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Liebe Leserinnen und Leser,

HR ist Spitzenreiter - leider bei einem Thema, {iber das
derzeit viele stdhnen: Biirokratie. Bei der Frage, wer fiir
die im Unternehmen ,wahrgenommene Biirokratie“ ver-
antwortlich ist, steht HR an erster Stelle, gefolgt von den
Corporate-Service-Bereichen Finance und IT. Das ist ein
Ergebnis des New-Work-Barometers (NWB), das Professor
Carsten Schermuly zum siebten Mal zusammen mit der
Beratung HR Pepper und dem Personalmagazin erstellt
hat (siehe Seiten 24 f1.).

Das Ergebnis liberrascht mich nicht wirklich, ist doch
HR dafiir verantwortlich, dass rechtliche Vorgaben ein-
gehalten werden - etwa bei Personalauswahl, Arbeitszeit,
Lohnabrechnung oder Gleichberechtigung. Die meisten
erleben die Regeln als ,biirokratisch®, die Arbeitsprozesse
erschweren und verzdgern. Gleichwohl sind es die Spiel-
regeln, die fiir Fairness sorgen, die Macht der Fithrungs-
kréfte begrenzen und Willkiir verhindern.

Doch die interne Biirokratie hat dasselbe Problem wie
die staatliche: Die Grenze der Ertraglichkeit ist vielfach
liberschritten. 70 Prozent der Befragten beim NWB sind
der Auffassung, dass in den letzten zwei Jahren die Biiro-
kratie im Unternehmen zugenommen hat. An der Regie-
rung kann es nicht liegen, da kam wenig Neues hinzu.

HR muss sich um den internen Biirokratieabbau kiim-
mern, um nicht an Akzeptanz zu verlieren. Es gibt dabei
sogar viel zu gewinnen. Besonders beeindruckt hat mich
dabei Frank Kohls, CHRO der IBM in der DACH-Region, der
das seit Jahren macht. Der Jurist berichtet im Interview,
wie er das Regulierungsgestriipp zuriickgeschnitten und die
Zahl der HR-Prozesse von 1.000 auf 100 reduziert hat. Das
war eine Herkulesaufgabe, die eine gewaltige Kostenentlas-
tung mit sich brachte.

Das NWB bietet noch eine Erkenntnis, die HR motivie-
ren sollte, den internen Biirokratieabbau anzugehen: Je
stirker Beschiftigte interne Regelungen als Ursprung der
Biirokratie wahrnehmen, desto schlechter bewerten sie die
Organisationsleistung. Die Menschen haben offenbar ein
gutes Gesplir fiir die Realitdt. Wer Mitarbeitende mit zu viel
interner Biirokratie drangsaliert, schwicht immer wieder
deren Leistungsbereitschaft. Denken Sie dariiber nach, be-
vor Sie eine neue Richtlinie erstellen.

Herzlichst Thr
Reiner Straub
Herausgeber

Wer Mitarbeitende
mit zu viel interner
Biirokratie
drangsaliert,
schwicht deren
Bereitschaft zur
Leistung.”
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Blick
nach
vorn

Nach 25 Jahren zuriick zu den Anfdngen:
Die Kienbaum Convention feierte am 1. Juli
2026 Jubildum in den Raumen der Malteser
Kommende in Ehreshoven bei Koln. Der
personliche Austausch und das Netzwerken
mit hochkarétigen Speakern sollten bewusst
im Vordergrund stehen. Dafiir flog sogar
HR-Tkone Dave Ulrich aus den USA ein.

Von Kristina Enderle da Silva

iR T A

‘ o

Community

@ Unter dem Motto ,,Lead the Shift - People. Future. Value® hatten
die Veranstalter ein Programm zusammengestellt, das konsequent
in die Zukunft fiihren sollte - mit den Menschen an erster Stelle.
Dass Kienbaum bewusst an den urspriinglichen Veranstaltungsort
zurlickgekehrt sei, begriindete Fabian Kienbaum bei der Er6ffnung
damit, dass gerade dieser Rahmen den persdnlichen Austausch
unter Teilnehmenden beglinstige. Es sei wichtig, Praxisfille zu
teilen, daraus zu lernen und miteinander zu wachsen, so der
Kienbaum-Enkel: ,,Durch die Vertrautheit kénnen wir eine Ehr-
lichkeit walten lassen und uns dariiber austauschen, was wirklich
funktioniert und was nicht.”

Handlungsfihige HR-Arbeit unter Druck

Den inhaltlichen Rahmen spannte die Moderatorin Christiane
Stein zu Beginn mit der Leitfrage ,,Wie bleiben Unternehmen
handlungsfihig bei permanenter Verdnderung?“ — gestellt in einen
vollen Raum inklusive Ubertragung in die Nebenrdume fiir die
rund 280 Teilnehmenden. Die Antwort darauf zeigte vor allem
eines: HR sollte sich an diesem Tag nicht allein um HR drehen.
Es geht um das gesamte Unternehmen - und HR soll dabei nicht
nur auf das Business reagieren, sondern es aktiv mitgestalten. Ent-
sprechend Kklar fiel auch Fabian Kienbaums Appell aus, angesichts
der zunehmenden Haufigkeit exogener Schocks und der extremen
Verinderungsgeschwindigkeit: ,Ubernehmt die Verantwortung,
diesen Wandel und die Zukunft zu gestalten!®.

Kienbaum Convention:
Von Equal Pay bis Cultural Fit

Das Programm war erwartungsgemafd gespickt mit hochrangigen
Personalverantwortlichen aus bekannten Konzernen und Fami-
lienunternehmen, von SAP iiber Mediamarkt und Rewe, Procter

Erstmals seit der
Coronapandemie
fand die Kienbaum
Convention wieder
als Prasenzver-
anstaltung in der
Malteser Kommende
in Ehreshoven statt.

Fotos: Kienbaum
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Ruckschau

& Gamble und Vonovia sowie Merck bis hin zu Klosterfrau. The-
matisch reichte die Bandbreite von pragmatischen Umsetzungs-
fragen - etwa zur Einfithrung von Equal Pay bei Rewe - bis hin
zu kulturellen Themen wie dem Cultural Fit beim Recruiting, den
Empion und Procter & Gamble gemeinsam in den Fokus stellten.

Besondere Aufmerksamkeit zog der Auftritt von Khadija Ben
Hammada, CPO bei Merck, auf sich. Mit beeindruckender Offen-
heit und grof3er Klarheit zeigte sie in einem Bithneninterview,
wie zentral psychologische Sicherheit in Unternehmen ist — und
dass diese im téglichen Verhalten sichtbar werden muss, vor
allem auf Vorstandsebene. Die Uberzeugungsarbeit bei ihren
Vorstandskollegen habe sie dabei nicht mit Marketingkampag-
nen, sondern mit harten Zahlen geleistet.

KI als Treiber der HR-Arbeit

Kaum zu umgehen war auch bei dieser Veranstaltung das Thema
Kiinstliche Intelligenz. Daniel Miiller, People Director bei SAP,
veranschaulichte eindriicklich, dass selbst fiir einen Tech-Kon-
zern das Upskilling hin zu KI ein enormer Kraftakt ist. ,,Der mas-
sive Technologie-Shift erfordert zunéchst massives Investment.
Das fiithrt zu verzogerter Produktivitit®, erklarte Miiller - mit
Verweis auf den immensen Schulungsbedarf, der bei SAP 70
Prozent der Belegschaft betreffe. ,,Hier wire es absolut kontra-
produktiv, das Investment zuriickzufahren. Wir stehen erst am
Anfang oder in der Mitte des Shifts.” Das zeige einmal mehr: ,,KI
ist in erster Linie kein Technologie-, sondern ein HR-Thema.“

Im anschlieffenden Panel diskutierten Stefanie Peters, Ge-
schiftsfithrende Gesellschafterin bei Neumann & Esser, Iris Prii-
fer, CPO bei Mediamarkt Saturn, sowie Dagmar Reinhold, CHRO
der Klosterfrau Gruppe, tiber KI und die Frage, wie Fiihrung mit
und durch KI gelingen kann. Professor Martin Manhembué rich-
tete den Blick auf die Auswirkungen von KI auf Entscheidungs-
prozesse, und die Vizeprasidentin des Bundeskriminalamts
zeigte praxisnah auf, wie KI die Zusammenarbeit von Mensch
und Maschine verdndert.

Mehr Mut in HR

Die bei der Eroffnung eingeforderte Ehrlichkeit kam am Nach-
mittag in der wohlbekannten ,Rede zur Lage der HR-Nation®
von Kienbaum-Partner Walter Jochmann voll zum Tragen. Seine
Diagnose war klar: Ein allenfalls moderates Wirtschaftswachstum
treffe auf eine nach innen gerichtete Optimierungsagenda der
Unternehmen - und HR reagiere darauf nur, und das zu langsam.
Dabei sei es gerade jetzt an HR, in allen relevanten Themen als ge-
staltende Manager aufzutreten, nicht nur als HR Business Partner.

Sein Fazit fiel pointiert aus: ,,Es ist wieder Crunchtime. Einige
Bereiche in HR kdnnen durch KI abgewickelt werden.“ Der Mut
zur Disruption mit Blick auf 2030 fehle in HR noch weitgehend.
Seinen Schlusssatz formulierte Jochmann mit ebenso wohlmei-
nender wie leicht resignierter Note: ,,Ich wiinsche Thnen Mut fiir
die nichsten Jahre!®.

Dave Ulrich fordert Kundenfokus

Damit war die Grundlage gelegt fiir den eigentlichen Héhepunkt
der Veranstaltung. Der US-Berater Dave Ulrich war persénlich
vor Ort und hielt den anwesenden Personalverantwortlichen

Der Auftritt von
US-Berater Dave
Ulrich war einer
der Hohepunkte
der Veranstaltung.

nicht nur den Spiegel hin, er forderte sie vielmehr auf, ,,durchs
Fenster zu sehen®. Konsequent deklinierte er durch, was er seit
seiner Veroffentlichung ,,HR from the Outside In“ propagiert: HR
darfsich nicht ldnger nur an Fiihrungskréften und dem internen
Business orientieren. Es braucht den Blick nach aufen — auf die
Wiinsche, Trends und Entwicklungen von Kunden, Investoren
und der Gesellschaft —, um die HR-Arbeit daran auszurichten.

Die hochste Entwicklungsstufe von HR bezeichnet Ulrich
derzeit als ,Stakeholder HR": HR-Instrumente, Prozesse und
Unternehmenskultur werden konsequent an externen Stakehol-
dern ausgerichtet. Konkret konne das heifden: Mit dem eigenen
Fiihrungskompetenzmodell direkt zu den Kunden gehen und
fragen ,Wenn unsere Fithrungskréfte nach diesen Werten und
mit diesen Kompetenzen handeln, wiirden Sie dann mehr von
uns kaufen?“. Entscheidend sei, bei jeder HR-Initiative die Kon-
sequenzen fiir externe Stakeholder mitzudenken.

In der anschliefdenden Masterclass mit Walter Jochmann und
Dave Ulrich war die Stimmung dennoch verhalten. Ulrichs Ziel-
bild scheint noch in weiter Ferne — wahrend die aktuelle HR-
Arbeit sich zunichst an der KI-Transformation abarbeitet. mmm

,Es ist wieder Crunchtime”: So lautete das Fazit von Walter
Jochmann (rechts) in seiner Rede zur Lage der HR-Nation.



JHR muss der
konstruktive Stein
im Schuh sein®

BPM-Prasident Matthias Kempf fordert von HR mehr
Haltung und Gestaltungswillen. Das Interview fand anlass-
lich des Personalmanagementkongresses in Berlin statt.

Interview Claudia Mller

Personalmagazin: Das Motto des Per-
sonalmanagementkongresses lautete
in diesem Jahr ,Klarheit®. 2025 stand
dagegen die ,.Vision“ im Mittelpunkt.
Ist der Bundesverband der Personalma-
nager*innen bescheidener geworden?
Matthias Kempf: Wir sind konkreter ge-
worden. Es ist offensichtlich, dass Klarheit
auf allen Ebenen gebraucht wird, person-
lich wie institutionell. In einer Zeit, in der
laufend neue Tools und Konzepte auf den
Markt kommen, geht es zunichst darum,
zu verstehen, was davon fiir das eigene
Unternehmen sinnvoll ist. Als Orientie-
rungspunkt fehlt uns Klarheit auch in der
politischen Debatte. Insofern driickt das
Motto die aktuelle Lage sehr gut aus. Wir
sind also nicht bescheidener geworden,
aber vielleicht ein Stiick realistischer und
haben uns der Gegenwart angepasst.

Welche Rolle kann der BPM in diesem
Streben nach mehr Klarheit spielen?
Ich sehe hier vor allem drei Dimen-
sionen. Als Verband, der knapp 5.000
Mitglieder reprédsentiert, haben wir die
Chance, unseren Kolleginnen und Kol-
legen inhaltliche Orientierung zu geben.
Nicht alles, was auf den Markt kommt,
macht Sinn. Gleichzeitig glaube ich, dass
sich die Rolle von HR dndern muss - und
ich bin der Erste, der sagt, dass wir diese
Rolle nicht {iberall so ausfiillen, wie wir es
konnten und miissten. Das ist eine Frage
der Haltung. Dazu mdéchten wir ermuti-

gen: mutig sein, den Spiegel vorhalten
und Kklar die Dinge aufzeigen, die nicht
gut laufen. Das Bild vom konstruktiven
Stein im Schuh passt da sehr gut.

Und die dritte Dimension?

Wir sind politisch stdrker wahrnehmbar
geworden. Wir werden nicht zum Arbeit-
geberverband werden, das ist nicht unser
Anspruch. Aber wir wollen Politikerinnen
und Politikern anbieten: Nutzt uns als
Sounding Board, hort uns zu, zieht unsere
Mitgliedschaft fiir Stimmungsbilder her-
an. Da haben wir eine echte Chance und
die nutzen wir.

,Wir haben
eine Stimme
gewonnen -
die miissen
wir nutzen.’

¢

Community

Ist diese politische Prisenz etwas, das
Sie gezielt vorantreiben?

Ein wesentlicher Grund, warum ich das
Amt angenommen habe, war genau diese
Erkenntnis: Die Profession ist nicht in der
Form reprisentiert, wie sie sein miisste.
Als ich dann Menschen kennengelernt
habe, die mitgestalten wollen und einen
dhnlichen Idealismus mitbringen, war
das ein entscheidender Antrieb.

Gelingt es, die Stimme von HR lauter
werden zu lassen?

Definitiv. Wir werden héufiger gefragt
und ich hoffe, wir kdnnen das ausbauen.
Die Erfahrungen waren dabei sehr unter-
schiedlich. Politik ist nicht immer so fle-
xibel, wie sie sein miisste. Aber es gab
auch Momente echter Hoffnung. Gerade
im Austausch mit dem Verteidigungsmi-
nisterium war ein ganz anderes Interesse
spuirbar. Dass der BPM bei sehr hoch-
karidtigen Teilnehmenden mit dabei sein
kann, ist eine grof3e Chance.

Mit welcher Stimmung blicken Sie
denn auf die HR-Profession?

Was uns als Profession angeht, bin ich
noch nicht so optimistisch. Ich erlebe vie-
le Personalverantwortliche, die nach wie
vor zuriickhaltend sind, wenn es darum
geht, wirklich als konstruktive Kraft aufzu-
treten. Wir sind es gewohnt, verlingerter
Arm von Vorstand und Geschéftsfiihrung
zu sein. Das hat seine Berechtigung - wir

Foto: Sebastian Hohn
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sind und bleiben Servicebereich. Aber der
andere Aspekt — der konstruktive Stein
zu sein - fehlt in zu vielen Unternehmen
noch. Das ist fiir mich auch eine Hal-
tungsfrage.

Inwiefern?

Warum werden HR-Bereiche gerade ab-
gebaut oder zumindest nicht aufgebaut?
Warum werden Personalvorstinde zu
Abteilungsleitern degradiert? Wir miis-
sen handwerklich sehr gut sein, miissen
die Basics beherrschen, aber wir miis-
sen auch die strategische Rolle aktiver
einnehmen. Nur dann gewinnen wir
Reputation. Und noch etwas: Ich finde
es richtig und bereichernd, wenn Men-
schen aus dem Business Personalrollen
libernehmen. Aber der umgekehrte Weg
- Personalverantwortliche, die in Busi-
ness-Rollen wechseln — passiert noch viel
zu selten. Wir sind manchmal zu har-
moniebediirftig, zu sehr auf angenehme
Themen fokussiert. Fiir echte Weiterent-
wicklung reicht das nicht.

BPM-Vizeprisidentin Katharina Herr-
mann war Teil der Kommission zur
Umsetzung der EU-Entgelttransparenz-
richtlinie. Am Ende kam es nicht zur
Einigung. Was lief schief?

Dass wir jetzt dort stehen, wo wir ste-
hen, ist fiir alle Beteiligten unbefriedi-
gend - und ich hoffe, auch fiir die Politik
selbst. Unsere Vizeprisidentin hat das
Mogliche getan und vielleicht noch et-
was mehr. Es gab gute Vorschlige, prak-
tische Ansétze, breite Unterstiitzung in
der Arbeitsgruppe. Vieles davon wurde

aber nicht weitergetragen oder schlicht
ignoriert. Das ist ein symptomatisches
Beispiel dafiir, wie wir in diesem Land
manchmal funktionieren: gut gedacht,
nicht zu Ende gemacht. Uberregulierung
und Biirokratismus haben diesen Prozess
behindert. Das macht uns als Standort
das Leben unnétig schwerer. Ich hoffe,
dass diese Art von Zusammenarbeit wei-
tergefiihrt wird und dass die Ergebnisse
das nichste Mal auch konsequent um-
gesetzt werden.

Sie scheiden als CHRO bei Knauf aus.
Waren Sie letztlich ein zu unbequemer
sprichwortlicher Stein im Schuh?

Moglicherweise. Als ich vor fiinf Jah-
ren zu Knauf kam - einem Familienunter-
nehmen mit rund 50.000 Mitarbeitenden
weltweit —, gab es Keinen internationalen
HR-Bereich. Fiir mich war das eine Riesen-
chance, weil ich gerne gestalte. Wir haben
in dieser Zeit sehr viel aufgebaut. Inzwi-
schen hat sich die Erwartungshaltung an
HR verdndert, HR wird leider starker unter
Finanzgesichtspunkten betrachtet. Und
klar ist auch: Wenn das Verhiltnis zwi-
schen dem obersten Personalverantwortli-
chen und dem Vorstand nicht 100 Prozent
funktioniert, ist ein Wechsel das Richtige.
Ich habe ein Wertegertist, das passen muss.
Da bin ich sehr klar und das war im Laufe
meines Lebens zwar nicht immer einfach,
aber immer richtig. In manchen Phasen
sind im Unternehmen andere Aspekte
wichtig und damit werden andere Profile
gebraucht. Fiir das, was jetzt ansteht, gibt
es Menschen, fiir die das besser passt als
fiir mich.

Matthias Kempf, Chief
People Officer von
Knauf und Prasident
des Bundesverbands
der Personalmana-
ger*innen, im Ge-
sprach mit Moderato-
rin Carla Pfeffer.

2027 miissen die BPM-Mitglieder vo-
raussichtlich die Verbandsspitze neu
besetzen. Denn laut Statuten diirfen
nur hauptberufliche Personalmana-
ger und -managerinnen Mitglieder des
Verbands sein.

Mein Ziel war von Anfang an eigent-
lich, mindestens zwei Amtszeiten zu ab-
solvieren, um nachhaltig etwas bewegen
zu kénnen. Jetzt scheint es anders zu
kommen. Grundséitzlich beobachte ich,
dass HR sich aktuell stdrker Richtung
Projektbasierung, Interim-Modelle und
befristete Engagements entwickelt. Diese
Kompetenz - Menschen, die HR aus ver-
schiedenen Perspektiven kennen - sollte
der Verband - unabhéngig von meiner
Person - stdrker nutzen: als Think Tank,
als Sounding Board, als Impulsgeber. Na-
tiirlich muss das sauber strukturiert sein,
damit es nicht zu kommerziellen Interes-
senkonflikten kommt.

Was mochten Sie bis zum Ende Ihrer
Amtszeit noch vorantreiben?

Ich mochte die politische Arbeit weiter
ausbauen und verstetigen. Wir haben eine
Stimme gewonnen - die miissen wir nut-
zen und weiterentwickeln. Zweitens ist es
mir wichtig, Nachwuchs und Young Pro-
fessionals stirker einzubinden. Wir haben
junge HR-Fachkrifte noch nicht ausrei-
chend fiir den Verband begeistert. Das
muss sich dndern: durch Sichtbarkeit,
durch echte Beteiligung, durch eine Biih-
ne, auf der ihre Themen gehort werden.
Insgesamt miissen wir besser nach aufden
kommunizieren, was wir leisten. Und
schliefdlich: Mitgliederwachstum. s
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Das wird ein

guter Monat fiir ...

Community

Dorothea von
Boxberg

Neue Impulse fiir eine herausfordern-
de Zeit soll Dorothea von Boxberg in
den HR-Bereich von BMW bringen. Sie
folgt im September auf Ilka Horstmeier
und ist kiinftig im Vorstand zustindig
fiir Personal und Immobilien sowie

wirtin und arbeitete zuletzt als CEO bei
Brussels Airlines. Sie war zudem CFO
bei Lufthansa Cargo und Unterneh-
mensberaterin, bringt also Erfahrung in
der Umsetzung von Transformations-
prozessen mit. Nun gilt es fiir sie, die
Arbeitsweisen und HR-Strukturen von
BMW fit fiir die Zukunft zu machen.

Hilde Garssen

Im September startet Hilde Garssen als
Personalvorstindin (CHRO) der ING Grup-
pe. Die Digitalbank hat das Personalressort
nun fest im Vorstand angesiedelt. Hilde
Garssen kommt von KPN, wo sie Chief
People Officer und seit 2019 auch Mitglied
des Vorstands war. Jetzt soll sie das Ziel der
ING, durch Wachstum und Effizienz zur
besten europdischen Bank aufzusteigen,
durch eine Transformation der Belegschaft
unterstiitzen - eine grofde Aufgabe.

Arbeitsdirektorin. Dorothea von Boxberg
ist Wirtschaftsingenieurin und Betriebs-

Ve

Patrick Hofbauer

Seit Juli leitet Patrick Hofbauer das
Personalmanagement am Klinikum
Leipzig und ist zustdndig fiir rund
4.900 Beschéftigte. Seine Schwer-
punkte liegen in der Personalentwick-
lung, im Projektmanagement, im
Coaching und Mentoring. Er soll das
Klinikum dabei unterstiitzen, die Per-
sonalstrukturen und -prozesse weiter
zu modernisieren und die HR-Kompe-
tenzen strategisch auszubauen.

Kerstin Gerl3

Kerstin Gerf$ ist die erste Frau im
Vorstand des Familienunterneh-
mens Viebrockhaus. Die neue Per-
sonalvorstindin bringt gut 30 Jahre
Erfahrung - arbeits- und steuer-
rechtliches Wissen sowie Expertise
in strategischer Personalarbeit mit.
Sie will ihren Fokus auf Zusammen-
arbeit, Vielfalt und generationen-
iibergreifendes Verstédndnis legen.

Illustration: Lea Dohle; Foto D. von Boxberg: BMW; Foto K. GerB: Viebrockhaus AG; P. Hofbauer: Klinikum Chemnitz; Foto Seite 11: IBA
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Vorschau

Wie die Arbeitsumgebung
Leistung und Innovation fordert

27. bis 30. Oktober / K6In - Das ,Whe-
rever Whenever - Work Culture Festival®
kehrt auf die Orgatec zuriick. Es ver-
bindet Architektur, Design, Technolo-
gie und Unternehmenskultur zu einem
Event, das die Zukunft der Arbeit in all
ihren Facetten erlebbar machen will. Im
Mittelpunkt steht die Frage, welchen
Beitrag Arbeitsumgebungen zu Innova-
tion, Unternehmenskultur und Zusam-
menarbeit leisten kénnen.

Drei Leitgedanken bilden das inhaltli-
che Geriist fiir das Programm. Empowered
Experience stellt den Menschen in den

Mittelpunkt: Wie konnen Arbeitsumge-
bungen, Motivation, Gesundheit und
Identifikation férdern? Connected Cultu-
res beschéftigt sich mit der Frage, wie Zu-
sammenarbeit und Fithrung in hybriden
Organisationen gelingen konnen: Wie ent-
steht Gemeinschaft, wenn Teams verteilt
arbeiten? Welche Bedeutung haben Réu-
me fiir Vertrauen, Austausch und gemein-
sames Lernen? Radical Impact richtet den
Blick auf die groflen Transformations-
prozesse unserer Zeit. Zu diesen Schwer-
punktthemen haben die Organisatoren
namhafte Referentinnen und Referenten

11

Inspiration, Fachwissen und neue Impulse zur
Gestaltung einer zukunftsfahigen Arbeitswelt
verspricht das ,Wherever Whenever - Work
Culture Festival” auf der Orgatec.

eingeladen, unter anderem international
bekannte Architekten wie Ole Scheeren
und Carlo Ratti, die Autorin und Unter-
nehmerin Julia Bobsbarm, die Kommuni-
kationswissenschaftlerin Miriam Meckel,
oder die Innenarchitekten Primo Orpilla
und Peter Ippolito. Auch bekannte Namen
aus Hotellerie, Gastronomie, Spitzensport,
Gesundheit und Innovation gehéren zum
prominenten Lineup.
www.iba.online/festival

Geeignet fiir: Das Festival richtet sich an
alle, die Arbeitswelten gestalten.
Spafdfaktor: Gemeinsam mit den Kurato-
ren Wolfram Sauer (Leading Minds) und
Robert Thiemann (Betterness) hat der In-
dustrieverband Biiro und Arbeitswelt (IBA)
ein Format konzipiert, das bewusst andere
Wege geht. Keynotes, Panels und Work-
shops stehen neben begehbaren Arbeits-
welten, Rauminstallationen, einem Pod-
cast-Studio, einem Bookshop sowie Kunst,
Musik und Streetfood.

Gut zu wissen: Das ,Wherever Whenever
- Work Culture Festival” ist fest mit der
Orgatec verkniipft. Direkt neben den Fes-
tivalbithnen in Halle 6 présentieren zahl-
reiche Mitgliedsunternehmen des IBA ihre
Losungen fiir die Arbeitswelt von morgen.

Brauchen wir ein
neues Verstandnis
von Leistung?

www.eatutzing.de

9. bis 11. Oktober / Tutzing - Nach dem Hype um New Work, der an-
schlieffenden Kritik am Konzept und dem Fokus auf Menschenzentrie-
rung greift die vierte New-Work-Tagung der Evangelischen Akademie
Tutzing eine neue Phase der Debatte auf: nachhaltige Leistungsfihig-
keit. In Impulsvortrigen, Workshops und Panelgespridchen geht es unter
anderem um folgende Fragen: Brauchen wir ein neues Verstindnis von
Leistung? Was bedeutet Zeitwohlstand und wie trégt er zu Produktivitét,
Gesundheit und sozialer Gerechtigkeit bei? Wird entlohnt, was wirklich
Mehrwert stiftet? Wie sieht eine transparente und faire Vergiitung aus?

Geeignet fiir: Alle Personen, die sich mit Themen im Spannungsfeld von
Gesellschaft/Soziales, Wirtschaft und Arbeitswelt beschéftigen.
Spafdfaktor: Das dreitdgige Programm bietet viele Inhalte, aber auch Raum
fiir Vernetzung und Gespréche.

Gut zu wissen: Ein Highlight wird die Dinner Speech von Hans Rusinek.
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Termine

15. bis 17. September / Kéln
Zukunft Personal Europe
www.zukunft-personal.com

16. bis 17. September / St. Florian (A)
Zukunft.HR 2026
www.biz-up.at

22. bis 23. September / Kaprun (A)
Future of Work West
www.|sz.at

22. bis 25. September / Essen
Security
www.security-essen.de

23. September / Online
HR Fitness Club
www.hr-contrast.de

29. und 30. September / Kéln
Betriebliches Gesundheitsmanagement
www.bgm-kongress.de

14. bis 15. Oktober /Wien (A)
HR Inside Summit
www.hrsummit.at

14. bis 15. Oktober / Berlin
Lern geschehen Summit
www.lern-geschehen.de

20. bis 21. Oktober / Miinchen
Personalmesse Miinchen
www.zukunft-personal.com

21. Oktober / Wiesbaden
Staffingpro 2026
www.staffingpro.de

22. bis 23. Oktober / Miinchen
Her Career
www.her-career.com

Community

Treffen der
HR-Tech-Welt

20. bis 22. Oktober / Paris - ,Where the
HR World meets to decide what comes
next for work.“ So lautet das Motto der
Unleash 2026. Auf der Kongressmesse,
die seit einigen Jahren im Paris Conven-
tion Centre stattfindet, kommen HR-Ver-
antwortliche und Technologieanbieter in
einem internationalen Umfeld zusam-
men. Dementsprechend wirbt die Ver-
anstaltung mit folgenden Zahlen: iiber
8.500 Teilnehmerinnen und Teilnehmer
sowie mehr als 400 Referentinnen und
Referenten aus 140 Lindern treffen auf
rund 350 Aussteller. Im Vortragspro-
gramm angekiindigt sind unter anderem
Gina Vargiu-Breuer (Chief People and
Culture Officer, SAP), Nicolas Hieroni-
mus (Chief Executive Officer, L’Oréal),
Sharon Doherty (Chief People & Places
Officer), Lloyds Banking Group), Brian
Glaser (Vice President & Chief Learning
Officer, Google), Domionik Hahn (Global
Head of Group Talent Acquisition, Alli-
anz), Jochen Eckhold (SVP Global Human
Resources, Hugo Boss) und Josh Bersin
(Founder und CEO, The Josh Bersin Com-
pany). Das Vorprogramm am 20. Oktober
findet im Hotel Shangri-La Paris in der
Néihe des Eiffelturms statt.
www.unleash.ai

WENIGER
AUSSTELLER

Die Wirtschaftsflaute in Deutschland
schlagt nun auch auf die Messewirtschaft
durch: Im ersten Quartal 2026 nahmen
die Ausstellerzahlen (minus 2,3 Prozent)
und die vermietete Standflache (minus
4.6 Prozent) ab, die Besucherzahlen sind
im Vergleich zum ersten Quartal 2025
leicht angestiegen (plus 0,9 Prozent). Im
Vorjahr verzeichneten die Messen noch

ein leichtes Wachstum.
Quelle: Auma, 2026
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Community

Wie veran

Die grof3te HR-Messe des
Jahres steht vor der Tur. Vom
15. bis 17. September o6ffnet
die Zukunft Personal Europe
in Koln ihre Turen. Sie steht
unter dem Leitmotiv , Team
Human x Al” und will zeigen,
wie menschliche Starke und
technologische Intelligenz
zusammenwirken.

Von Daniela Furkel

dert KI
die Arbeit und HR?

@ Mit 5.220 Besucherinnen und Besuchern, 669 Ausstellern und
Partnern sowie 704 Sessions verzeichnete die ZP Europe 2025
neue Spitzenwerte. Nur der Ausstellerrekord aus dem Jahr 2019
konnte bislang nicht gebrochen werden. Damals kamen 770 Aus-
steller nach Koéln. Fiir das aktuelle Jahr 14sst die schwierige Wirt-
schaftslage neue Rekorde unwahrscheinlich erscheinen. Dennoch
blicken die Messeorganisatorinnen von Closer Still Media Germany
positiv auf den September. Sie rechnen mit rund 700 Ausstellern,
Sponsoren und Partnern in Kéln, darunter auch etwa 45 Startups.
Es geht also weiter leicht bergauf. Inhaltlich spielt natiirlich das
Thema KI eine grofe Rolle, das signalisiert schon das Messemotto
,Team Human x AI“. Es geht vor allem um die Frage: Wie verdndert
KI die Arbeit der Menschen - und was bedeutet KI fiir HR selbst?

Neues auf der ZP Europe

Wer die Ausstellerlandschaft gezielt erkunden will, findet in
diesem Jahr eine neue Orientierung zum Messemotto. Die Gui-
ded Tour fiihrt Besucherinnen und Besucher zu ausgewédhlten

Foto: Zukunft Personal
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Zukunft Personal Europe

Losungsanbietern, bei denen Mensch und KI erkennbar als Team
agieren - entlang zweier Schwerpunkte rund um datengestiitzte
Entscheidungen beziehungsweise personalisierter Lernpfade
und Talententwicklung.

Ebenfalls neu im Messekontext ist der verstirkte Blick auf
Losungen, die wirksame Priavention und messbare Performance
verbinden. Dafiir wurde der neue Award ,Wellbeing & Human
Performance@Work"” gemeinsam mit dem Founders Fight Club
umgesetzt, der funktionierende Losungen fiir Wellbeing und
Performance am Arbeitsplatz sichtbar machen will. Die Preis-
verleihung findet am 16. September um 13 Uhr an der Corporate
Health Stage statt.

Zu den weiteren Neuerungen zdhlt das ,,ZP Impact Lab®, in
dem die Teilnehmerinnen und Teilnehmer gemeinsam mit den
Zukunft Personal Think Tanks und der Corporate Learning Com-
munity Losungsansitze fiir dringende Fragen der Arbeitswelt
entwickeln. Erstmals gibt es zudem den ,,Zukunft Personal Euro-
pe Executive Club®, dessen Herzstiick die Executive Lounge ist
- ein Raum fiir vertrauliche Gespriche, spontane Meetings und
hochwertigen Austausch. Die Teilnahme erfolgt auf Einladung.

Programmbhighlights

Wer die ZP Europe besucht, hat die Wahl zwischen sehr vielen
Programmpunkten auf insgesamt 22 Biihnen. Die Vielfalt der
Formate reicht vom neuen ,,ZP Impact Lab“ mit Deep Dives
zur Zukunft der Arbeit bis zum ,,HR Hack Lab“ mit 60-miniiti-
gen Workshops zu Praxisthemen, von der ,Activity Stage® mit
20-miniitigen interaktiven Vortrdgen bis zur ,Kamin Lounge®
mit Gespréachen in kleiner, informeller Runde.

Die Keynotes bieten einen breiten und zugleich tiefen Blick auf
die HR-Themen. Drei Beispiele aus dem Programm der Keynote
Stage: Wie das ndchste Kapitel des Human Resources Manage-
ment aussehen wird und welche personlichen ,,HR Diaries®
namhafte HR-K&pfe fiir 2027 haben, ist Thema des Er6ffnungs-
Podiums (15. September, 9.45 Uhr). Angekiindigt sind unter an-
derem der Arbeitsforscher und Dozent der Universitit St. Gallen
Hans Rusinek und Kerstin Winkelmann, HR & People Leader der
Motel One Group.

Kenza Ait Si Abbou ist KI-Expertin und Autorin und spricht
zum Thema ,Ihr Team kann mehr KI als Sie denken®. Sie zeigt
auf, wie HR einen Al-Literacy-Framework gestalten, das befihigt
statt verwaltet, und eine Fiithrungskultur entwickeln, die vor-
handene Kompetenz sichtbar macht und wirksam werden l4sst
(15. September, 16 Uhr). Einblicke in die Neuausrichtung der
S.Oliver Group unter dem Titel ,Vom schwierigsten Jahr zum
Turnaround® gibt Chief Human Resources Officer Thomas Lurz.
Er erldutert, warum der ehrliche Umgang mit Niederlagen der
erste Schritt zur Wende ist und zieht Parallelen zum Spitzensport
(17. September, 11.15 Uhr).

HR Innovation Award

Der HR Innovation Award wird mittlerweile zum elften Mal ver-
liehen. Er zeichnet Unternehmen aus, die mit frischer Denkweise
und zukunftsweisenden Produkten neue Wege im HR-Bereich
gehen. In diesem Jahr haben 60 Organisationen ihre Bewerbung
eingereicht. Sie durchlaufen ein mehrstufiges Verfahren und
stellen sich einem Jury-Votum. Die Gewinner in den vier Kate-
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Daten und Fakten

Wann: 15. bis 17. September 2026, 9 bis 17.30 Uhr (am 17.
September endet die Messe um 17 Uhr)

Wo: Koelnmesse, Messeplatz 1, Eingang Stid, Halle 4.1, 4.2
und 5.1

Tickets: Tagesticket 95 Euro, Mehrtagesticket 150 Euro
Veranstalter: Closer Still Media Germany

Weitere Infos: www.zukunft-personal.com

gorien ,Recruiting & Attraction®, ,Organisational Performance®,
,Learning & Development® sowie ,,Corporate Health® werden am
15. September auf der Messe vorgestellt.

30 unter 30

Was im vergangenen Jahr zum 25-jdhrigen Messebestehen unter
dem Titel ,,25 unter 25“ gestartet ist, heifdt jetzt ,30 unter 30“: 30
ausgewahlte Talente unter 30 Jahren kommen fiir zwei Tage zu-
sammen. Gemeinsam mit vier Mentorinnen und Mentoren aus Re-
cruiting, Organisationsentwicklung, Learning & Development und
Corporate Health arbeiten sie an zentralen Zukunftsfragen, ent-
wickeln neue Ideen und kniipfen Kontakte in der HR-Community.

Haufe auf der ZP Europe

15. September, 14.50 Uhr, Learning & Development Stage II: ,,KI-
Kompetenz first!“ heifdt es mit Thorsten Miicke. Der Experte fiir
IT- und KI-Kompetenz der Haufe Akademie erldutert, welche
Qualifizierungen und Lernformate sinnvoll sind.

16. September, 9.15 Uhr, Keynote Stage: ,,Wo steht Deutschland
bei KI?“ lautet die zentrale Frage auf dem Podium des Personal-
magazins. Personalmagazin-Chefredakteur Matthias Haller dis-
kutiert unter anderem mit Bettina Dietsche, CHRO der Allianz
Gruppe, und Julian Kirchherr, Partner bei McKinsey, die grofden
Grundsatzfragen zu KI.

16. September, 13.30 Uhr, Learning & Development Stage II:
,»SKkills schlagen Struktur® ist das Thema von Christian Friedrich,
Geschiftsfithrer der Haufe Akademie. Er erldutert, warum KI die
Architektur der Organisationen neu schreibt.

16. September, 14.50 Uhr, Organisational Performance Stage I:
Ihr traditionelles ,Update Arbeitsrecht® geben Christoph Till-
manns, Vorsitzender Richter am LAG BW, und Dr. Peter Rambach,
Rechts- und Fachanwalt fiir Arbeitsrecht. Sie stellen aktuelle
Entwicklungen vor und geben Praxis-Tipps.

17. September, 13.30 Uhr, Organisational Performance Stage I:
,Drei Perspektiven, drei Wahrheiten?“ fragt Elisa Brunner, Portfo-
lio- und Produktmanagerin bei Haufe. Sie fiihrt aus, wie die Sicht
von Mitarbeitenden, Fithrungskriften und HR zu Zufriedenheit,
Digitalisierung und Zukunft aussieht.

Am Messestand von Haufe und Haufe Akademie (Halle 4.2, Stand
K.62) werden in diesem Jahr Live-Podcasts mit bekannten HR-
Profis und Podcastern produziert. Das Programm der Podcast-Box
konnen Sie unter www.haufe.de/hr/zpe-2026 beziehungsweise
www.haufe-akademie.de/zpe einsehen. Dort besteht auch die Mdg-
lichkeit, Gratis-Tickets zu erhalten.
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Das Allgemeine Gleich-

behandlungsgesetz

L wirdidiesen Sommer 20

¥ Jahre alt. Im Berufsleben

schutzt es ab der Be-

- werbung, wéhrend der

~+ Beschaftigung und uber

* “das Ende des Arbeits-
verhaltnisses hinaus vor

.. Diskriminierungen.

Vielfalt in der deutschen Arbeitswelt

Die Werte beziehen sich auf in Deutschland lebende abhangig Beschéftigte

/
r
@
@ in Unternehmen mit mindestens fiinf Mitarbeitenden.

15%

ohne Diversity-
Merkmale

46 %

mindestens zwei
Diversity-Merkmale

39%

ein Diversity-
Merkmal

Quelle: Hans-Backler-Stiftung, Working Paper Marz 2026

nected Archives

Foto: Lukasz Wierzbowski / Con
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Smalltalk Facts 17

Entwicklung der Beratungsanfragen an die 13.067
Antidiskriminierungsstelle des Bundes 11.405
10.772 [
Die Zahlen umfassen Beratungsanfragen zu einem im AGG
geschitzten Merkmal sowie allgemeine Beratungsanfragen.
Sie kdnnen wegen verschiedener Datenbank-Anpassungen 8§7
liber die Jahre Schwankungen unterliegen. 7932 7750
4.220 4.247
3302 3.770
2 661 2.793
2181 2178 2117
1761 1684 1.744 2l
[

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Quelle: ADS
Beratungsanfragen nach AGG-
Merkmalen im Jahr 2025
Mehrfachnennung bei Diskriminierung: Teilweise schildern Ratsuchende Diskriminierungen,
D | E S E C H S die an mehrere Merkmale ankniipfen, zum Beispiel an ihr Geschlecht und ihre Religion
DlVERSH_ATS_ Ethnische Herkunft, 4 571
M E R KMALE rassistische Diskriminierung :
DES AGG: -
ehmderung, : 3 015
- ethnische Herkunft oder chronische Krankheit '
rassistische Zuschreibung
Geschlecht,
- Geschlecht oder Geschlechtsidentitat 2.407
Geschlechtsidentitat
- Religion oder Alter 1.261
Weltanschauung
- Behinderung oder Religion und
chronische Krankheit Weltanschauung 733
- Alter
- sexuelle Orientierung SEUElB Ot ey 386

Quelle: Antidiskriminierungsstelle des Bundes
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In Zeiten von K| steht
die gestalterische Rolle
von HR wieder einmal

in Zweifel. Dabei gibt

es ein unterschatztes
Handlungsfeld, das die
Personalabteilung zum
Treiber des Wandels
machen konnte:
Blrokratieabbau. Es gilt,
geschickt zu entriimpeln
- auch mit Blick auf
mogliche Risiken.

Schwerpunkt

Blirokratie-

abbau

[llustration AHAOK

@
SN






Wenn weniger
mehr ist



Burokratieabbau

21

Biirokratie — die verursachen doch andere, allen voran die Politik
mit zahlreichen Datenschutz- und Arbeitsrechtsgesetzen.

So lautet hiufig der Tenor in den Unternehmen. Doch in der
aktuellen wirtschaftlichen Krise wird es entscheidend sein, ob
auch HR selbst einen Beitrag leisten will, um interne Biirokratie
zu reduzieren. Denn sie ist ein erheblicher Kostenfaktor.

@ .Sobald ich diese Leiter aufspanne, gibt es einen Leiter-
beauftragten, der priift, ob sie auch ordentlich funktioniert®,
sagte der Tiibinger Oberbiirgermeister Boris Palmer kiirzlich
in einer Fernsehsendung. Jahrlich steht eine Gefdhrdungsbe-
urteilung fiir sein Biiro an, in der auch eine Tiirschwelle schon
moniert wurde, iliber die jemand stolpern kdénnte. Das produ-
ziere unnotige Kosten. ,Man kénnte es auch mit gesundem
Menschenverstand machen®, findet Palmer, der im Zweitjob
Biirokratie-Berater der Landesregierung in Baden-Wiirttemberg
werden soll. Fiir plakative Aussagen ist er bekannt. Hier nutzt
er sein Beispiel, um eine Debatte liber unnétige Vorschriften
fiir Arbeitgeber zu erdffnen.

Wie Biirokratie entsteht

Biirokratie ist nicht grundséitzlich negativ und {iberfliissig. Der
Begriff galt urspriinglich als Inbegriff des Fortschritts (siehe
Artikel von Carsten Schermuly et al. ab Seite 24). Die regel-
gebundene und rationale Verwaltung ersetzte im 19. Jahrhun-
dert willkiirliche Ermessensentscheidungen von Fiirsten und
Monarchen. Sie sollte staatliches Handeln berechenbarer und
gerechter gestalten.

Biirokratie schafft nicht nur der Staat mit Gesetzen und Ver-
ordnungen, sondern auch die Firmen selbst. Firmokratie — so
nennt Bodo Antoni¢ das (siehe seine Tipps zum Biirokratieabbau
fiir Fiihrungskrifte auf den Seiten 34-35) - ,entsteht hdufig da-
durch, dass externe Vorgaben durch Gesetze im Unternehmen
noch verschirft werden®, so der Interim Manager. Derartiges
Platinieren habe seinen Ursprung in iibersteigertem Sicherheits-
bediirfnis. Zudem sichere Firmokratie die Existenz einiger Jobs,
die zu einem Grof3teil aus Einhaltung von Regeln bestehen. ,Ich
habe schon Unternehmen erlebt, in denen fiir jede Anschaffung,
deren Stiickpreis hoher als ein Euro war, ein schriftlicher Antrag
gestellt werden musste®, so Antonic.

Armin Trost, Dekan und Professor fiir Organisationspsycho-
logie an der Hochschule Furtwangen, sieht den Ursprung von
Biirokratie in der Art und Weise, wie Organisationen und ins-
besondere Personalabteilungen Probleme 16sen wollen. ,Eine
Personalleiterin wurde einmal in einem meiner Seminare an-
gerufen, weil ein Mitarbeiter mit dem Firmenwagen einen Hasen
liberfahren hat®, erzdhlt er. Sobald es fiir einen Fall keine Regeln
gebe, lande er bei HR. Trost beobachtet eine Anspruchshaltung
verschiedener Stakeholder, die Sicherheit im Arbeitsrecht wol-
len. Und von Fiihrungskréften, die sich nicht mit Fragen jenseits
ihres Fachbereichs beschéftigen mochten. ,HR ist ein Rennen
gegen Probleme®, so Trost.

Doch formale biirokratische Strukturen kdnnen niemals alle
Eventualititen einer komplexen Umwelt abbilden. Obwohl sie
auf Konsistenz getrimmt sind, fiihrt sie laut dem Organisations-
psychologen Professor Stefan Kiihl von der Universitat Bielefeld
(siehe Artikel ab Seite 36) oft zu gegensétzlichen Zielen, denen
Mitarbeitende gerecht werden sollen — zum Beispiel hohe Leis-
tungsanforderungen bei strikter Einhaltung der Arbeitszeit.
Dann solle man Abweichungen von der Regel - sogenannte
brauchbare Illegalitdt — dulden, meint Kiihl. Wenn ein interner
Prozess jedoch stdndig unterlaufen wird, ist dies ein starkes
Indiz dafiir, dass er unnoétig aufwendig ist und vereinfacht oder
gestrichen werden sollte.

Firmeninterne Blirokratie erzeugen vor allem die Corporate-
Service-Abteilungen: Finance, Legal, Compliance und insbeson-
dere HR. Dies bestétigt das diesjihrige New-Work-Barometer:
67 Prozent der Befragten halten HR fiir biirokratisch. Wahrend
Beschiftigte insgesamt schon fast 40 Prozent ihrer Arbeitszeit
mit blirokratischen Prozessen verbringen, geht in HR sogar die
Halfte der Arbeitszeit dafiir drauf.

Sicherheitsdenken kostet

In HR ist das Regelungsbediirfnis weit verbreitet. ,,Anstatt Stan-
dards zu setzen oder die wenigen Aktivitdten mit der grofiten
Wirkung zu identifizieren, will HR jeden Sonderfall regeln — nach
dem Agabu-Prinzip: Alles ganz anders bei uns“, meint Rupert
Felder, Rechtsanwalt und ehemals Head of HR bei Heidelberger
Druckmaschinen. Granulare Vorschriften und HR-Angebote
lihmten Unternehmen. Besonders augenscheinlich sei dies bei
Benefit-Programmen: ,,Jedes neue Benefit, ob E-Bike, Blumen-
striufle oder Healthcare, erzeugt zusitzliche Administration,
und damit Biirokratie.”

Da HR kiinftige Problemanfragen reduzieren mdchte, ist die
Versuchung grof3, einen eigenen Prozess fiir jeden Einzelfall
aufzusetzen. Dadurch passiert das, was viele als Biirokratie emp-
finden: Der Prozess wird aufwendiger als es ein Ernstfall bei Ein-
treten wire. ,,Bilirokratie heifit, dass die Kosten fiir die Regelein-
haltung grofder sind als die Kosten, die Probleme verursachen®, so
die Definition von Armin Trost. Zu hinterfragen ist dabei auch, ob
der Prozess liberhaupt geeignet ist, den Ernstfall zu verhindern.

Uberbordende Biirokratie ist ein grofer Kostenfaktor. Eine
Studie des Ifo-Instituts von 2024 kommt zu dem Schluss, dass
sie in Deutschland jahrlich bis zu 146 Milliarden Euro an Wirt-
schaftsleistung kostet. Im Durchschnitt beziffern Unternehmen
die durch Biirokratie verursachten Kosten demnach auf 6 Prozent
ihres Umsatzes.
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Gary Hamel, ein amerikanischer Managementvordenker, hat den
Bureaucratic Mass Index, den BMI, entwickelt, mit dem Organi-
sationen ihre Entscheidungsprozesse messen kénnen. Es handelt
sich um eine Art Biirokratie-Evaluation und enthélt Fragen wie:
Wie lange dauert es, bis eine Entscheidung getroffen wird? Wie
viel Zeit verbringen die Manager mit internen und externen An-
gelegenheiten? Wie wichtig sind politische Verhaltensweisen fiir
das Vorankommen in der Organisation? ,Die meisten Kosten der
Biirokratie tauchen in der Gewinn- und Verlustrechnung nicht
auf - zumindest nicht direkt”, sagte Hamel in einem Interview
mit Haufe. ,,Aber die Kosten sind real, und wir miissen sie mes-
sen und das Management dafiir verantwortlich machen, den
BMI ihres Unternehmens zu senken.” Die Forderung, Biirokratie
abzubauen, ist derzeit populir. Aber im konkreten Einzelfall wird
es schwierig. Denn manche Werthaltungen werden sich ohne
Regeln nicht automatisch einstellen. Soll ein Unternehmen wirk-
lich das Regelwerk zur Chancengleichheit abschaffen? Sollen
sie Compliance- oder Sicherheitsregeln zuriickfahren? Und wer
haftet dann, wenn Verstof3e gegen geltendes Recht auftauchen
und Strafzahlungen fillig werden?

HR-Agenda zum Birokratieabbau

Schwerpunkt

Wer Regeln und Prozesse reduzieren mdchte, muss die Risiken
kennen, wie Frank Kohls, Geschéftsfiihrer Personal der IMB Cen-
tral Holding, in unserem Schwerpunktinterview betont (siehe ab
Seite 30). Erst dann kann man Prozesse reduzieren und sie auto-
matisieren - auch mithilfe von KI. Fiir komplexe Einzelfille und
neue Probleme haben HR-Fachleute dann mehr Zeit. ,HR ist vor
allem da als Gestalter gefragt, wo soziale Interaktion stattfindet —
alles andere kann die KI machen®, findet Armin Trost.
Entscheidend fiir den Biirokratieabbau ist auch, die internen
und externen Urspriinge von Biirokratie zu identifizieren und
auseinanderzuhalten. Das Gesetzgebungsvolumen hat sich laut
dem ESMT-Biirokratieindex, der die Entwicklung des Umfangs
geltender deutscher Bundesgesetze misst, kontinuierlich erhoht.
Der Umfang der Gesetzgebung gemessen in Normseiten stieg
auch zuletzt weiter an — trotz aller Beteuerungen zum Biirokra-
tieabbau aus der Politik. ,,Im Arbeitsrecht und in der Verwaltung
sehen wir ein langsameres Wachstum, wenn auch keinen Riick-
gang®, so Dr. Stefan Wagner von der Universitit Wien, der den
Index miterstellt. Laut KfW Research sind im deutschen Mittel-
stand insbesondere Solo-Selbststindige sowie Unternehmen aus

Was sollten Personalabteilungen tun, um interne Birokratie abzubauen?
Auf Basis der Gesprache mit Expertinnen und Experten und der aktuellen Forschungslage
hat das Personalmagazin die wichtigsten To Dos zusammengefasst.

1. Neues Biirokratienarrativ

Erzahlen Sie eine Geschichte, die zieht: Biirokratieabbau geht
alle an und ist ein wirtschaftlicher Faktor. Jede Stunde, die in
Formularen und Freigaben versickert, fehlt in der Wertschopfung.

2. RegelmaBig entriimpeln

Entriimpeln Sie |hre HR-Prozesse und lhre Tool-Landschaft:
Wozu dient die Regel, wer braucht sie, wie oft wird sie genutzt,
was passiert, wenn sie entfallt? Hilfreich konnen Birokratie-
abbauziele sein, zum Beispiel, dass fiir jede neue Regel eine
alte zu streichen ist. Sinnvoll ist auch die Beweislastumkehr:
Wer eine Vorschrift behalten will, muss begriinden, warum
man sie braucht.

3. Digitalisierung und Ki

Digitalisieren Sie Prozesse erst dann, wenn sie gepriift haben,
ob sie notwendig sind - schlechte Prozesse zu digitalisieren
schafft keinen Mehrwert. Nutzen Sie die Plattformidee: ver-
schiedene Tools sollten auf einer Oberflache verfligbar sein,
ohne Spezialkenntnisse dafiir mitbringen zu mussen.

4. Keine Sonderlocken

Bekampfen Sie das Agabu-Phanomen - ,Alles ganz anders bei
uns” -, bei dem fir jeden Sonderfall eine eigene Regelung oder
ein Spezialangebot entsteht. Gehen Sie vielmehr nach dem Pa-
reto-Prinzip vor, wonach eine Minderheit der Problemfélle den
groBten Aufwand und Schaden verursacht - und fokussieren
Sie sich darauf.

5. Risikomanagement in HR

Setzen Sie externe Vorgaben - etwa im Arbeits- und Datenschutz
- s0 schlank wie mdglich um und widerstehen Sie dem Drang,
aus Angst vor Haftungsrisiken zuséatzliche interne Kontrollschich-
ten einzuziehen. Alles, was (iber das gesetzlich geforderte MaB
hinausgeht, erzeugt Blrokratie mit fraglichem Schutzgewinn.

6. Variable Betriebsvereinbarungen

Verschlanken Sie die Mitbestimmung durch variable Betriebs-
vereinbarungen, die Vertrauen schaffen und riskante Anwen-
dungen fokussieren - zum Beispiel durch Ampelsysteme, die
bei kritischen Tools die Mitbestimmung voll einbezieht, bei
anderen aber Informationsrecht und Automatismen zulasst.

7. Vom Push- zum Pull-Prinzip in der Mitbestimmung
Geben Sie dem Betriebsrat direkten Zugriff auf relevante Da-
ten in den IT-Tools. So miissen Sie Informationen nicht selbst
zusammenstellen und verschicken. Das Gremium nimmt seine
Informationspflicht eigenstandig wahr, wahrend gesetzliche
Fristen im Hintergrund laufen - Einstellungen und Versetzun-
gen beschleunigen sich.

8. Pilotierung

Flaggen Sie Veranderungen als zeitlich begrenzte Experimente
oder Reallabore aus. Das nimmt den Druck der Endgiiltigkeit
und erlaubt es, biirokratische Hiirden ohne Angst vor Fehlern
in geschiitztem Rahmen abzubauen und Ergebnisse vor dem
Rollout zu evaluieren.
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dem Baugewerbe von biirokratischen Anforderungen betroffen.
Mit steigender Unternehmensgrofde sinkt die relative Belastung,
da diese Firmen oft {iber spezialisierte Abteilungen oder automa-
tisierte Prozesse verfligen, was die Abwicklung effizienter macht.

Die Erwartungen von Unternehmen gegeniiber der Politik sind
entsprechend grofs. Ob die vor der Sommerpause gestarteten
Reformen den Durchbruch bringen, ist noch offen. Rupert Felder
erklart, warum man dabei genauer hinschauen muss als Boris
Palmer im Einstiegsbeispiel. Wann hat man alle Freiheiten beim
Entriimpeln und wann sind Politik oder andere Player gefragt?
Die Regeln fiir Arbeitsschutz kann man nicht per se auf den
Gesetzgeber schieben, etwa bei der Gefdhrdungsbeurteilung: Sie
basieren zwar auf dem staatlichen Arbeitsschutzgesetz, konkret
auf § 5 ArbSchG. Die Unfallverhiitungsvorschriften erlassen
allerdings nicht der Gesetzgeber, sondern die Berufsgenossen-
schaften. Sie schreiben Hohe, Breite und Trittgréfle genau vor.
,Der Staat kann diese Regeln nicht direkt 4&ndern®, betont Felder.
Und fiir die Umsetzung sind die Arbeitgeber verantwortlich — oft
unter Mitwirkung des Betriebsrats, etwa in speziellen Ausschiis-
sen filir Arbeits- und Gesundheitsschutz. Hiufig werden dabei die
Wiinsche von verschiedenen Seiten addiert, statt Schutzniveau
und Aufwand gemeinsam abzuwéigen.

Mitbestimmte Verschlankung

Einige Unternehmen haben bereits einen pragmatischen Um-
gang mit der Mitbestimmung gefunden. Felder nennt einen
deutschen Softwareanbieter als Beispiel: Die Firma hat eine
Betriebsvereinbarung mit ABC-Kategorisierung, um den biiro-
kratischen Wust bei der Mitbestimmung von IT-Systemen ge-
maf} § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG zu bewiéltigen. Das Unternehmen
unterteilt Software-Tools in drei Klassen: Kategorie A: mitbestim-
mungspflichtige Kernsysteme wie Entgelt und Zeitwirtschaft, die
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detaillierte Rollen-, Reporting- und Léschkonzepte bendtigen.
Kategorie B: Tools mit blofdem Informationsrecht des Betriebs-
rats, zum Beispiel bei Kantinenpldnen oder E-Bike-Leasing. Kate-
gorie C: Rein technische Tools ohne Mitarbeitendenrelevanz, die
der Arbeitgeber ohne Priifung des Betriebsrats einfithren kann.

Ein weiteres Beispiel fiir mehr Effizienz in der Zusammen-
arbeit mit dem Betriebsrat: Um Prozesse etwa bei Einstellungen
zu beschleunigen, hat Felder in einem Unternehmen dabei mit-
gewirkt, dem Betriebsrat direkten Zugriff auf notwendige Daten
in den Recruiting-Tools zZu geben, anstatt ihm alle Informationen
zuzuschicken. Damit starten gesetzliche Fristen nicht zeitver-
zOgert, wie es beim hindischen Versand oft der Fall ist.

Auch bei der Hans-Bockler-Stiftung findet man, dass statische
Betriebsvereinbarungen nicht mehr ausreichen, da Cloud-Soft-
ware laufend Updates erhilt. Fallstudien von Fujitsu und der
Deutschen Telekom zeigen, wie eine schlanke Grundvereinba-
rung den Rahmen setzen kann: Technische Details und Ande-
rungen stehen in Anlagen, die sich laufend anpassen lassen.
Zielfiihrend ist auch ein ,Steckbrief-Verfahren®: Fachabteilungen
fiillen fiir neue Systeme ein standardisiertes Formular aus. So-
fern sie den Grundsétzen fiir gute IT der Rahmen-BV entspre-
chen und zum Beispiel Verhaltenskontrolle ausschlief3en, kann
man die Einfiihrung massiv beschleunigen - eine neue Einzel-
BV ist nicht notwendig. mmm

STEFANIE HORNUNG, freie Journalistin
aus Tlbingen, weiB aus eigener Erfahrung
in ihrem Biro, wie schwer das mit dem
Ausmisten von altem Ballast sein kann.
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Von Carsten C. Schermuly, Fried C. Wilsker, Carla Rinne und Matthias Meifert
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Das New-Work-Barometer zeigt, was interne Biirokratie in
Unternechmen ausmacht, wie verbreitet sie ist und wodurch sie
entsteht. Insbesondere HR hat grof3es Abbaupotenzial.

@ Biirokratie hat keinen guten Stand in Deutschland. Sie ist der
grofde Buhmann, wenn etwas nicht luft. ,Unser Land erstickt
in Biirokratie®, warf Friedrich Merz als Oppositionsfiihrer im
September 2023 der Ampelregierung entgegen und legte nach:
»,Die Menschen sind es leid, nur noch mit Verboten, Regulie-
rungen, unkalkulierbaren Kosten und biirokratischen Auflagen
konfrontiert zu werden.” Seit Mai 2025 ist Merz nun selbst am
Regierungsruder. Im Koalitionsvertrag kommt zwar fast 100-mal
das Wort Biirokratie vor. Doch ob mit dem neuen Reformpaket
wirklich der Biirokratieabbau gelingt, ist noch offen.

Die Ziele sind hochgesteckt: So will die Regierung etwa die Biiro-
kratiekosten fiir die Wirtschaft insgesamt um 25 Prozent senken,
um 16 Milliarden Euro pro Jahr. Doch in den Ministerien selbst
zeigen sich Beharrungskréfte. Auch innerhalb von Organisationen
herrscht oft hausgemachte Biirokratie — nicht nur in der 6ffentli-
chen Verwaltung, sondern auch in Wirtschaftsunternehmen. Und
bei der internen Biirokratie kann ein Unternehmen nicht auf an-
dere verweisen, sondern muss sich dem Thema selbst annehmen.

Licht- und Schattenseiten der Biirokratie

Ubertriebene Biirokratie kann hohe Kosten verursachen, Innova-
tion hemmen und Menschen gesundheitlich belasten, das liegt
auf der Hand. Nicht immer hatte Biirokratie allerdings einen so
schlechten Ruf. Das Verstindnis von Biirokratie und die Bewer-
tung ihres Nutzwerts hat sich im Laufe der Geschichte grund-
legend verdndert. Urspriinglich galt der Begriff als modern und
fortschrittlich. In Monarchien entschieden Fiirsten oder Konige
nach eigenem Ermessen iiber gesellschaftliche und rechtliche
Angelegenheiten. Recht und Ordnung waren stark von der Macht
einzelner Autokraten abhingig.

Zu Beginn des 19. Jahrhunderts setzte sich die Idee einer re-
gelgebundenen und rationalen Verwaltung durch. Staatliches
Handeln sollte berechenbarer und gerechter werden. Der Sozio-
loge Max Weber hat das Verstdndnis der Biirokratie als Grundlage
einer effizienten und verlésslichen Organisation maf3geblich ge-
prégt. Gleichzeitig warnte Weber schon vor mehr als 100 Jahren
vor einer iibermifligen Reglementierung, die individuelle Frei-
heiten einschrinken kénne. Biirokratie scheint daher bis heute
einen doppelten Charakter zu besitzen: Sie begrenzt Willkiir,
schafft aber zugleich neue Einschrdnkungen.

In den folgenden Jahrzehnten entwickelten Forschende We-
bers Ansatz weiter. Aufbauend auf diesen Arbeiten fasst Wagner
(2025) Biirokratie in seiner Meta-Analyse empirisch in fiinf zen-
tralen Dimensionen zusammen:

Uber das New-Work-Barometer 2026

Das New-Work-Barometer (NWB) erfasst einmal im Jahr, wie
Personen aus Organisationen New Work im deutschsprachigen
Raum wahrnehmen. Die anonyme Online-Umfrage fihren die
SRH University of Applied Sciences in Berlin (Institut fir New
Work und Coaching), das Personalmagazin und die Beratung HR
Pepper gemeinsam durch - unterstiitzt von der Deutschen Ge-
sellschaft fiir Personalfiihrung (DGFP).

Von April bis Juni 2026 nahmen 734 Organisationsvertreter und
-vertreterinnen teil - etwa die Halfte waren Fiihrungskréafte. Da

der Schwerpunkt auf biirokratischen Strukturen in Organisationen
lag, blieben Solo-Selbststandige unberiicksichtigt. Am starksten
vertreten waren Organisationen aus den Branchen IT (12,9 Prozent),
Beratung (10,8 Prozent) und dem o6ffentlichen Dienst (10,6 Prozent).
Der GroBteil hatte einen Sitz in Deutschland (79,4 Prozent).

Die Formalisierung beschreibt, wie stark Organisationen Regeln,
Prozesse und Zustindigkeiten schriftlich festlegen und deren
Einhaltung kontrollieren. Spezialisierung wiederum teilt eine
Organisation in klar definierte Aufgaben- und Verantwortungs-
bereiche mit spezialisierten Rollen. Standardisierung erfasst,
wie stark einheitliche Verfahren und Routinen Arbeitsabldufe
bestimmen. Vertikale Differenzierung beschreibt die Anzahl
der Hierarchieebenen und damit die organisatorische Distanz
zwischen Mitarbeitenden und Fithrungsspitze. Dezentralisierung
misst, in welchem Umfang niedrigere Hierarchieebenen selbst
entscheiden diirfen. Gerade diese Dimension erinnert stark an
New-Work-Konzepte. Das ist zundchst erstaunlich, denn Biiro-
kratie und New Work passen fiir viele nicht gut zusammen.

Eingeschrinktes Biirokratieverstindnis

Um herauszufinden, welche Vorstellungen von Biirokratie heute
in der Praxis vorherrschen, sollten die Teilnehmenden des New-
Work-Barometers (NWB) einschétzen, wie stark die fiinf Dimen-
sionen ihrem Verstdndnis von Biirokratie auf einer Skala von 1 bis
7 entsprechen (Abb. 1). Am stérksten verbinden sie Biirokratie mit
Formalisierung (Mittelwert M = 5,5) und Standardisierung (M =
4,9), am wenigsten mit Spezialisierung (M = 4,0). Die Standardab-
weichungen sind eher hoch und zeigen, dass die Einschitzungen
zwischen den Organisationen auseinandergehen. Biirokratie steht
demnach fiir die meisten Befragten fiir feste Regeln und Vorschrif-
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ten sowie fiir standardisierte Prozesse. Unternehmensvertreterin-
nen und -vertreter haben also nicht unbedingt alle Dimensionen
von Biirokratie auf dem Schirm.

Zudem untersuchten wir, wie verbreitet Biirokratie in Organisa-
tionen ist (Abb. 1). Besonders auffillig ist die Formalisierung: Die
Befragten assoziieren sie nicht nur stark mit Biirokratie, sondern
nehmen sie auch als besonders verbreitet wahr. Am stirksten
ausgepragt ist jedoch die Spezialisierung. Die Einschitzung unter-
scheidet sich stark nach Hierarchieebene: Fiithrungskréfte und vor
allem Geschéiftsfithrende nehmen signifikant weniger Biirokratie
wabhr als Mitarbeitende. Die naheliegende Vermutung, dass New-
Work-Unternehmen weniger Biirokratie haben, 14sst sich nicht
bestétigen: Organisationen, die New-Work-Mafinahmen einsetzen,
berichten genauso viel Biirokratie, wie Organisationen ohne Ein-
satz von New-Work-Aktivitdten. Das konnte daran liegen, dass
selbst wenn der Grad der Dezentralisierung hoch ist, oft zusétzliche
zentrale Kontrollmechanismen bestehen, die Handlungsspielriu-
me bei manchen alltiglichen Themen einschrénken. Eine Vielzahl
an Entscheidungstrigerinnen und -triger kann Entscheidungswe-
ge verkomplizieren. Einen Unterschied gibt es jedoch: Personen
aus Organisationen mit vielen angewandten New-Work-Praktiken
bewerten die Auswirkungen von Biirokratie signifikant weniger
negativ als Organisationen ohne New Work.

Personalabteilungen gelten als
hochbiirokratisch

Der Grad der wahrgenommenen Biirokratie ist jedoch je nach
Arbeitsbereich sehr unterschiedlich. Stark ausgeprégt ist sie laut
New-Work-Barometer in fiinf Organisationsbereichen, allen vo-
ran in der Personalabteilung: 67,2 Prozent der Teilnehmenden
betrachten HR als besonders von Biirokratie betroffen. Es folgen
Buchhaltung und Rechnungswesen (63,8 Prozent), Finanzen (55,6
Prozent), IT (54,8 Prozent) und Arbeitssicherheit (40,3 Prozent). Die
am wenigsten betroffenen Unternehmensbereiche sind den Befrag-
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ten zufolge die Logistik und Materialwirtschaft (15,5 Prozent), die
Offentlichkeitsarbeit (14,7 Prozent), Forschung und Entwicklung
(12,8 Prozent), Marketing (10,9 Prozent) sowie die Poststelle (9,1
Prozent). In der Personalabteilung tritt Biirokratie vor allem in der
operativen Personaladministration, bei Vergiitung und Benefits
sowie in Rekrutierung und Personalbeschaffung zutage.

Moglicherweise liegt ein Grund fiir die hohen Werte in HR darin,
dass Mitarbeitende von der Arbeit der Personalabteilung oft direkt
betroffen sind. Ist etwa die Reisekostenabrechnung biirokratisch
gestaltet, konnen Beschiftigte die Regeln und Prozesse nicht
ignorieren wie in anderen Bereichen, mit denen sie weniger oder
nichts zu tun haben. Eine Ursache kann auch darin zu suchen
sein, dass HR-Prozesse nur in geringem Mafde digitalisiert und
automatisiert sind. Der hohe Wert im Bereich Vergilitung und
Benefits kann auch mit der Vielzahl an komplexen Lésungen zu
tun haben: Umso mehr Vergiitungspunkte HR bietet, verwaltet
und Mitarbeitenden erkldren muss, desto mehr Biirokratie ent-
steht. Ahnlich beim Leistungsmanagement: Wenn Fiihrungskrifte
Mitarbeitende in verschiedene Performance-Klassen einteilen
sollen, miissen sie Leistung standardisiert beobachten, erfassen,
dokumentieren und rechtssicher riickmelden. Gerade in Phasen
der Neueinfiihrung sind viele Fithrungskréfte {iber Wochen durch
diese Tatigkeit blockiert - und schreiben die Biirokratie HR zu. Die
Personalabteilung hat es mit sensiblen personenbezogenen Daten
Zu tun, der Betriebsrat ist hinzuzuziehen. Viele Projekte konnen
sich dadurch in die Linge ziehen oder iiber einen ldngeren Zeit-
raum gefiihlt nicht vom Fleck kommen.

Ressourcen fiir die Biirokratiebewéltigung

Um die Entwicklung von Biirokratie in den letzten Jahren zu er-
fassen, fragten wir die Teilnehmenden im New-Work-Barometer,
wie sich der biirokratische Aufwand in den letzten zwei Jahren
entwickelt hat - auf einer Skala von -3 (,,stark abgenommen®)
bis +3 (,,stark zugenommen®). 70 Prozent der Teilnehmenden

Abb. 1: Verbreitung und Verstandnis von Birokratie

7

Die Teilnehmenden sollten den Satz
Burokratie ist flir mich...” fur jede der
Dimensionen mit der dazugehérigen Defi-

nition einschéatzen. Die Verbreitung wurde
anhand je drei ltems pro Dimension

berechnet. Die Skala reichte von 1 (,iber-
haupt nicht zutreffend”) bis 7 (,voll und

ganz zutreffend”). Das negative Bild von

Birokratie und der Ruf nach Biirokratie-

abbau legen nahe, dass Biirokratie haufig
negative Folgen hat. Um diese Annahme zu
Uberprifen, fragten wir die Teilnehmenden,
wie sie die Auswirkungen von Burokratie
fur ihre Organisation wahrnehmen. Die
Skala reichte von -3 (,sehr negativ") bis +3
(,sehr positiv”). Der Mittelwert lag bei -0,7,

Standardi-
sierung

Formalisierung Spezialisierung

D Verbreitung . Verstandnis

Vertikale
Differenzierung

Mittelwert und Standardabwichung (in Klammern)

Dezentrali- bei einer eher hohen Standardabweichung.

sierung Im Durchschnitt bewerteten die Teil-
nehmenden die Folgen von Birokratie also

tiberraschenderweise nur leicht negativ.
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Abb. 2: Besonders von Blrokratie betroffene
HR-Bereiche

Anteil, die den Bereich gewahlt haben (in Prozent)

Operative Personal-
administration

Vergltung / Benefits

Recruiting /
Personalbeschaffung

Leistungsmanagement

Strategische
Personalplanung

Schulung /
Weiterbildung

Anmerkung: Die Befragten konnten mehrere Bereiche auswahlen.

Abb. 3: Arbeitszeitanteil birokratischer
Tatigkeiten

Arbeitszeit mit Burokratie (in Prozent);
Mittelwert und Standardabwichung (in Klammern)

Allgemein Personalbereich
(Gesamtorganisation)

Organisationsleistung

Die Organisationsleistung im NWB 2026 bewerteten die Teil-
nehmenden im Vergleich mit anderen Organisationen des gleichen
Arbeitsfeldes - von viel schlechter (-3) bis viel besser (+3) bezogen
auf die vergangenen zwei Jahre. Gemessene Aspekte (Delaney &
Huselid, 1996):

- Qualitat der Produkte und Dienstleistungen

- Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen

- Mitarbeitendengewinnung

- Mitarbeitendenbindung

+ Kunden- und Klientenzufriedenheit

+ Beziehung zwischen dem Management und Mitarbeitenden
- Beziehung zwischen Mitarbeitenden im Allgemeinen
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berichteten von einer Zunahme, 20,2 Prozent sahen keine Ver-
adnderung und lediglich 9,8 Prozent nahmen eine Abnahme in
den letzten zwei Jahren wahr.

Doch der Status quo ist derzeit schon extrem hoch: Uber alle
Abteilungen hinweg befassen sich die Mitarbeitenden und Fiih-
rungskrifte der befragten Organisationen fast 40 Prozent ihrer
Arbeitszeit mit biirokratischen Prozessen. Im Personalbereich
sind es sogar fast 50 Prozent der Arbeitszeit (Abb. 3). Der hohe
Prozentwert {iber alle Abteilungen hinweg kommt auch dadurch
zustande, dass hier der Personalbereich inkludiert ist. Das heifst,
Arbeitszeit, Arbeitskraft und Innovationspotenzial sind wahrend-
dessen gebunden und kénnen nicht in die Wertschdpfung fliefien.

Ursachen von Biirokratie —
von innen und aufen

Wer Biirokratie abbauen mochte, sollte ihren Ursprung kennen.
Dabei ist zwischen externen und internen Quellen fiir Biirokra-
tie in Organisationen zu unterscheiden. Externe Urspriinge fiir
Biirokratie sind Gesetze und entsprechende Priif- und Nachweis-
pflichten. Dieses regulatorische Umfeld kommt von staatlichen
Stellen oder Berufsgenossenschaften. Interne Biirokratie bezieht
sich stattdessen zum Beispiel auf die Standardisierung und For-
malisierung, die Organisationen selbst schaffen. Organisationen
fiithren, ohne dass sie der Staat dazu zwingt, intern zahlreiche
Formulare, Genehmigungsprozesse und Compliance-Vorgédnge
ein, die Biirokratie schaffen. Dazu zidhlen auch mehrstufige
Freigaben fiir Ausgaben, komplizierte Bestellprozesse fiir ge-
ringwertige Anschaffungen oder langwierige Beantragung von
Software oder Zugriffsrechten. Je groféer die Organisation ist,
desto stirker tritt die interne Biirokratie auf.

Im NWB Kkonnten die Teilnehmenden den Ursprung von Biiro-
kratie in ihren Organisationen mit vier Optionen (siche Abb. 4)
auf einer Skala von 1 (,,iiberhaupt nicht®) bis 7 (,voll und ganz®)
angeben. Am stérksten fiihrten sie Biirokratie auf gesetzliche An-
forderungen (M = 5,6) und die behordlichen Priif- und Nachweis-
pflichten (M = 5,6) zuriick. Interne Richtlinien, Vorgaben und Ver-
fahren galten seltener als Biirokratiebasis (M = 5,0). Noch weniger
sahen sie in internen Steuerungs- und Kontrollmechanismen (M =
4,7) Biirokratieausldser. Externe Vorgaben tragen demnach etwas
stdrker zur wahrgenommenen Biirokratie bei als interne Regelun-
gen. Der Unterschied ist signifikant, aber nicht grof3.

Bei den externen Ursachen zeigen sich signifikante Unter-
schiede zwischen den Branchen. Die Finanzbranche erféhrt aus
Sicht der Organisationsmitglieder die stirkste Regulierung (M
= 6,1). In der Beratungsbranche ist sie geringer (M = 5,1). Noch
grofier sind die Branchenunterschiede bei interner Biirokratie.
Die 6ffentliche Verwaltung erreicht die hochsten Werte (M = 5,4).
Deutlich geringer fallen die Werte in der IT- (M = 4,2) und der
Beratungsbranche (M = 4,6) aus.

Obwohl die extern verursachte Biirokratie hdufiger ist, liegt auch
die interne Biirokratie deutlich iiber dem Skalenmittelwert. Das ist
problematisch: Internationale Forschung zeigt, dass insbesondere
der interne Biirokratieaufwand mit schlechterer Leistung der Or-
ganisationen einhergeht (George et al., 2021). Zugleich veridndert
sich das Umfeld immer schneller. Prozesse in Organisationen, um
eigene Regeln anzupassen, sind selten. Ein strukturelles Hindernis
kommt hinzu: Immer mehr Stellen leben von der Biirokratie. Wer
solche Stellen innehat, hat wenig Interesse daran, sie abzubauen.
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So entfernen sich interne Regeln zunehmend von den Umwelt-
anforderungen. Die Organisationsleistung sinkt.

Unsere Daten bestdtigen das. Je stdrker Beschéftigte interne
Regeln als Ursprung der Biirokratie wahrnehmen, desto schlech-
ter bewerten sie die Organisationsleistung (r = -.33). Dies ist beim
externen Biirokratieursprung nicht der Fall (r = .05). Offenbar zei-
gen Organisationen bei vermehrter externer Biirokratiebelastung
keine schlechtere Leistung als ihre Konkurrenz. Ein moglicher
Grund: Innerhalb einer Branche gelten &hnliche gesetzliche
Anforderungen. Zumindest in der DACH-Region entsteht fiir
Unternehmen daraus kein Wettbewerbsnachteil.

Ist das prosoziale Regelbrechen in
Organisationen die Rettung?

Wenn die Regeldichte zu hoch wird, kbnnen widerspriichliche
Anforderungen an Beschéftigte eine Folge sein. Als Gegenreak-
tion kennt die Soziologie das Konzept der brauchbaren Illegalitit
(Kiihl, 2020; siehe Artikel Stefan Kiihl ab Seite 36 in diesem Heft):
Menschen brechen Regeln, auch im Sinne der Organisation. Da
es dafiir bisher kein geeignetes Messinstrument gibt, erfassten
wir im NWB ein verwandtes Konzept: das prosoziale Regelbre-
chen nach Dahling et al. (2012). Gemeint ist das ,willentliche
Abweichen von Regeln im Interesse der Organisation oder ihrer
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Schwerpunkt

Stakeholder® — mit dem Ziel, die Effizienz der Organisation zu
steigern (siehe Infobox).

Das prosoziale Regelbrechen ist in den untersuchten Orga-
nisationen annidhernd normalverteilt (M = 3,4) — zwischen den
Branchen zeigen sich keine signifikanten Unterschiede. Ent-
gegen der Erwartung ist der Zusammenhang mit Leistung aber
negativ: Je hiufiger Mitarbeitende das prosoziale Regelbrechen

Prosoziales Regelbrechen

Im NWB 2026 erhoben wir das prosoziale Regelbrechen (Dahling

et al,, 2012) mit funf Fragen auf einer Skala von 1 (,iberhaupt

nicht zutreffend”) bis 7 (,voll und ganz zutreffend”):

In meiner Organisation ...

... werden Regeln verletzt, um die Arbeit effizienter zu gestalten.

... wird gegen Unternehmensrichtlinien verstoBen, um der Organi-
sation Zeit und Geld zu sparen.

... werden organisatorische Regeln ignoriert, um ,Blrokratie abzu-
bauen” und effektivere Mitarbeitende zu sein.

... werden Unternehmensvorschriften missachtet, die zu Ineffi-
zienz fir die Organisation fiihren.

Wenn in der Organisation organisatorische Regeln berufliche

Pflichten beeintrachtigen, wird gegen diese Regeln verstoBen.

personalmagazin 09.26
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Abb. 4: Quellen von Burokratie

Mittelwerte (in Klammern: Standardabweichungen) zur Frage:

.In welchem AusmaB entsteht Biirokratie in Ihrer Organisation durch ..."

... organisationsinterne Steuerungs-
und Kontrollmechanismen?”

... organisationsinterne Richtlinien,
Vorgaben und Verfahren?”

... behérdliche Priif- und Nachweis-
pflichten?”

... gesetzlich vorgeschriebene An-
forderungen?”

. intern D extern

praktizieren, desto schlechter wird die Organisationsleistung
wahrgenommen (r = -.15).

Dafiir gibt es verschiedene Erklarungsmdglichkeiten. Proso-
ziales Regelbrechen kénnte vor allem dort notwendig sein, wo
viele unnotige Regeln existieren und die eigentliche Ursache
fiir geringe Organisationsleistung sind. Oder es ist die geringe
Organisationsleistung, die Mitarbeitende dazu motiviert, Regeln
zu brechen, weil sie iiber regelkonformes Verhalten keine gute
Leistung erreichen kénnen.

Fazit: Selbst Schritte beim Biirokratieabbau
gehen

Die Bundesregierung will Biirokratie abbauen. Bis das in den Orga-
nisationen ankommt, wird es noch dauern. Darauf sollten sie war-
ten. Das miissen sie auch nicht: Mit dem internen Biirokratieabbau
konnen sie jederzeit beginnen. Der Personalbereich sollte hier mit
gutem Beispiel vorangehen und an den eigenen Biirokratiethemen
arbeiten. Dass die Halfte der eigenen Arbeit aus Biirokratie besteht,
ist in wirtschaftlich schwierigen Zeiten nicht mehr tragbar.

Wer im eigenen Umfeld verstédrkte Regelbriiche beobachtet,
hat es allerdings vermutlich eher mit einem Symptom von zu viel
interner Biirokratie zu tun als mit einer wirksamen Strategie, sie
zu bekdmpfen. Auch New-Work-Organisationen sind vor zu viel
Biirokratie nicht gefeit. Allerdings nehmen sie biirokratische Pro-
zesse als weniger negativ wahr. Vielleicht liegt das am héheren Em-
powerment in diesen Unternehmen, welches Spielriume innerhalb
der internen Biirokratie schafft. Moglicherweise betrachten sie die
Biirokratie auch als legitimen Teil von mehr Selbstverantwortung,.

Sinnvoll wire es, Biirokratie-Buster-Teams zu bilden - in
einzelnen Abteilungen oder abteilungsiibergreifend. Diese soll-
ten sich systematisch und regelméifiig fragen, welchen Zweck
bestimmte Regeln noch haben, ob sie gesetzlich oder vertraglich
notwendig sind und welche Risiken bei Vereinfachung entste-
hen. Hilfreich kénnten auch Biirokratieabbau-Ziele sein, wie
etwa, dass fiir jede neu eingefiihrte Regel eine alte entfallen

sollte. Auflerdem ist Angstmanagement gefragt, gerade in HR.
Denn der Biirokratieabbau im Personalbereich kann auch dazu
flihren, dass weniger Menschen in HR gebraucht werden. Diesen
Personen sollte man Alternativen fiir ihre berufliche Zukunft
aufzeigen. Dafiir braucht es die Macht, Regeln verdndern zu
diirfen — und den Mut, dies auch zu tun. s
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,Das'Problem ist das"
Streben nach Einzelfall
gerechngeit“




Burokratieabbau

Auf dem Schreibtisch von Frank
Kohls liegen die Arbeitsgesetze
Deutschlands, auf dem Side-
board die EU-Richtlinien. Der
Geschaftsfihrer Personal der
IBM Central Holding erklart,
warum ihn die Gesetzgebung
nicht schreckt und wie IBM die
Zahl der weltweiten HR-Prozesse
von rund 1.000 auf etwa 100
gedrickt hat. Ein Gesprach
Ubers Ausmisten von Regeln,
den Mut zum ,Voranscheitern”
und die Frage, wie HR zum
Birokratieabbau beitragen kann.

Personalmagazin: Viele Unternehmen klagen iiber die Bii-
rokratie in Deutschland. Woran denken Sie, wenn Sie den
Begriff Biirokratie héren?

Frank Kohls: Bei externer Biirokratie, bei dem also, was Unter-
nehmen von aufen aufgebiirdet bekommen, fillt mir sofort das
Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz ein. Allein das Wort sagt
schon viel aus. Viele der dort erhobenen Daten werden wohl nie
gelesen und dennoch sprechen auch wir drei- bis viermal im
Jahr in der Geschéftsfiihrung mit unserem Beauftragten dariiber.

In HR betreffen uns vor allem Regelungen von Arbeits- und
Datenschutz. Immerhin gibt es Entbiirokratisierungsinitiativen
auf Bundes- und EU-Ebene, etwa den digitalen Omnibus, der iiber-
bordende Regulierung bei KI und Datenschutz iiberpriifen soll.
Das lasst sich fiir Unternehmen oder Verbidnde nur bedingt beein-
flussen. Anders bei interner Biirokratie: Da kann man selbst ran.

Nehmen wir das Beispiel Lieferkettengesetz: Die Biirokratie
entsteht dabei ja auch dadurch, dass Unternehmen Formu-
lare an alle Zulieferer senden - auch in Deutschland. Diese
Absicherungsmentalitit ist wenig zweckdienlich und ver-
stirkt BiiroKkratie. Passiert so etwas bei IBM auch?
Natiirlich ist es wichtig, dass Compliance, die dem Schutz von
Rechtsstandards dient, eingehalten wird. Wir haben alle unsere
Regeln und Standards, gerade fiir Bereiche, wo bestimmte Rechte
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verletzt werden kénnten. Das Problem ist das Streben nach Einzel-
fallgerechtigkeit: Man will jeden theoretischen Sonderfall regeln.
Mein Physiklehrer hat immer gesagt: Das Gegenteil von gut ge-
macht ist gut gemeint. Dadurch entstehen viele Einzelregeln, wih-
rend der Fokus auf Strategie, Leitlinien und Planung verwissert.

Plidieren Sie also fiir mehr Lockerheit bei Compliance-An-
forderungen?

Ein internationales Unternehmen wie IBM, mit Prisenz in tiber
100 Lindern, braucht Regeln und Prozesse. Wiirde man jedem
Land erlauben, sich selbst zu optimieren, konnten wir nicht
effektiv und produktiv arbeiten. Aber ich halte es da mit Sascha
Lobo, der sagt: In der KI-Ara miissen wir voranschreiten. Das
setzt voraus, dass wir uns von Perfektionismus verabschieden
und bereit sind, kalkulierte Risiken zu tragen. Die muss man
natiirlich kennen.

Sie sind seit mehr als 20 Jahren bei IBM und waren lange in
arbeitsrechtlichen Positionen téitig. Ist diese Prigung ein
Schutz vor unnotiger BiiroKkratie — oder besteht die Gefahr,
dass man als Jurist schneller zu zusiitzlichen Regeln greift?

Ich empfinde meinen arbeitsrechtlichen Background als ex-
tremen Vorteil. Die Vielzahl an Regelungen weltweit kann ich
natiirlich nicht alle im Detail kennen, zum Beispiel Gesetze in
Dinemark oder Dubai. Ich habe sieben Jahre das Arbeitsrecht fiir
Europa, Middle East und Afrika verantwortet und dabei gelernt:
Die Fragen sind tiberall gleich, nur die Antworten unterscheiden
sich. Entscheidend ist, wie ich ein Problem in einer konkreten
Situation innerhalb der rechtlichen Grenzen l6se - das zdhlt
auch fiir die Mitarbeitenden. Der internationale Blick hilft, sich
in andere Denkweisen hineinzuversetzen. Meine Kolleginnen
und Kollegen in den nordischen Staaten miissen im Arbeitsrecht
nicht laufend in Gesetzbiichern bléttern. In der Schweiz, wo ich
drei Jahre war, ist das auch nicht so. Dort ist der Arbeitsschutz
weniger reguliert, was aber nur funktioniert, weil die Wirtschaft
gut lduft und Menschen gegebenenfalls schnell wieder einen Job
finden. Mit der protektiven deutschen Gesetzgebung lasst sich das
nicht eins zu eins vergleichen.

Inzwischen verantworten Sie den DACH-Personalbereich
in der Geschiftsfithrung. Laut dem diesjihrigen New-Work-
Barometer ist die HR-Abteilung Spitzenreiter, wenn es um
interne Biirokratie geht. Was tun Sie gegen Biirokratie in HR?

Unser Mantra lautet: eliminate, simplify, automate. Jeder denkt
bei Automatisierung sofort an Technologie. Aber wenn ich einen
schlechten Prozess automatisiere, wird er dadurch nicht besser.
Ich fange anders an: Ich schaue mir einen Prozess an und frage, ob
er iiberhaupt notwendig ist. Ein Prozess um des Prozesses willen,
den irgendwer im Unternehmen haben mdchte, hat keine Daseins-
berechtigung. Fiir Compliance brauche ich ihn nicht, die Pro-
duktivitdt steigt nicht. Dann gibt es nur eine Losung: weg damit!

Haben Sie dafiir ein Beispiel?

Als IT-Unternehmen ist Prozessvereinheitlichung und -opti-
mierung mithilfe von Technologien unsere DNA. Und wir sind
erster Anwender - quasi der Client Zero. Das haben wir in der
Personalabteilung weltweit vor etwa zehn Jahren gestartet, noch
vor meiner Zeit in dieser Rolle. Der erste Schritt war ein klassischer
Chatbot, mit allen Vor- und Nachteilen. Die Technik war damals
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noch nicht so weit: Ich musste die passende Frage stellen, um
etwas Verniinftiges herauszubekommen.

Das hatte zur Folge, dass der Chatbot von unseren Mitarbeiten-
den nicht angenommen wurde. Also haben wir weiter daran ge-
arbeitet, die Technologie verbessert und sind 2018 einen radikalen
Weg gegangen: Wir haben die Anwendung verpflichtend gemacht.
Kein First-Level-Support mehr, alle mussten iiber den Chat gehen.
Der Net Promoter Score ging in den Keller. Aber es war ein lernen-
des System. Wer gezwungen ist, sich damit auseinanderzusetzen,
gibt auch Feedback, welche Antworten es braucht. So verbesserte
sich die Qualitét schnell, und der NPS stieg wieder.

Entbiirokratisierung durch Digitalisierung und Automati-
sierung also?

Das war der urspriingliche Ansatz. Danach haben wir hinein-
geschaut und gefragt: Wie viele Prozesse und HR-Tools haben
wir eigentlich? Damals rund 1.000 weltweit. Also haben wir jeden
einzelnen Prozess auf den Priifstand gestellt. Mittlerweile sind wir
bei rund 100 Prozessen.

Und wir haben die Plattform ,,Ask HR®, die mit dem Chatbot
angefangen hat, technisch als Plattform auf ein neues Level ge-
hoben: Ask HR kann mit einzelnen HR-Programmen interagieren,
wiahrend der Mitarbeitende nur eine Plattform bedienen muss.
Niemand muss sich in jedes einzelne Softwaretool einarbeiten -
das ist die typische interne Biirokratie. Die Plattform kann Prozesse
selbst ansteuern. Zum Beispiel brauche ich keine SAP-Success-Fac-
tors-Expertise fiir eine Versetzung - ich gebe eine Anfrage in die
Plattform ein, das System sammelt die ndtigen Daten, informiert
den neuen Manager und den Betriebsrat. Durch agentische KI-
Anwendungen konnen wir repetitive Prozesse sinnvoll autonom
durchfiihren - iiber 90 Prozent aller Anfragen, die frither an HR
Business Partner gingen.

Das klingt nach einem harten Einschnitt fiir HR ...

Absolut. Das ist ein Change-Prozess: Bestimmte Bereiche in
HR haben nun andere Aufgaben. Spezialfunktionen wie Payroll,
Compensation oder Labor Relations sind schwer zu ersetzen. Aber
der allgemeine Personalbereich, meist {iber HR Business Partner
abgedeckt, verdndert sich erheblich.

Wie viele Stellen haben Sie gestrichen?

Wir reden iiber zehn Jahre Transformation mit Fluktuation und
altersbedingten Abgangen. Perspektivisch halten wir eine Betreu-
ungsrate von einem HR-Mitarbeitenden pro 100 Beschéftigten fiir
realistisch. Da sind wir schon nah dran. Wir konnten einen grofien
Teil der HR Business Partner in Spezialistenrollen innerhalb von
HR weiterentwickeln, wo wir die Menschen weiter brauchen: bei-
spielsweise fiir Personalentwicklung und Personalstrategie. Oder
in Richtung Sales, Business-Funktionen und Consulting.

IBM hat traditionell sehr flache Hierarchien, teils nur drei
Ebenen bis zum CEO. Wie hilfreich ist das in Sachen Biiro-
kratieabbau?

Unsere Berichtswege sind funktional getrieben. Das schafft
Freiraum und Geschwindigkeit, weil Fachleute nicht alles vorab
mit Flihrungskriften abstimmen miissen. Wir haben sehr offen
kommuniziert, dass wir eine Fehlerkultur wollen. Natiirlich alles
im Rahmen. Es muss auch ein Korrektiv fiir Fehler geben. Das
gehort untrennbar zusammen und bleibt eine Fiihrungsaufgabe.

Schwerpunkt

Viele Unternehmen haben in unterschiedlichen Lindern an-
dere Datenstandards - dann wird Automatisierung schwer.
Wie war das bei Thnen?

Wir haben Anfang 2025 unser HR Operating System umgestellt,
ein Riesenprojekt. Hitten wir das 2016 versucht, wiren wir ge-
scheitert - zu viele Einzelprozesse, nicht standardisiert. Dass wir
weltweit auf rund 100 Kernprozesse heruntergegangen sind, war
der Schliissel, dass wir diesen Weg {iberhaupt gehen konnten, mit
einer Vorlaufzeit von weniger als einem Jahr.

Sie sagten, dass man die Risiken kennen muss, wenn man
Prozesse streicht. Welche Risiken waren das in diesem Fall?

Zum Beispiel mussten wir gewéhrleisten, dass mit der Einfiih-
rung kein Chaos entsteht und jeder Mitarbeitende sein Gehalt
bekommt. Wir haben gesagt: Sobald das gesichert ist, legen wir los.
Das hat funktioniert. Hat jeder sofort zum Beispiel eine individu-
elle Zulage bekommen? Nein, das kam zwei, drei Monate spéter,
riickwirkend ausgezahlt. Wurden alle Sonderregelungen aus Ta-
rifvertrdgen sofort umgesetzt? Die, die fiir Compliance zwingend
waren. Den Rest haben wir nachgearbeitet. Jetzt l1auft es.

JWir haben
jeden einzelnen
Prozess auf
den Priifstand
gestellt und so
die Zahl der
Prozesse in HR
von 1.000 auf
100 reduziert.”
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Wo zeigen Sie noch Risikobereitschaft?

Wenn wir Unternehmen akquirieren, kommen die Mitarbei-
tenden iiber einen Betriebsiibergang nach § 613a BGB mit ihren
bisherigen Bedingungen zu uns. Wir bieten allen betroffenen
Mitarbeitenden einen IBM-Arbeitsvertrag an, mit einem sauber
analysierten Angebot, das im Wesentlichen gleichwertig ist. Wenn
wir etwas nicht abbilden konnen, gleichen wir es aus. Das ist bei-
spielsweise ein Weg, die interne Biirokratie so zu reduzieren, dass
es flirs Unternehmen und fiir Mitarbeitende akzeptabel ist. Es geht
immer darum, das Risiko richtig einzuschétzen.

Standards wie einen einheitlichen Arbeitsvertrag sehen viele
als Verlust von Flexibilitit und individuell passender Lo-
sung. Wie kommt das bei den Mitarbeitenden an?

Das sehe ich eher umgekehrt: Durch Standardisierung schaf-
fe ich Freirdume, um individuelle Besonderheiten iiberhaupt
richtig adressieren zu konnen. Nehmen Sie die EU-Entgelt-
transparenzrichtlinie. Deren Umsetzung verschiebt sich, aber
das Entgelttransparenzgesetz haben wir ja schon. Transparenz
kann ich nur schaffen, wenn ich klare Regeln habe - und erst
dann kann ich tiberlegen, ob und wo ich abweiche. Die Recht-
sprechung ist da eindeutig: Kann ich eine Abweichung nicht
erkldren, habe ich ein grof3es Problem, wie einige Urteile gezeigt
haben. Standardisierung ist also die Voraussetzung fiir saubere
Ausnahmen, nicht ihr Gegenteil.

Wenn Sie als deutsche Tochter Vorgaben aus dem Headquarter
bekommen, wie verhindern Sie, dass am Ende US-Vorgabe plus
EU-Recht plus eine deutsche Zusatzregel obendrauf stehen?
Zunichst braucht es auf Corporation-Ebene das Verstdndnis fiir
die Rechtsprechung auflerhalb der USA. Umgekehrt miissen auch
wir uns zuriicknehmen und gemeinsam eine Losung finden. Wenn
ich erkldren kann, dass wir hier mit der Mitbestimmung sprechen
miissen, und das miissen wir in der Regel, dann trigt das.

Ein Beispiel?

Nach der Rechtsprechung des BAG ist praktisch jedes Tool
mitbestimmt, das geeignet ist, Verhalten und Leistung zu mes-
sen — das gilt selbst fiir Excel. Wir haben im Schnitt rund 700
technische Regelungen im Jahr, bei denen sich etwas dndert, von
Neueinfiihrungen ganz zu schweigen. Potenziell miissten wir jede
einzelne mit der Mitbestimmung besprechen. Das geht nur mit
einem verniinftigen Verhéltnis zu den Gremien - niemand will 700
Einigungsstellen. Wir haben schon 2018 gemeinsam mit unserer
Gewerkschaft und dem Bundesarbeitsministerium eine Studie zu
KI in der Arbeitswelt durchgefiihrt. Daraus ist eine Betriebsver-
einbarung mit einem Ampelsystem entstanden: Bei bestimmten
Dingen steht die Ampel auf Rot - das giben schon unsere internen
KI-Ethik-Richtlinien nicht frei. Bei Gelb schaut man genauer hin
und vereinbart im Zweifel, dass keine Verhaltens- und Leistungs-
kontrolle stattfindet. Die grofse Mehrheit betrifft das Daily Business
und wird durchgewunken. Ohne diese pragmatische Herangehens-
weise konnten wir das Thema kaum noch compliant halten.

Inwiefern droht der EU Al Act aus Ihrer Sicht, die Nutzung
von KI zur Biirokratiemaschine zu machen?

Entscheidend ist, von Anfang an klar Stellung zur KI-Verord-
nung zu beziehen. IBM hat das getan und begriifdt den risiko-
basierten Ansatz. So haben wir das auch intern abgebildet. Nur
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wenn KI erklarbar, transparent und robust ist - wenn ich zweimal
frage und dasselbe Ergebnis bekomme und wenn KI keine Biases
hat, nur dann entsteht Vertrauen, bei den Mitarbeitenden und
den Gremien. Ethische Werte sollten wir verteidigen, aber nicht
dadurch, dass wir von Anfang an jede Abweichung zu definieren
versuchen. In Deutschland ist die Grundhaltung oft: Wir miissen
die Leute an die Hand nehmen, weil sie es nicht hinbekommen
- und bauen deshalb Regeln und Verbote auf. Das funktioniert
nicht - am Ende {ibersieht man immer etwas. Die Amerikaner
gehen anders heran: Erst mal machen. Wenn etwas falsch lauft,
produziert das hohe Kosten, sodass alle einsehen, dass sie be-
stimmte Dinge nicht tun sollten.

Entbiirokratisierung heif3t auch, regelméfRig auszumisten.
Wann ist bei IBM der richtige Zeitpunkt, Regeln, Tools und
Workflows wieder abzuschaffen: bei jeder Reorganisation,
nach jeder Tool-Einfiihrung, jihrlich - oder erst, wenn sich
genug Schmerz angesammelt hat?

Uberpriift wird jihrlich und immer dann, wenn der Schmerz
grof ist. Direktes Feedback erwarten wir von jedem Einzelnen.
Im Moment haben wir wie gesagt um die 100 Prozesse, mit ent-
sprechenden Software-Tools. Irgendwann kommen wir an eine
Minimalzahl. Ob es 60 oder 80 werden, wissen wir noch nicht.
Sicher ist aber: Dafiir braucht es engagierte, geschulte Leute: Seit
Jahren erwarten wir, dass alle Mitarbeitenden weltweit mindes-
tens 40 Stunden jahrlich lernen. Wir setzen dieses Jahr unsere
interne IT-Challenge fort. Damit verbessern wir auch die Plattform
Ask HR und sorgen dafiir, dass alle eigene Use Cases einbringen
konnen. So nehmen wir die Belegschaft mit.

Gleichzeitig ist die Gefahr grof}, dass laufend neue Regeln
und Prozesse dazu kommen. Wie verhindern Sie, dass aus
jedem Problemfall eine neue Regel entsteht?

Zunichst wollen wir diese Problemldsungsexpertise erhalten
und weiterentwickeln, um komplexe Félle sinnvoll anzugehen.
Von iiber 90 Prozent automatisierten Anfragen bleibt ein Rest
echter Problemfille - die kann nur die Expertin oder der Experte
16sen, dann aber in deutlich besserer Qualitit als eine technische
Plattform. Dafiir braucht es nicht immer eine neue Regel. Was fiir
einen einzelnen Fachbereich genial ist, muss in der Summe nicht
die beste Losung sein.

Konnen Sie den Effekt Ihrer Entbiirokratisierungsmafinah-
men wie Prozessreduktion und flexible Betriebsvereinba-
rungen beziffern?

Ja. Gestartet sind wir mit dem Ziel, weltweit 2 Milliarden US-
Dollar einzusparen. Im Jahr 2024 hat IBM Produktivitétseinspa-
rungen in Héhe von 3,5 Milliarden US-Dollar erzielt. Das 1dsst sich
messen: Wie lange dauert ein Prozess vorher und nachher, wie
viel Produktivitit wird frei, welche Tool-Kosten fallen weg? Und
wir sind jetzt 24/7 erreichbar und handlungsfihig.

Welche Bedeutung haben also diese Entbiirokratisierungs-
prozesse, fiir das Unternehmen und fiir HR?

Man kann sie kaum hoch genug einschitzen. Wir leben in HR
den Client-Zero-Gedanken vor, nicht die verstaubte Personalab-
teilung. Trotz aller Gesetze, die wir beachten miissen: Wir konnen
Innovationstreiber sein statt Biirokratiemonster — indem wir ge-
rade im HR-Bereich mit gutem Beispiel vorangehen. mmm
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Fiihren
immer

,Firmokratie” ist die haus-
gemachte Blirokratie, die
sich Unternehmen selbst
auferlegen. Sie kostet
Geschwindigkeit, blockiert
Innovationen und vernichtet
Wertschopfung. Sieben
Tipps, wie Fiihrungskréfte
ihre Gestaltungsmacht
besser nutzen kénnen.

Von Bodo Antonic¢

@ Wenn Mitarbeitende an unverstidndlichen Regeln verzwei-
feln, entsteht oft ein sich selbst erhaltender Teufelskreis. Die
folgenden Prinzipien helfen, diesen Kreislauf gezielt zu durch-
brechen - und Biirokratie systematisch abzubauen, bevor sie
das Unternehmen lahmt.

Beginnen Sie mit einem ehrlichen Check

In vielen Unternehmen liegt der blinde Fleck darin, dass Fiih-
rungskrifte die eigene Regel- und Berichtsdichte unterschéitzen,
wiahrend ihre Beschiftigten die Last im Alltag liberdeutlich
spiiren und dadurch innerlich resignieren. Wer also systematisch
priift, wo Freigaben, Reportings, Meetings und Dokumentations-
pflichten tatséchlich einen Nutzen fiir das eigene Unternehmen

Schwerpunkt

Sie, als ob
Krise ware

und den Kunden stiften, erkennt schnell, welche Routinen nur
Zeit binden und Entscheidungen ausbremsen. Halten Sie sich
immer vor Augen: der Abbau interner Firmokratie ist keine 14s-
tige Fleiflaufgabe, sondern eine betriebswirtschaftliche Pflicht.

Entriimpeln Sie Thr Berichtswesen

Produzieren Teams Zahlen, Statusfolien und Abstimmungsstén-
de, die am Ende keine Entscheidung vorbereiten, entsteht die Art
von ,Bullshit-Work®, die als die Ur-Mutter der hausgemachten
Biirokratie gilt. Legen Sie deshalb fiir jedes Reporting fest, wer
es liest, welche Entscheidung daran hingt und wann es ersatzlos
gestrichen wird, falls dieser Nutzen nicht klar benannt werden
kann. Firmokratie abzubauen, erfordert vor allem eine Neuein-
fiihrung in Threm Unternehmen: die systematische Miillabfuhr.

Jede Regel braucht einen klaren Zweck, einen
Verantwortlichen und ein Verfallsdatum

Priifen Sie bestehende Vorgaben mit einer einfachen 6-W-Logik:
Wozu dient die Regel, wer braucht sie, wann wird sie genutzt,
wie oft, wie lange noch und was passiert, wenn sie entfallt?
Viele Prozesse leben nur deshalb weiter, weil niemand ihren
Ursprung hinterfragt und Gewohnheiten {iber Jahre zu schein-
bar unverriickbaren Standards mutieren. Ihre Energie muss in
Geschiftsprozessen anwesend sein, nicht in seelenlosen Be-
richtsheften. Nicht selten gilt {ibrigens auch die Arbeitnehmer-
vertretung als strikter Bewahrer von Prozessen, was schnell als
zusdtzliche biirokratische Hiirde wahrgenommen wird. Drehen
Sie diese Perspektive strategisch um: Zeigen Sie dem Betriebsrat
konkret auf, wie der Abbau von tiberfliissigen Freigabeschleifen,
sinnlosen Reportings und ineffizienten Meetings die téglichen
Arbeitsbedingungen spiirbar verbessert.

Lassen Sie das Platinieren

Firmokratie wachst meist nicht durch den einen groflen Feh-
ler, sondern durch immer neue Absicherungen, Zusatzunter-
schriften und Kontrollstationen, die sich schleichend im Unter-
nehmen festsetzen. Es wird in vielen Unternehmen nicht nur
Gold-Plating angewendet, das heifdt, Deutschland verschérft
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die Vorgaben der EU. Nein, als ob das nicht schon ausreichen
wiirde, ,platinieren wir diese Vorgaben noch zusitzlich, also
verschirfen sie ohne Not selbst. Wer dies seinem Unternehmen
aus freien Stiicken zumutet, kann nur Sicherheitsfetischist sein
oder masochistische Ziige besitzen.

Entfesseln Sie Thre Mitarbeitenden

Definieren Sie das notwendige Was, aber geben Sie das operative
Wie zuriick an die Teams. Biirokratie schrumpft dort, wo Fiih-
rung den rechtlichen oder strategischen Rahmen setzt, ohne jede
Ausfiihrung in Checklisten, Detailvorgaben und Klein-Klein zu
pressen. Jede zuséitzliche Freigabestufe verlangsamt operative
Arbeit, verteuert Entscheidungen und sendet ein Signal des
Misstrauens. Deshalb sollte gelten: so viele Genehmigungen wie
notig, aber so wenige wie moglich. Wer Verantwortung wirklich
delegiert, erh6ht nicht nur das Tempo, sondern auch die Moti-
vation: Weil Mitarbeitende wieder echte Entscheidungen treffen
diirfen, statt nur Regeln abzuarbeiten.

Machen Sie Biirokratieabbau zur
Fiihrungsaufgabe

Biirokratieabbau ist eine Fiihrungsaufgabe und nicht das Neben-
projekt einer Stabsstelle. Interne Firmokratie verschwindet nicht
durch Appelle, sondern nur durch konsequenten Kultur- und
Prozesswandel, der von oben gewollt und vorgelebt wird. Erst
wenn Vertrauen, Klarheit und das Streichen tiberfliissiger Spiel-
regeln sichtbar zur Managementpraxis werden, verschwinden
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Misstrauen, Leerlauf und Renditeverluste dauerhaft. Gerade in
Krisen neigen Organisationen dazu, sich mit zusétzlichen Pro-
zessen, Abstimmungen und Sicherungen zu tiberladen, obwohl
Klarheit und Entscheidungsgeschwindigkeit gefragt wiren. Gute
Fiihrung fragt unter Druck nicht zuerst, welche neue Kontrolle
noch eingefiihrt werden muss, sondern was sofort vereinfacht
werden kann, damit das Unternehmen handlungsfihig bleibt.

Fokussieren Sie auf Uberlebenswichtiges

In echten Ausnahmesituationen — etwa beim Turnaround oder
einer Neuausrichtung des Vertriebs — fehlt schlicht die Zeit fiir
langwierige Abstimmungsrunden und Absicherungsmentalitit.
Dann zédhlen nur das nackte Ergebnis und schnelle, mutige Ent-
scheidungen. Ubertragen Sie diese Klarheit auf den Geschiftsall-
tag: Fragen Sie sich bei jedem internen Prozess, ob Sie diesen auch
beibehalten wiirden, wenn das Uberleben des Unternehmens auf
dem Spiel stiinde. Wer mit dieser konsequenten Fokussierung
fiihrt, verhindert, dass das Management in Biirokratie fliichtet,
und hailt das eigene Team dauerhaft agil und schlagkréftig. mmm

DR. BODO ANTONIC ist Interimmanager
und Inhaber der C-Level-Beratungsagentur
,Die Kontur”. Seit mehr als 20 Jahren
arbeitet er oft unter Extrembedingungen
in Unternehmen und hat dabei einen kriti-
schen AuBenblick auf interne Biirokratie.




36 Schwerpunkt

Mehr Freiraum
ftir Regelbruch

Von Stefan Kihl
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Nicht nur in der Verwaltung, sondern auch in Wirtschaftsunter-
nehmen herrscht teilweise ein hoher Grad an Birokratie durch
gesetzliche Regelungen. Dabei tGibersehen die Unternehmen,
dass sie oft selbst kafkaeske Zustande fordern. Um diese zu ver-
meiden, brauchen sie Mitarbeitende, die nach Augenmalf3 handeln
- und gelegentlich gegen Regeln verstoB3en. Was man fir Biiro-
kratieabbau vom organisationspsychologischen Konzept der
brauchbaren lllegalitat lernen kann.

@ Dass offentliche Verwaltungen trotz detaillierter rechtlicher
Vorgaben handlungsfihig sind, liegt nicht zuletzt daran, dass
Beamte und Angestellte ein hohes Maf an Professionalitét in
kreativer Regelinterpretation entwickelt haben. Wenn sie nicht
jede Vorgabe einer iibergeordneten Behdrde beachten, stellt
dies eine eigene Form der Effizienzsteigerung durch bewusstes
Ubersehen formaler Regeln dar. Wenn sie Regeln und Fristen
bei der Vergabe von Personalausweisen, der Beantragung von
Kindergartenpldtzen oder der Genehmigung von Bauten flexibel
auslegen, trigt dies haufig dazu bei, dass Biirger ihren person-
lichen Kontakt mit Verwaltungen positiv schildern. Wir nennen
das Biirgernéhe.

Je stdrker man in Verwaltungen mit detaillierten bilirokrati-
schen Vorgaben konfrontiert ist, desto stirker ist der Druck, mit
kreativen Regelauslegungen zu arbeiten, um die Arbeitsfahigkeit
der Verwaltung aufrechtzuerhalten. Zwar kdnnten Verwaltungs-
mitarbeiter sich jederzeit darauf zuriickziehen, dass sie sich
strikt an biirokratische Regeln zu halten haben, aber nicht selten
ist der Druck grof3, durch flexible Auslegungen des Regelwerks
schnell gangbare Losungen zu finden.

Brauchbare Illegalitit als Umgangsform mit
Biirokratie

Um eine Verwaltung am Laufen zu halten, interpretieren Mit-
arbeitende Regeln so, dass sie nur hoffen kénnen, dass niemand
darin einen Regelverstof} sieht. Sie erfinden ,,Workarounds®, die
besser nicht 6ffentlich bekannt werden, und brechen fiir die
»gute Sache” einzelne Regeln. In Ministerien stempeln sich Mit-
arbeitende aus und kehren danach in ihr Biiro zuriick, um ohne
einen Verstof} gegen Arbeitszeitrichtlinien eine Gesetzesvorlage
fertigzustellen. Mitarbeitende der Strafdenreinigung halten sich
nicht an vorgegebene Ruhezeiten, um bei einem Wintereinbruch
Strafien befahrbar zu halten. Stabstellen der Feuerwehr interpre-
tieren Vergaberichtlinien und Haushaltsvorgaben so kreativ, dass
sie ein teures, aber dringend bendétigtes Fahrzeug bekommen.
Diese Form von funktionalen Regelabweichungen wird in der
Organisationssoziologie als brauchbare Illegalitit bezeichnet.

Ohne ein Mindestmaf} an brauchbarer Illegalitidt kann keine
Organisation iiberleben. Das kann man schon daran erkennen,
dass Dienst nach Vorschrift die effektivste Streikform ist, um eine
Organisation lahmzulegen. Wenn alle Regeln und Anweisungen
buchstabengetreu ausgefiihrt werden, wird eine Organisation
immer schwerfilliger. Die Organisation zerbricht an der rigiden
Auslegung ihrer formalen Strukturen. Sie geht an ihrem ,,Ord-
nungs- und Verordnungswahn®, ihrer ,Regulierungswut” und
ihrem ,Regelfetischismus” zugrunde.

Was ist der Grund dafiir, dass sich Verletzungen
biirokratischer Regeln in Organisationen nicht
vermeiden lassen?

Die Forschung zeigt: Organisationen miissen widerspriichlichen
Anforderungen gerecht werden. Das gilt nicht nur fiir Verwaltun-
gen, sondern auch fiir alle Unternehmen. Aktuell lassen sie etwa
nur bestimmte KI-Losungen offiziell zu und setzen entsprechende
Regelungen auf. Gleichzeitig stellen sie aber wachsende Produk-
tivitdts- und Leistungsanforderungen an Mitarbeitende, die sie
ohne ,illegale KI-Anwendungen® gar nicht erledigen kénnten.
Auch in der Personalabteilung sind Beispiele dafiir zahlreich: HR
muss Arbeitszeiten, Ruhezeiten, Arbeitsschutz, Datenschutz und
Erreichbarkeitsregeln beachten. Doch viele Arbeitgeber wollen
flexible Arbeitsmodelle anbieten, weil Beschiftigte Autonomie
erwarten und sie dann gegebenenfalls auch mehr arbeiten kon-
nen. Vergiitungsverantwortliche miissen Entgeltgerechtigkeit,
Tarifbindung, Budgetgrenzen, Transparenzanforderungen und
mogliche Diskriminierungsrisiken beriicksichtigen, aber gleich-
zeitig Verglitungssysteme so gestalten, dass sie Leistung belohnen,
Talente binden und im Markt konkurrenzfahig sind.

Im Diskurs zum Biirokratieabbau dominiert die Auffassung,
dass man widerspriichliche Anforderungen durch Priorititenset-
zung in den Griff bekommt. Man miisse die widerspriichlichen
Anforderungen so ordnen, dass sich daraus eindeutige Kriterien
fiir die Entscheidungsfindung ergeben. Die unterschiedlichen
Anspriiche, so die Vorstellung, tariert man optimal aus und die
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Anforderungen gief3t man dann in eine fiir die Mitglieder kon-
sistente Formalstruktur. So kénnten Entscheider — aufbauend
auf einer klaren Priaferenzordnung - die Konsequenzen aus den
verschiedenen Entscheidungsalternativen abwigen und schlief3-
lich die fiir die Organisation optimale Entscheidung treffen.

So zu tun, als gibe es nur ein relevantes Umweltsegment,
ist jedoch ein Fehler. Personalabteilungen, die maschinenartig
die fiir sie giiltigen Gesetze und Richtlinien abarbeiten und die
Anspriiche von Unternehmensfithrung oder Mitarbeitenden
ignorieren wiirden, bekdmen schnell Probleme. Sie reduzieren
dann zwar einzelne Haftungs- und Prozessrisiken, verlieren
aber intern an Legitimitét, wenn sie keine informellen Abspra-
chen mehr zulassen und standardisierte Gesprachsleitfiaden,
engmaschige Dokumentation und restriktive Regeln fiir Fiih-
rungskrifte vorschreiben. Sie wiirden als Verhinderungsinstanz
wahrgenommen. Das heif3t: Einseitige Optimierungsstrategien
fiihren schnell zu Schwierigkeiten. Es ist, so eine friihe system-
theoretische Einsicht, nicht moglich, ein Organisationsziel wie
Gesetzeskonformitét auf Kosten aller anderen maximal zu er-
fiillen, ohne den Fortbestand des Systems zu gefdhrden.

Die Herausforderung —
Konsistenz der Formalstruktur

Die Idee, dass eine Organisation wie eine gut gedlte Maschine
funktionieren soll, ist auf den ersten Blick gar nicht so unplausi-
bel. Wenn man sich die in Organigrammen, Prozesshandbiichern
und Stellenpldnen niedergelegte formale Struktur von Unterneh-
men anschaut, dann fillt ein hohes Maf} an Konsistenz auf. Die
Hierarchien vermitteln den Eindruck, dass klar ist, wer wofiir
verantwortlich ist. Insbesondere HR-Programme sind haufig so
ausfiihrlich, dass man mit guten Griinden annehmen konnte,
dass allen im Unternehmen klar sein miisste, wann man korrekt
und wann man unkorrekt entscheidet.

Der Grund fiir diese auffillige Konsistenz: Organisationen er-
kldren damit die Einhaltung ihrer formalen Regeln zur Mitglied-
schaftsbedingung. Nur wer wenigstens so tut, als ob er oder sie
sich an die von der Organisation formulierten Regeln hélt, kann
Mitglied bleiben. Wer offen gegen diese rebelliert, muss gehen.
Durch diese Moglichkeit der Bestimmung formaler Erwartungen
unterscheiden sich Organisationen grundlegend zum Beispiel
von Protestbewegungen oder Kleinfamilien. Kinder wissen, dass
es bei Nichtbefolgung der von den Eltern aufgestellten Regeln
zwar Arger geben kann, aber in der Regel nicht der Ausschluss
aus der Familie erfolgt. Man muss nur versuchen, in einer be-
sonders renitenten Phase eines Kindes mit dessen Abschiebung
ins Waisenhaus zu drohen. Die meisten Kinder wiirden diese
Drohung nicht ernst nehmen, weil sie darauf vertrauen kénnten,
dass ihre Eltern ,,dies schon nicht durchziehen wiirden®.

Wer sich von der Bindungskraft formaler Mitgliedschaftsregeln
liberzeugen will, kann sich dies an einem einfachen Krisenex-
periment verdeutlichen: indem man dem eigenen Vorgesetzten
deutlich zu verstehen gibt, dass man nicht bereit ist, eine vom
Regelwerk der Organisation gedeckte Anweisung zu befolgen.
Die spiirbare Anspannung aller Beteiligten ist ein deutliches
Indiz dafiir, dass eine solche Weigerung zu einer Krise in der
Organisation fiihrt — nicht, weil die einzelne Anweisung so wich-
tig ist, sondern weil das Grundprinzip, auf dem Organisationen
basieren, infrage gestellt wird.

Schwerpunkt

Die Bindung der Organisationsmitgliedschaft an die Einhaltung
der formalen Regeln verlangt, dass diese ein hohes Maf} an Kon-
sistenz haben. Wenn Organisationen auf die Definition dieser
formalen Mitgliedschaftsbedingungen verzichten oder diese zu
widerspriichlich sind, konnten die Mitglieder tun, was sie wollen.
Sie kdnnten je nach Gutdiinken der einen Regel folgen oder eben
einer anderen, die ein entgegengesetztes Verhalten verlangt. Das
zentrale Prinzip von Organisationen zur Herstellung konformen
Verhaltens wiirde unterlaufen.

Natiirlich sind nicht in jeder Organisation alle rechtlichen
Normen immer sauber aufeinander abgestimmt. In der Biiro-
kratiekritik manifestiert sich, dass viele von solchen wider-
spriichlichen Normen fasziniert sind, die Biirger, aber auch
Verwaltungsmitarbeiter zur Verzweiflung treiben. So wird mit
grofder Leidenschaft — aber ohne eigene personliche Erfahrung
- immer wieder die Geschichte von der Bickerin oder von dem
Metzger erzahlt, von denen das Gesundheitsamt aufgrund von
Hygienevorschriften glatte Bodenbelédge verlange, wihrend die
Arbeitsschutzbehorde geriffelte Fliesen zur Verhinderung des
Ausgleitens vorschreibe. Es wird eindrucksvoll geschildert, dass
Spezialisten, die im Auftrag einer fremden Regierung im Aus-
land stationiert waren, nicht eingebiirgert werden konnen, weil
sie sich nicht durchgehend in dem Staat aufgehalten haben, der
sie beschéftigte. Es wird in der 6ffentlichen Berichterstattung
mit einem hohen Maf} an Irritation herausgestellt, dass die Fi-
nanzaufsicht die Entlassung von Bankmitarbeitern fordert, weil
diese an Zinsmanipulationen beteiligt waren, wihrend Arbeits-
gerichte deren Wiedereinstellung verlangen und die Bank dieses
Dilemma nur durch hohe Abfindungszahlungen auflésen kann.

Diese Widerspriiche, in denen man als Biirger oder Mitarbeiter
eigentlich nur falsch handeln kann, erscheinen einem so abstrus,
so kafkaesk, dass sie als Sinnbild biirokratischen Irrsinns gelten.
Aber solche Erzéhlungen {ibersehen das eigentliche Problem:
dass die auf Konsistenz getrimmte formale Struktur nur schwer
auf die widerspriichlichen und wechselnden Anforderungen
ausgerichtet werden kann, die die Umwelt an die Organisation
herantrégt. Die formalen Strukturen kénnen nicht das Verhalten
fiir alle Fille bestimmen, weil man gar nicht alle Eventualititen
im Voraus kennen kann. Selbst wenn man sie kennen kénnte,
wire das Regelbuch dadurch so dick, dass es keiner mehr tiber-
blicken kénnte. Selbst wenn man es versuchen wiirde - die Ver-
dnderung der formalen Struktur ist aufgrund der Abstimmung
zwischen verschiedenen Ebenen und Bereichen so aufwendig,
dass bei verdnderten Umweltbedingungen Anpassungen hiufig
erst mit starker Verzégerung stattfinden. Vermutlich wére keine
Organisation biirokratischer als diejenige, die sich versucht,
mit Kkonsistenten formalen Strukturen auf alle Eventualititen
einzustellen.

Wie Schleichwege im Widerspruch zu offiziellen
Dienstwegen entstehen

Wenn Erwartungen an Organisationen volatiler, unsicherer,
komplexer und ambivalenter werden, steigt die Wahrschein-
lichkeit, dass formale Strukturen nicht geeignet sind, um darauf
Zu reagieren. Organisationen geraten immer mehr in ein unauf-
16sbares Spannungsfeld. Manche versuchen, dem Dilemma zu
entkommen, indem sie gegenteilige Anforderungen aufstellen,
die genauso Widerspriiche hervorrufen. Zum Beispiel ist bei
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Die Duldung
punktueller
Regelabweichung
konnte man

als Schwiche
betrachten, aber
das Gegenteil ist
der Fall.

Systemen fiir das Performance Management zu beobachten, dass
das Pendel von Individualbewertung von Leistung zu Teambe-
wertung mit den Modewellen hin- und herschwappt. Ein Ausweg
ist das nicht.

Doch Organisationen haben dieses Dilemma immer schon ge-
16st, indem sie den Mitarbeitenden zwar ein formal konsistentes
Regelwerk vorgeben, gleichzeitig aber ein gewisses Maf$ an in-
formalen Abweichungen dulden. Man lésst zu, dass sich kleine
und grofde Schleichwege ausbilden, die im Widerspruch zu den
offiziellen Dienstwegen stehen. Und dass Ziele, Verfahren und
Richtlinien immer wieder umdefiniert, gedehnt und umgangen
werden, sofern man dadurch die Starre des formalen Regel-
werks abmildert. Man ertrigt es, wenn bei der Rekrutierung,
Versetzungen und Entlassungen nicht immer alles nach den
Regeln ablauft, weil sonst hiufig nicht das geeignete Personal
zZur geeigneten Zeit zur Verfligung steht. Die Moglichkeit der
Verletzung der formalen Ordnung ist geradezu Bedingung der
Funktionsfahigkeit von Organisationen in einer widerspriich-
lichen Umwelt.

39

Fiir Fihrungskréfte und auch fiir HR bedeutet das: In letzter
Konsequenz zeigt sich ihre Professionalitit darin, wie souverdn
sie sich im Spannungsfeld zwischen zu rigider Regelauslegung
und zu grofRer Flexibilitdt in der Regelinterpretation bewegen.
Die Duldung punktueller Regelabweichungen kénnte man als
Schwéche von Organisationen betrachten, aber das Gegenteil
ist der Fall. Diese Moglichkeiten geben der Organisation eine
gewisse ,Leichtigkeit”. Widerspriichliche Anforderungen an die
Mitarbeitenden miissen nicht sofort durch ein neues formales
Regelwerk entschieden werden, sondern man l4sst es zu, dass
Mitarbeitende in gut begriindeten Fillen von den formalen
Regeln abweichen. Gleichzeitig verhindert die Existenz der for-
malen Ordnung, dass sich eine Organisation zu sehr zersplittert
und alle tun, was sie wollen.

Wiirde man eine strikte Regelbefolgung einfordern, wiirde
flir alle offensichtlich werden, dass diese fiir viele Entschei-
dungssituationen zu starr und zu unpassend ist. Der Druck
zum Einhalten der Regel wiirde so stark werden, dass diese an
Akzeptanz verliert. Eine begrenzte Duldung von Abweichungen
ist also notwendig, um die Regel beibehalten zu kénnen. Uber-
spitzt ausgedriickt: Die Duldung der Abweichung ist das notige
»~Schmiermittel®, damit Regeln tiberhaupt funktionieren kdnnen.

Dabei ist sdmtlichen Beteiligten bewusst, dass sie sich im
Zweifelsfall auf die formalen Regelungen der Organisation be-
rufen und so informale Abweichungen unterbinden kdnnen.
Organisationsmitglieder tarieren deswegen sorgfiltig aus, wie
stark sie in gut begriindeten Fillen von formalen Regeln ab-
weichen. Dabei kann es sehr wohl vorkommen, dass sich im
Alltag der Organisation mit guten Griinden Abweichungen vom
formalen Regelwerk ergeben haben, der Verweis auf die formale
Struktur im Konfliktfall jedoch trotzdem als Trumpfkarte aus-
gespielt wird.

In der Praxis pendeln Organisationen deswegen permanent
zwischen einer Orientierung an den formalen Regeln und infor-
malen Abweichungen hin und her. Man tiiberlegt, ob man eine
kritische Information, wie formal gefordert, ,zu den Akten® gibt
oder sie zunichst entgegen den Vorschriften nicht schriftlich
dokumentiert. Man lehnt die miindliche Anfrage einer anderen
Abteilung ab und bittet um die Einhaltung des Dienstwegs, oder
man gibt sich Kollegial und beantwortet die Anfrage entgegen
der offiziellen Geschiftsordnung informal. Man diskutiert einen
Vorgang formal mit seinem Vorgesetzten und riskiert damit eine
offizielle Ablehnung, oder man hélt den Charakter des Gespréichs
eher informal, um das eigene Anliegen in einem giinstigeren
Moment noch einmal prisentieren zu kdnnen.

Organisationale Klugheit liegt also weder in sklavischem Befol-
gen von Regeln noch in deren prinzipieller Ignorierung, sondern
in der Ermoéglichung punktueller Abweichungen. Regeln miissen
- jedenfalls von Zeit zu Zeit — verletzt werden.

Brauchbare Illegalitit als Material fiir
Entbiirokratisierungsprozesse

Jede Abweichung von einer Regel, jede notwendige kreative
Interpretation eines Programms, jeder eingeschlagene kurze
Dienstweg kann ein Anlass fiir eine Entbiirokratisierung dar-
stellen. Wenn ein interner Prozess nicht eingehalten wird, kann
man annehmen, dass hier ein unnétig aufwendiger Vorgang
vorliegt, auf den man verzichten kann. Wenn ein Verfahren
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regelméfRig unterlaufen wird, kann das ein Anlass sein, dieses
zu entschlacken oder gar ganz abzuschaffen.

Das Problem ist, dass sich die alltdglichen funktionalen Regel-
abweichungen nur schwer in grof$ angelegten Entbiirokratisie-
rungskampagnen thematisieren lassen. Es wiirde Irritation aus-
16sen, wenn sich Fiithrungskréfte hinstellen und darum bitten,
dass Mitarbeitende einmal auffiihren sollten, wo sie regelmafig
gegen organisationale Vorgaben verstofden. Deswegen braucht
es einen Prozess, in dem man durch Sondierungsgespréche, teil-
nehmende Beobachtungen und Mini-Workshops die alltdglichen
Regelabweichungen erhebt.

Eine Anndherung an funktionale Regelabweichungen darf
nicht liber die Aufforderung, jetzt endlich mal alles auf den Tisch
zu legen, erfolgen. Allgemeine Fragen wie ,,mit welchen Mitteln
kénnen wir die Mitarbeitererfahrung verbessern?®, ,,in welcher
Form lassen sich die Verwaltungsabliufe verschlanken?“ oder
~wie konnen wir Effizienzen steigern?”, ermoglichen es, bewahrte
brauchbare Illegalitidt im kleinen Rahmen zu thematisieren, ohne
dass ein direkter Zwang zu deren Aufdeckung aufgebaut wird.

Je stérker solche Sondierungen dem vertraulichen Gesprich
unter Kollegen, den Kaffeepausen im kleinen Kreis oder dem
gemeinsamen Kneipenbesuch nach der Arbeit dhneln, desto
realititsndhere Beschreibungen der Organisation entstehen.
Offenheit l4sst sich dabei am ehesten in Zweiergesprichen her-
stellen — unter Zusicherung von Vertraulichkeit. Es konnen sich
aber auch Settings anbieten, in denen sich mehrere Teammit-
glieder tiber ihre alltdglichen Regelabweichungen austauschen.

Bei der Weiterverarbeitung dieser Informationen steht die
Gewdhrleistung von Anonymitidt im Mittelpunkt. Man muss
kommunikativ {iber Bande spielen. Mit Formulierungen wie ,wir
haben gehort, dass...” oder ,,es wird gesagt, dass ...“ kann man si-
cherstellen, dass man Informationen nicht auf einzelne Personen
zuriickfithren kann. Das Signal, dass man tiber Informationen
zur Regelabweichung verfiigt, ohne dabei mitzuteilen, woher
diese stammen, erhoht die Bereitschaft in weiteren Gespréichen,
diese alltdglichen Praktiken durch Details anzureichern.

Ein kritischer Punkt ist es immer, die aus Kleinsettings bekann-
ten Aspekte in groflere Besprechungsrunden zum Abbau biirokra-
tischer Regeln zu iiberfithren. Wenn man plant, sensible Themen
in einem grofieren Rahmen mit Teilnehmenden aus unterschied-
lichen Abteilungen und Hierarchiestufen anzusprechen, miissen
diese sorgfiltig durch Sondierungsgespriche mit einzelnen Ge-
sprachspartnern vorbereitet werden, um im Vorfeld sensible Ein-
sichten zu identifizieren und Strategien zu deren Thematisierung
entwickeln zu konnen. In grofieren Besprechungsrunden sollten
dann geschiitztere Teiloffentlichkeiten in Form von Kleingruppen-
arbeiten entstehen, aus denen man Ergebnisse in anonymisierter

PROF. DR. STEFAN KUHL ist Organisa-
tionssoziologe an der Universitat Biele-
feld, Senior Consultant bei der Organi-
sationsberatung Metaplan und Autor
des Buches ,Brauchbare lllegalitat. Vom
Nutzen des Regelbruchs in Organisatio-
nen” (Campus Verlag).

Schwerpunkt

Form in die Grof3gruppe zuriickspielen kann. Kritische Beitrige
muss man dabei nicht als eigene Position darstellen, sondern kann
sie als gemeinsame Erkenntnis prisentieren.

Die zeitliche Abfolge der Interaktionen ist zentral. In der
Regel ist es am besten, sich in Kleinen, vertraulichen Zweierge-
spriachen vorzutasten. Manchmal kann es sinnvoll sein, zuerst
in Gespriachen mit den fiir die Regeliiberwachung Zustdndigen
die formalen Bedingungen zu erheben, um danach mit den
operativ Verantwortlichen regelméfiige Abweichungen niher
in Augenschein zu nehmen. Manchmal ist es besser, zuerst die
alltdglichen Regelverletzungen in Gesprdchen, Beobachtungs-
interviews oder teilnehmenden Beobachtungen zu eruieren,
um danach die Standpunkte der Regeliiberwacher in Einzel-
gesprichen einzuholen.

Wenn neue Ideen zur Entbiirokratisierung auf Basis von alltig-
licher brauchbarer Illegalitdt auf das Immunsystem der Organisa-
tion stofen, kdnnen Probleme entstehen. Benachbarte Bereiche
betonen, dass die angedachte Regelung fiir sie nicht passen wiirde.
Die hauseigenen Juristen heben hervor, dass die Uberlegungen
nicht umsetzbar sind, weil sie gegen die herrschende Meinung in
der Rechtsprechung verstofien wiirden. Fiihrungskréfte weisen
darauf hin, dass die angedachte Regelung niemals vom Vorstand
oder Aufsichtsrat akzeptiert werden wiirde.

Man kann das Immunsystem der Organisation jedoch aus-
tricksen, indem man die Verdnderung als ,,Experiment®, ,,Erpro-
bung” als ,,Reallabor® ausflaggt. Das signalisiert, dass nichts in
Stein gemeif3elt ist, sondern noch reversibel ist, je nachdem, zu
welchen Ergebnissen man kommt. Am Ende setzen sich die Er-
probungen durch, die sich im Alltag bei der kreativen Auslegung
der Regeln bewidhren. Wenn das Modell auch eine befriedigende
Losung fiir andere darstellt, verbreiten sich solche Ansétze durch
Kopierprozesse in der Organisation. Letztlich handelt es sich
um einen darwinistischen Prozess, in dem sich die Variationen
durchsetzen, die sich verfeinert in einer Nische der Organisation
von dort ausbreiten.

Fazit: Lieber Experimente als zu viel Disziplin

Die Aufgabe des Unternehmens, der Bereichsleitung wie etwa
jener der HR-Abteilung ist es, fiir diese Erprobungen einen
Rahmen zu schaffen. Wenn man in neue oder alte Vorgaben Test-
klauseln einbaut, entstehen Moglichkeiten fiir die Entschlackung
von Regeln, ohne dass neue Regeln gleich in der ganzen Orga-
nisation greifen miissen. In diesem formalen Rahmen kénnen
sich Unternehmen ihre organisationalen Experimente gegen
das Risiko absichern, dass jemand sie mit einem Verweis auf die
géngige Rechtsauffassung stoppt.

Der Charme dieser Form der Entbiirokratisierung: Sie baut auf
der Alltagserfahrung der Mitarbeitenden auf. Statt von oben
Kampagnen zum Biirokratieabbau loszutreten, geht man von
den kleinen Tricks aus, die Mitarbeitende tagtiglich anwenden,
um sich Freirdume im biirokratischen Regelwerk zu verschaffen.
Diese Entbiirokratisierungen von unten laufen in vielen Unter-
nehmen unter dem Label ,Agilitit“, mit agilen Einheiten, Expe-
rimenten und Projekten. Es wére falsch, diese Initiativen einem
allgemeinen Ruf nach hérterer Fiihrung und mehr Disziplin
folgend einzuengen. Sie lassen sich nicht mehr tiberall so leicht
als Zeichen einer modernen Arbeitskultur verkaufen, haben aber
mehr Aussicht auf Erfolg. mmm
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@ Die Art und Weise, wie Unternehmen
Menschen einstellen, entwickeln und
flihren, wandelt sich grundlegend. Kiinst-
liche Intelligenz (KI) ist ldngst kein blofRes
Produktivitdtswerkzeug mehr, das HR-
Prozesse ergdnzt — sondern beginnt, das
Operating Model selbst neu zu definieren.
Dabei trdgt HR ein doppeltes Mandat: Die
Funktion muss sich selbst transformie-
ren - und gleichzeitig treibende Kraft der
organisationsweiten KI-Transformation
sein. Flir HR-Fiihrungskréfte stellt sich
daher nicht mehr die Frage, ob sie sich
mit agentischer KI auseinandersetzen
sollten, also mit KI-Systemen, die eigen-
stdndig handeln, Entscheidungen treffen
und ganze Prozesse steuern — sondern
nur noch damit, wie schnell und wie ent-
schlossen sie den Wandel vorantreiben.
Im Folgenden zeigen wir, wie HR dabei
vorangeht — und was die Vorreiter heute
schon beweisen.

Viele HR-Funktionen haben sich be-
reits auf den Weg gemacht - doch gerade
in Europa besteht noch erheblicher Hand-
lungsbedarf. Laut dem McKinsey HR Mo-
nitor 2026, einer Befragung von 6.800

Strategie & Fihrung

KI-Agenten verandern HR grundlegend - nicht nur
einzelne Prozesse, sondern das gesamte Operating
Model. Wie die neue HR-Funktion aussieht, auf
welchen vier Rollenprofilen sie aufbaut und wie
Unternehmen den Wandel konkret angehen.

Das Ende des
Ulrich-Modells

Von Sandra Durth, Asmus Komm und Julian Kirchherr

HR-Verantwortlichen und Beschéftigten
in zehn Lindern, setzen Unternehmen
in den USA und China bereits in rund
40 Prozent ihrer HR-Prozesse operative
KI-Losungen ein. In Europa sind es im
Schnitt nur 20 Prozent, in Deutschland 23
Prozent. Mehr als ein Drittel der europdi-
schen HR-Verantwortlichen gibt zudem
an, noch kein klares Verstindnis davon
zu haben, wie KI ihre Funktion in den
nichsten ein bis zwei Jahren verdndern
wird. Diese Zahlen sind kein Grund zur
Entmutigung - sie zeigen, wo der Hebel
liegt: Wer jetzt handelt, kann einen struk-
turellen Vorsprung aufbauen, bevor der
Markt konsolidiert.

Bis zu 80 Prozent der HR-
Prozesse bis 2030 KI-gestiitzt
oder automatisiert

Was lange wie Zukunftsmusik Kklang,
nimmt jetzt Gestalt an. McKinsey-Analy-
sen zeigen: Bis zu 80 Prozent aller HR-
Aktivitdten kdnnen mittelfristig durch KI
verdndert werden - allerdings in unter-

schiedlichem Ausmafl. Rund 60 Prozent
haben das Potenzial zur vollstindigen oder
teilweisen Automatisierung, bei weiteren
20 Prozent werden die Prozesse ,augmen-
tiert” - das heif’t, dass KI-Agenten Men-
schen bei Entscheidung, Steuerung und
Qualitdtssicherung unterstiitzen. Erste
Unternehmen, die ihre HR-Funktion be-
reits vollstdndig neu aufgestellt haben, be-
stitigen dieses Potenzial, und das in einem
Zeitraum, der weit kiirzer ist, als die meis-
ten HR-Fiihrungskréfte erwartet hitten.
Die Transformation verlduft nicht einheit-
lich: Je nach Komplexitit und strategischer
Bedeutung eines Prozesses unterscheidet
sich der Grad der Automatisierung grund-
legend - von vollstdndig agentisch bis hin
zu menschlich gefiihrt mit technologischer
Unterstlitzung.

Die Auswirkungen auf den Arbeitsall-
tag von HR-Fachleuten sind tiefgreifend.
Heute entféllt in einer typischen HR-Funk-
tion rund 40 Prozent der Arbeitszeit auf
operative Aufgaben und nur 15 Prozent
auf strategische Arbeit und Innovation. Im
KI-gestiitzten Operating Model dreht sich
dieses Verhiltnis nahezu um: Der operati-

Foto: Vincent Fournier
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ve Anteil schrumpft auf rund fiinf Prozent
der menschlichen Arbeitszeit, wihrend
strategisches Engagement und Innovation
auf 50 Prozent ansteigen. Die verbleiben-
de Kapazitit verteilt sich auf Programm-
und Projektarbeit (etwa zehn Prozent), die
Steuerung agentischer Systeme (etwa 20
Prozent) sowie die ad-hoc-Ldsung von neu
auftretenden Problemen (etwa 15 Prozent).

HR-Doméanen werden

zum Mensch-plus-Agent-
Okosystem

Das neue Operating Model schafft keine
HR-Doménen ab, aber es gestaltet jede
einzelne neu, indem Mensch und Agent
das einbringen, was sie am besten kon-

nen. Menschen bringen Vision, Empathie,
ethische Verantwortung und strategischen
Weitblick ein. Agenten fiihren aus, ana-
lysieren, personalisieren — und skalieren.

In der Talentgewinnung werden KI-
Agenten bereits hiufig eingesetzt: Ein
Agent bereinigt Datensétze und identi-
fiziert geeignete Kandidatenprofile. Ein
weiterer bewertet und rankt Bewerbe-
rinnen und Bewerber. Ein dritter nimmt
Kontakt auf und koordiniert Interview-
termine. Ein {ibergeordneter Koordina-
tionsagent steuert das Zusammenspiel
all dieser Teilprozesse. Ein globaler Tele-
kommunikationsanbieter hat bereits ein
Automatisierungspotenzial von rund 50
Prozent allein im Recruiting realisiert,
bei einer Amortisationszeit von zwolf bis
24 Monaten.

Besonders eindriicklich wird die neue
Arbeitsteilung im Bereich Lernen &
Entwicklung: KI-Systeme stellen per-
sonalisierte Lernpfade bereit, verfolgen
Abschliisse, empfehlen die nichsten re-
levanten Kompetenzen und messen die
Wirkung von Entwicklungsmafinahmen,
wéhrend HR-Fachleute die Lernstrategie
definieren, Fiihrungsprogramme kura-
tieren und Mitarbeitende coachen. Ent-
wicklung wird damit vom gelegentlichen
Kursbesuch zum kontinuierlichen, perso-
nalisierten Erlebnis.

Noch grundlegender verdndert sich das
HR-Business-Partnering: Wo heute viel
Zeit in die Aufbereitung von Daten und
die Vorbereitung von Entscheidungsvor-
lagen fliefdt, liefern KI-Systeme kiinftig
vorausschauende Erkenntnisse, model-
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lieren Szenarien und geben konkrete
Handlungsempfehlungen - sodass HR-
Business-Partner das tun kdnnen, wofiir
sie wirklich gebraucht werden: Fiihrungs-
kréfte zu Personaldesign, Nachfolge und
Organisationseffektivitdt beraten.

Die neue Organisations-
architektur: Vier Rollen-
Archetypen

Die tiefgreifendste strukturelle Verénde-
rung ist die Abkehr vom Kklassischen Ul-
rich-Modell mit seinen Centers of Excel-
lence, HR Business Partners und Shared
Services. An seine Stelle tritt ein zentral
gesteuertes, flexibel aufgestelltes Netzwerk
- getragen von vier neuen Rollenprofilen.

1. People-Strategen: eine kleine, erfahre-
ne Gruppe, die Richtung vorgibt, Unter-
nehmensstrategie in People-Priorititen
libersetzt und sicherstellt, dass mensch-
liche und Agenten-Kapazitdten dort zum
Einsatz kommen, wo sie den grofditen
Hebel entfalten. Dazu gehoren Enterpri-
se-Strategen in enger Partnerschaft mit
der Fiihrungsebene, Portfolio-Strategen
fiir den HR-weiten Backlog sowie ein In-
novationsteam, das die People-Strategie
von morgen entwickelt.

2. People-Technologen: Sie entwerfen und
pflegen das agentische Fundament des
Operating Models, libersetzen Geschéfts-
anforderungen in digitale Losungen und
sorgen dafiir, dass KI- und menschliche
Workflows reibungslos ineinandergreifen.
Capability Builder konfigurieren agenti-
sche Workflows mit Low-Code-Tools;
Agent Integrators verantworten Gover-
nance, Performance und Interoperabilitit
der agentischen Systeme.

3. People Scientists: Sie entwickeln die
HR-Produkte & Services (zum Beispiel
in Recruiting, Entwicklung und Perfor-
mance Management) vor dem Hinter-
grund ihrer tiefen inhaltlichen HR-Ex-
pertise und designen die zukiinftigen
Human-Agent-HR-Prozesse. Dariiber hi-
naus setzen sie die ethischen, rechtlichen
und evidenzbasierten Leitplanken fiir das
Unternehmen.

4. Flexible Generalisten: Sie bilden ei-
nen hochqualifizierten Talentpool, der
bedarfsgerecht im gesamten HR-Bereich

Strategie & Fihrung

Zeitverteilung von HR - heute und morgen

Aufgabenbereiche heute

Aufgabenbereiche morgen

=5
~10
~4
0 =15
D Operative Umsetzung
- D Programm- und
=30 ~50 Projektausfiihrung
D Ad-hoc-Problemldsung
D Strategische Einbindung
- 15 und Innovation
D Neu: Management
von Kl-Agenten und
~ 20 ihrer Fahigkeiten
= 15 Angaben in Prozent

eingesetzt wird - fiir strategische Pro-
jekte, um Kompetenzliicken zu schlie-
f3en oder {iiberall dort, wo persodnliche
menschliche Interaktion gefragt ist, die
kein Automat ersetzen kann. Dieser Ar-
chetyp bietet zugleich einen natiirlichen
Einstiegspfad in kiinftige Strategen- oder
Technologen-Rollen.

Neue Berufsbilder entstehen: Agent
Orchestrators, die Agenten-Workflows
entwerfen und tiberwachen; Hybrid
Manager, die gemischte Mensch-Agen-
ten-Teams fiihren; KI-Coaches, die Mit-
arbeitende bei der Integration von KI in
den Arbeitsalltag begleiten. Gleichzeitig
werden andere Rollen verschwinden -
insbesondere solche, die bisher vor allem
dazu dienten, Informationen zwischen
Silos zu iibersetzen und weiterzugeben.
Von der Vision zur Umsetzung: Wie Un-
ternehmen konkret vorgehen.

In unserer Beratungspraxis beobach-
ten wir, dass Unternehmen diesen Weg
auf sehr unterschiedliche Weise ange-
hen - je nach organisatorischem Kon-
text, Risikobereitschaft und Ausgangs-
lage. Vier Muster begegnen uns dabei
besonders haufig. Was sie alle verbindet:
die Erkenntnis, dass die Transformation
bewusst gestaltet, sequenziert und ge-

steuert sein muss — und nicht organisch
aus einer Sammlung von Piloten ent-
stehen darf.

Muster 1: Pragmatisch und l6sungs-
orientiert - Use Case fiir Use Case
Manche Unternehmen scannen die HR-
Funktion systematisch nach Reibungs-
verlusten und adressieren diese gezielt
durch einzelne Use Cases. Die Leitfrage
lautet: Wo driickt der Schuh am stérks-
ten — und was kann KI jetzt 16sen? In der
Praxis implementieren Unternehmen auf
diesem Weg typischerweise zwischen fiinf
und 50 solcher Use Cases — jeder fiir sich
wertvoll, und zusammen wéchst die Ver-
trautheit mit agentischen Werkzeugen.
Ein Unternehmen aus dem Industrie-
sektor ist genau diesen Weg gegangen:
Mehr als 100 potenzielle Use Cases wur-
den analysiert und durch iiber 17 Job-
Shadowings validiert. Fiinf davon wurden
fiir eine beschleunigte Umsetzung ausge-
waihlt — mit geschétzten Personalkosten-
einsparungen von sechs bis 13 Millionen
Euro pro Jahr sowie spiirbaren Verbesse-
rungen bei Serviceniveau und Bearbei-
tungsgeschwindigkeit. Erste Pilotprojekte
umfassten automatisierte HR-Dokumen-
tenerstellung, einen Kl-gestiitzten HR-
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Chatbot, automatisierte E-Signatur und
digitale Ablage, KI-Agenten fiir Weiter-
bildungsanfragen sowie automatisierte
Transkription und Meeting-Synthese.
Die Falle: Ohne eine klare architekto-
nische Vision, die einzelne Use Cases zu
einem kohirenten Ganzen verbindet, ent-
steht eine Sammlung von Einzelldsungen
- aber keine grundlegende Transforma-
tion. Disziplin in der libergeordneten Ar-
chitektur ist auch dann notwendig, wenn
der Einstieg bewusst eng gewéhlt ist.

Muster 2: Prozessgetrieben -

Ein Kernprozess als Proof of Concept
Andere Unternehmen wéhlen ausgewihl-
te HR-Kernprozesse, gestalten diese voll-
standig als Mensch-plus-Agent-System
neu und nutzen sie als Vorlage - bevor
sie die libergeordnete Vision definieren.
Administrative Abldufe bieten sauberere
Daten, eine klarere Automatisierungs-
logik und schnellere Ergebnisse - und
eignen sich daher gut, um das Modell
rasch zu erproben und organisatorisches
Vertrauen aufzubauen.

Erst wenn das Unternehmen verstan-
den hat, wie sich agentisches Redesign in
der Praxis anfiihlt - was funktioniert, was
scheitert, welche Datenanforderungen
entstehen, welches Change Management
notig ist — definiert es seinen Nordstern
und libertragt diese Logik auf die gesamte
HR-Funktion. Ein globaler Automobil-
hersteller ist genau diesen Weg gegangen:
Zwei substanzielle End-to-End-Prozesspi-
loten wurden zunichst durchgefiihrt, und
erst auf Basis dieser Erkenntnisse hat das
Unternehmen begonnen, die HR-Funk-
tion vollstdndig neu zu gestalten.

Muster 3: Nordstern zuerst - Von der
Vision riickwarts zur Umsetzung
Ein drittes Muster beginnt mit einer detail-
lierten Vision - wie die HR-Funktion im
Jahr 2030 aussehen soll — und leitet dar-
aus Umsetzungssequenz, Kompetenzauf-
bau und Governance-Strukturen ab. Was
diesen Ansatz auszeichnet: Der Nordstern
wird nicht nur fiir die HR-Funktion selbst
definiert, sondern fiir das, was HR dem
gesamten Unternehmen liefern muss.
Sobald diese Vision steht, laufen zwei
Workstreams parallel: ein Bottom-up-
Pfad, der schnelle Erfolge erzeugt und
Momentum aufbaut, und ein strukturel-
ler Redesign-Pfad, der die HR-Funktion
schrittweise am Nordstern ausrichtet.
Die Quick Wins informieren und testen

SANDRA DURTH ist Partnerin im Kdlner
Biiro von McKinsey & Company. Sie
berat Unternehmen zu agentischen Or-
ganisationen und der Zukunft der Arbeit.

ASMUS KOMM ist Partner im Ham-
burger Biro und leitet bei McKinsey &
Company den Bereich Agentic HR.

o

JULIAN KIRCHHERR ist McKinsey-Part-
ner im Berliner Biiro und Co-Leiter der
deutschen People & Organizational Per-
formance Practice.
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die libergeordnete Vision, wahrend der
Nordstern die architektonische Kohirenz
sicherstellt. Langfristig erzielt dieser An-
satz in der Regel die grofite Wirkung.

Muster 4: Der groBe Wurf -
Vollstandige Neugestaltung von

Anfang an

Die ambitioniertesten Unternehmen wol-
len ihre gesamte HR-Funktion umfassend
neugestalten - Doméne fiir Doméne, von
Anfang an, mit einem detaillierten Ziel-
bild fiir 2030 und einer Roadmap, die von
dort riickwérts plant. Jeder HR-Bereich
wird von Grund auf als agentisches System
neu aufgebaut, mit sdmtlichen Prozessen
als Mensch-plus-Agent-Workflows. Das ist
keine inkrementelle Verbesserung. Es er-
fordert die starkste Fithrungsiiberzeugung
und organisatorische Reife - liefert aber
die transformativsten Ergebnisse und lasst
keinen Teil der HR-Funktion unberiihrt.

Wer anfingt, kommt am
schnellsten ans Ziel

Bevor die Transformation beginnt, sollte
jedes HR-Fiihrungsteam grundlegende
Fragen ehrlich beantworten: Was ist unser
Nordstern - wie sieht unsere HR-Funk-
tion im Jahr 2030 aus, und sind wir uns
dariiber im Leadership-Team einig? Wo
fangen wir an, und in welcher Reihenfolge
- welche Prozesse und Doménen priori-
sieren wir und warum? Wie gestalten wir
einen ersten Piloten, der echtes Lernen
ermdglicht und eine replizierbare Vorlage
schafft? Und nicht zuletzt: Wann binden
wir das Business ein — denn dieser Weg
ist kein HR-Projekt, sondern eine Unter-
nehmenstransformation. Wer diese Vor-
arbeit leistet, kommt schneller voran und
vermeidet die kostspieligsten Umwege.

Das Ziel ist klar: ein menschenzentrier-
tes, intelligenzgetriebenes HR Operating
Model, in dem Mitarbeitererfahrungen
personalisiert sind, Entscheidungen vor-
ausschauend getroffen werden und die
Performance im gesamten Unternehmen
an Fahrt gewinnt. Der Weg dorthin er-
fordert Mut, Klarheit, aber auch Ehrlich-
keit {iber den eigenen Reifegrad. Wer
weif}, wo er heute steht, kann realistisch
planen, wo er morgen sein will. Die wich-
tigste Erkenntnis aus unserer Arbeit mit
Vorreitern ist dabei schlicht: Am schnells-
ten sind die Unternehmen, die angefan-
gen haben - nicht die, die auf den perfek-
ten Moment gewartet haben. mmm
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Was bleibt von
Leadership?

Agentische KI-Systeme (ibernehmen mehr und mehr
das, was wir bisher unter Management verstanden
haben: Koordinieren, Analysieren, Vorstrukturieren,
Zusammentassen. Woflir braucht es in Zukunft noch
Fiihrungskrafte — wirklich? Was ist der Kern von
Leadership? Eine Kolumne.

Von Laura Lewandowski

@ Ich habe letzte Woche meinen Kalender gecheckt und mich ge-
fragt, was davon eigentlich , Fiihrung® ist. Meetings vorbereiten.
Status-Updates einholen. Abstimmen, koordinieren, zusammen-
fassen. Ich war jeden Tag beschéftigt — das steht fest. Aber war
ich am Gestalten? Ehrlich gesagt: kaum. Dem Unbehagen, das
ich dabei spiire, folgt eine Frage. Eine, die wir uns im operativen
Alltag so erfolgreich wegorganisieren: Wofiir braucht es mich in
Zukunft noch - wirklich?

Agentische KI-Systeme libernehmen mehr und mehr das, was
wir bisher unter Management verstanden haben: Koordinieren,
Analysieren, Vorstrukturieren, Zusammenfassen. Das Werkzeug
wartet nicht mehr auf Befehle — es exekutiert autonom. Die
Krux: Bislang fiillt uns das Tagesgeschift so sehr aus, dass wir
der Frage nach der eigenen Relevanz ausweichen konnten. Es ist
ohnehin psychologisch bequemer, sich im vertrauten Handwerk
zu bewegen als im Ungewissen. Wir konnten uns hinter Beschéf-
tigung verschanzen. Doch jetzt fallt diese Versteckmdglichkeit
gerade weg — und zwar strukturell. Doch: Die Technologie nimmt
uns nicht das Denken ab. Sie entlarvt vielmehr, wo wir es schon
langst nicht mehr getan haben.

Das Wort verrit alles

Seit Anfang des Jahres begleitet mich Boris Bolz privat und ge-
schiftlich beim Aufbau meines Unternehmens. Seine Vita ist
beeindruckend - er war CEO von Red Bull Deutschland und in
der Geschéftsfithrung von RTL. Was mich an unserer Zusammen-
arbeit aber am meisten fasziniert: Boris ist seit tiber 15 Jahren

Zen-Monch. Er ist einer der wenigen Menschen, die ich kenne, die
den Hochdruckbetrieb der Corporate-Welt nicht gegen innere Klar-
heit eingetauscht haben, sondern beides gleichzeitig kultivieren.

Boris hat mir friith ein sprachliches Detail gezeigt, das ich
seitdem nicht mehr vergessen kann: Das Wort Management
bedeutet auf Deutsch schlicht Verwaltung. Einer mit MBA ist
begrifflich wie faktisch ein Meister, der das perfektioniert hat.
Doch echtes Leadership kommt darin nicht vor. Erwartet wurde
namlich Effizienz, nicht Bedeutung.

Vielleicht erklart es auch, warum wir uns so lange hinter Be-
schaftigung versteckt haben. Warum Fiihrung sich in Verwaltung
gefliichtet hat - nicht aus Faulheit, sondern weil die Arbeit nach
innen die schwerere ist. Es ist leichter, sich mit dem Handwerk
zu beschiftigen als mit sich selbst. Doch wenn nun die Verwal-
tung automatisiert wird, fallt die Fluchtmdglichkeit weg. Die
Frage stellt sich neu. Diesmal ohne Ausweichroute.

Von der zweiten zur ersten Hiille

Viele Jahre lang habe ich geglaubt, dass das, was nach der
Automatisierung bleibt, aus Dingen wie Zeitgeist, Empathie und
Entscheidungsstérke besteht. Das stimmt — aber Boris hat mir
gezeigt, dass das nur die zweite Hiille ist.

Die erste ist tiefer. Es geht darum, was liberhaupt dein Anlie-
gen ist. Was dein Kern ist. Ob du als Person und als Unternehmen
Klarheit dariiber hast, worum es dir wirklich geht — bevor du an
irgendeiner Strategie arbeitest, bevor du einen Prompt eingibst,
bevor du ein Team flihrst.

Foto: Linda Bése
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Er unterscheidet dabei zwischen zwei vollig verschiedenen Ko-
ordinatensystemen. Wenn wir von Effizienz reden, meinen wir
Zeit. Wenn wir von Fiihrung reden, miissten wir von Substanz
reden. Die drei Prozent, die nach der Automatisierung iibrig
bleiben, sind vielleicht nur drei Prozent der aufgewendeten
Zeit — aber sie sind hundert Prozent der Qualitit. Das ist kein
gradueller Unterschied. Das ist ein fundamentaler.

Greifbar wird das an einem Beispiel aus Boris® eigener Arbeit.
Bei Super RTL stellte sich einst die Frage: Was sind wir eigent-
lich? Betreiben wir Sendemasten? Kaufen wir Rechte ein? Oder
unterhalten wir Kinder? Drei scheinbar dhnliche Antworten
- aber mit vollkommen unterschiedlichen Konsequenzen. Im
ersten Bild ist ein Trampolinpark undenkbar. Im dritten ist er
eine logische Erweiterung. Super RTL hat tatsichlich einen
Businessplan fiir das entwickelt, was spéter Airhop wurde.
Die Moglichkeit war plotzlich da — weil die Kernfrage richtig
gestellt war.

Das ist der Unterschied zwischen Kodak und Fuji. Kodak
glaubte, sie seien im Filmgeschift. Fuji verstand sich als che-
mischer Hersteller, transformierte sein Wissen - und iiberlebte.
Beide sahen dieselbe Welle kommen. Einer wusste, wer er wirk-
lich war. Das ist keine Unternehmensgeschichte. Das ist eine
Fiihrungsfrage. Und sie wird durch KI nicht Kleiner - sie wird
dringlicher.

Wer keinen Kern hat, verliert sich beim ersten
Prompt

Was ich in der tiglichen Arbeit mit KI immer deutlicher erlebe:
Die Maschine liefert exakt das, was ich ihr beschreibe - nicht
weniger, aber auch nicht mehr. Sie braucht ausformulierte Maf3-
stibe, weil sie mit Intuition nichts anfangen kann. Wer prizise
benennen kann, was Qualitédt bedeutet, welche Annahmen gelten
und welche Trade-offs bewusst eingegangen werden — bekommt
Exzellentes. Wer das nicht kann, bekommt Mittelmaf3. Und wird
dabei nicht mal merken, dass es Mittelmaf ist.

Ich habe das selbst erlebt: Ich sitze in einem KI-Terminal, der
mir theoretisch alles ermdglicht. Und mein erster Gedanke ist:
Was will ich eigentlich? Diese Frage ist kein Technikproblem.
Sie ist eine Fiihrungsfrage. Wer sie nicht beantworten kann,
wird von den unendlichen Optionen der Maschine ab der ersten
Gegenfrage auf falsche Fihrten geleitet — und findet den Weg
zuriick oft nicht mehr.

Das bedeutet: Implizites Wissen muss explizit werden. Die
liber Jahre gewachsene Urteilskraft, das Bauchgefiihl, das man
nie hat aufschreiben miissen - all das muss plotzlich sprachfahig
sein. Das ist die eigentliche Herausforderung der KI-Ara. Nicht
das Erlernen neuer Tools. Sondern die Fihigkeit, den eigenen
Kern so klar zu kennen, dass man ihn formulieren kann.

Die Arbeit liegt innen

Gute Gestaltung - die Aufgabe, die nach der Verwaltung bleibt
- setzt eine starke Verbindung nach innen voraus. Das Gefiihl:
Ich habe mein Innenleben verstanden. Ich weif3, was ich beein-
flussen kann und was nicht.

Warum gehen so viele CEOs kaputt? Weil sie denken, sie
konnten alles im Aufden 16sen. Dabei kommen Mitarbeiter mit
Fragen, die mit dem Innen zu tun haben - und bekommen Pro-
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Die Fiihrungskraft von
morgen ist jemand, der
weild, wer sie ist — und
wohin sie will.

fitmetriken als Antwort. Die eigentliche Fiihrungsaufgabe ist zu
90 Prozent innen. Das war schon immer so. Aber Verwaltung hat
es jahrzehntelang tiberdeckt.

Der Weg dahin ist weniger glamourds als man denkt. Fiinfzehn
Minuten Journaling ohne Absetzen — du gibst dem Gedanken-
karussell einen Stift, und iiber diese Hand bahnt sich, was sonst
unterdriickt bleibt. Meditation nicht als Ritual, sondern als
Verteidigungslinie gegen die digitale Dauerverfiigbarkeit. Und
echte menschliche Resonanz — Menschen, die uns den Spiegel
vorhalten und die Bereitschaft haben, wirklich hinzuh6ren - als
das, was KI strukturell nicht leisten kann. Eine KI spiegelt deinen
Status quo. Sie gibt dir keine Landkarte durch den Dschungel.
Dafiir braucht es Menschen.

Gartner statt Schraubenzieher

Boris beschreibt Fiihrung als Gartenpflege. Ein Gartner erzwingt
nicht, dass eine Pflanze wichst. Das tut sie von alleine. Seine Auf-
gabe ist es, den Boden zu bereiten, den Rahmen zu geben, das
richtige Licht einzukalkulieren. Das ist Intention. Und Intention
ist der eigentliche Geist eines Unternehmens - der wirkt, lange
bevor irgendein Meeting stattgefunden hat.
Ziele gehoren in dieses Bild, aber als Leuchtturm, nicht als Zielli-
nie. Man fihrt nicht auf sie drauf - man orientiert sich an ihnen.
Und ein Ziel ohne ehrliche Bestandsaufnahme des Status quo
ist wertlos. Wie eine Destination ins Navi eingeben, ohne dass
das System weif3, wo das Auto steht. Man kommt nirgendwo an.
Die Maschine erledigt jetzt die Hektik. Was {ibrig bleibt, ist die
Antwort auf die Frage, die wir uns so lange nicht stellen wollten:
Es braucht mich fiir das Urteilen. Fiir das Gestalten. Fiir die
Klarheit dariiber, wer ich bin und was ich will - lange bevor ich
den ersten Prompt eingebe.

Die Fithrungskraft von morgen ist kein besserer Verwalter. Sie
ist jemand, der weif3, wer sie ist - und der genau deshalb weif3,
wohin sie will. =

LAURA LEWANDOWSKI z&hlt zu den
einflussreichsten Stimmen fir Kiinst-
liche Intelligenz und Unternehmertum im
DACH-Raum. Als ehemalige Journalistin
und Griinderin des Smart-Chiefs-News-
letters Uibersetzt sie komplexe Al-Trends
in klare Strategien fir Unternehmen.
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Siemens Energy hat seit dem Carve-out aus dem Siemens-
Konzern im Jahr 2020 eine Transformation im Zeitraffer erlebt:
zunichst Stabilisierung, dann Restrukturierung, seither ein
rasantes Wachstum. CHRO Christina Schulte-Kutsch muss
dafiir sorgen, dass gentigend Menschen im Unternehmen sind,
um die Rekordauftragslage zu bewiltigen. Gleichzeitig mochte
sie HR-Verantwortung bewusst ans Business zurtickgeben.

Interview Matthias Haller, Foto Monika Keiler

Personalmagazin: Sie kommen aus der Personalentwicklung
und verantworten heute als CHRO die gesamte HR-Funktion.
Priigt Sie dieser Hintergrund noch?

Christina Schulte-Kutsch: Ja, natiirlich. Ich habe viele Jahre
in der Personalentwicklung gearbeitet, das prigt — aber genau
wie auch meine anderen HR-Rollen. Im Kern unterscheiden sich
Personalentwicklung und Fiihrungskréfteentwicklung gar nicht
so stark von anderen HR-Funktionen, wie man manchmal denkt.
HR ist deshalb so spannend, weil kaum eine Funktion so nah
an dem ist, was Unternehmenserfolg ausmacht: den Menschen.
Unternehmen verkaufen Losungen fiir Kundenprobleme. Jede
Losung beginnt mit einer Idee, und jede Idee beginnt mit einem
Menschen. Unsere Aufgabe in HR ist es, Rahmenbedingungen zu
schaffen, damit Menschen gemeinsam Kundenprobleme l6sen
und gemeinsam Grof3es erreichen kénnen. Und das gilt fiir alle
HR-Funktionen.

Hat sich Ihr Blick dadurch stirker auf Strukturen, Organi-
sation und Prozesse verschoben?

Fiir mich ist das kein Widerspruch. Strukturen und Prozesse
werden hiufig als etwas Lahmendes erlebt, wihrend der Fokus
auf den Menschen als das Gute gilt. Ich halte diese Trennung fiir
falsch. Gut aufgesetzte Organisationen und Prozesse sind Mog-
lichmacher. Sie schaffen Klarheit iiber Rollen und Verantwortung.
Erst dadurch kénnen Menschen Verantwortung iibernehmen und
Ziele erreichen.

Siemens Energy wurde 2020 aus dem Siemens-Konzern he-
rausgelost. Was bedeutete dieser Carve-out fiir HR?
Siemens Energy ist ein spannendes Unternehmen, weil zwei
Dinge gleichzeitig wahr sind. Wir haben 179 Jahre Wurzeln im
Siemens-Konzern. Darauf sind viele Mitarbeitende stolz: hohe
Ingenieurskunst, Qualitdtsanspruch und technologische Kom-
petenz. Diese Legacy tragt uns. Gleichzeitig sind wir ein sehr
junges Unternehmen. Der Carve-out fiel in die Corona-Zeit. Sie-
mens Energy wurde eigenstindig, wihrend viele Mitarbeitende

im Homeoffice arbeiteten und andere in der Produktion oder
auf Baustellen unter erschwerten Bedingungen titig waren. Die
erste Phase war deshalb eine Phase der Stabilisierung: Das Ge-
schift musste weiterlaufen, Prozesse und Systeme mussten neu
eingeflihrt oder stabilisiert werden.

Wie sah das konkret aus?

Bei einem Spin-off kdnnen bestimmte Themen schlicht nicht
mitgenommen werden. Tools werden abgeschaltet, Prozesse ste-
hen nicht mehr zur Verfiigung, Personalentwicklungsprogramme
miissen neu gedacht werden. Am Anfang hatte das eine Startup-
Mentalitit. Im zweiten Schritt standen Themen wie Restruktu-
rierung zur Sicherstellung der Profitabilitdt im Mittelpunkt: Der
Konzern wurde umgebaut, Fiihrungsebenen wurden reduziert,
die Organisation verschlankt. Nach dem Carve-out hatten wir elf
Fiihrungsebenen, heute sind es je nach Bereich vier bis sechs.
Das hat Fiihrungsrollen neu zugeschnitten und der Organisation
spiirbar mehr Beweglichkeit gegeben. Nach dem Krisenjahr 2023
sind wir dann in eine starke Wachstumsphase eingetreten.

Der wirtschaftliche Hohenflug Ihres Unternehmens hilt bis
heute an. Was ist in einer solchen Phase die wichtigste HR-
Aufgabe?

In einer Wachstumsphase sind Recruiting und Onboarding
zentrale Themen. Es geht darum, mdglichst schnell die richtigen
Menschen an Bord zu bringen und wirksam zu machen. Wir haben
ein Rekordauftragsvolumen von 154 Milliarden Euro. Deshalb
miissen wir sicherstellen, dass wir die Menschen gewinnen, die
diese Auftrdge umsetzen konnen.

Wenn Sie Strukturen, Fiihrung und Orientierung priorisieren
miissten: Was kommt zuerst?

Orientierung. Natiirlich ist alles wichtig. Aber in einer Phase
massiven Wachstums ist Geschwindigkeit entscheidend. Die Frage
lautet: Wie schaffen wir es, dass Menschen schnell wirksam wer-
den? Wenn die richtigen Personen an Bord sind, braucht es nicht
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immer perfekte Prozesse oder ausgefeilte Abstimmungswege. Ent-
scheidend ist, dass Ziel und Rahmen klar sind. Neue Mitarbeitende
sollen schnell Teil von ,Team Purple“ werden, wie wir uns intern
nennen. Sie miissen verstehen, wie wir denken und ticken, was
uns wichtig ist und wie sie ihren Verantwortungsbereich eigen-
stindig gestalten konnen. Dazu gehort auch unser Wertegeriist:
Caring, Accountable, Respectful und Agile. Unser Unternehmen
zeichnet sich fiir mich besonders durch den menschlichen Faktor
aus, den ,human touch®. Siemens Energy ist traditionsreich, aber
gleichzeitig sehr international und modern. Die Notwendigkeit der
internationalen Zusammenarbeit erfordert Neugier und Offenheit
und ist die Grundlage fiir unseren Team-Purple-Spirit und das
Vertrauen, dass man Dinge gemeinsam schaffen kann.

Orientierung betrifft damit nicht nur neue Mitarbeitende,
sondern auch die Entscheidungswege. Ihr Target Operating
Model konnte man mit ,,Power to the Business® iiberschrei-
ben. Was heifdt das konkret?

Wir hatten bereits nach der ersten Restrukturierungsphase ein
neues Operating Model eingefiihrt, das passend fiir die damaligen
Herausforderungen war. Jetzt haben sich unsere Schwerpunkte
gedndert und wir haben gemerkt: An einigen Stellen sind wir
nicht schnell genug. Deshalb haben wir Funktion fiir Funktion
und Business Area fiir Business Area analysiert, wo es Reibungen
gibt. Dann haben wir gefragt: Ist diese Reibung gewollt, weil sie
Wert schafft? Oder verlangsamt sie uns nur? Daraus entstand der
Ansatz, Verantwortung gezielter ins Business zu geben.

Konnen Sie ein Beispiel nennen?

Ein gutes HR-Beispiel ist Recruiting. Unsere Business Areas
haben sehr unterschiedliche Ausgangslagen. Einige wachsen
massiv, andere befanden sich zeitweise in einer Reorganisation.
Wenn HR dann mit einem zentralen Recruiting-Modell kommt -
einer globalen Recruiting Factory fiir alle -, passt das nicht auto-
matisch fiir jede Business Area. Fiir eine Business Area, die sehr
kostenorientiert arbeiten muss, kann ein zentralisiertes Modell
sinnvoll sein. Fiir eine Business Area, die beispielsweise ein Werk
in den USA erweitert und schnell lokal vor Ort viele Blue-Col-
lar-Beschéftigte gewinnen muss, hilft es wenig, wenn Recruiting
irgendwo auf der Welt zentral abgewickelt wird. Deshalb haben
wir den Recruiting-Prozess und die Plattform zur Sicherstellung
einer einheitlichen Candidate Experience zentral gehalten, aber
Entscheidungen iiber das konkrete Recruiting-Setup zuriick in die
Business Areas gegeben. Sie entscheiden, ob sie eigene Recruiter
aufbauen, Active Sourcing auslagern oder stdrker investieren.
Wenn Recruiting geschéftskritisch ist, muss das Geschift auch
entscheiden konnen, wie viel Geld es dafiir einsetzt.

Mehr Dezentralisierung kann schneller machen, aber auch
zu Flickwerk fithren. Wie verhindern Sie das?

Wir haben uns zunichst genau angesehen, wo die neuralgischen
Punkte liegen und ob sie {iberhaupt durch eine Prozess- oder Orga-
nisationsdnderung l6sbar sind. Nicht jedes Problem braucht eine
Verdnderung der Verantwortlichkeiten. Wir haben dann mit den
Kategorien Core, Shared und Distinct gearbeitet. Core bedeutet:
Das wollen wir als Unternehmen einheitlich steuern. Compensa-
tion and Benefits ist dafiir ein gutes Beispiel. Wir wollen keinen
Flickenteppich bei Vergilitung und Benefits. ,Equal pay for equal
work® ist uns wichtig. Wir wollen keinen Wettbewerb zwischen
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Business Areas iiber Kompensation. Also bleibt dieses Thema
zentral gesteuert. Bei anderen Themen ist der Wert hdher, wenn
sie ndher am Business entschieden werden. Dort geben wir Ver-
antwortung ab, setzen aber auf Mindestanforderungen, die einen
gemeinsamen Rahmen fiir dezentrale Aktivitdten setzen.

Mehr Verantwortung ins Business zu geben, verindert auch
die Anforderungen an Fiihrungskriifte. Mussten Sie diese
neu definieren?

Ja. Wir haben sehr viel iber Geschwindigkeit, Ownership und
Accountability gesprochen. Wir wollten Entscheidungen dort tref-
fen, wo Probleme am schnellsten geldst werden kdnnen. In grofien
Organisationen lduft es jedoch oft anders. Ein Problem wird auf
der Arbeitsebene nicht geldst, dann eskaliert es Stufe fiir Stufe
nach oben in der Hierarchie. Irgendwann landet es auf meinem
Tisch. Dann muss ich wieder fragen, werde gebrieft und treffe am
Ende eine Entscheidung auf Basis der Informationen, die von der
Arbeitsebene kommen. Das dauert zu lange. Wenn die Arbeits-
ebene ohnehin die relevanten Informationen hat, muss unser Ziel
sein, diese zu befdhigen, um die Entscheidungen dort zu treffen.

Wie haben Sie ihre Fithrungskréfte dazu befahigt?

Wir haben unter anderem unseren Purple Guide tiberarbeitet -
unser Unternehmenshandbuch, das beschreibt, wer wir sind, und
welche Werte wir haben. Teil davon ist auch unser Fiihrungsver-
stindnis. Mit ,,Think big®, ,Keep it simple®, ,Own it“ und ,Make
it happen” stehen Ownership und Umsetzungsstdrke im Mittel-
punkt. Fiihrungskrifte sollen den Rahmen setzen und mit ihren
Teams Verantwortung fiir ihren Bereich iibernehmen.

~lfalentmanagement
misst sich nicht

daran, dass Menschen
Trainings besuchen.
Es misst sich daran,
dass Menschen
erweiterte Verant-
wortung iibernehmen.”
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Mehr Verantwortung im Business kann auch heifden: weni-
ger Verantwortung bei HR. Ist das ein Bedeutungsverlust?

Fiir mich nicht. Ich habe in meiner Laufbahn mehrfach Orga-
nisationen zentralisiert. Dann zu sagen: Jetzt braucht das Unter-
nehmen wieder mehr Dezentralitit, ist nicht trivial. Dafiir mussten
wir auch in HR eigene Glaubenssitze hinterfragen. Aber jede Zeit
braucht eigene Losungen. Nur weil etwas heute nicht mehr im
Fokus steht, heifdt das nicht, dass es vor zwei Jahren falsch war.
Ich finde es grundsétzlich schade, wenn man sagt: Hier ist das
Business, dort ist HR. Unsere Aufgabe ist es, Teil des Business zu
sein und das Business so zu unterstiitzen, dass es erfolgreich ist.
Die Frage ist nicht, ob HR Macht verliert. Die Frage ist, in welchem
Setup HR am wirksamsten ist.

Sie haben Ihr Talent Development weiterentwickelt und einen
Talent Accelerator gestartet. Was war der Ausgangspunkt?

Wir hatten zuvor einen sehr zentralen und globalen Talent-
management-Ansatz mit mehr als 30 Talent-Pools weltweit, liber
verschiedene Ebenen hinweg und mit hochkaritigen Sponsoren
in der Organisation. Zu dem damaligen Zeitpunkt war das richtig.
Wir dachten Talent sehr breit und hatten deutlich mehr als 1.000
Mitarbeitende parallel in diesen Programmen. Als neues Unter-
nehmen ging es darum, Verbindungen zu schaffen und Netzwerke
aufzubauen. Die Talentdefinition und unser Angebot waren sehr
breit und stark geprégt von der Idee: Everybody is a talent.

Und heute haben Sie die Zahl Ihrer ,, Talente” reduziert.

Es war nicht immer leicht, die grofse Anzahl von Mitarbeitenden
so gezielt zu begleiten. Die Bediirfnisse waren sehr unterschied-
lich: Eine Person war neu im Unternehmen und wollte zunichst
in ihrer Rolle ankommen. Eine andere war bereit fiir den nichs-
ten Karriereschritt. Gleichzeitig hatten die Mitarbeitenden zwar
gute Programmangebote, aber nicht immer die Sichtbarkeit an
den richtigen Stellen. Wir haben unsere Angebote daher stirker
aufgefichert und auf die spezielle Ausgangssituation der Mit-
arbeitenden ausgerichtet. Fiir manche ist es die Wirksamkeit
in der aktuellen Rolle, fiir andere ist es der nichste Karriere-
schritt. Hierflir braucht es differenzierte Angebote. Ich bin fest
davon iiberzeugt: Talentmanagement misst sich nicht daran, dass
Menschen gute Trainings besuchen. Es misst sich daran, dass
Menschen erweiterte Verantwortung iibernehmen. Wenn es uns
nicht gelingt, Talente in grofiere Unternehmensverantwortung zu
bringen, ist Talentmanagement nur eine nette Initiative.

Konzentriert sich der Talent Accelerator nur auf Fithrungs-
oder auch auf Fachkarrieren?

Der Talent Accelerator konzentriert sich auf Fithrungskarrieren.
Fiir Expertenkarrieren haben wir ein eigenes Programm. Wir sind
in den Programmbeschreibungen differenzierter geworden und
haben stirker nach lokal, regional und global differenziert. Wir
wollen Karrieren dort begleiten, wo sie stattfinden. Wenn im Pay-
roll-Team in Brasilien eine Teamleitungsstelle besetzt wird, ent-
scheidet richtigerweise die Fithrungskraft vor Ort, gemeinsam mit
den beteiligten Personen im Auswahlprozess. Also miissen Talente
dort sichtbar sein, wo Rollen tatséchlich besetzt werden. Senior
Talents werden eher auf globale Rollen hin entwickelt. Emerging
Talents machen ihre ersten Karriereschritte hiufig am Standort.
Deshalb braucht es Angebote auf unterschiedlichen Ebenen - lo-
kal, regional und global. Ein rein globales Programm reicht nicht.
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Sehen Sie die Gefahr, dass Talententscheidungen im Busi-
ness zu kurzfristig getroffen werden?

Ich fremdle mit der Annahme, das Business sei operativ und
HR automatisch strategisch. Fiir mich war Talententwicklung
noch nie die Kernaufgabe von HR. Entwicklung ist eine zentrale
Fiihrungsaufgabe. Wenn wir sagen wiirden, HR wisse besser als
die zustdndige Flihrungskraft, wie Talente zu entwickeln sind,
dann brauchten wir keine Fiihrungskrifte mehr.

Welche Aufgabe hat dann HR?

Unsere Aufgabe ist es, den Prozess bestmoglich zu begleiten:
Kriterien definieren, einen Rahmen setzen, Angebote machen,
Sichtbarkeit schaffen. Aber die eigentliche Entwicklung passiert
im Alltag. Ich bin in meine Rollen gekommen, weil Menschen
mir Chancen gegeben haben. Natiirlich helfen Trainings und
Programme. Entscheidend ist aber, dass jemand an Sie glaubt
und Ihnen Verantwortung gibt.

Wie stellen Sie Transparenz fiir Mitarbeitende her?

Der Talent Accelerator ist als zweijidhrige Initiative angelegt.
Ziel ist es, die Teilnehmenden innerhalb von 24 Monaten in neue
Rollen zu bringen. Gestartet sind wir mit 500 Teilnehmenden
weltweit. Die Grof3e leitet sich aus der Frage ab, wie viele weiter-
fiihrende Rollen wir realistisch in einem definierten Zeitraum
besetzen konnen. HR begleitet den Nominierungs- und Kalibrie-
rungsprozess. Dabei stellen wir sicher, dass nicht nur die direkte
Fiihrungskraft auf Talente schaut, sondern auch Fithrungskréfte
aus anderen Bereichen einbezogen werden.

Wie geht es danach weiter?

In unserem Programmangebot geht es weniger um Klassisches
Training, sondern stark um Vernetzung und Karriereplanung. Im
zweiten Jahr stehen individuelle Entwicklungs- und Karrierepline
im Mittelpunkt, die gemeinsam mit den Fiihrungskréften erarbeitet
werden. HR fasst nach, dass diese Pldne tatsdchlich entstehen, und
unterstiitzt dabei, Talente mit passenden Positionen zu verbinden.

Woran messen Sie den Erfolg des Accelerators?

Ein zentrales Erfolgskriterium ist die interne Besetzung. Unser
Ziel ist, innerhalb von zwei Jahren einen Grofsteil der Fiihrungs-
positionen aus diesem Talentpool zu besetzen. Wir starten gerade
erst, deshalb gibt es noch keine belastbare Referenzgrofie.

Welche personliche Lektion nehmen Sie aus der Transfor-
mation bei Siemens Energy mit?

Ich habe gelernt, dass Losungen, die in einem Unternehmen
erfolgreich waren, nicht automatisch in einem anderen Unter-
nehmen funktionieren. Copy und Paste funktioniert in HR nicht.
HR ist sehr kulturell geprégt. Man kann nicht Lésung A nehmen
und erwarten, dass sie in Unternehmen B automatisch zum Erfolg
flihrt. Man muss immer wieder neu verstehen: Was braucht dieses
Unternehmen in dieser Phase, um voranzukommen?

Gibt es eine unbequeme Wahrheit im Talentmanagement?

Wir sind oft nicht mutig genug, auch als HR nicht. Wir definieren
Programme, Wege und Kriterien und fragen uns immer wieder, was
eine Person noch braucht, damit sie bereit ist. Natiirlich braucht
es Forderung und Programme. Aber manchmal braucht es vor allem
die Entscheidung, jemandem eine Chance zu geben. mmm
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Ein Zuhause
fur die
Personalarbeit

Von Sonja Fleischer

Sonja Fleischer (rechts), CHRO der EBM-Papst-Gruppe, erlautert den Mitarbeitenden personlich
das Fundament und die zentralen ,Raume” des People House.

Foto: Markus Pittmann
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In den meisten deutschen Unternehmen ist das Personalressort
im Topmanagement gar nicht vertreten oder wird nebenher
verwaltet. Sonja Fleischer halt das fir einen Konstruktionsfehler.
Die CHRO und Arbeitsdirektorin der EBM-Papst-Gruppe
beschreibt, warum Personalverantwortung in die Geschafts-
fihrung gehort und was sich andert, wenn sie dort mit vollem
Stimmrecht mitarbeitet.

@ Ich habe in meinem Berufsleben keine
einzige strategische Entscheidung erlebt,
die nicht gleichzeitig auch eine Personal-
entscheidung gewesen wire. Ob ein Werk
gebaut, ein Geschiftsbereich verkauft,
eine Technologie eingefiihrt oder ein neu-
er Markt erschlossen wird, am Ende jeder
dieser Fragen stehen Menschen. Men-
schen, die etwas Neues konnen miissen.
Menschen, die gewonnen, entwickelt
oder verabschiedet werden. Menschen,
die eine Verdnderung tragen sollen, an
die sie erst einmal glauben miissen.

Trotzdem behandeln viele deutsche
Fiihrungsgremien die Verantwortung fiir
genau diese Menschen wie ein Anhéngsel.
Personal wird mitverwaltet, mitbedacht,
mitunterschrieben. Ja, die Funktion mag
an den jeweiligen Vorstand oder die Ge-
schiftsfiihrung eng angebunden sein, wird
gut informiert und regelmifig eingeladen.
Das ist aber etwas grundsétzlich anderes
als immer und von Anfang an dabei zu sein
bei wichtigen Entscheidungen.

Nach fast drei Jahrzehnten in der Per-
sonalarbeit internationaler Unternehmen
bin ich zu einer klaren Uberzeugung ge-
kommen: Eine enge Anbindung von HR
an Vorstand oder Geschiéftsfithrung ge-
niigt nicht. Das Thema Personal muss Teil
des Gremiums sein. Mit eigenem Ressort,
mit vollem Stimmrecht in jeder Sitzung
und bei jeder Weichenstellung.

Jede Unternehmens-
entscheidung ist auch eine
Personalentscheidung

Jede grofiere Unternehmensentscheidung

braucht die Perspektive der Personalarbeit,
weil dabei immer auch iiber Menschen

entschieden wird. Es geht um verfiigbare
Qualifikationen, um Arbeitsméarkte und
um die Fihigkeit einer Organisation, sich
zu entwickeln und Neues aufzunehmen.
Wie sehr Sachentscheidungen die Per-
sonalperspektive brauchen, zeigt fast jede
grofle Weichenstellung. Eine Standort-
frage sieht anders aus, wenn von Beginn
an mitbewertet wird, welche Qualifika-
tionen der regionale Arbeitsmarkt her-
gibt und welche auf Jahre knapp bleiben.
Eine Investition in Kiinstliche Intelligenz
rechnet sich anders, wenn die Lernkurve
der Belegschaft Teil der Kalkulation ist.
Ein Zukauf wird anders beurteilt, wenn
jemand am Tisch die Kulturen beider
Héiuser einschitzen kann und weif3, wo-
ran Integrationen in der Praxis scheitern.
Die Personalarbeit bringt harte Faktoren
ein, die entscheidend {iber die Wirtschaft-
lichkeit eines Vorhabens mitbestimmen.

Die Personalarbeit hilft,
Strategien umzusetzen

Ein weiterer Grund wiegt fiir mich fast
noch schwerer. Strategien scheitern sel-
ten an irgendwelchen Fehlern, die bei
ihrer Konzeption gemacht werden. Das
Problem ist oft die Umsetzung. Diese er-
folgt aber ja grundsétzlich durch die Mit-
arbeitenden des Unternehmens.

Je grofier eine Verdnderung ist, je tief-
greifender der Einschnitt, desto anspruchs-
voller ist auch die Aufgabe der Personal-
abteilung, die Umsetzung einer Strategie
zu begleiten. Und hier wird meist zuerst
deutlich, ob es zu Problemen kommt oder
gar ein Scheitern droht. Muss eine Stra-
tegie nachgeschirft werden? Braucht es
Anpassungen? Sind Kernpositionen richtig
besetzt? Und bewiltigen die Mitarbeiten-

den die neuen Ideen der Geschéftsleitung
liberhaupt? Diese Fragen miissen kontinu-
ierlich berticksichtigt werden. Eine gute
Personalarbeit ist Grundvoraussetzung fiir
die erfolgreiche Umsetzung von Unterneh-
mensstrategien und Entscheidungen.

Eine Stimme am Tisch ist
mehr als eine Anhorung

Einer der hiufigsten Einwidnde gegen
meine Forderung, die Personalarbeit
grundsitzlich auf oberster Ebene zu ver-
ankern, lautet, sie sei doch bereits eng an-
gebunden. Ja, viele Geschéftsfiihrungen
informieren ihre Personalleitung gut und
horen sie ernsthaft an und die Personal-
abteilungen gestalten ohne Zweifel auch
viel und richtig und bringen vieles voran.
Eine Anhdérung bleibt aber ein Beitrag,
liber den am Ende andere verfiigen, die
ihn aufnehmen, gewichten oder beiseite-
legen. Eine eigene Stimme am Tisch prigt
das Ergebnis selbst und trigt es mit.
Auch ist es ein fundamentaler Unter-
schied, ob die Personalarbeit nur ein re-
gelméfliger Tagesordnungspunkt bei Vor-
standssitzungen ist, oder sich auch dann
zu Wort melden kann, wenn dies gar nicht
erwartet wird. Und zu guter Letzt geht es
auch um Standing und Augenhdhe. Ein
Mitglied der Geschiftsfiihrung oder des
Vorstands kann mit deutlich mehr Nach-
druck und Beharrlichkeit die spezifische
HR-Perspektive vertreten.

Ein Blick in die deutschen
Flihrungsetagen
Wie weit dies alles noch von der Reali-

tét entfernt ist, zeigen mehrere Unter-
suchungen. Das Institut fiir Mitbestim-
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mung und Unternehmensfiithrung der
Hans-Bdckler-Stiftung hat 2021 die 677
grofiten mitbestimmten Unternehmen
des Landes analysiert. Mehr als die Hélfte
hatte keinen eigenstdndigen Personal-
vorstand. Bei fast einem Drittel war die
Zustdndigkeit fiir die Beschéiftigten auf
der obersten Fiihrungsebene {iberhaupt
nicht verankert. Eine Analyse von Indeed
aus dem Friithjahr 2025 zeigt, dass sich
daran wenig gedndert hat. Nur 14 der 40
DAX-Konzerne verfiigen iiber ein eigen-
stindiges Personalressort im Vorstand.
Am meisten beschéftigt mich aber fol-
gender Befund. Die Beratung HR Pioneers
hat die DAX-Konzerne mit den 40 um-
satzstirksten deutschen Familienunter-
nehmen und den grofiten US-Firmen
verglichen. In den Vereinigten Staaten
haben rund drei Viertel der untersuch-
ten Unternehmen einen CHRO oder Chief
People Officer in der obersten Fiihrung.
In den deutschen Familienunternehmen
taucht HR in gut einem Drittel der Fille
im Topmanagement iiberhaupt nicht auf.
Ausgerechnet dort, wo der Satz von den
Menschen als wichtigstem Kapital am
hiufigsten ausgesprochen wird, fehlt am
haufigsten der strukturelle Beweis daffir.
Ich sage das mit Respekt und zugleich
in der Sache deutlich, denn ich arbeite
selbst in einem Familienunternehmen
und schétze die Stirken dieser Unterneh-

Jede strategische
Entscheidung ist
gleichzeitig auch
eine Personal-
entscheidung.
Deshalb sollte
HR in der
Geschiftsfiihrung
verankert sein.

Strategie: Unser Nordstern

Der Nordstern bildet die Kernelemente der Unternehmensstrategie ab. Die drei linken
Zacken (Werte, Miteinander und Organisation) enthalten die entscheidenden ,People

and Culture”-Themen.

Unsere Vision

Unsere Werte

Unsere strategischen
Ziele 2030

Unser Miteinander

Unsere Organisation

Gemeinsam
Zukunft

machen

Unser Portfolio

Unsere Alleinstellungs-
merkmale

Strategie & Fihrung

mensform sehr. Gerade deshalb bin ich
liberzeugt, dass sich an der Spitze vieler
Unternehmen etwas dndern sollte.

Wie das aussehen kann, beschreibt be-
reits 2015 ein vielzitierter Beitrag aus dem
Harvard Business Review. Demnach sollte
an der Spitze eines Unternehmens ein
Dreiergespann stehen, in dem der CHRO
fiir das Personal gleichberechtigt neben
dem CEO fiir die Strategie und dem CFO
fiir die Finanzen steht.

In der Transformation
zeigt sich die Kraft der
Personalarbeit

In ruhigen Jahren fillt dieser Konstruk-
tionsfehler kaum auf. Die Personalfolgen
einzelner Beschliisse bleiben scheinbar
iiberschaubar. In einer Transformation 4n-
dert sich das schlagartig. Pl6tzlich ist jede
Weichenstellung eine grofde Personalent-
scheidung. Bereiche werden aufgebaut und
abgebaut, Abldufe und Systeme umgestellt,
ganze Belegschaften miissen umlernen,
und tiiber allem liegt die Verunsicherung
von Menschen, deren Arbeitsalltag sich
verdndert. Wer in dieser Lage keine Per-
sonalkompetenz mit Stimmrecht am Tisch
hat, entscheidet {iber sein wichtigstes Ka-
pital aus zweiter Hand. Und zwar genau
dann, wenn Fehler am teuersten sind und
im schlimmsten Fall nicht mehr korrigiert
werden kdnnen.

Dazu kommt eine Aufgabe, die in Ver-
adnderungsphasen nie zu kurz kommen
darf. Jemand muss die strategische Not-
wendigkeit in faires Handeln {ibersetzen
und dafiir sorgen, dass die Menschen
im Prozess nicht verloren gehen. Diese
Ubersetzung gelingt nur jemandem, der
beide Seiten aus erster Hand kennt, die
wirtschaftliche Logik aus dem Gremium
und die Sorgen aus den Hallen und Bi-
ros. Eine Vertrauensperson fiir die Beleg-
schaft kann nur sein, wer mitentschieden
hat und Beschliisse deshalb erkldren und
vertreten kann. Wer nur ausrichtet, was
andere entschieden haben, wird zur Bo-
tin. Botinnen schaffen kein Vertrauen.

International haben viele Unternehmen
diese Lektion gezogen. Die Personalbera-
tung Russell Reynolds Associates verfolgt
weltweit die Wechsel auf CHRO-Positio-
nen borsennotierter Unternehmen. Sie
stellt fest, dass die Fluktuation in den
vergangenen Jahren deutlich gesunken
ist. Der Grund? In volatilen Zeiten suchen
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HR-Leitbild: Das People House™

Abgeleitet aus dem Nordstern wurde das People House entwickelt: Es symbolisiert
unser berufliches Zuhause und dient als Leitbild fiir die Personalarbeit.

Gemeinsam Zukunft machen

Talente finden

Talente anziehen
und binden

passende Talente
einstellen

Vertrauen und
Transparenz

Inspirieren und
motivieren

Fordern und
fordern

Befahigen und
entwickeln

Beitrage zur
ESG-Agenda

CO,-FuBabdruck
Soziale Verantwortung

Vielfaltigkeit und
Inklusion

Daten-Analyse

> bessere Entscheidungen
durch gezielte
Daten-Nutzung

Richtlinien und Prozesse

> einfach, digital, menschlich
und individuell

Einhaltung von Gesetzen
und Vorschriften

> hochste Standards in allen
Bereichen

Effizienz

Begeisterung

Menschlichkeit

* Darstellung von der Redaktion nachgebaut

Unternehmen nach Stabilitdt und halten
ganz bewusst an ihren Personalvorstin-
den fest, um ihre Belegschaft sicher durch
weitreichende Transformationen zu fiih-
ren. Fiir mich liegt die Schlussfolgerung
auf der Hand: Ein CHRO in der Unterneh-
mensfithrung beweist seinen Wert exakt
dann, wenn es stiirmt. Und was sich im
Sturm bewéhrt, war vorher schon richtig
und bleibt es auch danach.

Eine Grundsatzentscheidung
bei EBM-Papst

EBM-Papst hat diese Weichen vor einigen
Jahren gestellt und geht heute mit gutem
Beispiel voran. Wir sind ein Familienunter-
nehmen aus dem hohenlohischen Mulfin-
gen und Weltmarktfiihrer fiir Ventilatoren
und Antriebe. Mit iiber 13.000 Mitarbei-
tenden an rund 50 Standorten standen
wir 2021 am Beginn einer tiefgreifenden
strategischen Neuausrichtung.

Die Gesellschafterfamilien trafen damals
eine Grundsatzentscheidung. Die Perso-
nalverantwortung wurde deutlich aufge-
wertet und als eigenstédndiges Ressort in
der Gruppengeschiftsfiihrung verankert.
Ende 2021 wurde diese Position neu ge-
schaffen und mit mir als CHRO besetzt.

Strategie und Personalvision,
gemeinsam gedacht

Ich erinnere mich gut an meine eigene
Abwégung, als die Anfrage mich erreichte,
diese Position zu libernehmen. Nach vie-
len Jahren in internationalen und global
aufgestellten Unternehmen bei Procter &
Gamble und bei Heraeus, war fiir mich
gerade die Moglichkeit ausschlaggebend,
Personalarbeit dort zu verantworten, wo
die unternehmerischen Weichen gestellt
werden. Dass ein Familienunternehmen
dieser Grofie den Schritt in die Geschéfts-
fiihrung ernst meinte, hat mich tiberzeugt.

Zu Beginn meiner Zeit bei EBM-Papst ha-
ben wir als Geschiftsfithrung unsere neue
Strategie ,Gemeinsam Zukunft machen”
entwickelt. Zusammengefasst haben wir
diese in unserem Nordstern, dessen sie-
ben Zacken alle Kernelemente unserer
Strategie enthalten und uns bei wichtigen
Entscheidungen immer den Weg weisen.
Neben unserer Vision, den strategischen
Zielen 2030, unserem Portfolio und unse-
ren Alleinstellungsmerkmalen enthalten
drei Zacken die entscheidenden ,,People &
Culture“-Aspekte - Unsere Werte, die Prin-
zipien unseres Miteinanders und die Kern-
aspekte unserer Organisationsstruktur.
Im selben Zeitraum haben wir gemein-
sam mit vielen Mitarbeitenden weltweit
und der Geschéiftsfiihrung die Vision
unseres beruflichen Zuhauses entwickelt
- unser People House (siehe oben).
Wichtiger als die beiden Bilder selbst
ist, wie sie entstanden sind, ndmlich zu-
sammen, im selben Gremium, getragen
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von der gesamten Geschéftsfithrung. Die
Unternehmensstrategie und das daraus
abgeleitete und damit eng verkniipfte Peo-
ple House sind bei uns zwei Seiten einer
einzigen Uberlegung und eng miteinander
verkniipft. Sie entstanden in denselben
Kopfen, zur selben Zeit, an denselben Ti-
schen. Genau das ist nur moglich, weil
Personal in der Geschiftsfithrung sitzt.
Lége die Personalverantwortung aufder-
halb, hitten wir am Ende definitiv eine Ge-
schiftsstrategie — aber vielleicht nicht mit
den People-Aspekten explizit und promi-
nent darin. Moglicherweise gibe es auch
eine Strategie und ein HR-Leitbild, die
jedes fiir sich stimmig wéren, aber wahr-
scheinlich nicht ganz deckungsgleich. So
aber trigt die gesamte Geschiftsfithrung
beide Seiten gemeinsam.

Als es ernst wurde:
Personalarbeit in Zeiten der
Transformation

Was dann folgte, war die anspruchs-
vollste Phase, die dieses Unternehmen
seit Jahrzehnten durchlaufen hat. Wir
haben uns konsequent auf unser Kern-
geschift in der Luft- und Heiztechnik
fokussiert, Geschiftsbereiche verkauft
und Felder aufgegeben, die uns lange
begleitet haben. Wir sind dabei, Struktu-
ren, Prozesse und Systeme umzubauen,
und sind dabei, an allen Standorten viel
Verdnderung voranzutreiben. Ich werde
diese Zeit nicht schonreden. Sie hat dem
Unternehmen und vielen Menschen dar-
in einiges zugemutet, und abgeschlossen
ist sie noch nicht. Aber der Weg trigt
erste Friichte. Heute wichst unser Kern-
geschift wieder kréftig, getrieben unter
anderem vom weltweiten Ausbau der Re-
chenzentren, die ohne leistungsfdhige
Kiihlung nicht funktionieren. Und die
Grundlage dafiir waren unter anderem
Entscheidungen, sich aus einzelnen Ge-
schiftsbereichen zuriickzuziehen - bei-
spielsweise dem Automobilbereich und
die darin beschiftigten Mitarbeitenden
auf diese Zukunftsthemen zu qualifizie-
ren und zu fokussieren.

Gerade in der Zeit des Umbaus, aber
auch der wirtschaftlichen Herausforde-
rungen habe ich ganz praktisch erlebt,
was der Platz am Tisch der Geschifts-
flihrung wert ist. Personalfragen wurden
in denselben Sitzungen behandelt wie
Portfolio- und Investitionsfragen, von

Transformation
gelingt nicht, weil
eine Strategie
beschlossen
wird, sondern,
wenn Menschen
sie mittragen.

DR. SONJA FLEISCHER ist CHRO der
EBM-Papst-Gruppe.
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denselben Menschen, auf demselben
Informationsstand. Als iiber die Neu-
aufstellung beraten wurde, lagen Qua-
lifikationsbedarfe und Perspektiven fiir
die Betroffenen von Beginn an mit auf
dem Tisch und wurden aktiv mitgedacht.
Transformation gelingt nicht, weil eine
Strategie beschlossen wird. Sie gelingt,
wenn Menschen sie mittragen kdnnen.
Deshalb gehort die Personalperspektive
dorthin, wo die Entscheidungen getrof-
fen werden.

Die Lehre reicht tiber
anspruchsvolle Zeiten hinaus

Man koénnte einwenden, all das gelte
nur fiir Ausnahmesituationen oder gro-
3e Verdnderungen. Ich halte diesen Ein-
wand fiir gefdhrlich. Der Konstruktions-
fehler besteht schon vorher, die Krise
macht ihn lediglich sichtbar. Auch im
Alltag fallen laufend Beschliisse, deren
Personalfolgen tiber Erfolg oder Miss-
erfolg bestimmen. Welche Kompetenzen
brauchen wir in fiinf Jahren, und wo
entstehen sie? Wie fiihren wir Kiinstli-
che Intelligenz ein, ohne die Erfahrung
langjdhriger Mitarbeitender zu verlie-
ren? Wie gewinnen wir in einer altern-
den Gesellschaft die Fachkréfte, um die
alle werben? Das sind unternehmerische
Kernfragen. Wer sie erst dann auf die
Tagesordnung der Geschiftsfiihrung
setzt, wenn sie zum akuten Problem
geworden sind, hat den teuersten aller
Wege gewihlt.

Man mag mir an dieser Stelle Eigen-
interesse unterstellen, schlief3lich spre-
che ich liber die Aufwertung meines eige-
nen Ressorts. Die Zahlen und die
Erfahrung sprechen unabhingig von mir.
Deshalb werde ich nicht miide meinen
Impuls an Eigentlimer, Aufsichtsrite und
Geschéftsfiihrungen gleichermafien zu
senden. Priifen Sie ehrlich, wo die Ver-
antwortung flir Thre Menschen sitzt. Ob
sie ein eigenes Ressort hat, eine eigene
Stimme und einen festen Platz in jeder
Sitzung, in der liber die Zukunft Ihres
Unternehmens beraten wird. Uberspitzt
gesagt: Ein Sitz im Gremium Kostet einen
weiteren Stuhl und ein Gehalt. Eine Stra-
tegie, die in der Umsetzung scheitert,
kostet ein Vielfaches davon. Jede Strate-
gie ist am Ende immer auch ein Personal-
plan. Unternehmen sollten dies nicht nur
anerkennen, sondern auch in ihren Fiih-
rungsstrukturen abbilden. s
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HR-Management

Recruiting-Paradoxon

/wischen Bewerberflut und Personalmangel

Der Arbeitsmarkt 2026 ldsst sich nicht
mehr in Klassische Kategorien wie ,,Arbeit-
gebermarkt” oder ,Arbeitnehmermarkt®
einteilen. Wahrend immer mehr Unter-
nehmen mit einer kaum beherrschbaren
Anzahl an Bewerbungen zu tun haben,
bleiben Schliisselpositionen hiufig unbe-
setzt. Zwar ist die Zahl der in der Bundes-
agentur fiir Arbeit gemeldeten Stellen stark
zurlickgegangen — auf durchschnittlich
624.000 Arbeitsstellen. Und die Zahl der
Arbeitssuchenden ist leicht angestiegen.
Gleichzeitig ist die Zahl der Bewerbungen
in den Unternehmen paradox gestiegen,
weil sich Jobsuchende durch vereinfachte
Verfahren und mit KI-Unterstiitzung heute
auf mehr Stellen bewerben als friiher. Also
miissten die Arbeitgeber eigentlich genii-
gend Profile zur Auswahl haben und ihre
Vakanzen leicht besetzen kénnen.

Aber das ist nicht der Fall: Trotz steigender
Bewerberzahlen pro Unternehmen fillt es
den Arbeitgebern schwer, geeignete Talen-
te zu finden. Die durchschnittliche Time-
to-Hire ist auf zehn Wochen angestiegen
- eineinhalb Wochen mehr als im Herbst
2025, ermittelte das ,Hiring Trend Update®
von Stepstone. Das grundlegende Problem
ist, den richtigen Match zu finden. 44 Pro-
zent der befragten Arbeitgeber geben an,
dass sie Probleme haben, Talente mit pas-
senden Kompetenzen aufzuspiiren.
Parallel dazu verdndern sich die Spielre-
geln im Recruiting. Der vermehrte Einsatz
von KI bringt vollig neue Arbeitsweisen mit
sich und das hat starke Auswirkungen auf
die Rolle der Recruiterinnen und Recruiter.
Kein Wunder, dass sich laut ,Hiring Trend
Update® 46 Prozent in ihrer Rolle weni-
ger sicher fiihlen als vor sechs Monaten.

Sie miissen neue Kompetenzen erwerben,
neue Tools erlernen und neue Richtlinien
beachten. Sie stehen zunehmend vor der
Problematik, Deepfakes in Bewerbungen
zu erkennen. Gleichzeitig miissen sie Bias
und Diskriminierungsrisiken bei den im
Unternehmen eingesetzten Tools hand-
haben und fiir notwendige Transparenz
innerhalb des Unternehmens und bei den
Bewerbenden sorgen. Und sie miissen die
von der KI gelieferten Daten und Kennzah-
len interpretieren konnen, um strategische
Entscheidungen abzuleiten. Datenkom-
petenz und Qualitdtskontrolle werden zu
den wichtigsten Fahigkeiten im Recrui-
ting — zusammen mit hoher Empathie und
Kommunikation. Denn der menschliche
Faktor wird umso wichtiger, je mehr ad-
ministrative Aufgaben an die KI abgegeben
werden kénnen.

Foto: Thomas Nondh Jansen / Connected Archives
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Out of the box

Die Kl analysiert
die Performance

Programmatic Job Advertising bezeichnet die automatisierte, daten-
basierte Ausspielung von Stellenanzeigen iiber viele Kandle hinweg.
Stellenanzeigen.de hat mit Smart Reach 3.0 eine KI-gestiitzte Aus-
spielungstechnologie integriert, die das Budget in einem Online- und
Partner-Netzwerk jeweils dorthin ausrichtet, wo am ehesten passende
Bewerbungen entstehen konnen. Dafiir analysiert die KI kontinuier-
lich die Performance der Kanéle und steuert die Investitionen ent-
sprechend. Die Technologie beruht auf einem Verfahren der Tenhil-
Gruppe, das vom BMBF gefordert und vom VDI-Technologiezentrum
ausgezeichnet wurde. Tenhil ist ein Recruiting-Anbieter, zu dem unter
anderem die Marken Stellenanzeigen.de und Yourfirm gehoren.

Jobsuche per Chat

Stellensuchende fragen immer haufiger die Kl nach Jobangeboten.
So konnen sie ihre Anfragen in natiirlicher Sprache formulieren und
mussen sie nicht in Suchbegriffe bersetzen. Indeed geht auf dieses
Nutzerverhalten ein und hat seine App in Chat GPT integriert. Stellen-
suchende konnen eine personalisierte Suche direkt tiber das App-Ver-
zeichnis des Kl-Anbieters oder durch die Eingabe von ,@Indeed” in
einem Prompt starten. Durch die Verknlpfung mit ihrem Indeed-Profil
erhalten sie Empfehlungen, die auf ihre gespeicherten Praferenzen und
Qualifikationen zugeschnitten sind. Die App liefert auch Arbeitgeber-
bewertungen und Unternehmensprofile im Chatfenster.

Tage, 27 Bewerbungen und vier Vorstellungs-
gesprache sind im Durchschnitt notig, um eine
Stelle neu zu besetzen. Wie schnell es im Einzel-
fall geht, hangt jedoch stark vom Standort ab.
Am schnellsten geht es in Berlin mit 51 Tagen
zwischen Stellenanzeige und Einstellung, in
Sachsen-Anhalt sind es mehr als 116 Tage.

Quelle: Xing: Bewerbungsreport 2026

¢
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KURZ GEMELDET

Kandidaten-Matching. Die Jobplattform
Why Brilliant will das System der Jobsu-
che und der Kandidatenauswahl andern.
Hierfiir setzt sie zwei agentische Beglei-
ter ein. Der erste KI-Agent vertritt Fach-
krafte und interviewt sie vorab in einem
zehnminutigen Gesprach. Er behalt Mil-
lionen offener Stellen im Blick und mel-
det sich, wenn eine wirklich passt. Der
zweite Kl-Agent vertritt Unternehmen
und macht aus einer offenen Stelle eine
vorausgewahlte Shortlist. Erst wenn ein
wirklicher Match vorliegt, wird eine Kan-
didatin oder ein Kandidat einem Hiring
Team vorgestellt.

Neue Jobplattform. Mit Careers in De-
fense ist eine neue Karriereplattform fir
die europaische Verteidigungs-Industrie
an den Start gegangen. Das Portal richtet
sich an Fachkrafte und Unternehmen aus
den Bereichen Verteidigung, nationale Si-
cherheit und angrenzenden Technologie-
feldern wie Luft- und Raumfahrt, Cyber
Security, KI und Robotik sowie advanced
Engineering. Arbeitgeber aus diesen Be-
reichen konnen klassische Stellenanzei-
gen schalten oder ihre Arbeitgebermarke
positionieren.

Videoplattform fiir Jobs. Jobsaround.tv
zeigt anstelle von Textanzeigen die Men-
schen, Arbeitswelten und Geschichten,
die eine Stelle ausmachen, in einmind-
tigen Jobvideos. Ahnlich wie in einem
Streamingdienst konnen Stellensuchen-
de auf der Plattform nach fir sie interes-
santen Jobvideos stobern. Unternehmen
werden bei der Erstellung der Videos von
Jobsaround begleitet und kdnnen ihre
Videos anschlieBend Uber ein eigenes
CMS verwalten und auf dem Portal, auf
Youtube oder Social Media sowie auf den
eigenen HR-Kanalen verdoffentlichen.
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Was haben Sie
sich dabei blof$

gedacht?

Meeting-Hacks

HAUFE

Christian Zielke:
Crashkurs Meeting-
Hacks. Haufe, 2026,
34,99 Euro.

1

CHRISTIAN ZIELKE ist
Professor fiir Management
und Kommunikation sowie
Sparringspartner fiir Fih-
rungskrafte und unterstiitzt
Organisationen dabei, ihre
Wirksamkeit zu steigern.

\ 1,

Was ist der wichtigste Satz in Ihrem Buch?
Meetings scheitern nicht an Methoden, sondern
daran, dass im entscheidenden Moment niemand
die Fiihrung tibernimmt.

Warum haben Sie das Buch geschrieben?

Weil ich in der Arbeit mit Fiihrungskriften immer
wieder sehe, wie viel Zeit in Meetings investiert
wird - ohne dass klare Entscheidungen entstehen.

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

Dass aus Zeitfressern wieder Entscheidungsmoto-
ren werden kdnnen, wenn man im richtigen Mo-
ment gezielt eingreift.

Worum geht es in Ihrem Buch?

Es geht darum, wie Fithrungskréafte Meetings so
steuern, dass aus Diskussionen verbindliche Ent-
scheidungen werden - unterstiitzt durch 84 konkre-
te Meeting-Hacks fiir die entscheidenden Momente.

Wie lange haben Sie am Buch geschrieben?
Geschrieben habe ich einige Monate, geprégt ist es
durch tiber 35 Jahre Erfahrung.

Was wiire ein guter alternativer Buchtitel?
Fiihren im entscheidenden Moment.

Wie unterscheidet sich Ihr Buch von anderen?

Es geht nicht um klassische Methodenabliufe, son-
dern um prézise Meeting-Hacks fiir die Momente,
in denen Meetings kippen oder Wirkung entfalten.

Weshalb sollten wir gerade Ihr Buch lesen?
Weil es zeigt, wie Sie genau die Meetings verdndern,
in denen heute viel gesprochen, aber zu wenig ent-
schieden wird.

HR-Management

Die Einflihrung
von Fachkarrieren
gilt als Heilsbrin-
ger fiir zahlreiche
Herausforderun-
gen - angefan-
gen bei zdhem
Recruiting bis
hin zu Optimie-
rungsbedarf bei
Arbeitgeberbewertungen und Perso-
nalentwicklung. Doch in der Praxis
funktionieren die Alternativen zu den
klassischen Fiihrungskarrieren selten
wie erhofft, weil sie nicht richtig zum
Unternehmen passen oder kulturell
verankert sind. Die Autorin erlautert,
wie Unternehmen die drei Phasen auf
dem Weg zur Fachkarriere richtig ge-
stalten, und gibt zahlreiche Einblicke
in die Praxis. Was sie bewusst nicht
bereitstellt, ist eine starre Checkliste
zu Fachkarrieren.

Regina Bergdolt: Fachkarrieren stra-
tegisch gestalten: Die Alternative zur
Fihrungslaufbahn. De Gruyter, 2026,
24,95 Euro.

Neue Techno-
logien wie Kl,
Blockchain und
Data Analytics
verandern Orga-
nisationen in ra-
santer Geschwin-
digkeit. Die
Herausforderung
besteht darin, technologische Innova-
tionen zu verstehen, sinnvoll einzufiih-
ren und nachhaltig zu verankern. Uber
40 Beitrage vereinen hierzu Wis-
senschafts- und Praxisperspektiven
aus Betriebswirtschaft, Informatik,
Psychologie, Organisationsforschung.
Das Buch richtet sich an Personalma-
nager, Organisationsentwickler und
Technologieverantwortliche.

Cornelia Reindl, Bernhard Wecke,
Ulrich Irnich (Hrsg.): Technologie und
Organisation. Evidenzbasierte und
praxistaugliche Impulse fiir eine gelun-
gene Transformation. Springer Gabler
2026, 64,99 Euro..

Technologie und
Organisation

lllustration: Lea Dohle; Foto: Fotoatelier Susanne Hofmann; Foto Start up: Viktor Strasse
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Startup Corner

Startup des Monats:
Wingmaite

Wer seid ihr und was macht ihr?

Wir sind Wingmaite, ein KI-Startup
aus Miinchen, das 2025 gestartet ist.
Inzwischen sind wir ein Team von 15
Personen. Was wir bauen, beschrei-
ben wir als den Context Layer fiir den
deutschen Mittelstand: eine KI-Platt-
form, die das Erfahrungswissen in
Unternehmen sichert, also das, was
in keinem Handbuch steht und sich
auch nicht eben mal in einer Uber-
gabe-Mail festhalten l4sst. Es geht um
das implizite Wissen, das Mitarbeiten-
de liber Jahrzehnte aufbauen. Unser
Ansatz dreht das klassische Wissens-

management um. Statt darauf zu war-
ten, dass Mitarbeitende ihr Wissen
selbst aufschreiben, fithrt die KI das
Gespréch. Sie hort zu, fragt nach und
macht das Wissen dokumentierbar,
durchsuchbar und teilbar.

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

Den Anstof’ gaben eigene Erfahrun-
gen. In meinen fritheren Projekten
als Unternehmer habe ich, Oliver
Diekmann, erlebt, wie viel Substanz
mit Menschen geht, die ein Unter-
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Christian Zacharias (CTO, links)
und Oliver Diekmann (CEO) haben
zusammen Wingmaite gegriindet.

nehmen verlassen — und wie schwer
sich das danach rekonstruieren l1asst.
Die Demografie verschirft das Prob-
lem. Dazu kommt: Etwa 70 Prozent
des entscheidungsrelevanten Wissens
stecken nicht in Systemen, sondern
in Kopfen. Wir nennen das "Unter-
nehmensdemenz". Diese trifftt HR
an einer empfindlichen Stelle: Das
Onboarding dauert ldnger als nétig,
Nachfolgen werden zum Risiko. Auch
Restrukturierungen oder Fluktuation
reifden Liicken, die zunichst unsicht-
bar bleiben, aber auf Dauer teuer wer-
den. Wir sichern das Wissen, bevor
jemand das Unternehmen verlasst.
Damit machen wir Wissenskontinui-
tit planbar, statt sie dem Zufall zu
liberlassen.

Was ist langfristig euer Ziel, eure
Vision?

Unser Anspruch geht tiber HR hinaus:
Wir wollen, dass Erfahrungswissen
in Deutschland vom blinden Fleck
zur strategischen Ressource wird. Die
néchste Generation soll nicht bei null
anfangen, sondern auf dem aufbauen,
was vor ihr gelernt wurde.

eron: U U
E-Mail:  vertrieb@brz.ag
Web:  www.brz.ag -
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sundheit
Grift

Die Corona-Pandemie hat
die Wahrnehmung von
Gesundheit und Belastungen
verandert. Wie Unternehmen
darauf reagieren, wo sie Fort-
schritte gemacht haben

und wo strukturelle Liicken
bleiben, zeigt eine Studie.

Von Gerald Lux, Ann-Juliane Mohning, Thomas Olbrecht,
Natalie Pomorin, Mustapha Sayed und Arnd Schaff
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@ Unsere Arbeitswelt befindet sich in
einem tiefgreifenden Wandel. Wirtschaft-
liche Unsicherheiten und geopolitische
Spannungen prigen die betriebliche Rea-
litdt. Das bleibt nicht ohne Folgen fiir die
Gesundheit - schon 2022 verwies der So-
ziologe und Gesundheitswissenschaftler
Bernhard Badura nachdriicklich auf den
Zusammenhang zwischen Krisenerfahrun-
gen, Arbeitsverdichtung und gesundheit-
lichen Risiken. Die Studienlage scheint das
zu bestdtigen: Nach dem Barmer Gesund-
heitsreport 2025 entfallen mehr als ein
Fiinftel aller erkrankungsbedingten Fehl-
zeiten auf psychische Stérungen, Ursachen
sind vor allem auch gesellschaftliche und
wirtschaftliche Belastungen.

Studie zeigt: BGM steht vor
neuen Aufgaben

Vor diesem Hintergrund haben die FOM
Hochschule und die Barmer die quantitati-
ve Studie ,,.BGM in Krisenzeiten® durchge-
flihrt. Ziel war es, den aktuellen Stand des
Betrieblichen Gesundheitsmanagements
(BGM) zu untersuchen und zentrale Her-
ausforderungen sowie Zukunftspotenziale
aus Sicht von Beschéftigten und BGM-Ver-
antwortlichen zu identifizieren.

Die Pandemie
hat nicht nur
die Arbeit
verandert,
sondern auch
die Entwick-
lung von BGF
und BGM
angetrieben.

HR-Management

Im Fokus standen die Verinderungen der
Arbeitswelt der vergangenen Jahre. Die
Covid-19-Pandemie wird dabei als Teil
einer umfassenderen Krisendynamik ver-
standen, die sowohl durch die Beschleu-
nigung hybrider Arbeitsmodelle und
digitaler Zusammenarbeit wie auch mit
neuen psychischen Belastungen die An-
forderungen an Unternehmen nachhaltig
verdndert hat. Grundlage der Untersu-
chung war eine Online-Befragung mit
einem speziell entwickelten Fragebogen.
Ausgewertet wurden die Antworten von
1.717 Erwerbstétigen und 269 Fach- und
Flihrungskriften aus dem Bereich Be-
triebliche Gesundheitsférderung (BGF)
und Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment (BGM).

Gesundheit riickt ins Zentrum
der Unternehmensstrategie

Die Ergebnisse zeigen den Status quo des
BGM und seine Verdnderungen seit der
Pandemie 2020/2021 in Deutschland. Sie
verdeutlichen die Potenziale gesundheits-
orientierter Unternehmensstrategien in
einer dynamischen und krisenanfilligen
Arbeitswelt. Die Covid-19-Pandemie hat
nicht nur die Arbeitsbedingungen nach-

CSR wird die Bedeutung von Gesundheit erhohen

Anteil der Nennungen in Prozent

49,22

34,38

1,72 430

0,39

stimme voll stimme eher
und ganz zu zu

Quelle: Studie ,BGM in Krisenzeiten”, FOM Hochschule/Barmer, 2026

stimme eher
nicht zu

teils-teils

stimme uber-
haupt nicht zu

Foto Seite 62-63: David Bir6
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BGF-Angebote im Unternehmen

Anteil der Nennungen in Prozent

Employee Assistance Program (EAP)

Kinderbetreuung

Unterstitzung bei der Auswahl gesunder Speisen

Familienberatungsleistungen
Programme zum Thema Mobbing
Ernahrungsberatung

Betriebssportverein/-gruppe

Interne Sozialberatung/psychologische Betreuung

Bewegungsberatung am Arbeitsplatz
Seminare/Beratung zum Thema Sucht
Sport-/Gymnastikkurse
Rauchverbot/Alkoholverbot

Rickenprogramme/-kurse

Kooperation mit Fitnessanbieter/eigener Fitnessraum

Gesundheitstag

Jobrad

Seminare/Beratung zum Stressmanagement

Kostenlose Getrankeversorgung

MaBnahmen zur familiengerechten Arbeitsorganisation

Medizinische Vorsorgeuntersuchungen

Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung

haltig veréndert, sondern auch die Ent-
wicklung von BGM und BGF vorange-
trieben. Rund 70 Prozent der befragten
BGM-Verantwortlichen bestétigen, dass
das Thema Mitarbeitendengesundheit in
ihrem Unternehmen seit der Pandemie an
Bedeutung gewonnen habe.

Mit Blick auf die Ubernahme sozialer
Verantwortung fiir die Mitarbeitenden
(,Corporate Social Responsibility®) spre-
chen aktuell 66 Prozent der Befragten

| 2731 |

| 30,77 |

| 30,77 |

| 31,92 |

| 34,62 |

| 35,77 |

| 43,08 |

| 4731 |

| 50,00 |

| 50,77 |

| 53,85 |

| 55,00 |

| 60,38 |

| 6154 |

| 62,69 |

| 65,38 |

| 68,85 |
| 70,00 |
| 7154 |
| 77,69 |
|

88,85 |

dem BGM in ihrem Unternehmen einen
wichtigen Stellenwert zu, 83 Prozent er-
warten, dass sich die Bedeutung sogar
noch verstirken wird. Folgerichtig ver-
stirken die Unternehmen ihr Engage-
ment in der Mitarbeitendengesundheit
und investieren in Ressourcenausstat-
tung und Aufwand. Im Vergleich zur Vor-
pandemiezeit stellen etwa 43 Prozent der
Unternehmen mehr finanzielle Mittel fiir
Gesundheitsmafinahmen bereit, rund 45

Prozent geben an, zusitzliche Zeit fiir
BGM oder BGF bereitzustellen.

Mit zusitzlichen Ressourcen haben
viele Unternehmen ihre Gesundheitsan-
gebote spiirbar erweitert: 42 Prozent der
Befragten berichten von einer leichten,
20 Prozent von einer starken Zunahme
im Vergleich zur Zeit vor der Pandemie.

Besonders virtuelle Formate sind ge-
fragt — fast 40 Prozent sehen einen leich-
ten, ein Viertel einen deutlichen Anstieg
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seit 2021. Die wéahrend der Pandemie
besonders intensiv genutzten digitalen
Angebote sind auch nach der Pandemie
ein wichtiger Zugang zur Mitarbeitenden-
gesundheit geblieben und sollte nach An-
sicht der Mehrheit der Verantwortlichen
(rund 53 Prozent) weiter ausgebaut wer-
den. Gleichzeitig wiinschen sich viele der
Befragten (rund 57 Prozent) auch mehr
Prisenzangebote.

Mehr Angebote, Bedarf bleibt

Zu den Top 5 der BGF-Angebote gehdren
neben ergonomischer Arbeitsplatzgestal-
tung, medizinischen Vorsorgeuntersu-
chungen, Maf3nahmen zur familiengerech-
ten Arbeitsorganisation und kostenloser
Getrinkeversorgung auch Seminare und
Beratungen zum Stressmanagement, wih-
rend Angebote in Form von betrieblicher
Kinderbetreuung und Employee Assistan-
ce Programmen (EAP) mit am wenigsten
verbreitet scheinen.

Hinsichtlich des betrieblichen Gesund-
heitsmanagements im Homeoffice besteht
offensichtlich noch Nachholbedarf: So
kiimmern sich nur rund 40 Prozent der
Befragten um korperliche, nur 43 Prozent
um psychische Gesundheitsrisiken der
Mitarbeitenden im Homeoffice. Weit mehr,
némlich 64 Prozent der Befragten sind sich
dagegen einig, dass die Fiihrungskrifte in
ihren Unternehmen BGF als ein wichtiges
Mittel zur Verbesserung der Mitarbeiten-
dengesundheit anerkennen und damit
wichtige Player in der Umsetzung sind.

Grofdere Unternehmen
bieten mehr - KMU miissen
aufholen

Die Herausforderungen wéahrend der
Corona-Pandemie haben in unterschied-
licher Art und Weise auf die wahrgenom-
mene Bedeutung von Gesundheit im
Unternehmen eingewirkt: Beschéftigte
in grofden Unternehmen stimmen dem
Bedeutungszuwachs stérker zu als Unter-
nehmen im KMU-Bereich und Kleinst-
unternehmen.

Auch in der Struktur der Gesundheits-
angebote gibt es in der zeitlichen Ver-
dnderung im Rahmen der Corona-Pan-
demie Unterschiede. Wahrend grofiere
Unternehmen verstérkt virtuelle Gesund-
heitsangebote eingefiihrt und ausgebaut
haben, lag der Fokus bei kleineren Unter-

nehmen weiterhin stirker bei Prisenzfor-
maten. Die Teilnahmequote an virtuellen
und Présenzangeboten zeigt die gleiche
Tendenz wie die Angebotsstruktur: je gro-
Rer das Unternehmen ist, desto positiver
hat sich die Teilnahmequote an virtu-
ellen Angeboten entwickelt. Eine Erkla-
rung konnte darin liegen, dass grofiere
Unternehmen aufgrund ihrer Struktur
und vorhandenen Ressourcen eher die
Maoglichkeit haben, digitale Formate auch
im BGM einzusetzen, wihrend kleinere

PROF. DR. GERALD LUX lehrt Gesund-
heits- und Sozialmanagement an der
FOM Hochschule fiir Oekonomie &
Management.

ANN-JULIANE MOHNING ist HR Busi-
ness Partner bei Nikon Deutschland und
dort unter anderem verantwortlich fiir das
betriebliche Gesundheitsmanagement.

PROF. DR. THOMAS OLBRECHT ist
Unternehmensberater und Professor fir
Gesundheitsmanagement und Wirt-
schaftspsychologie an der FOM - Hoch-
schule fir Oekonomie & Management.

PROF. DR. NATALIE POMORIN ist
Professorin fiir Gesundheitswesen und
medizinisches Management an der
FOM - Hochschule fiir Oekonomie

& Management.

PROF. DR. MUSTAPHA SAYED ist Head

of Corporate Health bei der Barmer und
Professor fiir Gesundheitsmanagement
an der FOM Hochschule fiir Oekonomie
& Management.

PROF. DR. ARND SCHAFF ist Unterneh-
mensberater und lehrt allgemeine BWL
mit Schwerpunkt Change Management
an der FOM Hochschule fiir Oekonomie
& Management.
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Unternehmen weiterhin starker auf per-
sonliche Mafinahmen setzen (miissen).
Die Ausstattung hat sich dagegen positiv
entwickelt: kleinere Unternehmen berich-
ten haufiger von Budgetsteigerungen und
erweiterten zeitlichen Ressourcen fiir Ge-
sundheitsmafnahmen.

Defizite zeigen sich in der Angebots-
struktur, insbesondere im Bereich der er-
gonomischen Arbeitsplatzgestaltung und
Vorsorgeuntersuchungen: bei Kleinstbe-
trieben (mit maximal zehn Beschéftigten)
sind die entsprechenden Angebote nur zu
30 Prozent vertreten. Grofie Unternehmen
machen solche Angebote mehr als doppelt
so haufig. Noch stirker fillt der Kontrast
bei medizinischen Vorsorgeuntersuchun-
gen aus: grofde Unternehmen bieten solche
Angebote etwa zu 50 Prozent an, wohin-
gegen die Quote bei Kleinstunternehmen
unter fiinf Prozent abféllt.

Die begrenzten Ressourcen bei Klei-
nen Unternehmen zeigen sich auch in
der generellen Betreuungsstruktur: in
grofen Unternehmen stimmen Befragte
hiufiger zu, dass sich ihr Unternehmen
auch im Homeoffice um korperliche und
psychische Gesundheitsrisiken kiimmert.
Ebenso finden sich Mafdnahmen zur fa-
miliengerechten Arbeitsorganisation, wie
flexibles Arbeiten oder Homeoffice-Ange-
boten, in grofien Unternehmen haufiger
als in kleineren Firmen.

Mittelstand noch skeptisch
hinsichtlich des Nutzens

Vor der Corona-Pandemie herrschte ge-
rade in kleineren und mittelstindischen
Betrieben héufig noch Unklarheit beziig-
lich des BGM-Nutzens sowie hinsicht-
lich der moglichen Unterstiitzung durch
Dienstleister und Kassen, das zeigen Be-
fragungen aus den Fehlzeitenreports des
wissenschaftlichen Instituts der AOK aus
diesen Jahren. Damals war Hauptgrund,
warum BGM in vielen Unternehmen nicht
eingefiihrt wurde, weniger die fehlenden
finanziellen Mittel, sondern vor allem,
dass Nutzen und Notwendigkeit nicht
ausreichend erkannt wurden — und das
trotz intensiver Offentlichkeitsarbeit
und zunehmender Sensibilisierung fiir
Gesundheitsthemen.

Die relevanten externen BGM-Akteu-
re miissen hier somit weiterhin aufkla-
ren, um KMUs bei der Einfiihrung eines
BGM zu unterstiitzen. Allerdings fehlen
teilweise gesicherte empirische Erkennt-
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Praxisbeispiel: Von der Krise zur Chance -
Entwicklung des BGM bei Nikon

Als Vertriebs- und Servicegesellschaft der Nikon Europe B.V. beschaftigt Nikon
Deutschland knapp 100 Mitarbeitende. Vor der Corona-Pandemie war der Arbeits-
alltag im Innendienst durch Bildschirmarbeit, feste Biirozeiten und personlichen
Austausch gepragt. Das lokal gesteuerte BGM umfasste verschiedene Angebote,
darunter betriebsarztliche Untersuchungen, betriebliche Wiedereingliederung (BEM)
sowie Jobrad-Leasing. Psychische Gesundheit spielte ebenfalls eine Rolle, wurde je-
doch weniger systematisch betrachtet.

Herausforderungen durch Wechsel auf mobile Arbeit

Mit der Pandemie erfolgte ein schneller Wechsel zur mobilen Arbeit. Dadurch ver-
anderte sich der Arbeitsalltag deutlich: Die Grenzen zwischen Berufs- und Privat-
leben wurden durchlassiger, personliche Kontakte nahmen ab und digitale Zusam-
menarbeit gewann an Bedeutung. Mitarbeitende und Fiihrungskrafte standen vor
neuen Anforderungen. Die veranderten Arbeitsbedingungen erhéhten das Risiko
psychischer Belastung. Gleichzeitig wurde die Rolle der Fiihrungskrafte komplexer:
Sie mussten auf Distanz Orientierung geben, Teamzusammenhalt fordern und Ver-
anderungen im Befinden der Mitarbeitenden besser wahrnehmen. Parallel wurde
psychische Gesundheit auch gesellschaftlich offener diskutiert.

Verbindung von Fiihrung und Gesundheit

Vor diesem Hintergrund setzte Nikon im BGM einen starkeren Fokus auf die Verbin-
dung von Fithrung und psychischer Gesundheit. Ziel war es, Fiihrungskréfte in ihrer
Rolle zu unterstiitzen und ihre Handlungssicherheit im Umgang mit Belastungssi-
tuationen zu starken. Fiihrungskrafte wurden gezielt sensibilisiert und schrittweise
mit geeigneten Instrumenten ausgestattet. Fiihrung wurde in die BGM-Strukturen
integriert. Ein Employee Assistance Program (EAP) bietet Mitarbeitenden und ihren
Angeharigen niederschwelligen Zugang zu professioneller Unterstiitzung, Orientierung
und Entlastung. Durch eine umfassende Gefahrdungsanalyse wurden Belastungs-
schwerpunkte transparent, entsprechende MaBnahmen priorisiert und ausgebaut. Zwei
aufeinander aufbauende Trainingsformate fiir Fihrungskréfte vermittelten Grundlagen-
wissen zu psychischer Gesundheit sowie Kompetenzen in Kommunikation, Feedback
und dem Umgang mit Belastungssituationen.

Zusétzlich entwickelte Nikon gemeinsam mit den Fiihrungskréften ein eng an den
Anforderungen des Fiihrungsalltags ausgerichtetes Leadership-Programm. Follow-
up-Formate, Einzelcoachings sowie Angebote fiir neue Fliihrungskrafte unterstiitzen
den langfristigen Kompetenzaufbau. Die MaBnahmen wurden unter anderem uber
den Unternehmensgesundheitsindex, Riickmeldungen aus Fiihrungsteams sowie
Kennzahlen aus dem Leadership-Programm bewertet. Im Fokus standen wahrge-
nommene Belastungen und die Einschatzung der eigenen Handlungssicherheit durch
Fihrungskrafte.

Effekte und Weiterentwicklungsmoglichkeiten

Die starkere Einbindung von Fiihrung im BGM zeigt positive Effekte: Die Auseinan-
dersetzung mit psychischer Gesundheit hat zugenommen, Fiihrungskrafte berichten
von mehr Orientierung im Umgang mit entsprechenden Fragestellungen. Gleichzeitig
wurde deutlich, dass einzelne TrainingsmaBnahmen allein nicht ausreichen. Erst das
Zusammenspiel aus kontinuierlicher Begleitung, datenbasierten Erkenntnissen und
praxisnahen Anwendungsbezligen ermdglicht nachhaltige Veranderungen. Psychische
Gesundheit ist heute fester Bestandteil des BGM und wird kontinuierlich weiterentwi-
ckelt. Fihrung wird dabei als wichtiger Hebel verstanden, um Arbeitsbedingungen
und Zusammenarbeit positiv zu beeinflussen und eine gesundheitsorientierte Unter-
nehmenskultur nachhaltig zu starken.
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nisse der gesundheitlichen Wirkungen
einzelner BGF-Maf3nahmen, sodass hier
auch kiinftig weiterer Forschungsbedarf
besteht — sowohl in der kurzfristigen als
auch in der langfristigen Betrachtung.

Der zusitzliche Nutzen von BGF zur
Mitarbeitergewinnung und -bindung hin-
gegen ist in unterschiedlichen Studien
nachgewiesen worden. Somit sind KMUs
schon im Wettbewerb um Fachkrifte auf
eine Intensivierung der BGF-Aktivita-
ten angewiesen. Wiinschenswert wire,
durch weitergehende Forschung und
Uberzeugungsarbeit die stirkere Bedeu-
tung gesundheitsrelevanter Intentionen
voranzubringen, wobei letztlich nicht
entscheidend ist, aus welcher Intention
heraus eine systematische BGM-Imple-
mentierung angestrebt wird, wenn damit
eine verbesserte Mitarbeitendengesund-
heit erreicht werden kann.

Gesundheit wird zum Erfolgs-
faktor der Unternehmen

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse
der vorliegenden Studie, dass Gesund-
heit immer mehr Teil von Unternehmens-
entscheidungen wird. Insbesondere die
Corona-Pandemie hat hier Veridnde-
rungsprozesse bewirkt und in einigen
mittelstidndischen Unternehmen zu einer
Neubewertung der BGM-Relevanz ge-
fiihrt. So ist Gesundheit heute fiir Unter-
nehmen jeder Grofle lingst keine frei-
willige Zusatzleistung mehr, sondern gilt
inzwischen als ein zentraler Erfolgsfaktor
fliir Unternehmen.

Die Ergebnisse zeigen, dass insbeson-
dere kleine und mittelstindische Betriebe
in den vergangenen Jahren deutliche
Fortschritte im BGM erzielt haben. Tra-
ditionell war dieses Thema in solchen
Unternehmen weniger formalisiert. Die
Studienergebnisse belegen aber auch,
dass Krisen wie die Corona-Pandemie
Verdnderungen beschleunigen kénnen.
Angesichts der bestehenden Herausfor-
derungen durch steigende psychische
Belastungen, Digitalisierungsdruck, de-
mografischen Wandel und die Nachwir-
kungen der Pandemie wird ein gutes
BGM, das Gesundheit als strategisches
Thema begreift, immer mehr an Bedeu-
tung gewinnen. Die Gesundheit der Mit-
arbeitenden zu stérken ist somit nicht nur
aus gesellschaftlicher Perspektive rele-
vant, sondern auch entscheidend fiir zu-
kunftsfihige Unternehmen. s
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Frauengesundheit

Lange hat die Arbeitswelt die
Besonderheiten des weiblichen
Korpers ignoriert. Doch durch
neue Benefits wie Social Freezing,
Fruchtbarkeitsbehandlungen oder
Menopause-Workshops riicken
Themen, die lange unsichtbar waren,
zunehmend in den Fokus. Ist das
ein notwendiger Wandel oder ein
Versuch, Frauen an bestehende
Strukturen anzupassen?

@ Eigentlich sind Frauen nie im richtigen Alter fiir die Arbeits-
welt. In ihren Zwanzigern werden sie hdufig nicht ernst genom-
men, in ihren Dreifdigern kénnten sie schwanger werden, in den
Vierzigern kommen die Wechseljahre und ab fiinfzig gelten sie
als zu alt. Die Arbeitswelt orientiert sich noch immer an einem
Ideal: jung, gesund, ménnlich. Eine aktuelle Studie von Mercer
und Peaches zeigt, wie grof} die Liicke ist: Die befragten Unter-
nehmen bewerten ihre eigene Frauen- und Familienfreund-
lichkeit im Durchschnitt nur mit ,,befriedigend“. Mehr als die
Hailfte sieht Lebensphasen wie Elternzeit oder Wechseljahre als
Karriererisiko. Doch das Bewusstsein dndert sich: 75 Prozent der
Unternehmen wollen ihre Frauen- und Familienfreundlichkeit
verbessern. Und viele der Probleme, die Unternehmen heute ad-
ressieren wollen, sind nicht neu - sie waren nur lange unsichtbar.

Weibliche Lebensphasen

Egal wie sehr sich Unternehmen um die Chancengleichheit
aller Geschlechter bemiihen - dass Frauen biologisch andere
Voraussetzungen mitbringen als Minner, ldsst sich so schnell
nicht dndern. Sheryl Sandberg, damals Teil der Geschéftsfiih-
rung von Facebook, sorgte 2014 fiir Debatten, als sie ankiindigte,
ihren Mitarbeiterinnen das Einfrieren ihrer Eizellen finanziell
zu bezuschussen. Medienstimmen kritisierten, dass sie dadurch
den weiblichen Korper an das System anpassen wollte, statt die
Strukturen familienfreundlicher zu gestalten. Laut der Karriere-
seite von Meta unterstiitzt das Unternehmen aber inzwischen
jegliche Form von Familienplanung, darunter auch Fruchtbar-
keitsbehandlungen und Adoption. Andere ziehen mit. Gleichzei-
tig fithren einzelne Unternehmen eine bezahlte Freistellung bei
Menstruationsbeschwerden ein oder denken dartiber nach - in
Spanien geht das seit 2023 sogar auf staatliche Kosten.

Solche Mafénahmen sind Teil eines grofderen Trends. Julia
Neuen, Mitgriinderin der Benefits-Plattform Peaches, berit Un-
ternehmen zu einem Ansatz, den sie ,,Female Lifecycle Manage-
ment“ nennt. Das bedeutet, Angebote entlang der verschiedenen
Lebensphasen von Frauen systematisch in die Personalstrategie
zu integrieren. ,Die meisten Unternehmen wurden, so wie sie
aktuell strukturiert sind, fiir den minnlichen Koérper gebaut®,
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stellt Neuen fest. Ziel einer frauenfreundlichen Personalstrategie
sei es, Lebensrealitdten von Frauen anzuerkennen und sie iiber
alle Phasen hinweg zu begleiten. In der Praxis bedeutet das eine
Kombination aus Aufkldrung, strukturellen Anpassungen und
konkreten Angeboten - von Unterstiitzung bei Endometriose
liber Kinderwunsch bis hin zur Menopause. ,,Gewisse Lebens-
phasen werfen Frauen typischerweise noch immer aus der Kar-
riere®, so Neuen. ,Wir wollen jetzt herausfinden, wie ein frauen-
freundliches Unternehmen aussehen soll.“ Neben Workshops
und Schulungen fiir Fiithrungskrifte gehéren dazu etwa digitale
Plattformen, liber die Mitarbeitende medizinische Beratung
oder Programme zu spezifischen Themen in Anspruch nehmen
kénnen. ,Wir wollen Frauen in jeder Lebensphase wieder in ihr
Potenzial bringen®, sagt Neuen. Dafiir sei es auch wichtig, Unter-
nehmen Zahlen und Eckdaten zu liefern — unter anderem durch
die erwihnte Studie, die Peaches zusammen mit der Unterneh-
mensberatung Mercer durchgefiihrt hat. Anne-Kathrin Gellner,
Principal Health Consultant bei Mercer und Mitautorin der
Studie, beobachtet, dass viele Unternehmen zwar auf das Thema
reagieren, es oft aber bei vereinzelten Mafinahmen bleibe: ,Wir
brauchen kein Pflaster auf ein strukturelles Thema, sondern
echte Entscheidungen, die im Alltag tragen®, findet sie, ,,solange
wir nicht mit Intention gestalten - also Strategien, Awareness
und Benefits zusammendenken - 1duft es nicht.”

Wenn der Arbeitgeber beim Kinderwunsch
unterstitzt

Das Pharmaunternehmen Merck hat Fertility Benefits — also
finanzielle Unterstiitzung bei Kinderwunschbehandlungen - seit
2023 als Teil einer umfassenden HR-Strategie in sein Angebot
aufgenommen. ,,Sie sind ein Baustein unserer inklusiven und
familienfreundlichen Unternehmenskultur®, sagt Christian Leuf-
gen, Head of Total Rewards bei Merck. Abgedeckt ist eine Reihe
von Leistungen, zum Beispiel Fruchtbarkeitstests, In-Vitro-Ferti-
lisationsbehandlungen oder Hormontherapien, sofern sie nicht
von der Krankenkasse tibernommen werden. Der Benefit gilt fiir
Merck-Mitarbeitende in allen Ldndern unabhingig vom Famili-
enstand und kann auch von deren Partnerinnen und Partnern in
Anspruch genommen werden. Das Unternehmen ist selbst fiith-
render Anbieter von Fruchtbarkeitsbehandlungen, doch Leufgen
betont, dass es bei den Fertility Benefits nicht darum geht, das
Standing ihrer eigenen Produkte zu stirken. Die Erstattung der
Kosten erfolgt unabhingig von den verwendeten Produkten.
Welche Produkte bei der Behandlung zum Einsatz kommen,
entscheidet immer der behandelnde Arzt. Merck kommt erst
ins Spiel, wenn die Mitarbeitenden ihre Rechnungen anonymi-
siert einreichen. Dabei ist vor allem der Umgang mit sensiblen
Daten ein zentraler Punkt: ,Vertraulichkeit ist uns wichtig — also,
dass nicht nachvollziehbar ist, wer diesen Benefit konkret in
Anspruch nimmt®, so Leufgen. Die Abwicklung erfolgt daher
anonymisiert iiber zentrale Kostenstellen und digitale Prozesse.

Dass ein Unternehmen so weit in den privaten Bereich seiner
Mitarbeitenden hineinwirkt, fiihrt jedoch auch zu Diskussionen.
Beispielsweise hitten externe Personen das HR-Team von Merck
gefragt, ob solche Angebote nicht im Widerspruch zu den Unter-
nehmenszielen stehen. Denn durch Elternzeiten wiirden Mit-
arbeitende zumindest zeitweise ausfallen. Leufgen widerspricht:
,Ein unerfiillter Kinderwunsch ist emotional sehr belastend.
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Uns geht es um eine langfristige Perspektive. Wenn es unseren
Mitarbeitenden in ihrer privaten Situation gut geht, dann sind
sie auch motiviert und leistungsfahig.” Fertility Benefits stehen
damit exemplarisch fiir eine Entwicklung, in der Unternehmen
zunehmend auch sehr persénliche Lebensbereiche adressieren
und dabei eine fiirsorgliche Rolle iibernehmen.

Menopause: Vom Tabu zum Thema

Auch die Menopause bekommt immer mehr Aufmerksamkeit in
Unternehmen. Dabei geht es vor allem um die hormonelle Umstel-
lung in den Jahren vor der letzten Regelblutung, auch als Perime-
nopause oder Wechseljahre bezeichnet. Heute verbringen Frauen
durchschnittlich rund 30 Prozent ihres Lebens nach den Wech-
seljahren, wie Neurowissenschaftlerin und Nuklearmedizinerin
Lisa Mosconi im Interview mit der Siiddeutschen Zeitung erklart.
Aufgrund des demografischen Wandels und langerer Erwerbsbio-
grafien sind die meisten Frauen dann auch noch fiir einen beacht-
lichen Zeitraum berufstétig. Das Vorurteil, dass Frauen in oder
nach den Wechseljahren im Job nicht mehr gut performen, kann
Mosconi nicht bestitigen. ,Eine Frau, die seit Wochen schlecht
schlift und jede Nacht ihr T-Shirt durchschwitzt, die Brain Fog
hat, wird in einem neuropsychologischen Gedéichtnistest immer
noch besser abschneiden als ein Mann gleichen Alters®, sagt die
Neurowissenschaftlerin in dem SZ-Interview. Nach den Wechsel-
jahren steige die Leistungsfahigkeit meist sogar, weil Frauen dann
ausgeglichener und resilienter werden.

Die hormonelle Umstellung kann allerdings auch sehr be-
lastend sein. Laut einer Erhebung des britischen HR-Berufs-
verbands CIPD iiberlegen 25 Prozent der betroffenen Frauen,
aufgrund von Wechseljahrbeschwerden friiher mit Arbeiten
aufzuhoren. ,Beschwerden in den Wechseljahren gehen iiber
trockene Augen, die Bildschirmarbeit erschweren, tiber Hitze-
wallungen bis hin zu Schlafstérungen, die dazu fiihren, dass
sich Frauen am néchsten Tag nicht fit fithlen®, beschreibt Petra
Rodenbiicher, Betriebsérztin bei AXA, die typischen Symptome.
Auch plétzliche Blutungen und das daraus resultierende Bediirf-
nis, sich umzuziehen, kommen bei manchen Frauen dazu. Fiir
Rodenbiicher ist dabei vor allem Enttabuisierung entscheidend
- und dafiir setzt sie sich bei AXA ein. Dort entstand vor einigen
Jahren ein Microsoft-Team-Kanal mit dem Namen ,Woman on
Fire®, den Rodenbiicher fachlich moderiert. Darin tauschen sich
Mitarbeitende zum Thema Menopause aus, geben Informa-
tionen wie Erfahrungen mit Arztinnen oder Ratschlige weiter.
Denn Rodenbiicher ist iberzeugt: ,,Die wirksamste Mafinahme
ist tatséchlich, dass wir iiber die Herausforderungen sprechen.
Nur dann kdnnen Arbeitgeber helfen.” Seit es den Teams-Kanal
gibt, hat sich ein Netzwerk aus betroffenen Frauen aufgebaut,
in dem sich Mitarbeiterinnen deutlich hiufiger trauen, ihre
Bediirfnisse zu dufdern. Voraussetzung dafiir sei natiirlich eine
Unternehmenskultur, in der sie sich psychologisch sicher fiihlen.

Sandra Handlbauer-Zrust, CEO und Griinderin des Beratungs-
unternehmens Aspirant Health, bietet fiir HR, Fiihrungskrifte und
Teams unter anderem Workshops zum Thema Menopause und
Perimenopause an. Denn in ihrer Arbeit mit weiblichen Executives
begegnete ihr ein wiederkehrendes Muster: ,Erfahrene Frauen in
Schliisselpositionen treten plotzlich kiirzer oder ziehen sich zu-
riick, ohne dass die Ursachen benannt werden.” Gleichzeitig kamen
Anfragen von Unternehmen, die genau dieses Verhalten beobach-
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tet hatten und nicht wussten, wie sie damit umgehen sollen. In den
Gesprachen wurde deutlich: Die Wechseljahre spielten hédufig eine
wesentliche, aber vollig unsichtbare Rolle. ,Viele Unternehmen er-
kennen inzwischen, dass Menopause kein reines Frauenthema ist,
sondern ein Business- und Risikothema,” sagt Handlbauer-Zrust.
In ihren Workshops spricht sie mit den Teilnehmenden sowohl
liber die biologischen Verdnderungen als auch iiber Fiihrungs-
kultur, Kommunikation und ganz konkrete Unterstiitzungsmafi-
nahmen. Was Unternehmen dabei am hiufigsten {iberrasche, ist
die enorme Bandbreite der Symptome. ,Viele denken zunichst nur
an Hitzewallungen. Tatsichlich berichten Frauen aber héufig tiber
Brain Fog, Schlafprobleme, Erschépfung, Wortfindungsstérungen
oder das Gefiihl, pl6tzlich nicht mehr sie selbst zu sein. Das trifft
gerade leistungsstarke Frauen oft besonders hart.“ Viele hétten
Angst, dass andere merken, dass etwas nicht stimmt. Ebenso
iiberraschend sei fiir viele Fithrungskrifte die Erkenntnis, dass be-
troffene Frauen oft jahrelang still leiden und versuchen, sich nichts
anmerken zu lassen. ,Das kostet enorm viel Energie, die dann an
anderer Stelle fehlt.“ Am wirksamsten sind laut Handlbauer-Zrust
strukturell verankerte Mafnahmen. Dazu gehodren Schulungen
fiir Fiihrungskréfte, klare interne Ansprechpersonen und flexible
Arbeitsmodelle. Auch scheinbar kleine Dinge — Anpassungen
bei Raumtemperatur oder Kleidungsvorgaben - kénnten einen
echten Unterschied machen. Auch fiir sie ist am Ende aber vor
allem die Fiithrungskultur entscheidend: ,Frauen miissen das
Gefiihl haben, dass sie {iber Belastungen sprechen konnen, ohne
als weniger leistungsfihig wahrgenommen zu werden.”

Mehr als ein Trend

Die zunehmende Offenheit fiir Frauengesundheit im Arbeits-
leben ist demnach kein Trend, sondern ein tiberfélliger Schritt.
»Jahrzehntelang wurden gesundheitliche Themen von Frauen
unterschétzt oder ignoriert®, sagt Handlbauer-Zrust. Jetzt sei
entscheidend, ob Unternehmen tiber reine Awareness hinaus-
gehen und Strukturen schaffen. Auch Petra Rodenbiicher warnt
davor, jedem Hype hinterherzulaufen, statt nachhaltige Losun-
gen und echten Mehrwert fiir Mitarbeitende zu entwickeln.

Insbesondere Gesundheitsangebote fiir Frauen bergen tatsich-
lich das Risiko, die Verantwortung fiir strukturelle Probleme
wieder auf die individuelle Ebene zu verschieben. Das hat sich
unter anderem in der Debatte um das Social Freezing gezeigt.
Unternehmen wie Merck und AXA signalisieren allerdings auch,
dass sie auf reale Bediirfnisse reagieren und auch bereit sind,
bestehende Strukturen zu iiberdenken und anzupassen. Ob
daraus ein nachhaltiger Wandel entsteht, wird sich noch zeigen.
Anne-Kathrin Gellner von Mercer ist sich jedoch sicher, dass das
Bewusstsein fiir Frauengesundheit so schnell nicht mehr ver-
schwinden wird: ,Die Ergebnisse zeigen: Das Thema ist endlich
in der Unternehmensrealitdt angekommen.” =

SENTA GEKELER ist freie Journalistin in
Berlin und schreibt fir das Personalma-
gazin zu verschiedenen Themen aus dem
HR-Management-Bereich.
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Mehr HR-
Performance

mit Team
Human x Al

KI ist im HR-Alltag angekommen. Die Zukunft Personal
Europe zeigt vom 15. bis 17. September 2026 in Koln, wie
Mensch und Technologie als Team zusammenwirken —
fiir bessere Entscheidungen, wirksamere Fiithrung und

leistungsfihige Organisationen.

Kiinstliche Intelligenz verdndert die Ar-
beitswelt — und stellt HR vor eine neue Ge-
staltungsaufgabe. Unter dem Motto ,Team
Human x AI“ zeigt die Zukunft Personal
Europe 2026, wie Unternehmen KI ver-
antwortungsvoll und praxisnah einsetzen.
HR-Verantwortliche, Fiihrungskréfte, Lo-
sungsanbieter und Vordenker:innen tref-
fen sich in Kéln, um neue Perspektiven fiir
Recruiting, Learning, Leadership, Gesund-
heit und Organisation zu entwickeln.

Mensch und KI als Team

Im Mittelpunkt stehen zwei Fragen: Wie
verdndert KI die Arbeit der Menschen?
Und was bedeutet KI fiir HR selbst? Die
Antwort liegt im Zusammenspiel. KI iiber-
nimmt Routinen, analysiert Daten und
unterstiitzt Entscheidungen. Menschen
bringen Kontext, Kreativitit, Empathie
und Verantwortung ein. Fiir HR heif3t das:
weniger Prozessverwaltung, mehr aktive
Gestaltung - mit klaren Leitplanken fiir
Transparenz, Rechtssicherheit und Hu-
man-Centered-Al-Leadership.

Auf der Expo zeigen Aussteller, wie die-
ses Zusammenspiel bereits heute funk-
tioniert. Die vorab buchbare Guided Tour

ZUKUNFT
PERSONAL

Europas filhrende
Plattform fiir People
& Organisational
Performance

JETZT DEIN
KOSTENFREIES
TICKET SICHERN

TE

Smarter mit Menschen,
menschlicher mit KI.
Das neue Wir.

ZP EUROPE 2026 | 15.-17. SEPTEMBER | KOLN

zum Jahresmotto fiihrt gezielt zu Losungs-
anbietern, bei denen Mensch und KI als
Team agieren. In Halle 4.2 liegt der Fokus
auf ,,Processes & Decisions mit KI* - von
Workforce Management und HR Services
bis zu datenbasierten Entscheidungen.
Halle 5.1 widmet sich ,People, Health &
Learning mit KI“: mit personalisierten
Lernpfaden, modernen Wellbeing-Konzep-
ten und KI-gestiitzter Talententwicklung.

Impulse fiir Fiihrung und
Performance

Das hochkaréitige Vortragsprogramm ver-
bindet strategische Einordnung mit kon-
kreter Praxis. Arbeitsforscher Dr. Hans
Rusinek, HR & People Leader Kerstin
Winkelmann und HR-Journalist Cliff Leh-
nen erdffnen am 15. September mit ihren
,HR Diaries® den Blick auf die HR-Agen-
da von morgen. KI-Expertin Kenza Ait Si
Abbou zeigt, wie Unternehmen vorhan-
dene KI-Kompetenzen sichtbar machen
und gezielt nutzen. Frederik G. Pferdt,
ehemaliger Chief Innovation Evangelist
von Google, ermutigt in seiner Keynote
dazu, Technologie aktiv fiir die eigene
Zukunftsgestaltung einzusetzen.

Neue Formate fiir konkrete
Losungen

Neu sind 2026 das ZP Impact Lab, der
~Award for Wellbeing & Performance at
Work® und der Zukunft Personal Euro-
pe Executive Club fiir Senior Leader. Die
Formate schaffen Raum fiir konkrete Lo-
sungsansatze, sichtbare Best Practices
und vertraulichen Austausch auf Ent-
scheider:innenebene.

Wer KI im eigenen Unternehmen wirk-
sam, sicher und menschzentriert einset-
zen mochte, findet auf der ZP Europe
an allen drei Messetagen Orientierung,
praxiserprobte Losungen und wertvolle
Kontakte.

Zukunft Personal Europe

15. -16. September 2026 | 09:00 -17:30 Uhr
17. September 2026 | 09:00 -17:00 Uhr
Hallen 4 und 5, Koelnmesse

Der Veranstalter stellt iiber den QR-Code
in der Grafik ein Kontingent kostenfreier
Besuchertickets zur Verfligung. Einfach
den QR-Code scannen, weitere Informa-
tionen abrufen und das Ticket im Web-
shop einldsen.

© CloserStill Media Germany - Zukunft Personal Europe
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Refurbishment als Nachhaltigkeitspraktik:
Warum Unternehmen beim Thema Kreislauf-
wirtschaft — von Biiromobeln iiber IT bis zum
Dienstrad — nicht nur die Umwelt schonen,
sondern auch ihre Arbeitgeberattraktivitit

starken.

Von Mascha Dinter

@ Was geschieht mit den Mébeln, wenn
ein Unternehmen umzieht, seine Flichen
reduziert oder ein neues Raumkonzept
einflihrt? Oft landen sie im Lager oder
werden entsorgt, obwohl sie noch nutz-
bar wiren. Das will der Industrieverband
Biiro und Arbeitswelt (IBA) dndern. Vor
Kurzem hat er eine digitale Plattform ge-
startet, liber die die Riickfithrung und
Weiterverwendung von Mobelbestdn-
den in Unternehmen organisiert werden
kann. Laut Co-Founder Philipp Dicke
handelt es sich dabei nicht um einen Kklas-
sischen Online-Shop fiir gebrauchte Biiro-
mobel, stattdessen versteht sich Newen
als digitale Infrastruktur fiir die Kreis-
laufwirtschaft im Biiro. Damit kdnnen
Mobelbestinde erfasst, qualifiziert und
anschliefiend Herstellern und Marktpart-
nern angeboten werden, um sie wieder in
den Markt zuriickzufiihren.
Hintergrund ist ein tiefgreifender
Wandel der Arbeitswelt: ,Neue Arbeits-
platzkonzepte, Hybrid Work, Flachen-
reduktionen, Standortwechsel und Re-
organisationen fithren dazu, dass grofde
Mengen hochwertiger Mobel ausge-
tauscht werden, obwohl sie technisch
weiterhin voll nutzbar sind®, sagt Dicke.
Lunsere Gesprache mit Herstellern, Fach-
héndlern, Planern und Unternehmen

zeigen: Ein erheblicher Teil der Mobel
verldsst den Markt nicht aufgrund von
Verschleif? oder Defekten, sondern auf-
grund organisatorischer Verdnderungen.”
Dadurch entstiinden erhebliche Mengen
an Mobeln, die hiufig eingelagert, ent-
sorgt oder unter Wert abgegeben wiirden.

Hier will Newen ansetzen und Produk-
te langer im Nutzungskreislauf halten,
um Ressourcen effizienter zu nutzen.
Wo sonst Kosten fiir die Bestandsauf-
nahme, Logistik, Demontage oder Ent-
sorgung entstehen und unterschiedliche
Gewerke koordiniert werden miissen,
verspricht die Plattform einen struktu-
rierten Prozess mit zentralem Ansprech-
partner und nachvollziehbaren Kosten.
Leistungen wie Demontage, Transport,
Lagerung oder Aufbereitung werden von
spezialisierten Partnern tibernommen.
Ob Unternehmen mit der Abgabe ihrer
Mobelbestinde auch Erlése generieren,
hingt vom Zustand, der Nachfrage und
dem Volumen ab. Im Vordergrund steht
der Nachhaltigkeitsgedanke in Form
einer ressourcenschonenden und ESG-
konformen Weiterverwertung der Mobel.

Fiir Personalverantwortliche besonders
relevant: Solche Mafnahmen erzeugen Da-
ten, die sich nutzen lassen. ,,Unser Ziel ist
es, die tatsdchliche Ressourcenschonung
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sichtbar und nachvollziehbar zu machen.
Ein zentraler Bestandteil der Plattform ist
deshalb die Dokumentation von Mengen,
Verwertungspfaden und Nutzungsverlan-
gerungen®, sagt Dicke. Dadurch entstehen
belastbare Daten, die Unternehmen fiir
ESG-Reporting, Nachhaltigkeitsberich-
te oder interne Kommunikation nutzen
konnen. Und die Signalwirkung reicht
weiter als in die Buchhaltung. ,Kreislauf-
wirtschaft entwickelt sich zunehmend von
einem Nachhaltigkeitsthema zu einem
Kulturthema®, so Dicke. ,,Gerade jlingere
Generationen achten darauf, wie glaub-
wiirdig Unternehmen ihre Verantwortung
wahrnehmen. Nachhaltigkeit wird heute
nicht mehr ausschliefdlich {iber Berichte
gemessen, sondern auch iiber konkrete
Maflnahmen im Arbeitsumfeld.” Das ist
auch der Grund, warum neben Projekt-
teams aus Real Estate oder dem Einkauf
zunehmend auch Nachhaltigkeitsverant-
wortliche, ESG-Teams und HR-Mitarbei-
tende auf Newen zukommen.

Vitra, Steelcase, Kinnarps: Wie
Mobelhersteller Refurbishing
in ihr Portfolio integrieren

Auch Mobelhersteller haben das Thema
langst aufgegriffen und zeigen, dass sich
Nachhaltigkeit und Markenqualitét nicht
ausschliefden. Beim Schweizer Mdbelun-
ternehmen Vitra etwa sind Mafinahmen
zur Verldngerung der Nutzungsdauer von
Bliromdbeln in ein strukturiertes Riick-
nahme- und Aufarbeitungsmodell ein-
gebettet. Mit dem ,Vitra Circle for Con-
tract” hat das Unternehmen ein zirkuléres
Leistungsportfolio fiir Geschéftskunden
entwickelt. Dazu gehoren verschiedene
Bausteine - von Reparatur und optischer
Aufbereitung liber Riicknahme und An-
kauf bis zur erneuten Vermarktung auf-
gearbeiteter Produkte. Das Sortiment an
verfligbaren aufbereiteten Mdbeln um-
fasst mehrere tausend Bestandsmobel.
Bei der Aufarbeitung werden unter
anderem Aluminiumteile aufpoliert und
geschliffen und alte Beziige gegen neue
in Wunschstoff und -farbe ausgetauscht.
»,Damit entstehen neuwertige Mdbel aus
dem Bestand heraus, die beispielsweise
in ein abgedndertes Farbkonzept passen®,
erklart Rolf Keller, Head of Circularity bei
Vitra. ,Die Stiihle, die wir ins Vitra-Werk
zurlickholen, sind nicht selten 40 bis S0
Jahre alt - nach der Aufbereitung durch

unsere Spezialisten sehen sie fast wie neu
aus und erhalten, je nach Produkt, bis zu
zehn Jahre Garantie.” Vitra sieht dabei so-
wohl wirtschaftliche als auch 6kologische
Vorteile: ,Da der Grofiteil des CO,-Fufdab-
drucks unserer Produkte im Material ver-
ankert ist — der Transport schligt deutlich
geringer zu Buche - und durch den Wie-
dereinsatz keine erneute Produktion ange-
stoflen wird, sehen wir typischerweise CO,-
Einsparungen zwischen 60 bis 90 Prozent
gegeniiber dem jeweiligen Neuprodukt®,
sagt Keller. Die aufgearbeiteten Produkte
sind im Schnitt 15 bis 25 Prozent giinstiger
als Neumobel. Entsprechend wichst auch
die Nachfrage kontinuierlich.

Ahnlich aufgestellt ist der Biiromdbel-
hersteller Steelcase. Das Unternehmen
kauft gebrauchte Mdbel der eigenen Mar-
ke zuriick, bereitet sie auf und vermarktet
sie anschlieflend {iber eine eigene Platt-
form als Second-Hand-Produkte. Im Werk
im franzdsischen Sarrebourg werden ge-
brauchte Biirostiihle vollstdndig zerlegt,
gepriift und bei Bedarf mit neuen Kompo-
nenten wie Sitz, Riickenlehne oder Rollen
ausgestattet. ,So konnen wir auf diese
Stiihle wieder fiinf Jahre Garantie geben®,
sagt Anna Rutz, Sustainability Manager
EMEA bei Steelcase. Auch der schwedi-
sche Hersteller Kinnarps verfolgt einen
Kreislaufansatz, der auf eine moglichst
lange Nutzungsdauer ausgerichtet ist.
Unternehmen haben die Mdglichkeit, ihre
bestehenden Moébel reinigen, reparieren,
aufarbeiten oder modernisieren zu las-
sen, um sie weiterzuverwenden, statt sie
zu ersetzen. Erginzt wird dieses Angebot
durch aufgearbeitete Mdbel, die von Kin-
narps iliber einen eigenen Vertriebskanal
erneut auf den Markt gebracht werden.

Nachhaltigkeit als
Recruitingargument

Bleibt fiir HR die Frage, inwieweit sich
Nachhaltigkeit auch auf die Arbeitgeber-
attraktivitdt auszahlt. Yvonne Zwick, die
Vorsitzende von BAUM elV., einem ge-
meinniitzigen Unternehmensnetzwerk
flir nachhaltiges Wirtschaften, sieht
Nachhaltigkeitsmafnahmen als klaren
Vorteil im Recruiting. Entscheidend sei
dabei, dass die Mafinahmen glaubwiir-
dig, sichtbar und im Alltag erlebbar sind.
»In Zeiten des demografischen Wandels
ist Engagement fiir Nachhaltigkeit ein
Faktor, mit dem Arbeitgeber auf sich auf-
merksam machen kénnen®, sagt Zwick. In
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MASCHA DINTER ist freie Journalistin
mit den Themenschwerpunkten Arbeits-
welt, HR und berufliche Bildung.

den letzten Jahren habe das Bewusstsein
fiir globale Herausforderungen, Klima-
und Umweltschutz, Gerechtigkeitsthe-
men und Fragen gesellschaftlichen Zu-
sammenhalts in der Bevolkerung stark
zugenommen. Doch wie kommuniziert
man solche Maflnahmen glaubwiirdig,
ohne den Verdacht des Greenwashings
zu wecken? Zwick rét: ,Unternehmen, die
sich auf Refurbishing spezialisiert haben,
kénnen mit einer datenbasierten Oko- und
Sozialbilanz ihr Engagement fiir Ressour-
censchutz, Kreislaufwirtschaft und inklu-
sive Arbeitspldtze konkret belegen - auch
in CSRD- und ESG-Reports.“ Doch, so
Zwick, um Mitarbeitende fiir nachhalti-
ge Beschaffungs- und Mobilititskonzepte
zZu gewinnen, reiche interne Kommunika-
tion allein nicht aus. ,Besser ist es noch,
wenn interessierte Mitarbeitende etwa in
Nachhaltigkeitsteams die Entwicklung der
Konzepte mitgestalten kdnnen. Aktive Ein-
bindung motiviert, trigt zur Transparenz
bei und stérkt die Identifikation mit dem
Unternehmen.”

Gebrauchtriader und Refur-
bished IT: Weitere Bausteine
fiir nachhaltige HR-Angebote

Refurbishing endet nicht beim Mobiliar.
Eine weitere Moglichkeit ist das Leasing
gebrauchter Fahrrider. Bei diesem Modell
leasen Beschiftigte liber ihren Arbeitge-
ber ein bereits genutztes und professio-
nell aufbereitetes Fahrrad oder E-Bike
zu verglinstigten Konditionen. Bei Busi-
nessbike, einem der fiihrenden deutschen
Anbieter fiir Dienstrad-Leasing, der in-
zwischen auch Gebrauchtrider anbietet,
handelt es sich dabei um Riicklaufer,
die nach Ablauf der Leasingzeit nicht
liibernommen wurden. Vor der erneuten
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Vergabe werden die Ridder fachgerecht
gewartet. ,,Ziel ist immer, dass jedes Re-
furbished Bike technisch einwandfrei
und sicher im Leasing eingesetzt werden
kann - auch wenn es optisch leichte Ge-
brauchsspuren geben kann®, sagt Stefan
Page, Geschiftsfiihrer von Businessbike.

Steuerliche Unterschiede gegeniiber
dem klassischen Neurad-Leasing ergeben
sich nicht. ,Insbesondere fiir CSRD-be-
richtspflichtige Unternehmen kann das
Refurbished Leasing aber eine relevan-
te Ergdnzung darstellen®, sagt Page. Da
sich durch die Wiederverwendung der
Lebenszyklus der Rider verldngert, 1asst
sich das Modell im Rahmen der Nachhal-
tigkeitsberichterstattung als Mafinahme
der Kreislaufwirtschaft ausweisen. Fiir
Beschiftigte ist es vor allem aus finanziel-
ler Sicht attraktiv: Die Leasingraten sind
niedriger und der Ubernahmewert liegt
laut Page in der Regel bei nur zehn Pro-
zent des urspriinglichen Kaufpreises, bei
Neurddern betrage er meist rund 18 Pro-
zent. ,Damit wird Dienstradleasing auch
fiir kostenbewusstere beziehungsweise
einkommenssensiblere Beschiftigte inte-
ressant, die sich bislang moglicherweise
kein Leasingrad geleistet hitten.”

Auch bei IT-Geridten gewinnt Refurbis-
hing an Bedeutung. ,,Dabei geht es nicht
nur um Reparatur, sondern um ein brei-
teres Okosystem aus Wiederverwendung,
professioneller Aufbereitung, Remanufac-
turing und zirkuldren Geschéiftsmodellen®,
sagt Leonie Kahl, Nachhaltigkeits- und
Umweltexpertin beim Branchenverband
Bitkom. ,Gerade bei IT-Gerdten gilt: Je
langer sie zuverlédssig und sicher genutzt
werden konnen, desto besser ist in der Re-
gel ihre Umweltbilanz.“ Das Einsparpoten-
zial ist erheblich, da ein grof3er Teil der
Umweltwirkung bereits vor der Nutzung
entsteht. In der Praxis bleibt der Einsatz je-
doch begrenzt. Laut Bitkom nutzen derzeit
nur rund 16 Prozent der Unternehmen in
Deutschland Refurbished IT, obwohl viele
grundsétzlich offen dafiir sind. ,Das Inte-
resse wichst, aber der Einsatz kommt in
der Breite erst langsam voran®, sagt Kahl.
Neben wirtschaftlichen Aspekten sind vor
allem Qualitit und Datensicherheit ent-
scheidende Kriterien.

wViele Vorbehalte gegeniiber Gebraucht-
gerdten beruhen auf der Vorstellung, sie
seien weniger leistungsfiahig oder weniger
zuverldssig als Neugeréite®, sagt Dr. Mar-
kus Hiebel vom Fraunhofer-Institut fiir
Umwelt-, Sicherheits- und Energietechnik

Wer Ressourcen
konsequent linger
nutzt, verbindet
okologische
Verantwortung
mit wirtschaft-
lichem Handeln.

Umsicht. ,,Professionell wiederverwende-
te oder aufbereitete Gerite werden jedoch
technisch gepriift, gereinigt und mit neu-
er Software bespielt. Bei Bedarf werden
Verschleifdteile wie Akkus oder Displays
erneuert.” Im Biiroalltag seien sie kaum
von Neugeridten zu unterscheiden. Eine
im Herbst 2025 verdffentlichte Studie des
Fraunhofer Instituts ,,Umsicht zum Re-
cycling von IT-Gerdten” belegt zudem:
Mitarbeitende leisten mit der Nutzung
solcher Gerite einen messbaren Beitrag
zu den Klimazielen des Unternehmens,
ohne wirkliche Komforteinbufien hinneh-
men zu missen.

Wer wiederaufbereitete IT-Geréte kau-
fen mochte, sollte laut Kahl auf die {ib-
lichen Merkmale seridser Handler achten.
Dazu gehoéren transparente Angaben zu
Zustand, Akku, Alter, Ausstattung und
Aufbereitungsprozessen. ,.Seridse Anbie-
ter machen transparent, welche Priif- und
Reparaturschritte ein Gerit durchlaufen
hat, bieten belastbare Service- und Riick-
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nahmeprozesse und konnen im besten Fall
auch Nachhaltigkeitsinformationen bereit-
stellen®, sagt die Expertin. Ahnlich wie
bei BiiromoObeln haben inzwischen viele
Hersteller von IT-Gerdten neben Neuware
auch eine eigene Refurbished-Sparte.

Der Rahmen stimmt — jetzt
sind die Unternehmen gefragt

Dafiir, dass sich die Nutzung von wieder-
aufbereiteten IT-Gerdten in deutschen
Unternehmen bislang nicht fldchen-
deckend durchgesetzt hat, sieht Hiebel
mehrere Griinde: ,In vielen Unterneh-
men sind Beschaffung und IT-Betrieb
auf Neugerite und kurze Refresh-Zyklen
ausgerichtet. Leasingmodelle, Hersteller-
support und interne Richtlinien bevor-
zugen oft den regelméfiigen Austausch
statt der Verldngerung der Lebensdauer.”
Hinzu kdmen kulturelle Faktoren wie der
Anspruch an ,State-of-the-Art“-Hardware
sowie die Sorge vor geringerer Leistung
oder eingeschrinkter Sicherheit. Auch
die raschen Innovationszyklen in der IT-
Branche wirken zusétzlich beschleuni-
gend auf Austauschprozesse.

Dabei wachst der regulatorische Druck
in Richtung Kreislaufwirtschaft. Die Eu-
ropdische Union treibt die Entwicklung
mit dem ,,Circular Economy Action Plan®
(CEAP), der neuen Okodesign-Verordnung
(ESPR) fiir nachhaltige Produkte und Recy-
clingquoten fiir Elektronikgerite (WEEE-
Richtlinie) voran. In Deutschland spielt
die Nationale Kreislaufwirtschaftsstrategie
(NKWS) eine zentrale Rolle. Anfang Juni
hat die Bundesregierung ein Aktionspro-
gramm zu deren Umsetzung beschlossen.
Damit soll Deutschland unabhéngiger von
Rohstoffimporten werden, die Abfallmenge
soll sinken und die Wirtschaft soll wett-
bewerbsfahiger werden.

Die Botschaft fiir Personalverantwortli-
che: Ob Biirostuhl, Notebook oder Dienst-
rad - Nachhaltigkeit wird nicht erst im
ESG-Bericht sichtbar, sondern im Arbeits-
alltag. Wer Ressourcen konsequent linger
nutzt, statt sie vorschnell zu ersetzen, ver-
bindet 6kologische Verantwortung mit
wirtschaftlichem Handeln. Gerade fiir HR
ist das eine Chance, die Arbeitgeberattrak-
tivitdt durch konkrete Mafinahmen statt
durch blofde Versprechen zu stirken. Wer
verantwortungsvoll mit Ressourcen um-
geht und dies nachvollziehbar kommuni-
ziert, starkt die Glaubwiirdigkeit des Unter-
nehmens - nach innen wie aufien. .
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Eine fur alles

Im Mittelstand sind die finanziellen Mittel oft begrenzt. Doch
auch kleine Personalabteilungen miissen nicht auf umfassende
HR-Tech-Anwendungen verzichten. Der Markt fiir HCM-
Software bietet auch fiir diesen Sektor passende Losungen.

Foto: Fredrik Broden

Von Nicola de Paoli
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HCM-Software

@ Der Bedarf nach vorausschauender
Personalplanung und einer strategischen
Mitarbeiterbindung wird fiir HCM-Anbie-
ter zum Umsatztreiber. ,,Unsere Kunden
suchen aktuell verstérkt nach Fachkréften
oder wollen ihre guten Fachkrifte halten®,
sagt Oliver Rozi¢, Vice President Product
Engineering beim Softwareanbieter Sage.
Viele Unternehmen hitten erkannt, dass
es Nachholbedarf bei der Personalpla-
nung gebe und seien nun auf der Suche
nach entsprechenden Software-Anwen-
dungen: ,Das ist ein Markt, der wichst.
Vor allem die Bereiche Talentmanage-
ment und Recruiting legen sehr stark zu.”
Sage bietet mit Sage HR eine cloudbasier-
te HR-Plattform fiir kleine und wachsen-
de Unternehmen und Organisationen mit
fiinf bis 50 Mitarbeitenden an.

Der deutsche Markt fiir HCM-LOsungen
ist in Bewegung geraten. Ein Grund ist
unter anderem die Suche vieler mittel-
stdndischer Unternehmen nach passen-
den Losungen fiir ihr Personalmanage-
ment. So erwartet beispielsweise der
Anbieter Isgus, dass sich der Markt fiir
Human Capital Management-Software in
den kommenden zwdlf Monaten dyna-
misch weiterentwickeln wird. Es gebe da-
bei einen klaren Trend hin zu integrierten
Workforce Management Losungen, bei
denen HR-Management, Zeiterfassung,
Personaleinsatzplanung und Employee-
Self-Services in einer gemeinsamen Sys-
temlandschaft zusammengefiihrt werden,
heif’t es auf Anfrage: ,Ziel ist es, Daten-
inseln zu vermeiden und Prozesse iiber
Abteilungsgrenzen hinweg effizient zu
vernetzen.”

Der Bedarf ist grof3: Die Unternehmen
sehen in den HR Tech-Anwendungen ein
Mittel, um ihre Personalabteilungen effi-
zienter aufzustellen und sich damit nicht
zuletzt auch gegen schlechte Konjunktur-
daten, geo-politische Krisen und einen ho-
hen Wettbewerbsdruck in der Wirtschaft
Zu stemmen.

Markt fiir HCM-Software
entwickelt sich dynamisch

»HR-Abteilungen stehen unter hohem
Druck, Prozesse zu vereinfachen, Routi-
neaufgaben zu automatisieren und sich
stirker auf strategische Personalthemen
zu konzentrieren®, heifdt es bei Isgus. Be-
sonders gefragt seien Losungen fiir die
digitale Personalakte, das Dokumenten-
management sowie strukturierte Prozesse

rund um die Personalverwaltung und die
Mitarbeiterbetreuung. Isgus hat das Zeus
HR-Management-System auf den Markt
gebracht, das den Ubergang von manu-
ellen Insellésungen zu einem vollstindig
integrierten, cloudbasierten Workflow lie-
fert. Als Teil der ISGUS Cloud mit eigenem
Rechenzentrum bietet die Losung eine
Umgebung, in der Onboarding, laufende
Verwaltung und Offboarding in einer zen-
tralen digitalen Akte zusammenlaufen.

Human Capital Management
als strategischer Erfolgsfaktor

Deutschland zihlt fiir viele HCM-Anbie-
ter zu den wichtigsten Wachstumsmark-
ten in Europa. Als wesentliche Treiber
werden von Branchenkennern der allge-
meine Fachkriftemangel, der demografi-
sche Wandel und die fortschreitende Di-
gitalisierung der Arbeitswelt genannt. Zu
den flihrenden Anbietern gehdren SAP,
Oracle und Workday. Allerdings sind die
finanziellen Mittel vielerorts begrenzt,
und dabei ist es gerade fiir kleine und
mittelstdndische Firmen schwierig, mit
der Erwartungshaltung neuer Mitarbei-
tender beipielsweise beim Onboarding
und den komplexen, regulatorischen An-
forderungen der modernen Arbeitswelt
Schritt zu halten.

Eine integrierte Losung fiir
alle HCM-Prozesse

Der HR-Software-Anbieter Dayforce rich-
tet sich mit seinen Tools fiir Personalwe-
sen, Payroll und Personalmanagement an
Unternehmen ab rund 100 Mitarbeitende.
Tobias Goers, Country Manager DACH
beim HR-Softwareunternehmen Dayforce,
sieht ein verdndertes Kundenverhalten:
»HCM verabschiedet sich immer mehr
von Wohlfiihlthemen wie Steigerung der
Mitarbeiterzufriedenheit®, sagt er. Es gehe
stattdessen um Kosteneffizienz und Pro-
duktivititssteigerung. ,.Diese Entwicklung
sehen wir Uber alle Branchen hinweg.
Wenn ich etwas investiere, dann muss es
sich lohnen, fiir die Mitarbeitenden und
auch finanziell fiir das Unternehmen.”
Dayforce legt einen Focus auf Unterneh-
men mit einem hohen Anteil gewerblicher
Beschéftigter. ,Fiir die Unternehmen in
einem harten Wettbewerbsumfeld steht viel
auf dem Spiel: ,Ich muss Umsatz generie-
ren in der Einzelhandels-Filiale, und in der
Logistik muss ich Pakete packen und ziigig
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ausliefern, und das zu den besten Kosten-
effizienzen. Das schaffe ich nur, wenn ich
die richtige Datenbasis fiir das Workfor-
ce Management und die Einsatzplanung
habe*, sagt Goers.

Besonders in Deutschland beobachtet
das Unternehmen eine steigende Nach-
frage nach integrierten HR- und Payroll-
Losungen, die Prozesse durchgingig auf
einer Plattform abbilden. Dayforce verfolgt
dabei einen ganzheitlichen Ansatz und
bindet alle Mitarbeitergruppen auf einer
gemeinsamen Plattform ein - vom White-
Collar-Mitarbeitenden im Biiro bis zum
Blue-Collar-Beschiftigten im operativen
Bereich. Auf diese Weise sollen die Per-
sonalprozesse iiber alle Bereiche hinweg
harmonisiert werden.

Eine zentrale Rolle spielt auch die mo-
bile Nutzung. Uber die Dayforce-App er-
halten Mitarbeitende jederzeit Zugriff auf
relevante Informationen und Prozesse, un-
abhéngig davon, ob sie an einem Schreib-
tisch arbeiten oder in der Produktion, Lo-
gistik, im Handel oder im Auflendienst
tétig sind. Dies fordert die Akzeptanz der
Losung iliber alle Mitarbeitergruppen hin-
weg und stirkt die Einbindung der gesam-
ten Belegschaft.

Datenbasiert planen und
mittels KI entscheiden

Zwar sind die Vorbehalte und Unsicher-
heiten gerade bei vielen mittelstindi-
schen Unternehmen gegentiber KI im
Hinblick auf Themen wie Datenschutz,
Datensicherheit und Transparenz noch
grof. Fiir die Optimierung von HCM-Soft-
ware kommt bei den Anbietern dennoch
zusehends auch KI zum Einsatz.
Insbesondere bei datenintensiven
und administrativen Aufgaben bieten
KI-basierte Technologien aus Sicht der
HR-Software-Anbieter grofies Potenzial,
Prozesse zu unterstiitzen und Informa-
tionen schneller verfligbar zu machen.
KI kénne beispielsweise eingesetzt wer-
den, um Mitarbeitende fiir individuelle
Weiterbildungs- oder Férdermafinahmen
vorzuschlagen, sagt Rozi¢ vom HR-Soft-
ware-Anbieter Sage. Die Umsetzung und
Auswahl miisse sonst manuell erfolgen:
»Daher haben die Firmen Interesse an
automatisierten Systemen.” KI werde in
Zukunft aufderdem eine besonders grofde
Rolle bei Fluktuationsprognosen spielen.
Mithilfe von KI liefden sich Hinweise ab-
leiten, die auf Fluktuationsrisiken hindeu-
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ten. Dazu zéhlten beispielsweise stdndiges
Zuspiatkommen oder mangelnde Zieler-
reichung. ,Alle diese Dinge kann die KI
zusammenfiihren®, sagt Rozié. ,,So zeigt
sich dann, wenn die Zeichen auf Alarm
stehen und die Indikatoren in Form von
Kennzahlen eine klare Sprache sprechen.”

HCM als Fiihrungsthema

Gleichzeitig lassen sich auch Fiihrungs-
themen aus den HCM-Systemen ableiten.
Aufgrund von Daten ist beispielsweise
erkennbar, wie oft Mitarbeitergesprdche
abgehalten werden. Kdmen diese zu kurz,
miisse das nicht immer nur am Mitarbei-

tenden liegen, sagt Rozi¢: ,Das kann auch
ein Indikator dafiir sein, dass sich die Fiih-
rungskraft nicht ausreichend um einzelne
Mitarbeitende kiimmert.”

Aus den gesammelte Frithindikatoren
liefden sich dann entsprechende Mafinah-
men und Verdnderungsvorschlige wie
beispielsweise Benefits oder eine Weiter-
bildungsmafinahme ableiten. Fiir die vor-
handene Belegschaft miisse das Talent-
management neu gedacht werden, sagt
Rozié: ,Ich will meine Mitarbeitenden ja
halten, férdern und weiterentwickeln.”
Sage HR unterstiitzt Unternehmen bei
der Schichtplanung, der Durchfiihrung
von Recruiting-Prozessen sowie der

Aktuelle HCM-Losungen

Sage HR - Fiir den Mittelstand

Viele kleine und mittelstandische Unternehmen mochten ihre Personalarbeit
digitalisieren, suchen dabei aber keine hochkomplexe HR-Losung mit langen
Einfihrungsprojekten und umfangreichen Konfigurationsmaglichkeiten. Genau
hier setzt Sage HR an. Es handelt sich um eine cloudbasierte HR-Plattform, die
Unternehmen dabei unterstiitzt, zentrale Personalprozesse einfach und effizient
abzubilden. Eine Starke ist die einfache Bedienbarkeit. Die Losung bietet bewusst
einen breiten Funktionsumfang, ohne Anwender mit unnétiger Komplexitat zu
Uberfordern. Dadurch konnen Mitarbeitende, Flihrungskrafte und Personalverant-
wortliche viele Prozesse ohne umfangreiche Schulungen nutzen. Sage HR kann je
nach Anforderung auch in groBeren Einheiten genutzt werden.

Dayforce HCM Full-Suite - KI-Agenten und gewerblicher Sektor

Dayforce vereint zentrale HR-Prozesse auf einer einzigen Plattform mit gemeinsa-
mer Datenbasis - von der Stammdatenverwaltung tiber Talent Management und
Workforce Management bis hin zur Entgeltabrechnung auf lokaler und globaler
Ebene. Fir den deutschen Markt steht dabei eine speziell entwickelte Payroll-L6-
sung zur Verfiigung. Dartiber hinaus setzt Dayforce auf Agentic Al. Die Kl kann ad-
ministrative Tatigkeiten automatisieren, relevante Informationen bereitstellen und
fundierte Handlungsempfehlungen liefern, etwa bei der Personaleinsatzplanung,
der Talententwicklung oder der Beantwortung von Mitarbeiteranfragen. Durch den
direkten Zugriff auf die Daten der Dayforce-Plattform liefert Agentic Al kontext-
bezogene und personalisierte Unterstiitzung in Echtzeit. So werden Mitarbeitende
und Fihrungskrafte entlastet, Prozesse effizienter gestaltet und Freiraume fir
wertschopfende Aufgaben geschaffen.

ZEUS HR-Management von Isgus - Modulare Systeme

Die Software Zeus HR-Management von Isgus unterstiitzt Unternehmen dabei, Per-
sonalinformationen zentral zu verwalten, Prozesse zu digitalisieren und administrative
Aufgaben zu automatisieren: von der digitalen Personalakte (iber das Dokumenten-
management bis hin zu Aufgaben- und Prozessmanagement. Durch standardisierte
Workflows, transparente Prozesse und eine zentrale Datenbasis reduziert Zeus den
administrativen Aufwand erheblich und schafft Freiraume fiir wertschopfende HR-
Aufgaben. Als Bestandteil des modularen Workforce Managements lasst sich die
Losung nahtlos mit Zeiterfassung, Personaleinsatzplanung und weiteren Modulen
kombinieren und wachst flexibel mit den Anforderungen eines Unternehmens.

HR-Management

Entwicklung von Mitarbeitenden durch
Funktionen fiir Zielvereinbarungen und
Feedbackgespriche. Dank des modularen
Aufbaus konnen Unternehmen genau die
Funktionen nutzen, die sie aktuell bendti-
gen, und den Umfang bei Bedarf flexibel
erweitern.

Integrierte KI-Agenten fiir die
HCM-Prozesse

Bei Dayforce kommt auch eine Agentic KI
zum Einsatz. Sie kann fiir die Schichtpla-
nung und das Talent Management genutzt
werden. So lassen sich mithilfe von KI
Learning-Tools selbst bauen, sagt Tobias
Goers von Dayforce: ,,Anhand der firmen-
eigenen Homepage kann durch KI inner-
halb weniger Minuten ein Training, bei-
spielsweise mit Multiple Choice-Fragen
und Videos erstellt werden. Das hilft vor
allem beim Onboarding neuer Mitarbei-
tender und spart immens Zeit und Geld.”
Der Dayforce-Hub ist dazu passend ein
Intranet, in das alle Betriebsvereinbarun-
gen und Richtlinien integriert wurden.
Mithilfe von Self-Service-Angeboten kon-
nen Mitarbeitende einfache Fragen nach
Urlaubstagen oder Reisekosten-Richtli-
nien stellen, und sich von der KI die pas-
sende Antwort liefern lassen. Immer ofter
werden herkdmmliche Benutzeroberfli-
chen durch KI-gestiitzte Dialogsysteme
ergdnzt oder ersetzt. Das Unternehmen
Hansalog hat ebenfalls einen Fokus auf
den mittelstdndischen Unternehmen. Die
cloudbasierte HR-Software Vision deckt
dabei sdmtliche Bereiche wie Personal-
management, Entgeltabrechnung, Bewer-
bermanagement und nicht zuletzt die
Zeitwirtschaft auf einer Benutzeroberfla-
che ab. Neuerdings bietet Hansalog pas-
send dazu erstmals eine integrierte KI-As-
sistentin, die Nutzer im Umgang mit der
Software begleitet. mmm

NICOLA DE PAOLI ist Wirtschaftsredak-
teurin beim Personalmagazin. Sie schreibt
Uber die Themen HR-Software, Transfor-
mation und moderne Arbeitswelt.
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Wer Kl in der Personalabteilung einflihrt oder Mitarbeitende einfach nutzen lasst,
handelt sich unbemerkt eine neue Pflicht ein: Zu erkennen, welcher Einsatz harmlos
bleibt und welcher in der Hochrisiko-Klasse liegt. Warum es nicht reicht, ein Kl-Tool
nur freizugeben und die Mitarbeitenden darin zu unterweisen.

Von Stefan Miller

Foto: Fredrik Broden
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Kl-Risiken

@ Ein Szenario aus dem alltéglichen HR-Wahnsinn. Auf eine
Stelle kommen 200 Bewerbungen. Mit einseitigen Anschreiben,
mehrseitigen Lebensldufen und weiteren Nachweisen. Niemand
hat die Zeit, das alles zu lesen. Also 14dt jemand die Lebensldufe
in Microsoft Copilot und l4sst sie mit der Ausschreibung abglei-
chen. Die KI schligt die zehn stirksten Kandidaten vor, genau
diese zehn werden eingeladen. Modern, schnell, entlastend. So
ist doch KI gedacht, oder?

Trotz dieser gigantischen Zeiteinsparung betreibt dieses Un-
ternehmen jetzt ein Hochrisiko-KI-System im Sinne des EU Al
Act. Mit allem, was dazu gehort. Was die meisten tibersehen:
Ausgeldst hat die Falle nicht das Tool, sondern die Art, wie es
benutzt wurde. Der Anwendungsfall bestimmt iiber das Risiko.
Diese eine Unterscheidung ist im Personalbereich der ganze
Knackpunkt. Sie erklart auch, warum es nicht reicht, ein KI-Tool
nur freizugeben und die Mitarbeitenden darin zu unterweisen.
Es braucht noch wesentlich mehr.

Warum es HR hérter trifft als andere Bereiche

Der AI Act stuft Kiinstliche Intelligenz nicht pauschal ein. Ent-
scheidend ist vielmehr der Einsatzzweck. Acht Felder hat der
EU-Gesetzgeber als besonders sensibel unterstrichen, und das
Personalwesen ist eines davon. Anhang III der Verordnung nennt
konkret KI-Systeme, die bei der Personalauswahl mitwirken,
Bewerber bewerten oder bei Befoérderung und Kiindigung eine
Rolle spielen. HR landet damit in der gleichen Gewichtsklasse
wie Strafverfolgung, Kreditvergabe und kritische Infrastruktur.

Das ist gut so. Denn an einer Bewerbung hingt, wer den Job
bekommt. Fiir den Menschen dahinter geht es um Arbeit, Ein-
kommen und die Existenz. Es ist gut, dass der Gesetzgeber hier
ganz genau hinschaut. Schliefilich will er verhindern, dass eine
Maschine intransparent, benachteiligend oder schlicht falsch
iiber Lebensliufe richtet.

Fiir Sie heifdt das konkret: Der Kollege im Marketing tippt be-
denkenlos Textentwiirfe in ChatGPT. Sie greifen im Recruiting
zum selben Tool und stehen plétzlich in der hdchsten Risikoklas-
se, mit allem, was das an Verpflichtungen mit sich bringt. Gleiche
Software, ganz anderer rechtlicher Rahmen. Kaum eine Abteilung
hat so viele alltigliche Anwendungsfille, die in Anhang III fallen,
wie die Personalabteilung. KI steckt heute im ganzen Prozess,
vom ersten Entwurf der Ausschreibung bis zur personalisierten
Absage nach dem Gesprich. Und an einigen dieser Stationen ist
die Hochrisiko-Schwelle néher, als die meisten ahnen.

Die unsichtbare Doppelbelastung

Kommt diese Verantwortung zur Unzeit? Definitiv, ja. Personal-
abteilungen stehen ohnehin unter hohem Druck, und zwar von
mehreren Seiten. Der demografische Wandel leert die Bewerber-
Pipelines. HR soll strategischer werden, mehr leisten und sicht-
barer sein. Die Budgets dagegen bleiben knapp. Die Erwartungen
jedoch, endlich KI einzusetzen und effizienter zu werden, steigen.

In genau diese Gemengelage platzt nun eine weitere Aufgabe: KI
im Tagesgeschift rechtssicher einzuordnen. Nicht nur aus der Per-
spektive der DSGVO. Wer KI einfiihrt, um Luft zu schaffen, handelt
sich damit unbemerkt eine neue Pflicht ein: Zu erkennen, welcher
Einsatz harmlos bleibt und welcher in der Hochrisiko-Klasse
liegt. Der AI Act verlangt, dass Mitarbeitende die Moglichkeiten
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KI steckt heute oftmals

im gesamten Bewerbungs-
prozess — von der
Ausschreibung bis zur
personalisierten Absage.

und Grenzen der Werkzeuge verstehen, mit denen sie arbeiten.
Das wird oft falsch verstanden. Es geht dabei selbstverstindlich
auch um die einzelnen Funktionen. Vor allem aber ist damit das
Zusammenspiel dieser Funktionen mit dem rechtlichen Rahmen
gemeint. Dazu kommt ein Effekt, den ich in Schulungen stindig
erlebe: Schatten-KI. Die Leute nutzen ChatGPT oder Gemini langst
auf eigene Faust, weil es den Alltag leichter macht. Die Fiihrung
weifd davon oft nichts oder schaut weg. Und wenn dann jemand
still und leise Bewerbungen vorsortieren lasst, steht plotzlich unter
anderem ein Hochrisiko-System im Haus, von dem niemand etwas
ahnt. Solange es nicht auffillt, bleibt diese Doppelbelastung
unsichtbar und wirkt sich oft sogar positiv auf die Ressourcen
aus. Spiirbar wird sie erst, wenn ein abgelehnter Bewerber nach-
fragt, warum ausgerechnet er nicht eingeladen wurde. Niemand
mochte dann sagen: ,,Weil das der Copilot so entschieden hat.”

Die Frist ist verschoben,
die Pflichten sind es nicht

Natiirlich sehen viele diese enorme Mehrbelastung fiir ihre
Unternehmensfithrung. Da verwundert es nicht, dass Ende Juni
2026 der Digital- Omnibus vom Rat der EU gebilligt wurde. Durch
die Presse und viele HR-Newsletter rauschte danach vor allem
eine Botschaft: mehr Zeit. Die vollen Hochrisiko-Pflichten fiir
eigenstdndige Systeme nach Anhang III greifen nicht mehr zum
2. August 2026, sondern erst zum 2. Dezember 2027. Sechzehn
Monate geschenkt zum Durchatmen. Das klingt nach Entwar-
nung, ist aber keine. Verschoben hat sich der Stichtag, nicht der
Inhalt. Risikomanagement, menschliche Aufsicht, Protokollie-
rung, Registrierung in einer EU-Datenbank: Diese Anforderun-
gen stehen unverdndert im Gesetz. Ein paar Pflichten warten
ohnehin nicht auf 2027. Viele Transparenzpflichten aus Artikel
50 gelten bereits ab August 2026; bestimmte Kennzeichnungs-
und Watermarkingpflichten fiir KI-generierte Inhalte verschiebt
der Omnibus auf den 2. Dezember 2026. Wer KI im Kontakt mit
Menschen einsetzt oder mit KI-generierten Inhalten arbeitet,
muss das offenlegen. Die verbotenen Praktiken gelten sowieso
langst. Und wer sein System fiir nicht hochriskant hélt, muss die-
se Einschitzung kiinftig dokumentieren und registrieren. Und
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dann ist da noch der finanzielle Hebel. Im Hochrisiko-Bereich
sind Bufdgelder bis zu 15 Millionen Euro oder drei Prozent des
weltweiten Jahresumsatzes moglich. Im Gegensatz zur KI-Kom-
petenz Pflicht (AI Literacy), die von vornerein nicht mit Strafen
belegt war, ist hier auf Sicht fahren keine gute Idee.

Im Klartext: Die Atempause betrifft den Kalender, nicht die
Verantwortung und die beginnt jetzt. Und schon in den nédchsten
Monaten zeigt sich, wer die gewonnene Zeit zum Aufrdumen nutzt
und wer sie verstreichen 14sst, um Ende 2027 in Hektik zu verfallen.

Der Moment, in dem die Falle zuschnappt

Zuriick zu den 200 Bewerbungen. Warum wird der harmlose
Assistent hier zum Hochrisiko-System? Der Unterschied liegt
in zwei Arten von KI.

Spezialisierte Bewerber-Software erkennt man leicht als Hoch-
risiko. Sie ist genau dafiir gebaut, das Warnschild hingt quasi
auflen an der Packung dran. Universell einsetzbare KI-Assis-
tenten wie ChatGPT, Copilot oder Claude kommen dagegen
ohne Warnschild. Sie schreiben die Ausschreibung, formulieren
Absagen, fassen Gesprachsprotokolle zusammen. Alles unkri-
tisch. Bis Sie dieselbe KI die Bewerbungen sortieren und eine
Vorauswahl treffen lassen. Sprich, bis KI einen Menschen be-
wertet. Genau in dem Moment, in dem sie vorentscheidet, wer
eine Chance bekommt, schnappt die Falle zu. Ihr Unternehmen
ist jetzt Betreiber eines Hochrisiko-Systems. Nur weil Sie einen
Prompt geschrieben und Enter gedriickt haben. Diese Grenze
wird oft libersehen, und zwar wegen eines hartnickigen Irrtums.
Viele denken, alles sei gut, solange am Ende ein Mensch klickt. So-
lange die Kollegen das Ergebnis durchwinken, passt es doch. Passt
es nicht. Die menschliche Aufsicht ist im Gesetz eine Pflicht fiir
Hochrisiko-Systeme, keine Vermeidungsstrategie von Hochrisiko.
Wenn die KI rankt und der Mensch nur noch die fertige Top-Ten-
Liste abnickt, bleibt es ein Hochrisiko-System. Das Nicken am
Schluss dndert daran gar nichts.

Mit dem Status als Betreiber kommen handfeste Pflichten. Die
Aufsicht muss durch geschulte Personen laufen, die Systemak-
tivitdt wird protokolliert und betroffene Bewerber sind zu infor-
mieren. Spatestens hier schlief3t sich der Kreis zum abgelehnten
Kandidaten. Fragt er nach, warum die KI ihn aussortiert hat, wird
die fehlende Dokumentation zur handfesten Beweislastfalle. Was
als Zeitersparnis begann, endet mit Rechtfertigungsdruck und
vielleicht sogar als teures KI-Abenteuetr.

Der Quick Check: Hochrisiko-Fille erkennen

Ich bin kein Jurist, sondern Praktiker. Aus der Praxis heraus
reicht meist ein kurzer Selbsttest, bevor Sie ein KI-Tool im Per-
sonalbereich einsetzen. Vier Fragen, mehr braucht es nicht, um
die kritischen Fille zu enttarnen.

Trifft das System eine Entscheidung iiber Menschen, also
Einstellung, Bewertung, Beférderung oder Kiindigung? Sortiert,
rankt oder filtert die KI in einem oder mehreren dieser Verfahren
Personen? Bewertet sie deren Leistung oder Verhalten? Erstellt
sie Profile und schliefdt sie damit von Daten auf Eignung, Person-
lichkeit oder kiinftiges Verhalten? Ein einziges Ja bei einer der
ersten drei Fragen heifst: Hier handelt es sich mit hoher Wahr-
scheinlichkeit um einen Hochrisiko-Fall. Beim Profiling nach
Annex IIT gibt es tiberhaupt keinen Spielraum. Das ist immer
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Hochrisiko, ohne Ausnahme. Wer diese vier Fragen ehrlich fiir
die eigene Tool-Nutzung beantwortet, weifd hinterher ziemlich
genau, wo die Personalabteilung steht. Und ehrlich gesagt {iber-
raschen dabei selten die offensichtlichen Recruiting-Systeme. Es
sind die beildufig genutzten Assistenten. Zum Beispiel eine KI,
die Bewerbungsgesprache transkribiert und zusammenfasst und
daraus fiir jeden Bewerber einen ,Fit-Score” errechnet. Klingt
nach harmloser Fleifdarbeit. Ist aber eine Bewertung von Men-
schen und damit ein klarer Kandidat fiir die Hochrisiko-Klasse.

Wie Sie KI nutzen, ohne in die Falle zu tappen

Die gute Nachricht: KI kann Sie in der Personalarbeit dennoch
kréftig unterstiitzen. Sie miissen sie nur richtig einbauen. Der
Schliissel ist eine saubere Trennung von Vorbereitung und Ent-
scheidung. Die Bewertung durch KI ist das Gefahrliche. Hier
miissen wir uns in Acht nehmen. Die Filterkriterien fiir Anhang
III des EU AI Acts sagen genau das.

Ein Beispiel, das funktioniert: Der Bewerber 14ddt seine Unterla-
gen hoch. Die klar erkennbare KI auf der Website zieht die relevan-
ten Angaben aus den Unterlagen heraus und legt sie strukturiert
in einem Formular ab. Der Bewerber sieht diese Daten, Korrigiert
sie bei Bedarf und schickt sie mit seinen Nachweisen ab. Wer am
Ende eingeladen wird, entscheidet danach ein Mensch. Ohne
KI-Ranking. Einfach nur dadurch, dass die sauber aufbereiteten
Angaben der Bewerber traditionell gefiltert werden.

Damit zielen Sie auf die sogenannte Vorbereitungs-Ausnahme.
Eine KI, die nur eng umgrenzte, vorbereitende Aufgaben iiber-
nimmt und keine Menschen bewertet, féllt aus dem Hochrisiko-
Regime heraus. Reine Lebenslauf-Parser fiihrt die EU-Kommission
in ihren Leitlinien sogar ausdriicklich als Beispiel an. Aus dem
regulatorischen Schwergewicht wird ein spiirbar leichteres System.

Ein Freifahrtschein ist das aber nicht. Je nach Rolle im System,
insbesondere als Anbieter oder 6ffentlicher Betreiber, konnen Do-
kumentations-, Registrierungs- und Informationspflichten greifen.
Und die Grenze bleibt hart. Sobald die KI anfangt zu bewerten,
zu ranken oder Profile zu bilden, sind Sie zurtick im Hochrisiko-
Bereich. Auch wenn Sie nur die besten Absichten haben.

Der wichtigste Baustein fiir Ihr Team in Zukunft: KI-Know-how.
Thr Team muss wissen, wo diese rote Linie im Daily Business
verlauft. Nicht als in zehn Minuten durchgeklicktes E-Learning,
sondern als echtes, praktisches Gespiir dafiir, wann aus einem
Assistenten ein regulierungspflichtiges System wird. Genau die-
se Kompetenz verlangt der Al Act. Der Digital Omnibus hat Thnen
Zeit geschenkt. Aber geschenkte Zeit hilft nur denen, die sie nutzen.
Die Falle wartet nicht bis Dezember 2027. Sie schnappt in dem
Moment zu, in dem Sie die KI entscheiden lassen. Wer den Unter-
schied zwischen Werkzeug und Einsatz begriffen hat, nutzt KI im
Personalwesen souveridn und wirksam. Alle anderen tappen hinein,
ohne es zu merken. mm=

STEFAN MULLER ist Referent, Berater
und Software-Entwickler fiir KI sowie
Grunder von Stefan Al Solutions. Mit
seinem Team schult er Teilnehmende aus
Unternehmen zum sicheren und effizien-
ten Einsatz von Kinstlicher Intelligenz.
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Gerechtigkeit

durch
Gleichbehandlung

Das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz
hat Geburtstag. Es ist vor 20 Jahren in Kraft
getreten. Ein Resiimee verbunden mit einem

Ausblick in die Zukunft.

Von Gregor Thising



Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz

@ Im Arbeitsrecht — so das gefliigelte
Wort des grofden Arbeitsrechtlers Franz
Gamillscheg - ist eine Woche eine lan-
ge Zeit. 20 Jahre sind es allemal. Nicht
alle Gesetze werden nahezu unverindert
so alt, nicht alle erlangen eine solche
rechtspraktische und rechtspolitische
Bedeutung. So ist das Jubildum des All-
gemeinen Gleichbehandlungsgesetzes si-
cherlich Anlass genug, zuriickzuschauen,
aber auch nach vorne.

Heute sehen wir deutlicher als ehemals,
was dieses Gesetz bewirkt. Zur Erinne-
rung: Den zugrunde liegenden Richtli-
nien stimmte Deutschland zu (damals
noch Einstimmigkeitserfordernis!), weil
man davon ausging, dass es damit zu kei-
ner Anderung der Gesetzgebung kommen
werde. Auch der damals noch deutlich
jlingere Abgeordnete Olaf Scholz begriin-
dete das Gesetz in seiner ersten Lesung
im Bundestag damit, dass ein anstdndiger
Biirger das Gesetz gar nicht zu lesen brau-
che und trotzdem wisse, was zu tun sei.
Ein Rechtsanwalt sei nicht erforderlich.
Sie irrten sich ebenso wie sich diejenigen
irrten, die den sicheren und sofortigen
Untergang des Abendlands vorhersagten.
Auch derer gab es nicht wenige. Was wir
heute haben, ist ein Gesetz, das nicht zur
Umwertung aller Werte gefiihrt hat, aber
doch deutliche Spuren im Arbeitsrecht
und der Personalpraxis hinterlassen hat.

Ungerechtfertigte
Ungleichbehandlung und
unbillige Gleichbehandlung

Der Gesetzestext beginnt mit einer Auf-
zédhlung von Merkmalen, die gerade nicht,
jedenfalls nicht ohne Weiteres, Ankniip-
fungspunkt fiir eine unterschiedliche
Behandlung sein diirfen. Dabei sind die
einzelnen Merkmale ganz unterschiedlich.
In § 1 des Gesetzes heifdt es: ,Ziel des Ge-
setzes ist, Benachteiligungen aus Griinden
der Rasse oder wegen der ethnischen Her-
kunft, des Geschlechts, der Religion oder
Weltanschauung, einer Behinderung, des
Alters oder der sexuellen Identitét zu ver-
hindern oder zu beseitigen®. Die einzelnen
Verbote, einen Arbeitnehmenden zu be-
nachteiligen, sind gleichférmig wie Perlen
auf einer Schnur aneinandergereiht. Es
ist jedoch durchaus Unterschiedliches ge-
meint, zwei ganz verschiedene Arten von
Gleichheit werden angesprochen: Die eine
ist das Verbot der ungerechtfertigten Un-

gleichbehandlung, die andere das Verbot
der Gleichbehandlung, wo sie zu unbilli-
gen Ergebnissen fiihrt.

Das hat nichts mit unmittelbarer oder
mittelbarer Diskriminierung zu tun, son-
dern betrifft eine ganz andere Ebene: die
Unterscheidung zwischen Normanwen-
dungsgleichheit und Ergebnisgleichheit.
Zwei Beispiele konnen wohl am anschau-
lichsten verdeutlichen, was damit ge-
meint ist: Wenn das Gesetz ein Erbe nach
gleichen Teilen unter die Kinder verteilt,
ist dies formale Gleichbehandlung, und
schon erscheint sie gerecht. Wenn aber
nach dem schonen Satz von Anatol France
die majestitische Gleichheit des Gesetzes
es Arm und Reich gleichermafien verbietet,
unter Briicken zu schlafen, in den Strafien
zu betteln und ihr Brot zu stehlen, dann
ist dies zwar formale Gleichbehandlung,
aber dennoch werden nur bestimmte Per-
sonengruppen hierdurch beeintrachtigt;
das Ergebnis scheint ungerecht und Ge-
rechtigkeit ist erst gegeben, wenn Krosus
und Lazarus es gleichermafien nicht notig
haben, in der verbotenen Weise zu han-
deln, wenn also die sozialen Unterschiede
iiberwunden werden.

Ausweitung des
Diskriminierungsschutzes
auf sexuelle Belastigung

Auch die einzelnen Formen der Diskrimi-
nierung kénnen ganz unterschiedlich sein.
Der aktuell im Gesetzgebungsverfahren
eingebrachte Entwurf zu einem zweiten
Gesetz zur Anderung des Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetzes will den zivil-
rechtlichen Diskriminierungsschutz des
Gesetzes auf sexuelle Beldstigung aus-
weiten — im Arbeitsrecht gilt das schon.
Den Schutz vor Beldstigungen durch ein
Gleichbehandlungsgebot zu realisieren, ist
fiir das europdische Recht vor 25 Jahren
recht neu gewesen. Die vorangegangenen
Richtlinien gegen die Frauendiskrimi-
nierung enthielten eine solche Vorschrift
nicht, und dementsprechend wurden die
Diskriminierungsverbote des deutschen,
franzodsischen und englischen Rechts ehe-
dem nicht unter Einbeziehung des Belis-
tigungsschutzes formuliert. Wo es einen
Schutz der Beschéftigten vor sexuellen Be-
lastigungen am Arbeitsplatz gibt, wurde
dieser oftmals durch eigenstindige Geset-
ze realisiert, in Deutschland etwa durch
das Beschiéftigtenschutzgesetz. Bereits dies
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legt den Verdacht nahe, dass das eine mit
dem anderen nur wenig zu tun hat. Dies
bestétigt sich durch eine intuitive Wer-
tung: Einschiichterungen, Anfeindungen
und Beleidigungen sind zu unterbinden,
nicht weil sie eine Ungleichbehandlung
darstellen, sondern weil es Verletzungen
der Wiirde und des Personlichkeitsrechts
des beeintriachtigten Arbeitnehmenden
sind. Dieses Handeln wird nicht dadurch
akzeptabler, dass der Arbeitgeber unter-
schiedslos alle seine Arbeitnehmenden be-
leidigt. Das leuchtet unmittelbar ein, und
die Struktur des Gleichbehandlungssat-
zes zeigt warum: Diskriminierungsverbote
versuchen das Unrecht zu vermeiden, das
dadurch entsteht, dass ein an sich legiti-
mes Verhalten durch gleichheitswidrige
Unterscheidung ungerecht wird: Der Vater,
der seinem Sohn ein Auto zur Volljahrig-
keit schenkt, tut nichts Unbilliges, ebenso
wie der, der sich mit bescheidenerer Gabe
begniigt. Wenn ein Vater aber dem einen
Sohn das Auto schenkt und dem anderen
zum gleichen Anlass ein Fahrrad, dann ist
dies eine Ungleichbehandlung, die unbillig
erscheint. Bei der Beleidigung — wie bei
jedem unangemessenen Verhalten gegen-
iiber einem Arbeitnehmenden - braucht
es jedoch nicht des Vergleichs zu anderen
Arbeitnehmenden, damit die Unbilligkeit
festgestellt werden kann. Das Unrecht liegt
in der Handlung selbst, nicht im Vergleich
zu anderen Handlungen. Eben dies ist
auch der Grund, weshalb es nicht unmit-
telbar einleuchtet, warum ein Arbeitgeber
eine unterschiedliche Behandlung erfah-
ren soll, je nachdem, ob er seinen Arbeit-
nehmenden wegen seines Alters oder aber
wegen anderer individueller Merkmale be-
leidigt, warum die abfillige Bezeichnung
als Homosexueller anders zu werten ist
als die beleidigende Bezugnahme auf die
Nationalitit des Arbeitnehmenden: In al-
len Féllen hat er beleidigt, und dies hat er
in allen Féllen zu unterlassen.

Wertungen miissen gesell-
schaftlich diskutiert werden

Heute ist das Allgemeine Gleichbehand-
lungsgesetz Ankniipfungspunkt auch fiir
weitergehende Rechtsprechung gewor-
den, die rechtspolitisch umstritten bleibt.
Europdische Ebene, nationaler Gesetz-
geber, aber auch die Linder wirken mit.
Stichwort: Entgelttransparenz. Die Um-
setzung der europdischen Entgelttrans-
parenzrichtlinie steht an und wurde dann
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doch verschoben. Die Umsetzungsfrist ist
im Juni fruchtlos verstrichen. Politisch
ist die Einigung nicht mdéglich. Der Ende
letzten Jahres verdffentlichte, etwas ver-
schwurbelte Bericht der vom Bundesfa-
milienministerium eingesetzten Kommis-
sion zeigt deutlich, wie schwierig das ist.
Man streitet insbesondere um die Ange-
messenheitsvermutung des Tarifvertrags.
Sollen Tarifvertrdge darauthin tiberpriift
werden, ob das, was sie als gleichwertig
ansehen, tatsédchlich gleichwertig ist?
Bislang ist das nicht der Fall. Schlief-
lich birgt jede nachtrédgliche Kontrolle
bestehender tariflicher Bewertungs- und
Entgeltsysteme die Gefahr eines unzulés-
sigen Eingriffs in den kollektivrechtlichen
Gestaltungsspielraum der Tarifpartner.
Zu Recht fiihrt Elke Harnack als Vertrete-
rin der Gewerkschaften in ihrem Sonder-
votum aus, dass die Richtlinie das Poten-
zial hat, ,die Tarifautonomie zu stérken,
sofern tarifgebundene Arbeitgeber von
Erleichterungen bei der Umsetzung von
Berichtspflichten, gemeinsamer Entgelt-
bewertung, Abhilfeverfahren und Aus-
kunftsanspruch profitieren“ — die Privi-
legierung muss jedoch weiterhin auch fiir
lediglich tarifanwendende Arbeitgeber
bestehen bleiben. So wenig biirokratische
Belastung wie moglich - und wenn in vie-
len Jahren der Europdische Gerichtshof
feststellen sollte, es fehlt doch noch was,
dann hat man zumindest Zeit gewonnen.
Gleiches gilt fiir die Richtlinien {iber Stan-
dards der Gleichbehandlungsstellen.
Weiter noch geht man auf Landesebene.
NRW steht kurz vor der Verabschiedung
eines Landesantidiskriminierungsgeset-
zes, Berlin und Rheinland-Pfalz haben
schon eines. Doch gerade die intensive
Diskussion in NRW zeigt, dass die Materie
sperrig bleibt. Braucht es ein solches Ge-
setz liberhaupt? Das Gesetz will nach sei-

PROF. DR. GREGOR THUSING ist Direk-
tor des Instituts fiir Arbeitsrecht an

der Universitat Bonn und Mitglied des
Deutschen Ethikrates

nem § 2 Abs. 1 LADG NRW-E ausschlief3-
lich Grundrechtstrdger verpflichten, die
bereits zur Gleichbehandlung nach Art. 3
GG verpflichtet sind. Mit Blick auf das
Ziel, bestehende Schutzliicken des All-
gemeinen Gleichbehandlungsgesetzes zu
schliefden, die insbesondere dadurch be-
stehen, dass staatliche Stellen nicht dem
Anwendungsbereich des Bundesgesetzes
unterfallen, muss man Kklar die Frage be-
antworten: Wo liegt der Mehrwert? Rassis-
tische Diskriminierungen etwa im staat-
lichen Bildungsbereich sind — auch wenn
sie dem Allgemeinen Gleichbehandlungs-
gesetz nicht unterfallen — selbstredend
verboten. Hierfiir bedarf es keines Lan-
desantidiskriminierungsgesetzes, welches
das bereits bestehende materielle Diskri-
minierungsverbot aus Art. 3 Grundgesetz
wiederholt. Soweit etwa mit Blick auf
die europarechtlich normierten Beweis-
erleichterungen ein legislativer Hand-
lungsbedarf begriindet wird, ist jedoch zu
berticksichtigen, dass die entsprechenden
Richtlinien staatliches Handeln, anders
als der Entwurf des NRW-Gesetzes, gerade
nicht vollumfénglich erfassen. Der Ent-
wurf des LADG NRW geht damit weit {iber
das hinaus, was europarechtlich geboten
wére. Es ist politischer Handlungswille,
nicht aber das Europarecht, der ein der-
art umfassendes Landesantidiskriminie-
rungsgesetz hervorbringt, das weit mehr
tut, als nur Schutzliicken zu schlief3en. Es
will jedes Merkmal erfassen, nicht allein
die des Allgemeinen Gleichbehandlungs-
gesetzes. Ganz unplausibel ist das nicht:
Solange man sich auf eine Liste unzu-
lassiger Diskriminierungsmerkmale be-
schrinkt, wird es immer auch sachfrem-
de Diskriminierungen geben, die zulassig
bleiben. Die Griinde eines besonderen
Diskriminierungsschutzes sind nicht na-
turrechtlich vorgegeben, sondern beruhen
auf gesellschaftlicher Wahl. Irland kennt
etwa zusdtzlich noch das Verbot, wegen
der Zugehorigkeit zum fahrenden Volk
zu diskriminieren, Frankreich verbietet
dem Arbeitgeber die Diskriminierung
aufgrund der politischen Uberzeugung
seines Arbeitnehmenden, seines Fami-
lienstands und dessen Sitten (,,moers®),
das niederldndische Allgemeine Gleich-
behandlungsgesetz verbietet auch die Dis-
kriminierung aufgrund der Nationalitit.
All dies sind wohl nicht minder wichtige
Diskriminierungsgriinde, und dennoch
lasst sie das Allgemeine Gleichbehand-
lungsgesetz aufden vor. Die verschiedenen
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besonderen Gleichheitssitze sind eine Ab-
kehr vom allgemeinen Gleichheitsgedan-
ken. Wer einzelne Gruppen herausgreift
und sie unter einen Gleichheitsschutz
stellt, den er anderen nicht gewahrt, trifft
eine Ungleichbehandlung, fiir die Griinde
nicht immer zu finden sind.

Rechtfertigt kollektive
Benachteiligung individuelle
Bevorzugung?

Berlin nun erwégt ein Recht von Be-
werbern mit Migrationshintergrund, bei
grundsitzlicher Eignung ein Vorstel-
lungsgesprach im Rahmen einer Stellen-
ausschreibung durchsetzen zu kénnen.
Das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz
l4sst positive Mafinahmen durchaus zu,
aber wo liegen die Grenzen? ,In order
to treat some persons equally, we must
treat them differently” ist ein bertihmtes
Dictum von Justice Blackmun, der da-
mit schon vor 40 Jahren die Férderung
von Schwarzen Menschen rechtfertigte.
Es geht um die Zuldssigkeit, und weiter
noch: die Notwendigkeit von affirmative
action. ,Is it fair?“, fragte Ronald Dworkin
pendelnd zwischen Zweifel und Ermuti-
gung in einem vielbeachteten Artikel zur
Jahrtausendwende und befeuerte eine
Debatte, die seitdem nicht an Heftigkeit
verloren hat. Denn die Bevorzugung des
einen, weil eine Gruppe, der er angehort,
oftmals oder gar strukturell benachteiligt
ist, ist immer eine Benachteiligung des
anderen, der fiir solche strukturellen De-
fizite nichts kann. Die ,,Quotenfrau®, die
dem méinnlichen Bewerber vorgezogen
wird, eben weil sie Frau ist, profitiert von
einer Bevorzugung, die nicht ihr person-
lich, sondern dem Geschlecht, dem sie
angehort, allgemein zukommen soll. Und
der Mann muss zuriicktreten, nicht we-
gen seiner personlichen Bevorzugung in
der Vergangenheit, sondern der Bevor-
zugung seines Geschlechts, die nun aus-
geglichen wird. Nichts anderes gilt beim
Migrationshintergrund. Wo hier die rich-
tige Balance liegt, das haben verschiede-
ne Rechtskreise unterschiedlich definiert:
Das US-Recht erlaubt auch die Quote zu-
lasten des besser qualifizierten Mannes,
das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz
nicht. Das aber setzt die affirmative ac-
tion unter den Vorbehalt einer schwer
zu bestimmenden Verhiltnismafiigkeit.
Es muss eine individuelle Einzelfallab-
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wigung erfolgen. Aber diese Abwigung
wird von inkommensurablen Gréfien be-
stimmit, die letztlich beliebige Wertungen
ermoglicht. Es ist schlichtweg objektiv
nicht zu beantworten, wieviel kollektive
Benachteiligung wieviel individuelle Be-
vorzugung rechtfertigt. Auch hier zeigt
sich: Das Gesetz legt Wertungen offen,
die gesellschaftlich diskutiert werden
kénnen und miissen. Und das ist gut so.
Gleichheit erfordert zuweilen die Gleich-
behandlung von Ungleichen oder die Un-
gleichbehandlung von Gleichen. Die mag
nun rechtfertigungsbediirftig sein, aber
eben auch der Rechtfertigung zuginglich,
wenn das Ziel, das hierdurch erreicht wer-
den kann, hinreichend schwer wiegt. Und
ein solches Ziel kann die Begrenzung von
Verschiedenheit der Lebensbedingungen
sein, weil eben diese Verschiedenheit nur
in einem bestimmten Maf$ akzeptiert
werden kann, ohne dass es Menschen
entmutigt, Gesellschaften spaltet und so-
ziale Gruppen von der gesellschaftlichen
Teilhabe faktisch ausschliefdt. Es geht da-
rum, diese Rechtfertigungsgriinde gesell-
schaftlich zu benennen, in ihrem Gewicht
zu bestimmen und sie mit anderen Zielen
der Gerechtigkeit — Freiheit der Personen
und der Entscheidung, Wohlstand als Vo-
raussetzung der Realisierung von Frei-
heit, Achtung der personalen Wiirde des
jeweils anderen - in Einklang zu bringen.

Schutz der Menschenwiirde

Was also bleibt? Rechtspolitisch mag man
auch nach 20 Jahren lange iiber ein sol-
ches Gesetz streiten. Die einen beklagen
den unverhiltnisméfdigen Eingriff in die
Vertragsfreiheit, die anderen begriifien
den Fortschritt an Gerechtigkeit. Beide
Seiten sind unverdndert zu héren - nicht
bei der Frage, ob es ein solches Gesetz
geben soll (dieser Wiirfel ist eben ldngst
gefallen), sondern wie es auszulegen ist.
Diskriminierungsverbote wie die des All-
gemeinen Gleichbehandlungsgesetzes
wurden sicherlich nicht geschaffen, ge-
rade um die Effizienz des Rechts zu er-
hoéhen. Sie zielen vielmehr auf den Schutz
der Menschenwiirde. Dies ist ein wichti-
ges Anliegen, und wenn es mit den Wor-
ten des Bundesverfassungsgerichts Auf-
gabe des Staates ist, ,fiir einen Ausgleich
der sozialen Gegenséitze und damit fiir
eine gerechte Sozialordnung zu sorgen®,
dann kann das Arbeits- und das Zivilrecht
hiervon nicht ausgenommen bleiben.

Wer einzelne
Gruppen heraus-
greift und sie unter
einen Gleichheits-
schutz stellt, den
er anderen nicht
gewahrt, trifft
eine Ungleich-
behandlung, fiir
die Griinde nicht
immer zu finden
sind.

87

Dies verbietet jedoch nicht die Frage,
wie weit Regelungen ineffizient und
damit tendenziell wohlstandsfeindlich
sind. Gerade in der aktuellen Zeit wirt-
schaftlicher Krise. Wenn ein Kompro-
miss zwischen Billigkeit und Effizienz
zu suchen ist, muss klar sein, wie hoch
denn der Preis eingeschrinkter Wirt-
schaftlichkeit ist. Denn Bestandteil des
Sozialstaatsprinzips und einer Garantie
der Menschenwiirde ist auch die Ver-
pflichtung des Staates zur Sicherung
der materiellen Existenz seiner Biirger:
Die Berufsfreiheit braucht Arbeitsplitze,
fiir das Recht zum Leben bedarf es der
Nahrung, der Schutz der Wohnung setzt
eine Wohnung voraus, das Eigentum hat
Verfassungsrang. Daher scheinen einige
Gedanken zur Effizienz arbeitsrechtli-
cher Diskriminierungsverbote nicht nur
erlaubt, sondern auch sinnvoll. Bereits
1957 veroffentlichte Nobelpreistriger
Gary Becker sein viel zitiertes Werk ,,The
Economics of Discrimination® und setz-
te damit in den USA eine Diskussion in
Gang, die heute auch bei uns gefiihrt
werden muss. Wer den Diskriminie-
rungsschutz tiberspannt, diskreditiert
ihn und lenkt ab vom im Kern berechtig-
ten Anliegen. Sozialpiddagogischer Er-
ziehungswille wire ein allzu sandiges
Fundament des neuen Regelwerks. Der
Gesetzgeber als Erzieher ist eine reich-
lich ideologische Vorstellung. Er selber
darf nicht unsachlich differenzieren;
dass aber seine Biirger unsachlich ent-
scheiden konnen, ist Bestandteil ihrer
Vertragsfreiheit und im Grundsatz zu
respektieren.

Kein Gesetz, wo es keines
braucht

Die Gesetzgebung sollte sich zurlick-
halten und sich auf die tatsichlich er-
forderlichen Regelungen konzentrieren.
Wo es keines Gesetzes bedarf, darf es
kein Gesetz geben. Und selbst da, wo es
eines Gesetzes bedarf, muss es gut be-
griindet sein, allein schon um seiner
Akzeptanz willen. Diskriminierungsver-
bote bleiben wichtig — doch neue sollten
daher nur dort geschaffen werden, wo
sie notwendig sind fiir ein gedeihliches
Zusammenleben, wo eine Differenzie-
rung Skandalon und &éffentliches Arger-
nis ist. Da aber braucht es sie - vielleicht
heute dringender denn je. Auf die
néchsten 20 Jahre! mmm
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Weg zur
en Selbst-
digkeit"

en externe Fachkrafte einsetzen, riskieren sie
re Einstufung als abhangiges Beschaftigungs-
ferentenentwurf aus dem BMAS soll dies
blick zu den Planen.

stian Hoppe und Pauline Koopmann

@ Die sozialversicherungsrechtliche Statusbeurteilung von frei-
en Mitarbeitern stellt Auftraggeber und -nehmer seit Jahren vor
erhebliche rechtliche und praktische Herausforderungen. Die
Folgen sind gravierend: Bei abhéngiger Beschéftigung ergeben
sich umfassende, zwingende Beitragspflichten zur Sozialver-
sicherung. Bei selbststindiger Tatigkeit liegt es hingegen beim
Auftragnehmer, ob und wie er selbst fiir seine soziale Absiche-
rung sorgt. Bei einer falschen Einschitzung drohen Unterneh-
men strafrechtliche Konsequenzen und Nachzahlungen samt
Sdaumniszuschligen. Die Koalition strebt nun mit dem am 26.
Mairz 2026 vorgelegten Referentenentwurf mehr Klarheit an.
Das ,,Gesetz zur Erleichterung der Feststellung des Erwerbs-
status der Selbststindigkeit im Sozialversicherungsrecht” soll
eine neue, formalisierte Statusoption einfiihren: die sogenannte
»heue Selbststindigkeit”. Die Idee ist, dass die Priifung des Status
nach vereinfachten gesetzlich vorgesehenen Kriterien (anstelle
der umfassenden Einzelfallpriifung der Rechtsprechung) erfolgt.
Sind diese erfiillt, zahlt der Selbststéndige {iber den Auftraggeber
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pauschaliert 10 Prozent Beitragssatz in die Rentenversicherung
ein und ,erkauft” damit die ,,neue Selbststdndigkeit®. Der Beitrag
beleuchtet die Auswirkungen.

Wonach bestimmt sich eine abhingige
Beschiftigung?

Beschiftigung ist nach § 7 Abs. 1 SGB IV nichtselbststindige
Arbeit, insbesondere in einem Arbeitsverhéltnis. Nach der stin-
digen Rechtsprechung des Bundessozialgerichts (BSG) setzt eine
abhingige Beschéftigung voraus, dass der Erwerbstitige vom
Arbeitgeber personlich abhingig ist. Diese Abhingigkeit wird
bei einer Téatigkeit in einem fremden Betrieb angenommen,
wenn die beschéftigte Person in den Betrieb eingegliedert ist
und dabei einem Weisungsrecht unterliegt, das Zeit, Dauer, Ort
und Art der Ausfiihrung umfasst.

Demgegeniiber ist eine selbststindige Tatigkeit vornehmlich
durch das eigene Unternehmerrisiko, das Vorhandensein einer
eigenen Betriebsstétte, die Verfligungsmdglichkeit {iber die eige-
ne Arbeitskraft und die im Wesentlichen frei gestaltete Tatigkeit
und Arbeitszeit gekennzeichnet.

Die Entscheidung, welcher Status vorliegt, erfolgt stets im
Wege einer wertenden Gesamtbetrachtung aller Umstinde des
Einzelfalls. Mafdgeblich ist nicht die vertragliche Bezeichnung,
beispielsweise als ,Honorarvertrag“, sondern die tatsdchliche
Durchfiithrung. Diese offene Struktur fiihrt in der Praxis zu-
nehmend zu erheblicher Rechtsunsicherheit, da das Ergebnis
einer Statuspriifung oft kaum vorhersehbar ist. Mittlerweile ist
eine Vielzahl an Einzelentscheidungen ergangen, die fiir weitere
Unklarheit gesorgt hat. Die sozialgerichtliche Rechtsprechung
der letzten Jahre hat ganze Branchen erschiittert — etwa den Bil-
dungssektor oder die Gesundheitsbranche (Bereitschaftsirzte).

Was hat der Gesetzgeber bislang getan,
um mehr Klarheit zu schaffen?

Die Forderungen nach Anderungen sind grofR. Der Gesetzgeber
hat bereits Versuche unternommen, dem zu begegnen, unter
anderem mit dem Gesetz zur Vereinfachung des Statusfest-
stellungsverfahrens. Es trat zum 1. April 2022 in Kraft und sah
die sogenannte Prognoseentscheidung, Gruppenfeststellung,
Moglichkeit der Kldrung von Dreiecksverhéltnissen und eine
miindliche Anh6érung im Widerspruchsverfahren vor (§ 7a Abs.
4a, 4b SGB 1V). Die Prognoseentscheidung ermoglicht zumindest
eine Entscheidung vor Beginn der Tatigkeit und eine Gruppen-
feststellung auch fiir mehrere Sachverhalte.

Zahlreiche Lehrtétigkeiten in Schulen und Vereinen kénnen
auf Basis der sogenannten , Herrenberg“-Rechtsprechung nicht
mehr rechtssicher als selbststindige Téatigkeit durchgefiihrt
werden. Fiir Lehrtitigkeiten hat der Gesetzgeber darauthin zum
1. Mérz 2025 den neuen § 127 SGB IV erlassen, der eine Sozial-
versicherungsfreiheit bis zum 1. Januar 2028 vorsieht — die
sogenannte hinausgeschobene Versicherungspflicht. Voraus-
setzung ist, dass die Parteien zu Beginn ihrer Tatigkeit diese
als selbststindige Téatigkeit betrachtet haben und der Auftrag-
nehmer der Beitragsfreiheit zustimmt. Mittlerweile hat das BSG
(Urteil vom 13.11.2025, Az. B 12 BA 2/23 R) entschieden, dass die
Norm sogar riickwirkend Anwendung findet, auch auf Beschei-
de und Priifzeitrdume vor Mirz 2025. Eine Abgabe der Zustim-
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mungserklarung ist bis zur Rechtskraft des Gerichtsverfahrens
moglich. Auch fiir Notérzte im Rettungsdienst wurde mit § 23c
SGB IV eine Sondernorm fiir eine Beitragsfreiheit geschaffen.

Vier neue Kriterien fiir eine neue
Selbststindigkeit

Bislang hat der Gesetzgeber also lediglich punktuell reagiert. Der
neue Gesetzentwurf soll nun die Vorgaben des Koalitionsvertrags
vom 9. Mai 2025 umsetzen: Wenn beide Seiten bewusst eine
selbststdndige Zusammenarbeit wollen und der Auftragnehmer
tatsichlich unternehmerisch handelt, soll dieser Status unter
erleichterten Voraussetzungen moglich sein. Damit reagiert
der Gesetzgeber auf eine Realitit, in der Unternehmen externe
Fachkrifte flexibler einsetzen wollen, ohne in jeder Einzelfall-
konstellation eine umfassende sozialversicherungsrechtliche
Gesamtwiirdigung durchfiihren zu miissen.

Der Referentenentwurf bricht mit der mithsamen Gesamtab-
wigung: Nach § 7 Abs. 5 SGB IV-E soll eine Tatigkeit als selbst-
stindig gelten, wenn vier Voraussetzungen kumulativ vorliegen:

Die neue Selbst-
stindigkeit entsteht
nicht automatisch.
Sie muss geplant,
gepriift, dokumen-
tiert und fristgerecht
gemeldet werden. In
der Praxis entstehen
neue, schwierige
Abgrenzungsiragen.

Foto Seite 88-89: Fredrik Broden
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Scheinselbststandigkeit

1. Die Parteien miissen bei Vertragsschluss iibereinstimmend
von einer selbststdndigen Tatigkeit ausgehen.

2. Die Téatigkeit muss typische Merkmale unternehmerischen
Handelns aufweisen.

3. Fiir die Dauer von sechs Monaten vor Aufnahme der Tatigkeit
besteht ein Vorbeschéiftigungsverbot. Dies soll die Umwandlung
bestehender Stellen in Scheinselbststdndigkeit verhindern.

4. Der Auftraggeber muss den Beginn der Tétigkeit innerhalb von
sechs Wochen der gesetzlichen Rentenversicherung melden.

Liegen diese Voraussetzungen vor, bleiben die geltenden An-
haltspunkte fiir das Vorliegen einer Beschéftigung — Weisungs-
gebundenheit und Eingliederung in die Arbeitsorganisation des
Weisungsgebers — aufder Betracht.

Das ist eine deutliche Abkehr von der bisherigen Dogmatik.
Der Parteiwille wird stirker gewichtet als bisher, bleibt aber nicht
allein mafigeblich. Hinzu kommen formalisierte Kriterien, die
die Statuspriifung objektivieren sollen. Der Entwurf will damit
die bisher oft miihsame Gesamtschau nicht vollig abschaffen,
aber fiir bestimmte Fille durch ein klarer umrissenes Modell
ersetzen. Fiir die Praxis ist wichtig: Der Entwurf schafft kei-
ne Allzweckldsung gegen Scheinselbststdndigkeit. Er eroffnet
vielmehr eine neue Statusspur, die nur dann trdgt, wenn alle
gesetzlichen Voraussetzungen erfiillt sind und die tatsdchliche
Durchfiihrung dazu passt.

HR-Praxistipp: Zentral ist die Erkenntnis, dass die neue Selbst-
stindigkeit nicht automatisch entsteht. Sie muss geplant, ge-
priift, dokumentiert und fristgerecht gemeldet werden. Ohne
saubere Prozesskette verliert der Status seine Schutzwirkung.

Neue Abgrenzungsfragen tauchen auf

In der Praxis entstehen neue, schwierige Abgrenzungsfragen bei-
spielsweise bei der Kernvoraussetzung des unternehmerischen
Handelns. Der Entwurf macht hier Vorgaben, die nur auf den
ersten Blick klar wirken: Unternehmerisches Handeln soll nur
vorliegen, wenn der Auftragnehmer das Recht hat, eine Ver-
tretung zu stellen und mindestens zwei von vier der folgenden
Kriterien erfiillt sind: Der Unternehmer

1. hat Verlustrisiken und Gewinnchancen,

2. tragt unternehmertypische Aufwendungen,

3. ist nicht im Wesentlichen nur fiir einen Auftraggeber tétig,
4. tritt werbend am Markt auf.

Das Vertretungsrecht ist dabei besonders heikel. Nach dem
Entwurf muss ein Recht bestehen, eine geeignete Vertretung
einzusetzen. Ein Selbststindigkeitsmodell mit persdnlicher Leis-
tungspflicht im Sinne eines klassischen Arbeitnehmerersatzes
passt kaum zu dieser neuen Kategorie. Unternehmen sollten
deshalb priifen, ob die gewiinschte Zusammenarbeit {iberhaupt
in ein Vertretungsmodell {ibersetzt werden kann.

1. Verlustrisiken und Gewinnchancen

Die bloRe Ubertragung unternehmerischer Risiken auf den Auf-
tragnehmer reicht nicht aus; vielmehr muss zwingend auch
die Aussicht auf einen hoheren Verdienst bestehen. Verlust-
risiken liegen vor, wenn der Verdienst ganz oder teilweise vom
Arbeitsaufkommen oder -erfolg abhingt, das Risiko des Nicht-
abrufs von Leistungen besteht oder der Auftragnehmer ein
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Gewdhrleistungsrisiko trdgt. Gewinnchancen bestehen, wenn
der Auftragnehmer das Verhéltnis von Aufwand und Ertrag
aktiv beeinflussen kann. Der Entwurf bejaht dies insbesondere
bei Pauschalvergiitungen, da das Kalkulationsrisiko hier beim
Selbststdndigen verbleibt.

2.Unternehmertypische Aufwendungen

Dieses Kriterium umfasst alle Kosten, die zur Begriindung und
Aufrechterhaltung einer selbststindigen Tatigkeit dienen. Hierzu
zdhlen insbesondere Ausgaben fiir eigene Betriebsmittel, Raum-
lichkeiten, Personal, Versicherungen oder Investitionen in die
kiinftige Marktféhigkeit, wie Fortbildungen und spezielle Software.
Mafdgeblich ist das zugrunde liegende Erwerbsmodell des Auftrag-
nehmers, weshalb die Aufwendungen keinen direkten Bezug zum
spezifischen Einzelauftrag aufweisen miissen. Das Merkmal ist er-
fiillt, sobald diese Kosten in mehr als marginalem Umfang anfallen.
Ob ein handelsiibliches Laptop hierfiir gentigt, bleibt abzuwarten.

3.Tatigkeit fiir mehrere Auftraggeber

Auch das Merkmal ,,nicht im Wesentlichen nur fiir einen Auf-
traggeber titig” verlangt Aufmerksamkeit. Der Entwurf orientiert
sich hier in Anlehnung an § 2 Satz 1 Nr. 9 Buchst.b SGB VI an
einer Einnahmenschwelle von fiinf Sechsteln innerhalb eines
Zeitraums von zwoOlf Monaten. Wer einen Freelancer faktisch
exklusiv bindet, muss sicherstellen, dass zwei andere der drei
Kriterien (und das Vertretungsrecht!) vorliegen. Gerade bei lang-
laufenden Projektvertrdgen oder hochspezialisierten Einzelman-
daten sollte daher friih gepriift werden, ob der Auftragnehmer
die alternativen Kriterien erfiillt, namentlich Verlustrisiken tragt,
Gewinnchancen hat, unternehmertypische Aufwendungen tétigt
sowie werbend am Markt auftritt.

4.Werbender Marktauftritt

Ein werbender Marktauftritt soll nach dem Entwurf vorliegen,
wenn der Auftragnehmer zur ARquise weiterer Auftrige aktiv
am Markt erscheint, beispielsweise iiber eine eigene Websei-
te, Eintrdge in einschlédgigen Portalen oder die Schaltung von
Werbespots oder Anzeigen mit dem Ziel, weitere Auftrige zu
erlangen. Diese Mafnahmen miissen sich nicht zwingend auf
den konkreten Einzelauftrag beziehen, wobei fraglich bleibt,
ob bereits Profile in sozialen Medien oder Visitenkarten fiir eine
rechtssichere Statusfeststellung geniigen.

Modell mit Rentenversicherungspflicht

Die Reform ist im Kern ein politisch gewolltes Tauschgeschéft:
mehr Rechtssicherheit gegen eine verbindliche Einbindung in
die Rentenversicherung. Wer von der erleichterten Selbststindig-
keit profitieren will, soll nicht zugleich aus dem solidarischen
Sicherungssystem herausfallen.

Fiir Auftraggeber und Auftragnehmer (die die Beitragslast
tragen) kann das bei solchen Dienstleistungen wirtschaftlich in-
teressant sein, bei denen die oben genannten Kriterien eindeutig
erfiillt sind. In solchen Féllen kann die neue Statusvariante eine
schnelle Rechtssicherheit bringen. In Fillen, in denen der Auf-
tragnehmer ,,lediglich” Zeit gegen Geld tauscht, eine personliche
Leistungspflicht besteht und/oder er bis auf ein Laptop keine
unternehmertypischen Aufwendungen titigt, muss sorgfiltig
gepriift werden, ob sich das Modell lohnt. Letztlich bleibt es



92

dabei, dass eine endgiiltige Rechtssicherheit nur erreicht wird,
wenn in jedem Einzelfall im Statusfeststellungsverfahren die
»heue Selbststdndigkeit® ausdriicklich bejaht wird.

Melde- und Beitragsorganisation

Ein wesentlicher Teil des Entwurfs betrifft nicht die Statusfrage
als solche, sondern die anschliefdende Beitrags- und Meldeorga-
nisation. Der Auftraggeber muss den Beginn der Tétigkeit binnen
einer Ausschlussfrist von sechs Wochen melden - ansonsten
entféllt die Fiktion der neuen Selbststindigkeit komplett.

Fiir die Rentenversicherung soll ein besonderes Beitragsregime
gelten, das sich am Arbeitgeberverfahren orientiert: Der Auf-
traggeber fungiert hierbei als Zahlungspflichtiger: Er berechnet
den Rentenversicherungsbeitrag, fithrt ihn an die Einzugsstelle
ab und reicht die erforderlichen Beitragsnachweise sowie Ent-
geltmeldungen ein. Anders als im klassischen Arbeitsverhiltnis
trigt jedoch der neue Selbststindige die Beitragslast allein; der
Auftraggeber behilt diesen Beitrag lediglich unmittelbar von der
geschuldeten Vergiitung ein. Die ordnungsgeméifie Umsetzung
dieser Prozesse wird kiinftig im Rahmen der mindestens alle
vier Jahre stattfindenden Arbeitgeberpriifungen nach § 28p
SGB IV kontrolliert. Der Auftragnehmer tibernimmt damit Auf-
gaben, die bisher Arbeitgebern zugeordnet waren. Zugleich soll
das Verfahren digitale, standardisierte Abldufe férdern und die
laufende Einzelfallpriifung reduzieren.

Gleichzeitig steigt aber der organisatorische Druck: Stammda-
ten miissen sauber erhoben, Fristen iiberwacht, Vergilitungsdaten
korrekt verarbeitet und interne Verantwortlichkeiten eindeutig
festgelegt werden.

GRETA GROFFY ist Rechtsanwaltin und
Fachanwaltin fiir Arbeitsrecht bei Esche
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Die Reform sieht einen stark erméfiigten, pauschalen Beitrags-
satz von 10 Prozent vor. Als Bemessungsgrundlage dient dabei
jedoch nicht die volle Verglitung: Zur pauschalen Abgeltung
betrieblicher Aufwendungen des Selbststdndigen wird vorab ein
Abzug in Hohe von 10 Prozent vorgenommen.

Effektiv werden somit nur 90 Prozent der tatséchlichen Ver-
glitung mit dem 10 Prozent-Satz verbeitragt — was einer tatsich-
lichen Belastung von 9 Prozent des Honorars entspricht. Dabei
bleiben tétigkeitsbezogene Sachzuwendungen und Erstattungen
fiir betriebliche Auslagen wie Reisekosten unberiicksichtigt,
wenn sie nicht tatsdchlich nachgewiesen werden.

Kein Freibriefmodell fiir alle Branchen

Der Entwurf enthilt branchenspezifische Einschrdnkungen,
etwa fiir die in § 2a SchwarzArbG genannten Bereiche. In Bran-
chen mit erh6htem Risiko fiir illegale Beschéftigung und Abgren-
zungsprobleme, etwa im Bau-, Gaststitten- oder Reinigungsbe-
reich sowie in weiteren gesetzlich erfassten Wirtschaftszweigen,
soll die neue Selbststindigkeit nicht gelten.

Die Reform ist also kein allgemeines Freibriefmodell fiir alle
Branchen. Gerade in regulierungsintensiven oder arbeitsmarkt-
sensiblen Bereichen bleibt besondere Vorsicht geboten. Hinzu
kommen Sonderfragen bei kiinstlerischen und publizistischen
Téatigkeiten im Bereich der Kiinstlersozialversicherung. Auch
diese Félle sollten Unternehmen gesondert priifen, weil dort
andere Meldewege greifen kdnnen.

Der Referentenentwurf sieht weiter vor, die zuvor erwdhnten,
mit der Reform von 2022 zur Erprobung eingefiihrten und zu-
ndchst bis zum 30. Juni 2027 befristeten Instrumente in § 7a
Abs. 4a, 4b SGB IV dauerhaft zu entfristen. Die Einfiihrung
des Status der neuen Selbststdndigkeit wiirde das bisherige
Statusfeststellungsverfahren jedoch nicht ersetzen, sondern als
Alternative einer privilegierten Selbststdndigkeit neben die all-
gemeine statusrechtliche Priifung treten.

Welche Nachteile und Risiken
der Entwurf birgt

So wichtig die neue Statusvariante ist: Sie 16st nicht alle Proble-
me. Der Entwurf betont ausdriicklich, dass das bisherige Recht
der sozialversicherungsrechtlichen Statusabgrenzung unberiihrt
bleibt. Das bedeutet: Wer die Voraussetzungen der neuen Selbst-
stdndigkeit nicht erfiillt, landet weiterhin in der alten Priifung
nach § 7 Abs. 1 SGB IV mit Gesamtwiirdigung aller Umstinde.
Rechtssicherheit hat nur, wer als Auftraggeber oder Auftrag-
nehmer ein Statusfeststellungsverfahren nach § 7a Abs. 1 SGB
IV einleitet. Schaut man sich die neuen Kriterien und deren
Auslegungsbediirftigkeit an, darf man nicht erwarten, dass der
Aufwand fiir ein Statusfeststellungsverfahren zur Kldrung einer
neuen Selbststdndigkeit geringer ausféllt.

Ein erheblicher Nachteil der neuen Selbststdndigkeit ist, dass die
Sozialversicherungstriger durch die Anmeldung und Abfiihrung
der Beitrdge auf den Plan gerufen werden, obschon sie anderen-
falls die Tétigkeit gar nicht iiberpriift hitten. Auftraggeber und
Auftragnehmer gehen daher das Risiko einer Priifung ein, die ohne
die Nutzung der neuen Selbststdndigkeit gar nicht stattgefunden
hétte. Dies kann der Sozialversicherungstrdger zum Anlass neh-
men, auch vergangene Téitigkeiten zu tiberpriifen. Dartiber hinaus
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Scheinselbststandigkeit

Rechtssicherheit
hat auch weiterhin
nur, wer ein Status-
feststellungsver-
fahren einleitet. Das

erfordert Aufwand
und Geduld.

besteht Rechtssicherheit beziiglich des Status der ,,neuen Selbst-
stdndigkeit” wie bisher nur dann, wenn im Einzelfall wie bislang
auch ein Statusfeststellungsverfahren den Status positiv feststellt.

Steuerrechtlich bleibt das Risiko bestehen, dass Auftraggeber
zusammen mit Auftragnehmern gesamtschuldnerisch fiir nicht
abgefiihrte Lohnsteuer haften, falls das Finanzamt - abweichend
von der sozialversicherungsrechtlichen Einstufung — eine un-
selbststindige Tétigkeit annimmt. Die Finanzverwaltung priift die
Arbeitnehmereigenschaft im steuerrechtlichen Sinne (§ 19 EStG,
§ 38 EStG) im Rahmen von Lohnsteuer-Aufienpriifungen vollig
eigenstidndig. Wie die Arbeitsgerichte und die Finanzbehdrden
die neue Selbststindigkeit werten, die durchaus auch Elemente
einer abhidngigen Beschiftigung aufweist, muss sich noch zeigen.

Zudem bleibt der arbeitsrechtliche Status von Beschiftig-
ten ebenfalls unberiihrt. Ein Vertrag kann also sozialversiche-
rungsrechtlich als neue Selbststindigkeit behandelt werden,
arbeitsrechtlich aber dennoch als Arbeitsverhiltnis gelten. Damit
konnte der Auftragnehmer zum Beispiel Entgeltfortzahlung im
Krankheitsfall, Urlaubsanspriiche oder Uberstundenvergiitung
verlangen und unter den gesetzlichen Kiindigungsschutz fallen.

Wo weiterhin strafrechtliche Risiken bestehen

Trotz der Erleichterungen durch die ,neue Selbststindigkeit”
bleibt das strafrechtliche Risiko fiir Auftraggeber ein zentrales
Compliance-Thema. Dies liegt primér an der Sozialrechtsak-
zessorietdt des § 266a StGB: Die Strafbarkeit wegen des Vorent-
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haltens und Veruntreuens von Arbeitsentgelt hingt unmittelbar
davon ab, ob nach sozialversicherungsrechtlichen Vorschriften
eine Beitragspflicht besteht und wer als Arbeitgeber gilt. Da der
Referentenentwurf den Arbeitgeberbegriff im Sozialversiche-
rungsrecht durch § 7 Abs. 5 SGB IV-E fiir bestimmte Konstella-
tionen neu definiert, verschiebt sich damit auch die Grundlage
flir eine potenzielle strafrechtliche Verantwortlichkeit. Grund-
sitzlich bleibt die Strafbarkeit nach § 266a StGB bestehen, wenn
Beitrige zur Sozialversicherung nicht abgefiihrt werden.

Mit der Einflihrung der neuen Statusvariante werden fiir den
Auftraggeber zudem Pflichten zur Berechnung und Abfithrung
der Rentenversicherungsbeitrige geschaffen. Wird die sechs-
wochige Meldefrist filir die neue Selbststindigkeit versdumt,
entfillt die Fiktion der Selbststédndigkeit unwiederbringlich fiir
dieses Vertragsverhiltnis, und die Tatigkeit wird nach den her-
kommlichen Kriterien (§ 7 Abs. 1 SGB IV) beurteilt. Wird dabei
eine abhingige Beschéftigung festgestellt, droht unmittelbar ein
Ermittlungsverfahren nach § 266a StGB, da die Beitridge nicht
oder nicht rechtzeitig abgefiihrt wurden.

Gleiches gilt fiir das Steuerstrafrecht: Stellt das Finanzamt
nachtréglich fest, dass der Auftragnehmer trotz des Status als
wNeuer Selbststindiger® steuerrechtlich als Arbeitnehmender
anzusehen war, liegt in unvollstindigen Lohnsteueranmeldun-
gen eine Steuerhinterziehung durch unrichtige Angaben oder
pflichtwidriges Verschweigen steuerlich erheblicher Tatsachen
vor. Bei fehlendem Vorsatz handelt es sich immer noch um eine
strafbare Steuerverkiirzung.

HR-Praxistipp: HR-Abteilungen miissen ihre Prozesse so ge-
stalten, dass die Sechs-Wochen-Meldung systemseitig garantiert
ist, da jeder Fehler in diesem Prozess das Unternehmen zuriick
in die volle straf- und beitragsrechtliche Haftung fithren kann.

Wie Unternehmen bis zum
Inkrafttreten handeln sollten

Der Referentenentwurf zur neuen Selbststédndigkeit ist ein ernst-
zunehmender Reformversuch. Er sieht ein Inkrafttreten zum
1. Januar 2028 vor. Obschon es unwahrscheinlich ist, dass er
in der bisherigen Form in Kraft treten wird, ist zu erwarten,
dass sich die sozialversicherungsrechtlichen Normen beziiglich
des Status weiter verindern werden. Es bleibt abzuwarten, in-
wiefern die geplanten Anderungen tatsidchlich den Weg ins
Gesetz finden.

Unternehmen ist unabhingig von einer Reform dringend an-
geraten, ihren Fremdpersonaleinsatz zu analysieren und diesen
auf Scheinselbststdndigkeit und verdeckte Arbeitnehmeriiber-
lassung zu tiberpriifen.

Fiir laufende Vertrige empfiehlt sich eine zweigleisige Stra-
tegie. Erstens sollten riskante Bestandsvertrige identifiziert
und nach ihrer tatsdchlichen Einbindung bewertet werden.
Zweitens sollten fiir kiinftige Vertrige Vertragsmuster und
Freigabeprozesse vorbereitet werden, die bei Inkrafttreten
schnell angepasst werden kdnnen. Entscheidend ist, dass es
klare Freigabewege gibt und dass Fachbereiche nicht eigen-
stindig externe Personen ,nach Bedarf“ beauftragen. Sinnvoll
ist ein Standardprozess mit mehreren Stufen: fachliche Be-
darfsmeldung, juristische Vorpriifung, Statusbewertung, Frei-
gabe, Vertragsabschluss, Stammdatenerfassung, Meldepriifung
und laufendes Monitoring. s
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Kiindigungsschutz
in der Elternzeit

Beschaftigte, die ihre Elternzeit in mehrere
Zeitabschnitte aufteilen, konnen sich vor jedem
Abschnitt auf den vorwirkenden besonderen

Kindigungsschutz berufen.

Bundesarbeitsgericht, Urteil vom 18. Juni 2026, Az. 2 AZR 213/25

@ Arbeitgeber diirfen ein Arbeitsverhéltnis nach § 18 Abs. 1
Bundeselterngeld- und Elternzeitgesetz (BEEG) ab dem Zeit-
punkt, von dem an Elternzeit verlangt worden ist, nicht kiindi-
gen, wobei der Kiindigungsschutz - bei einem bis zu drei Jahre
alten Kind - friihestens acht Wochen vor Beginn einer Eltern-
zeit beginnt. Nur in Ausnahmefillen kann eine Kiindigung fiir
zuléssig erklart werden.

Gilt dieser Kiindigungsschutz auch fiir eine Kiindigung wih-
rend der Probezeit? Und gilt er einmalig vor Beginn einer El-
ternzeit oder vor jedem Abschnitt erneut? Genau diese Fragen
musste das Bundesarbeitsgericht zuletzt kldren. Im vorliegenden
Fall ging es um die WirksamkKeit einer Probezeitkiindigung und
einen Arbeitnehmer, der seine Elternzeit in vier Zeitabschnitte
aufgeteilt hatte und vor dem zweiten Abschnitt stand.

Der Fall: Probezeitkiindigung nach bewilligter
Elternzeit

Der Arbeitnehmer war seit Anfang Juli 2024 als Techniker
im Tiefbauamt beschiftigt. Kurz nach seinem Arbeitsbeginn,
konkret am 23. Juli 2024, beantragte er Elternzeit fiir die Be-
treuung und Erziehung seiner Tochter bis zur Vollendung
des dritten Lebensjahrs. Diese wollte er in vier zeitlichen
Abschnitten wahrnehmen: Der erste Abschnitt begann am 11.
Juli 2024 und endete am 10. August 2024. Der zweite Abschnitt

sollte am 11. November 2024 beginnen und am 10. Juli 2025

enden. Wiahrenddessen wollte der Arbeitnehmer seine Stunden
reduzieren und nur drei Tage die Woche arbeiten. Der dritte
und vierte Abschnitt sollte 2025 wahrgenommen werden. Der
Arbeitgeber bewilligte den Elternzeitantrag im August 2024.
Dann kiindigte er dem Arbeitnehmer jedoch Anfang Oktober
2024 noch in der Probezeit — ohne eine Zuléssigkeitserklarung
durch die zustdndige oberste Landesbehdrde.

Der Arbeitnehmer wehrte sich gegen die Kiindigung, da sie
seiner Ansicht nach gegen das Kiindigungsverbot des § 18 BEEG
verstofden wiirde. Der besondere Kiindigungsschutz nach § 18
Abs. 1 Satz 2 Nr. 1 BEEG bestehe vor jedem Elternzeitabschnitt,
also acht Wochen vor dem geplanten zweiten Zeitabschnitt sei-
ner Elternzeit und somit bei Zugang der Kiindigung.

Der Arbeitgeber war dagegen liberzeugt, dass der Kiindigungs-
schutz nach § 18 Abs. 1 Satz 2 BEEG nur einmalig ausgeldst wird,
wenn die Abschnitte durch den Arbeitnehmer im Rahmen eines
Elternzeitverlangens festgelegt wiirden. Somit habe kein Kiin-
digungsschutz bestanden, als der Arbeitnehmer die Kiindigung
erhalten habe.

Kiindigungsschutz gilt vor Beginn jedes
Teilabschnitts einer Elternzeit
Die vorherigen Instanzen haben der Kiindigungsschutzklage

stattgegeben. Das LAG Hamm kam wie zuvor das Arbeitsgericht
Miinster zu dem Ergebnis, dass der besondere Kiindigungsschutz

lllustration: Lea Dohle
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Urteil des Monats

nach § 18 Abs. 1 BEEG bei Teilabschnitten der von vornherein
festgelegten Elternzeit nicht nur vor Beginn des ersten Ab-
schnitts der Elternzeit Anwendung finden muss, sondern auch
vor Beginn des oder der weiteren Zeitabschnitte.

Sinn und Zweck des vorverlagerten Kiindigungsschutzes sei
es, den Arbeitnehmer davor zu schiitzen, dass der Arbeitgeber
ihm angesichts einer anstehenden Elternzeit eine Kiindigung
ausspricht. Gerade der Arbeitnehmer, der sich - zulissigerweise
- dafiir entscheidet, seine Elternzeit auf mehrere Zeitabschnitte
zu verteilen, stellt dem Gericht zufolge fiir den Arbeitgeber einen
besonders grofien Vertretungsaufwand dar. Einen Arbeitnehmer,
der Elternzeit nimmt, allein unter den Schutz des § 612a BGB zu
stellen, wire im Anblick des nach § 18 Abs. 1 BEEG ausdriicklich
vorverlagerten Kiindigungsschutz unbillig und zugleich system-
widrig, teilte das Gericht in seiner Begriindung mit.

BAG: Unwirksame Kiindigung wahrend der
Elternzeit

Das Bundesarbeitsgericht (BAG) bestitigte das Urteil. Zugunsten
des Arbeitnehmers entschied es, dass die Kiindigung geméf}
§ 134 BGB in Verbindung mit § 18 Abs. 1 Satz 2 Nr. 1 BEEG un-
wirksam war.

Fiir das Bundesarbeitsgericht stand fest, dass dem Arbeitneh-
mer zum Zeitpunkt der Kiindigung der besondere vorwirkende
Kiindigungsschutz des § 18 Abs. 1 BEEG in der Elternzeit zustand.

Dieser Kiindigungsschutz beginnt grundséitzlich - bis zum
vollendeten dritten Lebensjahr des Kindes — mit dem Verlangen
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der Elternzeit, frithestens jedoch acht Wochen vor Beginn der
Elternzeit (sogenannte Vorwirkung). Relevant war hier der zweite
Abschnitt der Elternzeit, der vom 11. November 2024 bis 10. Juli
2025 durch den Arbeitgeber bewilligt worden war. Dieser Zeit-
abschnitt lag noch innerhalb der Probezeit des Arbeitnehmers,
was fiir besonderen Kiindigungsschutz jedoch unerheblich war:
Eine Ausnahme von diesem Kiindigungsschutz — beispielsweise
wéhrend der sechsmonatigen Wartezeit des § 1 Abs. 1 KSchG -
kennt das BEEG nicht, stellte dazu das BAG fest.

Nach § 16 Abs. 1 Satz 6 BEEG kann jedes Elternteil die Eltern-
zeit auf mehrere Zeitabschnitte verteilen. Damit wird den Be-
schiftigten die Moglichkeit eingerdumt, mehrmals Elternzeit - in
Zeitabschnitten — zu verlangen. Aus dem Wortlaut des § 18 Abs.
1 Satz 1, 2 Nr. 1 BEEG folgte fiir das BAG, dass der vorwirkende
Kiindigungsschutz bei jedem einzelnen dieser Elternzeitverlan-
gen greift. Dies entspreche dem Gesetzeszweck: Der in § 18 Abs. 1
Satz 3 BEEG geregelte Kiindigungsschutz wahrend der Elternzeit
soll nicht leerlaufen, indem der Arbeitgeber das Arbeitsverhilt-
nis bereits kurz vor Beginn der Elternzeit kiindigen kann.

Unproblematisch war fiir die obersten Arbeitsrichter nach dem
Wortlaut der Norm zudem, dass der Arbeitnehmer die Elternzeit
nicht vor dem entscheidenden Zeitabschnitt beantragt hatte,
sondern sie vorab in mehrere Zeitabschnitte aufgeteilt und dies
in einem einzigen Schreiben beantragt hatte. s
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Wie viel Einheitlichkeit vert
die lokale Kultur zU zerstoren?
Wir sind in der Melitta Gruppe pbewusst dezentral aufgestellt, um die
lokalen KundenbedUrfnisse bestmbg\'\ch 2u bedienen: Aber gleich-
q) zeitig praucht ein g\oba\es Unternehmen ein geme'msames Funda-
ment. FU HR bedeutet das zum Beispiel, dass wir die Ubergeordnete
HR-Strategie yorgeben, in der die einzelnen Gese\\schaften dann
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tinuierlich zu hinterfragen- Auch in HR stellen wir uns @ mit viel Zucker O
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F E Wer kann die neue Aktivrente

nutzen?

echne die Mutterschutzfrist

Ber Swillingen und ET

pei Geburt von
am 1212.2026.

CoPilot HR

Kl, die HR wirklich
versteht.

CoPilot HR erstellt Entwiirfe, berechnet Fristen, fasst komplexe
Sachverhalte zusammen und liefert schnelle Antworten auf lhre
HR-Fragen mit Quellenangaben verlinkt. So werden Prozesse
schneller und konsistenter.

Ohne Zusatzkosten

Speziell fiir HR entwickelt

DSGVO-konform & sicher

Auf Basis geprufter Haufe-Inhalte

Testen Sie das Haufe Personal Office inkl. dem CoPilot HR
jetzt 4 Wochen kostenlos.

haufe.de/copilot-hr =

{ den neuen

gndert sich mi
Was lttransparenz?

pflichten zur Entgeé

e Zusctzvereinbarung

iber den
hiten Urlaub U
30.01.2027

Erstelle ein
fur unbeza |
Zeitraum vom 111. bis




Was die Nr. 1
thematisiert,

sollten Sie wissen.
Jeden Monat.

Bleiben Sie am Puls der Zeit mit
Deutschlands meistgelesenem
HR-Fachmagazin. Sie erhalten
fundiertes Wissen und Inspiration
fiir eine mitarbeiterorientierte

Profitieren Sie von

Inspirierend & praxisnah: Frische
Ideen und Berichte aus Konzernen,
Mittelstand und Startups.

Anspruchsvoll & unabhdngig:
Empfehlungen von Top-Ex-
pert:innen, kritisch hinterfragt
und aus unabhdngiger
Perspektive bewertet.

Umfassend: Mit einer Gesamt-
perspektive auf HR, Leadership und
Organisationsentwicklung.

Flexibilitdt nach Mag: Digital per App
oder klassisch auf Papier — wie es zu
Thnen passt.

\w

Die App zum Magazin

Uberall verfiigbar:
Bequem per App auf dem
Smartphone oder im Browser.

Alles in einer App:
Aktuelle HR-News vom
Haufe Portal Personal.

Inklusive Podcast ,neues lernen*:

Der journalistische Podcast fiir
die betriebliche Lernszene.

. = S BE  E Jetzt
Personalarbeit. Jeden Monat. pchOIlal- 3 Monate
mag testen

Duale
Die Lust auf

Jetzt
Umfassendes Archiv: Zugriff auf 3 Monate
alle bisherigen Ausgaben online. testen




Ihr Miniabo-
Angebot -

Eine Marke von HAUFE

so einfach
geht’s:

Bestellen Sie einfach
tiber den QR-Code.

Erhalten Sie 3 Hefte
des personalmagazin
bequem nach Hause
geliefert.

Testen Sie unser Fach-
wissen ganz ohne Risiko
zum Vorzugspreis

fiir nur 39,00 €.

Entscheiden Sie selbst:
Wenn Sie das Magazin
weiter erhalten moéchten,
miissen Sie nichts weiter
tun. Ansonsten reicht eine
kurze Info.*

personal.
magazin

Performance Kunstliche Intelligenz
Wie Unternehmen eine positive In vier Schritten
Leistungskultur férdern 2ur Al-First Company.

persona
maga.

Impulse zur Gestaltung der Arbeitswelt

ale Ausbildung
huf die Lehre weck

Jetzt bestellen

haufe.de/personal-
magazin-mini-abo

E-Mail: bestellung@haufe.de
Telefon: 080050 50 445

*Wenn Sie das Magazin nicht automatisch weiterbeziehen wollen, teilen Sie uns dies bitte innerhalb von 10
Tagen nach Erhalt des 3. Heftes mit. Ohne Kiindigung erhalten Sie automatisch das Jahresabonnement (12
Ausgaben pro Jahr). Natiirlich knnen Sie jederzeit schriftlich kiindigen — spatestens 4 Wochen vor Ablauf

eines Bezugsjahres.


http://haufe.de/personalmagazin-mini-abo
http://haufe.de/personalmagazin-mini-abo

DEUTSCHE

FACHPRESSE

WIR
BEWEGEN
MARKTE.

Fachmedien sind fiir Wirtschaft und Wissenschaft unentbehrlich. Sie sind

| ]
es, die Informationen auf den Punkt genau liefern, Qualitat garantieren, L‘
Know-how strukturieren und damit Austausch und Wertschopfung in —r
den Markten intensivieren. Der Wissensstandort Deutschland braucht m

starke Fachmedien. wir-sind-fachmedien.de
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