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EDITORIAL

Warum die Basisarbeit wichtig ist

HR-Arbeit ist vielfaltig — das wird sicher niemand bestreiten.
Themen wie Employer Branding, Recruiting, betriebliches
Gesundheitsmanagement und Arbeitsrecht sind heutzutage

aus den Personalabteilungen nicht mehr wegzudenken. Und
bestenfalls sitzt diese dann auch noch bei den strategisch
wichtigen Unternehmensentscheidungen ,,mit am Tisch®, wie es
so schon heifit. Schone neue HR-Welt. Zumindest in den Augen
der meisten Personalerinnen und Personaler.

Die Realitit kommt hiufig deutlich schnoder daher: Gehaltsabrechnungen
vorbereiten, Mitarbeiterdaten sammeln und verwalten, Anfragen beantworten

- das klingt schon deutlich weniger spannend und wird nicht zuletzt deshalb
auch gern outgesourced. Bezeichnenderweise wird aber genau das als Core HR
oder ,,Bread-and-butter-Business bezeichnet - der vermeintliche Kern der HR-
Arbeit. Und zuletzt zeigten sowohl eine Umfrage der Personalwirtschaft, die wir
gemeinsam mit QuestionPro durchgefiihrt haben, als auch eine Haufe-Studie,
dass die meisten Mitarbeitenden vor allem genau diese administrative Arbeit
wahrnehmen - und auch fir die wichtigste halten.

Dabher sind wir auf die Suche nach dem Kern der Personalarbeit gegangen.

Wir haben mit Praktikern und Praktikerinnen dariiber gesprochen, was denn
heutzutage tatsachlich ,HR in itself“ ausmacht — und ob der Kern sich mit Blick
auf die neuen Aufgaben der Personalverantwortlichen und der voranschreitenden
technischen Entwicklung vielleicht auch mitunter etwas verschoben hat. Die
wichtigste Erkenntnis: Funktioniert die Basis nicht, gibt es auch an anderen
Stellen Probleme und der Turm féllt zusammen. Auflerdem analysieren wir, was
es fiir erfolgreiches Outsourcing braucht und wie sich die Tool-Landschaft in den
zentralen Bereichen von Core HR entwickelt hat.

Um herauszufinden, was die Mitarbeitenden von ihrer HR-Abteilung tatsichlich
erwarten, eignen sich Mitarbeiterbefragungen. Nicht nur das ist ein guter Grund
fiir uns, das Thema in unserem Special genauer unter die Lupe zu nehmen:

In unserem Round-Table-Bericht diskutieren Expertinnen und Experten
entsprechend aktuelle Trends zum Thema.

Zum Schluss mdchte ich Sie noch auf ein besonderes Highlight hinweisen: Dieses
Jahr feiert die Personalwirtschaft ihren 50-jdhrigen Geburtstag. Am 11. September
2024 wollen wir dieses Jubilaum daher mit Thnen gemeinsam begehen: Erleben

Sie spannende Paneldiskussionen und stoflen Sie bei unserem anschlieenden
Empfang gemeinsam mit uns auf die nachsten 50 Jahre an.

Melden Sie sich mit dem QR-Code an und seien Sie dabei!

Catrin Behlau
Redaktionsleiterin
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STILKRITIK

Leidenschaft ist nicht genug

»Eine Work-Life-Balance braucht nur, wer seinen Job nicht liebt“ - die Diskussion um nétige oder
unnotige Grenzen zwischen Privat- und Berufsleben lduft weiter. Und nimmt einen gefihrlichen
Dreh fiir die mentale Gesundheit an.

VON LENA ONDERKA

> ,Tue, was du liebst, und du wirst nie einen Tag in deinem Leben ar-
beiten - das alte Sprichwort wird momentan wieder populdr. Denn
so argumentieren Gegner der Work-Life-Balance, die stattdessen
eine Work-Life-Integration fordern. Buzzwords, die den Grad der
Trennung zwischen Arbeits- und Privatleben beschreiben,

der fiir ein gliickliches Leben notwendig sei. Bei der
Work-Life-Balance werden Privat- und Arbeitsle-
ben als Gegenpole gesehen, die sich ausgleichen,
bei der Work-Life-Integration als Symbiose mit
gegenseitigem Nutzen.

Unter anderem Thomas Kohler, Griinder und
HR-Berater, hat jiingst auf LinkedIn klar darge-
stellt, er wolle keine klassische Work-Life-Balance
haben. Da er seinen Job liebe, sei das nicht n6tig.
Denn: ,Wenn du deinen Job liebst, fiihlst du dich nicht

erschopft und ausgebrannt, sondern erfiillt und inspiriert.”
Demnach integriere er Teile seiner Arbeit in seine Freizeit, sein
Familien- und Freundesleben und andersherum. Jeff Bezos, Ama-
zon-CEOQ, hat eine dhnliche Uberzeugung: ,,Die Kernfrage ist: Gibt
deine Arbeit dir Energie, oder entzieht sie dir Energie?, so der Ge-
schiftsmann. Daraus konnte man schlieffen: Finde deinen Traum-
job, dann wird es dir nie wieder an Energie fehlen, und du kannst
in allen Bereichen deines Lebens durchpowern.

Eine gefahrliche Message. Denn sie schlieft Prinzipien von Ener-
gie und Spitzenleistung aus. Erstens: Unser Energielevel ist nicht
immer gleich hoch, sondern wird durch Aufgaben - egal, ob sie uns
gefallen oder nicht — kurzzeitig verringert. Deshalb brauchen wir
zweitens: Phasen der Regeneration nach Spitzenleistungen. Diese
Regenerationsphasen konnen wir nicht durch ,,mentale Stirke“ oder
die freigewordene Energie bei Aufgaben, die uns Freude bereiten,
wettmachen. Regenerieren wir uns nicht, kommt es zum Leistungs-
abfall, zu Mangelerscheinungen, Verletzungen oder (mentalen)
Krankheiten. Dass Menschen regenerieren, wenn sie bei der Arbeit
sind oder daran denken, scheint hochst fragwiirdig, ist doch der
Job zu sehr mit Leistungsgedanken verkniipft.

Dieses notwendige Pausennehmen féllt meist besonders denje-
nigen schwer, die mit voller Leidenschaft fiir ihren Job brennen.
Das hat unter anderem Kai Krautter, Doktorand an der Harvard
Business School, herausgefunden. Demnach kann Leidenschaft fiir
den Beruf zwar Stress reduzieren, die Produktivitit erh6hen und
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die Karriere fordern. Sie kann uns aber auch in die Erschépfung
und in den Burn-out fithren. ,Wer mehr fiir seine Arbeit brennt,
ignoriert tendenziell haufiger die eigenen Bediirfnisse, hat Prob-
leme damit, Ruhe- und Erholungsphasen zu priorisieren, griibeltin
der Freizeit tiber die Arbeit nach und schaltet damit men-

tal weniger ab‘, sagt Krautter. Denn: , Leidenschaft
tauscht uns, indem sie uns Arbeit nicht als Arbeit
wahrnehmen lisst und uns damit unsere Ener-
gie entzieht, ohne dass wir es merken.“ Das hat
auch Unternehmer und Star-Investor Carsten
Maschmeyer beobachtet. ,,Griinderinnen und

Foto: Jonas Ratermann

Griinder sind beseelt von ihren Aufgaben. Die
muss man eher bremsen und ihnen mal eine
Pause verordnen’, sagte er gegeniiber Leadersnet
Deutschland. Krautters Vorschlag, um die negati-
ven Konsequenzen von Leidenschaft einzuddmmen:

eine gute Work-Life-Balance.

Eine Trennung von Privat- und Arbeitsleben im Sinne einer
Work-Life-Balance ist besonders dann sinnvoll, wenn beide Le-
bensbereiche konstant Herausforderungen bereithalten. Das ist bei-
spielsweise bei Eltern, Pflegenden sowie Menschen mit finanziellen
und gesundheitlichen Sorgen der Fall. Sie haben schlichtweg nicht
die Kapazititen, beim Diskutieren mit dem Kind iiber HR-The-
men nachzudenken oder bei der Arbeit tiber den Biirokratieberg,
der mit der Pflege eines Angehorigen einhergeht. Je mehr sie alles
gedanklich vermischen, desto tiberwiltigender scheinen die Her-
ausforderungen zu sein.

Gleichzeitig hindert uns eine Work-Life-Integration oder totale
Verschmelzung von Arbeits- und Berufsleben daran, uns als mul-
tidimensionale Wesen wahrzunehmen. Und das tut Leidenschaft
iibrigens auch. Laut Krautter sorgt sie hiufig dafiir, dass wir eine
Identitdt von uns priorisieren - und an diese verstirkt unseren
Selbstwert kniipfen. ,,Das ist okay, wenn alles auf der Arbeit gut
lduft, doch nicht, wenn wir Probleme haben.“ Denn so kénne ein
Fehler in einem Lebensbereich unseren kompletten Selbstwert
verringern und nicht nur den Selbstwert in einer Dimension von
uns kurzzeitig ins Wanken bringen. Im Umbkehrschluss heif3t
das: Je mehr Identititen wir ausleben, desto sicherer ist unser
Selbstwert. Vielleicht ist es an der Zeit, das alte Sprichwort um-
zuschreiben in: ,Tue, was du liebst, und nimm dir mit derselben
Liebe Pausen. (]
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KURZE FRAGE

Ist es ethisch vertretbar, ™
Bewerbende Uber Social
Media zu Uberprifen 3

Forgot Passwarg?

OR

Create New Account

Der Hintergrund

In sozialen Netzwerken berichten viele Menschen unbedarft iiber ihr
Privatleben. Selbst auf Karriere-Plattformen wie LinkedIn verschwimmt oft
die Grenze zwischen Beruf und Personlichem. Viele der Profile lassen sich mit
Suchmaschinen in wenigen Sekunden finden. Da erscheint es als Arbeitgeber
logisch, Bewerber mit wenig Aufwand in den sozialen Medien zu iiberpriifen.
Immerhin werden die Inhalte auf ihren Profilen freiwillig gepostet. Eine Studie
zum Thema ,Social Media Personalmarketing” der Hochschule RheinMain von
2022 zeigte, dass den potenziellen Bewerbern die Prasenz der Unternehmen
im Netz wichtig ist: Uber 50 Prozent gaben an, Arbeitgeberbewertungen in
sozialen Medien bei ihrer Auswahl eines Arbeitgebers zu beriicksichtigen.
Inshesondere seit der Covid-Pandemie sind immer mehr Unternehmen auf
diesen Plattformen aktiv, zum Beispiel zur Personalgewinnung. 60 Prozent
gaben an, seit 2020 dort aktiver zu sein. Besonders beliebt waren fiirs
Recruiting dabei Facebook und Instagram, gefolgt von LinkedIn und Xing. Die
Nutzung von nicht karrierefokussierten Plattformen sticht dabei heraus. Aber
wie sieht es eigentlich aus, wenn Unternehmen soziale Medien nutzen, um die
potenziellen Kandidatinnen und Kandidaten zu iiberpriifen? (mil)

_Thaspol

Foto: stock.adobe.com_Thas|
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» Diese Frage kann man aus Sicht der

Ethik weder mit einem klaren Ja noch

einem klaren Nein beantworten. Grund-

satzlich gilt, dass Arbeitgeber die Bewer-

berinnen und Bewerber anhand der ein-

gereichten Unterlagen und auf Basis eines

J personlichen Gesprichs bewerten sollen.

Wenn Bewerber in ihren eingereichten

Unterlagen selbst auf ihre Profile in sozi-

alen Netzwerken hinweisen, erscheint es auch legi-

tim, sich diese Prisenzen anzuschauen - sofern und

soweit sie 6ffentlich zugéinglich sind. Als ,,privat®

gekennzeichnete Rdume miissen auch online als
solche respektiert werden.

In diesen Riickzugsraumen kénnen sich Privatperso-
nen geben, wie sie sind — im Guten wie im Schlechten.
Eskann sein, dass man dort das ,wahre Gesicht“ der
Bewerberinnen und Bewerber sieht. Oft natiirlich
nicht nur in tatsdchlich auf ,privat® eingestellten
Profilen, sondern auch bei 6ffentlich Sichtbarem. Das
ist fiir Firmen ein Dilemma: Was, wenn Bewerber in
ihren Social-Media-Auftritten ganz anders auftreten
als in ihren eingeschickten Unterlagen? Im offent-
lich zugédnglichen Bereich der digitalen Welt sind

b _

dies Sachverhalte, die klar gegen Bewerber sprechen.
Wenn Firmen allerdings in die privaten Rdume ihrer
Bewerber (oder ihrer Mitarbeitenden) eindringen,
egal ob online oder offline, spricht das auch klar
gegen ebenjene Firmen. Insofern gilt auch weiterhin:
Die Privatsphére von Bewerberinnen und Bewerbern
istzurespektieren. Drum priife, wer sich linger bin-
det: vor allem im Bewerbungsgesprach. L]

Der Antwortgeber:

Prof. Dr. Oliver ZolIner lehrt Me-
dienforschung, Mediensoziologie
und digitale Ethik im Studiengang
Digital- und Medienwirtschaft

an der Hochschule der Medien
Stuttgart. Als Honorarprofessor

ist er auch an der Universitdt
Diisseldorf tétig. Von 1997 bis
2004 war er Leiter der Abteilung
Markt- und Medienforschung

des Auslandsrundfunks Deutsche
Welle. ZolIner hat sich auf Fragen
der Digitalisierung, der digitalen
Transformation und der damit ver-
bundenen Aspekte der reflexiven Medienkompetenz und digitalen Ethik
spezialisiert. Er ist Mitherausgeber des Buches , Digitale Ethik. Handbuch
filr Wissenschaft und Praxis”, das 2024 im Alber-Verlag erschien.
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HR & ICH zoom

Ausgebremst

Viele Mitarbeitende der 6ffentlichen Verwaltung sind
mit ihren Kriften am Ende. So fillt man im Ringen um

Fachkrifte zuriick. Was nun, HR?

VON WINFRIED GERTZ

» Lange galt Miinchen als sicherste Stadt Deutschlands. Ereilte
die Polizei ein Notruf, war flugs eine Streife zur Stelle. Heute
muss man sich in Geduld tiben, bis ein Gesetzeshiiter aufkreuzt.
Denn in einzelnen Inspektionen ist jede vierte Stelle unbesetzt,
heifdt es auf Anfrage. Schlimmer noch: Viele Beamte schieben
einen Berg an Uberstunden vor sich her und drohen ernsthaft
zu erkranken.

Dass ausgeschriebene Stellen in Bund, Lindern und Kommunen
kaum noch besetzt werden kénnen und die Ausfallquote des Per-
sonals steigt, bleibt Biirgerinnen und Biirgern nicht verborgen:
Amtstermine werden immer wieder verschoben; weil Lehrkrifte
fehlen, springen in den Schulen notdiirftig Quereinsteiger ein.
Oft sind Kitas nur vormittags gedffnet oder voriibergehend ge-
schlossen. Und im Krankenhaus werden fest eingeplante Ope-
rationen abgesagt.

Geht denn alles noch mit rechten Dingen zu, kénnte man sich
nun beunruhigt fragen. Einigen Zeitgenossen brennen bereits
die Sicherungen durch: Sie vergreifen sich im Ton oder drohen
Mitarbeitenden sogar physische Gewalt an, weil das Warten auf
einen dringend benétigten Bescheid unentwegt an ihren Nerven
zerrt. Lange kleingeredet, trifft der Personalmangel viele Ver-
waltungen nun mit voller Wucht. Anzeichen fiir Entwarnung
gibt es vorldufig nicht.

Wer die demografische Entwicklung bisher ignorierte, kann in-
zwischen nicht mehr drum herumreden, dass das Arbeitskraf-
tepotenzial rapide schrumpft. Schon heute fehlen nach Angaben
des Deutschen Beamtenbundes (dbb) etwa 550000 Vollzeitkrifte.
Und das Schlimmste steht noch bevor, wenn bis 2030 die ge-
burtenstarken Jahrginge altersbedingt ihren Dienst quittieren.
Was ist also zu tun, um den Kollaps mit Ansage zu vermeiden?

Unter solchen Bedingungen den Personaleinsatz halbwegs solide

zu planen, gleicht der Quadratur des Kreises. Neben ihren ange-
stammten Aufgaben miissen Fithrungskrifte in der 6ffentlichen
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Verwaltung nahezu tiglich Arbeit umorganisieren: indem sie
andere Bereiche informieren, dass sich Vorgdnge verzégern und
nun andere Ansprechpartner zustindig sind; indem sie ergén-
zende Kapazititen aktivieren, was bedeutet, dass Mitarbeitende
in ihrer Freizeit zusdtzliche Arbeit tibernehmen.

Die Konsequenzen haben es in sich. Springt das Team fiir
arbeitsunfihige Kolleginnen und Kollegen ein, steigt seine
arbeitsbedingte Grundlast - was wiederum die Zahl von
Uberstunden sowie die individuelle Belastung erhéht. Folg-
lich erwichst der Organisation noch mehr Unzufriedenheit,
noch mehr Stress. ,,Freitags um eins macht jeder seins®, um-
schreibt die Berliner Amtsfluencerin ,,Conny from the Block®
augenzwinkernd, womit Biirgerinnen und Biirger am letzten
Wochenarbeitstag rechnen miissen. Bleiben die krankheitsbe-
dingten Unterkapazititen jedoch langfristig erhalten, drohen
Mitarbeitende zu kiindigen. Wer setzt fiir den Job schon die
Gesundheit aufs Spiel?

Im Klartext: So gerit der o6ffentliche Dienst hoffnungslos ins
Hintertreffen. Routine-Jobs, schlechtere Bezahlung als in der
Wirtschaft und ein angekratzter Ruf: Sexy ist das fiir aufstiegs-
orientierte Fachkrifte nicht. Das muss sich schleunigst dndern,
auch weil die Biirger zu Recht einen gut funktionierenden Staat
mit zugewandten und serviceorientierten Mitarbeitenden erwar-
ten. Und wie geht man diese Aufgabe an? Alle Amter kimpften
mit ,stumpfen Waffen®, sagt dbb-Chef Ulrich Silberbach fast
schon resignierend.

Sind tatsdchlich alle Ansitze ausgereizt, um den personellen
Aderlass der offentlichen Verwaltung zu stoppen und fiir fri-
schen Wind in den Amtsstuben zu sorgen? Welches bisher ver-
nachlissigte personalwirtschaftliche Potenzial gilt es zu heben;
wo wird man den Status quo durch eine neue Tonalitét ersetzen?
Was kann HR dem Vorbild anderer Verwaltungen abgewinnen,
die sich erfolgreich als Arbeitgeber positionieren und nicht tiber
Bewerbermangel klagen? [



Worum geht es?

Der sichere Arbeitsplatz hilt nicht, was er verspricht

Mit der 6ffentlichen Verwaltungist Stefan Doring aufs
Engste vertraut. Wenn der ,,Behordenversteher” Biirgermeister
und Landrite berit, bringt er seine langjihrige Erfahrung als
Kommunalbeamter ein. Die Not ist grof, lautet seine Diagnose.
Nicht nur in padagogischen, medizinischen und technischen
Feldern fehle es an Personal. Auch in klassischen Verwaltungs-
berufen nimmt das Interesse von Fachkriften Doring zufolge
spirbar ab. Mittelfristig kdnnten rund eine Million fehlen, fand
eine Studie der Wirtschaftsberatungsgesellschaft Pricewater-
houseCoopers (PwC) heraus.

Kurioserweise findet Umfragen zufolge jeder und jede Dritte es
gar nicht abwegig, im 6ffentlichen Dienst zu arbeiten. Wenn die
Wirtschaft — wie zu beobachten — Personal freisetzt, konnte doch
ein sicherer Arbeitsplatz viele Menschen anziehen. Eine irrige
Annahme, meint Insider Doring. Denn die Sicherheit verlore
ihren Reiz, solange sie ,,Synonym fiir Stillstand“ sei. Erkennbar
etwa an einer Personalentwicklung, die motivierte Fachkrafte
wie ein Bremsklotz blockiere. D6ring kennt Organisationen,
die deshalb in kurzer Zeit komplette Ausbildungsjahrginge
verloren. Werde die berufliche Situation als ausweglos emp-
funden, betont der Experte, ,hilft es nichts, dass sie zugleich
besonders sicher ist*.

Woran hakt es?

Uberbordende Biirokratie prigt das Mindset und ver-

hindert Effizienz
Warum sich viele Menschen im 6ffentlichen Dienst ausgebremst
fithlen, pragt viele Debatten. Einen Erklarungsversuch lieferte
jingst das Handelsblatt mit dem Hinweis auf Juristen, deren
Anteil im europidischen Vergleich am hochsten ausfallt. Lasst
sich so auf verzogerte Entscheidungsprozesse schliefen? Im-
merhin sei es Selbstverstindnis des 6ffentlichen Dienstes, im
Einklang von Gesetz und Verfassung zu handeln, erldutert D6-
ring. Komplexe Gesetze und Gerichtsurteile raubten viel Zeit
und Kraft, was in der Praxis eine gewisse Ohnmacht auslose.
Als Folge sei das Mindset — auch in Personalabteilungen — von
der Fehlervermeidung geprigt.

Ein weiterer Grund, warum sich die 6ffentliche Verwaltung
schwertut, ein freundliches Gesicht zu zeigen, ist unprofessio-
nelles Personalmarketing. Zwar konne man nicht wie die Wirt-
schaft beim Employer Branding von bekannten Produkten profi-
tieren, erklart Doring. Umgekehrt entschuldige das nicht, wenn
Headlines von Stellenanzeigen beim Googeln ins Niemandsland
fiihren oder nichtklar sei, auf welche Zielgruppe man es eigent-
lich abgesehen hat. Was den 6ffentlichen Dienst als potenziellen
Arbeitgeber zudem sonderbar erscheinen lésst, ist seine unzu-

reichende Digitalisierung. Vom Ziel, durch intensive Nutzung
digital durchgingiger Prozesse effizienter zu werden, sei man
laut Dé6ring noch weit entfernt. Kurios: Trotz zahlreich verfiig-
barer Online-Dienste gehen die Menschen lieber zum Amt.
Doring scherzt: Lieber nimmt man einen Tag Urlaub und hat
das Ergebnis in den Handen, als beim digitalen Verfahren zwei
Wochen auf Post zu warten.

Was sollte HR tun?

Beherzt Spielrdaume nutzen und den Blick auf Per-

sonalerhalt richten
Trotz der verfahrenen Lage ist Doring voller Zuversicht. Warum
sollten sich Nachbarkommunen - einig im Ziel, bekannter zu
werden - nicht die Kosten fiir einen Personalmarketingprofi
teilen? Regelmafig bringt Doring Verwaltungsleute zusammen.
Oft sorge der Generationenwechsel fiir wichtige Impulse: ,,So
wie junge Geschiftsfiihrer und Personalleiterinnen ihre Ideen
verwirklichen, schieben auch junge Landrite und Biirgermeis-
terinnen an.“ Sie wollen sich nicht vom sperrigen Datenschutz
ausbremsen lassen und stellen sich selbstbewusst politischen
Entscheidungstrigern und strengen Kimmerern entgegen.

Zu dieser Aufbruchstimmung kann HR laut Doring tatkréftig
beitragen. Attraktiv werde als Arbeitgeber, wer etwa mit iiber-
zeugenden Mafinahmen auf angespannte Wohnsituationen in
Metropolen eingehen oder Karriere-Alternativen anbieten kann.
Nicht jeder will fithren oder aufsteigen, sondern vielleicht fiir
ein Sabbatical ansparen. Quereinstiege erleichtern und sich bei
Arbeitszeit und -ort flexibel erweisen: Auch dies wiirde den
Employer Brand stirken. Last, but not least empfiehlt Doring
HR, sich kiinftig weniger aufs Recruiting, dafiir umso mehr auf
den Personalerhalt zu konzentrieren. Denn man werde sich bald
die guten Leute gegenseitig abwerben. Doring: ,,Viele Personal-
abteilungen haben darauf gar keine Antwort.* u

Foto: Lina Loos
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besonders sicher ist.*
Dr. Stefan Déring,

selbststandiger Speaker, Berater und Dozent
fiir Personalthemen in Behdrden
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»-Wenn die berufliche Situation
als ausweglos empfunden wird,
hilft es nichts, dass sie zugleich



» Zahlreiche Studien zeigen emotionale Intelligenz
alszunehmend gefragte Kernkompetenz in Unterneh-
men. Sie hilft unter anderem beim Umgang mit Ver-
dnderungen in einer immer dynamischer werdenden
Welt und zahlt auch auf die psychologische Sicherheit
in Teams ein. Dartiber hinaus entspricht ein emotional
intelligenter Fithrungsstil dem modernen Fithrungs-
leitbild in allen Unternehmen, mit denen wir in den
letzten Jahren zusammengearbeitet haben.

1. Fiihrung braucht Achtsamkeit

Fiir viele Fithrungskrifte ist es attraktiver, anstatt mit
einer disziplinierten Kraftanstrengung aus einer Hirte
heraus vielmehr mit einer Leichtigkeit durch den tur-
bulenten Alltag zu navigieren und aus einer inneren
Ruhe heraus Entscheidungen zu treffen und Probleme
zu losen. Leadership muss nicht anstrengend sein.

Der Psychologe Daniel Goleman beschreibt emo-
tionale Intelligenz anhand der vier Dimensionen
Selbstwahrnehmung, Selbstregulation, Empathie
und Beziehungsmanagement. Diese lassen sich mit-
tels Achtsamkeit kultivieren, die wiederum eine Art
und Weise des In-der-Welt-Seins ist; eine Haltung, die
aus der buddhistischen Lebenskunst entstammt und
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dazu einlddt, présent, gelassen und klar zu sein. Die
Praxis der Achtsamkeit besteht aus formalen Prakti-
ken wie Meditation und informellen Praktiken wie
zum Beispiel achtsamen Zuhoren.

Getragen von eindrucksvollen Erkenntnissen aus For-
schung und Praxis ist Achtsamkeit seit einigen Jahren
in der Unternehmenswelt angekommen. Gleichwohl
hat der Boom zu einer Veristelung der Angebote ge-
fithrt, die das urspriingliche Anliegen der Achtsamkeit
mitunter stark verwissert haben.

Damit Achtsamkeit nicht beliebig und schlimmsten-
falls wirkungslos wird, sondern das Potenzial fiir emo-
tionale intelligente Fithrung gehoben werden kann,
braucht es Klarheit in der Anwendung.

2. Die richtige Haltung ist der Schliissel

Achtsamkeit als Haltung iibt die Fahigkeit, im gegen-
wirtigen Moment présent, gelassen und klar zu sein,
denn es gilt:

o Nur wenn ich prasent bin, kann ich mein unbewuss-
tes, reaktives Verhalten unterbrechen und bewusst
Verantwortung fiir meine Handlungen {ibernehmen.

e Nur wenn ich gelassen bin, gelingt es mir, unné-
tige Widerstinde gegen die Dinge, wie sie sind,




loszulassen und damit Zugang zur Leichtigkeit zu
erlangen.

e Nur wenn ich klar bin, gelingt es mir, passende Ent-
scheidungen zu treffen und mich auf das Wesentliche
zu konzentrieren, ohne mich angesichts der Flut an
Moglichkeiten zu verheddern oder anderen zu schaden.

Hieraus ldsst sich bereits ableiten, was Achtsamkeit
nicht ist: eine Methode, um zu entspannen oder ein
angenehmes Gefiihl zu erzeugen, auch wenn dies an-
genehme Nebeneffekte sein kon-
nen. Diese Verwechslung kann
sogar hinderlich sein, namlich
immer dann, wenn die Erwar-
tung nicht erfiillt und die Acht-
samkeitspraxis aus genau die-
sem Grund aufgegeben wird.

Zudem ist Achtsamkeit mehr
als Aufmerksamkeit fiir sich
und das eigene Wohlbefinden.
Es geht auch und vor allem um die Erkenntnis, dass
niemand aus sich selbst heraus autark existiert, son-
dern im wechselseitigen Verwobensein mit anderen
lebt. Zu viel Augenmerk auf die eigene Befindlichkeit
ist mit der Philosophie der Achtsamkeit unvereinbar.

3. Achtsamkeit muss gut vermittelt werden

Die Ausbildung zum Achtsamkeitslehrenden ist nicht
reguliert, was Parallelen zum Wildwuchs im Coa-
ching-Markt erahnen lasst. Es fithrt bereits jetzt dazu,
dass Achtsamkeit in wenigen Wochenendseminaren
»gelehrt“ wird und sogenannte ,,ausgebildete Achtsam-
keitslehrende ohne tieferes Verstindnis und Selbster-
fahrung wohlklingende Angebote durchfithren.

Die scheinbar einfache Lehre der Achtsamkeit ist dabei
Fluch und Segen zugleich. Es ist schwer, einen Lehrenden
mit jahrelanger Praxis und einem tieferen Verstindnis von
einem Hobby-Praktizierenden zu unterscheiden, da beide
womdglich dieselben Begriffe und Erkldrungen nutzen.
Wenn jedoch eine Fithrungskraft Achtsamkeit trainie-
ren mochte, um die eigene emotionale Intelligenz zu
kultivieren, und dafiir einen entsprechenden Lehren-
den sucht, dann braucht sie jemanden, der die Theorie
nicht nur kognitiv verstanden, sondern auch selbst er-
fahren hat und méglichst den Unternehmenskontext
kennt, um auf Besonderheiten und Schwierigkeiten
der Praxis eingehen zu konnen.

4. Ubung und Routine stirken
Ein Achtsamkeitstraining, das itberwiegend Theorie

vermittelt und die Teilnehmenden in wenigen Stun-
den ,druckbetankt®, ohne dabei den Aufbau einer

eigenen Achtsamkeitspraxis nachhaltig zu unterstiit-
zen, ist wenig zielfithrend. Mehrwochige Programme
mit Phasen der Integration in den Alltag legen einen
groflen Wert auf genau diese Verstetigung. Auch Be-
hauptungen in Richtung Niedrigschwelligkeit, dass
es nur wenig formale Praxis braucht, sind bestenfalls
irrefithrend.

Achtsamkeit zu praktizieren heif3t, den Geist zu trai-
nieren, und dafiir gelten bestimmte Bedingungen, die
sich mit dem Training beim Sport vergleichen lassen:

Es geht vor allem um die Erkenntnis, dass

e Analog zum Training fiir den Kérper gilt auch fiir
das Training des Geistes, dass es praktiziert und
nicht nur gewiinscht werden muss. Der entschlos-
sene Gang zum Fitnessstudio dhnelt dem zum Me-
ditationskissen oder Stuhl, da ansonsten die Gefahr
besteht, dass die Achtsamkeitspraxis lediglich ein
Wunschgedanke bleibt.

e Wenn Muskeln wachsen sollen, dann miissen sie
regelméflig stimuliert werden. Es ist daher wenig
hilfreich, wenn zwischen den Trainings lingere
Zeit pausiert wird. Dasselbe gilt auch fiir die Me-
ditation: Lieber kiirzer und dafiir regelméaflig me-
ditieren als gar nicht. Die Meditation als formale
Achtsamkeitspraxis wird dann zum ,,Push Up* fiir
den Geist.

e Beim Sport wird der Korper trainiert, ohne zu
wissen, wann die Erfolge spiirbar und sichtbar
werden. Trotzdem bleibt man geduldig, hat Ver-
trauen und gibt nicht bereits nach ein paar Trai-
ningseinheiten auf. Genauso gilt bei der Medita-
tion, dass man zu Beginn schlichtweg nicht weif3,
wann sich der Erfolg einstellen und wie er sich
anfithlen wird. Geduld und Vertrauen in das re-
gelmiflige Training des Geistes sind daher eben-
falls angebracht.

Wenn Achtsamkeit auf die oben genannte Art und
Weise gelehrt und praktiziert wird, kann sie ihr ge-
samtes Potenzial entfalten, um mittel- bis langfristig
die emotionale Intelligenz einer Fiihrungskraft zu
kultivieren. Es ist und bleibt jedoch ein Marathon
und kein Sprint, und wer einen Weg ohne regelmi-
Bige und ernsthafte Ubungspraxis sucht, wird kaum
iiber die Startlinie hinauskommen. u
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niemand aus sich selbst heraus existiert, sondern
im wechselseitigen Verwobensein mit anderen.
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-
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Senior Consultant,
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GmbH, Berlin,
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returnonmeaning.com
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Digital Learning
mildert Nachwuchssorgen

Dem Recycling-Dienstleister Remondis geht es wie
vielen Unternehmen: Es fehlen nicht nur qualifizierte

Ausbildungsbewerber, sondern auch Ausbildende. Der Einsatz
einer modernen Lernplattform adressiert beide Notstidnde.

» Der Fachkréftemangel in Deutschland resultiert nicht
zuletzt aus einem Auszubildendenmangel: Im Jahr 2023
blieben laut Bundesagentur fiir Arbeit tiber 73 000 Aus-
bildungsplitze unbesetzt. Doch neben der Rekrutie-
rung und der Bindung von Talenten treibt Personal-
verantwortliche auch die Frage ihrer Qualifizierung
um: Weil an Schulen und Berufsschulen immer mehr
Lehrkrifte fehlen - laut einer Studie des Verbandes Bil-
dung und Erziehung werden es 2030 {iber 81 000 sein -,
fallen regelmiflig Unterrichtsstunden aus. Die daraus
folgenden Lernliicken kénnen Unternehmen nur be-
dingt auffangen. Haufig mangelt es an betrieblichen
Ausbildern, von denen zudem viele bald in Rente gehen.
So ist es auch bei der Remondis-Gruppe. Deswegen
hat sich das Recycling-Unternehmen vor zwei Jahren
mit den Moglichkeiten einer digitalen Prifungsvor-
bereitung auseinandergesetzt. Das Ziel, so simpel wie
naheliegend: Auszubildende zu qualifizieren und beim
Lernen zu unterstiitzen, ohne den Zeiteinsatz fiir Aus-

Remondis, 1934 im westfalischen Selm gegriindet, ist
als Unternehmen fiir Recycling, Service und Wasserma-
nagement Bestandteil der Rethmann-Gruppe. In Giber 30
Landern auf drei Kontinenten présent, zéhlte Remondis
zuletzt iiber 40 000 Mitarbeitende, mit denen es einen
Umsatz von 12,1 Milliarden Euro erwirtschaftete. Zu den
wichtigsten Kunden zéhlen neben Industrie- und Han-
delsunternehmen auch Kommunen. Rund 700 der welt-
weit 1100 Remondis-Standorte liegen in Deutsch-
land, die Hauptverwaltung hat ihren Sitz in Liinen.
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bilder zu erh6hen. Die Personalverantwortlichen ver-
glichen verschiedene Anbieter, fanden jedoch zunéchst
nicht das gewiinschte Produkt.

Initialziindung aus dem Rheinland

Der entscheidende Hinweis kam dann aus der Remon-
dis-Region Rheinland. Edgar Koop, der dortige stellver-
tretende Leiter fir Aus- und Weiterbildung, stief3 bei
der Suche nach einer digitalen Qualifizierungsmog-
lichkeit fir Berufskraftfahrer (BKF) auf simpleclub. Die
Lernplattform des gleichnamigen Anbieters, die viele
junge Menschen bereits aus der Schule kennen, kommt
auch in der Wirtschaft und speziell der Ausbildung zum
Einsatz. Eine BKF-Ausbildung zéhlte damals zwar noch
nicht zum simpleclub-Portfolio, aber die inhaltliche
und didaktische Aufbereitung der Plattform tiberzeugte
Edgar Koop. ,Das miisste es auch fiir Berufskraftfahrer
geben’, dachte er sich.

BKF-Auszubildende zu finden, zu qualifizieren und
langfristig zu halten, stellt eine besondere Heraus-
forderung dar. Laut Bundesverband Giiterkraftver-
kehr, Logistik und Entsorgung (BGL) fehlen in diesem
Jahr 80000 Berufskraftfahrerinnen und -fahrer hier-
zulande, unter anderem wegen des demografischen
Wandels. Gleichzeitig steigt das Frachtvolumen auf
der Straf3e.

Der Idee Koops folgend, trug Remondis den Wunsch
nach einem Angebot fiir BKF an simpleclub heran.
»Wir wollten darauf reagieren, dass es in der Logistik
einfach zu wenige Bewerber gibt*, erklart Frank Doh-
men, Personalleiter der Remondis-Gruppe. ,, Anstatt
die nichste Recruitingkampagne zu starten, haben wir
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in die Stirkung, Bindung und Qualifizierung unserer
bestehenden Talente investiert.*

Ausbilder einbinden, Mitstreiter gewinnen

Im Tandem organisierten die zentrale Hauptverwaltung
und Remondis Rheinland im Mai 2023 eine Vorstellung
der simpleclub-Plattform fiir alle interessierten Aus-
bilder und Ausbildungsbeauftragten. Ziel war es, die
interne Stimmung und den jeweiligen Bedarf der Aus-
bilder einzufangen, etwaige Bedenken zu adressieren
und Mitstreiter fiir das Vorhaben zu gewinnen. Denn
nur wenn die Ausbilder die Losung fiir sinnvoll erach-
ten, kann diese zum Erfolg fithren. Zum Start definierte
ein Arbeitskreis aus allen Regionen und Spezialgesell-
schaften gemeinsam mit simpleclub die Ausrichtung
des Angebots. Leitfragen waren beispielsweise: Welche
Inhalte sollen zuerst erstellt werden? Gibt es spezielle
Schwerpunktthemen zu berticksichtigen?

Das Projekt startete mit 60 der insgesamt knapp 300
BKEF-Azubis bei Remondis, doch dabei sollte es nicht
bleiben. Das neue Angebot wurde sowohl per Direkt-

- Anfangs hatten manche Beschéftigte Bedenken gegeniiber einer digitalen Lernplattform.
Die Aktivierung interner Befiirworter und die Empfehlungen anderer simpleclub-Partner
halfen, diese Bedenken auszuraumen.

- Die Dezentralitét des Unternehmens stellte eine kommunikative Herausforderung bei der
Implementierung der Plattform dar. Die Mischung aus personlicher Ansprache, einer
Auftaktveranstaltung sowie der Projektinformation iiber das Intranet erwiesen sich als
erfolgskritisch.

- Da eine Ausbildungsplattform Neuland fiir Remondis war, kam es vor allem zu Beginn auf enge
Abstimmung mit simpleclub an. Das ibernahm ein aus allen Remondis-Regionen und
-Spezialgesellschaften gebildeter Arbeits- und Steuerungskreis.

- Viele zundchst gefeierte digitale Losungen enden als Softwareleichen. In diesem Fall wurde
dies durch einheitliche Nutzungsempfehlungen und die Integration der Lernplattform in
die Ausbildung verhindert.

die Nutzung fiir Ausbilder aller Regionen zu vereinfa-
chen, wurde der Bestellprozess teilautomatisiert und
eine Schnittstelle zu simpleclub eingerichtet.

Nichste Schritte: neue Regionen, andere Berufe

ansprache als auch tiber Kanile wie das Intranet an
weitere BKF-Ausbilder kommuniziert. Schnell orderten  Im Dezember 2023 schlossen die Remondis-Gruppe

weitere Gesellschaften Lizenzen fiir die Plattform. Um  und simpleclub einen Rahmenvertrag fiir den Bereich

institut.de

Mitarbeiterbindung?

Fundierte Analyse mit dem geva-institut

Eine Mitarbeitendenbefragung vom geva-institut sorgt fir
Klarheit. Mit ihr erkennen Personalverantwortliche nicht nur,
in welchem Umfang sich Mitarbeitende im Unternehmen
zuhause fuhlen und wie stark sie das Unternehmen als
attraktiven Arbeitgeber wahrnehmen, sondern auch, warum!

Die geva-Mitarbeitendenbefragung identifiziert zuverlassig
die relevanten Treiberfaktoren — also die Arbeitsbedingungen,
die einen grof3en Einfluss auf die Mitarbeiterbindung und

andere strategische Themen haben.

Dabei beraten wir auf Wunsch |hr Unternehmen und lhre
Flhrungskrafte zu den an die Befragung anschlie3enden
Verbesserungen. Mit Uber 35 Jahren Erfahrung.

Telefon: +49 89 273211-0, E-Mail: info @geva-institut.de
geva-institut.de/mitarbeiterbefragung

gevainstitut

menschen. starken. unternehmen.

Einsatzba(‘eit
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- Die Lernplattform ist fest in die Ausbildung bei Remondis integriert. Neue Azubis lernen
sie im Rahmen ihrer Einfilhrung kennen, und es gibt feste wichentliche Nutzungszeiten.

- Die Ausbilder und internen Hauslehrer sparen Zeit bei der Inhaltsvermittlung, dadurch
kdnnen sie sich verstarkt auf die Praxis konzentrieren.

- Die moderne Ausbildung mit simpleclub diirfte die Arbeitgeberattraktivitat von Remondis

steigern.

AUTORIN UND AUTOR

Jennifer van Bernum,
Projektmanagerin Digital
Learning bei Remondis,
jennifer.vanbernum@
remondis.de

Alexander Giesecke,
Griinder und Geschafts-
fiihrer von simpleclub,
alex@simpleclub.com

Berufskraftfahrer. Bis Ende 2024 bildet der Dienstleis-
ter demnach den gesamten Rahmenlehrplan fiir eine
dreijdhrige BKF-Ausbildung digital ab und stellt Lern-
material in Form von Texten, Videos, interaktiven Ani-
mationen und Ubungsaufgaben zur Verfiigung. Die
Inhalte wurden von einem simpleclub-Expertenteam
aus Lehrkraften, Mediendesignern sowie Didaktikern
erstellt und vom Remondis-Bereich fiir Aus- und Wei-
terbildung in der Hauptverwaltung in Liinen gepriift.
Zugleich wurde die Zusammenarbeit auf andere Aus-
bildungsrichtungen ausgeweitet. Sie umfasst nun eine
Vielzahl an kaufmannischen und gewerblich-tech-
nischen Berufen wie zum Beispiel Industriekauf-
leute, Elektroniker, Mechatroniker und Kaufleute
fiir Biiromanagement. Von den insgesamt 1500 Azu-
bis bei Remondis konnen aktuell bis zu 1100 die sim-
pleclub-Plattform nutzen.

Organisatorische Integration ist der Schliissel

Als entscheidend fiir den Projekterfolg erwies es sich,
die Plattform fest in die betriebliche Ausbildung zu in-
tegrieren. Die zentrale Hauptverwaltung teilte dafiir
vorab Empfehlungen und Praxisbeispiele anderer sim-
pleclub-Partnerunternehmen mit den Regionen. Kon-
kret ergab sich daraus zum Beispiel der Schritt, den
Azubis wichentlich feste Lernzeiten freizurdumen, um
sich in ein neues Themenfeld einarbeiten zu kénnen.
In der Folgewoche wird gemeinsam die praktische
Anwendung geiibt.

Die Integration bezieht auch die Auszubildenden ein:
Alle haben zum Start von simpleclub Unterstiitzung
bei der Erstellung eines - bei Bedarf anpassbaren -
Lernplans fiir ihre jeweiligen Azubis bekommen. Auch
gibt es regelmiflige Fragerunden zwischen den Aus-
bildern und dem Kundenteam von simpleclub, bei der
diese Tipps und Tricks zum Gebrauch der Plattform
und der Vorbereitung erhalten. Im Ubrigen kann das
neue digitale Angebot den betrieblichen Unterricht
durch Dozenten und Hauslehrer (eine relativ junge
Funktion, die es aufgrund der wachsenden Lernlii-
cken von Azubis schon in einigen Unternehmen gibt)
unterstiitzen.
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Fiir neue Azubis ist die Lernplattform mittlerweile
Teil des Onboardings im Rahmen der Einfithrungs-
tage und -wochen. Denn Erfahrungen mit anderer
Software haben gezeigt: Die Auseinandersetzung mit
einer Technologie von Beginn der Ausbildung an ist
fiir deren weitere Nutzung entscheidend.

Lernangebot muss sich den Azubis anpassen

Bei der Integration einer Lernplattform in die betrieb-
liche Ausbildung ist es gerade fiir grofle Unterneh-
men essenziell, Unterschiede zwischen verschiedenen
Ausbildungsrichtungen mitzudenken. Etwa zwischen
Blue- und White-Collar-Berufen. Wahrend Auszu-
bildende zur Industriekauffrau simpleclub an ihrem
Laptop nutzen konnen, haben Berufskraftfahrer stan-
dardmiig keinen PC-Platz. Bei Remondis erhielten
sie deshalb im Zuge der Plattform-Einfiihrung iPads.
Natiirlich variiert auch der Lernbedarfeinzelner Azu-
bis. Diejenigen, die ohnedies gute Ergebnisse erzielen,
erhalten zusitzliche Hilfe. Lernschwéchere hingegen
bekommen auf ihr Tempo und ihren Wissensstand
zugeschnittene Inhalte angezeigt. Das ist der Vorteil
einer Learning-Plattform: Indem sie Ubungen und Er-
klarungen auf die Stirken und Schwichen der Nutzen-
den ausrichtet, kann sie im gesamten Notenspektrum
helfen. Dadurch sparen Ausbilder und Hauslehrer Zeit
fiir die Inhaltsvermittlung und individuelle Nachar-
beit und gewinnen Raum fiir Motivation, Coaching
und Praxis.

Die Ausbildenden sind zufrieden

Einer internen Umfrage zufolge sehen die Ausbil-
dungsverantwortlichen bei Remondis den Einsatz der
simpleclub-Plattform positiv. So melden sie einstim-
mig zuriick, dass ihre Auszubildenden gut mit sim-
pleclub klarkommen. Was zu den Ergebnissen einer
Studie mit 250 Azubis und simpleclub-Nutzern passt,
die simpleclub vom Marktforschungsunternehmen
Kantar hat durchfithren lassen: Neun von zehn der
Befragten gaben an, in der Ausbildung zufrieden mit
der Plattform zu sein - die 72 Prozent schon aus der
Schule kannten.

Ein Azubi verwies dabei auf die Reihenfolge der Wis-
sensvermittlung bei der simpleclub-Losung: Sie ent-
spreche dem Aufbau der schulischen Ausbildungsin-
halte. Diese enge Passung stellt simpleclub durch die
Orientierung an den Rahmenlehrplidnen der Berufs-
schulen sicher. Wobei digitale Plattformen gegeniiber
einem klassischen Schulbuch neben der Moglichkeit
zur Personalisierung einen weiteren grundlegenden
Vorteil bieten: den der Vielfalt an Lernformaten und
-erfahrungen. [
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DAS WIR GEWINNT

Fur die besten Mitarbeitenden
nur das Beste: Millionengewinne.

Mitarbeitenden Chancen auf Millionengewinne schenken und
gleichzeitig soziale Projekte fordern. So starken Sie auf3erdem
das soziale Image lhres Unternehmens.

DAS WIR GEWINNT




HR & ICH KOLUMNE

Bitte lesen Sie erst die
Gebrauchsanweisung - fur mich!

Wie ticken meine Chefin oder mein Kollege? Warum eine personliche Gebrauchsanweisung
den Teamzusammenhalt starken kann, erklart Christian Thiele in seiner Kolumne.

» Zuverldssigkeit im Job heifit ... genau was fiir Sie? Was brauchen
Sie, um eine gute Entscheidung treffen zu kénnen? Womit kann
man Sie auf die Palme bringen? Mit welchen Macken gehen Sie sich
gelegentlich selbst auf die Nerven?

Wenn ich in meinen Seminaren oder Workshops solche Fragen stelle,
kommen die meisten Menschen ins Stottern oder Grii-

beln. Das ist auch nicht schlimm, nur: Wie bitte sol-
len denn Thre Kolleginnen, Thre Mitarbeitenden
oder Thre Chefin mit Thnen verniinftig umge-
hen, wenn Sie selbst die Antworten auf diese
Fragen nicht kennen?

Wie wire es daher, wenn Sie mal eine Ge-

brauchsanweisung fiir sich selbst verfassten
- und alle Mitglieder im Team dazu auffor-
derten, dies zu tun und sich dariiber auszu-
tauschen?

Es gibt viele Gelegenheiten, so eine personliche Bedie-
nungsanleitung zu erstellen und vorzustellen: beim Teamworkshop,
zum Projekt-Kick-Off, bei der Weihnachtsfeier, wenn eine Fithrungs-
kraft ein Team neu tibernimmt, oder auch einfach nur so.

Und es gibt gute Griinde dafiir: Rund ein Viertel der Deutschen, so
eine aktuelle Studie des ifo-Institutes, arbeitet zumindest hin und
wieder im Homeoffice. Da kann viel Teamgeist und Wir-Gefiihl auf
der Strecke bleiben. Umso sinnvoller konnte es sein, iiber ein paar
Bedienungshinweisen miteinander ins Gesprach zu kommen. Zumal
sich die Arten der Kommunikation und Kollaboration ja in einer
hybriden Arbeitswelt auch zwangsliufig dndern.

Stressausloser, Kommunikationspréferenzen, Hobbys, Stirken und
Schwichen, aber vielleicht auch einige private Details: Was einen
motiviert, wann und wo man am liebsten oder am wenigsten gern
arbeitet, wie man mit Zeitdruck umgeht; wie ich meine Rolle als Fith-
rungskraft sehe, was ich mir von den Mitarbeitenden in Meetings
wiinsche, wozu ich gerne in welcher Form Riickmeldung bekom-
men mochte und so weiter und so weiter: All dies sind Themen, die
besprochen werden konnten - und die Gebrauchsanweisung kann
helfen, sie besprechbar zu machen.
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Ein Bedienhand-
buch kann gute,
echte Momente
der Begegnung

ermoglichen.

Im Team einer Bank, mit dem ich einmal gearbeitet habe, hat man
die Gebrauchsanweisungen gleich in der Teekiiche aufgehangt, zu-
sammen mit lustigen Fotos, die man voneinander gemacht hat. In
einer Klinik werden die Bedienungsanweisungen immer gleich bei
der Onboarding-Veranstaltung erstellt und vorgestellt. Die einstige
Google-Vizeprisidentin Claire Hughes Johnson wurde mit ihrem
»Working with Claire“-Dokument, das sie allen neu Ein-

gestellten schickte und um Erganzungen dazu bat,
zu einem Social-Media-Hit.

So kann das personliche Bedienhandbuch
zu einem maichtigen, spafligen, hilfrei-
chen Tool fir modernes Zusammenarbei-
ten werden. Es kann gute, echte Momente
der Begegnung ermaoglichen und damit die

sogenannte psychologische Sicherheit stér-

ken - also ein Klima des Verstdndnisses und
eine Fehlerkultur schaffen, in der auch Dissens,
Schwieriges, Unangenehmes angesprochen wird,
ohne dass man um den eigenen Ruf oder gar Kopf fiirch-

ten muss.

Ein ,,Manual of me* zu erstellen ist dabei aus meiner Sicht allerdings
nur der erste Schritt — denn es geht ja nicht um ein kaltes, blutleeres
Technikdokument. Auf dieser Grundlage soll die Diskussion tiber
besseres Miteinander erst wirklich losgehen. Und es darf auch nicht
als Pseudo-Rationalisierung (,,So bin ich halt, Thr wisst es ja jetzt ... )
fur alle moglichen Arten von unkollegialem oder unsozialem Ver-
halten missbraucht werden. Die Bedienungsweisung dient eher als
»Prompt® fiir gute Gespréche — mit dem im besten Fall etwas mehr
gegenseitiges Verstindnis, Offenheit und Geduld fiireinander ent-
steht. In Ergénzung zum Lebenslauf, in dem wir festhalten, was wir
alles schon gemacht haben, konnte die Gebrauchsanweisung klaren,
was wir wie gern machen wollen. (]

CHRISTIAN THIELE ist Autor und Coach fiir
positives Fiihrungsverhalten. Seine Kolumne
,Konstruktiv positiv” erscheint regelmaBig auf
www.personalwirtschaft.de.

\Qo: privat



ADVERTORIAL

Warum Dienstrad-Leasing
ein Must-have-Benefit st

Das Mobilititsverhalten der Menschen ist im
Wandel. Das E-Bike spielt hier eine Schliissel-
rolle - und ist durch Dienstrad-Leasing so er-
schwinglich wie nie zuvor

Erinnern Sie sich noch, wie Sie zu Beginn der Corona-Pandemie
mobil waren? Bestimmt haben Sie wie viele andere auch das Rad
genutzt - fiir den virusfreien Weg zum Supermarkt oder auf einer
kleinen Tour als Ausgleich wihrend der Lockdowns. Im Jahr 2020
hat das Fahrrad einen regelrechten Boom erlebt. Etliche der neu
gekauften Rider waren E-Bikes. 2023 wurden sogar erstmals mehr
E-Bikes als herkommliche Fahrrider verkauft, wie der Zweirad-In-
dustrie-Verband (ZIV) ermittelte.

Dienstradleasing und E-Bike schreiben gemeinsam Erfolgsgeschichte

Kein Stau, keine Parkplatzsuche, keine vollen Ziige: Auf dem Weg zur
Arbeit ist das Rad das Mittel der Wahl. Durch die steigende Nutzung
von E-Bikes hat sich die durchschnittliche Pendelstrecke von 5 auf
circa 10 Kilometer erhéht. Doch nicht nur E-Bike-Fahren ist Trend.
Auch Dienstrad-Leasing boomt seit Jahren. Allein die Marktfiihrerin
JobRad hat seit Anfang 2022 fast 1 Millionen Menschen aufs (Dienst-)
Rad gebracht. Diese parallele Trend-Entwicklung ist kein Zufall: Drei
von vier JobRéadern sind E-Bikes.

Warum ist Dienstrad-Leasing bei Arbeitnehmenden so beliebt?
Die Vorteile liegen auf der Hand: Durch steuerliche Férderung ist
ein Dienstrad im Vergleich zum Direktkauf um bis zu 40 Prozent
glinstiger. Mit geringer monatlicher Rate wird jedes Wunschrad
erschwinglich - und die Bewegung im Alltag gibt es gratis dazu.
Auch Arbeitgebende profitieren: Mitarbeitende, die zur Arbeit radeln,
sind im Schnitt pro Jahr zwei Tage weniger krank. Mit Dienstradlea-
sing ziehen Unternehmen nicht nur Fachkrifte an, sondern senken
nebenbei auch ihre CO,-Emissionen. Kein Wunder, dass deutsch-
landweit bereits iiber 200 000 Unternehmen auf diesen Benefit setzen.
Mit der richtigen Anbieter:in funktioniert Dienstrad-Leasing ganz
einfach: Beschiftigte suchen sich im Fachhandel oder online das
perfekte Bike. Die Arbeitgeber:in priift das Angebot und gibt es frei.
Kurze Zeit spiter steht das Rad zur Abfahrt bereit.

Wenn Dienstrad, dann JobRad

Mit der Marktfithrerin JobRad profitieren Unternehmen vom bes-
ten Gesamtpaket: Seit tiber 15 Jahren macht sie Dienstrad-Leasing
fiir mehr als 70 000 Arbeitgeberkund:innen so unkompliziert wie
moglich. Das digitale meinJobRad-Portal bringt alle am Dienst-
rad-Leasing Beteiligten zusammen - digital, intuitiv und in Echt-
zeit. Ob Handwerksbetrieb, Konzern oder 6ffentliche Arbeitgebe-
rin: JobRad passt die Plattform an die individuellen Bediirfnisse
an. Mit Servern in Deutschland und ISO 27001-Zertifizierung
sind sdmtliche Daten optimal geschiitzt. In der HR-Abteilung

Dienstrad-Leasing: Ein Must-have-Benefit
im Wettbewerb um Talente

Jeder zweite Mensch in Deutschland mdchte mehr Fahrrad fahren. Damit ist das
Rad das Verkehrsmittel mit dem groBten Wachstumspotenzial. Zu diesem Ergeb-
nis kommt die neuste Ausgabe des Fahrradmonitors (2023), eine reprdsentative
Studie, die alle zwei Jahre durchgefiihrt und vom Bundesministerium fiir Digitales
und Verkehr gefordert wird. Mehr als ein Viertel aller Personen, die aktuell den
Kauf eines neuen Fahrrads oder E-Bikes planen, mdchten dafiir ein Dienstradlea-
sing-Angebot ihres Arbeitgebers nutzen. Fast die Halfte der in der Studie Befrag-
ten wiinscht sich von ihrer Arbeitgeber:in finanzielle Zuschiisse rund ums Rad.

oder dem Fuhrparkmanagement der Unternehmen verwaltet nur
eine Person tausende Rider nebenbei — denn JobRad hat mit bis
zu 2500 Bestellungen tiglich das leistungsstirkste Leasingportal
der Branche.

Wihrend das Alltagsgeschaft volldigital lauft, setzt JobRad bei Fra-
gen und Herausforderungen auf personliche Betreuung. Egal, ob
Leasing wéahrend ldngerer Krankheit oder Elternzeit, Diebstahl oder
Unfallschdden: JobRad findet eine Losung. Mit JobRad wird der
Benefit fiir Mitarbeitende erlebbar, vom Marketingmaterial bis zum
Demo-Day vor Ort. Den JobRadler:innen steht ein Support-Team
zur Seite — damit immer alles rund lauft.

Auf einen Blick:

o Kostenneutral fiir Unternehmen o Inklusive Full-Service und

o Optimales Preis-Leistungs-Verhiltnis Versicherung

fiir Beschaftigte o Kostenfreie Kundenbetreuung

 Null Risiko, voll abgesichert o Branchenbester Support

- JOBRAD

JobRad GmbH - Heinrich-von-Stephan-5tr. 13 - 79100 Freiburg
¥ 0761205515-0 - info@jobrad.org - www.jobrad.org
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Die Basis muss stimmen

Als Kern der Personalarbeit gilt die Administration der Beschiftigten. Doch die droht
in der Fiille an weiteren - vermeintlich wichtigeren — Aufgaben in den Hintergrund zu
riicken. Aber ohne gute Basisarbeit funktioniert keine HR-Abteilung.

VON CATRIN BEHLAU

» Am Anfang war die Verwaltung: Im Zuge der Industri-
alisierung wurde es notwendig, eine Instanz in den immer
grofler werdenden Unternehmen mit zunehmender Ar-
beitsteilung zu schaffen, die die Gehaltsauszahlungen kor-
rekt verwaltet (siehe auch Ausgabe 5/2024). Denn seiner-
zeit wurden Mitarbeitende teilweise sehr unterschiedlich
honoriert: manche mit Geld, manche in Naturalien, man-
che mit einer Mischung aus beidem. Das zu managen und
zu vereinheitlichen waren die ersten Aufgaben der frithen
Personalabteilungen. Sie waren dafiir zustindig, Gehalter
auszuzahlen und die Belegschaftsdaten zu sammeln und
zu verwalten. Nicht mehr, aber eben auch nicht weniger.
Millionen Existenzen hingen an dieser Arbeit und den
Menschen, die sie ausfithrten.

Heute ist genau das weiterhin eine Aufgabe von HR, aber
sie wird von zahlreichen weiteren gefiihlten oder tatsich-
lichen Aufgaben flankiert: Recruiting, Employer Bran-
ding, Betriebliches Gesundheitsmanagement, Employee
Wellbeing, Retention, die Employee Experience oder Re-
und Upskilling — um nur einige zu nennen. Zwar sind
Daten, insbesondere beim Recruiting, weiterhin Basis die-
ser neuen Themen, doch verlangt Personalarbeit heutzu-
tage ein viel hoheres Maf3 an Projektdenken, Kreativitat
und Entscheidungskompetenz; mitunter also eine ganz
andere Art von HR-Professionals. Ist das der neue Kern
der Personalarbeit?

Kiirzlich hat die Redaktion der Personalwirtschaft auf
LinkedIn eine Umfrage gestartet. Was, so die Frage, sind
eigentlich die unverzichtbaren Kernfunktionen von HR?
Die Antworten, wenngleich alles andere als reprisentativ,
lassen aufhorchen: Von Business-Enabler war dort die
Rede (siehe auch Interview ab Seite 26), von der Chance,
sich durch Environmental, Social and Governance (ESG)
»mit an den Tisch zu setzen® oder als Unterstiitzer der stra-
tegischen Unternehmensziele zu agieren. Vermeintliche

»Banalitaten wie Gehaltsabrechnung oder Stammdaten-
verwaltung kamen eher seltener vor. Verwaltung, so der
Eindruck, ist in der Selbstwahrnehmung von HRlerinnen
und HRlern aktuell eher Nebensache. ,,Muss auch mit-
gemacht werden (Zwinker-Smiley)®, so der Kommentar
unter einem die Relevanz der Abrechnung betreffenden
Post unter der Umfrage.

Psychologisch ist diese Selbstwahrnehmung vermutlich
absolut verstidndlich. Das gestaltende Moment gibt der
eigenen Arbeit einen viel groferen Sinn als das Abarbeiten
von Verwaltungsaufgaben. Durch die Digitalisierung haf-
tet diesen Themen auch immer stérker der Ruf an, keine
Aufgabe ,.fir Menschen mehr zu sein. Die Maschine die
»Basics“ machen lassen, damit man selbst sich um die
»wichtigen Themen“ kilmmern kann - das ist das grofie
Versprechen hinter der Automatisierung. Und wenn das
nicht geht, dann am liebsten an eine Beratung outsour-
cen. Verwaltung gilt vielen als altbacken, langweilig und
wenig sexy.

Auf der Suche nach dem Kern

Verliert HR in dieser Fiille der unterschiedlichen Aufga-
ben daher seinen eigentlichen Kern aus dem Blick? Oder
hat sich dieser Kern nur verschoben? Denn wenn die ver-
waltenden Aufgaben tatsichlich von der Software oder
extern ibernommen werden, ist es nur natiirlich, wenn
die Abteilungen andere Themen ins Zentrum ihrer Arbeit
stellen. Genau dafiir sind Digitalisierung und Outsourcing
da. Aber so einfach ist es nicht.

Unter dem Begriff Core HR - also Kern-HR - verbergen
sich im Detail durchaus unterschiedliche Definitionen.
Was sie alle gemeinsam haben: Es hat im Wesentlichen mit
Daten und Datenverwaltung zu tun. ,,Der Begriff ,Core
HR' umfasst grundsatzlich alle Kernfunktionen einer Per-
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sonalabteilung.“ Des Weiteren bedeute Core HR das Sammeln von
Angestellten-Daten sowie ,,die Nutzung von Software zur Steuerung
von HR-Prozessen’, schreibt beispielsweise der Software-Anbieter
SD Worx auf seiner Website. Weiter definiert das Unternehmen
die Kernfunktionen von HR wie folgt: ,,Personalbeschaffung und
Terminplanung, Gehaltsabrechnung, Verwaltung von Sozialleis-
tungen, Interne Beziehungen, Mitarbeiter*innen-Schulung sowie
Einhaltung der Vorschriften und Sicherheit.“ Von Employer Bran-
ding oder strategischem Business-Enabling ist da nicht die Rede.

Sehr zum Unmut der Personalabteilungen. ,,Prozesse und Pa-
pierkram haben ungewollt weiterhin Vorrang vor HR-Strategien,
schreibt der Softwareanbieter Sage in der Studie Changing Face
of HR. Und konstatiert: ,,Personalab-
teilungen verbringen noch zu viel Zeit
mit Verwaltungsaufgaben. Drei von vier
HR-Leadern (78 Prozent) wiirden gern
den Fokus auf Strategien und mitarbeiter-
orientierte Aktivitaten statt auf Verwal-
tung und Prozesse legen. Es iiberrascht
nicht, dass 77 Prozent sich personelle
Verstirkung im HR-Team wiinschen.
Weil die Unternehmensfithrung dem
aber nicht nachkommt, zweifeln 59 Pro-
zent der Befragten daran, dass die Chefe-
tage die HR-Arbeit wirklich zu schitzen
weif3.“ Die Studie rechnet weiterhin vor,

Foto: Tobias Munzer

dass Personalleitende 19 Stunden ihrer

Arbeitszeit pro Woche mit Verwaltungs-

aufgaben beschiftigt seien.

Doch ob diese 19 Stunden verschwendete Zeit sind, sei dahinge-
stellt. ,,Es braucht diese Operative®, gibt Aki Arrdez Ramon, Vice
President People & Culture bei Jack Wolfskin, zu bedenken. ,,Denn
wenn die Daten nicht stimmen oder arbeitsrechtliche Prozesse nicht
befolgt werden, fillt einem das spitestens bei der Vorbereitung
einer Unternehmensentscheidung oder bei einer Umstrukturierung
auf die Fufle.“ Viele Transformationsprozesse - also die spannen-

Kernaufgaben von HR

\

Sonja Nitsch, Geschaftsfiihrerin, TWIST Consulting Group

Y

den Projekte — wiirden, so die HRlerin, ohne eine gute Operative
iiberhaupt nicht funktionieren. Und das strenge deutsche Arbeits-
recht mache es sowieso notwendig, sehr genau zu arbeiten. Bei Jack
Wolfskin ist der Anteil der Mitarbeitenden der HR-Abteilung, die
sich mit den administrativen Themen befassen, auch deshalb noch
vergleichsweise hoch, ein Offshoring der operativen Tétigkeiten
bewusst nicht gewollt.

Was wollen die Mitarbeitenden?

Bei der Beantwortung der Frage, was eigentlich der Kern von
HR-Arbeit ist, lohnt sich auch ein Blick auf die Zielgruppe bezie-
hungsweise die Kunden von HR: Das sind
némlich in erster Linie die Mitarbeitenden.
Genau das hat die Personalwirtschaft ge-
meinsam mit QuestionPro getan. Und die
Ergebnisse sind eindeutig: Von den fast
1000 Teilnehmenden halten mehr als 66
Prozent den Punkt ,Gehaltsabrechnun-
gen verwalten® fiir eine sehr wichtige be-
ziehungsweise extrem wichtige Aufgabe
von HR - knapp getoppt nur noch von
»Arbeitsrecht iberwachen” (siehe Grafik).
Wie Mitarbeitende ihre HR-Abteilungen
beurteilen, hat kiirzlich auch die HR-Ser-
vice-Experience-Studie von Haufe unter-
sucht und festgestellt, dass bei der Mehrheit
der Beschiftigten HR vor allem fiir die ad-

R

ministrativen Tatigkeiten steht — und die sogenannten transforma-
tionalen Aufgaben auflerhalb der HR-Abteilung deutlich weniger
sichtbar sind. ,,In der Mehrheit der Unternehmen steht HR - aus
der Perspektive der Beschiftigten - fiir die alltdglichen administ-
rativen Aufgaben. Die transformationalen Aufgaben - der Einfluss
auf Entwicklung von Beschiftigten und Organisation - sind in vie-
len Unternehmen deutlich weniger sichtbar, méglicherweise auch
nicht vorhanden’, schreiben die Studienautoren. ,,Am zufriedensten

Tabelle 1

Zu den folgenden Aufgaben von Personalabteilungen haben unsere Befragten angegeben, fiir wie wichtig sie diese halten.

(Angaben in Prozent)

Statement Uberhaupt nicht wichtig Ein bisschen wichtig ~ MaBig wichtig  Sehr wichtig Extrem wichtig
Rekrutierung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 6,12 10,33 18,36 37,01 25,58
Personalentwicklung fordern 7,02 10,53 15,95 36,91 27,08
Gehaltsabrechnung verwalten 572 782 17,75 32,70 33,60
Arbeitsrecht iberwachen 5,22 732 16,85 35,61 32,20
Arbeitsumfeld verbessern 47 752 20,16 36,81 27,08
Konflikte managen 5,82 772 20,46 34,50 28,28
Mitarbeiterbindung steigern 5,02 8,32 19,76 40,32 24,07
Schulungen organisieren 532 8,12 26,18 38,01 19,76
Personalstrategie entwickeln 5,12 7,02 22,57 39,02 23,87
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Kiinstliche Intelligenz

{

Tabelle 2

In einigen Unternehmen werden Aufgaben der Personalabteilung heute schon oder in Zukunft von einer
Kiinstlichen Intelligenz erledigt. Wir haben gefragt: Bei welchen Aufgaben lohnt sich der Einsatz von KI? (Angaben in Prozent)

Statement Einsatz lohnt sich nicht

Rekrutierung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Personalentwicklung fordern

Gehaltsabrechnung verwalten

Arbeitsrecht iiberwachen

Arbeitsumfeld verbessern

Konflikte managen

Mitarbeiterbindung steigern

Schulungen organisieren

Personalstrategie entwickeln

sind die internen Kunden hauptsichlich mit den ,Standard- Leis-
tungen; allen voran das Management von Arbeitszeit und Entgelt.
Transformationale Leistungen liegen eher im unteren Bereich.*
Mit tiber 60 Prozent steht ,, Arbeitszeiten und Fehlzeiten verwal-
ten (inklusive Urlaubszeiten, Freistellungen bei Krankheit oder
Bildungsurlaub)“ an der Spitze der Nennungen. Danach folgen
»Stellen ausschreiben und Mitarbeitende einstellen auf Platz zwei
und ,,.Lohne, Gehilter und Gratifikationen abrechnen und bei Ver-
dnderungen anpassen” auf Platz drei. Und auch in der Zufriedenheit
der Mitarbeitenden liegen die Standardleistungen von HR - oder
anders formuliert: die Kernfunktionen - vorn. Unter den fiinf Auf-
gaben, mit denen die Mitarbeitenden zufrieden sind, kommen bei
der Haufe-Untersuchung vier aus dem Personalverwaltungsbereich.
Bemerkenswert an den Ergebnissen der Haufe-Studie: Sie verandern
sich je nach Hierarchiestufe der Mitarbeitenden. Je hoher diese in
der Hierarchie des Unternehmens stehen, desto zufriedener sind sie
mit der transformatorischen Arbeit von HR. Umgekehrt steigt die
Zufriedenheit mit den administrativen Aufgaben von HR mit abstei-
gender Fithrungsebene. Fiir Selma Sadikovic, Head of HR bei Niche
Beauty & parfumdreams Douglas, keine wirkliche Uberraschung:
»Wenn die administrativen Dinge nicht funktionieren, merken die
Mitarbeitenden das sofort. Es kann einen grofien Unterschied bis
hin zu existenziellen Sorgen machen, wenn das Gehalt ein paar Tage
spéter als normal kommt.“ Andersherum: ,,Bei vielen gestalteri-
schen Projekten ist HR héufig gar nicht als Urheber oder Gestalter
sichtbar.“ Ein Mitarbeitender, der nicht in die strategi-
schen Prozesse von Unternehmen eingebunden

ist, kdnne daher nicht immer auf den ersten

Blick erkennen, ob beispielsweise eine
Weiterbildungsinitiative von HR

oder der Geschiftsfithrung ‘
initiiert wurde. Thr Pli-
doyer deshalb: ,,Die
Kernfunktio-

nen, also das

Einsatz lohnt sich Einsatz lohnt sich und

zur Unterstiitzung kann den Menschen ersetzen
23,77 49,25 19,76
24,77 45,94 22,27
14,54 36,71 41,22
23,67 42,03 25,68
26,58 41,42 23,87
39,32 32,30 20,86
34,00 3731 20,76
16,05 47,84 29,09
21,66 45,44 26,18

berithmte Core HR, muss perfekt funktionieren, da darf man keine
Fehler machen. Und bei der gestalterischen Arbeit sollte HR sich
stirker als Initiator zu erkennen geben.“
Wie gut das funktioniert, hangt auch im Wesentlichen mit dem
Digitalisierungsgrad von HR zusammen - und hier gibt es noch
eine Menge Luft nach oben, glaubt man der Haufe HR-Service-Ex-
perience-Studie. Demnach ist der Grad der Digitalisierung von der
letzten Erhebung 2021 bis heute nur minimal von 60,4 auf 62,6
Prozent gestiegen. Ein wichtiger Faktor ist dabei der Self-Service
- hier stieg die Zustimmung sowohl bei den Mitarbeitenden als
auch bei HR jedoch deutlich.
Was helfen kann: Kiinstliche Intelligenz (KI). Doch hier stehen
viele Personalerinnen und Personaler noch ganz am Anfang. Die
Miinchner TWIST Consulting Group fiihrte daher Anfang Juli
einen Workshop zum Thema ,KI im Personaleralltag® durch.
TWIST-Geschaftsfihrerin Sonja Nitsch fasst deren Ergebnis zu-
sammen: ,,Sowohl die administrative Arbeit als auch die gestalteri-
sche werden weiter nebeneinander in der Personalarbeit existieren.
Aber zukiinftig wird KI auf alle Fille deutlich mehr dieser admi-
nistrativen Aufgaben tibernehmen.“ In verschiedenen Workshops
konnten sich die Teilnehmenden aus rund 30 Firmen daher zum
Thema KI austauschen. ,,Ich war tiberrascht, wie viele unserer Géste
sich fiir den ersten Workshop angemeldet hatten, wo es um den
Einstieg in das Thema ging®, erinnert sich
Nitsch. ,Daran sieht man: Etwa die Hilfte
unserer Kunden sind noch nicht so weit,
\ KI strategisch fiir Datenverwaltung
und -analysen zu nutzen.“ Dabei
zeigt das Ergebnis der Perso-
nalwirtschaft-Umfrage
mit QuestionPro,
dass gerade
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bei diesen Themen KI nach Meinung der Mitarbeitenden Men-

schen sogar wird ersetzen kénnen: 41,22 Prozent sind beim Thema

Gehaltsabrechnungen verwalten der Meinung, der ,,Einsatz von KI
lohnt sich und kann Menschen ersetzen®
(siehe Grafik auf Seite 23).

Diese exemplarischen Wahrnehmungen
decken sich auch mit den Erkenntnissen
von Haufe. Gerade im Bereich der Sach-
bearbeitung konstatierten die Befragten
in HR, dass sie KI noch gar nicht nut-
zen (67,5 Prozent) und liegen damit noch
hinter den Leitungsfunktionen von HR,
wo ,nur® 63,2 Prozent mit ,weify nicht/
gar nicht“ antworteten. Und vor allem in
kleinen Unternehmen ist KI nach dieser
Erhebung noch kein grofies Thema. ,,Die
haufigsten Einsatzfelder der KI innerhalb
der HR-Services sind Recruiting, Auswahl
und Employer Branding mit 18,5 Prozent ~ Douglas

sowie Lernen und Entwicklung mit 15,6

Prozent®, schreiben die Autoren.

Ein solcher Handlungsbedarf besteht vor allem im Mittelstand -
meint zumindest der Softwaredienstleister HRworks: ,,Bevor sich
diese Firmen und Betriebe nach KI-Losungen umsehen, sollten sie
daher zuerst damit beginnen, simtliche HR-Standard-Prozesse zu
digitalisieren und zu automatisieren®, schreibt HRworks in seinen
HR Trends 2024. Auch firr Aki Arrdez Ramoén von Jack Wolfskin
gilt es bei allem Hype um KI auch zu bedenken, dass ,man ja auch
einen gewissen Skaleneffekt braucht, damit sich das fiir mittelstan-
dische Unternehmen lohnt®

Vorsicht vor Entfremdung!
Routineaufgaben einfach so zu automatisieren kann zudem auch

zum Bumerang werden, zeigen die Daten der Haufe-Studie. Denn

wann eine personliche Betreuung und wann eine automatisierte

Outsourcing

\

Selma Sadikovic, Head of HR, Niche Beauty & parfumdreams

’,}y

Losung angeboten wird — dartiber liegen die Meinungen zwischen
HR und den Mitarbeitenden streckenweise durchaus auseinander.
35 Prozent der Non-HR-Befragten wiinschen sich beispielsweise zur
Frage ,,Die Formalititen zum Beispiel bei
Arbeitszeiten, Mutterschutz, Homeoffice
oder Freistellungen regeln® einen person-
lichen Zugang zur HR-Abteilung - doch
nur 18 Prozent der befragten HRlerin-
nen und HRler sehen das genauso. Umge-
kehrt wiinschen sich nur fiinf Prozent der
Non-HR-Befragten bei dieser Frage einen
digitalen Chatbot, gewiinscht wird dieser
jedoch von zwolf Prozent der befragten
Personalerinnen und Personaler.

So attraktiv die Automatisierung der Kern-
funktionen von HR fiir die HR-Abteilung
also sein mag - sie birgt die Gefahr einer

2
=
s

(weiteren) Entfremdung zwischen HR-Ab-
teilung und Belegschaft, auch wenn die
Daten hier durchaus ein ambivalentes Bild
zeichnen - denn digitale Prozesse sind in der Belegschaft durchaus
akzeptiert. Hier die richtige Mischung zwischen Automatisierung
und personlicher Ansprache zu finden, ist eine wichtige Aufgabe
fiir Personalabteilungen.

Der ungeliebte Kern als Chance

Das Problem: ,,Viele HR-Abteilungen preschen vor, mochten in die
Strategie eingebunden werden und mit am Tisch sitzen - aber die
Basisprozesse sitzen nicht*, sagt Sadikovic. Dabei sind es genau diese
Basisprozesse, die HR schlussendlich an den berithmt-beriichtigten
Tisch bringen konnten. Daten werden zukiinftig ein Schliissel zu
erfolgreicher Personalarbeit sein.

So gehen die Befragten in der Sage-Studie davon aus, dass in den
néchsten Jahren strategische Planung, datengestiitzte Entschei-
dungsfindung und Mitarbeiterengagement die wichtigsten Themen

Tabelle 3

Einige Unternehmen lagern einzelne Aufgaben der Personalabteilung an Dienstleister aus.
Wir haben gefragt: Wie gut eignen sich lhrer Meinung nach die folgenden Aufgaben fiir das sogenannte Outsourcing? (Angaben in Prozent)

Statement Eignet sich gar nicht
Rekrutierung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 13,64
Personalentwicklung fordern 18,76
Gehaltsabrechnung verwalten 10,33
Arbeitsrecht iiberwachen 15,75
Arbeitsumfeld verbessern 17,25
Konflikte managen 21,87
Mitarbeiterbindung steigern 20,26
Schulungen organisieren 11,63
Personalstrategie entwickeln 15,15
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Eignet sich kaum Eignet sich Eignet sich sehr
25,58 36,81 16,35
28,28 32,10 14,04
16,65 38,92 27,48
22,57 35,31 19,86
27,78 28,49 18,86
23,17 30,79 16,65
26,58 29,39 16,65
15,55 40,22 25,98
21,26 36,81 19,26
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sein werden. Und auch die Unterneh-
mensberatung PricewaterhouseCoo-
pers (PwC) prognostiziert, dass genau
diese Dinge zukiinftig den Kern der
HR-Arbeit ausmachen werden. Im
Trendbarometer People Management
2030 untersuchte das Beratungshaus
gemeinsam mit der Universitdt St.
Gallen, inwieweit sich die Aufgaben
der Personalabteilungen wandeln und
zukiinftig noch wandeln werden. ,,Bis
zum Jahr 2030 werden fast alle Funk-
tionen des People Management signi-

Foto: Dirk Beichert/BusinessPhoto

fikant weiter an Bedeutung gewinnen. Ak Arrdez Raman, Vice President People & Culture,

Dabei stehen vor allem das Recruiting, ~Jack Wolfskin
die Mitarbeitendenqualifizierung sowie

das Transformations- und Change Management im Fokus eines
zukunftsorientierten People Managements®, so Studienmitautor
Till Lohmann von PwC.

Bemerkenswert an der Studie ist jedoch auch: Gegeniiber der vorhe-
rigen Erhebung steigerte sich die Bedeutung von Daten- und Tech-
nologiemanagement um 15 Prozent - neben Employer Branding
(plus 14 Prozent) und Transformations- und Change Management
(plus 18 Prozent) die hochste Steigerung. Heif3t
im Umkehrschluss: Trotz aller Diskussionen um
die Rolle von HR scheint sich HR selbst dieser
Kernfunktionen und der Bedeutung einer guten
Datenbasis durchaus noch bewusst zu sein.

Auch HRworks sieht in den Kernfunktionen von
HR, wenn man es als Datensammeln und Stan-
dardprozesse definiert, auch die Chance, stirker
in die Unternehmensentscheidungsprozesse einge-
bunden zu werden: Wenn Personalmanager in der
Lage sind zu belegen, dass beispielsweise der Kran-
kenstand in bestimmten Abteilungen durch Uber-
arbeitung auf einem Allzeithoch steht, wodurch
wichtige Auftrige nicht erledigt werden, haben
sie jedoch gute Argumente zur Hand, um zum
Beispiel in neue Mitarbeiter zu investieren. Aus
diesem Grund seien sowohl People Analytics als
auch HR-Analytics wichtige Trends in der Perso-
nalentwicklung. Das Problem laut HRworks: Das
Datensammeln an sich ist nicht das Problem - bei
der Auswertung hakt es oft.

Beunruhigend aus HR-Sicht ist ndmlich ein wei-
teres Ergebnis der PwC-Studie: Die Relevanz des
Datenmanagements in Zukunft wird zwar als
hoch eingeschitzt, doch fithlen sich

viele HRler genau darauf nicht

gut vorbereitet. ,Im Beson-

deren gilt es, die zentralen >
Entwicklungsfelder rund um —
Datenmanagement, Entwick- ~ #
lungs- und Laufbahnberatung,

Transformations- und Change Manage-
ment und Employee Experience anzu-
gehen’, konstatieren daher die Studien-
autoren.

Denn in den Daten steckt ein Schatz.
Die Bedeutung von HR-Analyse im
strategischen Personalwesen sei nicht
zu unterschitzen: ,Finanzwesen, Ver-
trieb, operatives Geschaft, Marketing
und andere Bereiche stiitzen sich auf
Zahlen, um Fortschritte, Herausforde-
rungen und zielorientierte Performance

zu veranschaulichen®, wird Ben Brooks,
Griinder und CEO von PILOT, in der
Sage-Studie zitiert. Das miisse auch HR
tun. ,,Der Einsatz von Technologien zum
Sammeln, Analysieren und Reporting aussagekriftiger, datenge-
stiitzter Insights wird zur Superkraft des HR-Teams.“
In vielen HR-Abteilungen beginnt aktuell genau das: Sie sammeln
und analysieren die Daten. Laut der Sage-Studie steigt die Daten-
analyse der HR-Teams in allen relevanten Bereichen. Bei der Mit-
arbeiterproduktivitit gab es beispielsweise einen Anstieg von 23
auf 52 Prozent, bei den Lohnkosten pro Arbeitskraft von
41 auf 55 Prozent und von den Arbeitskosten von 35
auf 53 Prozent. Und iiber 90 Prozent der befragten
© Fihrungskrifte in Unternehmen mochten genau
“ diese Datenanalysen sehen.
Heifit im Umbkehrschluss: Wer es schafft, die Ver-
waltungsaufgaben nicht nur so zu automatisie-
ren, dass sie reibungslos ablaufen und Raum fiir
strategische Themen bieten, sondern daraus auch
noch KPIs ableitet, hat eine echte Chance, den viel
zitierten Platz am Tisch endlich zu bekommen.
Und dann kénnte sich auch der Kern von HR
nachhaltig verschieben. ,Wir werden sicher
sehen, dass es zukiinftig in der administrati-
ven HR-Arbeit weniger Menschen braucht, da
sich beispielsweise ja schon jetzt Reports und
Analysen leicht automatisch erstellen lassen,
oft per Self-Service,“ so Aki Arrdez Ramén
von Jack Wolfskin. ,,Und das legt dann die Ka-
pazititen in HR fiir die Transformations- und
Organisationsentwicklungsprojekte frei, die
= fur Unternehmen oft den grofiten Unterschied

machen.“ u
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oft zu soft”

Vernachlissigen Personalabteilungen ihre Kernaufgaben? Und wenn ja: Wieso? Dariiber sprechen
wir mit der Westwing-Personalchefin Miriam Sternitzky und dem ehemaligen Top-Personaler und
heutigen Berater Thomas Perlitz.

INTERVIEW: MATTHIAS SCHMIDT-STEIN

» Personalwirtschaft: Frau Sternitzky, Herr Perlitz. Was
sind die Kernaufgaben der Personalabteilung?
Miriam Sternitzky: HR muss Business Enabler sein.
Wenn das Unternehmen erfolgreich ist, dann ist auch
HR erfolgreich. Der Kern unserer Rolle ist daher zunachst
einmal die des administrativen Service Providers. Es muss
sichergestellt werden, dass das Kerngeschift gut lauft.

Was heifit das konkret?

Sternitzky: Ein Unternehmen braucht zuallererst Mit-
arbeitende. Daher gehort Recruiting zu unseren Kern-
aufgaben. Die Mitarbeitenden wollen natiirlich einen
Arbeitsvertrag bekommen und bezahlt werden. Das

ist seit November 2023 Chief People Officer
bei Westwing. Zu dem Mdbelversender kam

MIRIAM STERNITZKY

Foto: Westwing

sie 2016 nach ihrem Master in Wirtschafts-,
Organisations- und Sozialpsychologie in

Miinchen.

26 Personalwirtschaft 09_2024

heift, der Bereich People Operations gehort ebenfalls
dazu - also die klassischen administrativen Aufgaben.
Personalbetreuung ist ebenfalls wichtig, etwa wenn es
um Kiindigungen geht. Diese Basis muss funktionieren,
bevor weitere Funktionen hinzukommen.

Thomas Perlitz: Genau. Es geht darum, die Basics richtig
zumachen - auch wenn sie immer komplizierter werden.
Das Thema Gehaltsabrechnung zum Beispiel ist iiber die
Jahre extrem komplex geworden.

Was meinen Sie damit?

Perlitz: Es reicht schon lange nicht mehr, nur eine Brut-
to-Netto-Rechnung zu beherrschen. Heute geht es um
zahllose unterschiedliche Zuschlége, Altersversorgungs-
und Sozialversicherungsthemen, die Pflegeversicherung
und so weiter. Und auch das Arbeitsrecht ist komplexer
geworden. Heute haben Arbeitsvertrage schon mal 240
Seiten und mehr.

Sternitzky: Wenn man es auf das absolute ,,Core of the
Core* konzentriert, muss man sicher iiber die steigende
Komplexitit sprechen. Wir sind an der Borse, und jedes
Jahr kommen neue Regularien hinzu.

Perlitz: Und da wird es schwer, Leute zu finden, die das
durchblicken und eine fehlerfreie Arbeit abliefern.
Sternitzky: ... und die auch Lust haben, genau diese Rol-
len etwa im Bereich Payroll zu tibernehmen. Die gelten
einfach als nicht so sexy.

Wieso ist das so?

Sternitzky: Oft wird zum Beispiel die Payroll im Unter-
nehmen nicht ausreichend wertgeschitzt. Besonders vom
Management wird die Komplexitit haufig massiv unter-
schitzt. Personaler miissen immer wieder rechtfertigen,
warum sie genau hier ein grofles Team brauchen und
warum diese Expertinnen und Experten méglicherweise
mehr Gehalt bekommen als noch vor ein paar Jahren.
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Offenbar reicht ein verhiltnismif3ig hohes Gehalt aber
nicht aus, um entsprechende Stellen schnell zu besetzen.
Stattdessen wird gerade die Payroll oft outgesourct.
Perlitz: Ja, aber genau dadurch wird auch ein Entwick-
lungspfad kaputtgemacht - und das Problem entspre-
chend verschirft. Denn du schickst ja deine Leute nicht
ins Shared Service Center nach Bratislava, damit sie Er-
fahrungen sammeln und du die Kontrolle behaltst.
Sternitzky: Stattdessen sollte man als Unternehmen tiber-
legen, wie man eben einen Entwicklungspfad perspekti-
visch gestalten kann. Bei Westwing haben wir die Rolle
des Team Lead People Operations zum Beispiel mittler-
weile zum Team Lead People Operations and Systems
erweitert. Ich glaube, da muss man individuell schauen,
was sinnvoll ist. Damit die Beschaftigten eben auch sehen,
dass sie nicht mehr nur Experten fiir Payroll sind, sondern
ihren Horizont erweitern und zusétzliche Verantwortung
iibernehmen kénnen.

Perlitz: Ich wiirde sogar sagen, dass diese Zerlegung des
HR-Teilbereichs in seine Einzelteile die Grundlage fiir
vieles ist, was heute schieflduft. Denn dadurch ist der
Aufbau von breiter Kompetenz, die du auf dem obersten
Level brauchst, oft gar nicht mehr méglich.

Im Mittelstand sind aufgrund der geringen Gréfle der
Personalabteilungen vor allem
Generalisten titig. Sollte also
jeder Personaler und jede Per-
sonalerin erst einmal ein paar
Jahre dort arbeiten?

Perlitz: An manchen Stellen ma-
chen die Mittelstandler schon
etwas richtig. Denn bis so ein Un-
ternehmen sich entscheidet, zum Beispiel die Abrech-
nung komplett rauszugeben, muss schon einiges passie-
ren. Interessanterweise struggeln gerade die grofieren
Mittelstindler aber an genau der Stelle, wenn es darum
geht, jemanden fiir die Personalleitung zu finden. Denn
auf dem Markt gibt es ja vor allem Personalentwickler,
Tool-Implementoren und andere Spezialisten. Und ohne
denen zu nahe treten zu wollen: Die wenigsten davon
sind in der Lage, bei einem grofleren Mittelstandler die
Gesamtverantwortung zu tibernehmen.

Sternitzky: Als ich vor acht Jahren hier bei Westwing
angefangen habe, war ich auch eher Generalistin. Ich

- A \ f

THOMAS PERLITZ

ist heute unter anderem Berater und Principal
beim HR-Start-up-Okosystem allygatr. In
seiner Karriere bekleidete er HR-Fiihrungs-
rollen bei Gerresheimer, Henkel und anderen
Unternehmen.
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,Die Zerlegung des HR-Teilbereichs in

seine Einzelteile ist die Grundlage fur vieles,

was heute schieflauft.”

habe fast alles im Personalbereich schon gemacht - und
das hilft mir jetzt in meiner Rolle. Denn dadurch weif3
ich, wie alles miteinander zusammenhéngt — und wie
wichtig die Core-Prozesse wie Payroll und People Ope-
rations sind.

Perlitz: Bei zahlreichen Personalleitern sehe ich hier aber

grof3e blinde Flecken.
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,Hinter verschlossenen TUren sagen alle, dass
Outsourcing nicht wirklich gut funktioniert.”

28 Personalwirtschaft 09.2024

oy

Gibt es diese blinden Flecken auch auf dem C-Level?

Perlitz: Ja, ich glaube schon. Das hat man zum Beispiel
bei Corona gesehen. Da hatte man iiber Nacht etwas
iiberspitzt gesagt 95 neue Regeln auf dem Tisch, etwa
zum Thema Kurzarbeit. Was das ist, wie die Belegschaft
informiert werden muss und wie sie konkret ausgestal-
tet sein muss. Da braucht es Leute, die in der Lage sind,
innerhalb kiirzester Zeit auf vollig neue Entwicklungen
zu reagieren. Und in zahlreichen Unternehmen lief das
halt nicht und wurde im Nachhinein teuer — weil eben
kein Profi dransafi.

Wie kann man solchen blinden Flecken als Personal-
leitung entgegenwirken?

Sternitzky: Wir hatten kiirzlich den Fall, dass ein Mit-
arbeiter im Ausland lebt, aber regelmifiig hier in Miin-
chen ist. Wie viele Stunden es das Payroll-Team gekos-
tet hat, eine rechtlich sichere Losung zu finden! Ich
habe das Team gebeten, das mal runterzubrechen und
aufzuschreiben. So konnte ich zeigen, was eine nach
auflen hin einfache Sache fiir einen Rattenschwanz an
Aufwand nach sich zieht. Und genau so kénnen wir das
Business challengen, ob der Mehraufwand im Einzelfall
wirklich sinnvoll ist.

Perlitz: Das ist ein Superbeispiel. Ich weifd nicht, wie
viele Tausend Euro in vielen Unternehmen ausgege-
ben werden nur fiir solche Einzelfille. Von denen es ja,
wenn das Unternehmen grof3er ist, 10, 20 oder 30 gibt.
Sternitzky: Hier darf die Personalabteilung einfach
nicht zu allem Ja und Amen sagen. Wir miissen ein
Bewusstsein dafiir schaffen, was fiir eine Komplexitat
hinter vielem steht. Und eben nicht einfach executen,
sondern hinterfragen, wann etwas sinnvoll ist - und

wann nicht.

Wieso wird das so selten gemacht?

Perlitz: Es sitzen nur selten Leute in den entsprechen-
den Positionen, die den Mut und die Kraft haben, der
Unternehmensleitung vorzurechnen, was es genau
kostet und welche Komplexitit dahintersteht. Dafiir
braucht es ja auch tibergreifendes Wissen, dass zum
Beispiel ein Sales-Mitarbeiter in Lissabon eine Betriebs-
stitte auslosen kann, was in der Umsetzung sehr kom-
plex werden kann.

Sternitzky: In vielen Bereichen habe ich ja Experten
bei mir im Team, und die wissen oft viel mehr als ich.
Aber meine Verantwortung ist es doch, so viel von

\L\

jedem Bereich zu verstehen, dass ich an der Schnitt-
stelle zum C-Level entsprechend beraten und chal-
lengen kann. Vor allem fehlt mir hiufig, dass Perso-
naler auch unternehmerisch denken. Wirklich immer
iiberlegen, was ist der Return on Investment von ver-
schiedenen Initiativen und auch mal diesen Schritt
zuriickgehen. Die Zeit muss man sich halt immer be-
wusst nehmen.

Wieso fillt das Personalerinnen und Personalern so
schwer?

Sternitzky: Weil es anstrengend ist. Und weil es natiir-
lich mehr Spaf$ macht, sich eine tolle Employer-Bran-
ding-Kampagne zu tiberlegen. Ich habe das Gefiihl,
viele Mitarbeitende in HR - und auch HR-Fiithrungs-
krifte - sind heute zu soft.

Woran machen Sie das fest?

Sternitzky: Viele Personaler sind ,People Pleaser. Sie
wollen nicht anecken, nicht unangenehm auffallen.
Und trauen sich genau deshalb nicht, dem Business
auch mal Kontra zu geben.

Perlitz: Ich gehe da noch einen Schritt weiter: Es wol-
len halt viel zu viele im Personalbereich ;was mit Men-
schen’ machen. Da sage ich: Dann kannst du dich auch
beim Discounter an die Kasse setzen, da kommen min-
destens ein paar Hundert Leute an dir vorbei. Das ist
etwas provokativ ausgedriickt, aber wir haben zu viele
Menschen im Personalbereich, die die falsche Grund-
ausbildung haben. Zu viele Psychologen, zu wenige,
die BWL konnen.

Frau Sternitzky, Sie haben Psychologie studiert ...
Sternitzky: Ja, ich stimme dem aber absolut zu. Fiir
mich war am Anfang meiner Kar-
riere das grofite Learning, dass ich
erstmal die betriebswirtschaftlichen
Zusammenhinge verstehen musste.
Ich musste lernen, die Sprache des
Business zu sprechen. Sonst wire
ich hier bei Westwing nicht weit ge-
kommen.

Perlitz: Aber die wenigsten erkennen das. Oder wenn
doch, dndern sie trotzdem nichts.

Stattdessen verstehen sich offenbar viele Personalerin-
nen und Personaler vor allem als Anwalt der Beleg-
schaft. Wird das wenigstens von der Belegschaft gou-
tiert? Die sieht in der Personalabteilung ausweislich
diverser Umfragen vor allem eine Verwaltungs- und
Rekrutierungseinheit.

Sternitzky: Als Personaler wirst du wahrscheinlich immer
eher derjenige sein, der verantwortlich gemacht wird,
wenn etwas nicht so gut lauft. Zum Beispiel, wenn das
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Gehalt nicht ptinktlich da ist. Davon abgesehen glaube ich
aber schon, dass man, gerade wenn man trahsparent und
prasent ist, durchaus respektiert wird im Unternehmen
und einen positiven Unterschied machen kann.

Perlitz: Manchmal muss man in HR harte Entschei-
dungen treffen oder mittragen. Aber dann erwarten
die Menschen von dir, dass du den folgenden Prozess
zumindest gut gestaltet hast. Dass die Leute am Ende
daran denken, dass die Botschaft zwar furchtbar war,
weil sie zum Beispiel entlassen wurden. Aber dass mit
ihnen so verniinftig und professi-
onell umgegangen wurde, wie es
geht. So etwas bleibt im Gedicht-
nis - und spricht sich herum.

Aber mit einer tollen Emplo-
yee-Wellbeing-Kampagne geht

man als Personalleitung trotz-

dem lieber zu seiner Geschiftsfithrung als mit der
Aussage, dass die Exit-Gespriche gefiihrt wurden oder
die Gehilter piinktlich und richtig gezahlt werden.
Sternitzky: Das ist menschlich. Als ich hier die Per-
sonalleitung tibernommen habe, wire ich auch am
liebsten sofort losgeprescht und hitte Budget fiir ein
Learning-und-Development-Team und fiirs Emplo-
yer Branding gefordert. Das sind ja Sachen, die mich
auch selbst begeistern. Aber zur Personalarbeit gehort
eben deutlich mehr, und man muss erstmal Prioriti-
ten setzen.

Die wenigsten Menschen haben eine Passion fiirs
Fixen der Basics.

Sternitzky: Genau. Aber solange wir noch nicht
einmal sichergestellt haben, dass die Leute schnelle
Riickmeldungen bekommen und nicht ewig auf ihr
Zeugnis warten miissen, bringt das doch alles nichts.
Und das fithrt dann teilweise dazu, dass hinter super
ausgetiiftelten und preisgekronten Employer-Bran-
ding-Initiativen kein gescheiter Recruiting-Prozess
steht. Da denke ich mir: Wahnsinn, was ihr fiir ein
Geld verpulvert.

Perlitz: Es fehlt daran, dass alles auf einen Mehrwert
und auf eine Wertsteigerung hin tiberpriift wird. Dass
gefragt wird, was es dem Unternehmen bringt. Statt-
dessen hort man oft, wie anstrengend es war, 65 Tik-
toks, LinkedIn-Posts und Instagram-Reels abgesetzt zu
haben - das zahlt ja schlieSlich alles auf das Employer
Branding ein. Ja natiirlich - aber nicht in dem Maf3e,
das dieses Ausmaf3 rechtfertigt. Manche Leute gehen
auf 25 Netzwerkveranstaltungen die Woche. Da frag
ich mich: Wann entsteht deren Wertbeitrag?

Wir haben ganz am Anfang schon einmal kurz iiber
das Thema Outsourcing der Core-Titigkeiten gespro-

AN,
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chen. Ist das nicht in vielen Fillen die am wenigsten
schlechte oder schlicht die einzige Moglichkeit, dass
es iiberhaupt funktioniert?

Perlitz: In manchen Fillen, ja. Aber umso wichtiger ist es,
frithzeitig und aus einer Position der Stabilitit heraus zu
sagen, dass man es selbst macht. Hinter verschlossenen
Tiiren sagen alle, dass das Outsourcing nicht wirklich
gut funktioniert. Das ist ja auch klar: Das sind oft junge,
unerfahrene und billige Leute, die etwa das Thema Pay-
roll nach Schema F machen.

JAls Personaler wirst du wahrscheinlich immer
eher derjenige sein, der verantwortlich gemacht

wird, wenn etwas nicht so gut lauft.”

Und das funktioniert nicht?

Perlitz: In den meisten Fallen bedeutet das nur Stress fiir
alle Seiten. Denn Vergiitungssysteme sind heutzutage so
kompliziert mit den verschiedenen Schichten, Zuschli-
gen, Tarifvertrigen und und und. Und dann gibt es ja
noch die ganzen Einzelfille. Wenn zum Beispiel Mitar-
beiter Meyer mit seiner Uberstundenabrechnung immer
spat dran ist, dann weif3 der interne Payroller, wie damit
umgehen, sodass er trotzdem sein Geld bekommt. Aber
mit einem Shared Service Center in Budapest? Da gibt
es dann halt kein Geld, wenn die Frist gerissen wird.
Sternitzky: Aber es stimmt schon: Wenn du die Leute
nicht findest, dann bleibt dir manchmal nichts anderes
tibrig als outzusourcen. Nur machst du dich dann extrem
abhingig von Dienstleistern. Da die Qualitat hochzuhal-
ten, das ist unheimlich schwierig.

Und was ist mit Automatisierung? Die bietet sich bei
eher verwaltenden Titigkeiten ja grundsétzlich min-
destens genauso an.

Sternitzky: Ich glaube, dass man jetzt wirklich smarte
Losungen finden sollte. Wir sollten schauen, was wir
automatisieren koénnen, um uns wirklich die Arbeit zu
erleichtern. Eines meiner ersten Projekte war die Ein-
fihrung eines Ticketsystems. Dadurch haben wir jetzt
Transparenz, wir konnen KPIs tracken - und entspre-
chend das HR-Team auch durch SLAs steuern. Auch
ein Self-Service-Portal ist oft etwas Sinnvolles. Mitar-
beitende miissen dann nicht jedes Mal, wenn sie wissen
wollen, wie viel Urlaub sie noch haben, in der Perso-
nalabteilung nachfragen. Viele Unternehmen sind aber
viel zu sehr in administrativen Routinen gefangen, um
sich wirklich damit auseinanderzusetzen, was sie durch
Automatisierung an Kapazititen freischaufeln konnten.
Dabei ist das ein Riesenhebel, um dieses Hamsterrad zu
durchbrechen und mehr Zeit fiirs Gestalten zu haben. s

Fag,

SLAs oder Service Level
Agreements kommen
eigentlich aus dem
Outsourcing. In ihnen
schreiben Auftraggeber
und Auftragnehmer
unter anderem nieder,
welche Leistung er-
wartbar ist, vor allem
auch in welcher Qualitdt
und Geschwindigkeit.

Personalwirtschaft 09_2024 29



\ pc
TITEL COREHR : :
2

Tools flir Bewerbermanagement:

Druck ablassen

Fachkriftemangel ist seit Jahren ein Dauerthema. Deshalb stehen Unternehmen, Beratungen und
auch die Softwareanbieter stindig unter Druck. Kann Software Abhilfe schaffen?

VON ULLI PESCH

» Elektronische Bewerbungen sind angesagt: Laut aktu-
ellem E-Recruiting Software Benchmark Report 2023/24
des Institute for Competitive Recruiting (ICR) bewirbt sich
mittlerweile fast jeder Zweite (48,9 Prozent) per Mail und
fast so viele iiber Online-Formulare (43,4 Prozent). Mobil
tiber entsprechende Apps wie Truffls oder Talentcube auf
dem Tablet oder Smartphone sind es 4,3 Prozent. Nur noch
vereinzelt (3,5 Prozent) erreichen die Unternehmen Bewer-
bungen auf dem Postweg.

Nicht jedes System passt

Genau deshalb sei es laut dem Report gut vier von finf
Unternehmen wichtig, tiber das fiir ihre Zwecke richtige
Bewerbermanagementsystem (BMS) zu verfiigen. Doch
nicht jedes System eignet sich fiir jedes Unternehmen. Wolf-
gang Brickwedde ist Direktor des ICR, das jedes Jahr den
E-Recruiting Software Benchmark Report herausgibt. Fiir
ihn haben alle BMS ihre Stirken und Schwéchen. Was fiir
ein Unternehmen eine fiir die Gréf3e oder Branche sehr gut
passende Losung sei, konne fiir ein anderes Unternehmen
nicht die Ideallosung sein, meint er. ,,Jedes Unternehmen
hat unterschiedliche Priferenzen bei den Funktionen. Den
einen ist ein gutes Reporting wichtiger als die Moglichkeit,
Videointerviews im Bewerbermanagementsystem abzubil-
den. So gilt es bei der Suche
nicht nach dem besten, aber
nach dem am besten passen-
den System fiir jedes Unter-
nehmen, sich selbst zunachst
dartiber klar zu werden, wel-
che Funktionen welche Wich-
tigkeit haben’, so Brickwedde.

Feine Unterschiede

Grundsitzlich gilt: Die Funktionen eines BMS (auch als Applicant Tra-
cking System, ATS, bezeichnet) konzentrieren sich schwerpunktmiflig
auf die Verwaltung und Optimierung des Bewerbungsprozesses. Dariiber
hinaus sind die Erstellung und Veréffentlichung von Stellenanzeigen, die
Sichtung und Auswertung von Bewerbungsunterlagen, die Kommunika-
tion mit Bewerbern und auch die Verwaltung von Bewerberdaten méglich.
Bekannte BMS sind zum Beispiel Zoho Recruit, BeeSite, Talention, d.vinci,
Softgarden oder coveto.
Eine Recruiting-Software hingegen deckt ein breiteres Funktionsspektrum ab,
indem sie auch Funktionen zur langfristigen Talentgewinnung und -bindung
beinhaltet. Dazu zéhlen beispielsweise ein Talent-Pipeline-Management, Em-
ployer Branding und die Pflege von Talentpools. Einige Anbieter von Rekru-
tierungslosungen, unter ihnen Recruitee, SmartRecruiters oder BambooHR,
beinhalten zusitzlich Onboarding-Funktionen.
Und auch HR-Softwarehersteller bieten Rekrutierungs-Module an: allen voran
die Grofien wie Oracle, SAP SuccessFactors oder Workday, aber auch Personio,
Sage, perbit, Persis, Umantis oder Rexx und andere.
Gleichzeitig verfiigen die professionellen Social Networks Xing mit onlyfy
und LinkedIn mit LinkedIn Recruiter ebenfalls iiber Recruiting-Losungen,
die funktional auf die Suche iiber die eigenen Netzwerke abgestimmt sind.
Die Kernfunktionen sogenannter Candidate-Relationship-Management-L6-
sungen (CRM) wie beispielsweise von Avature, unterscheiden sich marginal
von Recruiting-Losungen: Sie beinhalten auch Funktionen fiir den Aufbau
und die Pflege von Beziehungen potenzieller und bestehender Kan-
didatinnen und Kandidaten. Dazu zihlt zum Beispiel der gezielte
Versand von Nachrichten an Kandidaten, das Verfolgen des Be-
werbungsfortschritts wahrend des Rekutierungsprozesses und
Mafinahmen fiir das Employer Branding. Der Einfachheit halber
bezeichnen wir all diese Systeme folgend als BMS.

Goldstandard Skills

Der Markt fiir diese Systeme ist also uniibersichtlich und méchtigin
Bewegung: Mehr als 150 Anbieter buhlen um die Gunst der
Kunden. Hinzu kommt, dass BMS sich gegen die zuneh-

mende Konkurrenz von Personalmarketing-Plattformen

und Dienstleistern, die sich mittels intensiver

.
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KI-Unterstiitzung auf das Sammeln und Auswerten von
Jobprofilen und Skills spezialisieren, behaupten milssen.
Uberhaupt scheinen Skills heute die géingigste Wahrung im
Wettbewerb um Talente zu sein. Denn es geht nicht mehr
so sehr um bestimmte Qualifikationen, sondern darum,
welche Fahigkeiten eine Bewerberin oder ein Bewerber
hat. Angesichts immer neuer Jobprofile und Anforde-
rungen, die nirgends ausgebildet werden, scheint das der
einzig gangbare Weg zur passenden Mitarbeiterin oder
dem passenden Mitarbeiter zu sein.

So beispielsweise haben die groflen Anbieter wie SAP
SuccessFactors, Workday oder Oracle bereits eigene Skill
Clouds entwickelt, um Unternehmen dabei zu unter-
stiitzen, ihre Skill-Bibliotheken im Human-Capital-Ma-
nagement-Kernsystem (HCM) zu speichern. Andere, wie
Microsoft, ServiceNow, Eightfold, Gloat oder Degreed,
haben zweckgebundene Skill-Technologien entwickelt,
die laut HR-Analyst Josh Bersin fiir das Recruiting, die
interne Mobilitit und die eigene Enterprise Talent Intel-
ligence einsetzbar sind. Auch Cornerstone hat durch die
Ubernahme von SkyHive, einem Pionier im KI-basierten
Skill-Management, seine Kompetenz-Tools ergénzt und im
neu geschaffenen Produkt Cornerstone Galaxy gebiindelt.

Ohne KI kein Recruiting

KI ist nicht neu im Recruiting. Begonnen hat deren Ein-
satz bereits vor mehr als zehn Jahren mit dem CV Par-
sing: Algorithmen erkennen in digitalisierten Lebenslau-
fen bestimmte Stichworte und vergleichen und matchen
diese automatisiert mit Stellenanforderungen. Seit einigen
Jahren stehen den Bewerbern auf den Karriereseiten der
Unternehmen Chatbots zur Verfiigung, die ihnen zum
Beispiel Fragen zum Verfahren im Bewerbungsprozess
beantworten. Vereinzelt versenden die Systeme auch au-
tomatisiert Eingangsschreiben per Mail oder vereinbaren

WAS SOLLTEN BEWERBERMANAGEMENTSYSTEME KONNEN?

Uber folgende Funktionen sollte ein BMS mindestens verfiigen:

Termine fiir Bewerbungsgespriche. Seit Anfang letzten Jahres hat sich durch
GenAI die Welt des Recruiting grundlegend verdndert.

Heute generieren Tools wie ChatGPT automatisiert Stellenanzeigen, posten
diese und werten den Erfolg von Recruiting-Kampagnen aus. Mittlerweile
verfiigen Unternehmen wie Seekout oder Eightfold in den Pools ihrer Talent
Intelligence Plattformen tiber Hunderte von Millionen Arbeitnehmerprofile.
Recruiter konnen einfach per Copy & Paste eine Stellenbeschreibung in einen
Bildschirm der Software einfiigen, und das System nutzt die GPT4-KI, um die
Stellenanforderungen zu entschliisseln (Stellenbezeichnung, Beschreibung, er-

»Jjedes Unternehmen hat
unterschiedliche Priferenzen bei
den Funktionen.”

Foto: privat

Wolfgang Brickwedde, Director, Institute for Competitive
Recruiting (ICR)

forderliche Fahigkeiten, empfohlene Fahigkeiten, gewiinschte Ausbildung und
so weiter), eine Reihe von ,intelligenten Suchvorgingen® in der Datenbank
des jeweiligen Anbieters durchzufiihren und sofort die am besten geeigneten
Kandidaten anzuzeigen.

Die Zukunft: Intelligentes Personalmarketing

Wolfgang Brickwedde sieht im zunehmenden Einfluss des Online-Personalmar-
keting kiinftig eine grofiere Herausforderung fiir die etablierten BMS-Software-
anbieter. Brickwedde: ,,Bewerbermanagementsoftware ist jetzt noch quasi das
Riickgrat der Recruiting-Aktivititen. Neue Herausforderungen fiir die E-Rec-
ruiting Software, wobei dieser Name hierfiir besser passt, kommen vom Per-
sonalmarketing. Konnen heute schon aus vielen Systemen heraus Anzeigen auf
Jobportalen gepostet werden, steigen die Anforderungen in Zukunft. Entweder
integriert oder zumindest sehr eng verzahnt, sollen in Zukunft alle Online-Per-
sonalmarketing-Aktivitdten, inklusive Talent Intelligence, iiber eine Plattform
laufen, messbar und in Realtime steuerbar sein. Da haben Bewerbermanage-

mentsysteme noch einiges vor sich.“ n

* Automatische Erfassung von Bewerberdaten (CV * Kommunikation mit Fachabteilungen * Test-/Auswahlverfahren fiir Bewerberinnen und
Parsing) « Kundenservice Bewerber

* Bereitstellung von Controllingkennzahlen (KPI) « Management des Bewerbungseingangs * Vergleichsmdglichkeit der Kandidaten

* Datensicherheit und Datenschutz o Nutzerfreundlichkeit fiir Bewerberinnen und Be- Veroffentlichung von Anzeigen auf der eigenen

* Durchsuchungsmdglichkeit des Bewerberpools

« Erfassung der Stellenanforderung .
* Internationalitdt .
* Interviewfiihrung .
* Kollaboration mit anderen Recruitern .

* Kommunikation mit Bewerbern/Kandidaten
(zum Beispiel iiber Bots, Chathots) inklusive .
E-Mails und Terminplanung

werber

Nutzerfreundlichkeit fiir Recruiter

Nutzung eines Talentpools im System
Pflege und Verwaltung von Bewerberdaten

Suche von potenziellen Kandidatinnen und Kan-
didaten en in externen Quellen

Suchmaglichkeit in interner(n) CV-Daten-
bank(en)

Karrierewebsite

Verdffentlichung von Anzeigen auf Jobportalen
(Multiposting) und iiber Schnittstellen auch an
Soziale Netzwerke oder Audioplattformen

Workflow-Unterstiitzung und Automatisierung
von Routine-Funktionen

Analyse- und Reporting-Funktionen

(Quelle: Anlehnung an ICR E-Recruiting Software Report 2022/2023)
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Tool§. flr Personaladministration:
Die Ubersicht fehlt

Die administrativen Aufgaben in Personalabteilungen sind in allen Unternehmen dhnlich. Die

Admin-Tools in der HR-Software-Landschaft sind allerdings nicht so eindeutig.

VON ULLI PESCH

> Bei den Anwendern herrscht grofie Uneinigkeit dariiber,
welche Software zur Erledigung administrativer HR- Auf-
gaben bendtigt wird. Fragt man Workforce-Management
Software-Anbieter wie Atoss, Interflex oder ukg (ehemals
Kronos), dann meint man dort Funktionen wie Arbeits-
zeiterfassung, Zeitwirtschaft, Personaleinsatzplanung, Per-
sonalplanung, HR Analytics und gegebenenfalls noch Self
Services.

»Die Frage Was zahlt zu HR-Administration’ ist eine sehr
berechtigte Frage!, kommentiert Silvia Hutz, Senior Direc-
tor Business Development Oracle Cloud Applications, das
Thema HR Admin Tools. ,,Es gibt viele Definitionen dafiir.
Es kommt auch darauf an, wen Sie fragen - die Antwort
eines Personalchefs oder eines HR-Softwareanbieters kann
unterschiedlich ausfallen. Daher sei es bei der Verwendung
der Terminologie ,,HR-Administration immer gut zu er-
kldren, was mit diesem Begriff oder Konzept gemeint ist.
Im Grunde genommen hat ziemlich jeder HR-Bereich etwas
mit der Administration von Personal zu tun. Daher ist es
nicht verwunderlich, dass fiir einige HR-Software-Herstel-
ler ebenso Personalplanung, Personalbeschaffung, Perso-
nalverwaltung, Payroll, Personalentwicklung, Personaltren-
nung dazuzéihlen. Fiir andere gehort auch das Onboarding,
die Entwicklung von Leitlinien und die Management-Ent-
wicklung sowie das Fithren von Personalgesprachen hinzu.
Ebenso Aus- und Weiterbildungsmanagement und auch
das betriebliche Ideenmanagement und Vorschlagswesen
oder auch die Reiseplanung und -Abrechnung zéhlen, je
nachdem, wen man anspricht, dazu.

Eine fiir alles?

Heute haben sich die HR-Softwarehersteller entweder auf
bestimmte Aufgaben spezialisiert und ihr Software-Port-
folio entsprechend angepasst. Oder sie bieten komplette
Suiten mit allen Funktionsmodulen, die auch einzeln lauf-
fihig sind, an.

Der grof3e Vorteil der HR-Suiten: Die Losung ist so konzi-
piert, dass bei einer Erweiterung alle Prozesse aufeinander
abgestimmt sind und alle Daten nahtlos fliefen und mitein-
ander interagieren. Anbieter wie perbit, Persis (die erst kiirz-

lich von Interflex iibernommen wurden), Rexx, Umantis,
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Personio und viele andere bieten einzelne Funktionsmo-
dule oder Komplettlgsungen fiir den Personalbereich an.
Allerdings ist, wie zuvor erwihnt, der Begriff HR-Ad-
ministration mittlerweile so vielschichtig, dass eine
funktionale Eingrenzung schwerfillt. Denn neben dem
Management der Stammdaten kann er auch das Or-
ga-Management, das Vertragsmanagement oder auch
die Umsetzung und Sicherstellung der Einhaltung der
Governance Regeln und Rechtskonformitit beinhalten.
Ganz abgesehen von der Automatisierung und Standar-
disierung HR-administrativer Prozesse sowie die Digita-
lisierung von HR-Dokumenten und -Prozessen. Fiir alle
Aufgaben gibt es passende Tools.

Schaut man unter die Oberfliche der Losungen, zeigt
sich die unterschiedliche Philosophie und Zuordnung der
einzelnen administrativen HR-Funktionen. So bietet bei-
spielsweise perbit unter dem Begriff Personalmanagement
neben anderen Funktionen die Verwaltung aller Perso-
naldaten, das Pre-, On- und Offboarding, aber auch
die digitale Personalakte, die Dokumentenverwaltung
und ebenso das Stellenmanagement, mitarbeiterbasierte
Organigramme und weitere Funktionen an. Bei Personio
zahlt der Bereich HR-Helpdesk, die Zeiterfassung oder das
Whistleblowing dazu. Und bei P&I LogaHR sind es unter
anderem E-Learning und Seminare, sowie das Wiederein-
gliederungsmanagement.

Unterschiedliche Anforderungen

Wie bei im Grunde genommen allen Unternehmens-Soft-
warelosungen ist das Spektrum an Lsungen fiir dezidierte
Einsatzbereiche nahezu grenzenlos. Hinzu kommt die Gréfle
des Unternehmens, die weitere Markierungen setzt: Ein
Handwerksbetrieb mit 30 Mitarbeitenden benétigt tibli-
cherweise weder eine Recruiting- noch eine Rechts- oder
eine interne Controlling- Abteilung. Das macht in der Regel
eine Person, meist der Inhaber, genauso die Einstellungen.
Die Lohn- und Gehaltsabrechnung wird vielleicht von einer
oder zwei Personen erledigt. Der Aufwand, diese Aufgaben
zu administrieren, ist ein anderer als in Konzernen. Oft
reichen noch Excel-Tabellen zur Administration von Vor-
gingen wie beispielsweise Urlaubslisten; Arbeitsbescheini-
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gungen werden noch manuell erstellt, und Personalakten stehen nicht selten

com_5second
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noch im Aktenschrank.

In Groflunternehmen ist die Anzahl der Prozesse und die Datenmenge allein
aufgrund der Anzahl der Mitarbeitenden eine andere: Grofie Statistiken und
Reporte in Excel zu erstellen ist zu aufwendig und fehleranfillig. Digitalisierte
Personalakten sind jederzeit ohne Zeitverzug von jeder berechtigten Person
einsehbar. In einem Konzern 1000 oder mehr Bescheinigungen im Jahr zu
erstellen, ist ohne entsprechende Tools nicht mehr umsetzbar.

Wie alle Softwarehersteller stellen auch die Anbieter
von HR-Software die passenden Losungen nicht nur
branchenspezifisch, sondern auch fiir jede Unterneh-
mensgrofle passend zur Verfiigung.

Beispielsweise bietet HRworks Admin-Losungen fiir
kleinere Unternehmen, wihrend das Kundenspektrum
von Softwareherstellern wie Rexx, perbit oder Persis,
P&I LogaHR, Sage oder Personio bei grofieren KMU
meist ab 100 bis 150 Mitarbeitenden beginnt und nicht
selten bis zu grofleren Mittelstindlern mit 10000 oder

Applications

mehr Mitarbeitenden, auch im internationalen Kontext, geht. Die Unterneh-

S —— mens-Dickschiffe, grofie nationale und international titige Unternehmen,
i -";:‘\.‘ | bleiben nach wie vor die Domine der Platzhirsche a la SAP & Co.
E Cloud und andere Standards
” ; : fj ¥ Bis vor etwa zehn Jahren scheute HR grundsitzlich die Cloud-Technologie
|| wie der Teufel das Weihwasser. HR, das sich stets innerhalb der betrieblichen
Prozesslandschaft mit Sicherheits- und Datenschutzbedenken herausredete
\Y und lange den Gang in die Cloud hinauszogerte, ist heute einer der Profiteure
AN dieser Technologie. Unabhingig davon, dass fiir den Betrieb der Software in der
! Cloud keine eigenen IT-Ressourcen und -Kenntnisse mehr erforderlich sind,
-~ ' liegen die in der Regel personenbezogenen Daten heute sicherer und erheblich
T besser vor Datenspionage und -Missbrauch geschiitzt in den Rechenzentren
2 h der Cloud-Anbieter. Dass auf die Losungen bei Bedarf auch mobil oder vom

Homeoffice aus zugreifbar ist, ist heute ebenfalls Standard.

Kaum ein Anwender - aufler gegebenenfalls von noch im Betrieb laufenden
Altsystemen - halt und betreut die HR-Daten noch im eigenen Rechenzentrum.
Das erhoht nicht zuletzt die Skalierbarkeit und bietet auch eine stirkere Kos-

»Die Frage ,Was zahlt zu HR-Admini-
stration® ist sehr berechtigt!“

Silvia Hutz, Senior Director Business Development, Oracle Cloud

R

platz niederschlagen. Ob der Kostenvorteil grundsitzlich
und unabhingig davon, ob es sich um HR Administration
oder andere HR-Aufgaben dreht, langfristig bestehen bleibt,
dariiber scheiden sich seit einiger Zeit die Meinungen der
Expertinnen und Experten.

Das gilt auch fiir die Unternehmen, die administrative
HR-Aufgaben, je nachdem, was dazu zihlt, komplett an
Dienstleister auslagern. In den meisten Féllen geht es dabei

Foto: Oarcle

um die Entgeltabrechnung, aber auch um die Beschaffung
von Mitarbeitenden und deren Onboarding sowie die Ver-
waltung von Mitarbeiterdaten oder die Reisebuchung und
-abrechnung.

KI zum Schluss

Der Einsatz Kiinstlicher Intelligenz hat auch in administ-
rative Bereiche der Personalabteilungen Einzug gehalten.
Beispiele sind SAPs Joule, ein KI-Assistent, der fiir na-
hezu alle HR-Aufgaben im SAP-Kontext einsetzbar ist,
und auch Galileo der Josh Bersin Company, der als erster
GenAl-gesteuerter HR-Assistent speziell auf alle Bereiche
der Personalarbeit abgestimmt ist. Ansonsten lassen sich
die HR-Abteilungen gerne generative KI-Tools beispiels-
weise fiir Auswertungen oder auch fiir den Schriftverkehr,
zum Beispiel fiir Arbeitszeugnisse, zusitzlich erstellen oder
erstellen sie auch selbst und binden sie in ihre administra-

Einsatz von KI-basierten Sprachmo-
dellen und generativer KI zum Er-

Payroll/Entgeltabrechnung
Personalbeschaffung

konformitat
Stammdatenmanagement

Die Auflistung ist nicht vollstandig und wird
von jedem Hersteller unterschiedlich bewertet.

E tentransparenz, da sich die Kosten meist auf monatlicher Basis und je Arbeits-  tiven Prozesse ein. L
-
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i DAS WIRD ZUR HR-ADMINISTRATION EINGESETZT: i

y i * Abwesenheits- und Spesenma- stellen unterschiedlichster Doku- < Personaleinsatzplanung * Standardisierung und Digitalisie- 1

W % i nagement mente « Personalplanung rung von HR-Prozessen (mittels i
i 1

[l i * Arbeitszeiterfassung * Fiihren von Personalgesprachen o PesaEkisiie Tools) i

'+ Aus-und Weiterbildungsmanage- ~ + HR-Analytics + Personalverwaltung * Stellenmanagement :

“ ‘. i ment * HR-Helpdesk * Reiseplanung und -abrechnung " Talent Management i

A * Betriebliches Ideenmanagement « Management-Entwicklung « Self Services (ESS/MSS) * Vertragsmanagement |

- und Vorschlagswesen ' Zeitwirtschaft |

Onboarding « Sicherstellung und Einhaltung von :

" Digitalisierung von HR-Dokumen- i

Orga-Management Governance-Regeln und Rechts- ]

- ten/Dokumentenverwaltung !

1
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HR-Tools fur Lohn- und Gehalts-
abrechnung: Oldie but Goldie

Software zur Lohn- und Gehaltsabrechnung ist das dlteste Software-Genre im Bereich der

Personalsoftware. Seit den Anfangen hat sich einiges getan.

VON ULLI PESCH

» Payroll-Software hat eine lange Entwicklung hinter sich, und ist heute kaum
noch mit den Anfingen vergleichbar: einfacher bedienbar, oft integriert in
eine komplette Personalsoftware-Losungswelt und natiirlich technisch und
rechtlich auf dem neusten Stand.

Nur an den Aufgaben hat sich - bis auf die Umsetzung gesetzlicher Ande-
rungen - nicht viel verdndert. Nach wie vor operiert sie streng nach allen ge-
setzlichen Regeln und Vorgaben und basierend auf Tarif- und individuellen
Arbeitsvertragen. Doch die sind kniffelig.

Das macht sich auch im Markt bemerkbar. ,,In den letzten 20 Jahren hat die
Zahl der Anbieter fir Entgeltabrechnungslosungen deutlich abgenommen,
sagt Michael Gottwald, geschiftsfithrender Gesellschafter des Hamburger
Marktforschungs- und Beratungshauses SoftSelect. Er sieht die Ursache vor
allem darin, dass der jéhrlich immer wiederkehrende Pflege- und Entwick-
lungsaufwand fiir diese Anwendungen stetig steigt und deshalb fiir viele klei-
nere Unternehmen einfach zu hoch ist. ,Hinzu kommt, dass zum anderen
der Bedarf der Unternehmen und Kérperschaften des Offentlichen Rechts an

»In den letzten 20 Jahren hat
die Zahl der Anbieter deutlich

abgenommen.“

Michael Gottwald , Geschaftsfiihrender Gesellschafter,
SoftSelect

zusitzlichen Personalfunktionen wie Bewerbermanagement, Personalentwick-
lung, Mitarbeiterportale und Lernmanagement, von Jahr zu Jahr gestiegen ist.
Laut jingster jahrlich durchgefithrter Erhebung des Unternehmens verfiigt
etwa die Hilfte der circa 100 untersuchten Personalsoftware-Lsungen iiber
eine integrierte oder eine separate Entgeltabrechnung, wiahrend ungeféhr die
andere Hilfte der HR-Losungen keine Entgeltabrechnung enthalt.

Bunte Anbietervielfalt

Der Anbietermarkt in diesem Umfeld ist uniibersichtlich: Neben den bekann-
ten grofien Anbietern wie SAP, Workday, Oracle oder auch Sage und P&I
(letztere haben sich auf kleinere, mittlere und mittelgrof3e Mittelstandler spe-
zialisiert), gibt es eine Vielzahl mittelgrofer Spieler im deutschen Markt. Die
bedienen in der Regel eher kleinere bis mittelgrofie Unternehmen aller Bran-
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chen. Teilweise verfiigen die Losungen auch tiber Funk-
tionen fiir bestimmte Branchen, wie zum Beispiel fiir
Bau oder Pflege, oder fiir Branchen mit starken saisona-
len Schwankungen, wie beispielsweise die Gastronomie.
Grundsitzlich passen die Anbieter ihre Entgeltlosungen
an die jeweilige Zielgruppe an. Fiir kleinere Firmen und
auch fir Einzelunternehmer reichen oft die Produkte
,Out of the box", die nicht eigens aufwendig konfigu-
riert werden miissen, so zum Beispiel die Lohn- und
Gehaltsabrechnung des Anbieters Lexware, die zu den
sogenannten ,Off-the-shelf“ - also zu den Produkten
aus dem Regal zéihlen.

Unternehmen wie Sage oder Personio haben ihre Pro-
dukte an die Grofle der Zielgruppe angepasst. Das heifit,
sie bieten Losungen fiir Betriebe fiir bis zu 250, 500 oder
auch bis zu 2000 Mitarbeitende und in der néichsten Stufe
bis zum Beispiel 10000 Mitarbeitende.

Eine wichtige Rolle spielen auch einige spezielle Varian-
ten: Vor allem fiir grof3ere Unternehmen ist gegebenen-
falls das Outsourcing der kompletten Entgeltabrechnung
eine Alternative. Unternehmen wie SD Worx, ADP oder
NorthgateArinso, Manpower, Infoniqa, aber auch klei-
nere wie Veda, VRG HR, KWP oder auch HR-Software-
anbieter wie Personio oder SP_Data sind mit dabei. Fiir
kleinere Unternehmen bietet zum Beispiel auch Sage die
Entgeltabrechnung online als Dienstleistung an. Hier
muss der Auftraggeber die Daten selbst einpflegen und
erhilt dann die komplette Abrechnung fiir einen festen
Betrag je Abrechnung.

Eine Besonderheit ist die Datev. Hier werden die Lohne
und Gehilter tiber den Steuerberater, der mit der Datev
oder anderen Anbietern wie Addison oder auch Agenda
als Rechenzentrumsdienstleister in der Entgeltabrech-
nung zusammenarbeitet, berechnet. Letzterer bietet seine
Losung auch fiir Buchhalter oder andere Payroll-Dienst-
leister an. Auch Softwarehiuser, die weniger als HR-Soft-
wareanbieter, sondern als Hersteller von ERP-Software
auftreten, zum Beispiel GDI oder HS - Hamburger Soft-
ware, fiihren die Entgeltabrechnung als separat lauffa-
hige Lohn- und Gehaltabrechnungslésungen in ihrem
Portfolio.



Fotos: stock.adobe.com_5second

Die Gretchenfrage

Seit Jahrzehnten fragen sich die Anwender: Sollen wir
uns eine Komplettlosung kaufen, eine Suite, in der be-
reits zumindest alle wichtigen HR-Funktionen enthalten
sind? Oder soll man sich auf die Losung von Anbietern
konzentrieren, die beispielsweise nur eine Software fiir
die Entgeltabrechnung im Portfolio fithren?

Der Vorteil der Komplettlosung: Wenn alle Funktionen
in einer Losung angeboten werden, ist sichergestellt, dass
der Datentransfer innerhalb der einzelnen Funktionen
und damit auch Abteilungen reibungslos funktioniert,
zum Beispiel die Ubernahme von Daten aus der Zeiter-
fassung in die Abrechnung und deren Transfer von dort
in die Finanzbuchhaltung und schliefilich zur Auszahlung.
Gleichzeitig und ohne Medienbruch stehen sie fiir Ana-
lysen und Reporte zur Verfiigung, und bei Bedarf auch
fur die Personalplanung, Personaleinsatzplanung oder die
Urlaubs- und Fehlzeitenplanung.

Andererseits verfiigt ein Anbieter, der sich auf eine be-
stimmte Losung fokussiert, meist tiber flexiblere und auch
umfinglichere Funktionen innerhalb seiner Losung, die
zum Beispiel Sonderfille mitberiicksichtigt, wihrend die
bei einer Komplettlosung im Bedarfsfall zugekauft wer-
den miissen.

Welche Technologie?

Das fithrt zum néchsten Punkt, der fiir eine Auswahl- und
Kaufentscheidung wichtig ist: Auf welche Technologie
setzt man? Hier unterscheidet man zwischen drei un-
terschiedlichen Technologien: On-Premise, Application
Service Provider (ASP) und Cloud. On-Premise-Losun-
gen operieren auf eigener im Unternehmen vorhandener
Rechnerinfrastruktur. Bei Payroll-Losungen im sogenann-
ten Application Service Providing stellt ein Rechenzen-
trumdienstleister seine IT-Infrastruktur zur Verfiigung,
auf der dann die entsprechende Software dezidiert fiir
jeden Kunden lauft. Die nach anfinglicher starker Ableh-
nung mittlerweile geldufigste Variante ist die des Cloud
Computing, bei der die Losung in einem Rechenzent-
rum, aus Datenschutzgriinden in der Regel innerhalb des
EU-Rechtsraums, luft. Jeder Nutzer greift mit seinem
personlichen Login (Passwort und Benutzerkennung)
auf die Losung zu. Im Hintergrund werden die Daten
der einzelnen Mandanten, sprich Kunden, getrennt von-
einander verarbeitet und verwaltet. Das Unternehmen
zahlt in der Regel fiir die Anzahl der Personen, die auf
die Losung zugreifen (Software-as-a-

Service, Saa$), eine regelmifig zu

entrichtende Gebiihr. Der Vor-

teil hier: Das Unternehmen

muss kein IT- und Fachwissen

fir den Betrieb der Losung be-

{

reithalten, die Sicherheit der Daten ist gewahrleistet, und bei Bedarf lasst sich
innerhalb kurzer Zeit das Volumen skalieren. Weiterer Vorteil: Es gibt, anders
als bei den On-Premise- und ASP-Lésungen, keine Serviceintervalle, wenn bei-
spielsweise fiir das Aufspielen von Updates die Rechner runtergefahren werden
missen und wihrend dieser Zeit der Zugriff auf die Software nicht moglich ist.
Der Nachteil: Aufgrund der technisch bedingten starken Standardisierung der
Cloud-Losung lassen sich nur in sehr begrenztem Umfang individuelle Wiin-
sche an die Funktionalitit der Losung realisieren. Das geht bestenfalls iiber
Zusatzlosungen, die an die Standardlosung tiber eine Schnittstelle angedockt
werden miissen.

KI bahnt sich ihren Weg

In einigen Bereichen wird bereits KI in der Entgeltabrechnung genutzt. So priifen
beispielsweise KI-gesteuerte Priifroutinen die sachliche und logische Richtigkeit
von ineinandergreifenden Prozessen und weisen auf Fehler hin. Oder sie konnen
grofie Datenmengen analysieren und diese in Dashboards auch fiir pradiktive
Analysen zur Verfiigung stellen, oder sie lassen sich zur Automatisierung des
Fehlzeitenmanagements und im Bescheinigungswesen, beispielsweise durch
den KI-Assistenten Joule bei SAP, oder bei Zalaris und anderen, einsetzen. ™

WAS SOLLTE PAYROLL-SOFTWARE KONNEN?

Uber folgende Funktionen sollte eine Software zur Lohn- und Gehaltsabrechnung
mindestens verfiigen:

* Abrechnung unterschiedlicher * Import- und Export-Schnittstellen
Tarifbereiche und Arbeitszeitmodelle beispielsweise aus der Zeitwirtschaft
oder zu Datev, zur Finanzbuchhaltung

* Ausdruck Lohn-/Gehaltsabrechnung
et cetera.

* Automatisches Bescheinigungswesen « Mandantenfahigkelt

* Mehrplatzfahigkeit

* Beriicksichtigung aller verschiedenen « Priif- und Plausibilititsroutinen
Lohnarten und Lohngruppen und
Beschaftigungsarten (Vollzeit, Teilzeit,
Minijob, Altersteilzeit, Tarif, Zeitkonten
et cetera)

* Brutto-/Nettolohn-Berechnung

* Stammdaten, Beitragsarten,
Krankenkassen (GKV-Zertifizierung)

* Dateniibermittlungan Sozialversicherung

« Direktbanking-Schnittstelle (zur * Umfassende Auswertungsmaglichkeiten

Zahlung der Lohne und Gehalter) * Zuschldge (Sonn-/Feiertag, Nacht, andere)

e e “ " y
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Abenteuer mit offenem Ausgang

Zentrale Personalprozesse auszulagern ermoglicht Zugang zu spezialisiertem Wissen und
erhoht die Flexibilitdt von HR. Lediglich Kosten zu senken ist hingegen zu kurzsichtig und 6ffnet
unliebsamen Entwicklungen Tiir und Tor.

VON WINFRIED GERTZ

Dr. Wolfgang Runge,
HR-Experte in Strategy,
Operations, Codetermina-
tion and Transformation
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Dario Schuler,
Managing Director, KHRC
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» Wenn das kein Fingerzeig ist. Jeffrey Andrews, An-
walt im texanischen Houston, widmet ein Drittel sei-
ner Arbeitszeit dem Thema Resourcing. Seine Man-
danten wollen also ihre Dienstleistungspartner, die
ausgelagerte Prozesse betreuen, austauschen. Hier ist
das Vertrauensverhaltnis nach einem Fithrungswech-
sel zerriittet, dort werden stdndig zuvor definierte Re-
aktionszeiten verfehlt. Dass der Anwalt aktiv werden
muss, ist ein Indiz, dass es in der Partnerschaft vorn
und hinten nicht stimmt. Einvernehmliche Losungen
sind in weite Ferne gertickt.

Solchen Begleiterscheinungen zum Trotz boomt das Ge-
schift mit Outsourcing. Ob es sich um klassische IT-Auf-
gaben handelt, wie etwa den Rechenzentrumsbetrieb und
die Softwareentwicklung, oder um zentrale HR-Belange:
Geschiftskritische Prozesse auszulagern ist eine Erfolgs-
geschichte. Statista zufolge nahm das globale Marktvolu-
men zwischen 2016 und 2023 von gut 600 Milliarden auf
rund 970 Milliarden Dollar zu. Und die Aussichten sind
gut: Fiirs Business Process Outsourcing (BPO), also das
Auslagern kompletter Geschaftsprozesse wie der Lohn-
und Gehaltsabrechung (Payroll) oder des Recruitings,
erwartet Statista bis zum Jahr 2027 einen jahrlichen Zu-
wachs von gut sechs Prozent.

Bei der Suche nach Griinden fiir diesen Erfolg liegt nahe,
erfahrene HR-Experten um ihre Einschédtzung zu bitten.

Dr. Wolfgang Runge etwa, zuletzt Vice President HR bei
NTT Data sowie HR Director von Accenture, verhandelte
in seiner Laufbahn zahlreiche HR-Outsourcing-Vertrige.
Langst habe sich herumgesprochen, sagt er, auf welche
Dienstleister man sich verlassen konne. Sie seien boden-
standig, erwiesen sich dank breiter Erfahrung tadellos
in den Services und hielten sogar Ressourcen vor, sollte
es personelle Veranderungen an der Schnittstelle zum
Kunden geben. Doch daran hapere es oft, ,was vielen
HR-Verantwortlichen Kummer bereitet", wie Runge be-
tont. Dazu spéter mehr.

Wertvolle Expertise

Was treibt Personalverantwortliche also an, einen Teil
ihres Terrains externen Partnern zu iiberlassen? Die
grofite Zugkraft entfaltet der Wunsch, von jenen Auf-
gaben entlastet zu werden, die viel Zeit und Ressourcen
binden. Auch die Aussicht, Kosten zu sparen, iiberzeugt.
Grund: Dank Skaleneffekten konnen Dienstleister ausge-
lagerte Aufgaben effizienter wahrnehmen. Wovon wie-
derum der Kunde profitiert: Neben den Personalkosten
spart er Ausgaben fiir Biroraume und Arbeitsmittel. Ein
weiterer Pluspunkt: Outsourcing hilft HR-Verantwortli-
chen, dem Fachkréftemangel zu trotzen und Zugang zu
wertvoller Expertise zu "géwingeq. Denn viele Dienst-
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leister beschiftigen Spezialisten in ihren Reihen, die HR
kaum rekrutieren, geschweige denn halten kénnte.
Warum es so wichtig ist, auf diese Expertise zuriickgrei-
fen zu kénnen, geht aus dem jiingsten Payroll-Report von
Alight hervor. Wo Prozesse aufgrund gesetzlicher Auflagen
hochkomplex sind wie in Frankreich und Deutschland,
seien fehlerhafte Abrechnungen besonders wahrschein-
lich. Wegen solcher Méngel wurde in den letzten finf
Jahren jedes zweite Unternehmen zur Kasse gebeten. Vor
allem kleine Betriebe vertrauen ihre Lohn- und Gehaltsab-
rechnung dem Allerwelts-Tool Excel an — was nicht selten
schnurstracks ins digitale Tohuwabohu fiihrt.

Wer sich durch Auslagerung gut begriindete Vorteile
verschaffen mochte, sollte sich jedoch nicht tibereilt ins
Abenteuer stiirzen. Davor warnt Dario Schuler, einst Per-
sonalleiter von BearingPoint und nun Geschiftsfiihrer
des in M6nchengladbach anséssigen Kompetenzzentrums
HR-Controlling KHRC: ,,Lagere niemals einen Prozess
aus, den du nicht in- und auswendig kennst.“ Diesem
Ratschlag schlief3t sich auch Thomas Gottschlich an und
nimmt eine weitere Fehlerquelle ins Visier. Fiir den ehema-
ligen Personalleiter von Telefonica, inzwischen beratend
tdtig, ist auch die einseitige Kostenfixierung ursachlich
fiir Probleme verantwortlich.

Alles fillt auf HR zuriick

»Nur weil der Headcount sinkt®, erklart Gottschlich, ,,ist
ein Projekt nicht erfolgreich.“ Oft sei der Aufwand fiir die
Ubergangsphase nicht einkalkuliert. In der Tat werden
diese ,,Transition Costs“ weithin unterschitzt. Sie tiirmen
sich auf, bis der ausgelagerte Prozess belastbar lduft. Runge
rit dazu, bewusst Puffer einzuplanen, ,wo Schnittstellen,
Prozessiibergange und Entscheidungsmatrizen tangiert
sind*. Wer diese Hinweise jedoch geflissentlich ignoriere,
miisse laut Gottschlich spéter den Kopf hinhalten, wenn
es heift: ,,HR liefert schlechte Performance.“

Diesen Vorwurfkennen Recruiter zur Geniige. Alles muss
moglichst schnell gehen: Insbesondere die Kennzahl ,,Time
to fill“lasst ihren Stresspegel hochschnellen. Doch Bewer-
bende kann man sich nicht backen, weshalb auch in der
Talent Acquisition nichts ohne externe Partner lduft. Gute
Geschifte also fiir die Kélner Unternehmensberatung fiir
Personal- und Organisationsmanagement (upo), die mit
ihrem Recruiting-Service der HR-Kundschaft seit rund 30
Jahren viel Arbeit abnimmt. Oder wie es Dr. Karl-Hein-
rich Bruckschen ausdriickt: ,Wir unterstiitzen, entlasten
und stirken Personalabteilungen mit unserer Expertise.”
Hinter dieser Kompetenzaussage steckt grundsolides
Recruiting-Know-how. Upo versteht sich als ,,verlanger-
ter Arm“ des Recruitings beim Kunden. Dazu zahlt, mit
demselben Bewerbungsmanagementsystem und im Ein-
klang mit den Prozessen des Kunden zu arbeiten. Doch
ein Allheilmittel sei Recruiting-Outsourcing nicht, sagt
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Bruckschen. Blieben Anforderungen einer Vakanz unklar,
ndhmen sich Hiring Manager weder Zeit fiir die Abstim-
mung mit dem Partner noch fiir das Kennenlernen von
Bewerbenden, ,,bleibt der Erfolg aus®.

Bleibt die Frage, wie HR sich am besten fiir ein erfolgrei-
ches Outsourcing riisten sollte. Auf welchen Grundpfeilern
ruht ein moglichst dauerhaftes, gedeihliches Miteinan-
der von Auftraggebern und Partnern? Runge verweist auf
drei Aspekte: Zuerst sollten sich Personalverantwortliche
nach einer ,Inventur iiber Vision und Ziele klar werden.
Dann sei es an der Zeit, Service Level Agreements (SLA)
zu definieren. Als Leitlinie gilt das Kiirzel SMART: SLA
sollten also spezifisch, messbar, erreichbar, relevant und
zeitgebunden sein. ,Knackig festgezurrt“ sorgten sie laut
Runge fiir Anfangserfolge. Dauerhaft auf Kurs bliebe das
Outsourcing jedoch dank aktiver Partnerschaft - wenn HR
und Dienstleister sich auf Augenhohe begegnen.
Dariiber hinaus diirfen Auftraggeber wie Dienstleister
das Qualititsmanagement nicht vernachldssigen, erginzt
Schuler. Sinnvoll sei die Ernennung eines ,,Kiimmerers®,
der als kompetenter Ansprechpartner die Schnittstelle zum
Dienstleister betreue und bei Bedarf sofort interveniere,
»falls die Qualitit nicht stimmt Gottschlich empfiehlt
diese Instanz fiir beide Seiten vorzusehen, damit der Zu-
gang zu Qualitdt beim Outsourcing nicht verloren geht.
Ideal wire, der Dienstleister delegiere einen Mitarbeiten-
den zum Kunden, um sich mit den Abldufen und Teams
abzustimmen, wihrend HR einen Schnittstellenmanager
zum Dienstleister entsende.

HR-Outsourcing vor der Zisur

Im giinstigsten Fall sind die internen Kunden von HR
zufrieden. Dann sei es auch der Dienstleister, so Schuler.
»Und beides ist gut fiir HR.“ Dennoch ist niemand vor
unvorhersehbaren Riickschlagen gefeit. Gibt es Frust bei
den Mitarbeitenden oder macht das Business Druck, weil
das Recruiting oder die Gehaltsabrechnung nicht funkti-
oniert, dann muss entschieden werden: Kriegen wir noch
eine Einigung zustande, oder miissen wir uns trennen?
Resourcing oder gar Insourcing, also zuriick zum Aus-
gangspunkt und alles wie gehabt?

Tatsachlich bringt sich inzwischen eine weitere Alternative
ins Gespréch. Denn seit wenigen Jahren wichst der Markt
fir HR-Software stirker als der Markt fiir HR-Outsour-
cing. Auguren zufolge investieren Unternehmen zuneh-
mend in digitale Losungen, die zuvor ausgelagerte Aufga-
ben automatisieren kénnen. Solche Losungen erméglichen
es Unternehmen, interne HR-Prozesse zu optimieren -
und zwar auf einem deutlich hoheren Kontroll- und Si-
cherheitsniveau als bei einer Auslagerung. Der Trend zeige,
so Gottschlichs Fazit, ,dass Auslagerungsentscheidungen
zunehmend im Kontext von Digitalisierungsstrategien
getroffen werden®. u

Thomas Gottschlich,
Inhaber, HR Management
Consulting

U; 3

Dr. Karl-Heinrich
Bruckschen,
Inhaber, Dr. Bruckschen
Unternehmensberatung
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Es gibt kein
(GenAl) nlﬁ kann Das gilt auch fiig
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N ULLI PESCH

Frank Tentler,
selbststandiger Al-Berater

Jens Lohmar,
Chief Technology Officer,
Workday
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> KI erdffnet fiir Personaler eine vollig neue Welt, die
zu enormen Vereinfachungen, Optimierungen und er-
heblicher Zeitersparnis fiihrt oder fithren kann. Sie po-
sitioniert HR vollig neu, als eine Art KI-Gralshiiter, die
die Mitarbeitenden in neue KI-Arbeitswelten begleiten.
Gleichzeitig werden sie dadurch zum zentralen Ansprech-
partner, wenn es um den Einsatz und die Aufgaben im
durch KI transformierten Unternehmen geht (siehe auch
Interview auf Seite 40).

Evolution der KI

Dieses Szenario kennt womdglich jeder: Digitalisierte Le-
bensliufe werden mittels CV Parsing nach Stichwortern
durchsucht, um passende Qualifikationen auszusortieren
und Bewerberinnen und Bewerber einer ausgeschriebe-
nen Stelle zuzuordnen. Passt die Bewerbung, versendet
ein weiterer automatisierter Prozess ein Einladungsschrei-
ben. Oder wer kennt nicht den Einsatz von Text- oder
Chatbots, die Bewerbern mittels Texteingabe fiir eine
rudimentire Konversation mit ihren potenziellen neuen
Arbeitgebern zur Verfiigung stehen?

GenAl hat dieses Bild verdndert. ,Die erste Welle der
generativen KI zeigt sich vor allem dadurch, dass wir
immer hdufiger professionellere Chatbots sehen’, sagt
McKinsey-Partnerin Sandra Durth. ,Darin interagieren
Menschen durch sogenanntes Prompting mit der KI und
bekommen im Laufe dieses ,Gespréchs‘ aus unterschied-
lichsten Datenquellen eine mafigeschneiderte Antwort
von dieser.“ Fiir sie ist die Nutzung dieser Technologie

White-Collar-Umfelds- der nicht-die inno
R, die"durch GenAl in e

e Poweléeneratiﬁer KI
eud Position hinteinwachsen.
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im Bereich HR-Operations durchaus relevant. Viele Un-
ternehmen gében ihren Mitarbeitenden mittlerweile
tiber einen unternehmensinternen Chatbot Zugriff auf
HR-Informationen und Daten, um den Self Service zu
verbessern. ,Zum Beispiel kann ein solcher Bot die un-
terschiedlichsten Fragen beantworten - beispielsweise zu
Urlaubstagen, Boni und Reisekosten.“ Somit verbringen
Beschiftigte, Filhrungskrifte und HR-Partner weniger
Zeit mit der Suche nach Antworten auf Standardfragen.
»In Zukunft wird solche Funktionalitit sicherlich inner-
halb der HR-Systeme eingebettet sein, sagt Durth.

Hype versus Realitit

Dennoch: Auch wenn mittlerweile etliche Studien davon
berichten, dass KI sich bereits weithin in HR etabliert
habe, zeigt die Praxis, dass hier womdglich der Wunsch
die Wirklichkeit tiberholt hat. Zwar erhohen laut dem
Randstad Enterprise Talent Trends Report 2024 angeblich
65 Prozent der Personalverantwortlichen ihre Budgets
fir den Einsatz von KI, maschinellem Lernen und Au-
tomatisierung. Spricht man allerdings mit Expertinnen
und Experten, die Unternehmen bei der Einfithrung von
KI-Tools unterstiitzen, spielt HR dabei zurzeit noch eine
eher untergeordnete Rolle.

Frank Tentler, GenAl-Berater und Experte fiir Digitali-
sierungskonzepte und Smart-City-Strategien, bestitigt:
Wenn er mit seinen Kunden, die vornehmlich aus 6ffent-
lichen und sozialen Organisationen kommen, iiber den
Einsatz von KI/GenAl spreche, sei die Anwendung von
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GenAI-Tools im Personalbereich eher kein Thema. ,,Da
fallt nie das Wort KI sagt Tentler. »Meines Erachtens
liegt das nicht an einer falschen Nutzung, sondern unter
anderem daran, dass generell nicht bekannt ist, welches
Ausmaf3 KI mit seinen technischen Moglichkeiten fiir
Unternehmen und damit auch fiir HR mit sich bringt.”
Philipp Kolo, Experte fiir People Organisation, HR-Trans-
formationen und HR People-Strategien in der Boston
Consulting Group (BCG), ist zwar der Ansicht, dass es
verbreitet bereits GenAI-Ansitze beispielsweise im Rec-
ruiting gebe, mit denen der gesamte Prozess effizienter
gestaltet werde. Doch im grofien Umfang finde deren
Einsatz in HR sicher noch nicht statt.

Das bestitigen auch aktuelle Zahlen: Das IBM Ins-
titute for Business Value (IBV) hat vor Kurzem einen
Benchmark-Bericht tiber die Auswirkungen von KI auf
die Personalarbeit herausgegeben. Demnach haben in
den Bereichen Mitarbeiterbeschaffung, Mitarbeiterent-
wicklung, im Talent Management sowie im Management
von Mitarbeiterinformationen und Analytics gerade mal
20 Prozent der untersuchten Unternehmen bereits KI
im Einsatz.

Allerdings, und auch das gehort dazu: Die HR-Abteilun-
gen, die KI implementiert haben, konnten ihre Gesamt-
kosten der HR-Funktion pro Mitarbeiter um 21 Prozent
verringern und die Zeit, die sie fiir sich wiederholende
Aufgaben verwenden, um ein Viertel reduzieren.
Beispielsweise setzt man bei IBM deren eigenes KI-Stu-
dio und Toolkit watsonx seit Jahren intern als festen Be-
standteil im Personalwesen ein (siehe auch Personalwirt-
schaft 6/2024, Seite 60). ,Bei uns gehort der Einsatz von
watsonx bei der Bewiltigung von HR-Aufgaben schon
lange zum Alltag®, sagt Nils N6rmann, Manager Client
Engineering und KI-Experte bei IBM Deutschland und
dort fiir die DACH-Region zustindig: ,Manager oder
Mitarbeitende lassen sich zum Teil komplexe Fragen
und Prozesse komplett tiber unsere KI-basierten HR-
Tools erledigen. So kann ich als Manager Prozesse, die
frither viel Recherche und manuelle Eingaben erfordert
haben, mittlerweile einfach iiber Eingaben in natiirlicher
Sprache anstoflen und automatisiert ablaufen lassen”
Gehaltslisten liefSen sich automatisch erstellen, Mitar-
beitende beférdern oder in andere Teams versetzen, so
No6rmann. Zusitzlich kénnten jegliche Fragen rund um
jeden HR-Prozess von watsonx in Echtzeit beantwortet
werden. Normann: ,Durch dessen Einsatz in HR ent-
lasten wir Mitarbeitende, Manager und HR-Partner und
sind insgesamt schneller.”

Fir Jens Lohmar, Chief Technology Officer fiir Konti-
nentaleuropa und die DACH-Region bei Workday, ba-
siert der sinnvolle und erfolgreiche Einsatz von GenAlI-
Tools vor allem auf technischen Voraussetzungen: ,,Wir
sind der festen Uberzeugung, dass die Wirksamkeit von
KI nicht nur von der Menge, sondern auch von der Qua-

AN,

R

litat der Daten abhingt, auf denen sie aufbaut - insbe-
sondere bei generativer KI.“ Dies werde durch mehrere
Fallbeispiele belegt, die zeigten, wie zum Beispiel gene-
rative KI-Chatbots verzerrte oder falsche Antworten
geliefert haben. , Large Language Models (LLMs) sind
nur so gut wie die Daten, mit denen sie gefiittert wer-
den,” fiigt er hinzu.

Keine Angst vor GenAl

Auch wenn alle einschldgigen Untersuchungen und Stu-
dien die GenAlI-Effizienzgewinne bestatigen und die Be-
geisterung keine Grenzen kennt, zeigt sich dennoch ein
etwas differenzierteres Bild, das auch tiber Themen wie
Datenschutz oder den EU AI Act hinausgeht. Sind die
Angste um KI am Arbeitsplatz begriindet? So berichtet
BCG in einer kiirzlich weltweit durchgefithrten Unter-
suchung unter mehr als 13000 Teilnehmenden (,, Al at
Work - Friend and Foe®), dass auf der einen Seite die
Mitarbeitenden davon berichten, dass ihr Vertrauen in
diese Tools im letzten Jahr zugenommen habe, da sie die
Tools immer hiufiger nutzten. Dariiber hinaus spart etwa
die Hilfte der Beschaftigten durch den Einsatz von GenAl
bei der Arbeit mindestens fiinf Stunden pro Woche. Doch
auf der anderen Seite machen sich Arbeitnehmer, die
regelmiflig GenAl-Tools nutzen, laut BCG eher als an-
dere Sorgen um den Verlust ihres Arbeitsplatzes. Insge-
samt glauben 49 Prozent der regelmafligen Nutzer, dass
ihr Arbeitsplatz in den nichsten zehn Jahren wegfallen
konnte, verglichen mit nur 24 Prozent der Arbeitnehmer,
die GenAl nicht nutzen.

Menschen nachahmen?

Zur Situation des GenAI-Marktes in HR sagt der renom-
mierte HR-Analyst Josh Bersin: ,Was die grofle Frage
der KI betrifft, so glaube ich, dass die KI-Entwickler-
gemeinschaft versucht hat, Systeme zu entwickeln, die
,Menschen nachahmen’ Aber der wirkliche Return on
Investment (ROT) und Wert der KI wird darin bestehen,
dass sie die Menschen auf unzéhlige Arten produktiver
macht.“ Wie bei jedem Produktivitatssystem (sogar bei
Microsoft Excel) konnten allerdings schlechte Akteure
es fiir schlechte Dinge nutzen. Aber insgesamt seien KI
und GenAI sehr leistungsfihige Werkzeuge unter ande-
rem fiir Problemlésungen, die integrierte Datenanalyse,
mehrstufige Aktionsplanung, Lernen, Unterhaltung und
Spiele. HR spiele eine grofie Rolle, wenn es darum gehe,
das Unternehmen bei der Neugestaltung von Jobs und
Rollen rund um KI zu unterstiitzen, so Bersin. ,Und auch
fir HR selbst, wenn es darum geht, HR fiir Hunderte
von Personal- sowie Lern- und Entwicklungspraktiken,
im Performance Management, in der Rekrutierung und
vieles mehr zu nutzen und zu optimieren.” L]
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Josh Bersin,

HR-Analyst, Josh Bersin

Company

Sandra Durth,
Partnerin, McKins
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Nils Normann,
Principal IBM Data &
Al IBM
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,Die Technologie wird
massive Auswirkungen haben”

Seit 15 Jahren widmet sich Philipp Kolo im Miinchner Biiro der Boston Consulting Group
den Themen People Organisation, HR-Transformationen und HR People-Strategien.
Mit der Personalwirtschaft sprach er tiber die Anwendungsmoglichkeiten fiir Kernaufgaben in HR.

INTERVIEW: ULLI PESCH

» Personalwirtschaft: Wie kann HR aktiver in die
Nutzung von generativer KI einsteigen?

Philipp Kolo: Allen ist mittlerweile bewusst, dass es
sich hier um eine Technologie dreht, die massive Aus-
wirkungen hat, auch fiir HR. Der Grad, wie weit damit
in Unternehmen experimentiert wird, ist aktuell aber
noch sehr breit gestreut. Auf der einen Seite gibt es da
sicherlich noch diejenigen Anwender, die rund um KI

Philipp Kolo, Partner & Associate Director, Boston Consulting Group (BCG)

vielleicht Inspiration suchen und sich dazu Use Cases
und technologische Méglichkeiten anschauen — dann
aber an der konkreten Umsetzung scheitern, weil sie
nicht wissen, womit sie starten sollen. Auf der ande-
ren Seite gibt es aber auch schon diejenigen, die das
Ganze sehr breit angehen und die bereits anfangen,
das komplette Unternehmen fiir den KI-Einsatz zu
enablen. In vielen Personalabteilungen ist allerdings
historisch gesehen oft weniger Daten- und Technik-Af-
finitdt vorhanden als in anderen Unternehmensbe-
reichen. Umso wichtiger ist es, dass auch diese jetzt
ein besseres Verstidndnis fiir die Moglichkeiten und
Grenzen von KI entwickeln. Denn der KI-Einsatz im
HR-Bereich wirft natiirlich auch Fragen hinsichtlich
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der genutzten Daten und deren Validitdt sowie Schutz auf, genauso
ethische Fragestellungen.

In welchen Kernprozessen kann sich HR mithilfe von KI mehr Frei-

raume schaffen?

Da sehe ich zum Beispiel bereits einen starken Einsatz von Chatbots fiir

allesim Bereich Mitarbeiteranfragen. Das ist sozusagen eine Art ,,Service

Level null“. Denken Sie dabei an die Sprachfahigkeiten eines Bots, mit
dem man sich in nahezu jeder Sprache unterhalten kann. So
ganz ausgefeilt ist das zwar noch nicht, aber da wird die Reise
hingehen. Wir sprechen dariiber hinaus auch oft mit HR Bu-
siness Partnern dariiber, wie KI dabei unterstiitzen kann, die
Implikationen unterschiedlicher Betriebsvereinbarungen auf
das Geschift besser zu verstehen. Oder stellen Sie sich zum
Beispiel vor, ein HR Business Partner erhilt per KI-Prompt
einen Uberblick iiber die derzeitige Lage in der Industrie, iiber
deren Entwicklungen, technologische Trends und die mogli-
chen Auswirkungen auf das Personal.

Oder auf deren Karrierewege?

Genau! Da geht es dann beispielsweise KI-gestiitzt um die
nichsten Entwicklungsschritte, um in drei, vier oder fiinf
Jahren beruflich ganz woanders sein zu konnen. Das gilt fiir
HR wie auch fiir andere Mitarbeitende und Fiihrungskrifte
gleichermaflen. KI kann dazu die unterschiedlichsten Daten-

Foto: Boston Consulting Group

quellen sinnvoll verbinden. Da geht es nicht nur um Use Cases,

die auf Effizienz abgestimmt sind. Trotz vielleicht nach wie vor
vorhandener Einschrinkungen lassen sich schon jetzt sehr gut mégliche
Zielbilder anfertigen, wohin man sich entwickeln mochte. Ich glaube, da
ist mit dem richtigen KI-Einsatz noch viel Spielraum vorhanden.

Wie sehen Sie die Rolle von HR in der KI-Transformation?

HR hat hier eine massive Verantwortung, die Neugestaltung von Arbeit in
allen Geschiftsbereichen mitzugestalten. Wie gehe ich im Arbeitskontext in
Zukunft mit KI um? Wo nutze ich sie? Welche Auswirkungen hat das auf
Arbeitsabliufe, welche auf Mitarbeitende? Wie muss ich diese weiterbilden?
Welche Skills benétige ich in Zukunft im Unternehmen? Das alles sind Fra-
gen, die sich die Geschéftsbereiche stellen werden — und HR muss Antworten
darauf bereitstellen. Um dieser.Rolle gerecht zu werden, miisste die Perso-
nalabteilung eigentlich bei der Anwendung von KI-Tools viel weiter vorne
sein und herausfinden, welche Moglichkeiten sich dadurch er6ffnen. =

Foto: stock.adobe.com_5second
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RECHT & POLITIK BETRIEBSBEDINGTE GRUNDE

,Strategiewechsel sind
nachvollziehbare Kriterien”

So ziemlich jeder und jede in HR kennt sie: die betriebsbedingte
Kiindigung. Allerdings denken dabei viele blof3 an eine finanzielle
Schieflage des Unternehmens. Anwiltin Lisa-Marie Niklas klart auf.

INTERVIEW: GESINE WAGNER

» Personalwirtschaft: Wo tauchen im Arbeitsrecht
betriebliche Griinde oder Erfordernisse auf?
Lisa-Marie Niklas: Die meisten werden den Begriff der
betrieblichen Erfordernisse vor allem von der betriebs-
bedingten Kiindigung aus dem Kiindigungsschutzge-
setz (KSchG) kennen. Doch auch das Bundeseltern-
geld- und Elternzeitgesetz (BEEG), das Teilzeit- und
Befristungsgesetz (TzBfG) sowie das Bundesurlaubs-
gesetz (BUIIG) stellt auf betriebliche Griinde ab.

Starten wir mit den Kiindigungen: Wann sind sie
betriebsbedingt?

Im KSchG heifit es, eine Kiindigung ist sozial unge-
rechtfertigt, wenn sie nicht durch dringende betrieb-
liche Erfordernisse, die einer Weiterbeschiftigung des
Arbeitnehmers in diesem Betrieb entgegenstehen, be-
dingt ist. Es ist zudem festzuhalten, dass es fiir die
Begriindung solch einer Kiindigung dringender be-
trieblicher Erfordernisse bedarf und nicht ,,nur® be-
trieblicher Griinde.

Wann ist es denn ,,dringend“?

Wann so ein dringendes betriebliches Erfordernis
vorliegt und wann dieses fiir eine sozial gerechtfer-
tigte Kiindigung reicht, wird im Gesetzestext nicht
néiher beschrieben. Aber grundsitzlich geht es darum,
dass eine unternehmerische Entscheidung dazu fiihrt,
dass ihre Umsetzung zwangsldufig zu einem Wegfall
der Beschiftigungsmoglichkeit fiir den Arbeitneh-
mer fiihrt.

LISA-MARIE NIKLAS

Foto: ARQIS

ist Fachanwiltin fiir Arbeitsrecht und seit Haiufig geht man davon aus, dass negative Geschifts-
2021 zudem Partnerin bei der Kanzlei ARQIS. entwicklungen zugrunde liegen miissen. Ist das denn
Sie berdt schwerpunktméBig zu den Themen
Outsourcing und RestrukturierungsmaBnah-
men sowie zu modernen Arbeitsmethoden

und T-Systemen. Entscheidung sein. Etwa dann, wenn aufgrund der

so?
Das kann eine Ursache fiir so eine unternehmerische

wirtschaftlichen Lage ein Geschéftsbereich nicht wei-
tergefithrt werden kann oder Personal abgebaut wer-
den muss, um Geld einzusparen. Doch auch ein vollig
gesundes Unternehmen kann eine unternehmerische
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Entscheidung treffen, die zum Wegfall von Beschifti-
gungsmoglichkeiten fiihrt.

Anfang des Jahres sorgten betriebsbedingte Kiin-
digungen bei Personio fiir Aufsehen, da es sogar in
derselben Abteilung offene Stellen gab. Grund fiir
die etwa 100 Kiindigungen sei nicht eine Kostenre-
duzierung, sondern dass man ,,die fachlichen Fihig-
keiten, funktionale Tiefe und Erfahrung innerhalb
der Abteilung erweitern“ wolle.

Ja, das ist ein Beispiel fiir eine un-
ternehmerische Entscheidung, die
nicht auf einer negativen Geschafts-
entwicklung beruht. Der Arbeitge-
ber kann das Anforderungsprofil fur
einen freien Arbeitsplatz festlegen
und es auch fiir bestehende Arbeits-
pldtze verandern. Eine solche Ent-
scheidung kann betriebsbedingte Kiindigungen recht-
fertigen. Das dringende betriebliche Erfordernis liegt
hier darin, dass der bisherige Arbeitsplatz weggefallen
ist, sodass eine vertragsgemifle Beschaftigung des
betreffenden Arbeitnehmers nicht mehr méglich ist.
Der Wegfall des Arbeitsplatzes beruht zwar nicht auf
einer Verringerung des Beschiftigungsbedarfs, aber
aufeiner Veranderung. Dabei ist aber zu beachten, dass
hierdurch nicht offensichtlich bestimmte Personen
rausgeworfen werden diirfen und das Anforderungs-
profil nicht vollig willkiirlich festgelegt werden kann.

Sondern?

Das Anforderungsprofil muss vielmehr einen nach-
vollziehbaren Bezug zur Organisation der auszufiih-
renden Arbeiten haben. Die Tatigkeit muss ohne die

geforderte Qualifikation nicht oder nur schlechter
erbracht werden konnen. Nicht zuldssig wire zum
Beispiel zu fordern, dass der Stelleninhaber flieflend
Japanisch sprechen muss, wenn die Tétigkeit keinerlei
Bezug zu Japan hat und keine der Aufgaben die Sprach-
kenntnis erforderlich macht. Strategiewechsel oder
eine digitalere Ausrichtung sind aber grundlegend
nachvollziehbare Kriterien, die entsprechende neue
Anforderungsprofile rechtfertigen kénnen.

,Auch ein vollig gesundes Unternehmen

Muss die neue Stelle dann zwangsweise eine neue
Bezeichnung erhalten, also etwa Digital Marketing
Manager statt vorher Marketing Manager?

Eine Umbenennung macht das Ganze einfacher, auch
fiir eine etwaige Begriindung in einem Rechtsstreit.
Aber zwingend erforderlich ist das nicht. Viele Stel-
len heiflen immer noch so wie vor zehn Jahren, ob-
wohl sich die Tétigkeiten der Beschiftigten tiber die
Jahre stark verandert haben. Wichtig ist aber, dass
die Beschreibung der Stelle - intern, aber auch in
der Stellenausschreibung — nicht dieselbe ist wie vor-
her. Es muss sogar einen erheblichen Unterschied
zur zuvor ausgeiibten Tatigkeit geben. Es muss um
neue beziehungsweise andere Kompetenzen gehen,
bei denen eine Weiterbildung nicht mal eben so ab-
solviert werden kann.

kann eine unternehmerische Entscheidung
treffen, die zum Wegfall von Stellen fhrt”

BRZ: BESTANDIG UND
ZUKUNFTSSICHER

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

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

ePayslip und HR-Kommunikation

tiber mobile Endgerate

BRZ-HR
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RECHT & POLITIK BETRIEBSBEDINGTE GRUNDE

,Der Arbeitgeber kann das Anforderungsprofil
fUr eine Stelle verandern, was betriebsbedingte

Auch fiir das Ablehnen einer Teilzeit braucht es be-
triebliche Griinde seitens des Arbeitgebers. Wann
liegen diese vor?

Das TzBfG liefert im Gegensatz zu den anderen Ge-
setzen eine Definition, was ein betrieblicher Grund
ist, beziehungsweise wann er vorliegt: Insbesondere
dann, wenn die Verringerung der Arbeitszeit die
Organisation, den Arbeitsablauf oder die Sicherheit
im Betrieb wesentlich beeintréichtigt oder unver-
hiltnismifige Kosten verursacht. Fiir das Ablehnen
der Teilzeit wihrend der Elternzeit braucht es dann
aber wieder dringende betriebliche Griinde.

Eine Teilzeit wihrend der Elternzeit ist also schwe-
rer abzulehnen?

Genau. Das TzBfG stellt fiir die Ablehnung eines Teil-
zeitanspruchs auflerhalb der Elternzeit allein auf die
betriebliche Situation, nicht auf die Lebenssituation
des Arbeitnehmers ab. Dagegen hat der Gesetzgeber
im BEEG eine andere Wertung vorgesehen. Hier wird
dasbesondere Interesse der Eltern an einer Verringe-
rung der Arbeitszeit berticksichtigt. Bis zu 32 Stun-
den pro Woche darf eine Person in Elternzeit arbei-
ten. Eine Ablehnung darf nur dann erfolgen, wenn
der Arbeitgeber dringende betriebliche Griinde fiir
seine Ablehnung aufweisen kann. Die Anforderun-
gen an eine begriindete Ablehnung sind sehr hoch
anzulegen; erforderlich sind Griinde, die zwingend
oder unabweisbar sind.

Kindigungen rechtfertigen kann.”

a4

Wann sind die Griinde unabweisbar?

Dies ist etwa dann der Fall, wenn der Job tatsich-
lich nur in Vollzeit ausgeiibt werden kann - wenn
die 32 Stunden also nicht ausreichen wiirden und
dies auch nicht durch Uberbriickungsmafinahmen
aufgefangen werden kann. Dass der Arbeitgeber die
zu erledigenden Aufgaben tatsdchlich intern nicht
umverteilen kann oder niemanden extern findet, der
das Kompetenzprofil dafiir mitbringt, kommt aber
selten vor. Und die Aussage ,,Unsere Kunden miissen
40 Stunden in der Woche von dieser einen Person be-
treut werden“ reicht nicht. Dabei ist zu beachten, dass
auch Vollzeitarbeitnehmer nicht immer 40 Stunden
pro Woche fiir einen Kunden zur Verfiigung stehen;
man denke nur an die Betreuung anderer Kunden,
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die Wahrnehmung von Terminen sowie krankheits-
und urlaubsbedingte Abwesenheiten.

Sie nannten zuletzt das BUrlG als einen Bereich, bei
dem betriebliche Griinde zur Anwendung kommen.
Korrekt. Um einen Urlaubsantrag eines Beschif-
tigten ablehnen zu kénnen, miissen dringende be-
triebliche Belange oder Urlaubswiinsche anderer
Arbeitnehmer, die unter sozialen Gesichtspunkten
den Vorrang verdienen, vorliegen. Dies ist etwa bei
schulpflichtigen Kindern innerhalb der Schulferien
der Fall.

Beschiftigte haben einen Urlaubsanspruch, und
natiirlich sind in den Urlaubszeiten durch Abwe-
senheiten die Abldufe gestort. In welchen Fillen ist
eine Ablehnung des Urlaubs denn betriebsbedingt
gerechtfertigt?

Ein Beispiel dafiir sind personelle Unterbesetzungen,
etwa aufgrund von mehreren Krankheitsfallen oder
Kiindigungen. Auch bei saisonalen, zeitlich befris-
teten Spitzenauslastungen kann ein dringender be-
trieblicher Grund fiir ein Urlaubsverbot, beispiels-
weise im Weihnachtsgeschift, vorliegen. Weiterhin
konnen es Groflauftrige oder fristgebundene Pro-
jekte wie der Jahresabschluss oder eine Inventur sein.

Wie sieht es mit dem Argument der fehlenden Ver-
tretungsmoglichkeit aus?

Das kann gerechtfertigt sein. Allerdings nicht,
wenn es normalerweise auch
keine Vertretungsregeln fiir Ur-
laube gibt oder wenn es fiir diese
spezielle Rolle im Unternehmen
keine andere Person gibt, die die
Aufgaben tibernehmen kann. Die
Riicknahme eines bereits geneh-
migten Urlaubes ist tiberdies nur
dann moéglich, wenn echte Notfille
vorliegen. Etwa dann, wenn die Abwesenheit eines
bestimmten Arbeitnehmers zu existenziellen be-
trieblichen Nachteilen fithren wiirde. Gleiches gilt
fiir den Riickruf des Beschiftigten aus dem Urlaub.
Eine einvernehmliche Anderung des einmal festge-
setzten Urlaubstermins vor Antreten des Urlaubes
ist dagegen jederzeit ausdriicklich oder konkludent
moglich. Um den Arbeitnehmer zu iiberzeugen, sich
daraufeinzulassen, bedarfesin der Regel auch drin-
gender betrieblicher Griinde. Ebenso beim Uber-
tragen des iibrig gebliebenen Jahresurlaubes ins
nichste Jahr. Dies ist nur statthaft, wenn dringende
betriebliche oder in der Person des Arbeitnehmers
liegende Griinde wie eine Arbeitsunfahigkeit dies
rechtfertigen. L]
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Pannen im Urlaub konnen

passieren — bei der Lohn-
abrechnung lieber nicht

Die Lohnabrechnung in Deutschland ist eine der kom-
plexesten der Welt. Kein Wunder also, dass sich immer
wieder Fehler einschleichen und Payroll-Verantwortliche
sich neben dem Deadline-Stress am Monatsende mit

Beschwerden aus der Belegschaft herumschlagen missen.

Machen Sie Schluss mit dem Lohnabrechnungs-Chaos!
Personio Payroll hilft Ihnen, dank integrierter Compliance
und Fehlercheck in Echtzeit, lhre Lohnabrechnung schnell,
prazise und muhelos abzuwickeln.

personio.de
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Payroll entdecken
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RECHT & POLITIK KRANKSCHREIBUNG
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Ein,glUcklicher” Zufall?

Die Arbeitsgerichte haben in neuen Urteilen entschieden, dass eine AU-Bescheinigung fiir die
Dauer der Kiindigungsfrist an Beweiswert verlieren kann. Wann sind ,,gelbe Scheine® zweifelhaft?

LAG Niedersachsen,
Urteil vom 18. April
2024 (Az. 6 Sa 416/23)

» Das Bundesarbeitsgericht (BAG) hat 2023 entschie-
den, dass eine Krankmeldung, die bis zum Ende der
Kiindigungsfrist andauert, vom Arbeitgeber iiber-
prifbar sein kann. Er kann die Arbeitsunfahigkeits-
bescheinigung (AU-Bescheinigung) anzweifeln und
die Entgeltfortzahlung im Einzelfall verweigern.
Das BAG hat nun auch ausdriicklich festgestellt,
dass die bisherige Rechtsprechung nicht nur fiir Ar-
beitnehmerkiindigungen gilt, sondern auch, wenn
der Arbeitgeber die Kiindigung ausgesprochen hat.
Zweifel an der tatsdchlichen Erkrankung bestehen in sol-
chen Fillen durch das ,,verdichtige® zeitliche Zusammen-
treffen mit dem Ereignis der Kindigung. Dann wirkt die
Krankmeldung eher anlassbezogen als Reaktion auf die
Kiindigung, was eine tatsichliche Erkrankung des Ar-
beitnehmers unwahrscheinlich macht.

Neue Beweise vonnoten

In einem arbeitsgerichtlichen Verfahren wiirde eine solche
Erschiitterung des Beweiswertes der AU-Bescheinigung
allerdings nicht automatisch dazu fithren, dass der Ar-
beitnehmer seinen Entgeltfortzahlungsanspruch verliert.
Lediglich die AU-Bescheinigung ist fiir einen solchen
Prozess sozusagen ,verbrannt, und der Arbeitneh-
mer verliert diese als Beweismittel fiir seine Erkran-
kung. Normalerweise wire die Vorlage der AU-Be-
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scheinigung ausreichend. Er kann seine Erkrankung
auf andere Art und Weise weiterhin beweisen, indem
er umfassend seine Krankheitsursachen und Symptome
darstellt und den behandelnden Arzt als Zeugen benennt.
Hiermit sind erhebliche rechtliche Hiirden verbunden.
Die jiingeren Urteile der Landesarbeitsgerichte (LAG),
die auf diese Rechtsprechung folgten, liefern wertvolle
Hinweise fiir die Personalpraxis, welche Reaktion eines
Arbeitgebers in welchem Fall moglich ist und welche
Handlungsoptionen Unternehmen allgemein haben. Drei
neuere Urteile werden in diesem Zusammenhang niher
vorgestellt.

Linger als zwei Wochen

Im ersten Fall war die Arbeitnehmerin bereits vor der
Arbeitgeberkiindigung erkrankt (zumindest behauptete
sie das durch Vorlage einer AU-Bescheinigung). Auch
nach der Kiindigung meldete sie sich weiter krank und
gab an, einen Magen-Darm-Infekt gehabt zu haben.
Dabei wurde vom Arzt eine weitere Krankschrei-
bung fiir linger als zwei Wochen ausgestellt. Die-
sen Umstand nahm das LAG Niedersachsen zum An-
lass, an der tatsichlichen Erkrankung zu zweifeln,
da insbesondere die fiir Arzte relevante AU-Richtli-
nie vorsieht, dass eine Krankheit grundsitzlich nur
zwei Wochen im Voraus bescheinigt werden darf.

Foto: stock.adobe.com_luismolinero



Dementsprechend hitte die Arbeitnehmerin nihere An-
gaben zu tatsichlichen Symptomen liefern miissen. Fiir
knapp einen Monat an einem Magen-Darm-Infekt gelit-
ten zu haben, reicht insofern nach Auffassung des LAG
Niedersachsen nicht aus.

Ein Arbeitnehmer muss sich dann genauer zu den Sym-
ptomen (insbesondere Frequenz und Intensitét) erkliren
sowie drztlich verordnete Behandlungsmafinahmen oder
Medikamente und die Befolgung der Therapiemafinah-
men darstellen. Da die Arbeitnehmerin das in diesem
Fall nicht getan hat, hat das LAG Niedersachsen die Klage
beziiglich der Entgeltfortzahlung abgewiesen.

Medikamente nicht eingenommen

Dass sich die Arbeitsgerichte mit derartigen Fragen auf-
grund der Rechtsprechungsanderung hiufiger zu befas-
sen haben, zeigt auch der zweite Fall des LAG Mecklen-
burg-Vorpommern. Hier hatte sich der Arbeitnehmer
nach Ubergabe seiner eigenen Kiindigung vom Folge-
tag bis zum Ablauf der Kiindigungsfrist krankschrei-
ben lassen. Auch hierin liegt bereits seit der Rechtspre-
chungsidnderung des BAG in 2021 ein ,klassischer®
Fall vor, in welchem die AU-Bescheinigung aufgrund
der verdachtigen Umstinde keinen Beweiswert hat.
Die Entscheidung ist aber gerade deswegen interessant, da
sie — dhnlich wie das LAG Niedersachsen - hervorhebt,
dass Behauptungen einer Erkrankung dann nicht mehr
ausreichend sind. Denn das LAG Mecklenburg-Vorpom-
mern sah die Darstellungen des Arbeitnehmers zu seiner
Krankheit bereits deswegen nicht als ausreichend an, da
er die verordneten Medikamente nicht eingenommen
hat und auch die fachirztliche Behandlung entgegen der
arztlichen Empfehlung nicht durchfiihrte. Der Kldger

verlor auch hier den Rechtsstreit hinsichtlich der Ent-

geltfortzahlung.
»Unliebsame® Arbeitsanweisung

Eine kiirzlich ergangene Entscheidung des LAG Nieder-
sachsen fiihrte diese Rechtsprechung weiter und ent-
schied, dass nicht nur ein zeitlicher Zusammenhang
mit einer Kiindigung eine Erschiitterung des Beweis-
wertes der AU-Bescheinigung bedeuten kann. In dem
konkreten Fall war der Arbeitgeber mit einer Perfor-
manceprasentation des Arbeitnehmers nicht zufrieden
und forderte ihn auf, diese zu Beginn der Folgewoche
nachzuholen. Ab diesem Tag reichte der Arbeitnehmer
AU-Bescheinigungen ein. Es entbrannte ein Streit, und
dann kiindigte der Arbeitnehmer fristlos bis zum 31.
Mai. Auch die AU-Bescheinigungen wurden bis zum
Monatsende ausgestellt. Der Arbeitnehmer trat gleich
nach Ablaufen des Krankheitzeitraums einen Urlaub an.
Hier erweiterte das LAG Niedersachsen die Rechtspre-
chung also erheblich, indem es die Gesamtumsténde
wiirdigte, wonach schwerwiegende Konflikte — bei-
spielsweise eine ,unliebsame® Arbeitsanweisung - im
Arbeitsverhaltnis, die bereits Anlass zu einer ,vor-
geschobenen Krankheit® bieten, ausreichend sind.
Auchindiesem Fallkonnte der Arbeitnehmer seine Magen-
Darm-Erkrankung, psychische Ursache und eine Sehnen-
scheidenentziindung nicht plausibilisieren. Das Gericht
war nicht iiberzeugt, dass der Klager tatséchlich an seiner
Arbeitsleistung durch eine Erkrankung gehindert war und
wies die Klage hinsichtlich der Entgeltfortzahlung ab. Die
Arbeitsgerichte weisen darauf hin, dass es sich bei einer
vorgetduschten Arbeitsunfihigkeit nicht um ein , Kava-
liersdelikt“ handele. =
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LAG Mecklenburg-
Vorpommern, Urteil
vom 7. Mai 2024
(Az.55a98/23)
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(Az.145a618/23)
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RECHT & POLITIK TRANSFERGESELLSCHAFTEN

,ES geht darum, von einer Branche
in eine andere zu qualifizieren!”

Transfergesellschaften konnen eine zentrale Rolle bei der Transformation spielen -
wenn sie ihre Qualifizierungsstidrke ausspielen. Dr. Gert Beelmann, Vorstandsmitglied
des Bundesverbandes der Trager im Beschéftigtentransfer (BVTB), erklart wie.

INTERVIEW: CATRIN BEHLAU

» Personalwirtschaft: Herr Beelmann, wie ist die

wirtschaftliche Situation in der Transfergesell-
schaftsbranche?

Dr. Gert Beelmann: Die wirtschaftliche Lage der
Branche verdndert sich stetig. Einen Umsatzeinbruch
hatten wir beispielsweise wihrend der Finanz- und
Bankenkrise 2009 - weil die gednderten Kurzarbei-
tergeld-Regelungen gliicklicherweise viele Personalab-
baumafinahmen verhindert haben. Das zweite Mal hat
die Coronapandemie die Branche durchgertittelt. Wir
haben in Deutschland etwa 40 Anbieter von Transfer-
gesellschaften, die wirtschaftlich sehr unterschiedlich
aufgestellt sind. Es gibt regionale und bundesweite
Anbieter, die sich hinsichtlich ihrer Gr6le und ihres
Dienstleistungsangebots unterscheiden.

Wie sieht es derzeit aus?

Aktuell ist die Situation etwas widerspriichlich. Wir
haben auf der einen Seite den viel beklagten Fachkrif-
temangel. Auf der anderen Seite bauen gerade grofie
Unternehmen aktuell viel Personal ab oder schlieflen
ganze Standorte. Ganz zu schweigen von der erh6hten
Anzahl an Insolvenzen.

Dann ist es sehr schwierig fiir Transfergesellschaften,
wirtschaftlich vorauszuplanen?

Ja, das ist tatsdchlich nicht ganz einfach. Aber grund-
satzlich wird in Deutschland immer irgendwo Perso-
nal abgebaut. Die Frage ist vielmehr, welche Losungs-

DR. GERT BEELMANN

ist Geschaftsfiihrer und Gesellschafter
der QUOTAC Management GmbH,
PersonalTransfer GmbH und PersonalBeratung wir schlecht beeinflussen. Aber am Ende entscheiden
Josef Blatt GmbH. Er ist auBerdem die Betriebsparteien in den Sozialplanverhandlungen, ob

gemeinsam mit Angelika Preif3 (PEAG Transfer der Eintritt in eine Transf llschaft bot ird
GmbH), Frank Millr (pro Person GmbH) und er Eintritt in eine Transfergesellschaft angeboten wird.

Margrit Herrmann (Personaltransfer West
GmbH) Vorstand des BVTB. Wie kommt man als Transfergesellschaft ins Ge-

ansitze die Betriebsparteien erarbeiten und ob sie den
Stellenabbau sozialvertréglich gestalten wollen. Ob sie

Foto: Gert Beelmann

sich fiir einen Transfersozialplan entscheiden, kénnen

schift? Einige gelten ja als gewerkschaftsnah und
bekommen dariiber die Fille.

In der Regel fordern der Betriebsrat oder die Gewerk-
schaft die Einsetzung einer Transfergesellschaft. Wir
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kommen also erst ins Spiel, wenn der Druck in den
Verhandlungen schon da ist. Es gibt natiirlich auch
Unternehmen, die es attraktiv finden, mit einer Trans-
fergesellschaft den Ubergang sozialvertriglich zu ge-
stalten. Haufig setzen viele eher auf passive Abfin-
dungsprogramme.

Sie sagen, dass aktuell vor allem grofle Unterneh-
men Personal abbauen. Gerade sie sind es jedoch,
die - wie beispielsweise Bosch Siemens Hausgerite
- mit eigenen Transferlosungen arbeiten oder mit
Initiativen wie der Allianz der Chancen alterna-
tive Wege suchen. Was heif3t das fiir Transferge-
sellschaften?

Betriebsinterne Transferlosungen hat es schon immer
gegeben, zum Beispiel bei Banken und Versicherun-
gen, bei Siemens und der Deutschen Bahn. Hier wer-
den in sogenannten Personaleinheiten die Beschaftig-
ten fur zukiinftige Titigkeiten qualifiziert oder aber
motiviert, das Unternehmen zu verlassen.

Und wie sieht es im Mittelstand aus?

Der Mittelstand wird hiufig ausgeblendet. In die Of-
fentlichkeit schaffen es nur prominente Fille. Dabei
spielt sich eine Menge auch in kleineren Transferge-

sellschaften ab. Und fiir kleine Unternehmen gelten die Forderrichtlinien
der Bundesagentur fiir Arbeit (BA) genauso.

Woran liegt das aus Ihrer Sicht? Denn gerade fiir mittelstindische Unter-
nehmen, die - anders als grofie Konzerne - keine eigene Losung aus dem
Boden stampfen konnen, wiren Transfergesellschaften doch interessant.
Ganz genau. Ein Grund ist, dass Gewerkschaften im Mittelstand nicht so
eine grof3e Durchdringung haben und somit Transfergesellschaften von
Betriebsratsseite — wenn es iiberhaupt einen gibt - seltener eingebracht
werden. Viele Unternehmen wiederum denken, dass es sich fiir die nied-
rigere Anzahl der betroffenen Mitarbeitenden nicht lohnt. Dabei kann
man sich gerade in kleinen Transfergesellschaften viel besser um den
Einzelnen kiimmern. Dazu kénnten zum Beispiel die Arbeitsagenturen
noch besser informieren.

Es gibt Stimmen, die sagen, Transfergesellschaften seien aus der Zeit
gefallen. Welche Rolle konnen diese heutzutage in dieser Gemengelage
spielen?

Das Besondere an der heutigen Situation ist die viel besprochene Trans-
formation der Arbeitswelt. Schauen Sie auf die Energiewirtschaft oder
die Automobilindustrie, die sich total verdndern werden. Hier geschehen
aktuell Briiche, die durch Transfergesellschaften sehr gut abgefedert wer-
den kénnen. Denn Transfer heifit heute nicht mehr, von einem Automo-
bilzulieferer zu einem anderen zu vermitteln. Heute geht es unter anderem
darum, von einer Branche in eine andere zu qualifizieren - und ich bin
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Dr. Ingrid Feinstein | ingrid.feinstein@ipsos.com | +69 247 470 2783 | www.ipsos.de

Wir bieten nachhaltige und ganzheitliche Beratung, von der
Konzeption umfassender Employee Listening Programme
bis hin zur Aktvierung des Feedbacks in FolgemaBnahmen.

Wir setzen auf die besten Technologie-Plattformen
am Markt und gewahrleisten umfassende Services
und Beratung in allen Phasen.
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modernster Kl und Data-Science-Methoden prazise
undumsetzbare Analysen unter Berlicksichtigung
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RECHT & POLITIK TRANSFERGESELLSCHAFTEN

nicht sicher, ob zum Beispiel konzerneigene Transfergesellschaften das
immer leisten kénnen oder wollen.

Hiufig wurden Transfergesellschaften als sogenannte Rentenbriicke
genutzt, die einen moglichst abschlagsfreien Ubergang in den Ruhe-
stand ermdéglichen sollten - die Qualifizierung war da oft nicht das
primire Ziel.

Ja, das stimmt. Aber Qualifizierung war aus meiner Sicht noch nie so
wichtig wie heute, auch bei den Alteren. Das Thema sollte in Transfer-
gesellschaften eine noch groflere Rolle spielen. Denken Sie nur an das
Thema Digitalisierung und KI. Alle, die in eine Transfergesellschaft
eintreten, stehen dem Arbeitsmarkt zur Verfiigung und sollten entspre-
chende Angebote der beruflichen Weiterbildung und Qualifizierung
bekommen. Rentennahe Beschiftigte konnen von diesen Angeboten
auch profitieren.

,Qualifizierung war nie so wichtig wie heute,
auch bei den Alteren. Das Thema sollte eine

noch grolere Rolle spielen

Wie finde ich als Unternehmen oder Betriebsrat eigentlich die richtige
Transfergesellschaft?

Dasist nicht ganz einfach, denn man kann Transfergesellschaften wirklich
schlecht vergleichen: Da gibt es grofle Anbieter, die bundesweit tétig sind,
und kleinere Gesellschaften, die regional orientiert sind. Meine Empfeh-
lung an die Beteiligten ist immer: Holen Sie zwei oder drei Angebote ein.
Und wenn moglich, tauschen Sie sich mit Betriebsriten anderer Unter-
nehmen in Threr Region oder Branche aus, die bereits mit diesen Trans-
fergesellschaften Erfahrungen gemacht haben.

Manche entscheiden auch aus politischen oder strategischen Griinden:
Eine Transfergesellschaft muss gewerkschaftsnah sein, oder Arbeitge-
ber winken den Vorschlag des Betriebsrates durch, weil sie spiter nicht
verantwortlich sein wollen, wenn es schiefliuft.

Das kommt in der Praxis durchaus vor. Es sollte aber darum gehen, die
geeignetste Transfergesellschaft fiir den individuellen Fall zu finden.
Transfergesellschaften sollten vor allem den Menschen nahe sein, die
betroffen sind.

Kritiker bemingeln immer wieder die Transparenz in Bezug auf die
Wirksamkeit der Qualifizierungsmafinahmen - wie kann diese bei einer
Transfergesellschaft sichergestellt werden?

Dafiir gibt es den Beirat aus Vertretern der Transfergesellschaft und den
Betriebsparteien, die regelméflig zusammenkommen, um sich tiber den
Verlauf der Mafinahmen auszutauschen. In der Regel findet der Beirat
alle zwei Monate statt. Dieser Austausch ist sehr wichtig und wertvoll und
sollte die Qualitit der Transfermafinahme sicherstellen.

Transfergesellschaften stehen und fallen mit der Forderung und der
Zusammenarbeit mit der BA - wie positioniert sie sich aus Ihrer Sicht?
Die Arbeitsagentur steht uns grundsétzlich wohlwollend, aber auch selbst-
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bewusst gegeniiber. Die Forderstruktur ist sehr solide,
allerdings zeigen sich in der konkreten Umsetzung der
Projekte Unterschiede. Es hingt natiirlich auch sehr
von den handelnden Personen ab. Manchmal miis-
sen wir Dinge, die mit einer lokalen Arbeitsagentur
gut funktioniert haben, in einer anderen Region noch
einmal vollig neu aushandeln. Da wiirden wir uns ein
standardisiertes verlassliches Vorgehen wiinschen -
darauf wirken wir auch mit dem Verband hin.

Inwiefern spielt das Thema Digitalisierung fiir die
Arbeit der Transfergesellschaften selbst eine Rolle?
Eine sehr grofie - ChatGPT beispielsweise bietet uns
tolle Moglichkeiten bei der Umsetzung: Welche Stel-
lenangebote und Qualifizierungsangebote gibt es in
der Region? Welche Unternehmen
sind interessant? Welche neuen Be-
rufsfelder entstehen? Da gibt es er-
hebliche Moglichkeiten, auch in der
Diagnostik oder zu Bewerbungsthe-
men. Wir werden uns auch mit dem
Thema Onlineberatung stirker aus-
einandersetzen miissen. Wir befin-
den uns da in einer Ubergangszeit, miissen uns aber
diesen Zukunftsthemen stellen. Am Ende des Tages
sind Transfergesellschaften jedoch immer noch eine
sehr personliche, fast schon intime Angelegenheit. Man
muss aufpassen, dass daraus nicht ein rein technischer
Ablauf wird.

Gibt es eigentlich auch so etwas wie einen Arbeits-
oder Fachkriftemangel in der Transfergesellschafts-
branche?

Das ist eine sehr gute Frage, und ich wundere mich
immer, dass das nicht viel starker thematisiert wird.
Denn viele Transfergesellschaften sind vor 30 Jahren
entstanden, und die erfahrenen Beraterinnen und Be-
rater aus der Griinderzeit ziehen sich jetzt langsam
zuriick. Gleichzeitig steigen die Anforderungen an
gute Beratung: Sie miissen einen sehr guten Uberblick
tiber den Arbeitsmarkt und die aktuellen beruflichen
Entwicklungen haben, gleichzeitig aber auch empa-
thisch sein und auf die Betroffenen und ihre Bediirf-
nisse eingehen konnen. Solche Menschen sind nicht
leicht zu finden. Bislang kénnen wir unseren Bedarf
jedoch noch gut decken.

Was heifit das fiir grof3e Fille?

Bei groflen Fillen bietet es sich ohnehin an, mit an-
deren Transfergesellschaften zu kooperieren - gerade,
wenn unterschiedliche Standorte betroffen sind. Nicht
zuletzt dafiir haben wir auch den Verband gegriindet,
um den Austausch und die Zusammenarbeit zwischen
den Gesellschaften zu férdern. n
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ZP Europe 2024 People change things

/P Europe 2024 inspiriert Personalbranche

Europas HR-Leitmesse ladt unter dem Motto ,,People change things“ HR-Verantwortliche ein, den
Wandel im People Business mitzugestalten. Die ZP Europe bietet Zugang zu den vielfiltigen Themen
der HR-Welt und dient als lebendige, kollaborative Plattform fiir integrierte People-Transformation.

Dialogorientierte Programm-Formate und HR Innovation Award

Im Fokus der Zukunft Personal Europe stehen mit insgesamt 780
Vortriagen, Workshops und Mitmachangeboten auf insgesamt
24 Stages, Themen und Losungen rund um das HR-Manage-
ment, Digitalisierung, New Leadership sowie menschenzent-
rierte Transformationsprozesse. Messebesucher:innen erwartet
ein noch vielfiltigeres Programm fiir Austausch, Vernetzung und
Wissenstransfer im HR-Bereich als in den vergangenen Jahren.

Programm-Highlight HR Innovation Award

Damit werden Unternehmen ausgezeichnet, die innovative
Produkte oder Dienstleistungen in den Bereichen Recruiting
& Attraction, HR Tech & Digital-Transformation, Learning &
Development und Corporate Health bieten. Der HR Innovation
Award wird am 10. September auf der ZP Europe verliehen.

Neue dialogische Formate in 2024

An der ZP Thesen-Theke sprechen HR-Expert:innen unver-
stellt, direkt und mit hohem Entertainment-Faktor. Oder die
»ZP-Experten-Sprechstunde® - ein Coaching vor Ort, zu wel-
chem HR-Expert:innen aus dem ZP-Umfeld zu individuellen
Fragestellungen gebucht werden konnen.

Speaker:innen Line-up: mit 583 Personen absolut tiberwaltigend

Renommierte Expert:innen referieren tiber die Bediirfnisse und
Losungen im Personalwesen, unter anderem: Verena Pausder,
Vorstandsvorsitzende des Startup-Verbands, Expertin fiir Digitale
Bildung und Co-Griinderin des FC Viktoria Berlin, Dr. Stefan

Fridrich, Arzt, Bestsellerautor und Griinder von Greator, Silvia
Wiesner, Leadership Advisory bei Egon Zehnder, Young Global
Leader @World Economic Forum, Executive Committee Member
der European Women on Boards

Innovative Produkte und Dienstleistungen

Mehr als 600 Aussteller, Sponsoren und Partner prisentieren
die neuesten Losungen und Innovationen fiir alle Branchen und
Unternehmensgrofien — allgemein und fiir konkrete Herausfor-
derungen.

Alle Infos auf der Webseite des Veranstalters:
www.zukunft-personal.com

Zukunft Personal Europe:

10.—11. September | 09:00-17:30 Uhr

12. September | 09:00—17:00 Uhr

Halle 4/5, KéInmesse, Messeplatz 1, 50679 KoIn
www.zukunft-personal.com
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Zukunft Personal Europe 2024 - Be part of this!
Der Veranstalter stellt ein kostenfreies Ticketkontingent

sen. Schnell sein lohnt sich!
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RECHT & POLITIK AUS DEM GERICHTSSAAL

Urteil des Arbeits-
gerichtes Mainz vom
12. Juli 2024 (Az.
10 Ca 1411/23)

Der skurrile Fall des Monats

Kein Eigentor

Darf einem Profifuflballer, der auf Instagram fragwiirdige politische Statements
postet, gekiindigt werden? Nein, sagt das Arbeitsgericht Mainz.

VON SVEN FROST

> Social-Media-Posts von Profifuflballern kénnen vie-
les sein - belanglos, amiisant, werbend oder auch mal
kritisch-politisch. Was es heifit, bei politischen Themen
danebenzugreifen, erfuhr vor einiger Zeit der Profifuf3-
baller Anwar El Ghazi, vormals beim Bundesligisten
1. FSV Mainz 05 als Rechtsauflen angestellt. Nach dem
Terrorangriff der Hamas auf Israel
am 7. Oktober 2023 hatte El Ghazi
in einem inzwischen geldschten

Der Verein muss den
Spieler weiterbeschaftigen

stinde des Einzelfalls und unter Abwigung der Inter-
essen beider Vertragsteile die Fortsetzung bis zur ver-
einbarten Beendigung nicht zugemutet werden kann®,
heif3t es in der Urteilsbegriindung. Mafigeblich seien
nur solche Tatsachen, die bei Zugang der Kiindigung
nicht bereits langer als zwei Wochen bekannt waren. Aus
diesem Grund konnte es nur auf
ein Fehlverhalten durch Aufle-
rungen in sozialen Medien in-

Instagram-Beitrag geschrieben: und schuldet ihm nerhalb dieser Fristankommen.
»Vom Fluss bis zum Meer, Palds- Gehaltsnachzahlungen in Das Gericht erklirte, dass der
tina wird frei sein®; eine Uberset- Millionenhohe. Post des Fuflballspielers vom

zung der duflerst umstrittenen Pa-

role ,,From the River to the Sea, Palestine will be free®
Der FSV reagierte umgehend und stellte El Ghazi am
selben Tag zundchst frei.

Erst freigestellt, dann gekiindigt

Mit der Begriindung, der Fuf3baller habe sich intern von
seinem Instagram-Post distanziert, hob der Verein am
30. Oktober die Freistellung wieder auf. Unklar ist, ob
Verein und Spieler sich bei der Distanzierung missver-
standen hatten. Klar ist: El Ghazi setzte am 1. November
einen Social-Media-Post ab, in dem er bekriftigte, dass
er zu seinem urspriinglichen Posting stehe und es nicht
zuriicknehme. Der 1. FSV Mainz 05 beendete darauf-
hin das Vertragsverhaltnis mit ihm und kiindigte dem
Spieler am 3. November 2023 fristlos. Dieser wollte das
Ganze indes nicht auf sich beruhen lassen und klagte.
Mit Erfolg: Das Arbeitsgericht Mainz hat festgestellt,
dass die auf3erordentliche, fristlose Kiindigung das
Arbeitsverhdltnis nicht aufgelost hat, und der im Zu-
sammenhang mit der Kiindigung stehenden Klage auf
Zahlung und Weiterbeschiftigung stattgegeben. Die Wi-
derklage des Vereins auf Zahlung und Auskunft wurde
abgewiesen.

Post von Meinungsfreiheit gedeckt

Die fristlose Kiindigung aus wichtigem Grund sei nur
gerechtfertigt, wenn ,,unter Berticksichtigung aller Um-
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1. November als Reaktion auf
die Veroffentlichung einer Presseerklirung des Ver-
eins vom 30. Oktober, ,,der in seiner Gesamtheit aus
Sicht eines unvoreingenommenen Publikums zu wiir-
digen ist®, noch von der Meinungsfreiheit gedeckt sei.
Trotz Berticksichtigung des gesamten Zusammenhangs
sei die Fortsetzung des befristeten Vertrags — auch im
Hinblick auf die arbeitsvertragliche Treue- und Riick-
sichtnahmepflicht — nicht unzumutbar.

Nachzahlungen in Millionenhéhe

El Ghazi stehen nach dem Urteil der ersten Instanz rund
1,7 Millionen Euro Nachzahlung fiir offene Gehilter
und Bonuszahlungen zu. Der Verein muss ihn weiter
beschiftigen. Sein Vertrag lief urspriinglich bis zum
30. Juni dieses Jahres, verliangert sich aber wegen des
Klassenerhalts der Mainzer automatisch um ein wei-
teres Jahr.

Abgeschlossen ist die Angelegenheit damit aber weder
fiir E1 Ghazi noch fur den FSV Mainz. Dr. Johan-Mi-
chel Menke, der von dem Verein beauftragte Fachan-
walt fiir Arbeitsrecht der Wirtschaftskanzlei Heuking
zur Urteilsbegriindung: ,, Das Urteil ist aus unserer Sicht
beziiglich der Argumentation zu Fristen und der feh-
lenden Beriicksichtigung des Gesamtzusammenhangs
nicht nachvollziehbar. Wir haben dem Verein daher ge-
raten, in Berufung zu gehen.“ Eben dies will der Verein
beim Landesarbeitsgericht Rheinland-Pfalz tun, sobald
die schriftliche Urteilsbegriindung vorliegt. L]

_Simple Line
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SPECIAL MITARBEITERBEFRAGUNG

Trends mit jahrzehntelanger
Erfahrung kombinieren

VON CHRISTINA ANASTASSIOU

@

Personalwirtschaft

ROUND
TABLE

INFO ZUM ROUND TABLE

Fiir ausgewdhlte aktuelle Themen ladt die Personal-
wirtschaft Experten und Expertinnen zu einem Round

Viel Input erfordert viel Beratung

Unternehmen miissen sich globalen Herausforderungen anpassen. Das beeinflusst
auch das Instrument Mitarbeiterbefragung. Uber technischen Wandel, Toolanbieter

und andere Trends am Markt.

» Der Markt ist in Bewegung, das Tempo rasant.
So berichten die Expertinnen und Experten des
Round Table Mitarbeiterbefragung (M AB) der Per-
sonalwirtschaft. Um die schnellen parallel laufen-
den Verinderungen zu bewerkstelligen, miissen
Arbeitgeber Mitarbeitende begleiten — und dafir

Foto: Jonas Ratermann

Table ein. Beim aktuellen Round Table diskutierten die
Teilnehmenden Entwicklungen im Bereich MAB. Die
Expertenrunde wurde von Lena Onderka, Redakteu-
rin der Personalwirtschaft, moderiert.

natiirlich auch wissen, wie es ihnen geht und welche
Bediirfnisse sie haben. Matthias Diete, Vorstands-
vorsitzender der Cubia AG - einer Unternehmens-
beratung fiir Feedbackprozesse —, beschreibt die he-
rausfordernden Umstidnde am Markt seit dem Ende
der Pandemie folgendermaflen: ,, Auf3enfaktoren,
wie die globalen Krisen und die gestérten Liefer-
ketten, beeinflussen das Geschift unserer Kunden
und den Anpassungs- oder Veridnderungsdruck,
den viele von ihnen wahrnehmen. Das hat bei vielen
Kunden auch Auswirkungen auf die Schwerpunkte
und Ziele einer MAB.“

Zuhoren ist Trumpf

Einen Verinderungsdruck, und zwar ,,in einer noch
hoheren Frequenz, als wir das in der Vergangenheit

Foto: stock.adobe.com_Kenishirotie




,Die Tool-Fokussierung vieler Kunden lenkt davon ab,
was eine MAB leisten kann und muss.”

Christian Motzko, Principal Director, Accenture GmbH

kannten®, bemerkt auch Dr. Ingrid Feinstein, Director beim
Marktforschungsunternehmen Ipsos GmbH. Darin besteht je-
doch eine Chance - auch fiir die eigene Branche, wie sie meint:
»Aufgrund der Unsicherheit, die wir gerade erleben, ist es noch
wichtiger geworden, eine gute Datengrundlage fiir Businessent-
scheidungen bereitzustellen. Die Mitarbeitendenperspektive ist
dabei eine ganz entscheidende Datenquelle.”

Als Senior Manager Employer Branding beim Horgeréteanbeiter
GEERS erlebt Beate Schulte den beschriebenen Wandel regel-
méflig bei ihrer Arbeit: ,Wir integrieren unsere Mitarbeitenden
heute viel stirker als frither. Konzepte erstellen wir gemeinsam
mit den Beschéftigten, weil sie aus HR-Sicht unsere Kundinnen
und Kunden sind.“ Frither hingegen seien HR- und Personal-
entwicklungskonzepte — zumindest gefiihlt — nicht bedarfsori-
entiert geschrieben worden.

Gen Z bringt eigene Themen mit

Bernd Neuwald, Managing Partner bei der CIP Corporate In-
telligence Partners GmbH - einer Unternehmensberatung fiir
Personalentwicklung -, beobachtet eine weitere Entwicklung.
»Auf Projektebene herrscht ein Generationswechsel bei unse-
ren Kunden. Die Generation Z kommt und bringt ihre eige-
nen Themen mit ein® erldutert er. Dadurch verédndere sich der
Schwerpunkt bei der thematischen Zusammenstellung der Fra-
gebogen. Neuwald prézisiert: ,,Was soll gefragt werden? In wel-
chem Zusammenhang wird ein bestimmtes Item verwendet,
und welchem Projekt soll es zugefithrt werden? Welche Nach-
haltigkeitsprojekte laufen im Unternehmen, und wie kann man
diese mit der MAB verkniipfen?“ Mit dem Generationswechsel
werde die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen
verstarkt diskutiert.

Foto: GEERS

Ein anderer Trend ist der technologische Wandel. ,Vor allem
deutsche Unternehmen erleben plétzlich technische Verdn-
derungen, von denen sie glaubten, sie verliefen schneller oder
kdmen spiter®, beschreibt Neuwald. Als Beispiele nennt er den
Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz (KI), die Einfithrung be-
stimmter Tools und Technologien wie etwa generative und in-
dividuelle KI, zum Beispiel in Form eines Online-Portals des
IT-Managements, oder der Einsatz von Natural Language Pro-
cessing (NLP) in der Kundenbetreuung. Ein Beispiel hierfiir
wire das Tool Brainpath. Weitermachen wie bisher? Fehlanzeige.
Deshalb rit er seinen Kunden, nicht allein auf Prozessdenken
zu setzen, sondern sich stattdessen zu fragen, welche Themen
in drei Jahren wichtig werden. ,,Unsere Losung lautet: Machen,
machen, machen. Wege entstehen dadurch, dass man sie geht*,
fordert Neuwald.

Einfach verlockend oder verlockend einfach?

Im Zusammenhang mit dem technologischen Wandel darf
ein Blick auf die Toolanbieter nicht fehlen, die den klassischen
MAB-Anbietern gegeniiberstehen. Sie wecken hohe Erwartun-
gen bei den Unternehmen. ,,Viele potenzielle Kunden fragen
uns zunéchst nach unserem Tool. Denn die reinen Toolanbie-
ter am Markt argumentieren haufig im Sinne von: Hier hast
du dein Dashboard, da hast du eine Ampel. Die Farben Rot,
Griin und Gelb zeigen dir, was zu tun ist. Das ist natiirlich ver-
lockend®, gibt Christian Motzko zu, Principal Director beim
Beratungsunternehmen Accenture. In der Praxis sei das aller-
dings weniger einfach — denn letztlich miissten die Fithrungs-
krifte und Mitarbeitenden die Ergebnisse richtig, das heift
im Kontext des eigenen Arbeitsumfelds, einordnen kénnen.
Da reicht in der Regel nicht nur eine Ampeldarstellung. Er rit

,Wir integrieren unsere Mitarbeitenden heute viel
starker als friiher. Konzepte erstellen wir gemeinsam
mit den Beschaftigten.”

Beate Schulte, Senior Manager Employer Branding, GEERS
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,LAufgrund der Unsicherheit, die wir gerade

erleben, ist es noch wichtiger geworden, eine gute
Datengrundlage fUr Businessentscheidungen, unter
anderem basierend auf Feedback, bereitzustellen!

Dr. Ingrid Feinstein, Director, Ipsos GmbH

den Interessenten, sich nicht nur das Tool anzusehen, sondern
stets zu priifen, was hinter den Inhalten beziehungsweise dem
Konzept der Befragung steht und wie handlungsorientiert die
Ergebnisaufbereitung ist.

Motzko untermalt seine Empfehlung mit einem konkreten Bei-
spiel: In einem Fall wurde die Situation im Unternehmen aus-
schliefSlich anhand des Employee Net Promoter Scores (Wei-
terempfehlungsbereitschaft, eNPS) beurteilt. Weitere Faktoren
wurden nicht beriicksichtigt. Alles, was zdhlte, war, wie diese
Kennzahl zukiinftig verbessert werden kann. ,,Die Tool-Fokus-
sierung vieler Kunden lenkt davon ab, welche Inhalte wirklich
zihlen und was eine MAB leisten kann - und auch sollte. Die
Erfahrung und auch das spezifische Know-how, das iiber die
vergangenen 20 bis 30 Jahre im Bereich der Mitarbeitendenbe-
fragungen gesammelt wurde, wird dabei hiufig nicht genutzt*,
gibt Motzko zu bedenken.

Apps als vermeintliche Problemloser

Apps und Tools sind aber immer mehr Teil unseres Lebens und
gerade fiir jiingere Menschen laut Diete von Cubia scheinbar ein
schneller Problemlgser. Dabei seien sie lediglich ein Bestandteil
der MAB. ,Wir sehen Apps und andere IT-Prozesse bei der Or-
ganisationsentwicklung mittels Befragung als Werkzeuge und
Teil der Losung, nicht jedoch als die Losung selbst®, sagt Diete.
Erklartin Kundengesprichen deshalb ab: ,,Ist ein Tool wirklich
das Beste fiir euch? Ihr tut gut daran, mit Menschen zu sprechen,

dielangjahrige Erfahrung mit dem Instrument MAB haben und
viel mehr als nur Tools anbieten kénnen.”

Auch Neuwald von CPI Corporate Intelligence Partners nimmt
die Meinung vieler junger Menschen wahr, Organisationsent-
wicklung kénne rein appgesteuert erfolgen. Doch diese Fehlan-
nahme kénne auch eine Chance fiir MAB-Beraterinnen und
-Berater sein. Denn je mehr Tools es gibt, desto mehr Beratung
sei auch notig. ,Als MAB-Expertinnen und -Experten beraten
und begleiten wir den Prozess methodisch-inhaltlich. Mit den
Tools eroffnet sich moglicherweise eine breiter werdende Nische
fiir unseren Beratungsansatz®, so die Einschédtzung von Neuwald.

Konkurrenz versus Okosystem

Ingrid Feinstein von Ipsos zielt in eine dhnliche Richtung, wenn
sie sagt: ,Ich sehe die Tools nicht als unsere Konkurrenz, son-
dern nehme uns gemeinsam als Okosystem wahr, in dem wir als
Expertinnen und Experten noch viel stirker beratend tétig sein
miissen. Darin liegt auch die Chance.“ Ein Tool sei erstmal vor
allem ein Werkzeug. Aus ihrer Sicht gibt es keine Plattform, die
alle Kundenwiinsche erfiillt, sondern jede habe ihre Stirken und
Schwichen. ,Man muss wissen, wo der Kunde den Schwerpunkt
in puncto Technologie legt. Dann kann man ihn dahingehend
beraten, welche Plattform sich mehr oder weniger fiir ihn eignet.
Unsere Stirke liegt ganz klar in der Beratung und Methodik.
Das, was die Tools als gute Basis liefern, veredeln wir sozusagen
durch unsere Beratung®, sagt Feinstein. L

Aktives oder passives Zuhoren?

Das Auswerten von E-Mails und anderen Texten per Passive Listening birgt Chancen und Risiken.
Warum das Active Listening trotzdem unverzichtbar ist.

» Chatverldufe, E-Mails und Kalendereintrige scannen, um so
einen Eindruck der Mitarbeiterzufriedenheit zu bekommen -
auch das ist eine Form der MAB. Beim sogenannten Passive Lis-
tening werden Metadaten, welche die Mitarbeitenden wahrend
ihrer Arbeit hinterlassen, anonym gesammelt und analysiert.
Das Gegenstiick ist Active Listening, bei dem HR-Expertinnen
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und -Experten Feedback per Umfragen einholen oder zusitzlich
aktiv mit den Mitarbeitenden sprechen. Was bringt mehr? Die
Expertinnen und Experten des Round Table sehen kein Ent-
weder-oder. Vielmehr komme es auch hier auf den jeweiligen
Fall an. Beate Schulte, Senior Manager Employer Branding bei
GEERS, bezeichnet sich persénlich zwar als Dialogmensch, aber
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das Passive Listening und seine Einsatzmoglichkeiten faszinieren
sie: ,Es ist interessant, mit Passive Listening die Kulturmerkmale
der Sprache herauszukitzeln, die die Beschiftigten in der Zu-
sammenarbeit untereinander verwenden. Welcher Typ Mensch
ist es vom Sprachstil her? Und wie spricht die Fithrungsebene?“

Sowohl-als-auch statt Entweder-oder

Beim Blick darauf, ob Active Listening oder Passive Listening
mehr niitze, pladiert Schulte dafiir, beide Formen miteinander
zu verbinden. ,,Die Mischung machts. Ein eher introvertierter
Mensch, der nicht aktivim Dialog mitarbeitet, hat zum Beispiel
tiber Passive Listening die Moglichkeit, seine Meinung in ano-
nymer Form zu duflern’, fithrt sie aus. Bei anderen hingegen sei
das personliche Gesprich sehr hilfreich.

Matthias Diete, Vorstandsvorsitzender der Cubia AG, steht
dem passiven Zuhoren kritischer gegeniiber: ,,Beim Passive Lis-
tening wird im Moment viel versprochen und wenig gehalten.
Es muss immer wissenschaftlich und kritisch begleitet werden.”
Auf der anderen Seite sieht er Moglichkeiten und berichtet in
diesem Zusammenhang von einem Projekt der NORDAKA-
DEMIE Hochschule der Wirtschaft, das sein Unternehmen
seit vielen Jahren forschend begleitet. Dort untersucht Pro-
fessor David Scheffer, welche Motivation Menschen antreibt,
bestimmte Leistungen zu erbringen. Nach den Ergebnissen
auf individueller Ebene stehe der ndchste gemeinsame Schritt
in dem Projekt an. Dann kénne man beispielsweise Antwort-
texte, die wihrend einer MAB in einer offenen Fragestellung
gegeben wurden, ,, KI-gestiitzt auch dahingehend analysieren,
welche motivationalen Faktoren in der Organisation generell
tiberwiegen®, erldutert Diete. Dies wire fiir die strategische
Organisationsentwicklung hochinteressant.

Instrument der Wertschitzung

Christian Motzko, Principal Director bei der Accenture GmbH,
stellt angesichts der Méglichkeiten durch das Passive Listening
eine These auf: ,Ich gehe davon aus, dass wir zukiinftig rein
aus Sicht der Informationsgenerierung moglicherweise keine
klassische MAB mehr brauchen werden. Als Steuerungs- und
Monitoringinstrument werde die MAB allerdings nur schwer zu
ersetzen sein, denn sie biete die Moglichkeit, bestimmte The-
men - die gegebenenfalls so gar nicht im Fokus stehen - gezielt

,Eine mal3geschneiderte, sinnvolle Befragung ist
untbertroffen in der Kosten-Nutzen-Analyse!

Matthias Diete, Vorstandsvorsitzender, Cubia AG

zu adressieren. Schliefllich sei die MAB auch ein wesentliches
Instrument der Wertschitzung und helfe, Mitarbeitende an das
Unternehmen zu binden. Denn anders als das Passive Listening,
von dem Mitarbeitende meist nach ihrer Einwilligung nicht viel
mitbekommen, zeigt das Active Listening ihnen klar: Unser
Arbeitgeber mochte unsere Meinung héren und mit uns in den
Austausch gehen.

Dr. Ingrid Feinstein, Director bei der Ipsos GmbH, fiigt hinzu:
»Es geht bei der MAB vor allem auch darum, einen Impuls zu
setzen, um zu bestimmten Themen in den Dialog zu treten und
durch die Interaktion Verdnderungen herbeizufithren. In die-
sem Fall sei Passive Listening fehl am Platz. ,,Wir wollen, dass
die Mitarbeitenden auf den Impuls reagieren und Losungen ge-
meinsam erarbeiten. Active Listening ist dann gefragt®, sagt sie.
Das sieht auch Motzko von Accenture so. Er hebt den positiven
Effekt von personlichen Gesprichen hervor, die Unternehmen
in sogenannten Fokusgruppen mit mehreren Mitarbeitenden
nach der eigentlichen MAB fithren kénnen. ,,Die Menschen
fiihlen sich besser abgeholt und eingebunden. Zudem kénnen
so die Feinheiten und Ursachen hinter den Ergebnissen aufge-
deckt werden. Insofern hat Active Listening seinen Nutzen.”
Dennoch gibt er zu bedenken: ,,Fokusgruppen mit allen Mit-
arbeitenden zu machen, ist haufig nicht méglich. Entsprechend
ist die MAB das einzige Instrument, mit dem ein représenta-
tives und von den Daten her moglichst objektives Bild gene-
riert werden kann.”

Dabei sollte nicht vergessen werden: Richtig zu kommunizieren
will gelernt sein. Viele Fithrungskréfte hitten hier Nachholbe-
darf. Der Experte befiirwortet zwar personliche Gespriche, ,,aber
es ist gefdhrlich, wenn eine Fiihrungskraft diese Dialoge nicht
sauber mit Mitarbeitenden fithren kann. Dann geht manchmal
mehr kaputt, als dass es hilft“. Diejenigen, die den Dialog fiih-
ren, sollten mit entsprechender Kommunikationskompetenz
ausgestattet werden.

Transparenz ist gefordert

Beim Passive Listening wiederum gibt es diese Gefahr nicht.
Dafiir andere: ,,Organisationen miissen sehr transparent darle-
gen, welche Fragestellung sie warum mit Passive Listening be-
antworten wollen®, sagt Feinstein. ,,Es braucht sehr klare Regeln.
Ansonsten ist die Offenheit der Kommunikationskultur und
generell das Vertrauen in die Organisation gefahrdet.
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Bernd Neuwald, Managing Partner bei der CPI Corporate In-
telligence Partners GmbH, arbeitet mit qualitativen Methoden
und nutzt insbesondere persénliche Gespriche und Textana-
lyse. Zum Passive Listening greift er nur in definierten Féllen,
und zwar, ,wenn wir unternehmensschiddigendem Verhalten
nachgehen oder den Schriftverkehr in Coaching-Zusammen-
hingen auswerten®. Neuwald bezeichnet das passive Zuhdren
als hochinteressant, sieht aber Risiken. ,,Was macht Passive
Listening mit den Beschiftigten? Sie werden ein bisschen zum
Objekt und wissen nicht, ob eine Geheimwissenschaft damit
verbunden ist®, sagt er und rat deshalb zur guten kommunika-
tiven Begleitung. Die befragte oder analysierte Person miisse

»weiterhin Subjekt bleiben® - es sei denn, sie habe dem Un-
ternehmen geschadet.

Matthias Diete zieht ein Fazit: Das personliche Gesprich
sei ,,nicht zu toppen®. Es folgen das 360-Grad-Feedback, die
MAB und das Passive Listening als Austauschformate mit
den Mitarbeitenden. ,,Je nach Situation kann alles davon be-
rechtigt und sinnvoll sein. Ich selbst bevorzuge die Formate,
die nah am Menschen sind.“ Das sei aber ab einer gewissen
OrganisationsgrofSe aus Kapazitits-, Zeit- und Kostengriin-
den kaum moglich. Er restimiert: ,,Eine maf3geschneiderte,
sinnvolle Befragung ist uniibertroffen in der Kosten-Nut-
zen-Analyse.” L

Wie kann die MAB ihre volle Wirkung entfalten?

Die vielfiltigen Moglichkeiten bei der Mitarbeiterbefragung erfordern einen anderen
Beratungsansatz von den Anbietern. Wie der aussieht und was das fiir den Folgeprozess bedeutet.

» Unternehmen haben beim Instrument MAB die sprichwort-
liche Qual der Wahl. Das hat Folgen, wie der Round Table zeigt.
»Ich spiire bei Kontakten mit Unternehmen, dass die Vielfalt
an Moglichkeiten sie verunsichert®, beobachtet Matthias Diete,
Vorstandsvorsitzender der Cubia AG. So hinterfragen Kunden
bestimmte Prozesse, die sie bisher regelmdf3ig durchgefiihrt
haben. Sie schauen darauf, welche anderen Moglichkeiten es gibt
und was der Wettbewerb macht. Dadurch stehen MAB-Berater
und -Beraterinnen ,,noch mehr als frither vor der Herausfor-
derung, das richtige Instrument fiir den jeweiligen Kunden zu
definieren®. Denn fest steht: Das eine perfekte Instrument fiir
alle gibt es nicht.

Vom Kundenbedarf ausgehen

Um sich folglich nicht in der Landschaft der MAB-Instrumente
zu verlieren, ist laut Diete die Zieldefinition noch wichtiger ge-
worden. Man sollte nicht tiberlegen, was man mit einem be-
stimmten MAB-Instrument erreichen kann, sondern ,,Aus-
gangspunkt ist die Frage, wo die Organisation steht, wohin sie
gehen will und wo die Probleme liegen®. Doch das ist leichter
gesagtals getan. ,,Selbst die Verantwortlichen des Unternehmens
sind sich darin nicht immer einig®, erlebt er.

Dr. Ingrid Feinstein, Director bei der Ipsos GmbH, sieht
die Dienstleister gefordert: ,,Anstelle vom Instrument aus-
gehend zu beraten, miissen wir verstdrkt schauen, welchen
Bedarf der Kunde hat und welche Fragestellungen beant-
wortet werden miissen.“ Welches Problem hat das Unterneh-
men? Geht es um Engagement und Produktivitidt oder um
Arbeitgeberattraktivitit und Bindung? ,,Davon ausgehend,
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konnen wir dabei beraten, welche Instrumente am besten
helfen, diese Ziele zu unterstiitzen, und wie héufig sie ein-
gesetzt werden sollten.”

Blick auf die Ressourcen

Matthias Diete ergdnzt, dass auch die Frage der zur Verfiigung
stehenden Ressourcen vor der Entscheidung fiir eine MAB-Form
gekldrt werden miisse — das gelte fiir die Befragung und die Ab-
ldufe danach, auch bezeichnet als Folgeprozess. Sie erfordern
teilweise viel Zeit, Geld, Manpower, Know-how und die Bereit-
schaft im Unternehmen, Verdnderungen anzustoflen. Deshalb
sei es wichtig, vorab folgende Frage zu beantworten: Wo steht
die Organisation mit ihren Moglichkeiten und Erwartungen?
»Nur wenn wir ein Gesamtbild haben, konnen wir bestimmte
Instrumente empfehlen. Das gilt heute viel stirker als frither®,
erldutert er. Sind die Ressourcen fiir die Folgeprozesse zu knapp,
sei es sinnvoll, ein Konzept zu erstellen, wo das Unternehmen
Schwerpunkte setzen mochte.

Benotigen Unternehmen ein Mehr an Beratung zum Thema
Folgeprozess im Vergleich zu frither? ,Unser Unternehmen ist
gut ausgestattet im Bereich HR, also haben wir hier keinen Be-
ratungsbedarf®, sagt Beate Schulte, Senior Manager Employer
Branding bei GEERS. Auflerdem fithre man den Folgeprozess
lieber hausintern durch, ,weil wir da viellernen kénnen und noch
mal in den Dialog mit den Mitarbeitenden treten®. Sie geht aber
davon aus, dass viele Unternehmen angesichts der personellen
Engpisse im HR-Bereich Beratungsbedarf fiir den Folgeprozess
haben, je nach ihrer Grofie und Unternehmenskultur.



,Ein Unternehmen ist wie ein Mobile, das wir mit einer

MAB in Bewegung bringen. Mit welchen Inhalten
berdhren wir es, und wie sollen diese Inhalte in einem
geordneten Anschlussprozess miteinander harmonieren?”

Bernd Neuwald, Managing Partner, CPI Corporate Intelligence Partners GmbH

Messlatte Folgeprozess und positive Effekte

So oder so scheint der Folgeprozess immer wichtiger zu werden.
Christian Motzko, Principal Director bei der Accenture GmbH,
hat einen Wandel in der Erwartungshaltung der Unternehmen be-
merkt: ,Unsere Kunden haben den Anspruch, positive Effekte aus
der MAB zu erzielen, und messen uns Berater zunehmend daran.
Das war frither anders, erldutert er. Der Bedarf der Kunden kann
also nur dann durch den Anbieter gedeckt werden, wenn dieser
mehr vermag, als nur eine Befragung sauber umzusetzen.“
Employer-Branding-Expertin Schulte bestitigt, dass die Erwar-
tung an eine MAB und den Folgeprozess auf Unternehmensseite
sehr hoch ist. Sie betont, wie wichtig es ist, nach der Auswertung
der Befragung in den Dialog mit den Beschiftigten zu gehen: ,,Ich
brauche nicht nur die Daten und den eNPS (Employee Net Promo-
ter Score, Anm. d. Red.), sondern muss danach in den Dialog mit
Mitarbeitenden und Fithrungskriften treten.“ Threr Erfahrung nach
setzen Unternehmen die Folgeprozesse sehr unterschiedlich um.
Hat zum Beispiel der Personalvorstand auf globaler Ebene Beteili-
gungsquoten fiir die einzelnen Lander definiert, werde ,,stark darauf
geachtet, dass die Mafinahmen nach der MAB fiir alle transparent
vollzogen werden. Dabei ist es wichtig, klar zu kommunizieren, was
jede Fithrungskraft plant, und ob Gesprache oder Workshops und
damit Interpretationen der MAB-Ergebnisse stattgefunden haben.
Auf der anderen Seite gebe es kleinere Unternehmen, die eine MAB
laut Schulte ,,etwas hemdsdrmeliger umsetzen®.

Bernd Neuwald, Managing Partner bei der CPI Corporate Intel-
ligence Partners GmbH, vergleicht ein Unternehmen mit einem

DAS WICHTIGSTE IN KURZE

Angesichts der vielfaltigen MAB-
Maglichkeiten sollten Anbieter zundchst
Problem und Ziel der Organisation
herausarbeiten und darauf basierend das
Instrument empfehlen.

Okosystems.

Unternehmen haben den Anspruch, positive
Effekte aus einer MAB zu erzielen und
messen Beratungen zunehmend daran.
MAB-Anbietende miissen also mehr kénnen
als eine Befragung sauber umzusetzen.

kombinieren.

MAB-Consultants kdnnen die Toolanbieter
als Chance sehen, ihre Beratung noch
starker einzubringen im Sinne eines

Mobile, das man per MAB antickt und in Bewegung bringt. ,,Mit
welchen Inhalten beriihren wir es, und wie sollen diese Inhalte
in einem geordneten Anschlussprozess miteinander harmonie-
ren?*, beschreibt er und empfiehlt, jeden Auftrag vorab sorgfaltig
zu kldren. ,,Eine systemische, umfassende Perspektive iiber den
Gesamtprozess ist ein wichtiger Punkt, den man mit dem Kunden
moglichst gut abklaren soll.“ Dazu gehdren auch ungeplante Sze-
narien, die den Anschlussprozess negativ beeinflussen konnten.
Was passiert beispielsweise, wenn plétzlich nur noch 40 Prozent
der Ressourcen zur Verfiigung stehen? Oder welchen Einfluss
hitte ein Vorstandswechsel?

Wandel der Feedbackkultur

Die Qualitit der MAB und des Folgeprozesses steht und fallt
allerdings mit der Feedbackkultur in der Organisation. Wichtig
ist eine gute Vertrauensbasis, insbesondere in unserer zuneh-
mend komplexen Welt voll schneller Veranderungen. Feinstein
von Ipsos rat Unternehmen, viel agiler zu werden: ,,Sie brauchen
eine Feedbackkultur, die es erlaubt, sehr schnell auf Impulse zu
reagieren. Das gilt auf allen Ebenen einer Organisation.“ Bernd
Neuwald nimmt wahr, dass wir uns in der Arbeitswelt generell
mehr Feedback geben als noch vor ein paar Jahren. Das sei vor
allem durch das sich weiterhin verbreitende agile Arbeiten ge-
schehen. Denn in agilen Kulturen, beispielsweise der IT-Branche,
seien héufig stattfindende kurze, orientierungsgebende Meetings
und Retrospektiven als Feedback- und Austauschformate Teil des
Steuerungsprozesses und somit an der Tagesordnung. u

Wer Passive Listening im Unternehmen
einsetzt, sollte sehr transparent
darlegen, welche Fragen damit warum
beantwortet werden sollen.

Beim Active Listening und Passive
Listening gibt es kein Entweder-oder.
Beide Methoden lassen sich miteinander
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» Personalwirtschaft: Herr Bruns, was erwarten Unternehmen,
die den Begriff Mitarbeiterbefragung (MAB) nutzen?

Gerhard Bruns: Der Begriff MAB ist inhaltsleer. Er beschreibt
nur eine Methode, ndmlich die Befragung von Menschen in einer
Organisation, und nicht jhren Zweck. Viele verwenden den Be-
griff daher nur als Worthiilse und haben keine klare Vorstellung
davon, was sie damit erreichen wollen. Manche befragen ihre
Mitarbeitenden alle zwei Jahre aus Tradition, zum Beispiel, um
das berithmte ,,Stimmungsbild“ zu erheben. Dann gibt es Firmen,
gerade Konzerne, denen es nur um zwei bis drei Leistungskenn-
zahlen fiir ihren Geschiftsbericht geht. Manchmal hingen an
diesen KPIs auch Bonifikationen der Geschiftsfithrung. Andere
wollen einen Arbeitgeberwettbewerb gewinnen - auch fiir sie
steht der Inhalt der Befragung eher im Hintergrund. Daneben
gibt es handlungsorientierte MAB, die ein Ziel haben — und diese
MABs sind es, die den grofiten Nutzen fiir Unternehmen haben.

Welches sind diese Ziele?

Momentan wollen viele Unternehmen die Mitarbeiterbindung
starken, wissen aber oft nicht, wie. Hier kann eine gut durch-
dachte, methodisch und inhaltlich verniinftig aufgebaute MAB
hilfreich sein. Sie kann die Fragen beantworten: Was sind die
Treiberfaktoren fiir Bindung? Was motiviert, was demotiviert
Mitarbeitende? Was bedeutet fiir die Mitarbeitenden gute Arbeit?
Was sollte, was muss ich verbessern?

Wie sollte eine gute MAB inhaltlich gestaltet sein?

Eine aussagekraftige MAB sollte einen breiten Ansatz haben, um
Wege fiir Verbesserungen aufzuzeigen. Sie berticksichtigt sowohl
abhingige Merkmale wie Identifikation, Loyalitit, Einsatzbereit-
schaft, Gestaltungsmotivation und Arbeitszufriedenheit als auch
unabhingige Merkmale wie die Arbeitsbedingungen. Dazu ge-
horen Fiihrung und Zusammenarbeit, personliche Perspektiven,
Wertschitzung und Kommunikationskultur. Im Prinzip miissen
alle Themen berticksichtigt werden, die potenziell auf Motivation,
Engagement und Bindung einzahlen.
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LEs stort mich
seit iber 30 Jahren”

Fiir viele Unternehmen stellt der Begritf Mitarbeiter-
befragung eine Worthiilse dar. Wir haben mit Gerhard
Bruns, Geschiftsfiithrer des geva-instituts, iiber die
Verwechslung einer Methode mit einem Produkt und die
Angst vor Kontrollverlust gesprochen.

INTERVIEW: CHRISTINA ANASTASSIOU

Was stort Sie an der Worthiilse MAB?

Es stort mich seit tiber 30 Jahren, dass man iiber die MAB redet,
als sei sie ein klar definiertes Produkt. Erstens ist nicht jedes
Projekt gleich, denn man gestaltet eine zielfithrende Befragung
je nach Unternehmen und Erkenntniszielen anders. Zweitens ist
die Worthiilse gefihrlich, weil sie die falsche Vermutung auslost,
allein die Befragung dndere etwas. Das tut sie aber nicht, sie lie-
fert ein Spiegelbild dessen, wie Mitarbeitende das Unternehmen
wahrnehmen. Organisationsdiagnostik von der Basis. Erst die
Interpretation dieses Feedbacks ermaglicht es, Verbesserungen
zu planen und umzusetzen. Das bleibt aber sehr hiufig aus oder
erfolgt nur halbherzig. Man nutzt dann die Methode nicht in
ihrem vollen Potenzial.

Woran liegt diese Halbherzigkeit?

Manche Unternehmen méchten aufkeinen Fall tiber eine grof3e
Befragung mit Veranderungsbedarfen konfrontiert werden.
Man fiirchtet einen Kontrollverlust und Unruhe im Betrieb.
Schliefilich kénnten die Mitarbeitenden ja erwarten, dass die ge-
fundenen ,,Baustellen bearbeitet werden. Wenn dennoch eine
MAB stattfinden soll, gestaltet man diese lieber oberflachlich
und fragt nach Arbeitgeberattraktivitit, allgemeiner Zufrie-
denheit und vielleicht noch Identifikation und Bindung. Auf
eine differenzierte Analyse der Arbeitsbedingungen und der
Fithrung wird verzichtet. Bin ich zudem in der Geschiftsfiih-
rung oder im Vorstand und muss dem Aufsichtsrat schlechte
Ergebnisse einer MAB prisentieren, konnte das meiner Re-
putation schaden. Die Chancen der MAB sehen viele auf den
ersten Blick nicht.

Die da wiéren?

Die MAB ist eine Methode, um hinter die Fassade des Unter-
nehmens zu schauen. Man nutzt die ,,Schwarmintelligenz® aller
Beschiftigten, um ein aussagekriftiges Bild zu bekommen. Sie
macht nur Sinn, wenn ich einen kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess im Kopf habe. u
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,Pulsmessungen bringen

nur bedingt etwas”

Ein Change-Prozess ist immer erfolgreicher, wenn er von
Mitarbeiterbefragungen flankiert wird, sagt Jan Stephan
Schmaderer, Managing Director von JSS HR & Consulting
Services. Doch das ist komplexer, als viele Unternehmen

denken.

INTERVIEW: LENA ONDERKA

» Personalwirtschaft: Herr Schmaderer, Sie sagen, dass der
Wandel innerhalb eines Unternehmens nur gelingt, wenn es
begleitende Mitarbeiterbefragungen gibt. Warum?

Jan Stephan Schmaderer: Verinderung schafft Unsicherheit im
Unternehmen. Die Change-Gestalter wissen nur schwer, wo die
Organisation, die Mitarbeitenden und Fithrungskrifte hinsicht-
lich des Change-Prozesses stehen und wie man weiter agieren
soll. Hier kann die Mitarbeiterbefragung (MAB) unterstiitzen.
Sie offenbart, wo man steuern und nachjustieren muss. Das gibt
Orientierung und Sicherheit. Gleichzeitig kann die MAB - im
Change-Kontext spreche ich hier von einem Change-Barometer
- bei den Mitarbeitenden mehr Akzeptanz fiir die Verdnderung
schaffen. Mit ihr suggeriert der Arbeitgeber: Wir befinden uns
in einer Transformation und mochten wissen, wie es euch damit
geht und wie wir euch Guidance geben konnen.

Wie sieht das perfekte Change-Barometer aus?

Es muss individuell auf das entsprechende Unternehmen und
seinen Wandlungsprozess abgestimmt sein. Es misst, in welcher
Phase des Prozesses sich die einzelnen Unternehmensbereiche
befinden - im Idealfall mit quantitativen Befragungen, an die
gegebenenfalls qualitative Interviews gekoppelt sind. Gemessen
wird in Intervallen - beginnend mit der sogenannten Nullmes-
sung, also der Messung der Ist-Situation. Es wird die ,,Land-
karte der Organisation aufgespannt. Die Befragungsintervalle
orientieren sich an der Art der Transformation und den Zwi-
schenzielen.

Wie meinen Sie das?

Change ist fiir mich keine grofe Disruption, sondern ein iterati-
ver Prozess. Zeigt sich in der Befragung, dass man nachjustieren
muss, sollten die Verantwortlichen etwas Zeit vergehen lassen,
damit die Mafinahmen auch ihre Wirkung entfalten kénnen.
Gleichzeitig gibt es Wandlungsprozesse, die mehr Zeit als andere
Verinderungen brauchen. Die Neuausrichtung einer Unterneh-
menskultur geschieht nicht von heute auf morgen.

>

Was kann passieren, wenn der Arbeitgeber die Mitarbeitenden
zu hiufig im Change-Prozess befragt?

Die Mitarbeitenden sind dann oft demotiviert, weil sie keine Ver-
anderungen zu den Befragungsergebnissen sehen, was essenziell
fiir den Befragungs- und Change-Erfolg ist. Dann sinkt die Teil-
nahmequote, und im schlimmsten Fall stellt sich eine sogenannte
Survey Fatigue ein.

Wo haben viele Unternehmen aktuell Nachholbedarf hinsicht-
lich des Change-Barometers?

Viele Unternehmen setzen auf I'T-Pauschallosungen ohne inhalt-
liche Beratung. Sie machen zu viele Pulsmessungen, die keiner
Change-MAB-Strategie folgen. Das bringt nur bedingt etwas, weil
dadurch keine Zusammenhinge auf tragfihiger Basis analysiert
und folglich nur wenig aussagekriftige Handlungsempfehlungen
gegeben werden konnen. Zudem gibt es in vielen Unternehmen
keine klare Transformationsstrategie, und es ist nicht festgelegt, wie
mit den Ergebnissen der MAB umgegangen wird. Oftmals werden
die Ergebnisse nicht ausreichend kommuniziert und bearbeitet.

Woran liegt das?

Unternehmen wollen oft schnelle Ergebnisse haben, was auf-
grund der Komplexitit eines Change-Prozesses, aber auch eines
Change-Barometers herausfordernd ist. Vielen HR-Abteilungen
fehlen haufig auch nicht die internen Ressourcen bei der Viel-
zahl von Themen.

Wandel zu gestalten und eine wirkungsvolle MAB durchzu-
fithren sind fiir sich gesehen schon komplexe Angelegenheiten.
Kombiniert erh6ht sich die Komplexitit noch einmal.

Das stimmt. Am Ende des Tages ist das Managen von beidem
allerdings nur ein Handwerk. Es reicht nicht aus, nur eine Be-
fragung professionell durchfithren zu konnen. Change-Gestalter
brauchen einen ehrlichen Berater als Sparringspartner, der die
Klaviatur der Befragung und der inhaltlichen Transformations-
beratung versteht. (]
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RBEFRAGUN

Der Belegschaft ganz nah

Continuous Employee Listening eroffnet grofie Chancen fiir die Organisationsentwicklung.
Doch die moderne Feedbackmethode darf sich nicht im Anhdufen von Datenbergen ohne
Erkenntnisgewinn erschopfen.

VON WINFRIED GERTZ

Kerstin Lange,
Associate Director, Willis
Towers Watson GmbH

Dr. Jiirgen Kaschube,
Inhaber der
Unternehmensberatung
Perform Salzburg 0G

» Um das Stimmungsbild in der Belegschaft zu erfas-
sen oder auszuloten, unter welchen Vorzeichen sich
Beschiftigte am starksten engagieren, reichte frither
eine schriftliche Mitarbeiterbefragung (MAB) alle
zwei oder drei Jahre vollig aus. Inzwischen gilt die-
ser Befragungsabstand vielerorts als zu grof8. Nicht
allein, weil das Topmanagement nun zeitnahe Daten
verlangt. Fiir einen weit grofleren Impact im MAB-
Markt sorgt die Digitalisierung. Erlaubte der Einsatz
spezieller Softwareprogramme zunéchst, sich vom
traditionellen Turnus und der Zettelwirtschaft zu ver-
abschieden, ermdéglichen seit wenigen Jahren digitale
Tools, die Einstellungen und Erwartungen der Beleg-
schaft in Echtzeit einzufangen: Auf MAB und Pulse
Survey folgt also Continuous Employee Listening.

Das Ohr jederzeit ganz nah an der Belegschaft zu
haben, verspricht viele Vorteile. Vor allem dieser Plus-
punkt iiberzeugt HR-Verantwortliche, denen gemein-
hin die MAB-Federfiithrung obliegt: Traditionelle Be-
fragungen nehmen viel Zeit und weitere Ressourcen
in Anspruch und laufen Gefahr, dass viele Ergebnisse
zum Zeitpunkt ihrer Vorlage bereits tiberholt sind.
Mit zeitnah gewonnenen Einblicken hingegen kénnen
Fithrungskréfte heute - zumindest theoretisch - viel
schneller gemeinsam mit ihren Teams Problemlosun-
gen herbeifithren. Wann genau und wie oft sollte man
Mitarbeitende um Feedback bitten? Zieht man Sozi-
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alwissenschaftler, Marktbeobachter und Anbieter von
Employee-Listening-Tools zurate, sollten Befragungen
im Idealfall den kompletten Employee Lifecycle abde-
cken und dezidierten Meilensteinen vorbehalten sein.
Wann es besonders naheliegt zu befragen, erklart Dr.
Jurgen Kaschube vom Beratungshaus Perform Salzburg
OG: Dank intensiver Forschung sei einschlidgig bekannt,
wann sich Menschen in beruflichen Ubergangsphasen
befinden. Gehe es etwa darum, wie gut die Integration
ins Unternehmen gelingt, sei eine Befragung laut dem
habilitierten Psychologen dann sinnvoll, sobald neue
Mitarbeitende ,,mit Abldufen und kulturellen Geptlogen-
heiten vertraut sind*. Was sich ebenfalls rasch realisieren
lasse, sei Fithrungsfeedback. Man konne Kaschube zu-
folge etwa jene Fithrungskrifte befragen, ,,die seit sechs
Monaten ein Team fithren®

Automatisch im richtigen Moment befragen

Um die Employee Experience moglichst genau zu erfas-
sen, empfiehlt Kerstin Lange, die fiir dieses Thema beim
Beratungshaus Willis Towers Watson GmbH (WTW)
in Frankfurt als Director verantwortlich ist, Feedback
automatisch im richtigen Moment (Event-Trigge-
red-Survey) zu erheben. Gemessen wiirden beispiels-
weise die Erfahrungen im Recruiting exakt dann, ,wenn
sie gemacht werden und nicht Monate spéter®. Ebenso



koénnten Beforderung, Riickkehr aus der Elternzeit oder
Standortwechsel gezielte Erhebungen anstofien. Tho-
mas Maiwald-Immer, Managing Director der Questi-
onPro GmbH in Berlin, rit HR seinerseits, Befragun-
gen zur Candidate Experience, zum Onboarding sowie
zum Exit zu favorisieren. Wer dies durch turnusméf3ige
(etwa vierteljahrliche) Pulsbefragungen abrunde, ,,kann
die Stimmung und das Engagement der Mitarbeiten-
den kontinuierlich messen und rechtzeitig Anpassun-
gen vornehmen®

Doch: Folgt Befragung auf Befragung, droht - abgese-
hen von der Gefahr fehlerhafter, inkonsistenter Daten,
weil etwa abweichende Fragen gestellt oder verschiedene
Antwortformate verwendet werden — Befragungsmiidig-
keit. ,,Ach, die wollen schon wieder was von mir*, heift
es dann oft. An welcher Leitlinie konnte sich HR also
orientieren, um ,,Feedback Overkill“ zu vermeiden? Am
besten befrage man Mitarbeitende zu einem Zeitpunkt,
empfiehlt Kaschube, wenn ,,aus der Riickmeldung etwas
Praktisches fiir den Prozess hervorgehen kann®. Wurde
etwa vor zwei Monaten eine Software eingefiihrt, bittet
man toolgestiitzt um Feedback: Hat es aus Sicht der Mit-
arbeitenden funktioniert?

Dr. Simon Werther, Professor fiir Leadership an der
Hochschule Miinchen, sieht es dhnlich. Erkennen die
Mitarbeitenden einen Mehrwert in den Befragungen
und verkniipfen mit den Ergebnissen positive Verdn-
derungen, nehme auch die Bereitschaft zu, daran mit-
zuwirken. Zusitzlich beeinflussen die Sozialisation von
Mitarbeitenden und die jeweilige Unternehmenskultur,
wie es um die Teilnahmebereitschaft steht. Wie Werther
beobachtet, sei in einer Firma ,.explizit erwiinscht ein-
mal pro Monat befragt zu werden, wihrend in einer
anderen eine jihrliche Befragung bereits als zu hiufig
angesehen werde.

Fragen, ohne zu antworten

Mit ihrem Blickwinkel auf die hier diskutierten Fragen
unterscheiden sich Werther und Kaschube prinzipiell
nicht. Vielleicht in einer Nuance: Kaschube bezweifelt
nédmlich, ob die primir technische Fokussierung auf
MAB und Feedback, wie sie im weitlaufigen Einsatz von
Tools zum Ausdruck kommt, zielfithrend sei. So emp-
fiehlt der promovierte Psychologe Werther Unterneh-
men ausdriicklich, toolgestiitzte Feedbacklandschaften
zu errichten und dafiir Quellen wie Umsatz- und Fluk-
tuationsdaten oder die Zahl der Krankheitstage anzu-
zapfen. ,,Dreh- und Angelpunkt von Softwareanbietern
ist die Schnelligkeit von Prozessen’, sagt Kaschube dazu.
Diese Denke sei Organisationsentwicklern und -ent-
wicklerinnen hingegen nicht zu eigen.

Um eine Basis fiir gelingende Kommunikation zu schaf-

fen, sei ,nichts wichtiger als einander zuzuhéoren®, zi-

tiert Kaschube eine ,,psychologische Weisheit® - was
durchaus fiir das Konzept von Continuous Employee Lis-
tening spricht. Jedoch allein zuzuhéren, ohne Antworten
zu geben und ohne einen Prozess anzustoflen, in dem
Menschen ein Problem eingrenzen und zu l6sen versu-
chen, verursache lediglich ,,Pseudo-Kommunikation®
Erinnern wir uns: MAB und organisationales Feedback
haben auch das Ziel, den Dialog anzukurbeln und mehr
Verstindigung unter allen Menschen im Unternehmen
zu ermoglichen.

Anders ausgedriickt: Erst wenn die Protagonisten und
Protagonistinnen kommunikativ handeln, wie der
Philosoph und Soziologe Jiirgen Habermas in seinem
Hauptwerk , Theorie des kommunikativen Handelns*
ausfithrlich beschrieb, kann Organisationsentwicklung
tatsdchlich gelingen. Damit verschiebt sich auch der
Fokus in Mitarbeiterbefragungen gleich welcher Cou-
leur: fort von der reinen Datensammlung und ,,pseudo-
analytischem Hokuspokus®, wie Kritiker und Kritikerin-
nen betonen, hin zum Folgeprozess. Aus dem Feedback
ihrer Belegschaften sollten Unternehmen nicht nur Er-
kenntnisse gewinnen, sie miissen unbedingt auch gezielte
Veranderungen anstof3en.

Nicht zur Steuerungs- und Kontrollillusion
werden lassen

Womit ein wunder Punkt angesprochen ist: Wie Mai-
wald-Immer in Kundenprojekten gelegentlich beobach-
tet hat, verlieren einige Unternehmen den Uberblick
tiber zirkulierende Befragungen, weil sie sich zu sehr auf
Technologie verlassen, ,,nur um die Antwortquote zu er-
hohen Dann sei es hochste Zeit, innezuhalten. Wer Mit-
arbeitende andauernd mit Fragebogen behellige, ohne
ein Konzept fiir den Folgeprozess zu besitzen, sollte laut
WTW-Beraterin Lange ,,die Reif3leine ziehen. Kaschube
erginzt: Wer Mitarbeitende fortwahrend befrage, wie es
im Continuous Listening der Fall sei, ,erliegt womdglich
einer Steuerungs- und Kontrollillusion®

Und damit sind auch die groften Fallstricke fiir Conti-
nuous Employee Listening benannt. Nach wie vor fristen
viele Diagnosen und Handlungsentwiirfe, die aus Mit-
arbeiterbefragungen hervorgehen, ein kiitmmerliches
Dasein in den Schubladen der Chefetagen. Daran wird
sich kaum etwas dndern, nur weil die Datensammel-
wut zunimmt. Befragungen als Selbstzweck und, noch
abwegiger, nach der Devise ,,Je hiufiger, desto besser®
diirfen also nicht Handlungsmaxime sein — weder fiir
Continuous Employee Listening noch fiir alle ande-
ren MAB-Methoden. So richtet sich der Blick weg von
der Messung hin zur Intervention, wie Werther for-
dert. Damit Mitarbeitende jegliche Befragung auch als
»Chance fiir positive Verdnderung, Wachstum und Ent-
wicklung“ sehen. L]

Dr. Simon Werther,
Professor fiir Leadership,
Hochschule Miinchen

Thomas
Maiwald-Immer,
Managing Director,
QuestionPro GmbH
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SPECIAL MITARBEITERBEFRAGUNG

»Kausalitat finden ist die Kénigsdisziplin“

Mitarbeiterbefragung, KI, Digitalisierung - der Umgang mit Daten geh6rt immer mehr zur
HR-Arbeit. Doch vielen Personalern fehlt Basiswissen. Ein Guide fiir Anfinger und Expertinnen.

INTERVIEW: LENA ONDERKA

» Personalwirtschaft: Herr Heidbrink, Herr Heuer, welche Grundsitze beziig-
lich Datenmanagement sollte jeder Personaler und jede Personalerin kennen?
Jan Heuer: Daten diirfen nur gemanagt werden, wenn es eine Rechtsgrund-
lage gibt. Hierfiir ist die Festlegung eines Zwecks von besonderer Bedeutung.
Marcus Heidbrink: Der Grundsatz ,,Je weniger, desto besser® sollte bei jedem
Schritt als Orientierung dienen. HR sollte dabei immer das Prinzip der Human
Agency prasent haben: Der Mensch muss das Datenmanagement iiberschauen
und ist fiir die darauf basierenden Entscheidungen verantwortlich.

Lassen Sie uns den Lifecycle der Daten Schritt fiir Schritt anschauen.
Alles beginnt mit der Erhebung. Worauf muss HR achten?

Heuer: Es gilt, einen legitimen Zweck festzulegen, den die Datenerhebung und
-analyse erfiillen soll. Oftmals wird die Erhebung damit begriindet, dass man
die Informationen fiir die Durchfithrung des Arbeitsverhiltnisses braucht,
zum Beispiel fiir den Arbeitsschutz. Aber es gibt auch andere Griinde, wie die
Unternehmensentwicklung.

Ist der Zweck gefunden, geht es an die Fragebogenerstellung. Was ist hier
wichtig?

Heidbrink: Es gibt qualitative und quantitative Daten. Quantitative Daten
beschreiben einen Trend, zeigen ein Muster auf, und auf dieser Basis lassen
sich statistische Aussagen treffen. Qualitative Daten dagegen geben ein tieferes

DR. MARCUS HEIDBRINK

ist Organisationspsychologe und Mitgriinder des HR-Tech-
Unternehmens Zortify S.A.. Zortify bietet HR-Diagnostik-
Produkte an, die durch den Einsatz von Natural Language
Processing (NLP)dazu beitragen, die Mitarbeitererfahrungen
unmittelbar zu erfassen.
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Verstdndnis von individuellen Erfahrungen und Wahr-
nehmungen. Je nachdem, an welchen Informationen man
mehr interessiert ist, dndert sich die Art der Fragestel-
lung. Quantitative Daten erzeugt man aus vorgegebenen
Antworten, die von Mitarbeitenden je nach Zustimmung
angekreuzt werden. Bei qualitativen Daten stellt man of-
fene Fragen. Die heutigen KI-gestiitzten Auswertungen
mittels Natural Language Processing (NLP) ermdglichen
es, zunehmend offener zu fragen und die qualitativen
Freitextantworten inhaltlich zu erfassen und auf Knopf-
druck auszuwerten.

Was gilt es beziiglich der Anonymisierung der Daten
zu beriicksichtigen?

Heuer: Anonymisierung bedeutet rechtlich, dass man
keinerlei Riickschliisse auf die Person ziehen kann, der
die personenbezogenen Daten zuzuordnen sind. Das ist
technisch herausfordernd. Gelingt das aber, findet die
Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO) keine Anwen-
dung. Das heifSt, man muss dann weniger beachten.
Heidbrink: Technisch sollte ein Anbieter gewéhrleis-
ten, dass die Riickverfolgbarkeit auf eine Person in dem
Moment nicht mehr moglich ist, in dem sie ihre Einga-
ben abschickt. Generell ist das Risiko bei der qualitativen
Datenerhebung grofier, dass Riickschliisse auf die Person
erfolgen konnen, als bei der quantitativen Erhebung, weil
Formulierungen mehr verraten als Hakchen zu setzen.
Eine Moglichkeit, um das zu umgehen, ist ein Anonymi-
sierungsalgorithmus, den man iiber die Freitextantworten
laufen lassen kann.

Angenommen, wir haben die Daten getreu unserem
Zweck erhoben. Wie geht es nun weiter?

Heidbrink: Zunichst sollte man sich auf Ebene der
Gesamtorganisation einen Uberblick verschaffen. Hier
konnen ganz klassisch Mittelwerte und Standardabwei-
chungen - ein Maf fiir die Streubreite der Werte um
den Mittelwert herum - angeschaut werden. Im zweiten
Schritt beginnt man, Werte miteinander zu vergleichen,
etwa aktuelle Daten mit historischen. Man kann auch
Benchmarking betreiben und beispielsweise Abteilun-
gen gegen den gesamten Firmendurchschnitt vergleichen
oder die eigenen Firmendaten mit denen anderer Unter-
nehmen. Im dritten Schritt kann man nach Gruppenun-



terschieden suchen und beispielsweise iiberpriifen, ob
Fihrungskrifte anders bewerten als Mitarbeitende ohne
Fithrungsverantwortung.

Wie lassen sich nicht nur Vergleiche und Zusammen-
hinge, sondern auch Ursache und Wirkung finden?
Heidbrink: Eine Kausalitit zwischen einzelnen Werten
zu finden, ist die Konigsdisziplin. Damit findet man he-
raus, was urséchlich fiir etwas anderes ist. Hier kommen
Regressionsanalysen zum Einsatz - ein statistisches Ver-
fahren, das Beziehungen zwischen einer abhéngigen und
einer unabhéngigen Variable aufzeigt und es uns sogar
ermoglicht, die Richtung eines Zusammenhangs zu be-
stimmen. Beispielsweise lasst sich herausfinden, welche
Themen sich steigernd auf die Motivation und Loyalitat
von Mitarbeitenden oder den Employee Net Promo-
ter Scores (eNPS) auswirken. In einer Untersuchung
konnten wir damit aufzeigen, dass die Erhchung des
Stundenlohns kaum, das Benefit einer privaten Zahn-
zusatzversicherung hingegen einen sehr bedeutsamen
Zusammenhang mit der allgemeinen Arbeitszufrieden-
heit aufwies.

Wie kann HR bei der Analyse von qualitativen Daten
vorgehen? Wie lésst sich mit diesen Informationen rech-
nen?

Heidbrink: Qualitative Auswertungen konnen in Form
von Themenclustern vorgenommen werden. Das kann
héndisch oder noch besser per KI - mittels NLP - pas-
sieren. Natural Language Processing ist die computerge-
stiitzte Verarbeitung von Sprache. Wir alle kennen das,
beispielsweise, wenn wir Ubersetzungsprogramme nut-
zen. Nur haben wir bei Zortify der Maschine nicht beige-
bracht, eine Sprache in eine andere zu iibersetzen, sondern
Sprache so in seiner Bedeutung zu erfassen, dass sie uns
Aussagen zusammenfassen kann. Aussagen, die sich in-
haltlich dhnlich sind, kénnen in Themenfelder, sogenann-
ten Clustern, gruppiert werden. Wenn Personalerinnen
und Personaler auszéhlen, wie haufig ein Themencluster
erwédhnt wurde, haben sie am Ende wieder eine Zahl, mit
der sie weiterrechnen konnen.

Was ist bei der Auswertung noch wichtig zu wissen?
Heuer: Auf die Daten, die ich nicht anonymisiert erhebe,
sollte nur ein kleiner Kreis von Menschen Zugrift haben.
Vor allem diirfen sie nicht einfach so aus dem Unter-
nehmen herausgegeben werden. Wenn ein Dienstleister
eingebunden wird, muss geklart sein, wer welche Ver-
pflichtungen aus der DSGVO erfiillt. Hier empfehle ich,
fiir die Zusammenarbeit Absicherungsmechanismen zu
treffen, die im Vertrag mit dem Dienstleister festgehalten
werden. Es ist im Ubrigen auch wichtig, innerhalb des
Unternehmens zu kldren, bei wem die Verantwortung
fiir die Datensicherheit liegt.

DR. JAN HEUER

ist beratender Fachanwalt von Zortify und als Rechtsanwalt bei
der Kanzlei KLIEMT.Arbeitsrecht tétig. Erist spezialisiert auf die
datenschutzrechtliche Beratung und begleitet Unternehmen in
digitalen Transformationsprozessen.
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Nachdem die Daten ausgewertet wurden, steht die Kommunikation iiber
die gesammelten Informationen an. Was ist dabei fiir HR wichtig?
Heuer: Es gibt den Datenverarbeitungsgrundsatz der Transparenz in der
DSGVO. Arbeitgeber miissen, eigentlich schon vor der Datenerhebung, den
Mitarbeitenden, die sie befragen, kommunizieren, wie genau die Daten mit
welchem Ziel ausgewertet werden. Das muss man auch dem Betriebsrat
erklaren konnen, der beziiglich der Mitarbeiterbefragung ein Mitbestim-
mungsrecht haben kann - jedenfalls, wenn die Teilnahme an der Befragung
verpflichtend ist.

Heidbrink: Bei der Kommunikation der Ergebnisse sollte eine Frage im Zen-
trum stehen: Wie bereiten wir die Daten so auf, dass die Stakeholder Interesse
daran haben, sich mit den Daten zu beschiftigen und sie gleichzeitig verste-
hen? Ein Laie muss rasch in der Lage sein, die Ergebnisse zu durchdringen
und die fiir ihn oder sie wichtigsten Informationen rausziehen konnen. Hier
empfiehlt es sich, viel mit Grafiken und Visualisierungen zu arbeiten - in-
teraktive Dashboards sind in diesem Fall immer gut.

Der letzte Schritt im Lifecycle der Daten ist die Loschung oder Aufbewah-
rung. Welche Grundsitze sollte HR diesbeziiglich kennen?

Heuer: Ich darf Daten nur so lange speichern und aufbewahren, wie es fiir
die Zwecke erforderlich ist. Ein Zweck fiir die Aufbewahrung kann auch
sein, dass man Vergleichsdaten fiir die kommenden Mitarbeiterbefragun-
gen haben mochte. Es ist empfehlenswert, wenngleich auch nicht zwingend,
dass ich schon im Vorfeld ein Loschkonzept habe, welches die Speicherdauer
der Daten festlegt, bis hin zur automatisierten Loschung von Daten. Und ich
muss daftir sorgen, dass das Loschkonzept in der Praxis Anwendung findet.
Heidbrink: Es ist auch sehr sinnvoll, im Voraus der Datenerhebung ein
Datenverarbeitungsverzeichnis aufzusetzen - am besten gemeinsam mit
anderen Abteilungen wie der IT und den Datenschutzbeauftragten -, um
so einen sicheren Umgang mit den Daten zu gewdhrleisten. u

)
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Eine langere Version des Interviews finden Sie auf
unserer Website www.personalwirtschaft.de.
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SPECIAL MITARBEITERBEFRAGUNG

Der Schliissel zu

L]

Eine konstruktive Feedbackkultur ist essenziell, um den Eifizug von Kiinstlicher Intelligenz in die
Arbeitswelt2u meistern. Wie hiangt beides zusammen?

» Kinstliche Intelligenz (KI) ist in aller Munde, doch
ihre Auswirkungen auf die deutsche Arbeitswelt wer-
den ambivalent betrachtet. Zwar sehen laut dem Ipsos
AT Monitor 2024 nur 19 Prozent der Deutschen ihren
Arbeitsplatz durch KI gefihrdet, gleichzeitig dufern 48
Prozent Verunsicherung gegeniiber der Technologie.
Diese Ambivalenz spiegelt sich auch in der aktuellen
Ausgabe der monatlichen Ipsos-Studie ,What Worries
the World“ wider: 72 Prozent der deutschen Befragten
sehen ihr Land auf einem Irrweg. Diese negative Stim-
mung wird unter anderem durch die Unzufriedenheit
mit der digitalen Infrastruktur verstirkt, die gerade im
Kontext der KI relevant ist. Die Diskrepanz zwischen
den Chancen neuer Technologien und strukturellen
Defiziten wird deutlich.

Besorgniserregend ist, dass sich diese Sorgen und
Angste beziiglich der technologischen Entwicklungen
negativ auf das Wohlbefinden der Arbeitnehmenden

Strukturierte Feedbackprozesse konnen
Anpassungsfahigkeit und Resilienz der
Mitarbeitenden fordern.
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auswirken, vor allem weil solche Transformationspro-
zesse zu Unsicherheit fithren beziiglich der eigenen
Rolle und der Perspektive im Unternehmen. Die bereits
angesprochenen Studien zeigen entsprechend klaren
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Handlungsbedarf seitens der Unternehmen. Gerade
jetzt gilt es, Rahmenbedingungen fiir eine gesunde
und produktive Arbeitswelt zu schaffen. Ein wichtiger
Enabler hierfiir ist die Etablierung einer konstrukti-
ven Feedbackkultur. Strukturierte Feedbackprozesse
kénnen in Zeiten der KI-Transformation die Anpas-
sungsfihigkeit und Resilienz der Mitarbeitenden for-
dern sowie gleichzeitig psychisches Wohlbefinden und
Wertschitzung stirken. KI spielt in diesem Kontext
eine Doppelrolle: einerseits als Treiber des Wandels,
andererseits als wichtiges Werkzeug zur Gestaltung
der Transformation.

KT als Transformationstreiber

Was 16st die KI-Transformation aus? Die fortschrei-
tende Automatisierung und Digitalisierung, insbeson-
dere hervorgerufen durch generative KI, verandert die
Arbeitswelt grundlegend und stellt
neue Anforderungen an die Fihig-
keiten der Beschiftigten und deren
Arbeitsorganisation. Die beschrie-
bene Ambivalenz und Verunsiche-
rung gegeniiber KI ldsst sich teil-
weise durch den Druck erkléren,
sich mit neuen Technologien aus-
einandersetzen und die eigenen Féhigkeiten entspre-
chend weiterentwickeln zu miissen. Auch die Angst
vor zunehmender Kontrolle und Uberwachung durch
KI spielt eine Rolle.



Auf diese Emotionen und Sorgen miissen Arbeitgeber
zwar eingehen, sie konnen Unternehmen allerdings
nicht davon abhalten, KI in Arbeitsprozesse zu inte-
grieren. Zu grofd sind die Chancen, die KI fiir die Ar-
beitswelt bietet. KI-basierte Tools kénnen repetitive
Aufgaben automatisieren und die Arbeitslast der Mit-
arbeitenden reduzieren. Beispiele hierfiir sind automa-
tisierte Dateneingaben oder der Einsatz von Chatbots,
die Routineanfragen bearbeiten. So gewinnen Mitarbei-
tende Zeit fiir komplexere und kreativere Aufgaben, was
ihre berufliche Entwicklung und Zufriedenheit fordert.
Es sei hier erwdhnt, dass auch dieser Artikel mit Un-
terstiitzung des Ipsos KI-Tools verfasst wurde. Zudem
kann KI die Teamarbeit verbessern - etwa durch Tools
fiirs Projektmanagement oder den Wissenstransfer.

Mit Feedbackkultur die Transformation
bewiltigen

Kontinuierliches Mitarbeitendenfeedback in Form von
regelmafligen quantitativen und qualitativen Instru-
menten — Befragungen, Fokusgruppen, Communitys
et cetera — und deren transparente und konsequente
Nachbearbeitung helfen dabei, Transformationen pro-

aktiv zu steuern und die Kulturentwicklung im Unter-
nehmen zu beschleunigen. Geben sich Mitarbeitende
gegenseitig wertschitzendes Feedback, kann dies das
Vertrauen und die Offenheit im Unternehmen férdern.
Wenn Mitarbeitende regelméf3ig die Moglichkeit haben,
ihre Meinung zu duflern und Sorgen zu teilen, fithlen
sie sich stirker in Entscheidungsprozesse eingebunden
und wertgeschatzt. Dies fithrt zu einer héheren Zufrie-
denheit und mehr Engagement, was sich positiv auf die
Produktivitit und das Betriebsklima auswirkt. Auf die
KI-Transformation bezogen bedeutet das: Eine kon-
struktive Feedbackkultur hilft Mitarbeitenden dabei,
mitentscheiden zu konnen, wie KI wo genutzt wird,
und ermdglicht Arbeitgebern, Sorgen und Angste der
Mitarbeitenden proaktiv kommunikativ zu begleiten.
Angesichts technologischer Fortschritte herrscht viel-
fach Unsicherheit dariiber, fiir welche Aufgaben der
Einsatz von KI-Tools sinnvoll ist. Wird meine Arbeit
anders bewertet, wenn ich KI-Tools verwende? Wie
sieht es mit dem Thema Datenschutz aus? Diese und
ahnliche Fragen beschiftigen Mitarbeitende. Eine kon-
struktive Feedbackkultur ist entscheidend, um diese
Unsicherheiten zu adressieren und zu beantworten.
Durch gezieltes Employee Listening und regelmaf3ige
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Kl kann dabei helfen, personalisiertes Feedback
zu geben und auf individuelle BedUrfnisse der

SPECIAL MITARBEITERBEFRAGUNG

Mitarbeitendenbefragungen konnen Unternehmen ein
Umfeld schaffen, in dem sich Mitarbeitende gehort
und wertgeschitzt fithlen. Dies ist der Schliissel zur
erfolgreichen Anpassung und Integration von KI am
Arbeitsplatz. Das gibt Mitarbeitenden Sicherheit - und
diese ldsst sie den Wandel mit einer groferen Offen-
heit durchleben.

KT als Beschleuniger in Feedbackprozessen

Doch die Beziehung zwischen Feedbackkultur und
KI-Transformation verlduft nicht ausschlieSlich in
eine Richtung. Die Feedbackkultur wirkt sich nicht
nur positiv auf die KI-Transformation aus, sondern
die KI-Transformation kann auch die Feedbackkultur
férdern. KI-gestiitzte Analysen konnen Feedbackpro-
zesse verbessern und vor allem beschleunigen. KI-Al-
gorithmen erkennen Muster in den Riickmeldungen
der Mitarbeitenden und liefern so sehr schnell wert-

Mitarbeitenden einzugehen.

AUTORINNEN

Dr. Ingrid Feinstein, Head
of ERM Germany, Ipsos
GmbH, ingrid.feinstein@
ipsos.com

Janna Ehrlich, Senior
Research Executive, Ipsos
GmbH, janna.ehrlich@
ipsos.com

volle Erkenntnisse, die manuell nur schwer oder zeit-
aufwendig zu gewinnen wiren. Generative KI bietet
insbesondere bei der Auswertung offener Kommentare
einen erheblichen Mehrwert und erméglicht eine neue
Form der Dateninteraktion. Kritische Daten konnen
beispielsweise durch Algorithmen schneller identifi-
ziert und Textanalysen konnen effizienter durchgefiihrt
werden. Auf Grundlage der Kommentare er6ffnen sich
zudem neue Moglichkeiten der Datenerstellung und
-zusammenfassung.

KI kann auch dabei helfen, personalisiertes Feedback
zu geben und auf die individuellen Bediirfnisse der
Mitarbeitenden einzugehen. Dies kann beispielsweise
im Bereich Weiterbildung genutzt werden, indem
Trainingsprogramme die Lernpraferenzen und Fort-
schritte der Mitarbeitenden berticksichtigen. Eine an-
dere Moglichkeit ist das Sammeln von Daten zu Ar-
beitsgewohnheiten, wie etwa das Verhalten in Meetings
und besonders produktive Arbeitszeiten, um darauf
basierend Feedback zur Optimierung der Produkti-
vitdt und des Wohlbefindens zu geben. Durch KI-ba-
sierte Tools konnen Unternehmen effizienter auf die
Anliegen und Vorschlage ihrer Belegschaft reagieren
und gezielte Maflnahmen ergreifen, die das mentale
Wohlbefinden stirken und die Arbeitszufriedenheit
erhohen. Bestimmte KI-Tools erméglichen die Ana-
lyse von Arbeitsmustern und Kommunikationsdaten,
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um frithzeitig Anzeichen von Stress und Burn-out zu
erkennen. Gleichzeitig ermdglichen KI-basierte Coa-
ching-Chatbots Mitarbeitenden, Ratschldge zum Um-
gang mit belastenden Themen zu erhalten.
Generative KI kann auch bei der Ableitung von Maf3-
nahmen kreativ unterstiitzen. Fiihrungskréfte sind zwar
weiterhin gefordert, die durch KI generierten Ideen
zu priifen und in den Kontext einzuordnen, doch die
kreativen Impulse kénnen den Prozess nicht nur be-
schleunigen, sondern ihm tiberhaupt erst spielerische
Leichtigkeit verleihen.

Eine KI-gestiitzte Feedbacklandschaft

Um die Meinungen und Bediirfnisse der Mitarbei-
tenden systematisch zu erfassen und zu analysieren,
stehen Unternehmen verschiedene Instrumente zur
Verfiigung. Neben etablierten Formaten wie Mitarbei-
tenden- und Pulsbefragungen sowie 360-Grad-Feed-
back gewinnen auch qualitative In-
strumente wie Fokusgruppen und
Communitys an Bedeutung. Die
Fortschritte im Bereich der gene-
rativen KI er6ffnen neue Moglich-
keiten, diese Feedbackinstrumente
effizienter zu gestalten, einzuset-
zen und insgesamt nutzenbringend
zu orchestrieren sowie zu einer sich ergdnzenden Fee-
dbacklandschaft zusammenzuftgen.

Wie erfolgreich eine solche KI-gestiitzte Feedbackland-
schaft ist, hangt davon ab, wie sorgfiltig die Analyse
im Vorfeld war. Es gilt, die spezifischen Bediirfnisse
und Ziele des Unternehmens zu identifizieren und die
passenden Instrumente und Methoden auszuwihlen.
Eine Bestandsaufnahme der bereits verwendeten Fee-
dbackprozesse und eine klare Zieldefinition bilden die
Grundlage fir einen mafigeschneiderten Plan. Dieser
sollte alle relevanten Stakeholder einbeziehen und si-
cherstellen, dass die erhobenen Daten sowohl quanti-
tativ als auch qualitativ aussagekriftig sind. KI kann
in der Analysephase wertvolle Unterstiitzung leisten,
indem sie Muster und Trends in den Daten erkennt und
personalisierte Handlungsempfehlungen ableitet. Die
systematische Analyse der Ergebnisse und ihre Um-
setzung in konkrete Mafinahmen sind entscheidend
fir den Erfolg. Regelmifiige Updates und transparente
Kommunikation iiber die Ergebnisse und Mafinahmen
starken das Vertrauen der Mitarbeitenden und erhéhen
die Akzeptanz der Feedbackprozesse. Eine gut etab-
lierte Feedbackkultur tréagt schliefllich nicht nur zur
Wertschitzung der Mitarbeitenden bei, sondern for-
dert auch die kontinuierliche Verbesserung und An-
passungsfihigkeit des Unternehmens an interne und
externe Veranderungsprozesse. u
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TECHNIK & TOOLS KUNSTLICHE INTELLIGENZ IN DER PRAXIS

LKl ist wie eine Assistenz
extra fur mich”

Wie nutzen Personalerinnen und Personaler Kiinstliche Intelligenz
in ihrem Alltag? Chris Rziha, Senior Recruiter beim Chemiekonzern
Covestro, gibt Einblick in seinen KI-Alltag.

INTERVIEW: MATTHIAS SCHMIDT-STEIN

» Personalwirtschaft: Herr Rziha, wie nutzen Sie
Kiinstliche Intelligenz im Alltag?

Chris Rziha: Wir fangen gerade damit an, genera-
tive KI immer mehr zu nutzen, vor allem den Co-
vestro Virtual Assistant, eine von Covestro selbst
entwickelte KI. Ganz konkret verwende ich sie zum
Beispiel, um einen ersten Entwurf fiir E-Mails und
andere Nachrichten zu bekommen. So muss ich mir
nicht immer von Anfang an den Text tiberlegen,
wenn es fir eine bestimmte Antwort noch keine
vorgenerierte oder gespeicherte Formulierung gibt.
Natiirlich passe ich den Entwurf noch einmal an.

Wozu verwenden Sie die KI noch?

Zur Analyse oder Zusammenfassung von Texten,
wenn diese sehr lang sind. In Zukunft kénnte man
auch iiberlegen, ob man den Covestro Virtual As-

sistant zudem zur Zusammenfassung von Interviews
verwendet — was wir momentan aber noch nicht ma-
chen.

Nutzen Sie es auch zur Erstellung von Stellenaus-
schreibungen?

Ja, und das finde ich am spannendsten. Das ist natiir-
lich schon eine grofle Arbeitserleichterung. Einfach,
weil die KI anhand von unformatierten Texten und
Zusammenfassungen einen guten ersten Entwurf
baut, an dem man weiterarbeiten kann und nicht bei

null anfangen muss. Zumindest, wenn der Prompt,
der dahintersteht, gut ist.

CHRIS RZIHA

ist Senior Recruiter bei der Covestro AG. Seine
Karriere startete der Betriebswirt beim Perso-
naldienstleister Manpower, seit 2019 arbeitet
erfiir den Leverkusener Chemiekonzern. Mit ten Sie sich das selbst beibringen?

der Hilfe Kiinstlicher Intelligenz versucht er, Esisteine Mischung aus beidem. Also ja, wir wurden
Recruitingprozesse effizienter zu gestalten.

Foto: Covestro

Sie sprechen es an: Es kommt auf die Qualitit des
Prompts an. Wurden Sie dazu geschult oder muss-

geschult. Im Rahmen unserer Weiterbildungsiniti-
ative Expedition C gibt es sechs Transformations-
felder, zu denen unter anderem Trainings, Work-
shops und Austausch angeboten werden. Eines der
Transformationsfelder ist Kiinstliche Intelligenz. Es
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gab auflerdem erste Minitrainings, wie man einen
Prompt ordentlich schreibt. Zusitzlich haben un-
sere IT-Kollegen Unterstiitzung angeboten und erste
Trainings gegeben. Vieles ist meiner Meinung nach
aber ein Ausprobieren - das sagen auch die Kolle-
ginnen und Kollegen.

Wie sieht dieses Ausprobieren aus?

Man muss testen, man muss damit rumspielen, gu-
cken, wie man die KI am besten nutzt, was dabei
herauskommt, je nachdem, welchen Prompt man
eingibt. So sammelt man mit der Zeit seine Erfah-
rungen. Das fithrt wiederum dazu, dass auch unsere
Prompts wachsen und verbessert werden.

Sind Sie fiir diese Weiterentwicklung verantwort-
lich oder machen das die Kolleginnen und Kolle-
gen aus der IT?

Primér mache ich das allein, beziehungsweise zu-
sammen mit meinen Kollegen aus dem Recrui-
ting-Team. Am Anfang hatten wir einen Kollegen
mit ins Boot geholt, der sich mit dem Thema bereits
auskannte. Von ihm haben wir uns dann Tipps ge-
holt, wie wir am besten starten sollen. Und dann fing

diese Testphase an, die im Moment immer noch lduft.
Dabei schauen wir, was bei verschiedenen Anderun-
gen am Prompt herauskommt, und passen die Einga-
ben dann Tag fiir Tag an. Bei Riickfragen, wenn wir
nicht beantworten kdnnen, warum etwas nicht funk-
tioniert, wenden wir uns auch mal an die Experten.

Aber die Ergebnisse nutzen Sie jetzt schon in der
Auflenkommunikation, auch wenn die Testphase
noch liuft?

Ja, das tun wir tatsiachlich. Man muss halt immer
wissen, was die KI liefert: einen ersten Entwurf. Es
gibtimmer noch ein paar Themen, die KInoch nicht
gut kann oder wo wir zumindest noch nicht zufrie-
den sind, weil der Prompt vielleicht noch nicht gut
geschrieben ist.

Konnen Sie ein Beispiel nennen?

Es gibt bestimmte kulturelle Themen, bei denen es
wichtig ist, ein bestimmtes Wording zu finden. Ich
habe zum Beispiel mal versucht, mich ein bisschen
von anderen Stellenausschreibungen abzuheben, die
es so auf dem Markt gibt. Ich habe dann die KI ge-
fragt, ob sie mir das etwas kreativer schreiben kann.
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Portal
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TECHNIK & TOOLS KUNSTLICHE INTELLIGENZ IN DER PRAXIS

Und das Ergebnis war dann zwar kreativ, aber nicht
wirklich passend.

Konnen Sie konkreter werden?

Wir hatten zum Beispiel eine Ingenieurstelle aus-
geschrieben, und die war auch fiir jemanden mit
Erfahrung, keinen Berufseinsteiger. Dann hat die
KI unter anderem Emojis statt Anfiihrungszeichen
eingefiigt. Da denke ich, das ist wahrscheinlich fiir
die Zielgruppe eher unpassend.

Sie schauen also immer noch einmal dariiber. So,
als hitte es zum Beispiel ein Praktikant oder eine
Praktikantin geschrieben.

Die Dinge, die uns als Recruiter wichtig sind, werden
noch einmal gepriift. Natiirlich auch gemeinsam mit
den Fachbereichen, die mit dariiberschauen, ob die
Sinnhaftigkeit jetzt verandert ist. Oft sind das die
wichtigen Punkte, die ich als Recruiter manchmal
gar nicht einschitzen kann, weil es fachbezogene
Themen sind.

,Wir im Recruiting sind das Gesicht des

Unternehmens — und ich glaube, dass die
personliche Interaktion nie ersetzbar sein wird.”

Auf unserer Website
befragen wir in den
kommenden Wochen
und Monaten in einer
Serie Personalerinnen
und Personaler, wie sie
Kiinstliche Intelligenz
praktisch nutzen.

Ko6nnen Sie uns einen Einblick in Thren Stellenan-
zeigen-Prompt geben?

Ja, ein paar Beispiele, die im Prompt erwdhnt sind,
kann ich auf jeden Fall nennen. Ich schreibe, dass
ich ein Recruiter bei Covestro bin und gebe dann in
den folgenden Absitzen Wiinsche an, wie die Stel-
lenanzeige aussehen soll und was mir wichtig ist.
Unter anderem, dass es nicht so viele Punkte sind,
dass nicht so viel Detailtiefe drin ist, aber trotzdem
die wesentlichen Informationen aufgenommen wer-
den. Ich achte zum Beispiel darauf, dass es keine
Doppelungen gibt, und dass die Anzeige sich auf
die wichtigsten Aufgaben konzentriert. Stichpunkte,
funfbis sieben kurze, um die Lesbarkeit zu wahren.

Thr Prompt scheint mittlerweile sehr lang zu sein.
Dasist er tatsachlich. Fast eintausend Worter, was fiir
einen Prompt schon sehr viel ist. Ob das so positiv
ist, kann ich jetzt noch nicht einschitzen. Auch so
ein Ding, das man einfach mal ausprobieren muss.
Denn nicht alles funktioniert immer so, wie man es
sich gedacht hat. Zum Beispiel, dass inklusive und
geschlechterneutrale Sprache verwendet wird. Ich
habe das Gefiihl, das funktioniert noch nicht hun-
dertprozentig.
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Insgesamt scheint die KI den Arbeitsalltag zu er-
leichtern und zu verbessern. Lisst sich das auch
quantifizieren? Zum Beispiel, dass Sie jetzt schnel-
ler Stellenanzeigen erstellen oder Absagen und Zu-
sagen verschicken konnen? Oder dass Sie zwei Stun-
den friiher Feierabend machen?

Das mit dem Feierabend hitte ich gerne (lacht). Es
spart definitiv Zeit. Dafiir muss man sich jetzt mit
anderen Themen beschiftigen. Zum Beispiel tiber-
lege ich, wie ich den Prompt baue und besser mache.
Mittelfristig wird es aber definitiv Zeit sparen und
fiir mehr Output sorgen. Kl ist fiir mich ein bisschen
wie eine Assistenzstelle, die fiir mich persénlich ge-
schaffen wurde.

Die Qualitit, die herauskommt, ist, wenn ich Sie
richtig verstehe, zumindest nicht geringer.

Nein, definitiv nicht. Und ich glaube, dass die Qua-
litat noch deutlich besser wird. Das Tool lernt ge-
nauso mit. Man muss es fiittern und beispielsweise
Feedback geben: Das war eine gute Antwort, das war
eine schlechte Antwort, oder fiir
die Zukunft merk dir dies, achte
hierauf. Ich merke, wie die KI jetzt
schon Dinge lernt, iibernimmt
und besser wird. Ein bisschen wie
das Onboarding eines neuen Mit-
arbeiters oder einer neuen Mitar-
beiterin.

Haben Sie Angst, dass irgendwann die KI Thren
Job iibernimmt?

Nein. Ich wiirde es eher als Respekt bezeichnen, weil
ich es einfach noch nicht einschétzen kann, wie sich
das Thema KI weiterentwickelt. Ich habe einen be-
triebswirtschaftlichen Hintergrund, bin kein Tech-
niker, kein ITler. Ich glaube aber schon, dass ein Shift
der Aufgaben stattfinden wird.

Fiir was haben Sie dann in Zukunft mehr Zeit?

Ich freue mich, dass ich mich zum Beispiel mehr
mit strategischen Themen beschiftigen kann. Bei
uns riickt gerade wieder das Thema Werkstudie-
rende in den Fokus, und ich freue mich, dass ich
mich damit beschiftigen kann, wie wir das aufset-
zen — und zwar ziemlich detailliert. Am Ende ist
unser KI-Tool eher eine administrative Hilfe, und
im HR-Bereich gibt es so viele andere Themen, die
nicht wegzudenken sind. Dementsprechend sehe
ich das ganz entspannt. Zudem sind wir im Re-
cruiting zu einem gewissen Grad das Gesicht des
Unternehmens — und ich glaube, dass die person-
liche Interaktion in dieser Rolle nie ersetzbar sein
wird. L]
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Botschaften aus der digitalen Welt ehr Anbetr
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Recruiting
Lebenslauf-Generator mit KI
E-Recruiting

Matching-Plattform fiir KMUs

s und IT-Freelancer

Das Personaldienstleistungsunter-

nehmen Hays hat die Matching-Platt-
?% form Tribeworks gelauncht. Sie soll
E insbesondere Scale-ups und mittel-
stindische Unternehmen dabei un-
Personaldienstleister Adecco bietet ab sofort einen Lebenslauf-Generator als App terstiitzen, die dringend bendétigten
auch in Deutschland an. Dieser soll per Smartphone und mit KI-Unterstiitzung Fachkrifte im IT-Bereich zu finden.
professionelle Lebensldufe erstellen. Dazu werden zundchst einige personliche An- Auf Tribeworks kénnen Unterneh-
gaben in das Tool eingegeben, wie etwa Name, Adresse oder Fiihrerscheindaten. men via Self-Service ihre Projekt-
Der Rest des Prozesses soll iiber Spracheingabe erledigt werden konnen. anfragen skizzieren und live stellen.

Das Tool kann laut Anbieter 50 verschiedene Sprachen erkennen und auf Deutsch
oder Englisch iibersetzen. Adecco hat den Generator bereits in Frankreich, Italien,

Prejektilbersicht

Spanien und vor Kurzem in Belgien eingefiihrt. Derzeit erstellen jeden Monat laut
Unternehmensangaben rund 8000 Menschen mithilfe der neuen Technologie einen »:::_“_Nm

digitalen Lebenslauf.
pwgo.de/adecco_cv

Personalvermittlung
Update Databyte Vertriebs-Tool mit HR-Fokus

Die browserbasierte Plattform Business |
Engine (BE) von Databyte wurde in der Die externen I'T-Spezialisten erhalten
Uberblick iiber verfiigbare Projekte,

s Gatmickieng E-Commene-Fiatifien s

Quelle: Hays

Version 2.0 fir die Personalvermittlung
optimiert. Die SaaS-Losung soll dabei die zu ihren Erfahrungen und Kom-
eine individuelle Nutzung bei verifiziert petenzen passen. Beide Seiten wer-

hoher Datenfiille und -qualitit bieten. Ve den dann, unterstiitzt von Hays-Rec-

Das zentrale Dashboard léasst sich mit ] ruitern im Hintergrund, durch den
Drag-and-drop-Widgets gestalten. Es - Matching-Prozess gefithrt. Kommt
zeigt Personalsuchenden relevante In-  * .~ . ein Match zustande, kann unmit-
formationen zu Firmen im gesuchten °* H telbar ein Dienstvertrag geschlossen
Umfeld, der Branche oder anderen An- z werden. Alle Abldufe wahrend des
haltspunkten. lenanzeigen fithrender Jobportale. Dabei Einsatzes werden ebenfalls tiber Tri-
Informationen wie Eintrittsdatum ins  ist eine direkte Kontaktaufnahme, bei- beworks gesteuert. Die Registrierung
Unternehmen, Zustandigkeit und Po-  spielsweise iiber LinkedIn, moglich. Bei- und Anmeldung auf der Plattform ist
sition stehen zur Verfiigung, auch  trdge des Anwirters und Likes fiir Posts fiir Unternehmen und Freelancer kos-
Verbindungen zu Social Media im  zeigen die Informationen, die die BE als tenlos. Tribeworks wird laut Unter-
Business-Umfeld. Zudem gibt es Moni- ~ DSGVO-konforme Datenbasis aus of- nehmensangaben in den kommenden
toring- und Benachrichtigungsfunktio-  fentlich zuginglichen Quellen, wie bei- Monaten um weitere Funktionen er-
nen, wie beispielsweise zu Anderungen  spielsweise dem Handelsregister, vervoll- ganzt. Dabei steht vor allem Compli-
in der Belegschaft. Die Software hat au-  stiandigen kann. ant Sourcing im Fokus.

Berdem Zugriff auf ver6ffentlichte Stel- pwgo.de/databyte_be pwgo.de/tribeworks
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TECHNIK & TOOLS SINN UND UNSINN VOI\‘(I

Wann ist
der Perso

zwei aktuelle Umfragen. p

VON ANGELA HEIDER-WILLMS

» Kiinstliche Intelligenz ist langst Teil von HR. Seit Jah-
ren wird KI-basierte Software fiir Prognosen und Ana-
lysen genutzt und hat so ihren Einzug in die HR-Kern-
aufgaben gehalten. Neue Technologien wie generative
Modelle haben dieser Entwicklung einen neuen Schub
gegeben, beispielsweise in Bereichen wie Personalpla-
nung und Personaleinsatzplanung (siehe auch Ausgabe
7_8/2024). Was die Technologie alles zu leisten vermag,
ist die eine Sache, wie die Userinnen und User deren
Einfluss auf ihre Arbeit einschdtzen, eine andere. Mit
eben dieser Perspektive haben sich zwei aktuelle Um-
fragen beschiftigt.

Fir den Kurzbericht des Instituts der deutschen Wirt-
schaft (IW) wurden 752 Personalverantwortliche im
Herbst/Winter des vergangenen Jahres danach befragt,
fiir wie sinnvoll sie den Einsatz von Kiinstlicher Intelli-
genz in bestimmten HR-Bereichen halten. Im Mai 2024
wurden in einer Online-Umfrage im Auftrag vom Coa-
chingausbilder InKonstellation 1051 Beschiftigte nach
dem Einfluss von KI auf die Arbeitskultur befragt.

Unterstiitzung im Arbeitsalltag

Die beste Art eine KI einzusetzen ist dort, wo sie beste-
hende Datensitze auswerten kann. Dies trifft auf viele
Routineaufgaben der Personalarbeit zu, die sich beispiels-
weise mit Personaldaten beschiftigen. Das spiegelt sich
in der Befragung des IW wider: 61 Prozent der Befrag-
ten stuften beziiglich Routinearbeiten den KI-Einsatz als
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sinnvoll ein. Die Analyse von Weiterbildungsangeboten
wird dagegen nur von 40 Prozent als sinnvoller Einsatz-
bereich eingeschitzt. Und auch weitere Aufgaben, die
durch das Analysieren von bereits vorliegenden Daten
von der KI iibernommen werden kénnten, bekommen
nur wenig Zustimmung. Dazu zihlen Prognosen des
Personalbedarfs (27 Prozent) und erfolgversprechender
Karrierepfade (14 Prozent).

Jan Biichel und Jan Felix Engler, Verfasser des IW-Kurz-
berichts, vermuten als Grund fiir die Skepsis der Anwen-
derinnen und Anwender die Gegebenheiten der Daten in
Unternehmen. Die benétigten Informationen fiir solche
Prognosen ligen den Personalabteilungen theoretisch
bereits vor, aber seien meistens in getrennten Systemen
gespeichert. Biichel und Engler meinen: ,,Die fiir eine
KI-Unterstiitzung sinnvolle Zusammenfiithrung mog-
lichst vieler Einzeldatensitze diirfte fiir viele Unterneh-
men ein gréfleres Entwicklungsprojekt darstellen.“
Viele Bereiche, bei denen eine KI-Unterstiitzung von
Personalverantwortlichen als wenig sinnvoll eingeschatzt
wird, hédngen zudem mit den Fahigkeiten von Kiinstli-
cher Intelligenz zusammen. Sie ist ein leistungsstarkes
Instrument, das aber auch klare Grenzen hat. Wer bereits
einmal mit ChatGPT gearbeitet hat, stellt schnell fest, wo
diese liegen. Die KI ist nicht fahig, neue Erkenntnisse
zu produzieren oder das Geschriebene nach Fakten zu
tiberpriifen, sondern erkennt Muster in der menschlichen
Sprache und kann Texte darauthin analysieren oder op-
timiert wiedergeben.

Foto: stock.adobe.com_Usman




Im direkten Kontakt mit neuen Talenten oder deren Ein-
schitzung sehen Personalverantwortliche wenig Nutzen
fiir die KI als Helfer im Arbeitsalltag. Laut IW-Bericht
finden nur 15 Prozent der Befragten eine KI-Unterstiit-
zung bei der Kommunikation mit potenziellen Talenten
sinnvoll, 13 Prozent beim Bewerten der eingegangenen
Bewerbungen. ,,Eine KI als Unternehmensreprésentantin
kann nach Einschitzung der befragten Personalverant-
wortlichen dieser hohen personalpolitischen Bedeutung
des Kennenlernprozesses — zumindest in den kommen-
den funf Jahren - nicht gerecht werden', so die Autoren.

GrofSe Unternehmen sind optimistischer

Die Antworten der Befragten unterscheiden sich je nach
den bestehenden Verhiltnissen im zugehorigen Unter-
nehmen oder Zugehorigkeit zu einer bestimmten Bevol-
kerungsgruppe teils stark. Die Umfrage von InKonstel-
lation zeigt beispielsweise, dass bei der Frage, ob KI im
Berufsalltag eher Risiken als Chancen berge, Manner ten-
denziell optimistischer eingestellt waren. 59 Prozent von
ihnen geben ,Chancen® als Antwort an, bei Frauen sind es
51 Prozent. Wird sich der eigene Arbeitsalltag durch KIin
funfJahren verdndern? 40 Prozent der Befragten mit einem
akademischen Abschluss rechnen mit ,,starken” oder ,,sehr
starken Verinderungen', bei Nichtakademikerinnen und
-akademikern sind es nur 22 Prozent.

Mitarbeitende aus grofleren Unternehmen, solchen mit-
tendenziell hoherer Wirtschaftsnihe und/oder weit vor-
angeschrittener Digitalisierung, zeigten sich in der Um-
frage des IW generell optimistischer und offener fiir den
Einsatz von KI in der Personalarbeit. Auch Betriebe, die
derzeit Azubis beschiftigen, sehen ein hoheres Hilfspo-
tenzial von KI als solche, die keine beschiftigen. ,,Speziell
kleineren Unternehmen und Non-Profits fehlen oft die

Ressourcen, um in kurzer Zeit einen grof angelegten
KI-Umbau durchzufithren. Hier ist es dann umso wich-
tiger, dass die notwendigen Kompetenzen strategisch
klug aufgebaut werden®, meint Jonas Polfuf} von der IU
Internationalen Hochschule. Er ist derzeit an mehreren
KI-Forschungsprojekten beteiligt. Seine Tipps zum ge-
lungenen Change Management bei der Einfithrung von
KI finden Sie unten im Kasten.

Unternehmen sollten KI ethisch beleuchten

Trotz Skepsis: Dass Kiinstliche Intelligenz den Ar-
beitsalltag (nicht nur) von Personalverantwortlichen
in irgendeiner Form beeinflussen wird, ist inzwischen
sehr wahrscheinlich. Eine weitere Frage von InKonstel-
lation zielt auf den Umgang von der Gesellschaft und
den Unternehmen mit den kommenden Verinderungen
ab. 63 Prozent der Befragten wiinschten sich dabei eine
verstarkte Diskussion der ethischen Fragen, die mit der
Verbreitung von KI aufkommen. Fiir eine Qualifizie-
rungsoffensive fiir diejenigen, deren Routineaufgaben
von der KI ersetzt werden konnten, sprachen sich bei
der Umfrage 58 Prozent der befragten Berufstitigen aus.
Was ist die Einschitzung beziiglich der zwischen-
menschlichen Zusammenarbeit? Dass die KI diese nur
sehr gering beeinflusst, glauben lediglich fiinf Prozent
der Befragten. Bei der Frage, ob menschliche Zusam-
menarbeit durch Kiinstliche Intelligenz insgesamt leich-
ter oder schwerer wird, sprachen sich rund zwei Drittel
fiir die letzte Option aus. Ebenfalls rund zwei Drittel
befiirchten, dass sich die Kommunikation durch Verlust
von personlichem Kontakt verschlechtert wird. Mit 65
Prozent sehen den hochsten Nutzen die Befragten bei
internationaler Zusammenarbeit, da KI hier Sprach-
barrieren abbauen kann. m

DEN WANDEL ANSTOSSEN

Wie der KI-Change am besten zu meistern ist, lasst
sich angesichts der kontinuierlichen Neuerungen nur
in ersten Ansdtzen erklaren. Einige Empfehlungen,
die traditionelle Change-Prozesse erweitern und sich
auf friihe Erfolge in groBeren und kleineren Organi-
sationen stiitzen:

Offen sein. KI-Veranderungen miissen nicht hinter
verschlossenen Executive-Tiiren geplant werden,
sondern konnen als offener Lernprozess gestaltet
werden. Angesichts der Neuartigkeit der Anwendun-
gen ist es wichtiger denn je, offen fiir Fehler im Ver-
dnderungsprozess zu sein und konstruktiv damit
umzugehen.

Alltagsnah erklaren. CEOs betonen gerne die Wirt-
schaftschancen durch KI. Um Mitarbeitende im Ar-
beitsalltag fiir Kl zu begeistern, ist es wichtig, auch

ihre alltéglichen Perspektiven einzunehmen. Bei
Personen, die bisher noch keinerlei Kontakt zu KI-
Tools hatten, lasst sich der Einstieg beispielsweise
mit Ubungen erleichtern, die zeigen, dass die An-
wendungen auch fiir organisatorische Aufgaben
rund um ein eigenes Hobby einsetzbar sind.

Neue Aufgabenfelder schaffen. Wenn Betriebe
durch den Einsatz von KI neu entstandene Kapazitd-
ten mit Runden im ndchsten Hamsterrad fiillen, ver-
liert das Argument der Zeitersparnis an Uberzeu-
gungskraft. Dort, wo die Kl selbst Teile von Aufgaben
tibernimmt, ist es umso bedeutender, gemeinsam
neue Aktivitaten zu identifizieren, die nicht nur Wert
schopfen, sondern auch Sinn stiften kdnnen.

Behutsam integrieren. Unternehmen, die hektisch
Personal freistellen, um es mit Kl zu ersetzen, tun

sich keinen Gefallen. Insbesondere der Verlust von
erfahrenem Personal kann zu Wissensliicken und
schwindender Innovationskraft fithren, die sich nicht
einfach per Chatbot ersetzen lassen. Die besten Er-
gebnisse sind dort wahrscheinlich, wo sich wertge-
schdtzte Mitarbeitende mit echter Begeisterung der
Kl bedienen.

Emotionale Intelligenz starken. Zukiinftig werden
KI-Anwendungsfelder deutlich ansteigen. Um als Or-
ganisation und Fiihrungskraft auf diesen Wandel
vorbereitet zu sein, sind technische Fahigkeiten ge-
nauso ndtig wie emotionale Intelligenz. Wahrend
die Fortschritte der KI schwer planbar sind, lassen
sich zwischenmenschliche Fahigkeiten noch auf alt-
bekannten Wegen entwickeln.

Autor: Dr. Jonas PolfuB, IU Internationale Hochschule
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,Hier konnen Frauen

ihre Starken ausspielen’

1

Seit fast 25 Jahren gibt es an der Hochschule Bremen den
Internationalen Frauenstudiengang Informatik. Das Angebot ist
gefragt wie nie, auch bei jungen Migrantinnen, sagt die Leiterin des
Studiengangs, Gerlinde Schreiber.

INTERVIEW: CHRISTINA PETRICK-LOHR

PROF. DR. GERLINDE
SCHREIBER

ist Diplom-Informatikerin. Sie leitet seit 2010
den Internationalen Frauenstudiengang In-
formatik (IF1) an der Hochschule Bremen.
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» Personalwirtschaft: Frau Professor Schreiber, vor
rund 25 Jahren wurde an der Hochschule Bremen ein
IT-Studiengang fiir Frauen ins Leben gerufen. Was
war der Ausloser dafiir?

Gerlinde Schreiber: Ich muss zunéchst ein bisschen
korrigieren — wir haben 1999 mit den Vorarbeiten fir
den Studiengang begonnen, die ersten Studentinnen
starteten dann zum Wintersemester 2000/2001 den In-
ternationalen Frauenstudiengang Informatik, kurz IFL.
Seit 2010 bin ich die Leiterin des Studienganges. Aus-
gangslage war der Internethype der Jahrtausendwende,
der dazu fithrte, dass tiberall Informatikstudienginge
gegriindet oder ausgebaut wurden. Wir wollten an der
Hochschule Bremen ein Angebot etablieren, das we-
niger akademisch ausgerichtet ist, sondern tatséchlich
unmittelbar auf eine Berufstitigkeit vorbereitet.

Und warum die Fokussierung auf Frauen?

Ausloser waren damals Untersuchungen, die zeigten,
dass tiberproportional viele Studentinnen in den Na-
turwissenschaften von Madchenschulen kamen. Es gab
also Indikatoren, die darauf hinwiesen, dass Phasen
der Monoedukation dazu fithren, dass junge Frauen
selbstbewusster an technische Berufe herangehen.
Zudem gab es einen sehr erfolgreichen Frauenstudien-
gang Wirtschaftsingenieurwesen an der Hochschule in
Wilhelmshaven, der als Vorbild diente. Und wir erhiel-
ten Fordermittel vom Bundesforschungsministerium.
Diese Rahmenbedingungen - verbunden mit dem po-
litischen Wunsch in Bremen, neben der Universitit an
der eher praxisorientierten Hochschule die Informatik
zu fordern - erlaubten es dann, den Frauenstudiengang
ins Leben zu rufen.

Monoedukation gilt aber doch seit Langem als altmo-
disch und iiberholt ...

Widerstande gegen Frauenstudiengénge gab es bei
der Griindung und es gibt sie immer noch. Wenn ich
heute sage, dass ich einen Frauenstudiengang leite,
kommt oft die Frage, warum bei aller Gleichberech-



tigung die jungen Frauen in so einem wirklichkeits-
fernen Schutzraum lernen sollen. Ich kontere dann
gerne damit, dass Gleichberechtigung wenig mit dem
Anteil von Frauen in der Informatik zu tun hat - und
selbstim sehr gleichberechtigten Skandinavien Frauen
im IT-Bereich in der Minderheit sind. Postfeminis-
tische Positionen helfen nicht dabei, mehr Frauen in
IT-Berufe zu bringen.

Funktioniert ein Studiengang, in dem nur Frauen ler-
nen, als eine Art geschiitzter Raum?

Das Curriculum wurde in Abstimmung mit den Emp-
fehlungen der Gesellschaft fiir Informatik entwickelt.
Inhaltlich unterscheidet es sich nicht von vergleich-
baren Angeboten. Es ist sehr praxisorientiert, wie es
sich fiir eine Fachhochschule geh6rt. Wir haben enge
Kontakte zur Industrie und zu IT-Unternehmen, von
dort kommen Lehrbeauftragte,
und wir haben Kooperationspro-
jekte mit Unternehmen. Auch bei
einem dreimonatigen Betriebs-
praktikum sind unsere Studentin-
nen der Arbeitsrealitit ausgesetzt.
Esistalso nicht so, dass sie in einer
kleinen weltfremden Gruppe sit-
zen und gar nicht wissen, wie der
Arbeitsmarkt aussieht. Ein geschiitzter Raum ist IFI
dennoch insofern, als die Konkurrenz minnlicher
Studenten fehlt.

Warum ist die Anwesenheit minnlicher Studenten
ein Problem?

Junge Frauen sehen gerade zu Beginn eines IT-Studiums
oft, was sie alles nicht konnen und haben hartnickig ein
geringer ausgeprigtes technisches Selbstbewusstsein,
wihrend junge Ménner hiufig ein stattliches techni-
sches Selbstbewusstsein — sei es nun berechtigt oder
nicht - mitbringen. In den praktischen Ubungen ist das
Verhalten sehr unterschiedlich: Minnliche Studenten
ziehen oft den Computer an sich und machen einfach
mal. Die jungen Frauen dagegen rdumen zuerst ein
bisschen herum, iiberlegen dann einen Plan oder reden
vielleicht noch mit ihren Sitznachbarn. Sie haben einen
anderen Stil und gehen anders vor, und sie brauchen
eine Weile. In dem Frauenstudiengang geben wir ihnen
diese Zeit, bis sie selbst sagen: Okay, jetzt kann ich das.

Worin unterscheidet sich der IFI-Studiengang sonst
noch von vergleichbaren Angeboten?

Wir haben nur 30 Studentinnen — und den Ehrgeiz, dass
wir im ersten Semester bis Weihnachten alle Namen
kennen. So ein personlicher Draht lésst sich in Ver-
anstaltungen mit einigen Hundert Leuten nicht rea-
lisieren.

Wissen Sie, was aus den bisherigen Absolventinnen
des Frauenstudienganges geworden ist?

Das Bielefelder Kompetenzzentrum Technik-Diver-
sity-Chancengleichheit hat in unserem Auftrag eine
Verbleibstudie erstellt. Die Ergebnisse decken sich mit
unseren Erfahrungen: Unsere Absolventinnen finden
mit Leichtigkeit einen gut bezahlten Job, fast alle ar-
beiten auch tatsachlich im IT-Bereich. Die ganz grofie
Mehrheit der Absolventinnen wiirde erneut das Fach
und auch die Hochschule Bremen wihlen.

Sind die IFI-Absolventinnen Role Models fiir ange-
hende IT-Studentinnen?

Es ist nahezu unvermeidlich fiir Frauen in der I'T-Bran-
che, als Vorbild herangezogen zu werden. Man wird
immer wieder darauf angesprochen und gebeten, ir-
gendwo Vortrage zu halten oder Interviews zu geben.

JInformatik hat im arabischen Raum
und im friheren Ostblock eine andere

Das gilt auch fiir unsere Studentinnen und Absolven-
tinnen. Manche wollen allerdings auch einfach nur
Freude und Erfolg in jhrem Beruf haben und nicht als
Exotinnen angestarrt werden.

Wie ist derzeit die Nachfrage nach den Studienplit-
zen?

Im Moment sind unsere 30 Studienplitze stark nach-
gefragt. Das liegt unter anderem daran, dass wir etwas
mehr Marketing machen und die Offentlichkeit suchen.
Es hat auch mit dem Fachkriftemangel zu tun. AufSer-
dem erkennen Unternehmen zunehmend, dass sich
Diversity im Unternehmen auszahlt. Insofern tiberle-
gen viele Organisationen, was sie tun kénnen, um die
Vielfalt insbesondere im IT-Bereich zu stirken. Fiir sie
ist es sehr naheliegend, auf uns zuzukommen, zumal wir
inzwischen auch optional ein duales Studium anbieten.

Was bewegt junge Frauen zu einem IT-Studium?
Gute Karriereoptionen und die Aussicht, viel Geld ver-
dienen zu konnen, sind zwei Schliisselthemen. Lange
Zeit waren solche Argumente bei jungen Frauen un-
populdr — aber das hat sich inzwischen gedndert. Wir
haben auch viele Studentinnen mit Migrationshinter-
grund, die in Bremen leben, haufig mit Kind. Diese
Frauen wollen einen guten, sicheren Job, der ihnen
Spafd macht, und mit einem Informatikstudium wissen
sie, dass diese Wiinsche in Erftillung gehen kénnen.

Personalwirtschaft 09_2024

Geschlechtszuordnung als in Westeuropa!”

77



FORSCHUNG & LEHRE MONOEDUKATION

Wie zufrieden sind die IFI-Absolventinnen im Beruf und mit dem Studium?

Zufriedenheit mit ...

... den Arbeitsbedingungen? [ 88 %
70%

... dem Verdienst/Einkommen? I 66 %
2%

... den Aufstiegsmdglichkeiten? [N 53 %
39%

... der Mdglichkeit, eigene Ideen einzubringen? [ 86 %

79%

M [FI-Absolventinnen (n=64)
Absolventinnen anderer Informatikstudiengénge (Jg. 2009, n=33)

Informatik gilt bei uns als typischer Méannerstudi-
engang. Ist das in anderen Lindern nicht der Fall?
Informatik und auch Ingenieurwissenschaften haben
besonders im arabischen Raum und im fritheren Ost-
block eine andere Geschlechtszuordnung als in Westeu-
ropa oder Nordamerika. Dort gelten diese Disziplinen,
die man aus sicherer Distanz ausiiben kann, eher als
Frauenberufe. Insbesondere im arabischen Raum sind
andersherum Aufgaben, die mit korperlicher Nihe zu
Fremden einhergehen - etwa Serviceberufe wie Ver-
kaufer oder Friseur - typische Minnerberufe.

Fir viele junge Frauen mit Migrationsgeschichte
ist das Studium ein riesiger Schritt zu Integration
und Bildungsgerechtigkeit. Dadurch schaffen sie
es, einen qualifizierten Job auszuiiben, mit dem sie
genug Geld verdienen und zufrieden leben kénnen.

SO BEURTEILEN DIE IFI-ABSOLVENTINNEN DEN
FRAUENSTUDIENGANG

Fiir eine Verbleibstudie des Bielefelder Kompetenzzentrums Technik-Diversity-Chan-
cengleichheit wurden alle 199 IFI-Absolventinnen angeschrieben, die zwischen 2000

und 2017 das Studium aufgenommen hatten. Ziel war die Bewertung des Studiengangs
aus der Retrospektive und die Rekonstruktion von Studien- und Berufsverlaufen. 64
Absolventinnen (32 Prozent) beantworteten die standardisierte Online-Befragung. In der
Befragung wurden Absolventinnen des seit 2016 existierenden dualen Studienangebotes
nicht beriicksichtigt.

Kernaussagen der Absolventinnen:

Das Studium setzt keine Vorkenntnisse voraus.
Fragen sind ausdriicklich erwiinscht und werden von den Lehrenden eingefordert.
Niemand kann sich durch fehlende Vorkenntnisse blamieren.

Gearbeitet wird nach Maglichkeit projektorientiert in kleinen Teams, in denen jeder
Studentin jede Rolle offensteht.

Kooperation und Kommunikation genieRen einen hohen Stellenwert.

Diese Erfahrungen verschaffen offenbar ein solides technisches Selbsthewusstsein

auch im spdteren Berufsalltag, das zu einer stabilen Verankerung in der IT-Berufswelt
und zu einer hoheren Berufszufriedenheit als sonst unter ITlerinnen fiihrt.
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Abbildung

Die Vorbereitung auf den Beruf im Studium ...

... bewerten mit (sehr) gut [N 58 %
37%

JIch wiirde wieder den gleichen Beruf wahlen”

Zustimmung [ 80 %
59%

M IFl-Absolventinnen (n=64)
Absolventinnen anderer Informatikstudiengénge (Jg. 2009, n=83)

Es gibt einen hohen Bedarf an IT-Fachleuten, der
bei Weitem nicht gedeckt werden kann. Was konnen
Hochschulen unternehmen, um IT-Studiengédnge at-
traktiver zu machen?

Der Anwendungsbezug der Informatik sollte grund-
sdtzlich mehr in den Vordergrund gestellt werden
- damit gewinnt man Talente, egal ob Frauen oder
Minner. Theoretische Informatik ist wichtig fiir die
Forschung, dient bei uns an der Hochschule aber vor
allem als Werkzeug, um Sachverhalte prazise fassen
zu konnen. Auflerdem sollte deutlich gemacht wer-
den, dass von Studienanfingern keine Vorkennt-
nisse erwartet werden und auch kein Verhalten,
das suggeriert, sie hitten Vorkenntnisse. Es sollten
also nicht die ,,Schnell-Checker®, die schon am An-
fang so tun, als ob sie unheimlich viel wiissten, der
Maf3stab sein. Viel zielfithrender ist es, wenn die
Erstsemester wahrheitsgemaf3 sagen konnen, was

sie nicht wissen.

Sollte auch in gemischten Studiengingen das Ge-
schlechterverhalten eine Rolle spielen?

Wir empfehlen darauf zu achten, dass in den prakti-
schen Ubungen die jungen Minner nicht die Regie
tibernehmen. Meistens bringen sie mehr Selbstbewusst-
sein mit als ihre Kommilitoninnen. Lehrkrifte sollten
gegebenenfalls darauf hinwirken, dass junge Frauen
nicht in geschlechtsspezifische Rollen im Team hin-
eingedringt werden.

Es kann auch helfen, zumindest zeitweilig getrenntge-
schlechtliche Teams zu bilden. Dort kénnen die jungen
Frauen dann ihre Stirken besser ausspielen, weil ja in
jedem Team verschiedene Rollen besetzt, werden miis-
sen: Teamleiterin, Koordinatorin, Entwicklerin und so
weiter. So konnen die Studentinnen das Selbstbewusst-
sein tanken, das sie fiir den weiteren Studienverlauf
brauchen. [

Quelle: IFl
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P ORSGHUNG " TEHRE MITARBEITERBIND]

Mehr Wertschatzung fiir die Basis

Der Arbeitskriftemangel erreicht auch einfache Jobs. Welche Bediirfnisse ungelernte Arbeitskrifte
haben, untersuchte das Institut fiir Beschéftigung und Employability IBE.

1]

Mehr zum Thema:

Rump, J./Eilers, S. (Hrsg.)
(2024): Neue Perspek-
tiven auf Basisarbeit.
Status Quo, Einflussfak-
toren und Handlungsan-
satze. Berlin: Springer.

Rump, J./Eilers, S./Piroth,
J./Stelz, P. (2024): Wenig
Aufmerksamkeit, hohe
Bedeutung: Basisarbei-
tende gewinnen und
binden. In: Badura, B.
etal. (Hrsg.): Fehlzei-
ten-Report 2024: Bin-
dung und Gesundheit
— Fachkréfte gewinnen
und halten. Berlin: Sprin-
ger, im Druck.

Rump, J./Stelz, P. (2023):
Wussten Sie, dass...
Alles iiber Basisarbeit.
Ludwigshafen: Institut
fiir Beschaftigung und
Employability IBE. Weitere
Informationen unter
www.pwgo.de/basis

> Blickt man auf die zentralen Themen, die das Perso-
nalmanagement umtreiben, dann beherrscht der Fach-
kriftemangel seit Jahren die Diskussion und ist aktuell
an Relevanz kaum zu iibertreffen. Vieles wurde und wird
HR-seitig dafiir getan, Fachkrifte zu gewinnen, zu binden
und zu férdern. Doch die Mangelsituation betriftt lingst
nicht mehr nur Positionen, die eine mittlere oder hohe
Qualifikation erfordern. Vielmehr fehlt es auch zuneh-
mend an Personal fiir Tétigkeiten, fiir die es keine formale
Qualifikation braucht und die nach einer vergleichsweise
kurzen Anlernzeit tibernommen werden konnen: die so-
genannte Basisarbeit. Diese Begrifflichkei, gepragt durch
das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS),
ist bereits ein erster Schritt dazu, diese Menschen und ihre
Tétigkeiten stdrker als bisher sichtbar zu machen, und
ihnen einen angemessenen Stellenwert zu geben. Denn
Basisarbeit, die von einem Fiinftel der Erwerbsbevélke-
rung ausgeiibt wird, ist keineswegs immer einfach und
anforderungsarm. Basisarbeitende sind nicht austausch-

DIE STUDIEN

Im Projekt,BasiC — Die Auswirkungen der Corona-Pandemie auf Basic
Work’, gefordert vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF), wurden von 2023 bis 2024 mit der Gesundheitswirtschaft, dem
Garten- und Landschaftsbau, den haushaltsnahen Dienstleistungen
und dem Hotel- und Gaststéttengewerbe vier Branchen mit einem
hohen Anteil an Basisarbeitenden in den Fokus genommen. Von 2020
bis 2022 untersuchte bereits das Projekt,Der Einfluss der Digitalisierung
und der Corona-Krise auf Einfacharbeit” im Auftrag des rheinland-pfal-
zischen Ministeriums fiir Wissenschaft und Gesundheit Basisarbeit im
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bar und ihr Erfahrungswissen zum Teil nicht zu ersetzen.
Sichtbar wird der wachsende Personalmangel etwa durch
zusitzliche SchliefStage im Restaurant oder verpasste Fliige
infolge nicht ausreichend besetzter Sicherheitskontrollen
an Flughéfen.

Es ist also auch im Bereich der Basisarbeit wichtig, sich
damit auseinanderzusetzen, wie sich Beschaftigte gewin-
nen beziehungsweise an ihren Arbeitgeber binden las-
sen. Dabei steht zum einen das Thema Wertschitzung
im Fokus. Basisarbeitende werden nicht selten in Politik,
Gesellschaft und Betrieben gering geschitzt.

Wertschitzung und Entwicklung

Dies bestdtigen zwei Studien des Instituts fiir Beschif-
tigung und Employability IBE in den Jahren 2022 und
2024 in insgesamt acht Fokusbranchen (siehe Kasten).
Das Personalmanagement sollte sich also proaktiv damit
auseinandersetzen, wie sich die Wertschitzung von Basis-

produzierenden Gewerbe, dem Einzelhandel, dem Logistikbereich und
dem Facility Management. In beiden Projekten kam ein Methodenmix
aus Literaturanalysen, leitfadengestiitzten Interviewreihen und quan-
titativen Erhebungen zum Einsatz. Dabei wurden zentrale Erfolgsfak-
toren zur Férderung von Wertschétzung und Beschaftigungsfahigkeit
im Rahmen der Literatur- und Interviewphasen identifiziert und im
Rahmen der quantitativen Erhebungen iiberpriift. Die Abbildungen
beziehen sich auf die Studie BasiC, sie stellen die zusammengefassten
Werte fiir hohe und sehr hohe Zustimmung der Befragten dar.

Foto: stock.adobe.com_Serhii



Wie lieBe sich Ihrer Ansicht nach mehr Wertschatzung in Ihrem Betrieb / in Betrieben erreichen?

Angemessene Bezahlung

Stérkere Anerkennung der Leistung von Basisarbeitenden durch Fiihrungskrafte

Forderung des Austauschs zwischen Basisarbeitenden und ihren Fiihrungskraften

Stérkere Einbeziehung von Basisarbeitenden in arbeitsplatzbezogene Entscheidungen
Coaching von Fiihrungskréften zum Umgang mit Basisarbeitenden

Stérkere Beriicksichtigung der Belange von Basisarbeitenden in der Betriebs-/Personalratsarbeit
Stérkere Anerkennung der Leistung von Basisarbeitenden durch Kolleginnen und Kollegen
Gezielte Einbindung von Basisarbeitenden in Projektteams

Verdeutlichung des Beitrags der Tétigkeiten zum Unternehmenserfolg

Forderung des Austauschs zwischen Basisarbeitenden und ihren Kolleginnen und Kollegen

arbeit im eigenen Betrieb bestmdglich steigern ldsst und
gleichzeitig versuchen, zu einem gesellschaftlichen Wandel
beizutragen. Im Rahmen einer quantitativen Befragung
im Jahr 2024 mit mehr als 500 Teilnehmenden (davon 21
Prozent Basisarbeitende) aus dem Hotel- und Gaststitten-
gewerbe, der Gesundheitswirtschaft, den haushaltsnahen
Dienstleistungen und dem Garten- und Landschaftsbau
im Projekt ,,BasiC“ plddieren die Befragten insbesondere
fiir eine angemessene Bezahlung. Aber auch eine stirkere
Anerkennung ihrer Leistung durch die Fithrungskrifte
scheint ihnen sehr wichtig, ebenso wie die Férderung des
Austauschs untereinander und mit den Fithrungskriften
sowie die stirkere Einbeziehung in arbeitsplatzbezogene
Entscheidungen (Abbildung 1). Die Ergebnisse decken
sich mit denen der Studie aus dem Jahr 2022 zur gleichen
Fragestellung mit mehr als 400 Teilnehmenden (davon
23 Prozent Basisarbeitende) aus der Logistik, dem Ein-
zelhandel, dem Facility Management und dem produzie-
renden Gewerbe.

Auch die Forderung der Beschiftigungsfihigkeit (Emplo-
yability) ist ein entscheidender Pfeiler, um Basisarbeitende
an das Unternehmen oder die Organisation zu binden. Der
Grund: Die Arbeitsbedingungen fithren nicht selten zu
physischen und/oder psychischen Belastungen, welche die
Entwicklung einer arbeitsbezogenen Identitit behindern
und den Menschen kaum Entwicklungsspielraum lassen.
Hier kommen in der Konsequenz die drei zentralen Sau-
len der Beschiftigungsfihigkeit (geméf der Definition des
IBE) zum Tragen: Motivation und Identifikation, Quali-
fikationen und Kompetenzen und nicht zuletzt Gesund-
heit und Wohlbefinden. Sie bedingen sich gegenseitig,
und viele Mafinahmen und Instrumente nehmen einen
Einfluss auf mehr als eine Dimension.

Auch Geld spielt eine Rolle

In den Befragungen zeigte sich auch, dass die Beschaftig-
ten neben einem guten Betriebsklima insbesondere mo-
netire Aspekte fiir entscheidend halten, um Motivation
und Identifikation mit ihrem Unternehmen zu erhéhen.

48,8 %
47,7%
46,1%
43,0%
43,0%
42,4 %

Aber auch Entwicklungs- und Beférderungs- sowie die
Ubernahmeperspektiven bei Zeitarbeitsverhiltnissen und
abwechslungsreiche Titigkeiten werden als sehr forderlich
angesehen (Abbildung 2). Gerade in der Logistik und im
produzierenden Gewerbe spielen die Ubernahmepers-
pektiven von Zeitarbeitenden eine vergleichsweise grofie
Rolle.

Anwendungsbezug fordert das Lernen

In der Regel sind die qualifikatorischen Voraussetzun-
gen von Basisarbeitenden sehr heterogen. Daher sollte
eine Balance zwischen einer angemessenen Férderung
ihrer Qualifikationen und Kompetenzen und dem Sug-
gerieren eines ,,Herausentwickelns“ aus der Basisarbeit
gefunden werden. In beiden Befragungen wiinschen
sich die Befragten eine lernforderliche Arbeitsumge-
bung, in der sich Gelerntes direkt anwenden lésst. So-
wohl fachliche wie auch iiberfachliche Kenntnisse soll-
ten durch Weiterbildung geférdert werden. Dariiber
hinaus plddieren die Beschaftigten fiir einen stirken-
orientierten Einsatz und die Hilfestellung bei Lernhin-
dernissen wie sprachlichen Barrieren, gesundheitlichen
Einschridnkungen oder Lernentwéhnung (Abbildung 3).
Wiederum sind die fiinf am haufigsten genannten Ins-

Welche Arbeitshedingungen erhohen oder erhalten die

Motivation/ldentifikation mit dem Unternehmen?

Gutes Betriebsklima

Angemessene Grundvergiitung

Leistungsorientierte Zusatzvergiitung
Entwicklungsperspektiven
Beforderungsperspektiven

Ubernahmeperspektiven bei Leiharbeitsverhéltnissen
Abwechslungsreiche Tatigkeiten

RegelméBiges Feedback

Teambildungsmalnahmen

Einrdumen von Handlungsspielrdumen

53,5%
52,9%

Abbildung 1

71,0%
65,4%

Quelle: IBE

Abbildung 2

76,8 %

75,5%
741%

66,0 %
63,6 %
59,5%
58,6 %
52,7%
48,6 %
48,1%
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Welche Arbeitshedingungen konnen die Qualifikation/Kompetenzen von Basisarbeitenden erhohen? Abbildung 3

WeiterbildungsmaRBnahmen zur Férderung von Fachkenntnissen
Schaffen einer lernforderlichen Arbeitsumgebung (Gelerntes direkt anwenden)

Hilfestellung bei Lernhindernissen (z. B. sprachliche Barrieren, gesundheitliche
Einschrénkungen, Lernentwdhnung)

Stérkenorientierter Einsatz

WeiterbildungsmafBnahmen zur Férderung von iiberfachlichen Kenntnissen
Vermeidung von Unterforderung

WeiterbildungsmaBnahmen zur Férderung von digitalen Kenntnissen
Verstarktes Lernen am Arbeitsplatz

Gezielte Ansprache fiir WeiterbildungsmaBnahmen

Nutzung von Job Rotation (Wechsel zwischen unterschiedlichen Tétigkeitsbereichen)

56,4 %
54,9 %
52,9%

52,5%
48,8 %
48,2 %
47,7%
46,5 %
43,2%
395%

Quelle: IBE

Welche Arbeitshedingungen erhalten/erhohen Gesundheit und/oder Wohlbefinden von Basisarbeitenden?  Abbildung 4

82

Gewahrung von ausreichend Freizeit (geringere Arbeitszeiten, keine Uberstunden)
Flexible Arbeitszeitmodelle

Vermeidung psychisch belastender Tatigkeiten

Keine Erreichbarkeit auBerhalb der Arbeitszeit

Einhaltung der arbeitsrechtlichen Schutzbedingungen

Training/Coaching im Umgang mit Stress

Vermeidung kérperlich belastender Tétigkeiten

Gesundes Kantinenangebot

Vermeidung repetitiver Tatigkeiten

Flexible Arbeitsorte

trumente und Mafinahmen deckungsgleich mit denen
der Befragung zwei Jahre zuvor.

Wie sollen Arbeitsbedingungen aussehen?

Arbeitsbedingungen tragen auch in hohem Maf3e dazu bei,
wie sich die psychische und physische Gesundheit entwi-
ckelt und wie es um das Wohlbefinden der Beschiftigten
anihren Arbeitsplitzen bestellt ist. Gerade Basisarbeitende
sind hiufig hohen kérperlichen Anforderungen, aber auch
emotional und/oder sozial belastenden Situationen ausge-
setzt. Wie konnen nun Arbeitsbedingungen gestaltet sein,
die diese unterschiedlichen Facetten im Blick behalten?
Die Befragten des Projekts BasiC betonen die Bedeutung
von ausreichend Freizeit und flexiblen Arbeitsmodellen,
an dritter Stelle wird die Vermeidung psychisch belasten-
der Tatigkeiten genannt. Ebenfalls hoch beziehungsweise
sehr hoch wirksam sind aus ihrer Sicht die Sicherstellung
von Zeiten der Nicht-Erreichbarkeit und die Einhaltung
der arbeitsrechtlichen Schutzbedingungen (Abbildung 4).
In der Vorgingerbefragung von Beschiftigten aus Logis-
tik, Einzelhandel, produzierendem Gewerbe und Facility
Management ergaben sich die gleichen Top 5-Faktoren,
um Gesundheit und Wohlbefinden von Basisarbeitenden
zu erhalten.
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69,6%
64,6 %
60,1%
58,9 %
50,6 %
45,7%
44,6%
41,8%

35,8% 8

33,9% 2

Basisarbeit iibernimmt bedeutende Aufgaben

Um die Bediirfnisse der Basisarbeitenden zu befriedigen,
ist zuerst einmal Wertschétzung erforderlich. Zudem sollte
ihre Beschaftigungsfihigkeit gefordert werden. Dafiir steht
Unternehmen und Institutionen ein Instrumentarium zur
Verfiigung, welches Basisarbeit in den Fokus stellt und die
Arbeitsbedingungen der Beschiftigten auf betrieblicher
Ebene entscheidend verbessern kann. Eines ist gewiss:
Basisarbeit iibernimmt in Betrieben bedeutende (Basis-)
Aufgaben und Funktionen - und das wird auch in Zukunft
noch so sein. L]

AUTORINNEN
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EVENT & SZENE SESSELWECHSEL

Karrieren des Monats

Wer kommt, wer geht? Wir stellen spannende
HR-Jobwechsel der vergangenen Wochen vor.

Arne Benzin

Ab 2025 wird Arne
| Benzin Chief People &
Organization Officer

bei Generali Deutsch-
land. Er iibernimmt die Rolle von Jean-
Pierre Schmid, der 2023 zum Chief
Human Resources & Organization Of-
ficer fiir Generali Deutschland & DACH
berufen wurde. Die Organisationseinheit
DACH wurde zum Juni 2024 aufgelost.
Aktuell ist Benzin noch Chief People &
Culture Officer bei der Allianz Techno-
logy SE.

Markus Dinslacken

Zuletzt war Markus
. Dinslacken noch als
CHRO bei Fresenius
Kabi tatig. Seit dem 1.
September hat er die Rolle des Managing

Director sowie die Leitung Global Peo-
ple & Culture bei BASF Coatings inne.
Zuvor hatte Dinslacken in verschiedenen
HR-Leitungsfunktionen - unter anderem
bei Henkel und Boehringer Ingelheim -

gearbeitet.

Alicia Hornig

Bei der Schliiterschen
Mediengruppe leitet
Alicia Hornig seit Au-

gust den Personalbe-
reich. Die Position der Head of People &
Culture wurde neu geschaffen. Hornig
ist seit 2021 im Unternehmen, hat dort
als Junior Referentin Personalrekrutie-
rung und -entwicklung sowie zuletzt als
HR Business Partnerin gearbeitet. Thre
Vorgingerin Natalia Kontsour-Selivanov
verldsst das Amt aus privaten Griinden.
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Ann Miller-Rauch

Nach iiber 15 Jahren
| verldsst Klaus Riiffler
seinen Posten als Ma-

naging Director HR
bei DB Systel. Das Tochterunternehmen
der Deutschen Bahn ist zustandig fiir die
Digitalisierung der Geschiftsfelder des
Konzerns. Neue CPO des Konzerns ist
nun Ann Miller-Rauch, die zuletzt VP
Global HR Communications bei der Soft-
ware AG war und zuvor bei der Nemet-
schek Group und SAP gearbeitet hatte.

Christin Spitzner

Die ZEIT Verlags-
. gruppe bekommt eine
neue CHRO: Christin
. Spitzner. Die Wirt-
schaftswissenschaftlerin wird Nachfolge-

rin von Frank Kohl-Boas, der zum Ende
des Jahres das Unternehmen auf eigenen
Wunsch verlassen wird. Spitzner arbeitet
seit 2018 bei der ZEIT Verlagsgruppe im
Bereich Recruiting. 2022 {ibernahm sie
die Position Head of Talent Acquisition
& Advisory.

Christine Steinherr

11teamsports, ein On-
line-Shop fiir Fuf3ball,
hat den CHRO-Posten
neu geschaffen und seit

August mit Christine Steinherr besetzt.
Die Personalchefin kommt vom Sport-
bekleidungshersteller adidas, wo sie zu-
letzt als Senior Director Human Resour-
ces Commercial Europe titig war. Zuvor
arbeitete Steinherr beim Beratungshaus
Accenture und von 2000 bis 2004 beim
Wirtschaftspriifer KPMG.

Aktuelle Personalmeldungen
finden Sie auf
WWW. persona|w1rtschaft .de

Thomas Thiede

Der Porzellanher-
| steller Rosenthal hat
einen neuen Director
u HR/People & Culture:
Thomas Thiede. Der studierte Jurist ar-

beitete bereits in anderen Firmen als Per-
sonalvorstand. Unter anderem von 2014
bis 2016 bei A.T.U und zuletzt als Leiter
Personal beim Elektrohersteller Kiepe
Electric.

Alessandra Vitali
Tyrone Martinek ver-
lasst nach vier Jahren
das Amt des Perso-
: nalchefs bei Heineken
Germany. Grund dafiir ist eine turnus-
gemifle Rotation der Fithrungspositio-
nen. Seine Nachfolgerin Alessandra Vi-
tali ibernimmt die Stelle zum 1. Oktober.
Sie ist derzeit Manager People & Orga-
nizational Development und HR Busi-
ness Partnerin bei Heineken Switzerland.
Zuvor arbeitete sie beim Kiichengerite-
hersteller Electrolux und bei der Coca-
Cola Hellenic Bottling Company.

Cawa Younosi

Zum 1. September tiber-
| nimmt der ehemalige
Personalchef von SAP
Deutschland die Ge-
schaftsfuhrung der Charta der Vielfalt.
Nach seinem Weggang beim Softwarekon-

zern, fiir den er rund 15 Jahre tétig war,
tiberraschte Younosi zunichst mit einem
Praktikum bei der PR-Agentur The Trailb-
lazers, und nun damit, dass er die Corpo-
rate HR-Welt hinter sich lasst. Sein erstes
Buch erscheint im Herbst.

Foto: istockphoto.com_Kevin Smart
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Nachgefragt: Wie lauft’s im neuen Job?

Marc Altmeyer,

Telis Energie Deutschland

Er wollte in den Bereich erneuerbare Energie und dort den perfekten
Mix aus Struktur und Start-up-Mentalitit erschaffen. Doch auf einem

EVENT & SZENE NACHGEFRAGT

weiflen Board ein Unternehmen aufzubauen, ist keineswegs leicht.

» An seinen ersten Tagen bei der Telis Energie Deutsch-
land GmbH hat Marc Altmeyer mit dem Geschéftsfith-
rer Florian Zickfeld und einem weiteren Kollegen vor
einem leeren Whiteboard gesessen. ,Wir haben uns
Gedanken wie im Pingpong hin und her geworfen, um
herauszufinden, was wir zum Unternehmensstart brau-
chen’; erinnert sich Altmeyer. Im Dezember 2023 war
das Tochterunternehmen von Telis Energy, einer pa-
neuropdischen Plattform zur Ent-
wicklung erneuerbarer Energien,
gestartet. Im Februar 2024 nahm
Altmeyer sein Amt als Director HR
& Shared Services auf.

Um dabei zu helfen, bis 2030 eine
10-GW-Pipeline fiir erneuerbare
Energien in Europa aufzubauen und
Standorte fiir Solar- sowie Onshore-Windkraftanlagen
zuidentifizieren, hat Altmeyer seinen Job als CEO beim
Start-up Searchtalent aufgegeben. Die Agentur fiir indi-
viduelle Recruiting-Pakete zu verlassen, hat ihm eigenen
Aussagen nach ,,durchaus Abschiedsschmerzen®verur-
sacht. Schliefilich hatte er das Jungunternehmen, wel-
ches von Benjamin Visser gegriindet wurde und nun ge-
leitet wird, zwei Jahre lang beim Aufbau begleitet. Doch
der Wunsch, im Bereich der erneuerbaren Energien zu
arbeiten, war grofler. In dieser Branche war Altmeyer
schon einmal tétig gewesen, und zwar bei ENERCON.
Und hier schlief3t sich der Kreis.

Priorititen setzen als grofite Challenge

Denn bei ENERCON hat auch Zickfeld, der Telis-
Deutschland-Geschiftsfiithrer, gearbeitet und seitdem
Kontakt zu Altmeyer gehalten. ,,Er hat mich mit den
Planen fiir Telis Deutschland angefixt®, sagt Altmeyer,
»auch weil ich gerne Aufbauarbeit leiste.“ Und so stand
auf dem weiflen Board am bisherigen Ende des Brain-
stormings fiir die HR-Arbeit: interne Policies und Ver-
tragswerke aufstellen, ein Recruiting aufsetzen und
intern abbilden, ein HR-Operations-System kreieren,
Strukturen fiirs Onboarding schaffen und fiir alle Berei-

»Bei uns gibt es eine
Start-up-Mentalitit,
aber auch klare
Strukturen.®

che ein Grundequipment fiirs zeit- und ortsunabhéngige
Arbeiten bereitstellen. ,,Mir war danach klar: Ich habe
20000 Baustellen vor mir*, sagt Altmeyer.

Eine Menge an Aufgaben, die den Personalchef heraus-
fordern. ,Es ist schwer, sich nicht in Themen zu ver-
zetteln', sagt er und setzt dafiir auf To-do-Listen und
eine gute Projektplanung. In seinem Terminkalender
befinden sich Blocke fiir Sport und Familie — sonst sei
die Versuchung zu grof3, 24/7 zu
arbeiten. Meistens rekrutieren Jun-
gunternehmen erst fleiffig und fin-
den sich dann zusammen, was recht
chaotisch wirken kann. Nicht so bei
Telis Energie Deutschland. ,,Bei uns
gibt es die Start-up-Mentalitét des
agilen, freundschaftlichen und ei-
genverantwortlichen Zusammenarbeitens, aber auch
klare Strukturen’, sagt Altmeyer. Ein Modell, das nicht
nur die fiir ihn personlich ideale Arbeitsumgebung kre-
iere, sondern auch bei Kandidatinnen und Kandidaten
Anklang finde. ,Wir erhalten 30 bis 40 Bewerbungen pro
Woche, pro ausgeschriebene Stelle®, sagt er. Das liegt laut
Altmeyer aber auch am Unternehmensprodukt, ,,hinter
dem man wirklich stehen kann® Die Planung und der
Einsatz scheinen sich zu lohnen: Neue Mitarbeitende -
mittlerweile zihlt das Unternehmen sieben Beschif-
tigte — spiegelten zuriick, wie positiv tiberrascht sie von
den bisher vorhandenen Strukturen sind.

Der Personalchef befindet sich im Recruiting in ge-
wohnten Gewissern. Als HR-Fiithrungskraft bei ver-
schiedenen Unternehmen und CEO von Searchta-
lent hat er sich dem Recruiting bisher am meisten von
allen HR-Bereichen gewidmet. Und so hat er mit sei-
ner Marketing-Kollegin bereits die Arbeit an der Brand
Awareness begonnen: Auf der Social-Media-Unterneh-
mensseite teilt er Informationen zum Team und zur
Zusammenarbeit sowie fachliche Beitrédge. Parallel ist
das Unternehmen auf Fach- und Recruiting-Messen
vertreten. Dort kommt er unter anderem auch mit Land-
wirten zusammen. Auch mit ihnen Gedanken-Pingpong
zu spielen - darauf freut sich Altmeyer. (lo) u

Marc Altmeyer

Vorherige Position:
CEO, Searchtalent

Ausbildung:

Foto: Telis Energie Deutschland

Diplom-Wirtschaftsjurist,

FH Nordhessen
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Wollen wir uns treffen?

Im Herbst kommt die HR-Szene zusammen: Von der Zukunft Personal Europe
mit der Personalwirtschaft-Jubildumsfeier tiber die Arbeitsrecht-Tagung und
den BGM-Kongress hin zum Deutschen Human Resources Summit.

Die Personalwirtschaft feiert Jubilaum auf der ZPE

Europas grofite HR-Messe findet 2024 vom 10. bis zum 12. September in Kéln statt. Besucherinnen
und Besucher erwarten 780 Vortrige und Workshops auf 24 Bithnen sowie zahlreiche Stinde von
Dienstleistern fiir das Personalwesen. Themen und Lésungen rund um HR-Management, Digitalisie-

rung, Leadership und menschenzentrierte Transformationsprozesse stehen auf der Tagesordnung. beit T

In diesem Rahmen feiert die Personalwirtschaft ihr Jubildium. Stoflen Sie mit dem Personalwirt-

schafts-Team und anderen HR-Vertreterinnen und -Vertretern vor der Tools & Talent Stage in der Halle 4.1

auf 50 Jahre Personalwirtschaft an! Vor den Feierlichkeiten diskutiert Personalwirtschaft-Herausgeber Erwin Stickling

auf der Bithne mit Carmen-Maja Rex (Director Group HR/Global Head of HR bei Heidelberg Materi-

als), Inga Dransfeld-Haase (Vorstand Arbeit und Soziales bei BP Europa), Roland Hehn (Personal-

vorstand bei Schwarz Dienstleistungen) und Thomas Sattelberger (ehemaliger Personalvorstand

4 und Parlamentarischer Staatssekretir a. D.), wie sich die HR-Profession in den vergangenen 50
: \ z Jahren entwickelt hat und wie Personalerinnen und Personaler heute im Business und bei den

ft Pers

Mitarbeitenden punkten kénnen.

- 4 2 Wer morgens schon Lust auf Diskussionen hat, kann mit Viktoria Holland-Cunz

= l:'y (Global Head of HR Strategy, Analytics & Diversity sowie Equity & Inclusion, Henkel) und

; vl Lena Koldner (People & Culture Manager, emma & noah) dazu in den Austausch gehen, wie sie
in ihren Unternehmen die Familienstartzeit eingefiihrt haben. Das Personalwirtschaft-Panel fin-

det von 10:15 bis 10:45 Uhr auf der Future of Work Stage statt.

JUBILAUMSFEIER:Wann?11.September,16:30—21:00 Uhr | Wo? Kolnmesse, Halle 4.1, Tools & Talent Stage

ZUKUNFT PERSONAL EUROPE: Wann? 10. bis 12. September | Wo? Kdlnmesse / Informationen: www.pwgo.de/zpe24

Tagung der Arbeitsgemeinschaft Arbeitsrecht

Bereits zum 88. Mal werden sich Arbeitsrecht-Expertinnen und -Experten fiir eine Tagung
im Bundesarbeitsgericht (BAG) in Erfurt treffen. Diesmal stehen die neue Plattformarbeits-
richtlinie, Entscheidungen zur Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall sowie das Streikrecht
im Fokus des Austauschs. Die Speakerinnen und Speaker kommen vom BAG und der Wis-
senschaft oder sind juristische Vertreterinnen und Vertreter von Gewerkschaften.

Wann? 13. bis 14. September | Wo? Bundesarbeitsgericht Erfurt | Informationen: www.pwgo.de/arbeitsrecht-tagung
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Kongress Betriebliches Gesundheitsmanagement

Was sind aktuelle Herausforderungen und Trends im Betrieblichen
Gesundheitsmanagement (BGM)? Dariiber werden BGM-Exper-
tinnen und -Experten aus Wissenschaft, Unternehmen sowie von
Dienstleistern und Krankenkassen beim Kongress Betriebliches
Gesundheitsmanagement diskutieren. Neben Podiumsgesprachen
warten auf Besucherinnen und Besucher interaktive Formate - in-
klusive Bewegungspausen — sowie die Verleihung des BGM-Férder-
preises.

Wann? 18. bis 19. September | Wo? Van der Valk Airporthotel Diisseldorf |
Informationen: www. pwgo.de/bgm-kongress

Deutscher Human Resources Summit und
Deutscher Personalwirtschaftspreis

HR-Entscheiderinnen und -Entscheider kommen auch 2024 in Frank-
furt am Main beim Deutschen Human Resources Summit zusammen,
um die HR-Profession weiterzuentwickeln. In diesem Jahr diskutieren
sie, wie HR die aktuellen Spannungen in Wirtschaft und Gesellschaft fiir
exzellente Personalarbeit nutzen kann.

Giste erwartet ein Bithnengesprich mit dem dann ehemaligen
GDL-Vorsitzenden Claus Weselsky iiber die Zusammenarbeit von

HR und Gewerkschaften sowie eine Keynote der DATEV-CHRO Julia
Bangerth zum Thema KI-Einfithrung in Organisationen. Professorin
Yasmin Weif8 wird in einer Keynote erklidren, wie der Paartanz zwischen
humaner und Kiinstlicher Intelligenz gelingt. In einer Podiumsdiskus-
sion legen Personalvorstinde der Automotive-Branche dar, wie sie in-
mitten der Transformation ein attraktiver Arbeitgeber bleiben. Als Spe-
cial Speaker zeigt Neurologe und Bestsellerautor Volker Busch, wie man
Mut und Zuversicht in Krisenzeiten findet, und Felicitas von Kyaw stellt
dar, wie sie als Personalchefin von Vodafone Deutschland eine lernende
Organisation aufbaut.

Als Neuerung wird 2024 der Deutsche Personalwirtschaftspreis erst-
mals im Rahmen des Summits verliehen. Fiir die renommierte Auszeich-
nung haben sich in diesem Jahr 115 HR-Teams beworben.

Wann? 14. bis 15. November | Wo? Melia Frankfurt City Hotel |
Informationen: www.pwgo.de/hr-summit24
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HR BUZZWORD BINGO

Awareness

Aufmerksamkeit an die richtige Stelle zu lenken ist an sich eine gute Sache. In ein Buzzword
gepresst verliert dieser Ansatz leider an Glaubwiirdigkeit.

VON ANGELA HEIDER-WILLMS

AWARENESS-KONFERENZ

u lhre ockm(fna'&'c Locke ant M&Qeaicﬁ MP&Q?&Q@QM !
Sa2 went an eane dyuaminche &E‘d‘uu& L

» Wussten Sie, dass Februar der Awareness-Monat fiir Men-
schen mit schlechter Sicht ist? Und im Mai ist der Aware-
ness-Kalender besonders voll: Von hohem Blutdruck bis zum
Krebs von Haustieren und dem Weltnichtrauchertagi gibt es
eine ganze Reihe von Miss- und Zustidnden, derer man sich
(nicht nur) zu dieser Zeit bewusst sein sollte. Nichts anderes
heifdt ,Awareness® streng genommen - Bewusst-Sein. Damit
istallerdings nicht das Gegenteil von Bewusstlosigkeit gemeint.
Einem bestimmten Thema wird ein Tag oder ein Monat gewid-
met, um die allgemeine Aufmerksamkeit darauf zulenken. Ob
weitgreifend, wie die mentale Gesundheit, oder beschrankt auf
eine Tierart. (Am 21. Januar ist ibrigens Welteichhérnchentag,
hier haben Sie es zuerst gehort.)

Und natiirlich ist auch inzwischen ldngst in Unternehmen ange-
kommen, dass schnode Aufmerksamkeit zu generieren out und
Awareness viel angesagter ist. Cybersecurity, mentale Gesund-
heit am Arbeitsplatz, Vereinbarkeit, Vielfalt - fiir all das gibt es
inzwischen Awareness-Trainings und -Kampagnen. Auch so
manche globalen Awareness-Tage und -Monate wie der Pride

88 Personalwirtschaft 09_2024

Month haben es in die Firmen geschafft, die sich vor allem auf
Social Media gern in buntesten Farben mit ihrem jeweils pas-
senden sozialen Bewusstsein schmiicken.

Nicht falsch verstehen: Alle bisher gelisteten Dinge, ob es sich
um zu hohen Blutdruck, zu geringe Diversitit im Unternehmen
oder die Bedrohung durch Hacker handelt, sind fiir sich genom-
men sehr ernsthafte Angelegenheiten, und darauf aufmerksam
zu machen ist sicher wichtig. Man nehme die Ice-Bucket-Chal-
lenge im Sommer 2014, an der von Promi bis CEO gefiihlt die
halbe Welt teilnahm. Trotz berechtigter Kritik konnte durch die
Einnahmen der damit verkniipften Spendenaktion die Krank-
heit Amyotrophe Lateralsklerose (ALS) besser erforscht werden.

Die Frage ist wie iblich: Bleibt es dabei? Awareness-Trainings zu
veranstalten, ist als allererster Schritt nicht verkehrt. Aber kiim-
mern sich Unternehmen dann auch um das, was dahintersteckt?
Das deutsche Wort fiir Awareness in diesem Zusammenhang
ist zwar nicht so hiibsch, legt aber in seiner ganzen teutonischen
Sperrigkeit den Finger auf die Wunde: Problembewusstsein. =
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Unsere Topthemen im Oktober (J J

I\ I\

TITEL: RECRUITING
Cleveres Recruiting in der Krise

Schwere Zeiten fiir Recruiter? Einerseits wird vielerorts Personal ab-
gebaut. Andererseits dchzen zahlreiche Unternehmen weiterhin unter
dem Fachkriftemangel. Lesen Sie in unserer Titelgeschichte, warum
es sich trotzdem lohnt, gerade jetzt ins Recruiting zu investieren. In
unserem Round-Table-Bericht lesen Sie, warum strategisches Recru-
iting gerade jetzt wichtig ist, und in unserer Analyse zeigen wir, wie
es gelingen kann. Auflerdem: Was bringt Corporate Influencing, und
wie gelingt die Ansprache neurodiverser Menschen beim Recruiting?

FORSCHUNG & LEHRE
Was Mitarbeitende beschaftigt

Wie tickt die eigene Belegschaft? Was sind ihre Einstellungen zu The-
men wie Leistungsbereitschaft, Wohlbefinden, Vielfalt und Inklusion?
Basierend auf den Ergebnissen einer Umfrage haben Wissenschaftler
vom Fraunhofer IAO und der MSB Medical School Berlin ein On-
line-Dashboard entwickelt, das es erlaubt, diese Indikatoren genauer
aufzuschliisseln. Fiir die Entwicklung der Unternehmenskultur kénnen
so richtungweisende Erkenntnisse gewonnen werden.

SONDERHEFT: ZEITARBEIT
Eine Branche im Wandel

Bei unserem Round Table Zeitarbeit haben die Experten und Exper-
tinnen tiber die schwierige wirtschaftliche Lage, neue Technologien
fiirs Recruiting sowie anstehende Anderungen in der Gesetzgebung
diskutiert. Was brauchen die Dienstleister, um schneller und leichter
Menschen fiir die Arbeitnehmeriiberlassung zu finden? Und worin ste-
cken noch ungenutzte Potenziale? AufSerdem haben wir mit GVP-Pri-
sident Christian Baumann gesprochen und in Sachen Qualifizierung
in der Zeitarbeit recherchiert.

Die ndchste Ausgabe der Personalwirtschaft
erscheint am 27. September 2024.

Wirstreben an, in unseren Texten alle Geschlechter abzubilden. Dies kann durch Nennung beider Formen (,Unternehmerinnen und Unternehmer”), die Nutzung von
neutralen Formulierungen (, Mitarbeitende”) oder das Einstreuen beider Varianten (,von der Betriebsrétin bis zum Personalchef”) geschehen. Bei allen Formen sind
selbstverstandlich immer alle Geschlechtergruppen gemeint — ohne jede Einschrankung. Von sprachlichen Sonderformen und -zeichen sehen wir ab.
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BLICK VON AUSSEN

Durchbrecht die Denkmuster!

Dem beruflichen Erfolg von Frauen stehen viele Hiirden im Weg. Oft sind es tief verinnerlichte
Geschlechterrollen, die es auf dem Weg nach oben zu iiberwinden gilt.

VON DANIELA MEYER UND ASTRID ZEHBE

» Als Finanzjournalistinnen geben wir inspirierenden Frauen
eine Bithne und machen sie sichtbar. Viele von ihnen haben sich
aus einfachen Verhiltnissen hochgekdmpft, hatten den Mut, ihre
Ideen umzusetzen, fiir ihre Werte einzustehen. Trotz Schwie-
rigkeiten haben sie die berithmte glidserne Decke durchbrochen
und damit fiir andere Frauen den Weg geebnet. Kurzum: Sie sind
Vorbilder fiir Frauen, die ebenso smart sind, genauso Karriere
machen, ihre Traume leben und Verantwortung tra-

gen konnten - es aber oft nicht tun.

Schuld daran sind meistens negative Uber-
zeugungen, die oft veraltet sind, gesellschaft-
lich aber noch immer gelebt und weiter-
gegeben werden. ,Geld ist Midnnersache®,
»Karrierefrauen sind schlechte Miitter®,
»Mein Job macht mir ja Spafi, da kann ich
nicht nach mehr Gehalt fragen® sind nur ei-
nige dieser Bullshit-Sétze. Das Problem: Sie
hindern am Vorankommen - bei finanzieller
Unabhingigkeit oder dem Erklimmen der Karrie-

releiter. Im Zuge unserer Recherchen haben wir darum

mit vielen Frauen gesprochen, um zu erfahren, welche Denkmus-
ter dafiir sorgen, dass Frauen sich teils selbst sabotieren.

Da ist zum Beispiel Merle. Sie arbeitete in Berlin als Controlle-
rin, hatte die Karriereleiter frith erklommen, verdiente gut, liebte
ihren Job. Dann kam das erste Kind. Und es war klar - sowohl
fiir ihren Mann als auch fiir sie selbst —, dass sie zu Hause bleibt
und nach der Elternzeit in Teilzeit arbeitet. Und das, obwohl sie
genauso viel verdiente wie ihr Mann. Beim zweiten Kind war
es ebenso. Wihrend sich fiir Merles Mann nicht viel dnderte,
er weiter seine Karriere vorantrieb und in Sachen Gehalt an ihr
vorbeizog, stemmte Merle nicht nur den Teilzeitjob, sondern die
gesamte Care-Arbeit.

Thr Gehalt wurde zum ,,Zuverdienst®, ihre beruflichen Ziele be-
deutungslos. Irgendwann bewarb ihr Mann sich auf eine Stelle
in einer Kleinstadt 800 Kilometer entfernt von Berlin - erfolg-
reich. Merle war gegen den Umzug, wollte ihr Umfeld, ihren Job
nicht aufgeben. Doch sie fiigte sich: ,,Ich kann ja nichts tun, mein
Mann verdient halt besser.“ Sie kiindigte und zog in ein Dorf, eine
Stunde entfernt von der nichsten Stadt. Aussichten auf einen Job,
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Frauen haben
noch immer ein
deutlich hoheres

\ Risiko, in Altersarmut
zu geraten.

der ihren Qualifikationen entspricht, hat sie kaum, zumal sie die
Kinder nachmittags betreuen muss.

Der Umzug markierte in Merles Fall das komplette Aus ihrer fi-
nanziellen Unabhangigkeit. Wie ihr geht es leider vielen Frauen.
Die Folgen sind tragisch - auch fiir die Wirtschaft, der tausende
Fachkrifte fehlen. Die Frauen selbst haben durch Erziehungszei-
ten, Teilzeitarbeit und noch immer geringere Lohne

ein deutlich hoheres Risiko, in Altersarmut zu
geraten. Sie sammeln weniger Rentenpunkte,
haben weniger Geld, um ein Vermogen auf-

zubauen.

»Selbst schuld®, kénnte man nun meinen.
Doch die Art und Weise, wie wir erzogen,

wie wir von Gesellschaft und Politik in Rol-

len sortiert werden, pragt uns bis ins Mark.
Esbraucht mehr als gutes Zureden, um sich der
Strukturen - der dufleren wie inneren - bewusst
zu werden, sie zu hinterfragen und zu durchbrechen.

Daran arbeiten wir mit. Und hier haben auch Unternehmen

mit ihren Personalabteilungen sehr viel Gestaltungsspielraum, den
sie im Sinne einer diverseren und damit nachweislich erfolgreicheren
Belegschaft nutzen sollten: Von Stellenausschreibungen, in denen sich
Frauen genauso angesprochen fithlen wie Ménner, iber flexiblere
und familienfreundliche Arbeitsbedingungen (Meetings um 17 Uhr
sind fiir Eltern mit kleinen Kindern schwierig!) sowie faire und vor
allem gleiche Bezahlung bis hin zur Erh6hung des Frauenanteils in
Fithrungspositionen gibt es fiir Arbeitgeber eine Vielzahl von Opti-
onen. Jede einzelne davon hilft, die bekannten Bullshit-Sétze in die
Bedeutungslosigkeit zu fithren. Bis wir es aber geschafft haben, uns
gemeinsam von einschrinkenden Denkmustern zu befreien, ist der
Glaubenssatz ,,Mein Mann verdient halt besser einer der zerstére-
rischsten, was die Unabhingigkeit von Frauen betrifft - und leider
auch einer der wahrsten. L]

DANIELA MEYER und ASTRID
ZEHBE sind Griinderinnen und
Chefredakteurinnen des Magazins
finanzielle” sowie Autorinnen
von ,Geld interessiert mich einfach
nicht”. Sie veranstalten Finanz-
Workshops und -Events wie das
Female Finance Dinner.
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- . Effektive Mitarbeiterbefragungen,
3 die lhr Unternehmen stdrken

Vom Onboarding bis zum Exit: Wir helfen Ihnen dabei,
die richtigen Fragen zur richtigen Zeit zu stellen. Mit
unserer Mischung aus moderner Technologie und
malgeschneiderter Beratung meistern Sie so die
komplette Employee Experience.
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90%  Kellaboration zwischen Teams o
ch kar scheiden, wie ich meine o
Arbeit hre
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Unsere Feedbacklésungen

far jede Phase der
Employee Journey

Karlsplatz 3, 80335 Munchen, Deutschland | mail-de@effectory.com | www.effectory.com/de
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Mehr Info zu
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Innovative HR Software Losungen
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Mehr Zeit. Mehr Effizienz. Mehr Digitalisierung.
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