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Vielarmige
Alleskonner

WIR SEHEN

Kiirzlich kamen einige HR-Fiithrungskrifte zu einer
Diskussionsrunde bei der Personalwirtschaft zu-
sammen. Irgendwann kam das Gesprich auf das
Thema HRM-Systeme. ,Wir fithren gerade eines
ein®, berichtete ein Teilnehmender. ,,Puh, ich glaube,
ich brauche bald eine Selbsthilfegruppe.“ Zustim-
mendes Nicken bei ausnahmslos allen im Raum.

Die Einfithrung eines unternehmensweiten
HRM-Systems kann sich wirklich zu einem Drama
ausweiten: Sie bindet wertvolle Ressourcen im Per-
sonalbereich, die Datenbasis stimmt hiufig nicht,
und die Zusammenarbeit mit der IT-Abteilung,
externen Dienstleistern und operativen Einheiten
im In- und Ausland ist oft nerven- und zeitaufrei-
bend - und viel Geld kostet es auch. Kaum jemand
berichtet von einer reibungslosen Einfithrung.

Kein Wunder, dass viele HR-Abteilungen diese
Investition scheuen. Doch sie lohnt sich, um nicht
zu sagen: Sie wird fiir die Personalarbeit der Zu-
kunft zum Dreh- und Angelpunkt, insbesondere,
wenn es um das Thema Kiinstliche Intelligenz (KI)
geht. Ohne einen Ort, wo die Daten zusammen-
laufen und weiterverarbeitet werden konnen, wird
Personalarbeit in Zukunft, zumindest in Unterneh-
men einer gewissen Grofde, kaum noch moglich
sein. Wie es gelingen kann, ein HRM-System ohne
Drama einzufiihren, lesen Sie in unserer Titelge-
schichte.

KI spielt auch bei einem unserer beiden Spe-
cials eine Rolle: bei Mitarbeiterbefragungen. Wir
analysieren fiir Sie, welche Moglichkeiten KI hier
heute schon bietet — und wo es vielleicht noch
hakt. In unserem Round-Table-Bericht lesen Sie
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alles tiber aktuelle Trends zum Thema. Ein weite-
res Special beschiftigt sich mit dem Thema Zeit-
arbeit: In den vergangenen Jahren war der Markt
fiir Personaldienstleister alles andere als einfach.
Wie sich die Branche schligt, lesen Sie bei uns.

Zum Schluss noch eine kleine Ankiindigung in
eigener Sache: Wenn Sie dieses Heft in den Hin-
den halten, bin ich auf dem Weg in ein Sabbatical.
Fiir die nichsten sechs Monate werde ich iberwie-
gend auf Reisen sein. In dieser Zeit stehen Thnen
meine Kolleginnen und Kollegen weiterhin mit
spannenden HR-Themen zur Seite.

Das heifdt allerdings auch, dass ich in diesem
Jahr nicht auf der Zukunft Personal vor Ort sein
werde - sollten Sie in K&ln sein, besuchen Sie das
Personalwirtschaft-Team in Halle 4.1, Stand F.46.
Wenn Sie noch einen Besucher-Code brauchen,
melden Sie sich gern bei der Redaktion: Wir haben
noch einige Frei-Codes zu vergeben.

Ich wiinsche IThnen auf diesem Weg alles Gute
und freue mich schon jetzt darauf, im kommenden
Jahr wieder mit vielen neuen Eindriicken und viel
Energie dabei zu sein.

Herzliche Griifde
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HRM-Systeme erfassen Arbeitszeiten, rechnen Gehilter
ab oder steuern das Recruiting. Doch die Einfithrung kostet
Zeit, Energie, Geld und Nerven. Nicht wenige Personal-
verantwortliche scheuen den Umstieg.

Doch ohne modernes HR-Management ist eine
zukunftsgewandte Personalarbeit kaum noch moglich. Es ist
die Basis einer KI-gesteuerten HR-Funktion und bietet vollig

neue Moglichkeiten, Daten zu erheben und zu verkniipfen.

Wann sich der Umstieg von Einzellosungen lohnt, worauf
Unternehmen bei Auswahl und Einfithrung achten sollten -
und warum am Ende trotzdem der Mensch die wichtigste
Rolle spielt, lesen Sie in unserer Titelgeschichte.
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Wie DEI-Arbeit in
Unternehmen erfolgreich wird

DB-Personalchef Martin Seiler, Atruvia-Vorstindin

Julia Japec und KfW-Chef Stefan Wintels wurden

mit dem Impact of Diversity Award ausgezeichnet.
Hier teilen sie ihre Learnings.

Von Lena Onderka

Neun Initiativen, Menschen und Unter-
nehmen wurden im Juli vom Diversity
Index FKi Inclusion for Excellence um
die DEI-Expertin Barbara Lutz ausge-
zeichnet.

Mehr zum Thema
Weitere Infos zum
Event und zu Preis-
tragerinnen und
Preistragern finden
Sie hier:

Martin Seiler, Vorstand Personal und
Recht, Deutsche Bahn

Personalwirtschaft: Herr Seiler, wa-
rum setzen Sie sich fiir DEI ein?
Martin Seiler: Ich setze mich dafiir ein,
weil diese die Grundlage fiir Leistungs-
fahigkeit, gute Entscheidungen und Zu-
sammenhalt ist. Auflerdem ist faire
Teilhabe eine Frage der Gerechtigkeit.

Welche Herausforderungen haben
Unternehmen beim Thema DEI?

Die Herausforderung ist, Vielfalt wirk-
sam im Unternehmen umzusetzen - in
Fithrung, Prozessen und im Arbeitsall-
tag. Dafiir braucht es klare Verantwor-
tung, Beteiligung und Beharrlichkeit.
Entscheidend ist, dass Vielfalt nicht nur
als Ziel formuliert wird, sondern sich in
Entscheidungen und im tiglichen Han-
deln widerspiegelt.

Was sind Ihre Learnings?

Vielfalt ldsst sich nicht verordnen - sie
ist da. Entscheidend ist, ob wir Bedin-
gungen schaffen, in denen unterschied-
liche Menschen erfolgreich zusammen-
arbeiten und ihre Kompetenzen und
Perspektiven einbringen konnen. In
Transformationsprozessen habe ich ge-
lernt, unterschiedliche Erfahrungen
frith einzubeziehen.
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Julia Japec, Vorstandin Customer
Success, Atruvia

Personalwirtschaft: Frau Japec, wel-
che Herausforderungen haben Unter-
nehmen beim Thema DEI?

Julia Japec: Die grofdte Herausforde-
rung ist vermutlich, dass viele Unterneh-
men Vielfalt zwar bejahen, sie aber
nicht konsequent in Strukturen und
Prozesse iibersetzen. Bei uns ist das Di-
versity Management fest verankert, mit
klaren Zustindigkeiten und klarem Auf-
trag. Als Tech-Partner im Finanzumfeld
legen wir auf3erdem groflen Wert dar-
auf, Fairness direkt im Entwicklungs-
prozess unserer Losungen mitzuden-
ken - vor allem im Kontext KI ist das
wichtig.

Was sind Ihre Learnings?

Ich bin in Moldawien geboren und als
Midchen nach Deutschland gekom-
men. Irgendwann habe ich verstanden,
dass es sich auszahlt, mutig zu sein und
dranzubleiben. Im Berufsleben habe
ich gemerkt, dass man sich als Frau
nochmal anders beweisen muss. Des-
halb sind mir Sichtbarkeit und gegen-
seitiger Support wichtig. Es geht nicht
nur darum, seinen Platz am Tisch zu
nutzen, sondern auch darum, den Tisch
grofler zu machen.

Stefan Wintels, Vorstandsvorsitzender,
KfW Bankengruppe

Personalwirtschaft: Herr Wintels,
welche Herausforderungen haben
Unternehmen beim Thema DEI?

Stefan Wintels: Unternehmen stehen
bei der Umsetzung von DEI hiufig vor
verfestigten Strukturen, unbewussten
Vorurteilen und der Sorge, Debatten
konnten polarisieren. Unsere Antwort
ist ein konsequentes, vielfiltiges Ange-
bot: Wir bieten unseren Beschiftigten
beispielsweise Livestream-Talks zu In-
klusion an und haben seit drei Jahren
einen Diversity-KPI fest in unserem
strategischen Zielsystem verankert.

Was sind Ihre persOonlichen Lear-
nings beziiglich DEI?

Zwischen Worten und Handlung be-
steht ein grofder Unterschied. Vielfalt ist
Chefsache, und ich muss mir ambitio-
nierte Ziele setzen. Ein gewisser positi-
ver Druck hilft an der ein oder anderen
Stelle, denn jeden Tag haben wir Ziel-
konflikte aufzulésen und Entscheidun-
gen zu priorisieren. Zudem hoffe ich,
dass ich zentrale Werte wie Vertrauen,
Respekt und Leistungsorientierung
vorlebe und nichts von anderen er-
warte, was ich mir nicht selbst vor-
nehme.
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VORBERICHT

Bereit, mutig zu sein?

KI-Transformation, Restrukturierung und demografischer Wandel -
HR hat aktuell viele Moglichkeiten, zu zeigen, was es kann. Dazu gehen
Fithrungskrifte beim HR Summit in den Austausch.

Sl.ljélT

"
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Spannende Vortrage und Diskussions-
runden im RheinMain CongressCenter.

- Es sind grofde Einfliisse auf die Ar-
beitswelt, mit denen HR aktuell arbei-
ten muss. Die KI-Welt verindert, wie wir
zukiinftig arbeiten werden und bringt
neue Jobprofile und Skill-Anforderun-
gen mit sich. Gemeinsam mit der Wirt-
schaftskrise sorgt die KI-Transformation
dafiir, dass neue Geschiftsmodelle ent-
wickelt und bisherige restrukturiert wer-
den miissen. Der demografische Wandel
erhoht den Druck auf Teams, mit weni-
ger Menschen mehr zu bewiltigen. Und
das alles neben dem Alltagsgeschift.

Das sind herausfordernde Aufgaben
fir HR-Fiihrungskrifte, die sich besser
gemeinsam als allein bewiltigen lassen.
Fir das gemeinsame Brainstorming,
Diskussionen zu Losungsansitzen und
ehrliche Einblicke in den HR-Alltag von
unterschiedlichen Unternehmen veran-
staltet die Personalwirtschaft den Deut-
schen Human Resources Summit. Am
11. und 12. November kommen rund 300
HR-Fiihrungskrifte in Wiesbaden unter
dem Motto ,Nur Mut - Take the Lead"
zusammen, um die Personalarbeit in
ihrem jeweiligen Unternehmen weiter-
zuentwickeln.

Mehr als 20 Personalchefinnen und
-chefs stehen mit Keynotes und in Dis-
kussionsrunden auf der Bithne und ge-
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Von Lena Onderka

ben Einblicke in ihre HR-Arbeit und
Learnings. Darunter befinden sich Gina
Vargiu-Breuer (CPO, SAP), Angelika
Kambeck (CHRO, ThyssenKrupp Marine
Systems), Martin Seiler (Vorstand Per-
sonal und Recht, Deutsche Bahn), Ja-
nina Kugel (Aufsichtsritin bei mehreren
Unternehmen), Marc Winter (Vorsit-
zender des Europidischen Betriebsrats,
ThyssenKrupp) und Lucie Prinz (CPO,
Aleph Alpha).

Programm-Highlights sind unter ande-

rem:

- Personalarbeit bei der Deutschen
Bahn: Erfolg im Wandel - wie HR
und KI die Arbeitswelt von mor-
gen gestalten
Martin Seiler, Vorstand Personal und
Recht der Deutschen Bahn, zeigt, wie
Wandel gestaltet werden kann, und
gibt dabei Einblicke in die Transfor-
mation der Deutschen Bahn.

- Mutig umbauen - wie gelingt Per-
sonalentwicklung unter Druck?
In der Ristungsindustrie werden Ta-
lente gesucht, bei Automotivzuliefe-
rern muss die Wirtschaftskrise bewil-
tigt werden. Alle miissen durch die
Transformation. Wie gelingt Perfor-
mance und Skill Management sowie
strategische Personalplanung?

- Janina Kugel im Gesprich: Was be-
deutet Leadership heute?
Bis 2020 war sie Personalvorstindin
bei Siemens. Dort trieb sie die Trans-
formation des Unternehmens voran.
Als Multiaufsichtsriatin nimmt sie
noch heute Einfluss. Hat sich ihr Blick
auf Leadership und Transformation
verindert?

- Real Talk: Was bei Restrukturie-
rungen schiefgehen kann und wie
es besser geht

Beim Summit gibt es jede Menge Raum
fur Gesprache und Netzwerken.

Stellenabbau und Restrukturierung -
sensible Themen, tiber die sich HR-
Fiihrungskrifte nur selten austau-
schen (diirfen). Bei diesem Panel ist
das anders. Mehrere CHROs gehen in
den Austausch und nehmen kein
Blatt vor den Mund, wenn es um die
Frage geht: Wie kann HR Restruktu-
rierungen bestmoglich gestalten?

- CHRO Panel: Wie hat HR die KI-

Transformation bisher vorange-
trieben?
Wie aktiv wurden CHROs bisher
wirklich bei der KI-Transformation in
ihrem Unternehmen? Wir stellen die
Ergebnisse der CHRO-Befragung der
Personalwirtschaft vor - inklusive ei-
ner Einordnung von Personalchefs
und -chefinnen. @

Mehr zum Thema
Hier geht’s zum
aktuellen Programm
sowie zur Anmeldung:
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SAVE THE DATE

Treffpunkt

Netzwerken, Austauschen, Lernen — wir stellen die wichtigsten
HR-Veranstaltungen im Herbst vor.

Zukunft Personal Europe
15. bis 17. September 2026, Messe, Koln

Im September trifft sich die HR-Szene wieder in KéIn. Egal,
ob Recruiting, Talent Management, Personalentwicklung,
Gesundes Arbeiten, Digitalisierung, Kl oder New Work —
die HR-Welt steht vor komplexen Herausforderungen und
spannenden Chancen. Auf der ZP Europe gibt es ein viel-
seitiges Programm mit innovativen Ansatzen, zahlreichen
Vortragen und Workshops - Uber mehrere Hallen verteilt,
mit zahlreichen namhaften Gasten, spannenden Cases
und vielen Ausstellern. Auch die Personalwirtschaft wird
mit einem Stand vertreten sein — treffen Sie die Redakteu-
rinnen und Redakteure vor Ort an Halle 41, Stand F46!

Saatkorn
Online-Konferenz
10. bis 24. September 2026, Online

Zahlreiche Online-Sessions mit Insights, Losungen und
Best Practices aus Recruiting & Employer Branding. Die
Konferenz richtet sich an HR-Verantwortliche, Recruiter-
innen und Recruiter sowie Employer-Branding-Profis, die
sich kompakt und ortsunabhéangig Uber aktuelle Trends
und praxistaugliche Ansatze informieren méchten.

0
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iz Lern geschehen
13. bis 15. Oktober 2026, Heeresbackerei, Berlin

Konferenz fur Personalentwicklerinnen und -entwickler,
die sich dort in Round Tables, World Cafés und Work-
shops praxisnah austauschen kédnnen. Themen sind unter
anderem Kunstliche Intelligenz, Lernmotivation und L&D
Operations. Uber 60 Sessions in zwei Tagen erwarten die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer.
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Talentpro
Online-Konferenz
13. bis 15. Oktober 2026, Online

In 30-minutigen Online-Seminaren und anschlieBenden
15-minutigen Fragerunden werden Recruiting- und Marke-
ting-Expertinnen und -Experten Fragen beantworten,
welche die HR-Community bewegen.

Staffingpro s

21. Oktober 2026, RheinMain
CongressCenter, Wiesbaden

Kl verandert Recruiting, Vertrieb und Backoffice schneller,
als viele Staffing-Unternehmen ihre Prozesse anpassen
kénnen. Gleichzeitig steigen der Margendruck, die An-
forderungen der Kunden und die Erwartungen von Kandi-
datinnen und Kandidaten. Auf der Veranstaltung kénnen
Personaldienstleister, Personalberater und Contracting-
Anbieter in den Austausch gehen.

DGFP Jahrestagung
HR Business Partner &
Operating Model 2026

10. November 2026, Fraport, Frankfurt am Main,
12. bis 19. November 2026, Online

Welche Rolle werden HR Business Partner kinftig einneh-
men? Und wie kommen sie endlich aus der operativen Falle
heraus, um so mehr Zeit fur die persénliche Beratung der
FUhrungskrafte zu gewinnen? Diesen und weiteren Fragen
der HR-Transformation widmet sich die Jahrestagung in
Frankfurt mit anschlieBenden Online-Modulen.
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KOMMENTAR

Rennen
ohne Lenkrad

Viele HR-Abteilungen scheuen
die Einfiihrung eines HRM-Systems.
Doch fiir moderne Personalarbeit
ist es unerlasslich.

Von Catrin Behlau

Stellen Sie sich vor, Sie sitzen in einem
Auto und wollen so richtig Gas geben.
Die StraBe ist frei, der Tank (oder der
Akku) voll. Sie sind bereit. Und dann -
fehlt das Lenkrad. Beschleunigen kénn-
ten Sie natlrlich trotzdem, nur die Rich-
tung haben Sie nicht mehr unter Kon-
trolle.

So oder so ahnlich kénnte es der
ein oder anderen HR-Abteilung gehen,
natUrlich nur im Ubertragenen Sinne.
Das fehlende Lenkrad, das ist die Platt-
form, bei der alles zusammenlauft: das
HRM-System.

Moderne HR-Arbeit hangt von Daten
ab, sei es fur People Analytics, Talent-
planung, Diversity Monitoring oder die
Erfolgsmessung von MafBBnahmen. Und
diese Daten kénnen die Richtung vor-
geben: Sie ermoglichen umfangreiche
Analysen beispielsweise zu Fluktuation
und Personalkosten, bieten Self-Ser-
vice-Optionen und kénnen viele Pro-
zesse automatisieren.

Doch viele HR-Abteilungen scheu-
en die Umsetzung: Sie ist teuer, kostet
Zeit und vor allem Nerven. Sie bindet
Ressourcen, die haufig fur den opera-
tiven Alltag gebraucht werden. Genau
dieses Z6gern kénnte ein Problem wer-
den — denn ohne Plan unterwegs zu sein
oder wegen eines fehlenden Lenkrades
gar nicht erst zu starten, kdnnte sich im
Nachhinein als deutlich teurer, zeitauf-
wendiger und nerviger entpuppen.
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STUDIE

Wichtig,
aber unter Druck

Die Studie ,,State of HR 2026“ der Deutschen Gesellschaft
fir Personalfiihrung (DGFP) und Gallup beleuchtet den aktuellen
Zustand der HR-Landschaft in Deutschland.

Die Ergebnisse zeigen ein Bild von HR
als strategisch wichtiger, aber unter
massivem Druck stehender Funktion.

Baustelle Performance Management
Trotz der hohen Prioritat, die Unterneh-
men dem Performance Management
einraumen, herrscht groRe Unzufrieden-
heit: Nur drei Prozent der HR-Verant-
wortlichen bewerten ihre derzeitigen
Ansatze positiv, wahrend 75 Prozent
Verbesserungspotenzial sehen. Auffal-
lig ist, dass traditionelle Tools wie Ziel-
vereinbarungen oder Leistungsbeurtei-
lungen Uberwiegen, wahrend innovative
Methoden wie People Analytics kaum
Anwendung finden.

Mangelhafte Mitarbeiterbindung

Nur zehn Prozent der Beschaftigten ha-
ben eine hohe emotionale Bindung an
ihr Unternehmen - ein alarmierender
Wert, der sich negativ auf Fluktuation,
Fehlzeiten und Produktivitat auswirkt.
Obwohl der Zusammenhang zwischen
Bindung und Leistung eindeutig ist, fehlt
es an gezielten Ansatzen, diesen Faktor
systematisch zu starken.

Liicken im Employee Listening

Viele Unternehmen setzen auf Feed-
backsysteme wie Mitarbeiterbefragun-
gen, doch ein Viertel dieser Initiativen

verlauft ohne sichtbare Ergebnisse. Be-
sonders problematisch ist die geringe
Qualitat externer Benchmarks, die ent-
scheidend dafur sind, ob erhobene Da-
ten in konkrete MaBnahmen muinden.

Kl: Hohe Nutzung in HR

Wahrend 81 Prozent der HR-Fachkrafte
Kunstliche Intelligenz regelmafig nut-
zen, bewerten lediglich 37 Prozent ihre
Belegschaft als ,Kl-bereit®. Der Einsatz
konzentriert sich bislang stark auf stan-
dardisierte Prozesse wie Recruiting und
Dokumentation. Komplexere Anwen-
dungsfelder wie Leistungsmanagement
bleiben hingegen unterentwickelt.

Standing von HR ausbauféhig

Obwohl 68 Prozent der Befragten eine
strategische Rolle von HR in ihren Orga-
nisationen bestatigen, fuhlen sich nur
17 Prozent tatsachlich in ihrer Bedeu-
tung anerkannt. Die Diskrepanz zwi-
schen hoher Verantwortung und ge-
ringer Wertschatzung belastet viele
Abteilungen. (cb)

Mehr zum Thema
Scannen Sie den QR-Code
fur die komplette Studie:

PRAXISTIPP

Funf Empfehlungen
fiir eine starkere Wirksamkeit von HR

1. Performance Management praxisnaher und alltagstauglicher gestalten.
2. Employee Listening starker auf Umsetzung statt auf Erhebung ausrichten.
3. Fihrung gezielt als Umsetzungshebel entwickeln.

4. KI-Befahigung systematischer organisieren.

5. Das Standing von HR aktiv starken.
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sPeople-Themen
geben mir Energie*

Bayer steckt mitten im gréfdten Unternehmensumbau
der Konzerngeschichte. Heike Prinz, Vorstandsmitglied
und Arbeitsdirektorin, erklirt, was das fiir Fiihrung,

= Personalwirtschaft: Frau Prinz,
Bayers CEO Bill Anderson hat zu-
letzt auf der Hauptversammlung
gesagt, das Unternehmen sei beim
Turnaround gut unterwegs, aber
noch nicht fertig. Wie ist aus Ihrer
Sicht der aktuelle Stand?

Heike Prinz: Phase eins der Trans-
formation haben wir grofdtenteils abge-
schlossen. Das bedeutet, wir haben die
DSO-Struktur (,Dynamic Shared Owner-
ship“, das neue Bayer-Organisations-
modell, Anm. der Redaktion) imple-
mentiert und unsere Teams rund um
Kunden und Produkte organisiert. Das
ist, weltweit betrachtet, im GrofRen und
Ganzen abgeschlossen. Jetzt befinden
wir uns am Beginn von Phase zwei.

Was bedeutet das?

Bei DSO geht es nicht wie bei einer
klassischen Reorganisation darum, die
Struktur neu aufzusetzen, und dann ist
man fertig. Es geht einher mit einer vol-
lig anderen Art zu arbeiten. Darauf le-
gen wir jetzt unseren Fokus: dass Teams
und Fihrungskrifte dieses neue Be-
triebsmodell auch wirklich leben. Erste
Ergebnisse der neuen Arbeitsweisen
sehen wir, zum Beispiel, dass wir Pro-
dukte deutlich schneller auf den Markt
bringen als frither. Aber wir miissen
Teams und Fihrungskrifte noch viel
stirker dabei unterstiitzen.

Was fehlt konkret noch?

Dass wirklich die meisten Entscheidun-
gen in den Teams getroffen werden und
wir diszipliniert in 90-Tage-Zyklen ar-
beiten. Und dass Teams auch wirklich
befihigt werden, die Entscheidungen zu
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HR und sie selbst bedeutet.

Interview: Catrin Behlau

treffen, die wir in ihre Hinde gegeben
haben. Wir kommen aus einer Welt, in
der Entscheidungen in Komitees und
anderen Fiihrungsgremien getroffen
wurden. Das sitzt tief. Gleichzeitig miis-
sen wir unsere Fiihrungskrifte dabei
unterstiitzen, Fithrung neu zu leben.

Fiihrungskriifte haben in der Trans-
formation eine hohe Bedeutung,
Bayer hat jedoch gerade hier stark
abgebaut. Wie geht das zusammen?
Wir haben heute deutlich weniger klas-
sische Fithrungskrifte als vor der Trans-
formation, das stimmt. Aber gleichzei-
tig sage ich: In so einem Modell ist
Fithrung eigentlich noch wichtiger, nur
eben anders. Ich nenne das gerne ,,Fiih-
rung aus dem Hintergrund®. Eine Fiih-
rungskraft ist nicht mehr hauptsichlich
dazu da, Dinge zu kontrollieren, Arbeit
zu verteilen oder Ziele auf einzelne Mit-
arbeitende herunterzubrechen. Sie soll
eher Teams coachen und dafiir sorgen,
dass sie die notigen Ressourcen haben,
um erfolgreich zu sein. Und dafiir, dass
die Teams in ihrem Bereich gut zusam-
menarbeiten. Fiihrung hat also sehr viel
mit Rahmensetzung zu tun.

Friiher sah das anders aus?

Ja, frither haben Fiithrungskrifte weiter-
gegeben, was entschieden wurde, und
dann wurde es umgesetzt. Heute be-
schiftigt man sich als Fithrungskraft
mit anderen Fragen: Funktionieren die
Teams? Gibt es Dinge, bei denen ich un-
terstiitzen muss? Wie sieht der strategi-
sche Rahmen aus, den ich den Teams
gebe? Das ist schon eine andere Art der
Fithrung als das klassische Top-down.

Was bedeutet das konkret fiir Bayer?
Wir haben Home Leader und Work
Team Leader. Home Leader sind das,
was man Kklassischerweise als Fiih-
rungskrifte bezeichnen wiirde: Jemand
leitet einen Bereich, in dem Menschen
mit dhnlichen Profilen zusammenar-
beiten. Es geht darum, deren Fihigkei-
ten weiterzuentwickeln, sicherzustel-
len, dass man die richtigen Skills hat.
Das Bild ist: Ich lebe in einem Haus,
dort findet meine Entwicklung statt.
Aber ich verlasse dieses Haus auch tig-
lich und bin in sogenannten crossfunk-
tionalen agilen Work Teams eingebun-
den. Diese Teams haben ebenfalls
Leiterinnen und Leiter. Das sind nicht
unbedingt Leute, die im klassischen
Sinne Fithrungsverantwortung haben,
sondern sie agieren eher wie Projektma-
nagerinnen und -manager. Aber ein sol-
ches Team zu befihigen, zu motivieren
und gemeinsam Ergebnisse zu errei-
chen, bedeutet auch Fiihrung.

Sie selbst kommen nicht aus HR,
sondern aus dem operativen Ge-
schiift. Was haben Sie vorgefunden,
als Sie in diese Rolle kamen?

Sehr viel Expertise, die ich enorm
schitze. Gleichzeitig war Kklar: Wir
schaffen das nur, wenn wir die DSO-
Prinzipien bei uns selbst anwenden.
Mit unserer klassischen funktionalen
Arbeitsweise hitten wir nicht so viele
dieser Themen gleichzeitig bearbeiten
konnen. Was ich mitgebracht habe, ist
der Kundenblick. Ich habe selbst Lin-
dergesellschaften und grofde Geschifts-
bereiche geleitet. Die zwei wichtigsten
Partner an meiner Seite waren in dieser
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Zeit der HR Business Partner und der
Finance Business Partner, mit ihnen
habe ich tagtiglich zusammengearbei-
tet. Die Sichtweise des operativen Ge-
schifts mit in die HR-Funktion zu brin-
gen und mit der vorhandenen Fachex-
pertise zu verbinden, ist mein Ansatz.

Wie hat sich das auf die Struktur und
Arbeitsweise von HR ausgewirkt?
Wir haben noch die Fachfunktionen,
bilden dariiber hinaus jedoch iiber-
greifende Work Teams, gemeinsam mit
Kolleginnen und Kollegen aus dem Ge-
schift. Wir haben auch die Arbeitneh-
mervertreter sehr frithzeitig eingebun-
den. Die Rolle meines Leadership
Teams hat sich dabei auch veridndert.
Es geht darum, die Architektur aufzu-
bauen: Welche Teams braucht es? Wie
stellen wir sicher, dass diese Teams gut
zusammenarbeiten und sich abstim-
men, wo es notig ist? Und alle HR-Teams
arbeiten in 90-Tage-Zyklen und defi-
nieren Outcomes - wie alle anderen
Teams im Unternehmen auch.

Und wie verindert sich die Arbeit
dadurch konkret?

Frither hat HR ein Produkt fertig entwi-
ckelt und es dann ausgerollt. Der Rest
der Organisation hat es da oft zum ers-
ten Mal gesehen. Das machen wir jetzt
ganz anders. Wir starten mit einem ers-
ten Piloten, erproben mit ihm die neue
Losung gemeinsam mit Kolleginnen
und Kollegen aus dem Geschift, verbes-
sern sie in einem iterativen Prozess und
rollen sie erst dann flichendeckend aus.
Und selbst Dinge, die wir inzwischen
breit ausgerollt haben, verbessern wir
fortlaufend. Das ist eine deutlich andere
Logik, als den Anspruch zu haben, ein
perfektes Produkt zu entwickeln und
damit den Rest der Organisation zu be-
gliicken.

HR ist aber auch gleichzeitig selbst
von der Transformation und der Ver-
schlankung durch den Konzernum-
bau betroffen.

Genau, das ist unsere Doppelrolle: Wir
unterstiitzen die Organisation bei der
Transformation und miissen uns gleich-
zeitig selbst transformieren. Das kann
stellenweise belastend sein. Aber die
Organisation erwartet auch zu Recht,
dass HR die Dinge vorlebt. Aufderdem
haben wir festgestellt: Wenn man von
einem hierarchischen System zu einem

Personalwirtschaft 09/10 2026

kunden- und mitarbeiterzentrierten
Modell {ibergeht, kann man klassische
HR-Prozesse und -Instrumente nicht
einfach beibehalten.

Was haben Sie geindert?

Zum Beispiel alles rund um Feedback,
Performance, Vergiitung und Benefits.
Wir schauen uns gerade die gesamte
Gehaltsstruktur an, um mehr Talent-
fluss zu ermoglichen. Normalerweise
streckt man das {iber viele, viele Jahre.
Aber diese Dinge greifen alle inein-
ander, man kann sie nicht sequenziell
abarbeiten. Das macht diese Zeit so in-
tensiv. Und gleichzeitig finde ich es fas-
zinierend, weil wir Dinge wirklich neu
erfinden miissen. Es gibt nicht viele Un-
ternehmen mit einem Betriebsmodell
wie DSO, von denen wir einfach etwas
ibernehmen und anpassen kénnten.

Heike Prinz ist Vorstandsmitglied und
Arbeitsdirektorin bei Bayer. Sie verbrachte
den Grofteil ihrer Karriere im operativen
Geschaft des Konzerns, wo sie Lander
und groBRe Geschéaftsbereiche verantwor-
tete, bevor sie 2024 die globale HR-Funk-
tion des Unternehmens Ubernahm.
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»ES ist inzwischen fast jedem Kilar,
dass es nicht bei der klassischen
Drei-Saulen-Struktur bleiben kann.*

Wie wiirden Sie die Rolle von HR all-
gemein in der Transformation be-
urteilen?

Ich erlebe HR tatsichlich oft als sehr
prozesszentriert. Einige dieser Prozesse
brauchen wir auch in Zukunft. Aber als
jemand, der aus dem Business kommt
und es gewohnt ist, die Wirkung von
Mafnahmen zu messen, wiinschte ich
mir auch bei HR eine stirkere Erfolgs-
kontrolle.

Zum Beispiel?

Wir messen aktuell, wie viele Kollegin-
nen und Kollegen an einem Training
teilgenommen haben, dann fragt man
sie vielleicht noch, wie niitzlich sie es
fanden. Aber kann man nicht stirker
den tatsichlichen Impact messen? Wie
hat die Person das Gelernte auch ange-
wandt und Wertbeitrige geliefert? Wie
mache ich das greifbar?

Also muss HR die Sprache des Busi-
ness sprechen?

Genau! So reden wir mit dem Geschéft
hiufig gar nicht. Und dazu gehort fiir
mich auch, klassische People-Statisti-
ken mit Finanzdaten zu verkniipfen. In-
teressanterweise sind das oft getrennte
Berichtssysteme. Aber aus deren Ver-
kniipfung kann man Erkenntnisse ge-
winnen, die wirklich hilfreich fiir das
Business sind.

Das setzt ein bestimmtes Selbstver-
stindnis in HR voraus.

Man muss kritische Fragen stellen und
Losungen mitgestalten. Deshalb haben
wir letztes Jahr eine People-Strategie
entwickelt, abgeleitet aus der Gesamt-
unternehmensstrategie. Die ist nicht
entstanden, indem wir uns in Klausur
begeben, sie entwickelt und dann dem
Business vorgestellt haben. Sondern
durch viele Gespriche mit den Kolle-
ginnen und Kollegen in den Divisionen.

Schauen wir in die Zukunft: Wie
stellt sich HR zukiinftig auf?

14

Das treibt mich tatsichlich sehr um.
Das klassische Ulrich-Modell, also die
Drei-Sidulen-Struktur, hat, glaube ich,
ziemlich ausgedient. Das ist inzwischen
fast jedem klar, dass es dabei nicht blei-
ben kann.

Ich glaube, das behauptet er auch
selbst nicht mehr.

Genau. Und gleichzeitig sieht man, dass
verschiedene Unternehmen mit unter-
schiedlichen Ansitzen experimentie-
ren. Moderna hat HR und IT inzwischen
verschmolzen, auch Microsoft hat neue
Strukturen entwickelt. Wir sind gerade
dabei, uns anzusehen, wie das inner-
halb des DSO-Modells fiir uns aussehen
konnte. Eine finale Antwort kann ich
Thnen noch nicht geben. Aufer: Auf-
grund der Einzigartigkeit von DSO miis-
sen wir auch unsere eigene Antwort fin-
den. Genau da sind wir gerade.

Was braucht HR-Arbeit noch?

Wir kommen aus einer sehr prozess-
orientierten Denke - und gleichzeitig
sind viele dieser Prozesse gar nicht gut
aufgesetzt. Das macht es aus Nutzer-
sicht nicht besonders komfortabel. Ein
Mitarbeitender hat eine Frage oder ein
Anliegen und will eine Antwort. Was
dahinter im Maschinenraum passiert,
ist ihm egal. Wenn ich das besser orga-
nisiere, schaffe ich freie Kapazititen fiir
mehr wertstiftende Aktivititen.

Zuriick zu Bayer: Wann ist DSO ab-
geschlossen?

Die kurze Antwort: nie. Das ist der grof3e
Unterschied zur klassischen Reorgani-
sation. Es ist ein System, das auf stindi-
ger Verdnderung und Verbesserung ba-
siert. Man begibt sich auf eine Reise,
glaubt vielleicht, das Ziel ist bald er-
reicht - und stellt dann fest, dass es
noch viel weiter geht. Der Zielpunkt ver-
schiebt sich immer nach hinten. Wir
wollen weg von diesen grofden Trans-
formationswellen kommen, die alle drei
bis fiinf Jahre iber Unternehmen her-

einbrechen, und hin zu einer Organisa-
tion, die sich kontinuierlich anpasst.
Sie sind seit vielen Jahren bei Bayer,
haben Linder und Geschiftsberei-
che geleitet. Was hat Sie in diese HR-
Rolle gefiithrt?

Was mir Energie und Befriedigung ge-
geben hat, waren immer People-The-
men. Das hat mir mehr gegeben als
reine Geschiftszahlen. Ich will nicht
verhehlen: Wenn man aus dem Ge-
schift kommt, freut man sich natiirlich
auch, wenn man mehr Umsatz macht
als geplant. Aber das allein hitte mich
nicht so erfiillt wie zu sehen, wie man
Menschen entwickeln kann und was
einem das zuriickgibt. Von daher war
der Schritt zu HR fiir mich keine grofde
Uberraschung, eher eine logische Fort-
setzung.

Gab es Momente, wo Sie gedacht
haben: Warum tue ich mir das an?
Nein, das wiirde ich nicht sagen. Es gibt
natiirlich Momente, wo ich vor etwas
stehe und denke: Oh Gott, ich habe
keine Ahnung, wie wir das jetzt neu
denken sollen. Aber das Gute ist: Ich
muss das ja nicht alles allein tun. Wir
haben viele fihige Menschen im Unter-
nehmen. Die zusammenzubringen, ge-
meinsam zu gestalten, Dinge auszupro-
bieren, das trdgt mich. Wahr ist aber
auch: Zu sehen, wie viele Kolleginnen
und Kollegen, die ich iiber viele Jahre
kannte, das Unternehmen verlassen
mussten - das ist fiir die Betroffenen
nicht einfach gewesen. Das macht etwas
mit einem. Aber ich habe nie gesagt:
Warum tue ich mir das an? Denn ich
habe meistens eine positive Grundhal-
tung. e

Mehr zum Thema
Dieses Interview ist
eine gekuUrzte Version.
Vollstandig kénnen Sie
es hier nachlesen:
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Dieser Schritt sorgte im Sommer 2025 fiir Wirbel:
Moderna legte in den USA HR und IT zusammen. Doch ein Jahr
spiter stellt sich die Frage: Bringt das tiberhaupt was?

Von Catrin Behlau

- Britta Seeger hatte in ihrem Leben schon viele
Jobs innerhalb des Daimler Konzerns (heute Mer-
cedes-Benz). Sie war beispielsweise verantwortlich
fiir Vertrieb oder Marktforschung, war in der Tiir-
kei und in Korea titig. In den tiber 35 Jahren, die
Seeger bereits beim baden-wiirttembergischen
Autobauer arbeitet, hat sie gefiihlt schon so gut wie
alles gemacht und erlebt.

Im Mai 2025 dann folgte die Bestellung zur
Personalvorstindin. Und knapp ein Jahr spiter
ibernahm sie auch noch das Ressort IT. ,Mit der
organisatorischen Neuaufstellung haben wir HR
und IT in das gemeinsame Vorstandsressort ,Peo-
ple & Enterprise Tech’ zusammengefiihrt®, erklirt
die Presseabteilung des Automobilbauers. ,Britta
Seeger verantwortet die strategische Ausrichtung

beider Themenfelder im Vorstand. Katrin Leh-
mann fiithrt die globale Enterprise IT weiterhin als
CIO und berichtet in dieser Rolle an Britta Seeger.”
Dies allerdings nur noch bis September, denn
Lehmann wird das Unternehmen soweit bekannt
verlassen.

Trend kombinierte Vorstandsposten

Beide Funktionen in einem Vorstandsposten zu
biindeln, ist nicht zwingend eine neue Entwick-
lung. Katja van Doren vereint beispielsweise als
Personalvorstindin beim Essener Energiekonzern
RWE auch das Thema Information Technology in
ihrer Rolle. Und beim Versicherungsunternehmen
Axa Deutschland (Eigenschreibweise AXA) verant-

Personalwirtschaft 09/10 2026
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wortet Dr. Johannes Dick die Themen Personal
und Data Experience. Mit seinem Aufstieg in den
Vorstand wurde die zuvor von Sirka Laudon als rei-
nes Personalvorstandsressort gefiihrte Position er-
weitert. Dick bringt einiges an Digitalerfahrung
mit: Als Leiter des Bereichs Strategie, Data und Or-
ganisation bei Axa Deutschland hat er das Pro-
gramm , Agile@Scale® gefiihrt. Von 2018 bis 2020
war er bei der Axa Gruppe als Global Head of Data
Analytics and Innovation titig.

,Menschen, Daten und KI sind fundamental
fiir die Zukunft unserer Branche und unseres
Unternehmens®, sagte Dick bei seinem Wechsel in
den Axa-Vorstand. ,Nur im Zusammenspiel kon-
nen sie ihr volles Potenzial entfalten. Kiinstliche
Intelligenz verindert unseren Alltag und auch die
Art, wie wir arbeiten. Gemeinsam mit den Teams
und in Zusammenarbeit mit den betriebsritlichen
Gremien mochte ich sicherstellen, dass wir diese
Entwicklung als Axa Deutschland aktiv mitgestal-
ten und dass jeder und jede von uns darauf vorbe-
reitetist.“ Das wird sicher niemand abstreiten. Und
so wird die Vereinigung von HR und IT, so scheint
es zumindest auf den ersten Blick, in immer mehr
Konzernen auch in Europa alltiglich. Spitestens
der Einzug von KI in den Unternehmensalltag hat,
so viel ist sicher, die Verflechtung von HR und IT
noch mal auf eine vollig neue Ebene gehoben. Jen-
sen Huang, CEO des Chipherstellers NVIDIA, soll
einmal gesagt haben, dass IT-Abteilungen zukiinf-
tig so etwas wie die Personalabteilung fiir KI-Agen-
ten werden konnten. Denkt man diese These wei-
ter, ist ein Zusammenriicken von HR und IT nur
die logische Folge - auch auf Vorstandsebene.

Ist das wirklich nétig?

Fiir Dieter Kern, Partner beim PwC-Strategiebe-
ratungsarm Strategy&, ist zwar klar, dass Personal

und IT - wie alle Abteilungen in einem Unterneh-
men - enger zusammenriicken und intensiver
zusammenarbeiten miissen, um die digitale Trans-
formation zu meistern. ,Aber das heif3t nicht zwin-
gend, dass man die beiden Ressorts zusammenle-
gen muss.“ Fiirihn hat die Hiufung von integrierten
Vorstandspositionen eher einen viel profaneren
Grund: ,Dieses Thema treibt vor allem Unterneh-
men um, die nur eine bestimmte Anzahl an Vor-
standsposten haben und diese dann sinnvoll kom-
binieren mochten.”

Vorreiter Moderna

Ein Unternehmen, das dies dennoch sehr konse-
quent durchgezogen und damit auch hierzulande
fiir viel Wirbel gesorgt hat, sitzt in den USA. Der
Pharmakonzern Moderna - nicht zuletzt bekannt
durch den Corona-Impfstoff - legte im Sommer
letzten Jahres HR und IT zusammen, unter der
Fithrung von Personalchefin Tracey Franklin, die
damit zum Chief People and Digital Technology
Officer wurde.

Franklin, die vor ihrem Einstieg bei Moderna
2019 rund 15 Jahre unterschiedliche HR-Funk-
tionen im US-amerikanischen Merck-Konzern
innehatte, hat sich dabei - wie das Unternehmen
Moderna - schon frith auf das Thema Technologie
fokussiert, wie Medien berichten. Dreh- und An-
gelpunkt: Kiinstliche Intelligenz. ,Moderna ist ein
Pionier der Biotechnologie und ein Vorreiter bei
der Einfiihrung von KI in seinen gesamten Ge-
schiftsabldufen®, schreibt Dr. Ken Knapton, Chief
Information Officer beim US-Unternehmen Win
Brands, im Juni 2025 im CIO-Magazine.

Von der Arzneimittelforschung bis zum digita-
len Marketing ist KI tief in der strategischen Road-
map des Unternehmens verankert. Tatsidchlich
scheint, wie das Tech-Magazin ,Thelnformation.
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»Eine operative Zusammenlegung
ware extrem aufwendig und der
Gewinn uberschaubar.”

Dieter Kern

com" berichtet, ChatGPT ein entscheidender Aus-
16ser fiir Modernas Entscheidung gewesen zu
sein, Personalwesen und IT zusammenzufiithren.
»Moderna arbeitet zudem in groflem Umfang mit
OpenAl zusammen und nutzt fortschrittliche KI-
Systeme nicht nur fiir wissenschaftliche Innovatio-
nen, sondern auch zur Steigerung der Effizienz in
internen Verwaltungsprozessen®, schreibt Knap-
ton. Und zéhlt in der Folge vor allem HR-Prozesse
auf, die bereits mithilfe Kiinstlicher Intelligenz
uberarbeitet wurden: Automatisierung der Bewer-
bervorauswahl, des internen Ticketings und des
Onboardings von Mitarbeitenden. In diesem Um-
feld, so Knapton weiter, ,ist das Argument, HR und
IT zusammenzufiithren, durchaus faszinierend und
wenig tiberraschend*.

Kein Pars pro Toto

Doch eine Blaupause fiir andere Unternehmen will
Knapton darin nicht sehen. Denn seiner Ansicht
nach ist es vor allem der (KI-)Kompetenz Franklins
geschuldet, dass dieser Schritt bei Moderna {iber-
haupt moglich war. Sprich: Ohne die richtigen Leute
an der Spitze bringt auch die Zusammenfiihrung
beider Abteilungen nichts.

Was Knapton hier ebenfalls anspricht, ist ein
kulturelles, aber auch ein Kompetenzproblem. Vie-
len HR-Professionals - auch in Leitungsfunktio-
nen - fehlt es an IT-Kompetenzen, bei vielen IT-Ex-
pertinnen und -Experten fehlt umgekehrt das
Verstindnis fiir HR-Belange. ,Wer auf Vorstands-
ebene beide Ressorts verbinden mdchte®, sagt auch
Kern, ,muss vor allem ein guter Manager sein,
denn man kann nicht beide Themen vollumfing-
lich durchdringen.”

Hiufig folgt auf die Zusammenlegung der Vor-
standsressorts ohnehin keine Zusammenlegung
der operativen HR- und IT-Abteilungen. Auch bei
Mercedes-Benz sollen diese bis auf Weiteres eigen-
stindig bleiben: ,Im ersten Schritt geht es darum,
HR und IT konsequent auf gemeinsame Ziele aus-
zurichten und die Zusammenarbeit innerhalb des
neuen Ressorts gezielt weiterzuentwickeln. Beste-
hende Strukturen, Teams und Rollen bleiben dabei

zunichst unveridndert®, sagt die Mercedes-Presse-
abteilung.

Kern sieht in einer solchen operativen Zusam-
menlegung auch keinen wirklichen Vorteil: ,Es
wire extrem aufwendig und der Gewinn iber-
schaubar®, zumal eine enge Zusammenarbeit nicht
nur zwischen IT und HR, sondern zwischen allen
Abteilungen und der IT notig sei. ,Wenn man Silos
in einem Unternehmen aufbrechen will¢, so Kern,
,sollte man eher ubergreifende Prozesse in den
Blick nehmen und optimieren, beispielsweise im
Bereich Operations.”

Viele HR-Verantwortliche hierzulande sehen
nicht zuletzt deshalb aktuell keinen Bedarf, beide
Abteilungen zusammenzulegen. ,HR und IT werden
immer enger zusammenwachsen, das ist richtig.
Dass beide Abteilungen miteinander verschmel-
zen, sehe ich aktuell jedoch nicht®, sagte beispiels-
weise Bahn-Personalvorstand Martin Seiler im
vergangenen Jahr gegeniiber der Personalwirt-
schaft (vergleiche Personalwirtschaft 09/10 2025).
Und auch Annika in der Beek, CHRO von Statista,
findet, dass ,dies [zwar] eine aus meiner Sicht sehr
innovative und spannende Idee“ sei. Jedoch
s~wiirde ich sie allerdings zumindest fiir Statista
nicht in Betracht ziehen, da wir mit unserer neuen
Struktur sehr gut aufgestellt sind“ (vergleiche Per-
sonalwirtschaft 11/12 2025).

Die Zukunft ist offen

Doch damit ist das letzte Wort ldngst noch nicht
gesprochen. Mercedes-Benz, zum Beispiel, hilt
sich alle Tiren offen: ,,Auf dieser Basis priifen wir
schrittweise, wo eine engere Verzahnung echten
Mehrwert schafft - fiir schnellere Entscheidungen
und wirksamere Umsetzung, mit dem Ziel, Men-
schen und Technologie noch besser zusammenzu-
bringen.“ Heifd3t: Eine noch engere — auch operative
- Verzahnung ist auf jeden Fall nicht ausgeschlos-
sen. Und Rebecca Koch, ehemalige CHRO von
Nemetschek, bringt einen weiteren Aspekt bei der
kiinftigen Zusammenarbeit zwischen HRund IT ins
Spiel: ,Langfristig sehe ich sogar, dass wir nicht
mehr klassisch nach Funktionen aufgeteilt sein wer-
den, sondern eher nach Skills oder Tatigkeiten.
Dann gibt es vielleicht ein Datencenter, wo Data Ex-
perts aus HR, Finance, IT und Sales zusammensit-
zen und gemeinsam mit Daten und Prognosen arbei-
ten“ (vergleiche Personalwirtschaft 03/04 2026).
Die Frage, wie HR und IT zukiinftig zusammen-
arbeiten werden, konnte sich zur neuen Glaubens-
frage in HR-Abteilungen und Unternehmen entwi-
ckeln. Eine pauschale Antwort gibt es nicht. Aber
Unternehmen sollten schnell kldren, wie die kiinf-
tige Verzahnung konkret aussehen konnte. Denn
von der Zusammenarbeit von HR und IT wird
nicht zuletzt abhingen, wie gut die digitale Trans-
formation funktionieren wird - und damit, wie zu-
kunftsfihig eine Organisation aufgestellt ist. ®

Personalwirtschaft 09/10 2026
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Kolumne: Weitblick & Wirkung

KIin HR ist keine Technologiefrage, sondern eine Fiihrungsfrage. Wer mit

Tools beginnt statt mit Nutzen, erzeugt Aufwand ohne Wirkung und verspielt

das Vertrauen der Belegschaft. Felicitas von Kyaw erklirt in ihrer Kolumne,
warum Strategie und klare Regeln vor jedem KI-Projekt stehen miissen.

- Kinstliche Intelligenz verdndert Arbeit. Nicht
abstrakt, nicht irgendwann - sondern jetzt, in Ent-
scheidungen, Abldufen und Erwartungen. Fiir Per-
sonalverantwortliche ist das keine technische, son-
dern eine Fithrungsfrage. Die Frage ist nicht, ob KI
kommt, sondern wie wir damit bewusst umgehen.

Mensch und Maschine arbeiten kiinftig mit-
einander Seite an Seite. Arbeit wird neu verteilt,
Verantwortung neu gedacht. Das zugrunde lie-
gende Flihrungsprinzip: Der Mensch behilt das
letzte Wort. HR steuert diese Neuordnung und
muss sie aktiv gestalten.

Nicht mit der Technik beginnen

Der hiufigste Fehler: zuerst die Technik, dann der
Nutzen. Besser ist die umgekehrte Frage: Wo 16st
KI ein echtes Problem? Das kann sein: personali-
siertes Lernen, schnellere Einstellungsverfahren
und mehr Transparenz tiber vorhandene Fihig-
keiten.

Routinen und Analysen iibernimmt die Ma-
schine. Einordnung, Entscheidung und Verantwor-
tung bleiben beim Menschen. Wer KI einfithren
will, braucht daher zuvor Ordnung im eigenen
Haus: Fragmentierte Systeme und schlechte Daten-
qualititlassen sich nicht automatisieren - KI macht
solche Mingel nur sichtbarer.

Regeln frih setzen

Was darf KI? Wo endet Unterstiitzung, wo beginnt
Entscheidung? Wie schiitzen wir Daten und si-
chern Fairness? Diese Fragen sind unbequem, doch
wer sie vermeidet, verliert Vertrauen. Meine Emp-
fehlung: sie friih stellen und als Gestaltungsauf-
gabe begreifen.

Wo dieser Rahmen fehlt, entsteht Produktivi-
titstheater: Unter Ergebnisdruck werden Erfolge
inszeniert statt erzielt. Nach auflen Effizienz, nach
innen Unsicherheit und Misstrauen. Das eigentli-
che Problem ist dann nicht die Technologie, son-
dern die fehlende Fithrung.

KI ersetzt Personalarbeit nicht; sie nimmt uns die
Ausrede, nicht strategisch zu denken. Sie wird zum
Partner in unserem Alltag, wenn wir es zulassen.
Mitarbeitende miissen lernen, mit ihr zusammen-
zuarbeiten, in hybriden Teams - fachlich, metho-
disch und kulturell. Der Mensch entscheidet, die
Maschine unterstiitzt. Ohne Begleitung bleibt KI
Spielzeug.

KI wirkt wie ein Vergrof3erungsglas. Sie zeigt,
wie Organisationen wirklich iiber Vertrauen und
Verantwortung denken. Wird sie als Kontrollinst-
rument eingesetzt oder als Unterstiitzung fiir Ent-
wicklung und bessere Entscheidungen? Diese Frage
entscheidet mehr als jede technische Spezifikation.

Akzeptanz entsteht nicht durch Prisentatio-
nen, sondern durch Begleitung. KI-Einfiihrung
kennt keinen Stichtag - sondern ist ein Prozess, der
Lernschleifen braucht. HR spiirt Unsicherheit friih,
lange bevor sie in Zahlen sichtbar wird.

HR gestaltet Zukunft

2026 ist kein Jahr fiir Pilotprojekte ohne Konse-
quenz. Es ist das Jahr Kklarer Entscheidungen. Or-
ganisationen, die Haltung zeigen, Regeln setzen
und Fithrung ibernehmen, gewinnen doppelt - an
Effizienz und an Vertrauen. HR wird dort wirksam,
wo Technologie, Kultur und Geschiftsziele zusam-
menfinden. Nicht als Verwalter, sondern als Ge-
stalter. KI verindert Arbeit selbst. HR gestaltet
diese Partnerschaft zwischen Mensch und Ma-
schine - und ordnet Arbeit fiir sich selbst und das
gesamte Unternehmen neu. @

AUTORIN

Felicitas von Kyaw ist Ex-CHRO von Voda-
fone und Coca-Cola Europacific Partners
und nunmehr als Beraterin mit ihrer Firma
The Change Shapers tatig. Fur diesen Text
hat sie Kl als Redaktionswerkzeug genutzt.
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Ansteigender HR-Beratungs-
und Sparringsbedarf

Viele HR-Abteilungen stehen gerade vor einer personellen Herkules-
aufgabe. In der aktuellen Wirtschaftslage gilt es einerseits die Mitarbeiter-
decke moglichst schlank und flexibel zu halten. Gleichzeitig miissen aber
schon jetzt die Weichen fiir die Zukunft gestellt werden.

Die Zeiten, in denen der Personalbedarf schon
Wochen oder gar Monate im Voraus planbar war
und die Unternehmen meist nur in auftrags-, ur-
laubs- oder krankheitsbedingten Ausnahmefallen
gewisse Anderungen vornehmen mussten, sind
langst vorlber. Spatestens seit den jungsten in-
ternationalen Konflikten, mit massiven Auswirkun-
gen fur die deutsche Wirtschaft, missen immer
mehr Betriebe bei ihrer HR-Planung auf Sicht fah-
ren. Also die eigenen Personalressourcen standig
neu beleuchten, intern optimieren und maoglichst
flexibel und agil an die aktuellen Gegebenheiten
anpassen.

Vor- und Nachteile agiler Strukturen

Einerseits bietet ein stark entwicklungs- und er-
folgsgetriebenes Mitarbeitermanagement viele
Vorteile, da es starre Strukturen aufbricht, neue
Impulse setzt und nicht selten beim bereits vor-
handenen Personal bis dato unentdeckte Poten-
ziale weckt. Gleichzeitig erschwert es aber auch die
Integration neuer, externer Talente, die Uber kurz
oder lang dringend bendtigt werden. Denn laut
Statistischem Bundesamt werden allein bis zum
Jahr 2039 knapp 30 Prozent der Erwerbstatigen in
Deutschland in den Altersruhestand wechseln.

Transformation und internationaler
Wettbewerb

Hinzu kommmt, dass sich zahlreiche Branchen und
Unternehmen in einer geradezu historischen Trans-
formationsphase befinden und sich strategisch,
technologisch, aber auch personell in Zukunft noch
deutlich breiter und spezialisierter ausrichten
mussen. Die reine Kandidatensuche vor Ort oder
selbst eine erweiterte Ausschreibung am europai-
schen Arbeitsmarkt wird hierfur nicht mehr aus-
reichen, um im hart umkampften Fachkraftewettbe-
werb zu bestehen. HR muss heutzutage weltweit
gedacht und grenzibergreifend gelebt werden.

LWir stellen fest, dass unseren Kunden fur diese
komplexen und geballt aufeinandertreffenden
Herausforderungen oftmals die Kapazitaten, teil-

weise aber auch der Zugang zu digitalen oder in-
ternationalen HR-Angeboten fehlen®, sagt Suzana
Bernhard, GeschaftsfUhrerin der DEKRA Arbeit
Gruppe. ,Mit ein Grund, weshalb wir unser Dienst-
leistungsportfolio zuletzt stark erweitert und fur
viele unserer langjahrigen Unternehmenspartner
bedarfsgerecht erganzt haben.”

Neben der qualifizierten Stellenbesetzung im In-
und Ausland werden auch Supportlésungen bei der
digitalen oder Kl gestutzten Optimierung von HR-
Prozessen, der Begleitung internationaler Bewer-
bungs- und IntegrationsmaBnahmen, der Durch-
fUhrung von Potenzialanalysen und Assessments
oder teilweise auch zur Auslagerung alltaglicher
HR-Tatigkeiten, wie der Lohnbuchhaltung, verstarkt
nachgefragt. Moderne Personaldienstleistung hat
jedenfalls weit mehr zu bieten als die reine Ver-
mittlung oder Uberlassung von Arbeitskraften. Ge-
rade fur kleinere und mittelstandische Betriebe ist
sie in diesen Zeiten sogar ein wichtiger Sparrings-
partner und HR-Faktor.

L

Suzana Bernhard,
Vice President der DEKRA Arbeit GmbH

DEKRA Arbeit GmbH

HandwerkstraBe 15
70565 Stuttgart

Tel. +49 711 7861-3203
dekra-arbeit.de

D DEKRA



Alles it

HR-Plattformen erfassen Arbeitszeiten,
rechnen Gehilter ab oder steuern das Recruiting
Wann sich der Umstieg von Einzelldsungen loht

worauf Unternehmen bei Auswahl und Einfiihr
achten sollten — und warum am Ende trotzde
der Mensch die wichtigste Rolle spielt.

Von Sven Frost
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- Montagmorgen, 8.17 Uhr. Die Personalreferentin
offnet ihr HCM-System. Eigentlich sollte der neue
Mitarbeitende lingst angelegt sein. Stattdessen
fehlen Daten, eine Schnittstelle hakt, und aus dem
Fachbereich kommt die Nachricht, dass eine Be-
werbung offenbar nie angekommen ist. Wenige
Stunden spiter liest sie auf Linkedin einen Beitrag
uber die angeblich ,revolutionire HR-Plattform*
Vielleicht bringt die ja Ordnung ins Chaos?

Zwischen solchen (in diesem Fall fiktiven) All-
tagserfahrungen und den Versprechen der Anbie-
ter liegt eine strategische Grundsatzentscheidung,
vor der derzeit viele Unternehmen stehen: Soll
kiinftig eine integrierte HR-Plattform moglichst
viele Prozesse in einem System biindeln (Best-of-
Suite)? Oder ist eine Kombination spezialisierter
Anwendungen fiir Recruiting, Learning, Payroll
oder Talent Management (Best-of-Breed) die bes-
sere Wahl? Wie bei einem Oktopus erfiillen dabei
viele spezialisierte ,Arme“ unterschiedliche Auf-
gaben. Thre eigentliche Stirke entsteht jedoch erst,
wenn alle iiber eine gemeinsame Datenbasis und
einheitliche Prozesse miteinander verbunden
sind. Genau dieses Versprechen geben moderne
HR-Plattformen.

Eine eindeutige Antwort auf die Frage, ob eine
integrierte Plattform besser ist als eine Kombina-
tion verschiedener Anwendungen, scheint es nicht
zu geben. Auch die Wissenschaft tut sich damit
schwer. ,,Mir sind keine Studien bekannt, die Platt-
formen im engeren Sinne systematisch mit Einzel-
systemen vergleichen®, sagt Stefan Strohmeier, Pro-
fessor fiir Digitalisierung im Personalwesen an der
Universitit des Saarlandes. Ob integrierte Plattfor-
men Einzell6sungen tatsidchlich iiberlegen seien,
werde bislang ,eher konzeptionell diskutiert als
belastbar empirisch belegt“. Mit anderen Worten:
Viele Unternehmen treffen eine strategische Ent-
scheidung von erheblicher Tragweite, obwohl vali-
de erhobene Daten fiir oder gegen den einen oder
anderen Weg bislang fehlen.

HR-Software vor dem Umbruch

Dass die Frage dennoch immer hiufiger auf der
Agenda steht, zeigt der aktuelle HR-Software-Re-
port des HRM Institute. 61 Prozent der befragten
HR-Verantwortlichen im DACH-Raum planen, ihre
HR-Software innerhalb der kommenden zwolf
Monate zu erweitern oder neu einzufithren. 37 Pro-
zent wollen sogar den Anbieter wechseln. Bevor
Unternehmen jedoch Anbieter vergleichen, lohnt
sich ein Schritt zuriick. Denn die eigentliche Frage
lautet zunichst gar nicht, welches System das
beste ist. Sondern was eine HR-Plattform tiber-
haupt leisten soll - und welche Aufgaben Unter-
nehmen ihr kiinftig anvertrauen wollen.

Marcel Riitten, Griinder und Geschiftsfiihrer
der HR-Tech-Beratung HR4Good, zieht die Grenze
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Was eine Plattform kostet

Listenpreise veroffentlicht kein groBer Anbieter. Die folgenden
Spannen sind Marktbenchmarks 2026, keine Festpreise. Sie
steigen mit dem Funktionsumfang, wahrend der Preis pro
Kopf mit der Unternehmensgréie oft sinkt. Angaben je Mit-
arbeitendem und Monat in US-Dollar, Euro-Betrage in ver-
gleichbarer Hohe.

- Bis 50 Mitarbeitende: Fur die Kernfunktionen etwa 3 bis
8 Dollar pro Kopf, mit Zusatzmodulen bis rund 20. Ein Anbie-
ter wie Personio startete zuletzt bei rund 99 Euro im Monat
fUr bis zu 25 Beschaftigte.

— 50 bis 500 Mitarbeitende: Fir Kern-HR mit Abrechnung
12 bis 20 Dollar, mit Recruiting 18 bis 30, fur eine volle HCM-
Suite 25 bis 45. Der Branchenschnitt liegt bei 17 Dollar. Ein
Haus mit 100 Beschéftigten zahlt fur Kern-HR, Abrechnung
und Recruiting rund 2.500 Dollar im Monat.

- 500 bis 5000 Mitarbeitende: Hier Ubernehmen Enterprise-
Systeme wie SAP SuccessFactors oder Workday je nach
Umfang etwa 15 bis 45 Dollar pro Kopf. Zugleich beginnt die
Einflhrung im sechs- bis siebenstelligen Bereich, bei Work-
day ab rund 500 000 Dollar.

- Uber 5000 Mitarbeitende: Volle Suiten erreichen 80 bis 150
Dollar pro Kopf, Uber das Jahr 400 bis 500 Dollar. Die Ein-
fuhrung groBer, mehrlandriger Installationen kostet mehrere
Millionen.

Hinweis: Neben den Lizenzgebuhren fallen weitere Kosten
an, fur EinfGhrung, Datenmigration, Schulung und laufenden
Betrieb. Bei Enterprise-Systemen entspricht allein die Einfih-
rung meist 100 bis 150 Prozent der Jahreslizenz, sodass die
Software oft nur 40 bis 45 Prozent der Kosten des ersten
Jahres ausmacht.

Quellen: aggregierte Marktbenchmarks 2026, unter anderem eine Capterra-
Auswertung von Uber 7000 Kaufergesprachen (Dezember 2024 bis Dezember
2025), Vertragsdaten des Beschaffungsdienstleisters Vendr sowie Preisana-
lysen zu Personio, SAP SuccessFactors und Workday. Anbieter veroffentlichen

keine Listenpreise, die Angaben sind belastbare Schatzkorridore, keine ver-
bindlichen Preise.

,Die beste Plattform bleibt
wirkungslos, wenn
Verantwortlichkeiten fehlen.*

Marcel Riitten
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deshalb weniger beim Funktionsumfang als bei
der Architektur. Eine Plattform brauche ein kon-
sistentes Datenmodell, zentrale Identititen und
Berechtigungen, durchgingige Workflows sowie
dokumentierte Schnittstellen. Erst wenn ein Sys-
tem nicht nur einzelne Funktionen bereitstelle,
sondern ,als belastbare Infrastruktur fiir ein wach-
sendes HR-Tech-Okosystem dienen kann®, sei der
Begriff Plattform gerechtfertigt. Vieles, was heute
als Plattform vermarktet werde, sei bei genauerem
Hinsehen lediglich eine Suite mit getrennten Da-
tenbanken unter einem gemeinsamen Login, kriti-
siert Riitten.

Was die Plattform verspricht

Der grofite Vorteil einer Plattform bleibt im Alltag
hiufig unsichtbar und erfordert eine gewisse Vor-
arbeit. Werden Beschiftigtendaten ordentlich ein-
gepflegt, entfallen doppelte Eingaben, Medien-
briiche und viele typische Schnittstellenfehler.
Gleichzeitig entstehen durch eine Plattform im
Idealfall erstmals durchgingige Auswertungen
uber Recruiting, Personalentwicklung, Zeitwirt-
schaft oder Payroll hinweg.

Hinzu kommt die Entlastung im Tagesge-
schift. Self-Service-Funktionen verlagern Adress-
dnderungen, Urlaubsantrige oder Bescheinigungen
zu den Beschiftigten. Standardisierte Workflows
ersetzen E-Mails und Excel-Listen. Cloud-Plattfor-
men spielen gesetzliche Anderungen regelmiRig
per Release ein, wihrend klassische On-Premise-
Systeme dafiir hiufig eigene Wartungszyklen be-
notigen. Und weil moderne HR-Plattformen heute
zunehmend KI-Funktionen integrieren, erfolgt fiir
viele Unternehmen tiiber diese Systeme auch der
Einstieg in KI.

Wie grofd der Nachholbedarf vieler Unterneh-
men in Sachen Implementierung noch immer ist,
zeigt der Report des HRM Institute. Nur 6 Prozent
der befragten Unternehmen halten ihre System-
landschaft fiir vollstindig integriert. In jeder zwei-
ten Organisation beeintridchtigen Schnittstellen-
probleme die tiglichen Abliufe. Entsprechend
nennen wechselwillige Unternehmen vor allem
den begrenzten Funktionsumfang ihrer bisherigen
Systeme (58 Prozent) sowie fehlende Innovationen
(45 Prozent) als Griinde fiir einen Neustart.

Wann sich der Wechsel lohnt

Fast immer braucht es bei der Einfithrung einer
Plattform einen konkreten Anlass: Das Support-
Ende des bisherigen Systems riickt ndher, Daten
liegen in verschiedenen Silos, Kennzahlen lassen
sich nicht mehr zusammenfiihren oder das Unter-
nehmen wichst durch Internationalisierung be-
ziehungsweise Zukiufe. Fehlt ein solcher Ausléser,
ist gezieltes Nachriisten hiufig wirtschaftlicher als
ein kompletter Systemwechsel.
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Heidelberger Druckmaschinen

Unternehmen: Heidelberger Druckmaschinen
Plattform: Workday

Was wurde implementiert? Eine globale, cloudbasierte
HR-Plattform fur rund 10 000 Beschaftigte in rund 40 Landern,
verbunden mit zentralen HR-Funktionen sowie Schnittstellen
in die bestehende Systemlandschaft. Die Software wurde

in lediglich elf Monaten global eingefihrt und auf einer neu
geschaffenen Plattform namens HR4Future gebundelt. Ein-
gefUhrt wurden die drei Module Core HCM, Learning und
Absence.

Benefits: Eine zentrale Datensicht, besseres Reporting, mehr
Self-Service und harmonisierte Prozesse Uber Landergrenzen
hinweg. Ohne das globale HR-System konnte das Unterneh-
men zuvor zentrale Fragen nicht beantworten, etwa zur welt-
weiten Fluktuation oder zur Altersstruktur, und weder globales
HR-Reporting noch Personalkostenplanung umsetzen.

Herausforderungen: Verteilte Prozesse, Medienbrlche, Integ-
rationsaufwand und hohe Anforderungen an Datenschutz
und internationale Standardisierung.

www.heidelberg.com

PRAXISBEISPIEL

Spendesk

Unternehmen: Spendesk
Plattform: Personio

Was wurde implementiert? Eine zentrale HR-Plattform,

die mehrere bislang parallel genutzte Tools abléste und die
HR-Arbeit Uber mehrere Standorte hinweg auf eine einheit-
liche Basis stellte.

Benefits: Weniger administrativer Aufwand, bessere Auswer-
tungen, konsolidierte Daten und mehr Skalierbarkeit fur ein
schnell wachsendes Unternehmen. Der Nutzen liegt vor allem
in der Entlastung des operativen HR-Alltags.

Herausforderungen: Zersplitterte Datenbestande, hoher Ver-
waltungsaufwand und der Bedarf, internationale HR-Prozesse
auf eine belastbare Plattform zu heben.

www.spendesk.com

,Viele HRler verstehen keine IT
und viele ITler nicht die HR.“

Tilo Ferrari
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»Entscheidend ist nicht,
was eine Plattform konnte,
sondern welche Datennutzung
rechtlich erlaubt ist.”

Stefan Strohmeier

PRAXISBEISPIEL

SoftwareOne

Unternehmen: SoftwareOne
Plattform: Workday

Was wurde implementiert? Eine global einheitlichere HR-
Systemlandschaft fur ein Unternehmen mit Prasenz in mehr
als 60 Landern. Ziel war ein Standardmodell, das sich lokal
anpassen lasst, ohne die globale Konsistenz zu verlieren.

Benefits: Verbesserte Datenintegritat, héhere Prozesseffizienz
und eine starkere Grundlage fur Employee Engagement in
einem internationalen Umfeld.

Herausforderungen: Ein urspringlich gréBer gedachter Roll-
out musste methodisch angepasst werden. Entscheidend
waren ein schrittweiseres Vorgehen, lokale Flexibilitat und
enges Change Management.

www.softwareone.com

PRAXISBEISPIEL

Aliaxis

Unternehmen: Aliaxis
Plattform: Workday

Was wurde implementiert? Zunachst eine HR-Basisplattform
far 15 000 Menschen aus 110 Nationen in Uber 100 Landern,
die spater um Recruiting, Learning, Benefits, Abwesenheiten
und Analytics erweitert wurde.

Benefits: Effizienzgewinne, bessere Employee Experience,
mehr datenbasierte Entscheidungen und eine langfristig
anschlussfahige HR-Architektur.

Herausforderungen: Die Transformation musste Uber mehrere
Ausbaustufen hinweg gesteuert werden. Damit wird deutlich,
dass HR-Digitalisierung oft ein langerer Entwicklungspfad und
kein einmaliges IT-Projekt ist.

www.aliaxis.de

Auch Marcel Riitten warnt davor, Plattformprojekte
zum Selbstzweck werden zu lassen. Neue Software
16se keine organisatorischen Schwéchen. ,Die bes-
te Plattform bleibt wirkungslos, wenn Verantwort-
lichkeiten, Ressourcen und Veridnderungsbereit-
schaft fehlen®, sagt Riitten. Thren Nutzen entfalte
eine Plattform erst, wenn Unternehmen zuvor ge-
Kklart hiatten, welche Abldufe sie vereinfachen oder
neu gestalten wollten. ,Vor der Auswahl muss zu-
nichst geklirt sein, welche geschiftlichen und per-
sonalwirtschaftlichen Entscheidungen kiinftig bes-
ser unterstiitzt werden sollen.”

Ebenso wichtig ist ein realistischer Blick auf
den Zeitplan. Im Mittelstand dauern typische Inte-
rim-Mandate in diesem Bereich nach Einschit-
zung von Tilo Ferrari, Vorstand der Deutschen In-
terim, meist sechs bis neun Monate. Internationale
Roll-outs kénnen sich auf bis zu 18 Monate erstre-
cken. Ferrari beobachtet derzeit allerdings, dass
viele Unternehmen angesichts der wirtschaftlichen
Lage zuriickhaltender iiber grofiere IT-Projekte
entschieden. Interim-Manager wiirden hiufig erst
dann hinzugezogen, wenn die strategische Ent-
scheidung bereits gefallen sei und jemand die Um-
setzung tibernehmen miisse. Dass freiberufliche
IT-Entwickler noch nie so einfach verfiigbar seien
wie jetzt, wertet er ebenfalls als Hinweis auf eine
gewisse Marktberuhigung.

Der Verinderungsdruck bleibt dennoch hoch.
In der weltweiten Mercer-Studie ,Global Talent
Trends 2026“ kiindigen 98 Prozent der befragten
Fiihrungskrifte an, ihre Organisation innerhalb der
kommenden zwei Jahre strukturell weiterzuent-
wickeln. Fiir viele Unternehmen ist die Einfithrung
einer HR-Plattform deshalb kein Selbstzweck, son-
dern Teil einer umfassenderen Transformation.

Ohne klare Prozesse geht nichts

Dass eine neue Software allein wenig ausrichtet,
bringt Dirk Linn, Geschiftsfithrer der auf HR-Soft-
wareprojekte spezialisierten Beratung P-manent
Consulting, auf Linkedin auf den Punkt: ,Die Soft-
ware ist da. Die Daten sind da. Was oft fehlt, sind
klare HR-Prozesse, eine saubere Struktur und der
Mut, mehr zu wollen als ,Jduft halt'“ Standardsoft-
ware liefere die Werkzeuge, wirke aber nur, wenn
Unternehmen sie konsequent an ihre eigene Reali-
tit anpassten. Genau daran hakt es oft. Woran Pro-
jekte scheitern, hat selten mit der Technik zu tun,
hiufiger fehlt das Personal, das beide Welten ver-
steht. ,Viele HRler verstehen keine IT und viele I'T-
ler nicht die HR", sagt Ferrari. Spezialisten fiir die
Einftihrung von HR-IT-Systemen fehlten in den
meisten Hausern, und so werde altes Prozessden-
ken in neue Systeme verpackt, das Innovationspo-
tenzial bleibe ungenutzt.

Wer iiber eine neue HR-Plattform entscheidet,

Quelle: Eigene Erhebung / Fallstudien der jeweiligen Unternehmen sowie deren SprlCht haUﬁg zuerst liber Anbieter, Funktionen
Dienstleister. und Preise. Nach Einschitzung von Riitten ist das
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genau der falsche Einstieg. Unternehmen disku-
tierten oft sehr friih iiber Produkte, ohne sich zu-
nichst dariiber verstindigt zu haben, welches Pro-
blem sie eigentlich 16sen wollten. Stattdessen
verewige jede Abteilung ihre eigenen Anforderun-
gen im Lastenheft. ,Am Ende gewinnt hiufig das
System mit den meisten Hikchen, nicht das mit
der besten Passung zur zukiinftigen Organisation®,
sagt Riitten.

Sein Rat setzt deshalb deutlich vor der eigentli-
chen Systementscheidung an. Unternehmen miiss-
ten zunichstkliren, ,welche Probleme die Plattform
16sen soll und welche sie lediglich in ein neues Sys-
tem uibertragen wiirde“. Ohne gemeinsame Defini-
tionen, etwa, wer als interner Kandidat gilt oder
wie die Time-to-Hire berechnet wird, helfe selbst
die modernste Plattform nur bedingt weiter.

Es fehlt an Durchblick

Wie unsicher viele Unternehmen beim Thema HR-
Software und deren Auswahl sind, zeigen aktuelle

PRAXISTIPP

Die haufigsten Fehler
bei der Einfliihrung

Zu friih Giber Anbieter sprechen: Wer Systeme vergleicht,
bevor klar ist, welche Probleme geldst werden sollen, sammelt
Anforderungskataloge statt Entscheidungsgrundlagen. Am
Ende gewinnt das System mit den meisten Hakchen - selten
das mit der besten Passung.

Alte Prozesse Gibernehmen: Wer bestehende Ablaufe un-
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verandert ins neue System Ubertragt, digitalisiert auch deren
Schwéchen.

Datenmigration unterschétzen: Altdaten bereinigen, Dublet-
ten auflésen, Formate angleichen — das kostet haufig mehr
Zeit als erwartet.

Begriffe nicht einheitlich definieren: Unterschiedliche Defini-
tionen von Kennzahlen oder Prozessen fUhren spater zu feh-
lerhaften Auswertungen.

Betriebsrat zu spéat einbinden: Zugriffsrechte, Auswertungen
und Loschkonzepte gehdren frihzeitig auf den Verhandlungs-
tisch.

Schnittstellen nur in Demos testen: Entscheidend ist, ob
Zeitwirtschaft, Payroll und Reporting auch mit den eigenen
Daten zuverlassig zusammenarbeiten.

Ohne Erfolgskriterien starten: Wer vor Projektbeginn nicht
festlegt, woran der Nutzen gemessen werden soll, kann den
Erfolg spater kaum bewerten.

Studien. Im HR-Software-Report des HRM Institute
bescheinigen sich lediglich 7 Prozent der Befragten
einen sehr guten Marktiiberblick. [hr eigenes Wis-
sen iiber KI bewerten 43 Prozent befriedigend. Dazu
passt eine Befragung des Instituts Censuswide, die
2025 unter mehr als 3300 HR-Entscheidern durch-
gefiihrt wurde. Nur 19 Prozent nutzen Personal-
daten strategisch, gerade einmal 13 Prozent iiber-
priifen ihre Personalprognosen systematisch, und
nur 7 Prozent dokumentieren Entscheidungen samt
ihrer Datengrundlage, eigentlich Grundvorausset-
zungen fiir eine reibungslose Implementierung. Die
Herausforderung liegt vor allem in der Fihigkeit
einer Organisation, Daten sinnvoll zu nutzen und
Entscheidungen nachvollziehbar zu treffen.

Fiir die Auswahl selbst bedeutet das, den Blick
iber Funktionsumfang und Lizenzkosten hinaus
zu erweitern. Ebenso wichtig sind Fragen, die in
Produktprisentationen hiufig nur am Rande vor-
kommen: Lisst sich eine automatisierte Vorauswahl
von Bewerbenden nachvollziehen? Kann sie bei Be-
darf deaktiviert werden? Legt der Anbieter offen,
wie KI-Modelle auf Verzerrungen gepriift werden?
Protokolliert das System Entscheidungen trans-
parent? Und bleibt der Mensch als letzte Instanz
verbindlicher Bestandteil des Prozesses? Ebenso
gehoren Schnittstellen, Datenzugriffe, Exportmog-
lichkeiten und Exit-Szenarien auf die Prifliste.
Was vor Vertragsabschluss geklart wird, muss spi-
ter nicht unter Zeitdruck nachverhandelt werden.

,Ein belastbares Kernsystem schafft Standards
fir Stammadaten, Rollen, Workflows und Gover-
nance*, sagt Marcel Riitten. Darum herum kénnten
spezialisierte Anwendungen sinnvoll erginzt wer-
den. Vorausgesetzt, Schnittstellen, Datenzugriff und
Wechselmdglichkeiten seien von Anfang an sauber
geregelt. Sein Fazit: ,Technologieauswahl istimmer
auch Organisationsentwicklung. Wer ausschlief3-
lich Software beschalfft, digitalisiert im Zweifel nur
die bestehenden Probleme.“

Die Frage, wer noch hinschaut

Mit der Auswahl einer HR-Plattform entscheiden
Unternehmen lingst nicht mehr nur tber ihre
IT-Landschaft. Sie legen fest, welche Aufgaben au-
tomatisiert werden, welche Entscheidungen Algo-
rithmen vorbereiten und wo Menschen eingrei-
fen sollen.

Deshalb gehoren Erklarbarkeit, Protokollierung
und die Moglichkeit, automatisierte Entscheidun-
gen zu Uberstimmen, auf die Auswahlliste. Denn
moderne HR-Plattformen verwalten ldngst nicht
mehr nur Daten. Sie bewerten mit der Hilfe von
KIBewerbungen, analysieren Leistungen, erstellen
Prognosen und tibernehmen zunehmend auch ei-
genstindige Prozessschritte.

Den Siegeszug von KI belegt auch eine aktuelle
Ifo-Umfrage vom Mai 2026. Demnach setzen in-
zwischen 54,5 Prozent der Unternehmen bereits KI
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sDer Nutzen von HR-Digitalisierung
ist empirisch vielfach gestutzt®

Was macht eine HR-Plattform eigentlich aus? Stefan Strohmeier von der
Universitit des Saarlandes erklirt, worauf es ankommt.

- Personalwirtschaft: Herr Stroh-
meier, was unterscheidet eine HR-
Plattform von einer Kklassischen
HR-Suite, oder ist das primir eine
Marketing-Unterscheidung?

Stefan Strohmeier: Aus wissenschaft-
licher Sicht ist die Unterscheidung zwi-
schen HR-Plattform und HR-Suite nicht
vollig beliebig. Eine HR-Suite bezeich-
net ein Biindel von HR-Anwendungen:
Core HR, Recruiting, Learning, Perfor-
mance, Payroll, Zeitwirtschaft et cetera.
Der Fokus liegt auf der funktionalen Ab-
deckung moglichst vieler HR-Prozesse
in einem System. Eine HR-Plattform be-
tont stirker die architektonische Rolle:
Sie soll HR-Daten, Prozesse, Nutzer-
gruppen und externe Anwendungen
verbinden und erweiterbar machen.
Entscheidend sind also Schnittstellen,
gemeinsame Datenmodelle, Workflow-
Fihigkeiten, Self-Services, Analytics und
die Moglichkeit, Dritt- oder Speziallo-
sungen einzubinden.

Wo genau liegt die Grenze?

Die Grenze ist unscharf. Viele moderne
HR-Suiten besitzen Plattformmerk-
male; umgekehrt nennen Anbieter ihre
Suite gerne ,Plattform®, weil es Offen-
heit und Zukunftsfihigkeit signalisiert.
Deshalb sollte man weniger auf das La-
bel achten als auf die Architekturfrage:
Integriert das System vor allem eigene
HR-Module, oder ermdglicht es eine fle-
xible, systemiibergreifende HR-Pro-
zess- und Datenlandschaft?

Welche Risiken fiir Beschiiftigte und
Datenhoheit sind empirisch belegt?
Empirisch gut belegt sind Risiken wie
Zweckverschiebung, Intransparenz,
Fehlklassifikationen, Diskriminierung
durch historische Daten und Anpas-
sungsdruck durch Kennzahlen.
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Interview: Sven Frost

Professor Dr. Stefan Strohmeier ist
Inhaber des Lehrstuhls fur Management-
Informationssysteme an der Universitat
des Saarlandes.

Welche Risiken sind eher Befiirch-
tung?

Anders ist die Vorstellung einer , Total-
iiberwachung” zu bewerten. Technisch
ist heute vieles moglich: permanen-
te Verhaltens- und Leistungsiiberwa-
chung, Computer-Vision-Auswertung
oder Emotionserkennung. Daraus folgt
nicht, dass diese Maoglichkeiten frei
nutzbar wiren. Im europiischen Raum
bestehen enge Grenzen: DSGVO, Gleich-
behandlungsgesetze und EU Al Act be-
grenzen Zweck, Umfang, Transparenz,
Diskriminierungsrisiken und automati-
sierte Entscheidungen. Bestimmte Prak-
tiken, etwa Emotionserkennung am
Arbeitsplatz, sind verboten; andere un-

terliegen hohen Anforderungen. Hinzu
kommen Mitbestimmung sowie Be-
triebs- und Dienstvereinbarungen.

Was weif3 die Forschung iiber den
tatsichlichen Nutzen integrierter
HR-Plattformen im Vergleich zu Ein-
zellésungen?

Zur Wirkung von HR-Digitalisierung
gibt es eine breite Studienlage. Grund-
sdtzlich ist gut belegt, dass digitale HR-
Systeme Nutzen stiften. Auch Metastu-
dien zeigen positive Zusammenhinge
zwischen Digitalisierung und verschie-
denen Erfolgsgroflen im Personalbe-
reich, etwa Prozesseffizienz und Ent-
scheidungsgiite. Deutlich weniger be-
lastbar ist die Evidenz bei der Frage, ob
integrierte HR-Plattformen Einzell6sun-
gen uiberlegen sind.

Gibt es dazu Studien?

Mir sind keine Studien bekannt, die
Plattformen im engeren Sinne systema-
tisch mit Einzelsystemen vergleichen,
weder bezogen auf allgemeine Ergeb-
nisse noch auf spezifische GrofRen wie
Prozessqualitit oder Entscheidungsgii-
te. Der Nutzen von HR-Digitalisierung
ist also empirisch vielfach gestiitzt. Ob
integrierte HR-Plattformen gegeniiber
Best-of-Breed- oder Einzellosungen tat-
sichlich iiberlegen sind oder umge-
kehrt, ist dagegen eher konzeptionell
diskutiert als belastbar empirisch be-
legt. ®

Mehr zum Thema

Ausfuhrliche Interviews mit Stefan
Strohmeier und Arbeitsrechtler
Ulrich Fulbier lesen Sie auf
www.personalwirtschaft.de.
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ein. Der Enthusiasmus tiber die WirksamkKkeit der
neuen Technik hilt sich allerdings in Grenzen.
Laut einer gemeinsamen Umfrage vom ifo Institut
und Randstad aus dem dritten Quartal 2025 be-
werten 64 Prozent der Unternehmen den bisheri-
gen Nutzen von KI im Personalbereich als gering
oder eher gering. Wo KI im Recruiting zum Einsatz
kommt, dient sie meist dem Verfassen von Stellen-
anzeigen (70 Prozent). Nur 31 Prozent nutzen sie
fiir eine Vorauswahl der Bewerbungen.

Fiir Ritten verlduft die Grenze deshalb nicht
zwischen alter und neuer Software, sondern zwi-
schen unterschiedlichen Formen Kiinstlicher In-
telligenz. ,Die Trennlinie verliuft zwischen KI, die
Menschen bei einer Aufgabe unterstiitzt, und KI,
die Entscheidungen vorbereitet oder eigenstindig
Handlungen auslost.”

Wenn Algorithmen auswahlen

Welche Folgen der Siegeszug von KI haben kann,
zeigt derzeit ein Gerichtsverfahren in den USA. Der
IT-Fachmann Derek Mobley hatte sich mehr als
hundert Mal iiber Systeme des Anbieters Workday
beworben und ausschliefRlich Absagen erhalten -
eine davon weniger als eine Stunde nach Eingang
seiner Bewerbung. Er wirft dem Unternehmen vor,
Bewerbende aufgrund ihres Alters, ihrer Herkunft
und einer Behinderung benachteiligt zu haben.
Seine Klage wurde inzwischen als landesweite Sam-
melklage zugelassen. Workday weist die Vorwiirfe
zuriick; das Verfahren ist weiterhin anhingig.

Bemerkenswert ist vor allem ein Zwischenbe-
schluss aus dem Jahr 2024. Danach kann ein Soft-
wareanbieter grundsitzlich selbst als Beauftragter
der Arbeitgeber haften, wenn Unternehmen we-
sentliche Auswahlentscheidungen an dessen Sys-
teme delegieren. Das Gericht unterstellt Workday
bislang keine vorsitzliche Diskriminierung. Ver-
handelt wird vielmehr tiber die Auswirkungen des
eingesetzten Systems. Auch deutsche Arbeitgeber
konnen sich ihrer Verantwortung nicht entziehen.
Die Pflicht zu einer diskriminierungsfreien Aus-
wahl nach dem Allgemeinen Gleichbehandlungs-
gesetz bleibt beim Unternehmen, unabhingig da-
von, ob Bewerbungen von Menschen oder Software
vorsortiert werden.

Verantwortung endet nicht bei der Software

Hinzu kommen die Anforderungen der europi-
ischen KI-Verordnung. Fiir Hochrisiko-Anwen-
dungen, unter anderem fiir Personalauswahl, Be-
forderungen, Kiindigungen, Leistungsbewertung
und Aufgabenzuweisung, gelten kiinftig besondere
Pflichten.

Ulrich Filbier, Arbeitsrechtler und Partner der
Kanzlei Gorg, leitet daraus klare Anforderungen ab.
Unternehmen miissten den bestimmungsgemaéfien
Einsatz der Systeme sicherstellen, geschulte Perso-
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Einsatzbereiche von
Plattformen

Core HR und Stammdaten: Das Fundament aller HR-
Prozesse. Delegiert wird die zentrale Datenbasis der Beleg-

schaft.

Recruiting: Matching, Ranking, Knock-out-Filter und zuneh-
mend agentisches Sourcing. Delegiert wird die Vorauswahl

der Bewerbenden.

Zeitwirtschaft und Zutritt: Zeiterfassung, Schichtplanung
und Anomalie-Erkennung. Delegiert wird Kontrolle — tradi-

tionell ein zentrales Mitbestimmungsthema.

Payroll: Entgeltabrechnung, Compliance und Fehlererkennung.
Delegiert wird die korrekte Abrechnung mit unmittelbaren

Haftungsfolgen.

Performance und Vergiitung: Zielvereinbarungen, Bewer-
tungsvorschlage und Gehaltsanalysen. Delegiert wird die
Bewertung von Leistung — nach Kl-Verordnung ein Hoch-

risikobereich.

Learning: Lernempfehlungen, Skill-Gap-Analysen und Ent-
wicklungswege. Delegiert wird die Férderung von Kom-

petenzen.

People Analytics: Reports, Fluktuationsprognosen und Stim-
mungsanalysen. Delegiert wird die Grundlage strategischer

Personalentscheidungen.

HR-Service und Kl-Agenten: Tickets, Anfragen und zuneh-
mend komplette Sachbearbeitung. Delegiert werden ganze

Verwaltungsprozesse.

nen mit ihrer Aufsicht betrauen, geeignete und re-
prisentative Daten verwenden sowie Beschiftigte
und Betriebsrat rechtzeitig informieren. Ledig-
lich bei rein verfahrenstechnischen Anwendungen
ohne erhebliches Risiko, etwa einem notenbasier-
ten Lebenslauf-Parsing, hilt er Ausnahmen fiir
denkbar. Auch dann empfiehlt er jedoch, die Ein-
ordnung nachvollziehbar zu dokumentieren.

Stefan Strohmeier zieht die Grenze dhnlich.
Entscheidungen mit erheblicher Wirkung diirften
nicht vollstindig automatisiert erfolgen. Zudem
setze Artikel 22 der Datenschutz-Grundverord-
nung (DSGVO) enge Grenzen fiir ausschliefRlich
automatisierte Entscheidungen. ,,Entscheidend ist
nicht, was eine Plattform konnte, sondern welche
Datennutzung rechtlich erlaubt und betrieblich
vereinbart und legitimiert ist.“

Auch Filbier verweist auf diese Vorgaben und
die Rechtsprechung des Europidischen Gerichts-
hofs (EuGH). Schon wenn eine automatisierte Emp-
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fehlung die spitere Entscheidung des Arbeitgebers
mafdgeblich beeinflusse, konne Artikel 22 DSGVO
eingreifen. , KI-Empfehlungen sollten daher bes-
tenfalls immer tiberstimmbar sein®, sagt er. Damit
wird die menschliche Letztentscheidung nicht nur
zu einer Frage guter Governance, sondern zu einer
rechtlichen Anforderung.

Der Betriebsrat entscheidet mit

Eine weitere Herausforderung beginnt hiufig be-
reits vor der Einfithrung der Plattform. Nach der
Rechtsprechung unterliegen nahezu alle techni-
schen Einrichtungen der Mitbestimmung, sobald
sie Riickschliisse auf Verhalten oder Leistung von
Beschiftigten zulassen. Fir KI-gestiitzte HR-Sys-
teme gilt das erst recht. Die Konsequenz beschreibt
Arbeitsrechtler Fiilbier so: Unternehmen diirften
,die betreffende Plattform nicht installieren und
nutzen, ohne zuvor eine Betriebsvereinbarung mit
dem zustindigen Betriebsrat abgeschlossen zu ha-
ben“. Daher konnten sich Verhandlungen iiber sol-
che Systeme schon mal iiber Monate oder Jahre
erstrecken, weil Betriebsrite die Nutzung der ein-
zelnen Funktionen und die Verwendung von per-
sonenbezogenen Daten von Mitarbeitenden im
Rahmen der einzelnen Funktionalititen ,,oft bis in
das kleinste Detail geregelt haben wollen*.

Dass Unternehmen trotz aller technischen
Moglichkeiten bewusst Grenzen ziehen kdnnen,
zeigt Alexandra Tellmann, Head of HR beim In-
vestmenthaus HQ Capital. Obwohl die von ihr
genutzte HR-Plattform Personio eine automati-
sierte Vorauswahl unterstiitzt, verzichtet sie be-
wusst darauf, schreibt sie auf Linkedin. Thre Stellen
seien ,,oft sehr spezialisiert und die Anzahl der Be-
werbungen ist gut beherrschbar. Deshalb liest sie
nach eigenem Bekunden jeden Lebenslauf selbst.
Absagen verschicke sie dennoch hiufig innerhalb
weniger Tage. ,,Fiir mich ist das ein Zeichen von
Wertschitzung.”

Plattform oder nicht Plattform?

Bleibt also die Frage, ob integrierte HR-Plattfor-
men Einzelldsungen grundsitzlich tiberlegen sind.
Die Antwort fillt dhnlich aus wie zu Beginn dieses
Textes: Es kommt darauf an. Der Umstieg lohnt
sich, wo ein echter Anlass besteht, die Daten und
Prozesse vorbereitet sind und die Governance mit
ausgewdihlt wird. Er misslingt, wo Software ein
Organisationsproblem l6sen soll.

Ob der neue Mitarbeitende reibungslos im
System angelegt ist, keine Bewerbung verloren
geht und HR sich auf die eigentlichen Aufgaben
konzentrieren kann, entscheidet sich lange vor
dem Go-live. Nicht beim Anbieter. Sondern bei der
Frage, welche Entscheidungen Unternehmen kiinf-
tig ihrer Plattform anvertrauen und welche be-
wusst beim Menschen bleiben. @
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»KI-Empfehlungen
sollten bestenfalls immer
uberstimmbar sein.*

Ulrich Fllbier

PRAXISTIPP

Plattform einfuhren:
Rechte und Pflichten

Mitbestimmung zuerst: Ohne Betriebsvereinbarung darf die
Plattform in mitbestimmten Betrieben weder installiert noch
genutzt werden. Die Rechtsprechung fasst praktisch jedes
HR- und erst recht jedes Kl-System unter die Mitbestimmung,
schon im Bewerbungsprozess.

Rahmenvereinbarung nutzen: Eine Rahmen-Betriebsverein-
barung zu IT, Datenschutz und KI mit Anlagen je System ge-
nugt rechtlich, auch wenn Betriebsrate oft eine eigene Ki-
Betriebsvereinbarung fordern. Kritischster Verhandlungspunkt
sind die Auswertungsmaglichkeiten, sie gehdren prazise
geregelt.

Datenschutz-Grundsatze sichern: Jede Verarbeitung
braucht Einwilligung oder gesetzliche Grundlage, dazu Trans-
parenz, Zweckbindung und Datensparsamkeit. Vorsicht beim
Léschungsrecht, das KlI-Systeme praktisch oft nicht erflllen
kénnen, und bei Profiling.

Letzte Entscheidung beim Menschen: Artikel 22 DSGVO
verbietet autonome Entscheidungen Uber Personen, nach
dem EuGH auch dann, wenn die automatisierte Vorentschei-
dung die endgultige maBgeblich pragt. KI-Empfehlungen
mussen Uberstimmbar bleiben.

KI-VO-Pflichten erfillen: Personalauswahl und -beurteilung
gelten in der Regel als Hochrisiko-Anwendung. Betreiber
mussen den bestimmungsgemaien Gebrauch sicherstellen,
geschulte Aufsichtspersonen benennen, auf Datenqualitat
achten und Beschaftigte wie Betriebsrat vorab informieren.
Ausnahmen wie rein notenbasiertes Lebenslauf-Parsing
dokumentieren.

Exit vor dem Einstieg regeln: Gewahrleistungsrechte fest-
schreiben, Sonderkindigungsrecht bei wesentlichen Leis-
tungsanderungen sichern, Data-Ownership-Klauseln und
einen konkreten Exit-Plan vereinbaren, samt Datenformaten,
Ubergabepflichten und Weiterbetrieb bis zum Anbieter-
wechsel.

Quelle: Dr. Ulrich Fulbier, Rechtsanwalt und Partner,
Gorg Partnerschaft von Rechtsanwalten
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Rentenwelle: Der
Fachkraftemangel ist das
kleinere Problem

Unternehmen fehlt deutschlandweit
der Nachwuchs. Mit den Babyboomern
geht ein Wissen, das keine
Stellenanzeige zuriickholt.

Von Sven Frost

In keinem einzigen deutschen Landkreis
ricken genug junge Arbeitskrafte nach.
Das zeigt eine aktuelle Auswertung der
HR-Software HR Lab (Eigenschreib-
weise HRlab) auf Basis von Zahlen der
Bundesagentur fur Arbeit. Bundesweit
stehen 4,2 Millionen Beschaftigte ab
60 Jahren nur 2,6 Millionen Einsteiger
zwischen 20 und 25 gegenuber.

Mit den Babyboomern geht mehr
als Arbeitskraft. Es gehen Erfahrung,
eingespielte Ablaufe und Kontakte. Und
die Lucke o6ffnet sich schneller als ge-
plant: Laut einer Forsa-Umfrage fur die
DAK-Gesundheit denken 44 Prozent
der Beschéaftigten Gber einen vorzeiti-
gen Ausstieg nach, nur 35 Prozent wol-
len bis zur Regelaltersgrenze arbeiten.
Im brandenburgischen Spree-NeiRe
kommen auf 100 NachrUlcker schon 292
Altere.

Das eigentliche Problem ist nicht,
dass Stellen frei werden — es ist, dass
Wissen geht, das keine Stellenanzeige
zurickholt. Dagegen hilft kein Active
Sourcing, sondern nur: die Altersstruk-
tur kennen, Nachfolgen frih planen, Er-
fahrene und Einsteiger Uber Monate zu
Tandems zusammenspannen. Wer erst
damit anfangt, wenn die Stelle ausge-
schrieben werden muss, hat schon ver-
loren. Ausschreiben lasst sich die Stelle.
Das Wissen, das mit ihr geht, nicht.
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Der Stellenmarkt
tritt auf der Stelle

Der deutsche Stellenmarkt hélt sein Niveau. Im Jahresvergleich
ist die Nachfrage nach Arbeitskraften aber deutlich gesunken.

Die schwache Konjunktur halt den Ar-
beitsmarkt fest im Griff. Im Juni 2026
schrieben Unternehmen bundesweit
rund 1,4 Millionen Stellen aus, saisonbe-
reinigt kaum mehr als im Vormonat.
Was nach Stabilitat klingt, ist im Jahres-
vergleich eine klare Abkuhlung. Gegen-
Uber Juni 2025 schrumpfte der Stellen-
marktindex um 9 Prozent. Passend dazu
erwartet das Ifo Institut (Eigenschreib-
weise ifo) fur 2026 nur 0,8 Prozent
Wachstum, eine vortbergehende Stag-
nation ohne Rezession, aber auch ohne
den Aufschwung, auf den viele Perso-
nalabteilungen warten.

Stabil im Monat, schwach im Jahr
Der Stillstand ist dabei nur ein Mittel-
wert. Wahrend das Gastgewerbe sowie
das Grundstiicks- und Wohnungswe-
sen jeweils 6 Prozent weniger Stellen
ausschrieben, legte der Gesundheits-
bereich um 7 Prozent zu. Beide Bewe-
gungen haben strukturelle Grinde. Im
Wohnungsbau brach die Bautatigkeit
ein. 2025 wurden laut Statistischem
Bundesamt nur noch 206 600 Woh-
nungen fertiggestellt, 18 Prozent weni-
ger als im Vorjahr und so wenige wie
zuletzt 2012. Das Ifo-Geschaftsklima im
Wohnungsbau brach im April so stark
ein wie seit vier Jahren nicht. Wo nicht
gebaut wird, braucht auch die Immobi-
lienwirtschaft weniger Personal.

Im Gesundheitswesen wirkt der
gegenteilige Druck. Die Pflege ist nach
Angaben der Bundesagentur fur Arbeit

der zweitgroBte Engpassberuf des Lan-
des, offene Stellen bleiben im Schnitt
Uber 200 Tage unbesetzt. Bis 2030
rechnet das Statistische Bundesamt
mit rund 6,2 Millionen Pflegebedurfti-
gen, ein Plus von 600 00O in nur funf
Jahren. Die Nachfrage wachst hier nicht
trotz, sondern wegen der Demografie.

Osterreich bleibt auch stabil
In Osterreich zeigt sich ein dhnliches
Muster. Mit 154,11 Punkten lag der Stel-
lenmarktindikator nahezu auf Vormo-
natsniveau, verfehlte den Vorjahreswert
aber um sechs Prozent. Fur Deutsch-
land weist der Index 132,24 Punkte aus,
ein Minus von 0,7 Prozent gegenuber
Mai. Ausgewertet werden dafur 137
Printmedien und 42 Online-Jobbdrsen.
Wichtig: Weil die Werte monatlich
neu saisonbereinigt werden, kdnnen sie
von friheren Veroéffentlichungen ab-
weichen. Neben dem Gesamtindex ste-
hen Subindizes fur einzelne Bundeslan-
der, 19 Branchenabschnitte und 36
Berufsgruppen bereit. Solange die
Konjunktur nicht anzieht, bleibt der
Stellenmarkt in Summe, wo er ist — auch
wenn darunter zwei Branchen in vdllig
verschiedene Richtungen laufen. (sff)

Mehr zum Thema
Weitergehende Detailinfor-
mationen und Zahlenreihen
finden Sie auf der Webseite
des [fo-Instituts:

JETZT AUF PW+

— Exklusive CHRO-Befragung: Was Top-Personalentscheider beim Recruiting

wirklich bremst

- HR Stellenmarkt: Wo Personaler noch Jobs finden

Mehr auf personalwirtschaft.de
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Gedruckte
Glaubwurdigkeit

Wer bei der Personalsuche noch Stellenangebote in der Zeitung
schaltet, gilt in der Recruiting-Community als hoffnungsloser Fall.
Doch dieses Urteil geht an der Realitit vorbei.

Von Winfried Gertz

Fotos: stock.adobe.com Stockfotos-MG
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- Wer samstags einen Blick in die bayernweit ver-
breiteten Ausgaben der ,tz“ oder des ,Miinchner
Merkur® riskiert, mag verwundert sein tiber eine
Debatte, die der Stellenanzeige in gedruckten Me-
dien schon lange das Ende vorhersagt. Da vermel-
det eine Klinik im Bayerischen Wald eine vakante
Stationsleitung, wihrend ein mittelstindischer
Maschinenbauer nach Zerspanungsmechanikerin-
nen und -mechanikern Ausschau hilt und die Ver-
waltung einer niederbayerischen Gemeinde eine
IT-Fachkraft sucht.

Die zitierten Beispiele, die in ihrem Anzeigen-
format markant aus dem jeweiligen Stellenmarkt
herausragen, lassen sich samt und sonders aufs
gesamte Bundesgebiet mit seinen vielfiltigen me-
dialen Printangeboten iibertragen. Dabei sind kos-
tenlose Anzeigenblitter, die ebenfalls ein breites
Spektrum an Jobs offerieren, ausdriicklich einge-
schlossen. Was bleibt also vom Abgesang? Ist der
Exodus der Stellenanzeige ins digitale Universum
der Internet-Plattformen, Social-Media-Kanile

»Regionale Zeitungen werden
aufmerksamer gelesen als andere
Medien und erst recht als ein
Internet-Stellenportal.

Foto: privat

und Kiinstlichen Intelligenz nicht striflich tiberbe-
wertet; steht die gedruckte Jobofferte womoglich
vor einem Revirement?

Es gibt noch viele Fiirsprecher

So einfach ist das nicht zu beantworten, dies gleich
vorweg. Die harten Fakten sprechen ndmlich eine
andere Sprache. Wie aus einer exklusiv fiir die Per-
sonalwirtschaft vorgenommenen Auswertung der
Index-Gruppe hervorgeht, sinkt die Zahl der Print-
Stellenangebote kontinuierlich. Und zwar auf ein
duflerst niedriges Niveau.

Von den gut zehn Millionen in 2025 ausge-
schriebenen Vakanzen, bilanzieren die Arbeits-
marktforscher, entfielen lediglich knapp 100 000
auf den Print-Stellenmarkt. Allein ein Drittel ent-
fillt auf die 6ffentliche Verwaltung, mit grof3em Ab-
stand folgen das verarbeitende Gewerbe sowie der
Gesundheits- und Pflegebereich. Auf Berufsgrup-
pen bezogen werden in Printanzeigen am meisten
Fachkrifte aus Bauwesen und Handwerk gesucht,
gefolgt von Ingenieurinnen und Ingenieuren sowie
medizinischem Personal. Insgesamt flossen Stellen-
anzeigen aus 193 Printmedien in die Auswertung ein.

Dass angesichts des unbestreitbaren Riick-
gangs der Printanzeigen auch die Zahl ihrer Fiir-
sprecherinnen und Fiirsprecher sinkt, ldsst sich
indes nicht behaupten. Im Gegenteil, unverdros-
sen promoten die einschligigen Lobbyisten ihr
Angebot. Auch wenn das Aufkommen schmilzt,
konne vom allenthalben prognostizierten Bedeu-
tungsverlust von Stellenanzeigen in gedruckten
Medien keine Rede sein, heifdt es beim Verband
Deutscher Lokalzeitungen und Lokalmedien
(VDL). Denn dort, wo lokale Tageszeitungen Men-
schen in ihrem unmittelbaren Lebens- und Ar-
beitsumfeld erreichen, finde ,tatsidchlich ein gro-
3er Teil der Fachkriftegewinnung statt*.
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Sabine Vockrodt

Differenzierter dufiert sich Sebastian Schaeffer. Im
Bundesverband der Digitalpublisher und Zeitungs-
verleger (BDZV) vertritt er als Geschiftsfiihrer die
Belange der kostenlosen Anzeigenblitter. Schaef-
fer bedauert, dass Print-Stellenangebote zahlen-
mifig zuriickgehen. Das sei jedoch nicht dem ver-
meintlichen Reputationsverlust der Printanzeige
geschuldet, vielmehr Resultat der wirtschaftlichen
Probleme von Unternehmen. Tatsdchlich sind seit
2019 knapp 350 000 Arbeitsplitze verloren gegan-
gen, wie aus dem jiingsten Industriebarometer des
Beratungshauses EY hervorgeht.

Preis-Leistungs-Verhaltnis liberzeugt

Dennoch bleiben laut Schaeffer kostenlose Wo-
chenzeitungen fiir viele Arbeitgeber ,ein relevanter
Kanal in der regionalen Personalsuche®. Dank ho-
her lokaler Reichweite und gezielter Ansprache
von Menschen im ndheren Umfeld erreiche dieser
Kanal sogar Personen, die nicht aktiv suchen. So
biete die Printanzeige ,ein gut planbares Preis-
Leistungs-Verhiltnis insbesondere fiir kleine und
mittlere Unternehmen®, lautet Schaeffers Bilanz.
Aus diesem Blickwinkel betrachtet, bleiben
viele Arbeitgeber der regionalen Tageszeitung,
dem Anzeigenblatt und auch der Fachzeitschrift
als relevanten Recruitingkanilen treu. Oder wie es
Sabine Vockrodt, Synergieexpertin fiir Recruiting
bei der Ebner Media Group, ausdriickt: ,Die Print-
anzeige 16st Wechselimpulse aus.“ Mit einem Stel-
lenangebot in regionalen Medien, so die Expertin
fiir Stellenanzeigen-Marketing, erzielten Arbeitge-
ber gleich mehrere Effekte. Sie seien sichtbar in der
Region, und noch wichtiger, ihre Investition in
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,Potenzielle Bewerbende werden

durch Printanzeigen von ihren Familien oder
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Freunden auf Vakanzen angesprochen.”

Gabriele Stark-Angermeier

neue Arbeitsplitze werde zur Kenntnis genom-
men. ,Wir meinen es ernst“, diese Botschaft kommt
an. Vockrodt ist sicher: ,Das zahlt sich positiv aufs
Employer Branding aus.“

Was die Print-Stellenanzeige ferner auszeich-
net, ist die Wertschitzung des Mediums. Regionale
Zeitungen, sagt Vockrodt unter Berufung auf Stu-
dien, wiirden aufmerksamer gelesen als andere
Medien und erst recht als ein Internet-Stellenpor-
tal. Man vertraut ihnen, ihre Glaubwiirdigkeit ist
hoch. Und dass Eltern oder Grofdeltern ihren Nach-
wuchs auf inserierte Ausbildungsangebote hinwei-
sen, konne jeglichem Azubi-Marketing wichtige
Impulse verleihen.

Caritas bleibt Printanzeige treu

Beim Caritasverband der Erzdidzese Miinchen und
Freising, der rund 10 000 Mitarbeitende beschif-
tigt, findet man viele der hier skizzierten Argu-
mente pro Print-Stellenanzeige in die Praxis um-
gesetzt. Im Jahr 2025 gingen auf 901 (online und
offline) ausgeschriebene Stellen exakt 15 533 Be-
werbungen ein, die von acht Recruiterinnen und
Recruitern bearbeitet wurden. Im Bereich der sta-
tiondren Pflege werden pro Jahr etwa 500 Stellen
besetzt. Auf diese Stellenangebote erhilt die Cari-
tas laut Personalvorstindin Gabriele Stark-Anger-
meier etwa 6700 Bewerbungen.

Als Organisation des sozialen Dienstleistungs-
bereichs beschiftigt die Caritas mit einem Anteil
von 80 Prozent iiberwiegend Frauen. Dabei liegt
die Teilzeitquote deutlich iiber 50 Prozent. ,Viele
Frauen konnen so ihre Care-Aufgaben gut mit der
beruflichen Rolle verbinden®, sagt Stark-Anger-
meier. Um ihre primiren Zielgruppen auf Vakan-

zen anzusprechen, schaltet die Caritas Stellenan-
zeigen in Kkostenlosen Anzeigenblittern und
lokalen Tageszeitungen. ,So erreichen wir Perso-
nen wie etwa eine Haushaltshilfe, die mit einer
Teilzeittdtigkeit Beruf und Familie gut vereinbaren
kann*, erklirt die Personalvorstindin.

Gerade fiir die Personalbeschaffung im ldnd-
lichen Raum hilt die Caritas an der Print-Stellen-
anzeige fest. Dort konne sie ihr volles Potenzial
entfalten, wenn sie sich an Arbeitskrifte in Haus-
wirtschaft, Erziehung und Pflege richte, sagt Stark-
Angermeier. Auch bereits aus dem Arbeitsleben
ausgeschiedene Menschen, die sich gern etwas zur
Rente dazuverdienen mochten, erreiche der Sozi-
alverband mit einer Printanzeige. Gelegentlich
wird das Inserat mit Anzeigen gekoppelt, um einen
niederschwelligen Kontext zu schaffen. Der ge-
wiinschte Effekt laut Stark-Angermeier: ,Potenzi-
elle Bewerbende werden so von ihren Familien
oder Freunden auf die jeweiligen Vakanzen ange-
sprochen.”

Weniger Bewerbungen, hhere Qualitat

Generell hilt die Caritas viel von der Print-Stellen-
anzeige. Zwar resultierten aus ihr deutlich weniger
Bewerbungen als bei einem Online-Inserat. Im
Einzelfall seien sie laut Gabriele Stark-Angermeier
aber von hoherer Qualitit. Anzeigen-Expertin
Vockrodt verdeutlicht diesen Effekt. Demnach re-
sultiere aus einem Print-Stellenangebot ein gerin-
ger Streuverlust, gerade weil sie Menschen inspi-
riere, sich zu bewerben, die fachlich und kulturell
gutzum ausgeschriebenen Job passen. ,,Deshalb ist
eine Printanzeige betriebswirtschaftlich sinnvoll.

Dass die Caritas als grof3er Arbeitgeber beim
Recruiting nicht nur auf Print vertraut, ergibt sich
von selbst. Die gedruckte Stellenanzeige sei nicht
mehr die Kernausschreibung wie vor 20 Jahren.
,Flr uns ist Print eine Erginzung zu digitalen For-
maten, betont Caritas-Personalvorstindin Stark-
Angermeier. So werde jede Printanzeige der Caritas
stets mit einem QR-Code verkniipft, was ein digi-
tales Verfahren auslése. Dennoch kénnen Bewer-
bende ihre Bewerbung auch auf Papier einreichen,
die intern eingescannt wird. Niemanden, der mit
einer Bewerbung auf Papier persénlich im Alten-
heim vorstellig werde, ,,schicken wir unverrichteter
Dinge weg*, betont Stark-Angermeier.

Der Caritas-Ansatz, Print als Teil des Ganzen
zu gewichten, iiberzeugt auch Sabine Vockrodt.
Schliefdlich bewegten sich Menschen nicht nur auf
einem Kanal. Wie bei der Liebe auf den ersten Blick,
die leider eine grofle Ausnahme bleibt, reagieren
Menschen nicht sofort auf eine Anzeige, sondern
erst, wenn sie mehrfach einem Thema oder Arbeit-
geber begegnen. ,Je mehr Kontaktpunkte es gibt,
desto interessanter wird das Jobangebot fiir Bewer-
bende*, erklirt Vockrodt. Recruiting als Wiederer-
kennungsversuch - spannend. @
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ADVERTORIAL

Vom Profil-Lieferanten zum
Strategic Workforce Partner

Die Industrie braucht heute Personaldienstleister, die ihr HR-Manage-
ment resilient aufstellen und aus Services eine passende Losung

entwickeln.

Die deutsche Wirtschaft bleibt 2026 in einem an-
spruchsvollen Umfeld. Gerade jetzt zeigt sich: Mo-
derne Personaldienstleistung muss mehr leisten
als passende Profile zu liefern. Unternehmen brau-
chen Partner, die Branchen und Arbeitsmarkte
verstehen, Prozesse intelligent automatisieren und
flexible Beschaftigungsmodelle rechts- und pro-
zesssicher verbinden.

Wachstum entsteht daher nicht mehr allein
durch klassische Zeitarbeit, sondern durch Spe-
zialisierung, Beratung, Managed Staffing, HR-Out-
sourcing, Contracting und digitale Steuerung.
Diese Bausteine greifen zunehmend ineinander
und machen Personaldienstleistung zum Teil eines
Workforce-Solutions-Okosystems.

Aus der Industrie, fiir die Industrie

expertum hat diese Entwicklung frih aufgenom-
men und ist trotz schwieriger Rahmenbedingun-
gen auf Wachstumskurs geblieben. Die Gruppe
fokussiert sich auf Maschinen- und Anlagenbau,
Chemie und Pharma, Luftfahrt, Defence sowie
technologiegetriebene Industrieumfelder. Ent-
scheidend sind das Verstandnis flur Berufsbilder,
Produktionslogiken, Projektanforderungen und re-
gionale Arbeitsmarkte.

~Wer heute industrielle Personalbedarfe si-
chern will, braucht mehr als kurzfristige Beset-
zungskraft®, sagt Marcel Kelm, Business Director
Sales & Marketing bei expertum. ,Gefragt sind
Lésungen, die Recruiting, Prozesssicherheit, Ge-
schwindigkeit, Beratung und digitale Steuerung in
Zeiten von Kl miteinander verbinden.*

Besonders bei GroBkunden geht es langst
nicht mehr nur um einzelne Vakanzen. Mehrere
Standorte, Fachbereiche, Lieferanten und Ver-
tragsmodelle muUssen parallel gesteuert werden.
Managed Staffing Solutions und MSP-Modelle
bundeln Bedarfe, standardisieren Prozesse, schaf-
fen transparente Kennzahlen und koordinieren ex-
terne Ressourcen.

Kl als Beschleuniger

Klund Automatisierung ersetzen nicht die persén-
liche Beratung. Sie verbessern Datenqualitat, Ge-
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schwindigkeit und Prozesssicherheit. KI-gestutzte
Vorqualifizierung, Matching-Reports, digitales On-
boarding und transparente Prozessdaten entlas-
ten Recruiter, binden Kandidaten schneller ein und
ermdglichen frihere Entscheidungen.

Hinzu kommen modulare Leistungen in RPO,
BPO und Advisory sowie Contracting fur projekt-
bezogene Spezialistenbedarfe. Je nach Kunden-
situation kombiniert expertum Arbeitnehmertber-
lassung, Managed Staffing, HR-Outsourcing, Be-
ratung, Contracting und digitale Prozessbausteine
zu einer individuellen Losung.

So entwickelt sich expertum vom Profil-Lie-
feranten zum Strategic Workforce Partner: aus der
Industrie, fUr die Industrie — mit Lésungen, die Un-
ternehmen flexibler und handlungsfahiger machen.

EXPERTUM GRUPPE

Stadthausbricke 1-3
20355 Hamburg

Tel. 040 226 300 140
presse@expertum.de
expertum.de

exXpertum




Wendepunkt mit
offenem Ausgang

Es gab schon mal bessere Zeiten fiir die Zeitarbeit.

Die anhaltende Wirtschaftskrise und der
Transformationsdruck setzen der Branche zu.
Aber es gibt Lichtblicke am Markt und
glaubwiirdige Zukunftsstrategien.

- Ist die Talsohle auf dem Markt der Arbeitneh-
meriiberlassung erreicht? Mit dieser Frage eroff-
nete der Round Table der Personalwirtschaft zur
Lage der Zeitarbeitsbranche - und die Antworten
fielen erwartungsgemifd differenziert aus. Einig
war man sich darin, dass die Branche eine drama-
tische Schrumpfung hinter sich hat: von einstmals
gut einer Million Beschiftigter auf zuletzt rund
520 000.

Dieser Riickgang wurde durch mehrere sich
uberlagernde Krisen beschleunigt. Der Tiefpunkt

INFOS ZUM ROUND TABLE

FUr ausgewahlte Themen ladt die Personalwirt-
schaft Fachleute zu einem Round Table ein.

Die Expertenrunde diskutierte Trends im Bereich
Zeitarbeit, moderiert von Erwin Stickling, Heraus-
geber der Personalwirtschaft.

ZigitE  Diesen Beitrag finden Sie auch
o e auf personalwirtschaft.de

Der Round Table wurde unterstutzt von:

— avitea

- DIS AG

- expertum

- iperdi

— ManpowerGroup
- Orizon

- Randstad

- talent360
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Von Tonia Schéler

wird noch eine Weile Bestand haben, so der Tenor.
Einige Teilnehmende sehen erste Stabilisierungs-
zeichen am Markt, andere warnen gleichzeitig vor
voreiligem Optimismus. Bei allem Zweckoptimis-
mus wiirden die groffen Wachstumsjahre aber auf
absehbare Zeit nicht zuriickkehren, so die Exper-
ten der Branche. Man sei zwar ,,ready for rebound®,
aber der Aufschwung am Arbeitsmarkt werde
deutlich schwicher ausfallen als in vorherigen
Wirtschaftszyklen.

Den Strukturwandel nutzen

Hinter der Debatte um Zahlen verbirgt sich eine
Grundsatzfrage: Welches Geschiftsmodell trigt
die Personaldienstleistung in die Zukunft? Meh-
rere Teilnehmende beschrieben, wie stark der klas-
sische Blue-Collar-Bereich unter Druck steht -
nicht nur durch den Rickgang der Nachfrage,
sondern durch eine strukturelle Verschiebung. Die
Automobilbranche, jahrzehntelang einer der wich-
tigsten Auftraggeber, benotigt deutlich weniger
Zeitarbeitskrifte, und die frei werdenden Kapazi-
titen lassen sich nicht ohne Weiteres in andere
Branchen umlenken. Branchen wie Verteidigung,
Luft- und Raumfahrt oder Logistik wiirden zwar
wachsen, doch die Qualifikationsanforderungen
seien dort andere, und entsprechend qualifizierte
Kandidaten seien knapp.

Einige Teilnehmende forderten deshalb einen
konsequenteren Strategiewechsel: weg vom Volu-
mengeschift mit niedrigen Margen, hin zu Speziali-
sierung, Branchenfokus und einem differenzierten
Produktportfolio. Wer sich in Wachstumsbran-
chen positionieren wolle, miisse das frithzeitig tun
und bereit sein, auf Geschift zu verzichten, das
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nicht mehr profitabel ist. Mittelstindische Personal-
dienstleister sehen sich hier im Vorteil, da sie agiler
agieren konnten als grofde Konzerne, die in Matrix-
strukturen und globale Vorgaben eingebunden sind.

Bewerbermarkt: Quantitat ohne Qualitat

Auf der Bewerberseite hat sich das Bild innerhalb
kurzer Zeit gedreht. Wo vor wenigen Jahren noch
Kandidatenmangel herrschte, registrieren Perso-
naldienstleister heute einen deutlichen Anstieg an
Bewerbungen. Der Stellenabbau in der Industrie
zeigt auf dem Arbeitsmarkt Wirkung. Und immer
mehr Kandidaten nutzen die Moglichkeit, sich
durch KI-gestiitzte Bewerbungen auf viele Stellen
gleichzeitig zu bewerben. Mehrere Teilnehmende
berichteten von einem starken Anstieg eingehen-
der Bewerbungen pro Stelle. Das Problem: Die
Qualitit der Kandidaten entspreche hiufig nicht
den Anforderungen, oder es handele sich um wahl-
lose Bewerbungen ohne echte Auseinanderset-
zung mit der Stelle.

Gleichzeitig wichst eine andere Gruppe: Men-
schen, die nach jahrelanger Betriebszugehorigkeit
ihren Job verlieren und schlicht nicht wissen, wie
der heutige Arbeitsmarkt funktioniert. Fir sie
brauche es mehr als nur eine Stellenvermittlung:
Berufsorientierung, Bewerbungscoaching und
Qualifizierungsangebote seien zunehmend ge-
fragt, auch aufderhalb geforderter Mafinahmen.
Wer Kandidaten ganzheitlich begleite, schaffe
nicht nur Mehrwert fiir diese, sondern erschliefde
sich zugleich neue Geschiftsfelder.

Qualifizierung als Rekrutierungsstrategie

Besonders intensiv diskutiert wurde das Thema
Qualifizierung. Die These: Wer externe Kandidaten
durch Weiterbildung fiir gefragte Tatigkeiten be-
fahigt, muss diese nicht mehr von einer festen
Stelle abwerben, und man erhilt zudem loyale und
motivierte Mitarbeitende. Einzelne Unternehmen
berichteten, dass bereits mehr als 10 Prozent ihrer
aktiven Zeitarbeitskrifte zuvor eine Qualifizie-
rungsmafinahme durchlaufen hitten - von einfa-
chen Zertifizierungen bis zu mehrjihrigen Teilqua-
lifizierungen.

Mahnende Stimmen des Round Table beton-
ten aber, dass Qualifizierung kein Herzensthema
einzelner, vornehmlich groflerer Personaldienst-
leister bleiben diirfe. Kleine und mittelgrofde Unter-
nehmen koénnten eigene Qualifizierungsstruktu-
ren kaum stemmen, deshalb seien brancheninterne
Verbundlésungen und Kooperationen notwendig.
Die Runde war sich einig, dass Qualifizierung auf
Dauer ein zentraler Baustein des Geschiftsmodells
sein wird, nicht nur als Rekrutierungskanal, sondern
als Differenzierungsmerkmal gegeniiber Kunden.

Bei der Vermittlung von Zeitarbeitskriften fiir
grofde Kunden aus der Industrie spielen die Ein-
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LEARNINGS

Talsohle ja, Aufschwung nein. Der Markt stabilisiert
sich auf niedrigem Niveau — die Rickkehr zu alten
Wachstumsdimensionen gilt als unwahrscheinlich;
strategische Neuausrichtung ist unausweichlich.

Spezialisierung schlagt Volumen. Breites Blue-Collar-
Massengeschaft mit Niedrigmargen verliert an Trag-
fahigkeit; Branchenfokus sichert Differenzierung und
Ertragskraft.

Qualifizierung wird zum Kerngeschaft. Weiterbildung
ist nicht nur soziale Aufgabe, sondern wirksamer Re-
krutierungskanal — und schafft Kandidatenbindung,
die klassische Ansprache nicht leisten kann.

Kl reorganisiert den Recruiting-Prozess. Wer Kl nicht
nur als Werkzeug, sondern als strukturgebende Kraft
einsetzt, erzielt messbare Effizienz- und Wachstums-
effekte — braucht aber Zeit, Budget und Datendisziplin.

HR braucht Personaldienstleister als Partner. Schnel-
lere Entscheidungsprozesse, strategisches Workforce
Planning und ein Verstandnis von Dienstleistern als
Innovationspartner — nicht als Lieferanten - sind Vor-
aussetzung fur tragfahige Zusammenarbeit.

kaufsabteilungen der Kundenunternehmen tradi-
tionell eine wichtige Rolle. Sie verhandeln mit den
Personaldienstleistern die Vertrige. Offensichtlich
haben sich hier die Machtverhéiltnisse zu Unguns-
ten der Zeitarbeitsunternehmen weiter verscho-
ben. Es seien teilweise keine Verhandlungen mehr
auf Augenhéhe, sondern reine Mitteilungsgespri-
che, in dem der Kunde die Preise diktiert, konsta-
tiert ein Teilnehmer. Bei grofRvolumigen Rahmen-
vertridgen im gewerblichen Bereich seien Margen
kaum noch darstellbar.

Demgegeniiber wird das mittelstindische Ge-
schift als deutlich nachhaltiger herausgestellt.
Dort seien personliche Netzwerke und lokale Pri-
senz entscheidend, Einkaufsprozesse weniger zen-
tralisiert und die Bereitschaft zu echter partner-
schaftlicher Zusammenarbeit deutlich hoher. Das
kdme auch der Qualitit der Personalarbeit zugute.

Die lokale Nihe zu den Kunden gilt nach wie
vor als Erfolgsfaktor. Gleichzeitig fithrt der Kosten-
druck dazu, dass grofle Personaldienstleister ihr
Niederlassungsnetz teilweise straffen miissen. Ein
Dilemma, dessen man sich durchaus bewusst ist
und das tiber neuartige Vertriebsstrukturen geldst
werden miisse.

Kl: Vom Versprechen zum Gamechanger
Der technologische Wandel war ein zentrales

Thema unter den Expertinnen und Experten am
Round Table. Der Einsatz von Kl ist allgegenwirtig.
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Aber hier zog sich dennoch eine
Trennlinie durch die Runde: Auf der
einen Seite jene, die KI primir als
Unterstiitzungs bei einzelnen Pro-
zessschritten einsetzen. Auf der an-
deren ein Unternehmen, das den
gesamten ersten Abschnitt der Rek-
rutierung KI-gestiitzt umstellte. Er-
gebnis: zweistelliges Wachstum im
Blue-Collar-Bereich bei gleichzeitig
rund 30 Prozent geringeren Over-
head-Kosten. Die Expertenrunde
sieht darin ein Signal, dass der Kipp-
punkt bevorstehe: KI werde zur
strukturgebenden Kraft. Besonders
hervorgehoben wurde das Poten-
zial, durch Automatisierung admi-
nistrativer Aufgaben wieder mehr
Zeit fiir den personlichen Kontakt
mit Kandidaten und Kunden zu ge-
winnen - ein Effekt, der direkt der
Qualitit der Personaldienstleistung
zugutekdame.

Daneben wurden die Chancen
datenbasierter Vorhersagen disku-
tiert (Predictive Analytics). Die meis-
ten Teilnehmenden rdumten jedoch
ein, dass die eigenen Datenbestinde
hierfiir noch erheblich besser struk-
turiert und gepflegt werden miissten.

Lésungen anbieten

In der Schlussrunde verdichtete
sich ein gemeinsames Zukunftsbild:
Die Personaldienstleistungsbranche
wird sich weiter in Richtung eines
breiteren Losungsportfolios wandeln
miissen. Spezialisierung nach Bran-
chen und Berufsbildern, der Ausbau
von Qualifizierungsangeboten, KI-
gestiitzte Prozessiibernahme bis hin
zu Modellen des Recruitment Pro-
cess Outsourcing (RPO) und Busi-
ness Process Outsourcing (BPO) so-
wie das ganzheitliche Begleiten von
Kandidaten jenseits der reinen Stel-
lenvermittlung.

An die Adresse von HR-Verant-
wortlichen richteten die Teilneh-
menden klare Erwartungen: mehr
Entscheidungsfreude und Geschwin-
digkeit in Besetzungsprozessen, stra-
tegischere Workforce-Planung, die
eine proaktive Zusammenarbeit mit
Personaldienstleistern ermdoglicht,
und eine partnerschaftliche Zusam-
menarbeit auf Augenhohe anstelle
eines rein transaktionalen Lieferan-
tenverhiltnisses. ®
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Faris Bedirovi¢
Vorsitzender der
Geschaftsfuhrung
ManpowerGroup Deutschland

MARKTLAGE
,Der Markt wird zurGckkommen.
Aber wir sollten nicht erwarten,
dass der Aufschwung automatisch
die gleiche Kraft entfaltet wie
in frGheren Zyklen.“

BEWERBENDE
SWir sehen weniger Bedarf bei
gleichzeitig kaum wechselwilligen
Kandidaten, das macht den Markt
zurzeit so schwierig.“

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
Kl ermoglicht mehr Effizienz
und Kundennéhe. Ich habe
weniger Administration und
kann mehr beim Kunden sein,
mehr beim Bewerber. Das
Menschliche wird durch mehr
Automatisierung beférdert.”

Andreas Brohm
Geschaftsfuhrender
Gesellschafter
iperdi Hauptverwaltung

MARKTLAGE
,Ob wir wirklich die
Talsohle erreicht haben, kann
uns serids niemand sagen.
Wir wissen es schlicht nicht.*

WETTBEWERB
,lch mochte alle GroBen im
Raum unbedingt bestarken,
diesen Ruckzug aus dem
KMU-Geschaft fortzuflhren.
Das ist unser Geschaft.“

VERHALTNIS ZUM KUNDEN
L, Wir winschen uns von
HR schnelle Entscheidungen
und eine Partnerschaft auf
Augenhdhe, Wertschatzung
fur unsere Arbeit.“

TIPPS

- Magazin: ,Monocle®, ein internatio-
nales Nachrichten- und Lifestyle-
magazin

[=]zT5 =]

- Podcast: ,OMR* von Philipp
Westermeyer
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Marcus Haase
Vorstand
DIS AG

MARKTLAGE
~Wer sich in der Vergangenheit
nur um den Automotive-Bereich
gekimmert hat, hat jetzt ein
Problem. In der Verteidigungs-
industrie sind die Auftrags-
bucher dagegen voll.*

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
SWir werden zukUnftig zwei
Fachkrafte plus drei KI-Agenten
vermitteln — weil wir eine L6sung
anbieten, nicht nur Képfe. Dann
treffen wir uns nicht mehr beim
Round Table Zeitarbeit, sondern
beim Round Table Personal-
I6sungsdienstleister.”

VERHALTNIS ZUM KUNDEN
,Lasst uns in euer Wohnzimmer,
seht uns nicht nur als reinen
Lieferanten, sondern als Partner,
der Lésungen liefern kann.”

Markus Humpert
Geschaftsfuhrer
avitea

MARKTLAGE
LWir wachsen im Blue-Collar-
Bereich zweistellig bei gut

30 Prozent geringeren Overheads.

Wir sind vorher in den letzten

Jahren nicht gewachsen — wir
sind sukzessive kleiner geworden.
Und jetzt wachsen wir signifikant

gegen den Markt.“

VERHALTNIS ZUM KUNDEN
,In einem Vertriebstermin
Uber Zeitarbeit fragt man uns
auf einmal: Wollt ihr nicht den
ganzen Rekrutierungsprozess
Ubernehmen?‘ Daraus ergeben
sich vollig neue Marktchancen.®

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
SWir haben den kompletten
Rekrutierungsprozess Kl-basiert
umgestellt — seit acht Wochen
zu 100 Prozent online.®

ROUND TABLE ZEITARBEIT

Dr. Christoph Kahlenberg
Manager Randstad Akademie
Randstad Deutschland

MARKTLAGE
»lch gehe davon aus,
dass sich der Markt schon
stabilisiert hat. Nun ist klar:
Es muss jeder kdmpfen und
die eigene Transformation
vorantreiben.”

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
»Nutze ich Kl nur als Werkzeug
oder um darUber hinaus auch
ganze Ablaufe zu verandern?

Auch daran wird sich ent-

scheiden, wie zukunftsfahig
wir als Branche sind.“

WETTBEWERB
LWir Personaldienstleister
mussen uns breiter aufstellen.
Uber die reine Jobvermittlung
hinaus Uber Themen wie
Fort- und Weiterbildung oder
Coaching neue Geschaftsfelder
erschlieBen.”

TIPPS

- Podcast: ,Alles gesagt®, unter

anderem die Folge ,Richard Socher,

was denken Maschinen?“
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— Podcast: ,Die Lage der Nation®

mit Philip Banse und UIf Buermeyer

— Buch: ,Auf den Spuren der Arbeits-

tiere” von Hans-Ulrich Schiedt
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https://www.zeit.de/serie/alles-gesagt
https://lagedernation.org
https://www.chronos-verlag.ch/node/28700
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Marcel Kelm
CMO
expertum Holding

WETTBEWERB
LWir missen unsere Vertriebler
mit einem Skillset ausstatten,
das es schafft, die Kundenseite
starker zu beeindrucken, als
die Kundenseite den Vertriebler
in Preisverhandlungen
beeindruckt.”

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
»Kl ist Chance und Bedrohung
zugleich. Gerade bei gréBeren
Key-Account-Rahmenvertrags-
verhandlungen wird Kl als
Argument fur mehr Effizienz
genutzt und damit der
Preisdruck erhoht.”

VERHALTNIS ZUM KUNDEN
,HR von heute braucht einen
Sherpa: passgenaue, mafi3-
geschneiderte Losungen auf-
zeigen und HR an die Hand
nehmen — das sehe ich als
unsere Zukunft.“

Marc Schach
CEO & Co-Founder
talent360

MARKTLAGE
slch sehe zuklnftig eine
starke Professionalisierung in
den Wertschdpfungsketten —
also in der Art, wie Zeitarbeit und

Vermittlung gemacht werden.

Das wird auf Kandidaten-

und Kundenseite dankend

angenommen.”

VERHALTNIS ZUM KUNDEN
,HR steht selbst stark unter
Druck. Und Personaldienstleister
werden haufig als direkte Kon-
kurrenz wahrgenommen.“

BEWERBENDE
»Die zentrale Frage fur Personal-
dienstleister ist nicht mehr nur,
wie viele Kandidaten erreicht
werden, sondern wie schnell aus

Reichweite qualifizierte Gesprache

und passende Einstellungen
entstehen.®

Michel Verdoold
CEO
Orizon Holding

MARKTLAGE
JWenn man ein Unternehmen
nach 20 Jahren verlassen méchte
und einem dadurch potenziell
finanzielle Nachteile entstehen,
Uberlegt man sich diesen Schritt
sehr genau.®

BEWERBENDE
,Wenn ich einem Controller
nicht die Differenz zwischen einem
Business Controller und einem
Financial Controller erklaren kann,
wird er sich nicht bei mir bewerben.
Das geht nur, wenn wir uns
spezialisieren.”

VERHALTNIS ZUM KUNDEN
»-Mein Wunsch an HR: strategische
Workforce-Planung. Antworten
auf die Frage, was sie in sechs
Monaten brauchen, damit wir
jetzt schon die Pools aufbauen
kénnen.®

TIPPS

— Buch: ,Future Work Skills*“ von
Dennis Fischer

40

— Buch: ,,The Infinity Machine® von

Sebastian Mallaby

- Kinstliche Intelligenz: Der Chatbot

Claude

Personalwirtschaft 09/10 2026

Fotos: Bernd Roselieb


https://www.gabal-verlag.de/buch/future-work-skills/9783967390988
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https://claude.ai/login

Angriff!
Analyse!
Treffer!

Im Fechten wie im
Recruiting gilt: Wer z6gert,
verliert den Punkt.

Finja greift an. Merle liest die Gegnerin. Im Fechten gewinnt nicht,
wer blind nach vorne stirmt. Sondern wer Muster erkennt, den
richtigen Moment abwartet und dann prazise punktet.

Genauso rekrutieren wir. Seit mehr als vierzig Jahren besetzen wir
Stellen schneller als andere, denn unsere Jobmanager erkennen
Talente mithilfe unserer einzigartigen Recruiting-Technologie fr(]her_,__"

treffen gezieltere Entscheidungen und handeln konsequenter. So .'-r
erreichen wir mehr als 95 Prozent aller wechselwilligen Kandidaten,
bevor diese aktiv suchen. Das ist Analyse, die Wirkung zeigt.

Lassen Sie uns zeigen, was fiir Inr Unternehmen maéglich ist.

Unser Service

Scannen Sie den QR-Code und
erfahren Sie mehr Uber unsere
Personallésungen.

=" Finja &
¢ Merle Herwig

E , Qod Nationalkader Fechten.
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90471 Nurnberg
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,sWie kann man das als
zukunftsweisend empfinden?*

Die Zeitarbeit leidet unter der schwachen Konjunktur
und dem Drittstaatenverbot fiir die Arbeitnehmeriiberlassung.
Ingrid Hofmann, Vizeprisidentin des Zeitarbeitsverbandes
GVP, erklart die aktuelle Lage.

Interview: Gesine Wagner

- Personalwirtschaft: So ziemlich jedes Unter-
nehmen schaut aktuell strenger auf Personal-
Kkosten. Was bedeutet das fiir die Zeitarbeit?

Ingrid Hofmann: Das merken wir sehr schnell.
Die Kosten der Zeitarbeitskrifte bekommen Unter-
nehmen am schnellsten herunter, weil die Riick-
meldefristen kiirzer sind als die meisten Kiindi-
gungsfristen der Stammbelegschaft. Wenn wir also
von Kunden héren oder in den Medien von grofden
Abbauprogrammen lesen, dann betrifft das oft

auch uns. Wir wissen aber nie, wie stark, denn in
manchen Unternehmen wird nur in Bereichen ab-
gebaut, in denen keine Zeitarbeitskrifte eingesetzt
sind.

Da miissen Zeitarbeitsunternehmen ganz schén
flexibel sein.

Ja, vor allem auch dann, wenn es wieder anlauft. Ist
der Abbau erst erfolgt, merken manche Unterneh-
men, dass sie die anfallende Arbeit nicht mit dem

Personalwirtschaft 09/10 2026
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Ingrid Hofmann ist Vizeprasidentin des
Gesamtverbands der Personaldienstleis-
ter (GVP) und Mitglied der Tarifkommis-
sion. Zudem ist sie geschaftsfihrende
Alleingesellschafterin des Personaldienst-
leisters |. K. Hofmann.

vorhandenen Personal schaffen. Da kommen dann
auch kurzfristig neue Auftrige herein. Dann geht es
wieder in die andere Richtung. Seit der Pandemie
ist das schnelle Auf und Ab durchgehend spiirbar.

Wechseln viele Menschen, die von Abbaupro-
grammen betroffen sind, aktuell in die Zeitar-
beit - etwa aus der Automobilbranche?

Dass Arbeitskrifte aus konkreten Abbauprogram-
men den Weg in die Zeitarbeit finden, kann ich so
nicht direkt beobachten. Das liegt daran, dass das
zeitversetzt passiert. Der Beginn eines Abbaus und
der tatsichliche Austritt eines Beschiftigten kon-
nen weit auseinanderliegen. Es gibt Ubergangs-
phasen und Auffanggesellschaften. Was wir aber
merken, ist, dass vor allem Facharbeitskrifte wie-
der besser verfiigbar sind. Aber das wird nicht an-
halten.

Wie meinen Sie das?

Den Fachkriftemangel gibt es weiterhin, und wenn
die Wirtschaft wieder anlduft, stehen wir erneut
vor dem Problem. Die Fachkrifteeinwanderung
aus EU-Mitgliedstaaten nutzt die Zeitarbeitsbran-
che zwar gut, auch wenn es hier oft Schwierigkei-
ten bei der Anerkennung von Ausbildungen gibt.
Doch diese Zuwanderung wird nicht reichen. Des-
halb kimpfen wir so sehr dafiir, dass das Verbot
der Arbeitnehmeriiberlassung aus Drittstaaten
aufgehoben wird.

Die Anerkennung von Qualifikationen ist also
auch innerhalb von Europa schwierig?

Ja, wir als I. K. Hofmann rekrutieren viel in Spa-
nien, dort arbeiten wir gut mit Berufsschulen zu-
sammen. Die ausgebildeten Facharbeiterinnen und
Facharbeiter konnen problemlos zu uns kommen,
aber ihre Ausbildung wird hier nicht anerkannt.
Also steigen sie mit Helfertitigkeiten ein, und ich
brauche Kunden, die sie weiterqualifizieren, auch
sprachlich. Das gelingt in manchen Fillen, das ist
machbar, aber es ist teuer und langwierig, wohin-

~Wir wissen nie,
wie stark es uns betrifft.”

Personalwirtschaft 09/10 2026
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HINTERGRUND

Die Linendonk-Auswertung
zur Zeitarbeit

Bereits zum dritten Mal in Folge ist das Marktvolumen der
Arbeitnehmeruberlassung in Deutschland gesunken: Im Jahr
2025 lag es nach Berechnungen von Linendonk & Hossen-
felder bei 30,6 Milliarden Euro — nach 31,9 Milliarden Euro im
Vorjahr.

Auch auf Unternehmensebene zeigt sich die angespannte
Marktlage deutlich: 67 Prozent der 85 befragten Personal-
dienstleister verzeichneten im Geschéaftsjahr 2025 rucklaufi-
ge Umsatze, die im Durchschnitt um 6,5 Prozent sanken. Als
gréBtes Erfolgshindernis nennen 77 Prozent der befragten
Unternehmen die anhaltende konjunkturelle Schwache. Da-
hinter folgen Preisdruck mit 36 Prozent sowie die sinkende

Bewerberqualitat mit 33 Prozent. Auch steigende Kosten,
Burokratie und der externe Fachkraftemangel erschweren
die Geschaftsentwicklung.

Dennoch blickt die Branche vorsichtig optimistisch auf das
laufende Geschaftsjahr: Fir 2026 erwarten die befragten
Unternehmen wieder ein durchschnittliches Wachstum von
6,7 Prozent.

gegen die Arbeitnehmeriiberlassung darauf aus-
gerichtet ist, schnell Personal zur Verfiigung zu
stellen.

Scheitern die Anerkennungen am Ausbildungs-
niveau, das fiir deutsche Standards nicht aus-
reicht, oder schlicht am Prozess und den Be-
horden?

Es ist ein bisschen von allem. In anderen Lindern
findet Ausbildung stirker rein schulisch statt. Da
muss man fairerweise sagen, dass die Qualitit un-
seren Anspriichen in Deutschland nicht immer ge-
niigt. Aber man kénnte das Nachholen von Qualifi-
kationen einfacher und schneller gestalten.

Wie grof} ist die Bereitschaft deutscher Unter-
nehmen denn, diese Arbeits- oder Fachkriifte
weiterzuqualifizieren - in Zeiten des Personal-
abbaus?

Sie war vor etwa zwei Jahren noch sehr grof3, vor
allem Menschen ohne deutsche Sprachkenntnisse
zu beschiftigen, denn das ist eigentlich das gro-
fRere Problem als die Ausbildung. Da wurde bei-
spielsweise ein Spanisch sprechender Angestellter
an die Seite gestellt und Sprachkurse finanziert.

LWir arbeiten nicht mit Schrauben,
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sondern mit Menschen.”

Das ist jetzt nicht mehr so?

Nein, wir horen hiufiger, dass jetzt wieder nur
Arbeitskrifte mit Deutschkenntnissen gewiinscht
sind.

Bei dem Anliegen, das Drittstaatenverbot auf-
zuheben, war die Zeitarbeit mit der Ampelre-
gierung eigentlich schon sehr weit. Dann folgte
der Regierungswechsel. Wie steht es jetzt um
das Thema?

Ja, wir sind als GVP-Verband seit Jahren im Aus-
tausch mit der Regierung, und zu Zeiten von Hu-
bertus Heil als Arbeitsminister gab es sogar schon
einen Gesetzentwurf dazu. Im aktuellen Koaliti-
onsvertrag steht dazu gar nichts mehr. Arbeitsmi-
nisterin Birbel Bas kennt das Thema, nicht nur
durch uns, sondern auch durch die Industrie, die
unser Anliegen ebenfalls unterstiitzt. Aber aktuell
haben andere Themen eine hohere Prioritit.

Wie steht der Verband zu den Reformvorschli-
gen, die vor der Sommerpause prisentiert
wurden?

Wir sind noch im Analyseprozess und wissen noch
nicht, welche Anderungen durch die Gremien kom-
men. Ich persdnlich wundere mich iiber die ge-
plante Erhéhung der Befristungsmoglichkeit von
zwei auf vier Jahre. Wie kann man das als zu-
kunftsweisend empfinden? Eigentlich wollten wir
uns davon verabschieden, dass Menschen von ei-
ner Befristung in die nichste wandern miissen.
Wir stellen die Zeitarbeitskrifte bei uns zum Teil
unbefristet ein, aber einem Kunden diirfen wir sie
nur maximal 18 Monate iiberlassen. Dabei wire
doch die Zeitarbeit aus unserer Sicht ein gutes
Instrument fiir Projekte auf Zeit und kurzzeitige
Arbeitskrifte.

Was wird das neue Entgelttransparenzgesetz
fiir die Zeitarbeit bedeuten?

Auch da fehlt es noch an konkreten Regelungen,
sodass wir das noch nicht abschlief3end sagen kon-
nen. Wir beschiftigen uns aber durchaus damit, da
die Einsitze der Zeitarbeitskrifte unterschiedlich
vergiitet werden - je nach Branche der Kunden.

In den vergangenen Jahren hief es unter ande-
rem in unserem Round Table immer wieder,
dass sich Zeitarbeitsunternehmen breiter auf-
stellen miissen. Sie sollen zum Beispiel nicht
nur Arbeitskrifte iiberlassen, sondern auch
weiterbilden. Funktioniert diese Neuaufstel-
lung aus Ihrer Sicht?

Ja, es gibt Initiativen, Verbundausbildungen anzu-
bieten, bei der wir als Zeitarbeitsunternehmen die
Theorie iibernehmen und die Auszubildenden
dann in den Kundenbetrieben praktisch ausge-
bildet werden. Das sind aber Einzelfille geblieben.
So eine Ausbildung im Verbund, als ich das noch
gemacht habe, kostete circa 26 000 Euro, und es

Personalwirtschaft 09/10 2026
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besteht immer die Gefahr, dass die ausgebildete
Fachkraft dann beim Kunden bleibt. Das kann
nicht jedes Zeitarbeitsunternehmen leisten.

Jetzt bilden Sie nicht mehr aus?

Wir schulen Qualifikationen. Dafiir haben wir als
Unternehmen beispielsweise Ausbildungszentren
in Regensburg und Dingolfing. Hier werden Mit-
arbeitende fiir die Kompetenzen geschult, die sie
bei unseren Kunden brauchen. So verringern wir
die Ausfallwahrscheinlichkeit, also dass Kunden
Zeitarbeitskrifte zuriickmelden.

Was fiir Kompetenzen sind das?

Da geht es um handwerkliche Fihigkeiten. Wir ha-
ben sozusagen eine kleine Fabrik nachgebaut, um
Fingerfertigkeiten zu testen und zu verbessern.
Aufderdem konnen Staplerscheine oder etwa
Schweiferpriifungen absolviert werden.

Was wiinschen Sie sich von Personalabteilun-
gen beziehungsweise den Entleihern?

Wir wiinschen uns, dass wir schon in die Vor-
betrachtungen miteinbezogen werden. Teilweise
erfahren wir sehr kurzfristig von den Personalbe-
darfen. Manche Unternehmen haben die Philoso-
phie, dass in jedem ihrer Bereiche zum Beispiel

»Ich wundere mich lUber die geplante
Erhéhung der Befristungsmaoglichkeit

von zwei auf vier Jahre.”

immer zehn Prozent Zeitarbeitskrifte sind. Damit
konnen wir gut planen und auch Grof3auftrige be-
dienen. Wenn Engpisse in Sicht oder moglich sind,
miissen wir davon wissen, sonst kdnnen wir nicht
oder nicht sofort helfen. Auferdem wiirde ich mir
wiinschen, dass das Thema Zeitarbeitspersonal als
viel wertvoller fiir die Flexibilitit eines Unterneh-
mens erachtet wird.

Das geschieht nicht?

Zu wenig. Trotz Kiinstlicher Intelligenz ist es der
Mensch, der die Arbeit mit seinem Engagement
vorantreibt. Es wird nicht alles vollautomatisiert
laufen. Unsere Dienstleistung wird manchmal
nicht als das gesehen, was sie ist. Wir arbeiten
nicht mit Schrauben, sondern mit Menschen, die
beispielsweise vor Ort eine gute Betreuung und
Wertschitzung verdient haben, was sich auch in
den Preisverhandlungen mit den Einkaufsabtei-
lungen widerspiegeln sollte. ®

Anzeige

Passende Talente fur Ihre Anforderungen.

Profitieren Sie noch heute von unserer umfassenden Branchenexpertise.

orizon4
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Rechtssicherheit
in Sicht

Die korrekte Berechnung der Einsatzzeit eines
Zeitarbeitnehmers sorgt schon lange fiir erhebliche
Unsicherheit in der Praxis - etwa bei Unterbrechungen
oder Betriebsiibergingen. Doch der Nebel beginnt
sich langsam zu lichten.

- Die Rechtsprechung zur Arbeitneh-
meriiberlassung mit Blick auf die Be-
stimmung der Einsatzdauer eines Zeit-
arbeitnehmers, die Unterbrechung eines
Einsatzes und die Auswirkungen einer
solchen auf die Uberlassungshéchst-
dauer ist gegenwirtig in Bewegung. Dies
gilt erst recht, wenn auf Kundenseite ein
Betriebsiibergang stattfindet. Fiir die
Praxis sind diese Entscheidungen wich-
tig, da Verstofde erhebliche Folgen haben
koénnen, nimlich insbesondere die Fik-
tion eines Arbeitsverhiltnisses mit dem
Kunden und die Verwirklichung von
bufdgeldbewehrten Ordnungswidrigkei-
ten. Zwei Gerichtsverfahren, die HR
kennen sollte.

1. Fall: Unterbrechung

Das Landesarbeitsgericht (LAG) Miin-
chen musste iiber einen Fall entschei-
den, in dem eine Zeitarbeitnehmerin
tiber mehrere Jahre mit Unterbrechun-
gen bei demselben Kunden eingesetzt
wurde (Urteil vom 22. Oktober 2025,
Az. 5 SLa 230/25). Die gesetzliche Uber-

Die gesetzliche Fristen-
regelung erfordert
keine einzelfallbezogene
Missbrauchsprifung.

lassungshdchstdauer von 18 Monaten
wurde auf Grundlage einer Betriebsver-
einbarung auf 48 Monate verlingert. Sie
wurde nach dem in der Metall- und
Elektroindustrie geltenden Tarifvertrag
Leih-/Zeitarbeit (TV LeiZ) abgeschlos-
sen. Entscheidend war die Frage, ob frii-
here Einsitze mitzdhlen oder ob die
Frist nach einer Einsatzunterbrechung
neu beginnt.

Die Antwort des Gerichts ist ein-
fach. Es orientiert sich an den gesetzli-
chen Bestimmungen, deren Wirksamkeit
aber mit Blick auf deren Vereinbarkeit
mit den Vorgaben der Zeitarbeitsricht-
linie umstritten ist. Dauert die Unterbre-
chung hochstens drei Monate, werden
die Einsatzzeiten zusammengerechnet.

Dauert sie linger als drei Monate, wer-
den die bisherigen Uberlassungszeiten
genullt, und die Frist beginnt neu zu
laufen (§1Abs.1b S.2 AUG). Weil in dem
zu entscheidenden Fall zwischen dem
ersten und zweiten Einsatz der Zeitar-
beitnehmerin bei dem Kunden mehr als
drei Monate lagen, wurden die fritheren
Uberlassungszeiten nicht beriicksichtigt.
Die Uberlassungshéchstdauer begann
daher neu zu laufen. Das LAG Miinchen
geht davon aus, dass diese Anrechnungs-
systematik unionsrechtlich zulissig ist.

Unionsrechtlich zulassig?

Fiir HR ist die in dem Urteil entschie-
dene Frage, wie Unterbrechungen zwi-
schen einzelnen Einsidtzen eines Zeit-
arbeitnehmers bei einem Kunden zu
bewerten sind, von besonderer Rele-
vanz. Hier vertritt das LAG Miinchen
eine sehr praxisnahe und formale Linie:
Die gesetzliche Fristenregelung ist als
unionsrechtskonforme, klare Rechen-
regel zu verstehen und erfordert keine
zusitzliche, einzelfallbezogene Miss-
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brauchspriifung. Wenn die Unterbre-
chung zwischen zwei Einsitzen dessel-
ben Zeitarbeitnehmers bei einem
Kunden mehr als drei Monate betrigt
(Daumenregel: drei Monate plus ein
Tag), werden die in der Vergangenheit
geleisteten Einsatzzeiten auf null zu-
riickgesetzt. Das Gericht schafft damit
klare und verlissliche Spielriume, die
Unternehmen ganz bewusst fiir ihre
Personalsteuerung nutzen kénnen.

In Kombination dieser beiden As-
pekte sieht das LAG Miinchen den
Schliissel fiir eine langfristige und fle-
xible Personalkonzeption. Wenn eine er-
weiterte Uberlassungshdchstdauer von
bis zu 48 Monaten mit der rechtssiche-
ren ,Nullung® nach einer Unterbrechung
von mehr als drei Monaten kombiniert
wird, lisst sich das gesetzliche Gebot
der ,voriibergehenden“ Uberlassung (§ 1
Abs. 1Satz 4 AUG) weit dehnen.

Inwiefern die vom LAG Miinchen
angewendete Bestimmung (§ 1 Abs. 1b
Satz 2 AUG) auch unter Beriicksichti-
gung europarechtlicher Erwigungen
wirksam ist, hat das Bundesarbeitsge-
richt (BAG) bislang nicht entschieden.
Daher hat das LAG konsequenterweise
die Revision zugelassen, die inzwischen
eingelegt und beim 9. Senat unter dem
Aktenzeichen 9 AZR 26/26 gefiihrt wird.
Die Verhandlung ist fiir den 15. Dezem-
ber 2026 vorgesehen. Die weitere Ent-
wicklung der Rechtsprechung muss HR
sorgsam verfolgen, ndmlich fiir den Fall,
dass das BAG von der Ansicht des LAG
Miinchen abweicht.

2. Fall: Betriebsiibergang

Weitaus konflikttrichtiger sind die ak-
tuell veroffentlichten Schlussantrige des
Generalanwalts vom 11. Juni 2026 in der
Vorlage des BAG an den Europiischen
Gerichtshof (EuGH) (Beschluss vom
1. Oktober 2024, Az. 9 AZR 264/23 (A)).
Es geht um die Bestimmung der Ein-
satzzeiten und damit der Uberlassungs-
hochstdauer bei einem Betriebsiiber-
gang auf Erwerberseite (EuGH, Az.
C-136/25).

Verfahrensgegenstand ist die Frage,
wie die Uberlassungshéchstdauer zu
berechnen ist, wenn auf Kundenseite
ein Betriebsiibergang stattfindet, also
wenn ein Betrieb oder Betriebsteil auf
einen Betriebserwerber tibergeht und
der Zeitarbeitnehmer dort weiterarbei-
tet. Laufen die Einsatzzeiten in diesem
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Ein Inhaberwechsel
muisste Einsatzzeiten
nullen.

Fall neu an, oder werden sie zusammen-
gezihlt?

Der Generalanwalt meint, Veridu-
Rerer und Erwerber sollten fiir die Be-
rechnung der Einsatzdauer als dasselbe
entleihende Unternehmen behandelt
werden. Er begriindet dies damit, dass
ein blofer Inhaberwechsel die Einsatz-
zeit nicht auf null zuriicksetzen kénne,
wenn der Zeitarbeitnehmer in derselben
betrieblichen Organisation beim Er-
werber weiterarbeitet. Ansonsten laufe
der Schutzgedanke der Zeitarbeitsricht-
linie teilweise ins Leere.

Rechtstragerwechsel?

Nach einem deutschrechtlichen Ver-
stindnis spricht aber viel fiir die gegen-
teilige Sichtweise. Ein Inhaberwechsel
miisste also Einsatzzeiten nullen. Der
§1Abs. 1b Satz 1 AUG, in dem die Uber-
lassungshdchstdauer geregelt wird,
kniipft ausdriicklich an ,denselben Ent-
leiher” an und meint damit nach Wort-
laut und Systematik eine bestimmte
natiirliche oder juristische Person (BAG,
Beschluss vom 1. Oktober 2024, Az. 9
AZR 264/23 (A), Rn. 17 f.). Die Uber-
lassungshochstdauer ist deshalb nicht
arbeitsplatz-, betriebs- oder konzernbe-
zogen, sondern rechtstrigerbezogen zu
verstehen. Bei einem Betriebsiibergang
auf Kundenseite fehlt es gerade an die-
ser Identitit. Der Erwerber ist ein recht-
lich anderer Entleiher als der Verdufie-
rer. Es findet ein Rechtstrigerwechsel
statt. Deshalb beginnt die Einsatzzeit
bei dem Betriebserwerber grundsitz-
lich neu, selbst wenn der Zeitarbeitneh-
mer bei dem Betriebserwerber ohne
Unterbrechung auf demselben Arbeits-
platz wie bei dem Betriebsverdufierer
weiterarbeitet.

Enorme Konsequenzen fir HR

Sollte der EuGH der strengeren Linie
des Generalanwalts folgen, wiirde das
die HR-Praxis bei Firmenkiufen und
Umstrukturierungen auf den Kopf stel-
len. Fiir Unternehmen droht ein mas-
sives wirtschaftliches und rechtliches

Risiko, das oft unterschitzt wird. Wenn
die Einsatzzeiten nach einem Betriebs-
itbergang niamlich riickwirkend zusam-
mengerechnet werden miissen und da-
durch die maRgebliche Uberlassungs-
hochstdauer unbemerkt tiberschritten
wird, schnappt eine gefihrliche Falle zu:
Das Gesetz fingiert in einem solchen
Fall ein Arbeitsverhiltnis zwischen dem
Zeitarbeitnehmer und dem neuen Be-
triebsinhaber. Aus dem externen Zeit-
arbeitnehmer wird ungewollt ein eige-
ner Stammmitarbeiter. Flankiert wird
dieses Risiko mit empfindlichen Buf3gel-
dern zulasten des Verdufderers wegen
Verstoflen gegen das AUG.

Fiir Personalverantwortliche bedeu-
tet diese Zuspitzung iiber die Schluss-
antrige des Generalanwalts, dass sie
vorsorglich bei jeder Betriebsiibernah-
me wachsam sein miissen. In der Praxis
gehort eine liickenlose Analyse mit Blick
auf die vor und nach dem Betriebsiiber-
gang eingesetzten Zeitarbeitnehmer
und deren Einsatzdauer in jede Due
Diligence. Es muss genau dokumentiert
und gepriift werden, wie lange die Zeit-
arbeitnehmer tatsidchlich schon im tiber-
nommenen Betrieb (beim Veridufierer)
eingesetzt worden sind. Auch in der Pha-
se nach der Ubernahme (Post-Merger-
Integration) ist ein engmaschiges Cont-
rolling dieser Einsatzzeiten unerlisslich,
um nicht sehenden Auges die Fiktion von
Arbeitsverhiltnissen und teure Comp-
liance-Verstofie zu riskieren.

Ob der EuGH und nachfolgend das
BAG den Schlussantrigen des General-
anwalts folgen wird, bleibt abzuwarten.
Die weitere Entwicklung sollte in der
Rechtsprechung vor diesem Hinter-
grund sorgsam beobachtet werden.
Wann die Gerichte sich mit dieser An-
gelegenheit befassen werden, ist nicht
sicher zu prognostizieren. Es diirfte da-
von auszugehen sein, dass sich der
EuGH noch in diesem Jahr der Sache
annehmen wird. Das BAG wird sodann
den Ball im Anschluss kurzfristig auf-
greifen und die Entscheidung aus Lu-
xemburg umsetzen. e

AUTOREN

Dr. Alexander Bissels, Partner und Fach-
anwalt fr Arbeitsrecht, CMS Hasche Sigle,
alexander.bissels@cms-hs.com

Dr. Stefan Steeger, Counsel und Fachanwalt
fur Arbeitsrecht, CMS Hasche Sigle,
stefan.steeger@cms-hs.com

47



TALENT &
LEARNING

Auftakt
Besser lernen im KI-Zeitalter
49

Kiinstlerisch
Mitarbeiterentwicklung
bei dm
50

Boehringer Ingelheim
So liuft die
KI-Transformation
54

Kolumne
Wie Ausbildung gelingt
56



Foto. Jonas Ratermann

TALENT & LEARNING

KOMMENTAR

Handy weg.
Weit weg!

Von Christina Petrick-L6hr

Wo befindet sich Ihr Smartphone, wah-
rend Sie diesen Text lesen? In der Ho-
sentasche oder vor Ihrer Nase auf dem
Schreibtisch? Oder vielleichtim Schlie3-
fach auf dem Flur?

Warum die Frage? Schon die phy-
sische Nahe des Smartphones bindet
kognitive Ressourcen. Selbst wenn es
gar nicht benutzt wird, hat es einen ne-
gativen Einfluss auf die Konzentrations-
fahigkeit. Konzentration aber ist ein
wesentlicher Faktor, damit der biologi-
sche Vorgang des Lernens gelingen
kann, heif3t es in dem Fraunhofer-Paper
,rhe Human Mind in Learning®“ Das
zahlt naturlich auch fur Aus- und Wei-
terbildung. Und nicht nur das Smartpho-
ne ist ein Konzentrationskiller — unsere
ganze Arbeitswelt mit ihrer permanen-
ten Reizlberflutung und der Gleichzei-
tigkeit zahlreicher Anforderungen ist als
Lernumgebung schlecht geeignet.

Lernverantwortliche sollten solche
Erkenntnisse nutzen. Sie kdénnen bei-
spielsweise Zeitblocke etablieren, die
fur unterbrechungsfreies Lernen ge-
blockt sind und sich an die individuellen
mentalen Hochphasen anpassen. Und
es sollten — wenn mdglich — handyfreie
Pausen und Zonen etabliert werden,
um konzentriertes Lernen und Arbeiten
zu erméglichen. Das Ubrigens gilt auch
far HRler im Allgemeinen und Lernver-
antwortliche im Besonderen. Seien Sie
Vorbild: Legen Sie das Smartphone
auch mal weg — weit weg!
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WISSENSCHAFT

Besser lernen im Kl-Zeitalter

Fraunhofer-Experten zeigen, wie Weiterbildung
mit Erkenntnissen aus der Psychologie sowie der Neuro-
und Kognitionswissenschaft verbessert werden kann.

Ein klassisches Dilemma kennzeichnet
unsere Arbeitswelt: Einerseits werden
Entscheidungszyklen immer klrzer, In-
formationen immer mehr, Ablenkungen
und Input aller Art verlangen perma-
nente Aufmerksamkeit. Andererseits
erfordert die hohe Veranderungsge-
schwindigkeit kontinuierliches Lernen
aller Beteiligten. Dafur aber sind kogni-
tive Ressourcen erforderlich, die in dem
skizzierten Dauerstress Mangelware
sind. In dem White Paper ,,The Human
Mind in Learning“ vom Fraunhofer-Insti-
tut fur Arbeitswirtschaft und Organisa-
tion (IAQ) verknUpfen Nektaria Tagalidou
und Mathias Vukeli¢ aktuelle Erkennt-
nisse aus Psychologie, Kognitions- und
Neurowissenschaft, um zu zeigen, wie
betriebliche Weiterbildung wirksam ge-
staltet werden kann.

Was die Forschung zeigt
Drei Befunde sind fur Lernverantwort-
liche besonders relevant:

1. Aufmerksamkeit und Arbeitsgedacht-
nis sind begrenzte Ressourcen. Be-
reits die bloBe Anwesenheit eines
Smartphones reduziert messbar die
kognitive Leistung. Multitasking ist
neurobiologisch nicht moéglich — das
Gehirn wechselt nur schnell zwischen
Aufgaben, was Fehler erhéht und
schneller ermUdet.

2.Vergessen ist der Normalzustand.
Ohne gerzielte Wiederholung sind
schon nach einem Tag haufig weniger
als 30 Prozent des Gelernten abrufbar.
Einmalige Schulungen ohne Nachfas-
sen entfalten damit nur begrenzte
Wirkung.

3.Das weit verbreitete Konzept der
sLerntypen® ist empirisch widerlegt.
Die relevante Frage lautet nicht ,Wel-
cher Typ bin ich?“, sondern ,Welche
Strategie hilft mir in der fraglichen Si-
tuation?”

Das Paper formuliert Handlungsoptio-
nen, einige davon kurzfristig und ohne
oder mit nur geringem technischem
Aufwand umsetzbar, und andere, die
(technisch) eher Zukunftsmusik sind.

Was HR daraus ableiten sollte

1. Fokuszeiten schutzen: Verbindliche
Lernfenster einrichten, in denen Be-
nachrichtigungen deaktiviert sind.

2. Verteiltes Lernen statt Intensivschu-
lungen: Kurze, zeitlich gestaffelte Ein-
heiten mit wachsenden Wiederho-
lungsabstanden sind wirksamer.

3. Aktiven Abruf férdern: Selbsttests und
Anwendungsaufgaben sind effektiver
als passiver Konsum.

4. Selbstwirksamkeit starken: Komple-
xe Qualifizierungen in bewaéltigbare
Schritte zerlegen, Fortschritt sichtbar
machen, Feedback auf Anstrengung
statt auf Begabung richten.

5. Autonomie ermdglichen: Intrinsische
Motivation — der stéarkste Treiber nach-
haltigen Lernens — wachst, wenn Mit-
arbeitende Tempo, Format und Thema
mitbestimmen kénnen.

Fir die fernere Zukunft skizziert das
Paper neuroadaptive Systeme, die kog-
nitive Zustande in Echtzeit erkennen
und Lerninhalte automatisch anpassen.
Doch Technologie, so schreiben die
Fraunhofer-Experten, sei Mittel, nicht
Zweck. Datenschutz, Freiwilligkeit und
die klare Trennung von Lernunterstit-
zung und Leistungsbewertung seien
unverhandelbare Voraussetzungen.
Der wirkungsvollste Startpunkt bleibe
menschzentriert — und brauche keine
einzige neue Plattform. (cpl)

Das White Paper

.The Human Mind in
Learning“ kann kosten-
los heruntergeladen
werden:
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Kunst statt Krisennarrativ

Das Drogerieunternehmen dm suchte nach neuen Wegen,
um Kompetenzen wie bewusste Wahrnehmung, Mut und Kreativitit zu
fordern. Ein Pilotprojekt setzt auf Zusammenarbeit mit Kiinstlern.

- Unternehmen miissen ihr Handeln immer stér-
ker an wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Kri-
sen, aber auch an technologischen Entwicklungen
ausrichten. Fiir Mitarbeitende bedeutet dies teil-
weise tiefgreifende Verdnderungen. Der Verlust
von Gewohntem 10st hiufig Unsicherheiten aus,
mit denen Unternehmen umgehen miissen. Gleich-
zeitig bieten sich aber auch Chancen fiir bewusste,
zukunftsorientierte Weiterentwicklung - sofern
Mitarbeitende ihr Potenzial fiir aktive Gestaltung
entfalten kdnnen.

Umgang mit Verdnderungen

Im Unternehmensbereich ,Kultur und Entwick-
lung*® stellten wir uns die Frage, wie wir statt eines

Krisennarrativs die gemeinsame Arbeit an einem
glaubwiirdigen Zukunftsbild stirken konnen. Kon-
kret ging es darum, wie wir die Mitarbeitenden in
ihren individuellen Arbeitsbereichen - also in den
dm-Mirkten, am Unternehmenssitz in Karlsruhe
und in unseren Logistikzentren - unterstiitzen kon-
nen, offen, kreativ und innovativ mit Verinderung
umzugehen. Wir wollten sie ermutigen, Neuem of-
fen zu begegnen und durch Ausprobieren selbst zu
neuen Losungen zu finden.

Unsere Unternehmenskultur leitet uns dabei:
Das Zutrauen in die unternehmerische Handlungs-
und Erneuerungsfihigkeit jedes einzelnen Mitar-
beitenden ist Grundlage fiir die Zukunftsfihigkeit
von dm. Sie macht aber auch deutlich: Eine aus-
schliefdlich fachliche Weiterbildung reicht hier
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nicht aus. dm investiert schon lange in ganzheit-
liche Personlichkeitsentwicklung, unter anderem
in kiinstlerische Angebote. So feiern wir beispiels-
weise in diesem Jahr das 25-jihrige Jubilium von
~Abenteuer Kultur®, einem achttigigen Theater-
workshop, der bei uns fester Bestandteil von Aus-
bildung und Studium ist. Allen Mitarbeitenden
steht Lernzeit zur Verfiigung, die sie eigenver-
antwortlich planen und gestalten. Ihre Fiihrungs-
krifte - bei dm werden sie ,Mitarbeiterverantwort-
liche* genannt - begleiten dabei. Lernangebote
sind allerdings nicht verpflichtend und miissen
sowohl bedarfsgerecht sein als auch transparent in
Bezug auf ihren Mehrwert im Arbeitsalltag.

2024 fithrten wir mit allen Unternehmens-
bereichen eine breite Recherche zu relevanten Zu-
kunftskompetenzen durch. Wir stellten fest: Es
braucht nach Ausbildung und Studium weitere
Angebote, um sich gezielt mit Kompetenzen wie
bewusster Wahrnehmung, Mut, Kreativitit, experi-
menteller Problemlodsefihigkeit und mit Innova-
tionsprozessen zu beschiftigen. All das sind ab-
strakte Aspekte, die aber wichtige Basis fiir
Verdnderungsfihigkeit sind. Unser Ziel war es, alle
Mitarbeitenden mit einem entsprechenden Lern-
angebot zu erreichen. Dafiir war es notwendig,
einen moglichst einfachen Zugang zu schaffen mit

DAS UNTERNEHMEN

dm ist ein Drogeriemarkt und Omnichannel-
Anbieter fur Drogerieprodukte in Deutschland
und Europa. In Deutschland arbeiten rund

63 600 Beschaftigte bei dm, das Unternehmen
betreibt hierzulande mehr als 2150 Markte. Eu-
ropaweit hat das Unternehmen rund 93 000
Beschaftigte in mehr als 4200 Markten.

niedriger Reisebelastung, angemessenen Kosten
und vertriglichen Abwesenheiten. Es sollte ein
wirksames, transferstarkes Angebot konzipiert
werden, das bis in den Arbeitsalltag reicht und In-
put mit Phasen des selbststindigen Ubens und
gemeinsamen Reflektierens verkniipft.

Kunst und Arbeitsalltag

In einem Folgeprojekt suchten wir 2025 passende
Kooperationspartner und trafen auf ,Vorstellungs-
kraft X eine Initiative, die Kunst und Unterneh-
men zusammenbringt, um Transformationspro-
zesse zu initiieren und zu begleiten. Uns beschéftigte
die Frage, wie man innovatives und divergentes

JETZT
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Es braucht Angebote, um sich
mit Kompetenzen wie bewusster
Wahrnehmung, Mut und
Kreativitat zu beschatftigen.

Denken hautnah erleben konnte, statt nur dariiber
zu sprechen. ,Vorstellungskraft X“ stellte uns die
Gegenfrage: Wie konnen wir eine andere Zukunft
gestalten, wenn wir nicht in der Lage sind, sie uns
vorzustellen? Konnen wir unsere Vorstellungskraft
trainieren? Gemeinsam entstand so das Seminar
»Kreativitit entfalten - Zukunft gestalten“. Es be-
steht aus einem Tag Kreativitits-Workshop in Pra-
senz und einem zweistliindigen, digitalen Follow-
up etwa zwei Wochen spiter.

Gelernt wird nicht im Seminarraum, sondern
direkt im Atelier, wo die Spuren kiinstlerischer
Prozesse allgegenwirtig sind. Die Standorte sind in
Ballungszentren, die iiber ganz Deutschland ver-
teilt und fiir unsere Mitarbeitenden gut zu errei-
chen sind. Durch die Seminare fiihrt kein haus-
eigener Referent oder externer Moderator, sondern
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Lernen mit Kunst

Mit ,Vorstellungskraft X“ haben wir einen professionel-
len Kooperationspartner gefunden, der es uns leicht
macht, klinstlerische Anséatze einzubeziehen und Ver-
bindungen zu Kunstlerinnen und Kunstlern aufzubauen.
Das erleichtert uns die Seminarorganisation, schafft ver-
lassliche Prozesse und sichert dennoch offene Raume
fur Dialog und das Erleben von Unvorhergesehenem.

Im Mittelpunkt steht die Beschaftigung mit dem kiinstle-
rischen Prozess und welche Mehrwerte dies im Arbeits-
alltag bei dm entfalten kann - also kein arbeitsbezoge-
nes Fachthema.

Die unternehmensinterne Kommunikation unseres
neuen Workshops stellte uns vor Herausforderungen,
doch wir konzentrierten uns auf das, was uns auch im
Angebot wichtig war: Erleben statt Lesen. Interessen-
ten finden nicht nur einen Informationstext, sondern
einen speziell fUr dieses Lernangebot erarbeiteten Ort
auf unserer internen Lernplattform. In Kurzvideos stel-
len sich dort die Kunstlerinnen und Klnstler persdnlich
vor, Kolleginnen und Kollegen sprechen Uber ihre Erfah-
rungen mit kiinstlerischen Anséatzen, und Mitarbeiter-
verantwortliche teilen, warum ihnen dieses Lernange-
bot fur den Arbeitsalltag wichtig ist.

Kiinstlerinnen und Kiinstler, die von ,Vorstellungs-
kraft X“ und dm anhand ihrer Kompetenzen aus-
gewihlt werden. Sie werden dann gemeinsam mit
den Teilnehmenden kiinstlerisch titig und reflek-
tieren mit ihnen ihre Denk- und Schaffenspro-
zesse. Jedes Seminar ist anders - jede Kiinstlerin
und jeder Kiinstler teilt seine persdonlichen Heran-
gehensweisen. Aber alle orientieren sich an dem-
selben Seminarrahmen.

Die Kiinstlerinnen und Kiinstler geben Einbli-
cke in ihr Schaffen, teilen Herausforderungen und
regen dazu an, iiber Wahrnehmungsiibungen den
gewohnten Spielraum zu verlassen. Die Teilneh-
menden lernen anhand verschiedener kiinstleri-
scher Arbeitsweisen, wie bildnerischem Gestalten,
Fotografie, Grafik oder Performance, mit neuen
Ausdrucksformen zu experimentieren und kon-
krete Herausforderungen zu l6sen.

Die Teilnehmenden und die Kiinstlerin oder
der Kinstler tauschen sich dabei tiber ihre Erfah-
rungen im Prozess aus und nehmen arbeitsrele-
vante Aspekte in den Fokus: Sie reflektieren zum
Beispiel, wie sie zu neuen Gedanken kommen und
wie der Ubergang von Exploration zur zielgerichte-
ten Umsetzung einer Idee gelingt. Sie erleben, wie
sie mit Komplexitit umgehen und Zusammen-
arbeit in agilen Kontexten gestalten kdnnen. Dabei
wird sichtbar gemacht, wo die neuen Impulse im
Alltag ankniipfen konnten, welche Gedanken sich
daraus entwickelt haben und zu welchen neuen
Handlungen das gefiihrt hat.

Pilotierung und Evaluation

Seit dem Start der deutschlandweiten Pilotie-
rungsphase im Februar 2026 haben 61 Teilneh-
mende das Lernangebot wahrgenommen, darunter
auch viele Fithrungskrifte. Alle Gruppen wurden
qualitativ evaluiert, und ihr Feedback hat uns
uberwiltigt. Von Projektarbeit iber Ladenbild im
Drogeriemarkt bis hin zu persénlicher Organisa-
tion im Alltag und gelingender Teamarbeit nah-
men unsere Kolleginnen und Kollegen vielfiltige
Mehrwerte aus dem Seminar mit und konnten di-
rekten Bezug zu ihrer Arbeit herstellen. In der
nichsten Evaluation wollen wir erkunden, welche
weiteren Initiativen aus dem Projekt heraus ent-
standen sind. @

AUTORINNEN

Theresa Durand,
Bereichsverantwortlung Lernen
und Entwicklung bei dm-drogerie markt

Anabelle Joho,
Mitarbeitendenplanung und
Talententwicklung

Ardita Januzi,
Lernen und Entwicklung
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BusinessBike zieht Bilanz der
,Business meets Bike Challenge“

64 Unternehmen, liber 116.000 Kilometer und fast 18 Tonnen CO,-Ersparnis -
die ,,Business meets Bike Challenge“ vom Dienstradleasinganbieter BusinessBike
hat die eigenen Erwartungen deutlich tibertroffen und demonstriert erfolgreich

Foto: BusinessBike

das Potenzial betrieblicher Mobilitatsinitiativen.

Am 3. Juli endete die bundesweite ,,Business meets
Bike Challenge“ von BusinessBike mit einem star-
ken Ergebnis: 64 Unternehmen radelten gemein-
sam 116.640 Kilometer und sparten dabei 17.945
Kilogramm CO, ein (in der Auswertung entspra-
chen 6,5 Kilometer einem Kilogramm CO5).

Das Ziel der Aktion wurde damit deutlich Uber-
troffen. Einen Monat lang bot sie Unternehmen
den Anlass, Radfahren als festen Bestandteil des
Arbeitsalltags zu etablieren. Die durchweg positive
Resonanz und die beeindruckenden Zahlen zeigen,
wie gut diese sportliche Initiative von den Beleg-
schaften angenommen wurde.

Stefan Page, Geschaftsfihrer von Business-
Bike, blickt zufrieden auf das Ergebnis: ,Dass so
viele Mitarbeitende teilgenommen haben, hat un-
sere Erwartungen deutlich Ubertroffen. Diese riesige
Teilnehmergemeinschaft hat eine Dynamik ent-
facht, die nicht mit dem Ende der Challenge aufhort,
sondern das Mobilitdtsverhalten in den Betrieben
auch Uber den Aktionszeitraum hinaus positiv be-
einflussen wird®, so Page.

Die Sieger der drei Kategorien im Uberblick

In der Kategorie der Kleinunternehmen bis 50 Mit-
arbeitende sicherte sich der Anbieter von Pharma-
CRM-Systemen ,ysura GmbH“ aus MUinchen mit
3.839 Kilometern und 591 kg eingespartem CO,
den ersten Platz.

Im Mittelstand bis 250 Mitarbeitende radelte
sich der traditionsreiche Familienbetrieb fur Prazi-
sionsbauteile ,Kreyenberg GmbH“ aus Norder-
stedt mit 4580 Kilometern und 705 kg CO,-Erspar-
nis ganz nach vorn.

Unter den GroBunternehmen ab 250 Mitarbei-
tenden holte sich die ,Sopra Steria SE“ aus Ham-
burg den Sieg. Die Management- und Technolo-
gieberatung brachte ihre Dynamik erfolgreich auf
die StraBe und sammelte sensationelle 16.285
Kilometer, was einer CO,-Einsparung von 2505 kg
entspricht.

Isabella Mudrick, Senior Professional Sustai-
nability and CSR und Teamlead Travel & Expense
von Sopra Steria fasst zusammen: ,Wir freuen uns
sehr, Teil der diesjahrigen Business meets Bike

Challenge gewesen zu sein. Mit viel Engagement,
Motivation und Teamgeist hat unser Team unsere
Herzensthemen Nachhaltigkeit und Gesundheit ak-
tiv gelebt und zum Erfolg dieser groBartigen Aktion
beigetragen®, so Mudrick.

Der bleibende Mehrwert fiir Unternehmen

Der positive Effekt der ,,Business meets Bike Chal-
lenge” wirkt weit Uber den Aktionszeitraum hinaus.
Fur Arbeitgeber bringt das einen doppelten Mehr-
wert: Die kilometerstarksten Unternehmen jeder
Kategorie erhielten eine Profi-E-Bike-Ladestation
fur ihren Standort. Zudem lassen sich die erradel-
ten CO,-Einsparungen direkt in Nachhaltigkeits-
berichte und ESG-Dokumentationen einbinden.
Daruber hinaus verloste BusinessBike unter allen
Teilnehmenden Gutscheine fur Fahrradequipment
im Wert von bis zu 100 Euro.

BUSINESS
Telefon: 09132 6459 202 B I KE B,-b

E-Mail: anfrage@businessbike.de
www.businessbike.de

BUSINESSBIKE
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»slrennung zwischen Lernen
und Arbeit verschwindet*

Wie nimmt man eine globale Belegschaft in der
KI-Transformation mit - und wen erreicht man dabei
nicht? Martin Hess tiber die Lernstrategie bei Boehringer
Ingelheim, die 30-Prozent-Regel und Prompting als
Schliisselkompetenz.

Interview: Christina Petrick-Lohr

Martin Hess verantwortete bis vor Kur-
zem die globale Learning-and-Develop-
ment-Funktion des Pharmaunterneh-
mens Boehringer Ingelheim, die unter
dem Namen ,Boehringer Ingelheim Uni-
versity“ auftritt. Inzwischen ist er Global
HR Business Partner Tiergesundheit fur
Emerging Markets.
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- Personalwirtschaft: Herr Hess,
welche Rolle spielt HR in der KI-
Transformation bei Boehringer In-
gelheim?

Martin Hess: Eine ganz entscheidende,
und das aus mehreren Griinden. Der
erste ist naheliegend: Die Learning-and-
Development-Funktion sitzt ja tradi-
tionell in HR. Es gehort zu unserem
Kernauftrag, erfolgskritische Skills zu
identifizieren und voranzutreiben. Das
tun wir natiirlich auch beim Thema KI

und zwar bereits seit Jahren. Der zweite
Grund ist fast eine Gegenfrage: Wer,
wenn nicht wir, sollten hier eine wich-
tige Rolle spielen? Allerdings — und das
ist mir wichtig - wire es ein bisschen
vermessen, wenn HR fiir sich behaup-
ten wiirde, wir sind jetzt die Chef-Erkla-
rer von KI. Das sind wir ganz sicher nicht.

Was meinen Sie damit konkret?
Nehmen Sie unsere Data X Academy.
Die ist innerhalb der IT angesiedelt und
hat den Auftrag, KI-Trainings fiir alle
Qualifikationsstufen bereitzustellen -
vom Anfinger bis zum Data Scientist.
HR und insbesondere die University
bieten den virtuellen Campus, liefern
die didaktische Infrastruktur sowie die
Qualitiatsstandards. Die IT liefert das
fachliche Know-how. Das ist eine Ar-
beitsteilung, die sehr gut funktioniert.

Welche Funktion hat dabei die Boeh-
ringer Ingelheim University?

Sie bietet mit ihrem virtuellen Campus
den zentralen Lernort im Konzern — aber
nicht als zentralistisches Konstrukt,
sondern als foderalistisches Modell.
Dutzende Akademien aus verschiedenen
Unternehmensteilen, Funktionen und
Lindern stellen ihre Inhalte auf dem ge-
meinsamen virtuellen Campus bereit.
Das bedeutet: Jeder und jede Mitarbei-
tende weltweit, ob im Vorstand oder
Praktikum, hat gleichermafden Zugriff
auf dieselben Lerninhalte. Aufjedem Ge-
rit - auch auf dem privaten Smartphone.
Anytime, anywhere, on any device.

Wie fundiert sollten KI-Kenntnisse
bei der breiten Belegschaft sein?
Dazu gibt es eine relativ neue Harvard-
Studie, die ich sehr interessant finde.
Harvard spricht von der 30-Prozent-Re-
gel: Man muss das Thema KI zu 30 Pro-
zent durchdringen, um fiir den eigenen
Job genug davon zu verstehen und ma-
ximalen Impact zu haben. Das Ziel ist
also nicht, aus allen Fithrungskriften
und Mitarbeitenden KI-Experten zu
machen. Manche miissen das - und
sollten es besser auch tun. Aber fiir die
meisten geht es um die fundamentalen
Prinzipien und Basiswissen im Um-
gang. Die wichtigste Grundkompetenz
ist ohne Zweifel das Prompting.

Warum gerade Prompting?

Weil es die fundamentale Fihigkeit ist,
auf der alles andere aufbaut. Wenn ich

Personalwirtschaft 09/10 2026
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es geschafft habe, den Mitarbeitenden
beizubringen, wie man gut promptet, ist
es eigentlich sekundir, ob ChatGPT
plotzlich auch Bilder generieren kann
oder ob man Microsoft Copilot oder
eine andere KI nutzt: Das Grundprinzip
bleibt dasselbe, egal welche neuen
Funktionen ein Tool hinzugewinnt. Und
dieses Grundprinzip ldsst sich in sehr
unterschiedlichen Arbeitskontexten an-
wenden - ob jemand im Sales, in Corpo-
rate Affairs oder als HR Business Part-
ner arbeitet.

Boehringer Ingelheim hat bereits seit
2022 eine unternehmensinterne,
gesicherte ChatGPT-Lizenz. Warum
haben viele Beschiiftigte diese lange
nicht genutzt?

Weil Unsicherheit da war. Die Leute ha-
ben sich gefragt: Was passiert mit den
Daten? Darf ich das wirklich benutzen?
Das sind legitime Fragen. Und die ha-
ben wir zum Anlass genommen, aktiv
zu werden — mit einer weltweiten cross-
funktionalen Kampagne im Mai letzten
Jahres.

Was steckte hinter dieser Kampagne?
Der Name war ein Wortspiel: ,M-AI“ -
weil KI, auf Englisch Al, im Monatsna-
men steckt. Als deutsches Unternehmen
funktioniert das. Kern der Kampagne
war ein Video, das wir gemeinsam mit
Experten aus den zustindigen Funktio-
nen wie IT und Legal produziert haben
und kompakt die wichtigsten Fragen
rund um den verantwortungsvollen KI-
Einsatz beantwortete: Was kann ich mit
den Tools anfangen? Was ist erlaubt,
was nicht? Wo finde ich die Anwendun-
gen? Dariiber hinaus haben wir Inhalte
fiir Fortgeschrittene und Profis bereit-
gestellt. Erginzt haben wir das durch
einen konzernweiten Wettbewerb.

Was fiir ein Wettbewerb war das?
Wir haben alle Mitarbeitenden eingela-
den, ihren persOnlichen Lieblings-Use-
Case fiir KI einzureichen - als kurzes
Video, als Dokument, in welcher Form
auch immer. Eine Jury hat die Beitrige
in verschiedenen Kategorien bewertet,
es gab Preise zu gewinnen. Das Ziel war,
eine Community-Dynamik zu erzeugen:
Der Anfinger hort vom Anfinger, wie
das Tool ihm geholfen hat. Der Data
Scientist lernt vom Data Scientist. Peer
Learning also, wenn auch in asynchro-
ner Form.
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Hat das funktioniert?

Eindeutig ja: In den drei Monaten vor
der Kampagne war die Nutzung der KI-
Tools monatlich um etwa vier Prozent
gestiegen, wihrend der Kampagne um
81 Prozent.

Welche Gruppen von Mitarbeiten-
den erreichen Sie mit solchen Maf3-
nahmen - und welche nicht?

Ich kenne von den vielen Austauschen
mit anderen Learning-and-Develop-
ment-Leuten aus anderen Konzernen
nur ganz wenige Beispiele, wo es ge-
lingt, mit solchen Angeboten Kollegin-
nen und Kollegen in der Produktion zu
erreichen. Hauptzielgruppe sind des-
halb Mitarbeitende im Biiro. Dann fol-
gen die Customer-Facing-Functions wie
der Aufdendienst. Die Produktionsbe-
legschaft - alles andere wire gelogen
und unrealistisch - haben wir damit
kaum erreicht.

Wie erkliren Sie sich das?

Es ist keine Frage des Zugangs. Der Vir-
tual Campus ist technisch niedrig-
schwellig gestaltet — auch auf dem priva-
ten Smartphone nutzbar. Das Problem
ist ein anderes: In Manufacturing haben
die Beschiftigten eine eingeschrinktere
Verfligung iiber ihre Arbeitszeit. Da muss
man andere Wege finden.

Gibt es bei Boehringer ein festes
Zeitkontingent fiir Weiterbildung?

Nein - und das ist eine bewusste Ent-
scheidung. Wir sind der Uberzeugung,
dass es ein gangbarer Weg ist, von sol-
chen Zeitkontingenten abzusehen. Das
hingt mit einer grundlegenderen Frage
zusammen: Was ist Lernen tiberhaupt?
Mitarbeitende lernen natiirlich auch
wihrend und bei der Arbeit. Die Tren-
nung zwischen Lernen und Arbeiten ist
etwas, was zunehmend verschwindet.
KI ist aus Learning-and-Development-
Sicht eigentlich ein lang gehegter
Traum, der wahr wird: Ich kann plotz-
lich individualisiert, personalisiert - wir
sagen hyper-personalized - Lerninhalte
liefern. ,,In the flow of work“ war bisher
eher Wunschdenken als Realitdt. KI
macht es erstmals technisch umsetzbar.

Trotzdem miissen Sie erklidren Kon-
nen, ob IThre Mafinahmen wirken.
Wie messen Sie Lernerfolg?

~Messen“ halte ich fiir ein viel zu starkes
Wort. Den Lernerfolg messen - das kann

niemand. Was wir tun konnen, ist uns
uber Indizien der Sache anzunihern.
Bei KI-Tools kénnen wir bei der IT an-
fragen, wie hiufig die Tools genutzt
werden, wie sich die Nutzung tiber die
Zeit entwickelt. Das haben wir im Kon-
text der M-AI-Kampagne getan und
sehr schone Ergebnisse gesehen. Ein
zweiter Ansatz: Auf dem Virtual Cam-
pus konnen Mitarbeitende ihren Le-
benslauf hochladen, eine KI leitet dar-
aus Kompetenzvorschlige ab, die die
Person selbst bestitigt oder korrigiert.
Dariiber werden Entwicklungen auf
Team- und Organisationsebene sicht-
bar. Wir nutzen verfiigbare Daten-
punkte, die insgesamt allerdings ein
stimmiges Bild ergeben.

Welche Rolle spielen Fithrungskriifte
in Ihrer KI-Strategie?

Eine sehr zentrale. Jede Fiihrungskraft
hat grofRes Interesse, dass das eigene
Team noch performanter ist. Wer Fiih-
rungskriften konkrete Wege aufzeigt,
wie KI-Kompetenz die Teamleistung
steigert, aktiviert damit indirekt auch
die Mitarbeitenden. Das ist das gute alte
Prinzip ,What's in it for me“ - auf Mit-
arbeitenden- wie auf Fithrungsebene.

Wie werden Fithrungskriifte weiter-
gebildet?

Es gibt eine Leadership Academy inner-
halb der University, die sich auch mit
Fiithren im KI-Kontext befasst. In unse-
ren Fihrungsprogrammen schult die
Data X Academy Fithrungsteams in klei-
neren Gruppen - theoretisch und prak-
tisch. Unser globales HR-Leadership-
Team, also die HR-Direktorinnen und
Direktoren aller Linder sowie das glo-
bale Leitungsteam, hat schon frith im
vergangenen Jahr an einem Nachmittag
ein KI-Upskilling erlebt. Jede und jeder
davon hat da einen eigenen Agenten in
Copilot programmiert.

Was hat das gebracht?

Die Diskussion tiber KI in unserer Funk-
tion hatte schon am nichsten Tag eine
spirbar andere Qualitit. Wenn Ent-
scheider verstehen, was diese Tools
konnen - und was sie nicht konnen, das
ist fast noch wichtiger -, konnen sie das
Thema ganz anders steuern. Das war fiir
mich der Beweis dafiir, dass praktische
Erfahrung mit diesen Tools keine nette
Erginzung ist, sondern Voraussetzung
fiir gute Steuerungsentscheidungen. @
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Kolumne: Wie Ausbildung gelingt

Im September startet die neue Azubi-Kohorte, sie ist bunt,
divers und heterogen. Das ist Herausforderung und Chance zugleich,
meinen unsere Kolumnisten Miriam Schépp und Dirk Werner.

- Stellen Sie sich vor, Sie starten im September eine neue Aus-
bildungsgruppe. Vier Azubis, vier Lebensliufe, zwei Ausbil-
dungsberufe. Da ist Abiturientin Lena, die eigentlich Psycho-
logie studieren wollte, Karim, der mit 24 Jahren nach einem
abgebrochenen Studium und einigen Jobs endlich weif3, was
er will, Fatima, die erst seit drei Jahren in Deutschland ist und
mit der Fachsprache kimpft. Und schlief3lich Jonas, der mit
Hauptschulabschluss und einer Menge Praxiserfahrung aus
dem elterlichen Betrieb kommt. Willkommen in der Realitit
der dualen Ausbildung 2026.

Vielfalt ist die neue Normalitat

Wer glaubt, Heterogenitit sei ein voriibergehendes Phino-
men, irrt. Laut dem Datenreport 2025 des Bundesinstituts fiir
berufsbildung (BIBB) kommen heute neue Auszubildende
aus dem gesamten Spektrum schulischer Vorbildung: von Ju-
gendlichen ohne Schulabschluss bis hin zu Studienabbre-
chern. Sieben von zehn der neuen Azubis haben einen mittle-
ren Schulabschluss oder hoher - gleichzeitig startet jedes Jahr
mehr als jeder vierte Azubi mit Hauptschulabschluss oder
ohne formalen Abschluss. Weiteres Problem: In den letzten
zehn Jahren haben sich die Schulleistungen deutlich ver-
schlechtert. Ein Schulabschluss mit guten Noten bedeutet
nicht automatisch, dass jemand strukturiert lernen, Texte ver-
stehen oder mathematische Zusammenhinge anwenden
kann, zeigt die PISA-Studie 2022.

Wie geht individualisiertes Lernen?

LIndividualisiertes Lernen“ ist ein Konzept, das in Bildungs-
debatten gerne gefordert wird und in der Praxis schwer umzu-
setzen ist: Menschen lernen unterschiedlich schnell und auf
verschiedenen Wegen. Wer das ignoriert, verliert Azubis -
durch Uberforderung oder Langeweile. Was hilft konkret?
Lernstandsdiagnose zu Beginn: Ein kurzer Einstiegstest,
erginzt um ein intensives Gesprich, gibt Ausbildenden wert-
volle Hinweise. Was kann die Person schon? Wo braucht sie
Unterstiitzung? Welche Stirken bringt sie mit?
Lernbegleitung statt Unterweisung: Nicht jeder Azubi
muss denselben Weg zum Ziel gehen. Wer schneller voran-
kommt, kann vertiefende Aufgaben tibernehmen, Zusatzqua-
lifikationen erwerben oder Kolleginnen und Kollegen unter-
stiitzen. Wer mehr Zeit oder Unterstiitzung braucht, bekommt
sie - ohne das Gefiihl, zu versagen.
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Digitale Tools als Unterstiitzung, nicht als Ersatz: Lern-
Apps, erklirende Videos, digitale Berichtshefte mit Sprach-
unterstiitzung - all das kann helfen, Liicken zu schliefden.
Wichtig ist: Diese Tools ersetzen keine menschliche Be-
ziehung, sie erginzen sie.

Sprache ist kein Luxusproblem

Ein Thema, das in vielen Betrieben noch immer unter den
Tisch fillt, ist Sprachkompetenz. Wer Deutsch nicht als Mut-
tersprache spricht oder aus einem bildungsfernen Haushalt
kommt, hat es in der Ausbildung strukturell schwerer. Doch
mit Unterstiitzung geht vieles: Berufsbegleitende Sprach-
kurse, Tandems mit erfahrenen Kollegen, eine bewusst ein-
fache und klare Kommunikation im Arbeitsalltag kosten
wenig Geld, aber schenken Aufmerksamkeit und Zeit.

Kulturelle Vielfalt als Ressource

Kulturelle und soziokulturelle Unterschiede in Ausbildungs-
gruppen sind Realitit. Daraus konnen unterschiedliche Vor-
stellungen von Hierarchie, Piinktlichkeit, Kommunikations-
stilen oder dem Verhiltnis zwischen Privatleben und Beruf
erwachsen, die zu Missverstindnissen fithren konnen. Der
entscheidende Unterschied liegt darin, ob ein Betrieb diese
Unterschiede als Storfaktor behandelt oder als Lernchance.

Und noch etwas: Azubis mit Migrationshintergrund brin-
gen oft Mehrsprachigkeit, internationale Perspektiven und eine
hohe Resilienz mit. Betriebe, die das erkennen und nutzen,
haben einen echten Wettbewerbsvorteil - gerade im Umgang
mit einer zunehmend diversen Kundschaft.

Unsere Botschaft ist unromantisch: Es geht nicht darum,
Heterogenitit schonzureden. Aber wer ausbildet, als wiren
alle gleich, wird scheitern. @

AUTORIN UND AUTOR

Autorin und Autor der Kolumne sind Miriam
Schépp, Senior Referentin fur Berufliche
Bildung am KOFA Kompetenzzentrum Fach-
kraftesicherung des Instituts der deutschen
Wirtschaft KéIn und Dirk Werner, Leiter des
Themenclusters Berufliche Qualifizierung
und Fachkrafte am KOFA.
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KOMMENTAR

Der sichere

Hafen
Von Angela Heider-Willms

Ob es darum geht, offen Uber korperli-
che Beschwerden zu sprechen oder
sich beim Arbeitgeber als queer zu ou-
ten: Aktuelle Umfragen (siehe rechts)
zeigen wiederholt, dass sich eine hohe
Prozentzahl von Mitarbeitenden dies
nicht traut. Offensichtlich vermittelt ein
groBBer Anteil an FUhrungskraften das
Gefuhl, bei Gesprachen Uber sensible
personliche Themen nicht verstandnis-
voll und unterstitzend zu reagieren.

Sorgen in sich hineinzufressen und
maoglicherweise in Angst vor Repressa-
lien unter Druck oder Schmerzen wei-
terzuarbeiten, kann kaum férderlich fur
Arbeitsklima oder die Produktivitat sein.
Es ist an den Flhrungskraften, hier ent-
gegenzuwirken und den Arbeitsplatz zu
einem Ort der psychologischen Sicher-
heit zu machen. Schon kleine Gesten
der FUhrungskraft kdnnen dabei einen
groRen Unterschied machen: Regelma-
Bige kurze Check-ins mit den Mitarbei-
tenden, offen Verstandnis fur Probleme
signalisieren, respektlose Bemerkun-
gen im Team sofort unterbinden. All
dies kann helfen, ein Fundament fur
mehr Vertrauen zu legen.

JETZT AUF PW+

- Mittleres Management: Raumt
Kl damit auf?

— Chronisch erkrankt: Wie kénnen
Unternehmen Betroffene unter-
stltzen?

Mehr auf personalwirtschaft.de
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Tabuthema
Menstruation

Zyklusbedingte Beschwerden kénnen die Arbeitsleistung
beeintrachtigen. Doch Betroffene verschweigen sie lieber.

Menstruation ist fur viele am Arbeits-
platz ein Tabuthema. Das zeigt eine ak-
tuelle Umfrage im Auftrag von Voiio
(Eigenschreibweise voiio), Anbieter der
gleichnamigen Employee-Assistance-
Plattform. Dafir wurden 1051 Frauen im
Durchschnittsalter von 36 Jahren be-
fragt. Mit 78 Prozent gab eine groBRe
Mehrheit an, dass Menstruationsbe-
schwerden einen Einfluss auf ihren Ar-
beitsalltag haben. Diese umfassen ein
weites Spektrum und kdénnen von
Kopfschmerzen Uber Muskelkrampfe
auch schnellere Erschdpfung zur Folge
haben. Zwei Drittel der Befragten ge-
ben Letzteres fur ihren Arbeitsalltag an,
Uber die Halfte berichtet von schwan-
kender Leistungsfahigkeit, 48 Prozent
von Konzentrationsproblemen.
Gleichzeitig haben 45 Prozent aller
Befragten den Eindruck, diese Proble-
me auf der Arbeit nicht ansprechen zu

kénnen. 47 Prozent sagen, sie versu-
chen normal weiterzuarbeiten. 36 Pro-
zent nehmen Medikamente ein. Ledig-
lich 18 Prozent haben sich wegen
Menstruationsbeschwerden bereits ein-
mal krankgemeldet, und nur 5 Prozent
tun dies regelmagig.

Die Umfrage zeigt, dass es hier bei
HR einen groBen Nachholbedarf gibt.
Denn nur 8 Prozent der Befragten kon-
nen offen mit ihrer HR-Abteilung tGber
ihre Menstruationsbeschwerden spre-
chen. 59 Prozent winschen sich hier
einen offeneren Umgang. ,Gerade Per-
sonalabteilungen und Fuhrungskrafte
sollten hier starker als bisher ihrer Ver-
antwortung gerecht werden und Rah-
menbedingungen schaffen, die betrof-
fene Frauen entlasten, ohne sie
zusatzlich unter Rechtfertigungsdruck
zu setzen®, sagt Kerstin Michels, Ge-
schéaftsfuhrerin von Voiio. (ahw)

Diversitat ausbaufahig

Eine Umfrage zeigt: In vielen Unternehmen hat
Diversitat eine geringe oder keine Relevanz.

Seit 2021 wird von der Prout at Work-
Foundation am 7. Juli der Pride Day Ger-
many ausgerufen. Anlasslich des Akti-
onstags veroffentlichte die Initiative eine
Umfrage, fUr die zwischen Oktober 2025
und Méarz 2026 rund 2100 Personen be-
fragt wurden.

Dabei gaben mit 55 Prozent Uber
die Halfte der Befragten an, Chancen-
gleichheit und Diversitat in der Gesell-
schaft als relevant oder sehr relevant
einzustufen. Doch 29 Prozent berichte-
ten, dass diese Werte an ihnrem Arbeits-

platz nur einen geringen oder keinen
Stellenwert haben. ,Diversitat ist kein
,Nice-to-have™, sagt Albert Kehler, Vor-
standsvorsitzender bei Prout at Work.
Damit Vielfalt mehr sein kénne als nur
ein Lippenbekenntnis, brauchte es mehr
als das Engagement einzelner.

Dies hat auch Auswirkungen auf die
Mitarbeiterzufriedenheit. Diese wird in
Unternehmen, die Diversitat fordern,
von 81 Prozent der Befragten als hoch
oder sehr hoch angegeben, nur von 52
in Unternehmen, die es nicht tun. (ahw)
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,sWie kann Inklusion mehr
als ein Unternehmenswert sein?*

Wie schaffen es Diversity-Manager, dass Inklusion nicht nur auf der
Unternehmensebene verankert ist, sondern auch in den Teams ankommt?
Eine Frage an Patrick Weber, DEI-Verantwortlicher der Axa Schweiz.

DIE DEI-FRAGE

Obwohl Diversity Management nicht
neu ist, fehlen oft BerUhrungspunkte
damit in der Praxis. Das fUhrt auch
dazu, dass sich Diversity-Manager
und -Managerinnen vielerorts vor
Fragen wiederfinden, auf die sie erst
einmal keine klare Antwort haben.

In unserer Reihe ,Fragen aus der DEI-
Praxis“ sammeln wir diese Fragen
und mogliche Lésungsansatze.

Sie wollen zur DEI-Frage mit Patrick
Weber in den Austausch gehen?
Dann kénnen Sie sich per Linkedin
an ihn wenden.

= Personalwirtschaft: Herr Weber,
Sie arbeiten bei der Axa Schweiz (Ei-
genschreibweise AXA) mit an einer
neuen Diversity- und Health-Strate-
gie. Welche Frage ist fiir Sie dabei
zentral, aber noch unbeantwortet?
Patrick Weber: Wie schaffen wir es,
dass Inklusion nicht nur ein Unterneh-
menswert bleibt, sondern im Alltag von
jedem Team wirklich gelebt wird? Bis-
her passiert bei uns das meiste beziiglich
Inklusion auf der Unternehmensebene:
Es gibt Kampagnen, es gibt Sensibilisie-
rungskurse, wir haben vier DE&I-Netz-
werke, und wir teilen mit Richtlinien
unsere Erwartungen an den Umgang
miteinander mit. Doch wir suchen noch
den passenden Ansatz, um sicherzustel-
len, dass Inklusion auch auf Teamebene,
im Alltag, konsequent gelebt wird.

Was macht den Sprung von Unter-
nehmenswert zum Alltagsverhalten
so schwer?

In einem Unternehmen gibt es in den
Teams viele Subkulturen. Bei mehreren
Tausend Mitarbeitenden ist es fiir uns
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Interview: Lena Onderka

nicht moglich, DE&I-Management fo-
kussiert auf Teamebene anzugehen und
auf jede dieser Subkulturen einzuge-
hen. Gleichzeitig sind Ansitze, die man
auch mit wenig Ressourcen umsetzen
kann, fiir die Mitarbeitenden selbst
zeitintensiv und verlangen von ihnen,
sich kritisch mit sich selbst auseinan-
derzusetzen.

Welche Ansiitze sind das?

Ein wichtiger Hebel ist die Férderung
von inklusiver Fiihrung. Wir nennen es
bei der Axa Schweiz inklusive und ge-
sunde Fithrung. Wie reagiere ich in kri-
tischen Situationen, sollte ich beispiels-
weise eine diskriminierende Aussage
gehort haben? Wie kann ich marginali-
sierten Gruppen das Gefiihl geben, dass
sie in solchen Fillen vom Team unter-
stiitzt werden? Und was kann ich schon
priventiv tun, damit es gar nicht erst
dazu kommt? Wir wollen Fithrungs-
kriafte darin schulen, Antworten auf
diese Fragen zu kennen. Allyship ist als
Teil von inklusiver und gesunder Fiith-
rung sicherlich ein wichtiger Hebel.

Patrick Weber ist Head of Diversity,
Equity & Inclusion bei der Axa Schweiz.

Was verstehen Sie unter Allyship?
Dass sich Fithrungskrifte - oder auch
einzelne Mitarbeitende — mit marginali-
sierten Gruppen solidarisieren und sie,
wenn notig, unterstiitzen. Fiir Allyship
muss man sich selbst reflektieren und
sich mit den eigenen Privilegien be-
schiftigen. Kritisch auf das eigene Den-
ken und Handeln zu schauen, fillt uns
nicht immer leicht. Daflir miissen wir
im Arbeitsalltag mehr Raum finden,
doch vielen fehlt es an Zeit.

Was sind weitere Ansiitze?

Der zweite Hebel inklusiver und gesun-
der Fithrung ist psychologische Sicher-
heit: Fiithlen sich die Mitarbeitenden
sicher, die Person auf der Arbeit zu sein,
die sie sein mochten? Haben sie das Ge-
fiihl, prinzipiell mit all ihren Facetten
willkommen zu sein?

All das erfordert die Kkritische Ausei-
nandersetzung mit sich selbst. Sind
alle Mitarbeitenden dazu bereit?
Nicht automatisch. Daher wollen wir
unseren Mitarbeitenden die Griinde
niherbringen, weshalb sich diese teils
anstrengende Reflexion lohnt. Wir wol-
len ihnen unter anderem vermitteln, wie
wichtig Diversitit und unterschiedli-
che Perspektiven fiir unseren Unterneh-
menserfolg sind. Gleichzeitig mochten
wir den Mitarbeitenden zeigen, dass es
sie auch personlich weiterbringt, sich
mit diesen Themen zu beschiftigen -
etwa, dass sie sicherer im Umgang mit
Menschengruppen sind, mit denen sie
bisher noch nichts zu tun hatten. Wir
wollen, dass sie wissen: Ihr alle seid bei
dem Thema gefragt, habt aber auch et-
was davon. e
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ADVERTORIAL

Was wire, wenn Arbeit gliicklich
machen wiirde?

Die Finnen sind Europameister im Gliicklichsein - zum 9. Mal in Folge. Epassi
kommt genau von dort. Wir kennen die Geheimnisse echten Wohlbefindens -
und wissen, dass Arbeitgebende die Hauptrolle spielen. Wir holen dieses Gefiihl
nach Deutschland, mit Mitarbeiter-Benefits, die wirklich wirken.

Das Gliick der Erde liegt.... in Finn-
land! Wir holen genau dieses Gliick
mit Epassi in deutsche Unterneh-
men.

Deutschland hat eine der héchsten Be-
lastungsquoten Europas und eine der
niedrigsten Weiterempfehlungsraten
fur den eigenen Arbeitgebenden. In
Finnland ist das umgekehrt, aus einem
einfachen Grund: Unternehmen férdern
das Wohlbefinden ihres Teams. Finn-
land hat die héchste Nutzungsrate von
Benefits in ganz Europa, von Bewegung
Uber mentale Gesundheit bis zu finan-
ziellen Vorteilen. Genau das ist ganz-
heitliches Wellbeing.

Ofn{0
[=]

Mit Epassi Sports machen wir den Auf-
takt in Deutschland, und bauen auf 20
Jahre Erfahrung mit Firmenfitness von
Hansefit. 2 Module sorgen fur maximale
Teilnahme. So bringen wir Bewegung in
Teams deutschlandweit.

Mehr zur aktuellen
Benefit-Nutzung

Doch wieso ist das eigentlich
Chefsache?

Wellbeing ist kein Privatproblem und
kein Nice-to-have. Es ist ein zentraler
Businessfaktor: Bewegung starkt nicht
nur den Korper, sie verbessert exeku-
tive Funktionen im Gehirn: planen, fokus-
sieren, priorisieren. Kurz gesagt: Wer
sich bewegt, ist produktiver und fokus-
sierter. Laut der Great Employee Benefit
Study fuhlen sich 72 % der Beschaftig-
ten durch Fitness-Benefits korperlich
unterstutzt, 65 % erleben eine bessere
Work-Life-Balance, 62 % sehen darin
Hilfe zur Burnout-Pravention. Wer Men-

CPQSSI
Ne

schen dabei unterstitzt, gesund zu
bleiben, sich zu bewegen und ihren
Arbeitsalltag positiv zu gestalten, inves-
tiert nicht nur in ihre Gesundheit. Son-
dern auch in Motivation, Produktivitat
und langfristige Mitarbeiterbindung.

Wie Epassi Sports ganz Deutsch-
land bewegt

Das Problem vieler klassischer Sport-
Benefits: Sie erreichen vor allem die, die
sich ohnehin schon bewegen. Der All-
tag holt den Rest ein, volle Kalender,
Schichtarbeit, lange Pendelwege. Genau
hier setzt Epassi Sports an, mit einem
modularen Angebot. Das Fitness Net-
work o6ffnet die Tur zu Uber 16.000
Sport- und Wellbeingpartnern, von Fit-
nessstudios Uber Schwimmbader bis
zu Wellness. Die Activity Rewards ge-
hen einen Schritt weiter: Hier zahlt nicht
nur klassischer Sport, sondern jede All-
tagsbewegung. Spazieren, Radfahren
oder Joggen - Aktivitaten werden mit
Gutscheinen belohnt.

\

Beide Epassi Sports-Module lassen sich
kostenfrei wechseln. Mitarbeitende
mussen sich nicht in ein starres Ange-
bot einflgen, sie wahlen das Modell,
das zu ihrem Leben passt.

Fir Unternehmen hei3t das vor al-
lem eines: deutlich héhere Teilnahme-
quoten, und ein Angebot, das Motiva-
tion, Produktivitat und Bindung bei allen
Mitarbeitenden starkt. So geht ganz-
heitliches Wellbeing!

Lust auf mehr Benefits? Epassi
Sports ist erst der Anfang. Unser Ange-
bot wachst mit euren Bedurfnissen,
weitere Benefits lassen sich spater ein-
fach dazu buchen.

Wellbeing that works.
Jetzt mehr erfahren auf www.epassi.de

Das Beste aus 20 Jahren Firmen-
fitness — weiterentwickelt!

aus HANSEFIT (! chSSI




Menschliche
Kompetenz zahlt

Unternehmen werden inmitten der Wirtschaftskrise

fundierter bei ihren Mitarbeiterbefragungen, wihrend
sie belanglose Projekte aufgeben. Wie Kiinstliche
Intelligenz den Markt verandert und was
die Folgeprozesse erschwert.

Von Christina Anastassiou

- Die wirtschaftlichen Aussichten in Deutschland
bleiben triib: Der Sachverstindigenrat hat seine
Wachstumsprognose fiir 2026 gesenkt. Sparmaf3-
nahmen und Insolvenzen prigen viele Branchen,
die KI-Transformation setzt traditionelle Ge-
schiftsmodelle unter Druck. Diese Entwicklungen
wirken sich auch auf die Mitarbeiterbefragung aus.
Wie genau? Dazu sind Expertinnen und Experten
des Round Table Mitarbeiterbefragung (MAB) der
Personalwirtschaft in den Austausch gegangen.
Die Beobachtung dabei: Unternehmen fithren
nicht unbedingt weniger MABs durch - aber sie
gehen den Prozess gezielter, fundierter und strate-
gischer an. Belanglose Projekte werden vielerorts
aufgrund eines engeren Budgets aufgegeben.

INFOS ZUM ROUND TABLE

Flr ausgewahlte Themen |adt die Personalwirt-
schaft Fachleute zu einem Round Table ein. Die
Expertenrunde diskutierte Trends im Bereich
Mitarbeiterbefragung (MAB), moderiert von
Lena Onderka, Redakteurin der Personalwirt-
schaft.

Der Round Table wurde unterstutzt von:

— CIP Corporate Intelligence Partners
- Effectory Deutschland

- Geva-Institut

- Ipsos

- Mercer

— Skopos View
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Parallel zeigt sich laut den Teilnehmenden des
Round Table eine weitere positive Entwicklung:
Unternehmen sind insgesamt kompetenter bei der
MAB geworden. Sie formulieren die Ziele und Hy-
pothesen ihrer Mitarbeiterbefragungen heute we-
sentlich priziser — mit einem stirkeren Fokus auf
steuerungsrelevante Frageblocke, KPI-fihige Item-
Sets und kompakte Fragebogen.

Auch die MAB-Formate verdandern sich. So be-
richten Teilnehmende von Kundinnen und Kun-
den, die auf umfangreiche Zweijahresbefragungen
verzichten und stattdessen kontinuierlich Stich-
proben befragen, um Entwicklungen frithzeitig zu
erkennen - nach dem Prinzip: Handelt es sich um
einen Schwelbrand, oder brennt es bereits in ei-
nem Geschiftsbereich?

Employee Listening gewinnt nach Einschit-
zung der Runde weiter an Bedeutung. Laut der
Mercer Global Talent Trends Studie 2026, fiir die
rund 1650 HR-Fithrungskrifte und 825 Investoren
befragt wurden, steht Employee Experience bei HR
weltweit auf Platz 1 der Priorititen und gehore fiir
Investoren und Investorinnen zu den Top-3-The-
men. Die entscheidende Frage sei nicht mehr, ob
Unternehmen zuhoren, sondern wie sie Employee
Listening weiterentwickeln, um Transformation,
KI-Adoption und Produktivitit wirksam zu unter-
stiitzen.

Einfluss der Kl
KI ist in aller Munde. Das gilt auch beziiglich der
MAB. Doch hier scheinen sich viele noch in der Ex-

perimentierphase zu befinden - in der man auch
auf die Nase fillt. Teilnehmende berichten von
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Unternehmen, die mit eigenstindig entwickelten,
KI-gestiitzten Pulsbefragungen gescheitert sind,
weil grundlegende Kenntnisse zum Aufbau und
zur Durchfithrung einer MAB fehlten. Zugleich er-
offne KI positive Moglichkeiten, etwa das Visuali-
sieren offener Kommentare oder generell deren
Analyse. Sie konne auch bereits gut zur Musterer-
kennung und zur Ubersetzung eingesetzt werden. Muster erkennen und Ubersetzungen verbessern.
Als konkrete Anwendungsmoglichkeit kommt Aber Menschen missen die Ergebnisse interpre-
in der Runde auch die Nutzung von Employee-Lis- tieren.
tening-Daten zur Erstellung KI-gestiitzter, synthe-
tischer Personas fiir zentrale Mitarbeitergruppen
zur Sprache. Diese Personas basieren auf Erfah-
rungen, Bediirfnissen und Sorgen der jeweiligen
Zielgruppen in der Organisation. Dadurch kénnen
Entscheidungen und Mafdnahmen bereits vor der
Umsetzung aus Sicht unterschiedlicher Mitarbei-

LEARNINGS

In Krisenzeiten setzen Unternehmen Prioritaten bei
MABSs: Fundierte Analysen gewinnen an Bedeutung,
belanglose Projekte werden aufgegeben.

Kl kann offene Kommentare schneller analysieren,

Der Folgeprozess wird oft zu spat geplant und
durch langwierige Freigaben gebremst.

Es ist sinnvoll, wenn MAB-Daten gemeinsam mit
anderen Daten verflgbar sind.

Die MAB der Zukunft hangt nicht von der Techno-
logie ab, sondern von der Haltung des Unterneh-

tergruppen reflektiert werden. Es sei in simtlichen
Fillen jedoch Aufgabe des Menschen, die Ergeb-
nisse zu interpretieren.

Managementverantwortung zahlt

Deshalb gelte: KI sollte weder fiir kontextlose In-
terpretationen noch fiir automatisierte Mafdnah-
menempfehlungen eingesetzt werden. Eine wei-
tere Gefahr: Mit KI kénnen wir scheinbar viele
Dinge schnell machen. Das verleite zum blofden
Tun, ohne am Ende wirklich mit Erkenntnissen
aus der MAB herauszugehen.

KI sollte folglich sinnvoll eingesetzt werden.
Auch weil es aus politischen Griinden unter Um-
stinden nicht ganz sinnvoll sei, zunehmend auf
das Tool angewiesen zu sein, hief} es aus der Runde.
Langfristig geschiftskritische Prozesse sollten
nicht von KI-Modellen abhingig sein, die kurzfris-
tig abgeschaltet werden konnen, wozu es bei einem
KI-Modell jiingst durch Druck vonseiten der US-
Regierung gekommen war.

Probleme beim Folgeprozess

Ein weiterer Schwerpunkt der Diskussion war der
Folgeprozess einer MAB. Und an dieser Stelle hakt
es hiufig. Dabei gilt: Der Folgeprozess ist beson-
ders wichtig, weil hier die Verinderung im Unter-
nehmen entsteht - das eigentliche Ziel einer MAB.
Typische Hiirden sind langwierige Freigaben, eine
zu spite Planung und ein wenig sichtbares Com-
mitment des Top-Managements. Dadurch kénnen
MABs nach der Ergebnisprisentation an Dynamik
verlieren.

Weitere Defizite sehen die Teilnehmenden in
der inhaltlichen Tiefe mancher Befragungen, so-
dass sich aus ihnen wenig konkrete Mafdnahmen
ableiten lassen, sowie in einer verbreiteten Angst
vor Verdnderungen bei Fithrungskriften. Zu hiu-
fige Pulsbefragungen erweisen sich zudem als pro-
blematisch: Fithrungskrifte bendtigen ausrei-
chend Zeit, um Mafnahmen umzusetzen. Werden
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mens.

bereits drei Monate spiter erneut Daten erhoben,
ohne dass Verinderungen sichtbar sind, fithrt das
eher zu Frustration als zur Motivation bei den Mit-
arbeitenden. Insbesondere bei konzernweiten Be-
fragungen fehlen hiufig klare Verantwortlichkei-
ten und die notige Umsetzungskraft — weshalb
Grofdbefragungen hiufiger versanden als kleinere
Formate.

Eine fehlende Priorisierung kann den Folge-
prozess ebenfalls hemmen - es wird also nicht zu
wenig nach der MAB gemacht, sondern zu viel ge-
wollt. Die grofdte Gefahr nach einer MAB ist eine
uberbordende Mafinahmenplanung und nicht
schlechte Ergebnisse. Folge ist, dass nichts richtig
umgesetzt werden kann, weil es schlichtweg nicht
geniigend Ressourcen dafiir gibt. Nicht jede Er-
kenntnis braucht eine Mafnahme - entscheidend
sind Relevanz, Priorisierung und Timing. Priorisie-
rung bedeutet dabei nicht nur, festzulegen, was
umgesetzt wird. Ebenso wichtig ist die bewusste
Entscheidung, welche Mafdinahmen entfallen oder
zuriickgestellt werden. Genau das wird in der Pra-
xis hiufig vergessen.

Holistischer Ansatz

Diskutiert wurde tiberdies die Frage, ob Unterneh-
men eine Plattform fiir alle Daten schaffen und
MAB-Daten integrieren sollen. Generell ist das
sinnvoll. Denn: So konnen MAB-Daten mit weite-
ren Kennzahlen wie der Customer Experience oder
der Produktivitit kombiniert werden. Und es er-
fiillt das Bedirfnis vieler Fiihrungskrifte, belast-
bare operative Daten zu haben, um Zusammen-
hinge einordnen zu konnen. Es gilt aber zu
beachten, dass die MAB kein App-Feature, son-
dern ein sensibler Organisationsprozess ist. ®
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Nico Branitsch
Head of Sales,
Effectory Deutschland

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
~Mitarbeiterbefragungen
mussen vom Ruckblick zum
kontinuierlichen Steuerungs-
instrument werden. Kl kann
Muster erkennen, die Einordnung
und Verantwortung bleiben
jedoch beim Menschen.®

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
sLangfristig geschéftskritische
Prozesse sollten nicht von KI-

Modellen abhangig sein, die von
heute auf morgen abgeschaltet
werden kénnen.*

HOLISTISCHER ANSATZ
,Das Dashboard als neues
Steuerungsinstrument spiegelt
die FUhrung in einem kurzen,
iterativen Prozess, statt alle
zwei Jahre in den Ruckspiegel
zu schauen.”

Die Teilnehmenden

Gerhard Bruns
Geschaftsfuhrer, Geva-Institut

MANAGEMENT-
VERANTWORTUNG

»Das Erfolgsrezept bei der MAB
ist eine klare Management-
verantwortung beim Kunden.®

WIRTSCHAFTLICHE LAGE
~aerade in angespannten
Wirtschaftslagen besteht Bedarf
nach fundierten Analysen zu
Strategie, Transformation
und Fuhrung.®

NACHFOLGEPROZESS
~Wenn ich drei Monate spater
wieder befrage und keine Veran-
derungen sichtbar sind, flhrt
das eher zu Frustration als
zur Motivation.”

Janina Schénebeck
Research Manager, Ipsos

NACHFOLGEPROZESS
LWir brauchen einen Fokus auf
das Wesentliche und die Kon-
sequenz, erkannte Handlungs-
felder anzugehen.®

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
,Das menschliche Urteils-
vermogen bleibt wesentlich,
um Prioritaten zu setzen und
Entscheidungen zu treffen.

NACHFOLGEPROZESS
»Aufgrund fehlender Verant-
wortlichkeiten und Umsetzungs-
kraft versanden GroBbefragungen
haufiger als kleinere Formate.”

TIPPS

- Podcast: ,H6r mal, HR!, Folge 2
~Transformation steuern mit
Mitarbeiterfeedback®

- Buch: ,Mitarbeiterbefragung:

Organisationales Feedback wirksam

gestalten® von K. Mlller, R. Kempen
und T. Straatmann
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— Artikel: Fachartikel von Lena-Alyeska

Hubner und Hannes Zacher in
»Frontiers in Psychology*“
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Bernd Neuwald
Geschaftsfuhrer, CIP Corporate
Intelligence Partners

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
LKl kann offene Kommentare
sehr schnell strukturieren und
Muster sichtbar machen. Sie
ersetzt jedoch keine profes-

sionelle Interpretation.”

WIRTSCHAFTLICHE LAGE
,Uunternehmen formulieren
deshalb die Ziele und Hypothesen
ihrer Mitarbeiterbefragungen
heute wesentlich praziser.”

NACHFOLGEPROZESS
»Priorisierung bedeutet nicht
nur festzulegen, was umgesetzt
wird. Ebenso wichtig ist die
bewusste Entscheidung, welche
MaBnahmen entfallen oder
zuruckgestellt werden.®

ROUND TABLE MITARBEITERBEFRAGUNG

Hannah Rexroth
Senior Consultant, Skopos View

NACHFOLGEPROZESS
~Der Folgeprozess ist ganz
wichtig, weil hier die Veranderung
im Unternehmen entsteht.”

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
»-ES ist ein interessantes Bera-
tungsfeld fur uns, KI-Projekte

zu retten.”

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
sViele Unternehmen experi-
mentieren mit neuen Formen
der Zusammenarbeit und auch
Kl wird die Zusammenarbeit
verandern. Was wéare dann
eine gute MAB?“

Eva Sziber
Principal Strategic People Advisor,
Mercer

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
»Kl verandert Arbeit. Employee
Listening schafft die Grundlage
flr bessere Entscheidungen.®

NACHFOLGEPROZESS
»Die groBte Gefahr nach einer
MAB sind nicht schlechte
Ergebnisse. Die groBte Gefahr
sind 27 MaBnahmen. Nicht jede
Erkenntnis braucht eine
MaBnahme.”

WIRTSCHAFTLICHE LAGE
~Employee Experience steht
bei HR weltweit auf Platz 1 der
Prioritaten und gehort fur Inves-
toren zu den Top-3-Themen.*

TIPPS

- Buch: ,Employee Surveys and
Sensing® von Willliam H. Macey
und Alex A. Fink (Hg)

- Buch: ,Analysing Trends and
Patterns in Employee Engagement
Through Al“ von Soumi Majumder
und Bitan Misra

Personalwirtschaft 09/10 2026

— Buch: ,The Fearless Organization“
von Amy Edmondson

— Report ,Global Talent Trends®

von Mercer
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Feedback per Chatbot

Der Einzelhidndler Globus will Kiinstliche Intelligenz
die Mitarbeitenden befragen lassen. Was steckt dahinter,
und welche Risiken gibt es?

Von Winfried Gertz

- Seine Mitarbeitenden zu befragen, soll mittels
Kiinstlicher Intelligenz (KI) einfacher werden. Das
zumindest versprechen einschligige Anbieter. Fra-
gebogen liefden sich schneller erstellen denn je.
Ferner konne KI aus individuellem Feedback (in
Freitextfeldern) kurzerhand Muster erkennen und
Stimmungen deuten, was analogen Verfahren nur
mit grofdter Mithe gelinge. Und: Statt einen ellen-
langen Frageparcours zu absolvieren, werden Mit-
arbeitende nun von einem Chatbot ins Gesprich
verwickelt. Hier wird Klartext gesprochen; falls
nicht, hakt das virtuelle Gegeniiber hoflich nach.
Hohere Zeiteffizienz, tiefere Analyse, mehr
Dialogorientierung in ,Conservationals Surveys®:
Fiir den Lebensmitteleinzelhdndler Globus mit Sitz
im saarldndischen Sankt Wendel, der gut 60 Markt-
hallen betreibt, klingt das nach echtem Mehrwert.

Personalleiter Markus Eckert betont, dass klassi-
sche Mitarbeiterbefragungen weder brisante The-
men erkennen lassen, die die Beschiftigten um-
treiben, noch dazu geeignet seien, notwendige
Verdnderungen einzuleiten. ,Sie veranschlagen ei-
nen hohen Aufwand, werden von Mitarbeitenden
als zih empfunden und verleiten zu irrefiihrendem
Feedback.“ Erst wenn in Workshops tiber konkrete
Verianderungsmafdnahmen gesprochen werde, ki-
men die tatsidchlichen Probleme der Beteiligten
ans Tageslicht.

Hochfliegende Erwartungen
Das soll sich dndern. Die letzte grof3e Mitarbeiter-

befragung bei Globus lag schon viele Jahre zuriick,
als HR-Chef Eckert sich 2025 dazu entschloss, das
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Projekt vollig neu aufzuziehen. Dazu dienten ihm

zwei kleinere Befragungen zur Thematik Mitarbei- ERAXISTIER

terbefragungen in den Verwaltungsbereichen HR

und IT, deren Resultate in die fiir November anbe- Kl in Mitarbeiterbefragungen

raumte Folgebefragung einfliefden werden. Das mit

Abstand kritischste Feedback der Mitarbeitenden: Chancen

Die Befragung fithrt doch zu nichts. - Kl erlaubt, Fragebdgen schnell zu strukturieren und Fragen
Und hier soll KI nun das Ruder herumreifien: zu formulieren.

in Gestalt eines Chatbots, der im Dialog mit den - Aus personlichen Angaben in Freitextfeldern filtert Kl rasch

Befragten freundlich nachhakt; indem durch KI Muster und Stimmungen heraus.

elementare Zusammenhinge sichtbar werden und — Als Alternative zu Fragebdgen kénnen Chatbots mit Mit-

arbeitenden sprechen, bei Verstandnisproblemen nachhaken

die neue Technik Globus hilft, notwendige Verin- i, . -~ :
und so die Teilnahmebereitschaft positiv beeinflussen.

derungen durchzusetzen. Der Chatbot stellt zehn
vorgegebene Fragen wie etwa ,Was kdnnte man in
Ihrem Arbeitsumfeld umsetzen, das zu unmittel-
baren Verbesserungen beitragen wiirde?“ und ,,Ha-
ben Sie Feedback zum Follow-up der letzten Be-
fragung erhalten?* Wenn die Antwort unklar ist,
hakt der Chatbot nach. Das Gesprich mit der KI
kann schriftlich oder iiber Audio stattfinden. Der

Grenzen

— Klist bei der Ableitung von Zielen oder MaBBnahmen
ungenau. Sie zu definieren, ist Aufgabe von Fuhrung
und HR.

— Ohne Kontextualisierung von Unternehmen, Bereichen
oder Teams kann Kl Befragungsresultate nicht angemessen

‘ - . prazisieren.
Chat wird statistisch ausgewertet und mit anderen - Durch Automatisierung werden Befragungen oberflach-
Chatauswertungen in einem Dashboard aggregiert. licher und lassen wirksame Veranderungsimpulse ver-
Das Projektteam arbeitet spiter mit den Daten missen.

weiter. Dabei konnen Sie die KI auch danach fra-
gen, welche Vorschlige sie hat, um die Ergebnisse

ka:'1: transforma'tsio:n

Kl-Transformation zu verstehen heiBt, Mitarbeitende zu verstehen.

Ist Ihre Organisation bereit fur die Verdnderungen, die Kinstliche Intelligenz mit sich bringt?
Das wahre Potenzial der KI-Transformation liegt nicht in der Technologie, sondern in den
Menschen dahinter. Akzeptanz, Vertrauen, Fihrung, Befdhigung und Verdnderungsbereitschaft
entscheiden darlber, ob Kl-Initiativen erfolgreich werden oder scheitern.

Wir unterstitzen Unternehmen dabei, Engagement, Change Readiness und Akzeptanz
messbar zu machen. So erkennen Sie friihzeitig Chancen, Widerstande und Handlungsfelder.

Ipsos-Mitarbeitendenbefragungen: Verstehen. Befahigen. Transformieren.

Kostenfreies Webinar | 30.09.2026
.Mittelstand unter Druck: Employee Experience als Erfolgsfaktor”
Jetzt iber den QR-Code anmelden.
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,Ein Chatbot kann durchaus
ein attraktives dialogorientiertes
Verfahren ermoglichen.”

Simon Werther

zu verbessern. Personalchef Eckert ist iberzeugt:
,Erkennen die Menschen, dass ihr Feedback ernst
genommen wird und sich etwas dndert, steigt auch
ihre Bindungsbereitschaft und die Zufriedenheit
mit ihrem Arbeitgeber.”

Die Erwartungen sind hochgesteckt. Dass das
Vorhaben vom saarldndischen Wirtschaftsminis-
terium als Innovationsprojekt geférdert wird, un-
terstreicht zudem, wieviel Hoffnung mit der neuen
Technik verkniipft wird. Dabei flief3en alle Daten,
mit denen die KI trainiert wird, auf einer cloudba-
sierten Befragungsplattform namens TeamRadar
zusammen. Entwickelt wurde sie von Eckerts Be-
ratungspartner B+ P (Eigenschreibweise b+p) und
dessen IT-Firma Skillspilot. Was zuerst in HR und
IT zum Einsatz kommt, betont B + P-Geschiftsfiih-
rer Christoph Glaub, soll spiter auf die gesamte
Organisation ausgerollt werden - und neben dem
Verkaufspersonal in Markthallen auch auf Bicker
und Metzger zugeschnitten sein.

Werden Mitarbeitende den Chatbot mégen
und so auch ihre Vorbehalte gegeniiber KI ablegen?
Die Macher sind optimistisch. Von der KI verspre-
chen sie sich, dass Verbesserungswiinsche von Be-
schiftigten einfach besser ankommen und ernst
genommen werden - und man sich deshalb der
Befragung kiinftig wieder vertrauensvoller und zu-
versichtlicher zuwendet als zuvor. Auch den Da-
tenschutz nimmt man ernst. Von Anfang an ist so-
wohl der Betriebsrat ins Projektteam eingebunden
als auch der Datenschutzbeauftragte mitsamt einer
Kanzlei, die das gesamte Projekt mit Blick auf Da-
tensicherheit sowie informationelle Selbstbestim-
mung begleitet. Hier wurde auch festgelegt, dass
die Chatverldufe nach der Bearbeitung gemaf3 der
Datenschutzvorgaben geldscht werden.

Experten begriiffen solche Experimentier-
freude, ohne jedoch die Herausforderungen auszu-
blenden, die grundsitzlich mit KI einhergehen. Laut
Gallup-Forschungsdirektor Marco Nink, der sich
auch mit dem Stand von Mitarbeiterbefragungen
beschiftigt, kdnne sie beispielsweise in internatio-
nalen Befragungen ,offene Antworten iibersetzen,
effizient clustern und thematisch verdichten®. Be-
dingung sei jedoch, dass die Kategorienbildung
fachlich gepriift und validiert wurde.

Auch fiir den Psychologen Simon Werther,
Professor an der Hochschule Miinchen, verfiigt KI
uber betrichtliches Potenzial, Mitarbeiterbefragun-
gen substanziell aufzuwerten. ,Ein Chatbot kann
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durchaus ein attraktives dialogorientiertes Verfah-
ren ermoglichen, sofern er gezielt zur Erfassung
von bestimmten Einstellungen eingesetzt wird*,
erldutert der Griinder von HR Instruments, einer
auf Feedbackinstrumente spezialisierten Firma.
Sei das Ziel jedoch eine tiefgreifende Organisati-
onsdiagnostik, die mit strategischen Uberlegungen
einhergeht, berge KI ,die Gefahr, testtheoretische
Anforderungen zu verfehlen“. Professionell geht
also vor, wer jene Fragen formuliert, die neue Zu-
sammenhinge sichtbar machen, falsche Annah-
men entlarven und bessere Entscheidungen er-
moglichen. So gesehen ist KI fiir Werther ,keine
ernsthafte Alternative zu Fragebdgen®.

Zu erwarten, dass KI dazu beitragen kdnne,
die Mitarbeiterbefragung von Grund auf neu zu
denken, halten die Fachleute fiir zu hoch gegriffen.
Zwar werde sie viele Arbeitsschritte erleichtern,
sagt etwa Gerhard Bruns, Chef des Geva-Instituts,
das sich mit internationalen Befragungen und der
Personaldiagnostik fiir Auszubildende einen Na-
men gemacht hat. Viel wichtiger sei jedoch, ,die
richtigen Fragen zu stellen, Ergebnisse in ihrem
Zusammenhang zu verstehen, Priorititen zu set-
zen und gemeinsam mit Fiihrungskriften tragfa-
hige Mafnahmen zu entwickeln“. Mit KI lief3en
sich Befragungen womdglich ,heterogener gestal-
ten”, hofft Globus-Personalchef Eckert. Etwa als
L2Fuhrungsinstrument in hybriden Strukturen®,
wenn viele Angestellte im Homeoffice arbeiten. So
unterstiitze KI leitende Angestellte, zielgenauer
und besser vorbereitet in den Dialog zu gehen.

Veranderung ohne Anfang und Ende

Solche Ansitze begriifdt Werther ausdriicklich.
Wie er beobachtet, streben zumindest grofiere
Unternehmen an, ,grundsitzlich schneller zu wer-
den und Befragungen wegen des Kostendrucks
effektiver zu gestalten“. Auf Auswertung und Maf3-
nahmensteuerung entfielen dabei die grofdten Ver-
dnderungen. Sie wiirden auch die grofdten Poten-
ziale erschliefien, sofern Unternehmen infolge
ihrer Befragungen tatsichlich den betrieblichen
Dialog ankurbeln wollen. Nur mit ,Freude am
Change®, so Werther wortlich, sei es iiberhaupt
moglich, dass die Menschen wieder ins Gesprich
kommen. Und das ist besser, als die Kommunika-
tion irgendwelchen Algorithmen zu iiberlassen.
Denn so droht kognitiver Muskelschwund. @
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Simulation und
Wirklichkeit

Mit synthetischen Daten und KI-Personas konnen Unternehmen
Mitarbeiterbefragungen bereichern. Doch es gibt Risiken und Grenzen.

Von Petra Walther

- Ein Team bekommt die Ergebnisse seiner Mit-  und synthetischen Personas siehe Kasten, Seite 72).
arbeiterbefragung prisentiert. Ein Teil der Antwor-  In der Marktforschung ist das Thema bereits fest
ten stammt dabei aber nicht von realen Beschif-  etabliert. In der klassischen Mitarbeiterbefragung
tigten, sondern von einem Sprachmodell, das ist man indes hinsichtlich der Anwendung noch
simuliert, wie diese Mitarbeitenden wohl geant-  etwas zuriickhaltender.

wortet hitten. Was vor ein paar Jahren nach Sci-
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ence-Fiction anmutete, ist heute technisch lingst
moglich: Synthetische Daten sind in der Lage, reale
Umfrageantworten nachzuahmen, synthetische
Personas konnen simulieren, wie bestimmte Mit-
arbeitenden-Typen auf Fragen reagieren wiirden
(zur genauen Abgrenzung von synthetischen Daten

Wo der Einsatz heute schon stattfindet

Am ehesten haben sich synthetische Verfahren
bislang dort etabliert, wo es nicht um die klassi-
sche jdhrliche Vollbefragung geht. ,Synthetische
Daten werden heute im Bereich Produktentwick-
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»Damit synthetische Daten eine gute
Qualitat haben, mussen sie auf realen
Daten basieren.”

Ingrid Feinstein

lung und Demos eingesetzt. Keinen Einsatz finden
diese Daten hingegen im Bereich des Reportings
klassischer Organisationsentwicklung®, berichtet
Klaus Konrad, Offering Design Director bei Effec-
tory. Anders sehe es bei synthetischen Personas
aus: Diese seien im Bereich des EX-Designs, also
der systematischen Gestaltung und Verbesserung
der Mitarbeitererlebnisse in einem Unternehmen,
verbreitet und Teil vieler Methoden - etwa um die
Employee Experience beim Onboarding zu verbes-
sern. ,Als Instrument zur Entwicklung personali-
sierter Employee Experiences sind Personas sehr
effektiv, da sie datengestiitzt sind®, sagt Konrad. Als
Beispiel nennt er die Beschreibung eines neuen
Mitarbeitenden, der ,typischerweise ein hohes
Mafd an Engagement und einen erhdhten Bedarfan

Informationen zu betrieblichen Prozessen und
Verfahren“ hat.

Auch Ingrid Feinstein, Director Employee &
Organizational Research bei Ipsos, sieht den Ein-
satz aktuell hauptsichlich auflerhalb des klassi-
schen Mitarbeiterbefragung-Kerngeschifts. Griinde
dafiir seien insbesondere Akzeptanzfragen: ,Damit
synthetische Daten eine gute Qualitit haben, miis-
sen sie auf realen Daten basieren. Die Berechnung
muss transparent dargelegt werden. Hier steigen
viele aus®, sagt sie. ,Zudem geht es im Kontext von
Mitarbeiterbefragungen auch um Einbindung.
Durch die synthetische Generierung von Daten
fehlt dieser entscheidende Schritt.“ Vorstellbar sei
der Einsatz eher bei strategischen Themen, die
nicht einer Vollbefragung bediirfen und wo es nicht

Anzeige

Mitarbeiterbefragungen,
die Wirkung entfalten. |

lhr Spezialist fur Mitarbeiterbefragungen,
Puls-Befragungen und 360°-Feedbacks.

CIP begleitet Unternehmen seit 2007 mit maBgeschneiderten . $
Befragungen und datengesttitzter Organisationsentwicklung. .
Wir verbinden fundierte Befragungskompetenz mit Management- Y I
und Methodenexpertise - fiir Orientierung, klare Entscheidungen ¥

und wirksame Umsetzung.

Lagebild kléren

Erprobtes Befragungsdesign,
das lhre Fragestellungen

in belastbare Ergebnisse
lbersetzt.

CIP = Insight Management | Coaching | Leader Consulting | Moderation

Kurs priifen
und ausrichten

Strategieorientiert aufbereitete
Befunde fiir klare Orientierung
in anspruchsvollen Verénde-
rungsprozessen.

Lernen Sie unseren entwicklungsorientierten
Ansatz kennen, mit dem wir Transformation
wirksam begleiten.

CORPORATE
INTELLIGENCE
PARTNERS

GmbH

Fokussiert starten

Erkenntnisse in den Fihrungs-
prozess Uberfiihren, priorisieren
und konsequent nachhalten.

@ www.ci-partner.com



SPECIAL MITARBEITERBEFRAGUNG

72

KNOW-HOW

Synthetische Daten
versus synthetische Personas

Synthetische Daten sind ktlinstlich erzeugte Antwort- oder
Messwerte, die reale statistische Muster nachbilden. Sie
basieren auf einer Realitdtsgrundlage und schlieBen Daten-
IGcken, bilden kleine Gruppen ab, anonymisieren Datensatze
oder erzeugen Demo-Szenarien.

Beispiel: Wie hatte eine Gruppe sidamerikanischer Fihrungs-
krafte geantwortet, die erst ein bis drei Jahre im Unternehmen
ist? Aus bekannten Mustern lasst sich das modellieren.

Synthetische Personas sind simulierte, idealtypische Nutzer-
profile — etwa der Typ ,langjahrige Managerin, seit Uber drei
Jahren in der aktuellen Position®. Sie machen Mitarbeitenden-
Typen furs Onboarding-Design oder fur erste Rickmeldungen
zu internen Kommunikationsentwdrfen greifbar.

um die Teamauseinandersetzung mit den Ergeb-
nissen gehe. Durch den Einsatz von synthetischen
Daten koénnte in diesen Fillen Befragungsmiidig-
keit vorgebeugt werden, weil nur wenige Teilneh-
mende mit wenigen Fragen erforderlich sind, um
einen reichhaltigen Datensatz zu erhalten.

Ein anderer Anwendungsfall sind synthetische
Personas, die als Hilfestellung im Folgeprozess
punkten. Laut Feinstein konnen sie etwa hilfreich
dabei sein, die Kommunikation im Rahmen eines
Change-Prozesses zu gestalten: ,,Bevor Kommuni-
kationsmafdnahmen ausgerollt werden, konnen Per-
sonas eine erste Einschitzung geben, wie die Maf3-
nahme bei der Belegschaft ankommen konnte.”
Das ersetze zwar nie ganz den Austausch mit ech-
ten Menschen, konne aber schnell bessere Impulse
geben, als es die KI an sich bereits vielfach tue.

Negativbeispiele und Grenzen

Deutlich skeptischer sind Konrad und Feinstein,
wenn es um den Ersatz echter Befragungsergeb-
nisse geht. ,,Ich kann mir den Case nicht vorstellen,
dass ein Team basierend auf Ergebnissen arbeitet,
die synthetisch generiert sind. Das ergibt fiir mich
keinen Sinn‘ erldutert Feinstein. Der Grund liegt
fiir sie im Wesen der Mitarbeiterbefragung selbst.
Schliefllich diene diese nicht nur der Datenerhe-
bung, sondern setze einen Prozess im Unterneh-
men in Gang, bei dem Einbindung und Akzeptanz
der Beschiftigten zentral seien.

Konrad rit explizit von synthetischen Daten
flir klassische jihrliche Mitarbeiterbefragungen ab,
da hier in der Regel kein Datenmangel herrsche.

,Volle oder reprisentative Stichprobenbefragun-
gen liefern ohnehin belastbare Ergebnisse mit an-
gebbarem Konfidenzintervall, der zeigt, wie genau
das Umfrageergebnis das tatsichliche Meinungs-
bild der gesamten Belegschaft trifft“, sagt er. Sein
Fazit fillt entsprechend niichtern aus: schlechtes
Kosten-Nutzen-Verhiltnis angesichts des geringen
Mehrwerts gegeniiber Voll- oder Stichprobenbe-
fragungen.

Risiken von KI

Die konkreten Risiken liegen laut Konrad:

- im Datenschutzrisiko, wenn der Verwendungs-
zweck vor der Befragung nicht klar kommuni-
ziert wurde,

- in der Gefahr der Fehlinterpretation, wenn Be-
teiligten nicht bewusst ist, dass es sich um simu-
lierte statt echte Daten handelt,

- in Messungenauigkeiten, wenn nicht geprift
wird, ob generierte Datensitze intern konsistent
sind,

- in der Bias- und Stereotypenbildung, weil gene-
rative KI ,den Trend zur Mitte“ verstirke. Wich-
tige Ausreiflergruppen liefRen sich dadurch
kaum abbilden.

Hinzu komme ein ,Verantwortungsvakuum®: ,An-
ders als bei klassischen Mitarbeiterbefragungen,
wo die Verantwortlichkeit der Fithrungskrifte fiir
die eigenen Ergebnisse die ,zentrale Triebfeder fiir
die Bearbeitung der Ergebnisse’ ist, fehlt bei syn-
thetischen Daten dieser klare Rahmen“, so Konrad.

Feinstein bestitigt die Sorge um den Trend zur
Mitte und nennt fiir die Qualititssicherung eine
harte Kennzahl: Eine Reliabilitit von mindestens
85 Prozent sei notwendig. Das heifdt, zu diesem
Grad miissten synthetische Vorhersagen mit ech-
ten Erhebungsdaten iibereinstimmen. ,,Diesen Ka-
librierungsschritt braucht man immer wieder mit
diesen Modellen. Es muss auf einer Studie mit ech-
ten Daten basieren - und man braucht auch immer
wieder die Riickkopplung mit echten Menschen,
da diese sich veriandern®, erldutert sie.

Transparenz ist entscheidend

Dariiber hinaus steht das Vertrauen der Beleg-
schaft bei Befragungen im Zentrum: ,,Die Mitarbei-
tenden brauchen das Gefiihl, dass sie nicht hinter-
gangen werden®, sagt Feinstein. Entscheidend sei
radikale Transparenz: ,Wenn klargemacht wird,
dass man nicht immer alle fragen muss, um ein
umfassendes Bild zu erhalten, dann akzeptieren
die Menschen das.“ Wird offengelegt, dass KI im
Spiel ist, stirke dies laut einer von Ipsos durchge-
fiihrten Studie sogar das Vertrauen - vorausge-
setzt, der Kontext stimmt.

Obwohl die Fachleute die Verwendung syn-
thetischer Daten eher skeptisch sehen, scheinen
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»Fur die Entwicklung
personalisierter Employee
Experiences sind Personas

sehr effektiv.“

Klaus Konrad

Kunden von dem Vorgehen fasziniert zu sein. ,Da-
ran interessiert, synthetische Daten einzusetzen,
sind bestimmt 90 Prozent unserer Kundenunter-
nehmen. Sie spiiren die Dringlichkeit, mit der all-
gemeinen KI-Entwicklung Schritt zu halten und
ihre Datenarbeit entsprechend weiterzuentwi-
ckeln®, berichtet Feinstein. Gleichzeitig mahnt sie,
dass es an Data-Science-Kompetenz in vielen Hiu-
sern noch fehle: ,Hinsichtlich der entscheidenden

Einordnung der Giite und Qualitit bei der Arbeit
mit synthetischen Daten bedarf es noch Nach-
hilfe.

Fazit: Werkzeug mit klaren Grenzen

Feinstein und Konrad zeichnen im Kern dasselbe
Bild: Synthetische Daten und Personas sind kein
Ersatz fiir echtes Mitarbeiterfeedback, sondern ein
erginzendes Werkzeug mit klar umrissenem Ein-
satzgebiet: Pretesting, Anonymisierung, Employee-
Experience-Design und Demo-Zwecke. Sobald es
jedoch um die klassische Mitarbeiterbefragung mit
ihrem Kernversprechen geht, echte Stimmen zu
erheben und Verantwortung fiir Ergebnisse zuzu-
ordnen, wird aus dem Effizienzgewinn schnell ein
Risiko. Wer synthetische Verfahren einsetzen will,
kommt an zwei Dingen nicht vorbei: einer belast-
baren Validierung mit echten Daten und einer
Kommunikation, die der Belegschaft von Anfang
an reinen Wein einschenkt. Alles andere unter-
griabt genau das, worauf jede Mitarbeiterbefragung
angewiesen ist - Vertrauen. e

BESTE BEWERBER-
MAHAGEMENT
SOFTWARE 2023

Mit knapp 40 Jahren Erfahrung verbinden
wir tiefes Recruiting-Know-how mit flexibler,
skalierbarer Software und intelligenter
Automatisierung entlang der gesamten
Talent Acquisition Journey.

TOP RATED

APPLICANT
TRACKING
SYSTEMS

Cowmm vorveil
Chote a1 Y sonso46)

Wir sind auf der Zukunft
Personal Europe 2026!




SPECIAL MITARBEITERBEFRAGUNG

|

O

+

e

Ready for KIl?

Ob die KI-Transformation gelingt, hingt von zahlreichen
Faktoren ab. Wo genau Unternehmen nachbessern
miussen, kann durch eine Mitarbeiterbefragung zur

KI-Readiness deutlich werden.

- Kiinstliche Intelligenz ist in Unter-
nehmen angekommen - zumindest als
Diskussionsthema. Doch inwiefern Un-
ternehmen bei der Transformation wirk-
lich vorankommen und KI effizient in
ihren Arbeitsprozessen nutzen, bleibt
dabei meist unklar. Denn eine Verdnde-
rung wie diese geht mit Aspekten ein-
her, die nicht immer auf den ersten
Blick gesehen werden konnen - zu-
mindest nicht, wenn man nicht gezielt
hinschaut. Gezielt hinschauen kénnen
Unternehmen mit einer Mitarbeiterbe-
fragung (MAB).

Aus Befragungen iiber Unterneh-
mensgrenzen hinweg wissen wir: Die
Einstellungen zu KI sind ambivalent. Im
Ipsos Al Monitor 2026 wurden 23 532
Erwachsene in 32 Lindern im Friithjahr
2026 befragt. 41 Prozent der Deutschen
geben an, dass sie Produkte und Dienst-
leistungen mit KI nervds machen; fast
genauso viele, 37 Prozent, zeigen sich
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begeistert. Fithrungskrifte sehen Poten-
ziale von KI, sind in der Anwendung
aber zuriickhaltend: Eine von Ipsos im
Auftrag der Liz Mohn Stiftung 2025
durchgefiithrte Studie zeigt, dass nur
rund ein Drittel der etwa 1000 befrag-
ten Fihrungskrifte in Deutschland KI
regelmifdig fiir standardisierte Fiih-
rungsaufgaben nutzt.

Es fehlt an Klarheit

Genau in diesem Spannungsfeld liegt die
eigentliche Herausforderung. KI-Trans-
formation scheitert selten nur daran,
dass ein Tool fehlt. Sie stockt, wenn
Ziele unklar bleiben, Regeln nicht ver-
standen werden, Mitarbeitende sich
unsicher fithlen oder wenn aus ersten
Experimenten keine tragfihigen Anwen-
dungen werden. Um herauszufinden,
wie die KI-Transformation im Unter-
nehmen liuft und was ihr im Weg steht,

reicht deshalb die Frage ,Nutzen Mit-
arbeitende KI?“ nicht aus. Vielmehr soll-
ten wir fragen: ,,Sind Organisation und
Mitarbeitende gemeinsam darauf vor-
bereitet, KI sinnvoll, sicher und wirk-
sam in ihre Wertschopfungsprozesse
einzubinden?“

Investitionen in KI und Skills allein
reichen nicht aus: Wenn Kultur, Fiihrung
und Arbeitsweisen den Wandel nicht
mittragen, bleiben erwartete Effekte
hiufig aus.

Die Definition von KI-Readiness

KI-Readiness ist bewusst breiter gemeint
als KI-Akzeptanz oder -Nutzungshiu-
figkeit. Eine Organisation kann viele
Nutzerinnen und Nutzer haben und
trotzdem nicht,ready* sein - etwa, wenn
Datenschutz, Verantwortlichkeiten oder
Qualititspriiffung ungeklirt sind. Um-
gekehrt kann die Akzeptanz hoch sein,
ohne dass Mitarbeitende wissen, welche
Tools sie nutzen diirfen oder wo KI im
eigenen Arbeitsbereich wirklich Mehr-
wert schafft.

Unserer Wahrnehmung nach be-
steht KI-Readiness aus drei Teilen. Ers-
tens miissen Voraussetzungen geschaf-
fen werden. Wir unterscheiden dabei
die organisationale und die individuelle
Ebene. Organisationale Readiness be-
schreibt, was das Unternehmen Klirt,
bereitstellt und ermdglicht. Die Frage ist
hier: Inwieweit schafft die Organisation
durch klare Ziele, passende Infrastruk-
tur, Regeln und Lernangebote den Rah-
men fiir die KI-Nutzung? Individuelle
Readiness beschreibt, was Mitarbeiten-
de verstehen, sich zutrauen und reflek-
tiert anwenden konnen, was unter ande-
rem Forschende rund um den Wissen-
schaftler Jan Johnk herausgefunden ha-
ben. Hier stellt sich die Frage: Inwieweit
bringen Mitarbeitende die Bereitschaft
und Fihigkeit mit, KI sinnvoll, kritisch
und verantwortungsvoll einzusetzen?

Zweitens muss KI konkret ange-
wandt werden. Hier liegt der entschei-
dende Punkt: Readiness erzeugt noch
keine Wirkung. Diese entsteht erst,
wenn relevante Use Cases erkannt, prio-
risiert, getestet, integriert und skaliert
werden. Und hier braucht es mehr als
das gelegentliche Ausprobieren. Wenn
Mitarbeitende zwar neugierig sind, aber
keine passenden Anwendungsfille ken-
nen, bleibt KI ein Experiment. Wenn
Use Cases zwar gesammelt, aber nicht
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in Prozesse uberfiithrt werden, bleibt
der Nutzen punktuell.

Drittens sollten sich Unternehmen
mit der Frage beschiftigen, wie gut KI
genutzt wird. Trigt die KI zur Prozess-
verbesserung bei? Entlastet sie die Mit-
arbeitenden bei wiederkehrenden Auf-
gaben? Steigert sie Produktivitit oder
Qualitit der Arbeit? Fordert sie Innova-
tion? Und genauso wichtig: Welche
Hemmnisse bleiben bestehen? Solche
Hemmnisse kdnnen etwa unklare Tool-
freigaben, die Sorge vor Fehlern, feh-
lende Lernzeit oder Angst vor Arbeits-
platzverinderung sein.

Intelligente Befragungskonzeption

Viele Fragen, die es zu beantworten gilt,
um die KI-Transformation erfolgreich
zu stemmen und vonseiten HR mitzu-
steuern. Fiir die Befragungspraxis heif3t
das: KI-Readiness sollte nicht mit einem
einzelnen Item gemessen werden. Sinn-
voller ist ein Readiness-Profil, das orga-
nisationale Voraussetzungen, individu-
elle Befihigung, Use-Case-Entwicklung,
Adoption und Hemmnisse entlang der
Transformation getrennt sichtbar macht.
So kann erkannt werden, ob das Prob-
lem bei Governance, Zugang, Lernange-
boten oder Selbstwirksamkeit liegt. Es
empfiehlt sich zudem, mit einer intelli-
genten Befragungskonzeption zu arbei-
ten, in der nicht zu jedem Zeitpunkt alle
alles gefragt werden. Denn diese Art der

MAB ermdoglicht eine hohe Frequenz
von Befragungen und Erkenntnissen,
um mit der Schnelllebigkeit der KI-Ent-
wicklung mitzuhalten und die Transfor-
mationsgeschwindigkeit angemessen
Zu unterstiitzen.

Hat man die problematischen Stel-
len in seinem Unternehmen gefunden,
konnen die Ressourcen gezielter ein-
gesetzt werden, und man lauft nicht
Gefahr, dass aufgrund mangelnder Da-
tengrundlage an den falschen Stellen
angesetzt wird. Ein Beispiel: Wenn Mit-
arbeitende KI grundsitzlich positiv se-
hen, aber nicht wissen, welche Tools
freigegeben sind, ist das kein Akzep-
tanzproblem, sondern ein Governance-
und Kommunikationsproblem. Wenn es
viele Pilotideen gibt, aber kaum Pro-
zessintegration, braucht es Priorisierung
und Umsetzungskompetenz. Wenn Fiih-
rungskrifte Potenziale sehen, aber KI
selbst kaum nutzen, fehlt moglicherweise
nicht Uberzeugung, sondern Sicherheit
im Umgang und ein klarer Rahmen.

Je tiefer man sich das Thema an-
schaut, desto klarer wird: KI-Readiness
ist ein strategisches HR-Thema. HR
kann mit der KI-Befragung sichtbar ma-
chen, wo Befihigung, Kommunikation
und Kultur noch nicht ausreichen. Mit-
hilfe von People Analytics kann HR
Unterschiede nach Bereichen, Rollen
oder KI-Erfahrung aufzeigen. Das Team
der Organisationsentwicklung kann
dann Ergebnisdialoge, Lernformate und

Use-Case-Workshops anschliefsen. Ent-
scheidend ist dabei, KI-Readiness nicht
als Defizit der Mitarbeitenden zu lesen.
Niedrige Werte sind hiufig ein Hinweis
darauf, dass die Organisation noch nicht
genug Orientierung, Sicherheit oder
Unterstiitzung geschaffen hat.
Wissenschaftlich schliefdt das Mo-
dell an Forschung zu organisationaler
Verinderungsbereitschaft, Technologie-
akzeptanz und Al Readiness an. Diese
Perspektiven zeigen gemeinsam, dass
erfolgreiche KI-Nutzung nicht allein
von Tools abhingt, sondern von wahr-
genommenem Nutzen, unterstiitzen-
den Rahmenbedingungen, Kompeten-
zen und organisationaler Verankerung
wie zum Beispiel Bryan Weiner oder
Jan J6hnk in ihrer Forschung aufzeigen.
Der EU Al Act macht mit dem Thema Al
Literacy zudem deutlich, dass verant-
wortungsvolle KI-Nutzung auch eine
Kompetenz- und Organisationsaufgabe
ist (Regulation [EU] 2024/1689, Art. 4).
Die Pointe ist einfach: Wer KI-Rea-
diness misst, schafft damit eine klare
und systematische Datengrundlage, um
die KI-Transformation wirksam zu
steuern und damit zu beschleunigen. e
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Mit Daten zur besseren
Mitarbeitergesundheit

Wenn Fehlzeiten steigen, Mitarbeitende kindigen
oder Teams gestresst sind, wissen Unternehmen,
dass etwas nicht stimmt — die Ursachen bleiben
jedoch haufig im Verborgenen. Liegt es an der
Arbeitsorganisation? An der Fihrung? An einer zu
hohen Arbeitsbelastung? Oder spielen private Be-
lastungen eine Rolle? Um herauszufinden, wo der
Schuh drickt, setzen viele Arbeitgeber Mitarbei-
terbefragungen ein. Doch diese entfalten ihren
Wert erst dann, wenn sie HR auch dabei unterstit-
zen, fundierte Entscheidungen fur Gesundheit,
FGhrung und Arbeitsorganisation zu treffen. Dafur
braucht es mehr als die richtigen Fragen. Die ge-
wonnenen Daten mussen so aufbereitet werden,

Mitarbeiterbefragungen geben Orientierung — doch nur, wenn sie die
richtigen Fragen stellen und konkrete Handlungsmaoglichkeiten aufzeigen.
Der Healthy At Work Questionnaire der Techniker Krankenkasse hilft dabei.

dass sie die Ursachen sichtbar machen und kon-
krete Ansatze fur Verbesserungen liefern.

Wissenschatftlich fundierte Fragen

Genau hier setzt der Healthy At Work Question-
naire (HAWQ) der Techniker Krankenkasse (TK) an.
Er verbindet klassische Mitarbeiterbefragungen
mit betrieblichem Gesundheitsmanagement. Mit
dem digitalen Befragungstool der TK erfassen
Unternehmen nicht nur, wie es ihren Beschaftigten
geht. Sie erhalten zugleich Hinweise darauf, wa-
rum Belastungen entstehen und wo sie gezielte
MaBnahmen ergreifen kdnnen. Die Befragung und

Foto: stock.adobe.com Markus Mainka
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Auswertung erfolgen anonym und DSGVO-kon-
form.

Ein wissenschaftlich validierter Fragebogen er-
mittelt die psychosoziale und kdrperliche Gesund-
heit der Mitarbeitenden. Die darin abgedeckten
Themen orientieren sich an den Empfehlungen der
Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrate-
gie (GDA). Neben klassischen Belastungsfaktoren
wie Zeitdruck, Rollenkonflikten oder Feedback
nimmt der HAWQ auch aktuelle Herausforderungen
der Arbeitswelt in den Blick — etwa Homeoffice,
Entgrenzung oder Fuhrung auf Distanz. Erganzt
werden diese Perspektiven durch Fragen zum
Gesundheitsverhalten, beispielsweise zu Schlaf,
Bewegung oder Prasentismus. So entsteht ein
umfassendes Bild davon, welche Faktoren die
Gesundheit und Zufriedenheit der Beschéaftigten
tatsachlich beeinflussen.

Erkenntnisse, die zum Handeln fiihren

Die richtigen Fragen sind aber nur der Anfang,
denn Tabellen allein verandern noch keine Arbeits-
bedingungen. Der HAWQ bereitet die Ergebnisse
automatisch so auf, dass HR-Verantwortliche und
FGhrungskrafte wirklich etwas damit anfangen
kénnen. In Echtzeit entsteht ein Ubersichtliches
Dashboard, das Unternehmen an ihr eigenes Cor-
porate Design anpassen kdénnen. Die Ergebnisse
lassen sich dabei zielgruppengerecht nutzen:
Wahrend HR einen organisationsweiten Uberblick
erhalt, konnen FUhrungskrafte die Resultate ihres
jeweiligen Verantwortungsbereichs als Grundlage
fur Verbesserungen im Team nutzen.

Ein Ampelsystem zeigt auf einen Blick, in wel-
chen Bereichen Handlungsbedarf besteht und wo
bereits gute Voraussetzungen vorhanden sind.
Dazu liefert das Tool auch wissenschaftliche Refe-
renzwerte sowie Auswertungen nach Teams oder
Tatigkeitsbereichen. Dadurch erhalten HR-Verant-
wortliche eine belastbare Grundlage, um MafBnah-
men zu priorisieren, Budgets gezielt einzusetzen
und gegenuber Geschéaftsfihrung oder Betriebs-
rat nachvollziehbar zu begrinden. Denn gerade in
Zeiten begrenzter Budgets ist es essenziell, die
Ressourcen fur GesundheitsmaBnahmen genau
dort einzusetzen, wo sie die gréBRte Wirkung er-
Zielen kénnen.

HR-Verantwortliche bekommen auBerdem
konkrete Handlungsempfehlungen. Zeigt die Be-
fragung beispielsweise, dass Beschaftigte vor al-
lem unter Zeitdruck leiden, kénnen Arbeitgeber
die Arbeitsablaufe Uberprufen oder Prioritaten neu
verteilen. Fallen Defizite beim Feedback oder der
Unterstutzung durch FUhrungskrafte auf, bieten
sich gezielte FUhrungskrafteentwicklungen an.
Werden dagegen Schlafprobleme, Prasentismus
oder eine hohe psychische Belastung sichtbar,
kénnen Unternehmen Gesundheitsangebote, Be-
ratungsleistungen oder PraventionsmaBnahmen

Gute Mitarbeiterbefragungen
schaffen eine fundierte
Grundlage fiir bessere

Entscheidungen.

genau dort ausbauen. Wiederholte Befragungen
ermoglichen es zudem, deren Wirkung zu Uber-
prufen und Entwicklungen Uber einen langeren
Zeitraum zu beobachten. Damit wird aus einer ein-
maligen Befragung ein kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess.

Psychische Gefahrdungsbeurteilung

Seit 2013 sind Unternehmen verpflichtet, im Rah-
men der Gefahrdungsbeurteilung auch psychi-
sche Belastungen am Arbeitsplatz zu bertcksich-
tigen. In der Praxis stellt diese Aufgabe jedoch
viele Unternehmen vor Herausforderungen: Wel-
che Belastungsfaktoren sollten Gberhaupt erfasst
werden? Wie lassen sich die Ergebnisse struktu-
riert auswerten? Und wie kdnnen daraus sinnvolle
MaBnahmen abgeleitet werden?

Der HAWQ unterstutzt Unternehmen dabei,
diesen Prozess strukturiert anzugehen, indem er
neben einer Bedarfsanalyse fur das betriebliche
Gesundheitsmanagement auch einen Einstieg in
die psychische Gefahrdungsbeurteilung liefert.
Die wissenschaftlich fundierten Fragen decken
zahlreiche psychosoziale Belastungsfaktoren be-
reits ab und bieten eine strukturierte Datengrund-
lage, auf der Unternehmen sowohl Gesundheits-
maBnahmen als auch die weiteren Schritte der
Gefahrdungsbeurteilung aufbauen kdnnen. So las-
sen sich zwei eng miteinander verknUpfte Prozesse
sinnvoll verbinden.

Gesundheit nachhaltig starken

Beim betrieblichen Gesundheitsmanagement
geht es allerdings nicht nur darum, gesetzliche
Anforderungen zu erfullen oder die Produktivitat
und Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu
sichern. Es soll Beschéaftigte dabei unterstitzen,
gut und gerne zu arbeiten und langfristig gesund
zu bleiben. Der HAWQ zeigt auf, mit welchem indi-
viduellen MaBnahmenpaket das wirklich gelingt.

TECHNIKER KRANKENKASSE

Anja Kinzel
Gesundheitsmanagement
Telefon: 040-69094882
Mobil: 0173-5913483
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Das Risiko fiir Traumata und Trauer ist in Unternehmen wie der
Deutschen Bahn héher als in anderen. Entsprechend aufgestellt ist
die psychologische Betreuung der Mitarbeitenden.

Von Angela Heider-Willms

- Eigentlich, sagt Petra Stolle, konne man in ihrem
Aufgabenbereich nicht von einem Arbeitsalltag
sprechen. Die Diplompsychologin arbeitet seit in-
zwischen tiber 25 Jahren bei DB Training Learning
& Consulting, dem Anbieter von Qualifizierungs-
und Beratungsleistungen der Deutschen Bahn (DB).
Sie trainiert Mitarbeitende in psychologischer Ers-
ter Hilfe und betreut Betroffene beim Umgang mit
traumatischen Vorfillen.

,Gliicklicherweise haben wir nicht jeden Tag
ein Ereignis, das den Kriterien fiir die Unfallbetreu-
ung entspricht®, sagt Stolle. Diese Voraussetzungen
sind Worst-Case-Szenarien, mit denen sich ein gro-
Res Logistik- und Verkehrsunternehmen zwangs-
ldufig auseinandersetzen muss, die jedoch nur
duflerst selten vorkommen. So gab es im Jahr 2024
nach Angaben des Statistischen Bundesamts ledig-
lich 81 Eisenbahnunfille mit Verletzten oder Todes-
fillen. Wesentlich 6fter muss Bahnpersonal dage-
gen mit Schienensuiziden umgehen. Diese Anzahl
belief sich im Jahr 2024 laut Bericht des Eisen-
bahn-Bundesamts auf 688.

Die Betreuungskonzepte der Deutschen Bahn rich-
ten sich nicht allein an Mitarbeitende, die von be-
lastenden Ereignissen betroffen sind, sondern
auch an Fahrgiste. Das Angebot ist als Ersthilfe
gedacht und umfasst keine therapeutischen Maf3-
nahmen. Es ist fest bei der DB und ihren HR-Ab-
teilungen verankert. Je nachdem, wo der oder die
Mitarbeitende arbeitet, sind verschiedene Teams
fiir Krisenfille zustindig, auch fiir andere Themen-
bereiche. Dazu zidhlen laut Stolle Depression,
Suchterkrankungen und andere psychische Er-
krankungen.

Stolle beobachtet, dass in jiingerer Zeit mehr
Menschen diese Hilfe in Anspruch nehmen. Sie ver-
mutet als Ursache unter anderem einen offeneren
Umgang mit dem Thema. ,Menschen sind eher in
der Lage, ihre Bediirfnisse zu formulieren, und ha-
ben besser verstanden, dass man nicht immer strikt
zwischen Arbeit und Privatleben trennen kann.”

Betriebliche psychologische Erstbetreuung
wird iberall dort benotigt, wo die Arbeit mit einem
gewissen Gefihrdungspotenzial verbunden ist.

Personalwirtschaft 09/10 2026
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Das kann zum Beispiel auch auf den Einzelhandel
und die 6ffentliche Verwaltung zutreffen - {iberall,
wo viel mit Menschen interagiert wird, sagt N. He-
lin Dogan. Sie ist Referentin fiir Arbeitspsychologie
bei der Verwaltungs-Berufsgenossenschaft (VBG).
Auch Dogan stellt eine zunehmende Beschif-
tigung mit dem Thema psychische Gesundheit und
deren Begleitung bei der Arbeit fest: ,Daher stellen
sich immer mehr Unternehmen die Frage, ob und
wie sie ein solches Angebot etablieren kénnen.“ Be-
ratungen und Unterstiitzung bieten dabei die ge-
setzlichen Unfallversicherungstriger, also Unfall-
kassen und Berufsgenossenschaften wie die VBG.

Flhrungskréfte vorbereiten

Oft fehle es jedoch schon an Basiswissen, sagt Dip-
lom-Wirtschaftspsychologin und approbierte Psy-
chotherapeutin Katrin Siemens (ehemals Terwiel).
Mit ihrem Praxisbuch will sie Fiihrungskrifte und
HR-Verantwortliche dabei unterstiitzen, psychi-
sche Belastungen zu erkennen und zu begleiten.
Der Umgang damit, so Siemens, sei in vielen Unter-
nehmen nicht Teil der Fihrungskrifteentwick-
lung.

Bei der DB sind die Fithrungskrifte die ersten
Ansprechpersonen fiir die Mitarbeitenden in Krisen
und werden dementsprechend vorbereitet. ,Wir
bilden aber auch Vertrauenspersonen aus, die sich
im Ernstfall um die Lokfithrenden oder auch Zug-
begleitenden kiimmern und psychische Erste Hilfe
leisten®, sagt Stolle.

Das wichtigste Eingangstor der DB-internen
Krisenbetreuung ist die sogenannte MUT-Hotline,
kurz fiir Mitarbeitenden-Unterstiitzungs-Team.
,Diese Nummer sollten alle Personen, die mit
Menschen im Unternehmen sprechen, auswendig
wissen®, sagt Stolle. Auch per Chat kann das MU-
Team erreicht werden. Plakate mit der Telefon-
nummer hingen in jeder Dienststelle aus, es gibt
Aktionswochen in den Werken. Im Homeoffice in-
formieren Startbildschirme von Dienstgeriten
iber das Angebot.

Warnzeichen erkennen

DB-Mitarbeitende kénnen auferdem ein zweiein-
halbtigiges Training zur psychischen Erste Hilfe
absolvieren. ,Letztendlich vermitteln wir: Wann
braucht es weiterfithrende Hilfe und wann nicht?
‘Was kann ich tun, wenn ich Warnzeichen erkenne?
Wann muss ich dringend handeln?“ Denn eine
Hemmschwelle bestiinde oft darin, Vertrauen wo-
moglich zu missbrauchen, wenn zu frith Hilfe ge-
holt wird, sagt Stolle.

Wirtschaftspsychologin Siemens musste eben-
falls wiederholt feststellen, dass im Umgang mit der-
artigen Notfillen noch viel Unsicherheit herrscht.
,Die meisten wissen mehr {iber die stabile Seiten-
lage oder die Symptome eines Herzinfarkts.“ Etli-
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chen Menschen sei zum Beispiel gar nicht Klar,
dass sie mit psychischen Themen auch in die Not-
aufnahme gehen kénnen.

Ziel von Stolle und ihrem Team ist es auf3erdem,
mit Mythen und Stigmata beziiglich psychischer
Erkrankungen aufzuriumen. ,Betroffene werden
schnell in eine Schublade gepackt.“ Viele befiirch-
ten, mit dem einmal aufgedriickten Stempel keine
Karrierechancen mehr zu haben oder am Arbeits-
platz ausgegrenzt zu werden, sagt Stolle. Sie weist
zudem darauf hin, wie wichtig der richtige Umgang
mit Sprache ist. ,Spreche ich von ,Depressiven,
schreibe ich diese Symptome einer Person zu.”
Besser sei hier die Formulierung ,Menschen mit
depressiver Symptomatik®,

Sich selbst schiitzen

In welcher Rolle man auch immer von Trauma und
Trauer betroffenen Mitarbeitenden beisteht: Es ist
genauso wichtig, auch auf sich selbst zu achten.
Auch das zdhlt bei Schulungen zur psychologi-
schen Unterstiitzung zu den Inhalten.

Siemens berichtet, dass Fiihrungskrifte und
Personalverantwortliche manchmal zu empathisch
reagieren und sich selbst nicht gut abgrenzen.
Wichtig sei, zu begriinden, dass nicht alle Ausnah-
men umgesetzt werden konnen. ,,Denn als Verant-
wortliche muss ich auch dann mal Nein sagen, ob-
wohl ich die personliche Not sehe. Es gilt, das
Wohlergehen der Betroffenen, des Teams und der
Firma zu balancieren.“ Siemens beschreibt es wie
eine Batterie, die mit Verstindnis aufgeladen ist -
und sich entsprechend auch entladen konne.

Stolle und ihre Kolleginnen und Kollegen tref-
fen sich viermal im Jahr zur Supervision. ,,Das ge-
hort als Psychologin dazu, sich selbst nicht als Aus-
nahme zu sehen und zu denken: Mir macht das
alles nichts aus.“ Doch bei aller professioneller Ab-
grenzung, die zu ihrer Arbeit dazugehort: Stolle ist
immer dann beriihrt, wenn sie anderen durch eine
besonders intensive Betreuung weiterhelfen
konnte und diese sich dann bei ihr bedanken.
»~Man ist ja immer trotzdem auch selbst nur ein
Mensch.“ e

KNOW-HOW

Wenn Sie sich in einer akuten psychischen
Krise befinden, konnen Sie die Telefonseelsorge
rund um die Uhr unter den Rufnummern
0800-111 0111 oder 0800-111 0 222 erreichen.

Mehr zum Thema

Dieser Artikel wurde fir die Print-
ausgabe der Personalwirtschaft
gekurzt. In voller Lange finden
Sie ihn online hier:

Mehr zum Thema
Siemens, Katrin:
Psychische Belas-
tungen im Unter-
nehmen erkennen
und professionell
begleiten. Das Pra-
xisbuch fur Fihrung
und HR. Freiburg im
Breisgau. 2026.
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COMPENSATION & LEGAL

Dr. David Krol

Leiter Grundsatze Verglitung,
Nebenleistungen und Arbeitszeit,
Deutsche Bahn

Personalwirtschaft: Herr Krol, Sie ha-
ben einmal Entgelttransparenz als Se-
gen bezeichnet. Warum?

David Krol: Entgelttransparenz ist aus
vergUtungspolitischer Sicht ein Segen.
Sie hilft dabei die vergutungsbezogene
Erdrterung sowie Steuerungsmechanis-
men um Leistung, Ziele und Struktur-
themen zu verstarken. Die Vorgaben fir
Unternehmen zur Umsetzung der Ent-
gelttransparenz muUssen dabei praktika-
bel sein und sollten nichtin einem Fluch
munden.

Was ist aus lhrer Sicht das wichtigste
Fundament fiur eine gerechte Vergii-
tung?

Eine leistungsorientierte Ausgestaltung
der Vergutung und damit klar verzahnte
Logiken und Prozesse. Dartber hinaus
ermdglichen Tarifvertrdge und kollektiv-
rechtliche Vereinbarungen transparen-
te, objektive und geschlechterneutrale
Vergutungssysteme.

Worin liegt aktuell der gréBte Nutzen
von Kl im Vergltungsbereich?
Wesentlich fur KI-Anwendungen ist eine
strukturierte und systemische Daten-
basis. Ohne eine saubere Grundlage
und Initialaufwand sind Ki-Initiativen
eher temporare Leuchttirme und enden
selten in etablierten und smarten An-
wendungen. Mit Hilfe von Kl wird bei der
DB aktuell ein hoher Nutzen generiert,
indem Benefits und VergUtungsthemen
an der Schnittstelle zu Mitarbeitenden
Kl-gestltzt Uber einen Chatbot (,Mein
Assistent®) erlautert werden.

Personalwirtschaft 09/10 2026

KOMMENTAR

Back-to-Office
als Abbaustrategie

Flinf Tage Bliroanwesenheit pro Woche. Wem das nicht
passt, der kann doch gehen. Hinter diesem Ansatz steckt
mehr als harte Flihrung und Produktivitatssteigerung.
Es ist unternehmenskultureller Selbstmord.

Von Gesine Wagner

Mehr Arbeit bei gleichem Lohn und vol-
le BUroprasenz: Das nennt Mercedes-
Benz eine Produktivitatsoffensive. Der
Automobilhersteller ist nicht das einzige
Unternehmen, das in diesem Jahr durch
knallharte Back-to-Office-Anweisungen
auffiel. Die Begrindung hat immer den
gleichen Tenor: Die Belegschaft musse
wieder zusammenkommen, und wlrde
dadurch auch mehr leisten. Produktivi-
tatssteigerung, die dringend nétig sei.
Ginge es nur um das Aufweichen
von Full Remote, kdnnte man der Argu-
mentation noch folgen. Doch wenn
Unternehmen ohnehin schon hybride
Anwesenheitsregeln auf 80 oder gar
100 Prozent BUro drehen geht es weder
ums Gemeinschaftsgefihl noch um
Synergieeffekte. Das riecht zehn Meilen
gegen den Wind nach Machtdemonst-
ration und nach einem Ansatz, Mitarbei-
tende loszuwerden. Sei es in informellen

Gesprachen oder Kommentarspalten
auf Social Media: Fur viele ist es nicht
mehr als eine perfide Abbaustrategie.
Wer die Personaldecke tarifvertragsbe-
dingt nicht tiefer hangen kann oder aus
Kostengrinden schlicht nicht will,
schafft einen unattraktiven Arbeitsplatz.
~Wem das nicht passt, der kann
doch gehen®, hei3t es dann gerne von
der Flhrung. Was so viel hei3t wie: Wen
man nicht mehr abfinden kann, der muss
sich damit abfinden. Kostenloser Perso-
nalabbau inklusive. Ist das nun ausge-
klugelte Business-Strategie, oder eine
enorm kurzfristig gedachte Schnaps-
idee? Diese ,Strategie” ist willkurlich
und selbstzerstorerisch, denn hinter ihr
liegt die Annahme, dass die guten Leu-
te schon bleiben werden. Die Faulen im
Homeoffice — die werden gehen. Und die
High Performer — die arbeiten topmoti-
viert weiter als ware nichts gewesen.
Das hat mit HR, New Work und al-
lem, was wir Uber Motivation und Leis-
tung wissen, nichts zu tun. Arbeitgeber
nehmen der Belegschaft dadurch die in
der Pandemie errungene Autonomie.
Mit ihr geht aber auch die Glaubwtirdig-
keit der Geschaftsfuhrung den Bach
runter, denn dass Menschen mit funf
Burotagen produktiver sind als mit drei,
darum kann es nicht ernsthaft gehen.
Und wer darf die Unternehmenskultur
hinterher wieder aufbauen? Klar, HR.

JETZT AUF PW+

- Entgelttransparenz-Serie: Szenarioanalyse zu Equal-Pay-Auskunftsansprichen
- Studie zu Kiindigungskosten: So waren Restrukturierungen gtinstiger

Mehr auf personalwirtschaft.de
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-Wir starken die
Identifikation mit dem
Unternehmen*

Uber ein Aktienmodell kénnen die
Beschiftigten direkt vom Unternehmenserfolg
und der langfristigen Wertentwicklung beim
Mittelstindler Winkler profitieren. Wie das
funktioniert, erklart CFO Markus Medek.

Interview: Christiane Siemann

- Die Verbreitung der Mitarbeiterkapitalbeteili-
gung bei KMU in Deutschland liegt im niedrigen
einstelligen Prozentbereich, zeigt eine Studie des
Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie
(BMWE) von 2020. Winkler hat sich bereits 2015
dafiir entschieden. CFO Markus Medek erlidutert,
warum und wie das Modell eingefiihrt wurde.

Personalwirtschaft: Warum haben Sie eine Be-
teiligung der Beschiiftigten am Vermdégen und
am Gewinn Ihres Unternehmens eingefiihrt?
Markus Medek: Die Mitarbeiterkapitalbeteili-
gung bei Winkler basiert vor allem auf dem Ver-
stindnis, dass Partnerschaft und Teilhabe zentrale
Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche und nach-
haltige Unternehmensentwicklung sind. Ziel war
und ist es, die Mitarbeitenden nicht nur kurzfristig
iiber Boni am Unternehmenserfolg zu beteiligen,
sondern ihnen eine langfristige Perspektive zu bie-
ten. Angedacht war das Konzept der Mitarbeiter-
beteiligung schon 2008/2009, wurde dann aber
aufgrund der globalen Wirtschaftskrise zuriickge-
stellt. Seit 2015 haben wir es dann Schritt fiir
Schritt umgesetzt.

Das ehemalige Familienunternehmen Winkler
ist als GmbH gestartet. Wie wurde in dieser
Rechtsform die Mitarbeiterkapitalbeteiligung
umgesetzt?

Wir haben ein Genussrechtmodell mit dem dama-
ligen Freibetrag von 360 Euro jihrlich aufgesetzt.
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konnten bei
Interesse investieren; den gleichen Betrag erhiel-
ten sie nochmal steuer- und sozialversicherungs-

frei von Winkler hinzu. Doch Genussrechte ermdg-
lichen Beschiftigten eine Gewinnbeteiligung,
ohne dass sie ein Stimm- oder Mitbestimmungs-
recht haben. Auch eine Beteiligung an der Wert-
entwicklung des Unternehmens ist nicht gegeben.
Das war uns aus verschiedenen strategischen
Griinden nicht ausreichend.

Was waren die Griinde?

Winkler ist ein ambitioniertes Wachstumsunter-
nehmen. Daher haben wir im Jahr 2018 die Rechts-
form gewechselt - von der GmbH zu einer nicht
borsennotierten Aktiengesellschaft. Zum einen ist
es bei dieser Unternehmensform einfacher, Mitar-
beitende durch Aktien am Unternehmen zu betei-
ligen. Zum anderen wird eine AG anders am Markt
wahrgenommen als eine GmbH und macht bei-
spielsweise auch die Beteiligung von strategischen
Partnern unkomplizierter. Im Jahr 2019 bekamen
die Beschiftigten die Moglichkeit, ihre Genuss-
rechte in Aktien umzuwandeln - mit entsprechen-
den Nachlidssen. Seitdem hat jeder Mitarbeitende
die Moglichkeit, Winkler-Aktien zu erwerben.

Der Schritt zur Umfirmierung in eine AG ist
mutig. Viele Mittelstindler schrecken davor
zuriick.

Wir haben den Wechsel von einer GmbH zu einer
AG, von der Teilhabe mit Genussrechten zur Teil-
habe mit Aktien ganz bewusst vollzogen. Wir woll-
ten uns Offnen und transparenter werden. Der
Schritt in Richtung Offnung und Transparenz war
eine Botschaft, die sowohl nach innen an die
Belegschaft gerichtet ist als auch nach aufden an
Geschifts- und Kooperationspartner in unserer
Branche. Bezeichnend ist, dass auch wichtige Ge-
schiftspartner unsere Aktien gezeichnet haben.
Selbstverstindlich gibt es unterschiedliche Bezugs-
bedingungen fiir Mitarbeiter und Drittaktionire.

Sie hitten auch entscheiden konnen, Mitarbei-
tende iiber einen Bonus zu beteiligen. Diese
Form des Anreizes ist deutlich einfacher umzu-
setzen und zu verwalten als ein Aktienmodell.

DAS UNTERNEHMEN

Winkler stellt maBgeschneiderte elektrische
Beheizungslésungen fur industrielle Anwen-
dungen wie der Halbleiterindustrie, Abgas-
messtechnik und Bahntechnik her. An den
beiden Produktionsstandorten in St. Leon-Rot
sowie seit 2014 auch in Tunesien sind mehr
als 200 Mitarbeitende beschaftigt. Das inhaber-
gefuhrte Unternehmen wurde 2008 durch ein
Management-Buy-out von Andreas Zenner
und Markus Medek Gbernommen.
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Ein Bonus als Sondervergiitung ist in der Regel auf
ein einzelnes Geschiftsjahr bezogen und an eine
Zielvereinbarung gebunden. Dieses Instrument
nutzen wir auch. Eine Aktie ermoglicht dartiber hi-
naus eine Teilhabe am laufenden Gewinn - etwa
durch Dividenden -, aber auch an der langfristigen
Wertentwicklung unseres Unternehmens. Mit der
Aktienbeteiligung stirken wir die Identifikation
der Beschiftigten mit Winkler als Arbeitgeber, und
sie entwickeln noch stirker ein unternehmerisches
Denken.

Wie viele der Mitarbeitenden haben denn in-
zwischen Aktien gezeichnet?

Mittlerweile haben sich rund 50 Prozent der Be-
schiftigten am Aktienprogramm beteiligt. Die in-
dividuellen Investitionen reichen dabei von 100
Euro bis hin zu 100 000 Euro. Eine Beteiligung ist
in jedem Fall als langfristiges Commitment zu ver-
stehen, da eine Haltefrist von drei Jahren gilt. Fiir
einige stellt das sicherlich eine Hiirde dar - doch
diejenigen, die sich dafiir entscheiden, tun dies
ganz bewusst. Sie bringen damit ihr Vertrauen in
die strategische Ausrichtung des Unternehmens
zum Ausdruck und zeigen, dass sie den eingeschla-
genen Weg nicht nur mitgehen, sondern aktiv mit-
gestalten mochten. Auch wenn Beschiftigte das
Unternehmen verlassen, behalten sie oft ihre Ak-
tien und nehmen an Hauptversammlungen teil.

Verfiigen die Mitarbeitenden iiber ein ausrei-
chendes Verstindnis, um die Chancen und
Risiken einer Aktienbeteiligung differenziert
beurteilen zu konnen?

Bereits mit der Einfiihrung der Genussrechte haben
wir einen Beteiligungsausschuss mit den investie-
renden Mitarbeitenden gegriindet. In diesem Kreis
haben wir die Strategie und Investitionspline von
Winkler offen diskutiert und ein breites Verstiand-
nis fiir unser Geschift geschaffen. Nur auf Basis
dieser Offenheit konnten wir tiberhaupt dariiber
nachdenken, als Aktiengesellschaft zu firmieren.

Dieses Maf an Transparenz ist in vielen KMU
und familiengefiihrten Unternehmen nicht
selbstverstindlich.
Das ist richtig. Fiir die Geschiftsfithrung bedeuten
Offenheit und Transparenz ein hohes zeitliches In-
vestment in Mitarbeiterkommunikation - und nicht
selten, die eigene Komfortzone verlassen zu miis-
sen. Aber Voraussetzung fiir den Unternehmens-
erfolg ist ein gleicher Wissensstand aller Beteilig-
ten. In der Hauptversammlung berichten wir tiber
das abgelaufene Geschiftsjahr, legen den Jahres-
abschluss offen, sodass Mitarbeitende die Ge-
schiftszahlen und die Gewinnverwendung nach-
vollziehen kdnnen.

Wir schaffen auf diesem Weg ein breites Be-
wusstsein fiir das unternehmerische ,grof3e Ganze*,
bei dem die investierenden Beschiftigten besser
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Markus Medek ist Chief Finance Officer

und Vorstandsmitglied bei Winkler.

In dem Unternehmen ist er bereits seit

22 Jahren beschaftigt.

verstehen, warum manche Entscheidungen so und
nicht anders ausfallen. Diese Transparenz schafft
ein Commitment fiir strategische Entscheidungen,
auch in schwierigen Jahren, und stirkt das Ver-
trauen in die Unternehmensfiihrung.

Erhoht die Mitarbeiteraktienbeteiligung die
Recruiting-Chancen?

In Bewerbungsgespriachen nehmen wir immer wie-
der wahr, dass die Moglichkeit des Aktienerwerbs
fiir Kandidatinnen und Kandidaten ein wichtiges
Argument ist und fiir uns als attraktiven Arbeitge-
ber spricht. Durch Kursgewinne und Dividenden
am Unternehmenserfolg und der Wertentwicklung
teilzuhaben, ist fiir viele Motivationsbooster. Sie
tragen Mitverantwortung fiir die Entwicklung des
Unternehmens, und wir als Arbeitgeber tragen
noch mal eine andere Verantwortung, weil wir das
Geld der Beschiftigten verwalten. @
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So funktioniert digitale
Dokumentation in der bAV

Dokumentationspflichten in der betrieblichen Altersversorgung (bAV)
sind komplex. HR und Payroll sollten systematisch vorgehen, um
Haftungsrisiken zu begrenzen. Wichtig ist auch, die Grenzen

- Die betriebliche Altersversorgung (bAV)
erzeugt im Laufe eines Arbeitsverhilt-
nisses eine Fiille rechtlich relevanter
Dokumente - von der Versorgungszu-
sage liber den Versicherungsschein bis
zur Rentenanpassungsmitteilung. HR-
Abteilungen und Payroll-Verantwortliche
stehen hier vor einer doppelten Heraus-
forderung: Einerseits miissen Formvor-
schriften eingehalten werden. Anderer-
seits wichst der Druck, diese Pflichten
effizient und digital abzuwickeln. Wir
zeigen, welche rechtlichen Anforderun-
gen fiir welche Dokumente gelten, wo
digitale Portalldsungen rechtssicher ein-
gesetzt werden konnen - und wo die
Schriftform unumginglich oder emp-
fehlenswert bleibt.

Rechtlicher Rahmen

Das Nachweisgesetz (NachwG) verpflich-
tet Arbeitgeber, wesentliche Arbeitsbe-
dingungen - zu denen auch bAV-Zusa-
gen zihlen - schriftlich oder in Textform
zu dokumentieren. Seit 2025 ist die Text-
form nach § 126b Biirgerliches Gesetz-
buch (BGB) fiir den Nachweis aus-
driicklich zugelassen, sofern die

Information dauerhaft zuginglich, spei-

cher- und ausdruckbar ist und der Arbeit-

geber einen Empfangsnachweis einholt.

Entscheidend ist die Unterscheidung

zwischen drei Formstufen:

- Schriftform: Eigenhindige Unter-
schrift zwingend - nicht durch digi-
tale Mittel ersetzbar.

- Textform: Lesbare Erklirung auf
dauerhaftem Datentriger, ohne eigen-
hindige Unterschrift.

- Informationspflicht nach NachwG:
Zugang beim Arbeitnehmer nachweis-
bar erforderlich.

Fiir den digitalen Betrieb ist das Kon-

zept des ,dauerhaften Datentrigers” zen-
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der Digitalisierung zu erkennen.

tral: Das BAG hat bestitigt (9 AZR
48/25), dass ein gesichertes digitales
Mitarbeiterpostfach, das der Arbeitneh-
mer mit personlichen Zugangsdaten
nutzt und aus dem der Arbeitgeber
keine eingestellten Dokumente 16schen
oder verindern kann, als dauerhafter
Datentridger gilt. Der Gerichtshof der
Européiischen Union (EuGH) spricht in-
soweit von einer ,sophisticated Web-
site®. Diese Rechtsprechung schafft die
Grundlage fiir rechtskonforme Portal-
lésungen - allerdings unter klar defi-
nierten Bedingungen.

Drei Dokumentenebenen

Nicht jedes bAV-Dokument erfordert
denselben Prozess. Fiir eine struktu-

rierte Verwaltung empfiehlt sich eine

Klassifizierung in drei Ebenen:

- Ebene A - Admin-Only (,,Das Ge-
dichtnis“): Interne Dokumente, die
der Arbeitgeber fiir Betriebspriifun-
gen und zur Enthaftung benétigt. Sie
sind fiir den Arbeitnehmer nicht
sichtbar, aber revisionssicher im Sys-
tem hinterlegt - etwa fiir Priiffungen
durch die Deutsche Rentenversiche-
rung.

- Ebene B - Kollektivdokumente
(»,Das Schwarze Brett“): Regelun-
gen, die fiir die gesamte Belegschaft
oder definierte Gruppen gelten: Be-
triebsvereinbarungen, Gesamtzusa-
gen, AVB, Produktinformationsblit-
ter. Sie werden zentral hochgeladen
und allen berechtigten Mitarbeitern
im Portal zuginglich gemacht.

- Ebene C - Individualdokumente
(,Das personliche Postfach®): Per-
sonenbezogene Dokumente, die nur
der einzelne Mitarbeiter einsehen darf:
Versorgungszusage, Versicherungs-
schein, Entgeltumwandlungsverein-
barung, Unverfallbarkeitsbescheini-
gung, Renteninformation. Fiir diese
Ebene gelten strenge Anforderungen
an Zugangsnachweis und Unverdnder-
lichkeit.

Der bAV-Lebenszyklus

In einem bAV-Versorgungsverhiltnis

entstehen von der Zusageerteilung bis

zur Rentenanpassung im Ruhestand
eine Vielzahl dokumentationspflichti-
ger Vorginge. Sie lassen sich nach dem

Grad ihrer Digitalisierbarkeit in drei

Kategorien einteilen:

- Vollstindig digitalisierbar (Text-
form ausreichend): Der grofdte Teil
der bAV-Dokumentation kann rechts-
sicher iiber Portale oder E-Mail abge-
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wickelt werden, sofern die Anforde-
rungen an den dauerhaften Daten-
triger erfillt sind. Hierzu gehoren
unter anderem die Erteilung und Do-
kumentation der Versorgungszusage;
Bereitstellung von Versicherungs-
schein, AVB und Produktinformati-
onsblittern; jihrliche Renteninfor-
mation/Standmitteilung; Auskiinfte
nach § 4a BetrAVG (mit aktiver Zu-
stelllogik); Unverfallbarkeitsbeschei-
nigung, Information zur versiche-
rungsvertraglichen Losung, Portabi-
lititsinformationen; Meldung der
Beitragsfreiheit, DSGVO-Information
und positive Rentenanpassungsmit-
teilungen.

- Bedingt digitalisierbar (erhohte
Sorgfalt erforderlich): Bei der Ent-
geltumwandlungsvereinbarung als
Anderungsvertrag zum Arbeitsver-
trag kann die Textform grundsitzlich
ausreichen. Ob sogenannte ,harte“
(doppelte/qualifizierte) Schriftform-
klauseln dies verhindern konnen, ist
rechtlich zweifelhaft. Eine solche
Schriftformklausel kann als negative
Abweichung vom gesetzlichen An-
spruch auf Entgeltumwandlung be-
reits unwirksam sein. Wenn es sich
bei dem jeweiligen Arbeitsvertrag um
einen Formulararbeitsvertrag han-
delt, kdnnte zusitzlich der Vorrang
der Individualabrede gelten. In der
Praxis bieten Portale bereits funkti-
onsfihige LOosungen mit gefiihrter
User Journey, Zwangsdownload und
digitaler Empfangsquittung.

Ahnliches gilt fiir Auskiinfte nach
§ 4a Betriebsrentengesetz (BetrAVG):
Die Gesetzesbegriindung forderte ur-
spriinglich mehr als eine blofie Be-
reitstellung auf einer Internetseite.
Ob das BAG-Urteil zur ,sophisticated
Website“ diese Grenze verschiebt, ist
rechtlich noch nicht abschlief3end ge-
klart. Portallosungen, die eine aktive
Zustelllogik (Push-Benachrichtigung,
Protokollierung des Downloads) im-
plementieren, sollten insoweit die
Vorgaben des Gesetzes erfiillen.

- Nicht digitalisierbar (Schriftform
zwingend): Das Gesetz schliefit die
Information zur unterlassenen Ren-
tenanpassung von der Textform aus
und ordnet ausdriicklich die Schrift-
form fiir das Informationsschreiben
zur Unterlassung einer Rentenanpas-
sung durch den Arbeitgeber an.
Anstelle der Schriftform kann auch
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eine E-Mail-Nachricht mit qualifizier-
ter E-Signatur verwendet werden.
Eine normale E-Mail ohne qualifi-
zierte E-Signatur, ein Intranet-Hin-
weis oder lediglich eine miindliche
Information reichen nicht aus, wenn
die Fiktionswirkung ausgeldst wer-
den soll.

- Andere Vorginge mit empfohlener
Schriftform: Prominentes Beispiel
ist der Abschluss einer Abfindungs-
vereinbarung, die zum Untergang des
Versorgungsrechts fithrt. Sie unter-
liegt keinem gesetzlichen Schrift-
formgebot, sollte jedoch angesichts
ihrer Beweiswirkung von beiden Par-
teien unterzeichnet und verwahrt
werden.

Anforderungen an Portallésungen

Die rechtlichen Anforderungen lassen

sich unmittelbar in technische Spezifi-

kationen iibersetzen. Am Beispiel von

Bixie (Eigenschreibweise bixie), einer

spezialisierten bAV-Verwaltungsplatt-

form, ldsst sich zeigen, wie ein solches

System aufgebaut sein muss:

- Zwangsdownload-Logik statt blo-
f3er Bereitstellung: Das Dokument
gilt erst dann als ,zugegangen, wenn
der Mitarbeiter es technisch herun-
tergeladen hat. Das System registriert
den erfolgreichen Download-Vorgang
mit Zeitstempel und Nutzer-ID. Erst
danach wird der Status auf ,zuge-
stellt“ gesetzt — und eine Empfangs-
bestitigung eingefordert.

- Revisionssicheres Audit-Log: Fiir
ein Dokument der Ebene C (Mittei-
lung zur unterbliebenen Rentenan-
passung) protokolliert das System lii-
ckenlos: Wann wurde das Dokument
bereitgestellt? Wann wurde die Be-
nachrichtigung versendet? Wann er-
folgte der erste Abruf? Dieses Audit-
Log muss unverdnderbar sein - auch
fiir den Arbeitgeber.

- Aktive Benachrichtigungspflicht:
Die blofde Hinterlegung im Portal
(,stille Hinterlegung®) geniigt nicht.
Das System muss bei jeder Dokumen-
tenbereitstellung automatisch eine
Nachricht (E-Mail oder Push) an den
Mitarbeiter ausldsen. Besonders beim
Ausscheiden ist darauf zu achten,
dass die Benachrichtigung an die pri-
vate E-Mail-Adresse erfolgt, da Fir-
men-Accounts oft zeitnah deaktiviert
werden.

- Post Access Management nach
Ausscheiden: Das BetrAVG regelt In-
formationspflichten, die zum Teil erst
nach Ende des Arbeitsverhiltnisses
anfallen oder iiber dieses hinausge-
hen (Unverfallbarkeitsbescheinigung,
versicherungsvertragliche Lodsung,
Rentenanpassung fiir Rentner). Das
System sollte auch nach Deaktivie-
rung des aktiven Accounts einen min-
destens dreimonatigen Nur-Lese-Zu-
griff gewdhren - und fiir Rentner
einen dauerhaften Zugang sicherstel-
len, der ohne Firmen-Active-Direc-
tory funktioniert.

- Multi-Kanal-Archivierung: In der
Praxis werden bAV-Dokumente iiber
verschiedene Kanile ausgetauscht:
Portal, E-Mail und Papier. Eine rechts-
sichere Losung muss alle drei Kanile
als gleichwertige Eingangsquellen
behandeln und in einem zentralen
Audit-Log zusammenfiihren. Jede
Transaktion erhilt ein ,,Source Flag“
(Portal /E-Mail /Papier), das den Uber-
mittlungsweg dokumentiert.

- Digital-Stopp fiir formgebundene
Vorginge: Fir Mitteilungen zur un-
terlassenen Rentenanpassung muss
das System aktiv sperren: Es darf kei-
nen Online-Unterschrift-Button und
keinen digitalen Versandweg fiir diese
Vorginge anbieten. Das Portal ist hier
nur Archiv fiir den Scan des physisch
unterzeichneten Originals.

Digital ist nicht gleich rechtssicher

Die Digitalisierung der bAV-Dokumen-
tation ist kein Selbstzweck, sondern ein
Instrument zur Haftungsreduktion -
wenn sie konsequent und systemge-
stlitzt umgesetzt wird. Die Rechtspre-
chung des BAG zur ,sophisticated
Website* ertffnet zahlreiche Moglich-
keiten fiir den Einsatz von Portallésun-
gen. Diese Spielriume sind jedoch an
konkrete technische und prozessuale
Anforderungen gekniipft. Aber Achtung:
Nicht jeder Digitalisierungsschritt ist
ohne Weiteres rechtssicher. @

AUTOR UND AUTORIN

Peter Kolm, Grinder und CEO, Bixie

Dr. Brigitte Huber, Rechtsanwaltin (Schwer-
punkt betriebliche Altersversorgung), Maat
Rechtsanwalte (Eigenschreibweise maat)
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Kolumne: Der HR-Steuertipp

Kilowatt trifft Lohnsteuer: E-Mobilitit hat auch Nebenwirkungen.
Welche das sind, erklart unsere Kolumnistin Stephanie Saur.

- Ein Blick auf die Anzeigen an den Tankstellen
bestitigt: E-Mobilitit lohnt sich. Die neue 800-
Volt-Technologie, ordentliche Reichweiten, die
Aussicht auf bidirektionales Laden und obendrein
die geringen Ladekosten belegen: E-Mobilitit hat
ihren Charme. Kein Wunder also, dass Arbeitgeber
ihre Fuhrparks weiter elektrifizieren.

Doch wo Kostenersatz fliefdt, ist das Steuer-
recht nicht fern. Die Finanzverwaltung hat zum
Jahreswechsel 2025/2026 den steuerfreien Ersatz
privat verauslagter Ladekosten neu sortiert (BMF-
Schreiben vom 11. November 2025, BStBI. I S.1929).
Die wichtigste Botschaft: Pauschaler Ersatz geht
nicht mehr. Wer zu Hause den Firmenwagen 14dt,
muss den Verbrauch monatlich nachweisen - etwa
iiber eine Wallbox, einen mobilen Stromzihler
oder einen im Fahrzeug integrierten Zihler. Eine
Berechnung auf Basis eines Durchschnittsver-
brauchs, beispielsweise iiber einen Referenz-
zeitraum, akzeptiert die Finanzverwaltung nicht.
Erleichterungen gibt es allerdings bei der Preisfin-
dung.

Hausstromtarif als Basismodell

Hierbei dokumentiert der Arbeitnehmende gegen-
iiber seinem Arbeitgeber den individuellen Haus-
stromtarif inklusive anteiligem Grundpreis anhand
seiner vertraglichen Unterlagen mit dem Netzbe-
treiber. Bei dynamischen Stromtarifen kann er die
durchschnittlichen monatlichen Kosten je Kilo-
wattstunde (kWh) ansetzen. Ein Eigenbeleg des
Arbeitnehmers tiber den Strompreis ist ausdriick-
lich nicht zuldssig.

Liadt der Arbeitnehmer mit selbst erzeugtem
Strom, kann er ebenfalls den Haushaltsstromtarif
inklusive anteiligem Grundpreis heranziehen.

Pauschaler Ansatz: Strompreispauschale
Bei Anwendung der Strompreispauschale entfillt

(zunichst zeitlich begrenzt bis zum 31. Dezember
2030) eine weitere Nachweispflicht. Grundlage fiir

die Berechnung des Auslagenersatzes ist der jihr-
lich vom Statistischen Bundesamt veroffentlichte
Durchschnittsstrompreis fiir private Haushalte
(Statistik-Code 61243-0001) bei einem Jahresver-
brauch von 5000 KWh bis unter 15 000 KWh (der-
zeit 0,34 Euro pro kWh).

Aber Achtung: Auch bei Anwendung der
Strompreispauschale muss der Arbeitnehmer den
Verbrauch monatlich nachweisen.

Fazit fur Arbeitgeber

Fiir Arbeitgeber heifdt das: Kostenersatz fiir priva-
tes Laden braucht klare Spielregeln. Sinnvoll sind
Vorgaben zum Stromanbieterwechsel, zur monat-
lichen Verbrauchsmeldung, zur Nutzung der priva-
ten Ladestation ausschliefdlich fiir den Firmen-
wagen und - soweit erforderlich - zur Weitergabe
der fahrzeuginternen Ladehistorie. Auch bidirek-
tionales Laden sollten Arbeitgeber regeln, denn
steuerfrei erstatteter Strom sollte spéiter nicht als
Haushaltsstrom Karriere machen.

Die Erstattung von Stromkosten an offent-
lichen Ladesdulen anhand von Belegen bleibt un-
verindert moglich. Unklar ist hingegen die Be-
handlung von sogenannten Fair-use-Gebiihren
oder Blockiergebiihren, wihrend das Fahrzeug ge-
laden wird. Unkritisch ist, wenn ein Arbeitnehmer
das Fahrzeug anlisslich einer Auswairtstitigkeit
parkt und 1idt oder wenn die Kosten fiir den Lade-
vorgang selbst entstehen. Kritisch ist dagegen der
Ersatz von Gebiihren oder Strafen, wenn der Nut-
zer das Fahrzeug nach Abschluss des Ladevor-
gangs und der Hochstparkdauer nicht entfernt. @

AUTORIN

Stephanie Saur ist Steuerberaterin und
Partnerin bei Grant Thornton. Sie ist ins-
besondere auf die Beratung zu Lohnsteuer
spezialisiert.
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Damit Weisung nicht
zur Willkar wird

Immer mehr Unternehmen schrinken Homeoffice-Regelungen ein
und erwarten mehr Anwesenheit im Biiro. Was Personalabteilungen
prifen miissen, bevor sie die Prisenzkultur neu justieren.

Von Gesine Wagner

- Hybride Arbeitsmodelle, bei denen zwei oder
drei Tage Homeoffice pro Woche eine Selbstver-
stindlichkeit sind, geraten zunehmend unter
Druck. Aus Personalabteilungen und der arbeits-
rechtlichen Beratungspraxis mehren sich die Sig-
nale: Viele Unternehmen in Deutschland erwarten
ihre Beschiftigten wieder hiufiger im Biiro - und
wollen entsprechende Vorgaben auch formell
durchsetzen. Dahinter stehen unterschiedliche
Motive: wirtschaftlicher Druck, der Wunsch nach

einer stirkeren Unternehmenskultur oder das Ge-
fithl, dass Zusammenarbeit und Kommunikation
auf Distanz an Grenzen stofden.

Doch wer glaubt, eine E-Mail von der Fiih-
rungsebene gentige, um diese Prisenzkultur rechts-
sicher umzusetzen, unterschitzt die juristische
Realitit erheblich. Wie eine aktuelle Entscheidung
des Arbeitsgerichts Diisseldorf vom 11. Februar
2026 (Az. 3 Ca 6587/25) zeigt, kann selbst eine auf
den ersten Blick plausible Prisenzanordnung vor
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Gericht scheitern. Ein IT-Mitarbeiter, der seit Jah-
ren rund die Hilfte seiner Arbeitszeit im Homeof-
fice verbracht hatte, wehrte sich gegen die Strei-
chung des Arbeitens von zu Hause - obwohl das
Gericht ausdriicklich festhielt: Einen gesetzlichen
Anspruch auf Homeoffice gibt es in Deutschland
nicht. Wieso war die Weisung des Arbeitgebers,
dass Homeoffice gestrichen ist, laut Gericht trotz-
dem unwirksam?

Die gute Nachricht — und ihr Haken

Fiir Arbeitgeber beginnt die Rechtslage mit einer
entlastenden Feststellung. Ein gesetzlicher An-
spruch auf Homeoffice existiert im deutschen
Recht nicht. Die Grundlage fiir Prisenzanordnun-
gen bildet das arbeitgeberseitige Direktionsrecht
aus § 106 Gewerbeordnung (GewO). Danach kann
der Arbeitgeber Ort, Zeit und Art der Arbeitsleis-
tung grundsitzlich einseitig bestimmen, soweit
diese nicht durch Arbeitsvertrag, Betriebsverein-
barung oder Gesetz festgelegt sind. Das Diisseldor-
fer Urteil bekriftigt das: Weder jahrelange Ho-
meoffice-Praxis noch interne Mitteilungen zu
Regelungen des mobilen Arbeitens begriinden fiir
sich genommen einen Rechtsanspruch. Auch der
Gleichbehandlungsgrundsatz griff im konkreten
Fall nicht - das Gericht sah keine ersichtliche Un-
gleichbehandlung.

Der Haken liegt anderswo. Jede Weisung, auch
eine Prisenzanordnung, muss dem Mafdstab des
billigen Ermessens geniigen. Die Interessen beider
Seiten miissen nachvollziehbar abgewogen wer-
den. Im Diisseldorfer Fall hatte der Arbeitgeber das
Homeoffice mit Verweis auf Kommunikations-
mingel im Rahmen eines Software-Releases voll-
stindig gestrichen. Das Gericht lief} das nicht gel-
ten: Es seinicht gelungen, substanziiert darzulegen,
weshalb die physische Anwesenheit des Mitarbei-
ters die Abldufe konkret verbessern wiirde. Pauscha-
le Begriindungen sind rechtlich wertlos, auch wenn
sie auf den ersten Blick einleuchtend klingen.

Wie ist das Homeoffice verankert?

Bevor eine Personalabteilung Mafdnahmen ergreift,
muss sie eine grundlegende Frage beantworten:
Auf welcher Grundlage wurde das Homeoffice ur-
spriinglich gewihrt? Die Antwort bestimmt den
gesamten rechtlichen Handlungsspielraum.

Ist das Homeoffice vertraglich und wirksam
verankert — im Arbeitsvertrag oder in einer geson-
derten Erginzungsvereinbarung -, handelt es sich
um eine bindende Regelung. Eine einseitige Riick-
nahme durch Weisung ist dann nicht moglich. Der
einzige rechtssichere Weg fithrt entweder iiber eine
einvernehmliche Vertragsinderung oder, sofern
die Beschiftigten das ablehnen, iiber eine Ande-
rungskiindigung - ein arbeitsrechtlich aufwendi-
ges und konfrontatives Instrument.
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Eine eigene Dimension ergibt sich fiir Unterneh-
men mit Betriebsrat. Seit 2021 besteht gemifd § 87
Abs. 1 Nr. 14 Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)
ein erzwingbares Mitbestimmungsrecht bei der
Ausgestaltung mobiler Arbeit. Es betrifft nicht die
Grundsatzfrage, ob Homeoffice tiberhaupt gewihrt
wird, wohl aber das Wie: Tagesanzahl, Erreich-
barkeitszeiten, technische Ausstattung. Wer eine
Betriebsvereinbarung hat und sie dndern will,
braucht den Betriebsrat.

Am grofiten ist der Handlungsspielraum dort,
wo das Homeoffice weder vertraglich noch kollek-
tivrechtlich geregelt, sondern lediglich geduldet
oder per interner Mitteilung kommuniziert wurde.
Auch dann jedoch - wie der Diisseldorfer Fall illus-
triert - muss die Weisung zur Riickkehr billigem
Ermessen standhalten.

Die vergessene Ausstiegsklausel

Das wirksamste priventive Instrument fiir Arbeit-
geber ist der Widerrufsvorbehalt - sofern er wirk-
sam formuliert ist. Wer Homeoffice ohne eine sol-
che Klausel gewihrt, bleibt an die Vereinbarung
gebunden, bis entweder eine einvernehmliche An-
derung erzielt oder eine Anderungskiindigung
ausgesprochen wird.

Damit ein Widerrufsvorbehalt rechtlich stand-
hilt, muss er konkrete sachliche Griinde benen-
nen. Global gefasste Formulierungen, die dem Ar-
beitgeber einen Widerruf aus beliebigen Griinden
ermoglichen sollen, sind unwirksam. Wirksam
hingegen sind Klauseln, die auf nachvollziehbare
betriebliche Situationen abstellen: Kundenter-
mine, die Anwesenheit vor Ort erfordern; Vertre-
tungsbedarf, wenn eine Kollegin in Prisenz aus-
fillt; Projektphasen, die physische Koordination
erfordern. Die Formulierung muss dem Arbeitneh-
mer in groben Ziigen vermitteln, wann mit einem
Widerruf zu rechnen ist - ohne dass jede denkbare
Situation aufgezidhlt wird. Es ist eine Balance zwi-
schen zu viel Abstraktion - die den Vorbehalt un-
wirksam macht - und zu viel Detailversessenheit,
die ihn starr und liickenhaft werden 1isst.

Eine erginzende Option ist die Befristung der
Homeoffice-Vereinbarung. Mit Ablauf der Frist gilt
automatisch wieder die Biiropriasenzpflicht. Dass
viele Vereinbarungen, die in der Hochphase der
Pandemie schnell geschlossen wurden, weder be-
fristet noch mit Widerrufsvorbehalten versehen
sind, macht sich jetzt bemerkbar: Unternehmen
sind an Regelungen gebunden, aus denen sie sich
ohne arbeitsrechtlichen Aufwand nicht mehr 16-
sen kdnnen.

Wenn die Formulierung zur Falle wird
Zwei weitere Fehlertypen kommen immer wieder

vor. Der erste ist die vage Prisenzregelung. Wenn
eine Vereinbarung lediglich besagt, Mitarbeitende
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PRAXISTIPP
Back-to-Office:
Das muss HR klaren

Vor der Anordnung:
— Auf welcher Grundlage besteht das Homeoffice?

(Arbeitsvertrag, Betriebsvereinbarung, reine Duldung)
- Enthalt die Vereinbarung einen wirksamen Widerrufs-

vorbehalt mit konkreten sachlichen Grinden?

— Ist die Vereinbarung befristet — und wann lauft sie aus?
— Existiert ein Betriebsrat? Dann: § 87 Abs. 1 Nr. 14 BetrVG

beachten.

Bei der Anordnung:

— konkrete betriebliche Griinde benennen — keine Floskeln
— klare Tagesanzahl nennen, keine Begriffe wie ,,Uberwiegend”

oder ,regelmanig”

— ausreichend Vorlaufzeit einrdumen, besonders bei weitem

Pendelweg

- Homeoffice und mobiles Arbeiten begrifflich unterscheiden

Bei VerstoBen:

— gestuftes Vorgehen: Klarungsgesprach -+ Ermahnung -

Abmahnung » Kindigung

— arztliche Atteste zu Homeoffice nicht automatisch akzeptie-

ren; eventuell Medizinischen Dienst einschalten

— Arbeitsschutzanforderungen im Buro prifen und gewahr-

leisten

sollten ,iiberwiegend anwesend* sein, ist juristisch
unklar, ab wann ein Verstofd vorliegt. Bedeutet
suberwiegend“ nun 51 Prozent der Arbeitstage oder
80 Prozent? Im Zweifel kann der Arbeitgeber keine
wirksame Abmahnung aussprechen, weil keine
eindeutig bestimmbare Pflicht verletzt wurde. Bes-
ser ist eine klare Tageszahl pro Woche.

Der zweite Fehler liegt in fehlenden Regelun-
gen zu technischen Rahmenbedingungen: Wer
stellt Bildschirm, Tastatur und Eingabegerite? Was
gilt bei Datenverlust auf dem privaten Gerit? Sol-
che Punkte klingen banal, kénnen im Streitfall
aber erhebliche praktische Konsequenzen haben.
Eine vollstindige Homeoffice-Regelung adressiert
diese Aspekte ausdriicklich, idealerweise in der
Betriebsvereinbarung oder im Arbeitsvertrag.

Das Diisseldorfer Urteil ist keine Warnung vor
dem Riickholen ins Biiro - es ist eine Gebrauchs-
anweisung dafiir. Wer als Arbeitgeber mehr Biiro-
priasenz will, darf das und kann es auch durchset-
zen. Aber eben nur dann, wenn die Grundlagen
stimmen: wenn Vereinbarungen prizise formuliert
sind, Widerrufsvorbehalte rechtssicher verankert
wurden und Begriindungen dem Priifmafistab des
billigen Ermessens standhalten. @
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Insiderwissen
mit Ablaufdatum

Betriebsrite benotigen fiir ihre Arbeit
personenbezogene Daten, die sie von HR
bekommen. Was heifdt das fiir den Datenschutz,
und worauf miissen beide Seiten achten?

Von Frank Strankmann

92

- Wer im Betriebsrat ist, erfihrt viel iber ein Un-
ternehmen - und dessen Belegschaft. Darum gilt
fiir Mitglieder des Gremiums eine Verschwiegen-
heitspflicht fiir etliche Angelegenheiten. Doch was
ist mit ,stillen Zeugen®, sprich Dokumenten und
Unterlagen? Auf den ersten Blick scheint die Sache
eindeutig. ,Bei der Verarbeitung personenbezoge-
ner Daten hat der Betriebsrat die Vorschriften tiber
den Datenschutz einzuhalten®, heifdt es in § 79a
Satz 1 Betriebsverfassungsgesetz (BetrVGQG).

Damit ist klar: Die Datenschutz-Grundverord-
nung (DSGVO) und das Bundesdatenschutzgesetz
(BDSG) sind nicht nur Ordnungsrahmen, sondern
auch bei der Arbeit in der betrieblichen Interessen-
vertretung mafdgeblich und einzuhalten. Doch was
heifdt das praktisch?

So viel wie nétig, so wenig wie méglich

Zu den wichtigsten Prinzipien im Datenschutz-
recht zihlt der sogenannte Grundsatz der Daten-
minimierung. Art. 5 Abs. 1 ¢ DSGVO besagt, dass
personenbezogene Daten ,,dem Zweck angemessen
und erheblich sowie auf das fiir die Zwecke der
Verarbeitung notwendige Maf} beschrinkt sein®
miuissen.

Das bindet zunichst den Arbeitgeber. Wenn
HR den Betriebsrat (BR) im Rahmen seiner Mitbe-
stimmungs- und Beteiligungsrechte - zum Beispiel
gemif §§ 87, 99, 102 BetrVG - informiert, darf er
nur so viele Daten weitergeben, wie fiir die Wahr-
nehmung dieser Rechte tatsichlich erforderlich
sind. Umgekehrt kann die Arbeitnehmervertre-
tung aber nach § 80 Absatz 2 Satz 1 geltend ma-
chen, dass ihr ,rechtzeitig und umfassend* tatsich-
lich die notwendigen Informationen zukommen,
um eine Angelegenheit sachgerecht priifen und
behandeln zu konnen.

Konkret bedeutet das: Sofern der Zweck der
Betriebsratsbeteiligung auch durch Weitergabe
anonymisierter Daten erreicht werden kann, muss
der Arbeitgeber diesen datenschutzfreundlicheren
Weg wihlen. Das geht jedoch nicht immer: So ge-
hen die Klarnamen von Beschiftigten in einer
Krankenstandsstatistik fiir den Betrieb den BR zu-
meist nichts an. Geht es allerdings um die Frage,
welche Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
nach lingerer Erkrankung Anspruch auf Durch-
fithrung eines betrieblichen Eingliederungsma-
nagements (BEM) haben, miissen die Betroffenen
konkret benannt werden. Auch eine Anhérung zu
einer personellen Einzelmafdinahme (Kiindigung
oder Versetzung) ist ohne personenbezogene Daten
unmoglich.

Zudem muss ein Arbeitgeber unter Umstidnden
auch Informationen weiterleiten, die der Betriebs-
rat zur Wahrnehmung seiner Aufgaben bendétigt,
selbst wenn betroffene Beschiftigte dagegen sind:
- Der Betriebsrat kann gegen deren Widerstand

verlangen, dass ihm simtliche schwangeren Mit-
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arbeiterinnen im Betrieb genannt werden, um
die Einhaltung der mutterschutzrechtlichen
Schutzbestimmung iiberpriifen zu konnen. Vor-
aussetzung ist, dass er in puncto Datenschutz
s,angemessene und spezifische Schutzmafdnah-
men trifft“ (BAG, Beschluss vom 9. April 2019,
Az.1ABR 51/17).

- Arbeitgeber diirfen dem Betriebsrat Angaben zu
schwerbehinderten beziehungsweise diesen
gleichgestellten Arbeitnehmern nicht mit Ver-
weis auf Persdnlichkeitsrechte verweigern. Die
Informationen seien sowohl fiir Integrationsauf-
gaben als auch zur Vorbereitung einer Wahl zur
Schwerbehindertenvertretung notig (LAG Ba-
den-Wiirttemberg, Beschluss vom 20. Mai 2022,
12 TaBV 4/21).

SchutzmaBnahmen: Arbeitgeber in der Pflicht

Erhilt ein Betriebsrat fiir seine Arbeit dann perso-
nenbezogene Beschiftigtendaten, muss er diese
schiitzen. Aber: Der fiir die Verarbeitung Verant-
wortliche im Sinne der datenschutzrechtlichen Vor-
schriften ist der Arbeitgeber (§ 79a Satz 2 BetrVG).
Das ist jedoch kein Freifahrtschein fiir einen sorg-
losen Umgang mit den Informationen: ,,Auch wenn
der Arbeitgeber grundsitzlich datenschutzrechtlich
verantwortlich ist, entbindet dies den Betriebsrat
nicht von seiner Pflicht, sicher mit den ihm anver-
trauten Beschiftigtendaten umzugehen, sagt Han-
nes Pankratz vom Betriebsratsberater TBS NRW in
Diisseldorf.

Sein Tipp: Das Gremium sollte zunichst eine
Bestandsaufnahme durchfithren. Danach emp-
fehle es sich, verbindliche interne ,Zustindigkeiten
sowie Regeln fiir Zugriffe, Ablage und Loschung*
zu kldren und diese idealerweise und ,in einem
eigenen Datenschutzkonzept festzuhalten“. Die
Geschiftsordnung des Betriebsrats kdnne dann

PRAXISTIPP

Wie lange diirfen BR-Unterlagen

aufbewahrt werden?

— Bewerbungsunterlagen und Dokumente im Einstellungs-
verfahren: Zurickgeben oder I[6schen, wenn nicht mehr
bendtigt — frUhestens nach endgultiger Entscheidung. Bei
Absagen bis zu drei Monate nach Absage, wegen etwaiger
Klagen nach § 15 Abs. 4 Antidiskriminierungsgesetz (AGG).

Danach zwingend vernichten.

- Sitzungsprotokolle: Aufbewahren, solange rechtlich rele-
vant. Bei Protokollen mit Beschllssen Uber Betriebsverein-
barungen, Interessenausgleich oder Sozialplane: mindes-
tens so lange, wie die Vereinbarung gilt oder nachwirkt.

— Wahlunterlagen: Ein Betriebsrat hat die Wahlakten laut § 19
Wahlordnung (WO) ,,mindestens bis zur Beendigung seiner

Amtszeit aufzubewahren®.

darauf verweisen. Laut Prof. Dr. Peter Wedde von
der Frankfurt University of Applied Sciences miis-
sen Betriebsrite die Einhaltung der datenschutz-
rechtlichen Grundsitze zudem ,,in ihrem kollektiv-
rechtlich festgelegten Zustindigkeitsbereich im
Rahmen der Rechenschaftspflicht nach Art. 5 Abs.
2 DSGVO nachweisen konnen*.

Zweckbindung und Aufbewahrungspflichten

Die dem Gremium iiberlassenen Daten unterlie-
gen iiberdies einer Zweckbindung. Die Verarbei-
tung personenbezogener Informationen durch den
BR ist also rechtlich zuldssig, sofern sie zur Erfiil-

tiertes Arbeiten im Personalwesen
R-Prozesse - datenschutzkonform,
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lung einer konkreten Aufgabe nach dem BetrVG
erforderlich ist. Der Betriebsrat hat die ihm zur
Verfiigung gestellten Beschiftigtendaten allerdings
unverziiglich zu 16schen beziehungsweise dem
Arbeitgeber zuriickzugeben, sobald der Zweck fiir
die Datenverarbeitung entfallen oder erreicht ist
(Art.17 Abs.1a DSGVO). Die Kernfrage dabei ist, wie
lange ein Betriebsrat die entsprechenden Beschif-
tigtendaten vorhalten, sprich in seinen Akten la-
gern oder Systemen und Accounts speichern darf.

Bei der Frage, wie obsolete Daten richtig zu 16-
schen sind, ist Teamwork gefragt. § 79a Satz 3
BetrVG verpflichtet die Betriebsparteien, ,sich ge-
genseitig bei der Einhaltung der datenschutzrecht-
lichen Vorschriften“ zu unterstiitzen. Gibt es also
beim Arbeitgeber ein Loschkonzept, sollte das be-
riicksichtigt werden. Zudem kénnen sich Betriebs-
rite an den betrieblichen Datenschutzbeauftrag-
ten wenden. Der ist dabei gegeniiber dem
Arbeitgeber auch zur Verschwiegenheit tiber BR-
interne Sichtweisen verpflichtet.

Ansonsten gilt: Papierakten sind zu schred-
dern und in geeigneten Datenschutztonnen zu ent-
sorgen. Elektronische Daten miissen endgiiltig aus
dem jeweiligen Ordner oder Postfach geldscht wer-
den. Blof3es Verschieben in den digitalen Papier-
korb gentigt nicht. Externe Speichermedien sollten
vollstindig mit spezieller Software formatiert oder
physisch vernichtet werden. HR tut also gut daran,
den Betriebsrat zur Teilnahme an internen oder
externen Datenschutzschulungen zu ermuntern.

Was passiert bei VerstéBen?

Ein Betriebsrat darf personenbezogene Daten
nicht an Dritte geben (Ausnahme: Rechtsbeistand
mit Mandat). Ebenso tabu ist die Weiterleitung an
externe IT-Systeme. Das betont auch Rechtsanwalt
Dirk Lenzing von der Kanzlei Germania Campus
Miinster: ,Verstofde gegen datenschutzrechtliche
Bestimmungen sind kein Kavaliersdelikt.“ Zwar sei

die fiir den Datenschutz verantwortliche Stelle der
Arbeitgeber, der deshalb auch fiir Datenschutzver-
stof’e des Betriebsrats hafte. Dennoch kénnten ein
laxer Umgang sowie fahrlissige oder gar vorsitzli-
che Missachtung der Regeln ,erhebliche Folgen fiir
den Betriebsrat haben*, sagt der Arbeitsrechtler.

Erhebliche Haftungsrisiken

Als Beispiel nennt Lenzing eine Entscheidung aus
dem vergangenen Jahr: Das LAG Hessen habe auf
Antrag des Arbeitgebers den Ausschluss eines Be-
triebsratsvorsitzenden aus dem Gremium gebil-
ligt, ,der nach eigenen Angaben zur Vorbereitung
von Betriebsversammlungen eine Liste mit um-
fangreichen personenbezogenen Daten - darunter
Namen, Gehaltsstufen, Eingruppierungen und Ver-
gleichsdaten - von seiner dienstlichen auf eine pri-
vate E-Mail-Adresse weitergeleitet hatte* (Az. 16
TaBV 109/24).

In einem anderen Fall sei ein Betriebsrat, der
laut Gericht anhand von ,,Dienstplinen, Krankheits-
mitteilungen und Urlaubsantrigen quasi eine dop-
pelte Personalakte“ gefithrt hatte, sogar in Ginze
aufgelost worden (ArbG Elmshorn, Beschluss vom
23. August 2023, Az. 3 BV 31 ¢/23). Lenzing emp-
fiehlt Gremien daher, in ihrer Geschiftsordnung
werbindlich sicherzustellen, dass keine Versen-
dung von Daten des Betriebsrats an private E-Mail-
Adressen oder deren Verarbeitung auf privaten
Geriten erfolgt“. Sinnvoll, so sein Fazit, sei iiber-
dies, ,,ein Mitglied des Gremiums als internen Be-
auftragten fiir den Datenschutz zu benennen und
mit der Kontrolle der Einhaltung der datenschutz-
rechtlichen Bestimmungen im Betriebsratsbiiro zu
beauftragen“. Datenschutz im Betrieb ist - das
zeigt sich spitestens an dieser Stelle - also nicht
nur laut Gesetz, sondern auch in der Praxis eine
Gemeinschaftsaufgabe, bei der beide Betriebspar-
teien gefordert sind. Die Belegschaft wird’s zu
schitzen wissen. @

»Auch wenn der Arbeitgeber grundsatzlich
datenschutzrechtlich verantwortlich ist, entbindet
dies den Betriebsrat nicht von seiner Pflicht,
sicher mit Beschaftigtendaten umzugehen.”

Hannes Pankratz
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Der skurrile Fall

Ein Fufdballprofi verklagt seinen Verein auf fast 22 000 Euro
Bonus - obwohl er bei zahlreichen Punktgewinnen seiner

Mannschaft gar nicht auf dem Platz stand.

- Im Profifuf3ball entscheidet oft ein
einziger Punkt iiber Aufstieg, Relega-
tion oder den Klassenerhalt. Entspre-
chend grof3ziigig fallen in vielen Vertri-
gen die Bonusregelungen aus. Fiir jeden
gewonnenen oder erkdmpften Punkt
fliefdt zusitzliches Geld. Doch was pas-
siert, wenn ein Spieler zwar Teil des
Kaders ist, die Mannschaft ihre Punkte
aber iiberwiegend ohne ihn sammelt?

Mit genau dieser Frage musste sich
jetzt das Landesarbeitsgericht Diissel-
dorf beschiftigen. Ein langjihriger Zweit-
liga-Profi stritt mit seinem fritheren Ver-
ein iiber eine Nachzahlung von 21 900
Euro brutto. Seine Argumentation: Im
Arbeitsvertrag sei flir einen Tabellen-
platz unter den ersten sechs eine zusitz-
liche Primie von 1000 Euro je Saison-
punkt vereinbart worden. Von einem
personlichen Einsatz sei an dieser Stelle
gerade nicht ausdriicklich die Rede.
Deshalb miisse ihm die Zahlung fiir
simtliche 53 Punkte der Saison zuste-
hen, unabhingig davon, ob er selbst ge-
spielt habe.

Uberschrift schlagt Wortlaut

Der Verein sah das naturgeméf3 anders.
Die Nachzahlung sei lediglich eine Er-
ginzung der bereits vereinbarten Punkt-
einsatzprimie und deshalb ebenso an
einen tatsidchlichen Spieleinsatz ge-
kniipft.

Das Landesarbeitsgericht Diissel-
dorf folgte jetzt dieser Sichtweise. Zwar
konne der isolierte Wortlaut der um-
strittenen Klausel zunichst durchaus
zugunsten des Spielers verstanden wer-
den. Entscheidend seien jedoch die Sys-
tematik des gesamten Vertrags, dessen
Zweck und vor allem die Entstehungs-
geschichte der Vereinbarung. Bereits
die Uberschrift ,Punkteinsatzprimie®
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Ein Fall fiir das Arbeitsgericht.

Von Sven Frost

Wer Bonusregeln
vereinbart, muss immer
prufen, welchem Zweck

sie dienen.

Mehr zum Thema
Landesarbeitsgericht
Dusseldorf,

Urteil vom 23. Juni 2026,
Az. 11 SLa 106/26

Arbeitsgericht Dusseldorf,
Urteil vom 28. Januar 2026,
Az.13 Ca 6062/25

zeige deutlich, dass simtliche Bonus-
zahlungen nur bei einem tatsichlichen
Einsatz geschuldet seien. Auch die Ver-
tragsverhandlungen hitten ergeben,
dass lediglich iiber die Hohe der Ein-
satzpriamie gestritten worden war, nicht
iber eine vollig einsatzunabhingige
Erfolgsprimie.

Keine Extrapunkte auf der Bank

Die Richter machten damit deutlich,
dass Arbeitsvertrige nicht Satz fiir Satz
isoliert gelesen werden diirfen. Selbst
wenn einzelne Formulierungen Spiel-
raum lassen, kommt es auf den Gesamt-
zusammenhang an. Wer Bonusregelun-
gen vereinbart, muss daher immer
priifen, welchem Zweck sie dienen und
was die Vertragsparteien tatsichlich re-
geln wollten.

Fiir den Profi blieb es deshalb bei
den bereits ausgezahlten rund 31100
Euro. Die zusitzlichen 21900 Euro er-
hilt er nicht. Eine Revision lief3 das Ge-
richt nicht zu.

Ein Lehrstlick Uber Bonusklauseln

Der Fall zeigt, dass leistungsabhingige
Vergiitung nicht automatisch am Erfolg
des gesamten Unternehmens hingt.
Entscheidend ist vielmehr, welche indi-
viduelle Leistung die Vertragsparteien
vergiiten wollten. Im Profifufdball mag
am Ende zwar die Mannschaft gewin-
nen. Bezahlt wird die Einsatzprimie
aber eben nur demjenigen, der auch tat-
sichlich auf dem Rasen stand. Und so
diirfte der Kliger kiinftig wohl beson-
ders aufmerksam auf jede Einwechs-
lung schauen. Denn manchmal kénnen
45 Minuten Spielzeit deutlich mehr
wert sein als ein Platz auf der Ersatz-
bank. e
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Unsere Top-Themen
in der nachsten Ausgabe

TITEL

Nur Mut!

Angesichts der Fiille der aktuellen HR-Aufgaben verwundert
es kaum, wenn Personalverantwortlichen das ein oder ande-
re Mal der Mut verlisst. Doch in Transformationszeiten ist
Mutlosigkeit keine Option. In unserer Titelstrecke lesen Sie,
was Mut fiir HR-Abteilungen bedeutet, wie es gelingt, mutig
zu sein, und welche HR-Professionals in der jiingeren Ver-
gangenheit Mut bewiesen haben.

RECRUITING & ATTRACTION
Active Sourcing

Active Sourcing bietet in Zeiten des Fachkriftemangels und
der KI-Bewerbungsschwemme die Chance, gezielt qualifizierte
Personen auf eine vakante Stelle aufmerksam zu machen.
Das kann Zeit und Geld sparen. Trotzdem wird die Methode
kaum angewandt. Eine Studie der Hochschule Osnabriick
hat untersucht, warum die Vorteile so wenig genutzt werden
und wie es besser gelingen kann.

SPECIAL

Arbeitsrecht

Nutzung Kiinstlicher Intelligenz, die rechtssichere Umsetzung
der Entgelttransparenz, Restrukturierungen und Personal-
abbau - HR-Verantwortliche bewegen sich in einem arbeits-
rechtlichen Hochrisikogebiet. In unserem aktuellen Round-
Table-Bericht diskutieren Expertinnen und Experten {iber
neue Trends, und praxisnahe Beitrdge im Special helfen,
durch den Paragrafendschungel zu navigieren.

Die nachste Ausgabe
der Personalwirtschaft erscheint
am 30. Oktober 2026.

Wir streben an, in unseren Texten alle Geschlechter abzubilden. Dies kann durch Nen-
nung beider Formen (,Unternehmerinnen und Unternehmer®), die Nutzung von neutra-
len Formulierungen (,Mitarbeitende®) oder das Einstreuen beider Varianten (,von der
Betriebsratin bis zum Personalchef“) geschehen. Bei allen Formen sind selbstverstand-
lich immer alle Geschlechtergruppen gemeint — ohne jede Einschrankung. Von sprach-
lichen Sonderformen und -zeichen sehen wir ab.
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Trau, schau, wem

Krankentage, Arbeitsstunden, Homeoffice — in den aktuellen
Diskussionen regiert vor allem das Misstrauen.

Von Angela Heider-Willms

Haermit eviclare ach ; dass die +e—eef.crm'odqe

- Seit der Bekanntmachung der Reformplidne der
Bundesregierung wird sie einmal wieder heftig dis-
kutiert: die telefonische Krankschreibung. Es spielt
dabei keine Rolle, wie viele Statistiken beweisen,
dass diese nicht zu mehr Krankentagen fithren -
der Mythos, dass Krankschreiben per Telefon das
goldene Ticket fiir Faulenzen und Driickeberger-
tum ist, hilt sich hartnickig. Ins Fiustchen lachen
sich die kerngesunden Mitarbeitenden, wihrend
sie ins Telefon husten, Netflix auf der Couch
schauen und dafiir vom gebeutelten Arbeitgeber
auch noch bezahlt werden.

So die Vorstellung. Dass diese die Realitét
nicht ansatzweise abbildet, braucht hier nicht zum
wiederholten Mal dargelegt zu werden. Stattdes-
sen sollte man sich fragen, warum der arbeitenden
Bevolkerung mit so viel Misstrauen begegnet wird.
Als sei die ganze Nation nie aus den Teenagerzeiten
hinausgewachsen, wo nach einem Wochenende
mit zu vielen Partys das Fieberthermometer gegen
die Glithbirne gehalten wurde, um den Schulbe-
such zu vermeiden (und dank LED ist der heutigen
Generation selbst das verbaut).
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Rechtlich gelten unzihlige Dinge, die im Arbeits-
alltag heute tiber Telefon oder E-Mail abgewickelt
werden, von Urlaubsantrigen bis zur Arbeitsan-
weisung. ,Nein, das miissen Sie mir schon person-
lich mitteilen“ als Antwort der Mitarbeitenden
wiirde wohl schnell fiir Arger mit den anrufenden
Vorgesetzten sorgen.

Der Kern dieser Debatte ist einmal mehr allein
der Irrglaube, Menschen verléren sofort jegliche
Arbeitsmoral, wenn man sie nicht konstant beob-
achtet. Ebenso erklirt sich der vermehrte Ruf zu-
riick ins Biiro, obwohl die Coronajahre mehr als
bewiesen haben, dass Homeoffice die Produktivi-
tit eben nicht ins Bodenlose sinken lisst.

Ein Klassiker der Weltliteratur sei hier als Lek-
tire angeraten. In der Wohnung von Winston
Smith aus Orwells ,1984“ gibt es nur eine Ecke, in
der er unbeobachtet ist. Die Regierung geht davon
aus, dass die Bevolkerung ohne Totalkontrolle re-
bellieren wird. Dieser ausgeiibte Druck fithrt dazu,
dass Smith die Liicke in der Uberwachung genau
dafiir nutzt. Es scheint, als wiirde so mancher aus
dieser Geschichte die falschen Schliisse ziehen. @
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Cartoon: Kai Felmy
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Unsere Auszeichnung, lhr Team-Vorteil

Zur Feier des Awards gibt es unser Team-Paket mit
5 Zugéngen fiir nur 49,80 € pro User/Jahr. Damit holen
Sie sich preisgekronten HR-Journalismus ins Team.

Personal wirtschaft

personalwirtschaft.de/team-vortell


https://www.personalwirtschaft.de/team-vorteil/?cid=pw-mag:EAZ:fachmedium-des-jahres

HR ersetzt Kl nicht.
Sie macht HR starker.

Mit Rai, Al Hiring und datenbasierten Recruiting-
Funktionen unterstiitzt die Rexx Suite HR-Teams
genau dort, wo taglich Entscheidungen anstehen.

O

KI-Assistent Rai Al Hiring Vakanzanalyse

Ihr KI-Assistent fiir Intelligente Matching- Einblicke in Performance,
HR-Insights und smarte Algorithmen fiir bessere Kosten und Optimierungs-
Empfehlungen. Kandidatenentscheidungen. maglichkeiten.
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rexx-systems.com
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