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Haufe Personal Office

Der CoPilot HR: So vielseitig
wie Ihr HR-Alltag

Ilhr persodnlicher Ki-Assistent im Haufe Personal Office findet zu jeder Frage
eine individuelle Antwort. Genau dann, wenn Sie diese brauchen.

CoPilot HR, wie lauft ein BEM ab und ist es verpflichtend?

@ Ablauf eines Betrieblichen Eingliederungsmanagements (BEM)
und Verpflichtung

Verpflichtung zum BEM
Arbeitgeber sind gemap § 167 Abs. 2 SGB IX verpflichtet, ein
BEM anzubieten, wenn ein Beschéaftigter innerhalb eines Jahres

langer als 6 Wochen ununterbrochen oder wiederholt arbeitsunfahig war.

Quellen aus Ihrem Haufe Personal Office:

Beitrag - BEM: Ziele und Verfahren / Zusammenfassung
Beitrag - BEM: Pflichten der Beteiligten

Beitrag - Warum ein BEM?

Beitrag - Warum ein BEM? / Zusammenfassung

Jetzt kostenlos testen unter:
haufe.de/copilot-hr



Titel: Van Santen & Bolleurs; Foto: Mathias Kutt
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Liebe Leserinnen und Leser,

der Boom der Benefits hat seinen vorldufigen Hohepunkt
erreicht. Rund zehn betriebliche Zusatzleistungen ver-
sprach eine Stellenanzeige im Jahr 2024. So viele waren
es noch nie. Das entspricht mehr als einer Verdoppelung
innerhalb von fiinf Jahren. Die Leistungen reichen von
der betrieblichen Altersvorsorge, {iber Dienstwagen und
Dienstrdder, Gesundheits- und Sportabos, bis hin zu Fer-
tilitditsangeboten. Dabei scheinen viele HRler der Logik zu
folgen: wenn fiir jeden etwas dabei ist, sind alle motiviert!
Ob diese Rechnung wirklich aufgeht, bleibt fraglich. Denn
eine Erfolgsmessung findet nicht {iberall statt. Nur jedes
zweite Unternehmen iiberpriift die Attraktivitit seiner
Benefits. Nur jedes siebte Unternehmen erfragt, ob die
angebotenen Benefits den Wiinschen der Bewerbenden
entsprechen.

Ob das Prinzip Gief3}kanne wirklich sinnvoll ist, darf also
bezweifelt werden. Denn je kleinteiliger die Benefits-Land-
schaft, desto hoher die Kosten und desto geringer die Ein-
zelnutzung der Angebote. Ob das Mitarbeitende motiviert
und Arbeitgeber attraktiver macht? Fraglich! Vielleicht ist es
also an der Zeit, eine neue Rechnung aufzumachen: Weni-
ger ist mehr! HR-Verantwortliche sollten sich fragen, welche
Zusatzleistungen tatsédchlich und nachweislich einen Mehr-
wert fiir Beschéftigte und Betriebe schaffen. Dabei lohnt
auch ein Blick auf spezifische betriebliche Anforderungen.
Wo beispielsweise korperlich hart gearbeitet wird, sind
Angebote zur Regeneration und Vorsorge moglicherweise
wertvoller als bei vergleichsweise behiiteten Officejobs. Nur
ist es hdufig so, dass gerade dort, wo die Leistungen am
ehesten gebraucht wiirden, sie nicht verfiigbar sind.

Es ist also hochste Zeit, die betrieblichen Benefits neu zu
bewerten und auszumisten. Denn selbst wenn bei man-
chen Stellenanzeigen der Eindruck ensteht, der potenzielle
Arbeitgeber wiirde alle privaten Wiinsche, Bdiirfnisse und
Interessen berticksichtigen, sollten wir doch so ehrlich sein:
Haben Sie schon mal wegen eines Yoga-Kurses oder einem
Rabatt-Coupon den Job gewechselt? Ich nicht!

Herzlichst Thr
Matthias Haller
Chefredakteur

.Wenn fiir jeden
etwas dabei ist,
sind alle motiviert?
Diese Rechnung
zu betrieblichen
Zusatzleistungen
geht nicht auf.”
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Deutschlands beste Jobportale
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Das wird ein guter Monat fiir ...
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Work-Konferenz in Tutzing

11 HR-Szene

Vergiitungs-Check

Das Gehalt eines HR Expert im Fach-
bereichsvergleich

12 Smalltalk Facts
Gesprachsthema: Liebe am
Arbeitsplatz

40

Heike Prinz, Personalvorstandin bei
Bayer, spricht im Interview (iber die
Transformation des Pharmakonzerns.

14

Kleine Geschenke sollen die Freundschaft erhalten. Doch das Benefitangebot hat ein

UbermaB erreicht - und verfehlt den Zweck: Trotz immer hoherer Ausgaben sinken

Motivation und Bindung auf Beschaftigtenseite. Unser Schwerpunkt zeigt, wie Unter-

nehmen ihre Benefitstruktur neu ordnen kénnen.

Schwerpunkt

16 Studie

Zu viel des Guten

Noch nie war das Angebot an Bene-
fits so grof} wie heute, wie exklusive
Daten zeigen. Doch ldngst nicht alle
Zusatzleistungen bringen den ge-
wiinschten Effekt

20 Rechtliche Einordnung

So bleibt die Freude am Extra
erhalten

Was Sie beachten sollten, damit
Sachbezlige steuer- und sozialab-
gabenfrei bleiben

24 Strategie

Aussortieren mit System

So stellen Sie Thre Benefitstruktur
neu auf, ohne die Motivation der Mit-
arbeitenden zu gefdhrden

28 Marktiibersicht

Das Dienstrad bleibt beliebt
Steuerbeglinstigtes Fahrradleasing
hat sich zum festen Bestandteil des
Benefitportfolios entwickelt. Ein
Uberblick iiber die Anbieter und ihre
Konditionen

Strategie
& Fiihrung

34 Sozialpartnerschaft
Zusammenspiel statt Stillstand
Wie der Energiekonzern Eon gemein-
sam mit dem Betriebsrat und den
Gewerkschaften moderne Arbeitsmo-
delle und transparente Entgeltstruk-
turen entwickelt hat

40 Interview

~Sichtbare Effekte erwarten wir in
drei bis fiinf Jahren”

Vor zwei Jahren startete der Pharma-
konzern Bayer eine ambitionierte
Transformation seiner Organisations-
struktur. Im Zentrum: Der Abbau
von Hierarchieebenen und die
Verlagerung von Entscheidungen in
die Teams. Wo das Vorhaben heute
steht, erlautert Personalvorstindin
Heike Prinz

Foto links: Katrin Binner; oben: Van Santen & Bolleurs
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Deutschlands beste
Jobportale 2025

Die 16. Auflage des Qualititsvergleichs Deutschlands
beste Jobportale liegt vor — mit {iber 83.000
Bewerber- und mehr als 25.000 Arbeitgeberurteilen
sowie aktualisierten Daten zur Online-Sichtbarkeit.
Die Sieger wurden in zehn Kategorien gekiirt.

@ Deutschlands beste Jobportale wer-
den jéhrlich basierend auf Erfahrungen
von Stellensuchenden und Arbeitgebern
ermittelt und auf der Zukunft Personal
Europe in K6ln ausgezeichnet. Erhoben
werden die Ergebnisse von Profilo mit
dem Bewertungsportal Jobboersencheck.
de und dem Institute for Competitive Re-
cruiting (ICR).

Um die jeweils fiihrenden Portale zu er-
mitteln, flieflen in das Ranking die Bewer-
tungen von tiber 83.000 Stellensuchenden
und 25.000 Arbeitgebern zu Zufriedenheit
(45 Prozent) und Weiterempfehlung (30
Prozent) ein sowie die Sichtbarkeit durch
Sistrix (25 Prozent). Dariiber hinaus sind in
der Wertung nur Jobportale berticksichtigt,
die auf der Bewerber- sowie der Arbeitge-
berseite jeweils mindestens 30 Bewertun-
gen aufweisen. In diesem Jahr werden die
Awards in zehn Kategorien vergeben. Zwei
davon sind neu: Blue Collar und Pink Col-
lar. Hinter den Primierungen in den jewei-
ligen Kategorien verbergen sich spannende
Verschiebungen auf dem Jobboérsen-Markt.

Generalisten-Jobborsen

Bei den Generalisten-Jobborsen verteidigt
Stepstone den ersten Rang dank stabiler
Reichweite. Auf dem zweiten Platz liegt
wie schon im Vorjahr Linkedin und auf
dem dritten Platz folgen Jobware und Stel-
lenanzeigen.de. Stellenanzeigen.de ist im
Vergleich zum Vorjahr um einen Platz ab-
gerutscht, da das Portal {iber die Halfte
seiner Sichtbarkeit verloren hat. Eine Uber-
raschung bei der Sichtbarkeit gab es bei

Von Wolfgang Brickwedde und Ute Stimpel

der Jobbdrse der Bundesagentur, die ihre
Sichtbarkeit um 23 Prozent erhéhte und
damit den Spitzenplatz in diesem Aspekt
erreichte, aber nicht in die Top drei kam.
Allgemein zeigt sich bei den Generalisten-
Jobborsen eine leicht gestiegene Bewerber-
zufriedenheit sowie eine erh6hte Weiter-
empfehlung. Das ist auf Verbesserungen
in der User Experience zuriickzufiihren,
zum Beispiel kiirzere Bewerbungsformula-
re, klarere Suchfilter. Eine Empfehlung fiir
Arbeitgeber: Jobware sollte als langjahriger
Kandidat innerhalb der Top drei unter den
Generalisten-Jobbdrsen in gemischte Pos-
ting-Pakete einbezogen werden.

Jobsuchmaschinen

Keine Verdnderungen im Vergleich zum
Vorjahr gibt es bei den Jobsuchmaschi-
nen. Indeed und Heyjobs (beide Platz eins),
Stellenonline (Platz zwei) und Jobborse.de

(Platz drei) fiihren die Rangliste in unver-
dnderter Reihenfolge an. Im Detail zeigen
sich allerdings massive Sichtbarkeitszu-
wéchse bei Jobborse.de (plus 716 Prozent),
bei Stellenonline (plus 233 Prozent) und bei
Heyjobs (plus 55 Prozent). Auch die Bewer-
ber-Zufriedenheit ist bei einigen Anbietern
leicht gestiegen. Hier ist vor allem Kime-
ta mit plus zehn Prozent hervorzuheben.
Fiir Arbeitgeber bieten Jobsuchmaschinen
glinstigen Traffic - aber nur, wenn die Con-
version mithdlt. Und diese hdngt stark von
Portal-internen Weiterleitungswegen ab.
Deshalb sollten Arbeitgeber unbedingt
KPIs erheben und tracken.

Spezialjobborsen

Jobvector und Praktisch Arzt belegen wie
in den Vorjahren die Plétze eins und zwei
bei den spezialisierten Jobportalen. Neu
auf Platz zwei kam Greenjobs hinzu. Die-
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Recruiting

ses Portal profitiert vom Nachhaltigkeits-
Hype und verbessert sich im Vergleich
zum Vorjahr um einen Platz, im Vergleich
zu 2023 sogar um vier Platze. Platz drei
hat wie im Vorjahr Hogapage inne. Auch
in dieser Kategorie zeigen sich einige
Verdnderungen im Detail: Jobvector mit
Fokus auf Technik, Naturwissenschaft, IT
steigert die Sichtbarkeit um 222 Prozent.
Praktisch Arzt erhoht die Reichweite um
120 Prozent und erreicht bei den Jobsu-
chenden eine Weiterempfehlungsrate von
fast 99 Prozent. Yourfirm dagegen verliert
57 Prozent seiner Sichtbarkeit.

|T-Portale

Bei den IT-Portalen kann Jobvector den
ersten Platz halten. Neu auf Platz zwei
steht Linkedin (Verbesserung um einen
Platz im Vergleich zu 2024), trotz leichter
Abschlége bei Zufriedenheit und Weiter-
empfehlung durch die Jobsuchenden.
Platz drei wird neu von Stepstone ein-
genommen (Verbesserung um zwei Plat-
ze). Stepstone steht in dieser Kategorie
also wieder auf dem Treppchen, Indeed
muss es verlassen. Fiir das IT-Recruiting
lautet die aktuelle Empfehlung, das Per-
formance-Budget zwischen High-Trust-
Spezialisten und groflen Netzwerken
aufzuteilen.

Ingenieurinnen und
Ingenieure

Jobvector verbessert sich um einen Rang
und verdringt mit deutlich gestiegener
Sichtbarkeit und gleichbleibender Zu-
friedenheit den Vorjahressieger Indeed
(aktuell: Rang sechs) vom ersten Platz.
Stepstone gewinnt sogar vier Platze und
riickt dank gestiegener Weiterempfeh-
lungsrate auf Platz zwei. E-Fellows.net
verbessert sich um einen Rang und be-
legt nun Platz drei unter den Jobportalen
fiir Ingenieurinnen und Ingenieure. Fiir
Arbeitgeber, die Vakanzen aus dem Be-
reich Tech und Engineering zu besetzen
haben, empfiehlt es sich, Jobvector und
Stepstone kombiniert zu bespielen, um
Conversion und Reichweite zu erhalten.

Wirtschaftswissenschaften

Bei den Jobportalen fiir Wirtschaftswis-
senschaften konnen Linkedin (Platz eins)
und Stepstone (Platz zwei) ihre Positionen
halten. Neu auf das Podest kommt E-Fel-

lows.net, das sich um zwei Positionen ver-
bessert. Dieser Aufstieg deutet auf eine
wachsende Relevanz wissenschaftsnaher
Communities hin, die sich auf Young Pro-
fessionals fokussieren.

Studierende und Young
Professionals

Diese Kategorie beinhaltete bisher nur Be-
wertungen der Jobsuchenden. In diesem
Jahr konnten erstmals iiber 600 Bewer-
tungen von Arbeitgebern mit einfliefden.
Dies fiihrt zu einer leichten Verinderung
in der Rangliste. Auf dem ersten Platz
steht 2025 wieder E-Fellows.net und den
zweiten Platz belegt wiederholt Karriere.
Unicum.de. Neu und zusitzlich auf Platz
zwei findet sich Stellenwerk, das sich im
Vergleich zum Vorjahr um einen Platz ver-
bessern konnte. Neu auf Platz drei aufge-
riickt ist Absolventa. Fiir Arbeitgeber, die
Trainee-Programme ausschreiben, lohnt
sich laut diesen Ergebnissen ein Dreiklang
aus Marken-Reichweite (Karriere-Uni-
cum), lokalen Uni-Boards (Stellenwerk)
und High-Potentials (E-Fellows.net).

Schiler und Azubis

Auch innerhalb der Kategorie Schiiler und
Azubis konnten 2025 erstmals iiber 1.000
Bewertungen von Arbeitgebern mit einflie-
Ren. Das fiihrt aber nur zu geringfiigigen
Verdnderungen in der Rangfolge. Auf dem
ersten Platz steht weiterhin Azubiyo, ge-
folgt von Aubi-Plus auf dem zweiten Platz.
Rang drei wird neu von Ausbildung.de
belegt, das Azubi.de vom Treppchen ver-
dréngt. Als Tipp fiir Arbeitgeber ergibt sich
daraus: Wer Azubis sucht, sollte Azubiyo in
alle Schulkooperationen integrieren und
Aubi-Plus als Performance-Backup testen.

Blue Collar
(Handwerk und Technik)

Als neue Kategorie werden in diesem
Jahr Jobportale fiir den Blue-Collar-Be-
reich in das Ranking mit aufgenommen,
da in diesem Bereich sehr viele offene

WOLFGANG BRICKWEDDE ist Director
ICR, Institute for Competitive Recruiting.

UTE STUMPEL ist Geschaftsfiihrerin der
Profilo Rating-Agentur.

Stellen zu besetzen sind. In die neue
Kategorie sind tiber 1.500 Bewertungen
von Jobsuchenden eingeflossen. Als
Reichweitenprimus Kkristallisiert sich
Indeed heraus (Platz eins). Platz zwei
geht an Meinestadt.de, dank regionaler
Social-Media-Push-Anzeigen. Yourfirm
mit seinem Schwerpunkt auf dem Mit-
telstand belegt Platz drei.

Pink Collar
(Gesundheit, Pflege,
Sozialwesen)

Eine weitere neue Kategorie im Ranking
ist der Bereich Pink Collar, da auch in
den Aufgabenfeldern Gesundheit, Pflege
und Sozialwesen der Anteil der offenen
Stellen sehr hoch ist. Fiir diesen Bereich
liegen iiber 800 Bewertungen von Stel-
lensuchenden vor. Den ersten Platz in
der Kategorie Pink Collar belegt Indeed
aufgrund hoher Reichweite und starken
Werten bei Zufriedenheit und Weiteremp-
fehlung. Platz zwei geht an Meinestadt.
de, unter anderem dank der langjdhrigen
Initiative ,Perspektive Pflege®. Jobbor-
se.de auf Platz drei vervollstindigt das
Podium in der Kategorie Pink Collar.

Jobportale strategisch nutzen

Die neuen Kategorien Blue und Pink Col-
lar zeigen, dass sich der Jobportal-Markt
stdrker segmentiert. Arbeitgeber, die ihre
Mediapldne nicht differenziert steuern -
mit Blick auf Reichweite und Bewerberer-
lebnis zugleich —, verschenken Potenzial.
Jetzt ist der perfekte Zeitpunkt, Spezial-
und Regionalbdrsen strategisch mit Ge-
neralisten zu koppeln.

Drei Handlungstipps fiir HR-Teams:
Stellen Sie erstens die Reichweite der ein-
gesetzten Jobportale quartalsweise auf
den Priifstand. Sichtbarkeitsschwankun-
gen im aktuellen Ranking von plus 700
bis minus 60 Prozent machen deutlich,
wie volatil SEO-Traffic ist. Behalten Sie
zweitens die Bewerberzufriedenheit im
Blick und nehmen Sie diese in IThre KPIs
mit auf. Reichweite ohne Zufriedenheits-
und Empfehlungswerte ist nicht zielfiih-
rend. Planen Sie die Nutzung von Spezia-
listenportalen ein. Die Daten der
aktuellen Studie belegen, dass High-
Trust-Spezialisten hohe Conversionsraten
ermoglichen, wihrend High-Reach-Gene-
ralisten das Volumen liefern. mmm
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Das wird ein
guter Monat fiir ...

Svenja Bonnichsen

Sie bringt liber 20 Jahre HR-Erfahrung mit
und verantwortete zuletzt den Fachbe-
reich Personal fiir den Betrieb Gas bei den
Hamburger Energienetzen. Ab Oktober
leitet Svenja Bonnichsen den Bereich Hu-
man Resources am Flughafen Hamburg,.
Die diplomierte Wirtschaftspsychologin
soll vor allem die strategische Weiterent-
wicklung der HR-Abteilung mafigeblich
vorantreiben und wichtige Impulse fiir die
zukiinftige Ausrichtung setzen.

Sebastian Schieberl

Seit Kurzem verantwortet Sebastian Schie-
berl im Vorstand der BP Europa die Bereiche
Arbeit und Soziales. Gleichzeitig bleibt der
Diplom-Betriebswirt Vice President People
& Cultura German Refining sowie Geschéfts-
flihrer und Arbeitsdirektor der Ruht Oel
GmbH - BP Gelsenkirchen. Die Arbeits-
schwerpunkte von Sebastian Schieberl, der
nahezu 25 Jahre im Personalsektor titig

ist und nun auf Inga Dransfeld-Haase im
BP-Vorstand folgte, liegen im strategischen
Personalmanagement, der Begleitung von

Sade Thomkins

Seit August steht Side ThomkKins
dem Personalbereich der Telekom-
Tochter Detecon und T-Systems
vor. Sie ist seit {iber zehn Jahren

Transformationen und Reorganisationen
sowie der Starkung der Wettbewerbsfihig-
keit. Diese kann er in seiner neuen Rolle gut
einsetzen. Bei BP Europa geht es in erster
Linie darum, die Personalstrategie in Zeiten
grofder Verdnderungen mitzugestalten.

L ena
Lindemann

Im Oktober iibernimmt Lena Linde-
mann zusétzlich zu ihrer Rolle als
Arbeitsdirektorin mit Verantwor-
tung fiir Personal und Allgemeine
Dienste ein weiteres Ressort in der
Ergo Group. Kiinftig verantwortet
die promovierte Juristin auch die
Bereiche Recht, Compliance, Ein-
kauf und Corporate Governance.

fiir Detecon tétig und libernahm
nun eine Schliisselrolle fiir die
Zukunft des globalen Personalbe-
reichs. Hierfiir bringt sie Expertise
in HR-Transformation, Leadership
und Kulturentwicklung mit.

Illustration: Lea Dohle; Foto S. Bonnichsen: Svenja Bonnichsen
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Termine

30. September bis 1. Oktober / Kdln
Kongress

Betriebliches Gesundheitsmanagement
www.bgm-kongress.de

9. bis 10. Oktober / Miinchen
Jobmesse

Her Career
www.her-career.com

17. bis 18. Oktober / Miinchen
Konferenz

Herbstforum MBF
www.muenchener-bildungsforum.de

21. bis 22. Oktober / Paris
Messe

Unleash World
www.unleash.ai

22. Oktober / Wiesbaden
Messe

Staffingpro
www.staffingpro.de

22. Oktober / Miinchen
Networkingevent
Shift/HR Convention
www.shifthr.de

30. Oktober / Regensburg

Seminar

Praktikerkreis Personal und Arbeits-
recht: Transformationsprozesse
arbeitsrechtlich begleiten
www.ur.de

4. und 5. November / Berlin
Konferenz

Social Recruiting Days 2025
www.socialrecruitingdays.de

Messe in
Miinchen

15. bis 16. OKktober / Miinchen - Die
Personalmesse Miinchen ist seit der Uber-
nahme durch Closer Still Media die vierte
Veranstaltung im Zukunft-Personal-Cos-
mos und doch ganz anders als die ZP Stid
in Stuttgart, die ZP Nord in Hamburg und
die ZP Europe in Koln. Die Personalmes-
se Miinchen findet seit vielen Jahren im
Herbst im MOC - Event Center Messe
Miinchen statt und richtet sich an die HR-
Community im Stiden Deutschlands. Sie
ist stdrker auf Fachthemen fokussiert als
die drei ,,Schwesterveranstaltungen®. Das
Biihnenprogramm bietet rund 40 Sessi-
ons, darunter praxisnahe Workshops und
interaktive Formate. Im Ausstellungsbe-
reich présentieren sich Dienstleister und
Anbieter von HR-Losungen rund um Re-
cruiting, Personalentwicklung, Zeitwirt-
schaft, betriebliches Gesundheitsmanage-
ment, Bilirowelten und andere aktuelle
HR-Themen.

www.zukunft-personal.com

(Geschafts-
reisen

Dienstreisen sind zuriick - jedoch nicht
als reine Kilometerleistung, sondern als
gezielte Investition. Der Verband Deut-
sches Reisemanagement zéhlte im ver-
gangenen Jahr 107 Millionen Dienstreisen
- rund acht Prozent weniger als im Vor-
jahr. Gleichzeitig stiegen die Gesamtaus-
gaben um zwei Prozent auf 47,2 Milliarden
Euro. Das scheinbare Paradox erklért sich
durch eine neue Logik: Jede Reise muss
heute einen klaren strategischen Nutzen
haben und dafiir greifen die Unterneh-
men tiefer in die Tasche. Das heif3t: Die
Firmen investieren seltener, dafiir geziel-
ter. Bevorzugt werden Formate gebucht,
die Austausch, Marktkenntnis und Kun-
denbindung an einem Ort vereinen.



Wissen aufbauen,

entwickeln und sichern

Community

Die L&Dpro Expo bringt Akteure
aus den Bereichen Lernen, Per-
sonalentwicklung, Training und
Coaching unter ein Dach.

von Virtual Space Hero Consulting Socie-
dad Limitada, und Denise Mach, Leitung
Learning & Development und People De-
velopment & Culture Central Region bei
der TUI Austria Holding. Auch Kristina
Enderle da Silva und Julia Senner von
der Redaktion Personalmagazin Neues
Lernen sind vor Ort und nehmen auf der
Biihne einen Live-Podcast zur Fiihrungs-
kréafteentwicklung in der Praxis auf. Die
Géste: Nadia Horsch-Schmidt, Head of
Organizational Development bei Festo,
und Manuela Wittmann, People & Culture
bei die Bayerische.

www.lnd-pro.de

Geeignet fiir: Fachbesucherinnen und
-besucher aus Learning & Development,
HR und Personalentwicklung, Akademie-
leitungen innerbetrieblicher Akademien,
festangestellte Trainerinnen und Trainer
aus Unternehmen. Nicht zugelassen sind
Anbieter, die keine Aussteller sind, sowie

5. November / Miinchen - Die aktuellen
Entwicklungen im Bereich Learning &
Development stehen im Mittelpunkt der
L&Dpro Expo in Miinchen. In der MTC
World of Fashion zeigen rund 30 Ausstel-
ler ihre Produkte und Dienstleistungen
von E-Learning bis Blended Learning, von
Serious Games bis Autorentools, von Coa-
ching bis Fiithrungskrifteentwicklung. Da-
riiber hinaus bietet die Messe eine Platt-

form flir den professionellen Austausch
rund um Weiterbildung, Personalentwick-
lung und Skill Management. Als Keynote
Speaker angekiindigt sind Michael Stock,
Griinder und Geschéiftsfithrer von Think.
Start VR, Katharina Baehr, Head of People
& Culture Recruiting und Employer Brand
Manager bei der Contabo Group, Clara
Crombach, Griinderin von CC.Creation,
Dr. Barbara Covarrubias Venegas, Founder

selbststindige Trainerinnen, Trainer und
Coaches.

Spafdfaktor: Auf der Veranstaltung gibt es
viele Moglichkeiten zum Mitmachen, Aus-
probieren und zum Austausch untereinan-
der. Allein die Live Training Area sorgt fiir
unterhaltsamen Content.

Gut zu wissen: Die néchste L&Dpro On-
line Konferenz findet vom 10. bis 12. Mérz
2026 statt.

New Work in Tutzing

7. bis 9. November / Tutzing - Ihrem Begriinder Frithjof Berg-
mann zufolge soll New Work Arbeit so transformieren, ,,dass sie
freie, selbstbestimmte und vollstindige Wesen hervorbringt®.
Wie lassen sich Tatigkeiten und Organisationen menschen-
zentriert gestalten? Diese Frage steht im Mittelpunkt der New
Work Konferenz der evangelischen Akademie Tutzing. Im Ver-
anstaltungsprogramm, das am Freitagabend (7. November)
mit einem Vortrag zu Spannungsfeldern von Fiihrung in der
neuen Arbeitswelt startet, stehen Impulse und Diskussionen
iiber Themen wie Chancengleichheit, Verantwortung und de-
mokratisches Organisationsdesign. Es finden Workshops in

Kleingruppen statt und am Sonntagmittag endet die Veran-
staltung mit einer Podiumsdiskussion zur Frage: , Arbeit soll
dem Menschen dienen! Wie weiter?“
www.ev-akademie-tutzing.de

Geeignet fiir: Alle Interessierten, insbesondere HR-Expertinnen
und -Experten sowie HR-Fiihrungskrafte.

Spafdfaktor: Tutzing liegt am Westufer des Starnberger Sees und
der Schlosspark hat einen direkten Seezugang.

Gut zu wissen: Nicht nur Informationen rund um die New-Work-
Thematik stehen im Mittelpunkt der Konferenz, sondern auch
Austausch und Networking.
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Vergltung

Vergutungs-Check %\

HR Expert - Vergleich ~/¢,

X

der Fachbereiche

Median des Jahreszieleinkommens

€ 32.408

+ 1, 1 % Veranderung zum Vorjahr

Der Durchschnitt

Alter Anteil Frauenanteil
mit Firmen-

45 Jahre . 51%

Betriebszugehdrigkeit 2 %

13 Jahre
Wochenarbeitszeit

38,5 Stunden oo

Vergiltungsspannen Jahreszieleinkommen

HR 88.176 €
Business- 83.780 €
partner | 77630 €

@ 83.875 €; variables Ziel: 7 %

90.433 €
HR Deve- 82.626 €
lopment X
76.017 €

@ 83.208 €; variables Ziel: 7%
HR 85.166 €
R - 79.709 €

ecruiting
72.691 €

@ 79.478 €; variables Ziel: 6%

I 3. Quartil Medianwert [ ] 1. Quartil

Variable Vergiitung

Durchschnittliches variables
Zieleinkommen

5.213 €

Anteil der Unternehmen mit
variablem Zieleinkommen

Variables Ist-Einkommen in
Relation zum Ziel

+5,0%

58%

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

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

in Zusammenarbeit mit

Lurse

Lurse ist Anbieter fiir HR- und digitale bAV-Ldsungen mit
Spezialisierung auf die Bereiche Compensation & Benefits,
Pensions und Talents.
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Millionen
Prompt Engineers

Schafft KI mehr neue Stellen als sie vernichtet oder werden
mehr Stellen durch KI ersetzt werden als neue geschaffen?
2018 prognostizierte das Weltwirtschaftsforum, innerhalb
der nichsten vier Jahre wiirden weltweit 75 Millionen
Arbeitsplitze wegfallen, gleichzeitig konnten durch KI 133
Millionen neue Stellen entstehen. Ein Plus von 58 Millionen
Stellen. Das gleiche Weltwirtschaftsforum sagte dann 2023
voraus, innerhalb der nichsten vier Jahre wiirden weltweit
83 Millionen Arbeitsplédtze wegfallen, gleichzeitig konnten
durch KI 69 Millionen neue Stellen entstehen. Ein Minus
von 14 Millionen Stellen. Dieses Jahr gibt sich das Welt-
wirtschaftsforum wieder positiv: In den kommenden fiinf
Jahren sollen 170 Millionen neue Arbeitsplitze durch KI
entstehen. Gleichzeitig sollen 92 Millionen Jobs abgebaut
und durch KI ersetzt werden. Damit sind wir wieder bei
einem Plus von 78 Millionen Stellen. Dass Vorhersagen
schwierig sind und die Prognostiker manchmal auch einem
Hype aufsitzen, l4sst sich am Beispiel des Prompt Engi-
neers gut ablesen. Kaum war Chat GPT gelaunched, galt
dies als neuer Zukunftsberuf schlechthin. Gingen vor allem
die Suchanfragen anfinglich noch durch die Decke, waren
die Stellenangebote von Anfang an kaum vorhanden und
bis heute werden kaum Prompt Engineers gesucht. Der
Prompt Engineer scheint es jedenfalls nicht zu sein, der
zu den 170 Millionen neuen Stellen einen nennenswerten
Anteil beitragen wird.

Prompt Engineer in Stellenanzeigen

120
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20

O wlololololololololololelslslslslc]s
N I N T A BN B N A A T RN B N N I N N
S|IN|®9| g W O N0 9 0 -l g N 9| J|w|9
©|lo|o|oc|o|o|°|oc|o|~ ~|@|o|o|o|0o|0o

. Suchanfragen Prompt Engineer pro 1 Mio. Suchanfragen
. Stellenanzeigen Prompt Engineer pro 1 Mio. Stellenanzeigen
Online-Stellenanzeigen und Suchanfragen fir den Beruf

Prompt Engineer in Deutschland im Zeitraum Januar 2023 bis
Juni 2024; Anzahl jeweils pro Minute

Quelle: IW-Kurzbericht 57/20
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Mit kaum jemandem
verbringen Erwerbstatige
mehr Zeit als mit
Kolleginnen und Kollegen.
Kein Wunder, dass dabei
hin und wieder romantische
Geflihle entstehen. Wie
verbreitet Romanzen am
Arbeitsplatz sind und

wo sich Beschaftigte am
haufigsten naherkommen.

Y )

In diesen Berufen wird am haufigsten
fremdgegangen

Zahlen basieren auf Umfrageergebnissen, die groBtenteils nicht
reprasentativ erhoben wurden

‘,

B Ménner
D Frauen

23%

. Medizin 1%

Bildung Unternehmer und
Selbststandige

| iebe am Arbeitsplatz

Smalltalk Facts

Quelle: Ashley Madison, 2018

Foto: plainpicture / Heidi Mayer
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Smalltalk Facts

Jede dritte beschaftigte
Person hat bereits einen
Kollegen oder eine
Kollegin gekisst.

45

Prozent derer, die schon
einmal eine Liebes-
beziehung bei ihrem
Arbeitgeber hatten,
fuhrten diese Beziehung
mit einer Kollegin oder
einem Kollegen aus dem
eigenen Team.

Quelle: One Poll und Viking, 2025

Dating-Plattform Biro

13

Wo sich Beschaftigte naherkommen. Angaben in Prozent

1. Innerhalb des Biiros

26

2. AuBerhalb der Arbeitszeit
und des Arbeitsumfelds

25

3. Unternehmensfeiern

17

4. Dienstreisen

12

Quelle: One Poll und Viking, 2025

LIEBE KENNT KEINE HIERARCHIEN

17 Prozent der Beschéftigten in Deutschland geben laut Xing und Appinio an, sich bereits
in eine vorgesetzte Person verliebt, eine Affare mit ihr gehabt oder eine Beziehung gefiihrt
zu haben. Weil durch solche Beziehungen Interessenkonflikte entstehen konnen, gilt dies
jedoch als heikel. In US-Unternehmen gelten daher teils strenge Verhaltensvorschriften,
die Mitarbeitende dazu verpflichten, Beziehungen im Unternehmen offenzulegen - oder
die diese sogar komplett verbieten. In Deutschland hingegen halten generelle Beziehungs-

verbote einer arbeitsrechtlichen Uberpriifung nicht stand.

Romantik am Arbeitsplatz

So viele Beschéftigte in Deutschland hatten
bereits Schwarmereien, Affaren und feste Bezie-
hungen am Arbeitsplatz. Angaben in Prozent

48

Quelle: Xing und Appinio, 2025

Manner Frauen

Ménner berichten etwas haufiger von
entsprechenden Erfahrungen als Frauen.
Angaben in Prozent

23

Prozent haben sich
schon einmal am
Arbeitsplatz verliebt.

Quelle: Xing und Appinio, 2025
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Kleine Geschenke sollen
die Freundschaft erhalten -
doch das Benefitangebot in
den Unternehmen hat ein
Uberman erreicht. Und es
verfehlt den Zweck: Trotz
immer hoherer Ausgaben
sinken Motivation und
Bindung auf Beschaftigten-
seite. Eine Anleitung zur
Neuordnung der Benefit-
struktur.

Ubermaifd

Schwerpunkt
Benefits
1171

[llustration Van Santen & Bolleurs






7u viel
des Guten

Von Reiner Straub
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Benefits
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Noch nie war das Angebot an Benefits so grof$ wie heute. Doch
das kostet - und langst nicht alle Zusatzleistungen bringen den
gewiinschten Motivationseffekt. Das zwingt Unternehmen zu
einer strategischen Neuorientierung. Davor steht eine grund-
sdtzliche Bestandsaufnahme - das Personalmagazin prisentiert
dazu erstmals und exklusiv Daten zur Verbreitung von Benefits.

@ Der Markt fiir Benefits ist in den vergangenen zehn Jahren
enorm gewachsen, darauf weist vieles hin. Auf der ZPE, der grof3-
ten Personalmesse in Europa, treten immer mehr Anbieter betrieb-
licher Zusatzleistungen auf, viele wurden in den letzten Jahren mit
Awards ausgezeichnet, etwa beim HR Startup Award oder dem HR
Innovation Award. Die aktuelle Bertelsmann Studie ,Was heute
Unternehmen versprechen” zeigt eindrucksvoll auf, dass Arbeit-
geber beim Kampf um die Fachkrifte zunehmend auf Benefits
setzen, um ihre Stellenausschreibungen attraktiver zu machen.
Wurden im Jahr 2019 im Schnitt 3,59 Zusatzleistungen pro Anzei-
ge genannt, waren es 2024 bereits 9,55 - eine Steigerung um das
2,6-Fache. Das Wachstum der Benefits in den Stellenanzeigen hat
zwei Ursachen: Auf der einen Seite werden vorhandene Benefits
viel stdrker im Employer Branding eingesetzt, auf der anderen
Seite nehmen die Unternehmen auch neue ,Zusatzleistungen®
ins Portfolio. All das weist auf einen regelrechten Uberbietungs-
wettbewerb hin, den eine sehr vielfiltige Dienstleisterlandschaft
umfassend bedient.

Erstmals reprisentative Zahlen

Das Linked Personnel Panel (LPP), eine Betriebsbefragung zu
personalékonomischen Themen, die das Institut fiir Arbeits-
markt- und Berufsforschung (IAB) im Auftrag des BMAS alle zwei
Jahre durchfiihrt, fragt nach der Motivation der Unternehmen,
Zusatzleistungen anzubieten. Professor Dr. Patrick Kampkotter
von der Universitdt Tiibingen, der das LPP betreut, hat die Zah-
len fiir das Personalmagazin ausgewertet: ,Wir stellen jede Welle
die Frage, welche Bedeutung Zusatzleistungen zugeordnet wird
als Instrument, um Beschéftigte an den Betrieb zu binden. Mit
einem Tiefstand von 2,3 (2016) und einem hochsten Wert von 2,5
(2023) auf einer Skala von 1 - 5 zeigt sich, dass Zusatzleistungen
durchgehend als dhnlich wichtig angesehen werden, mit einer
leicht steigenden Tendenz®, erklart Kampkotter und fiihrt weiter
aus: ,Wir sehen auch, dass Zusatzleistungen komplementir zur
variablen Vergiitung genutzt werden, so wie es im Total Rewards
Ansatz auch angedacht ist.”

Hinsichtlich der tatsdchlichen Angebote entgeltdhnlicher Be-
nefits in unterschiedlichen Betriebsgréfien und Branchen gibt
es fiir das Befragungsjahr 2023 erstmals konkrete Zahlen (siehe
Grafik Seite 20). ,,An erster Stelle steht die betriebliche Alters-
versorgung, die 77 Prozent aller Betriebe anbieten. Je grofer der
Betrieb ist, desto stirker die Verbreitung,” erklart Kampkotter.
Die Spitzenstellung ist wenig tiberraschend, da das Angebot
einer Entgeltumwandlung in Unternehmen seit 2002 Pflicht
ist. An zweiter und dritter Stelle stehen Mobilititszuschiisse:

Firmenwagen und Tankgutscheine beziehungsweise Jobtickets
und Dienstrdder. Der Dienstwagen ist nach wie vor der Klassiker,
der sich weiterhin besonders im Vertrieb und unter Fiihrungs-
kraften grofder Beliebtheit erfreut. Trotzdem stellt Dr. Philipp
Grunau, wissenschaftlicher Mitarbeiter des IAB und mitverant-
wortlich fiir das LPP, starke Verdnderungen innerhalb dieser Art
von Benefits fest: ,,Die Sensibilisierung fiir Klima- und Umwelt-
fragen hat auch die Mobilitdtszuschiisse nachhaltig verdndert.
Nach unseren Auswertungen férdern inzwischen 52 Prozent der
Betriebe nachhaltige Mobilitit.“ Dazu gehdren insbesondere
Jobtickets wie auch Dienstrdder. Die Verbreitung der anderen
Benefits liegt gegentiber der bAV und den Mobilitdtszuschiissen
deutlich zuriick: Vergleichsweise weit verbreitet sind noch Uber-
lassung von Handys fiir den privaten Gebrauch (46 Prozent) und
Einkaufsgutscheine (40 Prozent), die insbesondere im kleineren
Mittelstand beliebt sind. Die Gutscheinanbieter machen gerade
bei kleineren Betrieben mit der Nutzung von Steuervorteilen ein
gutes Geschiéft. Erst an sechster Stelle liegen Gesundheitsange-
bote, die eine sehr grofde O6ffentliche Aufmerksamkeit geniefien,
aber nur in etwa einem Drittel aller Betriebe zu finden sind.
Doch die angespannte wirtschaftliche Lage hat auch den Markt
flir Benefits erreicht. Viele Unternehmen stehen unter Kosten-
druck, sodass die Zusatzleistungen auf den Priifstand kommen.
LUnternehmen sehen sich zunehmend gezwungen, mit limitier-
ten Budgets das Maximum an Wirkung zu erzielen®, erldutert
Nicoletta Blaschke, Head of Health und Benefits von WTW, die
im Mirz mehr als 100 Unternehmen aus Deutschland zu ihren
Benefitplanungen befragte. Auch der Global Benefits Forecast
fiir 2025 von MBWL identifiziert die Kosten bei der Mehrheit der
Unternehmen als maf3gebliches Kriterium fiir eine aktuelle Um-
gestaltung des Benefitangebots. Gleichzeitig seien aber gerade
in Deutschland Wertschitzung, Bindung und Gewinnung von
Beschiéftigten Faktoren, die stark in die Benefitstrategie einflie-
Ren, erklart Isabel Coles, Head of International Consulting bei
MBWL. Der Schliissel, um Kosten zu reduzieren, ohne auf die
positiven Effekte von Benefits zu verzichten, liegt ihrer Ansicht
nach in der besseren Planung und Verwaltung der Benefits:
Angebote miissen spezifischer auf ihre Effekte iiberpriift und
konsolidiert, digitale Moglichkeiten zur Verwaltung, Kosten- und
Nutzenprognosen strategisch genutzt werden.

Vielfalt alleine befriedigt nicht die Bediirfnisse

Auf dem Anbietermarkt hat die Vielfalt der Benefits indes eher
noch zugenommen. In der Angebotspalette spiegelt sich der
Zeitgeist wider. Aus fritheren Zeiten gibt es noch Anbieter von
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Ferienwohnungen, die Beschiftigte fiir Urlaube nutzen kénnen.
Die Idee stammt aus dem vorigen Jahrhundert. Heute dringen
Angebote rund um Nachhaltigkeit, Feminismus und mobilem
Arbeiten auf den Markt. Es gibt Anbieter fiir Gutscheine in
Bioméirkten und oder Fertilitits-Dienstleister, die sich um das
Einfrieren von Eizellen und Spermien oder unerfiillten Kinder-
wunsch kiimmern. Es gibt Anbieter zum Biliromdbeleinkauf fiirs
Homeoffice oder fiir die Abwicklung von Workation. In Boom-
zeiten konnten sich Unternehmen das leisten, sie schmiickten
sich mit Angeboten, die manche HR-Verantwortliche innovativ
und cool fanden. Doch fehlt es hierbei an einer klaren Struktur
und Ordnung fiir die Benefits. So ist die Vielfalt der Leistungen
- von klassischen Sachbeziigen liber Mobilitdtsbudgets bis hin
zu aufdergewOhnlichen Gesundheitsangeboten — heute enorm,
fithrt aber sowohl bei Arbeitgebern als auch Beschéftigten zu Un-
libersichtlichkeit. Die WTW-Studie zeichnet ein wenig schmei-
chelhaftes Bild: Viele Unternehmen wissen nicht, ob ihr Benefit-
Angebot den Bediirfnissen der Beschiftigten entspricht. Nur 45
Prozent der deutschen Unternehmen iiberpriifen die tatsachliche
Attraktivitdt ihrer Zusatzleistungen, und nur 14 Prozent erheben,
ob ihre Benefits den Wiinschen von Bewerbern entsprechen.

Verbreitung von Benefits in Unternehmen

Schwerpunkt

Die Folgen der unzureichenden Kundenorientierung bei der
Auswahl der Benefits sind offensichtlich: Nicht einmal die Hélfte
(48 Prozent) der Angestellten nutzen die angebotenen Benefits
regelméafiig. Fiir jede zehnte Person ist der Zugang zu umstéand-
lich oder die Benefits passen nicht zur aktuellen Lebenssituation.
Fast ebenso viele wissen nicht einmal, welche Benefits ihr Unter-
nehmen anbietet. Fiir die HR-Bereiche, die dafiir verantwortlich
sind, ist das ein erschiitterndes Ergebnis. Durch das Uberangebot
werden die mit Benefits verfolgten Ziele nicht erreicht.

Matthius-Effekt bei Benefits

Doch der Zustand ist noch schlimmer: Die mangelnde strategi-
sche Ausrichtung der Benefits fiihrt zu einem ,Matthdus-Effekt®:
Die Berufe, die Zusatzleistungen am dringendsten bendtigen,
bekommen am wenigsten davon ab. Die Bertelsmann-Studie
macht das deutlich. Wahrend Fachkréfte in der IT-Branche und
in beratenden Berufen am héufigsten Zugang zu Gesundheits-
Benefits haben, sind sie in korperlich anstrengenden Berufen wie
dem Bauwesen oder der Logistik massiv unterreprisentiert. Be-
sonders beliebt sind Benefit-Angebote fiir Menschen im Biiro, die

gesamt BetriebsgroBe Branche
50-99 100-249 250-499 > 500 1 2 3 4 5

Betriebliche Altersversorgung 76,5 71,8 82,1 78,6 93,9 76,8 84,4 73.1 71,9 83,9
Firmenwagen fiir private Nutzung, 69,1 68,3 73,2 70,1 74,2 76,6 78,4 58,8 66,6 75,2
Tankgutschein, Benzinkosten/-zuschuss
Zuschuss zum OPNYV, Jobticket, 52,0 47,7 56,5 69,8 77.9 51,5 56,3 47,4 57,7 47,4
Job-Fahrrad, Leihfahrrad
Handy/Smartphone fiir den privaten 46,4 46,3 48,3 49,4 55,4 57,5 47,4 42,7 48,0 33,7
Gebrauch, Ubernahme von Telefonkosten
Einkaufsgutscheine, Rabatte 40,8 38,0 45,7 49,3 39,5 36,0 31,5 46,6 85,3 56,0
Zuschuss zu Fitnessstudio, Sportverein; 36,1 32,7 40,2 52,2 41,0 29,9 43,3 5,5 33,9 43,2
andere Gesundheitsangebote
Bezuschusste/kostenlose Verpflegung in 30,4 27,3 27,6 44,8 55,6 29,3 37,8 20,1 23,5 59,7
einer Kantine oder Essenszuschuss
Computer/Laptop zur privaten Nutzung 28,7 26,0 30,2 41,1 30,1 29,7 28,1 30,1 24,9 31,9
Andere freiwillige Zusatzleistungen 25,7 22,9 31,3 32,7 20,3 23,2 23,9 15,3 34,9 36,8
Zuschuss/Vermittlung zur/von Kinder- 16,5 17,5 18,0 11,7 15,6 8,6 19,4 14,5 18,4 25,9
betreuung, eigener Betriebskindergarten
Keine freiwilligen Zusatzleistungen 8,9 10,3 7,9 0,4 1,9 8,6 6,3 14,3 6,7 4,0

Branchen: 1 = Verarbeitendes Gewerbe; 2 = Metall, Elektro, Fahrzeugbau; 3 = Handel, Verkehr, Nachrichten; 4 = Information/Kommunikation, andere DL; 5 = Unternehmensnahe DL, Finanz-DL

Quelle: LPP-Betriebsbefragung 2023 (repréasentative Daten)

Foto: Britt Schilling
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Benefits

hiufig schon iiber bessere Arbeitsbedingungen verfiigen. Durch
die Benefits werden diese zusitzlich begiinstigt. Die Autoren
der Bertelsmann-Studie formulieren das Dilemma zugespitzt
so: In niedrigqualifizierten Minnerberufen werden Benefits am
seltensten angeboten.

Argerlich daran sind nicht nur die Ungerechtigkeiten gegeniiber
der Deskless Workforce, das Potenzial der Benefits beispielsweise
zur Gesundheitsvorsorge wird nicht gehoben: Gerade in Branchen
oder Téatigkeiten mit hoher korperlicher Belastung kdnnten diese
Benefits helfen, krankheitsbedingte Ausfélle zu reduzieren und
die Mitarbeiterbindung zu stdrken. Vielen HR-Fachleuten, die
iiberwiegend im Biiro arbeiten, fehlt dafiir derzeit das Gespiir.

Riickbesinnung auf die Grundlagen

Das Thema Benefits ist in vielen Unternehmen offenbar aus dem
Ruder gelaufen. Umso wichtiger ist es deshalb, {iber grundlegende
Fragen nachzudenken. Was motiviert Menschen wirklich? Was
ist die Aufgabe von Benefits? Und welches Bild vom Menschen
haben wir? Der Unternehmensberater Reinhard K. Sprenger hat
sich ausfiihrlich mit diesen Fragen beschéftigt und mit ,Mythos
Motivation” eines der erfolgreichsten Managementbiicher der letz-
ten 50 Jahre geschrieben. In seinem 2016 erschienenen Buch ,,Das
anstdndige Unternehmen® beschéftigt er sich auch mit Benefits.
Seine grundsétzliche Haltung: Unternehmen sollten ihre Mitarbei-
tenden nicht wie Kinder behandeln, sondern wie Erwachsene.
Benefits zur Gesundheitsférderung beispielsweise, die Menschen
Zu einer bestimmten Lebensfiihrung erziehen wollen, sind fiir ihn
eine ,permanente Grenziiberschreitung®, weil sich Unternehmen
in die persodnliche Lebensfiihrung der Menschen einmischen.

Unter dieser Perspektive sind eine Vielzahl von Benefits, die
auf den Markt angeboten werden, problematisch. Die Anbieter
sprechen wohl davon, dass es sich nur um Angebote handelt,
gleichwohl driickt sich darin nattirlich eine Haltung des Unter-
nehmens aus. Bei der Gestaltung von Benefits ist noch ein
zweiter Punkt zu beachten, zu dem es bereits viel wissenschaft-
liche Forschung gibt. Extrinsische Anreize sind nicht immer
motivierend, sie kdnnen intrinsisch motivierte Menschen auch
demotivieren. Benefits, die bestimmte Berufsgruppen bevorzu-
gen, laufen Gefahr, ein Gefiihl von Ungerechtigkeit zu erzeugen
und damit Demotivation auszuldsen. Zur Wirkung von Benefits
gibt es zwar zahlreiche Anbieterstudien, die diesen - wenig
liberraschend - eine positive Anreizwirkung bestétigen. Doch
es fehlen unabhingige Studien, wie uns Professor Dirk Sliwka,
einer der fiihrenden Anreizforscher, bestitigt.

Benefits als entgeltihnliche Leistungen

In der gegenwirtigen Debatte werden unterschiedliche Leis-
tungen als Benefits bezeichnet. Die Forschergruppe, die das
LLP-Betriebspanels mit der Benefits-Erhebung durchgefiihrt
haben, orientierten sich an der klassischen Definition von Be-
nefits: Benefits sind entgeltihnliche Leistungen, die Teil des
Vergiitungspakets sind. Ublicherweise gehdren dazu finanzielle
Zusatzleistungen wie betriebliche Altersversorgung, vermogens-
wirksame Leistungen sowie Dienstwagen, Dienstrider, Job-
tickets, Zuschiisse fiir Fitnesscenter, Essensgutscheine oder
Einkaufsgutscheine. Diese Definition ist auch der Grund, warum
sich viele Verglitungsberatungen mit dem Thema beschéiftigen
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REINER STRAUB ist Herausgeber des
Personalmagazins und beobachtet
zusétzlich zu seinen eigenen Erfahrungen
mit Benefits auch den Dienstleistermarkt
seit langer Zeit.

und Benefits als Teil eines Cafeteriasystems bei der Vergiitung

betrachten.

Recruiter haben den Begriff aus dem Blickwinkel des Employer
Brandings im letzten Jahrzehnt ausgeweitet. Um ausgeschriebe-
ne Jobs moglichst attraktiv zu machen, werden unter Benefits
jetzt alle Vorteile zusammengestellt, die das Unternehmen zu
bieten hat. Die Bertelsmann-Studie zeigt, was in Stellenanzeigen
gegenwartig als ,,Benefits“ verkauft wird. Dazu gehoren:

« Entwicklungsperspektiven: das umfasst Angebote, die Arbeits-

platzsicherheit, berufliche Weiterentwicklung oder Aufstiegs-

chancen in Aussicht.

Arbeitsorganisation: Hierunter fallen alle Leistungen, die die

Gestaltung von Arbeitszeit und -ort betreffen, wie flexible

Arbeitszeitmodelle, Homeoffice-Mdoglichkeiten, Teilzeitarbeit,

35-Stunden-Woche oder mehr Urlaubstage.

« Unternehmenskultur: Als Vorteil wird die gelebte Kultur her-
ausgestellt, zum Beispiel flache Hierarchien, offene Kommu-
nikation, Teamevents oder eine positive Arbeitsatmosphére.

« Fort- und Weiterbildung: Dazu gehoren Angebote zur fach-
lichen und iiberfachlichen Qualifizierung, Schulungen oder
die finanzielle Unterstiitzung von Weiterbildungen.

« Gesundheit: Diese Kategorie umfasst Mafinahmen zur For-
derung der korperlichen und psychischen Gesundheit, wie
betriebsirztliche Betreuung, Sport- und Fitnessangebote, ergo-
nomische Arbeitspldtze oder Mental-Health-Angebote.

- Familie: Benefits, die die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
erleichtern, beispielsweise flexible Teilzeitmodelle fiir Eltern
oder Regelungen zur Pflegezeit.

.

Diese Ausweitung des Benefitbegriffs mag verkaufstechnisch
sinnvoll sein, doch sie verwéssert die fachliche Debatte. Flexible
Arbeitsmodelle als Benefit zu bezeichnen, ist ein Etiketten-
schwindel, dienen doch diese Modelle meist dazu, die Produk-
tivitdt des Unternehmens zu verbessern. Gleiches gilt fiir viele
Fortbildungsangebote, die darauf ausgerichtet sind, ein neues
Softwareprogramm bedienen oder eine neue Fithrungsposition
wahrnehmen zu kénnen. Gute Arbeitsbedingungen sind attraktiv
flir die Beschéftigten, sie sind auch motivierend, aber doch kein
Benefit im engeren Sinne.

In Stellenanzeigen sind Benefits kaum noch ein Differenzie-
rungsmerkmal. Bei der Neuausrichtung ihrer Benefits-Strategie
sollten sich Unternehmen auf das besinnen, was eine gute Ver-
gilitung ausmacht. Nicht kurzfristige Trends sind entscheidend,
sondern eine Langfristorientierung. Bei der Gestaltung muss man
Interessen von einzelnen Berufsgruppen beriicksichtigen, doch
orientieren sollte sich das System an der Mehrheit der Beschéftig-
ten. Die Ausweitung der Benefits war eine leichte Aufgabe, bei der
Neuordnung miissen jetzt auch Besitzstinde aufgehoben werden.
Die Konflikte, die damit verbunden sind, sollten die HR-Bereiche
offensiv angehen. Die Krise erweist sich da als eine Chance. mmm
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Die Freude Uber Gehaltsextras vom Arbeitgeber kann schnell
erloschen, wenn sich das Finanzamt meldet. Denn ohne
fundiertes rechtliches Know-how droht die Gefahr, dass
fehlerhaft umgesetzte Benefits ihre Steuerfreiheit verlieren
oder sozialversicherungsrechtliche Abgaben auslosen. Eine
Einordnungshilfe, damit Sachbezlige steuerfrei bleiben.

@ Nicht jeder Arbeitgeber kann sich die von den Mitarbeitenden
gewiinschte Gehaltserhdhung leisten. Sachbeziige erweisen sich
hier als vorteilhafte Alternative: Sie kommen nicht als Geldleis-
tung, sondern steuerbegiinstigt oder steuerbefreit in Form von
Sachwerten bei den Mitarbeitenden an.

Zunichst zur Einordnung: Unter dem Begriff ,,Zusatzleis-
tung” versteht man alle freiwilligen Leistungen des Arbeitgebers,
die zusitzlich zum ohnehin geschuldeten Arbeitslohn gewdhrt
werden. Sie kdnnen monetiren Charakter haben (zum Beispiel
Boni), aber auch in Form von Sachwerten (zum Beispiel Gut-
scheinkarten, Tankgutscheine) erfolgen. Damit HR, Lohnbuch-
haltung und Benefit-Management rechtssicher agieren, sind die
rechtlichen Grundlagen der Zusatzleistungen zentral. Nicht jede
freiwillige Leistung ist steuerlich oder sozialversicherungsrecht-
lich begiinstigt. Entscheidend fiir die steuerliche Behandlung
ist, ob es sich dabei um einen Sachbezug handelt, der steuerlich
beglinstigt sein kann, oder um eine Geldleistung. Letztere ist
voll abgabepflichtig. Beachtet werden muss auch, ob bestimmte
Freibetrdge oder Pauschalversteuerungen greifen.

50-Euro-Sachbezug: Was erlaubt ist —
und was nicht

Eine der haufig genutzten Moglichkeiten der freiwilligen Zu-
satzleistungen stellt der steuerfreie 50-Euro-Sachbezug dar.
Um von seinen Vorteilen tatsdchlich zu profitieren und eine
Besteuerung oder Abgaben an die Sozialversicherung zu ver-
meiden, miissen Arbeitgeber bestimmte Anforderungen erfiil-
len: unter anderem z&hlen dazu die eindeutige Zweckbindung,
die Einhaltung der Freigrenze sowie die Ausgabe in Form von
gesetzlich anerkannten Sachleistungen. § 8 Abs. 1 Satz 3 EStG
regelt diese Anforderungen, das BMF-Schreiben vom 15. Mirz
2022 konkretisiert diese weiter.

Beim 50-Euro-Sachbezug gilt das sogenannte Zuflussprinzip.
Arbeitgeber miissen die monatliche Freigrenze von 50 Euro strikt
einhalten. Wird der Betrag in einem Monat nicht vollstdndig aus-
geschopft, darf der Restwert nicht in den Folgemonat wandern
oder gar auf das Jahr hochgerechnet werden - eine einmalige
Auszahlung von beispielsweise 600 Euro ist daher nicht zuléssig.
Mitarbeitende hingegen diirfen Guthaben auf Gutscheinkarten
ansparen und als Paket einldosen, um grofiere Wiinsche zu erfiillen.

Das heifdt: Jeden Monat ein bisschen, bis genug fiir den Wunsch-

Fitnesskurs, das Lieblingsgadget oder ein neues Fahrrad zusam-

men ist. So wird aus kleinen Betrigen ein echtes Highlight. Was

nicht geht, ist Bargeld: Es bleibt ein Sachwert, und zwar am besten
innerhalb eines klar definierten Angebots oder Hindlernetzwerks.

Auch die Kriterien des Zahlungsdiensteaufsichtsgesetzes (ZAG)
gilt es zu berticksichtigen. Demnach gelten als Sachbezug Gut-
scheinlésungen, die ausschliefRlich zum Bezug von Waren oder

Dienstleistungen berechtigen und die Kriterien von § 2 Abs. 1

Nummer 10 des ZAG erfiillen. Folgende Arten von Gutschein-

16sungen konnen fiir den Sachbezug genutzt werden:

« Begrenzte Netzwerke — Gutscheine oder Gutscheinkarten von
Einkaufsldden, Einzelhandelsketten oder regionale City Cards
(§ 2 Abs. 1 Nr. 10a ZAG).

« Begrenztes Warensortiment — Gutscheine oder Gutscheinkarten
fiir nur eine Produktkategorie, wie zum Beispiel Fashion, Kino
etc. (§ 2 Abs. 1 Nr. 10b ZAG).

« Gutscheine oder Gutscheinkarten fiir bestimme steuerliche und
soziale Zwecke, wie zum Beispiel Essensgutscheine, Karten fiir
betriebliche Gesundheitsmafinahmen) (§ 2 Abs. 1 Nr. 10c ZAG).

Sie diirfen nicht als allgemeines Zahlungsmittel fungieren und
sind kein Bargeldersatz. Zudem ist der Grundsatz der Zusitzlich-
keit mafdgeblich, das heifdt, die Leistung muss ergdnzend zum
ohnehin geschuldeten Lohn erfolgen. Die Abgrenzung zwischen
Sachbezug und Geldleistung ist gesetzlich klar geregelt, aber in
der Praxis nicht immer selbsterkldrend. Besonders bei flexiblen
Modellen oder kombinierten Losungen ist eine sorgféltige Prii-
fung unerlésslich, um die steuerlichen Anforderungen korrekt
einzuhalten. Im Zweifelsfall empfiehlt sich eine verbindliche
Auskunft beim zustdndigen Finanzamt, die jederzeit beantragt
werden kann und zusétzliche Rechtssicherheit bietet.

Sachzuwendungen fiir alle

Fiir HR-Fachkréfte ist es essenziell, Benefits rechtlich korrekt einzu-
ordnen. Wird ein Sachbezug félschlich als steuerfrei behandelt, ob-
wohl es sich rechtlich um eine Geldleistung handelt, drohen riick-
wirkende Steuernachzahlungen und Sozialversicherungsbeitrige.

Steuerfreie Sachzuwendungen stehen grundsétzlich allen Mit-
arbeitenden offen, unabhingig vom Beschiftigungsverhéltnis.
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Steuer- und sozialversicherungsrechtliche Einordnung von Sachbeziigen
Leistungstyp Steuerfrei Pauschal Sozialver- Wichtige Voraussetzungen
besteuerbar sicherungsfrei
Sachbezug bis 50 € mtl. \/ X \/ Zusatzlich zum Arbeitslohn, keine Barauszahlung, nur
fiir Waren/Dienstleistungen, ZAG-Kriterien erfillt (§ 8
Abs. 2 Satz 11 EStG)
Geschenke zu personlichen \/ X \/ Anlassbezogen, zusatzlich, Sachwert, zum Beispiel
Anlassen bis 60 € Jubilaum, Geburtstag (R 19.6 LStR)
Essenszuschiisse (digitale \/ \/ \/ Maximalwert beachten, Nachweise tber Verpflegung
Marken/Restaurantgutscheine) erforderlich, taglicher Bezug
(R 8.1 Abs. 7 LStR)
Jobticket (Zuschuss OPNV) \/ \/ \/ Steuerfrei bei zusatzlicher Leistung (§ 3 Nr. 15 EStG), al-
ternativ pauschal mit 25 Prozent versteuerbar (§ 40 Abs.
2 Satz 2 EStG), auch bei Gehaltsumwandlung moglich
Zweckgebundene Geldleis- X X X Gilt als Geldleistung, keine Anwendung der 50-Euro-
tungen (zum Beispiel Kosten- Freigrenze moglich, keine Pauschalversteuerung nach
erstattung) § 37b EStG moglich
Unfallversicherung X \/ X 20 Prozent Pauschalversteuerung maoglich (gemaB
§ 40b Abs. 3 EStG)

Auch Praktikanten, Werkstudierende und Minijobber kénnen
zusatzlich zum Arbeitslohn profitieren. Ergdnzend zum monat-
lichen 50-Euro-Sachbezug diirfen Unternehmen rechtskonform
zuséatzlich steuerfreie Geschenke zu personlichen Anldssen im
Wert von bis zu 60 Euro pro Anlass {ibergeben. Das ist ein zu-
satzlicher Spielraum, um Wertschitzung zu zeigen.

Vorsicht bei der Kombination

Arbeitgeber schniiren den 50-Euro-Sachbezug gerne zu Paketen
mit anderen freiwilligen Arbeitgeberleistungen wie Zuschiissen
fiir Essen, OPNV oder der betrieblichen Gesundheitsférderung.
Hier gilt es genau zu priifen: Werden Freigrenzen tiberschritten
oder Zweckbindungen missachtet, geht die Steuerfreiheit ver-
loren. Das kann sogar riickwirkend entsprechende Nachforde-
rungen nach sich ziehen. Wird beispielsweise ein Sachbezug in
Ho6he von 52 Euro gewdhrt, miissen nicht nur die zwei Euro tiber
der Freigrenze versteuert werden, sondern der gesamte Betrag.
Neben dem Betrag an sich z&dhlt auch die korrekte Einordnung
der Leistung, etwa in Abgrenzung zu Barlohn, Geldleistung oder
Aufmerksamkeiten.

Kreative Ideen fordern, Einsatz wertschitzen

Sachbeziige lassen sich auf vielfiltige Weise umsetzen. Klassi-
sche Beispiele sind der 50-Euro-Sachbezug in Form von Tank-
gutscheinen oder eines Zuschusses zum Fitnessstudiobesuch, als
flexible Losungen auch Gutscheinkarten und Online-Gutscheine.

Doch Benefits konnen auch eingesetzt werden, um ins Unter-
nehmen selbst Innovationen zu bringen und kreative Ideen
zu befeuern. Attraktive Pradmien fiir Vorschlige beispielsweise

konnen die Belegschaft motivieren, Verbesserungspotenziale
proaktiv einzubringen. Punktesysteme, die in Geldbetridge um-
gewandelt und {iber den steuerfreien 50-Euro-Sachbezug ausge-
zahlt werden, bieten eine flexible Losung - fiir alle Beschiftigten,
vom Flief3band bis zur Fiihrungsebene. Der 50-Euro-Sachbezug
lasst sich aber beispielsweise auch nutzen, um kurzfristige Ein-
sdtze und besondere Flexibilitit zu honorieren. Wer in Engpass-
situationen einspringt, erfahrt durch eine steuerfreie Zuwendung
direkte Anerkennung. Das weckt die Lust, im Zweifel auch ein-
mal die Extrameile zu gehen.

Benefitverwaltungsportale kénnen bei der Verwaltung der
Zusatzleistungen unterstiitzen. Solche Systeme ermoglichen
Arbeitgebern, den Sachbezug effizient zu verwalten, rechtskon-
form zu gestalten und gleichzeitig Transparenz herzustellen.
Auch in Hinblick auf die Rentabilitdt der angebotenen Benefits
konnen gute Portale wertvolle Informationen etwa durch Nut-
zungsstatistiken liefern: So kénnen Benefits bedarfsgerecht an-
geboten und Riickschliisse auf die Zufriedenheit der Belegschaft
mit dem Benefit gezogen werden.

Steuerbegiinstigte oder -freie Sachbeziige kénnen eine gute
Atmosphire, mehr Motivation und auch kostenseitig spilirbare
Vorteile fiir alle bieten. mmm

LUCIA RAMMINGER ist HR-Direktorin bei
"“‘ Edenred Deutschland.
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Advertorial

Kostenlose Mitarbeiterbindung
in Krisenzeiten

In unsicheren Zeiten zidhlen Benefits doppelt: Sie binden Talente, senken Kosten und stirken
die Arbeitgebermarke — ohne Gehaltserh6hung, Mit steueroptimierten Losungen wie die Multi-
Benefits-Plattform von become.1 bleibt Wertschitzung bezahlbar und messbar wirksam.

Bindung statt
Fluktuationskosten

Steigende Energiepreise, angespannte
Mairkte und Fachkrédftemangel setzen Un-
ternehmen unter Druck. Wer Mitarbeiten-
de verliert, zahlt doppelt: fiir Recruiting,
Einarbeitung und verlorenes Know-how.

Regelmaéflige, individuell erlebbare Wert-
schitzung durch Benefits senkt Wechsel-
bereitschalft, steigert Motivation und wirkt
wie ein Puffer gegen ,Quiet Quitting“. So
werden Talente langfristig gebunden —
ohne zusétzliches Gehalt.

Ohne Kosten, alle Vorteile:

Die kostenlose become.1 Mitarbeiter-App
ist der One-Stop-Shop fiir Benefits.

Fiir Arbeitgeber: geringere Lohnneben-
kosten, minimaler Verwaltungsaufwand,
keine Kosten, 100 % steuerkonform.

Fiir Mitarbeitende: mehr Kaufkraft, indi-
viduelle Leistungen passend zum Lebens-
stil, alle Benefits an einem Ort.

Zwei smarte Wege zu mehr Wert

Mit become.1 bieten Unternehmen Bene-
fits wahlweise als steuerfreien Gehalts-
zusatz oder iiber Gehaltsumwandlung
(Nettolohn-Optimierung ohne Mehrkos-
ten). So entsteht maximale Flexibilitat fiir
Mitarbeitende und minimaler Aufwand
fiir Arbeitgeber.

Gehaltszusatz:

- Sachzuwendungen: Fitness, Gutschei-
ne, Prepaid-Karten

- Essenszuschiisse: Mahlzeiten per App,
Karte oder digital

+ Gesundheitsbudgets: Privention & Fit-
ness

+ Mobilitdtszuschiisse: z. B. Deutschland-
ticket

- Kinderbetreuung: steuerfreie Zuschiisse

becomeTll

Alle Benefits in
einer L6sung

Multi-Benefits-Plattform: www.becomel.de

- Erholungsbeihilfe: Unterstiitzung beim
Urlaub

- Internetpauschale: Forderung fiirs Ho-
meoffice

Gehaltsumwandlung:

- Leasy: IT-Geréte-Leasing (Laptops,
Smartphones, Tablets & Zubehor)

- Dienstradleasing: Fahrrider oder E-Bikes

- Betriebliche Altersvorsorge: Vorsorge
statt Nettolohn

- Essenszuschiisse & Deutschlandticket
auch per Umwandlung méglich

Weniger Verwaltung, mehr
Wirkung

Viele Unternehmen scheuen Benefits we-
gen Biirokratie oder Rechtsunsicherheit.
Die become.1 Plattform automatisiert Ver-
waltung, integriert alle gédngigen Benefits
und sorgt fiir rechtssichere Umsetzung.
HR-Teams sparen Zeit, reduzieren Fehler
und bleiben auch bei knappen Ressour-
cen handlungsfihig.

Neu: IT-Leasing — smarte
Technik als Benefit

Mit Leasy bringt become.l das staatlich

geférderte  Mitarbeiter-PC-Programm
(MPP) auf die Plattform.

Funktionsweise:

Mitarbeitende leasen Wunschgerite tiber
den Arbeitgeber, Raten werden per Gehalts-
umwandlung bezahlt = bis zu 30 % Erspar-
nis, steuerfrei & ohne geldwerten Vorteil.

Vorteile in Krisenzeiten:

- Keine Einmalkosten fiir Mitarbeitende

- Kostenneutral fiir Arbeitgeber

- Planbare, steueroptimierte Raten

- Arbeitgeberattraktivitit ohne Gehalts-
erh6hung

+ Rundum-Schutz bei Bruch, Diebstahl,
Wasserschidden

- Flexible Optionen am Laufzeitende

Wertschitzung, die bleibt —
auch wenn’s eng wird

Benefits wie Leasy schaffen spiirbaren
Mehrwert, senken Fluktuationskosten
und stdrken Motivation. Sie machen
Wertschiatzung messbar - und das Unter-
nehmen konkurrenzfihig.

become.1 - Wir machen Mitarbeiter-Be-
nefits einfach, flexibel und compliant.
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Steht das Benefitangebot auf dem Priifstand, muss geklirt werden: Was
lohnt sich wirklich — und was lasst sich streichen, ohne die Mitarbeiter-
motivation zu gefidhrden? Ein strukturiertes Vorgehen hilft, die richtigen
Entscheidungen zu treffen — und diese gut zu kommunizieren.

Von Holger Jahn

@ Wiirde es auffallen, wenn Sie mor-
gen die Kantine schlieflen? Diese Frage
scheint abwegig, doch sie beriihrt einen
zentralen Aspekt strategischer Benefit-
Gestaltung: die tatsidchliche Relevanz
von Zusatzleistungen im Alltag der Mit-
arbeitenden. Die Schliefiung der Kantine
wére natiirlich ein effizienter Hebel zur
Kostenreduktion - und insbesondere in
Zeiten, in denen Budgets hinterfragt und
Synergien gehoben werden miissen, wére
dies auf den ersten Blick betriebswirt-
schaftlich attraktiv. Doch was wie eine
Sparmafdnahme aussieht, kann sich als
kostspieliger Fehlgriff erweisen.

Blicken wir zunichst auf das Offen-
sichtliche: Eine faire Vergiitung als Hy-
gienefaktor wirkt nachgewiesenermafien
gegen Unzufriedenheit von Mitarbeiten-
den. Daneben sind betriebliche Benefits
ein zusétzlicher Faktor, da Geld allein die
Motivation und Bindung der Mitarbei-
tenden nicht dauerhaft aufrechterhalten
kann. Benefits entfalten ihre positive Kraft
jedoch nur, wenn Unternehmen sie strate-
gisch schliissig kommunizieren und unter
den Mitarbeitenden bekannt machen. Zu-
dem sollen sie zur Zielgruppe passen, da-
mit sie letztendlich auch genutzt werden.

Mit Blick auf die Kantine lautet die
entscheidende Frage also: Wie stark ist
die Nutzung und wie hoch die emotiona-
le Bindung an dieses Angebot? Wird die
Kantine nur sporadisch genutzt, weil ein
Grofdteil der Belegschaft im Homeoffice
arbeitet? Oder stellt sie einen zentralen Ort
des Austauschs und der Alltagsstruktur fiir
einen grofden Teil der Mitarbeitenden dar?

In der Praxis beobachten wir hiufig,
dass Benefit-Entscheidungen nicht auf
fundierter Analyse, sondern auf subjek-
tiven Einschétzungen basieren. Das birgt
erhebliche Risiken. Werden Leistungen
gestrichen, ohne ihre tatsidchliche Wir-
kung im Unternehmen zu kennen, kann

das Demotivation, Identifikationsverlust
und schliefdlich eine erhdhte Fluktua-
tion zur Folge haben - mit moéglichen
Zusatzkosten durch Rekrutierung, Ein-
arbeitung und voriibergehend sinkender
Produktivitdt. Nur auf die Ausgabenseite
zu blicken, greift zu kurz. Wirklich wirt-
schaftlich handelt, wer das Verhiltnis von
Kosten zu Nutzen konsequent optimiert.

Um dies zu ermdglichen, bedarf es Trans-
parenz: Welche Benefits werden tatsdchlich
genutzt? Welche zahlen auf die Arbeitgeber-
marke ein? Und welche entpuppen sich -
trotz hoher Kosten - als wirkungslos? Dafiir
bedarf es eines systematischen Vorgehens
zur Benefit-Portfolio-Optimierung, von der
Analyse iiber die Zieldefinition bis zur Um-
setzung und Kommunikation. Das Ziel: Klar
liberblicken, was fiir die eigene Organisation
wirklich z&hlt. Damit steigert man die Wir-
kung der MafRnahmen erheblich.

Aufs Bauchgefiihl horen,
kann teuer werden

In vielen Organisationen ist das Benefit-
Portfolio iiber Jahre reaktiv gewachsen.
Neue Angebote wurden eingefiihrt, weil
sie im Wettbewerb als ,State of the Art*
galten, weil einzelne Fiihrungskrifte sie
beflirworteten oder weil Mitarbeitende
bestimmte Leistungen explizit einfor-
derten. Das Ergebnis ist ein buntes, aber
inhomogenes Sammelsurium, das hohe
Kosten verursacht.

Nach Kienbaum Untersuchungen be-
tragen die Benefit Budgets in den Unter-
nehmen im Durchschnitt immerhin rund
flinf Prozent der Grundgehaltssumme. Im
Topmanagementsegment liegt der Betrag
zum Teil auch bei 10 Prozent oder sogar
dariiber. Oft verfehlt dies die gewiinsch-
te Wirkung auf Arbeitgeberattraktivitit
oder Retention. Die Ursache liegt meist in
einer fehlenden Gesamtsicht: Weder die

tatsidchliche Nutzung noch die emotiona-
le Relevanz der einzelnen Benefits sind
systematisch erfasst. Noch seltener wer-
den sie im Hinblick auf Zielgruppenpas-
sung, Arbeitgeberpositionierung oder Dif-
ferenzierung im Wettbewerb analysiert.

So gehen Investitionen in vermeint-
lich prestigetrichtige Benefits - etwa das
unternehmenseigene Fitnessstudio oder
teure Mobilitdtsangebote — nicht selten
an der Zielgruppe vorbei. Unterrepra-
sentiert bleiben Leistungen mit hohem
Nutzenpotenzial, wie etwa Gesundheits-
zuschiisse, Berufsunfahigkeitsversiche-
rungen, Beratungsangebote oder indivi-
dualisierbare Sachbezugslosungen.

Besonders problematisch wird es, wenn
unter Druck schnell Kosten gesenkt werden
sollen. Dann bleibt wenig Zeit, zu analysie-
ren, welche Bedeutung die zu streichenden
Benefits im Alltag der Mitarbeitenden ha-
ben. Oder welche wirkungsvollen Benefits
nicht ausreichend sichtbar oder gar nicht
bekannt sind, sei es aufgrund mangelnder
interner Kommunikation oder weil admi-
nistrativer Aufwand eine Implementierung
bisher verhindert hat. Im schlimmsten Fall
entfillt diese wichtige Analyse aufgrund
des Zeitdrucks ganz.

Wer wirkungsvoll steuern will, muss
zunéchst die Hintergriinde verstehen. Ge-
nau an diesem Punkt setzt ein modernes,
datengestiitztes Benefit-Management an:
durch Analyse, Kategorisierung, Zieldefi-
nition und systematische Neuausrichtung
legen Unternehmen die Grundlage fiir
wirtschaftlich tragfédhige und strategisch
stimmige Entscheidungen.

Von der Analyse zur Wirkung;
So optimieren Sie das Portfolio
Der Weg zu einem passenden Benefit-

Portfolio flihrt nicht {iber Einzelmaf’-
nahmen, sondern tiber ein strukturiertes,
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fundiertes Vorgehen. Dabei haben sich
finf Schritte bewihrt:

1. Transparenz durch Analyse schaffen

Der erste Schritt ist eine Bestandsauf-
nahme: Welche Leistungen sind heute
im Einsatz? Wie werden sie tatsdchlich
genutzt? Welche Zielgruppen sprechen sie
an? Ergdnzend dazu sollten Unternehmen
externe Vergleichsdaten einbeziehen,
etwa iliber Benchmarking-Datenbanken,
die die Verbreitung und Beliebtheit ein-
zelner Benefits im Markt zeigen. So lassen
sich Uberinvestitionen, Wahrnehmungs-
liicken oder blinde Flecken erkennen.

2. Zielbild und Steuerungslogik
definieren

Jede Optimierung braucht ein Ziel und
einen klaren Rahmen fiir die Anpassung.
Maochte das Unternehmen Kosten reduzie-
ren? Wenn ja, wo genau und um wie viel
soll das Budget reduziert werden? Oder
mochte das Unternehmen die Wirkung im
Sinne von Retention, Arbeitgeberattrakti-
vitdt oder Profilierung starken? Oft liegt
der Schliissel in der Umsetzung: Nicht
mehr investieren, sondern gezielter.

Zur Definition des Zielbildes gehort
auch, sich tiber die Werte des Unterneh-
mens Gedanken zu machen, die man mit
dem Benefit-Portfolio hervorheben moch-
te. Denn jede angebotene Leistung sendet
eine Botschaft, wofiir ein Unternehmen
steht — explizit oder implizit. Wer etwa
auf Jobréder, Bio-Mittagessen, ESG-zer-
tifizierte Altersvorsorgeprodukte oder
die Bezuschussung nachhaltiger Mobili-
tét setzt, signalisiert klar: Nachhaltigkeit
ist nicht nur Teil der Kommunikation,
sondern gelebte Praxis. Ebenso kann
ein Unternehmen mit Benefits gezielt
auf Fiirsorge, Inklusion oder Familien-
orientierung einzahlen: durch Female-
Health-Angebote, psychologische Bera-
tungsleistungen, verldngerte Elternzeiten
oder Kinderbetreuungszuschiisse. Oder
auf soziale Verantwortung, zum Beispiel
uUber subventionierte Spendenabonne-
ments oder bezahlte Freiwilligentage.

3. Kategorisieren, Fokussieren, Scharfen
Ein wirkungsvolles Benefits-Portfolio
lasst sich Kklar gegliedert strukturieren:

« Hygienefaktoren: weit verbreitet und
erwartet. Diese Benefits schaffen Basis-
zufriedenheit (zum Beispiel attraktive
Verglitung, betriebliche Altersversor-
gung, Fahrrad-Leasingangebote).

Schwerpunkt

Kosten-Nutzen-Analyse mit Blick auf die Zielgruppe

Aktivitaten zum flexiblen und mobilen Arbeiten

Priiffrage: ,Was kostet mich die Flexibilitat als Arbeitgeber?”

MaBnahmen fiir einen attraktiven Arbeitsplatz

® |0

Priffrage: ,Was bedeutet ,attraktiv'?”

Unterstitzung von Freizeitaktivitaten

%ﬂ#t,

Pruffrage: ,Wer nutzt das Angebot?”

Finanzielle Anreize und Zuwendungen

o

Quelle: Kienbaum 2025

+ Alleinstellungsmerkmale: hochrelevant,
aber selten - sie bieten Differenzie-
rungspotenzial (zum Beispiel BU-Ver-
sicherung).

- Prestige-Benefits: etabliert, aber mit
fraglicher Wirkung - hier lohnt ein kri-
tischer Blick.

Diese Kategorien helfen, die richtigen

Priorititen zu setzen und Ressourcen sinn-

voll zu allokieren. Auf dieser Basis kénnen

Unternehmen eine Auswahl treffen, was

im Portfolio bleiben sollte, was neu hinzu-

kommen oder gestrichen werden sollte.

4. Prozesse optimieren

Ein oft unterschétzter Erfolgsfaktor ist die
administrative Abwicklung. Viele Benefits
scheitern weniger an ihrer Attraktivitit
als an der Komplexitit ihrer Umsetzung,
die es den Beschéftigten erschwert, die
Benefits tatsichlich zu nutzen. Hier bie-
ten moderne Plattformlésungen von der
Buchung iiber die Kommunikation bis zur
Abrechnung enorme Effizienzgewinne.

Q>

HOLGER JAHN ist Executive Director im
Bereich Compensation & Performance
Management bei Kienbaum.

Pruffrage: ,Halt der Bonus die Beschaftigten?”

5. Kommunikation als Wirkungstreiber
Ein Benefit, das nicht bekannt ist, ent-
faltet keine Wirkung - unabhéngig von
seinem tatsichlichen Wert. Zielgruppen-
orientierte Kommunikation (zum Beispiel
nach Lebensphase, Funktion oder Stand-
ort) entscheidet mafdgeblich iiber Wahr-
nehmung und Nutzung. In vielen Fillen
lasst sich die Wirkung eines bestehenden
Portfolios allein durch eine bessere Kom-
munikation deutlich steigern, und das
ohne zusitzliche Kosten.

So reduzieren Sie strategisch
und sicher

Schauen wir uns die Punkte eins und
fiinf noch einmal dezidierter an. Wer als
Unternehmen auf ein gewachsenes Port-
folio blickt, darf nicht voreilig handeln,
sondern sollte zunichst besonnen ana-
lysieren. Ein bewihrtes Vorgehen gliedert
sich in drei Phasen:

Nutzungsanalyse und Kosten-Nutzen-
Bewertung

Ausgangspunkt ist eine statistische Ana-
lyse der Nutzung: Welche Benefits werden
wie hiufig in Anspruch genommen? Wel-
che Gruppen nutzen welche Leistungen
und in welcher Regelméafiigkeit? Parallel
erfolgt eine detaillierte Kostenanalyse,
inklusive Unterscheidung zwischen fixen
und variablen Kosten. Durch die Kom-
bination beider Perspektiven lassen sich
Leistungen identifizieren, die hohe Kosten
bei gleichzeitig geringer Nutzung verursa-
chen. Erginzend kann eine Conjoint-Ana-
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lyse oder ein Engagement Score eingesetzt
werden, um aus Mitarbeitendensicht die
Attraktivitit einzelner Benefits zu erfassen.

Erwartungsklarung durch
Mitarbeitendenbefragung

Die Nutzung eines Benefits zu ermitteln,
reicht allein jedoch nicht aus. Ein Benefit
kann trotz geringer Inanspruchnahme hoch
relevant sein, etwa wenn er als Hygiene-
faktor wahrgenommen wird (zum Beispiel
Kinderbetreuung oder Altersvorsorge).
Nach Zielgruppen differenzierte Mitarbei-
tendenbefragungen helfen, Erwartungen
zu identifizieren und versteckte Wirkpo-
tenziale sichtbar zu machen.

Kommunikation und Change
professionell gestalten
Die Abschaffung oder Modifikation von
Benefits ist ein sensibles Thema und
sollte nur mit einem durchdachten Kom-
munikationskonzept erfolgen. Der Auf-
bau einer Change Story, die transparent
macht, dass nicht beliebig gestrichen, son-
dern gezielt neu ausgerichtet wird, bildet
einen klaren kommunikativen Rahmen.
Mitarbeitende miissen verstehen, was wa-
rum passiert und was die Alternative wére.
Dafiir sind zielgruppenorientierte Formate
wichtig: Town Halls, FAQs, Intranetartikel,
Executive Summaries oder Erklarvideos
koénnen geeignete Mittel sein.
Insbesondere bei politisch sensiblen
Themen ist die Einbindung von Stake-
holdern und Gremien unerlésslich. Ein
solcher Prozess steigert Verstdndnis, Ak-
zeptanz und schiitzt die Arbeitgebermar-
ke vor vermeidbarem Reputationsverlust.

Verlustaversion vermeiden

Der zentrale Vorteil eines strategisch
aufgesetzten Benefit-Portfolios liegt in
seiner Wirksamkeit entlang relevanter
Bindungsfaktoren: persdnliche Lebens-
situation, Wertepassung, Entwicklungs-
perspektiven, Wertschdtzung. Werden
diese Aspekte angesprochen — etwa durch
individuelle Gesundheitsangebote, Mobi-
litdtslosungen oder Leistungen fiir Fami-
lien —. steigt nicht nur die Zufriedenheit,
sondern auch die emotionale Bindung.
Nehmen wir einmal an, dass es bisher
gelebte Praxis war, den Mitarbeitenden
nach 20 Jahren Betriebszugehorigkeit
einen finanziellen Bonus zu zahlen - in-
klusive Blumenstraufd. Warum den Zeit-
horizont nicht verkleinern und nach den

ersten drei Jahren die Mid-Levels mit
Taylor-Swift-Tickets iiberraschen? Die
Kosten sind iiberschaubar, das Gefiihl
von Wertschitzung jedoch unbezahlbar.

Raum fiir Mehrwert schaffen

Blicken wir noch einmal auf unser Gedan-
kenexperiment vom Anfang: Die Frage
nach der Schlieflung der Kantine steht
sinnbildlich fiir den zentralen Denkfeh-
ler, dem viele Unternehmen noch immer
unterliegen: Sie treffen Entscheidungen
liber Benefits, ohne gesicherte Erkenntnis
dariiber, welche Leistungen tatsichlich
genutzt und geschitzt werden, und ob sie
strategisch wirksam sind. Ein wirkungs-
volles Benefit-Portfolio ist kein starres
Konstrukt - es ist ein lebendiger Teil der
gesamten Employee Experience. Es be-
gleitet Mitarbeitende durch verschiedene
Lebensphasen, vermittelt Werte, schafft
Identifikation und trigt zur Positionie-

27

rung als moderner Arbeitgeber bei. Doch
genau deshalb darf es nicht zur blofRen
Ansammlung historisch gewachsener
Leistungen verkommen.

Die regelmiRige Uberpriifung und kon-
sequente Weiterentwicklung des Portfo-
lios zeigt, dass ein Unternehmen bereit
ist, sich selbst zu hinterfragen, Ressour-
cen gezielt zu steuern und den Mut aufzu-
bringt, auch unbequeme Entscheidungen
zu treffen. Wer bereit ist, Leistungen ab-
zuschaffen, die keinen Beitrag zur Wahr-
nehmung, Nutzung oder Passung leisten,
schafft Raum fiir echte Mehrwerte.

In einer Zeit, in der Anforderungen und
Erwartungen immer diverser, dynamischer
und individueller werden, ist nicht die Mas-
se an Benefits entscheidend, sondern die
Fahigkeit, das Richtige zur richtigen Zeit
anzubieten. Der Mut zur Bereinigung ist der
erste Schritt hin zu einem Portfolio, das
Wirkung entfaltet, Haltung zeigt und dabei
stets wirtschaftlich tragfihig bleibt. mmm




28

Schwerpunkt

Das Dienstrad
bleibt beliebt

Von Senta Gekeler

@ Lange Zeit galt der Dienstwagen als Statussymbol. Doch auch
Dienstrédder haben lidngst ihren Platz in modernen Mobilitéts-
und HR-Strategien gefunden: Laut einer Studie von Deloitte
hat sich der Gesamtumsatz der Anbieter im deutschen Dienst-
radleasing-Markt zwischen 2019 und 2023 fast verfiinffacht. Das
entspricht einem durchschnittlichen jahrlichen Wachstum von
46 Prozent. 2019 gab es noch rund 400.000 geleaste Dienstfahr-
réder, Ende 2023 waren es 1,9 Millionen. Auch die Anbieter selbst
beobachten einen deutlichen Anstieg: So berichtet beispielsweise
der Dienstleister Jobrad, dass sich seit 2019 die Anzahl der ge-
leasten Réder verdreifacht habe. Auch Business Bike, Bikelea-
sing-Service und Lease a Bike sprechen von einer anhaltend
hohen Nachfrage - selbst in wirtschaftlich angespannten Zeiten.
Die vielféltigen Vorteile fiir Unternehmen und Mitarbeitende
erkldren den anhaltenden Aufwértstrend.

Kostenneutraler Benefit mit Steuervorteil

Das Leasing funktioniert bei allen Anbietern nach einem &hnli-
chen Prinzip: Unternehmen schliefien einen Rahmenvertrag mit
einem Leasinganbieter ab, wihrend Mitarbeitende ihr Wunsch-
rad - ob E-Bike, Lastenrad oder Rennrad - bei einem angeschlos-
senen Fachhdndler auswéhlen. Die Leasingraten werden in der
Regel direkt vom Bruttogehalt der Beschéftigten abgezogen. Das
funktioniert iiber die sogenannte Entgeltumwandlung: Dabei
verzichten Beschiftigte auf einen Teil ihres Bruttogehalts und
finanzieren damit die Leasingrate. Das senkt gleichzeitig ihre
Steuer- und Sozialabgabenlast. Fiir den Arbeitgeber entstehen
dabei in den meisten Fillen keine direkten Zusatzkosten. Viele
Anbieter libernehmen die komplette Abwicklung iiber digitale
Plattformen und bieten ergdnzende Services wie Versicherungs-
schutz oder Riicknahmeoptionen bei Stérfillen an.

Fiir die Mitarbeitenden ist das Modell vor allem wegen der
steuerlichen Vorteile attraktiv. Seit 2020 gilt fiir Dienstrdder
und E-Bikes die 0,25-Prozent-Regelung: Wer sein Dienstfahrrad
auch privat nutzt, muss den geldwerten Vorteil lediglich mit
einem Viertel des Bruttolistenpreises pro Monat versteuern.
Zum Vergleich: Bei klassischen Dienstwagen sind es in der
Regel 1 Prozent, bei Hybridfahrzeugen 0,5 Prozent. Dienstrader
werden demnach steuerlich gleichwertig behandelt wie rein

Immer mehr Unter-
nehmen ermoglichen
ihren Beschaftigten,
hochwertige Fahrrader
und E-Bikes steuer-
beglnstigt zu leasen.
Das einstige Nischen-
thema hat sich vielerorts
zum festen Bestand-
teil der HR-Strategie
entwickelt. Auch fir
dezentrale und hybride
Arbeitsmodelle ist der
Benefit geeignet.
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elektrische Firmenwagen. Ein Beispiel: Fiir ein E-Bike im Wert
von 4.000 Euro fallen nur 10 Euro monatlich als geldwerter
Vorteil an - je nach Steuerklasse macht das nur wenige Euro an
Steuern aus. Da die Leasingrate zudem tiber Gehaltsumwandlung
vom Bruttogehalt bezahlt wird, reduziert sich das steuerpflich-
tige Einkommen zusitzlich. In Summe sparen Beschiftigte so
bis zu 40 Prozent gegeniiber dem Privatkauf.

»Die 0,25-Prozent-Regelung hat Dienstradleasing fiir viele Be-
schiftigte tiberhaupt erst wirtschaftlich interessant gemacht®,
sagt Sabine Liebe, Sales Direktorin von Lease a Bike. Zudem sei
Dienstradleasing fiir Unternehmen nicht nur kostenneutral, son-
dern auch mit geringem administrativem Aufwand umsetzbar.
Florian Baur, CEO von Jobrad, sieht als Grund fiir die gestiegene
Nachfrage beim Dienstradleasing auch die grof3e Beliebtheit von
E-Bikes. Diese sind ndmlich meist relativ teuer, weshalb viele
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Beschiftigten die Ersparnisse durch Dienstradleasing schitzen.
Drei von vier {iber Jobrad geleaste Fahrriader seien E-Bikes.

Gesundheitsférderung auch in hybriden
Modellen

Auch die weiteren Vorteile von Dienstriddern liegen auf der Hand:
.Viele Unternehmen begreifen das Dienstrad mittlerweile als
festen Bestandteil ihrer Arbeitgebermarke®, erkldrt Sabine Liebe,
»es zahlt auf Nachhaltigkeit, Gesundheitsféorderung und Mitar-
beiterbindung gleichzeitig ein.” Laut Stefan Page, Geschéftsfiih-
rer von Business Bike, wollen viele Arbeitgeber und Beschéftigte
mit dem Fahrrad als umweltschonendes Fortbewegungsmittel
einen Beitrag zum Klimaschutz leisten. ,,Zum anderen spielt
Gesundheitsforderung eine grof3e Rolle. Radfahren unterstiitzt
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Schwerpunkt

Anbietertbersicht: Dienstrad-Leasing

Anbieter : Angaben zum : Art der Produkte : Leasingmodelle : Laufzeit / Riickgabe-
: Unternehmen : : : Leasingvertrag optionen
BLS Bikeleasing- : - Beschaftigte: iiber 200 Fahrrader, E-Bikes, Gehaltsumwandlung und | 36 Monate, als Alternative |, Kaufoption

Service GmbH & Co. KG
www.bikeleasing.de

: - am Markt seit 2015
| - Umsatz: k. A.
- KundengroBe: tber

|
|
I 75.000 Unternehmen
|

Pedelecs, Lastenrader,
S-Pedelecs und weitere
Optionen

arbeitgeberfinanzierte
Modelle

maoglich: 48 Monate in AT

(18 % des UVP)
oder Riickgabe

Business Bike GmbH
www.businessbike.de

- Beschaftigte: k. A.

- am Markt seit 2014

- Umsatz:
121.155.000 Euro

- KundengroBe:
50.000 Unternehmen

Fahrrader, E-Bikes,
Pedelecs, Lastenrader,

|
|
|
|
Mountainbikes, Rennrader :
|
|
|
|
|

Gehaltsumwandlung,
Gehaltsplus

36 Monate mit indivi-
duellen Lésungen bei
Krankheit, Elternzeit und

|
|
|
l
ahnlichem :
|
|
|
|

Kaufoption oder
Riickgabe

DD Deutsche : - Beschaftigte: ca. 140 : E-Bikes, Lastenra- : Gehaltsumwandlung und : 36 Monate : Kaufoption oder
Dienstrad GmbH | - am Markt seit 2020 | der, Mountainbikes, | arbeitgeberfinanzierte | | Riickgabe
www.deutsche- I - Umsatz: I Rennréader, Citybikes, I Modelle I I
dienstrad.de : 280.000.000 Euro : Trekkingbikes, Faltrader, : : :

| - KundengroBe: k. A. | Gravelbikes | | |

l l l l l
Eleasa / : - Beschaftigte: k. A. : Fahrrader, E-Bikes, : Gehaltsumwandlung und : 36 Monate : Kaufoption oder
Modulat Leasing AG | - am Markt seit 2019 | (S-)Pedelecs, Lastenrader | arbeitgeberfinanzierte | | Riickgabe
www.eleasa.de I - Umsatz k. A. 1 zwischen 595 und 11.900 ' Modelle ! !

: - KundengroBe: k. A. : Euro : : :

| | | | |

| | | | |

| | | | |
Jobrad GmbH : - Beschaftigte: 850 : Fahrrader, E-Bikes, : Gehaltsumwandlung und : 36 Monate : Kaufoption oder
www.jobrad.org | - am Markt seit 2008 | Pedelecs, Lastenrader | arbeitgeberfinanzierte | | Riickgabe

: - Umsatz: tiber : und weitere Optionen : Modelle : :

1.000.000.000 Euro | zwischen 749 Euro und | | |

| - KundengroBe: | 11.900 Euro | | |

: 100.000 Unternehmen : : : :
Kazenmaier Leasing : - Beschaftigte: k. A. : Fahrrader, E-Bikes, : Gehaltsumwandlung und : 36 Monate : Kaufoption
GmbH : - am Markt seit 1947, : Pedelecs, (E-)Lastenrader, : arbeitgeberfinanzierte : : (17 % des VK)
www.kazenmaier.de i Dienstradleasing 2017 | S-Pedelecs, E-Roller 1 Modelle | | oder Riickgabe

| - Umsatz: k. A. | | | | beim Vertrags-

: - KundengroBe: k. A. : : : : handler
Lease a Bike/ : - Beschaftigte: 104 : Fahrrader, E-Bikes, : Gehaltsumwandlung und : 36 Monate : Kaufoption oder
Bike Mobility : - am Markt seit 2019 : Pedelecs, Lastenrader, alle : arbeitgeberfinanzierte : : Riickgabe
Services GmbH | - Umsatz: k. A. | Fahrradtypen | Modelle | |
www.lease-a-bike.de : - KundengréBe: (internat.) : : : :

1 80.000 Unternehmen I I I I

| | | | |
Linexo by Wertgarantie/ | - Beschaftigte: 130 Fahrrader, E-Bikes, Gehaltsumwandlung und 36 Monate Kaufoption oder

Purobike GmbH - am Markt seit 2014 Pedelecs, Lastenrader arbeitgeberfinanzierte Mo- | Vorzeitige Riickgabe oder | Riickgabe
www.leasing.linexo.de (Purobike) und weitere Optionen bis ' delle, steuerfreies Gehalts- ' Ablosung in Sonderfallen
seit 2024 (Linexo by 15.000 Euro extra, Dienstradleasing fiir
Wertgarantie) Selbststandige
- Umsatz/Kunden: k. A.
Mein Dienstrad GmbH - Beschaéftigte: ca. 70 Fahrrader, E-Bikes, Pede- | Gehaltsumwandlung und 36 Monate Kaufoption

www.mein-dienstrad.de

- am Markt seit 2012
- Umsatz: k. A.
- KundengroBe: k. A.

lecs, Lastenrader, Klapp-
rader - alle Rader bis 25
km/h, keine Kinderrader
und S-Pedelecs

arbeitgeberfinanzierte
Modelle

(15 % UVP)
oder Riickgabe

Dokumentation Personalmagazin/Katharina Schmitt, Quelle: Anbieterangaben 2025
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angeboten, VerschleiBteile
sind zu 100 % abgesichert.

Diebstahl: inkludiert
Unfall: inkludiert

sobald das Leasing
fir die letzten Rader
endet

: Wartung : Versicherung : weitere : Digitalisierung tiber Arbeit- : MA : Kiindigung

: : : Mobilitatsangebote : geberplattform : Plattform : Rahmenvertrag

: RegelmaBige Inspektionen/ : Vollkasko: inkludiert : Mobililtatsbudget, : Bikeleasing-Portal fir : ja : jederzeit

: Reparatur- und Verschlei3- : Diebstahl: inkludiert : Deutschlandticket oder : Vertragsmanagement, : :

| service im Rahmen optiona- | Unfall: inkludiert 1 OPNV-Zuschuss iiber i Genehmigungen und I I

| ler Leistungspakete | | Benefit-Plattform | Schadenregulierung | :

I I I Probonio I I I

| | | | | |

: Jahrlicher Check beim Fach- : Vollkasko: inkludiert : nein : Digitales Echtzeit-Portal : ja : Frist: drei Monate
| handel inkludiert, | Diebstahl: inkludiert | | | | zum Monatsende
: drei unterschiedliche Ser- : Unfall: inkludiert : : : :

| vice-Budgets zur Wahl | | | | |

l l l l l l

| | | | | |

| | | | | |

: Optionale Service-Pakete: : Vollkasko: inkludiert : Mobilitatslosungen mit : Deutsche Dienstrad Plattform : ja : k. A.

| Basis (Absicherungspaket, | Diebstahl: inkludiert | Partnern, die in Plattform | mit Vertragsmanagement und | :

: Mobilitatsgarantie, jahrliche : Unfall: inkludiert : integriert sind : Reporting, Storfall- : :

| Sichtprifung) oder Premium | | i meldung | I

| (zusétzlich Reparatur-und | | | | :

I VerschleiBbudget) I I I I I

| | | | | |

: RegelmaBige Inspektionen/ : Vollkasko: inkludiert : Alternative Mobilitats- : Arbeitgeberportal mit : ja : Frist: drei Monate
| Wartungen im Rahmen | Diebstahl: inkludiert | 16sungen wie E-Roller und | Vertragsmanagement, | | zum

I optionaler Service-Pakete 1 Unfall: Absicherung des ' E-Scooter 1 Verwaltung und Monitoring ! I Quartalsende

| | | | | |

| Reparaturservice im Rahmen | Fahrrads durch obligatori- | des Mobilitatsangebots, Bud- |

| des obligatorischen Rundum- | schen Rundum-Schutz | | get- und Stérfallverwaltung | |

I Schutzes I I I I I

| | | | | |

: Dreistufiges Service-Modell, : Vollkasko: inkludiert : Mobilitatsbudget tiber : mein JobRad-Portal, : ja : k. A.

| von drei Inspektionen bis | Diebstahl: inkludiert | Schwesterunternehmen | DGS-zertifiziert nach 1SO/ | :

I Abdeckung aller Reparaturen ' Unfall: inkludiert I Lofino; Beratung zu 1 [EC-27001 I I

| | | | | |

1 und Akkuverschlei3 (Basis, | | nachhaltigen Mobilitats- | | |

| Komfort und Unlimited) | | konzepten mit Lofino und | | :

I I I GLS Mobility Konzepten 1 I I

| | | | | |

: RegelmaBige Inspektionen/ : Vollkasko: inkludiert : E-Roller : Digitale Abwicklungsplattform : ja : Keine Kiindigungs-
: Wartungen: im Rahmen : Diebstahl: inkludiert : : : : frist

| optionaler Leistungspakete 1 Unfall: inkludiert | | | |

| | | | | |

| | | | | |

| | | | | |

| | | | | |

: RegelmaBige Inspektionen/ : Vollkasko: inkludiert : nein : Digital Gber Plattform : ja : k. A.

: Wartungen: inkludiert, Um- : Diebstahl: optionales : : : :

| fang entsprechend Rund- | Rundum-Schutz-Paket | | | |

| um-Schutz-Paket (Basis, | Unfall: inkludierte | | | :

1 Premium und All-Inclusive) 1 Pannenhilfe I I | |

| | | | | |

: RegelmaBige Inspektionen/ : Vollkasko: inkludiert : nein : Administration Uber Leasing- : ja : Vertrag ist stillgelegt,
| Wartungen: Inkludiert bis | Diebstahl: inkludiert | | portal, Konditionen fiir das | | sobald das Leasing
! 100 Euro/Jahr ! Unfall: inkludiert ! ! Angebot des Unternehmens ! ! fir die letzten Rader
| Reparaturservice: inkludiert” | I | an Mitarbeitende konnen indi- | endet

| | | | viduell angepasst werden | |

l l l l l l

: Drei Service-Pakete werden : Vollkasko: inkludiert : nein : Online-Portal und App : k. A. : Vertrag ist stillgelegt,
| | | | | |

| | | | | |

| | | | | |

| | | | | |

| | | | | |

| | | | | |

| | | | | |
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Bewegung im Alltag und kann die Zahl der Krankheitstage
verringern.” Paul Sinizin, CEO des Bikeleasing-Service, sieht
Dienstrdder sogar in erster Linie als Gesundheits-Benefit, wobei
Mobilitit seiner Beobachtung nach nur eine untergeordnete
Rolle spielt: ,Viele Mitarbeitende nutzen das Rad vorrangig fiir
Freizeit und Sport.”

Deshalb habe auch die Verbreitung von Homeoffice und
Remote Work seit der Corona-Pandemie die Nutzung nicht
gebremst. Im Gegenteil: Die Branche hat laut Sinizin sogar
gerade wiahrend der Pandemie einen regelrechten Boom er-
lebt, weil kontaktarme Outdoor-Aktivititen wie Radfahren
damals die Freizeitbeschiftigung der Wahl waren. Das habe
vorriibergehend zu einer Uberproduktion von Ridern gefiihrt.
,In den letzten Jahren war der Markt zeitweise libersittigt. Die
Lagerbestdnde erholen sich erst jetzt.“ Stefan Page von Business
Bike beobachtet, dass gerade in hybriden Arbeitsmodellen die
Nutzung von Dienstradleasing weiter ansteigt. ,,Das Dienstrad
kann unabhingig vom Arbeitsort genutzt werden und passt
deshalb gut zu dezentralen Modellen.”

Branche im Ubergang

Alle vier Anbieter berichten, dass Dienstrdder branchen- und un-
ternehmensgréfientibergreifend attraktiv bleiben - vom Hand-
werksbetrieb mit wenigen Mitarbeitenden bis zum DAX-Konzern.
Aktuell befindet sich die Branche laut Florian Baur im Ubergang
von einer Phase des starken Wachstums hin zu einem reiferen
Markt. ,Wéhrend friiher der Fokus darauf lag, Dienstradleasing
liberhaupt anzubieten, erwarten Kundinnen und Kunden heute
technische Exzellenz und Flexibilitit®, stellt er fest. Sabine Liebe
von Lease a Bike beobachtet zudem, dass die Anforderungen an
digitale Plattformen, etwa in den Aspekten Nutzerfreundlichkeit
und Prozessgeschwindigkeit zunihmen. ,Wir sehen deutlich,
dass sich der Markt zunehmend professionalisiert. Mit einem
dynamischeren Wettbewerb und wachsenden Anforderungen
von Kundenseite wird es fiir kleinere Anbieter zunehmend her-
ausfordernd. Insofern rechnen wir langfristig mit Ubernahmen
in der Branche.”

Auch Stefan Page sieht eine klare Marktkonsolidierung: ,,Gro-
Rere Anbieter bauen ihre Marktposition aus, wihrend kleine-
re sich zurtiickziehen oder iibernommen werden.” Gleichzeitig
werde der Markt professioneller und stirker auf Servicequalitit
ausgerichtet. ,Der Wettbewerb verlagert sich auf die Qualitét
der Dienstleistung und die Zufriedenheit der Unternehmen,” so
Page. Paul Sinizin vom Bikeleasing-Service beobachtet ebenfalls
strukturelle Verdnderungen auf dem Markt. Durch die zuneh-
mende Komplexitét sei es entscheidend, alle relevanten Prozesse
- von Versicherung bis Riicknahme - effizient und vollintegriert
abzubilden. Anbieter ohne entsprechende Infrastruktur kénnten
es langfristig schwerer haben.

Genau darin liegen fiir die Anbieter auch die aktuellen Her-
ausforderungen: Die Erwartungen von Arbeitgebern und Mit-
arbeitenden steigen. Gefragt sind heute nicht nur Leasingver-
trige, sondern digitale Plattformlosungen, die sich nahtlos in
bestehende HR-Systeme einfligen. Sabine Liebe von Lease a Bike
berichtet zudem, dass Kunden im Offentlichen Dienst eigene
Anforderungen mit sich bringen, etwa durch bestehende Tarif-
vertrége; diese erforderten individuelle Losungen. Auch Stefan
Page erwédhnt die Herausforderung, dass das Dienstradleasing
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SENTA GEKELER ist freie Journalistin und
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der Arbeitswelt und der HR-Szene

im 6ffentlichen Dienst aufgrund von arbeitsrechtlichen Hiirden
durch Tarifvertrdge noch nicht flichendeckend moglich ist.

Dienstradleasing wird Standard

Woriiber sich jedoch alle Anbieter einig sind, ist, dass Dienstrad-
leasing langfristig Bestandteil einer modernen HR-Strategie sein
wird. ,,Das Dienstrad geho6rt mittlerweile zum guten Ton“, sagt
Paul Sinizin. Die Bikeleasing-Gruppe denkt das Thema ganzheit-
lich und bietet deshalb mit dem Teilunternehmen Probonio eine
digitale Multi-Benefit-Losung an, liber die Arbeitgeber ihren Mit-
arbeitenden per App nicht nur Dienstrider, sondern auch andere
Benefits zur Verfiigung stellen kénnen. ,,Das Fahrrad ist Teil einer
grofleren Mobilititsstrategie, die auch Jobticket, Carsharing und
andere Benefits einschlief3t®, so Sinizin. Entscheidend ist seiner
Einschétzung nach vor allem die Flexibilitét. Beispielsweise bleibe
der Dienstwagen weiterhin beliebt, aber das Fahrrad nehme dane-
ben eine gleichwertige Stellung an. Manche Beschiftigte wiirden
sich beispielsweise fiir den Winter ein Auto und fiir den Sommer
ein Fahrrad leasen. Stefan Page von Business Bike erwartet da-
gegen langfristig einen Kulturwandel, weg vom Dienstwagen als
Statussymbol, hin zu individuellen, nachhaltigen Mobilitdtslosun-
gen, bei denen das Fahrrad eine zentrale Rolle spielt.

Auch Jobrad bietet innerhalb der Unternehmensgruppe weite-
re Services an, die tiber das Dienstradleasing hinausgehen. Zum
Beispiel konnen Unternehmen iiber die Schwestergesellschaft
Lofino das Dienstradleasing als Teil von Mobilitdtsbudgets an-
bieten. Personalverantwortliche kénnen iiber eine Schnittstelle
alle relevanten Daten abrufen und selbststindig in ihre Systeme
integrieren. Eine Integration in HR-Systeme sei ebenfalls in
Arbeit. Mit einem Refurbishing-Konzept setzt Jobrad zudem auf
Nachhaltigkeit: ,Leasingréder, die nicht iibernommen werden,
erhalten im Refurbishing ein zweites Leben und wir halten sie so
im Loop®, erklart Florian Baur. Er weist auch darauf hin, dass sich
Fahrrader technologisch immer weiterentwickeln - zum Beispiel
durch smarte Features wie GPS-Tracking, vernetzte Displays
oder innovative Antriebssysteme. , Diese technologischen Fort-
schritte machen Fahrrdder hochwertiger, aber auch finanziell an-
spruchsvoller. Gerade deshalb bleibt Dienstradleasing attraktiv
und ermdglicht Mitarbeitenden Zugang zu Spitzenmodellen zu
deutlich niedrigeren Kosten®, erklart Baur.

Dienstradleasing ist gekommen, um zu bleiben: Was vor rund
zehn Jahren als Nischenangebot begann, hat sich zum Main-
stream entwickelt. Das Dienstrad steht heute nicht nur fiir nach-
haltige Mobilitét, sondern ist auch ein wirkungsvolles Instrument
zur Gesundheitsférderung und tragt zur Mitarbeiterbindung bei.
Entscheidend wird sein, wie Anbieter es schaffen, das Dienstrad
in ganzheitliche Mobilitédts- und Benefit-Strategien einzubetten
-und damit noch mehr Menschen zu erreichen, unabhéingig von
Arbeitsort, Jahreszeit oder Verkehrsmittelwahl. s

Foto: Sebastian Hohn
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Zusammenspiel
statt Stillstand

Will ein Unternehmen die Arbeitsbedingungen
neu gestalten, steht es haufig den Sozialpartnern
gegenlber. Wie es auch gemeinsam geht, zeigt
das Beispiel des Energiekonzerns Eon.

Von Laurenz Voss und Axel Winterwerber

@ Vor 20 Jahren war die Arbeitswelt eine
vOllig andere: An mobiles Arbeiten war
angesichts stationirer Computer nicht
zu denken, die Arbeitszeiten waren
strikt festgelegt und individuelle Aus-
zeiten jenseits des Urlaubs zu nehmen,
blieb fiir die meisten Beschéftigten vollig
unvorstellbar. Seitdem hat sich viel ge-
tan. Ortsflexibel zu arbeiten ist ebenso
normal geworden wie die Arbeitszeiten
mit aufderberuflichen Verpflichtungen in
Einklang zu bringen. Und das wird auch
zunehmend eingefordert.

Nicht nur die Arbeitswelt, auch unser
Unternehmen Eon hat sich in den ver-
gangenen zwei Jahrzehnten stark ver-
dndert: von einem integrierten Energie-
unternehmen, das in allen Bereichen der
Wertschopfungskette titig ist, zu einem
spezialisierten Akteur der Energiewende
in Europa.

Im Zuge dieser Transformation hat der
Konzern sein Portfolio, sein Geschéfts-
modell und seine Strategie grundlegend
angepasst und konzentriert sich heute
auf die drei Geschéftsfelder Energiever-
teilnetze, Energieinfrastrukturlésungen
und Energievertrieb.

Die meisten Tarifvertrige in unserem
Konzern stammen jedoch noch aus der
Zeit der Griindung von Eon, Anfang der
Zweitausenderjahre. Auch wenn diese
im Laufe der Zeit immer wieder leichte
Anpassungen erfahren haben, werden
sie dem aktuellen Arbeitsmarkt, den Be-
diirfnissen der Beschéftigten und dem
Geschéft von Eon nicht mehr vollumfing-
lich gerecht. Sie brauchen ein Upgrade.

Veraltete Tarifvertridge und
unterschiedliche Regelungen

Das ist leichter gesagt als getan. Denn
bei Eon in Deutschland gibt es nicht nur
einen Tarifvertrag, sondern gleich meh-
rere. Das ist sowohl auf die Entstehungs-
geschichte von Eon zuriickzufiihren als
auch darauf, wie unsere Unternehmens-
gruppe strukturiert ist. Heute gehort eine
Vielzahl von Unternehmen zu Eon, die
jeweils ihre eigene Geschichte haben.
Manche dieser Firmen haben auch wei-
tere Anteilseigner. Einige Gesellschaften
kamen erst vor wenigen Jahren hinzu,
als das Energieunternehmen Innogy in-
tegriert wurde.

Viele von ihnen bringen ihre eigenen
Tarifvertrdge mit und haben ihre eige-
nen betrieblichen Regelungen. Teilweise
gelten diese Tarifvertrdge auch fiir ande-
re Energieunternehmen, die nicht zum
Eon-Konzern zdhlen. Das bedeutet eine
Vielzahl unterschiedlicher Regelungen,
vielfiltige Tarifkommissionen und oben-
drein auch noch zwei zustdndige Gewerk-
schaften: Verdi und IG Bergbau, Chemie,
Energie (IGBCE).

Angesichts dieser komplexen Aus-
gangslage war uns schnell klar, dass der
Versuch, alle Tarifwerke vollstdndig zu
harmonisieren, wenig erfolgversprechend
wire. Das wére librigens auch nicht er-
strebenswert, da die Rahmenbedingun-
gen — und somit auch die Anforderungen
an Arbeitsbedingungen - der Eon-Ge-
sellschaften nicht vergleichbar sind: Re-
guliertes Geschift ist etwas anderes als
unreguliertes, Netzgesellschaften arbei-
ten anders als Vertriebsgesellschaften
oder die IT-Tochter von Eon und auch
der Arbeitsmarkt ist in Bayern ein anderer
als in Brandenburg oder im Saarland.

Deshalb haben sich die Tarifvertrags-
parteien bei Eon darauf verstdndigt, die

Foto: Gijs van den Berg / Connected Archives
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Modernisierung der Arbeitsbedingungen in vier Phasen

Planung und Stakeholder- e
Management o-Kreation

Vorbereitungsphase

+ Workshops auf Arbeit-

Phase 1

+ Griindung paritatisch be-

Phase 2

- Konkretisierung der Ideen

Phase 3 ———>

- Verhandlungen zwischen

geberseite, um HR-Verant-
wortliche der Gesellschaf-
ten fir die Modernisierung
Zu gewinnen

- Spitzengesprach der

Sozialpartner

- KBR-Fachtagung mit

Impulsreferat zum Thema
Modernisierung

- Tarifpolitische Konferenz
- Beschaftigtenbefragung zu

setzter Arbeitsgruppen mit
HR- und BR-Vertretern

« Entwicklung von Mit-

arbeiterversprechen zu den

Themen:

- Flexibilisierung Arbeits-
zeit und -ort

+ Moderne und transpa-
rente Entgeltstrukturen

- Attraktive Nebenleis-
tungen

in den Arbeitsgruppen

- Prifung der Wirtschaft-

lichkeit, Regulatorik und
Umsetzung

- Verhandlungsrunden” in

Tarifkommission

- Abschluss von Rahmen-

vereinbarungen fiir den
Konzern in Deutschland

Tarifvertragsparteien

- Verhandlungen zwischen

Betriebsparteien

- Prozessuale und techni-

sche Umsetzung

Arbeitsbedingungen

tarifvertraglichen Regelungen im Kon-
zern zu modernisieren, ohne sie jedoch
vollstindig anzugleichen. Vielmehr war
es das Ziel, gemeinsame Arbeitsbedin-
gungen zu entwickeln, die sich in die be-
stehenden Regelungen integrieren lassen.
Diese Arbeitsbedingungen nennen wir
»Mitarbeiterversprechen“: Es sind Zusa-
gen, die fiir alle Mitarbeitenden im Kon-
zern gelten sollen, unabhéngig von der
Gesellschaft, in der sie arbeiten, und vom
Tarifvertrag, der fiir sie gilt. ,In Vielfalt
vereint® war das Prinzip, nach dem wir
vorgegangen sind: einheitliche zentrale
Regelungen, von denen alle Beteiligten
profitieren - jedoch mit Freiheitsgraden,
wie die jeweiligen Regelungen vor Ort
konkret ausgestaltet werden.

Auf unkonventionellem Weg
zu neuen Arbeitsbedingungen

Damit stand das Ziel fest - wobei damals
noch keiner genau sagen konnte, wie die-
se neuen Arbeitsbedingungen denn kon-
kret aussehen sollten. Oder anders gesagt:
Hitte man den Personalvorstand einer
Netzgesellschaft, die Personalleiterin
der Vertriebsgesellschaft, den Betriebs-
rat der IT-Tochter und den Tarifsekretir
von Verdi gefragt — die Antworten wiren
hochst unterschiedlich ausgefallen. Wor-
tiber wir Autoren uns jedoch schnell einig

waren: Das Ziel, die Arbeitsbedingungen
zu modernisieren, wiirden wir nicht er-
reichen, wenn wir wie iiblich vorgingen.
Das hitte dann so ausgesehen, dass der
Arbeitgeber ,,im stillen Kimmerlein“ ein
Konzept entwickelt, um es anschliefRend
mit Betriebsrdten und Gewerkschaften
zu verhandeln. Andere Unternehmen
haben das versucht und sind entweder
gescheitert oder haben fiir das Vorhaben
viele Jahre gebraucht. Das wollten wir um
jeden Preis vermeiden.

Deshalb haben wir — die Tarifvertrags-
parteien und die betriebliche Mitbestim-
mung - gemeinsam einen neuen und un-
konventionellen Weg beschritten und uns
dabei an drei Leitideen orientiert, wie wir
zum Ziel gelangen wollen:

+ Bediirfnisorientiert: Wenn Eon die Wiin-
sche seiner aktuellen und potenziellen
Beschiftigten besser erfiillt, konnen wir
unsere Attraktivitét als Arbeitgeber stei-
gern. Dafiir miissen wir diese Bediirf-
nisse kennen und verstehen.

+ Co-kreativ: Statt in klassischen Verhand-

lungen kommen wir nur als Team zum

Ziel. Betriebsridte und HR-Vertreter diir-

fen sich nicht gegeniiberstehen, sondern

miissen partnerschaftlich an Losungen
fiir die Mitarbeitenden arbeiten.

Sozialpartnerschaftlich: Unternehmens-

vertreter binden die ehrenamtlichen

und hauptamtlichen Mitarbeitenden

der Gewerkschaften Verdi und IGBCE

von Beginn an in einem intensiven so-

zialen Dialog ein.
Damit dieser unkonventionelle Weg nicht
als Holzweg endet, haben wir friihzeitig
damit begonnen, den Boden dafiir zu be-
reiten. So wurden intensive Gespriche
aufseiten der Arbeitgebervertreter und
der Arbeitnehmervertreter gefiihrt. Die
Mitglieder der Tarifkommissionen haben
wir zu einer eintédgigen tarifpolitischen
Tagung eingeladen, um sie fiir den Mo-
dernisierungsbedarf der Regelungen zu
sensibilisieren und fiir den von uns an-
gestrebten Weg zu gewinnen. Hier war
anfangs durchaus Skepsis und Zuriick-
haltung zu spiiren.

Geholfen hat ein sichtbarer Schulter-
schluss zwischen Unternehmen, Kon-
zernbetriebsrat und Gewerkschaften, der
auch dadurch zum Ausdruck kam, dass
wir ein zentrales Gremium gebildet haben
- den sogenannten Dreier-Koordinations-
kreis. Dieser bestand aus den beiden Au-
toren und dem Bundestarifsekretér von
Verdi, der in dieser Funktion auch die
IGBCE vertreten durfte. In diesem Gre-
mium haben wir den gesamten Prozess
gestaltet, koordiniert und richtungswei-
sende Entscheidungen getroffen. Unter-
stiitzt wurden wir von einem externen
Moderator und Prozessbegleiter der Un-
ternehmensberatung Mercer, der sowohl
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Sozialpartnerschaft

das Vertrauen der Arbeitgeberseite als
auch der Arbeitnehmervertreter genief3t.

In drei Sprints zu
Mitarbeiterversprechen

Um die Bediirfnisse der Mitarbeitenden
- und damit unseren Nordstern fiir das
Projekt — zu kennen, haben wir diese im
Sommer 2023 umfassend schriftlich be-
fragt. Rund 18.000 Mitarbeitende bei Eon
in Deutschland haben an der Umfrage
teilgenommen und uns mitgeteilt, welche
Wiinsche und Bediirfnisse sie haben. Es
zeigte sich, dass die Beschiftigten insbe-
sondere ihre Arbeitszeiten und -orte freier
gestalten wollen und dass sie sich Entlas-
tung in Rufbereitschaft und Schicht wiin-
schen. Aufierdem erhoffen sie sich mehr
Moglichkeiten, um Auszeiten zu nehmen
oder freigestellt zu werden. Bei der finan-
ziellen Entlohnung wiinschen sie sich,
dass die Kompetenzen mehr zdhlen als
formale Qualifikationen. Zudem mdchten
sie die Nebenleistungen, die der Arbeitge-
ber anbietet, freier wihlen konnen.

Bemerkenswert war, dass rund die Half-
te der Teilnehmenden der Befragung die
Freitextfelder genutzt hat, um Hinweise
und Anregungen zu geben. Wir haben
also friih gemerkt: Das Thema Arbeits-
bedingungen brennt unseren Mitarbei-
tenden auf der Seele.

Im Anschluss an die Befragung haben
wir drei gemeinsame Arbeitsgruppen
mit Arbeitgeber- und Arbeitnehmerver-
tretern gebildet, die sich mit den zentra-
len Themen der Umfrage beschéftigten:
Arbeitszeit und -ort, moderne und trans-
parente Entgeltstrukturen sowie attrakti-
ve Nebenleistungen. Die Arbeitgeberver-
treter waren Personalverantwortliche aus
Eon-Gesellschaften oder der Zentrale. Die
Arbeitnehmervertreter waren Betriebsra-
te, die sich einem Bewerbungsverfahren
unterziehen mussten: Sie waren allesamt
aufgefordert, ein Motivationsschreiben zu
verfassen, auf deren Basis der Konzernbe-
triebsratsvorstand die finalen Mitglieder
der Arbeitsgruppen ausgewéhlt hat. Das
fithrte dazu, dass ausschliefdlich intrin-
sisch motivierte Kolleginnen und Kolle-
gen in den Arbeitsgruppen mitwirkten.

Die Arbeitsgruppen haben - inspiriert
von Design Thinking - in einer Sprint-
logik zunéchst die Befragungsergebnisse
analysiert. So wollten sie herausfinden,
welche Bediirfnisse der Beschéftigten am
dringendsten sind, um im néchsten Schritt

passende Losungsansitze zu entwickeln
und schlieflich konkrete Zusagen an die
Mitarbeitenden zu formulieren - die Mit-
arbeiterversprechen. Den Losungsansitzen
waren zu diesem Zeitpunkt noch keine
budgetiren, regulatorischen und rechtli-
chen Grenzen gesetzt; es ging vorrangig da-
rum, auf Basis der Mitarbeiterwiinsche ein
erstrebenswertes Zielbild zu entwickeln.
Hohepunkt jedes Sprints war ein eintégiger
Workshop, zu dem sich die Arbeitsgruppen
vor Ort trafen.

Mit der Entwicklung der Mitarbeiter-
versprechen ging die erste Phase des
Modernisierungsprojekts Anfang 2024
erfolgreich zu Ende. Nachdem die vorliu-
figen Ergebnisse den Mitarbeitenden und
Tarifvertragsparteien bekannt gemacht
wurden, ging es in der zweiten Projekt-
phase darum, die Ideen zu konkretisie-
ren, ihre Umsetzbarkeit zu priifen und
sie in Regelungen zu iiberfiihren. Diesen
Aufgaben widmeten sich erneut die be-
stehenden Arbeitsgruppen, die nun auch
vermehrt Expertinnen und Experten von
Eon konsultierten — etwa um zu priifen,
ob die Modernisierungsideen regulato-
risch unschédlich sind und sich technisch
umsetzen lassen. Denn am Ende mussten
die neuen Arbeitsbedingungen sowohl
bezahlbar sein als auch problemlos in
die Zeitwirtschafts- und Abrechnungs-
systeme integriert werden.

Neuer Umgang der
Tarifvertragsparteien

In dieser zweiten Phase des Modernisie-
rungsprojekts waren aber nicht nur die
Arbeitsgruppen gefragt. Da sich mehrere
Mitarbeiterversprechen auf Arbeitsbe-
dingungen bezogen, die tariflich geregelt
werden miissen, wurden nun auch die Ta-
rifvertragsparteien stirker als zuvor invol-
viert. Eigens fiir das Modernisierungspro-
jekt wurde eine Bundestarifkommission
gegriindet, die sich aus Mitgliedern der
bestehenden Tarifkommissionen im Eon-
Konzern zusammensetzte. Diese Bundes-
tarifkommission entsandte Mitglieder in
eine Verhandlungskommission. Neu dar-
an war die Zusammensetzung der Kom-
mission: Es war das erste Mal, dass eine
Tarifkommission alle Tarifmitarbeitenden
von Eon in Deutschland reprasentierte.
Neu war aber insbesondere auch die
Art und Weise, wie Tarifkommission und
Verhandlungskommission arbeiteten. Es
begann schon mit der Sitzordnung bei Zu-
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sammenkiinften der Verhandlungskom-
mission: Statt das Arbeitgeberlager und
das der Arbeitnehmervertreter in kon-
frontativer Haltung an gegeniiberliegen-
den Tischenden zu platzieren, wurden die
Vertreter bunt gemischt zusammengesetzt.
Alle Sitzungen wurden gemeinschaftlich
vom Dreier-Koordinationskreis und dem
Geschéftsfiihrer des Arbeitgeberverbands
geleitet - mit klar erkennbarem ,Wir“ statt
eines ,,Wir gegen die®. Im klassischen Sinn
verhandelt wurde bis zuletzt auch nicht:
Stattdessen présentierten die Arbeitsgrup-
pen regelméfiig ihre Zwischenergebnisse
und nahmen das Feedback der Mitglieder
der Tarifkommission auf, um ihnen in der
néchsten Sitzung zu berichten, was sie da-
raus gemacht haben.

Welche Erfolgsfaktoren den
Unterschied machten

Im Riickblick auf den Prozess zur Moder-
nisierung der Arbeitsbedingungen haben
sich die folgenden Faktoren als erfolgs-
kritisch erwiesen:

Wichtige Stakeholder intensiv und
frithzeitig einbinden, um sie fiir den Mo-
dernisierungsprozess zu gewinnen - dazu
gehoren der Vorstand, die HR-Fiihrungs-
krafte der Gesellschaften, der Konzern-
betriebsrat, die Betriebsratsgremien der
Gesellschaften, die Gewerkschaften und
die Tarifkommissionen.

Arbeitsgruppen divers und reprasen-
tativ zusammensetzen, um vielfaltige
Perspektiven einzubeziehen und deutlich
zu machen, dass es sich nicht lediglich um
ein Projekt der Eon-Zentrale handelt. Zu-
dem stellt der Bewerbungsprozess auf der
Arbeitnehmerseite die Motivation sicher.

Beschéftigtenbefragung durchfiihren, um
eine objektive Datengrundlage zu erhalten
und sich nicht nur auf Meinungen, Erfah-
rungen oder das Bauchgefiihl zu verlassen.

Externe Moderation hinzuziehen, um
Briicken zwischen den Parteien zu bauen
und Methoden diszipliniert und zielgerich-
tet anzuwenden.

Arbeitssessions in Prasenz abhalten, da-
mit sich die Teilnehmenden besser kennen-
lernen und vertrauen. Zudem lasst sich so
offener diskutieren und kreativer arbeiten.

Griine-Wiese-Ansatz verfolgen - das
heiBt, ausreichend Raum fiir die Entwick-
lung neuer Ideen zu lassen, ohne zu frih
im Prozess die Kreativitat einzuschranken.

Auf die tiblichen Rollen verzichten, um
Lagerdenken und Verhandlungssituatio-
nen konsequent zu vermeiden.
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Fiir viele Beteiligte war das zu Beginn
ungewohnt. Das iiberrascht auch nicht:
Wer sich jahrelang in Tarifkommissio-
nen engagiert hat, der kennt die dortigen
Machtverhéltnisse und Rituale. Ein Mus-
terbruch, wie wir ihn gewagt haben, mag
da zunichst wie ein Riickschritt erschei-
nen oder als Machtverlust wahrgenom-
men werden. Doch mit der Zeit haben
fast alle verstanden, dass sie von dem
neuen Vorgehen profitieren: Sie werden
deutlich frither eingebunden und kénnen
auch ohne klassische Verhandlungen be-
einflussen, wie die Regelungen, die in
der zweiten Phase des Modernisierungs-
projekts entstanden sind, ausgestaltet
werden.

Mit Kritik transparent
umgehen

Dennoch wurde nicht nur der Prozess
immer wieder Kkritisch bedugt, auch in-
haltlich gab es Kritikpunkte. Manche
Arbeitgebervertreter haderten mit Moder-
nisierungsideen, weil flexibleres Arbeiten
auch eine héhere Verantwortung mit sich
bringt oder neue Wahlmoglichkeiten der
Mitarbeitenden die Arbeitsablédufe kom-
plexer machen. Arbeitnehmervertreter
hingegen stief3en sich am Vorhaben, die
individuelle Wochenarbeitszeit von Mit-
arbeitenden auf bis zu 42 Stunden zu er-
hohen.

In beiden Fillen waren viele Gespriache
ndtig, bei denen auch wir als Mitglieder
des Dreier-Koordinationskreises stark
gefragt waren. So machten wir deutlich,
dass wir ein Gesamtpaket entwickeln, bei
denen einzelne Regelungen Arbeitneh-
merinteressen aufgreifen, wihrend ande-
re Mitarbeiterversprechen auf Wiinsche
des Arbeitgebers einzahlen - wie etwa,
dass die Verglitung stirker an die Leis-
tung gekoppelt ist. Aufderdem betonten
wir, dass es nicht darum gehe, die Wo-
chenarbeitszeit fiir alle Mitarbeitenden
anzuheben, sondern dass einzelne Be-
schéftigte auf persénlichen Wunsch tem-
porér ihre Arbeitszeit aufstocken konnen,
um ein héheres Einkommen zu erzielen.

Eine wichtige Rolle, um die verschiede-
nen Stakeholder - insbesondere die kri-
tischen - zu gewinnen, spielten in dieser
Phase die Mitglieder der Arbeitsgruppen.
Aus diesen sind seit Start des Projekts
echte Teams geworden, die mit groflem
Zusammenhalt und ebenso grofier Lei-
denschaft ihre Modernisierungsideen

vorangetrieben haben. Sie waren sehr
hilfreich, um Diskussionen zu versach-
lichen und Vorbehalte auszurdumen. So
gelang es uns, mit viel Kommunikation
und intensivem Stakeholder Management
die Reihen zu schlieflen und am Ende der
zweiten Projektphase wie geplant Verein-
barungen abzuschliefen.

Modernisierung, von der alle
profitieren

Letztlich haben wir drei Rahmenverein-
barungen fiir die Themen Arbeitszeit und
-ort, Entgeltstrukturen und Nebenleis-
tungen vereinbart. Damit konnten wir
nach nur anderthalb Jahren in einem
partnerschaftlichen und neuartigen Pro-
zess ein Fundament schaffen, um die
Arbeitsbedingungen von Eon in Deutsch-
land umfassend zu modernisieren.

Die Rahmenvereinbarungen regeln
insgesamt 25 attraktive Mitarbeiterver-
sprechen: 16 Versprechen fiir mehr Fle-
xibilitdt bei Arbeitszeit und -ort, sechs
Versprechen fiir ein transparentes und
leistungsgerechtes Entgeltsystem sowie
drei Versprechen fiir moderne und indi-
vidualisierbare Nebenleistungen.

5

DR. LAURENZ VOSS leitet bei Eon
die Bereiche Employee Relations und

Arbeitsrecht. Im Modernisierungsprojekt
vertrat er die Arbeitgeberseite.

AXEL WINTERWERBER ist Konzern-
betriebsratsvorsitzender von Eon und
Mitglied des Aufsichtsrats. Die Moder-
nisierung der Arbeitsbedingungen war
eines der ersten Projekte in seiner Rolle.
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Was konkret verspricht Eon kiinftig sei-
nen Mitarbeitenden? Um etwa mehr Fle-
xibilitit bei der tdglichen Arbeitszeit zu
ermoglichen, kdonnen Mitarbeitende am
Nachmittag ihre Arbeit voriibergehend
pausieren, um dem Auftritt des Kindes
im Schultheater beizuwohnen - und dann
am Abend die Arbeitszeit nachzuholen.
Ein anderes Beispiel: Mitarbeitende kon-
nen zukiinftig Arbeitszeit als Guthaben
ansparen, um ein Sabbatical zu nehmen
oder vorzeitig in den Ruhestand zu ge-
hen. Sie haben die Option, bis zu 20 zu-
sdtzliche Urlaubstage zu erwerben, indem
sie anteilig auf Gehalt verzichten. Auch
umgekehrt ist es mdglich, auf Urlaubs-
zeit zu verzichten, um die Verglitung zu
erhdhen - etwa um einen Kredit fiir das
erworbene Eigenheim friiher zuriickzah-
len zu kénnen.

Auf Konzernebene hat Eon zudem ver-
einbart, Véter und vergleichbare Eltern-
teile vier Wochen nach der Geburt ihres
Kindes bezahlt freizustellen und so den
Start in das Familienleben zu erleich-
tern. Das ist etwas, das nur wenig andere
DAX-Unternehmen anbieten. Auch das
Entgeltsystem im Tarifbereich wird mo-
dernisiert: Statt starrer Tarifgruppen wird
es kiinftig Entgeltkorridore geben. Statt
vornehmlich nach formaler Qualifikati-
on zu bezahlen, sollen kiinftig verstarkt
Kompetenzen entlohnt werden. Das l4sst
sich auch mit einer Skill Taxonomy ver-
binden, um die Fahigkeiten der Mitarbei-
tenden besser zu erfassen und gezielt zu
fordern. Zudem soll sich Leistung stérker
bezahlt machen, beispielsweise durch
eine schnellere Vergilitungsentwicklung.

Bei den Nebenleistungen geht Eon
ebenfalls neue Wege. Statt allen Mitar-
beitenden dieselben Benefits anzubieten,
sollen die Beschiftigten kiinftig starker
auswahlen diirfen, welche Leistungen sie
beziehen wollen. Damit kann Eon besser
darauf eingehen, wenn Mitarbeitende je
nach Lebensphase unterschiedliche Be-
diirfnisse entwickeln, und sicherstellen,
dass die Nebenleistungen dem gerecht
werden.

Neben den Mitarbeitenden profitiert
auch Eon als Konzern davon, moderne
Arbeitsbedingungen vorweisen zu kon-
nen - denn damit wurde die Arbeitge-
bermarke gestirkt, die Flexibilitit erhoht
und die Wettbewerbsféahigkeit gesteigert.

Gemeinsam haben wir es geschafft, die
Anliegen der Mitarbeitenden in bessere Ar-
beitsbedingungen zu tiberfiihren. So haben
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Sozialpartnerschaft

wir als Konzern und Mitbestimmung gleich

mehrere Erfolge erreicht:

« Innovative Arbeitsbedingungen: Mit
dem hohen Maf} an Flexibilitdt und in-
dividuellen Wahlmoglichkeiten greifen
wir aktuelle Trends auf und gestalten die
Arbeitsbedingungen innovativ weiter.

« Hohe Geschwindigkeit: In nur andert-
halb Jahren haben wir die Grundlage
fiir die Modernisierung unserer 20
Jahre alten Tarifvertrige gelegt. Ande-
re vergleichbare Unternehmen haben
fiir den Prozess deutlich mehr Zeit ge-
braucht.

+ Bessere Zusammenarbeit: Mit dem
gewdhlten co-kreativen Ansatz haben
wir nicht nur in grofder Geschlossenheit
sehr gute Ergebnisse erzielt, sondern
auch unsere Sozialpartnerschaft nach-
haltig gestéarkt.

Dass wir mit Stolz auf das Erreichte

schauen, mag selbstverstindlich erschei-

nen. Umso mehr freuen wir uns tiber das

Interesse, das uns von anderen Unter-

nehmen und auch den Gewerkschaften

entgegengebracht wird. Der Vorsitzende
der Gewerkschaft Verdi, Frank Werneke,
sieht in unserer Einigung gar einen ,,Mei-
lenstein der tarifpolitischen Arbeit®, der

»,den Weg in eine faire, an den Interessen

der Beschéftigten orientierte und moder-

ne Arbeitswelt ebnet”.

Mitarbeiterversprechen
umsetzen

So weit, so gut. Allerdings haben wir das
Projektziel noch nicht ganz erreicht. Damit
unsere Mitarbeitenden ganz konkret von
den neuen Mitarbeiterversprechen profi-
tieren kdnnen, miissen die Rahmenverein-
barungen in lokale Regelungen {iberfiihrt
werden. Erst dann sind sie rechtsverbind-
lich und begriinden Anspriiche unserer
Beschiftigten. Diesen Prozess haben wir
angestoflen: Die Betriebsparteien der
Eon-Gesellschaften in Deutschland sind
jetzt mit Hochdruck dabei, ihre tariflichen
und betrieblichen Regelungen anzupas-
sen. Ziel ist es, schon zum 1. Januar 2026
moglichst viele Mitarbeiterversprechen
zur Geltung zu bringen.

Auf dem Weg dorthin werden die Be-
triebsparteien von der Konzernzentrale
unterstiitzt, die Vorlagen fiir Umsetzungs-
vereinbarungen liefert. Parallel werden
auf tariflicher Ebene Gespréche gefiihrt,
um rechtzeitig die entsprechenden Off-
nungsklauseln zu implementieren.

Fiir die Familienstartzeit, also die bezahlte
vierwochige Freistellung von Vitern und
vergleichbaren Elternteilen, plant Eon,
eine Konzernbetriebsvereinbarung abzu-
schlieflen, da es sich um eine vollig neue
Regelung im Eon-Konzern handelt. Zudem
wird das weiterentwickelte Entgeltsystem
zunichst in fiinf Pilotgesellschaften ein-
gefiihrt, um Erfahrungswerte zu sammeln.
Auch hier ist der Start in den ersten Pilot-
gesellschaften fiir den 1. Januar 2026 ge-
plant. Ebenso treiben wir das dritte Thema,
die Modernisierung der Nebenleistungen,
konsequent voran und haben uns dafiir
entschieden, einen zentralen Benefit-Shop
einzufiihren. Derzeit sind wir dabei, den
passenden Anbieter auszuwéhlen.

Auch jetzt in der Umsetzungsphase gibt
es nicht nur Applaus. Es regen sich auch
immer wieder kritische Stimmen, die sich
noch mehr Neuerungen gewiinscht hitten
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oder denen es umgekehrt zu viele Verdnde-
rungen sind. Wir sind uns unseres Erfolgs
dennoch sicher - wenn wir weiterhin offen
kommunizieren, positiv eingestellt bleiben
und partnerschaftlich zusammenarbeiten.

Eon hat die Arbeitsbedingungen mit
seinem innovativen, co-kreativen Ansatz
wegweisend modernisiert. HR, Betriebs-
rite und Gewerkschaften arbeiteten eng
zusammen, richteten sich konsequent an
den Bediirfnissen der Mitarbeitenden aus
und entwickelten so nicht nur attraktive
Mitarbeiterversprechen, sondern starkten
auch die Sozialpartnerschaft nachhaltig.
Dieser Erfolg zeigt, dass gemeinschaftli-
che Innovationen in der Arbeitswelt mog-
lich sind — und dass sie die Grundlage fiir
eine zukunftsfahige, flexible und faire
Arbeitskultur bilden, die sowohl den Mit-
arbeitenden als auch den Unternehmen
zugutekommt. m

Kofinanziert von der
Européischen Union

Kofinanziert vom Ministerium fiir
Soziales, Gesundheit und Integration
Baden-Wiirttemberg

HOCHSCHULE
DER MEDIEN

% Welche Zukunftskompetenzen sind im
*.. Mittelstand in Baden-Wiirttemberg
zukunftig gefragt?

Die Erhebung wird als Teil

eines ESF-Projekts am
Weiterbildungszentrum der
Hochschule der Medien Stuttgart
digital & anonym durchgefiihrt.

Dauer: ca. 5 Minuten

www.hdm-weiterbildung.de
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Vor zwei Jahren startete der angeschlagene Agrarchemie- und
Pharmakonzern Bayer eine Kulturtransformation, die als eine

der ambitioniertesten in der deutschen Wirtschaft gilt. Mit dem
neuen Organisationsmodell ,Dynamic Shared Ownership” soll
das Leverkusener Traditionsunternehmen schneller, innovativer
und erfolgreicher werden. Wo das Vorhaben heute steht, erlautert

Personalvorstandin Heike Prinz.

Interview Matthias Haller, Fotos Katrin Binner

Frau Prinz, Bayer steht unter enormem Druck. Die Rechts-
streitigkeiten um das Unkrautvernichtungsmittel Glyphosat
in den USA verschlingen Milliarden, die fiir Investitionen
fehlen. Im Pharmageschiift laufen wichtige Patente aus,
neue Produkte werden gerade erst eingefiihrt. Und das Ge-
schiftsfeld Consumer Health wichst langsamer als erwartet.
Nun soll ein neues Organisationsmodell namens Dynamic
Shared Ownership (kurz: DSO) das Unternehmen zuriick in
die Erfolgsspur bringen. Das miissen Sie erkliren!

Heike Prinz: Die Einfiihrung von DSO war eine Reaktion auf
mehrere Herausforderungen, die sowohl aus unserem Marktum-
feld als auch aus internen Entwicklungen resultierten. Extern se-
hen wir uns einer immer volatileren Welt gegeniiber - sei es durch
wirtschaftliche Unsicherheiten, geopolitische Spannungen oder
technologische Disruptionen. Gleichzeitig hatten wir intern klare
Handlungsfelder: Uberbordende Biirokratie, auslaufende Patente,
die Rechtsstreitigkeiten in den USA und ein hoher Verschuldungs-
grad fiihrten zu einer schwachen Business-Performance. Es wurde
deutlich, dass unsere bisherigen Strukturen nicht mehr ausreich-
ten, um flexibel genug auf diese Verdnderungen zu reagieren.

Die Einfiihrung des neuen Organisationsmodells begann
bereits im Jahr 2023 und dauert bis heute an. Sie iibernah-
men im selben Jahr das Amt der Personalvorstindin. Welche
Hoffnungen waren mit der organisatorischen und personel-
len Neuausrichtung verbunden?

Mit DSO verfolgen wir mehrere Ziele gleichzeitig: Wir wollen agi-
ler werden, Entscheidungsprozesse beschleunigen und unterneh-
merisches Denken stirker verankern — und zwar {iber alle Ebenen
hinweg. Unser Ziel war und ist es, ein Umfeld zu schaffen, in dem
Teams eigenverantwortlich handeln konnen und Entscheidungen
von denjenigen getroffen werden, die nah an unseren Kunden und
Produkten arbeiten. Zunédchst haben wir damit begonnen, die
Grundprinzipien zu definieren, nach denen wir arbeiten wollen.
Dann folgte das organisatorische Set-up, etwa die Bildung der ver-

schiedenen Teams im Unternehmen. Dieser Prozess ist inzwischen
zu mehr als 80 Prozent abgeschlossen.

Um das zu erreichen, sollten rund ein Drittel der bis dahin
17.000 Fithrungspositionen weltweit verschwinden. So ent-
stand der 6ffentliche Eindruck eines verdeckten Kosten-
programms, um zu teuer gewordene Manager loszuwerden.

Diese Wahrnehmung greift deutlich zu kurz. Der Abbau von
Hierarchieebenen war kein reines Kostenprogramm, sondern eine
bewusste Entscheidung, um Entscheidungswege zu verkiirzen.
Davor hatten wir teilweise zwolf Hierarchieebenen zwischen dem
CEO und einem Mitarbeiter, der direkt am Kunden arbeitet. Sie
konnen sich vorstellen, dass da Entscheidungen nicht immer so
schnell getroffen wurden, wie es eigentlich erforderlich gewesen
waére. Aber Klar ist auch: Mit dem Stellenabbau erzielen wir Effi-
zienzgewinne. Wichtiger ist aber die langfristige Perspektive, in
der Bayer durch DSO deutlich agiler und wettbewerbsfahiger wird.

Ab 2026 spart Bayer durch den Wegfall der Fiihrungsposi-
tionen rund zwei Milliarden Euro jihrlich.

Auf diesen Betrag summieren sich die gesamten Einsparungen,
die wir durch DSO erzielen. Dazu zdhlen nicht nur die Lohnkos-
ten, sondern beispielsweise auch sinkende Prozesskosten durch
kiirzere Entscheidungswege.

Agile Transformationen haben schon andere Grofdunter-
nehmen vor Thnen durchlaufen. Selten haben davon alle
Beschiiftigten profitiert.

Wir setzen auf einen ganzheitlichen Ansatz und haben das
Modell weltweit {iber alle Bereiche hinweg eingefiihrt — von der
Forschung tiber die Produktion bis zu Vertrieb und Verwaltung.
Andere Unternehmen starten hiufig nur in einzelnen Divisionen
oder Teilbereichen mit solchen Modellen. Bei Bayer betrifft es
jedoch die gesamte globale Wertschdpfungskette. Unser Ziel ist es
dabei, die Stédrken eines Grofdunternehmens - etwa Skaleneffekte
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,Der Abbau von
Hierarchieebenen
und die
Verlagerung von
Entscheidungen
in die Teams
sorgen dafiir, dass
Prozesse schneller
und effizienter
werden.”

Strategie & Fihrung

und Finanzkraft — mit den Vorteilen eines Startups wie Schnellig-
keit und Flexibilitdt zu kombinieren.

Wie sieht der neue Aufbau konkret aus?

Wir haben die meisten Teams um Produkte und Kunden her-
um strukturiert. Auf diese Weise arbeiten sie autonomer an klar
definierten Ergebnissen - wir sprechen von ,,Outcomes®. Dabei
orientieren wir uns an agilen Prinzipien, setzen beispielsweise
auf 90-tdgige Planungs- und Arbeitszyklen mit anschlieRenden
Retrospektiven, in denen wir die Ergebnisse und das Vorgehen
bewerten. Mit Austauschformaten wie unseren ,Capability Com-
munities® schaffen wir aulerdem Transparenz iiber Team- und
Bereichsgrenzen hinweg. Dadurch wird sichtbarer, woran einzel-
ne Teams arbeiten. Damit wollen wir einerseits Silodenken und
Zielkonflikte vermeiden, andererseits die bereichsiibergreifende
Zusammenarbeit stirken.

Besteht da nicht die Gefahr, dass die Komplexitiit, die die
agilen Arbeitsweisen mit sich bringen, die Effizienzgewinne
durch den Abbau von Biirokratie auffrisst?

Diese Gefahr sehen wir nicht. Der Abbau von Biirokratie und
Hierarchieebenen sowie die Verlagerung von Entscheidungen in
die Teams selbst sorgen dafiir, dass Prozesse insgesamt schneller
und effizienter werden, weil wir unndtige Schleifen vermeiden.
Natiirlich bringt agiles Arbeiten auch Abstimmungsbedarf mit
sich, aber genau hier setzen wir auf klare Rahmenbedingungen
und transparente Ziele.

Was bedeutet dieses Vorgehen fiir die Fithrungskrifte? Wie
veridndert sich ihre Rolle?

Die neue Organisationsstruktur besteht aus festen Home-Teams,
dem ,Heimathafen” jedes Beschéftigten, und inhaltlich definier-
ten Work-Teams, die sich einem bestimmten Thema oder einer
Projektaufgabe widmen. Die Home-Leads sind primér dafiir ver-
antwortlich, ihre Mitarbeitenden bei der Weiterentwicklung zu
unterstiitzen, Skills aufzubauen und diese strategisch einzuset-
zen. So sind beispielsweise alle UX-Designer aus einem Bereich
einem Home-Lead zugeordnet, unabhéngig davon, in welchem
Work-Team sie gerade arbeiten. Gleichzeitig starkt der Austausch
in den Home-Teams bereichsiibergreifendes Denken, weil ihre
Mitglieder dort Erfahrungen aus unterschiedlichen Projekten und
Unternehmensbereichen teilen. Command-and-Control hat damit
ausgedient; vielmehr ermoglichen Home-Leads ihren Teams Frei-
rdume zur Gestaltung innerhalb eines klar definierten Rahmens.

Sind da nicht Konflikte vorprogrammiert — etwa in der Pro-
duktion, wo die Einhaltung von Regeln entscheidender sein
diirfte als ein exploratives Vorgehen?

Natiirlich gibt es Bereiche, wo regulatorische Anforderungen
oder Sicherheitsvorschriften keine Kompromisse erlauben. Die
Produktion ist ein Beispiel dafiir. Aber auch dort lassen sich in-
nerhalb dieses Rahmens Spielrdume fiir kreative Losungen und
Innovation schaffen.

Wie verindert sich der Alltag von FiihrungsKkriiften dadurch?
Ist ein anderer Stil gefragt?

Unsere Fithrungskréfte sollen heute weniger als klassische Vor-
gesetzte und mehr als Coaches und Enabler agieren. Das bedeutet
konkret: Statt detaillierte Anweisungen zu geben oder operative
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Entscheidungen selbst zu treffen, schaffen sie die Rahmenbe-
dingungen, damit ihre Teams eigenstdndig arbeiten kdnnen. Ein
zentraler Aspekt dabei ist Vertrauen - ohne dieses wére Eigenver-
antwortung nicht moglich. Fiihrungskrifte miissen lernen loszu-
lassen und gleichzeitig sicherstellen, dass Ziele kKlar kommuniziert
werden und alle Mitarbeitenden verstehen, wie sie mit ihrer Arbeit
zum grofden Ganzen, zur Erfiillung unserer Mission, beitragen.

Auf welche Fihigkeiten kommt es dabei an?

Dieser neue Fiihrungsstil erfordert ein hohes Maf} an Selbstre-
flexion von unseren Fiihrungskriften. Wir unterstiitzen sie daher
intensiv mit Trainingsprogrammen, Coachings und neuen Tools
fiir Feedback und Entwicklungsprozessen.

Aufderdem miissen sich Fithrungskrifte auf hiufiger wech-
selnde Teamkonstellationen einstellen.

Das ist etwas {liberspitzt, aber im Grunde richtig. In unserem Mo-
dell stellen wir Teams je nach Projektanforderung flexibel zusam-
men - oft sogar bereichsiibergreifend oder zeitlich begrenzt fiir
bestimmte Aufgabenstellungen. Dazu nutzen wir unseren globalen
Talentmarktplatz: Eine Plattform dhnlich einem internen Linkedin-
Profilsystem. Diese schafft Transparenz iiber die Fahigkeiten unserer
Mitarbeitenden und zeigt gleichzeitig Bedarfe auf. So konnen Talente
gezielt dorthin vermittelt werden, wo sie momentan am dringendsten
bendtigt werden und damit den grofdten Mehrwert schaffen kénnen.

Sie folgen also der Logik einer skill-basierten Organisation,
in der Transparenz iiber die Fihigkeiten aller Beschiiftigten
besteht. Das klingt in der Theorie gut, scheitert in der Praxis
aber meist daran, dass eine solche Ubersicht nur schwer zu
erstellen ist. Wie wollen Sie das schaffen?

Genau das ist eine zentrale Herausforderung! Vor Einfiihrung
des Talentmarktplatzes wussten viele Kolleginnen und Kollegen

43

gar nicht voneinander, wer welche Skills mitbringt- sei es durch
ihre Ausbildung, Fortbildungen oder berufliche Erfahrungen au-
Rerhalb ihres aktuellen Jobs bei Bayer. Der Marktplatz macht sol-
che Fihigkeiten sichtbar; gleichzeitig posten Teams dort Projekte
mit spezifischen Anforderungen an Skills oder Expertise-Profilen.

Gilt das auch fiir Mitarbeitende ohne Schreibtischjob?

Neben ihrer Kerntétigkeit in Projekten mitzuarbeiten, ist fiir
Beschiftigte in der Forschung oder Produktion nicht ganz so
einfach. Aber auch diese Mitarbeitenden haben Zugriff auf den
Talentmarktplatz. Unser Ziel ist, dort mittelfristig alle im Unter-
nehmen vorhandenen Fihigkeiten und Kompetenzen moglichst
umfassend abzubilden.

DSO sieht vor, dass Mitarbeitende mehr Verantwortung
iibernehmen sollen. Gleichzeitig fallen durch den Abbau von
Fithrungspositionen Kklassische Karrierestufen weg. Welchen
Anreiz haben Bayer-Beschiiftigte, sich stirker zu engagieren?

Zunichst bieten wir neben Fiihrungs- auch Fachkarrieren an.
Insofern ist eine Weiterentwicklung in verschiedene Richtungen
moglich. Ich glaube allerdings fest daran, dass intrinsische Mo-
tivation entscheidend ist. Gerade in unseren Geschiftsfeldern
Gesundheit und Erndhrung sehen die Kolleginnen und Kollegen
ganz klar den Sinn ihrer Arbeit. Sie identifizieren sich stark mit
unserer Mission ,,Health for all, hunger for none”“ (deutsch: Ge-
sundheit fiir alle, Hunger fiir niemanden), das erlebe ich tiglich.
Hinzu kommt die Moglichkeit, eigenverantwortlich arbeiten und
gestalten zu kdnnen - beides wirkt motivierend.

Spiegelt sich die gestiegene Verantwortung der Mitarbeiten-
den auch in deren Vergiitung wider?

Wir sind gerade dabei, unser Vergiitungsmodell an DSO anzupas-
sen. Neben klassischen Boni experimentieren wir derzeit verstirkt
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mit Teamboni, arbeiten an einer gruppenweiten Erfolgsprimie
sowie neuen Ansétzen zur Verkniipfung von persdnlicher Weiter-
entwicklung mit dem Gehalt. Letzteres sehe ich als Moglichkeit,
Mitarbeitende zusétzlich zu motivieren, ihre Skills fortlaufend zu
entwickeln.

Heifdt aber, das neue Vergiitungsmodell ist noch nicht unter-
nehmensweit ausgerollt. Noch gilt der alte Ansatz.

Wir befinden uns aktuell in einer Test- und Lernphase: Erste
Pilotprojekte laufen bereits weltweit. Dabei entwickeln wir iterativ
Losungen und passen sie basierend auf den Erfahrungen kontinu-
ierlich an. Wichtig ist uns dabei auch die Co-Creation mit unseren
Teams - also eine enge Zusammenarbeit zwischen HR und dem
Business, damit das neue Modell wirklich zur gelebten Praxis passt.
Es braucht Zeit, um ein global konsistentes Vergiitungs- und An-
reizsystem zu schaffen.

Mit den agilen Arbeitsweisen wollen Sie Innovationszyklen
bei Bayer verKkiirzen. Ist das inzwischen gelungen?

Ja, definitiv. Wir sehen bereits konkrete Beispiele aus unseren
Teams: Ein Produkt, dessen Entwicklung frither 15 Monate ge-
dauert hétte, konnte in nur neun Monaten realisiert werden. In
einem anderen Fall haben wir ein neues Produkt innerhalb eines
Jahres fiir den Markt vorbereitet — etwas, das zuvor mindestens
zwei bis zweieinhalb Jahre bendtigt hitte. Diese Beschleunigung
zeigt sich auch bei der Entwicklung neuer Prozesse und wirkt sich
unmittelbar auf unsere Wettbewerbsfiahigkeit aus.

Fiihren Sie diesen Effekt allein auf die kiirzeren Entschei-
dungswege durch den Wegfall von Hierarchieebenen zu-
riick?

Nein, die Fiihrungsebenen herauszunehmen, war nur ein Ele-
ment. Mindestens genauso wichtig ist eine neue Denkhaltung,
die wir mit DSO bei Bayer etabliert haben. Friiher galt hiufig: Das
haben wir schon immer so gemacht. Oder auch: Das geht sowieso
nicht. Heute erlebe ich mehr Offenheit gegeniiber neuen Wegen
und einen klaren Fokus darauf, Herausforderungen zu 16sen, statt
Griinde zu suchen, warum etwas nicht funktioniert.

Was hat sich verindert?

Wir sind dabei, eine positive Fehlerkultur im Unternehmen zu
entwickeln. Wenn etwas misslingt, trigt das Team die Verant-
wortung und nicht ein Einzelner. Das erhoht die Motivation, es
gemeinsam besser zu machen. Frither hatten wir hiufiger ,,Blame
Games”“ - das erlebe ich heute nicht mehr. Und manchmal hilft
es auch einfach, eine ambitioniertere Marschroute vorzugeben,
also etwa zu sagen, wir bringen dieses Produkt jetzt in einem
Jahr an den Markt. Selbst wenn das am Ende nicht ganz gelingt,
verdndert der neue Rahmen die Herangehensweise grundlegend.
Die Mitarbeiter sind fokussierter und motivierter, dieses Ziel auch
zu erreichen.

Welche langfristige Wirkung erwarten Sie von DSO?

Eine bessere Gesamtperformance des Unternehmens. Bayer soll
finanziell erfolgreicher, wettbewerbsfihiger und innovativer wer-
den. Es gibt zahlreiche Studien, die zeigen, dass Unternehmen mit
agilen Strukturen ihre Wettbewerber {iber mehrere Jahre hinweg
outperformen. Das ist unsere Ambition. Wir erwarten sichtbare
Effekte innerhalb von drei bis fiinf Jahren.

Strategie & Fihrung

Heike Prinz arbeitet seit drei Jahrzehnten bei Bayer. Seit zwei
Jahren ist sie Personalvorstandin des Leverkusener Tradi-
tionsunternehmens mit knapp 90.000 Mitarbeitenden.

Ist die finanzielle Performance der ultimative Gradmesser
fiir den Erfolg des Modells?

Die finanzielle Performance ist ein sehr wichtiger Gradmesser,
denn am Ende miissen wir als Unternehmen wettbewerbsfihig
und profitabel sein, um unsere Mission langfristig erfiillen zu
konnen. Aber es wire zu kurz gegriffen, den Erfolg von DSO
ausschliefilich daran zu messen. Wir sehen das Modell als ganz-
heitlichen Ansatz: Es geht darum, wie wir zusammenarbeiten, wie
schnell wir Innovationen vorantreiben und wie flexibel wir auf
Verdnderungen reagieren konnen - all das ist ebenso erfolgsent-
scheidend. Letztlich zeigt sich das Gelingen in einer Kombination
aus besseren Geschéftsergebnissen, einer agileren Organisation
und einer stirkeren Identifikation unserer Beschiftigten mit
ihrer Arbeit.

Transformationen scheitern hiiufig an mangelnder Akzep-
tanz im Unternehmen oder fehlender Glaubwiirdigkeit sei-
tens des Topmanagements. Welche Rolle kommt dabei Ihrem
CEO Bill Anderson zu?

Die Unterstiitzung von Bill Anderson war und ist absolut ent-
scheidend. Er lebt flache Hierarchien und agile Arbeitsweisen und
sendet damit ein starkes Signal in die Organisation hinein. Es gibt
nichts Schidlicheres fiir einen Transformationsprozess als Zynis-
mus unter den Beschéftigten — etwa wenn sie merken wiirden,
dass bestimmte Vorstellungen zwar gepredigt, aber von der Fiih-
rung nicht gelebt werden. Bei Bayer erleben wir genau das Gegen-
teil: Unsere Fiihrungsmannschaft arbeitet eng zusammen; Perso-
nal- und Kulturthemen stehen ganz oben auf der Agenda des
Vorstands. mmm
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Schneller zur Stellenbesetzung

/Zehn Wochen Leere

70 Tage, 19 Bewerbungen und vier Inter-
views sind im Schnitt n6tig, um eine Stelle
neu zu besetzen. Besonders lange dauert
es in der IT und Softwareentwicklung so-
wie im Ingenieurwesen/Technik (jeweils
87 Tage), gefolgt von Lehre, Forschung
und Entwicklung sowie von Industrie und
Maschinenbau (jeweils 85 Tage). Deut-
lich schneller geht es im Pflegebereich (58
Tage). Das stellte der Xing Bewerbungs-
report fest, fiir den rund 2,5 Millionen Be-
werbungen aus dem deutschsprachigen
Raum analysiert wurden. Der Report fand
auch heraus, dass Remote-Arbeit als Tur-
bo bei der Stellenbesetzung wirkt: Jobs
mit dieser Option erhalten im Schnitt
acht Bewerbungen mehr als Jobs ohne
Homeoffice-Moglichkeit.

Besonders auffillig: Ein erheblicher
Teil der Time-to-Hire entfillt auf die Zeit
nach dem ersten Interview. Zwar verge-

hen im Schnitt nur 21 Tage bis zum ersten
Gesprach, doch von dort bis zur finalen
Einstellung ziehen sich die Prozesse
weitere 49 Tage in die Lange. Die Griin-
de: manuelle Abstimmungen, fehlende
Transparenz im Prozess und eine lang-
same Kommunikation. Hier liegt grofies
Potenzial zur Effizienzsteigerung.

Fiir Arbeitgeber heifdt das: Wer heute
digitale Prozesse, schnelle Reaktionen,
strukturierte Feedbackschleifen und eine
klare Kanalstrategie einfiihrt, kann sich
gut fiir die kiinftigen Herausforderungen
im Recruiting aufstellen. Moderne Recrui-
tingprozesse und -tools vermitteln einen
professionellen Eindruck bei den begehr-
ten Talenten und kénnen die Zusagequote
erhOhen. Dariiber hinaus fungiert - wo
moglich — das Angebot von Remote Work
als Reichweiten-Booster. Active Sourcing
und Talentpools fiir Engpassrollen sind

ebenso wichtig wie niedrigschwellige Be-
werbungswege, zum Beispiel {iber Plattfor-
men oder Chats wie Whatsapp, um mehr
Stellensuchende zu einer Bewerbung zu
ermutigen.

Wer sich im Recruiting flexibel auf-
stellt, ist klar im Vorteil. Das gilt auch
fiir die Suche nach bestimmten formalen
Qualifikationen. Wie die aktuelle Rans-
tad-Ifo-HR-Befragung herausfand, stellt
insbesondere die Suche nach Mitarbei-
tenden mit abgeschlossener Berufsaus-
bildung die Arbeitgeber vor Probleme.
77 Prozent der befragten Unternehmen
gaben an, einen starken oder sehr star-
ken Mangel zu spiiren. Das spricht da-
flir, nicht nur die Personalsuche, sondern
auch die Qualifizierung neu zu konzipie-
ren und idealerweise Recruiting und Skill
Management nicht 1dnger getrennt von-
einander zu betrachten.

Foto: Adie Bush / gettyimages
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Out of the box

Active Sourci
automatisiert

Im August ist das Linkedin-Angebot jinvited Ca
didates” gestartet, das Active Sourcing einfacher

machen will: Das Business-NetzwerK identifiziert

Profile, die zu einem Jobposting passeén, und Tadt bis
zu 25 Kandidatinnen und Kandidate
Bewerbung ein - je nach Relevanz und Verfligbar-
keit. Das Recruiting wird taglich Gber die eingelade-
nen Talente informiert und kann bei Interesse den
nachsten Schritt machen. Fir die Nutzung ist kein
Recruiteraccount bei Linkedin notwendig. Arbeitge-
ber konnen das Angebot direkt beim Integrations-
partner Go Hiring buchen oder in allen Bewerber-
managementsystemen, in die Go Hiring integriert
ist, zum Beispiel Personio oder Rexx Systems.

ro-lag.zur
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55%

der Unternehmen in der

Industrie berichten von einem
tberdurchschnittlich starken
Arbeitskraftemangel Gber alle
Qualifikationsstufen hinweg. Der
Mangel ist etwas niedriger im
Dienstleistungssektor (51 Prozent)
und im Handel (45 Prozent).

Quelle: Randstad, 2025

NEUE TOOLS

22%

Stellenbewertung: Ab 2026 verpflichtet
die EU-Entgelttransparenzrichtlinie Unter-
nehmen ab 100 Mitarbeitenden, gleiche
Arbeit geschlechtsneutral zu bewerten.
WTW hat ein Kl-gestiitztes Stellenbewer-
tungstool entwickelt, das diesen Prozess
beschleunigt und regulatorisch absichert.

Prozessunterstiitzung: Die Funke Me-
diengruppe hat das Recruiting-Startup
Everbay Gibernommen. Dessen Kl-As-
sistenz Anna hilft dabei, Bewerberinnen
und Bewerber zu kontaktieren, Vorstel-
lungsgesprache zu fiihren, Daten aufzu-
nehmen, Auskunft zu Stellenprofilen zu
geben oder Termine zu koordinieren.

Active Sourcing: Die manuellen und re-
petitiven Aufgaben automatisieren - das
ist das Versprechen von Aurio. Hierflr
scannt die KI-Agentin Kim die Talent-
pools und schlagt relevante Personen vor.
Kim erstellt zudem personalisierte Video-
botschaften und verwaltet Antworten.

der Stellenangebote in Deutschland bieten

die Moglichkeit zur mobilen Arbeit. Allerdings
besteht eine Homeoffice-Kluft: In der hochsten
Gehaltsklasse liegt der Anteil an Stellenanzeigen
mit Homeoffice-Option bei 30 Prozent. In

der niedrigsten Gehaltsklasse besteht diese
Maoglichkeit bei weniger als fiinf Prozent der Jobs.

Quelle: Nejo, 2025

) ) e .
oY) Mit der ,Vakanz Analyse” bietet Rexx Systems ein
nalyse-Tool, das bei der datenbasierten Optimierung
’Q‘-‘) Analyse-Tool, das bei der d basi Optimi
N C{ des Recruitings unterstiitzt. Die Software analysiert in
chtzeit die Performance von Stellenanzeigen und lie-
O Echtzeit die Perf Stell i dli
€O Q@ fert Empfehlungen. So kann man schon wihrend der
rstellung sehen, welche Anzeigen funktionieren. Die
C = Erstell h Iche Anzeigen funktionieren. Di
Q E integrierte KI bewertet die Vakanz auch im Vergleich
T) '43 zu anderen Stellenausschreibungen und schligt aktiv
= (@ Optimierungen vor. Zudem kénnen A/B-Tests ver-
D O  schiedener Anzeigenvarianten durchgefiihrt werden.
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Was haben
Sie sich dabei

blofs ged

Iy

ARDESCHYR HAGMAER

SCHEN

STATT

GENERATIONEN

Ardeschyr Hagmaier:

Menschen statt Gene-
rationen. Wiley, 2025,
24,99 Euro

Worum geht es in Ihrem Buch?

acht?

Es geht darum, wie moderne Fithrung funk-
tioniert: durch echtes Interesse am Menschen,
durch Empathie, Coaching-Kompetenz und
den Abschied von einem Denken in Genera-
tionen-Schubladen.

Warum haben Sie das Buch geschrieben?
Weil wir endlich aufhéren miissen, Menschen
in Alterskategorien zu sortieren, statt in ih-
nen das Potenzial zu sehen, das gute Fithrung
hervorbringt.

Was ist der wichtigste Satz in Ihrem Buch?
Flihrung heifdt heute nicht mehr Ansagen
machen, sondern Menschen begleiten, ent-
wickeln und ihnen auf Augenh6he begegnen.

HR-Management

Was wiire ein guter alternativer Buchtitel?
L~Fuhrung ist Coaching“ oder ,,Mehr Mensch,
weniger Methode®.

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

Dass Fiihrungskréfte nur dann nachhaltig er-
folgreich sind, wenn sie sich als Coach verste-
hen - nicht als Kontrolleur oder Allwissende.

Inwiefern unterscheidet sich Ihr Buch von
anderen Titeln zum Thema?

Das Buch predigt keine neue Fiihrungsme-
thode, sondern fordert Haltung, mit klarem
Fokus auf Beziehungsintelligenz.

Weshalb sollten wir gerade Ihr Buch lesen?
Weil es den Nerv der Zeit trifft: Wer heute fiihrt
wie friiher, verliert. Wer coacht, gewinnt Ver-
trauen, Motivation und Zukunftsfahigkeit.

ARDESCHYR HAGMAIER ist Coach, Au-
tor und Impulsgeber zum Thema Fihrung.
Sein Ziel: Fiihrung wieder menschlich und
wirksam machen - jenseits von Zahlen und
Buzzwords.

Wettbewerbsvorteil
Mitarbeiterbindung

Erfalgreich mit wirksames fshrung
HAUFE

Mitarbeiterbildung kann durch Fithrung
gefordert werden. Auch das Arbeitsum-
feld trégt zum Gefiihl der Zugehorigkeit
bei. Doch geht es nicht darum, eine
Kuschelkultur zu fordern. Die Autoren
pladieren vielmehr dafiir, eine ergebnis-
orientierte Arbeitsweise zu etablieren,
die auf grundlegenden Werten basiert.
Auch der Einsatz moderner Techno-
logien kann die Bindung stdrken. Das
Buch liefert theoretische Hintergriinde,
praktische Beispiele und eine Toolbox.
Petra Blum, Thomas Gottschlich, Jochen
Kootz: Wettbewerbsvorteil Mitarbeiterbin-
dung. Haufe, 2025, 39,99 Euro.

Souveran in

Transformation

Christian Polz stellt in diesem Buch
einen Fiinf-Schritte-Plan vor, mit dem
sich disruptive Verdnderungen leichter
stemmen lassen sollen. Im Kern geht es
darum, eine transformationale Unter-
nehmenskultur zu etablieren. Dafiir
verbindet der Autor drei ,Journeys“: die
Transformation auf der Individualebene
(Me-Journey), der Team- und Unter-
nehmensebene (We-Journey) und der
organisatorischen Ebene (Orga-Journey).
Das Buch ist in Dialogform geschrieben
und dadurch unterhaltsam zu lesen.
Christian Polz: Souverén in Transforma-
tion. Springer Gabler 2025, 39,99 Euro.

lllustration: Lea Dohle; Foto Seite 51: The Bloom Factory GmbH
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Wer seid ihr und was macht ihr?

Wir sind Bloom Future - ein Startup
aus Heilbronn, das Unternehmen
dabei unterstiitzt, frithzeitig mit mo-
tivierten Zukunftstalenten in Kon-
takt zu kommen. Uber unsere App
erreichen Firmen junge Menschen
direkt an Schulen und prisentieren
sich dort, wo Berufswahl wirklich
beginnt. Statt auf Masse setzen wir
auf Qualitdt: Durch reflektierte Ori-
entierung finden Schiilerinnen und
Schiiler Berufe und Arbeitgeber, die
wirklich zu ihnen passen. Unsere App
geht dabei neue Wege: Kein Fokus auf

Startup Corner

Startup des Monats:
Bloom Future

Noten oder Lebenslaufe, sondern auf
ein interaktives Gesprich mit einem
KI-Chatbot, der Interessen, Werte und
Stirken sichtbar macht. Jugendliche
verstehen so, warum sie sich bewer-
ben - und Unternehmen gewinnen
Bewerberinnen und Bewerber, die ihre
Entscheidung bewusst treffen und
langfristig bleiben.

Warum habt ihr gegriindet und
welches HR-Problem wollt ihr da-
mit l16sen?

Aus einer Bachelorarbeit von Car-
lo und Kevin wurde mit Darcy ein

49

Kevin Costa, Carlo Mailander und
Darcy Maguire (v.li.) haben Bloom
Future gegriindet.

echtes Projekt. Wir haben schnell
gemerkt, dass es bei der Berufswahl
nicht an Motivation fehlt, sondern
an Klarheit. Jugendliche wissen oft
nicht, was wirklich zu ihnen passt,
Unternehmen erreichen sie kaum.
Das Ergebnis sind Ausbildungsab-
briiche und Frust auf beiden Seiten.
Mit Bloom Future entsteht ein Raum,
in dem junge Menschen ihre Stirken
entdecken und Unternehmen von
Anfang an Teil dieser Reise werden
konnen.

Was ist langfristig euer Ziel, eure
Vision?

Berufliche Orientierung ist nicht
nur eine Bildungsfrage - sie ist auch
ein wirtschaftliches Thema. Unsere
Vision ist eine Gesellschaft, in der
junge Menschen fundierte Entschei-
dungen tiber ihre Zukunft treffen
konnen und genau dort ankommen,
wo ihre Stérken gebraucht werden.
Mit Bloom Future wollen wir dafiir
sorgen, dass weniger Ausbildungen
abgebrochen, weniger Potenziale
iibersehen und mehr echte Matches
zwischen jungen Talenten und Ar-
beitgebern moglich werden - zum
Vorteil fiir Bildung, Wirtschaft und
die Gesellschaft als Ganzes.

BRZ: BESTANDIG UND I

ZUKUNFTSSICHER

Gestalten Sie Ihr Personalwesen mit uns!
Webbasierte Entgeltabrechnung
Druckdatenarchivierung / Digitale Personalakte
Grafisches Bescheinigungswesen

Budgetplanung / Personalkostenhochrechnung
Employee Self Service / Manager Self Service
Personalmanagement- und Planungs-System
Zeugniserstellung / Meldemanagement

ePayslip und HR-Kommunikation

tUber mobile Endgerate

BRZ-HR

gepriift nach IDW PS 880

=
®
lefon: 0421/20152-0
-Mail: h@brz.ag

z.ag
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ENnges Rennen
um den Sieg

Der HR Innovation
Award wird 2025
bereits zum zehnten
Mal auf der Zukunft
Personal Europe
vergeben. 80
Konzepte wurden
eingereicht, die
Bewerberzahl lag
damit auf dem
hohen Niveau des
Vorjahrs. In vier
Kategorien wurden
Sieger gekiirt.

@ Als der HR Innovation Award 2016 aus
der Taufe gehoben wurde, wollte die Zu-
kunft Personal Europe etablierten und
neuen Anbietern von HR-Produkten ein
Forum fiir Innovationen schaffen. An der
Grundidee hat die Messe bis heute festge-
halten und bislang 50 Unternehmen aus-
gezeichnet. Astrid Jaeger, Geschiftsfiih-
rerin des Messeveranstalters Closer Still
Media Germany: ,,Um den HR Innovation
Award konnen sich alle Unternehmen be-
werben, auch wenn sie keinen Stand auf
der Messe haben. Diese Offenheit ist uns
genauso wichtig wie die Unabhéngigkeit
der Expertenjury, die die Einreichungen

Von Frank Schabel

priift und bewertet. Aus unserer Sicht ist
der Award eine echte Erfolgsstory.”

In jedem Jahr spiegeln sich bei den
Einreichungen die Trends auf dem
Dienstleistermarkt wider, das gilt auch
fiir 2025. ,Trotz wirtschaftlicher Unsi-
cherheiten bleibt der HR-Innovations-
markt aktiv. Das ist ein starkes Signal.
Der Fokus der diesjdhrigen Einreichun-
gen lag auf praxisnahen und umsetz-
baren Losungen fiir den Mittelstand®,
erldutert Professor Simon Werther, Co-
Vorsitzender der Jury. Und die Co-Vor-
sitzende Cindy Rubbens erginzt: ,Die
Qualitit der Einreichungen hat sich
gegeniiber dem Vorjahr gesteigert. Die
Bewerbungen waren stimmig und das

Bewerberfeld war ausgewogen auf die
vier Kategorien verteilt. KI, Gamifica-
tion, mentale Gesundheit und Organi-
sationstransformation sind keine Ni-
schenthemen mehr, sie haben sich als
Innovationsfelder in HR etabliert.”

Die Finalisten in den vier Kategorien
lagen in diesem Jahr eng beieinander,
was zu intensiven Diskussionen unter
den Jury-Mitgliedern fiihrte, die sich
zur finalen Auswahlentscheidung live
in Miinchen trafen. ,Der direkte Aus-
tausch, auch in informellen Gespra-
chen, ermdglichte eine tiefere Ausein-
andersetzung mit den Einreichungen
und half, Nuancen besser einzuordnen®,
so Rubbens. mmm

Die Gewinner und Finalisten in diesem

Jahr sind:

» Corporate Health: Partners Foundation (Sieger), Bloom OHS Hub, Cleverly
» Learning & Development: Flowit (Sieger), Ailentis, 3spin Learning

» Recruiting & Attraction: D.Vinci (Sieger), Stickto, Skillconomy

» Organisational Performance: Omnora (Sieger), Atwork.ai, Teamly
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HR Innovation Award 2025

Das 2021 gegriindete Startup will
Unternehmen eine verlassliche
Infrastruktur flir betriebliche
Flirsorge bereitstellen.

Corporate Health

Partners
Foundation:

In Notlagen
helfen

@ Als das Ahrtal im Juli 2021 tiberschwemmt wurde, war auch
ein Standort des damaligen Arbeitgebers von Daniel Marting be-
troffen. Es galt, den Mitarbeitenden schnell und unbiirokratisch
zu helfen. Daraufthin entstand ein interner Hilfsfonds, mit dem der
Arbeitgeber liber die Jahre Dutzende Mitarbeitende in unterschied-
lichsten Notlagen unterstiitzen konnte. Aus diesen Erfahrungen ist
seine Geschiftsidee entstanden: Sein in diesem Jahr gegriindetes
Startup Partners Foundation ermdglicht es Unternehmen, ihren
Mitarbeitenden bei personlichen Notlagen zu helfen und auf diese
Weise sozial nachhaltig zu handeln: ,Viele Unternehmen wollen
ihren Mitarbeitenden helfen, aber sie scheitern oft an fehlenden
Strukturen und Ressourcen®, erklart der Griinder und Geschéfts-
fiihrer. Hier setze sein Unternehmen an, indem es eine verlissliche
Infrastruktur fiir betriebliche Fiirsorge biete.

o1

Die Geschaftsidee entstand
wahrend der Flutkatastrophe im
Ahrtal. Daniel Marting (rechts)
stellt Unternehmen mit vielen
Mitarbeitenden im Niedriglohn-
bereich in den Fokus seines
Startups.

Natiirlich seien die Themen, die sein Startup bearbeite, nicht
mit der Dimension der Flutkatastrophe zu vergleichen, so Da-
niel Marting, der friiher als Unternehmensberater fiir Finanzen
und Controlling titig war. Vielmehr gehe es um Menschen, die
sich in persdnlichen Notlagen befinden oder vor unerwarteten
finanziellen Ausgaben stehen: wenn psychologische Beratung in
dringenden Fillen nur als Selbstzahler verfiigbar ist oder wenn
Betroffene keine Riicklagen bilden konnten, um zum Beispiel
eine neue Waschmaschine zu kaufen. Viele der Betroffenen
konnen diese zusitzlichen Kosten nicht stemmen, fiihrt er aus
und verweist auf aktuelle Zahlen des Statistischen Bundesamts:
Sie zeigen, dass knapp ein Drittel der Menschen in Deutschland
nicht in der Lage seien, unerwartete Ausgaben in Héhe von 1.250
Euro oder mehr aus eigenen finanziellen Mitteln zu bestreiten.

Damit Unternehmen ihren Mitarbeitenden schnell helfen
konnen, stellt das treuhdnderisch angelegte Modell der Partners
Foundation einen sicheren rechtlichen Rahmen fiir anfallende
Transaktionen bereit. Im Kern basiert es auf einer digitalen, daten-
schutzkonformen Plattform, die alle Prozesse rund um Notlagen
abbildet. Betroffene Mitarbeitende fragen tiber ein Online-Formular
Hilfe an. AnschliefRend bewertet dies ein Komitee und entschei-
det, wer Hilfe erhélt. Wer in dem Komitee vertreten ist und wie
entschieden wird, klirt Partners Foundation im Vorfeld mit ihren
Kunden ab. Ist die Priifung erfolgreich, werden die vom Komitee
freigegebenen Gelder an die Betroffenen ausgezahlt: ,,Mithilfe
unserer Plattform lauft der gesamte Prozess digital, transparent,
individualisierbar und vollstindig dokumentiert®, betont Daniel
Marting. ,,Fiir die Unternehmen und HR-Abteilung bedeutet dies
eine einfache und intuitive Nutzung.”

Das Geld fiir den Fonds kommt entweder vom Unternehmen
oder von den Mitarbeitenden selbst. ,Wenn Menschen aus ihrem
Team in Not sind, bekommen es die Kollegen direkt mit. Das
liegt ihnen néher als Projekte, die weit weg und deren Erfolg
nicht unmittelbar sichtbar sind. Daher ist ihre Bereitschaft hoch,
hier finanziell zu helfen,” beobachtet er. Als Kernmarkt fiir seine
Corporate-Health-Dienstleistung sieht er Unternehmen mit
mehr als 500 Mitarbeitenden an, in denen viele einen Mindest-
lohn erhalten. IThnen biete Partners Foundation ein Konzept, das
sozial nachhaltig und 6konomisch sinnvoll ist. Umsatz und
Gewinn stehen dabei nicht im Zentrum der Partners Foundation,
so Marting: ,Unsere zentrale Kennzahl ist, wie vielen Mitarbei-
tenden wir in Krisen und Notlagen helfen kénnen. Das treibt
uns an und daran lassen wir uns gerne messen.” s



52

@ .Unsere Losung verfolgt einen ganz-
heitlichen Ansatz. Wir beziehen alle ein
— von der Geschiftsleitung liber Fiih-
rungskréfte bis hin zu Non-Desk-Mitar-
beitenden®, sagt Natalie Dickmann, Mar-
ketingleiterin bei Flowit. Ihr Startup hat
einen KI-Coach entwickelt, der auf den
Werten und Zielen des jeweiligen Unter-
nehmens aufbaut, die der Coach fiir seine
Ratschlége stets im Blick habe, so Natalie
Dickmann. In den KI-Coach sind dariiber
hinaus die Methoden der qualitativen In-
haltsanalyse sowie Erkenntnisse aus der
Mensch-Maschine-Interaktion eingeflos-
sen, um die Interaktion zu steuern. Auch
die Prinzipien der Positiven Psychologie
sind Bestandteile des KI-gestiitzten Coa-
ching-Tools.

Dass gezielt auch Non-Desk-Mit-
arbeitende eingebunden sind, sei ein
Alleinstellungsmerkmal ihres Startups,

Natalie Dickmann ist Head of Marketing beim 2020
gegriindeten Startup. Die erste Version der Flowit-
Plattform wurde bereits 2017 entwickelt und ab
2018 in der Praxis getestet.

Learning & Development]

berichtet die Marketingleiterin. Die
Deskless Workforce werde nur selten in
die Personalentwicklung eingebunden.
Um sie richtig zu adressieren, spricht der
KI-Coach nicht nur iiber 140 Sprachen,
sondern benutzt auch das Wording aus
der Arbeitswelt der Mitarbeitenden. Um
mit dem KI-Coach zu kommunizieren,
nutzen Non-Desk-Mitarbeitende, die sel-
ten iiber eine berufliche Mailadresse ver-
fligen, entweder eine verschliisselte Ver-
bindung auf ihrem privaten Smartphone
oder ein firmeneigenes I-Pad.

Der KI-Coach unterstiitzt alle Themen
rund um die Personalentwicklung: Mitar-
beiter- und Entwicklungsgesprache sowie
Feedbackprozesse und aktuelle Pulsbefra-
gungen. So bereitet der KI-Coach sowohl
Mitarbeitende als auch Fiihrungskréfte
liber interaktive Kommunikation auf die
jeweiligen Gespréche vor, damit diese ziel-
gerichtetere und klarer laufen.
Fiir das eigentliche Gespriach
liefert der KI-Coach aus den
Unternehmenszielen ab-
geleitete Fokusthemen, aus
denen beide Seiten konkrete
Inhalte auswdhlen konnen.
Anschliefdend  unterstiitzt
der KI-Coach Mitarbeitende
und Fithrungskrifte dabei,
die vereinbarten Ziele zu er-
reichen, verarbeitet dazu
Feedback, gibt Ratschlige
oder beantwortet Fragen:
LUnser KI-Coach vereint also
psychologisches Coaching,
kontinuierliches Feedback
und individuelles Lernen®,
bilanziert Natalie Dickmann.

Eine weitere Funktion von
Flowit sind anonyme Puls-
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messungen. Hier bietet die Losung einen
Chat, stellt Fragen und wertet die Ant-
worten aus. Uber ein Ampelsystem auf
dem Dashboard sieht das Management
insgesamt, was sich zum Guten oder zum
Schlechten verdndert hat. Ohnehin wertet
der Flowit-Coach grundsitzlich alle ver-
fligbaren Daten aus, analysiert sie und
bereitet sie auf dem Dashboard auf. Da-
raus generiert er wiederum Handlungs-
vorschlige fiir das Topmanagement und
fiir Fithrungskréfte. ,,Diese beziehen sich
zum einen auf die arbeitspsychologischen
Inhalte, mit denen die Daten gefiittert wur-
den, und zum anderen auf die Werte und
Ziele®, sagt Natalie Dickmann.

Mitarbeitende haben keinen Zugang auf
das Dashboard. Stattdessen bekommen sie
regelmifig auf sie zugeschnittene Daten
und Ratschldge zugesandt. Da im Laufe
der Zeit immer mehr individuelle Daten
bereitstiinden, passe der KI-Coach seine
Vorschlage immer genauer auf die jewei-
lige Person an, fithrt die Managerin aus.

Dass sich der KI-Coach fiir Unterneh-
men auszahlt, zeigt laut Natalie Dickmann
die Statistik, fiir die Flowit die Daten der
liiber 70 Kunden ausgewertet hat: ,Im
Durchschnitt haben unsere Kunden ihre
Fluktuation um bis zu 30 Prozent reduziert
und gleichzeitig das Engagement der Mit-
arbeitenden um bis zu 50 Prozent erhoht®,
so Natalie Dickmann. Das liege daran, dass
sich die Mitarbeitenden durch den KI-
Coach wertgeschétzt fiihlten und dadurch
das Vertrauen in das Unternehmen steige.
»Fihrungskrifte wiederum erhalten tiber
die Anwendung niedrigschwellige Coa-
ching-Impulse, die ihnen beim Feedback
und der Entwicklung ihrer Mitarbeitenden
helfen®, sagt sie. Auch dies zahle auf das
Unternehmen ein. mmm

Das Schweizer Startup hat einen KI-Coach

entwickelt, der sich auch an Deskless

Worker wendet. Das Versprechen ist grof3:
Mit einer individuellen Ansprache lasse
sich die Produktivitat steigern.

Flowit: Ein KI-Coach fiir alle
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D.Vinci: KI fiir

Karriereseiten

Adrian Soth sieht den Vorteil des KI-Assistenten darin, dass
Unternehmen keine Prompts schreiben miissen, um indivi-
duell auf sie zugeschnittene Karriereseiten zu erstellen.

@ Fiir viele Akteure aus dem HR-Bereich
ist das Alltag: Wollen sie Karriereseiten
aufsetzen, bendtigen sie in den meisten
Féllen die Hilfe ihres Marketings oder
einer Employer-Branding-Agentur. Das
dauert, kostet Abstimmungszeit und ist
nicht gerade billig. Einen Ausweg aus
dieser Situation bieten nun der KI-As-
sistent D.Vinci Karriereseiten. ,Der Fort-
schritt, den KI bietet, ist fiir uns eine
Chance, Karriereseiten auf neue Weise
umzusetzen,” stellt Adrian Soth, Pro-
duktmanager fiir die Losung, fest. Diese
ist seit Mai 2025 verfiigbar.

Mit dem neuen KI-Werkzeug kann HR
selbst Karriereseiten erstellen, die auf
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Mit KI-Einsatz lassen sich
Karriereseiten zu 80 Prozent

automatisch erstellen,

das jeweilige Unter-
nehmen zugeschnitten
sind. Enthalten ist in
dem KI-Modell auch
eine Stilanalyse, damit
die automatisch erstell-
ten Seiten den Ton des
Unternehmens treffen.
So miissen HR-Akteure
nur noch zwei Informa-
tionen via Formular an
den Assistenten {liberge-
ben: den Firmennamen
und die URL der Unter-
nehmenswebsite: ,Eige-
ne Prompts zu schrei-
ben, ist nicht mehr
notwendig, das haben
wir bereits erledigt®, sagt Adrian Soth.
Technische Kenntnisse seien nicht not-
wendig, das Tool lasse sich einfach und
selbsterkldrend bedienen, fahrt er fort.
Sind die Daten erfasst, liest der KI-As-
sistent alle Informationen aus. Das Tool
D.Vinci Karriereseiten erzeugt dann eine
eigene Website, die alle notwendigen In-
formationen enthilt — vom Intro iiber
Angaben zum Bewerbungsprozess bis
hin zu Benefits und Social Media Links:
Lunsere Statistiken zeigen: 80 Prozent
der Inhalte, die unser Assistent liefert,
passen bereits. Die restlichen 20 Prozent
passen die Kunden individuell an®, bilan-
ziert der Produktmanager. Das gehe ein-

verspricht das etablierte
Softwarehaus. Das Angebot
dlirfte vor allem fiir kleinere
Unternehmen interessant sein.

fach iiber ein Baukastensystem fiir die
einzelnen Texte, erklért er. AnschliefRend
erscheinen die neuen Karriereseiten auf
dem Bildschirm. Sie sind, wie er berich-
tet, Google-optimiert und barrierefrei
gestaltet. Mit automatischer KI-Uberset-
zung seien die Karriereseiten auch in
Englisch verfiigbar.

Das Marktpotenzial erachtet Adrian
Soth als hoch. Aufgrund des Fachkrifte-
mangels wachse der Markt fiir digitale
Karriereseiten kontinuierlich: ,,Als wir
den Markt evaluierten, haben wir festge-
stellt, dass Stellensuchende nach wie vor
Karriereseiten nutzen, um zu schauen,
ob der Arbeitgeber zu ihnen passt.“ Der
neue KI-Assistent richte sich vor allem
an Kkleinere und mittlere Unternehmen,
die Karriereseiten bisher noch kaum ge-
nutzt haben. Doch er sieht noch andere
Einsatzgebiete fiir das Tool: Fiir Grof3-
unternehmen sei es interessant, mithilfe
des DVinci-Tools schnell und flexibel
Landing Pages fiir Social-Media-Kampa-
gnen oder Bewerbermessen zu imple-
mentieren.

Inhaltlich sieht Adrian Soth bei dem
neuen KI-Assistenten noch jede Menge
Spielraum. Er werde stindig ausgebaut
und um neue Features erweitert. Unter
anderem soll es kiinftig auch moglich
sein, dass Kunden iiber einen einfachen
Chat direkt mit der KI kommunizieren
koénnen, um Dinge anzupassen. mmm
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Organisational Performance

Omnora: Wissen
produktiv nutzbar

machen

Die KI-Losung AIIM hilft Unternehmen dabei,
das Wissen ihrer Mitarbeitenden systematisch
zu erfassen und zu teilen. weiterzugeben. Das

neue Tool macht Lernen einfacher.

Das Omnora-Team rund um Sebastian Walker (vorn zweiter von rechts) will Unter-
nehmen helfen, mit Kl-gestiitztem Wissensmanagement produktiver zu werden.

@ ..Fiir Unternehmen wird es immer dringlicher, ihr intern vor-
handenes Wissen fiir alle Mitarbeitenden zu sichern. Durch den
demografischen Wandel, die steigende Mitarbeiterfluktuation
und den Fachkriftemangel hat sich der Druck erhéht, mit Wissen
strategisch umzugehen®, betont Sebastian Walker, Geschiftsfiih-
rer von Omnora. Das 2011 gegriindete Unternehmen hat sich auf
KI-gestiitzte Wissenssicherung spezialisiert.
Mit der KI-Losung AIIM (AI-Augmented Intelligence Manage-
ment) will Omnora das Wissensmanagement besser aufstellen.
Denn AIIM verarbeitet nicht — wie sonst iiblich - die Daten aus
schriftlich vorliegenden Texten, sondern fiihrt KI-gestiitzte Inter-
views mit Menschen, verarbeitet also natiirliche Sprache: ,,Unser
Produkt erfasst und strukturiert damit implizites Erfahrungswis-
sen direkt aus den Kopfen der Menschen®, sagt Sebastian Walker.
Um das Wissen schnell produktiv nutzbar zu machen, iiber-
setzt KI den Input aus den Gesprichen in Wissenslandkarten. Sie
strukturieren das Wissen aus den Interviews, kartieren Kompe-
tenzgebiete und bewerten die Relevanz des Wissens: Handelt es

HR-Management

sich um Fakten, Meinungen oder Verbesse-
rungsvorschldge? Wie das Wissen als Output
aufbereitet wird, dafiir gibt es unterschied-
liche Optionen. Denn das Produkt bietet
eine breite Palette an Formaten an - struk-
turierte Wissensartikel sowie videobasierte
Trainingsmodule, die in das Learning Ma-
nagement System (LMS) integrierbar sind:
,LUnsere Kunden entscheiden, iiber welche
Medien das verarbeitete Wissen ausgespielt
werden soll®, so Sebastian Walker.

Fiir Kunden werde es immer wichtiger,
dass die internen GPT-Losungen mit den In-
halten gefiittert werden. Dadurch seien alle
Mitarbeitende und genauso das LMS immer
auf dem neuesten Stand, was das im Unter-
nehmen verfiigbare Wissen betreffe. Ohnehin
sei Kontinuitit im Wissensmanagement wich-
tig, betont er: Nur so kénnten Unternehmen
das relevante Wissen sichern, iiber das Men-
schen mit ihren spezifischen Féhigkeiten und
Kenntnissen verfiigen. Geschehe dies nicht,
entstiinden Kopfmonopole und Wissen ver-
sickere ungenutzt.

Genutzt werde das von der KI generierte
Wissen vor allem fiir das Onboarding, inter-
ne Trainings und KIs, so Sebastian Walker.
Vor allem neue Mitarbeitende wiirden damit
schneller und praxisndher lernen. In Sachen
Offboarding und Nachfolgeplanung bliebe
das Erfahrungswissen von ausscheidenden
Mitarbeitenden erhalten, sagt er: ,Wir er-
fassen Wissen von Mitarbeitenden auf der
einen Seite und geben dieses wiederum an
andere Mitarbeitende auf der anderen Seite
aus.” Durch den reduzierten Wissensverlust
und schnellere Einarbeitungen steigere die
AIIM-L6sung somit nicht nur die Resilienz,
sondern auch die Performance von Organi-
sationen.

Das bestédtigen auch die Erhebungen von
Omnora unter ihren 650 Kunden, die meist aus der Finanz- oder
Produktionswelt stammen: ,,Unsere Kunden berichten von einem
bis zu 71 Prozent schnelleren Onboarding und 64 Prozent kiir-
zeren Einarbeitungszeiten,” sagt der Geschéiftsfiihrer. Um das
Produkt weiterzuentwickeln, gibt es bei Omnora ein internes
Forschungs- und Entwicklungsteam. Es ist eng mit der Praxis
verzahnt und integriert neue Erkenntnisse aus Wissensmanage-
ment, Cognitive Load Theory oder organisationalem Lernen und
digitalen Lernarchitekturen. mmm

FRANK SCHABEL ist freier Journalist,
Strategieberater und Coach. Fiir das
Personalmagazin hat er die diesjahrigen
Preistrager des HR Innovation Awards
unter die Lupe genommen.
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Executive
Search blei
personlich

Kinstliche Intelligenz
halt in fast allen
Branchen Einzug, aber
gilt das auch fir die
Personalberatung? Die
Antwort lautet: ,Jein”.
Kl-Tools unterstiitzen
bei Routinetatigkeiten,
aber wenn es um die
Besetzung von Top-
Flhrungspositionen
geht, bleiben personliche
Gesprache State of the
Art. Dennoch: Kl fihrt
auch dazu, dass sich
viele Headhunter neu
aufstellen missen.

Von Daniela Furkel

@ KI ist in vielen Arbeitsbereichen fest verankert: Uber 80 Pro-
zent der Berufstétigen setzen sie im Arbeitsalltag ein, Fithrungs-
kréifte sogar etwas hdufiger als Mitarbeitende ohne Fiihrungsver-
antwortung. Das ergab eine Umfrage des Centers for Leadership
and Behavior in Organizations an der Goethe-Universitit Frank-
furt in Zusammenarbeit mit dem Deutschen Forschungszentrum
fiir Kiinstliche Intelligenz, der F.A.Z.-Digitalwirtschaft und Grof}
& Cie. unter 1.028 Personen. Vor allem bei Aufgaben wie Text-
zusammenfassungen und IT-Support ist das Vertrauen in die
Kiinstliche Intelligenz grof3. Teilweise akzeptiert werden auch
KI-basierte Empfehlungssysteme.

HR-Management
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Gilt das auch fiir Personalberatungen? Wo stehen Headhunter
bei der Nutzung KI-gestiitzter Tools? Einen ersten Eindruck
vermittelt eine Umfrage des Bundesverbands Deutscher Unter-
nehmensberatungen (BDU) unter ihren Mitgliedern mit Schwer-
punkt Executive Search: 61 Prozent sind der Ansicht, dass sich
KI-Tools als selbstverstindliches Werkzeug in der Personalge-
winnung etablieren werden. Das werde sich auch erheblich auf
die Geschiftsentwicklung auswirken. Wenig Zustimmung (27
Prozent) gibt es dagegen fiir diese These: ,Fundiertes Wissen
und Erfahrung werden durch KI-Lésungen an Wert verlieren,
wodurch die Zugangsschwelle zu anspruchsvollen Vakanzen und

personalmagazin 10.25



Personalberatung

Mandatierungen deutlich herabgesetzt wird. Dadurch geraten re-
nommierte Beratungen in einen Preiskampf mit Wettbewerbern,
die den Wissensvorsprung etablierter Beraterinnen und Berater
durch KI-generierte Informationen ausgleichen.”

Chance fiir mehr Effizienz

Das heifdt in anderen Worten: Personalberatungen setzen wei-
terhin auf ihr Know-how, ihre Kontakte und ihre langjéhrigen
Erfahrungen in ihrem Kerngeschiéft, der Suche und Auswahl von
qualifizierten Spezialisten und Fihrungskréiften. Gleichzeitig
zeigen sie sich offen fiir die Unterstiitzung durch KI-Tools bei
wiederkehrenden Tétigkeiten. Insbesondere die grofden Perso-
nalberatungen sehen sich als ,Early Adopter” im Umgang mit
KI an, so ein weiteres Ergebnis der BDU-Umfrage. Sie erkennen
in diesen Tools eine Chance fiir Effizienzsteigerung und eine
positive Marktentwicklung.

Was heifdt das nun fiir die praktische Arbeit der Personal-
beratungen? Wo im ,Headhunting“-Prozess kann Kiinstliche
Intelligenz sinnvoll zum Einsatz kommen? Wie viel KI ist bei
der Besetzung von Top-Positionen sinnvoll? Wie weit sind die
Personalberatungen bei der Nutzung moderner Tools? Miissen
sie sich jetzt neu erfinden?

Dass sich Personalberatungen neu aufstellen miissen — nicht
zuletzt durch den zunehmenden Einsatz von KI, ist die Uber-
zeugung von Harald Fortmann, Geschéiftsfiihrer von fivel4 und
Deininger sowie Vizeprésident im BDU. ,Dabei geht es weniger um
ein ,sich neu erfinden’ im Sinne eines radikalen Bruchs, sondern
um eine intelligente Weiterentwicklung®, sagt er. Die Beratungen
seien gefordert, Prozesse effizienter zu gestalten, Entscheidungs-
grundlagen zu verbessern und Kundenerwartungen an moderne
Arbeitsweisen zu erfiillen. ,,KI ist dabei ein Werkzeug, kein Ersatz.
Die Beratungsleistung bleibt ein zutiefst menschliches Geschift®,
schrénkt er ein. Die grofdten Herausforderungen sieht er bei mit-
telgrof3en Personalberatungen, die feste Kosten und Umsatzdruck
haben und zugleich Zeit und Mittel in die KI-Transformation
stecken miissen. ,Die grofderen internationalen Hauser sind hier
schon weiter. Das gilt auch fiir viele kleine Beratungen, da diese
als Schnellboote operieren konnen und nicht die Herausforderun-
gen der historischen Infrastruktur haben®, so Harald Fortmann.

KI erleichtert das Inhouse-Recruiting

Etwas abweichend ist die Wahrnehmung von Magnus Graf
Lambsdorff, Partner bei Civitas International Management Con-
sultants: ,,KI kann stark bei der Arbeit unterstiitzen. Aber die
meisten Personalberatungen haben sich dem Thema noch nicht
gewidmet®, sagt er. Er sieht KI durchaus als Bedrohung an - zu-
mindest fiir die Beratungen, die sich auf die Besetzung mittlerer
Fiihrungspositionen fokussieren. Denn diese Positionen kénnten
zunehmend von den Unternehmen selbst gefiillt werden. ,,Durch
KI wird das Inhouse-Recruiting der Unternehmen effizienter,
produktiver, besser. Der gesamte Mittelbau in den Unterneh-
men wird immer haufiger selbst besetzt.“ Dazu wiirden neue
Player auf dem Markt beitragen, die KI-gestiitzt arbeiten und
den Unternehmen helfen, ihr eigenes Recruiting datenbasiert zu
optimieren. Als Beispiele nennt Magnus Graf Lambsdorff Talent-
sconnect, die insbesondere filialisierte Unternehmen im Einzel-
handel durch eine Daten- und KI-basierte Losung bei der Suche
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und Auswahl von Mitarbeitenden unterstiitzen, oder Empion,
die eine KI-basierte Applikation anbieten, mit der Unternehmen
Mitarbeitende rekrutieren kénnen, die zu ihrer Kultur passen.
Auch Business-Netzwerke wie Linkedin entwickeln neue Tools,
die Unternehmen dabei helfen, selbst zu rekrutieren.

Fiir die Personalberatungen heifdt das: Sie miissen sich ver-
stirkt anstrengen, um die Wertschépfung nicht zu verlieren,
die Unternehmen auch selbst erbringen kénnen, wenn sie ein
eigenes Recruiting-Team aufbauen. Das gilt jedoch in erster
Linie fiir die Besetzung von Spezialistenrollen oder mittlere
Fiihrungspositionen, nicht um die obersten Fiihrungsetagen,
wie er nochmals bekriftigt: ,,Je hoher die zu besetzende Position
im Unternehmen ist, desto eher kommt Personalberatung ins
Spiel, je niedriger, desto weniger®, so Magnus Graf Lambsdorft.

Wo KI im Headhunting unterstiitzt

Fiir Personalberatungen, die sich vornehmlich mit der Besetzung

der ersten und zweiten Fiihrungsebene befassen, konnte KI

hilfreich sein, wenn es darum geht, die Anforderungen, die das

Unternehmen an die Position stellt, die Unternehmensstrategie

und Marktentwicklung darzustellen und den Werdegang der

identifizierten Kandidaten damit abzugleichen. ,,Aber sowohl bei
der Ansprache als auch bei der Bewertung und Auswahl sollte

Kiinstliche Intelligenz aufien vor bleiben®, warnt Lambsdorff.

Hier sei die Erfahrung der Berater gefragt. ,Der Benchmark, der

im Hinterkopf bei mir ablauft, auf Basis von mehr als 3.000 Ge-

sprachen wirkt als Resonanzboden®, sagt er. ,,Das professionelle

Urteilsvermogen eines erfahrenen Beraters kann eine KI nicht

ersetzen. Da geht es doch noch zu sehr um menschliche Aspek-

te.“ Noch wichtiger sei die Analysefdhigkeit der Beraterinnen
und Berater, die er als grundlegend fiir den Besetzungserfolg
ansieht: Wie fiihre ich ein Interview? Welche Erkenntnisse ziehe
ich daraus? ,Das ist das wichtigste Instrument®, so Magnus Graf

Lambsdorff.

Die Personalberatung ist eine Branche, die stark durch per-
sonliche Gesprdche und Treffen geprigt ist. Aber seit der Co-
ronapandemie kommt es auch hier immer hiufiger vor, dass
Erstgesprdche per Videocall gefiihrt werden und dass auch in
der Kommunikation mit den Kundenunternehmen vermehrt
Chat-Tools zum Einsatz kommen. Hierbei kann KI durchaus
hilfreich sein, sie kann Termine vereinbaren oder Gesprichs-
inhalte zusammenfassen. Eine Mentimeter-Umfrage auf dem
Personalberatertag 2025 zeigte: der Anteil dieser und weiterer
Routineaufgaben innerhalb der Personalberatung nimmt iiber
50 Prozent ein. Rund zwei Drittel der Teilnehmerinnen und
Teilnehmer des Personalberatertags gaben an, dass sie sich vor-
stellen konnen, diese Aufgaben ,sofort® durch KI-Assistenten
erledigen zu lassen. Rund ein Viertel wiirde KI in diesem Kontext
Lunter Aufsicht® einsetzen. Ein geringer Anteil wiirde KI nur fiir
die ,ganz einfachen Aufgaben® nutzen.

Wo Kl ihren gréfiten Nutzen in der Personalberatung entfalten
kann, beschreibt Harald Fortmann:

« Dokumentation: Transkriptions-KI oder KI-Tools zur auto-
matisierten Gesprachszusammenfassung sparen wertvolle Zeit
und erhohen die Nachvollziehbarkeit im Projektteam - bei
Wahrung der Vertraulichkeit.

- Kundenkontakt: KI kann unter anderem dazu beitragen, Markt-
analysen schneller und fundierter bereitzustellen, Suchstrate-
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,Je hoher die

7u besetzende
Position im
Unternehmen ist,
desto eher kommt
Personalberatung
ins Spiel.”

gien datenbasiert zu justieren und den Fortschritt in Mandaten
transparenter zu machen.

Prozessoptimierung: Research, das Matching von Profilen, die
Auswertung von CVs oder das Klustern von Kandidatenanspra-
chen lassen sich mit KI beschleunigen und systematischer
gestalten, bei gleichbleibend hoher Qualitét.
Entscheidungsunterstiitzung: Die Erfahrung im Executive
Search ldsst sich durch datenbasierte Entscheidungsunter-
stiitzung sinnvoll ergdnzen. KI kann Muster erkennen, auf
Biases hinweisen oder Empfehlungen geben, etwa mit Blick
auf kulturelle Passung, Karriereverldufe oder Wechselwahr-
scheinlichkeiten.

Harald Fortmann und seine Kolleginnen und Kollegen bei Dei-
ninger setzen KI in ihrer Arbeit bislang nur zuriickhaltend ein.
,Vereinzelt wird generative KI unter anderem zur Erstellung von
Positionsbeschreibungen, fiir Markt- und Zielkundenanalysen

HR-Management

oder zur Ubersetzung von Inhalten genutzt, sagt er und erginzt:
»In meinem Bereich, also was unter der Marke fivel4 entstanden
ist, sind wir weiter, da mein Team und ich aus der digitalen Wirt-
schaft kommen und zum gréften Teil fiir diese arbeiten.” Bei der
Besetzung von Positionen im Umfeld der digitalen Wirtschaft
und KI-Transformation wiirden die Kunden erwarten, dass die
Personalberatung sich bei modernder Technologie auskenne und
diese auch nutze. ,Kunden aus dem Tech- oder Digitalbereich
erwarten inzwischen einen KI-gestiitzten Prozess®, sagt et.

Bei Unternehmen aus anderen Branchen sei dies noch nicht
so, diese wiirden Qualitit und Diskretion in den Vordergrund
stellen, so Fortmann. Das ist auch die Erfahrung von Magnus
Graf Lambsdorff: Viele Grofdunternehmen hétten sich auf Vor-
standsebene noch nicht ausreichend mit der KI-Thematik be-
schéiftigt und wiirden daher auch keine KI-Nutzung durch die
Personalberatung einfordern.

KI-Agenten liegen in ferner Zukunft

Daher liegt auch die Unterstiitzung der Beratungsprozesse durch
autonom arbeitende KI-Agenten seiner Ansicht nach noch in
weiter Ferne. KI-Agenten stellen nach Assistenz- und Work-
flow-Funktionen eine néchste Stufe der Anwendungsmdéglich-
keiten dar. Sie kdnnen beispielsweise das Candidate Sourcing
und Screening aufgrund vorgegebener Parameter selbststindig
durchfiihren. ,Es kann sein, dass bei dieser Tatigkeit irgendwann
eine Kiinstliche Intelligenz unterstiitzend titig wird“, meint
Magnus Graf Lambsdorff.

Aber ob das wirklich bei Stellenbesetzungen auf den oberen
Filihrungsebenen zum Tragen kommt, da sei er skeptisch: ,Wenn
wir Geschéftsfiihrungspositionen zu besetzen haben, miissen
wir personlich mit den Menschen reden. Hierbei geht es um
fundamentale Karriereentscheidungen, die jemand zu treffen
hat. Da kénnen wir nicht mit einer KI zum Termin einladen,
sondern miissen personlich anrufen®, sagt er.

Beratung bleibt personlich

KI in der Personalberatung - ja oder nein? Die genannten Bei-
spiele zeigen: Vorstands- und Geschiftsfiihrungs-Positionen
werden in Zukunft wohl weiterhin ohne grofdes Zutun von KI
besetzt werden, es sei denn, es handelt sich um Unternehmen
in Tech-Branchen. Aber KI-Tools werden kiinftig auch im Peo-
ple-Business Personalberatung unterstiitzend zum Einsatz kom-
men. Sie werden jedoch nicht als autonom agierende Agenten
tatig und auf keinen Fall menschliche Erfahrungen ersetzen.
Oder wie Harald Fortmann formuliert: ,Wichtig ist: KI darf nie-
mals allein liber eine Kandidatin oder einen Kandidaten ent-
scheiden. Das erwarten unsere Kunden auch nicht. Aber sie
begriifen den Effizienzgewinn und die analytische Tiefe und
vor allem das erh6hte Tempo der Projekte.” mmm

DANIELA FURKEL, Chefreporterin des
Personalmagazins, hat auf dem diesjéh-
rigen Personalberatertag erfahren, wie
Personalberatungen den Spagat zwischen
Tradition und moderner Technologie
schaffen wollen.

Foto: Britt Schilling, Seite 46: Fredrik Broden
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Wenn
Flexibilitat
aut 20

Tonnen
Stahl trifft

Wie kann ein Produktionsunternehmen

mit jahrhundertealter Geschichte

moderne Arbeitszeitmodelle umsetzen,

ohne seine Prozesse aus dem Takt zu
bringen? Thyssenkrupp Rasselstein hat

die Perspektive der Mitarbeitenden zum
Ausgangspunkt gemacht und so den Wandel
der Arbeitszeit in der Produktion erfolgreich
gestaltet

Von Jan Hawel

HR-Management

@ In Zeiten disruptiver Arbeitsmérkte,
wachsender Generationenunterschiede
und demografischer Umbriiche geraten
selbst lang bewéhrte Systeme ins Wanken.
Doch was bedeutet das fiir Unternehmen,
deren Prozesse wie Zahnrader ineinander-
greifen, im wortlichen wie im tibertrage-
nen Sinn? Thyssenkrupp Rasselstein, einer
der traditionsreichsten Hersteller von Ver-
packungsstahl in Europa, stand vor genau
dieser Frage. Das Werk in Andernach pro-
duziert mit rund 2.400 Mitarbeitenden
jahrlich tiber 1,5 Millionen Tonnen Weif3-
blech. Das geschieht rund um die Uhr und
an 365 Tagen im Jahr - ein Betrieb, der wie
kaum ein anderer von Kontinuitit lebt.
Dennoch muss das Unternehmen mit der
Zeit gehen und flexibel werden.

Der Status quo: starre
Systeme, dynamische Realitit

Die Rahmenbedingungen im Unterneh-
men sind speziell. Die Produktionsanlagen
sind bis zu 200 Meter lang, teilweise 35 Me-
ter hoch und nur mit exakt zwei qualifizier-
ten Mitarbeitenden gleichzeitig zu betrei-
ben. Weniger ist gesetzlich wie technisch
nicht moglich, mehr fiihrt zu Leerlauf.
Gleichzeitig benotigen neue Kolleginnen
und Kollegen Monate, manchmal sogar ein
Jahr, um eine Anlage sicher bedienen zu
konnen. Diese Gegebenheiten begrenzen
kurzfristige Umplanungen massiv und
machen eines deutlich: Flexibilitdt muss
anders gedacht werden.

Seit liber 25 Jahren gab es ein Fiinf-
Schichtsystem - ein klassischer Vollkonti-
Plan mit zwei Friih-, zwei Spat- und zwei
Nachtschichten, gefolgt von vier freien
Tagen. Dieser ermdglichte eine langfris-
tige, planbare Auslastung. Doch der Plan
passte nicht mehr zur Kurzlebigkeit der
heutigen Zeit. Planungssicherheit ent-
wickelte sich zum Korsett.

In einem Pilotprojekt wurde dieser Sta-
tus quo ab 2019 hinterfragt. Unterstiitzt
durch Atoss - technologisch sowie durch
das Consulting-Team - und mit der akti-
ven Mitgestaltung des Betriebsrats for-
mulierte man ein bewusst ambitioniertes
Ziel: Arbeiten ohne Schichtplan. Gerade
die enge Zusammenarbeit mit dem Be-
triebsrat war ein entscheidender Faktor
- nicht nur fiir die Akzeptanz im Haus,
sondern auch fiir die Glaubwiirdigkeit des
Verdnderungsprozesses. Inzwischen ist
der Rollout des neuen Systems im Gange.
Die Einflihrung der digitalen Self Services
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ist gestartet, erste Bereiche arbeiten be-
reits mit den neuen Moglichkeiten, weite-
re folgen schrittweise im laufenden Jahr.

Perspektive wechseln,
Generationen vereinen

Ein zentraler Faktor im Verdnderungs-
prozess war die Einbeziehung der Mit-
arbeitenden. Diese wurden gebeten, ihre
Wunschplidne auf einem weifen Blatt
Papier zu skizzieren. Das Ergebnis tiber-
raschte: Die Pldne dhnelten auffillig stark
den bestehenden. Gerade diese Ubung
wurde zu einem Wendepunkt innerhalb
des Verdnderungsprozesses.

Fiir den HR-Bereich stellten die Riick-
meldungen ein Aha-Erlebnis dar. Die Vor-
stellung von Flexibilitdt, die HR in den
Verdnderungsprozess einbrachte - etwa
Einspringen, Tauschen oder spontane
Schichtwechsel - wich deutlich von dem
ab, was Mitarbeitende damit verbanden.
Viele fiihlten sich dann flexibel, wenn sie
innerhalb ihres festen Schichtplans zwi-
schen Téatigkeiten wechselten oder kurz-
fristig abweichende Aufgaben iibernah-
men. Was HR fiir starre Vorgaben hielt, war
fiir viele Beschéftigte gelebter Rahmen.
Thre sozialen, familidren und privaten
Systeme waren auf diese Strukturen abge-
stimmt. Der Spielraum war real beschrinkt
- nicht durch mangelnden Willen, sondern
durch eingespielte Lebensrealitdten.

Diese Erkenntnis verdnderte den Blick
auf das Projekt grundlegend. Nicht mehr
der Wandel von aufden stand im Vorder-
grund, sondern das Verstindnis fiir das,
was als stabil, sicher und verldsslich er-
lebt wurde.

Zugleich zeigte sich: Nicht alle Mitar-
beitenden ticken gleich. Jiingere lehnen
starre Dienstpldne zunehmend ab. Sie
wollen am Dienstagabend zum Fufdball,
am Samstag mit Freunden kegeln und
erwarten, dass ihr Job das beriicksichtigt.
Die dltere Generation hingegen ist ge-
prégt von Verldsslichkeit, Stabilitdt und
dem Wunsch nach klaren Strukturen.

Thyssenkrupp Rasselstein steht wie die
meisten Unternehmen in Deutschland zwi-
schen diesen Welten und muss Briicken
bauen. Denn mit dem bevorstehenden
Ruhestand der Babyboomer geht ein er-
heblicher Verlust an Fachkriften einher.
Es reicht nicht mehr, eine gute Ausbildung
zu bieten. Ein Arbeitgeber muss auch at-
traktive Arbeitsbedingungen schaffen, um
Talente zu halten und zu gewinnen.

Auf einen Blick:
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Flexibilisierung bei Thyssenkrupp Rasselstein

Standort: Andernach (Rheinland-Pfalz)

Beschéftigte: rund 2.400

Betrieb: Vollkonti, 365 Tage im Jahr

Ausgangslage: Starres Flinf-Schicht-System mit langfristiger Planung
Ziel: Mehr Selbstbestimmung und Flexibilitat in der Produktion
MaBnahmen: Digitale Wunschdienstplanung; Punktesystem fiir flexible
Einsatze; Lebensphasenorientierte Arbeitszeitmodelle; enge Zusammen-
arbeit mit dem Betriebsrat und Atoss Consulting

Status: Rollout seit 2025, laufende Ausweitung

Deshalb verfolgt das Unternehmen eine
mehrdimensionale Strategie.

« Zeitsouverdnitidt durch digitale Tools:
Mit Self Services, wie dem neuen Atoss
Staff Center, erhalten die Mitarbeiten-
den die Moglichkeit, tiber das Smart-
phone Wiinsche zu Schichten zu au-
3ern, Tauschbdrsen zu nutzen oder
Verfligbarkeiten einzutragen. Die Ent-
scheidungshoheit bleibt beim Schicht-
fiihrer, aber der Planungshorizont wird
menschlicher.

Flexibilitit honorieren: Es wird ein
Punktesystem eingefiihrt, das beson-
ders unbeliebte Zusatzschichten, wie
Samstag spat, hoher bewertet. Daraus
resultiert ein Bonus, der monetir sowie
symbolisch Anerkennung schafft.
Qualifikation strategisch ausbauen: Je
breiter eine Arbeitskraft einsetzbar ist,
desto hoher ist ihre Bedeutung fiir den
Betrieb. Deshalb werden Weiterquali-
fikationen aktiv gefordert, auch durch
Anpassungen im Entgeltsystem, um An-
reize zu schaffen.

Diversitit ermoéglichen: Durch Wahlar-
beitszeiten und Lebensphasen orientier-
te Modelle entstehen Gestaltungsspiel-
rdume, etwa reduzierte Wochenstunden
in spéteren Erwerbsjahren.

Mit leisen Schritten in die
Zukunft

Die Riickmeldungen aus der Belegschaft
sind ermutigend. Zwar zeigten sich nicht
alle Mitarbeitenden von den Anderungen
sofort begeistert, doch erste Schichtfiihrer
berichten von echten Erleichterungen: die
Informationslage verbessert sich, Wiin-
sche werden transparenter, Abstimmun-
gen effizienter.

Gleichzeitig wéchst bei vielen Beteiligten
das Bewusstsein, dass Wandel keine Be-
drohung ist, sondern eine Antwort auf die
Realitdt. Die neuen Tools schaffen kei-
ne Wunder, aber sie 6ffnen neue Tiiren.
Besonders wertvoll war dabei der enge
Austausch mit dem Consulting-Team von
Atoss, das die Einfiihrung nicht nur tech-
nisch, sondern auch strategisch begleitet
und mit externem Blick wichtige Impulse
eingebracht hat.

Der Verdnderungsprozess ist noch
nicht abgeschlossen, das Ziel noch nicht
erreicht. Doch der HR-Bereich hat ge-
lernt: Verdnderung beginnt mit Zuhoren.
Wer Mitarbeitende als Mitgestaltende be-
greift, wird mit Erkenntnissen belohnt,
die keine Analyse ersetzen kann. Die Vi-
sion eines komplett flexiblen Schichtsys-
tems ist ambitioniert, aber vielleicht ir-
gendwann erreichbar. Realistischer ist
derzeit ein hybrider Ansatz, der starre
Strukturen aufbricht, ohne die Produkti-
onssicherheit zu gefihrden. Das Fazit:
Auch in der Stahlindustrie gibt es Bewe-
gung. Diese beginnt nicht mit Technologie,
sondern mit Haltung. s

JAN HAWEL, Fachleiter Arbeitszeit bei
Thyssenkrupp Rasselstein, ist Experte fir
Schichtmodelle. Als Projektleiter betreut
er die Auswertung einer flinf Jahre um-
fassenden Analyse von Arbeitsmodellen.
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Weg vom Einheitsmodell, hin zu
mehr Flexibilitdat und Individualitat
fiir die Mitarbeitenden. Das geht
auch im offentlichen Dienst. Die
Berliner Verkehrsbetriebe (BVG)
machen Arbeitszeitgestaltung mit
einer starken Tarifpartnerschaft,
flexiblen Modellen und digitaler
Planung zukunftsfahig.

@ Flexible Arbeitszeiten, verdnderte Erwartungen von Mitarbei-
tenden, wachsender Wettbewerb um Talente: auch im 6ffentlichen
Nahverkehr steigt der Druck. Die BVG stand - und steht - vor der
zentralen Frage: Wie konnen wir als Arbeitgeberin attraktiv sein
und gleichzeitig den steigenden Anforderungen unserer Mitarbei-
tenden und des Arbeitsmarkts gerecht werden? Und wie konnen
moderne, tragfihige Arbeitsbedingungen gestaltet werden, die
Lebensrealititen ernst nehmen und betriebliche Anforderungen
nicht aus dem Blick verlieren?

Mehr Flexibilitit, weniger Standard

Ein wichtiger Schritt auf diesem Weg war der Abschluss der Tarif-
verhandlungen 2020. Zwischen Januar 2022 und Juli 2023 wurde
die Wochenarbeitszeit schrittweise von 39 auf 37,5 Stunden ab-
gesenkt, gleichzeitig bestand erstmals die Wahlmdglichkeit einer
erhohten Vollzeit. Diese Manahme war weit mehr als ein sym-

HR-Management

und Selbst-
bestimmung

Von Jenny Zeller-Grothe

bolisches Zugestdndnis - sie war Auftakt fiir eine neue Haltung
zur Arbeitszeitgestaltung: weg vom Einheitsmodell, hin zu mehr
Flexibilitat, mehr Individualitdt und einem differenzierten Blick
auf die Bediirfnisse unserer Mitarbeitenden. Denn eines ist Klar:
Die Zukunft gehort nicht einem starren Modell, sondern vielfélti-
gen Losungen, die sowohl individuelle Priorititen, aber vor allem
auch die Belastbarkeit der betrieblichen Abldufe beriicksichtigen.

Aus Engpédssen Chancen schaffen

Die Einfiihrung der 37,5-Stunden-Woche war dabei ein echter
Stresstest, insbesondere im Fahrdienst. Zwar lief sich der zusétz-
liche Personalbedarf rechnerisch kalkulieren, doch in der Praxis
wurde es deutlich komplexer: Um die verkiirzten Arbeitszeiten
aufzufangen, waren mehr als 200 zusitzliche Fahrerinnen und
Fahrer notig. Gleichzeitig gibt es schon heute einen Teilzeitanteil
von 30 Prozent im Fahrdienst.

Foto: BVG, Oliver Lang
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Zudem wurde deutlich, dass der angespannte Arbeitsmarkt diese
Nachfrage nicht einfach decken konnte. Die BVG reagierte mit
neuen Wegen im Recruiting, zum Beispiel einem Job-Store in der
Mall of Berlin, einem Job-Bus, der durch die Stadt tourte, sowie
gezielten Kampagnen und vereinfachten Einstiegsprozessen.
Diese Mafinahmen zeigten Wirkung: Neue Zielgruppen wurden
erreicht, zusitzliche Fahrdienstmitarbeitende gewonnen. Doch
schnell wurde auch klar: Finden allein reicht nicht. Wer bleibt,
braucht gute Rahmenbedingungen wie verléssliche Dienstpla-
nung, moderne Arbeitszeitmodelle und echte Mitgestaltung im
Arbeitsalltag.

Antworten auf vielféltige Lebensrealititen

Denn der klassische ,Fahrpersonaltypus® existiert 1dngst nicht
mehr. Die Lebensrealititen in der Belegschaft sind vielfdltiger
geworden und Dienstpldne miissen dieser Realitit gerecht wer-
den, ohne dass betriebliche Ablaufe aus dem Takt geraten. In
Pilotprojekten, etwa im Busbetrieb, werden derzeit deshalb neue
Schichtmodelle erprobt, die mehr Flexibilitit und individuelle
Wiinsche ermoglichen sollen.

Schon heute gibt es verschiedene Modelle in der Praxis, etwa
Vier-Tage-Schichtfolgen bei der U-Bahn (statt wie bisher sechs),
verkiirzte Arbeitszeiten bei Bus und Strafdenbahn oder erweiterte
Teilzeitoptionen im Fahrdienst. Diese Ansétze sind wichtige
Bausteine auf dem Weg zu mehr Flexibilitit, auch wenn noch
nicht alles rund lauft. 2024 hat sich die BVG deshalb verstirkt
mit anderen Unternehmen ausgetauscht, die in diesem Bereich
bereits weiter sind. Der Blick nach aufien zeigte: Wo Bewerbungs-
zahlen steigen und die Mitarbeiterzufriedenheit hoch ist, sind
flexible Schichtsysteme lingst Standard. Diese Erkenntnisse
flieffen nun in die Weiterentwicklung der eigenen Modelle ein.

Die Reaktionen innerhalb der Belegschaft auf die neuen Ar-
beitszeitmodelle waren unterschiedlich. Fiir viele Mitarbeitende
wurde die 37,5-Stunden-Woche schnell zur neuen Normalitét. Es
zeigte sich jedoch auch: Die Absenkung der Wochenarbeitszeit
hatte nicht tiberall einen spiirbar entlastenden Effekt — vor allem
dort, wo sich die reduzierte Arbeitszeit weiterhin auf dieselbe
Anzahl an Arbeitstagen verteilt. Gleichzeitig entschieden sich
2023 rund sieben Prozent der Fahrdienstmitarbeitenden bewusst
fiir lAngere Arbeitszeiten — auch aus finanziellen Griinden.

Das zeigt: Standardlésungen reichen nicht aus. Es braucht
flexible Modelle, die individuelle Lebenssituationen, Bediirf-
nisse und Prioritdten ernst nehmen. Einen grof3en Einfluss auf
Krankenstand oder Fluktuation hatte die Arbeitszeitverkiirzung
bislang nicht - auch, weil die angespannte Personalsituation wei-
terhin hohe Belastungen mit sich bringt. Dennoch: Die Grund-
lagen fiir echte Verdnderungen sind gelegt.

Digitalisierung und Planung im Wandel

Mit den wachsenden Anspriichen an Individualisierung steigen
allerdings auch die Anforderungen an Systeme und Planungs-
prozesse. Die vorhandenen Tools stoflen zunehmend an ihre
Grenzen. Dienstpldne miissen heute nicht nur individueller
gestaltet, sondern auch schneller abgestimmt, transparenter
kommuniziert und fairer ausgehandelt werden. Dabei kommt
es immer auch auf eine enge Zusammenarbeit mit den Arbeit-
nehmervertretungen an.
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JENNY ZELLER-GROTHE ist seit Januar
2023 Vorstandin fiir Personal und Soziales
bei den Berliner Verkehrsbetrieben BVG
und eine der 40 HR-Kopfe des Personal-
magazins.

Aktuell ist die Dienstplanung noch mit einem hohen manuellen
Aufwand verbunden: Pline werden oft nachtriglich angepasst,
Sonderfille einzeln geldst. Dieser Zustand ist nicht zukunfts-
fahig. Ziel ist ein grundlegender Wandel hin zu einer Planung,
die von Beginn an moglichst passgenau ist und nur minimalen
Nachbearbeitungsaufwand ben6étigt — digital unterstiitzt, voraus-
schauend und betrieblich zuverldssig. Deshalb hat die BVG ein
Projekt gestartet, das die Schichtplanung kiinftig mithilfe Kiinst-
licher Intelligenz neu denkt. Dabei sollen individuelle Wiinsche,
betriebliche Anforderungen und rechtliche Vorgaben intelligent
miteinander verkniipft werden - fiir Schichtpline, die nicht nur
effizient, sondern auch fair und nachhaltig sind.

Arbeitszeitsouverinitit 2027

Doch damit ist der Wandel noch 1dngst nicht abgeschlossen.
Gemeinsam mit unserem Tarifpartner soll bis 2027 eine neue
Regelung zur Arbeitszeitsouverédnitat entwickelt werden, die
sowohl den Wunsch der Mitarbeitenden nach mehr Flexibilitit
als auch die Anforderungen an stabile betriebliche Ablaufe in
Einklang bringt.

In der aktuellen Diskussion um die Verldngerung der Le-
bensarbeitszeit steht vor allem die Frage im Fokus, wie mehr
Arbeitsjahre angesichts des demografischen Wandels bewaltigt
werden konnen. Doch reine Mehrarbeit stof3t, insbesondere
bei Schichtarbeit, schnell an ihre Grenzen. Deshalb setzt unser
Ansatz auf Arbeitszeitsouverdnitét als zentrales Element mo-
derner Arbeitskultur: Sie bedeutet mehr Gestaltungsfreiheit und
individuelle Verantwortung und basiert auf der Uberzeugung,
dass Motivation, Gesundheit und Produktivitdt nur gemeinsam
nachhaltig gesteigert werden konnen.

Zentrales Element der angestrebten Regelung ist ein neues
Modell, das sich an einer 35-Stunden-Woche orientiert und eine
Verteilung der wochentlichen Arbeitszeit auf vier Arbeitstage
auch praktisch ermoglicht. Innerhalb eines Wahlmodells sollen
Abweichungen nach oben und unten {iber einen zu definieren-
den Arbeitszeitkorridor auf Wochen-, Monats- oder Jahresbasis
individuell und freiwillig gestaltet werden kdnnen. Damit dieses
Modell gelingen kann, braucht es klare Spielregeln, gegenseitiges
Vertrauen, transparente Kommunikation sowie einen kontinu-
ierlichen Dialog zwischen Fithrungskraft und Mitarbeitenden.

Die Arbeitszeitverkiirzung war fiir die BVG der erste Schritt -
und ein wichtiger Lernprozess. Was dabei deutlich wurde: Flexi-
bilisierung ist kein einmaliger Kraftakt, sondern ein kontinuier-
licher Wandel. Die Herausforderungen sind grof, aber die Chancen
sind es ebenso: fiir mehr Lebensqualitit, mehr Gestaltungsspiel-
raum und Arbeitsmodelle, die besser zu unterschiedlichen Lebens-
phasen passen und gleichzeitig die betriebliche Stabilitit sichern.
Der Weg dahin ist anspruchsvoll, aber lohnend. s
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Fir zukunftssichere Unternehmen muss BGM zur Grundausstattung
gehoren. Denn nur, wer seinen Mitarbeitenden einen verlasslichen,
gesunden und attraktiven Arbeitsplatz bieten kann, kann sich auch den
weiteren Herausforderungen einer sich schnell wandelnden Arbeitswelt
resilient stellen. Eine Konstruktionshilfe fir ein strategisches und

modernes Gesundheitsmanagement.

Von Jens Gronich

@ Die existenziellen Herausforderungen fiir Unternehmen heute
sind nicht nur der demografische Wandel, New Work und tech-
nologische Transformation, sondern auch die Fihigkeit, fiir
Mitarbeitende einen verldsslichen, gesunden und attraktiven
Arbeitsplatz zu bieten. Unternehmen stehen zunehmend unter
Druck, wirtschaftlich resilient zu sein und gleichzeitig ein Um-
feld zu schaffen, das Bindung und Motivation férdert. Vor diesem
Hintergrund gewinnt betriebliches Gesundheitsmanagement
(BGM) an strategischer Bedeutung. Gesunde, leistungsfidhige
und mental stabile Mitarbeitende sind ein ganz zentraler Hebel
fiir Wettbewerbsfihigkeit und Innovationskraft. Doch aktuelle
Daten zeigen eindeutig: Die psychische Belastung am Arbeits-
platz nimmt weiter zu. Der DAK-Gesundheitsreport 2024 weist
psychische Erkrankungen als dritth&ufigste Ursache fiir Arbeits-
unféhigkeit aus. Die Griinde dafiir sind vielschichtig und reichen
von digitaler Uberforderung iiber strukturelle Uberlastung bis
hin zu extremer Dysbalance von Arbeit und Privatleben. Es
geht also ldngst nicht mehr darum, mit Manahmen wie Rii-
ckenkursen oder Obstkoérben oberflachlich und punktuell zu
intervenieren. Ein zukunftsgerichtetes BGM muss systemisch
gedacht und strategisch aufgebaut sein.

Dabei geht es nicht nur um die Integration einzelner Angebo-
te: Es geht um ein belastbares, datenbasiertes Gesamtkonzept,
das die mentale wie korperliche Gesundheit gleichwertig in
den Fokus riickt. Die zentrale Voraussetzung dafiir ist, dass
Unternehmen die Gesundheit ihrer Mitarbeitenden nicht als
Zusatzaufgabe, sondern als Fiihrungsaufgabe und als integralen
Bestandteil ihrer unternehmerischen Verantwortung verstehen.

Der Aufbau eines modernen BGM in der Praxis

Gesetzlich verpflichtende Bereiche wie Arbeitsschutz und Be-
triebliches Eingliederungsmanagement (BEM) sind in den meis-
ten Unternehmen bereits professionell aufgebaut. Doch von
einem vollwertigen BGM kann erst gesprochen werden, wenn
auch der Bereich der Betrieblichen Gesundheitsférderung (BGF)
gezielt etabliert, das BGM konzeptionell aufgebaut und strate-
gisch in die Unternehmenskultur integriert ist. Maf3geblich ist
hier die aktive Unterstiitzung durch die Geschéftsfiihrung als

Zeichen der Wertschitzung und als Grundlage fiir eine ehrliche
und glaubwiirdige Kommunikation.

Bevor die Bedarfe der Mitarbeitenden analysiert werden kon-
nen, braucht es eine gut geplante Vorbereitung durch den Auf-
bau belastbarer interner Strukturen. Dazu empfiehlt sich die
Einrichtung eines festen BGM-Gesundheitszirkels und eine
Person zu dessen Steuerung. Zum Zirkel sollten mindestens
Mitarbeitende aus den Bereichen Personal, Arbeitssicherheit und
BEM zidhlen. Um moglichst bereichsiibergreifend zu arbeiten,
bietet es sich an, zusétzlich Mitarbeitende aus verschiedenen Ab-
teilungen einzubinden. So bleibt das BGM kein isoliertes Projekt
der Personalabteilung, sondern wird zu einem lernfihigen und
einem mit der Realitit der Beschiftigten abgestimmten Prozess,
in den sich diese aktiv einbringen kdénnen. Aktiv einbringen
heif3t dabei nicht nur Mitglied der Arbeitsgruppe zu sein. Es
heifdt auch, dass Mitarbeitende wissen: Ich kann durch Fragen
und Vorschlige jederzeit am Prozess mitwirken. Das erhdht die
Wahrnehmung und Akzeptanz von BGM-Mafinahmen deutlich.

Analysephase, Mafinahmenplanung,
Evaluation und Fortschreibung

Das Herzstiick eines zukunftssicheren BGM ist die fundierte Ana-
lysephase. Sie bildet die Basis dafiir, Mafinahmen auf Grundlage
valider Daten zu planen und sich nicht allein auf das Bauch-
gefiihl zu verlassen. Nur so kénnen die richtigen Prioritdten
festgelegt und passende Mafdnahmen abgeleitet werden. Dabei
reicht es nicht aus, Statistiken zu Fehlzeiten, Arbeitsunfillen
oder BEM-Féllen auszuwerten. Wichtiger sind kombinierte Ana-
lysen aus harten Kennzahlen und qualitativen Erhebungen, etwa
liber Befragungen zur Motivation, zum Betriebsklima oder zur
empfundenen Belastung. Auch die Gefihrdungsbeurteilung
psychischer Belastungen (GB psych) liefert hier wertvolle Ein-
blicke in strukturelle Schwachstellen und Potenziale, aber auch
Handlungsspielrdume.

In der anschlieflenden Mafnahmenplanung gilt: Qualitit vor
Quantitit. Gezielte Interventionen bendtigen eine Kklare Ziel-
definition sowie messbare Zielgroflen. Es braucht modulare
Angebote, die aufeinander aufbauen, Mitarbeitende aktiv ein-
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BGM-MaBnahmen und Angebote im Uberblick

MaBnahme Zukunftssicher

Themenfeld : MaBnahme Minimum : MaBnahme Standard
| |

GB psych zusétzlich als Analysetool mit
regelmaBiger Evaluation und Aktualisierung
der MaBnahmen

Psychisch : GB psych zur Ableitung und Evaluation von MaB-
! nahmen.

GB psych zusatzlich als Analysetool
mit regelmaBiger Evaluation und
Aktualisierung der MaBnahmen

Psychisch 1 Vereinzelte Angebote der Psychoedukation : Strukturiertes Programm der Psychoeduka- : Strukturiertes Programm der
} | tion | Psychoedukation und digitale Plattform
: : : und Zugang zu Beratungsservice
Psychisch : | Individueller Beratungsservice (EAP) : Individueller Beratungsservice (EAP)
: 1 | inklusive Kriseninterventionen
| | |
Psychisch Punktuelle Fiihrungskrafteschulungen Strukturierte und regelmaBige Fiihrungskraf- | Langfristiges Schulungs-

teschulungen und Sensibilisierungsprogramm

fur Fihrungskrafte

Geschulte und sensibilisierte Ansprechperso-
nen (zum Beispiel Mentoren/Fiihrungskréafte)

Psychisch : Ansprechpersonen (zum Beispiel Mentoren) Psychologische Ersthelfende (PSEH)

als qualifizierte Bezugspersonen

Psychisch | | | Suchtmittelpravention

| | |
Kérperlich : Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung : Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung : Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung

| | |
Korperlich : Schulung Ergonomie am Arbeitsplatz : Schulung Ergonomie am Arbeitsplatz : Schulung Ergonomie am Arbeitsplatz

| | |
Korperlich i i Bewegungsangebote vor Ort i Bewegungsangebote vor Ort und digital
Korperlich i i Events mit Spielecharakter, Betriebssport i Events, Impulsvortrage, Betriebssport
Karperlich i i Gesundes Kantinenangebot i Gesundes Kantinen- und Snackangebot
Korperlich i i i Ernahrungsvortrage und -workshops
Psychisch : : Gesundheitstage : Gesundheitstage +
Korperlich 1 1 1 Gesundheits-Check-Ups

| | |
Strukturell Internes (Mental) Health-Netzwerk

mit Gesundheitsbotschafterinnen
und -botschaftern

Strukturell | Strukturierter BEM-Ablauf (zum Beispiel durch Strukturierter BEM-Ablauf

| Weitergehende BEM-
, externe Expertinnen und Experten) }

|

|

Strukturen mit individueller
Arbeitsplatzgestaltung

Strukturierte Arbeitssicherheit und
| Gefahrdungsbeurteilungen
durch Fachkraft fiir Arbeitssicherheit

Strukturell | Strukturierte Arbeitssicherheit inklusive regel- Strukturierte Arbeitssicherheit und Ge-
| maBiger Gefahrdungsbeurteilungen (zum | fahrdungsbeurteilungen
| Beispiel durch externe Fachkraft fur Arbeits- }

I sicherheit) :

Strukturell i Arbeitsgruppe BGF-MaBnahmen i Steuerungsgremium BGM

Netzwerkaufbau mit externen Partnern
(Krankenkassen, Berufsgenossenschaften,
BGM-Dienstleistende)

Strukturell

: : Wirkungsprifung Gber Kennzahlen und
: | Anpassung

Strukturell stetige Weiterentwicklung durch

Evaluation verschiedener Kennzahlen

Quelle: Jens Gronich, Telus Health powered by Stimulus 2025
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binden und zur Reflexion anregen. Beispielhaft zeigt sich das
im Bereich psychischer Gesundheit: Ein vielseitiges Programm
! der Psychoedukation kann mit niedrigschwelligen Impulsen
! Wirkungsebene ‘ und Vortragen (digital oder vor Ort) starten. Ergdnzt werden

‘ kann dies durch den Zugang zu einer digitalen Plattform mit
; vertigfenden Inhalten und konkreten Unterstiitzungsangebo-
: ten. Uber diese Plattform kann auch der Zugang zu weiteren
! Angeboten wie psychologischen Ersthelfenden, einem externen

Verhaltnisorientiert

Beratungsservice oder internen Mentoren und Mentorinnen
sichergestellt werden.

Der Mehrwert fiir die Beschéftigten muss dabei klar erkennbar
und erfahrbar sein. Kommunikation ist ein zentraler Wirkhebel.

Verhaltensorientiert

Je besser Mafdnahmen an die Bediirfnisse der Zielgruppe an-
gepasst und iiber verschiedene Kanéle kommuniziert werden,
desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass sie auch angenom-

Verhaltensorientiert

} men werden. Beispielsweise reicht es in einem Betrieb mit einem
} grofien Anteil an Produktion nicht aus, Mafdnahmen rein liber
: digitale Wege zu kommunizieren. Plakate, Flyer und personliche

Verhaltens- und Verhaltnisorientiert

Ansprache sind hier gefragt.
Nun kommt ein Punkt, an dem sich viele Unternehmen ver-
schétzen: Ein gutes BGM ist kein Sprint, sondern ein Marathon.

: Verhaltnisorientiert
|
|

: Verhaltensorientiert |
|

: Verhaltnisorientiert I
|

: Verhaltensorientiert I
|

: Verhaltensorientiert |
|

: Verhaltensorientiert I
|

: Verhaltnisorientiert I
|

: Verhaltensorientiert |
|

Verhaltensorientiert

Verhaltnisorientiert

Tools, Trends und Impulse fiir die Arbeitswel 'mil‘ﬁm'-ip‘

Verhaltnisorientiert

|
|
|
: « Netzwerken, das wirklich verbinde
|

*e Austausch, der etwas bewegt

i)

Verhéltnisorientiert HR-Praxis, die weiterhilft

|

!

} @ Impulse, die etwas verandern

| = . .

| &1 Wissen zum Mitnehmen - kosten
|

‘ ‘ 8 Partner, die wirklich passen KOSTENFREIES
! Verhaltnisorientiert ! TICKET SICHERN!

| , b

I

! PERS“" AL“ESS j Sichern Sie sich Ihr kostenfreies
| N o

Ticket und werden Sie Teil der

ZUKUNFT | | 15:=16. Oktober 2025 P e
PERSONAL | | MOC Miinchen | Lilienthalallee 40 Deutschlands!
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Erfolgreiche Manahmen zeichnen sich nicht durch kurzfristige
Erfolge aus. Die Wirkung von BGM ist mittel- bis langfristig
spiirbar. Verdnderungen bei Fehlzeiten oder in der Mitarbei-
tendenzufriedenheit zeigen sich erst nach Monaten, teils auch
erst nach Jahren. Deshalb ist die Evaluation kein Abschluss -
sie ist ein zentraler Bestandteil der fortlaufenden BGM-Logik.
Ohne regelmifiige Erfolgskontrollen konnen keine Lernprozesse
stattfinden, die Voraussetzung fiir eine Weiterentwicklung der
Angebote sind. Zudem kann man nur durch regelméfRige Kenn-
zahlenerfassung und Analysen belegen, dass das BGM effektiv
ist und weitere Investitionen rechtfertigen.

Besonderes Augenmerk sollte dabei auf die verschiedenen
Formen der Arbeitsunfihigkeit und Leistungsbeeintrdchtigung
gelegt werden. Das heifit, nicht nur Absentismus (klare Fehlzei-
ten), auch Prédsentismus (Beschiftigte sind présent, aber wenig
produktiv), verursacht enorme Kosten und mindert die Leis-
tungsfahigkeit von Unternehmen. Diese Effekte sind schwerer
messbar, lassen sich aber {iber anonyme Fragebdgen oder die
Durchfiihrung einer Gefihrdungsbeurteilung psychischer Be-
lastungen (GB psych) nédher erfassen. Die GB psych ist dabei
besonders praktisch, da sie ein gut etabliertes und gleichzeitig
anpassungsfihiges Instrument ist: Sie schafft neben Transparenz
iiber psychische Belastungsfaktoren auch einen konkreten Aus-
gangspunkt fiir passgenaue Mafinahmen und eine systematische
Evaluation ihrer Wirkung.

MaRRnahmen im Uberblick

Ein effektives BGM beruht auf einem modularen System, in dem
die Elemente gezielt aufeinander aufbauen. Eine Orientierung
bietet die Einteilung in Basis-, Standard- und zukunftssichere
Mafnahmen (siehe Ubersicht auf den vorhergehenden Seiten).
Diese Kategorien umfassen jeweils Elemente auf den Ebenen
psychische Gesundheit, korperliche Gesundheit sowie struktu-
relle Verdnderungen und das mit wachsender strategischer Tiefe
sowie systemischer Integration. Die Mafdinahmen kénnen dabei
auf eine Anderung des Verhaltens oder auch der Arbeitsverhilt-
nisse abzielen. Verhaltensorientierte Mafnahmen stérken die
Sensibilisierung und die Kompetenzen von Personen im Umgang
mit belastenden Situationen. Verhiltnisorientierte Maf3nahmen
zielen auf eine Verdnderung unnétig belastender Verhéltnisse
der Organisation (zum Beispiel Arbeitsbedingungen, Fiihrungs-
kultur, Beziehungsklima) hin. Werden verhaltens- wie verhilt-
nisorientierte Aspekte vereint, erzielen die Maflnahmen eine
besonders hohe Wirksamkeit.

Im Bereich der strukturellen Maf3nahmen zeigt sich beispiel-
haft, wie sich die drei Entwicklungsstufen unterscheiden koén-
nen: Auf Basisebene steht ein fest integrierter Ablauf des Be-
trieblichen Eingliederungsmanagements und die Durchfiithrung
der gesetzlich vorgeschriebenen GB psych. Auf Standardebene

JENS GRONICH ist als Experte fiir BGM
und mentale Gesundheitsforderung am
Arbeitsplatz Teil von Telus Health powe-
red by Stimulus. Sein Schwerpunkt ist
die Gefahrdungsbeurteilung psychischer
Belastungen.
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kommt die Einrichtung einer Arbeitsgruppe hinzu, die fiir die
Koordinierung und Konzeptionalisierung des BGM verantwort-
lich ist. Auflerdem werden Wirkungspriifungen anhand Kklar
definierter Kennzahlen vorgenommen, um Mafinahmen sys-
tematisch anzupassen. Die zukunftssichere Stufe schliefilich
umfasst zusdtzlich ein formal etabliertes Steuerungsgremium
fiir das BGM, den gezielten Netzwerkaufbau mit externen Ko-
operationspartnern sowie die kontinuierliche Weiterentwicklung
des Angebotsportfolios auf Basis einer fortlaufenden Evaluation.
Jetzt folgt der Marathon: Dranbleiben ist alles. Dabei ist es
weder realistisch noch erforderlich, sofort das vollstindige Re-
pertoire zukunftssicherer Manahmen umzusetzen. Ein nach-
haltiges BGM entsteht Schritt fiir Schritt. Wichtig ist nicht die
Geschwindigkeit, sondern die Verbindlichkeit und die Ausdauer,
mit der daran gearbeitet wird. So 14sst sich der Prozess laufend
verbessern und belastbare Daten erzielen, mit denen sowohl die
Finanzierung begriindet und optimiert als auch die langfristige
Wirksamkeit {iberpriift werden kann. Je stirker das BGM in die
Unternehmensstruktur und -kultur eingebettet ist, desto grofier
ist seine Reichweite und Akzeptanz. Werden Gesundheitsthemen
in Steuerungsgremien, Zielvereinbarungen und Kommunikation
mitgedacht, steigt die Aufmerksamkeit dafiir spiirbar. Mehr
Mitarbeitende beteiligen sich aktiv, die Datenbasis wird differen-
zierter und die Mafinahmen kénnen besser auf die tatsdchlichen
Bedarfe im Unternehmen abgestimmt werden. Genau das macht
ein Unternehmen zukunftssicher. Nicht zuletzt zahlt sich diese
Haltung auch wirtschaftlich aus: Aktuelle Untersuchungen zur
6konomischen Wirkung von Mafinahmen im Bereich mentaler
Gesundheit belegen einen Return on Investment langfristiger
Mafinahmen in diesem Bereich von circa vier zu eins.

Wachstum braucht Partnerschaften

Fiir die langfristige Weiterentwicklung des BGM empfiehlt sich
die enge Zusammenarbeit mit externen Partnern. Das kdnnen
BGM-Netzwerke, Spezialisten aus dem Dienstleistungsbereich
oder auch Krankenkassen sein. Kooperationen erweitern das
inhaltliche Spektrum und ermdglichen einen wertvollen Pers-
pektivwechsel. Gerade bei komplexen Themen wie psychischer
Gesundheit oder Gesundheitskommunikation ist externe Ex-
pertise oft unverzichtbar. Ein zukunftsfdhiges BGM ist kein
kurzfristiges Projekt. Es ist ein Kontinuierlicher Entwicklungs-
prozess und muss Teil der Unternehmenskultur werden, mit
Zielen, Ressourcen und Klarer Verantwortung. Entscheidend
ist, dass Gesundheit nicht nur proklamiert wird. Sie muss auch
wirklich gelebt werden. Erst wenn sie zum selbstverstdndlichen
Bestandteil von Fiihrung, Kommunikation und Organisation
wird, entfaltet sie ihre volle Wirkung.

Dabei gilt jedoch auch: Jedes Unternehmen bringt eigene
Rahmenbedingungen, Kulturen und Herausforderungen mit.
Ein wirksames BGM muss diese Realitit abbilden und individu-
ell gestaltet werden. Um wirksame Ldsungen zu entwickeln,
kann die Einbindung externer Partner entlasten und methodisch
sowie strategisch entscheidende Impulse geben. Letztlich rech-
net sich die Investition in Gesundheit nicht in Quartalszahlen,
sondern vor allem in Resilienz, Bindung und Innovationskraft.
Wer die Gesundheit seiner Mitarbeitenden schiitzt, stérkt die
Zukunftsfahigkeit seines Unternehmens. Nicht als Zusatz, son-
dern als Kern moderner Unternehmensfiihrung. s

Foto Seite 64: Cortis & Sonderegger + Al
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Unternehmens-

werte als

Erfolgsfaktor

Klar definierte Unternehmenswerte schaffen Orientierung,
fordern Zusammenhalt und starken die Glaubwirdigkeit.
Stefan Page, Geschaftsfiihrer von BusinessBike, erklart,
wie Werte im Unternehmen gelebt und mit Benefits sicht-

bar gemacht werden.

Warum sind Klar definierte Unternehmenswerte heute wich-
tiger denn je fiir den Erfolg eines Unternehmens?

Stefan Page: In einer komplexen Geschiftswelt sind Unterneh-
menswerte das Fundament fiir nachhaltigen Erfolg. Sie dienen
als innerer Kompass, der Entscheidungen leitet und hilft, den
eigenen Zielen treu zu bleiben. Werte schaffen Identitit, stirken
das Wir-Gefiihl und férdern Innovation sowie Zusammenarbeit.
Gleichzeitig sind sie entscheidend fiir das Vertrauen von Kun-
den, Partnern und Investoren. Gerade in Zeiten des Wandels
geben Werte Stabilitdt und sichern langfristige Beziehungen.

Welche Rolle spielt die Fithrungsebene bei der Vermittlung
und Umsetzung von Unternehmenswerten?

Fiihrungskréfte sind zentrale Multiplikatoren. Sie miissen
Werte nicht nur vertreten, sondern téglich vorleben — in Kommu-
nikation, Entscheidungen und im Umgang mit Mitarbeitenden.
Als Vorbilder prégen sie die Kultur und sorgen dafiir, dass Werte
in Prozessen verankert sind. Dazu braucht es klare Kommuni-
kation, Feedback und aktives Coaching.

Geschafts-
flhrer von
BusinessBike:
Stefan Page

Wie konnen Unternehmen ihre Werte authentisch und im
Alltag greifbar machen?

Werte entfalten nur Wirkung, wenn sie im Alltag sichtbar sind.
Sie miissen in Richtlinien, Entscheidungsprozesse und das tig-
liche Miteinander integriert sein. Regelméfiige Kommunikation
- liber Plattformen, Meetings oder Workshops — hilt sie présent.
Besonders wirksam sind konkrete Mafinahmen, etwa Benefits,
die Werte wie Nachhaltigkeit, Gesundheit oder Work-Life-Balan-
ce unterstiitzen. Ein Beispiel ist Dienstradleasing, das wir bei
BusinessBike ermdglichen. Mitarbeitende profitieren von einem
echten Mehrwert, wihrend das Unternehmen seine Werte aktiv
lebt und glaubwiirdig vermittelt. Solche Mafnahmen schaffen
nicht nur Identifikation, sondern auch Motivation und Bindung.

Welche Rolle spielen Benefits bei der Umsetzung von Unter-
nehmenswerten?

Benefits zeigen Wertschédtzung und spiegeln die Unternehmens-
kultur wider. Bei BusinessBike sehen wir téglich, wie stark Benefits
wie Dienstradleasing dazu beitragen konnen, Werte wie Nachhal-
tigkeit und Gesundheit zu férdern. Unsere Kunden nutzen diese
Moglichkeit, um ihre Mitarbeitenden aktiv zu unterstiitzen und
gleichzeitig ihre eigene Positionierung als verantwortungsbewuss-
tes Unternehmen zu stiarken. Solche Benefits sind ein klares Signal
nach aufden, dass das Unternehmen seine Werte ernst nimmt.

Welchen Einfluss haben Unternehmenswerte auf Strategie
und Employer Branding?

Werte leiten strategische Entscheidungen - von Produktent-
wicklung tiber Partnerwahl bis zum Umgang mit Kunden. Sie bil-
den das Fundament fiir glaubwiirdiges Employer Branding. Wer
Haltung zeigt, zieht Talente an, die sich mit den Unternehmens-
zielen identifizieren. Doch Werte miissen gelebt werden: Wenn
Nachhaltigkeit zahlt, sollte sie z. B. durch Mobilitdtsangebote
wie BusinessBike sichtbar sein. So entsteht eine glaubwiirdige
Marke, die Vertrauen schafft.
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Brucken-
bauer

Von Paula Wernecke und Joanna Zoglowek

Foto: Espen Eichhofer / OSTKREUZ
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Al

Das Betriebliche Eingliederungsmanagement soll
Arbeitnehmenden mit Iingeren Arbeitsunfihig-
keitszeiten eine moglichst frithzeitige Riickkehr in
ihren Betrieb ermdglichen. Bei richtiger Anwendung
profitieren sowohl die Arbeitgeber als auch die
Arbeitnehmenden.

@ Sechs Wochen krank, dann wieder
da - und nach kurzer Zeit erneut aus-
gefallen. Was fiir Betroffene oft eine be-
lastende Spirale aus gesundheitlichen
Problemen und Existenzidngsten bedeu-
tet, stellt auch Arbeitgeber vor komplexe
Herausforderungen. Genau hier setzt
das betriebliche Eingliederungsmanage-
ment (BEM) nach § 167 Abs. 2 SGB IX an:
als strukturiertes Verfahren, das nicht
nur gesetzlich vorgeschrieben ist, son-
dern auch praktische Losungen fiir alle
Beteiligten bietet.

Betriebliches Eingliederungs-
management: Schliisselrolle
im Kiindigungsschutz

Sobald ein Mitarbeitender innerhalb von
zwOlf Monaten ldnger als sechs Wochen
arbeitsunfihig war - sei es am Stiick oder
in mehreren Episoden —, ist der Arbeit-
geber verpflichtet, ein BEM-Verfahren
anzubieten. Doch hinter der niichternen
Rechtsnorm verbirgt sich mehr als nur
eine Compliance-Pflicht: Es geht um die
Chance, gemeinsam die Ursachen fiir die
Arbeitsunfiahigkeit zu ergriinden und
mafigeschneiderte Losungen zu entwi-
ckeln, die sowohl den Arbeitsplatz lang-

fristig sichern als auch die Gesundheit
des Mitarbeitenden nachhaltig férdern.
Das BEM besitzt bei krankheitsbeding-
ten Kiindigungen zentrale Bedeutung.
Eine nicht ordnungsgemaéfde Durch-
filhrung kann zur Unverhiltnismafig-
keit und somit zur Unwirksamkeit der
Kiindigung fithren. Dabei stellt das BEM
kein milderes Mittel zur Kiindigung dar,
sondern konkretisiert den Verhéltnismé-
Rigkeitsgrundsatz. Das Verfahren dient
der Identifizierung milderer Alternativen
zur Kiindigung durch eine entsprechende
Anpassung der Arbeitsbedingungen.
Unterbleibt die Durchfiihrung eines
BEM-Verfahrens, trigt der Arbeitgeber
die Darlegungs- und Beweislast daffiir,
dass ein BEM-Verfahren in keinem Fall
zu einer Verbesserung der Gesundheit
des Arbeitnehmenden gefiihrt hétte. Der
Arbeitgeber muss folglich die objekti-
ve Erfolglosigkeit des BEM-Verfahrens
substanziiert darlegen. Diese Darlegungs-
pflicht besteht auch dann, wenn zwar
ein BEM durchgefiihrt wurde, die ent-
wickelten Manahmen jedoch nicht um-
gesetzt wurden. Der Arbeitgeber muss in
diesem Fall darlegen und beweisen, dass
die Mafdnahmen nicht umsetzbar sind.
In der Praxis haben krankheitsbedingte
Kiindigungen ohne ein zuvor ordnungs-

gemifl durchgefithrtes BEM vor den
Arbeitsgerichten meist keinen Bestand.
Trotz seiner Relevanz wirft das Verfah-
ren in der Praxis zahlreiche rechtliche und
praktische Fragen auf. Denn der Gesetz-
geber hat auf eine detaillierte Regelung
verzichtet und die konkrete Ausgestaltung
weitgehend der betrieblichen Praxis und
der Rechtsprechung liberlassen. Dies flihrt
dazu, dass Arbeitgeber regelmifdig mit
Stolperfallen konfrontiert sind.

Rechtliche Anforderungen
und Fallstricke in der Durch-
fiihrung

Lange war unklar, ob ein BEM innerhalb
eines Jahres erneut gestartet werden
muss, wenn der oder die Mitarbeitende
wiederholt oder linger krank ist. Das
Bundesarbeitsgericht (BAG) hat diese
Frage nun klar beantwortet (Urteil vom
18.11.2021, Az. 2 AZR 138/21): Ja, der Ar-
beitgeber muss handeln. Erkrankt ein
Arbeitnehmender innerhalb von zwolf
Monaten nach Abschluss eines BEM er-
neut fiir mindestens sechs Wochen un-
unterbrochen oder zusammengezéahlt, ist
ein neues Verfahren notwendig. Die Rich-
ter machten deutlich: Ein BEM hat kein
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»Mindesthaltbarkeitsdatum®. Sobald die
Sechs-Wochen-Grenze iiberschritten ist,
muss der Arbeitgeber aktiv werden — und
zwar zligig. Ziel des BEM ist es schliefilich,
Arbeitsunfihigkeit zu vermeiden und das
Arbeitsverhiltnis zu sichern. Und das
gelingt nur, wenn auch neue Ursachen,
Therapien oder gednderte betriebliche Be-
dingungen beriicksichtigt werden.

Fiihrt der Arbeitgeber kein neues BEM
durch, obwohl er dazu verpflichtet wére,
muss er darlegen, warum auch ein weite-
res Verfahren nichts gedndert hitte. Das
kann zum Beispiel der Fall sein, wenn
sich im Betrieb nichts Wesentliches ver-
dndert hat. In solchen Fillen muss der Ar-
beitgeber besonders sorgfiltig begriinden
und nachweisen, warum eine Kiindigung
trotzdem verhltnisméafig ist.

Fiir Arbeitgeber ist die Pflicht zur Wie-
derholung des BEM oft nachteilig. Sie ver-
ursacht zusétzlichen Aufwand und kostet
Zeit, besonders bei Mitarbeitenden, die
héufig oder lange krank sind. Auflerdem
macht die stindige Priifung neuer Praventi-
onsmafinahmen eine schnelle und rechtssi-
chere Kiindigung schwieriger. Arbeitgeber
sollten daher {iberlegen, eine krankheitsbe-
dingte Kiindigung moglichst zeitnah nach
Abschluss des BEM auszusprechen.

Abschluss und Neuanfang:
Wann endet das BEM, wann
beginnt die Pflicht erneut?

Da mit dem Abschluss des BEM-Verfah-
rens der Referenzzeitraum neu beginnt,
ist es wichtig, genau zu bestimmen,
wann das BEM endet. Das BEM ist ein
ergebnisoffener Suchprozess. Ziel ist es,
individuell passende Losungen zu fin-
den, um Kkiinftige Arbeitsunfihigkeiten
zu vermeiden. Wann dieser Suchprozess
beendet ist, wird gesetzlich nicht genau
festgelegt. Das BAG hat dazu nur unver-
bindliche Hinweise gegeben.

Im BEM-Verfahren gilt der Arbeitneh-
mende als ,,Herr des Verfahrens®. Ver-
weigert er seine Zustimmung zum BEM,
gilt das Verfahren als beendet. Ohne Zu-
stimmung des Arbeitnehmenden kann
das BEM gar nicht erst starten. Der Ar-
beitnehmende kann das Verfahren auch
jederzeit einseitig beenden. Der Arbeit-
geber hingegen kann das BEM grund-
sitzlich nicht allein beenden. Das Verfah-
ren ist dann abgeschlossen, wenn keine
ernsthaft weiterzuverfolgenden Lésungen

Das BAG
schirft die
Anforderun-
gen: Wer das
BEM fehlerhaft
oder gar nicht
durchfiihrt,
geht im Streit-
fall ein hohes
Risiko ein.
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mehr vorliegen, um der Arbeitsunfihig-
keit entgegenzuwirken. Die Parteien soll-
ten die Beendigung des Verfahrens ge-
meinsam feststellen. Der Arbeitgeber darf
dariiber hinaus Fristen fiir Vorschldge zu
Priaventionsmafinahmen setzen.
Arbeitgeber sollten das Ende des BEM-
Verfahrens immer schriftlich festhalten.
Im Abschlussdokument sollte stehen,
welche oder gegebenenfalls, dass keine
Mafinahmen zur Verbesserung des Ge-
sundheitszustands gefunden wurden.

Datenschutz:
Gesundheitsdaten sind
besonders geschiitzt

Damit das BEM-Verfahren erfolgreich
durchgefiihrt werden kann, miissen um-
fassend Informationen {iber die Ausgangs-
situation zusammengetragen werden. Be-
rechtigte Interessen der Arbeitnehmenden
konnen dabei gegen die Erhebung von In-
formationen sprechen, da im Zusammen-
hang mit dem BEM-Verfahren in erster
Linie personenbezogene Daten im Sinne
des Art. 9 DSGVO, insbesondere beson-
ders sensible gesundheitsbezogene Daten
erhoben werden. Der Arbeitgeber muss
daher auf die Einhaltung der Vorgaben
des § 26 BDSG in Verbindung mit Art. 9
DSGVO achten. Der Arbeitnehmende muss
grundsétzlich in die Datenverarbeitung
einwilligen.

Anforderungen an das
Einladungsschreiben

Schon im Einladungsschreiben muss der
Arbeitgeber dariiber informieren, welche
Gesundheitsdaten im BEM erhoben und
gespeichert werden, in welchem Umfang
der Arbeitgeber darauf Zugriff erhélt und
zu welchen Zwecken diese genutzt wer-
den. Der Arbeitnehmende muss wissen,
dass nur solche Daten erhoben werden, die
notwendig sind, um das BEM-Verfahren
zielflihrend abschliefien zu kdnnen. Es ge-
niigt, wenn die Beteiligten wissen, welche
Einschrinkungen bei der Arbeitsplatzge-
staltung zu beachten sind - die genaue
Diagnose muss nicht mitgeteilt werden.
Im Einladungsschreiben muss der
Arbeitgeber neben den Hinweisen zum
Datenschutz weitere Vorgaben beach-
ten. Der Arbeitnehmende ist dariiber zu
informieren, dass die Zustimmung zur
Durchftihrung des Verfahrens freiwil-
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lig ist und er diese jederzeit widerrufen
kann. Zudem miissen die Ziele des Ver-
fahrens konkret benannt werden - sie
diirfen nicht nur auf die allgemeinen
Ziele des Gesetzes beschrénkt bleiben,
sondern miissen beschreiben, wie das
BEM helfen soll, weitere Fehlzeiten zu
vermeiden. Auféerdem muss der Arbeit-
geber darauf hinweisen, dass eine mog-
licherweise im Verfahren erforderliche
Untersuchung beim Betriebsarzt auch
durch einen Arzt des Vertrauens des
Arbeitnehmenden ersetzt werden kann,
sofern dieser die notwendigen medizini-
schen Informationen bereitstellt.

Der Arbeitnehmende hat zudem das
Recht, eine Vertrauensperson wie etwa
einen Rechtsanwalt zum BEM hinzuzu-
ziehen. Auch dariiber muss im Schreiben
informiert werden. Es ist ebenfalls darauf
hinzuweisen, dass die Beteiligung der In-
teressenvertretung des Arbeitnehmenden
(etwa der Betriebsrat oder die Schwerbe-
hindertenvertretung) an den Gespriachen
lediglich auf dessen ausdriickliches Ver-
langen hin erfolgt und die erteilte Zustim-
mung hierzu jederzeit widerruflich ist.
Schliefdlich muss der Arbeitgeber auch
mitteilen, dass der Arbeitnehmende Vor-
schldge zur Verbesserung des Gesund-
heitszustands in das Verfahren einbrin-
gen kann.

Arbeitgeber sollten die ausfiihrlichen
Informationen als separate Anlagen, zum
Beispiel in Form einer eigenen Daten-
schutzerkldrung, dem Einladungsschrei-
ben beifligen. So bleibt das Schreiben
libersichtlich und gut versténdlich.

Hinweis auf die Freiwilligkeit
bei der Weitergabe
von Gesundheitsdaten

Sensible Gesundheitsdaten, wie Diagnosen,
diirfen grundsétzlich nur mit ausdriickli-
cher, schriftlicher Zustimmung des Arbeit-
nehmenden anderen Personen zugénglich
gemacht werden. Es bedarf somit einer Ein-
willigung in die Datenverarbeitung. Damit
eine Einwilligungserkldrung wirksam ist,
muss der Arbeitnehmende genau dariiber
aufgeklart werden, welche Daten auf wel-
che Weise verarbeitet werden.

Erweitert der Arbeitgeber den Perso-
nenkreis, der Zugriff auf sensible Daten
erhalten soll, ohne dafiir die ausdriick-
liche und freiwillige Einwilligung ein-
zuholen, so ist die entsprechende Da-

tenschutzerklarung unvollstdndig und
unzureichend. Nur wenn die genannten
Vorgaben erfiillt sind, gilt das BEM-Ver-
fahren als ordnungsgemaf eingeleitet.

Empfehlenswert ist zudem, eine sepa-
rate BEM-AKkte anzulegen, die unabhén-
gig von der Personalakte gefiihrt wird.
Dadurch wird verhindert, dass unbefugte
Dritte Zugang zu den sensiblen Daten
erhalten. In der Personalakte sollten nur
das Einladungsschreiben, das Antwort-
schreiben und die Dokumentation liber
das Ende des BEM abgelegt werden.

Aufderdem sollten Arbeitgeber eine
schriftliche Einwilligung zur Datenver-
arbeitung einholen. Es ist auch sinn-
voll, alle beteiligten Personen eine Ver-
schwiegenheitserklarung unterschreiben
zu lassen.

Fehlende Einwilligung
befreit Arbeitgeber nicht von
der Durchfiithrung des BEM

Das BAG stellte mit Urteil vom 15.12.2022
(Az. 2 AZR 162/22) Kklar, dass die Einlei-
tung eines BEM-Verfahrens nicht von der
Einwilligung des Arbeitnehmenden in
die Datenverarbeitung abhingig gemacht
werden darf. Zwar miisse der Arbeitge-
ber den Arbeitnehmenden iiber die Zie-
le des Verfahrens und den Umgang mit
seinen Daten informieren, doch diirfe er
die Durchfiihrung nicht von einer vor-
herigen Zustimmung abhingig machen.
Selbst bei verweigerter Einwilligung sei
ein Erstgesprich zu fiihren, um daten-
schutzkonforme Lésungen zu finden und
mogliche Bedenken auszurdumen. Willige
der Arbeitnehmende nach wie vor nicht in
die Datenverarbeitung ein, so miisse der
Arbeitgeber im Rahmen der verbleibenden
Moglichkeiten versuchen, der Arbeitsun-
fahigkeit entgegenzuwirken. Erst wenn
der Arbeitnehmende die notwendige Mit-
wirkung - etwa durch die Weigerung, Arzt-
berichte vorzulegen - vollstdndig verwei-
gere, diirfe das Verfahren beendet werden.
Nur in diesem Fall bliebe der Abbruch
Lkiindigungsneutral“ und wirke sich nicht
zulasten des Arbeitgebers aus.

BEM muss Teil der
Unternehmenskultur werden
Das BEM ist lingst mehr als eine gesetz-

liche Pflichtiibung - es ist ein strate-
gisches Instrument zur Sicherung von
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Arbeitsverhéltnissen. Angesichts des de-
mografischen Wandels, steigender psy-
chischer Belastungen und wachsender
Krankenstinde gewinnt es fiir Unter-
nehmen und Beschiftigte gleicherma-
3en an Relevanz.

In der Praxis zeigt sich: Entscheidend fiir
den Erfolg sind gut geschulte Fiihrungs-
kréfte, die das Verfahren aktiv unterstiit-
zen sowie eine vertrauensvolle Kommuni-
kation mit den Betroffenen. Unternehmen,
die BEM als Teil ihrer Gesundheits- und
Unternehmenskultur begreifen — nicht
nur als formalen Prozess -, schaffen echte
Mehrwerte. Oft gentigen schon kleine An-
passungen, um Mitarbeitende dauerhaft
im Unternehmen zu halten.

Die Rechtsprechung des Bundesarbeits-
gerichts schérft die Anforderungen deut-
lich - wer das BEM fehlerhaft oder gar nicht
durchfiihrt, geht im Streitfall ein hohes
Risiko ein.

Umso wichtiger ist es, den Prozess vor-
ausschauend und transparent zu gestalten.
Friihzeitige Prévention, individuelle Losun-
gen und digitale Tools zur Verfahrensdoku-
mentation kénnen helfen, Kiindigungen zu
vermeiden und die Arbeitsfihigkeit lang-
fristig zu sichern. =

PAULA WERNECKE verantwortet als
Chief Human Resources Officer den
Bereich Personal bei CMS Deutschland.
Als Rechtsanwaltin verfiigt sie Gber lang-
jahrige anwaltliche Erfahrung im Arbeits-
recht ebenso wie in der HR-Arbeit.

DR. JOANNA ZOGLOWEK ist Counsel
bei der internationalen Wirtschaftskanz-
lei CMS Deutschland am Standort Kéln
und berat umfassend im Individual- und
Kollektivarbeitsrecht.
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Mehr Schein
als Sein”

Die Abgrenzung zwischen Selbststandigkeit
und abhangiger Beschaftigung ist komplex
und verlangt eine sorgfaltige Analyse in jedem
Einzelfall. Die jlingsten Urteile von BAG und
Sozialgerichten verdeutlichen, worauf Sie
besonders achten sollten.

Von Sandra Sfinis und Anna Mayr

@ .Dic Realitit beginnt dort, wo der Vertrag endet.“ Diese Aussage
bringt auf den Punkt, was Personalverantwortliche beim Einsatz
selbststdndiger Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter immer wieder
erleben: Die rechtliche Bewertung von Beschéftigungsverhiltnis-
sen als selbststdndige oder abhingige Beschéftigung orientiert
sich nicht an Uberschriften oder Wunschvorstellungen, sondern
an den tatsichlichen Gegebenheiten im betrieblichen Alltag, die
sich im Laufe der Zusammenarbeit 4ndern kdnnen. Die jiingsten
Urteile der Sozialgerichte und des Bundesarbeitsgerichts zeigen:
Die Abgrenzung zwischen Selbststindigkeit und abhingiger Be-
schiftigung ist komplex und verlangt eine sorgfiltige Analyse in
jedem Einzelfall.

Scheinselbststindigkeit ist weit verbreitet

Ist ein tatséchlich abhingig beschéftigter Arbeitnehmer ,auf dem
Papier” als selbststdndiger Mitarbeiter tétig, liegt eine sogenannte
Scheinselbststdndigkeit vor. Die Scheinselbststdndigkeit ist in
Deutschland weit verbreitet, weil sie sowohl fiir Auftraggeber als
auch fiir Auftragnehmer auf den ersten Blick einige Vorteile bietet.
Arbeitgeber konnen durch die Beauftragung von vermeintlich
selbststdndigen Dienstleistern Sozialversicherungsbeitrdge, Lohn-
fortzahlung im Krankheitsfall und Urlaubsanspriiche vermeiden.
Dies senkt die Lohnnebenkosten erheblich. Selbststindige genie-
3en keinen Kiindigungsschutz und konnen daher flexibel beauf-
tragt oder nicht mehr beauftragt werden. Unternehmen kénnen
flexibler auf Auftragsschwankungen reagieren und Personaleng-
pésse kurzfristig tiberbriicken, ohne sich langfristig zu binden.
Auch die vermeintlich Selbststdndigen profitieren zunéchst von
steuerlichen Gestaltungsmoglichkeiten.




Scheinselbststandigkeit

Hiufig besteht Unklarheit iiber die Abgrenzung zwischen ab-
hingiger Beschéftigung und Selbststdndigkeit und in einigen
Branchen ist der Einsatz vermeintlich selbststdndiger Berater
so tliblich, dass das Vorliegen der Voraussetzungen fiir eine
Selbststdndigkeit kaum hinterfragt wird. Die rechtlichen Folgen
konnen jedoch erheblich sein, wenn eine Téatigkeit riickwirkend
als abhingige Beschiftigung eingestuft wird. Vor dem Einsatz
von Selbststédndigen sollte sich jedes Unternehmen mit Blick auf
die erheblichen rechtlichen Risiken fiir beide Vertragsparteien
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fragen, ob die Voraussetzungen fiir eine selbststindige Tétig-
keit aus arbeitsrechtlicher und sozialversicherungsrechtlicher
Perspektive vorliegen.

Rechtliche Risiken fiir Unternehmen: Von
Beitragsnachzahlung bis Riickforderung

Aus sozialversicherungsrechtlicher Sicht sind folgende Aspekte zu
beriicksichtigen: Wird eine Tatigkeit riickwirkend als abhéngige
Beschéftigung eingestuft, muss der Auftraggeber riickwirkend
sdmtliche Sozialversicherungsbeitridge nachzahlen (§ 28e SGB
1V). Die Nachzahlung betrifft grundséitzlich sowohl den Arbeitge-
ber- als auch den Arbeitnehmeranteil der Sozialversicherung. Die
Nachforderung kann sich auf bis zu vier Jahre und bei Vorsatz auf
bis zu 30 Jahre erstrecken. Der Auftraggeber haftet allein fiir die
Gesamtsozialversicherungsbeitrdge (§ 28e SGB IV), unabhéngig
davon, ob er den Arbeitnehmeranteil vom Entgelt einbehalten
hat. Nach einer Inanspruchnahme ist ein Einbehalt durch den
Arbeitgeber nur im laufenden Vertragsverhiltnis und nur bei den
néchsten drei Gehaltsabrechnungen moglich.

Steuerrechtlich kénnen beim Einsatz von vermeintlich Selbst-
stdndigen ebenfalls Konsequenzen bestehen: Das Finanzamt
kann Lohnsteuer nachfordern (§§ 38 ff. EStG). Der Arbeitgeber
haftet auch hier fiir nicht abgefiihrte Lohnsteuer (§ 42d EStG).

Auch aus arbeitsrechtlicher Sicht ergeben sich fiir das Unter-
nehmen erhebliche Folgen: Es gelten sidmtliche arbeitsrechtli-
chen Schutzvorschriften wie Kiindigungsschutzgesetz (KSchG),
Entgeltfortzahlungsgesetz (EFZG) oder Bundesurlaubsgesetz
(BUTIG). Der Scheinselbststindige kann Anspriiche auf Urlaub,
Lohnfortzahlung im Krankheitsfall oder Kiindigungsschutz gel-
tend machen.

Die Beschiftigung von Scheinselbststdndigen birgt zusétz-
lich strafrechtliche Risiken, welche Unternehmensvertreter
treffen kdnnen: Bei vorsdtzlicher Beschéftigung im Rahmen
einer Scheinselbststindigkeit drohen Geldstrafen oder Freiheits-
strafen. Die vorsitzliche Nichtabfiihrung von Lohnsteuer kann
strafbar sein (§ 370 AO). Letztlich diirfen auch die weiteren zivil-
rechtlichen Risiken nicht aufder Acht gelassen werden: Bereits
gezahlte Honorare kdnnen unter Umstdnden zuriickgefordert
werden. Bei Arbeitsunfillen haftet gegebenenfalls nicht mehr
die Berufsgenossenschaft des Selbststdndigen, sondern die des
Unternehmens.

Zusammenfassend resultiert die Verbreitung der Scheinselbst-
stindigkeit aus wirtschaftlichen Anreizen und Flexibilitats-
interessen beider Seiten sowie aus Unkenntnis oder bewusster
Umgehung gesetzlicher Vorgaben. Fiir Unternehmen kann eine
Fehleinschitzung jedoch zur wirtschaftlichen Belastung wer-
den: Massive Nachforderungen bei Sozialabgaben und Steuern,
arbeitsrechtliche Anspriiche, strafrechtliche Sanktionen und
Imageschiden drohen.

Gesetzliche Grundlagen und Abgrenzungs-
kriterien der Rechtsprechung

Vor diesem Hintergrund sollte die freie Mitarbeit unter die Lupe
genommen werden. Die Sozialversicherungstrager tun dies bereits
mit teilweise unangenehmen Folgen fiir die Unternehmen.

Das Sozialgesetzbuch definiert in § 7 SGB IV Beschéftigung als
»nichtselbststdndige Arbeit, insbesondere in einem Arbeitsver-
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héltnis“. Der neue § 611a BGB kodifiziert den Arbeitnehmerbegrift:
Entscheidend sind Weisungsgebundenheit, Fremdbestimmung
und personliche Abhingigkeit. Die den Arbeitnehmerbegriff defi-
nierenden Kriterien werden in stindiger Rechtsprechung von den
Gerichten zur Abgrenzung von Selbststindigkeit und abhéngiger
Beschéftigung entwickelt. Hierzu zahlen: Weisungsgebundenheit,
Eingliederung in die Arbeitsorganisation des Auftraggebers (zum
Beispiel feste Arbeitszeiten, Nutzung von Betriebsmitteln) und
das unternehmerische Risiko. Der Parteiwille z&hlt dagegen nur
dann, wenn die librigen Indizien nicht eindeutig sind.

Aktuelle Rechtsprechung:
Einzelfall statt Schublade

Die jiingste Rechtsprechung verdeutlicht die Relevanz der Abgren-
zungskriterien sowie die Bedeutung der Umstinde im Einzelfall.
Im sogenannten ,Herrenberg-Urteil* hatte das Bundessozial-
gericht (BSG, Urteil vom 28.6.2022, Az. B 12 R 3/20 R) iiber die
sozialversicherungsrechtliche Einordnung einer Musiklehrerin zu
entscheiden, die auf der Grundlage von Jahresvertragen und auf
Honorarbasis angestellt war. Fiir Stunden, die wegen Versdumnis-
sen der Schiiler und Schiilerinnen ausfielen, erhielt die Lehrerin
ein Ausfallhonorar. Fielen die Stunden aufgrund eigener Er-
krankung aus, konnte die Lehrerin sie nachholen. Der Unterricht
fand in den Ra&umlichkeiten der Musikschule mit den dortigen
Instrumenten statt. Fiir ihren Unterricht musste sich die Lehrerin
an einen Rahmenlehrplan halten. Einmal jahrlich musste sie am
Schiilervorspiel sowie zweimal jahrlich an Lehrerkonferenzen
gegen Zahlung einer gesonderten Vergiitung teilnehmen.

Abhéngige Beschiftigung einer
Musikschullehrerin?

Das BSG hat eine sozialversicherungspflichtige abhéngige Be-
schiftigung der Lehrerin bejaht und verdeutlicht, dass eine abs-
trakte Zuordnung nach Berufsgruppen nicht moglich ist. Ein
und dieselbe Tétigkeit kann sowohl im Rahmen einer sozialver-
sicherungspflichtigen Beschéftigung oder selbststindig ausgelibt
werden. Hierbei stellte das BSG heraus, dass bei Diensten hdherer
Art das Merkmal der Weisungsgebundenheit nicht erfiillt sei, wo-
rauf es jedoch nicht mafdgeblich ankomme, da die Merkmale der
Weisungsgebundenheit und der Eingliederung weder in einem
Rangverhéltnis stehen noch kumulativ vorliegen miissen. Auch
der Parteiwille allein sei nicht entscheidend. Vielmehr komme es
auf ein eigenverantwortliches unternehmerisches Handeln des
Auftragnehmers an. Dieses sei bei der Lehrerin nicht erkennbar,
da sie in die Organisation der Musikschule eingebunden, zur
personlichen Leistungserbringung verpflichtet war und Vorgaben
zur Nutzung der Rdumlichkeiten und Musikinstrumente erhielt.
Auch konnte sie keine neuen Schiiler akquirieren. Bemerkens-
wert ist, dass das BSG noch 2018 in einem vergleichbaren Fall
die Selbststindigkeit eines Musiklehrers bejaht hatte. Das BSG
begriindet seine abweichende Entscheidung im Jahr 2022 mit
dem Gesamtbild der Tatigkeit im Einzelfall.

Dopingkontrolleure als freie Mitarbeiter?

Das LSG Baden-Wiirttemberg entschied 2025 tiber Dopingkontrol-
leure, die von einer Dopingagentur formal als freie Mitarbeiter
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gefiihrt wurden (Urteil vom 18.3.2025, Az. L 13 BA 3631/22). Das
Gericht betont, dass die Beurteilung, ob eine Person schein-
stselbstidndig ist, immer anhand einer Gesamtabwigung aller
tatsdchlichen Umsténde des Einzelfalls erfolgen muss. Als be-
sonders relevante Kriterien fiir eine Scheinselbststindigkeit hat
das Gericht aber die Eingliederung in die Arbeitsorganisation
des Auftraggebers (zum Beispiel feste Arbeitszeiten, Nutzung
von Betriebsmitteln des Unternehmens), die Weisungsgebun-
denheit hinsichtlich des Ortes, der Zeit und der Art der Tétigkeit
und das Fehlen eines unternehmerischen Risikos aufseiten des
Auftragnehmers angefiihrt. Die vertragliche Bezeichnung als
»Selbststdndiger® oder ,Freier Mitarbeiter® ist flir die recht-
liche Bewertung unerheblich. Entscheidend ist das tatsichlich
gelebte Vertragsverhiltnis.

Unter Beriicksichtigung dieser Grundsitze war das Gericht der
Auffassung, dass die Tatigkeit der Dopingkontrolleure der Sozial-
versicherungspflicht unterliegt und die Dopingagentur zur Nach-
zahlung von Beitrdgen verpflichtet ist.

Das Gericht hebt in seiner Entscheidung hervor, dass Perso-
nalabteilungen verpflichtet sind, bei der Beauftragung externer
Kréfte sorgfiltig zu priifen, ob tatsichlich eine selbststédndige
Tatigkeit vorliegt oder ob Merkmale einer abhidngigen Beschéf-
tigung liberwiegen. Im Zweifel sollte ein Statusfeststellungs-
verfahren bei der Deutschen Rentenversicherung eingeleitet
werden. Dies kann bereits vor Aufnahme der Tétigkeit erfolgen
(§ 7a Abs. 4a SGB 1V).

Rennsportfahrer als Beschiftigte?

Das LSG Hessen hatte im Jahr 2025 {iber die Sozialversicherungs-
pflicht der Beschiftigung von Rennsportfahrern zu entscheiden,
die als vermeintlich Selbststindige titig waren (LSG Hessen,
Urteil vom 16.5.2025, Az. L 1 BA 34/23). Dabei hat das Gericht die
gleichen Grundsitze zur Abgrenzung zwischen selbststindiger
Téatigkeit und abhéngiger Beschiftigung angewendet, wie das
LSG Baden-Wiirttemberg und kam zu dem Ergebnis, dass die
Rennsportfahrer (der Fahrer und sein Beifahrer) aufgrund der
ExKklusivitdt, mangelnder Moglichkeit der Erzielung von eigenen
Werbeeinnahmen und Sponsoring personlich abhidngig von der
Autofirma und damit sozialversicherungspflichtig beschéftigt
sind. Die Planungen und Abldufe bei den Wettkdmpfen habe
vollstindig die Autofirma vorgegeben und Fahrer und Beifahrer
haben arbeitsteilig zusammengearbeitet. Durch die Nutzung der
Fahrzeuge der Autofirma tragen die Rennfahrer nach Auffassung
des Gerichts auch kein unternehmerisches Risiko.

Diese fiinf Punkte sind besonders zu beachten

Personalabteilungen sollten kurz zusammengefasst die folgenden
flinf typischen Fallstricke besonders beachten, um eine ungewollte
Scheinselbststdndigkeit zu vermeiden:

1. Weisungsgebundenheit und Eingliederung in die
Arbeitsorganisation

Ein zentrales Kriterium fiir die Abgrenzung zwischen selbststin-

diger Tatigkeit und abhingiger Beschiftigung ist das Maf} an

Weisungsgebundenheit sowie die Eingliederung in die betriebliche

Organisation. Werden vermeintlich Selbststdndige hinsichtlich

Arbeitszeit, -ort oder -weise dhnlich wie Arbeitnehmer behan-
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Scheinselbststandigkeit

delt, spricht dies fiir eine Scheinselbststdndigkeit. Vorgaben zu
Arbeitszeiten, festen Arbeitsplidtzen oder detaillierten Arbeits-
anweisungen fiihren schnell zur Annahme eines abhingigen Be-
schéiftigungsverhéltnisses.

2. Fehlen unternehmerischer Merkmale und Risiken
Selbststidndige zeichnen sich durch unternehmerisches Risiko,
eigene Betriebsmittel und die Moglichkeit aus, am Markt auch fiir
andere Auftraggeber titig zu sein. Fehlt es an diesen Merkmalen -
etwa weil der Auftragnehmer ausschliefilich fiir einen Auftraggeber
titig ist oder keine eigenen Betriebsmittel einsetzt —, liegt hdufig
Scheinselbststindigkeit vor. Exklusivitdtsvereinbarungen, eine
umfangreiche zeitliche Beauftragung (Vollzeit) oder das Bereit-
stellen sdmtlicher Arbeitsmittel durch den Auftraggeber sprechen
gegen eine echte Selbststindigkeit.

3. Vertragsgestaltung versus gelebte Praxis

Die blof3e Bezeichnung als ,,Freier Mitarbeiter” oder ,,Selbststin-
diger” im Vertrag ist unerheblich, wenn die tatsidchliche Durch-
fiihrung dem Bild eines Arbeitnehmenden entspricht. Die Sozialge-
richte priifen stets die tatsdchlichen Verhéltnisse. Eine Diskrepanz
zwischen Vertragstext und tatsdchlicher Handhabung kann zur
riickwirkenden Feststellung eines sozialversicherungspflichtigen
Beschiftigungsverhiltnisses fiihren.

4. Fehlende Statusklarung

Unternehmen versdumen es haufig, friihzeitig eine Statusfeststel-
lung bei der Deutschen Rentenversicherung Bund zu beantragen
(§ 7a SGB 1V). Ein Statusfeststellungsverfahren fithrt zu Klarheit
und zum Ausschluss von Risiken und vermeidet Nachforderungen
von Sozialversicherungsbeitrigen.

5. Unzureichende Dokumentation

Fehlende oder liickenhafte Dokumentation der Zusammenarbeit
erschwert Unternehmen im Streitfall den Nachweis einer echten
Selbststdndigkeit.

Konsequenzen einer Scheinselbststindigkeit

Wird ein vermeintlich Selbststindiger nachtréglich als Ar-
beitnehmer qualifiziert, stellt sich fiir das Unternehmen die
Frage, ob und in welchem Umfang die gezahlten Honorare
beziehungsweise Teile davon zuriickgefordert werden kénnen.
Grundsétzlich gilt:

Die auf Basis des ,freien Mitarbeitervertrags” gezahlten Hono-
rare stellen im Nachhinein Arbeitsentgelt dar. Das Unternehmen
kann grundsétzlich den Teil des Honorars zuriickfordern, der
iiber das dem Arbeitnehmenden zustehende Nettoarbeitsentgelt
hinausgeht, da der Arbeitnehmende nur Anspruch auf das arbeits-
rechtlich geschuldete Entgelt hat. Der Riickforderungsanspruch
bezieht sich daher regelméfiig auf die Differenz zwischen dem
gezahlten Honorar und dem arbeitsrechtlich geschuldeten Net-
toarbeitsentgelt unter Beriicksichtigung etwaiger Steuern und
Sozialversicherungsbeitrige, die nachzuzahlen sind.

Das Bundesarbeitsgericht (BAG) hat hierzu entschieden, dass
eine Riickforderung nach den Grundsitzen der ungerechtfertig-
ten Bereicherung (§ 812 BGB) grundsétzlich moglich ist, soweit
der vermeintlich Selbststdndige mehr erhalten hat als ihm als
Arbeitnehmender zugestanden héitte. Allerdings ist zu beachten,
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dass der Arbeitnehmende einen Vertrauensschutz geniefden
kann und insbesondere bereits verbrauchte Vergiitungsbestand-
teile unter Umstinden nicht mehr herauszugeben sind (§ 818
Abs. 3 BGB).

Eine Riickforderung des gezahlten Honorars kann zudem rechts-
missbrauchlich sein (§ 242 BGB), wenn das Unternehmen selbst
mafdgeblich zur Gestaltung des Scheinselbststdndigkeitsverhalt-
nisses beigetragen hat oder bewusst eine Umgehung arbeitsrecht-
licher Vorschriften angestrebt wurde. Insbesondere dann, wenn
das Unternehmen die Vertragsgestaltung bewusst gewéhlt hat,
um Sozialversicherungsbeitrége zu sparen oder arbeitsrechtliche
Schutzvorschriften zu umgehen, wird eine Riickforderung regel-
maéfig als rechtsmissbréuchlich angesehen.

Fazit und Ausblick

Die aktuelle Rechtsprechung verlangt eine wertende Gesamtschau
aller Umstinde zur Abgrenzung zwischen Selbststindigkeit und
abhingiger Beschiftigung — formale Vertragsgestaltungen treten
hinter den tatséchlichen Verhiltnissen zurtick.

Fiir Unternehmen bedeutet dies erhohte Priifpflichten und er-
hebliche finanzielle Risiken bei fehlerhafter Statusbeurteilung —
sowohl hinsichtlich Nachforderungen bei Sozialabgaben als auch
moglicher arbeitsrechtlicher Anspriiche oder Riickforderungen
iiberzahlter Honorare.

Unternehmen sollten bei der Beauftragung vermeintlich Selbst-
stdndiger daher stets auf eine sorgfiltige Vertragsgestaltung ach-
ten, die tatsichliche Durchfithrung regelméafig tiberpriifen und
gegebenenfalls friihzeitig eine Statusfeststellung beantragen. Nur
so lassen sich die erheblichen Risiken einer Scheinselbststandig-
keit wirksam minimieren.

Auch der Bundesregierung ist grundsitzlich daran gelegen,
Scheinselbststdndigkeit zu verhindern und das Verfahren zur
Statusfeststellung schneller und rechtssicherer zu gestalten. Hier-
fiir soll laut Koalitionsvertrag eine Genehmigungsfiktion einge-
fiihrt werden, deren Umsetzung im Zuge der Reform der Alters-
sicherung fiir Selbststédndige vorgesehen ist. Hierbei ist
beabsichtigt, die Selbststdndigen in die gesetzliche Rentenversi-
cherung einzubeziehen. Es bleibt allerdings abzuwarten, ob iiber-
haupt, wann und wie die Pldne der Bundesregierung umgesetzt
werden. .

SANDRA SFINIS ist Rechtsanwaltin, Fach-
anwaltin fir Arbeitsrecht und Partnerin
bei Luther in Hamburg. Sie berat Unter-
nehmen in samtlichen Fragen des indivi-
duellen Arbeitsrechts sowie des Betriebs-
verfassungsrechts.

DR. ANNA MAYR ist Rechtsanwaltin, Fach-
anwaltin fir Arbeitsrecht und Senior As-
sociate bei Luther in Hamburg. Sie berat
sowohl nationale als auch internationale
Mandanten in allen Fragen des Individual-
und Kollektivarbeitsrechts.
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Mindesturlaub

1St ein Muss

Im bestehenden Arbeitsverhiltnis konnen
Beschéftigte nicht auf ihren gesetzlichen
Mindesturlaub ,verzichten® — auch nicht

durch einen gerichtlichen Vergleich.

Bundesarbeitsgericht, Urteil vom 3. Juni 2025, Az. 9 AZR 104/24

@ Arbeitgeber miissen ihren Mitarbeitenden Urlaub, der wegen
Beendigung des Arbeitsverhiltnisses ganz oder teilweise nicht
mehr gewdhrt werden kann, finanziell vergiiten. Das Bundes-
arbeitsgericht hatte vorliegend einen Fall zu entscheiden, in dem
sich Arbeitgeber und Arbeitnehmer um die Abgeltung von sieben
Tagen gesetzlichen Mindesturlaubs stritten. Der Arbeitnehmer
hatte diese Urlaubstage wegen andauernder Krankheit nicht
nehmen kénnen, aber in einem gerichtlichen Vergleich zuge-
stimmt, dass offene Urlaubsanspriiche ,,in natura gewahrt sind®.
Ausgeschlossen war damit auch eine finanzielle Abgeltung.

Mit dieser oder dhnlicher Formulierung wurde die Frage nach
den restlichen Urlaubstagen am Ende eines Arbeitsverhéltnisses
bisher haufig abgewickelt — sei es bei einer einvernehmlichen
Trennung durch einen Aufhebungsvertrag oder in einem Pro-
zessvergleich. Das aktuelle BAG-Urteil sollte fiir Arbeitgeber
aber ein Anlass sein, diese Praxis zu iiberdenken. Worum ging
es genau?

Der Fall: Verzicht auf Resturlaub im
Prozessvergleich

Der Arbeitnehmer war von 2019 bis Ende April 2023 als Betriebs-
leiter beschiftigt. Seit Beginn des Jahres 2023 war er bis zur
Beendigung seines Arbeitsverhiltnisses durchgehend arbeits-
unfihig erkrankt und deshalb nicht in der Lage, seinen Urlaub
aus diesem Jahr in Anspruch zu nehmen.

Ende Mérz 2023 verstédndigten sich Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer vor Gericht auf einen Vergleich. Darin beschlossen
sie, das bestehende Arbeitsverhiltnis durch arbeitgeberseitige

Kiindigung zu Ende April 2023 gegen Zahlung einer Abfindung
in Hohe von 10.000 Euro zu beenden.

In Ziffer 7 des Vergleichs wurde festgelegt: ,Urlaubsanspriiche
sind in natura gewdhrt.“ Auch im April 2023 konnte der Arbeit-
nehmer krankheitsbedingt seinen Urlaub nicht nehmen.

Arbeitnehmer verlangt Urlaubsabgeltung

Vor Gericht verlangte der Arbeitnehmer spéter die Abgeltung
der noch offenen sieben Tage gesetzlichen Mindesturlaubs aus
dem Jahr 2023 in Hohe von rund 1.615 Euro nebst Zinsen. Er
argumentierte, dass der im gerichtlichen Vergleich geregelte
Verzicht auf den unabdingbaren Mindesturlaub unwirksam
sei. Darauf hatte sein Anwalt auch schon vor dem Vergleichs-
abschluss in der Korrespondenz ausdriicklich hingewiesen, sich
unter Hinweis auf die rechtlichen Bedenken jedoch spiter mit
dem entsprechenden Vergleich einverstanden erklért.

BAG: Anspruch auf Urlaubsabgeltung besteht

Die Vorinstanzen gaben der Klage statt. Auch das Bundesarbeits-
gericht gab dem Arbeitnehmer recht. Es bestétigte, dass der
ehemalige Betriebsleiter gemif} § 7 Abs. 4 BUrIG einen Anspruch
auf Abgeltung seines nicht erfiillten gesetzlichen Mindesturlaubs
aus dem Jahr 2023 hat. Das BAG stellte zunéchst fest, dass der
Urlaubsanspruch nicht durch Ziffer 7 des Prozessvergleichs
erloschen ist, da die darin enthaltene Regelung, dass ,,Urlaubs-
anspriiche in natura gewdhrt sind“, gegen ein gesetzliches Verbot
verstofde und damit nichtig sei.

lllustration: Lea Dohle
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Urteil des Monats

Die Vereinbarung "Urlaubsanspriiche sind in natura gewéhrt" ziele
auf einen Verzicht des gesetzlichen Mindesturlaubs ab, verstofde
insoweit gegen § 13 Abs. 1 Satz 3 BUrlG und sei daher geméf § 134
BGB nichtig.

Kein Verzicht auf Urlaub oder Urlaubs-
abgeltung im Arbeitsverhaltnis

Nach der Vorschrift des § 13 Abs. 1 Satz 3 BUrlG darf von den Be-
stimmungen zum Urlaubsrecht nicht zum Nachteil eines Arbeit-
nehmers oder einer Arbeitnehmerin abgewichen werden.

Es sei daher unzulissig, teilte das BAG mit, einen bestehen-
den Anspruch auf den gesetzlichen Mindesturlaub, aber auch
den erst kiinftig — mit der rechtlichen Beendigung des Arbeits-
verhéltnisses — entstehenden Abgeltungsanspruch im Voraus
auszuschliefRen oder zu beschrinken. Das gelte auch, wenn
bei Abschluss eines gerichtlichen Vergleichs, der das Ende des
Arbeitsverhéiltnisses regelt, bereits feststeht, dass der Arbeit-
nehmer den gesetzlichen Mindesturlaub wegen fortdauernder
Krankheit gar nicht in Anspruch nehmen kann.

EU-Recht schiitzt auch finanziellen Ausgleich

Zur Begriindung verwies der Senat auf europarechtliche Vorgaben.
Der bezahlte Mindestjahresurlaub darf danach — aufder bei Be-
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endigung des Arbeitsverhiltnisses — nicht durch eine finanzielle
Vergiitung ersetzt werden. Wahrend das Arbeitsverhéltnis noch
besteht, diirfe der Arbeitnehmer somit erst recht nicht, ohne dass
ein finanzieller Ausgleich erfolgt, auf den gesetzlichen Mindest-
urlaub ,verzichten®.

Kein Tatsachenvergleich

Das BAG schloss aus, dass es sich bei der Vereinbarung um einen
Tatsachenvergleich handelt; in diesem Fall wére § 13 Abs. 1 Satz 3
BUrIG nicht anzuwenden. Ein solcher solle Unsicherheiten tiber
einen Anspruch beseitigen, wogegen im konkreten Fall die tat-
sichlichen Voraussetzungen des Urlaubsanspruchs unstreitig wa-
ren. Auch der Einwand des Arbeitgebers, der Arbeitnehmer diirfe
sich nach Treu und Glauben nicht auf die Unwirksamkeit des
Verzichts berufen, war erfolglos. Auf eine offensichtlich rechts-
widrige Regelung durfte der Arbeitgeber laut BAG nicht vertrauen.

Zusammengefasst sollten Arbeitgeber Vereinbarungen zum
Ausschluss von Anspriichen in Aufhebungsvertrigen und Pro-
zessvergleichen kiinftig noch sorgféltiger priifen. Eine Gestal-
tung, die auf den Verzicht des gesetzlichen Mindesturlaubs oder
die Abgeltung abzielt, ist ausdriicklich nicht mdglich.

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