An der Studie beteiligten sich 592 Berufs-
tatige im Alter zwischen 18 und 65 Jahren.
In der Stichprobe iiberwiegen Personen
mit hoherer Bildung. Der Anteil der Frau-
en lag bei 33 Prozent und bei 66 Personen
handelte es sich um Fiihrungskréfte.

Die Ergebnisse: Quiet Quitting
ist kein Massenphinomen

» Wie stark ist Quiet Quitting verbreitet?
In unserer Studie ergibt sich fiir die
flinfstufige Quiet-Quitting-Skala ein
Mittelwert von 2,46 (Standardabwei-
chung: 0,71). Der Mittelwert liegt damit
unterhalb der mittleren Stufe (= Stufe
3) der fiinfstufigen Skala. Nur 12,8 Pro-
zent der Befragten liegen in der oberen
Halfte der Skala. Eine sehr starke Aus-
pragung von Quiet Quitting, mit Wer-
ten oberhalb der Stufe 4 weisen gerade
einmal 1,2 Prozent der Stichprobe auf.
Quiet Quitting ist somit weit davon ent-
fernt, ein Massenphidnomen zu sein.

Fiithrungskrifte
und Menschen
mit hoherer
Bildung sind
weniger von Quiet
Quitting betroffen
als Menschen
ohne Fiihrungs-
verantwortung
beziehungsweise
geringer gebildete.
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« Hat Quiet Quitting zugenommen? In
der Studie sind keine Belege fiir eine
Zunahme zu finden. Der Vergleich zwi-
schen den beiden Messzeitpunkten (vor
fiinf Jahren und heute) ergibt keine
signifikanten Unterschiede. Allerdings
ist dabei zu bedenken, dass ein rich-
tiger Langsschnitt, bei dem man die
Befragten vor fiinf Jahren befragt hétte,
gegebenenfalls zu anderen Befunden
gefiihrt hitte.

« Wer zeigt Quiet Quitting? Ein Vergleich
zwischen Frauen und Minnern ergibt
keinen signifikanten Unterschied in der
Auspragung von Quiet Quitting. Aller-
dings zeigten sich Alterseffekte. Dem-
nach sinkt Quiet Quitting mit zuneh-
mendem Alter leicht ab. Die Grofe des
Effekts lag jedoch nur bei 1,8 Prozent.
Obwohl es nicht sinnvoll ist, Menschen
in Generationen einzuteilen, wurde zu-
sdtzlich ein Vergleich zwischen Vertre-
tern der drei Generationen X, Y und Z
vorgenommen. Dabei zeigt sich, dass
Beschiftigte aus der Generation X (45
Jahre und ilter) einen geringfiligig nied-
rigeren Wert aufwiesen als Beschéftigte
aus der Generation Y (25 bis 44 Jahre)
und Z (18 bis 24 Jahre). Die Generatio-
nen Y und Z unterschieden sich nicht
signifikant voneinander. Fliihrungskréfte
zeigen im Vergleich zu Personen ohne
Fiihrungsverantwortung signifikant ge-
ringere Werte in Quiet Quitting (Mittel-
werte: 2,15 bzw. 2,61). Die Effektstirke
liegt bei neun Prozent. Zudem ergab
sich ein signifikant negativer Zusam-
menhang zwischen Bildung und Quiet
Quitting. Mit zunehmender Bildung fallt
Quiet Quitting ein Klein wenig geringer
aus (Effektstidrke = 0,8 Prozent).

« Wie hingt Quiet Quitting mit anderen
HR-relevanten Konzepten zusammen?
In unserer Studie wurden zahlreiche
Variablen auf ihren Zusammenhang
zu Quiet Quitting untersucht. Es zeig-
te sich, dass Quiet Quitting durch un-
glinstige Arbeitsbedingungen, aber auch
durch Faktoren, die in den betroffenen
Personen selbst liegen (Arbeitsmotive),
beeinflusst wird. Quiet Quitting fallt
insbesondere dann hoéher aus, wenn
Beschiéftigte sich unterfordert fiihlen,
andere Werte vertreten als der Arbeit-
geber oder eine geringe Leistungsmoti-
vation haben (siehe Abbildung auf der
néchsten Seite). All dies liefert Hinweise
fiir die Gestaltung von Personalauswahl-
verfahren. Erwartungsgeméaf geht Quiet
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Quitting mit einer geringen Arbeitszu-
friedenheit und einem geringen Com-
mitment einher. Dies gilt insbesondere
fiir das affektive Commitment. Zudem
wirkt sich Quiet Quitting negativ auf die
Bereitschaft aus, Uberstunden zu leisten
und zusétzliches Arbeitsengagement zu
zeigen. Mehr noch, mit Quiet Quitting
steigt die Absicht, den Arbeitgeber zu
wechseln. Doch an dieser Stelle kann
Entwarnung gegeben werden. Der Zu-
sammenhang zur Kiindigungsabsicht
betrégt gerade sechs Prozent.

Fazit: Quiet Quitting wird
tiberbewertet

Es ist sinnvoll, sich in der Praxis mit dem
Thema Quiet Quitting zu beschéaftigen.
Allerdings erscheint die Lage weitaus we-
niger dramatisch, als die Debatten es ver-
muten lassen. Es ist wichtig, im Zuge von
Mitarbeiterbefragungen eine realistische
Vorstellung von der Groflenordnung des
potenziellen Problems im eigenen Unter-
nehmen zu bekommen. Nicht jeder Fall
von Quiet Quitting stellt ein Problem dar.
Wenn einige Prozent der Beschiftigten
aus der Verwaltung oder der Produktion
Dienst nach Vorschrift machen, diirfte
dies dem Unternehmen kaum schaden.

RABEA M. SCHULTE ist HR Consultant
bei Banse und war bis Sommer 2024 als
studentische Hilfskraft im Bereich Wirt-
schaftspsychologie an der Hochschule
Osnabriick tatig.

PROF. DR. UWE P. KANNING ist Profes-
sor fiir Wirtschaftspsychologie an der
Hochschule Osnabriick. Zu seinen For-
schungsschwerpunkten zahlen Arbeits-
zufriedenheit und Personalauswahl.
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Das Problem wird jedoch umso grofier,
je wichtiger die Positionen der Betrof-
fenen sind und je zahlreicher sie sind.
Dies gilt insbesondere fiir Fiihrungskraf-
te, bei denen Quiet Quitting allerdings
seltener anzutreffen ist. Dariiber hinaus
ist es wichtig, sich anzuschauen, wie stark
Quiet Quitting ausgeprigt ist. Nicht jeder,
der einen Wert oberhalb der Mitte der
Skala aufweist, stellt automatisch auch
ein Risiko flir den Unternehmenserfolg
dar. Von der Vorstellung, dass insbeson-
dere Menschen aus der Generation Z Tré-
ger von Quiet Quitting wéren, sollte man
sich verabschieden — wie iibrigens von
allen Generationenstereotypen.

Wer vorbeugen mochte, sollte professio-
nelle Auswahlverfahren durchfiihren und
keine falschen Erwartungen wecken. Es ist
darauf zu achten, dass wichtige Positionen
mit Menschen besetzt werden, die nicht
nur fahig sind, sondern auch eine hohe
Leistungsorientierung mitbringen, zu den
Werten des Unternehmens stehen und spa-
ter nicht unterfordert sind. Dariiber hinaus
gilt, dass all das, was Beschiftigte zufrie-
den macht, also professionelles Fiihrungs-
verhalten, leistungsgerechte Belohnungs-
systeme, gute Arbeitsatmosphére et cetera,
auch die Wahrscheinlichkeit fiir Quiet
Quitting reduziert. m—

Wie Quiet Quitting mit anderen berufsrelevanten Variablen zusammenhangt

Arbeitsbedingungen

Unterforderung 6%
Uberforderung 1%

unter Druck gesetzt 1%

andere Werte/Ansichten 5%
vom Arbeitgeber enttauscht 2%
Veranderungen bei AG 1%

>
-9%

Arbeitszufriedenheit

Uberstunden

N

e

/ -24%

Quiet Quitting

J/ -14%

Organizational Citizenship Behavior

Arbeitsmotive

7%  Work-Life-Balance
-7% Individuelle Entwicklung
Leistung

Commitment
-15%

Affektives Commitment
-18%

Kiindigungsabsicht

Unterforderung geht in starkerem MaBe mit Quiet Quitting einher als Uberforderung oder das Gefiihl, unter Druck gesetzt zu sein. Vertreten Arbeitnehmer andere Werte als ihr Arbeit-
geber, sind enttauscht oder starken Change-Prozessen ausgesetzt, ist Quiet Quitting wahrscheinlicher. Personen mit hohem Work-Life-Balance-Motiv zeigen in starkerem MaBe Quiet
Quitting als Personen, die leistungsorientiert sind oder nach Entwicklung streben. Quiet Quitting geht mit einer reduzierten Arbeitszufriedenheit und reduziertem Commitment einher. Je
héher Quiet Quitting ausgepragt ist, desto weniger sind die Befragten bereit, Uberstunden zu leisten, sich fiir den Arbeitgeber zu engagieren und desto gréBer ist die Kiindigungsabsicht.
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PETRA KNAB-HAGELE ist Partner im TESS WEGNER ist Senior Consultant
Bereich Strategic People Advisory bei im Bereich Strategic People Advisory
Mercer Deutschland. bei Mercer Deutschland.

Das ,S™ als
Reifepriifung
fiir HR

Eine fir das Personalmagazin durchgefiihrte Analyse
von Nachhaltigkeitsberichten der DAX-40-Unter-
nehmen zeigt: Ein GrofBteil der in Vorbereitung auf
die CSRD-Berichte veroffentlichten materiellen
Themen entfallt auf soziale Nachhaltigkeit. Deren
Implementierung in den Employee Life Cycle gehort
zu den Aufgaben von HR. Im Interview geben die
Studienautorinnen einen Ausblick auf die neue Rolle
von HR in der Nachhaltigkeitsausrichtung.

Interview Katharina Schmitt
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Nachhaltigkeit

Personalmagazin: Die EU-Nachhaltigkeitsdirektive CSRD ist
noch nicht in nationales Recht umgesetzt, damit verzogert
sich auch die Berichterstattung dazu. Doch auch ohne diesen
Druck haben viele der borsennotierten Unternehmen ihre
Nachhaltigkeitsberichte veroffentlicht oder werden dies
noch tun. HR liefert dazu die relevanten Kennzahlen. Welche
Rolle kommt dem HR-Management bei der Ausrichtung auf
Nachhaltigkeit sonst noch zu?

Petra Knab-Hégele: Das Reporting von Nachhaltigkeitskenn-
zahlen und -prozessen ist eine wichtige und fiir das HR-Ma-
nagement durchaus ressourcenintensive Aufgabe entlang regu-
latorischer Richtlinien. Aber dieses Reporting steht erst am Ende
einer Prozesskette. Vorher geht es um relevante Kennzahlen,
deren Wesentlichkeit und Passung zur Unternehmensstrategie.

Tess Wegner: Soziale Nachhaltigkeit ist weder eine naive Ideal-
vorstellung noch eine Frage, die sich auf das Reporting reduzie-
ren l4sst. Ebenso wenig ist sie ein eindimensionaler KPI, der aus
rein formalen Griinden abzudecken ist. Eine solche Reduzierung
wird der strategischen Bedeutung des Themas nicht gerecht.

Knab-Héigele: Niemand stellt infrage, dass soziale Nachhaltig-
keit ein wichtiger Aspekt ist. Was in den Diskussionen dazu jedoch
fehlt, ist die Beleuchtung der Bausteine, die soziale Nachhaltigkeit
ausmachen, wie sie zu messen sind und wirken. Die internationa-
len wie nationalen Bemiihungen in puncto Reporting sind dabei
ein Versuch, ein umfassendes und komplexes Thema greifbar zu
machen - nicht mehr, aber auch nicht weniger.

Was umfasst alles den Begriff der sozialen Nachhaltigkeit?

Wegner: Nachhaltigkeit wird heute gern auch mit ESG als
Synonym umschrieben, also den Aspekten E fiir Environment
beziehungsweise Umwelt, G fiir Governance oder gute Unter-
nehmensfithrung und S fiir Soziales, also alle menschen- und ge-
sellschaftsbezogenen Aspekte der Unternehmensfiihrung. Soziale
Nachbhaltigkeit schliefdt dabei in der externen Sicht Bereiche wie
Lieferketten, Menschenrechte et cetera ein. In der internen Sicht
stehen die Mitarbeitenden im Fokus - von Arbeitsschutz tiber
Diversitdt und Vielfalt, Entwicklungs- und Lernmdglichkeiten
bis hin zu gutem Fithrungsverhalten.

Knab-Héigele: Sozial nachhaltig agierende Unternehmen wirken
entlang ihrer Lieferketten und in ihrem Umfeld fiir lebenswiirdige
Bedingungen. So minimieren sie geschéftsschidigende Reputa-
tionsrisiken und erarbeiten sich einen Ruf als verantwortungsvolle
Unternehmen - bei politischen und gesellschaftlichen Entschei-
dungstrigern, Geschéftspartnern und Kunden.

Und sicherlich auch bei Mitarbeitenden?

Knab-Héigele: Unbedingt! Eine sozial nachhaltige und mit-
arbeiterfreundliche Personalpolitik ist Kern eines strategischen
Risiko- und Chancenmanagements. Unternehmen vermeiden
so, erfolgskritische Beschéftigte abzuschrecken und zu demoti-
vieren, profitieren vielmehr von einer engagierten Belegschaft,
die unter entsprechender Fiihrung aus Geschéftsplanen konkrete
wirtschaftliche Erfolge formt.

Wegner: Soziale und wirtschaftliche Nachhaltigkeit gehoren zu-
sammen. Allerdings sind die Einbettung des S in den jeweiligen
Unternehmenskontext, die Ableitung der materiellen und spezi-
fischen Schwerpunktthemen, das damit verbundene Narrativ und
die Verzahnung mit Unternehmensstrategie und Steuerungssystem
sehr unterschiedlich geldst. Hier gibt es kein allgemeingiiltiges
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,Deutschland hat es
versaumt, die CSRD frist-
gemald in nationales
Recht umzusetzen. Wir
gehen davon aus, dass
nun 2026 die ersten
Unternehmen verbindlich
berichten miissen.”

Petra Knab-Héagele, Mercer

Vorgehen. Unternehmen miissen Mittel und Wege finden, um fiir
ihre spezifischen Geschéiftsmodelle und -prozesse Output-Grofien
zu definieren, diese messbar zu machen und in eine direkte und
nachweisbare Beziehung zu den Unternehmenszielen zu setzen.
Knab-Hégele: Wichtig dabei ist der Zusammenhang von perso-
nalwirtschaftlichen Mafinahmen und unternehmerischem Meht-
wert. Nehmen Sie das Beispiel Arbeitsunfille: Bessere Schulungen
reduzieren die Zahl und Schwere von Unfillen, mit dem Ergebnis
einer hdheren Produktivitét. Oder faire Vergiitung: Gleiche Entwi-
cklungs- und Karriereperspektiven fiir alle bringen auch Frauen
in hochste und bestens vergiitete Positionen, mit der Konsequenz
von diversen und deshalb leistungsstarken Managementteams.

Wer ist verantwortlich?

Knab-Hégele: Auch bei der Verantwortung und Steuerung
gibt es leider keine Blaupause. Aber Fakt ist: Ohne die Imple-
mentierung von sozialer Nachhaltigkeit, also dem S, kann es
keinen glaubwiirdigen und nachhaltigen Wandel bei E und G
geben. Denn letztlich ist jede Transformation immer auch eine
Workforce Transformation. Ohne eine entsprechend informierte,
geschulte und systematisch entwickelte Belegschaft wird keine
fundamentale Neuausrichtung gelingen, ob nun im Automobil-
bau, in der Energiewirtschaft et cetera. Die zentrale Verantwor-
tung fiir soziale Nachhaltigkeit muss daher in letzter Instanz bei
der beziehungsweise dem CHRO liegen.

Das Kklingt nach einer anspruchsvollen Aufgabe?
Knab-Héigele: Die Verankerung von sozialer Nachhaltigkeit im

Unternehmen ist in der Tat eine enorme Herausforderung fiir HR.

Sie erfordert einen ganzheitlichen, von Transparenz, Entschlos-
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senheit und Integritit geprigten Ansatz. Aber sie ist auch Chance
zur strategischen Gestaltung auf Augenh6he mit Vorstand und
Aufsichtsrat. Dafiir braucht es Personlichkeiten, die diese Werte
und Aufgaben glaubwiirdig vertreten und umsetzen kdnnen.

Eigentlich war erwartet worden, dass alle bérsennotierten
Unternehmen 2025 ihre Nachhaltigkeitsbemiihungen in
CSRD-Reportings offenlegen miissen. Gilt das nicht mehr?

Knab-Hégele: Deutschland hat es versdumt, die EU-Richtlinie
zur unternehmerischen Nachhaltigkeitsberichterstattung, eben
jene Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD), frist-
gemdf bis Ende 2024 in nationales Recht umzusetzen. Deshalb
besteht nach CSRD erst einmal keine Berichtspflicht fiir bérsenno-
tierte Unternehmen. Das urspriinglich gestaffelte Reporting nach
Unternehmenstypen oder -grofRen ist damit wohl hinféllig. Es ist
davon auszugehen, dass 2026 die ersten Unternehmen verbind-
lich und erstmalig fiir das Geschéftsjahr 2025 berichten miissen.

Damit ist der formale Reporting-Druck zunichst gemildert?
Wegner: Dem ist so. Aber insbesondere die groflen bdrsenno-
tierten Gesellschaften haben die entsprechenden Prozesse schon
gestartet oder weitgehend implementiert und werden vermutlich
dennoch berichten. Es ist fiir viele ein ,,dry run®, ohne nennens-
werte Konsequenzen bei Fehlern oder Liicken - das ist wohl der
einzige schlagende Vorteil der Verzdgerung.
Uber welchen Reporting-Umfang sprechen wir denn konkret
bei dem fiir HR relevanten Teil des Themas Nachhaltigkeit?

Wegner: Allein fiir die ESRS, als dem auf die eigene Belegschaft
fokussierten Teil der CSRD, sind potenziell knapp 200 Einzel-

.Zur Verankerung sozialer
Nachhaltigkeit im Unter-
nehmen — auf Augen-
hohe mit Vorstand und
Aufsichtsrat — braucht
es PersOnlichkeiten, die
diese Werte glaubwiirdig
vertreten.”

Petra Knab-Héagele, Mercer
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datenpunkte zu ermitteln und zu berichten, unternehmensiiber-
greifend. Das macht kein Unternehmen nebenbei.

Ist denn die Belastung fiir das Nachhaltigkeitsreporting
tatsichlich so hoch, wie die Bundesregierung reklamiert?

Knab-Hégele: Der Aufwand in der Vorbereitung und schlief3-
lich im Reporting selbst sollte nicht unterschitzt werden. Zu-
néchst gilt es, die fiir das eigene Geschiftsmodell beziehungswei-
se Unternehmen relevanten Kennzahlen zu identifizieren und
diese einer doppelten Wesentlichkeitspriifung zu unterziehen,
die auch nachvollziehbar zu belegen ist.

Doppelte Wesentlichkeitspriifung, das klingt an sich schon
aufwendig?

Wegner: Hinter dem Begriff der doppelten Wesentlichkeitsprii-
fung verbergen sich zwei Perspektiven: Outside-in oder Financial
Materiality und Inside-out oder Impact Materiality. Ein Nachhal-
tigkeitsaspekt ist dann zu berichten, wenn er sich aus einer oder
beiden Perspektiven als materiell erweist. Die CSRD sieht vor, ab
2025 prazisere Anforderungen an die Materialititsanalyse sowie die
Umsetzung der doppelten Materialitdt zu stellen, um eine starkere
Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in das Reporting sicher-
zustellen. Der genaue Zeitpunkt des Inkrafttretens héngt dabei
von der Umsetzung in nationales Recht ab. Damit etabliert sich die
Methode als Standard, um sowohl finanzielle Risiken als auch ge-
sellschaftliche und 6kologische Herausforderungen zu priorisieren.

Das heif3t konkret...

Wegner: Nehmen Sie das Beispiel CO,-Ausstofy: Diese Kenn-
zahl ist als externer Nachhaltigkeitsfaktor fiir einen Anbieter
von Kapitalmarktdienstleistungen wahrscheinlich weniger ma-
teriell signifikant als fiir einen Stahlproduzenten. Ebenso ist
Kinderarbeit in einem Entwicklungsland fiir einen Verlag mit
europdischem Wirkungskreis nicht so entscheidend wie fiir einen
globalen Produzenten von Konsumgiitern. Entsprechend miissen
die Kenngrofien in der Nachhaltigkeitsstrategie sowie die Bericht-
erstattung dazu ausgerichtet sein.

Knab-Hégele: Die Materialitdtsanalyse ist nicht nur eine Pflicht,
sondern bildet die Grundlage jeder Nachhaltigkeitsstrategie. Sie
zeigt auf, welche sozialen und nachhaltigkeitsrelevanten Themen
von zentraler Bedeutung sind. Dariiber hinaus kann sie genutzt
werden, um auf diesen Fundamenten eine umfassende Nach-
haltigkeitsstrategie mit ambitionierten Zielen und strategischen
Initiativen aufzubauen, die liber die reinen Berichtspflichten
hinausgehen. Im Fokus steht die Identifizierung wesentlicher KPI
bei gleichzeitiger Vermeidung von Aspekten, die den Anspruch
der Nachhaltigkeit nicht erftllen.

Viele HR-Abteilungen beschiiftigen sich schon intensiv mit
den Berichtspflichten zur eigenen Belegschaft, den bereits
genannten ESRS-S1-Anforderungen. Wo liegen hier die kon-
Kreten Herausforderungen?

Wegner: Die grofite Herausforderung ist die Definition und
unternehmensiibergreifende Sammlung der relevanten Daten-
punkte. Die Orientierung am Wortlaut der Richtlinie macht daraus
eine Herkulesaufgabe, oft fehlt hier die praktische Sicht auf das,
was sinnvoll und verhéltnisméfiig leistbar ist.

Knab-Hégele: Aber auch hier ist nicht allein das Reporting der
entscheidende Aspekt. Nehmen Sie den unbereinigten Gender
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,Rund 40 Prozent der als
materiell identifizierten
Themen in den Berichten
entfallen auf soziale
Aspekte wie Mitarbeiter-
bindung, Diversitit,
Gesundheit und Sicherheit
am Arbeitsplatz.”

Tess Wegner, Mercer

Pay Gap: Dabei geht es im Kern um weitaus mehr, ndmlich die
Sicherstellung diskriminierungsfreier Prozesse — von der Nach-
folgeplanung bis hin zu Vergiitung. Pay Equity ist eben mehr als
das geschlechterspezifische Lohngefille.

Sie haben fiir uns die Wesentlichkeitsanalysen der DAX-
40-Unternehmen genauer angeschaut. Was ergibt sich mit
Blick auf soziale Nachhaltigkeit?

Wegner: Unsere fiir das Geschiftsjahr 2023 durchgefiihrte
Analyse zeigt, dass soziale Themen eine prominente Rolle in
den Materialititsanalysen spielen. Rund 40 Prozent der als
materiell identifizierten Themen entfielen auf soziale Aspekte
wie Mitarbeiterbindung, Diversitit, Gesundheit und Sicherheit
am Arbeitsplatz. Diese Schwerpunkte spiegeln nicht nur ge-
sellschaftliche Erwartungen wider, sondern verdeutlichen auch
die zunehmende Relevanz von HR-Themen in nachhaltigen
Unternehmen.

Knab-Hégele: Unternehmen erkennen also durchaus, wie wich-
tig soziale Belange fiir ihre langfristige Wettbewerbsfihigkeit und
Attraktivitdt als Arbeitgeber sind. Gleichzeitig bieten diese Ergeb-
nisse eine klare Grundlage fiir die Entwicklung und Umsetzung
von HR-Strategien, die nicht nur gesetzliche Anforderungen ad-
ressieren, sondern auch ambitionierte Mafinahmen zur Foérderung
von Vielfalt, Inklusion und Mitarbeiterentwicklung umfassen.

Inwieweit ist HR vor allem im Kontext der Materialitéitsana-
lyse und Nachhaltigkeitsstrategie betroffen?

Wegner: Mit den Anforderungen der CSRD wird HR stérker in
die Bereitstellung und Analyse von Daten eingebunden. Es geht
nicht mehr nur darum, Themen wie Diversitdt oder Gesundheit
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zu adressieren, sondern diese auch messbar zu machen und zu
dokumentieren. Dies erfordert eine enge Zusammenarbeit mit
anderen Abteilungen, um die erforderlichen Daten zu liefern und
sicherzustellen, dass diese korrekt und vollstdndig in die Bericht-
erstattung einfliefien.

Knab-Héigele: Die CSRD-Anforderungen machen das HR-Ma-
nagement zu einem integralen Bestandteil des Engagement-Pro-
zesses, da soziale Themen noch stérker in den Fokus riicken. Das
ermoglicht die Positionierung als Partner, der nicht nur operative
Aufgaben erfiillt, sondern auch die Nachhaltigkeitsstrategie aktiv
mitgestaltet. Durch die Verkniipfung von Daten und strategischen
Initiativen kann HR einen langfristigen Mehrwert schaffen und
die Bedeutung sozialer Themen in der Unternehmensstrategie
weiter stdrken.

Sehen Sie HR mit dieser Aufgabe iiberfordert?

Knab-Héigele: Wir erleben derzeit einen Wandel in den Auf-
gaben und auch im Selbstverstdndnis der HR-Funktion. Hier ist
vieles im Fluss. ESG, Nachhaltigkeit und die zum Teil dadurch
bedingten Unternehmenstransformationen sind ein zentraler
Treiber dieses Wandels. Dass dabei noch nicht alles in optimalen
Bahnen lauft, ist verstdndlich. Viele HR-Departments tasten sich
hier vor - hinsichtlich der Aufgabenverteilung, Ressourcen-Di-
mensionierung und vielem mehr.

Wegner: Speziell die groflen bdrsennotierten Gesellschaften
haben im Bewusstsein des Aufwands schon schlagkréftige Teams
aufgebaut, andere ziehen nach. Wir werden im Non-Financial-
Reporting relativ ziigig einen Standard erreichen, der dem des
Financial Reporting ebenbiirtig ist - mit einer entsprechend ver-
dnderten internen Wahrnehmung der HR-Funktion.

Wie gehen Sie in entsprechende Beratungsprojekte zur Im-
plementierung von Nachhaltigkeit?

Knab-Hégele: Wie immer bei strategischen Themen gilt es, die
erforderlichen Entscheidungstriger rechtzeitig und vollstindig
einzubeziehen und grundlegende Richtungsentscheidungen zu
erarbeiten. Es braucht ein gemeinsames Verstindnis von Nach-
haltigkeit. Das Thema lésst sich weder aussitzen noch auf die
lange Bank schieben.

Wegner: Nachhaltigkeit ist zu einem essenziellen Bestandteil
der Unternehmensstrategie geworden. Es geht also nicht um das
,Ob% sondern nur um das ,Wie“ und ,Wann® der Auseinander-
setzung damit. Es mag im Fortschreiten des politischen Reife-
prozesses noch Anderungen von regulatorischen Details geben,
aber die Initiierung einer doppelten Wesentlichkeitsanalyse von
relevanten Kenngroflen ist in jedem Fall angebracht.

Wie sehen Sie die weitere Entwicklung - kann HR stirker
zum Sprachrohr von Nachhaltigkeit werden?

Knab-Hégele: Tue Gutes und rede dariiber! HR sollte Nach-
haltigkeit und die Berichterstattung dazu nicht zuletzt als we-
sentlichen Bestandteil der Kapitalmarktstory des eigenen Unter-
nehmens positionieren und - auch abseits einer Bérsennotierung
- als zentrales Element der Arbeitgeberpositionierung kommu-
nizieren. Die Thematik bietet die grofdartige Chance, sich als
verantwortungsvoller Arbeitgeber zu positionieren, durch faire
Verglitung, faire Arbeitsbedingungen, positiven Impact auf die
Gesellschaft und Ahnlichem. Die Implementierung von Nach-
haltigkeit ist eine strategische Reifepriifung fiir HR. s
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Mehr Ubersicht
st moglich

Multi-Benefits-Plattformen sollen Beschéftigten die unter-
schiedlichen Angebote des Unternehmens moglichst einfach
zuginglich machen. Fiir HR als Anwender miissen die
Losungen Steuerkonformitit und nahtlose Integration in

die bestehenden Abrechnungssysteme garantieren. Unsere
Marktiibersicht zeigt, was Unternehmen erwarten konnen.

Von Jens Bender

@ In Zeiten von Fachkriftemangel, New
Work und steigenden Lebenshaltungs-
kosten gewinnen Benefits zunehmend an
Bedeutung. Sie bieten Unternehmen eine
effektive Moglichkeit, ihre Attraktivitét
als Arbeitgeber zu steigern, Mitarbeitende
langfristig zu binden und die Mitarbeiter-
zufriedenheit zu erhdhen. Von Plattfor-
men zu ihrer Verwaltung wird erwartet,
dass sie steuerkonforme und digitale Lo-
sungen bereitstellen, die sich nahtlos in
bestehende Systeme integrieren lassen
und fiir Unternehmen sowie Mitarbeiter
zugleich leicht bedienbar sind.

Plattformen biindeln eine
immer breitere Benefits-
Angebotspalette

Multi-Benefits-Plattformen sind digitale
Tools, die Unternehmen dabei unterstiit-
zen, verschiedene Mitarbeitervorteile —
von Sachbeziigen iiber Mobilitdatsbud-
gets bis hin zu Gesundheitsmafinahmen
- zentral zu verwalten. Mitarbeiter pro-
fitieren von der Méglichkeit, individuell
zwischen verschiedenen Angeboten zu
wihlen. Unternehmen wiederum sparen

durch die Digitalisierung der Verwaltung
Zeit und Kosten, die insbesondere auf-
grund der sehr komplexen steuerrecht-
lichen Regelungen und Buchhaltung bei
nicht standardisierten Angeboten enorm
sein kénnen.

~Bei Mitarbeiter-Benefits zeigt sich
der eindeutige Trend, dass flexible und
zielgerichtete Angebote zunehmend an
Bedeutung gewinnen. Steuerbegiinstigte
Mitarbeiter-Benefits bieten Unternehmen
die Chance, Lohnkosten zu optimieren,
die Arbeitnehmerbindung zu stirken und
sich als attraktive Arbeitgeber fiir eine
vielféltige Belegschaft zu positionieren®,
erklart Friedrich Villhauer, CEO von Be-
come 1, einem Plattformanbieter, der vor
Kurzem eine Wachstumsfinanzierung in
Millionenhdhe erhalten hat.

Die beliebtesten Benefits in
Deutschland

Die Breite der einkommensteuerrecht-
lich geregelten Benefits-Angebote iiber-
fordert dabei aktuell hdufig Mitarbeiter
und HR-Verantwortliche in Unterneh-
men zugleich. Mitarbeiter wiinschen sich
von Arbeitgebern dabei héufig ein breites

Angebot mit individueller Auswahlmog-
lichkeit. Neben dem recht bekannten
50-Euro-Sachbezug umfasst eine Liste
von steuerlich begilinstigten Bezligen
auch Sachgeschenke, Sachboni, OPNV-
Zuschiisse, Essenszuschiisse, Erholungs-
beihilfen, Internetpauschalen, Zuschiisse
zur berieblichen Altersversorgung und
Gesundheitsféorderung, Firmenrad-Lea-
sing, Bildungszuschiisse und Kita-Zu-
schiisse.

Laut dem ,.Dach Global Benefits Re-
port“ dominieren in Deutschland steuer-
optimierte Angebote wie der 50-Euro-
Sachbezug. Diese Flexibilitdt ermdglicht
Unternehmen, sehr einfach personali-
sierte Benefits anzubieten, die Mitarbei-
tenden direkten Mehrwert bieten und
gleichzeitig die Steuerlast reduzieren. Das
Potenzial von Benefits geht aber deutlich
dariiber hinaus und wird nun von den
Multi-Benefits-Plattformen gehoben.

Trends und aktuelle
Entwicklungen
Neben den klassischen Benefits wie der

betrieblichen Altersversorgung (bAV)
oder der Bereitstellung eines Firmenwa-
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gens (beide oft losgelost von Multi-Be-
nefits-Plattformen) gibt es neue Trends, i 3 ; : 3

die durch Studien wie den Circula Bene- U berSICht' An bleter u nd LeIStu ngen
fits-Report 2023/24 beleuchtet werden.

Hierzu zéhlen: Anbieter Historischer Griindungsjahr Geografischer
+ Mobilitatszuschiisse: Mit Angeboten wie Fokus Fokus
Jobtickets, Tankgutscheinen, Firmenri-
dern oder Mobilitdtsbudgets konnen Un- Become 1 Multi-Benefits 2019 DACH

ternehmen nicht nur die Mobilitét ihrer
Mitarbeitenden fordern, sondern auch
nachhaltiges Verhalten incentivieren.

Gesundheitsférderung: Ob Fitnesspro-

gramme, mentale Gesundheitsangebote Belonio Multi-Benefits 2014 DACH
oder finanzielle Unterstiitzung fiir Er-
holung - diese Benefits gewinnen zu- ’77;77777” 7I”'I)I7””h”””””””””rbil 777777777777777
nehmend an Bedeutung. Benify Flexible Bezah- 2004 Globa
. lung
« Homeoffice-Unterstiitzung: Internet-
pauschalen und Zuschiisse zu Homeof- N
. . Billyard Essenszuschuss 2017 DACH
fice-Kosten sind gefragter denn je.
« Erholungsbeihilfe: Unternehmen koén-
nen bis zu 364 Euro pro Jahr steverfrei | |
fiir Urlaubszwecke gewédhren. Dieses Circula N 2017 Europa

Benefit wird als familienfreundlich und
attraktiv wahrgenommen.
Weiterbildungsbudgets: Unternehmen |  ________ ___\_____ _ _ _ _ _ _ _ _ o _________.
koénnen Mitarbeitern die Moglichkeit Edenred Sachbezug 2010 Global

bieten, ihre beruflichen Fihigkeiten
individuell zu entwickeln.

Dabei erweitert sich die Liste kontinu- | - ——---——--—— -}
ierlich auch durch neue Anbieter, die Emplu Multi-Benefits 2021 DACH

weitere Angebote wie Workations (bei-
spielsweise Whatever Works, Rhome, | @ = -——-—--——-—-———f--——“—~—~—~—~—~—~—~—~——— -
Workflex), Fertility-Benefits (beispiels- Givve Essenszuschuss 2010 Global

weise Onuava, Peaches), Mental Health
(beispielsweise Nilo Health, Likeminded,
Evermood, Open Up, Lene Health), Mit- | ~  ~~ -~~~ """~~~ "~~~ """ """ T o oo oo oo oo oo oo e
arbeitende-Events und andere vergiins- Guud Sachbezug & Ge- 2022 D

tigte Benefits (beispielsweise Dream- selenl gL iseiEne

team, Benefits.me, Corporate Benefits)
oder weitere durch Firmen unterstiitzte

Vorteile digital abwickeln. Hello Bonnie Multi-Benefits 2023 DACH
Integratlon IOSt Komplex1tat Hrmony Essenszuschuss 2015 DACH

bei der Abwicklung

Sowohl die Breite der Benefits-Palette
als auch die jeweils zugrunde liegenden |  ___________ | _________ _______________________.
rechtlichen Rahmen machen eines deut- Lofino Steuerbranche 2018 DACH
lich: Eine der gréfiten Herausforderun-
gen bei Benefits ist die steuerliche und
regulatorische Komplexitdt, besondersin | - ——-—-———-—— -}
internationalen Kontexten. Diese Kom- P:xtra Multi-Benefits 2017 DACH
plexitit ist administrativ nicht kosten-
effizient darstellbar.

Hier kommt nun ein wichtiges Ver- |  ~———- -~~~ """ """ """ """ """ T T - T
sprechen der Multi-Benefits-Plattformen Pluxee Catering, Kantine 1966 Global
ins Spiel. Der Fokus der Plattformen liegt
dabei in der massiven Reduktion des Ver-
waltungsaufwands durch nahtlose Integ-

Quelle: Anbieterangaben/Bender, Stand Januar 2025
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Plattform

Positionierung Pakete Web / Investoren/ Website
App Gesellschafter

Multi-Benefits- - Goodies: 2,50 Euro pro Nutzer App Haufe Venture et www.becomel.de/
Plattform - Card: 2,95 Euro pro Nutzer cetera

- Flex (6 in 1): 9,00 Euro pro Nutzer

- All-In-One: 11,50 Euro pro Nutzer
Multi-Benefits- Einrichtung ab 49 Euro Web Partnerschaft mit https://belonio.de/
Plattform Edenred
Multi-Benefits- Konditionen und Pakete nicht angegeben App Zellis www.benify.de/
Plattform
Benefits-Plattform - Essenszuschuss: ab 6,00 Euro pro Mitarbeiter Web Digitalhub https://billyard.de/

- Jobticket: ab 4,90 Euro pro Mitarbeiter

- Mobilitatsbudget: ab 6,90 Euro pro Mitarbeiter
Multi-Benefits- - Essenszuschuss: ab 6,00 Euro pro Lizenz App Capnamic et cetera  www.circula.com/de
Plattform - Mobilitatsbudget: ab 4,00 Euro pro Lizenz

- Sachbezug: ab 2,00 Euro pro Lizenz
Multi-Benefits- - BenefitStarter: ab 3,25 Euro pro Mitarbeiter App Saving Star et www.edenred.de/
Plattform - BenefitPro: 8,25 Euro pro Mitarbeiter cetera

- BenefitHero: 10,75 Euro pro Mitarbeiter
Multi-Benefits- Konditionen und Pakete nicht angegeben App Allygatr, Angels www.emplu.de/
Plattform
Multi-Benefits- - Givve Card App Groupe Up https://givve.com/de/
Plattform - Givve Lunch

Konditionen und Pakete nicht angegeben
Multi-Benefits- - guudcard Region: ab 2,90 pro Nutzer Web & Brafe Space https://guud-benefits.com
Plattform, Fokus - guudcard Mobility: ab 2,90 pro Nutzer App
auf Nachhaltigkeit - guudcard Sport: ab 2,90 pro Nutzer
Multi-Benefits- - Bis zu 200 Mitarbeiter: 2,90 Euro pro Mitarbeiter Web Innovationsstarter www.hellobonnie.de/de
Plattform - ab 200 Mitarbeiter auf Anfrage
Benefits-Plattform - Essenszuschuss: ab 3,50 Euro pro Mitarbeiter Web IBB Ventures et www.hrmony.de/

- Sachbezug: ab 2,00 Euro pro Mitarbeiter cetera

- Mobilitat: ab 2,00 Euro pro Mitarbeiter

- Weitere Benefits
Multi-Benefits- - Starter (1 Benefit): 2,20 Euro pro Lizenz App Jobrad www.lofino.de/
Plattform - Favorites (7 Benefits): 9,80 Euro pro Lizenz

- Individuell
Multi-Benefits- - Starter (1 Benefit): 2,00 Euro pro Mitarbeiter Web https://pxtra.de/
Plattform - Basic (3 Benefits): 6,00 Euro pro Mitarbeiter

- All-In-One: 9,00 Euro pro Mitarbeiter
Multi-Benefits- Konditionen und Pakete nicht angegeben App clevercards www.pluxee.de/

Fortsetzung auf Seite 80
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rationen mit HR- und Payroll-Systemen
fiir die wichtigsten und am hiufigsten
genutzten Benefits. Gleichzeitig wird es
fiir Unternehmen immer wichtiger, Bene-
fits an die Bediirfnisse ihrer Beschéftigten
individuell anzupassen.

Mitarbeitende erhalten ebenfalls die
Moglichkeit, fiir sie relevante Benefits
durch flexible Auswahl (iiber eine Sach-
bezugskarte (Prepaid-Karten oder gutha-
benbasierte Debitkarten) oder Gutschei-
ne) und haufig ergénzt durch Zugriff auf
eine App auf dem Smartphone auszuwéah-
len. Das unterstreicht auch noch mal Anja
Steinkonig, Group CMO bei Bikeleasing,
die vor Kurzem Probonio iibernommen
haben: ,Durch die mafdgeschneiderte Di-
gitalldsung konnen Arbeitgeber einzelne
Benefits gezielt nach Hierarchien und Ab-
teilungen zuordnen und Konfigurieren.
Auf diese Weise wird sowohl fiir Arbeit-
geber als auch fiir Arbeitnehmende ein
echter Mehrwert und ein authentisches
Gefiihl der Wertschitzung geschaffen.”

Beschleunigte Entwicklung
durch Zukiufe und durch
Digitalisierung

Die Attraktivitat dieser digitalen Angebote
erhoht auch die Annahme von Benefits-
Plattformen und zugleich den Wettbewerb
unter bisher auf einzelne Benefits fokus-
sierten Anbietern. Denn Benefits-Plattfor-
men werden zunehmend zum Gatekeeper
der Benefits-Auswahl bei Unternehmen
und Mitarbeitenden.

So haben in den vergangenen Mona-
ten mehrere urspriinglich auf einzelne
Benefits fokussierte Anbieter (,,Single-
Benefits-Anbieter”) ihr Portfolio durch
strategische Ubernahmen von Plattfor-
men ausgebaut. Internationale Beispiele
hierfiir sind Pluxee (Fokus Essensgut-
scheine) mit der Ubernahme von Cobee
sowie Zellis mit der Ubernahme von Be-
nify. Auch in Deutschland gibt es mit der
Ubernahme von Lofino durch Job-Rad
und der Akquisition von Probonio durch
Bikeleasing Beispiele fiir diese Entwick-
lung. Dabei kdénnen die oft noch recht
jungen Benefits-Plattformen schnelleres
Wachstum durch die Kundenzuginge der
etablierten Anbieter erzielen.

Zuvor spezialisierte Anbieter bieten
Kunden mehr Breite und werden selbst
zum Gatekeeper. Diese Entwicklungen
zeigen, dass der Markt sich verdndert und

HR-Management

Anbieter Historischer Griindungsjahr Geografischer
Fokus Fokus
Probonio Multi-Benefits 2022 DACH
Salfy Optimierung 2019 DACH
Payroll
Spendit Sachbezug 2014 DACH
Valuenet Versicherung, baV 2002 DACH

Quelle: Anbieterangaben/Bender, Stand Januar 2025

Neue Angebote
sind tiber
Multi-Benefits-
Plattformen
schneller
verbreitbar und
sorgen fiir hohere
Aktivierungsraten
bei den Mit-
arbeitenden.

zunehmend in Richtung Multi-Benefit-
Plattformen bewegt.

Zwei weitere Wachstumsbeschleuni-
ger kommen hinzu: Einerseits erlauben
Multi-Benefits-Plattformen mit der ein-
fachen digitalen Abwicklung nun auch
KMUs - und somit mehr Unternehmen
- eine leichte Nutzung, wie auch Maxi-
milian Roskosch, CEO von Hello Bonnie,
unterstreicht: ,Kleine und mittelstédndi-
sche Unternehmen suchen nach Benefit-
Ldsungen, die moglichst verwaltungsarm
sind und dennoch hohe Flexibilitdt und
Aktivierungsraten bei Mitarbeitenden
leisten konnen.“ Andererseits konnen
liber Multi-Benefits-Plattformen auch
neue Angebote zu schnellerer und brei-
terer Adoption bei Mitarbeitenden fiihren.
Die Bekanntheit dieser Angebote muss
nicht erst iiber Jahre teuer aufgebaut
werden, sondern sie ist durch die neuen
digitalen Losungen wie bei neuen Techno-
logien schneller verbreitbar.

Ein weiterer, in der unternehmerischen
Praxis noch oft unterschitzter, Aspekt
ist die Messbarkeit der eingefiihrten Be-
nefits. Laut einer Circula-Studie misst
nur knapp die Hilfte der Unternehmen,
ob Benefits tatsichlich genutzt werden.
Noch weniger Unternehmen fragen aktiv
nach, ob die angebotenen Benefits die
Erwartungen der Mitarbeitenden erfiil-
len. Ein systematisches Monitoring kann
jedoch nicht nur die Zufriedenheit der
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Positionierung Pakete Web / Investoren/ Website
App Gesellschafter

Multi-Benefits- - Alle Sachbeziige: 2,40 Euro pro Nutzer App Bikeleasing www.probonio.de/
Plattform - Flexibles Budget: 9,00 Euro pro Nutzer

- Individuell
Multi-Benefits- - Switch: kostenlos App https://salfy.de/
Plattform - All-In-One: ab 9,90 Euro pro Nutzer
Benefits-Plattform - Spendit (Sachbezug) App Reimann Investors hwww.spendit.de/

- Lunchit (Essenszuschuss) et cetera

- Mobility (Mobilitatsbudget)

- bKV

- Deals
Multi-Benefits- - Basic: kostenlos Web www.valuenet.de/
Plattform - Comfort: 4,90 Euro

- Full Service: 4,90 Euro

Mitarbeitenden steigern, sondern auch
die Effektivitdt der Benefits maximieren.

Anbieter im Uberblick

Mittlerweile positionieren sich am deutsch-
sprachigen Markt eine Vielzahl von Bene-
fits-Plattformen mit ihren Angeboten. Eine
Differenzierung, wie frither bei Single-Be-
nefit-Anbietern, ist deutlich schwerer, weil
Unterschiede sich zumeist erst bei detail-
lierterer Analyse der Tiefe der Integration
und Abbildung von Benefits ergeben. Den
Vorteil erkldrt Sabine Hammes, CEO bei
Lofino: ,Mit einem digitalen End-to-End-
Ansatz, der steuerkonforme Datenaufbe-
reitung fiir die Payroll ermdglicht, schaffen
Multi-Benefits-Anbieter Mehrwert.“ Die
Tabelle in diesem Beitrag gibt einen Uber-
blick {iber relevante Anbieter im Markt und
ihre Leistungen. mmm

JENS BENDER ist Geschaftsfihrer von

Worktech Advisory und Mitinitiator des
HR Angels Club. Er berat Unternehmen
und Investoren im HR-Tech-Umfeld.
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Social Media

Von Sophie Burmeister und Kyan Hadiji

@ Soziale Medien (,,Social Media“) sind heutzutage omniprisent.
Sie dienen ihren Nutzern unter anderem als Unterhaltungsme-
dium, Ort der politischen Meinungsbetitigung oder Mittel zur
Selbstdarstellung von Privatpersonen wie auch Unternehmen.
Mit der wachsenden Bedeutung von Social Media im Alltag stei-
gen auch die arbeitsrechtlichen Fragen, mit denen sich Arbeit-
geber konfrontiert sehen. Zum einen stellt sich die Frage, ob Posts
von Arbeitnehmern oder Arbeitnehmerinnen auf Social Media
Anlass zu einer disziplinarischen Mafinahme wie Abmahnung
oder Kiindigung geben kénnen. Zum anderen ist aus Sicht des
Arbeitgebers auch relevant, was Arbeitgeber bei eigenen Social-
Media-Posts beachten miissen, wenn sie beispielsweise Fotos
oder Videos von Betriebsveranstaltungen verwenden oder bei
Background-Checks im Rahmen des Bewerbungsprozesses liber
Bewerber recherchieren.

Pflichtverstofd durch Social-Media-Posts

In der arbeitsrechtlichen Praxis steigt die Anzahl derjenigen
Arbeitgeber, die auf unliebsame oder gar extremistische Social-
Media-Posts ihrer Arbeitnehmenden aufmerksam werden und
sich fragen, welche Mafinahmen ihnen zur Verfiigung stehen,
um hierauf zu reagieren. Die in Betracht kommenden Reaktions-
moglichkeiten des Arbeitgebers, insbesondere Abmahnungen
oder Kiindigungen, aber auch Unterlassungs- und Beseitigungs-
anspriiche oder Schadensersatzanspriiche, setzen jeweils voraus,
dass der Arbeitnehmende durch sein Verhalten auf Social Media
eine Pflicht gegeniiber dem Arbeitgeber verletzt hat.

Gegen eine Pflichtverletzung spricht meist, dass Auflerun-
gen von Arbeitnehmenden auf Social Media grundsitzlich ein
aufderdienstliches Verhalten darstellen. Auch ist zu beachten,
dass Grundrechte wie die Meinungsfreiheit gemaf} Art. 5 Abs. 1
GG auch im Privatrecht mittelbare Wirkung entfalten und daher
grundsédtzlich auch im arbeitsrechtlichen Kontext zu beachten
sind. Gleichwohl kann die Auferung eines Arbeitnehmenden auf

Die steigende Nutzung von
Social Media birgt rechtliche
Risiken. Warum es klare
Regelungen im Unternehmen
fir einen rechtssicheren
Umgang mit firmeneigenen
Posts, Bewerber-Background-
Checks oder unliebsamen
Posts von Beschaftigten
braucht, zeigt dieser Uberblick.

Social Media als Verletzung der Riicksichtnahmepflicht nach § 241
Abs. 2, § 242 BGB zu werten sein. Hiernach sind Arbeitgeber und
Arbeitnehmende zur gegenseitigen Riicksichtnahme auf die Rech-
te, Rechtsgiiter und Interessen des jeweils anderen verpflichtet.
Sofern ein berechtigtes Interesse des Arbeitgebers durch den So-
cial-Media-Post betroffen ist, etwa sein grundrechtlich geschiitztes
wirtschaftliches Interesse oder allgemeines Personlichkeitsrecht,
kann die Riicksichtnahmepflicht des Arbeitnehmenden verletzt
sein. Ein solches ist insbesondere fiir solche Fille anerkannt, in
denen das Verhalten auf Social Media negative Auswirkungen auf
den Betrieb hat oder einen Bezug zum Arbeitsverhiltnis aufweist.

Ein solcher Bezug ist etwa dann anzunehmen, wenn der Ar-
beitnehmende auf seinem 6ffentlich einsehbaren Facebook-Pro-
fil auslanderfeindliche Posts veroffentlicht und sein Profil dabei
neben seinem Namen auch ein Foto des Arbeitnehmenden in
der Dienstkleidung des Arbeitgebers enthilt.

Hellhorig sollten Arbeitgeber unter anderem dann werden,
wenn ein Social-Media-Verhalten des Arbeitnehmenden folgen-
de Aspekte bertihrt:

Foto: Jérg Briiggemann / Ostkreuz
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. Direkt auf den Arbeitgeber bezogene negative Aufterungen,
zum Beispiel durch Ehrverletzungen in Bezug auf Vorgesetzte
oder Arbeitskollegen oder Rufschidigung des Arbeitgebers

« Zuwiderlaufen des wirtschaftlichen Zwecks des Arbeitgebers
durch geschiftsschddigende Kommentare tiber Kunden

« Offenlegung von Geschéftsgeheimnissen

+ Datenschutzverstofie.

Negative AufRerungen iiber den Arbeitgeber

Negative Auflerungen iiber den Arbeitgeber, den Vorgesetzten
oder Kollegen kommen in der Praxis besonders hiufig vor. Zu
unterscheiden ist hier, ob es sich um Schméhkritik oder um
allgemeine Kritik handelt. Etwa hielt das Arbeitsgericht Hagen
die ordentliche Kiindigung eines Arbeitsverhéltnisses trotz einer
Betriebszugehorigkeit von tiber 32 Jahren fiir wirksam, nachdem
ein Arbeitnehmender seinen Vorgesetzten auf seinem 6ffentli-
chen Facebook-Profil als ,,kleinen Scheifdhaufen®, ,Wixer®, ,,faules
Schwein® und ,Drecksau“ bezeichnet hatte. Hingegen geniigte
die Bezeichnung des Arbeitgebers als ,,ausbeuterisches Unter-
nehmen, wie alle anderen kapitalistischen Unternehmen auch®
auf einem Offentlich einsehbaren Facebook-Post dem Arbeitsge-
richt Giefden nicht als wichtiger Grund fiir die auf3erordentliche
fristlose Kiindigung des Arbeitsverhéltnisses, weil es sich um
eine von der Meinungsfreiheit geschiitzte Kapitalismuskritik
und nicht um Schméhkritik handele und der Arbeitgeber nicht

konkret als besonders verwerflich herausgestellt worden sei. Be-
sonders im Hinblick auf negative Auflerungen iiber den Arbeitge-
ber sind neben klassischen Social-Media-Posts Arbeitgebern mit-
unter auch negative Arbeitgeberbewertungen ein Dorn im Auge.
Auf immer mehr Internet-Plattformen lassen sich Arbeitgeber
nach verschiedenen Kriterien bewerten, was Auswirkungen auf
potenzielle Bewerber sowie auf den Ruf des Unternehmens ins-
gesamt haben kann. Abgesehen von offensichtlichen Grenziiber-
schreitungen wie der Beleidigung von Vorgesetzten oder Kollegen
oder der Veroffentlichung von Geschiftsgeheimnissen finden sich
hier nicht selten Aulerungen, die sich ebenfalls im Spannungsfeld
zwischen zuldssiger Meinungsduflerung und arbeitsvertraglicher
Pflichtverletzung bewegen. Bei der Beurteilung sind die konkreten
Umsténde des jeweiligen Einzelfalls zu beriicksichtigen, wobei es
in erster Linie auf den jeweiligen Inhalt der Aussage ankommt.
Unter Umstdnden kann es die Riicksichtnahmepflicht des Arbeit-
nehmenden verlangen, dass dieser zunéchst seinen Arbeitgeber
liber einen moéglichen Missstand informiert, bevor er die Ange-
legenheit verdffentlicht.

Hohere Anforderungen an Profi-Sportler

Die Anforderungen an das auflerberufliche Auftreten eines Ar-
beitnehmers oder einer Arbeitnehmerin konnen insbesondere
durch die Natur des jeweiligen Arbeitsverhéltnisses deutlich er-
hoht sein. So kann sich etwa der Pflichtenkreis eines Profi-Sport-
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lers in besonderem Umfang auch auf den auflerdienstlichen
Bereich erstrecken, da Profi-Sportler ihren Verein reprisentieren
und eine Vorbildfunktion innehaben.

So hat in jlingster Zeit die AuRerung eines Profi-FufRballspielers
des FSV Mainz 05 fiir Aufsehen gesorgt. Dieser hatte auf seinem
privaten Instagram-Profil unter anderem eine israelfeindliche
Parole gepostet. Sein Arbeitgeber mahnte den Spieler daraufhin ab
und veroffentlichte eine Pressemitteilung. Daraufhin dufierte sich
der Spieler in einem zweiten Instagram-Post und distanzierte sich
von der Pressemitteilung des Vereins, die von ihm nicht abgege-
ben oder autorisiert gewesen sei. Sodann kiindigte der Verein das
Arbeitsverhéltnis mit dem Spieler auflerordentlich. Im Ergebnis
gab das Arbeitsgericht Mainz allerdings dennoch der Meinungs-
freiheit des Spielers den Vorzug und urteilte, dass dem Verein die
Fortsetzung des befristeten Vertrags nicht unzumutbar sei.

Sonderfall Tendenzunternehmen

Auch abseits des Profi-Sports kénnen private AufRerungen auf
Social Media selbst ohne eindeutigen Bezug zum Arbeitsver-
héltnis eine Pflichtverletzung darstellen, wenn es sich um ein
sogenanntes Tendenzunternehmen handelt. Dies sind Unter-
nehmen, die eine bestimmte ideelle (etwa politische oder kon-
fessionelle) Programmatik glaubwiirdig nach auflen vertreten
mdochten. Bei diesen Unternehmen sind Arbeitnehmer, die eine
tendenzbezogene Aufgabe wahrnehmen, also auch eine hin-
reichend verantwortliche Stelle innehaben und unmittelbaren
Einfluss auf die Tendenzverwirklichung haben, verpflichtet,
nicht gegen den Tendenzzweck zu verstofden. Dies betrifft auch
aufRerdienstliche Auerungen und Handlungen, die der Ten-
denz des Unternehmens nachhaltig zuwiderlaufen und damit
betriebliche Interessen des Unternehmens erheblich beriihren.

Interessenabwégung;: Darauf ist zu achten

Wenn nach den obigen Grundsédtzen im Einzelfall von einer
Pflichtverletzung auszugehen ist, stellt sich zumeist im zweiten
Schritt die Frage, welche Mafdnahme des Arbeitgebers zuléssig,
insbesondere verhdltnismifig ist. Im Falle einer Pflichtverlet-
zung durch ein Social-Media-Fehlverhalten des Arbeitnehmen-
den sollte der Arbeitgeber im Rahmen seiner Interessenabwé-
gung neben den grundsitzlichen Gesichtspunkten (etwa Altet,
Dauer der Betriebszugehorigkeit oder Unterhaltspflichten des
Arbeitnehmers) auch besondere mit dem Verhalten im Zusam-
menhang stehende Umsténde in seine Bewertung einbeziehen.

Zu berticksichtigen ist etwa der Empfangerkreis des jeweiligen
Posts. Zugunsten eines Arbeitnehmenden ist es etwa zu be-
werten, wenn es sich um ein Verhalten mit geringer Reichweite
handelt, beispielsweise weil eine Auferung von einem privaten
Profil mit geringer Anzahl an Freunden/Followern oder in einer
Gruppe mit iiberschaubarer Teilnehmerzahl gepostet wird. Um-
gekehrt wird es zulasten des Arbeitnehmenden auszulegen sein,
wenn der Kreis der potenziellen Empfanger des Posts unbegrenzt
ist, der Post also 6ffentlich sichtbar ist.

Zu beriicksichtigen ist auch der Adressatenkreis des Social-
Media-Posts im Zusammenhang mit dem Inhalt der Meinungs-
dufderung. Je konkreter der Bezug der Meinungsduferung zu
einem bestimmten Adressaten oder zu einer bestimmten Person
ist, desto schwerwiegender ist die Pflichtverletzung.

HR-Management

Ebenfalls von Relevanz kann die Stellung des Arbeitnehmen-
den beim jeweiligen Arbeitgeber sein. So diirften die Anforde-
rungen an die Riicksichtnahme auf die Belange des Arbeitgebers
umso hoher sein, je hoher die Stellung und die Bekanntheit oder
der Einfluss des Arbeitnehmenden im Betrieb des Arbeitgebers
einzuordnen ist, weil hiermit eine erh6hte Vorbildfunktion ein-
hergehen kann.

Ferner sollte auch die Form der Meinungsdufierung danach
unterschieden werden, ob sie durch einen eigenen Post oder
durch blofles ,Liken” eines fremden Posts zum Ausdruck ge-
bracht wird. Zwar bringt der Arbeitnehmende auch durch das
,Liken“ zum Ausdruck ,,Dieser Post geféllt mir®, jedoch wird dies
gegeniiber einem eigenen Post tendenziell als weniger gravierend
anzusehen sein.

Zuletzt diirften auch der Anlass und die Begleitumstédnde des
Posts, etwa die dem Post zugrunde liegende Vorgeschichte, in
die Interessenabwagung einzubeziehen sein.

Social-Media-Guidelines im Unternehmen

Immer beliebter und rechtlich zu empfehlen ist die Erstellung
von Social-Media-Guidelines. Arbeitgeber kdnnen tiber ihr Di-
rektionsrecht zwar nur das dienstliche Verhalten der Beschéf-
tigten im Umgang mit Social Media regeln, allerdings kdnnen
sie flir den privaten Nutzungsbereich Handlungsempfehlungen
geben, um ihre Arbeitnehmenden zu sensibilisieren.

Eine solche Guideline sollte folgende Punkte beinhalten:

+ Hinweise zu den Besonderheiten und Risiken der Social-Media-
Nutzung

klare Regelungen in Bezug auf die Zulssigkeit und den Um-
fang (zeitlich und inhaltlich) der Nutzung sowohl des privaten
als auch des dienstlichen Accounts wéhrend der Arbeitszeit
Regelungen im Rahmen von § 241 Abs. 2 BGB (unzuldssige
Beleidigungen, falsche Tatsachen, Loyalitdt, Geheimhaltung
von Geschifts- oder Betriebsgeheimnissen et cetera)
Regelungen zur internen Abstimmung von Inhalten
grundsitzliches Verbot der Verwendung der geschéftlichen
E-Mail-Adresse zu privaten Zwecken

Regelungen zur IT-Sicherheit/Datenschutz

Androhung von Sanktionen oder arbeitsrechtlichen Konse-
quenzen bei Verstofien

Sofern ein Betriebsrat besteht, konnten Social-Media-Guidelines
Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats betreffen, weshalb derarti-
ge Guidelines meist als Betriebsvereinbarung abzuschliefien sind.

Vorsicht auch bei arbeitgeberseitiger Nutzung
von Social Media

Auch Arbeitgeber kénnen bei der Nutzung von Social-Media-
Accounts Fehler begehen. Insbesondere tappen Arbeitgeber
unbewusst in Datenschutzfallen, die auf den ersten Blick nicht
offensichtlich sind. Die hiufigsten zwei Fehler werden im Fol-
genden vorgestellt.

Noch vor Beginn des Arbeitsverhiltnisses stellt sich oft die
Frage, ob und in welchem Umfang Background-Checks eines
Bewerbers durchgefiihrt werden diirfen. Hierzu bedienen sich
Arbeitgeber einiger Tools, die von eigenen Internetrecherchen
bis hin zur Beauftragung professioneller Dienstleister reichen. In
Bezug auf die Priifung von Social-Media-Profilen ist die Priifung
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im Internet veroffentlichter Daten, die nur einem abgrenzbaren
oder erkennbar privaten Adressatenkreis zuginglich gemacht
werden, grundsitzlich unzuléssig. Beispiele hierfiir sind privat
eingestellte Instagram-, Facebook- oder Linkedin-Profile. Solche
Daten darf der Arbeitgeber auch dann nicht erheben, wenn dies
technisch moglich wire (LAG Baden-Wiirttemberg, Urteil vom
21.2.2019, Az. 3 Sa 65/17). Eine Grenze der Background-Checks
liegt auch im Fragerecht des Arbeitgebers. Grundsitzlich darf
der Arbeitgeber keine Informationen sammeln mit dem Ziel,
das Fragerecht zu umgehen, auch nicht unter Nutzung frei zu-
ginglicher Quellen. Im Hinblick auf die Qualifikationen und
Weiterbildungen von Arbeitnehmenden hat der Arbeitgeber
allerdings grundsitzlich ein berechtigtes Interesse an deren
Uberpriifung. Das LAG Baden-Wiirttemberg entschied daher
auch, dass ein Background-Check bei frei zugédnglichen Quel-
len, unter anderem im Internet, bei einem Arbeitnehmenden
im Falle der Aufkldrung von Unstimmigkeiten im Lebenslauf
datenschutzrechtlich zuldssig ist.

Posten von Mitarbeiterfotos oder Videos

Insbesondere datenschutzrechtlich relevant ist auch die Frage
der Zuldssigkeit der Verdffentlichung von Fotos oder Videos von
Arbeitnehmenden durch den Arbeitgeber. Viele Arbeitgeber
nutzen Instagram oder Linkedin, um von ihren internen Veran-
staltungen wie Seminaren, Betriebsfeiern et cetera zu berichten
und so ihre Unternehmenskultur gegeniiber Kunden und poten-
ziellen Mitarbeitern zu présentieren. Die jeweiligen Fotos oder
Videos sind heutzutage durch Handykameras schnell erstellt und
landen - meist ohne grof} dariiber nachzudenken - im néchsten
Instagram-Post des Unternehmensaccounts.

Beispiel: Auf der Weihnachtsfeier eines Unternehmens ist die
gesamte Belegschaft anwesend. Mitarbeiterin A ist Marketing
Specialist und schiefit Fotos von den feiernden Kollegen, um sie
am néchsten Tag auf dem Instagram-Account des Unternehmens
Zu posten. Mitarbeiter B ist Brillentrdger und musste - offen-
sichtlich aufgrund einer kleinen Operation — einen Verband
an der Hand tragen. Mitarbeiter C trdgt eine Kette mit einem
Kreuzanhédnger und ihm fehlt aufgrund eines fritheren Unfalls
ein Finger an der rechten Hand. Beide ldcheln und winken in
die Kamera, wihrend Mitarbeiterin A die Fotos schief3t. Am
nichsten Tag taucht ein Foto von Mitarbeiter B und C auf dem
unternehmenseigenen Instagram-Account auf, wobei auch Mit-
arbeiter D im Hintergrund zu sehen ist. Alle drei Mitarbeiter
wurden vor Verdffentlichung des Fotos weder informiert noch
um ihre Einwilligung gebeten.

Problematisch daran ist, dass eine entsprechende Einwilligung
der abgebildeten Mitarbeiter zur Verarbeitung ihrer personenbe-
zogenen Daten fehlte. ,,Einwilligung® der betroffenen Person ist
jede freiwillig fiir den bestimmten Fall, in informierter Weise und
unmissverstdndlich abgegebene Willensbekundung in Form einer
Erklarung oder einer sonstigen eindeutigen bestitigenden Hand-
lung, mit der die betroffene Person zu verstehen gibt, dass sie mit
der Verarbeitung der sie betreffenden personenbezogenen Daten
einverstanden ist (Art. 4 Nr. 11 DSGVO). Gemaf Art. 6 Abs.1Satz 1
lit.a DSGVO wire eine solche Einwilligung erforderlich gewesen.
Denn an der Veroffentlichung von Fotos, die Mitarbeiter oder Mit-
arbeiterinnen auf einer Veranstaltung zeigen, hat der Arbeitgeber
in der Regel kein berechtigtes, liberwiegendes Interesse, was die
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Verarbeitung der personenbezogenen Daten, also der Fotos und
deren Inhalte, rechtfertigen wiirde. Das Anfertigen und Posten
der Fotos der betroffenen Mitarbeiter auf Instagram war daher
mangels entsprechender Einwilligung datenschutzwidrig.

Was bei Einwilligungen zu beachten ist

Angenommen das Unternehmen hétte eine entsprechende Ein-
willigung der Mitarbeiter eingeholt. Was wére insbesondere zu
beachten gewesen? Eine entsprechende Einwilligung der Mit-
arbeiter hitte einzelfallbezogen sein miissen, folglich auf die
konkrete Veranstaltung und den konkreten Verdffentlichungs-
kanal, also Instagram oder Linkedin et cetera, bezogen und den
Zweck der Verodffentlichung beinhaltend.

Sie hétte die Verarbeitung besonderer Kategorien personen-
bezogener Daten (Art. 9 Abs. 2 Buchst. a DSGVO) durch Nennung
der jeweiligen Datenkategorie erfassen miissen, denn: Mitarbei-
ter B trug eine Brille und hatte einen drztlichen Eingriff an der
Hand. Bei beiden Informationen handelt es sich um gesund-
heitsbezogene Daten. Mitarbeiter C trug eine Kette mit einem
Kreuzanhinger, der unter Umsténden als Symbol einer religiosen
Gesinnung interpretiert werden konnte. Auflerdem wies Mit-
arbeiter C durch den fehlenden Finger eine Schwerbehinderung
auf, wobei es sich ebenfalls um gesundheitsbezogene Daten
handelt. Aus diesem Grund hitte eine einfache Einwilligung in
die Verarbeitung personenbezogener Daten nicht ausgereicht,
sondern auf die Verarbeitung besonderer Kategorien personen-
bezogener Daten ausgeweitet werden miissen.

Die Einwilligung hétte Hinweise auf die Rechte der Mitarbei-
ter, insbesondere Widerrufsrechte, enthalten miissen. Zu beden-
ken ist auflerdem, dass im Fall eines Widerrufs der Einwilligung
durch eine Person, die auf dem Foto zu erkennen ist, der Hinweis
erfolgen muss, dass die Loschung moglicherweise nicht vollstan-
dig erfolgen kann, da auf Social Media gepostete Informationen
meist nicht unwiederbringlich geldscht werden kénnen.

Betriebsveranstaltungen und deren Darstellung auf Social
Media kénnen daher fiir das Image eines Unternehmens von
Vorteil sein, jedoch sind die datenschutzrechtlichen Komponen-
ten nicht vollig trivial. Aus diesem Grund sollten Arbeitgeber
bei der Nutzung von Fotos oder Videos von Arbeitnehmern
Vorsicht walten lassen und die entsprechende Einwilligung der
Arbeitnehmer einholen. mmm
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Uberstundenzuschlige

uberpriifen

Teilzeitbeschiftigte haben ab der ersten geleisteten
Uberstunde denselben Anspruch auf Zuschlige wie

vollzeitbeschiftigte Mitarbeitende.

Bundesarbeitsgericht, Urteil vom 5. Dezember 2024, Az. 8 AZR 370/20

@ Teilzeitbeschiftigte diirfen nicht schlechter als Vollzeitkréfte
behandelt werden, wenn es darum geht, fiir geleistete Uber-
stunden einen Zuschlag zu erhalten. Das Bundesarbeitsgericht
entschied im vorliegenden Fall, dass Teilzeitbeschéftigten Zu-
schlige fiir Mehrarbeit bereits bei Uberschreiten ihrer indivi-
duellen Arbeitszeit zustehen, nicht erst bei Uberschreiten der
Arbeitszeit von Vollzeitkraften.

Vor der Entscheidung setzte das BAG das Verfahren, in dem
eine teilzeitbeschéftigte Pflegekraft eine Zeitgutschrift fiir ge-
leistete Uberstunden und die Zahlung einer Entschidigung
nach § 15 Abs. 2 AGG einforderte, aus und befragte zunichst
den Europdischen Gerichtshof (EuGH). Dieser erkannte eine
mogliche Diskriminierung. Entsprechend fiel nun auch das
Urteil des BAG aus.

Der Fall: Teilzeitkraft macht Diskriminierung
geltend und fordert Uberstundenausgleich

Die Arbeitnehmerin ist als Pflegekraft in Teilzeit mit 40 Prozent
der regelméfligen wochentlichen Arbeitszeit einer Vollzeitkraft
fiir einen bundesweit titigen ambulanten Dialyseanbieter be-
schéftigt. Nach dem fiir das Arbeitsverhiltnis geltenden Mantel-
tarifvertrag (§ 10 MTV) sind Uberstunden mit einem Zuschlag
von 30 Prozent zuschlagspflichtig, die tiber die kalendermonat-
liche Arbeitszeit eines vollzeitbeschéftigten Arbeitnehmenden
hinaus geleistet werden und im jeweiligen Kalendermonat der
Arbeitsleistung nicht durch Freizeitgewahrung ausgeglichen
werden konnen. Alternativ zu einer Auszahlung des Zuschlags
ist eine Honorierung durch entsprechende Zeitgutschriften im
Arbeitszeitkonto vorgesehen.

Das Arbeitszeitkonto der Pflegekraft wies Ende Mérz 2018
ein Arbeitszeitguthaben von 129 Stunden und 24 Minuten aus.
Hierbei handelt es sich um die von der Pflegekraft iliber die
arbeitsvertraglich vereinbarte Arbeitszeit hinaus geleisteten
Stunden. Der Arbeitgeber hat der Arbeitnehmerin fiir diese

Stunden weder Uberstundenzuschlige gezahlt, noch hat er in
ihrem Arbeitszeitkonto eine, den Zuschldgen entsprechende,
Zeitgutschrift vorgenommen.

Die Pflegekraft verklagte ihren Arbeitgeber und forderte eine
den Zuschligen entsprechende Zeitgutschrift in ihrem Arbeits-
zeitkonto von 38 Stunden und 49 Minuten sowie die Zahlung
einer Entschadigung nach § 15 Abs. 2 AGG. Sie vertrat dabei die
Auffassung, sie werde durch die Anwendung der tarifvertrag-
lichen Regelung in unzuléssiger Weise als Teilzeitbeschéftigte
gegeniiber Vollzeitbeschéftigten benachteiligt. Zugleich werde
sie als Teilzeitbeschéftigte mittelbar wegen des Geschlechts
benachteiligt, denn der Arbeitgeber beschéftige zu 90 Prozent
Frauen in Teilzeit.

BAG legt dem EuGH Fragen zur
Diskriminierung von Teilzeitbeschaftigten vor

Das Arbeitsgericht hatte die Klage der Pflegekraft in erster Ins-
tanz abgewiesen. Das zustdndige Landesarbeitsgericht hatte in
der nichsten Instanz den Arbeitgeber verurteilt, dem Arbeits-
zeitkonto der Arbeitnehmerin die geforderten Stunden gutzu-
schreiben. Die Berufung hinsichtlich einer Entschédigung nach
dem AGG hat es zuriickgewiesen. Mit ihrer Revision verfolgte
die Beschéftigte ihr Begehren auf Zahlung einer Entschddigung
nach § 15 Abs. 2 AGG weiter. Der Achte Senat des Bundesarbeits-
gerichts ersuchte den EuGH, vorab entscheidungserhebliche
Fragen zur Auslegung europdischen Rechts zu beantworten.

Entscheidung aus Luxemburg

Der Européische Gerichtshof stellte in seinem Urteil fest, dass eine
tarifvertragliche Regelung, die eine Zahlung von Uberstundenzu-
schligen an Teilzeitbeschéftigte nur fiir Arbeitsstunden vorsieht,
die iiber die regelmifdige Arbeitszeit von vollzeitbeschéftigten
Arbeitnehmenden hinaus geleistet werden, Teilzeitbeschéftigte

lllustration: Lea Dohle
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Urteil des Monats

benachteiligt. Wenn erwiesen sei, dass diese Regelung einen sig-
nifikant héheren Anteil Frauen als Minner benachteilige, stelle
dies zudem eine mittelbare Diskriminierung aufgrund des Ge-
schlechts dar.

BAG: Kein sachlicher Grund fur
Ungleichbehandlung

Das BAG sprach der Pflegekraft die verlangte Zeitgutschrift zu.
Dariiber hinaus verpflichtete es den Arbeitgeber zu einer Ent-
schidigung in H6he von 250 Euro. In der Begriindung mach-
te der Senat deutlich, dass er auf der Grundlage der EuGH-
Vorgaben davon ausgehen musste, dass die Regelung des § 10
Ziff. 7 Satz 2 MTV aufgrund eines Verstof3es gegen das Verbot
der Benachteiligung von Teilzeitbeschéftigten unwirksam ist, da
sie keine der Teilzeitquote entsprechende anteilige Absenkung
der Grenze fiir die Gewihrung eines Uberstundenzuschlags bei
Teilzeitbeschiftigung vorsieht.

Ein sachlicher Grund fiir diese Ungleichbehandlung sei nicht zu
erkennen, so das BAG. Aufgrund der Unwirksamkeit der tarifver-
traglichen Uberstundenzuschlagsregelung, habe die Pflegekraft
einen Anspruch auf die von ihr eingeklagte weitere Zeitgutschrift.

Anspruch auf AGG-Entschadigung

Dariiber hinaus stehe ihr ein Anspruch auf eine Entschadigung
nach § 15 Abs. 2 AGG zu, stellten die obersten Arbeitsrichter fest.
Durch die Anwendung der tarifvertraglichen Regelung sei sie

89

mittelbar wegen des Geschlechts benachteiligt worden. Hierzu
stellte das BAG fest, dass die Gruppe der in Teilzeit Beschéaftig-
ten, die vorliegend dem persdnlichen Anwendungsbereich des
MTV unterfallen, zu mehr als 90 Prozent aus Frauen bestehe.
Zur Hohe der Entschidigung von 250 Euro erklirte das BAG,
dass diese Summe erforderlich sei, um den der Arbeitnehmerin
durch die mittelbare Geschlechtsbenachteiligung entstandenen
immateriellen Schaden auszugleichen, aber auch ausreichend,
um dem Arbeitgeber gegeniiber die gebotene abschreckende
Wirkung zu entfalten.

Vergutungsstrukturen auf dem Priifstand

Tarifvertragliche Regelungen, die bei Uberstundenzuschligen
nicht auf die individuelle Arbeitszeit abstellen, konnen Teilzeit-
kréfte und damit in vielen Bereichen Frauen diskriminieren.
Arbeitgeber sollten diese aktuelle Rechtsprechung nach Auf-
fassung des EuGH und des BAG im Blick haben. Regelungen,
die vorsehen, dass Teilzeitbeschiftigte nur fiir Arbeitsstunden
Zuschlédge erhalten, die iiber die regelmifdige Arbeitszeit von
Vollzeitbeschéftigten hinaus geleistet werden, gehoren kiinftig
auf den Priifstand. Um Diskriminierungen zu vermeiden, wird
es erforderlich sein, die Grenzen fiir Mehrarbeitszuschlége in-
dividuell nach der Teilzeitquote zu bestimmen. ==

MEIKE JENRICH ist Redakteurin beim Personalmagazin und
behalt die aktuellen Urteile der Arbeitsgerichte im Blick.
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Alles passt, nur der
Software-Anbieter nicht?

Finden Sie jetzt den passenden Partner fiir
HR-Software - mit unserer umfassenden Anbietersuche
auf Softwarevergleich.de

Softwarevergleich.de




HAUFE

Manche nennen
es big picture

Wir nennen es Intelligenz, die bewegt.

Denn mit der richtigen Kombination aus Expertise und smarten
Lésungen erleichtern wir lhnen den Blick fiir das grofe Ganze.

Haufe. Intelligenz, die bewegt.

haufe.de/big—-picture
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