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pelll'lsz(l)élélzlin ,,T}ranspalﬁnz.
gilt gemeinhin
als positiv und
fortschrittlich,

Transparenz klingt gut. SchlieRlich ist sie ein Kern- l<ann ab er

B e @UCh negative

besser als weniger. Deshalb diirften es viele Arbeitnehme-

rinnen und Arbeitnehmer zunichst einmal als Fortschritt I<O n S e que n Z e n

begriifien, dass die EU ihr Entgelttransparenzgesetz, das
seit Januar 2018 in Kraft ist, in einer neuen Richtlinie nun 13
nachgeschérft hat. Die Gleichung lautet weiterhin: mehr hab en o
Lohntransparenz fiihrt zu mehr Lohngerechtigkeit. Doch
geht diese Rechnung iiberhaupt auf?

Gerechtigkeit ist immer subjektiv. Transparenz schafft
vor allem dann Fairness, wenn das Ergebnis der Offen-
legung von den Betroffenen als gerecht empfunden wird.
Es geht, neben messbaren Kriterien in der Leistungsbe-
wertung und -einordnung von Beschiftigten, also ebenso
sehr um deren gefiihlte Wahrheiten. Gleichzeitig zeigt die
Forschung: Menschen bevorzugen jene Verteilungsprin-
zipien, bei denen sie selbst gut abschneiden und stellen
solche infrage, bei denen sie schlechter abschneiden.

Transparenz kann also auch negativ wirken. Indem sie
Beschiftigte demotiviert, die sich zu schlecht bezahlt fiih-
len. Indem sie fiir Konflikte in Teams sorgt, weil die Lohn-
unterschiede eben doch nicht den ,gefiihlten” Leistungs-
unterschieden entsprechen. Indem sie manchem auch eine
unbequeme Wahrheit zumutet: Die eigene Performance
ist wohl doch nicht so grof? wie das eigene Ego. Indem sie
Beschiftigten vor Augen fiihrt, dass DAX-Vorstdnde im
Schnitt mehr als das Fiinfzigfache des durchschnittlichen
Mitarbeitenden verdienen — Tendenz, trotz Offenlegungs-
pflicht, steigend.

Klingt Transparenz am Ende doch besser als sie ist?
Mein personliches Fazit: Transparenz ist fiir HR und
Fiihrungskréfte anstrengend. Denn sie weist auf Miss-
stédnde hin, erhoht den internen Druck und fordert so das
Leadership-Team zum Handeln auf. Das ist grundsitzlich
etwas Positives. Doch am Ende schafft nicht Transparenz
Fairness, sondern der Umgang aller Beteiligten mit der
neuen Informationslage. Dazu gehort auch, die eigene
Leistung zu reflektieren und einen Rahmen zu finden, der
sich personlich gerecht anfiihlt.

Liebe Leserinnen und Leser,
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Herzlichst Thr
Matthias Haller
Chefredakteur
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Community

Uber Hochleistung
und Burnout

Von Gregory Rech

PS m‘ag[{:a?}!in

Psychische Belastungen sind in vielen Unter- ﬁ‘nﬂsgzﬁ?o':f‘fh'eis"ung
nehmen noch immer ein Tabu. Doch wirksame

Privention setzt voraus, offen iiber Stress und
Uberforderung zu sprechen. Auf der Zukunft
Personal Siid brachte eine Podiumsdiskussion
des Personalmagazins das Thema Burnout auf
die Biihne — und ein Stuttgarter Idol zuriick an
seine liebste Wirkungsstitte.

~Wer keine Losungen aufgezeigt bekommt
und nicht weif3, wohin er will, hat
Stress. Ich glaube, dass Stress durch
Orientierungslosigkeit entsteht.”

Felix Magath, FuBballtrainer und -Manager

Foto: ZP Sud
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Ruckschau ZP Sid

@ Mit 6.200 Besuchenden lockte die ZP Siid iiber 1.000 Men-
schen mehr an als im vergangenen Jahr. Wie in den Vorjahren
erfuhr das Betriebliche Gesundheitsmanagement (BGM) viel
Aufmerksamkeit. So waren zahlreiche BGM-Anbieter und -Re-
ferentinnen vertreten. Uberraschend ist der Aufschwung nicht
- denn der Krankenstand in Deutschland war im vergangenen
Jahr so hoch wie nie, wie ein Bericht des Instituts fiir Arbeits-
markt- und Berufsforschung jlingst zeigte. 15,2 Tage fehlten
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer im Schnitt pro Jahr.

Das driickt auf die Produktivitit in den Unternehmen. Die
miissen sich mit der Frage beschéftigen, wie sie die Fehlzeiten
durch Krankheit reduzieren konnen. Zu den Krankheitsgruppen,
die die héchsten Fehlzeiten verursachen, gehdren seit Jahren
psychische Erkrankungen wie Burnout oder Depressionen. So
wichtig es also ist, liber berufsbedingten Stress zu sprechen —
Burnout ist vielerorts noch immer ein Tabuthema.

Felix Magath erzihlt vom eigenen Burnout

Auf der Keynote Stage der Zukunft Personal Siid in Stuttgart
sprach am zweiten Messetag Personalmagazin-Redakteurin Katha-
rina Schmitt mit Fufiballtrainer Felix Magath, Claudia Viehweger
von Scout24 und BGM-Experte Volker Niirnberg unter dem Titel
»~Zwischen Hochleistung und Burnout — psychische Gesundheit
als Herausforderung fiir Fiihrungskréfte* iiber Fiihrungsfehler,
Anspriiche im Profifuball und Leistungsdruck in der Arbeitswelt.

Dabei erzidhlte Magath von der Zeit, in der auch er psychisch
an seine Grenzen gestofien ist — kurz bevor er beim FC Schalke
04 entlassen wurde: ,Wenn der Wecker klingelte, dachte ich nur:
»,Nein, ich will jetzt nicht aufstehen“ — und drehte mich wieder
um. Das waren Symptome eines Burnouts.“ Als er schliefilich
entlassen wurde, nahm er dennoch nur Tage spéter wieder einen
Job an - bei seinem ehemaligen Arbeitgeber VL Wolfsburg, mit
dem er zuvor Deutscher Meister wurde, obwohl er zu diesem
Zeitpunkt schon spiirte, dass er nicht dazu bereit war und eine
Pause notwendig gewesen wére.

Woran liegt es aber, dass der Druck im Profifuf3ball wie auch
in der Arbeitswelt immer mehr zunimmt? Niirnberg fiihrt das
Problem auf die Arbeitsverdichtung zuriick. Zudem seien immer
schnellere Innovationszyklen gefordert — etwa, wenn Unter-
nehmen laufend neue Technologien oder Software einfiihren.
Den entscheidenden Punkt sieht Niirnberg darin, dass in der
heutigen Arbeitswelt ein Erholungsdefizit bestehe, Beschéiftigte
also zu wenig Zeit hitten, um zu regenerieren.

Orientierung als wichtiger Faktor

Viele Arbeitnehmende beklagen den steigenden Leistungsdruck
und sehen darin die Ursache psychischer Erkrankungen. Vieh-
weger sieht das differenzierter. Druck sei zunichst einmal nichts
Negatives. Vielmehr gehe es um den Umgang damit. Entschei-
dend sei, eine Atmosphére zu schaffen, in der Mitarbeitende
offen sagen kdnnen, was sie belastet. ,,Das kann Mitarbeitenden
psychologische Sicherheit im Team vermitteln®.
Leistungsdruck gibt es im Profifu3ball zur Gentige. Das kann
laut Magath vor allem dann zum Problem werden, wenn Fithrung
fehlt. Denn ein Spieler, der auf dem Platz nicht wisse, wie er
agieren soll und dem keine Losungen aufgezeigt werden, gerate
in Stress. ,,Ich glaube, dass Stress durch Orientierungslosigkeit

~Fuhrungskrifte
sollten mehr nach
sozialen Kriterien
ausgewahlt werden.”

Volker Nirnberg, BGM-Experte und Partner
bei Bearing Point

entsteht.” Dem stimmte auch Claudia Viehweger zu: ,Mitarbei-
tende miissen wissen, wie sie zum Teamerfolg beitragen kon-
nen.” Dafiir brauche es Klarheit in vielerlei Hinsicht: Klarheit
bei den jeweiligen Rollen, der Ressourcenallokation und in den
Entscheidungsprozessen.

Eine weitere Parallele von Fuf3ball zu HR ist der Fokus auf den
Menschen, der laut Magath wichtiger sei als die Taktik. ,Jede
Situation auf dem Spielfeld ist unterschiedlich und der Spieler
muss die Entscheidungen selbst treffen.” Darum sei es entschei-
dend, den Spieler richtig einzuschétzen und ihn in eine Position
zu bringen, in der er selbstbewusst handelt. Die richtigen Leute
an die richtige Stelle bringen - auch fiir Claudia Viehweger ist
das die ,,Konigsdisziplin® einer Fiihrungskraft.

Fiihrungskrifte wie auch Trainer sind also vor allem in sozia-
ler Hinsicht gefragt; sowohl, um die Teams leistungsfahiger zu
machen, als auch um zu erkennen, wenn Mitarbeitende iiber-
lastet sind. Niirnberg betonte, dass Fiithrungskréfte in der Regel
keine Psychologen seien — und dies auch nicht der Anspruch
sein konne. Dennoch spricht er sich dafiir aus, Fithrungskrifte
mehr nach sozialen als nach fachlichen Kriterien auszuwéhlen.
Aktuell geschehe dies zu selten.

Niirnberg warnt davor, das Thema psychische Gesundheit zu
unterschitzen. So sterben dreimal mehr Menschen an Suizid als
an Verkehrsunféllen. Die Keynote zeigte: Ein professionellerer
Umgang mit Stress und Uberforderung ist dringend notwendig.
Offene Gespréache und Bekenntnisse, auch von Fithrungsperson-
lichkeiten, konnen helfen, das Thema aus der Tabu-Ecke zu holen
und zum wichtigen Handlungsfeld fiir HR zu machen. s

GREGORY RECH ist Volontar beim Personalmagazin und denkt
als Schwabe gerne an die Zeit, als Magath VfB-Trainer war.



Smalltalk mit
Kaninchen

Kunstliche Intelligenz (KIl)
ersetzt den Menschen? Nicht,
wenn es nach den Visionaren
und Visionarinnen auf der
wohl weltweit groBten
Zukunftskonferenz South by
Southwest in Austin (SXSW)
geht. In ihren Szenarien

wird der Mensch zu seiner
eigenen Kl. Und damit zum
eigentlichen Superhelden der
Kl-Zeit.

Von Leif Ullmann

@ GenZ war letztes Jahr. Dieses Jahr ist
GenT. Schon Kklar: Nach Z geht es eigent-
lich wieder bei A los und die Generation
Alpha wird sicherlich in den kommenden
Jahren noch viele Marketing Panels be-
schéftigen. 2024 in Austin jedoch nicht.
Vielleicht war das ein Grund, warum
TikTok oder andere Content-Plattformen
gar nicht erst den grofden Auftritt auf der
SXSW suchten. Ausnahme die Streaming
Dienste und Audible. Netflix, Horbiicher
und Podcasts scheinen noch eine gewisse
Restlaufzeit zu haben, oder besser gesagt,
sich eher den ,,Erwachsenen zuwidmen®.
Und damit der angefiihrten Generation
T. Diese wird weniger liber Geburten-
jahrginge oder spezielle Wiinsche an
die Arbeitswelt definiert, sondern {iber
die Aufgabe, die sie zu bewiltigen hat.
Denn das T steht fiir Transition. Und es

Community

Wenn es nach
den Visionen
auf der SXSW
in Austin geht,
haben wir bald
alle unseren
eigenen
Kl-Zwilling.

reprasentiert die aktuelle, vor allem be-
rufstitige Bevolkerungsgruppe, die den
Wandel ins KI-Zeitalter nicht nur verste-
hen, sondern moderieren, regulieren und
gestalten muss. Gesetzt hat den Begriff
Zukunftsforscherin Amy Webb, deren
Keynote auf der SXSW wohl jahrlich die
Must Go Session fiir alle Teilnehmen-
den ist. Wihrend Webb dem Publikum
noch vor einem Jahr eindrucksvoll und
begeisternd die Augen zu den Moglich-
keiten, die uns KI in kiirzester Zeit bieten
kann, 6ffnete, trat die Futuristin diesmal
als eine Art Therapeutin auf die Biihne.
Therapiegebiet: FUD - ein Akronym fiir
Fear, Uncertainty, Doubt oder zu deutsch:
Furcht, Unsicherheit und Zweifel. Denn
dieser Dreiklang ist es, der im Zusam-
menhang mit dem technologischen Fort-
schritt immer mehr Menschen befillt.

Foto links: Andy Wenstrand; rechts: Leif Ullmann
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Zukunftskonferenz

Den aktuellen Wandel setzt Amy Webb
denn auch direkt mit der Industriellen
Revolution gleich — wohl auch, um mit
dem Begriff Transition blof$ nicht unter
Euphemismus-Verdacht zu geraten. Die
Antwort auf die Angst war dann wiede-
rum schnell und einfach gegeben: Fuck
the FUD! Denn was Webb und eigentlich
die ganze SXSW konnen, ist, die positiven
Szenarien des Wandels vorzustellen und
rauszuarbeiten.

Hasenjagd per Cybertruck

Dazu helfen in der Regel die in den USA so
beliebten Moonshots, also die visiondren
Zukunftsszenarien, die die Zuschauenden
in den Hallen kurz den Atem stocken las-
sen und nur wenige Minuten spiter zum
Talk of Austin werden. Zugegeben, eine
Mondlandung visionierten die Keynote
Speaker dieses Jahr nicht auf die Biihne,
und der Tesla Cybertruck, der zehn Tage
seine Runden durch Austins Downtown
drehte, war am Ende das meistgewéhlte
Small-Talk-Thema. Aber schon direkt da-
hinter katapultierte sich der Rabbit R1 in
die Networking-Runden. Das neue Mobile
Device ist so etwas wie die zentrale Ein-
gangstiir in simtliche KI-Anwendungen.
Der R1 nimmt Anweisungen in natiirli-
cher Sprache entgegen. Hierfiir geniigt es,
dass Nutzer lediglich einen Knopf driicken

Die SXSW steht fiir vielfaltige Zukunftsper-
spektiven. Die Skulptur ,The Eyes” zeigt, wie
schwer es ist, sich dabei zu fokussieren.

und dann per Spracheingabe ihre Wiin-
sche dufdern. Glaubt man Amy Webb, San-
dy Carter (ehemals General Manager IBM)
oder Microsoft-CEO Satya Nadella, spielt
der Launch des Rabbit R1 in der gleichen
Innovationsklasse wie einst das IPhone.
Und auch wenn einige deutsche SXSW-Be-
suchende hier nur ein Handy ohne Tele-
fonfunktion sehen, zeigt das Gerit, das
optisch eher in die Abteilung fiir Kinder-
spielzeug passt, wohin die Zukunftsreise
von Mensch und KI gehen wird. Denn,
und das ist der gemeinsame Nenner etli-
cher SXSW-Visionen: it‘s all about gadgets.
Statt sich von der KI ersetzen zu lassen,
egal ob im Alltag oder am Arbeitsplatz,
geht es darum, uns die KI als ,everything
engine” (Amy Webb) so gut wie moglich
zu Nutze zu machen.

Ins Meeting schicke ich
meinen KI-Zwilling

Oder anders gesagt: ,We will be able to bu-
ild us a second brain®, wie es Ian Beacraft,
CEO Signal and Cipher in seinem Vortrag
,Billion Dollar Teams: The Future of an Al
Powered Workforce® betonte. In seiner Vi-
sion ,,Jobs are dead, long live work" ist die
Idee einer fachlichen Qualifikation oder
sogenannter Jobprofile komplett obsolet.
In wenigen Jahren schon dominieren so-
genannte kreative Generalisten unsere
Arbeitswelt. Agenten, die KI
fiir sich arbeiten lassen. Klassi-
sche Organisationsstrukturen,
Fachbereiche, Berichtslinien
— all das wird wegdisruptiert
und ersetzt durch eine kom-
plett neue Arbeitsorganisation.
In der aber eben nicht, so wie
es haufig prognostiziert wird,
KI-Anwendungen Menschen
ersetzen, sondern, ihre Fihig-
keiten ins Unermessliche erwei-
tern und der Idee eines durch
KI assistierten Denkens folgen.
Was es zu dieser Entwicklung
braucht? Die Abkehr von einem
Tech-First Mindset hin zu einer
neuen Definition des Begriffs
Arbeit. ,,A tech first mindset is
the bigger thread to jobs than
ai”. Wohin das fiihrt? Dahin,
dass einzelne Menschen schon
in wenigen Jahren nur mithilfe
von KI Millionenumsitze ge-
nerieren werden. Oder, sofern
es doch noch , Arbeitskollegen

und Kolleginnen® gibt oder braucht, die
Zusammenarbeit und Abstimmung mit
ihnen einem eigenen KI-Zwilling iiber-
l4sst.

Mood-KI am Arbeitsplatz

Deutlich erdiger, aber ebenso sehr an die
Symbiose aus Mensch und KI glaubend,
ging es bei den Visionen zum Thema
emotionale Kiinstliche Intelligenz am
Arbeitsplatz zu. Sowohl Sandy Carter als
auch Nathan Jones vom australischen
Mood Institute prognostizierten eine Ar-
beits- und Officewelt, die sich stindig an
den aktuellen emotionalen Zustand der
Mitarbeitenden anpasst. Und zwar so gra-
nular gemessen, wie es der Mensch selbst
gar nicht beschreiben kénnte. Bedeutet:
Aufgaben und Umfeld passen sich auto-
matisch dem aktuellen Wohlbefinden,
oder englisch nachvollziehbarer: ,Dei-
nem Mood®, an. Wie das geht? Zum Bei-
spiel durch Wearables, Pupillenkameras,
oder dem Tracken von Workflows. Also
einer Kombination der Dinge, die etwa
im Auto oder beim Sport schon lingst
in unserem Alltag sind. Visionir wird es
eher bei der ,,Ausspielung” der Emotio-
nen. Etwa iiber sogenannte emotionale
Kleidungsstiicke, die iiber wechselnde
Farben den aktuellen Mood der Beleg-
schaft anzeigen. Prototypen solcher Klei-
dung gab es schon vor zehn Jahren. Mit
der aktuellen KI-Entwicklung gibt es nun
aber genug Daten, um diese auch breit-
flichig einzusetzen.

Und wenn wir also schon bei KI-Cou-
ture angekommen sind, machen ein paar
weitere waerables und connectables gar
nichts mehr aus. Hier noch eine Kamera
in der Giirtelschnalle, dort noch ein Sen-
sor im Biirostuhl. Connectables ermog-
lichen allgegenwértige Datenerfassung in
Echtzeit und KI-Training. Sagt Amy
Webb. Und lautet im Folgesatz schon das
Post-KI-Zeitalter ein. In dem geht es
nidmlich um OI. Organische Intelligenz.
Diese nutzt biologische Materialien (h&u-
fig Gehirnzellen) fiir die Informationsver-
arbeitung und macht sich deren Fihig-
keiten zunutze. Ob die Generation T
dann auch noch vermitteln kann, sei
dahingestellt. mm

LEIF ULLMANN ist Geschaftsfiihrer der
nwtn GmbH in Hamburg.



Arbeitsplatzkultur auf den Prifstand zu stellen.

Die Preisverleihung 2024

4 Die diesjahrigen Preistrager von Great Place to Work wurden auf einer
" Galain der Kélner Flora gekurt. Dabei wurde deutlich, dass es beim
£ _# Thema Arbeitsplatzkultur langst nicht mehr um simple Wohlfiihlfakto-
ren geht, sondern um die Entwicklung zukunftsfahiger Arbeitsmodelle.
Oder wie NRW-Ministerprasident Hendrik Wiist formulierte: ,Unter-
nehmen mit einer vertrauensvollen Betriebskultur sind nicht sicher
gegen Krisen, aber sie sind in Krisen widerstandsfahiger.”

Die Ergebnisse des Wettbewerbs zeigen eine deutliche Entwicklung
bei der Qualitat, stellten die Studienleiter fest: Die pramierten Firmen
hatten das Thema Unternehmens- und Arbeitsplatzkultur konzeptionell
und strukturell in ihrer HR-Arbeit verankert und zumeist auf oberster
Leitungsebene angesiedelt. Eine wesentliche Erkenntnis des diesjah-
rigen Wettbewerbs sei, dass der Mensch stérker in den Fokus riickt.
Die Selbst- und Mitbestimmung von Mitarbeitenden erreiche ein neues
Niveau. Sie reiche von selbstgewahlten Fiihrungskraften, tiber Mitspra-
_ che bei neuen Entlohnungsmodellen bis zur Beteiligung der Mitarbei-

A tenden am Unternehmen. Eine ebenso groBe Rolle spiele die physische
und psychische Gesundheit.

Ausgezeichnete Arbeitgeber

100 Unternehmen dirfen sich fir ein Jahr ,Deutschlands Beste
Arbeitgeber” nennen. Sie haben sich einer ausfihrlichen Analyse
unterzogen, die aus Mitarbeiterbefragungen und einem Kultur-Audit
besteht, und dabei bewiesen, dass sie ausgezeichnete Arbeits-
bedingungen bieten. Insgesamt 1.054 Unternehmen hatten an dem
Arbeitgeberwettbewerb von Great Place to Work teilgenommen -
ein neuer Rekordwert seit den Anfangen vor 22 Jahren. Das zeigt,
dass es den Arbeitgebern offenbar immer wichtiger wird, ihre

RO N T .

Die Gewinner in den GroBenklassen

Uber 5.000 Beschiftigte: Allianz (Platz 1),
Sick Germany (Platz 2)

2.001 bis 5.000 Beschaftigte: SBK Siemens- 4
Betriebskrankenkasse (Platz 1), Stryker Deutschland %
(Platz 2), Haufe Group (Platz 3) el

501 bis 2.000 Beschaftigte: Nvidia (Platz 1),
Hilton (Platz 2), DIS AG (Platz 3)

251 bis 500 Beschaftigte: St. Gereon Seniorendienste
(Platz 1), Wasserle (Platz 2), Iteratec (Platz 3)

101 bis 250 Beschaftigte: Pascoe Naturmedizin
(Platz 1), Accso - Accelerated Solutions (Platz 2),
Slalom (Platz 3)

50 bis 100 Beschaftigte: CPC
Unternehmensmanagement (Platz 1), Secova (Platz 2),
BeWo Plus Jugendhilfe (Platz 3)
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Beste Arbeitgébéf’"
Deutschiand

Was die Siegerfirmen besser machen

Die Auswertung der 438.283 Mitarbeiterbefragungen zeigt,
dass die 100 ausgezeichneten Arbeitgeber in vielen Feldern
besser aufgestellt sind als andere Unternehmen. ,Alles in
allem ein sehr guter Arbeitsplatz” sagen 92 Prozent ihrer
Beschéftigten. Ein Vergleich mit den Unternehmen bundes-
weit macht deutlich, dass im Durchschnitt nur 63 Prozent
der Beschaftigten in Deutschland dieser Ansicht sind.

Auffallig ist die Diskrepanz bei den Krankentagen. Wahrend
die Siegerunternehmen im Schnitt 2,8 Krankentage pro
Person und Jahr verzeichnen, liegt der krankheitsbedingte
Ausfall insgesamt bei 19 Tagen. Auch die Fluktuation

bei den ausgezeichneten Arbeitgebern ist deutlich
niedriger: 7,2 Prozent im Vergleich zu 15,2 Prozent

im Unternehmensschnitt. Beeindruckend sind die
Unterschiede bei den Bewerberzahlen: Die Siegerfirmen
zéhlten im Schnitt 1.913 Bewerbungen pro Jahr. Bei den
Vergleichsunternehmen kamen durchschnittlich nur 422
Bewerbungen an.

-4 LLIFLE AN Y T

Der neue Wettbewerb ist gestartet

Die Anmeldung fiir den Folgewettbewerb ,Deutschlands Beste
Arbeitgeber 2025" sowie die lander- und branchenspezifischen
Unterwettbewerbe ist gestartet. Teilnehmen kénnen Unter-
nehmen aller Branchen und GroBen. Voraussetzungen sind
eine MindestgroBe von 50 Beschaftigten, gute Personal- und
Fihrungsarbeit sowie attraktive Arbeitsbedingungen.
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Das wird ein
guter Monat fiir ...

Melanie Bergmann

Bereits seit Mérz ist Melanie Bergmann als
neue Arbeitsdirektorin in der Geschifts-
flihrung von Airbus Operations titig. Als
Nachfolgerin von Marco Wagner, der nach
neun Jahren als Arbeitsdirektor in Deutsch-
land an den Airbus-Hauptsitz in Toulouse
wechselte, hat sie nun die Personalleitung
flir die Zivilflugzeugsparte in Deutschland
inne. Sie kennt sich gut mit den Personal-
belangen im Konzern aus, da sie seit 2010 in
verschiedenen HR-Positionen tétig ist.

Hubert Altschaffl

Als neues Vorstandsmitglied und Arbeits-
direktor verantwortet Hubert Altschiffl
seit April das Personalressort von MAN
Truck & Bus. Er ist Teil einer grofden
Personalrochade in verantwortungsvollen
HR-Positionen innerhalb des Volkswa-
gen-Konzerns. Sein Amtsvorginger, Arne
Puls, iibernahm zum gleichen Zeitpunkt
das Ressort Personal und Organisation
der Volkswagen Financial Services. Sein

Alexandra
Baum-Ceisig

Nachfolger als Leiter Konzern Personal
Management/Konzern Personal Top
Management des Volkswagen Konzerns
wird Frank Ischner, der von Porsche nach
Wolfsburg wechselte. Bei MAN Truck &
Bus will Hubert Altschéffl den Teamspirit
stdarken und die personellen Instrumente
fiir den weiteren Erfolg des Miinchner
Lkw- und Busherstellers stellen.

Kerstin von
der Brelie

Seit Kurzem ist Kerstin von der
Brelie Vice President Human
Resources bei der New Work SE.
Sie verantwortet die strategische
Neuausrichtung und Entwick-
lung der HR-Initiativen. Vor
allem die Organisationsentwick-
lung und Férderung der Firmen-
kultur stehen auf ihrer Agenda.

Seit Anfang April verantwortet
Alexandra Baum-Ceisig in der
Geschiftsfiihrung der Volkswagen
Group Services GmbH das Personal-
ressort. Mit ihrem Wechsel und wei-
teren Verdnderungen innerhalb des
Konzerns soll das Personalwesen

in der entscheidenden Phase der
Transformation gestarkt werden.

Illustration: Lea Dohle; Foto H. Altschaffl: Volkswagen AG; Foto M. Bergmann: Airbus; Foto A. Baum-Ceisig: Volkswagen AG; Foto K. von der Brelie: Tim-Lukas Kuehl; Fotos Seite 13: Marc Thiirbach
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Live in KoIn: Auch 2024 werden auf
den Auftakt durch Initiator André
Héausling zwei Tage Best Practices,
Erfahrungen und Impulse fir die
Transformation folgen.

Agile HR Conference:
Stabil in unsicheren Zeiten

5. und 6. Juni / K6ln - Themen der Transformation stehen im
Fokus der Agile HR Conference, die sich in den vergangenen
13 Jahren als zentraler Anlaufpunkt fiir Fachleute in der Perso-
nal- und Organisationsentwicklung, Wirtschaft und Gesellschaft
etabliert hat. Unter dem diesjahrigen Motto ,,Stabil in unsicheren
Zeiten"“ teilen in den Balloni-Hallen in K61n-Ehrenfeld mehr als 40
Impulsgeberinnen und Impulsgeber aus Konzernen, mittleren und
kleinen Unternehmen ihre Erfahrungen. Denn ein Trend l4sst sich
aktuell sowohl in der Gesellschaft als auch in der Wirtschaft fest-
stellen: Der Ausnahmezustand ist zum Dauerzustand geworden.
Die HR Pioneers wollen den Angsten der Teilnehmenden begegnen
und einen Raum fiir neue Perspektiven 6ffnen, der Zuversicht
fiir die Zukunft stiftet. Das zeigt sich in den Vortragsthemen: Die
Teilnehmenden erhalten Einblicke in Marktentwicklungen und

Trends, konnen an den Erfahrungen der Referentinnen und Refe-
renten teilhaben und bekommen wissenschaftliche Erkenntnisse
zZu neuen Formen von Zusammenarbeit vermittelt. In den an-
schlieRenden Q&A-Sessions kdnnen sie eigene Fragen beantworten
lassen. Zusétzlich bieten interaktive Sessions einen Raum fiir den
Austausch im kleinen Kreis, in dem agile Methoden und Tools fiir
Zusammenarbeit ausprobiert werden kénnen.
www.agile-hr-conference.com

Geeignet fiir: Personen, die sich mit der agilen Unternehmens-
transformation beschéftigen.

Spafdfaktor: Nicht nur das Netzwerken wird auf der Agile HR
Conference grof3geschrieben, sondern auch der Spafd. Am Abend
des 5. Juni startet die Aftershow-Party mit Drinks, Food und DJ
in den Balloni Hallen.

Gut zu wissen: Zu den Referentinnen und Referenten zdhlt André
Héusling, Griinder und Geschéftsfiihrer der HR Pioneers. Er erklart,
warum es auf die Balance zwischen Verdnderung und Stabilitit an
und zeigt drei Griinde, warum eine Transformation aktuell beson-
ders wichtig ist. Daniel Dubbel, Agility Master und Fiihrungskraft
bei DB Systel, berichtet iiber die Transformation seines Unterneh-
mens zur dezentralen Netzwerkorganisation selbstorganisierter
Teams mit verteilter Fithrung. Alexander Hiige, Geschéftsfiihrer
von Alnatura, und Astrid Paefgen, Abteilungsverantwortliche Mit-
arbeiterservice und -entwicklung, fithren aus, wie ein sinngefiihrtes
Unternehmen in der Verwandlung agiert und wie ein menschen-
zentrierter Ansatz umgesetzt werden kann.

Das Team der HR Pioneers sorgt dafiir,
dass auf der Agile HR Conference in
den Kélner Balloni Hallen gentigend
Raum fiir das Networking und den
Austausch untereinander ist.
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Termine

3. Mai / Duisburg
Schicht im Schacht
www.schichtimschacht.info

14. und 15. Mai / Offenbach
Copetri Convention
www.copetri.com

15. und 16. Mai / Quedlinburg
HR Campus Mitteldeutschland
www.hrcampus-mitteldeutschland.de

4. bis 6. Juni / Karlsruhe
Learntec
www.leantec.de

4. bis 6. Juni / Karlsruhe
New Work Evolution
www.newworkevolution.de

5. bis 6. Juni / Koln
Agile HR Conference
www.hr-pioneers.com

5. bis 6. Juni / Berlin
Embrace Festival
www.embrace.family/festival

5. bis 6. Juni / St. Gallen
St. Galler Leadership-Tag
mit Nacht
https://ifpm.unisg.ch

11. bis 12. Juni / Minchen
Talentpro Expofestival
www.talentpro.de

13. Juni / Virtuell
Kienbaum People Convention
www.kienbaum.com

20. bis 21. Juni / Berlin und digital
Personalmanagementkongress
www.personalmanagementkongress.de

Community

Talentpro:
Trefl der
Recruiting-Szene

11. und 12. Juni / Miinchen - Recruiting, Talent Ma-
nagement und Employer Branding stehen im Zentrum
des Talentpro Expofestivals im Zenith in Miinchen-Frei-
mann. Die Veranstaltung hat sich seit ihrer Griindung
2018 zu einem Treff der Recruiting-Szene etabliert. Die
Besucherinnen und Besucher erwarten in diesem Jahr
rund 100 Aussteller sowie ein Begleitprogramm mit tiber
60 Programmpunkten auf mehreren Bithnen. Und die
Talentpro wiirde nicht das Wort ,Expofestival“ im Namen
tragen, wiren Ausstellung und Vortrage nicht in ein span-
nendes Rahmenprogramm eingebunden, angefangen von
Early Morning Yoga, bis hin zu Foodtrucks, Musik und
einer After-Show-Party.

www.talentpro.de

Geeignet fiir: Alle, die sich mit Recruiting, Talent Mana-
gement oder Employer Branding beschéftigen.
Spafdfaktor: Die diesjihrige After-Show-Party steht unter
dem Motto ,Biergarten-Vibes“. Im Biergarten des E.S.V.
Miinchen-Freimann spielt bei Grillbuffet und Bier die
HR-Branchenband Monsters of Rec auf.

Gut zu wissen: Zusitzlich zum normalen Messegeschehen
findet am 11. Juni ein ,Public Sector Day“ statt, an dem
es gezielt um den 6ffentlichen Bereich geht. Am 12. Juni
behandelt der ,,High Volume Recruiting Expert Day“
die Mitarbeitergewinnung in Unternehmen mit grofem
Personalbedarf.

Embrace Festival: Recruiting,
Retention und HR-Tech

5. bis 6. Juni / Berlin - ,#RC Festival® war friiher, ab
diesem Jahr steht ,,Embrace Festival® iber dem Event,
das Anfang Juni im TEC Event Campus in Berlin statt-
findet. Der Name ist neu, das Konzept bleibt das gleiche:
Viele Infos rund um Recruiting und Retention, einge-
bunden in eine muntere Atmosphire mit Ausstellung,
Food, Drinks und Musik. Das Line-up der Referentinnen
und Referenten ist nennenswert und reicht von Janina
Kugel, Aufsichtsritin und ehemalige CHRO, Dr. Daniel
Miihlbauer, People-Tech- und KI-Experte bei Siemens,
und Dr. Claudia Viehweger, Chief People & Sustainability
Officer bei Scout24, bis zu Bergsteiger-Legende Gerlinde
Kaltenbrunner. Im Vorjahr kamen 1.000 Besucherinnen
und Besucher zum Recruiting-Event nach Berlin.
www.embrace.family/festival

lllustration: Lea Dohle
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Arbeitsrecht 2024 -
das muss HR unbedingt wissen!

Welche vier Themen missen Personalverantwortliche fir 2024 unbedingt auf
dem Schirm haben? Im neuen On-Demand Webinar “Arbeitsrecht 2024 — was
HR jetzt wissen muss” klaren zwei Arbeitsrechtler:innen wichtige Fragen:

» Wie geht es mit der Arbeitszeiterfassung weiter?

» Was gilt bei der Verglitung von Betriebsratsmitgliedern?

» Wie blickt die Rechtsprechung auf KI im HR?

» Wie kann ich Fachkrafte aus dem Ausland einfacher einstellen?

Forsems

personio.de




Copetri Convention 2024

Community

Community Feeling
und Innovationen

,Constant Change: Let’s turn it into chances”, lautet das Motto der
Copetri Convention 2024. Diese findet bereits im dritten Jahr statt - wie
gewohnt in zwei groBen Hallen und auf dem weitlaufigen Freigelande
des Fredenhagen in Offenbach am Main.

14. und 15. Mai / Offenbach - People, Trans-
formation und Innovation sind die Themen, die
auf der Copetri Convention verkniipft werden -
ob in den Keynotes, Deep Dives und Panels auf
den Bithnen im Innen- und Aufienbereich, ob in
den 50-miniitigen Workshops oder an den Messe-
stdnden, ob wihrend der Fuckup-Night oder bei
den Networking-Formaten. Dariiber hinaus geht
es in diesem Jahr insbesondere um die Themen
KI, Talente und Skills, Leadership, Innovations-
kultur, Recruiting und Employer Branding sowie
Nachhaltigkeit, die alle in das diesjdhrige Veran-
staltungsmotto einzahlen. ,Der Wandel ist eine
Tatsache. Wir miissen ihn akzeptieren und uns
fragen, was wir daraus machen, welche Chancen
und Moglichkeiten wir sehen®, so Copetri-Chef
Ralf Hocke. Zum Line-up der Convention geho-
ren bekannte Namen wie Buchautorin und Pod-
casterin Katja Berlin, Diversity-Botschafter Janis
McDavid, Tech-Evangelist und Blogger Sascha
Pallenberg sowie die Data-Strategistin Mina Said-
ze. Ein Hohepunkt des Programms ist sicherlich
das hochkarétig besetzte Podium zum Thema
,»Abriss oder Aufbruch: Deutschlands Arbeitswelt
am Scheideweg®. Personalmagazin-Chefredakteur
Matthias Haller spricht mit Bettina Volkens (Ex-
CHRO Lufthansa, Startup-Griinderin und Auf-
sichtsritin), Roland Hehn (CHRO Schwarz Grup-
pe) und Katrin Kromer (Vorstidndin Personal der
Bundesagentur fiir Arbeit, angefragt) am 14. Mai
ab 12.15 Uhr auf der Keynote-Stage dariiber, in
welche Richtung das System Arbeit gehen muss.
www.copetri.com

Im Vorjahr besuchten 4.031
Personen die Vortrage,
Keynotes, Workshops und
den Ausstellungsbereich der
Cocon.

Geeignet fiir: Alle Personen, die sich mit den
Themen People, Transformation und Innovation
beschiftigen und die den Austausch mit Gleich-
gesinnten suchen.

Spafdfaktor: Kurzweil, Bewegung, Feiern und vor
allem Austausch auf Augenhéhe - dazu tragen
viele Formate bei, unter anderem sportliche Ak-
tivititen und Spiele im AufRenbereich, eine Chill-
out-Area, eine Bank des Gesprichs, Speed Dating
und eine digitale Rallye. Die Copetri Night bietet
Food, Drinks, DJ-Musik und Tanz zum gemein-
samen Ausklang des ersten Convention-Tags.
Gut zu wissen: Neu in diesem Jahr ist die Solution
Stage auf der Rasenfliche. Hier priasentieren Aus-
steller ihre Produkte und Dienstleistungen.

)
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Fotos: Adrian Miiller und Simon Hofmann fiir Copetri
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Daten und Fakten

Was Copetri Convention 2024

Wann 14. und 15. Mai 2024
14. Mai: 8.00 bis 18.30 Uhr,
anschlieBend Copetri Night
15. Mai: 8.00 bis 18.00 Uhr,
anschlieBend Copetri Closing

Wo Fredenhagen, Offenbach am
Main

Infos Uber die Event-App Talque ist
die Teilnahme an den Work-
shops buchbar. In der App
konnen auch die weiteren
Programmpunkte sowie die

Vernetzungs- und Austausch- Der Austausch rund um
maoglichkeiten eingesehen People, Innovation und
werden. Transformation steht im

Mittelpunkt. Copetri-
CEO Ralf Hocke (li.) will
ein Community-Feeling
Jwie Linkedin, nur in Live”
schaffen.

Haufe auf der Cocon24

Auf der Haufe Partner Stage gleich am Eingang zum Veranstaltungsgelande
erwartet die Teilnehmerinnen und Teilnehmer ein umfangreiches Programm
rund um die Themen HR-Management, Nachhaltigkeit und Qualifizierung.
Das detaillierte Programm kann (iber die Event-App oder auf der Webseite
www.haufe.de/copetri eingesehen werden. Einige inhaltliche Hohepunkte:

« KI@HR - Chancen und Herausforderungen. Die Zukunft von HR-Tech wird
durch die Integration von Kl und maschinellem Lernen geprégt sein, um
personalisierte Mitarbeitererfahrungen zu schaffen. In dieser interaktiven
Session, die am 14. Mai um 14.45 Uhr sowie am 15. Mai um 15.15 Uhr
stattfindet, gehen Sie in einen inspirierenden Dialog tiber die Potenziale und
mogliche Grenzen Kiinstlicher Intelligenz fur die Zukunft von HR-Tech, HR-
Prozessen und Employee Experience.

Bei gutem Wetter bietet die Location viel- « Was heiBt Corporate Sustainability, was ist wichtig fiir Unternehmen?
faltige Moglichkeiten zum Networking oder Sustainability betrifft nahezu alle Unternehmen. Neben den regulatorischen
einfach zu einer kurzen Pause im Freien. Anforderungen trifft sie der Druck von Kunden und Mitarbeitenden. CSRD

und ESRS definieren die kiinftige Nachhaltigkeits-Berichterstattung. In
diesem Praxisvortrag am 14. Mai um 17.15 Uhr erfahren Sie, wie Corporate
Sustainability gestaltet wird und weshalb auch die Aspekte sozialer
Nachhaltigkeit relevant sind.

« Warum gute Weiterbildung bedeutet, von Spiderman zu lernen?
Digitalisierung, Globalisierung und Kl erfordern neue Fahigkeiten. Reskilling
und Upskilling werden wichtiger. Doch viel zu oft verharrt Weiterbildung
in alten Strukturen. Da ist Spiderman gefragt: Er weiB3 um sich und seine
Starken; er arbeitet mal alleine und mal in der Gruppe; er hat ein Ziel im
Blick und verfolgt es Schritt fir Schritt. Hier erfahren Sie, wie Weiterbildung
a la Spiderman funktioniert: als anpassungsfahiges, zielgerichtetes Angebot,
das iterativ den Lernprozess begleitet. Der Vortrag findet am 15. Mai um
14.05 Uhr auf der Solution Stage statt.
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Community

Alles rund um

digitales

Auf der Jubilaums-
Open-Air-Party im
vergangenen Jahr
trafen sich Fachleute
aus Wissenschaft,
Unternehmen und
von Dienstleistern
rund ums Lernen.

4, bis 6. Juni / Karlsruhe - Die aktuellen Entwicklungen in der
digitalen Bildung stehen im Mittelpunkt der Learntec - sowohl auf
dem Kongress als auch im weitlaufigen Messebereich. Mehr als 400
Aussteller sowie 300 Referentinnen und Referenten sind fiir dieses
Jahr angekiindigt - Letztere sprechen sowohl auf den Messepodien
als auch im separaten Kongressbereich. Der Fachkongress wartet
mit rund 100 Referierenden aus Wirtschaft und Wissenschaft auf.
Hier wird Kiinstliche Intelligenz wieder das dominierende Thema
sein. Hinzu kommen virtuelle und erweiterte Realititen, Data
Literacy, Vertrauenskultur, ESG und Performancemanagement als
weitere Schwerpunktthemen. Die Learntec 2024 startet mit einer
Public Keynote von Professor Ulrike Lucke von der Universitit
Potsdam. Sie stellt die nationale Bildungsplattform vor, die einen

Die Besucherin-
nen und Besucher
der Learntec
konnen in den
Messehallen neue
Bildungs-Tech-
nologien selbst
ausprobieren.

[.ernen

wesentlichen Schub fiir die Digitalisierung der Bildung geben soll.
In einer Keynote am Nachmittag des ersten Kongresstags spricht
Lori Niles-Hofmann, Senior Learning Transformation Strategist
aus Kanada iiber die Verbesserung des digitalen Lernens durch KI.
Professor Anja Schmitz und Jan Foelsing gehen in ihrer Keynote
am zweiten Kongresstag auf das Thema Lernbegleitung ein. Uber
»sinnliche und zéirtlich erfahrbare” digitale Lernrdume referiert
Charlotte Axelsson, Leiterin der Lehrentwicklungseinheit an der
Ziircher Hochschule der Kiinste. Eric Eller, Professor fiir Wirt-
schafts- und Medienpsychologie an der Technischen Hochschule
Ingolstadt, widmet sich in seiner Keynote der Vertrauenskultur.
www.learntec.de

Geeignet fiir: Die drei Hauptthemen sind Schule, Hochschule
und berufliches Lernen. Der Fachkongress richtet sich an Fach-
leute aus der Bildungsbranche, Unternehmen und Wissenschaft
sowie an alle, die an digitaler Bildung interessiert sind. Ahnlich
ist die Zielgruppe der Fachmesse, die ein breites Spektrum von
Bildungsmanagement bis E-Learning-Content, von Hardware
und Ausstattung bis Wissensmanagement abdeckt.

Spafdfaktor: Es gibt mehrere Abendevents fiir den Austausch mit
Ausstellern und Keyplayern der Branche. Am 5. Juni findet zu-
dem die Preisverleihung des Delina Awards statt, der innovative
Konzepte des digitalen Lernens auszeichnet.

Gut zu wissen: Zeitgleich findet in der Messe Karlsruhe die New
Work Evolution statt - Fachmesse fiir moderne Arbeitswelten. Dort
zeigen Aussteller aus dem Themenbereich New Work ihre Produkte
und Dienstleistungen. Es gibt vier Schwerpunkte: ,,Technology®,
,Offices®, ,DE&I“ (Diversity, Equity und Inclusion) sowie ,,People
& Culture”. Die Fachmesse wird von einem Vortragsprogramm mit
Best-Practice-Beispielen begleitet und enthélt zahlreiche Networ-
king-Moglichkeiten.

Fotos: Messe Karlsruhe / Lars Behrendt
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Zukunft Personal stellt 2024 das in den Fokus, was die
Arbeitswelt bewegt: Menschen, die den Wandel der
Welt der Arbeit gestalten, anstatt ihn einfach passieren
zu lassen. Der Auftakt in Stuttgart verzeichnet einen
Besucher:innenrekord — Ende April trifft sich die HR-
Community in Hamburg zur ZP Nord

Die Arbeitswelt unterliegt einem standi-
gen Wandel, welcher durch fortschrei-
tende Digitalisierung und Globalisierung
vorangetrieben wird. Zukunft Personal
stellt daher 2024 das in den Fokus, was
die Arbeitswelt bewegt: Menschen, die
den Wandel aktiv gestalten, anstatt ihn
einfach passieren zu lassen.

Unter dem Motto ,People change
things“ fand Anfang Mérz die ZP Siid in
Stuttgart statt. Rund 6.100 Besucher:in-
nen folgten dem Aufruf, gemeinsam den
Wandel der Arbeitswelt zu gestalten. Der
néichste Halt: die Zukunft Personal Nord
vom 23.-24. April in Hamburg. Das Zu-
sammenspiel von erstklassigen Ausstel-
lenden, Speaker:innen und Programm
sowie wissbegierige Besucher:innen
machen die Zukunft Personal Nord zum
Hot Spot fiir alle People-Themen in Nord-
deutschland.

Das Programm ist in diesem Jahr so viel-
féltig wie nie: Nora Dietrich, psychologi-
sche Psychotherapeutin und Spezialistin
fiir mentale Gesundheit am Arbeitsplatz,
beschiéftigt sich in ihrer Keynote “Men-
tal Health at Work: nur ein Hype oder
echter Wandel?” mit Losungsansitzen
fiir den Spagat aus Leistungsanspruch
und Gesundheit. Bjorn Boldt ist Head
of Recruiting von ENERTRAG und stellt
den HR-Dauerbrenner Fachkrédftemangel
und Recruiting in den Mittelpunkt. Sei-
ne Keynote ,,Any collar recruiting® zeigt
auf, dass es bei erfolgreichem Recruiting
weniger um die Kragenfarbe geht als um
den intelligenten Einsatz von Daten und
Active Sourcing.

Die Besucher:innen werden in Hamburg
zudem zum aktiven Mitmachen eingela-
den, z. B. in der ZP & Friends Lounge als
zentraler Meetingpoint. An der Thesen-

ge things:
Nord!

Theke sprechen HR-Expert:innen unver-
stellt, direkt und mit hohem Entertain-
ment-Faktor. Dabei haben die Zuhérenden
die Moglichkeit, unmittelbar mit Zustim-
mung oder Widerspruch zu reagieren und
sich mit eigenen Fragen einzubringen.
Beim Format Book a ZP Expert lassen
sich Expert:innen aus dem ZP-Umfeld zu
einer personlichen Sprechstunde buchen
- zum Er0Ortern von konkreten Fragestel-
lungen aus dem HR-Alltag, mit Zugang
zum jeweiligen Netzwerk fiir pragmatische
Losungen.

Du mochtest die Zukunft E
des Personalmanagements !
live erleben und von den il
Erkenntnissen fiihrender E
Expert:innen profitieren?
Sichere Dir via QR-Code Dein kostenfreies
Mehrtagesticket fiir den 23.-24. April 2024.

Weitere Informationen unter
www.zukunft-personal.com

CloserStill Media Germany GmbH
Theodor-Heuss-Anlage 2
68165 Mannheim

Kontakt: info@messe.org
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Vergutungs-Check %\

Experte HR
Development

Median des Jahreszieleinkommens

€ 31.624

+2,4 % Veranderung zum Vorjahr

Der Durchschnitt

Alter Anteil Frauenanteil
45 Jahre wagen " 45%
Betriebszugehorigkeit O %

14 Jahre

Wochenarbeitszeit 3

8,4 Stunden &

Vergitungsspannen Jahreszieleinkommen

93196 €

@ 104.703 €; variables Ziel: 13%

84.967 €
Expert 81.624 €
76.379 €
@ 81.690 €; variables Ziel: 8%
68.578 €
Junior H 62944 €
56.735 €

@ 62.578 €; variables Ziel: 5%

I 3. Quartil 2. Quartil [ 11 Quartil

115.028 €

Variable Vergiitung

Anteil der Unternehmen mit Durchschnittliches variables
variablem Zieleinkommen Zieleinkommen

6.585 €

Variables Ist-Einkommen in
o)
60 A) Relation zum Ziel

+1,9%

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

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

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

I- u rs e Spezialisierung auf die Bereiche Compensation & Benefits,

Pensions und Talents.

Community

Qual der
Berufswahl

Frither wollten kleine Jungs Polizist, Feuerwehrmann
oder Lokomotivfiihrer (vermutlich nicht wegen des hohen
Freizeitvolumens aufgrund der vielen Streiks) werden.
Die Madchen Lehrerin, Tierdrztin oder Schauspielerin.
Heutzutage haben Influencer und Creator diesen Berufs-
gruppen den Rang abgelaufen. Dazu muss man grundsitz-
lich nicht zwingend eine Ausbildung haben, aber fast die
Hilfte der deutschen Abiturienten kann sich laut einer
Befragung der Privaten Hochschule Gottingen vorstellen,
einen im Bereich der ,,Creator Economy“ angesiedelten
Studiengang zu belegen. Deutschland auf dem Weg zum
Land der Influencer und Creator? Berufsorientierung
kommt leider immer noch viel zu kurz und bleibt nach
wie vor ein schwieriges Terrain. Junge Erwachsene brau-
chen lange, um den Weg in einen Beruf zu finden und diese
Wege verlaufen oft alles andere als geradlinig. Vier Jahre
nach Verlassen der Schule haben laut der Bertelsmann
Stiftung nur 43 Prozent der jungen Erwachsenen einen
Abschluss erworben. Erschreckende 15 Prozent haben nach
vier Jahren noch nicht einmal den Einstieg geschafft oder
sie haben eine Ausbildung nach kurzer Zeit wieder ab-
gebrochen. Von rund 750.000 Schulabgingern jahrlich
besteht fiir mehr als 100.000 junge Menschen ein erheb-
liches Risiko, langfristig ohne Berufsabschluss zu bleiben.
Von einem schnellen Ubergang von der Schule in Ausbil-
dung oder Studium und danach in den Beruf kann also in
Deutschland nicht die Rede sein. Fiir einen Arbeitsmarkt,
dem massiv Fachkrifte fehlen, eine fatale Konstellation.
Trotz des groflen Angebots an Mdglichkeiten, landen die
jungen Erwachsenen nicht in den Berufen, in denen sie
dringend gebraucht wiirden.

Berufswahl: Gentigend Informationen,
aber der Durchblick fehlt

Was Informationen zur richtigen Berufswahl betrifft:
Welcher Aussage stimmst du zu?” Angaben in Prozent

|:| Es gibt zur Berufswahl
gentigend Informationen
und man findet sich da
auch gut zurecht

. Es gibt zur Berufswahl

aber es ist schwer, sich
da zurechtzufinden

. Es gibt insgesamt zu
wenig Informationen

Das weiB ich nicht /

55 D kann ich nicht sagen

Basis: n = 1.694 14- bis
25-Jahrige

Quelle: Bertelsmann Stiftung

geniigend Informationen,

lllustration: Lea Dohle
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Nur eine Minderheit der Fithrungs-
krafte in Deutschland (bt ihre
Position in Teilzeit aus. Wenig
tberraschend sind dies Uberwie-
gend Frauen. Auswertungen auf
Basis des Mikrozensus zeigen, wie
verbreitet Teilzeit-Fihrung ist.

hren in Teilze

¥

Smalltalk Facts
F

Community

Was Personaler zu
Teilzeit-FGhrung sagen

Jeder zweite Personalverantwortliche meint,
dass Fiihrungsverantwortung auch in Teilzeit ein
hohes zeitliches Engagement mit der Bereitschaft
zu regelmiRigen Uberstunden voraussetzt.

Nahezu 70 Prozent der Personalverantwort-
lichen sind der Auffassung, dass Fiithrung

in Teilzeit in ihrem Unternehmen nur dann
funktionieren kann, wenn auch die Mitarbeiter
ohne Fiithrungsverantwortung (mehr) unter-
nehmerische Verantwortung tibernehmen.

Quelle: Beschaftigtenbefragung des IW Kaln, 2023

Foto: Judy Starkman
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Teilzeit-FUhrung nach Geschlecht

Angaben in Prozent

O Fiihrung in Vollzeit Fiihrung in Teilzeit

Quelle: Berechnungen von IW Koln/KOFA auf Basis des Mikrozensus 2020

Mehr Teilzeit-Fiihrung in KMU

Der Anteil der Teilzeit-Fiihrungskréfte, die angeben, in kleinen
und mittelgrofien Unternehmen (KMU) zu arbeiten, ist hoher als
bei Groflunternehmen. So arbeiten in Kleinunternehmen mit bis
zZu 49 Mitarbeitenden rund 15,6 Prozent aller Fiithrungskrifte in
Teilzeit. Damit ist liber die Hélfte aller befragten Teilzeit-Fiih-
rungskrifte in Kleinbetrieben beschiftigt (62,0 Prozent). Zum
Vergleich: In Grofdunternehmen mit 250 oder mehr Mitarbeiten-
den arbeiten nur 8,5 Prozent der Fiihrungskréfte in Teilzeit.

23

12,6 %

aller Fihrungskrafte fihren in
Teilzeit.

20

Stunden betragt die durchschnitt-
liche Wochenarbeitszeit einer
Teilzeit-Fuhrungskraft - sowohl
bei Mannern als auch bei Frauen.

74,2 %

der Teilzeit-Fihrungskrafte in

Deutschland sind Frauen, obwohl
diese insgesamt nur 33,7 Prozent
aller Fihrungskrafte ausmachen.

Quelle: Berechnungen von IW Kéln/KOFA auf Basis des Mikrozensus 2020

Griinde fiir Fiihren in Teilzeit

Angaben in Prozent

50

40

30

20

10

0

Vollzeittatigkeit nicht  Aus- und Fortbildung Krankheit, Unfallfolgen Personliche oder Teilzeitwunsch Sonstige Griinde
zu finden oder Behinderung  familiare Verpflichtung
M Frauen I Minner

Quelle: Berechnungen von IW Kéln/KOFA auf Basis des Mikrozensus 2020
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Entgelttransparenz
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Immer noch 18 Prozent Gender Pay Gap. Kaum Fortschritte auf
dem Weg zu einer Vergiitung ohne Gerechtigkeitsliicke zwischen
den Geschlechtern. Nur wenig Transparenz bei der Bezahlung.
Warum ist das so? Warum kommt Deutschland hier nur so
langsam voran und ist eines der europdischen Schlusslichter?

@ Bis 1980 hat es gedauert — wahrlich kein Ruhmesblatt der bun-
desrepublikanischen Geschichte —, das ,,Gesetz liber die Gleich-
behandlung von Minnern und Frauen am Arbeitsplatz® auf den
Weg zu bringen. Aus heutiger Sicht mehr eine wohlwollende
Absichtsbekundung als ein geeignetes Instrumentarium zur
Durchsetzung gleicher Rechte. Es wurde freundlich an das Wohl-
verhalten der Arbeitgeber appelliert. Konkrete Verpflichtungen?
Fehlanzeige. Ausloser des Gesetzgebungsverfahrens waren zwei
Richtlinien der Europdischen Gemeinschaft, in denen auf euro-
piischer Ebene bereits 1975 und 1976 festgelegt worden war, dass
Frauen weder bei der Einstellung, der Entlohnung noch beim
beruflichen Aufstieg benachteiligt werden durften. Es brauchte
vier Jahre und die ernsthafte Drohung des Europdischen Ge-
richtshofs mit einem Verfahren gegen die Bundesrepublik, bis
sich die damalige sozialliberale Koalition endlich bequemte, das
Gesetz zu verabschieden.

Minimaler und langsamer Fortschritt

Fiir Verstofle gegen das Benachteiligungsverbot gab es keine
gesetzliche Sanktion. Das ohnehin schon windelweiche und
mit keinerlei Konsequenzen im Falle der Missachtung ausge-
stattete Gesetz brachte denn auch keinen Fortschritt in Sachen
Geschlechtergerechtigkeit. Die Europdische Gemeinschaft sah
sich gezwungen, eine solch zahnlose Gesetzgebung zu bemén-
geln und erteilte Deutschland eine Riige. Nachbesserungen des
deutschen Gesetzgebers liefden erneut Jahre auf sich warten. Das
»~Zweite Gleichberechtigungsgesetz“ von 1994 sah dann bei Ver-
stoflen gegen das Benachteiligungsverbot eine Entschidigung
von bis zu drei Monatsgehiltern vor. Weitere 12 Jahre spéter
folgte das ,Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz“ (AGG), das in
samtlichen Bereichen (nicht nur im Berufsleben) auch Benach-
teiligungen aufgrund des Geschlechts verhindern wollte. Gesetz-
lich war die Gleichbehandlung von Mann und Frau im mittler-
weile vereinten Deutschland vollzogen. In der gesellschaftlichen
Realitit nutzten die schonen Soll-Vorschriften aber wenig. 2006
bei Erlass des AGG betrug das Gender Pay Gap noch 23 Prozent,
zehn Jahre spéter, im Jahr 2016, waren es immer noch 21 Prozent.
Gerade einmal zwei Prozent weniger in zehn Jahren.

Entgelttransparenz als Hebel fiir mehr
Lohngerechtigkeit
Eine neue Idee reifte und wurde Gesetz: Mehr Entgelttranspa-

renz wiirde zu mehr Bezahlungsgerechtigkeit fiihren. Gesagt,
getan, das Entgelttransparenzgesetz wurde verabschiedet und

trat im Januar 2018 in Kraft. Sechs Jahre und zwei Evaluie-
rungsberichte iiber die Wirksamkeit des Gesetzes spiter wissen
wir — auch ein Blick auf immer noch 18 Prozent Gender Pay Gap
verrét es —, dass das Gesetz nicht den erwiinschten Effekt hatte.
Magere vier Prozent der Beschéftigten haben einen Entgeltaus-
kunftsanspruch geltend gemacht. Gerade einmal 30 Prozent
der dazu verpflichteten Unternehmen haben ihre betrieblichen
Entgeltstrukturen tiberpriift. Und nur eine kleine Minderheit
der Unternehmen sind ihrer Berichtspflicht iiber Gleichstellung
und Entgeltgleichheit nachgekommen. Ein schlecht gemachtes
Gesetz, das kaum Wirkung entfaltet.

Nattirlich sind nicht an allem schlechte Gesetze schuld. Auch
der gesellschaftliche Wandel kommt langsamer voran, als man
das vielleicht noch vor Jahren geglaubt hétte. Frauen tragen
immer noch die Hauptlast der Familienarbeit und arbeiten des-
wegen im Job oft nur Teilzeit, viele ,frauenspezifische” Berufe
im Einzelhandel, der Pflege oder im Dienstleistungsbereich sind
generell schlechter bezahlt und durch die Karrierefalle ,,Teilzeit”
dringen Frauen seltener in gut bezahlte Flihrungspositionen vor.
Natiirlich kdnnten die Unternehmen hier mehr tun. Teilzeitkrif-
ten bessere Karriereperspektiven erdffnen. Dafiir sorgen, dass
mehr Frauen in Flihrungspositionen kommen. Durch bezahlte
Viterzeit — wie unldngst Henkel es vorgemacht hat — auch den
Minnern die Familienarbeit schmackhaft machen. Aber solange
die Rollenaufteilung zwischen den Geschlechtern nicht wirklich
gleichberechtigt praktiziert wird, werden die Frauen berufliche
Nachteile haben und einen Pay Gap hinnehmen miissen.

Die EU hat trotzdem noch einmal eine gesetzgeberische Schip-
pe draufgelegt und hat eine neue Entgelttransparenz-Richtlinie
verabschiedet, die den Versuch unternimmt, den bislang weit-
gehend wirkungslos gebliebenen nationalen Entgelttransparenz-
gesetzen mehr Durchschlagskraft zu verleihen. Bis 2026 muss
das deutsche Entgelttransparenzgesetz an die verschirften neu-
en EU-Vorgaben angepasst werden. Man mag es bedauern, dass
Deutschland beim Thema gerechte Bezahlung immer nur un-
willig européischen Vorgaben hinterherhinkt. Aber irgendwie
ist es auch sinnbildlich fiir ein Land, in dem es in den Manage-
mentetagen der borsennotierten Unternehmen mehr Minner
mit dem Namen Thomas gibt als Frauen insgesamt. Es liegt noch
ein gutes Stlick Weg vor uns. mmm

FRANK BOLLINGER ist Redakteur des Personalmagazins und
beschaftigt sich intensiv mit den internationalen und nationa-
len gesetzgeberischen Aktivitaten fiir mehr Entgelttransparenz
und deren Wirkung.
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Europa gibt
den Weg vor




Entgelttransparenz

Was erwartet die deutschen
Unternehmen nach
Verabschiedung der EU-
Entgelttransparenzrichtlinie?
Mit Umsetzung der neuen
europaischen Regelungen
kommen etliche gravierende
Anderungen auf die
deutschen Arbeitgeber zu.

Von Maren Habel und Florian Stein

@ Der 6. Mdrz 2024 (Equal Pay Day) ist ein Datum, welches
die Notwendigkeit eines Wechsels bekréftigt. Im Durchschnitt
haben Frauen bis zu diesem Tag rechnerisch ,kostenlos® im
Vergleich zu ihren minnlichen Kollegen gearbeitet. Das zeigt
auch den geringen Mehrwert, den das Entgelttransparenzgesetz
dem Equal-Pay-Grundsatz bisher brachte. Frauen arbeiten oft in
schlechter bezahlten Berufen oder unterbrechen ihre Tatigkeit
familienbedingt — aber selbst der bereinigte Gender Pay Gap
liegt noch bei 6 Prozent.

Das Bundesarbeitsgericht (BAG) entschied zuletzt mit Urteil
vom 16. Februar 2023, Az. 8 AZR 450/21, dass eine Frau Anspruch
auf gleiches Entgelt fiir gleiche oder gleichwertige Arbeit hat,
wenn der Arbeitgeber einem méinnlichen Kollegen aufgrund des
Geschlechts ein hoheres Entgelt zahlt. Dies gelte auch dann, wenn
der Mann besser verhandelte und der Arbeitgeber dieser Forderung
bei Vertragsschluss nachkam. Der Umstand, dass das Entgelt der
Frau geringer als das vom Arbeitgeber mitgeteilte Vergleichsentgelt
der ménnlichen Vergleichsperson sei, begriinde die Vermutung der
Benachteiligung beim Entgelt wegen des Geschlechts, so das BAG
in seinem Urteil vom 21. Januar 2021, Az. 8 AZR 488/19.

Jetzt soll eine neue EU-Richtlinie die Entgelttransparenz mit
neuen Verpflichtungen fiir Arbeitgeber und neuen Rechten
fiir Arbeitnehmer wirksamer gestalten. Die Richtlinie (im Fol-
genden: EU-Entgelttransparenzrichtlinie bzw. Richtlinie) soll
vom deutschen Gesetzgeber bis zum 7. Juni 2026 in nationales
Recht umgesetzt werden. Bis dahin muss auch Deutschland alle
erforderlichen Rechts- und Verwaltungsvorschriften einfithren.

29

Ziel der Richtlinie ist es, die Uberpriifung der Einhaltung der
Entgelttransparenzgesetze durch die 6ffentliche Hand zu stér-
ken, die Rechte des Einzelnen wirksamer zu gestalten, die Arbeit-
nehmervertretung stirker in die Prozesse einzubinden und
wirkliche Folgen fiir Verstofde zu implementieren.

Neue Implikationen fiir den deutschen Gesetzgeber sind dabei
insbesondere die Einfiihrung einer regelmif}igen Meldepflicht
fiir Unternehmen mit {iber 100 Arbeitnehmenden, die Stér-
kung und Erweiterung des Auskunftsrechts des Einzelnen durch
Ausweitung der Informationspflicht auf Bewerbende und Ver-
scharfung der Schadensersatz- und Entschddigungsanspriiche.

Vor allem bei den bisher im Entgelttransparenzgesetz fehlen-
den Sanktionsmoglichkeiten soll nachgebessert werden. Durch
neue Meldepflichten, Auskunftsanspriiche und gerade auch
Sanktionsmdglichkeiten ist Arbeitgebern zu raten, sich frithzeitig
mit der Richtlinie auseinanderzusetzen.

Gleiche und gleichwertige Arbeit

Gemaéf Art. 4 Abs. 1 der Richtlinie bedarf es Mafinahmen, die si-
cherstellen, dass Arbeitgeber liber Verglitungsstrukturen verfiigen,
durch die gleiches Entgelt bei gleicher und gleichwertiger Arbeit
garantiert wird. Gemaf Abs. 4 sind die Kriterien fiir die Frage, ob
sich die Arbeitnehmer im Hinblick auf den Wert der Arbeit in einer
vergleichbaren Situation befinden, Kompetenzen, Belastungen,
Verantwortung und Arbeitsbedingungen und die fiir den konkre-
ten Arbeitsplatz und die konkrete Position relevanten Faktoren.
Notfalls kénnen Statistiken und Hypothesen herangezogen wer-
den, so Art. 19 der Richtlinie. Gemaf} Art. 19 der Richtlinie ist es un-
erheblich, ob die Beschéftigten beim gleichen Arbeitgeber arbeiten
und ob sie das zeitlich gleichzeitig tun. In den Erwigungsgriinden
zu der Richtlinie wird weitergehend festgestellt, dass, im Einklang
mit der Richtlinie 2006/54/EG, sollte keine reale Vergleichsperson
vorliegen, der Riickgriff auf eine hypothetische Vergleichsperson
erlaubt sein muss. So verweist Art. 14 Abs. 3 EU-Entgelttranspa-
renzrichtlinie fiir den Fall, dass keine Vergleichsperson ermittelt
werden kann, auf den Nachweis mittels anderer Beweismittel wie
Statistiken oder eines Vergleichs. Wie eine solche hypothetische
Vergleichsperson im Einzelnen ,ausgestaltet® werden soll, sprich
mit welchem Entgelt diese auszustatten ist, wird weder in den Er-
wagungsgriinden noch in der Richtlinie ndher thematisiert. Fehlt
es schon an einer Vergleichsperson, auch aufierhalb der Gesell-
schaft, kann nominal schon keine Ungleichbehandlung vorliegen.
Wie und in welcher Genauigkeit der deutsche Gesetzgeber damit
umgehen wird, bleibt abzuwarten.

Entgelttransparenz vor der Beschiftigung

Der Arbeitgeber muss Bewerbern gem. Art. 5 Abs. 1 der Richt-
linie Informationen iiber Einstiegsgehalt oder Spanne bereit-
stellen, ebenso gegebenenfalls den einschldgigen Tarifvertrag
(der Umfang bleibt abzuwarten). Hier mangelt es der Richtlinie
an Schérfe, sie stellt nur fest, dass diese Informationen dem
Bewerber ,in einer Weise bereitzustellen (sind), dass fundierte
und transparente Verhandlungen iiber das Entgelt gewihrleistet
werden, wie beispielsweise in einer veroffentlichten Stellenaus-
schreibung, vor dem Vorstellungsgesprach oder auf andere Wei-
se.”“ In der Praxis wird es wahrscheinlich eher ,,auf andere Weise”
hinauslaufen. Die Bereitwilligkeit eines Arbeitgebers, bereits auf
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dffentlichen Stellenportalen oder Ahnlichem die Gehaltsspanne
seiner Mitarbeitenden anzugeben, wird auf vielerlei Bedenken
treffen. Dariiber hinaus darf der Arbeitgeber geméaf3 Abs. 2 aus-
driicklich nicht nach der Entgeltentwicklung in vergangenen
Beschiftigungsverhiltnissen fragen.

Transparenz bei der Festlegung des Entgelts
und der Politik der Entgeltentwicklung

Nach Art. 6 der Richtlinie miissen Arbeitgeber Informationen da-
riiber bereitstellen, welche Kriterien fiir die Festlegung des Ent-
gelts, ihrer Entgelth6hen und der Entgeltentwicklung verwen-
det werden. Diese miissen objektiv und geschlechtsneutral sein.
Das heifdt, die Beschéftigten haben erweiterte Auskunftsrechte
(gem. Art. 7 Abs. 1 der Richtlinie in Schriftform, aufgeschliisselt
nach Geschlecht), unabhingig von der Unternehmensgrofie.
Bereits in den Erwigungsgriinden wird an verschiedenen Stellen
hervorgehoben, dass die Richtlinie insbesondere die Umstan-
de und Bediirfnisse kleinerer Unternehmen beriicksichtigen
soll, dementsprechend konnte nach Art. 6 Abs. 2 der Richtlinie
Deutschland Arbeitgeber mit weniger als 50 Arbeitnehmern von
der Verpflichtung im Zusammenhang mit der Entgeltentwick-
lung geméf} Abs. 1 ausnehmen. Es wird auf den Durchschnitt der
Entgelthohen abgestellt. Bei unzutreffenden oder unvollstindi-
gen Informationen kann die Arbeitnehmervertretung zusitzliche
und angemessene Klarstellungen und Einzelheiten verlangen.

Auskunftsrecht

Gem. Art. 7 Abs. 3 der Richtlinie miissen Arbeitgeber jahrlich
Arbeitnehmer {iber das Auskunftsrecht und die Schritte, die
zur Wahrnehmung unternommen werden miissen, informieren.
Gem. Abs. 4 sind die Auskiinfte innerhalb von zwei Monaten ab

Arbeitgeber miissen
transparente, nach-
vollziehbare und tiber-
priifbare Entgeltsysteme
bereitstellen. Letztlich
wird das die Arbeitgeber-
attraktivitit steigern.

Schwerpunkt

Antragstellung zur Verfligung zu stellen. Dies gilt nunmehr im
Unterschied zu § 12 Abs. 1 EntgTranspG fiir alle Unternehmen
und nicht mehr erst bei {iber 200 Beschéftigten.

Hat ein Arbeitnehmer geméaf Abs. 6 Auskiinfte entsprechend
Art. 7 erhalten, kann der Arbeitgeber verlangen, dass der Arbeit-
nehmer Informationen, welche ihn nicht unmittelbar betreffen,
nur zur Ausiibung seines Rechts auf gleiches Entgelt verwendet.
Weiterverwenden diirfen Arbeitnehmer natiirlich die Informa-
tion iiber ihr eigenes Entgelt.

Verschiedene Beschrankungen aus dem EntTranspG finden
keinen Niederschlag in der Richtlinie, beispielsweise die Min-
destgrofie der Vergleichsgruppe des anderen Geschlechts. Die
Anzahl der vergleichsrelevanten Entgeltbestandteile wird nicht
beschrinkt, auch ist keine Hochstzahl fiir die Geltendmachung
von Auskunftsanspriichen vorgesehen.

Kommt es zu einem gerichtlichen Verfahren, sieht Art. 20 der
Richtlinie vor, dass von den Gerichten zu priifen ist, ob auch eine
unterlegene Klagerpartei die Kosten nicht tragen muss, wenn
sie berechtigte Griinde hatte. Fraglich bleibt hier die Bedeutung
fiir den deutschen Arbeitsgerichtsprozess in erster Instanz. Hier
werden Arbeitnehmer insofern schon geschiitzt, dass sie die
Kosten der Gegenseite bei Obsiegen oder einer Niederlage nicht
tragen miissen. Ob die Richtlinie dariiber hinaus die verlierende
Klagerpartei auch von ihren eigenen Kosten befreien will, bleibt
offen und steht der aktuellen Regelung in § 12a Abs. 1 Arbeits-
gerichtsgesetz entgegen.

Berichterstattungspflicht {iber das
Entgeltgefille

Art. 9 und 10 EU-Entgelttransparenzrichtlinie schaffen die
(gestaffelte) Pflicht fiir Arbeitgeber, umfassende Informatio-
nen bezliglich Entgeltgefille und anderen Variablen einer
offentlichen Meldestelle zu Verfiigung zu stellen. Damit
bilden diese einen zentralen Bestandteil der Durchsetzung
und Kontrolle der Entgeltgleichheit, indem sie die Arbeit-
geber proaktiv in die Verantwortung nehmen. Das nach
EntGTranspG freiwillige Priifverfahren wird damit durch
eine unbedingte Pflicht ersetzt. Dabei spielt die statistische
Methode der Durchschnittsberechnung wie auch die der
Berechnung des ,,Medians“ eine Rolle.

Vier Jahre nach Inkrafttreten der Richtlinie miissen Arbeit-
geber ab 250 Arbeitnehmern die Informationspflicht jahrlich
erfiillen und bei 150 bis 249 Arbeitnehmern alle drei Jahre.
Arbeitgeber mit 100 bis 149 Arbeitnehmern miissen acht Jahre
nach Inkrafttreten der Richtlinie alle drei Jahre ihrer Infor-
mationspflicht nachkommen. Ab 100 Arbeitnehmern gilt die
Berichterstattungspflicht des Arbeitgebers gem. Art. 9 der Richt-
linie. Gemaf3 Abs. 10 haben Arbeitnehmer, deren Vertreter (etwa
Betriebsrite), Aufsichtsbehdrden und Gleichbehandlungsstellen
das Recht, Erlduterungen zu etwaigen geschlechtsspezifischen
Entgeltunterschieden zu verlangen.

Bei einem Gehaltsunterschied von mindestens 5 Prozent
muss der Arbeitgeber gem. Art. 10 der Richtlinie mit dem Be-
triebs- oder Personalrat eine Entgeltbewertung vornehmen,
wenn das Gefille nicht anhand objektiver geschlechtsneutraler
Faktoren zu rechtfertigen ist und der Arbeitgeber den Unter-
schied nicht innerhalb von sechs Monaten ab Berichterstat-
tung korrigiert. Insbesondere im Hinblick auf diese Neuerung
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sollten sich Arbeitgeber friihzeitig um eine technische und
rechtliche Umsetzung bemiihen und schon vor Umsetzung
ihre Entgeltsysteme tiberpriifen.

Rechte der Mitarbeitervertretungen

Die Arbeitnehmervertretung wird an verschiedenen Stellen der
Richtlinie genannt. Das Mitbestimmungsrecht gem. § 87 Abs. 1
Ziff. 10 BetrVG zu Fragen der Lohngestaltung gibt es schon heu-
te. Die Gehaltshohe ist bisher nicht mitbestimmungspflichtig.

Nach Art. 10 der Richtlinie miissen Arbeitgeber in enger Zusam-
menarbeit mit den Arbeitnehmervertretern Abhilfe fiir ungerecht-
fertigte Entgeltunterschiede schaffen. Diese Pflicht ist gegentiber
dem EntgTranspG neu. Gefordert wird eine verpflichtende Ein-
beziehung der Arbeitnehmervertretung in die Entgeltgestaltung,
wobei offenbleibt, ob hierbei ein gemeinsames Verstindnis erzeugt
werden muss oder die Arbeitnehmervertretung nur im Sinne einer
Beteiligungspflicht anzuhoren ist. Eine tatsidchliche Einigungs-
pflicht kénnte eine grofle kommunikative und vertragsrechtliche
Herausforderung darstellen, auf die es sich vorzubereiten gilt.
Hier wiirden sich etwa Betriebsvereinbarungen empfehlen, welche
einen Ablauf genau bestimmen und die gegebenenfalls Kriterien
festlegen, nach welchen ein Einvernehmen bei Scheitern von Ver-
handlungen auch ersetzt werden kann.

Unterstiitzung fiir Arbeitgeber mit weniger als
250 Arbeitnehmern

In etlichen Erwégungsgriinden ist festgelegt, dass eine iibermé-
RRige Beeintrdchtigung von Kkleineren Unternehmen vermieden
werden soll. Der Staat soll geméaf} Art. 11 der Richtlinie Arbeit-
gebern mit weniger als 250 Arbeitnehmern und den Mitarbeiter-
vertretungen (wie zum Beispiel dem Betriebsrat) Unterstiitzung
in Form von technischer Hilfe und Schulungen bieten.

Einen Hinweis, aufderhalb der Erwdgungsgriinde, in welchem
Umfang und gegebenenfalls in welcher Staffelung (Kleinstunter-
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nehmen, kleine Unternehmen oder mittlere Unternehmen),
bleibt die Richtlinie schuldig. Auch Kleinstunternehmen und
Kleinunternehmen sind angehalten, sich frithzeitig technisch
und rechtlich auf die Umstellung vorzubereiten.

Anspruch auf Schadensersatz, Beweislast und
Sanktionen

Bei einer Verletzung der Vorschriften aus der Richtlinie drohen
Arbeitgebern Schadensersatz- oder Entschidigungsanspriiche.
Die Geschédigten sollen durch den Schadensersatzanspruch
so gestellt werden, wie sie ohne die unterschiedliche Behand-
lung stiinden. Ersetzt werden soll dabei simtlicher Schaden,
der entstanden ist. Darunter fallen insbesondere zu geringe
Gehaltszahlungen, Boni und Betriebsrenten. Die Hohe des Ent-
schadigungsanspruchs soll abschreckend und angemessen sein,
so Art. 16 der Richtlinie. Hier wird wahrscheinlich auf die Recht-
sprechung zur DSGVO zuriickgegriffen werden.

Wie auch das AGG, sieht Art. 18 der Richtlinie eine Beweis-
lastumKkehr vor. Die Diskriminierung wird also bei einer Glaub-
haftmachung einer mittel- oder unmittelbaren Diskriminierung
vermutet, der Arbeitgeber muss nachweisen, dass keine Entgelt-
diskriminierung vorliegt.

Die Richtlinie soll nationale Entgelttransparenzgesetze durch-
setzungsfihiger machen und regelt in Art. 23, dass den Mit-
gliedsstaaten wirksame, verhéltnisméfiige und abschreckende
Sanktionen fiir Verstofie gegen die Grundsétze der Richtlinie zur
Verfligung stehen miissen. Nach Art. 23 Abs. 2 Satz 2 der Richtli-
nie gehoren zu diesen Sanktionsmoglichkeiten auch GeldbufRen.

In Art. 24 verweist die Richtlinie auf die Moglichkeit, dass
Offentliche Auftraggeber von den Mitgliedsstaaten verpflichtet
werden konnen, Unternehmen von der Teilnahme an einem
Vergabeverfahren auszuschliefien, wenn diese ihre Pflichten
nach der Richtlinie verletzen oder ein nicht gerechtfertigtes
Entgeltgefélle von mehr als fiinf Prozent in einer Gruppe von
Arbeitnehmern aufweisen.

Handlungsempfehlungen fiir Arbeitgeber

Arbeitgebern mit einem Betriebsrat ist zu raten, die in der Richt-
linie genannten Kriterien fiir ein objektives Vergilitungssys-
tem heranzuziehen. Letztlich sollte sich auch auf eine engere
Abstimmung mit den Arbeitnehmervertretungen eingestellt
und durch entsprechende Betriebsvereinbarungen vorbereitet
werden. Die Vergilitungspraxis sollte auf den Priifstand gestellt
werden. Beschiftigte und Arbeitnehmervertretung kdnnten die-
se sonst infrage stellen. Auch die Auskunftspraxis zugunsten
der Beschiftigten sollte nach den oben genannten Kriterien
gegebenenfalls angepasst werden. Die Berichtspflichten sollten
schon jetzt eingehalten werden.

Die Gesetzgebung bleibt zu beobachten. Falls es etwa schon
2024 einen Referentenentwurf geben sollte, kénnte das Gesetz
schneller als von manchen Arbeitgebern erwartet verabschiedet
werden. Dann miissen die Arbeitgeber ein System zur Verfligung
haben, liber das sie den Beschéftigten Informationen zur Ent-
geltfindung und -entwicklung bereitstellen kénnen. Auch Arbeit-
geber mit Tarifbindung miissen transparente, nachvollziehbare
und {iberpriifbare Entgeltsysteme vorweisen kdnnen. Letztlich
wird dies auch die Arbeitgeberattraktivitit steigern. mmm
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Mit Evidenz

Schwerpunkt

ZU 'Transparenz

Bis Juni 2026 muss die EU-
Entgelttransparenzrichtlinie
auch in Deutschland
umgesetzt werden. Damit
wird auch hierzulande mehr
Transparenz in das Thema
Verglitung einziehen, und
Unternehmen sollten sich auf
die neuen Regeln vorbereiten.
Was sie dabei beachten
sollten, zeigt ein Blick auf

die Definition, Dimensionen
und die wissenschaftliche
Studienlage zur Wirkung von
Gehaltstransparenz.

Von Claus Vormann

@ Der Begriff ,Entgelttransparenz” - oder synonym auch haufig
als Gehalts-, Vergilitungs- oder Lohntransparenz bezeichnet - ist
schnell dahingesagt. Doch was ist damit eigentlich gemeint? Im-
mer dasselbe? Oder gibt es Kleine, aber feine Unterschiede? Um
diese Frage zu beantworten, hilft ein Blick auf die Begriffe, die
in der Forschung gebrduchlich sind. In der englischsprachigen
wissenschaftlichen Literatur hat sich inzwischen die Bezeich-
nung Pay Information Disclosure durchgesetzt, die definiert
wird als ,communication of relevant pay information between
and among actors“ (Brown u. a. 2022, 1662). Hier geht es also um
die Offenlegung vergiitungsbezogener Informationen zwischen
verschiedenen Akteuren. Doch die englische Sprache hélt fiir
das deutsche Wort ,.zwischen® gleich zwei Varianten bereit:
Between bezieht sich auf spezifische und voneinander getrennte
Elemente, wihrend bei among die Elemente Teil einer Gruppe
sind. Im Fokus steht also sowohl der Austausch von Informatio-
nen zwischen Unternehmen und Beschéftigten (between) wie
auch zwischen Beschiftigten untereinander (among). Welche
Informationen dies sein kénnen, umschreiben die drei Dimen-
sionen von Gehaltstransparenz, die in der Literatur {iblich sind:
die prozessuale, distributive und kommunikative Transparenz
(siehe Abbildung 1).

In der ersten Dimension, der prozessualen Transparenz, geht es
um die Frage, wie transparent die Vergiitungsprozesse und -syste-
me sind. Was wissen Mitarbeitende und Fiihrungskrifte tiber die
Regeln und Termine, nach und zu denen im Unternehmen iiber
Verglitung entschieden wird? Wie nachvollziehbar sind diese fiir
die Beteiligten? In der zweiten Dimension steht das Ergebnis die-
ser Verteilungsentscheidungen im Vordergrund. Welche Informa-
tionen liber das Verhéltnis der eigenen Vergiitung zu der anderer
Beschiftigter sind den Mitarbeitenden bekannt? Hier spricht man
von der distributiven Transparenz. Die letzte Dimension stellt auf
die Frage ab, ob das Unternehmen die Kommunikation {iber Ver-
gilitung innerhalb der Belegschaft oder auch nach aufden zuldsst
oder nicht. Auch wenn diesbeziigliche Kommunikationsverbote
einer gerichtlichen Uberpriifung kaum noch standhalten, gibt es
sie in zahlreichen Unternehmen immer noch.
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Wie Abbildung 1 verdeutlicht, hat Entgelttransparenz in der
Dimension Kommunikation zwei Ausprigungen und bezieht
sich darauf, ob es in der Organisation formale oder informale
Restriktionen oder Tabus bei dieser Kommunikation gibt oder
nicht. In den beiden anderen Dimensionen stellt Transparenz
hingegen jeweils einen kontinuierlichen Verlauf zwischen zwei
Extrempositionen dar. So kénnte sich die maximal intranspa-
rente Auspriagung der prozessualen Transparenz so gestalten,
dass neben dem Topmanagement nur sehr wenige Personen im
Unternehmen wissen, wer, wann und wie iiber Vergiitungsfra-
gen entscheidet. Selbst die direkten Fiihrungskréfte sind dann
von diesem Prozess ausgeschlossen, und die Entscheidungen
sowie ihre Grundlagen bleiben unklar. Bei sehr transparenten
Prozessen hingegen sind Zeitpunkt, Beteiligte und Kriterien der
Vergiitungsentscheidungen fiir alle Organisationsmitglieder voll-
stindig transparent und nachvollziehbar. Analog sind bei maxi-
maler distributiver Intransparenz Informationen iiber Gehélter
und ihre Verteilung nur einem sehr kleinen, ausgewéhlten Kreis
bekannt, moglicherweise kennen nicht einmal die direkten Fiih-
rungskrifte die Vergiitung ihrer Mitarbeitenden. Bei maximaler
Transparenz hingegen sind die Gehaltsdaten aller Beschéftigten
fiir alle im Unternehmen oder gar auch auflerhalb frei einsehbar.
Zwischenformen konnten hier darin bestehen, dass Beschiftigte
wissen, welchem Gehaltsband sie zugeordnet sind, und sie die
Lage ihrer Verglitung in diesem Band kennen.

Entgelttransparenz — Hoffnungen und
Befiirchtungen
Wenn Unternehmen Entgelttransparenz einfiihren oder ver-

grofdern, sind damit sowohl Hoffnungen und Erwartungen als
auch Angste und Befiirchtungen verbunden. Erklirtes Ziel der
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politischen Akteure ist es, die Diskriminierung in der Vergiitung
zu reduzieren, insbesondere mit Blick auf das Geschlecht. Die-
ses Ziel findet sich im Titel der EU-Richtlinie ,,zur Stdrkung der
Anwendung des Grundsatzes des gleichen Entgelts fiir Mdnner
und Frauen bei gleicher oder gleichwertiger Arbeit durch Ent-
gelttransparenz” ausdriicklich wieder. In vielen Lindern Europas
ist selbst der bereinigte Gender Pay Gap, bei dem Unterschiede
wie Beruf, Branche, Beschiftigungsumfang, Qualifikation oder
Karrierelevel herausgerechnet sind, aus Sicht der Politik zu
hoch - in Deutschland liegt er etwa nach den aktuellen Daten
des Statistischen Bundesamts (bezogen auf das Jahr 2023) bei
sechs Prozent.

Gleichzeitig gibt es gerade bei Unternehmen Vorbehalte gegen
Verglitungstransparenz. So beflirchten manche Arbeitgeber,
dass Transparenz der Vergilitung dazu fiithren wird, dass (zu-
kiinftige) Beschéftigte ihre Gehaltsforderungen an der — dann
bekannten - Obergrenze des Gehaltsbandes orientieren, die
Verhandlungsposition des Unternehmens geschwicht wird und
die Gehaltskosten insgesamt steigen. Daneben steht auch die
Sorge im Raum, dass insbesondere durch Gehaltsangaben in
Stellenanzeigen wichtige Informationen iiber das eigene Ver-
gilitungsgefiige an Wettbewerber gelangen konnten. Gerade in
engen und lokalen Mirkten kénnte dies der Fall sein, wenn
konkurrierende Unternehmen die Anzeigen ebenfalls lesen.
Mit Blick auf die EU-Richtlinie beklagen einige Unternehmen
auch den erwarteten zusitzlichen Verwaltungsaufwand. Ver-
glitungsinformationen miissen so aufbereitet werden, dass der
individuelle Auskunftsanspruch der Beschiftigten erfiillt und
die erforderlichen Berichte erstellt werden kénnen. Dieser Auf-
wand wird insbesondere solche Unternehmen treffen, die sich
bisher nicht oder nur in wenig strukturierter Weise mit ihren
Vergilitungssystemen beschiftigt haben.

Dimensionen von Gehaltstransparenz

volle Transparenz

volle Geheimhaltung

volle Geheimhaltung

Kommunikationsverbot

kein Kommunikationsverbot

volle Transparenz
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Auch aufseiten der Beschiftigten kann es Vorbehalte gegen
Entgelttransparenz geben, vor allem gegen die maximale Aus-
pragung der distributiven Transparenz, bei der konkrete Ge-
haltszahlen fiir alle Beschiftigten einsehbar sind. Nicht alle
Mitarbeitenden fiihlen sich mit dieser Transparenz wohl, und
aktuell sind noch nicht alle datenschutzrechtlichen Fragen im
Zusammenhang mit der Entgelttransparenzrichtlinie geklart. Es
ist jedoch zu beachten, dass die Richtlinie eine solche maximale
Auspragung von Entgelttransparenz gar nicht fordert.

Neben diesen Befiirchtungen ist fiir Unternehmen insbeson-
dere relevant, wie sich Gehaltstransparenz auf Motivation, Zu-
friedenheit und Verhalten der Mitarbeitenden auswirken kann.
Die daraus entstehenden Effekte kdnnen fiir Unternehmen weit-
reichende Folgen haben, die die Kosten fiir Datenaufbereitung
und Administration tibertreffen.

Wie Entgelttransparenz auf gesellschaftlicher,
betrieblicher und individueller Ebene wirkt

In der wissenschaftlichen Betrachtung hat das Thema Gehalts-
transparenz in den letzten Jahren einen starken Auftrieb erfah-
ren. Seit der ersten relevanten Publikation im Jahr 1967 sind in
englischsprachigen wissenschaftlichen Fachzeitschriften circa
180 Aufsétze erschienen — rund 80 Prozent davon in den letz-
ten zehn Jahren. Die Aufsitze unterscheiden sich mit Blick auf
Fachgebiete, Untersuchungsobjekte und genutzte Methoden
stark. Es finden sich sowohl juristische Betrachtungen als auch
(wirtschafts-)psychologische Arbeiten, theoretische Aufsitze
sowie empirische Untersuchungen mit einem breiten Metho-
denspektrum. Auch mit Blick auf die Untersuchungsobjekte
decken die Publikationen eine grofle Bandbreite ab, die von
den Faktoren, die die Einfiihrung von Gehaltstransparenz in
Unternehmen beeinflussen, bis zur Wirkung der Transparenz
auf gesellschaftlicher oder auf Unternehmensebene reichen.
Eine umfassende Ubersicht iiber aktuelle Studien zur Wirkung

Schwerpunkt

von Entgelttransparenz findet sich beispielsweise im Buch ,,Ex-
posing Pay” (Bamberger 2023) oder in den wissenschaftlichen
Fachartikeln von Brown u. a. (2022) sowie Avdul, Martin und
Lopez (2024).

Zunichst l4sst sich feststellen, dass durch die Einfiihrung von
gesetzlichen Regelungen zur Entgelttransparenz verschieden-
artig berechnete Gender Pay Gaps reduziert werden konnten. In
mehreren europiischen Lindern, die bereits Transparenzgesetze
eingefiihrt haben, hat sich die Lohnliicke zwischen zwei und 3,5
Prozentpunkten verringert. Auch im auflereuropdischen Aus-
land gibt es dhnliche Untersuchungen. Es spricht also einiges
dafiir, dass sich das wesentliche Ziel der gesetzlich geforderten
Entgelttransparenz auch erreichen lasst. Mehr Transparenz
fiihrt insgesamt dazu, dass Vergilitung gleicher wird und sich die
Streuung der Entgelte fiir gleiche Tatigkeiten verringert.

Daneben gibt es weitere positive Wirkungen von Entgelttrans-
parenz auf individueller Ebene. So kann mehr Transparenz einen
positiven Einfluss auf das Gerechtigkeitsgefiihl der Beschiftigten
haben, die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter be-
fordern sowie die Wechselintention der Belegschaft reduzieren.
Auf der anderen Seite gibt es aber auch eine Reihe negativer
Befunde: So kann Entgelttransparenz zum Beispiel zu Neid
unter den Beschéftigten fiihren sowie zu einer dadurch ver-
ringerten Kooperationsbereitschaft der Betroffenen. Auch die
Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kann sich
durch Informationen iiber die Gehaltshéhe von Kolleginnen und
Kollegen im Vergleich zur eigenen verringern.

Zentrales Wirkungselement: Fairness

Gleich mehrere Studien stellten fest, dass die Wirkung von
Transparenz durch das Gerechtigkeitsgefiihl der Beschéftigten
moderiert wird. Ob sie eher positiv oder negativ ist, hdngt also
vor allem von der Frage ab, ob durch die neuen Informationen
ein Gefiihl von Fairness in Bezug auf die Vergiitung entsteht oder
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nicht. Dabei hat die negative Wirkung von als unfair empfun-
dener Verglitung einen grofReren Effekt als die positive Wirkung
von als besonders fair empfundenen Systemen. Dieser asymmet-
rische Einfluss wurde sowohl im Hinblick auf die Motivation der
Beschiftigten, auf schidigendes Verhalten fiir Organisationen
sowie die Wechselintention der Beschiftigten festgestellt.

Ein Fazit ldsst sich bei aller Unterschiedlichkeit der Studien-
ergebnisse ziehen: Das zentrale Element der Wirkung von Trans-
parenz ist die gefiihlte Fairness - also die Wahrnehmung von
Verglitungssystemen vonseiten der Mitarbeitenden. Entgelt-
transparenz ermoglicht den Beschéftigten einen Einblick in die
Prozesse und Ergebnisse der Entgeltpolitik des Unternehmens.
Erkennen sie dabei etwas, das sie als unfair empfinden, gibt es
zahlreiche Facetten negativer Reaktionen, die fiir Unterneh-
men gerade in Zeiten von angespannter Wirtschaftslage und
Fachkrédftemangel nicht erstrebenswert sind und teuer werden
konnen. Empfinden die Beschéftigten die Systeme hingegen
als fair, hat mehr Transparenz eine neutrale bis positive Wir-
kung. Mit anderen Worten: Transparenz macht es Unternehmen
schwerer, sich ihren Mitarbeitenden gegeniiber in einer Weise
zu verhalten, die diese aus Fairnessgriinden hochstwahrschein-
lich ablehnen.

Neben den wichtigen Studienergebnissen existieren aber noch
einige ,,blinde Flecken” beim Thema Entgelttransparenz. Bisher
wissen wir zu wenig iiber die Frage, welche Rolle die Nachvoll-
ziehbarkeit von Verglitungsentscheidungen fiir die gefiihlte
Fairness spielen. Ebenso ist im Detail unklar, wie sich Trans-
parenz auf die Gehaltsverhandlungen auswirkt — sei es bei der
Einstellung oder im laufenden Arbeitsverhiltnis. Hier gibt es
einige Uberlegungen aus der Verhandlungstheorie, auf deren
Basis man sowohl fiir als auch gegen eine Stirkung der Ver-
handlungsposition des Arbeitgebers argumentieren kann. Fiir
eine Starkung der Arbeitgeberposition spricht, dass dieser einen
Rahmen vorgeben kann und damit die Bandbreite fiir die Ver-
handlungen setzt. Dagegen spricht, dass sich aktuelle oder kiinf-
tige Beschéftigte innerhalb der tatsdchlichen Bandbreite an der
Obergrenze orientieren werden und damit héhere Forderungen
stellen, als sie es ohne diese Information getan hitten. Belast-
bare empirische Befunde stehen hierzu aber noch aus, ebenso
wie zur Frage, wie sich die Transparenz auf den administrativen
Aufwand in den Unternehmen auswirkt. Hinweise gibt es aller-
dings darauf, dass die in einigen Lidndern beobachtete Reduktion
des Gender Pay Gap eher dadurch entstanden ist, dass die Ge-
haltssteigerungen méannlicher Beschiftigter geringer ausfielen
als dass die Vergiitung von Mitarbeiterinnen {iberproportional
angehoben worden wére.

Schliisse zur Vorbereitung auf die neue
Rechtslage ableiten

Entgelttransparenz ist zwar noch nicht in allen Dimensionen und
ihren Wechselwirkungen umfassend erforscht. Dennoch hélt die
wissenschaftliche Literatur zahlreiche Erkenntnisse bereit, die
dabei helfen, die Wirkung von Entgelttransparenz besser einzu-
schétzen. Daraus lassen sich einige Handlungsempfehlungen fiir
Unternehmen ableiten. Da zudem die EU-Entgelttransparenz-
richtlinie verabschiedet ist und der Zeitplan fiir die Umsetzung
in nationales Recht feststeht, sollten sich Unternehmen nun auf
die neue Situation vorbereiten. Die bisher vorliegenden wissen-
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schaftlichen Erkenntnisse zeigen recht deutlich die Bedeutung,
die die Fairness der Vergilitung auf die Wirkung der Transparenz
hat. Es erscheint daher ratsam, dass Unternehmen zunéchst die
eigenen Verglitungssysteme Kkritisch unter die Lupe nehmen.
Das eingangs gezeigte Modell der Transparenzdimensionen
kann der eigenen Positionsbestimmung dienen und die Frage
beantworten, wie transparent die Systeme bereits mit Blick auf
Prozesse, Verteilung und Kommunikation sind.

Weiterhin ist eine Analyse der Vergilitungsstrukturen sinnvoll,
um ihre Fairness einzuschitzen. Welche Verwerfungen gibt es
aktuell? Wie grof ist das bereinigte und unbereinigte Gender
Pay Gap im Unternehmen? Auch wenn die EU-Richtlinie nur
darauf abzielt, die bereinigte Lohnliicke zu reduzieren (gleicher
Lohn fiir gleiche oder gleichwertige Arbeit), kann die unberei-
nigte Liicke auf strukturelle Ungleichheiten in der Organisation
hinweisen, insbesondere einen iiberproportionalen Anteil von
Frauen in schlechter bezahlten Tatigkeiten. Auch weitere Pay
Gaps, die nicht von der Richtlinie erfasst sind, kdnnen zu nega-
tiven Folgen bei den Mitarbeitenden fithren, wenn sie durch
Transparenz offenbar werden. Hier ist aktuell vor allem der In-
cumbent Pay Gap zu nennen, also die Tatsache, dass die linger
beschiéftigten Mitarbeitenden (die Incumbents) schlechter be-
zahlt werden als kiirzlich eingestellte Personen. Voraussetzung
fiir die Durchfiihrung derartiger Analysen ist immer, dass die
Stellen im Unternehmen sauber bewertet sind und es damit eine
valide Datengrundlage gibt. Nur so konnen Unternehmen be-
antworten, welche Stellen gleich oder gleichwertig sind. Auf
Basis der Analyseergebnisse konnen die Organisationen ent-
scheiden, welche Pay Gaps und Verwerfungen besonders grof$
sind, eine stark negative Wirkung haben kdonnten, wenn sie
bekannt werden, und daher bis zur Umsetzung der EU-Richtlinie
in deutsches Recht reduziert werden sollten. Dies ist wie alle
Vergilitungsfragen ein strategisches Thema. s
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Schwerpunkt

Die Jobborse Stepstone hat vor zwei Jahren die Angabe
von Gehaltsspannen in Stellenanzeigen verpflichtend
eingefiihrt. Seitdem hat sich die Anzahl der Bewerbungen
verdoppelt. Ein Blick auf die Effekte der Gehalts-
transparenz in Stellenanzeigen.

Transparent
von Anfang an

Von Tobias Zimmermann

@ In der EU soll ab 2026 das Entgelt-
transparenzgesetz kommen. Die Union
nimmt Unternehmen in die Pflicht, zu
Gehiltern oder Gehaltsspannen offener
Stellen zu informieren - ,beispielsweise
in einer verdffentlichten Stellenausschrei-
bung.“ Arbeitnehmende diirften das be-
griiflen. 86 Prozent der Beschéftigten
fordern mittlerweile generelle Gehalts-
transparenz in Deutschland. 90 Prozent
sagen, Gehaltsangaben in einer Stellen-
anzeige wiirden ihre Meinung iiber ein
Unternehmen positiv beeinflussen.

Und auf Seiten der Arbeitgeber? Wie
bei jeder Entwicklung, die nicht aufzu-
halten ist, lohnt sich Proaktivitidt. Mehr
noch: Gehaltstransparenz ist ein wichti-
ger Grundpfeiler zukunftsfihigen Recrui-
tings. Keine Frage, Gehaltstransparenz
ist voraussetzungsvoll und bedeutet viel-
fach einen Richtungswechsel mit Kon-

sequenzen. Unternehmen sorgen sich
um ihren Verhandlungsspielraum. Die
Wirkung nach Innen ist nicht zu leug-
nen. Mitarbeitende werden Fragen und
Forderungen stellen. Das ist eine nicht
Zu unterschitzende Managementaufgabe.
Das grofite Fragezeichen haben aber Un-
ternehmen, die keine Top-Gehélter zah-
len kénnen. Die ihre Chancen in einem
immer hérteren Wettbewerb auf dem Ar-
beitsmarkt schwinden sehen. Diese Ein-
winde sind fraglos begriindet. Und doch
ist Gehaltstransparenz bei Stellenaus-
schreibungen nur konsequent. Es ist ein
Zukunftsthema, das grofie Chancen bie-
tet — wenn es friihzeitig adressiert wird.

Griinde fiir mehr Transparenz

Hierfiir sind zwei Griinde mafigeblich.
Erstens: Wir befinden uns in einem Arbeit-

nehmermarkt, und die Arbeitnehmenden
wiinschen sich mehr Transparenz. Neun
von zehn Kandidaten bewerben sich eher,
wenn konkrete Angaben zum Gehalt ge-
macht werden. Ebenso viele sagen, es
helfe ihnen zu beurteilen, ob sie mit
ihrem Job zufrieden sein konnen, wenn
sie ihren Marktwert kennen. Drei von vier
wiirden gerne wissen, wieviel ihre Team-
kollegen verdienen. Im Gegenzug sind sie
aber auch bereit, ihr eigenes Gehalt offen-
zulegen. Unternehmen, die Menschen in
Sachen Gehalt entscheidungskompetent
machen, erfiillen damit eine Kernforde-
rung und sichern sich die besten Talen-
te. Vor 15 Jahren wurde noch diskutiert,
welche Faktoren wichtiger seien bei der
Jobentscheidung als das Gehalt. Heute,
unter dem Eindruck der Inflation und
Krisen der vergangenen Jahre, ist das Ge-
halt zweifelsohne mit am wichtigsten.
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Zweitens miissen wir Recruiter ent-
lasten und die Effizienz von Prozessen
maximieren. Zwei Drittel der Personal-
experten, die im Unternehmen fiir das
Recruiting zustdndig sind, haben heute
bereits oft oder sogar sehr oft das Gefiihl,
ihre Aufgaben nicht bewéltigen zu kon-
nen. Eine deutliche Mehrheit hat mehr
Stellen zu besetzen als frither und vier
von flinf bendtigen dafiir mehr Zeit. Die-
ses Gefiihl l14sst sich mit harten Fakten
untermauern, bleiben doch Stellen in
Deutschland laut BA heute fast dreimal
so lange offen wie noch 2010.

Gehaltstransparenz steigert die Effizi-
enz von Personalgewinnung in doppel-
tem Mafde. Zum einen werden aussichts-
lose Prozesse vermieden, denn wenn es
beim Gehalt grundlegend nicht passt,
ist eine Einigung kaum zu erwarten.
Und zum anderen sind Anzeigen mit

Gehaltsspannen deutlich attraktiver als
solche ohne.

Mehr Bewerbungen dank
Gehaltstransparenz

Deshalb hat Stepstone Gehaltsspannen in
den Anzeigen auf der Plattform vor gut
zwei Jahren zur Norm gemacht. Seitdem
sind tiiber eine Million Registrierungen
unter anderem auch aufgrund von Ge-
haltsangaben zu konstatieren. Vorherige
ausfiihrliche Tests hatten bereits deutlich
gemacht, dass Bewerbende gezielt nach
Gehaltsinformationen suchen. Und nicht
nur das: Bei entsprechenden Tests zeigte
sich eine Steigerung der tatsidchlich ab-
gegebenen Bewerbungen um 19 Prozent.
Die Anzahl der Bewerbungen hat sich seit
der Einfiihrung verdoppelt. Kein Wun-
der: Fehlende Gehaltsangaben waren der
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grofite Schmerzpunkt von Bewerbenden
im Bewerbungsprozess. Fiir zwei Drittel
der Kandidaten ist das Gehalt ausschlag-
gebend beim Jobwechsel. Platz eins im
Ranking. Welches Unternehmen kann auf
diesen Boost guten Gewissens verzichten?

Wir werden Vergiitung in Zukunft oh-
nehin mehrdimensional denken miissen.
Wie genau ein attraktives Gehalt aus-
sieht, hdngt auch vom Gesamtpaket ab,
das ein Arbeitgeber bietet. Dafiir miissen
die Menschen aber alle notwendigen In-
formationen haben. Gehaltstransparenz
ist unbedingt durch zielgruppengerechte
und konkret kommunizierte Arbeitgeber-
vorteile zu flankieren.

Fazit: Vom Tabuthema zum
Vorreitermodell

Wir machen in Deutschland aus dem The-
ma Gehalt ein viel zu grofies Tabu. Bei
jedem dritten Erwerbstétigen kennt nicht
einmal der (Ehe-)Partner den Verdienst
des anderen. Doch diese Tabuisierung ist
ein Auslaufmodell, was gut ist. Gehalts-
transparenz umzusetzen, ist mit unter-
nehmensinternen Herausforderungen
verbunden - aber Miihen werden belohnt.
Unternehmen, die die notwendigen Pro-
zesse jetzt anstoflen, werden zu den Vor-
reitern und damit Gewinnern zihlen. Das
gilt umso mehr angesichts der kommen-
den Arbeitnehmendenlosigkeit.

Ein weiterer Aspekt darf keinesfalls ver-
gessen werden: Transparenz fordert Ge-
rechtigkeit zwischen den Geschlechtern
-und dariiber hinaus. Die EU schreibt in
ihrem Gesetz Folgendes: ,,Ein wichtiges
Element zur Beseitigung von Entgeltdis-
kriminierung ist die Entgelttransparenz
vor Beschéftigung.” Sie zitiert weiterhin
Artikel 23 der Allgemeinen Erklarung der
Menschenrechte. Und dort heifdt es unter
anderem, dass jeder, ohne Unterschied,
das Recht auf gleichen Lohn fiir gleiche
Arbeit habe. Satz drei konkretisiert: «Je-
der Mensch, der arbeitet, hat das Recht
auf angemessene und befriedigende Ent-
lohnung, die ihm und seiner Familie eine
der menschlichen Wiirde entsprechende
Existenz sichert und die, wenn noétig,
durch andere soziale Schutzmafnahmen
Zu erginzen ist.“ Wer wollte widerspre-
chen? mmm

DR. TOBIAS ZIMMERMANN ist Arbeits-
marktexperte bei The Stepstone Group.
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Offenheit
verpilichtet

Viele Unternehmen flirchten negative

Konsequenzen von Gehaltstransparenz. In der
Praxis machen Vorreiter jedoch mehrheitlich
positive Erfahrungen - vor allem, wenn die
Form der Transparenz zur Informations- und
Unternehmenskultur passt und sie Gehalts-

informationen gut erklaren konnen.

Von Stefanie Hornung

@ CEO und Griinder Joel Gascoigne: 298.958 Dollar, EA & People
Ops Specialist Jenna: 109.934 Dollar, Technical Advocate Cheryl:
83.828 Dollar. Buffer hat auf seiner Website eine Namensliste
der Beschéftigten mit zugehorigem Jahresgehalt veroffentlicht
(Stand 19.3.2024). Aufierdem kann jeder online das Gehalt be-
rechnen, das das US-Unternehmen zu zahlen bereit wére — mit
der scheinbar sehr einfachen Formel Wert der Rolle mal Faktor
fiir den Standort. Ein nachahmenswertes Beispiel? Es kommt
darauf an, was man damit erreichen mochte.

Transparente Gehéilter

Ein Grund fiir Entgelttransparenz besteht darin, dass Mitarbei-
tende nicht iiber das Gehalt spekulieren sollen und so womdglich
annehmen, dass sie nicht fair und ihren Leistungen entspre-
chend entlohnt werden. Buffer méchte zudem das Vertrauen
der Mitarbeitenden in das Unternehmen stirken. ,Wenn wir uns
voll und ganz auf externe Transparenz stiitzen, sind wir einem
noch héheren Standard verpflichtet, da wir uns der 6ffentlichen
Kontrolle tiber unseren Gehaltsansatz stellen®, erkldrt der CEO
auf der firmeneigenen Website. Bezahlung nach Nasenfaktor

lasst sich so kaum noch rechtfertigen — Buffer verzichtet kom-
plett auf Gehaltsverhandlungen. Doch nicht nur das. Joel Gas-
coigne berichtet von einem Fehler, der bei der Einstufung eines
Mitarbeiters unterlaufen ist. ,,Die Tatsache, dass unser System
transparent ist, hat dazu gefiihrt, dass mehrere Personen das
Problem erkannt und angesprochen haben.”

In Deutschland gibt es bisher kaum Unternehmen, die eine
solch radikale Form der Transparenz wihlen. In der Schweiz wird
man schon eher fiindig. Die Geschéftsfiihrer der Familie Wiesner
Gastronomie (FWG) Manuel und Daniel Wiesner sprechen offen
liber ihr eigenes Gehalt und die Gewinnverteilung ihres Betriebs.
Das Unternehmen hat rund 34 Restaurants, 1.000 Mitarbeitende
und wie Buffer einen Lohnrechner auf der Website. Aufierdem
14dt FWG einmal im Halbjahr alle Mitarbeitenden zu einem vir-
tuellen Meeting ein, bei dem die Geschéftsfithrung die aktuellen
Geschéftszahlen vorstellt und einordnet.

Denn die Sache ist alles andere als einfach. Transparente Zah-
len schaffen noch kein Verstdndnis und erkliren nicht, inwiefern
ein faires System dahintersteckt. Am Beispiel Buffer etwa kdnnte
man fragen: Ist das CEO-Gehalt viel oder wenig im Vergleich
zu anderen US-Unternehmen &dhnlicher Gréf3e und Branche?
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Noch gilt: Wer
einen mutigen
Transparenzschritt
wagt, wird durch
Aufmerksamkeit

am Arbeitsmarkt
belohnt.

Welche Rolle spielen Marktdaten bei den Gehéltern? Und gibt es
Besonderheiten bei der Berechnung bestimmter Funktionen? All
das erklért Buffer im Detail, auch 6ffentlich. Doch Transparenz
schafft keine Klarheit im Vorbeigehen. Man muss sich Zeit dafiir
nehmen, die Zusammenhinge zu verstehen.

Transparente Gehaltsbander

Die Gehaltshohe von einzelnen Mitarbeitenden sagt jedoch we-
nig liber das Gehaltsgefiige aus: Wie sieht die Verteilung der Ge-
hilter aus? Welche Gehaltsspannen gibt es in welchen Gruppen
oder Funktionen? Welche Kriterien muss man erfiillen, um eine
bestimmte Stufe zu erreichen? In Tarifvertrdgen ist dies meistens
offentlich einsehbar. Doch es geht auch in nicht tarifgebundenen
Unternehmen. Das Versicherungsunternehmen Helsana machte
im vergangenen Jahr von sich reden, als es die Lohnbédnder fiir
die rund 3.000 Mitarbeitenden offenlegte. Jede Funktion ist
Klar verortet - je nach Fachwissen, Ausbildung, Erfahrung, Job-
anforderung, Verantwortung oder Einfluss in der Position. Laut
NZZ liegt die Lohnspanne einzelner Funktionen bei 30 Prozent,
sodass Mitarbeitende je nach Ausprigung der Kriterien bis zu
einem Drittel mehr oder weniger verdienen.

Einige Organisationen gehen andere Wege und kommunizieren
ihre Gehaltsspannen oder Gehaltsuntergrenzen in Stellenanzei-
gen. In Osterreich ist das seit dem Jahr 2011 gesetzlich vorgeschrie-
ben. Aber auch hierzulande gibt es Beispiele von Unternehmen,
die dies freiwillig tun — nicht ohne Grund: Die Passgenauigkeit
der Bewerbungen kann dadurch steigen. Das hat etwa Business
Unicorns, eine 26-kopfige Digitalagentur aus Nordrhein-Westfalen,
getestet. Dafiir schrieben sie zweimal die gleiche Jobposition aus:
einmal mit Gehaltsspanne von 40.800 bis 48.000 Euro und einmal
ohne Gehaltsangaben. In beiden Féllen gingen etwa gleich viele
Bewerbungen ein: 33 Bewerbungen bei der Ausschreibung ohne
Gehaltsangabe und 36 bei der Ausschreibung mit. Doch bei der
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Ausschreibung ohne Gehaltsangabe lagen die Gehaltswiinsche nur
bei sieben Bewerbenden in Reichweite des Durchschnittsgehalts.
»Bei der Ausschreibung mit Gehaltsangabe waren es 29, die zu-
riickmeldeten, mit dem angegebenen Gehalt zufrieden zu sein®, so
Lukas Miiller, verantwortlich fiir das Marketing der Digitalagentur.

Mitte 2022 veroffentlichte Innogames seine Gehaltsbander -
nicht nur intern, sondern auch 6ffentlich. Die Gehaltsbinder
des Spieleentwicklungsunternehmens decken circa 80 Prozent
der Belegschaft ab und geben Auskunft {iber die minimalen
und maximalen Verdienstmdoglichkeiten auf verschiedenen Kar-
rierestufen von insgesamt neun Karrieremodellen - darunter
Jobs in Entwicklung, Game Design und Marketing. Ab sechs
Mitarbeitenden mit gleichem Karrieremodell fiihrt Innogames
ein eigenes Gehaltsband ein. ,,Wir stellen unsere Gehéilter min-
destens einmal im Jahr auf den Priifstand®, sagt Christiane Gib,
Director People & Culture. Die gewlinschte Positionierung liegt
im oberen Drittel des deutschen Arbeitsmarktes. Die letzte An-
passung erfolgte Anfang 2023 — mit Aufschlidgen von bis zu 37
Prozent bei schwicher vergiliteten Funktionen. Aktuell ist die
Branche in der Krise, deshalb seien weitere Anpassungen nicht
in Sicht, meint die Personalerin. Schon vor zwei Jahren zog Mi-
chael Zillmer, Mitgriinder und COO von Innogames, eine positive
Bilanz. Aufgrund des Medienechos hatte das Unternehmen zwei
Monate nach Verdffentlichung alle 19 zu dem Zeitpunkt offenen
Stellen besetzen kdnnen. Noch gilt: Wer einen mutigen Transpa-
renzschritt wagt, wird durch Aufmerksamkeit am Arbeitsmarkt
belohnt. Heute sagt der Geschéftsfiihrer gar: ,Unsere Gehalts-
biander haben sich zu einem inoffiziellen Gehaltsspiegel der
deutschen Gamesbranche entwickelt.”

Auch Buffer macht Angaben, wie es sich im Vergleich zum
selbst identifizierten Markt bewegt: Die Gehilter der Beschéf-
tigten liegen laut eigenen Aussagen zwischen dem 70. und 90.
Perzentil - das heif3t, dass auf dem Markt nur 10 bis 30 Prozent
der Beschéftigten mehr verdienen sollen. Der Anbieter von
Marketing-Software geht noch weiter: Er gibt auch die Quellen
der Gehaltsdateninformationen an und erklért, wo er vom Markt
abweicht und mit Blick nach innen andere Regelungen trifft.

Transparenz der Strukturen, Prozesse und
Entwicklungsmoglichkeiten

Doch selbst bei Transparenz der Gehaltsbinder konnen Fragen
offenbleiben. Wohin soll sich das Gehaltsniveau in den néchsten
Jahren entwickeln und wovon héngt das ab? Wer entscheidet
dariiber, wie hoch das Gehalt ist oder wie eine Einstufung in
eine Gehaltsgruppe erfolgt? Welche Prozessschritte gibt es und
wie findet die Entscheidungsfindung statt? Was ist der Entschei-
dungsrahmen - also worliber kann der verantwortliche Perso-
nenkreis entscheiden und was ist automatisch durch das System
vorgegeben? Die Strukturen und Prozesse von Vergiitung sind oft
die grofite Blackbox. Erstens, weil Unternehmen sie zwar irgend-
wann einmal definiert haben, die Praxis aber anders aussehen
kann. Zweitens, weil Mitarbeitende und selbst Fiihrungskrifte
oft zu wenig dariiber wissen. Und drittens, weil Unternehmen
in Gehaltsgesprichen nicht darauf schauen, wie die Beteiligten
sich austauschen, welche Beziehung sie zueinander haben und
wie das die Botschaften {iber das Gehalt beeinflusst.
Gehaltsgespréiche sind meist von Verhandlungstaktiken oder
machtdynamischen Situationen geprégt, die faire Gehaltsstruk-

personalmagazin 05.24



Entgelttransparenz

turen gefidhrden konnen. Flihrungskrifte, die fiir das Unterneh-
men verhandeln, und Mitarbeitende — beide Seiten haben schon
im Vorfeld Angste und Befiirchtungen, iiber den Tisch gezogen
zu werden. Um das zu vermeiden, kdnnen Unternehmen eine
klare Struktur fiir Gehaltsgespriche entwickeln. In der Praxis
hat sich etwa bewéihrt, dass Personen in dem Gespréach dabei
sind, die die Entwicklung einer Person neutral beurteilen kon-
nen. Es gibt zudem Beispiele, bei denen das Unternehmen eine
Benchmark-Analyse vorbereitet und sie den Mitarbeitenden im
Gespriach erklért. So steht von Anfang an eine Bandbreite zur
Diskussion. Die Unternehmensseite gibt vor, was sie fiir sinnvoll
hilt und bittet um Feedback. Zusammen mit den Beschiftigten
gehen die Gespréachsteilnehmenden die Kriterien durch und
nihern sich der Losung an.

Ein hiufiges Problem von Vergilitungsprozessen sind auch
Unconsious Biases, also versteckte Vorurteile. Sie sind eine der
Hauptursachen fiir Gender Pay Gaps. Die Vodafone GmbH hat
deshalb einen Ansatz entwickelt, um in Gehaltsprozessen die
aktuelle Lohnliicke transparent zu machen. Immer dann, wenn
eine Gehaltsentscheidung ansteht, erhalten Verantwortliche
liber ein automatisiertes Dashboard zum Beispiel Informationen
uber die aktuelle Peervergilitung in der Rolle, im Bereich und
in der Firma. Durch diese Form der Transparenz modchte das
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Unternehmen anregen, dass es zur Normalitdt wird, sich bei
aufdertariflichen Einstellungen und Karriereschritten im Unter-
nehmen immer zu fragen, ob das Gehalt wirklich passt. Vodafone
vergleicht dabei auch nach Mitarbeitendengruppen und in Bezug
auf die Unterschiede bei Neueinstieg oder Riickkehr in den Job.
Es gibt aulerdem eine regelméifiig ausgespielte Heatmap fiir
einzelne Bereiche (griin = unkritisch, gelb = Gender Pay Gap iiber
fiinf Prozent, rot = {iber zehn Prozent). So beklommen HR und
Filihrungskrifte eine schnell zu erfassende Auskunft iiber den
Status quo des unbereinigten Gender Pay Gaps. Dariiber hinaus
weist Vodafone den bereinigten Gender Pay Gap aus, der aktuell
bei 2,5 Prozent liegt. In einem jihrlichen Fair Pay Assessment
spricht das Management tiber strukturelle Manahmen, wenn
die Gehélter in Bezug auf das Geschlecht mehr als fiinf Prozent
vom Marktwert abweichen.

Transparenz der Vergiitungslogik und
-philosophie

Hinter jedem Vergiitungssystem stecken viele Uberlegungen.
Es spiegelt Ziele, Werte und Prinzipien, die im Unternehmen
gelten sollen. Allein: Wenn Geschéftsfithrung und Personalab-
teilung eine klare Vorstellung davon haben, heifdt das noch lange
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nicht, dass das auch fiir andere Beschiftigte gilt. Was mochte
die Organisation liber das Vergiitungssystem kommunizieren?
Was soll belohnt werden? Wie sind Wertbeitrdge definiert? Wenn
Unternehmen ihre Uberlegungen nicht erkliren, schlieflen Mit-
arbeitende ihre eigenen Schliisse - die allerdings vom Wunsch-
bild deutlich abweichen kdnnen.

Das Beratungsunternehmen The Dive geht sehr klar auf sein
Zielbild ein und stellt auf der eigenen Website die eigenen Ver-
glitungsgrundsitze und sein Leistungsverstindnis vor. Mitarbei-
tende kdnnen einen Gehaltsanpassungswunsch einbringen, der
in einem Klar festgelegten Feedbackprozess gepriift und iiber ein
Konsentverfahren beschlossen wird. Die Firma mdchte dabei
sieben Primissen einhalten: Die Gehaltsprozesse sollen trans-
parent, fair, spannungsbasiert, dezentral, multiperspektivisch
und schlank sein.

Auch die distributive Transparenz in Form der Gehaltsspanne
ist filir einige Organisationen ein so wichtiges Anliegen, dass sie
diese dokumentieren und transparent machen. Beispiel GLS
Bank: Sie veroffentlicht auf der Website die Spanne vom hochs-
ten zum niedrigsten Gehalt, die aktuell bei 1:8,3 liegt. Andere
Unternehmen legen sich gar auf einen maximalen Faktor fest.
Beim Kondom- und Menstruationsproduktehersteller Einhorn
liegt dieser Wert bei 1:4.

Transparenz im Entwicklungsprozess

ODb Beschéftigte Vergiitungssysteme als fair empfinden, hat viel
damit zu tun, wie viel Erklarungen sie dazu bekommen. Das
beginnt schon im Entwicklungsprozess eines solchen Systems:
Gibt es von Anfang an Informationen tiber Zielsetzung, Fokus,
Beteiligte, handlungsleitende Werte und Prinzipien und Ent-
scheidungsprozesse? Transparente Kommunikation kann schon
vor dem eigentlichen Start eines Vergilitungsprojekts beginnen.
»Kann es sein, dass ich nach der Uberarbeitung des Vergiitungs-
systems weniger verdiene?“ Das ist wohl die drdngendste Frage
von Mitarbeitenden, wenn sie von der Neugestaltung des Ver-
glitungssystems hdoren. Vielen ist nicht klar, dass es rechtlich
hohe Hiirden gibt, Fixgehilter zu reduzieren. Auch aus Griinden
einer moglichen Demotivation schrecken Unternehmen davor
zuriick. Was selbstverstdndlich erscheint, ist es aber nicht immer
fiir alle Beschiftigten.

Manche Unternehmen entscheiden sich dafiir, den gesamten
Entwicklungsprozess transparent zu machen. Beim Online-
Shop-Spezialisten Neuland - Biiro fiir Informatik aus Bremen
- hatten beispielsweise alle aus der Organisation Zugriff auf
das virtuelle Projektboard. Da es dort mit der Zeit fiir Aufien-
stehende zunehmend schwieriger wurde, sich zu orientieren,
erstellte das Orgateam ein Ubersichtsboard, auf dem es die
wichtigsten Schritte und Entscheidungen skizzierte. Gleichzeitig
hielt das Team die Beschéftigten mithilfe von Blogbeitrdgen,
Statusberichten und Dialogformaten auf dem Laufenden. Zur
Einfiihrung des neuen Gehaltsmodells berichtete das Unter-
nehmen auf Linkedin - ein Kommunikationskanal, den einige
Arbeitgeber schon im laufenden Entwicklungsprozess nutzen.
Hier finden sich viele Erfolgsstorys, aber auch schmerzhafte
Einsichten, Spannungen und Probleme der Anwendung von
Verglitungssystemen. Wichtiger als der Status quo ist oft, die
eigene Entwicklung einzuordnen und zu erkldren, dass und wie
man daran arbeitet. Die GLS Bank erhebt etwa seit 2020 den un-
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bereinigten Gender Pay Gap und verdffentlicht ihn auch. Zum
31. Dezember 2023 betrug dieser unternehmensweit 7,3 Prozent,
im Jahr zuvor waren es noch 11,8 Prozent. Die Liicke wird also
kleiner, auch wenn noch einiges zu tun bleibt.

Schritt fiir Schritt zur Gehaltstransparenz

Umso mehr Transparenz insgesamt in einem Unternehmen
herrscht, desto grofRer sind die Erwartungen an Transparenz bei
der Vergiitung. Doch selbst dann erfordert der Weg dahin einen
langeren Entwicklungsprozess, dessen Auswirkung auch von der
Vorgehensweise abhingt. Zuerst Fairness, dann Transparenz.
Zuerst interne, dann externe Information. Zuerst prozessuale
Transparenz, dann distributive. Das heifdt, wichtiger ist es zu-
néchst, dass Strukturen und Prozesse angemessen, nachvollzieh-
bar und verlidsslich sind. Dann kénnen weitere Transparenz-
schritte folgen, wenn dies den Unternehmenszielen dient.

Wer Informationen iiber das Vergiitungssystem teilt, schafft
Gesprachsstoff in der Organisation. Es gilt, die Tatsachen zu er-
kldren und Vergilitungsprozesse nachvollziehbar zu machen. Die
neue Transparenzstufe bleibt meistens nicht lange interessant,
wenn es mit fairen Dingen zugeht. Doch ist Entgelttransparenz
erst einmal geschaffen, wird man nur mit schmerzhaften Ein-
bufien wieder zu Gehaltsgeheimnissen zuriickkehren kénnen.

Allerdings ist es auch nicht immer leicht, sie beizubehalten.
Denn mit der Transparenz des Gehaltssystems steigt die Verant-
wortung, Fairness zu erhalten und keine Ausnahmeregelungen
zuzulassen. ,Das kann zu Starrheit fiihren und dazu, dass sich
einige notwendige Anpassungen langsamer umsetzen lassen —
etwa, wenn neue Aufgaben dazukommen®, hat Joel Gascoigne
von Buffer beobachtet. Unterlduft ein Fehler bei der Einstufung,
kann es aus Fairnessgriinden notig sein, gleich die Anpassung
des gesamten Systems mitzuziehen. Nimmt die Komplexitét des
Systems zu, steigt auch der Kommunikationsaufwand. Buffer hat
seinen Ansatz liber die Jahre liberarbeitet, um ihn verstindlicher
zu machen und im Detail besser erliutern zu kénnen - in Pri-
sentationen, monatlichen All Hands-Meetings oder Wikis. ,,Der
Aufwand fiir die Einhaltung der Gehaltstransparenz, einschlief3-
lich unserer Formel und der Kommunikation, die erforderlich
ist, um den Mitarbeitern zu vermitteln, wie sie funktioniert, ist
nicht unerheblich.”

Die Erfahrungen aus der Praxis zeigen zwar: Umso transpa-
renter ein Verglitungssystem und je mehr Informationen bereit-
stehen, desto mehr Kommunikation, Kommunikationskanéle
und Formate zur Nachvollziehbarkeit braucht es. Dieser Auf-
wand kostet etwas. Doch wer Gehaltsgeheimnisse hiitet, muss
mit versteckten Aufwinden und Kosten rechnen, die meist nicht
eingepreist sind. Intransparenz ist eine grof’e Quelle von Un-
zufriedenheit, weil Mitarbeitende sich Ungerechtigkeiten aus-
malen, die mdglicherweise gar nicht existieren. Und der néchs-
te Job ist oft nur einen Click entfernt. mmm

STEFANIE HORNUNG ist freie Journalistin, Mitgriinderin
des New Pay Collective und Mitautorin des Buchs ,New
Pay Journey” (Haufe 2023), aus dem Teile in diesen Artikel
eingeflossen sind.
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Strategie & Fihrung

Foto: Max Siedentopf
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Wer sich als Fuhrungskraft in den Dienst
seiner Mitarbeitenden stellt, genie3t deren
Wertschatzung. Das wirkt sich positiv auf die
Leistungsbereitschaft im Team aus. Ob dieser
Stil jedoch dem personlichen Vorankommen
der Fihrungskraft hilft, war bislang unklar.
Eine Studie zeigt nun: Servant Leadership
kann sogar die Karriere fordern.

Wer dient,
gewinnt

Von Anna Barthel und Claudia Buengeler

@ In der Forschung gilt dienende Fiih-
rung, auch bekannt als Servant Leader-
ship, als vielversprechender Fiihrungsstil:
Die Fiihrungskraft stellt die Interessen
und Bediirfnisse der Mitarbeitenden in
den Vordergrund. Davon profitieren die
Mitarbeitenden genauso wie das Unter-
nehmen. Aber fordert dienende Fithrung
auch die Karriere der Fiihrungskraft?
Oder hilft es dem eigenen Vorankommen
eher, aufgabenorientiert zu fiihren? Und
gilt das fiir Frauen und Ménner in Fiih-
rungspositionen gleichermafien? Wir sind
diesen Fragen in unserem Forschungs-

projekt nachgegangen und konnten zei-
gen, dass Fiihrungskréfte von dienender
Fiihrung mehr profitieren als von direk-
tiver Fiihrung.

Das Fiihrungsverstindnis hat sich in
den letzten Jahren zunehmend gewan-
delt. Vor einigen Jahrzehnten sollten
Flihrungskrifte ihre Untergebenen vor-
nehmlich anleiten, beaufsichtigen und
deren Arbeitsergebnisse kontrollieren. In-
zwischen liegt der Fokus verstérkt auf der
wertschitzenden Zusammenarbeit mit
Mitarbeitenden. Denn die Forschung hat
gezeigt: Sowohl die Mitarbeitenden als

auch das Unternehmen profitieren von
Fiihrungsstilen, bei denen die Fiithrungs-
kraft die Interessen und Bediirfnisse der
Mitarbeitenden priorisiert. Servant Lea-
dership (dt.: dienende Fithrung) ist eine
solche Fithrungsform. Dienende Fiihrung
steht beispielsweise in positivem Zusam-
menhang mit der Arbeitszufriedenheit,
Motivation und Verbundenheit mit dem
Unternehmen sowie der Arbeitsleistung
der Mitarbeitenden. Eine dienende Fiih-
rungskraft ist ein Vorbild fiir ihre Mitar-
beitenden und ermutigt sie, sich tiber das
eigene Wohl hinaus fiir die Gemeinschaft
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und Organisation zu engagieren. Eine
dienende Fiihrungskraft hat ein offenes
Ohr fiir die Probleme der Mitarbeitenden.
Sie identifiziert und 16st arbeitsbezogene
Probleme individuell und gewinnbrin-
gend, so wie es fiir die jeweilige Person
am besten ist. Eine dienende Fiihrungs-
kraft kennt die Organisationsprozesse
und Arbeitsabliufe, um die Mitarbeiten-
den unterstiitzen zu konnen. Aufierdem
fordert sie die Mitarbeitenden bei ihrer
persodnlichen Weiterentwicklung und Kar-
riere. Die Fiihrungskraft kommuniziert
offen und ehrlich und richtet das eigene
Verhalten an ethischen Prinzipien aus.

Den Mitarbeitenden zu ,dienen® wi-
derspricht auf den ersten Blick haufig
dem Fihrungsverstindnis, das noch
durch traditionelle Fiihrungsbilder und
hierarchische Strukturen gepragt ist. Dass
die Mitarbeitenden von einer dienenden
Fithrungskraft profitieren, erscheint klar.
Aber profitieren auch die dienenden Fiih-
rungskréfte davon, die Interessen ihrer
Mitarbeitenden vor ihre eigenen zu stel-
len? Oder fordern sie nur die Karriere
anderer, wihrend ihre eigene Karriere auf
der Strecke bleibt? Und profitieren Frauen
und Ménner in Fithrungspositionen glei-
chermafien davon, dienend zu fithren?
Hierzu veroffentlichten wir kiirzlich eine
experimentelle Studie im Fachjournal
LFrontiers in Psychology*®.

Dienen und Fiihren

Robert Greenleaf prigte den Begriff ,,Ser-
vant Leadership® in seinem Essay ,,The
Servant as Leader” aus dem Jahr 1970.
Inspiriert von Herman Hesses Roman
»,Die Morgenlandfahrt” entwickelte er die
Philosophie der dienenden Fiihrungskraft
als Alternative zur machtbasierten Fiih-
rungsphilosophie. Zunichst im Schatten
von transformationaler Fiihrung, gewann
dienende Fiihrung erst in den USA und
seit einigen Jahren auch in der deutsch-
sprachigen Forschung zunehmend an Be-
deutung. Im Gegensatz zu transformatio-
naler Fiihrung baut dienende Fiihrung
auf der Idee auf, dass die Fiihrungskraft
nicht die Ziele des Unternehmens prio-
risiert, sondern die Bediirfnisse der Mit-
arbeitenden und der Gemeinschaft. Im
Jahr 2008 identifizierten Liden und Kol-
legen neun Dimensionen von dienender
Fiihrung (siehe S. 49).

Laut Statistischem Bundesamt waren
2022 weniger als 30 Prozent der Fiih-

rungskrifte in Deutschland Frauen. Je
héher und machtvoller die Fiihrungsposi-
tion, desto hiufiger hat diese Position
ein Mann inne, zeigt der Allbright Be-
richt von 2023. Da die Fiihrungskompe-
tenz erwiesenermafien unter Frauen und
Mainnern gleich verteilt ist, verschwenden
Unternehmen, in denen noch ,,Think ma-
nager, think male” gilt, somit das verfiig-
bare Fiihrungspotenzial.

Chancengleichheit durch
dienendes Fiihren?

Filihrungsstile, die auf zwischenmensch-
liche Beziehungen und die Interessen
anderer Wert legen, werden oft als ,weib-
liche Fiihrungsstile” angesehen, da dieses
Verhalten eher mit stereotypisch ,weib-
lichen” Eigenschaften (d. h. zugewandt,
unterstiitzend, vermittelnd) assoziiert ist
als mit ,,minnlichen” Stereotypen (d. h.
leistungsorientiert, durchsetzungsstark,
unabhéngig). Von hier aus liegt der Trug-
schluss nahe, dass Frauen einen ,,dienen-
den“ Fiihrungsstil besser ausfiillen kon-
nen oder dafiir besser bewertet werden
wiirden als Minner. Diese Stereotypen
spiegeln sich zum Teil auch in den Er-
wartungen wider, die an Fiihrungskrafte
herangetragen werden. In unserer Vor-
studie erwarteten die 92 Teilnehmenden
(73,9 Prozent Frauen, zwei Personen ohne
Angabe), dass Frauen als Fithrungskréfte
eher dienende Fiihrung zeigen als Man-
ner. Auferdem fragten wir die Teilneh-
menden, inwieweit sie direktive Fiihrung
erwarten, welche eher mit ménnlichen
Stereotypen iibereinzustimmen scheint.
Allerdings wurde direktive Fiihrung von
Frauen und Mannern in Fithrungspositio-
nen gleichermafien erwartet, vermutlich
da allgemeinhin eine klare Zielsetzung
und ein Monitoring der Arbeit als Basis
guter Fiihrung gelten.

Warum dienende
Flihrungskréfte profitieren

Um die Wahrnehmung von direktiver und
dienender Fiihrung zu untersuchen, fiihr-
ten wir ein Online-Experiment durch. In
diesem Experiment lasen und schétzten
die Teilnehmenden (454 in Vollzeit tatige
Arbeitnehmende, 50 Prozent Frauen) die
Konsequenzen eines von vier Fiihrungs-
szenarien ein. In einem kurzen Text wur-
de entweder eine Frau oder ein Mann als
Fiihrungskraft beschrieben, die oder der
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jeweils dienend oder direktiv fithrte. Um
das Geschlecht der Fiihrungskraft zu ver-
deutlichen, wurden die Texte von vorab
gepriiften Silhouetten einer Frau oder
eines Mannes begleitet. Die Teilnehmen-
den bewerteten die im Szenario beschrie-
bene Fiihrungskraft hinsichtlich ihrer
wahrgenommenen Effektivitit, Sympa-
thie und Beforderungswiirdigkeit. Aufier-
dem schétzten sie die wahrgenommene
Warmbherzigkeit, Moralitdt, Kompetenz
und Dominanz der Fiihrungskraft ein.
Die Fragebdgen wurden anschliefiend mit
statistischen Verfahren ausgewertet. Wir
fanden heraus, dass dienende Fiihrung
mit einer héheren wahrgenommenen Ef-
fektivitat, Sympathie und Beférderungs-
wiirdigkeit der Fiihrungskraft bewertet
wurde als direktive Fiihrung. Dieser Ef-
fekt war unabhéngig vom Geschlecht der
Fiihrungskraft. Dienende Fiihrungskrifte
wurden auflerdem als wirmer, morali-
scher, kompetenter und weniger domi-
nant wahrgenommen als direktive Fiih-
rungskrifte. Warmherzigkeit, Moralitét
und Kompetenz wirkten sich positiv aus,
wéihrend die wahrgenommene Dominanz
der Fiihrungskraft sich hingegen negativ
auf die wahrgenommene Effektivitit und
Sympathie auswirkte. Die wahrgenomme-
ne Effektivitit und Sympathie standen
wiederum in positivem Zusammenhang
mit der Beforderungswiirdigkeit der Fiih-
rungskraft. Unsere Befunde zeigen, dass
dienende Fiihrungskrifte als effektiver,
sympathischer und beférderungswiirdi-
ger wahrgenommen werden als direktive
Fihrungskrifte. Somit profitieren Fiih-
rungskrifte selbst auch davon, dienend
zu fiihren.

Dienende Fiihrung
praktizieren

Wie alle Fiihrungsstile ist dienende Fiih-
rung erlernbar. Hierzu eignen sich evi-
denzbasierte Servant Leadership Trai-
nings, in welchen auf Basis der Prinzipien
effektiven Trainingsdesigns die konkre-
ten Verhaltensweisen dienender Fiihrung
trainiert werden. Da dienende Fiihrung
nicht an einem Seminarwochenende er-
lernt wird, empfehlen wir mehrwochig
ausgelegte Kursangebote mit lingerfristi-
ger Begleitung. Auch Entwicklungsmaf3-
nahmen wie Mentoring konnten hierbei
unterstiitzen. Zusétzlich ist es sinnvoll,
dass Fiihrungskrifte kritisch ihr Ver-
halten reflektieren und proaktiv das Ge-
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sprich mit den Mitarbeitenden suchen,
damit Fremd- und Eigenwahrnehmung
abgeglichen werden kdonnen. Dies kann
dazu beitragen, dass die Fiihrungskraft
einen echten Mehrwert fiir die Mitarbei-
tenden schafft. Idealerweise fungiert die
Filihrungskraft auflerdem als Vorbild fiir
die Mitarbeitenden. Denn wer wertge-
schétzt und unterstiitzt wird, zeigt dieses
Verhalten eher auch anderen gegeniiber.
Beispielsweise geht dienende Fiihrung
laut Chen et al. (2014) mit hoherer Ser-
viceperformanz von Mitarbeitenden ein-
her.

Da Fiihrung keine Einbahnstrafde ist,
tragen die Reaktionen der Mitarbeitenden
zum Erfolg der dienenden Fiihrung bei.
Eine offene Kommunikation iiber dienen-
de Fiihrung und das dahinterstehende
Filihrungskonzept ist hilfreich, damit die
Mitarbeitenden ihr eigenes Fiihrungsver-
stdndnis reflektieren kdonnen. Etwaige
Skepsis seitens der Mitarbeitenden kann
auftreten. Es hilft, diese Skepsis ernst zu

nehmen und nach den Fiithrungsbediirf-
nissen der Mitarbeitenden zu fragen.
Meist kombinieren Fiihrungskréfte meh-
rere Fiihrungsstile, um unterschiedlichen
Bediirfnissen und Situationen gerecht zu
werden. Falls einzelne Mitarbeitende die-
nende Fithrung durch ihre Fliihrungskraft
generell ablehnen, ist es ratsam, das Fiih-
rungsverhalten in dieser individuellen
Interaktion anzupassen. Hiermit zeigt die
dienende Fiihrungskraft Verstdndnis und
stellt die Bediirfnisse der Mitarbeiten-
den, die sich einen anderen Fiihrungsstil
wiinschen, auf diese Art und Weise an die
erste Stelle.

Die dunkle Seite von
dienender Fiithrung?

Trotz der positiven Auswirkungen von
dienender Fiihrung Kostet dieser Fiih-
rungsstil Ressourcen. Wer stindig ein
offenes Ohr fiir Probleme hat, bediirf-
nisorientierte Losungen sucht und an-
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deren Menschen unter die Arme greift,
kann dadurch erschopfen. Fiir dienende
Flihrungskrifte ist es deshalb besonders
wichtig, auf die eigene psychische und
physische Gesundheit zu achten. Ruhe-
pausen und Kklar vereinbarte Grenzen im
Filihrungsalltag wie Sprechstunden oder
Kontaktregeln konnen dabei helfen. For-
derlich ist hierbei das Ablegen der Fiih-
rungsrolle nach Feierabend, indem Zeit
mit der Familie, Freunden oder Hobbies
verbracht wird - ohne fiir Mitarbeitende
oder Vorgesetzte erreichbar zu sein. Dies
konnte gerade auf Frauen zutreffen, die
hiufig einer hoheren Belastung ausge-
setzt sind, weil sie immer noch primér
flir die Care-Arbeit zustdndig sind. Laut
dem deutschen Bundesministerium fiir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend
(BMFSFJ) betrigt der Gender-Care Gap,
also die Liicke in der Sorgearbeit zwi-
schen Frauen und Ménnern, im Durch-
schnitt 52,4 Prozent. Denn Frauen leisten
laut BMFSEJ im Vergleich zu Minnern

Neun Dimensionen von Servant Leadership

1. Emotional Healing: Verstandnis und Mitgefihl fir
die Probleme anderer zeigen

Helping Sub-
ordinates Grow
and Succeed

Nach Liden et al. (2008)

2. Creating Value for the Community: aufrichtiges

Interesse daran, anderen und der Gemeinschaft zu
dienen

3. Conceptual Skills: Wissen und Fahigkeiten iber

Ablaufe und Aufgaben in der Organisation, um die
eigenen Mitarbeitenden effektiv unterstiitzen zu
konnen

4. Empowering: andere ermutigen und dabei unter-

stiitzen, Probleme sowie Aufgaben zu identifi-
zieren und erfolgreich zur angemessenen Zeit zu
bewaltigen

5. Helping Subordinates Grow and Succeed: auf-

richtiges Interesse an der personlichen Entwick-
lung und Karriere der Mitarbeitenden, verkniipft
mit proaktiver Unterstiitzung und Mentoring

6. Putting Subordinates First: in Wort und Tat fir die

Mitarbeitenden ansprechbar und prasent sein, um
deren Arbeitsbediirfnissen und Anfragen gerecht

zu werden (auch wenn dadurch die eigene Arbeit

unterbrochen wird)

7. Behaving Ethically: offenes, ehrliches und mora-

lisch einwandfreies Verhalten

8. Relationships: langfristige, vertrauensvolle Be-

ziehungen mit Mitarbeitenden aufbauen, um diese
zu kennen, zu verstehen und angemessen zu unter-
stlitzen

9. Servanthood: Selbstbild sowie 6ffentliches Image,

eine Person zu sein, die (selbstlos) anderen Men-
schen und der Gemeinschaft dient
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pro Tag 87 Minuten, das heifdt fast an-
derthalb Stunden, mehr unbezahlte Care-
Arbeit (und ,,dienen” damit der Familie,
dem Haushalt oder im Ehrenamt). Fiir
Maéinner konnte es allerdings empfeh-
lenswert sein, die Philosophie von die-
nender Fiihrung in den hiuslichen und
partnerschaftlichen Bereich zu iibertra-
gen. Damit kdnnten Ménner nicht nur
einen Beitrag fiir die Gesellschaft und
Partnerschaft leisten, sondern auch fir
sich selbst. Beispielsweise kdnnen Min-
ner insgesamt bis zu 36 Monate Eltern-
zeit nehmen, 12 Monate davon in den
ersten drei Lebensjahren. Elternzeit ist
bei Médnnern laut Forschung mit mehr
Familienzeit, einer besseren Bindung zu
ihren Kindern und Vorbildcharakter fiir
andere Minner assoziiert. Petts und Kol-
legen (2020) haben zudem gezeigt, dass
Elternzeit bei Mdnnern mit einem um
25 Prozent verringerten Scheidungsrisiko
einhergeht.

Im Gegensatz zu Méinnern, bei denen
dienende Fiihrung eine positive Uberra-
schung darstellt, wird dienende Fiihrung
von Frauen in Fiihrungspositionen eher
erwartet. Diese Erwartung basiert auf
impliziten Stereotypen. Deshalb konn-
te ein dienender Fiihrungsstil bei Frau-
en fiir selbstverstdndlich gehalten und
entsprechend weniger belohnt werden.
Jedoch sollten Vorgesetzte und Mitarbei-
tende dienende Fiihrung bei Frauen wie
Ménnern gleichermafden wertschéitzen.
Im Umkehrschluss kdonnte es Frauen in
Fiihrungspositionen zusétzlich belasten,
wenn dienende Fiihrung als stereotypisch
~weibliches“ Verhalten von ihnen erwar-
tet wird. Je nach Fiihrungspersonlichkeit
und Fiihrungssituation kénnen unter-
schiedliche Fiihrungsstile zielfiihrend
und angemessen sein.

Was Unternehmen tun
konnen, um Servant
Leadership zu fordern

Dienende Fiithrung hat das Potenzial,
sich positiv auf Organisationen, deren
Mitarbeitende sowie auf die Karriere der
Fiihrungskraft auszuwirken. Der Bonus
fiir die eigene Karriere konnte Fiihrungs-
kréfte zusitzlich zum Erlernen und Prak-
tizieren von dienender Fiihrung moti-
vieren. Laut unserer Studie profitieren
Frauen und Ménner als Fiihrungskrifte
gleichermafien von dienender Fithrung.

ANNA BARTHEL ist Diplom-Psycho-
login, externe Doktorandin am Lehr-
stuhl fir Personal und Organisation der
Christian-Albrechts-Universitat zu Kiel
und Stipendiatin der Studienstiftung
des deutschen Volkes. Sie forscht zu
Fihrung mit einem Fokus auf Frauen als
Fuhrungskrafte.

PROF. DR. CLAUDIA BUENGELER ist In-
haberin des Lehrstuhls fiir Personal und
Organisation an der Christian-Albrechts-
Universitat zu Kiel. lhre Forschung zu
Fihrung, Teamdiversitat und Wohl-
befinden wird in fiihrenden internatio-
nalen Zeitschriften veréffentlicht. Sie

ist Herausgeberin des Organizational
Psychologie Review und Mitherausgebe-
rin Personalquarterly.
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Um effektives Fiihrungsverhalten zu eta-
blieren und Frauen wie Ménner in Fiih-
rungspositionen zu férdern, empfehlen
wir deshalb gezielte Fiihrungskréftetrai-
nings zu Servant Leadership. Uber die
Filihrungskriftetrainings hinaus kénnen
Organisationen durch klare Statements
und Praktiken in ihrer Unternehmensphi-
losophie verankern, dass Fithrungskrifte
der Gemeinschaft und ihren Mitarbei-
tenden dienen. So wird das neue Fiih-
rungsverstindnis auch nach auflen hin
sichtbar. Ein entsprechendes Personal-
management kann dies weiter verstirken,
indem beispielsweise in der Auswahl von
Filihrungskriften ein Fokus auf eine Ser-
vant-Leader-Mentalitit gelegt wird und
Anreizsysteme so angepasst werden, dass
sie dienende Fiithrung belohnen.

Da strukturelle Anpassungen eine gro-
fRere Rolle spielen als individuelle An-
passungen, ist dienende Fiihrung aller-
dings kein Allheilmittel gegen die
Unterrepriasentation oder Benachteili-
gung von Frauen in Fiihrungspositionen.
Dienende Fiihrung kann lediglich als ein
Sprungbrett auf dem Weg zu einer Ver-
anderung des Fiihrungsverstindnisses
gesehen werden. Es gilt weiterhin: ,Fi-
xing the system, not the women®. Niitz-
liche Mittel konnen hierbei Diversity
Trainings, Initiativen zu Male Allyship
(dt. verbiindet sein) und objektive, zah-
lenbasierte Auswahl- und Beférderungs-
systeme sein, die nicht von impliziten
Stereotypen und Vorurteilen verfélscht
werden. In diesem Prozess kann dienen-
de Fiihrung als Trittbrett dienen, um das
Flihrungspotenzial, das Frauen Unter-
nehmen bieten, besser zu entwickeln
und auszuschopfen. So kénnten weibli-
che wie méinnliche Fiihrungskrifte dank
dienender Fiihrung ihre weiblichen Mit-
arbeitenden fordern, zur Fithrungsposi-
tion ermutigen und in der neuen Fiih-
rungsposition proaktiv unterstiitzen.
Dienende Fiihrung vermittelt eine posi-
tive Fihrungsphilosophie, die mehr
Frauen ansprechen konnte. Auflerdem
ist es anzunehmen, dass dienende Fiih-
rung im Rahmen der Organisationskultur
positive Auswirkungen auf die Corporate
Social Responsibility des Unternehmens
hat. Denn dienendes Fiihren schafft ei-
nen Mehrwert fiir die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter und die Gemeinschaft
als Ganzes. Dieser Mehrwehrt kann weit
iiber die Grenzen der Organisation hin-
ausgehen. mmm
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Jihrungskrafte
miussen resilient sein”

Resilienz lasst sich lernen,
meint Iris Brachmaier,
seit August 2023 Group
Chief People Officer der
Uniga Insurance Group,
einer Versicherungs-
gesellschaft mit etwa
21.000 Mitarbeitenden in
18 Landern. Im Interview
spricht sie Uber die
Unterstltzung, die
FUhrungskrafte und
Mitarbeitende dafur
brauchen - und Uber ihren
eigenen Lernweg.

Interview Stefanie Hornung

Personalmagazin: Frau Brachmaier, vor einigen Jahren
waren Fiihrungskriifte vor allem busy, heute sind viele er-
schopft. Haben Fiihrungskrifte ein Resilienzproblem?

Iris Brachmaier: Im Moment rollen so viele unterschiedliche,
auch widerspriichliche Anforderungen auf Fiihrungskréfte zu.
Sie miissen Anspriichen von den Mitarbeitenden, den Kunden,
dem Markt und von regulatorischen Gremien gerecht werden.
Fachkriftemangel, die Suche der Mitarbeitenden nach einem
Purpose, Digitalisierung, KI und fehlende Planungssicherheit -
die Geschwindigkeit der Transformation ist ein enormer Stress-
faktor. Das kann eine gewisse Erschopfung hervorrufen, wenn
man nicht gut darauf vorbereitet ist und nicht die Methoden
kennt, wie man gut damit umgeht.

Resilienz bedeutet vereinfacht gesagt, dass man damit zu-
rechtkommt, was auf einen einstiirmt. Das heifdt noch lange
nicht, dass man dabei kreativ ist und etwas Neues schafft.
Besteht da ein Widerspruch?

Resilientes Leadership heifdt fiir mich, Anpassungsféhigkeit
und Kreativitidt zusammenzubringen. Man muss das, was man
Neues lernt iiber sich verdndernde Umfelder in die Zukunfts-
arbeit des Unternehmens integrieren. Also nicht nur schauen,
dass man den Kopf noch irgendwie iiber Wasser hilt, sondern
den Schwung der Verinderungswelle mitnehmen fiir neue Din-
ge. Deshalb hat Resilienz ganz viel mit einer Innovations- und
Fehlerkultur zu tun. Wir arbeiten hart daran, dieses Verstindnis
von Fiihrung zu etablieren. Fiir Resilienz sind vor allem drei Din-
ge wichtig: Selfcare, Training der nétigen Fiihrungseigenschaf-
ten und laufendes Feedback. Der erste Punkt ist eigentlich die
Grundvoraussetzung: Als Fiihrungskraft muss ich mich um mich
selbst kiimmern kénnen und dafiir sorgen, dass es mir gut geht.

Das heif3t, Resilienz kann man lernen?

Ja, auf jeden Fall! Deswegen haben wir unter anderem mit
unserem ,Inspiring Coach Compass® fiir bestimmte Fiihrungs-
kréftezielgruppen ein zielgerichtetes Feedback-Programm eta-
bliert. Es fokussiert unsere Fiihrungsprinzipien. Und dazu ge-
horen auch zentrale Fiihrungsqualititen, die Resilienz bilden
sollen - wie eben die Fahigkeit zu Selfcare. Aber auch der
Umgang mit Ambiguitit, also Mehrdeutigkeit, und beidhidndige
Fiihrung. Fiihrungskrifte miissen mit dem Daily Business um-
gehen und gleichzeitig Krisen oder zukunftsgerichtete Innova-
tion managen. Aufderdem gilt es zu lernen, wie empathisch sie

Fotos: GG Group
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mit Mitarbeitenden umgehen sollen. Wir adressieren das Herz
der Fiihrungskraft, entwickeln ihre Skills und geben ihnen auch
die notwendigen Tools an die Hand.

Im Prinzip ist dieses Instrument eine Art 180-Grad-Feedback.
Das heifdt, Fiihrungskréfte erhalten ein Feedback von ihren Peers
und Vorgesetzten zu ihrem Fithrungsverhalten. Das wird vier-
teljdhrlich in einem Online-Tool geteilt. Und zweimal im Jahr
fiihren wir sogenannte Calibration-Sessions durch. Wir setzen
uns im Fiihrungskréfteteam zusammen und reflektieren das
Feedback gemeinsam. Das ist ein Safe Space, ein geschiitzter
Raum. Wir folgen dabei bestimmten Regeln fiir einen respekt-
vollen Umgang.

Wie erkennt man, dass jemand nicht so resilient ist?

Das Feedback zum Fiihrungsverhalten beruht auf Beobachtun-
gen in unterschiedlichen Settings und Situationen. Wie erlebe
ich meine Fiihrungskolleginnen und -kollegen in Meetings,
in der Kommunikation mit ihren Mitarbeiterinnen? Dringen
die Themen, die wir top-down kommunizieren wollen, in den
einzelnen Bereichen durch? Entspricht das Verhalten der Fiih-
rungskraft unseren Fithrungsprinzipien? Die Art und Weise
der Kommunikation ist ganz wichtig. Wir wollen, dass gewisse
Themen sehr transparent an die Menschen in der Organisation
kommuniziert werden und sie diese nachvollziehen kénnen.
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Iris Brachmaier ist
seit August 2023
Chief People Officer
der dsterreichischen
Uniga Insurance
Group.

Sie haben die vielen widerspriichlichen Anforderungen in
Unternehmen angesprochen. Fehlt Fiithrungskriiften der
Fokus?

Ja, das geht vielen so. Wenn wir klar priorisieren, sind wir
schneller. Man muss in einer grofden Organisation top-down den
Fokus vorgeben. Und darin sehe ich eine grofie Schwierigkeit,
dass das auf allen Ebenen konsistent ist. Haufig gibt es einen
Blumenstraufd von ganz vielen Priorititen. Da besteht die Gefahr,
dass man sich verzettelt.

Wie gehen Sie damit um, wenn Sie feststellen, dass Fiih-
rungskrifte die Fithrungsleitsitze nicht erfiillen oder nicht
resilient genug sind?

Wir unterstiitzen Fiihrungskréfte sehr individuell - und er-
kennen durch unser Vorgehen die personlichen Entwicklungs-
bereiche. Von einem One-size-fits-all-Ansatz verabschieden wir
uns mittlerweile. Fiihrungskrifte sollten nicht alle das gleiche
Programm durchlaufen. Manche erhalten ein Coaching, andere
ein individuelles Entwicklungsprogramm.

Sprechen Sie dabei explizit von Resilienz-Coaching oder
Resilienz-Entwicklung?

Wir bezeichnen das eher generell als Entwicklungsweg. Diese
personliche Entwicklung ist die Grundlage fiir die Kulturent-
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wicklung. Ich habe in meinem Bereich ein eigenes Kultur-Office.
Wir bieten unter anderem Experimentierreisen an, bei denen
Fiihrungskréfte, aber auch Mitarbeitende ohne Fiihrungsver-
antwortung, Kulturaspekte in ihrem persdnlichen Arbeitskontext
verdndern konnen. Da geht es viel darum, wie wir aus Fehlern
lernen und das kommunizieren. Das ist sehr wirkungsvoll, da
man direkt in die Verdnderung kommen kann. Ich kenne wenige
Organisationen, wo das in der Kultur schon so fix verankert ist.

Inwiefern fokussieren Sie beim Thema Resilienz auch die
Mitarbeitenden ohne Fiihrungsverantwortung?

Alle Mitarbeitenden haben als Privatmenschen ihren person-
lichen Rucksack zu tragen. Wir bieten deshalb fiir alle Unter-
stlitzung an, ihre personliche Resilienz zu stirken. Das ist auch
Teil des Kerngeschéfts der Uniqa. Wir sind keine klassische
Versicherung, sondern auch ein Gesundheitsdienstleister — mit
einem entsprechenden Okosystem. Wir haben ein eigenes Unter-
nehmen namens Mavie, das spezielle Programme fiir psychische
und physische Gesundheit anbietet. Auch Coaching und Men-
toring ist Teil unseres gesamten Weiterbildungs- und Entwick-
lungsprogrammes.

Dennoch sind fiir die Organisation resiliente Fithrungskréfte
besonders wichtig. Wenn sie nicht resilient sind, hat das enorme
Auswirkungen. Dann kann das Unternehmen nicht gut mit all
den anstehenden Verdnderungen umgehen. Und die Organisa-
tion wird es langfristig schwer haben, stabil zu bleiben. Also steht
und féllt der Unternehmenserfolg mit der Resilienz und Qualitit
der Fithrung. Denn sie gibt den Mitarbeitenden ein Gefiihl von
Sicherheit. Wenn sie das nicht haben und die Fithrung nicht
konsistent ist, dann verlassen viele das Unternehmen.

Um eine resiliente Organisation zu schaffen, muss man aus
Ihrer Sicht vor allem die Menschen resilient machen. Was ist
mit den dafiir nétigen Organisationsstrukturen?

Natiirlich muss Fiihrungsentwicklung und Organisationsent-
wicklung immer Hand in Hand gehen. Aber es ist ein grofler

,Der Unterneh-
menserfolg steht
und fallt mit

der Resilienz
und Qualitit der
Fiithrung.”

Strategie & Fihrung

Schritt getan, wenn Filihrungskréfte resilient sind. Dann kénnen
sie die notigen Strukturen fiir alle Mitarbeitenden schaffen und
alle mitnehmen, um sie auf das Unerwartete vorzubereiten.

Manche Unternehmen wollen die Moglichkeiten von Home-
office wieder einschrinken. Welche Rahmenbedingungen
braucht es in Bezug auf Arbeitszeit und Arbeitsort, um Re-
silienz zu fordern?

Es fordert nicht die Resilienz, wenn alle wieder ins Biiro kom-
men miissen. Davon halte ich gar nichts. Wir als Fiihrungskrifte
sind gefordert, mit der hybriden Arbeitswelt umzugehen. Eine
resiliente Fliihrungskraft schafft es auch, mit einem remote ver-
teilten Team umzugehen. In meinem direkten Team arbeiten 45
Menschen, die in allen Teilen der Welt sitzen. Manche sehe ich
nur zwei oder dreimal im Jahr. Das erfordert eine andere Art der
Kommunikation, der Meetingstrukturen und der Informations-
fliisse. Auch wir sind noch im Experimentierstadium. Aber das
Zu organisieren, ist eine Fiihrungsaufgabe. Natiirlich mag es an-
dere Griinde geben, die Mitarbeitenden ins Biiro zu holen. Einen
Grund sehe ich in von Mdnnern geprigten Fiihrungskulturen.

Inwiefern sehen Sie da einen Zusammenhang?

Ich beobachte einen Unterschied zwischen méinnlichen und
weiblichen Fiihrungskulturen. Wir haben dazu in unserem Vor-
standskreis eine durchaus offene Diskussion zur Diversitét in
unseren Fithrungsstrukturen. In unserem Vorstandsteam gibt
es nur eine einzige Frau. Die Kommunikation ist deshalb oft
sehr analytisch und geprigt von der linken Gehirnhélfte. Wir
denken dariiber nach, wie wir mehr Leidenschaft fiir unseren
Unternehmenspurpose entfachen konnen und wie sich dafiir
die Kommunikation dndern muss.

Sie waren bis Sommer 2023 Personalvorstindin beim Auto-
mobilzulieferer Gebauer & Griller. Dort hatten Sie eine grofe
Umstrukturierung auf der Agenda - eine Aufgabe, an der
man in HR auch grandios scheitern kann. Inwiefern hat Sie
das resilient gemacht?

Schon die Covid-Krise hat Gebauer & Griller hart getroffen. Da
ist das Unternehmen noch gut rausgekommen. Aber dann kam
der Ukraine-Krieg und die Probleme in den Lieferketten. Auto-
mobilzulieferer brauchen viel Vorinvestition in Forschung und
Entwicklung. Deshalb mussten wir massiv restrukturieren und
Personalkosten minimieren — das hiefd auch Personalabbau.
Unser Chief Restructuring Officer hat danach zu mir gesagt: ,,Frau
Brachmaier, ich habe schon viele Restrukturierungen erlebt, mit
Thnen hat es richtig Spafy gemacht.” Nun, {iber Spafl kann man
diskutieren, aber ich war mir bei jedem Step sicher, was zu tun
ist. Gleichzeitig war das privat eine sehr schwierige Zeit fiir mich.
Mein Vater ist damals gestorben. Das hat meine Perspektive ge-
dndert in Bezug auf das, was beruflich passiert ist. Und mir ge-
holfen, mich auf die wichtigsten Dinge zu fokussieren. Deshalb
schaue ich jetzt auch sehr positiv auf den kulturellen Transfor-
mationsprozess bei Uniqa. Mein Resilienzlevel ist ganz weit oben,
mich kann nicht so schnell etwas umwerfen. .

STEFANIE HORNUNG ist freie Journalistin und Autorin. Sie
sprach mit Iris Brachmaier auf dem Global Peter Drucker
Forum in Wien.
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Vorsorgen konnte helten

Klare Standards in der bAV

Unternehmen lassen sich bei der Auswahl
ihrer bAV von klaren Standards leiten,
das zeigt eine neue Benchmark-Studie.
Um herauszufinden, was eine konkur-
renzfihige bAV auszeichnet, hat Funk
Vorsorge die Versorgungslandschaft in
Deutschland anhand von tiber 150 ver-
schiedenen Versorgungspldnen von Un-
ternehmen unterschiedlicher Gréf3en und
Branchen analysiert. Im Funk bAV-Atlas
2023 wurden dabei ausschliefRlich Ver-
sorgungen beriicksichtigt, die auch neu
eintretenden Mitarbeitenden offenstehen
und bei denen der Arbeitgeber einen sig-
nifikanten Eigenbeitrag aufbringt.

Die Ergebnisse der Benchmark-Studie
zeigen, dass es viele Bereiche gibt, in de-
nen eindeutige Trends zu erkennen sind.
Zum Beispiel bei der Zusageart, bei der
die beitragsorientierte Leistungszusage

die mit Abstand am héufigsten genutzte
Form ist und derzeit nahezu alternativlos
scheint. Auch bei den Punkten Pensions-
alter, Rentenanpassung, Unverfallbarkeit
und Zahlung der Versorgungsbeitrige
gibt es klare Favoriten in der Wahl der
Unternehmen.

Weniger eindeutig in ihren Priferen-
zen zeigen sich die Arbeitgeber bei Fra-
gen der Finanzierung und der Wahl des
Durchfiihrungswegs. Etwa 70 Prozent der
Arbeitgeber leisten Versorgungsbeitrige
ohne finanzielle Beteiligung der Beschéif-
tigten. 42 Prozent sind bereit, einen Bei-
trag zu zahlen oder einen Grundbeitrag
zu erhOhen, wenn die Beschéftigten auch
selbst etwas durch Gehaltsumwandlung
in ihre bAV einbringen. Die Hohe der Ar-
beitgeberbeitrige und die Forderung der
Mitarbeiterbeteiligung fallen dabei sehr

unterschiedlich aus. Bei reiner Arbeitge-
berfinanzierung liegen die Versorgungs-
beitrdge liberwiegend bei zwei bis flinf
Prozent des Gehalts, bei Gehaltsteilen
oberhalb der Beitragsbemessungsgrenze
teilweise auch deutlich dariiber. Bei Fest-
betragszusagen zahlen die Unternehmen
durchschnittlich 1.200 Euro pro Jahr.
Dominierend sind Versorgungen in den
Durchfiihrungswegen Direktversicherung
sowie Unterstiitzungskasse, hiufig auch
kombiniert, bei Grolunternehmen auch
Direktzusagen.

Die Analyse des Leistungsspektrums
zeigt, dass in den arbeitgeberfinanzierten
Versorgungsplidnen die Altersleistungen
dominieren. Todesfall-Leistungen be-
schrénken sich meist auf das angesparte
Versorgungsguthaben, Invaliditétsleis-
tungen bleiben hédufig auflen vor.

Foto: Corinne Lamontagne/Gettyimages
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Out of the box

Top-drei-Bindungsfaktoren
fur Mitarbeitende

wettbewerbsfahige Vergltung

EESEEEEERTEERREE]

bezahlte Auszeiten

EESEEEEERTERRREE o

betriebliche Altersvorsorge

Quelle: Fidelity/Opinium 2023

Versicherungsfreie Durch-
flihrungswege auf Wachstumskurs

Die konstant hohe Nachfrage nach Konzepten im versiche-
rungsfreien Durchfihrungsweg der bAV meldet der Bundes-
verband pauschaldotierte Unterstiitzungskasse. Danach werde
nach drei Rekordjahren in Folge auch im Jahr 2023 wieder ein
durchschnittliches Umsatzwachstum von knapp 20 Prozent
verzeichnet, mit steigendem Neukundengeschaft. Griinde

fur die hohe Resonanz nennt Verbandsvorsitzender Manfred
Baier: Zum einen wollten sich Firmen besser und flexibler fiir
Krisensituationen gerlistet sehen, hier konnten die Innenfinan-
zierungseffekte der U-Kassen, bei denen die bAV-Beitrage im
Unternehmen investiert oder zur Vorhaltung von Liquiditat am
Kapitalmarkt geparkt werden, helfen. Zum anderen suchten
die Unternehmen nach Maglichkeiten, um sich als lukrativer
Arbeitgeber zu positionieren. Die bAV-Durchdringung in den
Belegschaften lage bei den Versorgungswerken im U-Kassen-
format seit Jahren durchschnittlich bei Giber 80 Prozent.

1943 Mio

Personen in Deutschland hatten 2023
Anspruch auf eine Betriebsrente oder lebten
mit einer anspruchsberechtigten Person
zusammen.

Quelle: IfD Allensbach 2023

S

Vorstandswechsel

Mit Vorlauf plant die aba, Arbeitsgemein-
schaft fiir betriebliche Altersversorgung,
ihren Vorsitzendenwechsel. Bei der Jah-
restagung 2025 will Dr. Gregor Thurnes,
seit 2019 Vorsitzender der aba, seine bis-
herige Funktion altersbedingt abgeben. Ab
diesem Zeitpunkt im Mai 2025 wird Beate
Petry, Director Global Pensions & Benefits
der BASF, den Vorsitz libernehmen. Beate
Petry, seit 2022 Mitglied des aktuell 17-k6p-
figen aba-Vorstands, ist bereits im Amt be-
stitigt und seit Beginn dieses Jahres bereits
weitgehend einbezogen in die Arbeit des so-
genannten ,engeren“ aba-Vorstands. Petry
ist zudem in den Ausschiissen Betriebliche
Altersvorsorge und Soziale Sicherung der
BDA, Vorstandsvorsitzende der Deutschen
Rentenversicherung Rheinland-Pfalz und
Mitglied des Bundesvorstands der Deut-
schen Rentenversicherung.

PAPIERLOS

Den kompletten Verzicht auf Papierkorres-
pondenz will die Einfiihrung des Arbeitge-
ber-Postfachs auf der digitalen bAV-Verwal-
tungsplattform Canada Life bAVnet bieten.
Das Postfach, so der Anbieter, ermdgliche
Arbeitgebern nun, den gesamten Schrift-
verkehr mit Canada Life zu bAV-Vertragen
digital zu fiihren und auch die Versiche-
rungspolice inklusive Kopien der Policen fiir
die Arbeitnehmenden digital zu erhalten.
Vor der Einfiihrung des Arbeitgeber-Post-
fachs lief? sich mit dem Canada Life bAVnet
bereits die Verwaltung der Betriebsrenten
digital erledigen: Neben direkten Ande-
rungen der Vertragsinformationen auf der
Plattform durch Versicherungsmakler oder
Arbeitgeber haben Arbeitgeber insbeson-
dere die Moglichkeit, den Mitarbeitenden
iber das Portal Zugriff auf ihre Vertrage zu
geben, damit diese sie stets im Blick haben.
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Preiswirdige Vorsorgeideen

Gleich sieben Unternehmen wurden im Rahmen der
MCC-Konferenz ,Zukunftsmarkt Altersvorsorge” mit
dem deutschen bAV-Preis 2024 fiir herausragende
betriebliche Altersversorgung ausgezeichnet. In der
Kategorie Mittelstand teilen sich zwei Unternehmen
den dritten Platz.

Der Deutsche bAV-Preis hat in den letz-
ten Jahren immer wieder eindrucksvoll
gezeigt, wie vielfaltig die Moglichkei-
ten fir die betriebliche Altersversor-
gung sind und wie gut Unternehmen es
schaffen, die Altersversorgung ihrer Mit-
arbeitenden zu férdern und gleichzeitig
ihre Personalstrategie zu unterstiitzen.
Zum elften Mal in Folge wurden nun
in den Kategorien ,GroBunternehmen”
und ,Kleine und mittlere Unterneh-
men” Arbeitgeber in Deutschland aus-
gezeichnet, die mit ihrer bAV-Strategie
zukunftsweisend sind.

Die ausgezeichneten Projekte der
GroBunternehmen zeigten, wie Betrie-
be mit mehr als 2.000 Mitarbeitenden
die volle Bandbreite der gegebenen
Rahmenbedingungen nutzen, um in-
novative, zielgerichtete bAV-Losungen
zu entwickeln. Doch auch in der Kate-
gorie KMU sei die enorme Vielfalt der
betrieblichen Altersversorgung optimal
genutzt worden, um individuell pas-
sende Lésungen zu finden, erklarte Dr.

Thomas Jasper, Westeuropa-Chef der
bAV-Beratung bei WTW.

Die Preistrager und ihre Projekte

Kategorie GroBunternehmen

1. Platz: Robert Bosch Krankenhaus,
Stuttgart

Das Robert Bosch Krankenhaus hat in
einer Neuordnung seiner bAV die ehe-
mals riickstellungsgedeckte Direktzu-
sage auf eine kapitalmarktorientierte
Losung fir alle Mitarbeitenden umge-
stellt. AG-finanzierte Beitrage werden
in Hohe des bisherigen Finanzierungs-
beitrags mit zusatzlicher Risikoabsiche-
rung geleistet.

2. Platz: ZF Friedrichshafen

Die neue bAV der ZF Friedrichshafen
lasst sich Gber flexible Wahlmoglichkei-
ten an die individuelle Lebenssituation
der Mitarbeitenden anpassen. Umfasst
sind einerseits die Aufnahme von Neu-
eintritten und Unversorgten aus neuen

Unternehmensteilen und andererseits
die freiwillige Umstellung aller Be-
standsmitarbeitenden mit Altzusage
hin zum Neusystem.

3. Platz: Wintershall Dea AG

Die Dea Wintershall AG beeindruckte
die Jury mit ihrer umfassenden Ein-
bindung der Mitarbeitenden in die
Neuordnung ihrer bAV. Von Bestands-
mitarbeitenden wurde die einzelvertrag-
liche Zustimmung fir die Umstellung
zur neuen Brutto-Entgeltumwandlung
eingeholt, auch wurden viele der Aus-
landsentstandten in die neue Losung
integriert.

Kategorie KMU

1. Platz: Flossbach von Storch AG
Neben einem signifikanten Arbeitge-
berzuschuss steht das bAV-Modell der
Flossbach von Storch AG fiir ein hohes
MaB an Nachvollziehbarkeit, seine ein-
fache Bedienung sowie langfristig at-
traktive Renditechancen. Uber eine App
haben die Vorsorgesparer jederzeit Ein-
blick in ihr Depot.

2. Platz: Into Green Future GmbH
Das von der Into Green Future GmbH
eingefuhrte, umfangreiche Absiche-
rungspaket fiir insbesodnere junge
Mitarbeitende umfasst eine betrieb-
liche Krankenzusatzversicherung, eine
Berufsunfahigkeitsversicherung sowie
eine Altersversorgung als arbeitgeber-
finanzierte Direktversicherung.

3. Platz: AeroLogic GmbH

Die AeroLogic GmbH hat eine arbeit-
geberfinanzierte bAV zur Versorgung
ihrer Piloten eingefiihrt. Insbesondere
sollen Abschlage bei Inanspruchnahme
der gesetzlichen Rente mit 65 Jahren
effektiv abgemildert werden.

3. Platz: Rewe Matthias Harzschel
OHG

Uber einen umfassenden ,Familienab-
sicherungsplan” erhalten Mitarbeiten-
de der Rewe Matthias Harzschel OHG
einen bedingungslosen und sofort un-
verfallbaren AG-Zuschuss zur bAV.

Foto: Deutscher bAV-Preis
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Was haben Sie
sich dabei blof3

gedacht?

Elly Oldenbourg

campus

Elly Oldenbourg:
Workshift: Warum wir
heute anders arbeiten
milissen, um unser Mor-
gen zu retten. Campus,
2024, 30,00 Euro.

ELLY OLDENBOURG ist er-
fahrene Managerin, zuletzt
langjéhrig bei Google. Darlber
hinaus ist sie unter anderem
aktiv als Gastdozentin, Autorin,
Speakerin, Aufsichtsratin und
Wertebotschafterin tatig.

\ 1y,

Was ist der wichtigste Gedanke in Ihrem Buch?
Dass wir die Welt maf3geblich verbessern konnen —
iiber den Hebel, mit dem wir alle die meiste unserer
wachen Zeit verbringen: Arbeit.

Worum geht es in Ihrem Buch?

~Workshift“ ist ein Appell, Arbeit endlich neu zu
erfinden, um unsere Leben reicher, die Wirtschaft
krisenfester, unsere DemoKratien resilienter und den
Planeten gesiinder zu machen. ,,Workshift“ bietet
auch konkrete Hilfestellung fiir Individuen und Ent-
scheidende. Ich gebe Kklare Losungsvorschlige, wie
wir Arbeit und deren Zeitstrukturen ganzheitlicher
gestalten, unsere Formen der Zusammenarbeit ver-
bessern und unsere Bereitschaft, Vielfalt zu leben
und Leistung neu zu bewerten, erhéhen kdnnen.

Was wire ein guter alternativer Buchtitel?
Wir kénnen, wollen und miissen anders arbeiten:
here’s why and how!

Inwiefern unterscheidet sich Ihr Buch von an-
deren Titeln zum Thema?

Vor allem darin, dass mein Buch gar nicht erst ver-
sucht, Buzzwords zu nutzen, sondern den Fokus
auf kausale Zusammenhénge zu den dringendsten
Fragen unserer Zeit legt. Dabei bleibe ich aber keines-
wegs nur deskriptiv oder gar pessimistisch, sondern
argumentiere leidenschaftlich und zuversichtlich mit
ganz konkreten Ideen, was hier und jetzt wirklich
gedndert werden kann.

Weshalb sollten wir gerade Ihr Buch lesen?
~Workshift“ gibt Entscheiderinnen und Entscheidern
sowie Einzelpersonen einen Werkzeugkoffer an die
Hand, mit dem sie den Status Quo nicht optimieren,
sondern grundlegend verdndern und verbessern kon-
nen - um so unser Morgen zu retten.

HR-Management

Die notwen-
digen Trans-
formationen
werden im
Korsett aktuel-
ler Konventio-
nen nicht oder
zumindest
nicht recht-
zeitig gelingen.
Deshalb miis-
sen sich Organisationen rasch und
griindlich wandeln. Wie das gelingen
kann, wird im Buch anhand von
w~Hacks” (Tipps zur Problemlésung)
vorgestellt. Ein Beispiel ist Fiihrung;:
Hier wird beschrieben, wie Eitel-
keiten und mangelnde Selbstwahr-
nehmung auf dem C-Level abgebaut
werden. Ein weiteres Beispiel ist das
Neu-Denken von Arbeits- und Lern-
rdumen.

Lars Hochmann, Sebastian Miiller
(Hrsg.): Organisationen hacken. Oekom,
2024. 34,00 Euro.

m LAutismus®,
,~Behinderung®,
,Care-Arbeit”,
LHInklusion®,
~postmigran-
tisch” oder
~Schwarz” -
Vielfalt spiegelt
= sich in einer
=% grofien Anzahl
neuer Worter.
Hier setzt das Buch: Es versammelt
100 Begriffe, jeweils von einem Men-
schen mit einschlégiger Expertise ver-
fasst. Woher kommt der Begriff, wie
wird er verwendet, welche Diskussio-
nen pragt er mit? Fiir HR-Verantwort-
liche und Fiihrungskréfte eignet sich
das Worterbuch mit seinen knappen
und dennoch fachkundigen Eintrdgen
als Nachschlagewerk im Berufsalltag.
Es hilft, aktuelle Diskussionslinien
nachvollziehen zu kénnen, unterstiitzt
eine diskriminierungsfreie Kommu-
nikation und fordert den Austausch
innerhalb einer in vielerlei Hinsicht
diversen Belegschaft.
Sebastian Pertsch (Hrsg.): Vielfalt - das an-
dere Wérterbuch. Duden 2023, 28,00 Euro.

lllustration: Lea Dohle; Foto: Bettina Theuerkauf
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Out of the box

Startup Corner

Startup des Monats:

Kanbii

Wer seid ihr und was macht ihr?

Kanbii ist eine revolutiondre Job-App, die die
Job- und Mitarbeitersuche durch KI-Technologie
neu gestaltet. Wir setzen auf Fihigkeiten statt auf
traditionelle Lebensldufe, um Jobsuchende und
Unternehmen schnell, fair und benutzerfreund-
lich zusammenzubringen. Wir glauben, dass es
bei der Jobsuche um das geht, was jemand kann,
und nicht nur um das, was auf dem Papier steht.
Mit einer Kombination aus intuitiver Technologie
und einem starken Engagement fiir Gleichberech-
tigung und Transparenz am Arbeitsmarkt, setzt
sich Kanbii dafiir ein, Vorurteile im Recruiting-
Prozess zu beseitigen und die Job- und Mitarbei-
tersuche fiir alle zugénglicher zu machen.

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

Die Idee entstand aus der Notwendigkeit, den
traditionellen, oft voreingenommenen und in-
effizienten Recruiting-Prozess zu modernisieren.
Durch unsere App werden Vorurteile minimiert
und Unternehmen erhalten Zugang zu einem
breiteren, vielféltigeren Talentpool. Dies fithrt zu
einer effizienteren und gerechteren Arbeitsplatz-
vermittlung. Zudem bieten wir ein innovatives
Preismodell: Firmen zahlen nur fiir freigeschal-
tete Profile, wahrend Jobanzeigen kostenlos sind.

René Lehmann (li.) und Carlos Miiller bei ihrem
Launch-Event im November 2023 in Zurich.

Was ist langfristig euer Ziel, eure Vision?
Unsere Vision ist es, die Art und Weise, wie Men-
schen und Unternehmen zusammenkommen,
grundlegend zu verdndern und dabei die beruf-
liche Chancengleichheit zu fordern. Langfristig
wollen wir Kanbii zu einer weltweiten Plattform
machen, die nicht nur effiziente und passgenaue
Jobmatches ermoglicht, sondern auch einen posi-
tiven sozialen Wandel im Recruiting-Prozess be-
wirkt. Wir streben danach, eine Arbeitswelt zu
schaffen, in der Fihigkeiten und Kompetenzen
liber personliche Hintergriinde oder Vorurteile
triumphieren und wo jeder die Chance hat, seinen
idealen Job zu finden beziehungsweise den per-
fekten Kandidaten oder die perfekte Kandidatin
fiir sein Unternehmen zu entdecken.
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INNOVATIV

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

ririeb@
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Strategien fir
den Aufbau einer

attraktiven

Arbeitgebermarke

Eine starke Arbeitgebermarke spielt eine entscheidende
Rolle fir den langfristigen Erfolg. Sie zieht nicht nur
qualifizierte Bewerberinnen und Bewerber an, sondern
fordert auch die Mitarbeiterbindung und -zufriedenheit,
was wiederum die Leistung und das Engagement steigert.

@ Ein zentraler Faktor fiir die Schaffung
einer attraktiven Arbeitgebermarke ist
die Employer Value Proposition (EVP).
Sie beschreibt die einzigartigen Aspekte
eines Unternehmens, die es fiir poten-
zielle Mitarbeitende attraktiv machen.
Diese gilt es zu identifizieren. Die EVP
muss authentisch sein und die Realitit
des Arbeitslebens widerspiegeln.

Eine gut definierte und authentische
EVP kann dazu beitragen, das Interesse
Stellensuchender zu wecken, die Bindung
der bestehenden Mitarbeitenden zu stér-
ken und das Unternehmen als attraktiven
Arbeitgeber zu positionieren. Es ist wich-

tig, die EVP kontinuierlich zu tiberpriifen
und anzupassen, um sicherzustellen, dass
sie mit den sich dndernden Bediirfnis-
sen und Erwartungen der Mitarbeitenden
und des Arbeitsmarkts tibereinstimmt.

Faktoren fiir eine starke
Arbeitgebermarke

Ein wesentlicher Bestandteil einer attrak-
tiven Arbeitgebermarke ist eine positive
Unternehmenskultur. Nichts ist besser als
ein Umfeld, in dem die Mitarbeitenden
sich geschitzt, unterstiitzt und inspiriert
flihlen. Dazu miissen Vorgesetzte und

Anzeigensonderveroffentlichung

Geschéftsfiihrung ihre Leistungen an-
erkennen und ihnen Entwicklungsmog-
lichkeiten bieten. Schulungen, Coaching
und Mentoring konnen das berufliche
Wachstum fordern. Zufriedene Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter sind die besten
Botschafter fiir eine Arbeitgebermarke.

Transparente Kommunikation ist ent-
scheidend, um Vertrauen aufzubauen
und das Engagement zu stirken. Infor-
mationen tiber die Unternehmensziele,
Strategien und Entscheidungsprozesse
miissen offen und regelmifRig geteilt
werden. Dies schafft ein Gefiihl der Zu-
gehorigkeit und ermdglicht es den Mit-
arbeitenden, sich mit dem Unternehmen
zu identifizieren.

Dariiber hinaus ist in der heutigen digi-
talen Ara eine starke Online-Prisenz un-
erlésslich, um potenzielle Bewerberinnen
und Bewerber anzusprechen. Daher sollte
es selbstversténdlich sein, die Unterneh-
menswebsite sowie die Social-Media-

Foto K. Rohrig: © GFOS/ Catrin Moritz; Foto oben: Luis Alvarez/ gettyimages.de
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Profile zu pflegen und aktuell zu halten,
um das Unternehmen ansprechend zu
prasentieren. Content, der die Unterneh-
menskultur, Erfolgsgeschichten von Mit-
arbeitenden und Benefits hervorhebt, ist
dafiir bestens geeignet.

Das regelmifRige Sammeln und Nut-
zen von Feedback aktueller und ehe-
maliger Mitarbeitender kann wertvolle
Einblicke liefern, wie ein Unternehmen
als Arbeitgeber wahrgenommen wird.
Diese Erkenntnisse sind entscheidend,
um kontinuierlich an der Optimierung
der Arbeitgebermarke zu arbeiten, um
Schwachstellen zu identifizieren und zu
beheben.

Partnerschaften stiarken die
Reputation

Auch der gezielte Aufbau von Beziehun-
gen zu verschiedenen Akteuren aufder-
halb des Unternehmens ist wichtig fiir
den strategischen Aufbau einer attrakti-
ven Arbeitgebermarke. Dies konnen Bil-
dungseinrichtungen wie Universititen
oder Berufsschulen sein, gemeinniitzige
Organisationen, andere Unternehmen
oder Branchenverbinde.

Durch die Zusammenarbeit mit ge-
meinniitzigen Organisationen konnen
Unternehmen zeigen, dass sie sich aktiv
fiir soziale Projekte oder Nachhaltigkeit
engagieren. Dies kann die Wahrnehmung
von Unternehmen als verantwortungs-
bewusste Arbeitgeber verbessern und
das Image stdrken. Partnerschaften mit
Bildungseinrichtungen erleichtern nicht
nur den Zugang zu qualifizierten Talen-
ten, sondern tragen auch dazu bei, die
Entwicklungsmoglichkeiten fiir die Mit-
arbeitenden zu erweitern.

Kooperationen mit anderen Unterneh-
men oder Branchenverbdnden ermogli-
chen dem Unternehmen den Zugang zu
neuen Geschiftsmoglichkeiten oder in-
novativen Ideen. Dartiber hinaus bieten
sie den Mitarbeitenden die Chance, ihr
berufliches Netzwerk zu erweitern und
von brancheniibergreifendem Austausch
Zu profitieren.

Bei Partnerschaften und Kooperatio-
nen geht es darum, die Beziehungen des
Unternehmens zu externen Akteuren ge-
zielt zu nutzen, um sowohl die Unter-
nehmensziele als auch die Bediirfnisse
der Mitarbeitenden zu unterstiitzen und
zu fordern. Sie tragen nicht nur zur Stér-
kung der Arbeitgebermarke bei, sondern

Serie

in Kooperation mit
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helfen auch dabei, eine EVP zu gestalten,
die die Attraktivitdt des Unternehmens
als Arbeitgeber unterstreicht.

Mit Workforce Management
zur Mitarbeiterbindung

Die Einbeziehung eines Workforce-Ma-
nagement-Systems zur Unterstiitzung
der Personalverantwortlichen spielt eine
wichtige Rolle bei der Stirkung der Ar-
beitgebermarke und der Umsetzung einer
attraktiven EVP. Durch den Einsatz der
Software kdnnen Unternehmen effizien-
ter arbeiten und planen. Und sie kénnen
gleichzeitig die Bediirfnisse und Wiinsche
ihrer Mitarbeitenden mit den betrieblichen
Anforderungen synchronisieren.

Indem Personalverantwortliche die
Mitarbeitenden in die Einsatzplanung
einbeziehen und ihre Interessen und
Wiinsche berticksichtigen, demonstrieren
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sie Wertschitzung und Respekt gegen-
liber ihren Beschéftigten. Das tragt nicht
nur zur Mitarbeiterbindung bei, sondern
zeigt auch, dass das Unternehmen sich
um das Wohlergehen der einzelnen Per-
sonen kiimmert. Das Workforce Manage-
ment sollte idealerweise auf die individu-
ellen Bediirfnisse und Priaferenzen der
Mitarbeitenden zugeschnitten sein. Dazu
gehoren zum Beispiel flexible Arbeitszeit-
modelle, die es ihnen ermdglichen, ihre
Arbeitszeiten entsprechend ihren persén-
lichen Verpflichtungen anzupassen.

Die Nutzung von Employee Self Ser-
vices mit digitalem Antragswesen ermog-
licht es den Mitarbeitenden, aktivan HR-
relevanten Prozessen teilzunehmen und
ihre Arbeitsbedingungen mitzugestalten.
Durch den Zugriff auf Funktionen wie
Urlaubsantrige, Diensttauschborsen und
Wunschbiicher fiir die Personaleinsatz-
planung fiihlen sie sich besser eingebun-
den und kénnen ihre Arbeitszeiten aktiv
mitgestalten. Das hilft ihnen, ihre Work-
Life-Balance zu stdrken und steigert die
Zufriedenheit am Arbeitsplatz.

Mehr Autonomie und
Flexibilitiat im Job

Eine attraktive Arbeitgebermarke wird
allerdings nicht automatisch durch ein
Workforce Management garantiert. Sie
wird vielmehr durch eine ganzheitliche
Mitarbeitererfahrung iiber den gesamten
Personal Lifecycle geprédgt. Dieser um-
fasst alle Beriihrungspunkte, die eine
Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter mit
dem Unternehmen hat, angefangen bei
der Stellenausschreibung iiber das Be-
werbungsgesprich, den Einstellungspro-
zess, die Onboarding-Phase, die Arbeits-
bedingungen, die Fiihrungskultur bis hin
zum Offboarding. Ein Workforce Manage-
ment kann jedoch dazu beitragen, die
Arbeitsbedingungen massiv zu verbes-
sern, die Zusammenarbeit zu férdern
und den Mitarbeitenden mehr Autono-
mie und Flexibilitit zu geben, was letzt-
endlich zu einem produktiveren und
zufriedeneren Arbeitsumfeld fiihrt — bei
gleichzeitiger Sicherstellung der Leistung
und Produktivitit des Unternehmens.
Somit ist die Einbindung eines Workforce
Managements ein wesentlicher Baustein
in einem ganzheitlichen Konzept zur
Unterstiitzung der Mitarbeiterbindung
und zur Verbesserung der Arbeitgeber-
attraktivitit. s
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Mehr Geld fiir
weniger Arbeit?

Von Friedrich Goecke

Die Teilzeit-Falle fiir Arbeit-
geber? Vorsicht vor falschen
Vergltungs-Anreizen!

Foto: Gijs van den Berg / Connected Archives
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Teilzeitbeschaftigte dirfen gegeniber Beschaftigten, die in
Vollzeit arbeiten, nicht diskriminiert werden. Was das fiir die
Zahlung von Mehrarbeitszuschlagen bedeutet, zeigt eine
Grundsatzentscheidung des EuGH. Die Auswirkungen auf
tarifliche, betriebliche und individuelle Vergltungssysteme

sind erheblich.

@ Die Verringerung der Arbeitszeit wird immer mehr zum be-
schéftigungspolitischen Zankapfel unserer Zeit. Ob GDL oder
Verdi - die Forderung nach Arbeitszeitverkiirzung scheint all-
gegenwirtig. Demgegeniiber wird aus Arbeitgeberkreisen die
Forderung nach ,Mehr Bock auf Arbeit” immer lauter erhoben.
Hinter diesen - scheinbar unverséhnlichen - Positionen stehen
ganz konkrete Interessengegensitze: Arbeitnehmer leben andere
Familienmodelle als noch vor 20 bis 30 Jahren, sei es in einer
Vier-Tage-Woche, sei es in anderen flexiblen Teilzeitmodellen.
Der allgegenwirtige Fachkriftemangel bringt sie in eine gute Ver-
handlungsposition, diese Modelle selbstbewusst gegeniiber dem
Arbeitgeber durchsetzen zu kdnnen. Fiir den Arbeitgeber gilt in
den meisten Féllen: viel hilft viel. Er muss Produktionskapazititen
aufrechterhalten, Kundengeschéift bedienen und ist daher um
jede Arbeitsstunde dankbar, die der Arbeitnehmer fiir ihn leistet.

In diese Gemengelage fillt nun eine wichtige Grundsatzent-
scheidung des Europiischen Gerichtshofs (EuGH, Urteil vom
19.10.2023, Az. C-660/20 [Lufthansa City Line]) zur Diskriminie-
rung von Teilzeitmitarbeitern, die erhebliche Auswirkungen auf
die tariflichen, betrieblichen und individuellen Vergilitungssyste-
me hat. Die Entscheidung schiitzt Teilzeitarbeitnehmer vor einer
ungleichen Behandlung mit Vollzeitarbeitnehmern, konkret in
Bezug auf den erleichterten (= der Teilzeitquote entsprechenden)
Verdienst von Mehrarbeitszuschldgen. Im Ergebnis ist das nicht
iiberraschend. Uberraschend hingegen ist, wie wenig Spielraum
der EuGH lésst, aus seiner Sicht ungleiche Behandlungen durch
sachliche Griinde zu rechtfertigen.

Der folgende Beitrag zeigt, warum Personalverantwortliche
die Entscheidung zum Anlass nehmen sollten, ihre Vergiitungs-
systeme nicht nur ,teilzeitfest” zu machen, sondern sie auch auf
falsche Teilzeit-Anreize zu liberpriifen.

Wann ist Gleiches ungleich?

Der Entscheidung lag der folgende Sachverhalt zugrunde: Ein
Pilot ist in Teilzeit (90 Prozent) tétig und leistet entsprechend
nur einen Teil der fiir Vollzeitkréfte iblichen Flugdienstzeit. Der
einschligige Tarifvertrag sieht vor, dass bei Uberschreiten be-
stimmter monatlicher Flugzeitgrenzen Mehrarbeitszuschlage zu
zahlen sind, eine sogenannte ,,Mehrflugdienststundenvergiitung®.
Die Zuschlige steigen hierbei prozentual mit ansteigender Zahl
von Mehrflugdienststunden an, je nach Erreichen bestimmter als
»Auslosegrenzen® bezeichneter Flugstunden. Im konkreten Fall

lagen diese bei 106, 121 und 136 monatlichen Flugdienststunden.
Diese Auslosegrenzen galten einheitlich fiir Teilzeit- und Voll-
zeitpiloten. Um in den Genuss der Mehrflugdienststunde zu
kommen, musste der in Teilzeit arbeitende Pilot also nicht nur
seine individuelle Flugdienstzeit von rechnerisch circa 95 Flug-
dienststunden tiiberschreiten, sondern die einheitlich geltende
Flugdienstzeit-Grenze von 106 Flugdienststunden. Er fiihlte sich
hierdurch diskriminiert und klagte vor den Arbeitsgerichten.

Gesamt- versus Einzelvergleichsmethode

Das Bundesarbeitsgericht (BAG) wandte sich an den EuGH, da
es eine Verletzung europarechtlicher Antidiskriminierungsvor-
schriften befiirchtete. Das Gericht musste zwischen zwei mog-
lichen Begriindungsansitzen entscheiden. Liegt eine Teilzeit-
Diskriminierung erst dann vor, wenn bei gleicher Stundenzahl
die Vollzeitbeschiftigten eine hOhere Gesamtvergiitung erhalten
als die Teilzeitbeschéftigten? Dies wére eine sogenannte Gesamt-
vergleichsmethode (Ansatz 1). Im vorliegenden Fall wére eine
Diskriminierung zu verneinen, denn Teilzeit- und Vollzeitpilot
erhalten pro Flugstunde unter genau denselben Voraussetzun-
gen und in derselben H6he Mehrarbeitszuschlédge (,Mehrflug-
dienststundenvergiitung®).

Oder liegt eine Teilzeit-Diskriminierung bereits dann vor,
wenn bei isolierter Betrachtung jedes einzelnen Entgeltbestand-
teils eine Ungleichheit besteht? Hier, in der sogenannten Einzel-
vergleichsmethode (Ansatz 2), miisste dann nicht die Gesamt-
verglitung betrachtet werden, sondern die Entgeltbestandteile
jeweils fiir sich (Grundvergiitung und Mehrarbeitsvergiitung).
Im vorliegenden Fall wére eine Diskriminierung zu bejahen, da
der Teilzeitpilot nach Uberschreiten seiner individuellen Flug-
dienstzeit zunéchst ,nur® mit der Grundvergiitung ,abgespeist”
wird und schwerer in den Bereich der Mehrarbeitsvergiitung
kommt. In der Folge miisste seine individuelle Auslésegrenze
»~Pro-Rata-Temporis®, also in dem genauen prozentualen Anteil
seiner Teilzeitquote, ermittelt werden.

EuGH: Identische Auslosegrenzen
benachteiligen Teilzeitbeschéftigte
Der EuGH folgt dem zweiten Begriindungsansatz, und zwar

kompromisslos. Auch wenn sich die Verglitung pro Flugstunde
fiir beide Piloten bis zu den Ausldsegrenzen gleich darstelle
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(siehe Ansatz 1), entsprdchen identische Ausldsegrenzen bei
Teilzeit-Piloten gemessen an ihrer Gesamtarbeitszeit doch einem
langeren Flugstundendienst als bei Vollzeit-Piloten und belas-
teten sie damit in hdherem Maf} als diese. Da der Teilzeit-Pilot
somit die Anforderungen fiir die Mehrarbeitsvergiitung weitaus
seltener erfiille, sei dies eine Ungleichbehandlung gegeniiber
einem vergleichbaren Vollzeit-Piloten (siehe Ansatz 2). Dies sei
eine Diskriminierung, sofern die Ungleichbehandlung nicht
durch einen sachlichen Grund gerechtfertigt sei.

Entscheidend sind nun die Maf3stdbe, die der EuGH dem
BAG fiir die Bewertung des sachlichen Grundes mit auf den
Weg gibt. Ein rechtfertigender sachlicher Grund fiir eine ein-
heitliche und damit den Teilzeit-Piloten benachteiligende
Auslosegrenze, setze genau bezeichnete, konkrete Umstédnde
voraus, die die betreffende Beschéftigungsbedingung in ihrem
speziellen Zusammenhang und auf der Grundlage objektiver
und transparenter Kriterien kennzeichnen, um sichergehen zu
konnen, dass die unterschiedliche Behandlung einem echten
Bedarf entspricht und zur Erreichung des verfolgten Ziels
geeignet und erforderlich ist. Solche Umstidnde kénnen sich
etwa aus der besonderen Art der Aufgaben, zu deren Erfiil-
lung Teilzeitvertrige geschlossen wurden, und ihren Wesens-
merkmalen ergeben. Diese zwar rechtlich prézise, aber in der
Anwendung sehr schwerféllige Formel lisst sich wie folgt
zuspitzen: ,Erkldr mir bitte ganz genau, warum es der Voll-
zeit-Arbeitnehmer schwerer hat als der Teilzeit-Arbeitnehmer.”
Der EuGH verprobt in seiner Entscheidung verschiedene Be-
griindungsanséatze und zweifelt, dass diese einen sachlichen
Grund tragen kénnen.

Kaum erfiillbar: sachliche Griinde fiir Ungleich-
behandlung bei Mehrarbeitsvergiitung

Kann die ungleiche Behandlung dadurch gerechtfertigt sein,
dass die Tarifvertragsparteien einen Rechtfertigungsgrund in
den Tarifvertrag schreiben? Hier lautet die Antwort: Nein, das
blofe Nennen eines Grundes reicht nicht aus. Oder kann sie da-
durch gerechtfertigt sein, dass eine besondere Arbeitsbelastung
der Vollzeit-Piloten ausgeglichen werden soll?

Auch hier: Nein, jedenfalls, solange die Auslosezeiten nicht
auf objektiven (Erfahrungs-)Werten und wissenschaftlichen Er-
kenntnissen beruhen; aufierdem gébe es bei Teilzeit-Piloten an-
erkennenswerte aufierberufliche Belastungen; schliellich sei zum
Beispiel auch ein Ruhetagssystem ein angemessenerer Ausgleich.

Wiére es ein moglicher Rechtfertigungsgrund, dass Fluggesell-
schaften durch eine einheitliche Auslsegrenze davon abgehalten
werden sollen, die Vollzeit-Piloten zu iiberméfiger Arbeit heranzu-
ziehen? Nein, da sich mit derselben Erwégung auch fiir individuel-
le Auslésungsgrenzen streiten liefde. Oder konnen wirtschaftliche
Griinde der Fluggesellschaft fiir einheitliche Auslésungsgrenzen
sprechen und die Ungleichbehandlung rechtfertigen? Antwort:
Nein, da eine sparsame Personalbewirtschaftung eine Diskrimi-
nierung nicht rechtfertigen kann.

Kurz gesagt: Die Anforderungen an diesen sachlichen Grund
treibt der EuGH bis an die Grenzen der Unerfiillbarkeit. Am
24. April 2024 verhandelt das Bundesarbeitsgericht (BAG)
die Rechtssache unter Beriicksichtigung der Aussagen des
EuGH. Aufgrund der eindeutigen Vorgaben aus Luxemburg
ist die Entscheidung vorgezeichnet: Das BAG wird kaum eine
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andere Wahl haben, als jedenfalls im Bereich der Mehrarbeits-
verglitung eine strenge Pro-Rata-Temporis-Betrachtung vor-
zunehmen.

Aus fiir bestehende Vergiitungsstrukturen?

Die Entscheidung bestétigt die Linie (Einzelvergleichsmethode),
die das BAG seit 2018 eingeschlagen hat. Vorher hatte das Gericht
die oben skizzierte Frage im Sinne des Gesamtvergiitungsver-
gleichs - und damit grof3ziigiger — beantwortet. Entsprechend
sehen viele Tarifvertrége, Betriebsvereinbarungen und Arbeits-
vertrdge noch einen Gesamtverglitungsvergleich — und damit
diskriminierende Vergiitungsregelungen — vor. Deren Aus wird
das BAG wohl bald endgiiltig bestétigen.

Fiir Personalverantwortliche zeichnen sich folgende Aufga-
ben ab: Sie miissen ihre tariflichen, betrieblichen und indivi-
dualvertraglichen Vergilitungsstrukturen im Sinne der EuGH-
Rechtsprechung teilzeitfest machen. Des Weiteren miissen sie
Vergilitungsstrukturen darauf iiberpriifen, ob sie nicht falsche
Anreizwirkungen setzen, in Teilzeit zu arbeiten.

Der EuGH (und mit ihm hochstwahrscheinlich ab April das
BAG) verlangt eine strikte ,,Pro-Rata-Temporis“-Betrachtung.
Arbeitet der Teilzeit-Arbeitnehmer 20 Stunden und der Voll-
zeit-Arbeitnehmer 40 Stunden, sind dem Teilzeit-Arbeitnehmer
Mehrarbeitszuschldge ab der 21. Stunde zu gewdhren. Dies gilt
auch fiir andere Vergiitungsbestandteile: Kniipft beispielsweise
ein Bonussystem an das Erreichen eines personlichen Key Perfor-
mance Indicators (KPI) an, so sind die Ziele (zum Beispiel Umsatz
oder Verkaufsziele) entsprechend der Teilzeitquote herabzusetzen.
Wird der Bonus bei einem Vollzeit-Arbeitnehmer bei einem Um-
satz von 1 Million Euro ausgeldst, so muss er bei einem Teilzeit-
Arbeitnehmer mit 80 Prozent bei einem Umsatz von 800.000 Euro
ausgelost werden, allerdings nur in 80 Prozent der Hohe.

Gibt es bestimmte Vergiitungsbestandteile, bei denen diese Pro-
Rata-Temporis-Betrachtung nicht notwendig ist? Denkbar, aber
schwer begriindbar! Von dieser Betrachtung kann nur abgewichen
werden, wenn nachgewiesen werden kann, dass es der Vollzeit-
Arbeitnehmer schwerer hat als der Teilzeit-Arbeitnehmer. Hierfiir
reicht nicht aus, dass die Tarif- oder Betriebsparteien eine solche
Erschwernis behaupten, sie muss wissenschaftlich nachweisbar
sein. Vorliegend miissten die Tarifvertragsparteien also messbar
machen, dass gerade die lAngeren Flugzeiten proportional héher
belasten. Mehr noch: Dariiber hinaus muss begriindet werden,
warum diese Belastung gerade durch mehr Gehalt statt zum Bei-
spiel durch mehr Ruhezeit ausgeglichen werden muss.

Gestaltungsempfehlungen fiir
diskriminierungsfreie Vergilitungssysteme

Welche Losungsansitze bleiben? Es sprechen jedenfalls gute
Argumente dafiir, dass in Berufen mit hohen korperlichen Be-
lastungen bestimmte Leistungen ,vollzeitgiinstiger” als strikt
basierend auf der Zeit (,Pro-Rata-Temporis“) gewédhrt werden
diirfen. Denkbar ist dies insbesondere bei Erschwerniszula-
gen. Ob jemand 80 oder 100 Stunden in luftiger Hohe oder
im Baustellenldrm arbeitet, kann einen nachweisbaren Belas-
tungsunterschied ausmachen. Es ldsst sich horen, dass einem
,80-Stunden-Mitarbeiter” nicht ohne Weiteres ab der 81. Stunde
eine Erschwerniszulage zu zahlen ist, die sonst erst ab der 100.
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Verguitungssysteme richtig gestalten

Vergiitungsbestandteil Strenge Pro-Rata- Gestaltungstipps
Betrachtung
Mehrarbeitszulage Eher Ja » Begriindungsmodell priifen, zum Beispiel Abgeltung einer
messbaren Belastung (falls von Pro-Rata abgewichen wird)
» Zuschlage moderat ausgestalten
» Zuschlage in kleinen statt in groBen Stufen
Leistungsbonus Ja » Leistungsanreize mit Blick auf mogliche Bevorzugung Teilzeit-

AN prifen
» Gradueller Anstieg statt in Bonusstufen
« Falls Stufenmodell: Kleine statt groBe Stufen

« Erschwernis mit Daten aus dem Arbeitsschutz belegen
(erhebliche Mehrbelastung gerade im Vergleich Voll- und Teilzeit)
Ausschluss anderer Kompensationsmaoglichkeiten

(insbesondere zusatzliche Ruhezeit)

Weitere Verglitungs- Ja «+ Leistungsanreize mit Blick auf mogliche Bevorzugung Teilzeit-

bestandteile

Stunde zu zahlen wére. Dies gilt jedenfalls dann, wenn sich an-
dere Ausgleichsmechanismen wie Arbeitsstundenausgleich oder
zusatzliche Ruhetage — die zum Beispiel aus Personalnot nicht
gewihrt werden kdnnen - als suboptimal darstellen.

Wie stellen Arbeitgeber also ihre Vergilitungssysteme so um,
dass Teilzeitkrédfte zwar nicht benachteiligt, jedoch auch nicht
bevorzugt werden? Wichtig: Eine strikte Pro-Rata-Temporis-
Betrachtung schliefdt eine praktische Besserstellung von Teil-
zeitkréften gerade nicht aus. Dies zeigt bereits das Beispiel des
Teilzeit-Piloten, der fiir seine 96. Flugdienststunde mehr Geld
bekommt als sein Vollzeit-Kollege. Die Gefahr von unbewussten
Teilzeitanreizen ist umso wahrscheinlicher, je hoher der variable
Teil in der Gesamtvergiitung ist.

Ein einfaches Beispiel: Vertriebsmitarbeiter A verdient 100.000
Euro in Vollzeit, Vertriebsmitarbeiter B verdient 80.000 Euro in
80 Prozent-Teilzeit. Das Vergiitungssystem sieht vor, dass bei Er-
reichen eines individuellen Verkaufsumsatzes von 1 Million Euro
ein Leistungsbonus in Hohe von 30.000 Euro zu zahlen ist. Pro-Ra-
ta-Temporis ist nun fiir B das Umsatzziel und auch die Bonushohe
entsprechend seiner Teilzeit zu reduzieren. Das heifst: B verdient,
wenn er einen Umsatz von 801.000 Euro erreicht, einen Bonus in
Hohe von 24.000 Euro und steht damit mit weniger Arbeit finan-
ziell besser als der Kollege in Vollzeit, vor dessen Zielerreichung.

Man mag unterstellen, dass der Teilzeit-Mitarbeiter aus familii-
ren Griinden in Teilzeit tétig ist und seine Umsatzschwelle unter
dhnlichem ,Gesamt-Einsatz® erreicht wie sein Kollege in Vollzeit.
Zwingend ist dies jedoch nicht, zumal die Griinde fiir eine Teilzeit-
tétigkeit nicht immer offenliegen. Bewusst ketzerisch formuliert:
Die Lust, doch einmal am Freitag zu arbeiten, konnte bei einem
Teilzeit-Arbeitnehmer steigen, wenn er dank ein paar Extra-Schich-
ten einen erquicklichen Bonus erreichen kann. Er kann unter Um-
stdnden mit geringem {iberobligatorischen Aufwand ein &hnliches
oder sogar besseres Gehalt erzielen als sein Kollege in Vollzeit.

AN priifen

Was ist zu tun, damit der High-Performer nicht moglicherweise
ungewollt zum Teilzeit-Aspiranten wird? Einheitliche absolute
Bonusschwellen (wie einheitliche KPIs fiir Teil- und Vollzeit)
sind durch die EuGH-Entscheidung unmoglich geworden. Bei
der Gestaltung von Verglitungssystemen sollte dringend darauf
geachtet werden, das genannte Szenario auszuschliefien. Zwei
Testfragen kdnnen hierfiir hilfreich sein: 1. Wird ein hoher Bonus
auch wirklich nur mit einer schwer erreichbaren Spitzenleistung
verdient? 2. Steigt der Bonus eher graduell an, statt in grof3en
Stufen? Im genannten Beispiel wére der Teilzeit-Anreiz geringer,
wenn der Bonus schon friiher, aber geringer einsetzt und sein
Maximum erst bei héherer Zielvorgabe erreicht.

Fazit: Vorsicht vor Teilzeit-Anreizen

Ob Grofdkanzlei, Industrieunternehmen oder Vertriebsgesell-
schaft — Unternehmen aller Couleur haben ein Interesse daran,
dass Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen den ihnen gréofRtmogli-
chen Beitrag zum Erfolg beisteuern. Variable Vergiitungsbe-
standteile sollen hierfiir einen zusétzlichen finanziellen Anreiz
setzen. Wenn jedoch weniger Arbeit zu mehr Geld fihrt, ist
diese Anreizwirkung ins Gegenteil verkehrt und es droht die
ungewollte Teilzeit-Falle.

DR. FRIEDRICH GOECKE ist Fachanwalt
fiir Arbeitsrecht bei Taylor Wessing, Dis-
seldorf. Er berat national und international
tatige Unternehmen sowie Fiihrungskrafte
in allen Bereichen des Individual- und
Kollektivarbeitsrechts.
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Wie Chat GPT

das Personal-
management

verandert

Ist Chat GPT der lang erwartete
Wendepunkt, der traditionelle
HR-Praktiken auf den Kopf stellt?
Eine Studie der HTW Berlin zeigt,
dass die Uberlegenheit von KI
tiber menschliche Fihigkeiten

in bestimmten Bereichen des
Personalmanagements kein blofses
Zukunftsszenario mehr ist.

Von Kai Reinhardt, Yannick Bichle
und Mareike Feseker

@ Seit der Einfiihrung durch Open Al im
November 2022 entfacht Chat GPT als in-
novative KI-Technologie leidenschaftliche
Debatten dariiber, wie sie die Arbeitsland-
schaft - insbesondere im Bereich Human
Resources - transformieren konnte. Der
beispiellose Aufstieg von Chat GPT hat
nicht nur im HR-Sektor fiir Aufsehen ge-
sorgt, sondern auch tiefgreifende Diskus-
sionen liber ethische Fragen und die Not-
wendigkeit von Regulierungsmafinahmen
angestofden (Brockman & Sutskever 2015).

Chat GPT revolutioniert die
Arbeitswelt

Experten mahnen zur Vorsicht und beto-
nen die Wichtigkeit, die von der Kiinst-
lichen Intelligenz (KI) generierten Inhalte
kritisch zu hinterfragen. Ist also Chat GPT
tatsdchlich der lang erwartete Wende-
punkt, der traditionelle HR-Praktiken auf
den Kopf stellt? Um es kurz zu machen:
Ja, aber die Reise dorthin ist komplexer
als gedacht. Eine Studie der Hochschule
fiir Technik und Wirtschaft (HTW) Berlin
bietet erste Einblicke und zeigt, dass die
KI in bestimmten Bereichen des HR-Ma-
nagements tatsichlich menschlichen Fa-
higkeiten iiberlegen ist.

Jedoch weist diese Erkenntnis auch auf
eine differenzierte Betrachtungsweise hin:
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Vergleich der Ergebnisse von Kl-gestltzter und menschlicher Gruppe
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[ ] menschliche Gruppe

In der aktuellen Debatte rund um die KI-
Anwendung zeigen sich erste Bedenken
hinsichtlich der Limitationen in der An-
wendung. Die Idee, dass Menschen in der
Informationsverarbeitungsgeschwindig-
keit mit KI konkurrieren kénnten, erscheint
zunehmend unrealistisch. Trotzdem er6ff-
nen sich aus einer Management-Perspekti-
ve vielversprechende Ansitze, die fiir die
Entwicklung symbiotischer Strukturen von
menschlicher und maschineller Intelligenz
im HR-Bereich sprechen.

Der Aufstieg intelligenter
Sprachmodelle

Der Aufstieg von Chat GPT und dhnlichen
intelligenten Sprachmodellen hat die
Landschaft der KI nachhaltig gepragt und
einen Wendepunkt eingeleitet, der weit
liber die Grenzen der IT-Branche hinaus
Bedeutung erlangt. Diese Technologien,
die oft auch als ,Large Language Models*
(LLM) bezeichnet werden, haben durch
ihre Féhigkeit, enorme Mengen von Text-
daten zu verarbeiten und menschenihn-
liche Texte zu erzeugen, ein neues Kapitel
in der Anwendung von KI aufgeschlagen.
Die Fahigkeit dieser Modelle, auf Basis
vorhandener Informationen neue Auf-
gaben zu bewdltigen, ohne speziell da-
flir trainiert worden zu sein, stellt eine

[] hybride Gruppe

Revolution dar - eine Kerninnovation,
bekannt als ,,Zero-Shot In-Context Lear-
ning“ (Chiang und Lee, 2023).

Diese Entwicklungen 6ffnen nicht nur
neue Horizonte fiir die Automatisierung
und Effizienzsteigerung in verschiede-
nen Geschéftsbereichen, sondern auch
fiir die Personalentwicklung und -férde-
rung. Die Fihigkeit, komplexe Fragestel-
lungen ohne umfangreiches Vorwissen
zu bearbeiten, bietet enorme Potenziale,
um Arbeitsprozesse zu optimieren und
die kreative Problemldsung zu fordern.
Die rasche Adaption und die vielfalti-
gen Einsatzmoglichkeiten von LLMs si-
gnalisieren einen tiefgreifenden Wandel
in unserer Auffassung von KI und von
ihrer Rolle im Arbeitsleben. Die Techno-
logie hinter Chat GPT ist somit nicht nur
eine technische Meisterleistung, sondern
auch eine paradigmatische Verschie-
bung, wie wir zukiinftig in HR arbeiten
und lernen werden.

Hybride Intelligenz aus
Mensch und Maschine

Ein neuer Blickwinkel ergibt sich durch
die Betrachtung von hybrider Intelligenz
- einem Konzept, das menschliche und
Kiinstliche Intelligenz kombiniert, um die
Grenzen bestehender KI-Systeme zu iiber-

19m 28s

17m 56s YW

2,76 £1,16

2,47 £1,13

winden. Diese symbiotische Verbindung
erlaubt es, komplexe Herausforderungen
effektiver anzugehen und die Leistungs-
fahigkeit von KI-Systemen zu steigern, in-
dem menschliche Einsichten und Entschei-
dungsprozesse integriert werden. Wahrend
der technologische Fortschritt von LLMs
und das Konzept der hybriden Intelligenz
beeindruckend sind, rufen sie zugleich
grundlegende Fragen hinsichtlich ihrer
praktischen Anwendung im HR-Bereich
auf. Sind wir bereit, traditionelle HR-Me-
thoden zu iiberdenken und eine Zukunft
Zu akzeptieren, in der Chat GPT und hyb-
ride Intelligenzsysteme eine zentrale Rolle
spielen? Die Antwort auf diese Frage wird
die Landschaft des Personalwesens in den
kommenden Jahren prigen.

HTW Berlin beleuchtet
Potenzial von Chat GPT in HR

Ein Forschendenteam der HTW Berlin hat
in einer experimentellen Untersuchung
die Einsatzmoglichkeiten von Chat GPT
im Personalwesen erstmals beleuchtet.
Die experimentelle Studie liefert Einbli-
cke in die Moglichkeiten und Grenzen von
Chat GPT, insbesondere in den Bereichen
Arbeitsrecht, Personalgewinnung und Ent-
geltgestaltung. Das Ziel der Studie war es
zu bewerten, inwiefern eine sogenannte
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hybride Intelligenz — eine Kombination aus
menschlicher Erfahrung und maschinell
generiertem Wissen durch Chat GPT - in
der Leistungsfiahigkeit mit der rein mensch-
lichen Expertise mithalten kann. An der
Studie beteiligten sich 51 Fachkrifte, die
entweder aktuell im Personalmanagement
tétig sind oder relevante Erfahrungen in
diesem Bereich haben. Es wurde analysiert,
ob die Problemldsungsfahigkeiten der Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer, die durch
Kinstliche Intelligenz unterstiitzt wurden,
jenen liberlegen sind, die ausschliefdlich auf
menschliche Expertise zuriickgriffen. Die
Teilnehmenden, die zur ,,menschlichen®
Kontrollgruppe gehorten, durften alle her-
kémmlichen Informationsquellen zur Lo-
sungsfindung verwenden. Demgegeniiber
standen die Teilnehmenden der KI-gestiitz-
ten Gruppe, die ausschlieRlich Zugang zu
Chat GPT in der kostenfreien Version 3.5
hatten. Die Auswahl der Informationsquel-
len bildete somit die unabhingige Variable,
die zwischen der Experimental- und der
Kontrollgruppe variierte.

Als Basis flir die Studie diente das kons-
truierte Unternehmen InnoVision Tech
AG, eine fiktive Firma, die als Testumge-
bung konzipiert wurde. Dabei wurden die
Ergebnisse nicht nur hinsichtlich ihrer
Effizienz bewertet, sondern auch in Bezug
auf die Tiefgriindigkeit und Qualitat der
Losungen, die mit Unterstiitzung von KI
erarbeitet wurden. Konfrontiert mit kom-
plexen Herausforderungen aus den Be-
reichen Arbeitsrecht, Personalgewinnung
und Entgeltgestaltung, die ein umfassen-
des Fachwissen verlangten, war es das
Ziel des Experiments, die Effizienz und
Prézision der Teams aus Menschen und
Chat GPT im Vergleich zu den Teams zu
ermitteln, die ausschliefilich auf mensch-
liche Problemldsungskompetenz setzten.
Um einen fairen und objektiven Vergleich
zu ermoglichen, wurden alle Aufgaben-
stellungen im Vorfeld klar definiert und
als Standardldsungen festgelegt. Dieser
Ansatz gewdhrleistete, dass die Bewer-
tung der Losungsansitze auf einer soli-
den und einheitlichen Grundlage erfolgte,
und ermoglichte es, die Leistungsfihig-
keit der hybriden Intelligenz im direkten
Vergleich mit traditionellen Methoden
prézise zu evaluieren.

Im ersten Themenbereich wurden die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer mit ar-
beitsrechtlichen Dilemmata konfrontiert,
die von der Bewertung einer Werkstuden-
tenstelle iber die Regelung der Kiindi-

gungsfrist eines langjdhrigen Mitarbeiters
bis hin zur Kostenerstattung fiir ein Vor-
stellungsgespréich reichten. Die Aufgabe
bestand darin, eine arbeitsrechtliche Ein-
schitzung fiir diese Anliegen zu geben und
dabei relevante Normen und Schriften zu
benennen, um den Entscheidungsprozess
Zu unterstiitzen.

Die Herausforderung in der Personal-
gewinnung bestand darin, eine Stellen-
ausschreibung fiir eine Projektmana-
gerposition zu entwerfen. Die Anzeige
sollte nicht nur fachliche Kompetenzen
und Erfahrungen hervorheben, sondern
auch die Unternehmenskultur vermitteln
und inklusive Sprache verwenden, um

Die Balance
zwischen
dem Einsatz
von KI-Tools
und der
kritischen
Bewertung
ihrer Outputs
wird zur
neuen

Schliissel-
kompetenz.

HR-Management

ein breites Spektrum an Bewerberinnen
und Bewerbern anzusprechen. Bewertet
wurden verschiedene Kriterien wie Jobti-
tel, Informationsgehalt, Ubersichtlichkeit
und Sprachstil.

Im Themenbereich Entgeltgestaltung
waren die Teilnehmenden gefordert, eine
Gehaltsstruktur fiir eine neu zu besetzen-
de Stelle als Junior-Softwareentwickler
zu entwerfen, die finanzielle Differenzen
uiberbriickt, ohne das interne Gehaltsge-
flige zu untergraben. Dies erforderte die
kreative Einbindung steuerfreier Gehalts-
komponenten unter Beriicksichtigung der
geltenden gesetzlichen Bestimmungen.

Schneller, aber nicht immer
besser

Die Ergebnisse dieser Studie offenbarten
eine bemerkenswerte Dynamik zwischen
der Geschwindigkeit der Informationsgene-
rierung durch Chat GPT und der unersetz-
baren Bedeutung menschlicher Intuition
und Erfahrung in komplexen Entschei-
dungssituationen. Obwohl die durch die
KI unterstiitzten Gruppen in Bezug auf die
Bearbeitungszeit effizienter waren, offen-
barten die Ergebnisse, dass die Qualitit
der von der K1 gelieferten Losungen hinter
der menschlicher Expertise zuriickbleibt.
Im zeitlichen Vergleich bewiltigten die
KI-unterstiitzten Teilnehmenden die ge-
stellten Aufgaben im Durchschnitt in 17
Minuten und 35 Sekunden, wihrend die
auf traditionelle Hilfsmittel angewiese-
nen Teilnehmenden 19 Minuten und fiinf
Sekunden bendtigten. Diese scheinbar ge-
ringfiigige Zeitersparnis von einer Minute
und 30 Sekunden offenbart bei niherer
Betrachtung signifikante Effizienzgewin-
ne durch die Nutzung von Chat GPT.
Bei der Losung der arbeitsrechtlichen
Félle erreichten die KI-gestiitzten Teams
mit einer Bearbeitungszeit von 17 Minuten
und 17 Sekunden einen leichten Vorsprung
gegeniiber den Teams ohne Unterstiit-
zung, die 17 Minuten und 46 Sekunden be-
nétigten. Im Bereich Personalgewinnung
zeigte sich ein deutlicherer Zeitvorteil: Die
KlI-gestiitzten Teams bendtigten im Schnitt
17 Minuten und 32 Sekunden, wihrend die
anderen Teams 20 Minuten brauchten.
Die Ersparnis von zwei Minuten und 28
Sekunden bei Recruiting-Fragestellungen
zeigt, dass Chat GPT besonders in der
schnellen Generierung kreativer und in-
formativer Inhalte sehr effizient ist. Auch
bei der Personalentlohnung verzeichnete
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die Experimentalgruppe mit 17 Minuten
und 56 Sekunden einen Zeitgewinn gegen-
iiber den 19 Minuten und 28 Sekunden der
Kontrollgruppe.

Es kam somit in allen drei Themen-
bereichen beim Einsatz von Chat GPT
Zu einer Zeitersparnis. Jedoch zeigte die
Analyse der Ergebnisqualitit, dass es bei
der Verwendung von KI-Assistenten noch
Herausforderungen gibt. Die Qualitét der
Losungen wurde auf einer Fiinf-Punk-
te-Skala bewertet. Dabei erreichten die
hybriden, KI-gestiitzten Teilnehmenden
durchschnittlich 2,41 von flinf Punkten,
wihrend die rein menschlichen Gruppen
mit 3,27 Punkten eine deutlich héhere
Bewertung erhielten. Dies zeigt eine si-
gnifikante Qualititsliicke zwischen KI-
unterstiitzten Losungen und jenen, die
auf menschlicher Expertise basieren.

Die grofite Diskrepanz wurde im Bereich
Arbeitsrecht sichtbar. Hier erzielten die KI-
gestiitzten Teilnehmenden lediglich 1,71
Punkte, im starken Kontrast zu den 3,88
Punkten der menschlichen Ergebnisbe-
wertung. Die Ergebnisse verdeutlichen die
fachlichen Grenzen von Chat GPT, bedingt
durch eine begrenzte und oft allgemeine
Datengrundlage sowie Schwierigkeiten
bei der prizisen Interpretation aktueller
rechtlicher Normen. Scheinbar {ibersteigt
das menschliche Wissen und Verstindnis,
das in der Rechtsberatung erforderlich ist,
die derzeitigen Fahigkeiten von Chat GPT.
Diese Beobachtungen werden durch eine
kiirzlich durchgefiihrte Studie der Stanford
University bestétigt, die aufzeigt, dass bei
rechtlichen Anfragen der Anteil von Fehl-
informationen oder ,halluzinatorischen®
Antworten von groflen Sprachmodellen
wie Chat GPT zwischen 69 und 88 Prozent
liegt. Solche ,Halluzinationen“ beziehen
sich auf die Neigung der LLMs, Inhalte zu
generieren, die von tatsichlichen recht-
lichen Fakten oder etablierten rechtlichen
Prinzipien und Prazedenzféllen abweichen
(Dahl et al. 2024).

Im Themenbereich Personalgewinnung
fiel der Unterschied bei der Ergebnisquali-
tdt weniger stark aus. Chat GPT konnte hier
seine Stdrken ausspielen und erreichte mit
3,06 Punkten eine mit der Leistung von
HR-Experten (3,18 Punkte) vergleichbare
Ergebnisqualitit. Trotz der Anndherung
an menschliche Leistungen zeigt sich, dass
fiir den letzten Feinschliff und die Vermei-
dung von Erfindungen das menschliche
Urteilsvermdgen entscheidend bleibt. Ei-
nige Ergebnisse der KI-gestiitzten Teams
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Ein auf maschinellem Lernen basierendes Sprachmodell, entwickelt von
Open Al, das in der Lage ist, menschenahnliche Texte zu generieren. Es

kann fir eine Vielzahl von Anwendungen eingesetzt werden, von der Be-
antwortung von Fragen bis hin zur Erstellung von Inhalten.

Large Language Models (LLM)

Hochentwickelte KI-Systeme, die groBe Mengen von Textdaten verarbei-
ten, um die menschliche Sprache zu verstehen und zu generieren. Sie
sind die Grundlage fiir Tools wie Chat GPT und kénnen fiir Textanalyse,
Inhaltserstellung und mehr verwendet werden.

Hybride Intelligenz

Ein Ansatz, bei dem Kinstliche Intelligenz mit menschlicher Intelligenz
kombiniert wird, um die Beschrankungen bestehender KI-Systeme zu
Gberwinden. Durch die Integration menschlicher Einsichten und Ent-
scheidungen in KI-Systeme konnen hybride Intelligenzsysteme komplexe
Probleme effektiver I6sen und die Leistungsfahigkeit von Kl verbessern.

waren teilweise frei erfunden, was zu einer
schlechteren Bewertung fiihrte. Dies ldsst
sich auch auf die fehlenden Kenntnisse der
Teilnehmenden im Umgang mit der KI und
im spezifischen Prompting zuriickfiihren.
Beispielsweise fragten einige HR-Personen
die KI einzig danach, eine Stellenanzeige
fiir Business Development oder fiir Pro-
jektmanagement zu generieren, ohne die
Anforderungen zu spezifizieren. Chat GPT
wurde kreativ und generierte innerhalb
von Sekunden eine Stellenanzeige - aller-
dings ohne die notige Substanz.

Der qualitative Unterschied bei der Be-
waltigung der Aufgaben im Bereich Per-
sonalentlohnung fiel ebenfalls geringer
aus: mit 2,47 Punkten fiir die KI-gestiitzte
Gruppe gegeniiber 2,76 Punkten fiir die
Ergebnisqualitédt der Kontrollgruppe. Ob-
wohl Chat GPT zeitliche Effizienz bietet,
bedarf es bei der Gestaltung von Gehalts-
strukturen weiterhin der menschlichen
Feinabstimmung und des Fingerspitzen-
geflihls. Ein illustratives Beispiel hierfiir
ist der Umgang mit ,ivariablen Gehaltsbau-
steinen“: Wurde Chat GPT lediglich nach
variablen Gehaltsbausteinen gefragt, ohne
die Spezifikation ,steuerfrei” hinzuzufii-
gen, fiihrte dies zu Losungen, die zwar va-
riabel, aber nicht notwendigerweise steuer-
frei waren - ein wichtiger Unterschied, da
beispielsweise Bonuszahlungen zwar einen
variablen Gehaltsbestandteil darstellen, je-
doch steuerpflichtig sind.

Dieses Missverstdndnis trat sowohl in
der menschlichen als auch in der KI-unter-

stiitzten Experimentalgruppe auf, wobei
anzumerken ist, dass Chat GPT bei der Be-
arbeitung der Aufgaben teilweise ungenaue
oder veraltete Informationen lieferte, wie
zum Beispiel beziiglich der Freigrenze fiir
steuerfreie Gehaltsbausteine. Ahnlich wie
beim Thema Arbeitsrecht, kann dies auf
eine begrenzte Datengrundlage zuriickge-
fiihrt werden, moglicherweise aber auch auf
die Unerfahrenheit der Nutzerinnen und
Nutzer im prizisen Umgang mit Chat GPT.

Es zihlt die Kompetenz
im Umgang mit KI

Ergénzend dazu wurden Daten erhoben,
ob und wie die Vorvertrautheit mit Kiinst-
licher Intelligenz sich auf die Qualitéit der
Arbeitsergebnisse auswirkt. Bei den Teil-
nehmenden gab es ein auffillig ausgegli-
chenes Verhiltnis: 26 der 51 Teilnehmen-
den der Gruppe, die die KI nutzten, hatten
Chat GPT bereits in ihrem Job genutzt,
wéhrend 25 Teilnehmende das Tool noch
nie in ihrem Job eingesetzt hatten. Dabei
schnitten die Erfahrenen mit einem durch-
schnittlichen Score von 2,54 gegeniiber
den Neulingen mit 2,28 deutlich besser
ab - ein Klarer Hinweis darauf, dass in der
Welt von Chat GPT Erfahrung zahlt.
Dieses Muster, das sich in allen drei Be-
reichen zeigte, verdeutlicht die Wichtig-
keit der Kompetenz im Umgang mit KI
im Personalwesen. Die reine Einfithrung
von KI reicht nicht aus. Die wahre Heraus-
forderung liegt darin, HR nicht nur mit
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neuen Werkzeugen auszustatten, sondern
die Mitarbeitenden auch darin zu schu-
len, diese effektiv zu nutzen. Die Studie
spiegelt eine sich wandelnde Arbeitswelt
wider, in der die Kompetenz im Umgang
mit KI-Technologien entscheidend fiir den
beruflichen Erfolg ist. Die Balance zwi-
schen dem Einsatz von KI-Tools und der
kritischen Bewertung ihrer Outputs wird
zur Schliisselkompetenz in der modernen
Arbeitswelt — insbesondere in HR.

Die Realitit hinter dem
Hype um Chat GPT

Ist Chat GPT also mehr Hype als Realitit?
Diese Frage entpuppt sich als vielschichtig.
Obwohl Chat GPT in Arbeitsrecht, Perso-
nalgewinnung und Personalentlohnung
bemerkenswerte Zeiteffizienz demonst-
riert hat, offenbart die Studie, dass tech-
nologische Fortschritte nicht frei von
Schattenseiten sind. Chat GPT mag kein
Wundermittel sein, doch bietet es schon
jetzt in manchen HR-Bereichen wertvolle
Unterstiitzung. Die teilweise unterdurch-
schnittliche Qualitdtsbewertung einiger
Anwendungsfille wirft jedoch ein kriti-
sches Licht auf die derzeitigen Grenzen
Kiinstlicher Intelligenz. Offensichtlich ist,
dass Chat GPT nur mit den Informationen
arbeiten kann, die dem Tool zur Verfiigung
stehen. Besonders im komplexen Bereich
des Arbeitsrechts zeigt sich, dass ein Man-
gel an tiefgehendem Verstdndnis und die
Unfdhigkeit der KI, rechtliche Konzepte

addquat zu interpretieren, Grenzen matr-
kieren. Doch auch in weniger kritischen
Feldern wie der Personalgewinnung und
-verglitung, wo die Qualitdtsunterschiede
weniger markant sind, ist das menschliche
Urteilsvermdgen unverzichtbar.
Unbestritten ist, dass Large Language
Models (LLMs) das HR-Wesen transformie-
ren werden - jedoch wird diese Verdnde-
rung nicht tiber Nacht stattfinden. Es han-
delt sich vielmehr um eine allmihliche
Wandlung hin zu einer Welt der hybriden
Intelligenz, in der KI-Systeme zunehmend
komplexe Aufgaben {ibernehmen, die eine
Entlastung fiir den Menschen darstellen.
Dies ermdglicht es den Beschéftigten, sich
auf Aktivititen zu Kkonzentrieren, die
menschliche Interaktion erfordern. In Zei-
ten von Ressourcenknappheit kann dies
einen wahren Produktivitdtsschub bedeu-
ten. Dennoch zeigt sich, dass die aktuelle
technologische Entwicklung trotz ihres ra-
santen Fortschritts auch Risiken birgt und
das intuitive menschliche Versténdnis ins-
besondere im HR-Bereich noch nicht voll-
standig durch Algorithmen ersetzt werden
kann. KI wird das Personalwesen umgestal-
ten, allerdings nicht durch Ersetzung, son-
dern durch die Ergdnzung menschlicher
Fahigkeiten. Die wesentliche Herausforde-
rung und zugleich die grofite Chance liegt
darin, ein Gleichgewicht zwischen techno-
logischen Neuerungen und menschlicher
Einsicht zu finden - ein Balanceakt mit dem
Potenzial, den HR-Bereich grundlegend zu
bereichern und zu transformieren. .

Der perfekte Prompt fiir HR-Praktiker:

Schritt 1 - Fachbereich definieren:

Starten Sie mit der Rolle, die Chat GPT (ibernehmen soll, zum Beispiel:
,Du bist ein Experte in Arbeitsrecht mit Spezialisierung auf Entlohnungs-
systeme”. So weiB3 Chat GPT genau, in welchem Kontext es agieren soll.

Schritt 2 - Kontext klaren: Teilen Sie Chat GPT mit, was genau Sie be-
ndtigen, etwa: ,Erstelle eine Liste steuerfreier Gehaltsbestandteile bis zu
einem Gesamtwert von 3.000 Euro, basierend auf aktuellem Arbeitsrecht.”

Schritt 3 - Format festlegen: Geben Sie das gewiinschte Ergebnisformat
an, um prazise Antworten zu erhalten. Beispiel: ,Ich bendétige eine lber-
sichtliche Tabelle mit allen Gehaltsbestandteilen und deren steuerlichen
Informationen, inklusive einer kurzen rechtlichen Erlauterung.”

Testen Sie diese Prompts selbst und erleben Sie, wie Chat GPT die Arbeit

im Personalwesen unterstiitzen kann.

HR-Management
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Die bAV ist ein Dauerbrenner. Bei Mit-
arbeiterumfragen zu den beliebtesten
Benefits belegt sie stets einen sicheren
Platz. Doch das Feuer brennt nur auf
kleiner Flamme - echte Leidenschaft, die
zu einer tatsichlich guten Versorgung
fiihren konnte, zeigen nur die wenigsten
Mitarbeitenden. Tipps, um Mitarbeitende
fiir die eigene bAV zu begeistern.

Von Marco Findeisen und Christoph Leser

@ Steigerung der Arbeitgebermarke, Joker im Ringen um die
besten Fachkrifte und bestes Argument zur langfristigen Bin-
A See g dung der Angestellten: Die betriebliche Altersversorgung (bAV)
: : : : steht nach wie vor hoch im Kurs bei Arbeitgebern wie Mitarbei-
RaEte e =g tenden. So stellen Studien unterschiedlicher Anbieter immer
= s wieder fest, dass die bAV in mittelstindischen Betrieben wei-
terhin ein fester Baustein zur Mitarbeiterbindung sei und auch
unter Mitarbeitenden aller Altersklassen gehort die bAV nach wie
vor zur Top drei der beliebtesten Benefits. Alles paletti, konnte
man meinen. Und doch gaben in der Work-Re-imagined-Um-
frage von EY zwei von fiinf Angestellten an, den Job wechseln
zu wollen, in der Gruppe der unter 40-Jéhrigen, zeigte sich in
einer Forsa-Studie sogar jeder zweite wechselbereit oder auf dem
Sprung (49 Prozent). In diesen Betrieben scheint die bAV ihre
bindende Wirkung alles andere als zu erfiillen.

Das zeigen auch die Zahlen zur Entgeltumwandlung. Obwohl fast
80 Prozent der mittelstindischen Betriebe auf ein gemischtfinan-
B ; ziertes Anreizsystem aus Arbeitgeber- und Arbeitnehmerbeitrdgen
Tk g A LIRS R setzt, wird das Angebot laut einer Studie von Generali von 2023
.. B A nur von etwa 40 Prozent der Mitarbeitenden wahrgenommen. Das
S ST S RS EIRECE Beratungshaus Deloitte misst in seiner bAV-Studie aus demselben

S i ¥l Jahr tiber alle Branchen und Unternehmensgrofien hinweg sogar
T2 nur eine Teilnahmequote von 37 Prozent, ein Riickgang um zehn
Prozentpunkte im Vergleich zum Vorjahr.
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Das Feuer der Leidenschaft flir die bAV scheint also tatsichlich
in vielen Betrieben allenfalls auf kleiner Flamme zu brennen.
Vielerorts ist der Funke nicht wirklich iibergesprungen. Doch
woran liegt das? Und wie muss die betriebliche Altersvorsorge
im Jahr 2024 aufgestellt sein, damit sie die Flamme der Begeis-
terung entfacht und das eigene Unternehmen als Leuchtturm
fiir Fachkréfte hell erstrahlen l4sst?

Was Mitarbeitende von der bAV abhélt

Das grofdte Paradoxon der betrieblichen Altersversorgung in
Deutschland lautet, dass tiber die Bedeutung der bAV zwischen
Arbeitgebern und Arbeitnehmenden kein Dissens herrscht, die
Durchdringungsquoten in vielen Unternehmen aber deutlich
Luft nach oben lassen.

Mitarbeitende messen der bAV grofle Bedeutung bei. In einer
Stepstone-Befragung unter 28.000 Teilnehmenden kam die bAV
in allen Altersgruppen auf Platz eins. Selbst in der Gruppe der als
wechselwillig verschrieenen Alterskohorte der 18- bis 24-Jahrigen,
der sogenannten Gen Z, belegt sie mit 30 Prozent Zustimmung
Platz vier, so eine Erhebung von Circula. Fast die Hélfte der Be-
schéftigten nennt in der Deloitte-Umfrage dariiber hinaus eine
arbeitgeberfinanzierte bAV ein sehr wichtiges Kriterium bei einem
Jobwechsel. Und dennoch stagniert die Durchdringung, geht die
Entgeltumwandlung zuriick und belasten Fluktuation und fehlen-
de Mitarbeiterbindung die Unternehmen.

Der Inflation wird hierbei eine Mitverantwortung gegeben. Ins-
besondere niedrige Einkommensschichten fiithlen sich deutlich
oder sogar dramatisch belastet. Fiir die kaum héhere bAV-Durch-
dringung im mittleren Management vieler Betriebe reicht die Infla-
tion als Begriindung aber kaum aus. Insgesamt stellt die Generali
iiber alle Hierarchieebenen hinweg einen leicht riickldufigen Trend
im Verlauf der letzten Dekade fest.

Nicht geniigend Einkommen fiir die bAV zur Verfiigung zu
haben, belegt deshalb in einer Studie des Beratungshauses WTW
zu den grofiten Hinderungsgriinden auch nur den dritten Platz.
Fehlendes Wissen liber den eigenen Vorsorgebedarf steht an erster
Stelle, gefolgt von einem grundsitzlichen Misstrauen gegeniiber
Versicherungsangeboten. Es ist naheliegend, dass ein Grund fiir
dieses Misstrauen in der Unzuginglichkeit der Angebote begriindet
liegt. Denn dass Mitarbeitende das Angebot der Anbieter nicht
verstehen, ist der nachrangigste unter den vier Top-Griinden.

Dass es Mitarbeitenden an einer genauen Vorstellung iiber den
eigenen Vorsorgebedarf mangelt, zu diesem Ergebnis kommt
auch Deloitte. Dort gibt nur knapp ein Drittel an, eine genaue Vor-
stellung davon zu haben, wie hoch die eigene gesetzliche Rente
ausfallen wird. Den zur Verfligung gestellten bAV-Informationen
fehlt es hingegen an Glaubwiirdigkeit. Nur 38 Prozent bringen
diesen volles Vertrauen entgegen, wihrend 40 Prozent angeben,
den Informationen nur eingeschrankt zu vertrauen. 45 Prozent
haben vom Rechtsanspruch auf Entgeltumwandlung noch immer
nichts gehort und geben an, nicht an der Entgeltumwandlung teil-
zunehmen, weil der Arbeitgeber das nicht anbiete.

Mehr bAV — mehr Arbeit fiir HR

Von dufleren Faktoren wie der erh6hten Inflation abgesehen,
sind also nach wie vor ein mangelndes Bewusstsein iiber den
eigenen Vorsorgebedarf sowie unzureichende Kommunikation

Fokus bAV

An der Schnittstelle
zwischen Mit-
arbeitenden,
Lohnbuchhaltung
und Versorgungs-
trdgern jongliert
HR mit nicht
abgestimmten
Programmen, pflegt
Excel-Tabellen und
soll Auskunft zur
bAV geben konnen.

Foto S.72/73: Adam Ekberg and CLAMP, New York
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liber das Arbeitgeberangebot und damit einhergehend man-
gelndes Vertrauen in das Vorsorgeangebot die Hauptgriinde fiir
schwichelnde Teilnahmequoten. Hier kommen die Personal-
abteilungen ins Spiel, die nicht nur einen erheblichen Einfluss
auf die Auswahl der Corporate Benefits, sondern auch auf ihre
Verbreitung und Akzeptanz im Unternehmen haben. Das gilt
auch fiir die betriebliche Altersvorsorge: So zeigt die Deloitte-
Studie, dass 71 Prozent der Mitarbeitenden durch den Arbeit-
geber beziehungsweise die Personalabteilung auf das Angebot
zur Entgeltumwandlung aufmerksam gemacht werden und nur
acht Prozent von Versicherungsvertretern. Und auch, wenn
Mitarbeitende proaktiv danach suchen, ist der Arbeitgeber die
erste Anlaufstelle (35 Prozent).

Die Personalabteilung hat also einen erheblichen Anteil an
der Durchdringungsquote im Unternehmen. Nicht nur ist sie
an der Ausgestaltung der Versorgungsordnung direkt beteiligt,
ihr kommt auch eine erhebliche Rolle in der ,bAV-Vermark-
tung” zu. Sie ist es, die Informationsveranstaltungen fiir Neu-
eintritte organisiert, ebenso wie geeignete Werbematerialien
und -Events zur Sichtbarmachung im Unternehmen. Sie sitzt
an der Schnittstelle zwischen Mitarbeitenden, Versorgungs-
trdgern und Lohnbuchhaltung und nicht selten geht jede Ent-
geltumwandlungsvereinbarung, jede Beitragsanpassung, jede
Beitragsfreistellung, jede Austrittsmeldung und jede Anfrage
liber ihren Tisch. Dabei jongliert sie mit einer ganzen Reihe von
nicht aufeinander abgestimmten Programmen, pflegt Excel-Ta-
bellen und ist bemiiht, Compliance-Vorschriften einzuhalten.
In traditionsreichen Unternehmen kommen unterschiedlichste
Versorgungsordnungen hinzu, hiufig parallel verlaufend und
selten digitalisiert, zwischen denen sie die Ubersicht behalten
und Auskunft geben kénnen muss. Und dabei leidet die Perso-
nalabteilung mindestens genauso stark am Personalmangel wie
alle anderen Abteilungen.

Die Frage ist also: Kann die bAV ihr volles Potenzial tiberhaupt
entfalten oder sind Personalabteilungen nicht ldngst zu sehr mit
ihrer Administration belastet, um eine noch bessere Performance
erzielen zu kdonnen? In einer Lurse-Studie von 2022 gaben 53
Prozent der Unternehmen an, dass sich der Verwaltungsaufwand
zuletzt deutlich erh6ht habe. 86 Prozent sahen als Grund neue
Rahmenbedingungen im Betriebsrentenrecht, 60 Prozent nann-
ten einen wachsenden Informationsbedarf bei Mitarbeitenden
und 55 Prozent eine erhohte Zahl an Schnittstellen zu internen
und externen Bereichen. Angesichts dieser Ergebnisse erscheint
es nachvollziehbar, wenn Personalabteilungen zur Erreichung
ihrer Ziele lieber auf Obstkorbe oder Essenszuschiisse setzen als
auf die Verbreitung der betrieblichen Altersvorsorge, mit der sie
sich letztendlich nur selbst mehr Arbeit aufbiirden.

Digitale Ablaufe, Vorsorgerechner und Self-
Services machen die bAV erlebbar

Um das Feuer wieder zu entfachen, muss die bAV optimiert wer-
den. Es ist wichtig, Mitarbeitenden umfassende Informationen
und einen (digitalen) Self-Service an die Hand zu geben. Die bAV
muss fiir Mitarbeitende erlebbar und der individuelle Vorsorge-
bedarf herausgestellt werden. Vorsorgerechner, welche moglichst
genau die Rentenliicke herausarbeiten und die Auswirkungen
des Zinseszinseffekts selbst von kleinen Beitrdgen sichtbar ma-
chen, gehoéren genauso zur idealen bAV-Losung wie eine trans-
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parente Ubersicht {iber die Beitragszusammensetzung und die
Vorteile der Steuer- und Sozialabgabenersparnisse im Rahmen
der Entgeltumwandlung. Wem es gelingt, den Impact des Arbeit-
geberbeitrags hervorzuheben, der leistet einen entscheidenden
Beitrag zur Wertschitzung und zur Mitarbeiterbindung.

Viele mittelstdndische Unternehmen haben das erkannt und
befassen sich mit digitalen Losungen. Doch entscheidend ist
nicht, ob eine Losung digital ist oder nicht — auch eine einge-
scannte Versorgungsordnung ist irgendwie digital. Entscheidend
ist, welche Probleme sie adressiert und 16st. Die ideale bAV-L6-
sung macht die bAV darum nicht nur fiir Mitarbeitende einfach,
erlebbar und versténdlich, sondern auch fiir die Personalabtei-
lung. So, wie sie Mitarbeitende iiber Beitragszusammensetzung
und zu erwartende Rentenleistung in Kenntnis setzt, so sollte
sie auch tiber Durchdringungsquoten und Riickstellungsver-
pflichtungen informieren, iiber aktive, ausgeschiedene und
Mitarbeitende im Leistungsbezug, liber die verschiedenen Ver-
sorgungsordnungen im Unternehmen und ihre Besonderheiten
sowie die dahinterstehenden Versorgungstrager.

Vor allem aber muss sie die verschiedenen System- und Medien-
briiche, die Personalverantwortliche derzeit erfahren, tiberwin-
den und Personalverantwortliche vom E-Mails-Versenden, Excel-
Tabellen-Pflegen und Vertragsdokumente-Abheften befreien. Die
ideale bAV-Losung, sie sitzt in der Schnittstelle zwischen Versor-
gungstrigern, Mitarbeitenden und Lohnbuchhaltung. Sie ermog-
licht Mitarbeitenden, sich direkt Termine beim Vorsorgeberater
zu buchen und eigensténdig Beitragsdnderungen vorzunehmen.
Sie erfasst Gehaltsinderungen, Beitragsanpassungen und ent-
geltlose Zeit, stellt durch liickenlose Dokumentation vollstindige
Compliance sicher und kommuniziert jede Anderung automatisch
an die Lohnbuchhaltung. Kurz: Sie befreit die HR-Abteilung von
jeglichem administrativen Aufwand und verschafft ihr so die Luft,
um sich auf die eigentlichen Dinge zu konzentrieren.

Die Personalabteilung ist der Dreh- und Angelpunkt fiir eine
hohe Durchdringungsquote. Sie geniefdt das hochste Vertrauen
der Mitarbeitenden, weit hoher als jeder externe Vertreter, und
ist darum der bestmdgliche Multiplikator und Botschafter fiir
die bAV. Wer sie von der administrativen Last befreit und durch
einen leichten Zugang zur bAV in ihr den Funken der Begeiste-
rung entfacht, dem kann es gelingen, dass dieser Funke iiber-
springt und sich wie ein Lauffeuer von dort iiber das gesamte
Unternehmen ausbreitet. mmm
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Ein erster
Schritt zu mehr
Uberblick

Die digitale Renteniibersicht, so ist es im Renteniibersichts-
gesetz festgehalten, soll jedem Auskunft iiber seine indi-
viduellen Anspriiche in der gesetzlichen, betrieblichen und
privaten Altersvorsorge geben. Was das Portal bringt und wo
Optimierungsbedarf besteht, hat eine bAV-Expertin getestet.

Von Nancy Rumpel

@ Nachdem Mitte des Jahres 2023 das
Online-Portal der Digitalen Renten-
iibersicht fiir die breite Offentlichkeit
startete, gibt es nun weitere Bewegun-
gen. Das Portal hat als Pilotphase mit
offentlichem Testbetrieb begonnen und
weitere Entwicklungsstufen werden in
den nichsten Jahren folgen. Ziel ist
es, einen individuellen Uberblick iiber
alle drei Sdulen des Rentensystems zu
erhalten, sowohl zu den erworbenen
Anspriichen als auch fiir kiinftig zu er-
werbende Altersvorsorgeanspriiche. Seit
Beschluss des Bundeskabinetts Ende
Januar 2024 ist nun amtlich: Alle Versor-
gungseinrichtungen mit mehr als 1.000
Versorgungsanspriichen, die mindestens
einmal im Jahr zu Standmitteilungen
verpflichtet sind, miissen sich bis Ende
2024 an das Portal anschliefRen.

Die freiwillige Anbindung bleibt fiir alle
anderen Versorgungseinrichtungen, wie
Unterstiitzungskassen oder Arbeitgeber
mit Direktzusagen, weiterhin jederzeit
moglich. Eine nahezu vollstindige An-

bindung wird auf freiwilliger Basis jedoch
nie erreicht werden, da die Altersvorsor-
gelandschaft in Deutschland sehr weit-
laufig und facettenreich ist. Die Anzahl
der angebundenen Versorgungseinrich-
tungen wéchst téglich und liegt aktuell
im dreistelligen Bereich. Bis Ende des
Jahres werden schitzungsweise 5.000 An-
bieter an die Plattform angebunden sein,
da auch sdmtliche Anbieter von Riester-
Sparpldnen in Banken und Fondsgesell-
schaften betroffen sind.

Nach fast drei Jahren Entwicklungszeit,
also seit Verabschiedung des Regierungs-
entwurfs, ist unter Einbindung relevanter
Stakeholder, unter anderem der Arbeits-
gemeinschaft fiir betriebliche Altersver-
sorgung eV. (aba), dem Gesamtverband
der Deutschen Versicherungswirtschaft
eV. (GDV) und Vertretern des Bundesfi-
nanzministeriums (BMF), des BMAS und
der gesetzlichen Rentenversicherung, ein
guter Anfang gemacht worden. Die In-
formationen sind sehr {ibersichtlich ge-
staltet, Klar strukturiert und intuitiv auf-

Fokus bAV

gebaut. Sucht man weitere Details, steigt
man tiefer ein. Unterstiitzt wird das Ganze
durch Erklarfilme und Videos.

Schlusselfaktoren: Einfacher
Zugang und Ubersichtlichkeit

Die Plattform wird konsequent an die
Informationsbediirfnisse der Nutzenden
angepasst. Damit das erreicht wird, ist
jeder Nutzer und jede Nutzerin aufgeru-
fen, Feedback zu geben. Dass bei einem
so groflen Digitalisierungsvorhaben der
Bundesregierung alle Anwender mit ein-
bezogen werden, ist bisher einmalig.

Ein Schliisselfaktor fiir die Akzeptanz
ist ein einfacher Zugang zu dem Portal.
Die Anmeldung im Online-Portal ist aus-
schliefflich mit einer Identitdtspriifung
durch den elektronischen Personalaus-
weis (eID) moglich. Dafiir muss die On-
line-Ausweisfunktion zunéchst durch
die AusweisApp2 freigeschaltet werden
und der Nutzende seine alte PIN, die er
bei der Ausstellung des Ausweises (seit
2017) erhalten hat, kennen oder sich
eine neue freischalten lassen. Hat die
Freischaltung der Online-Ausweisfunk-
tion funktioniert, wird man Schritt fiir
Schritt, klar und verstidndlich durch die
weitere Registrierung gefiihrt. Um die
breite Bevolkerung fiir die Altersvorsorge
zu sensibilisieren und sie auch zu errei-
chen, wire die Offnung des Portals fiir
weitere Authentifizierungsmoglichkeiten
wiinschenswert. Perspektivisch soll der
Zugang auch iiber das Kundenportal der
Deutschen Rentenversicherung Bund
moglich sein. Weitere Optionen bieten
auch bestehende Losungen wie das On-
line-Banking.

Weitere Schliisselfaktoren fiir die Ak-
zeptanz sind Verstindlichkeit und Uber-
sichtlichkeit. Das ist leichter gesagt als
getan. Das Spektrum an Fachbegriffen
bei der Vielzahl an Formen und Arten
von Versicherungsprodukten bei Le-
bensversicherern, Pensionskassen und
Pensionsfonds ist bereits enorm. In der
betrieblichen Altersversorgung kommen
weitere Facetten dazu.

Auf der Startseite der Digitalen Ren-
teniibersicht erhilt man zunéchst die
individuellen Anspriiche als erste Uber-
sicht, getrennt nach lebenslanger Rente,
Zeitrente und Einmalzahlungen. Darge-
stellt werden die Hohen der bei Ablauf
moglichen geschétzten Anspriiche, die
sogenannten prognostizierten erreich-
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Inhalte der Digitalen Rententbersicht

Nach § 5 des Renteniibersichtsgesetzes (RentUG) iibermitteln
die angebundenen Vorsorgeeinrichtungen tbermitteln die an-
gebundenen Vorsorgeeinrichtungen die folgenden Informationen:
. die letzte verfiigbare Standmitteilung,

. allgemeine Angaben zur Vorsorgeeinrichtung, fir Rickfragen
zum jeweiligen Altersvorsorgeanspruch,

. allgemeine Angaben zum Altersvorsorgeprodukt, insbesondere
Angaben zur Bezeichnung, zur Art, zur Zuordnung zur gesetz-
lichen, betrieblichen oder privaten Altersvorsorge, zur Art der
Auszahlung der Leistung sowie zum Zeitpunkt der Leistungs-
gewahrung sowie den Stichtag der Angaben,

. wertmaBige Angaben zu den erreichten und erreichbaren Al-
tersvorsorgeanspriichen, differenziert nach der Art der Auszah-
lung als Einmalbetrag oder laufende Rente sowie differenziert
nach garantierten und prognostizierten Werten, soweit diese
in den Standmitteilungen ausgewiesen werden,

. weitere Angaben zum Leistungsumfang, insbesondere, ob das
Altersvorsorgeprodukt eine Invaliditats- oder Hinterbliebenen-
absicherung oder beides umfasst, ob auf die Leistungen nach
jeweils geltender Rechtslage Steuern oder Sozialabgaben oder
beides zu entrichten sind und ob die Leistungen in der Renten-

bezugsphase angepasst werden.

Quelle § 5 Abs | Gesetz Digitale Renteniibersicht

baren Anspriiche, die sich aus einer rea-
listischen wirtschaftlichen Entwicklung
inklusiver garantierter Anspriiche erge-
ben. Diese sind identisch mit den Werten
der Standmitteilungen.

In der Gesamtiibersicht erhdlt man
dann einen genaueren Blick, von wel-
chen Versorgungseinrichtungen — von
der gesetzlichen iiber die private bis hin
zur betrieblichen Altersversorgung — die-
se Anspriiche stammen. Um Nutzenden
schnell einen Riickschluss auf ihre Ab-
sicherung im Alter zu ermdglichen, ist
die Digitale Renteniibersicht der erste
Zugang. Darauf basierend stellt sich ge-
rade bei Beschéftigten mit Blick auf die
bAV die Frage, ob noch weiterer Hand-
lungsbedarf besteht.

Einbindung von HR

Die Personalabteilungen in den Unter-
nehmen haben eine bedeutende und
wichtige Funktion, wenn es darum geht,
den Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mern in allen Belangen des Arbeitsall-
tags beratend zur Seite zu stehen. Beim

komplexen Thema der individuellen
Altersvorsorge von Mitarbeitenden wird
von den HR-Abteilungen viel erwartet.
Da kann der Hinweis auf die Anmeldung
und Nutzung der Digitalen Rententiber-
sicht ein Schritt sein, um Arbeitnehmern
Hilfe zur Selbsthilfe zu geben. Mit Ein-
verstdndnis des Nutzenden kdénnen sich
auch beide gemeinsam einen Uberblick
iber die individuellen Anspriiche ver-
schaffen. Zukiinftig ist auch das Her-
unterladen der Daten liber eine Export-
funktionalitdt als separate Datei aus dem
Portal méglich. Diese Daten konnen dann
selbstbestimmt durch den Nutzenden
weitergegeben werden. Ohne die digitale
Rententibersicht mussten die Informatio-
nen zur individuellen Altersvorsorge aus
unzihligen Standmitteilungen von unter-
schiedlichen Anbietern mithsam heraus-
gesucht werden. Hatte der Nutzende in
seiner Lebensarbeitszeit auch noch meh-
rere Arbeitgeber mit unterschiedlichsten
bAV-Versorgungsregelungen, war Frus-
tration bei der Abklarung beispielsweise
folgender Fragen fast schon vorprogram-
miert: Wie hoch sind die individuellen,
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tatsichlich erworbenen Anspriiche und
wie sehen die Hochrechnungen fiir den
Rentenbeginn aus?

Durch eine qualifizierte Beratung kon-
nen Handlungsempfehlungen bedarfs-
gerechter und zielgerichteter abgeleitet
werden. Voraussetzung dafiir ist, dass
die Anbindung der Versorgungseinrich-
tungen weitestgehend liickenlos ist und
iiber die verpflichtende Anbindung hin-
aus auch eine Motivation zur freiwilligen
Anbindung insbesondere bei unmittel-
baren Zusagen durch den Arbeitgeber
erwéchst.

Wie geht's weiter?

Im ersten Quartal 2024 wird der Evalu-
ierungsbericht des wissenschaftlichen
Fachbeirats der Zentrale fiir die Digitale
Renteniibersicht ZfDR erwartet. Dieser
fasst die Riickmeldungen der Anwender
und Anwenderinnen, der mitwirkenden
Verbédnde in der Pilotphase zusammen
und wird die Grundlage fiir die weiteren
Entwicklungen - sowohl im Frontend
als auch im Backend - bilden. Was aus
den Ergebnissen dann noch an Weiter-
entwicklungen entstehen wird, gilt es
abzuwarten.

Es lohnt sich, einen Blick auf das euro-
péische Ausland zu werfen, um sich einen
Eindruck zu verschaffen, wie eine digitale
siuleniibergreifende Plattform zur Ren-
teninformation auch aussehen kann. In
Lindern wie Schweden und Didnemark
wurde nach mehrjéhriger Entwicklungs-
phase eine vollstdndige und verstind-
liche Losung etabliert.

Zurzeit wird auf européischer Ebene ein
European Tracking Service on Pensions
(ETS) durch die Europdische Kommission
geplant und mit der europdischen Auf-
sichtsbehdrde beraten. Die Idee des ETS
ist es, alle nationalen Rentensysteme und
Plattformen fiibergreifend zusammenzu-
fihren und den europiischen Biirgern
einen zentralen Zugang zu verschaffen.
Die nationalen Systeme werden dadurch
nicht ersetzt, sondern integriert, zumal
die Lander sich in unterschiedlichen Ent-
wicklungsstadien befinden. =

NANCY RUMPEL ist Aktuarin (DAV) und
Leiterin Beratung, Recht & Versorgungs-
tragermanagement, Longial GmbH.
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eit mehr als 50 Jahren unterstiitzt MLP Privat- und Fir-

menkunden sowie institutionelle Investoren dabei, die

richtigen Entscheidungen in allen Finanzfragen zu tref-
fen. Was 1971 als Geschéftsidee in einer Heidelberger Studen-
tenkneipe begann, ist heute ein umfassender Finanzdienstlei-
ster mit rund 2.400 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie
mehr als 2.000 Beraterinnen und Beratern. Unabhingigkeit als
Unternehmen sowie Breite und Transparenz bei den vermit-
telten Losungsangeboten der Produktpartner sind wesentliche
Voraussetzungen, um als Dienstleister in einer Finanzwelt mit
einer schier uniiberschaubaren Anzahl an Méglichkeiten die
Kunden passgenau beraten zu konnen. Wie dabei das innova-
tive Expertennetzwerk von MLP zum Einsatz kommt, erklart

die TPC-Unternehmensberaterin Astrid Sachse.

Frau Sachse, Sie sind seit iiber 15 Jahren Expertin fiir Arbeit-
geberattraktivitat in dem Geschéaftsbereich TPC fiir betrieb-
liche Benefits der MLP Gruppe. Wie sieht Ihre Arbeit in der
Firmenkundenberatung denn konkret aus?

» Gemeinsam mit meinen rund 310 Kolleginnen und Kollegen
betreue ich unsere 17.000 nationalen und internationalen Fir-
menkunden bei allen Fragen zu attraktiven und wirksamen Bene-
fits-Losungen und unterstiitze sie dabei, Zusatzleistungen wie
flexible Lebensarbeitszeit, Altersvorsorge, Gesundheit, Familie,
Mobilitdt, Komfort- oder Sachleistungen nach betriebswirtschaft-
lichen und personalstrategischen Zielen auszurichten und rechts-
sicher umzusetzen. Unser Fokus liegt dabei auf der Steigerung
der Arbeitgeberattraktivitdt sowie der Produktivitat der Mitar-
beitenden — ganz nach dem Motto: Wer sich in seiner Arbeit
gesehen und wertgeschitzt fiihlt, ist zufriedener und arbeitet

gerne fiir sein Unternehmen.

Was kann ein Unternehmen von lhnen erwarten, wenn es an
der Zusammenarbeit interessiert ist?
» Zuallererst setzen wir uns fiir ein Gesprach zusammen, in

dem wir alle wichtigen Fragen kldren: Welche Vorstellungen

Ein Gesprachspartner, viel(e) dahinter.
Wie Teamwork die besten betrieblichen
Benefit-Losungen ermdglicht.
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hat das Unternehmen, welche Pflichten muss es als Arbeitgeber
erfiillen und welche Budgets sollten fiir einzelne Mitarbeiter-
gruppen eingeplant werden? Sobald wir uns mit der Situation
des Unternehmens vertraut gemacht haben, konnen wir passge-
nau und transparent die Optionen zur Optimierung aufzeigen.
Hierbei greifen wir als Sachverstandige nicht auf eigene Produk-
te, sondern auf die Angebote aller relevanten Marktteilnehmer
zurlck. Die Auswahl basiert auf wissenschaftlich fundierten
Markt- und Produktanalysen und wird gemeinsam mit unseren
Kolleginnen und Kollegen in unserem MLP Expertennetzwerk
erstellt. Mithilfe dieser Ubersicht und unserer Empfehlung
kann das Unternehmen dann entscheiden, welche konkreten

Losungen es mit unserer Unterstiitzung umsetzen mochte.

Von A wie Altersvorsorge bis Z wie Zeitwertkonten — wie kén-
nen Unternehmen effektiv sicherstellen, dass ihre Mitarbeiter
alle Angebote kennen und auch nutzen?

» In Anbetracht der Menge an Benefits, die viele Arbeitgeber
ihren Mitarbeitern mittlerweile zur Verfiigung stellen, kann das
tatsdchlich eine komplexe Aufgabe sein. An erster Stelle stehen
Basis-Benefits, die jeder Arbeitnehmer benétigt und erwartet
oder auch im Interesse des Arbeitgebers liegen, wie betriebliche
Altersversorgung oder betriebliche Krankenzusatzversicherung
zur Reduzierung der Fehlzeiten. Weitere Benefits wie Wertkonten
fordern die Gestaltung der flexiblen Lebensarbeitszeit. Gerade
in Zeiten von Fachkraftemangel braucht es attraktive Modelle,
um die dringend benoétigten Fachkrafte langer und flexibel zu
beschiftigen. Hinzu kommt, dass die Wiinsche von Mitarbeiter
zu Mitarbeiter hdufig stark variieren. Unsere Experten vom
Portal :pxtra bieten hierfiir eine innovative Losung mit Vorteilen
fiir alle Beteiligten: Uber eine digitale Plattform mit zugehd-
riger App werden die Wiinsche der Mitarbeiter analysiert und
anschlieflend das entsprechende Benefit-Angebot zur Verfi-
gung gestellt. Mitarbeiter kénnen sich ganz unkompliziert indivi-
duell diejenigen Leistungen zusammenstellen, die fiir sie am

besten passen — der Arbeitgeber gibt lediglich das Budget vor.



Mehr Infos:

Rv m GRUPPE

Joachim Roth
erstellt Brandschutzgutachten
und Wertermittlungen

#VernetzteFinanzberatung
wir.mlp.de

:pxtra

Mark Bosold
stellt die digitale
Benefit-Plattform bereit

" ®MLP

Kjar-lvo Czernek
berét die Belegschaft zur
kbetrieblichen Vorsorge

Ich bin Astrid Sachse — Expertin fir Firmenkunden bei TPC.
Als eine von 310 Gesprachspartnerinnen und Gespréchs-
partnern mache ich lhr Unternehmen sicher und attraktiv.
Dabei greife ich auf das Expertenteam der MLP Gruppe
zuriick. Das ist unser WIR-Prinzip. j

Die rechtssichere Umsetzung der Verwaltung sowie die Beleg-
priifung laufen durch uns im Hintergrund ab, wodurch fiir
den Arbeitgeber kein zusitzlicher Mehraufwand anfillt. Und
sollten Mitarbeiter einmal tiefergehenden Beratungsbedarf
fur die optimale Gestaltung von betrieblicher Altersvorsorge,
Wertkonto oder Krankenversicherung haben, finden sie -
getreu dem Netzwerkgedanken — im MLP Berater ihren per-

sonlichen Gesprachspartner in allen Finanzfragen.

Und was kdnnen Unternehmen tun, wenn sich ihre Mitarbei-
ter gerne zu Finanzthemen weiterbilden mochten?

» Studien zeigen, dass das Finanzwissen bei vielen noch aus-
baufihig ist. Arbeitgeber haben die Méglichkeit, positiv auf die
Schliefung dieser Wissensliicke bei ihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern einzuwirken. Beispielsweise konnen sie ihrer
Belegschaft Finanzbildungsseminare inklusive der Betrachtung
der bestehenden betrieblichen Benefits und andere Weiterbil-
dungsmoglichkeiten anbieten. Seit 2021 gibt es die MLP School
of Financial Education, eine Ausgriindung unserer hauseigenen
Corporate University, tiber die wir externen Interessenten unser
Fachwissen tiber ein umfangreiches Schulungsangebot zur Ver-
fugung stellen. Neben allgemeinen Modulen zu Finanz-Basics

oder Geldanlage haben wir beispielsweise auch Weiterbildungen

RV m GRUPPE

Jimmy Boateng
entwickelt Lsungen
fur optimalen
Versicherungsschutz

zu Wertkonten oder betrieblicher Altersvorsorge im Portfolio,
die sich gezielt an die HR-Verantwortlichen eines Unternehmens
richten. Sowohl Arbeitnehmer als auch Arbeitgeber kénnen

also von dem Angebot profitieren.

Was leistet MLP noch fiir Unternehmen?

» Bei allen betrieblichen Versicherungsfragen — also vom Ab-
schluss einer Betriebshaftpflichtversicherung tiber Elektronik-
und Transportversicherungen bis hin zu Rechtsschutz- und Cyber-
l6sungen — unterstiitzen meine Kolleginnen und Kollegen von
der MLP Tochter RVM. Neben dem reinen Versicherungsschutz
helfen sie als Risikomanager auch dabei, praventive Mafinahmen

zu ergreifen, beispielsweise beim Thema Brandschutz.

Was ist in lhren Augen der gréBte Vorteil lhrer breiten Netz-
werk-Aufstellung?

» Wir begreifen uns bei MLP als Expertennetzwerk, das auf-
grund vielseitigen Spezialwissens wirklich jede Finanzfrage be-
antworten kann - sowohl von Unternehmens- als auch Privat-
kunden. Anders ausgedrickt: Durch unterschiedliche Expertisen
und Perspektiven innerhalb unseres Konzernnetzwerks entwi-
ckeln wir tUberlegene Finanzl6sungen fiir unsere Kundinnen

und Kunden — mit der geballten MLP Power im Riicken. [ |
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Sie sind jung

& TOBEm

und wollen
Sicherheit

Von Marco Eckert

Die Gen Z denkt an morgen — und nimmt beim Berufseinstieg auch
die Bedeutung einer guten Altersversorgung sehr ernst. Allerdings
zeigen sich Wissensliicken, die zu falschen Anlagestrategien
fiihren konnen. Fiir HR ergibt sich daraus die Pflicht, aber auch die
grofde Chance, Berufsanfinger zu Investmentmoglichkeiten und
einer bAV ausfiihrlich zu informieren.

picture/Silveri

Foto:
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Finanzbildung fir Berufseinsteiger

@ Der Generation Z eilt der Ruf voraus, besonders sicherheits-
affin zu sein. Es wird héufig davon ausgegangen, dass die Préa-
gungen aus der Covid-19-Krise auch dazu gefiihrt haben, dass die
jungen Menschen mit grofderer Sorge in die Zukunft blicken als
vorhergehende Generationen. Gestiitzt wird diese These durch
handfeste Zahlen: So stellt beispielsweise eine Untersuchung
des Marktforschungsunternehmens Sirius Campus mit dem Titel
LVersicherung der Zukunft - Erwartungen junger Menschen an
die Versicherung” ein hohes Sicherheitsbediirfnis fest.

Hierfiir wird gerade die Vielzahl der weltweiten Krisen rund
um Klimawandel, den russischen Angriffskrieg und die Infla-
tion als Grund angegeben. Dass dieser Wunsch nach Sicherheit
auch Auswirkungen auf die Finanzplanung hat, unterstreicht
wiederum eine ebenfalls 2023 realisierte Studie des Meinungs-
forschungsinstituts Sinus im Auftrag des Gesamtverbandes der
Deutschen Versicherungswirtschaft (GDV): Die Gen Z ist dem-
nach finanzaffiner und nimmt ihre Altersversorgung in Teilen
ernster als Altere. Jeder Zweite der berufstitigen 20- bis 29-J4h-
rigen beschiftigt sich regelméafdig mit der Altersversorgung,
wohingegen dies unter den 40- bis 45-J4dhrigen nur 45 Prozent
fiir sich reklamieren. Ferner ist unter den 20- bis 29-Jdhrigen
die Sorge durchaus verbreitet, sie kdnne im Alter finanziell nicht
ausreichend abgesichert sein.

Hohes Interesse, liickenhaftes Wissen

Ahnliche Tendenzen zeigen sich in weiteren Umfragen und
Auswertungen, etwa der von Union Investment: Diese hat 2023
herausgearbeitet, dass sich die junge Generation zwar fiir kom-
petent in Finanzfragen héilt. Doch es offenbaren sich hier auch
erhebliche Wissensliicken, etwa in Bezug auf Anlagestrategien.
So schétzen beispielsweise 32 Prozent der 19- bis 24-Jihrigen,
dass Schwankungen bei Fonds hoher ausfallen als bei Einzel-
aktien - ein Irrtum, der problematisch werden kann, wenn es
um die eigenen Investments geht.

Einen eklatanten Versorgungsmangel wiederum offenbart
das bAV-Monitoring 2023 der DCS Deutsche Clearing-Stelle:
Die Auswertung von 3.900 Datensitzen zeigt, dass die 18- bis
29-Jahrigen innerhalb der Gesamtgruppe der bAV-Versicherten
mit einem Anteil von 8,7 Prozent deutlich unterreprisentiert
sind. Der Anteil der 30- bis 42-Jihrigen liegt hingegen bereits
bei 33,3 Prozent, wihrend die 43- bis 58-Jdhrigen mit 58 Prozent
bei der bAV besonders aktiv sind. Es zeigen sich divergierende

Schulungen durch neutrale Dritte

Personaler sollten fiir Schulung und Beratung ihrer Beschaf-
tigten unbedingt unabhangige Finanzberater anfragen, die
nicht auf bestimmte Produkte oder Anbieter fokussieren.
Im Vorabgespréach ist es sinnvoll, die Ziele im Detail zu kla-
ren — etwa ob der Schwerpunkt auf Anlage, Altersvorsorge
oder Versicherung liegt. Der Verband unabhéangiger Hono-
rarberater e.V. ist eine empfehlenswerte Anlaufadresse, um
entsprechende Experten zu identifizieren und seritse Refe-
renten zu gewinnen, die ber Erfahrung als Referenten oder
Organisatoren von Workshops in Unternehmen verfiigen.
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Werbung in eigener Sache

.Goodies” wie eine professionelle bAV-Beratung lassen
sich auch flir das Employer Branding nutzen, indem sie in
Stellenanzeigen oder Karriereseiten thematisiert werden.

Entwicklungen in Bezug auf die junge Generation: Eine Affinitét
zu Finanzthemen besteht, wird aber begleitet durch in Teilen
fehlendes Wissen und einen Mangel an Vorsorge-Investitionen.
Umso wichtiger ist es, die Generation Z proaktiv zu begleiten,
wenn es um die Themen Investment und Altersversorgung geht.

Finanzbildung als Aufgabe von HR

Beim Setzen der richtigen Eckpfeiler der oben genannten Themen
stehen auch Arbeitgeber mit in der Verantwortung: Indem sie die
finanzielle Bildung ihrer jungen Beschéftigten fordern, tragen
sie nicht nur dazu bei, dass diese besser mit ihren Finanzen um-
gehen kénnen. Eine entsprechende Fiirsorge stirkt Bindung und
Motivation der Mitarbeitenden. Ein wichtiger Aspekt in Zeiten
des Arbeitskrédftemangels, in denen insbesondere junge Talente
gewonnen und gebunden werden sollten. Da entsprechende
Initiativen somit direkt auf das Employer Branding einzahlen,
sind sie in der Regel in der Personalabteilung angesiedelt. Was
koénnen HR-Spezialisten konkret tun?

Finanzseminare und Schulungen

Firmen kénnen regelméiflige Seminare und Schulungen zu fi-
nanziellen Themen anbieten. Zuvor sollte eine Bedarfsanalyse
erfolgen, um den spezifischen Wissensbedarf und die Inter-
essen der Mitarbeiter zu evaluieren — etwa mittels Umfragen,
Interviews oder informellen Gesprichen. Aufgegriffen werden
konnten daraufhin beispielsweise Aspekte wie Spar- und In-
vestmentstrategien, Kreditmanagement und Altersvorsorge,
aber auch die Frage nach Versicherungen. Da die Generation
Z interaktive und praxisnahe Lernformate bevorzugt, sollte
neben Vortrigen auch an Gruppenaktivititen, Fallstudien, Dis-
kussionsrunden und praktische Ubungen in Seminaren gedacht
werden. Finanz- und Versicherungsexperten als Gastredner
und Referenten konnen iiber Trends auf den Finanzméirkten
berichten, praktische Ratschlige geben und Einblicke in kom-
plexe finanzielle Themen ermoglichen. Feedback-Mechanismen
helfen, die Wirksamkeit der Schulungen zu bewerten.

Tipp: Ein Zusammenschluss mehrerer regionaler Unternehmen mit
Blick auf die Organisation solcher Veranstaltungen kénnte infrage
kommen, um Initiativen auf mehrere Schultern zu verteilen und die
Kosten flir die einzelnen beteiligten Firmen zu senken. Alternativ
kann auch auf Online-Schulungen gesetzt werden.

Individuelle Beratung fiir Berufseinsteiger

Im Rahmen individueller Finanzberatung wird die Situation der
Beschiéftigten analysiert, um individuelle Anlagestrategien zu
entwickeln und Ratschlige fiir deren Umsetzung zu geben. Die



82

Information per App

Finanzbildungs-Apps wie beispielsweise ,Beyond Saving”
kommen infrage, um Online-Learnings tber Finanzthemen
zu ermoglichen. Darlber hinaus sind laut Website des
Anbieters auch Webinare und Online-Beratung im
Portfolio, die sich explizit auch an Unternehmen wenden.
Wer wiederum einen spielerischen Ansatz bevorzugt, kann
beispielsweise auf Borsenspiel-Apps setzen.

Moglichkeit, persdnliche Fragen zu stellen und spezifische Rat-
schlédge zu erhalten, wird von vielen jungen Menschen geschétzt.
Daher ergédnzt dieses Angebot Seminare und Schulungen - unter
Umstdnden kann es dies auch ersetzen, falls entsprechendes
Vorwissen vorhanden ist.

Wichtig: Beratungsangebote sollten auch hier durch externe,
unabhingige Experten auf Honorarbasis realisiert werden. Falls
insbesondere in Konzernen bereits Spezialisten oder Abteilun-
gen vor Ort sind, die liber das nétige Wissen verfiigen, kann die
Beratung unter Umstdnden auch inhouse erfolgen. In jedem
Fall ist vollstdndige Vertraulichkeit zu garantieren. Denn nur
so sind Beschéftigte bereit, iiber ihre finanzielle Situation zu
sprechen und so von den Vorteilen einer individuellen Beratung
zu profitieren.

Tipp: Personalabteilungen kommt auch hier eine Schliisselfunktion
zu. Sie sollten die Organisation von Beratungsangeboten (iberneh-
men. Auch die Werbung fiir das Angebot - zu denken ist an Intra-
net oder interne Newsletter - libernimmt Human Resources (HR).
Die Beratung selbst libernehmen allerdings immer die Experten.

Digitale Tools und Ressourcen

Eine weitere Ergdnzung zu Seminaren stellen digitale Platt-
formen und Tools dar, mittels derer Informationen zu Finanz-
themen zugénglich gemacht werden. Bereits via Intranet oder
mittels interner sozialer Netzwerke lassen sich themenbezogene
Rubriken einrichten, innerhalb derer auch ein Wissensaustausch
stattfinden kann. Dariiber hinaus sind andere mobile Apps, On-
line-Kurse und interaktive Webinare besonders ansprechend fiir
die Generation Z. Da es eine Reihe derartiger Angebote mit dem
Schwerpunkt auf finanzielle Kompetenzen gibt, miissen Firmen
keine Plattformen entwickeln. Es wird in der Regel sinnvoller
sein, auf Apps von Drittanbietern zuriickzugreifen und Mit-
arbeitern die Gebtihr dafiir zu erstatten.

Unterstiitzung durch finanzielle Zuschiisse und
(Vorsorge-)Leistungen

Ein bedeutendes Mittel der Positionierung als guter Arbeitgeber
ist liber Angebote zur Finanzbildung hinaus die konkrete Unter-
stiitzung durch monetére Zuschiisse, die tiber das Gehalt hinaus
gezahlt werden. Insbesondere vermogenswirksame Leistungen
sowie eine betriebliche Altersversorgung (bAV) stehen dabei
im Mittelpunkt, da fiir Erstere eine staatliche Arbeitnehmer-
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sparzulage bezahlt wird und Letztere fiir den Arbeitnehmer
vollstdndig steuerfrei ist. Weitere Moglichkeiten der Forderung
sind Unternehmensbeteiligungen, etwa in Form von rabattierten
Aktienpaketen. Diese fordern nicht nur die Mitarbeiterbindung,
sondern auch die Motivation, sich fiir den Unternehmenserfolg
Zu engagieren.

Tipp: Im Rahmen einer bAV profitieren Arbeitgeber auch ihrerseits
von steuerlichen Entlastungen. Empfehlenswert ist es, die Beitrdage
fiir die Beschéftigten anteilig oder in voller Hohe zu bezuschussen
- s0 kiimmern sie sich um ihre Angestellten und kénnen obendrein
noch Geld sparen. HR-Experten sollten mit der Geschéftsleitung
abkldren, welche konkreten Leistungen gewéhrt werden kénnen.
In der Regel ist die Personalabteilung auch fiir die Umsetzung
verantwortlich.

Tipp: Sofern der daraus resultierende Aufwand - in Verbindung
mit méglicherweise hohem Beratungsbedarf - die Ressourcen
der Personalabteilung lbersteigt, sollte eine Zusammenarbeit
mit einem spezialisierten Outsourcing-Partner fiir die bAV-Ver-
waltung erwogen werden. Damit werden HR-Abteilungen erheb-
lich entlastet und auch die Beratungshaftung wird nach extern
ausgelagert.

Soziale Verantwortung ernst nehmen

Berticksichtigt werden sollte von Arbeitgebern im Zusammen-
hang mit dem Thema , Finanzen® ferner der Aspekt der sozialen
Verantwortung. So ist Corporate Social Responsibility (CSR)
heute mehr als eine Frage des guten Images: Sie ist eine Frage der
Haltung. Uber Services, Beratungsangebote und monetire Zu-
wendungen hinaus, die sich direkt an die Beschiftigten wenden,
ist es Unternehmen daher zu empfehlen, auch Verantwortung
im gesellschaftlichen, sozialen und Umwelt-Bereich zu tiberneh-
men. Um glaubwiirdig zu sein, sollte dabei nach Moglichkeit ein
Bezug zur eigenen Geschiftstitigkeit gegeben sein.

Doch ebenso kdonnen beispielsweise Programme zur finan-
ziellen Bildung in Schulen oder Gemeinden unterstiitzt werden.
Gerade, wenn Talente aus der Generation Z gewonnen werden
wollen, sind entsprechende Initiativen wichtig. Denn die jun-
gen Menschen wiinschen sich einen Arbeitgeber, der iiber die
o0konomische Ebene hinaus einen positiven Impact schafft und
sich engagiert.

Tipp: CSR-Themen sind oft im strategischen Management ange-
siedelt und werden eng mit der Unternehmenskommunikation
abgestimmt. Doch auch HR sollte nach Kréften beteiligt werden,
denn fiir glaubwiirdige CSR-Initiativen spielt auch die Unterneh-
menskultur eine bedeutsame Rolle. mmm

MARCO ECKERT ist Geschaftsfiihrer der
DCS Deutsche Clearing-Stelle GmbH,
Spezialist fur die Verwaltung der bAV in
Unternehmen.
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bAV: well's
funktioniert.

Einfach genau richtiqg fiir
Unternehmen und Mitarbeiter.

Mit einer starken betrieblichen Altersversorgung bieten Sie lhren Mitarbeitern beste
Zukunftsperspektiven und starken gleichzeitig lhre Attraktivitat als Arbeitgeber. Die Stuttgarter
unterstiitzt Unternehmen aller Gréf3en und Branchen mit starken Vorsorge- und Service-Losungen.

® hohe bAV-Kompetenz mit personlicher Betreuung durch Experten
® bAV-Anlagekonzepte auch als ,GriineRente” mdoglich

® ausgezeichnete Finanzstarke als Versicherungsverein auf Gegenseitigkeit

Erfahren Sie mehr unter: stuttgarter.de/firmenkunden/bav

I\ kddkek kokkok
|| Beratung Hattung
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. fiir Vorsorge und
o Finanzplanung 4

O Die Stuttgarter

Der Vorsorge-Versicherer
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Der unterschatzte

Benetfit

Eine betriebliche Altersversorgung ist bei Mitarbeitenden
beliebt und aktiv nachgefragt. Doch nur ein Viertel aller
Unternehmen nutzt das eigene bAV-Angebot, um damit
bereits in der Stellenanzeige Interesse am Unternehmen
zu wecken. Das zeigt eine exklusive Auswertung.

Von Jurgen Grenz

@ Ob dreizehntes Monatsgehalt, Ubernahme des OPNV-Tickets
oder Zuschuss fiir den Mitgliedsbeitrag im Fitnessstudio: Die
bAV reiht sich ein in eine Vielzahl monetéirer Benefits, mit denen
Unternehmen auf der (Karriere-)Website und in Stellenanzeigen
um die heifd begehrten Fachkrifte buhlen. Denn eines ist klar:
Die Rente allein wird den meisten Arbeitnehmenden nicht aus-
reichen, um auch im Alter ihren gewohnten Lebensstandard
aufrechtzuerhalten. Beschéiftigte sollten daher bereits in jungen
Jahren fiir das Alter vorsorgen. Die Personalmarktforschung In-
dex Research hat fiir das Personalmagazin analysiert, wie hiufig
Unternehmen und 6ffentliche Einrichtungen in Deutschland die
bAV im Anzeigentext ihrer Stellenausschreibungen erwidhnen.
Die Quellenbasis hierfiir waren Index Anzeigendaten, die gréfdte
Stellenanzeigen-Datenbank Europas.

Bei der Auswertung der Anzeigendaten zeigt sich: Die betrieb-
liche Altersversorgung gehort in vielen Unternehmen mittlerweile
zum Standard, doch ldngst noch nicht alle Unternehmen zeigen
das auch deutlich in ihren Inseraten. 2023 stand dieser Benefit
in liber 2,8 Millionen 6ffentlich ausgeschriebenen Stellen von
insgesamt rund 164.000 Firmen. Das entsprach 23 Prozent des
gesamten Stellenangebots im selben Jahr. Im Vergleich dazu lag
der Anteil 2022 bei 21 Prozent und 2021 bei 18 Prozent. Im ersten
Corona-Jahr 2020 nannten die Arbeitgeber die bAV in 15 Prozent
und 2019 lediglich in 10 Prozent der Positionen.

Der Grund fiir den Anstieg liegt auf der Hand: der zuneh-
mende Fachkriftemangel. Viele Fachkrifte kénnen sich heute
ihren Arbeitgeber aussuchen. Gerade wenn Jobsuchende zwei
Vertragsangebote vorliegen haben, eines mit und eines ohne
betriebliche Altersvorsorge, kann die bAV den Ausschlag geben.

Maoglichkeit zu bAV hiingt stark vom Beruf ab

Bei der Erwédhnung der Begriffe ,betriebliche Altersvorsorge®,
»betriebliche Altersversorgung” und ,,bAV* im Anzeigentext von
Stellenangeboten zeigen sich grofée Unterschiede zwischen den
einzelnen Berufsgruppen. Prozentual gesehen stand der Benefit
2023 am héufigsten in Jobs filir Personen im Projektmanagement
(32 Prozent). Auf den weiteren Plitzen folgen Positionen fiir HR
sowie Gesundheits- und Pflegepersonal mit jeweils 31 Prozent.
Fachkrifte in diesen Bereichen sind in der Regel bestens unter-
einander vernetzt. Es spricht sich daher schnell herum, welcher
Arbeitgeber seinen Angestellten welche Benefits bietet.

Am seltensten wurde die bAV 2023 in Jobangeboten fiir diese
Berufe erwahnt: Bauarbeiter und Bauarbeiterinnen, Handwer-
ker und Handwerkerinnen sowie Lageristen und Lageristinnen
(jeweils 19 Prozent) und Beschéftigte in der Hotellerie/Gastro-
nomie (16 Prozent). Dabei wiirden diese Arbeitskréifte von einer
betrieblichen Altersvorsorge besonders stark profitieren. Ihre
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Stellenmarkt-Analyse

Berufsangebote,

in denen die bAV
kaum erwahnt
wird: Bauarbeit,
Handwerk,
Lagerarbeiten,
Beschiftigungen in
der Hotellerie.

Hier wird mit der bAV

geworben

Stellen/ Anteil in

Positionen* Prozent**
Berlin 159.084 20
Hambug | 2111 2
Minchen | 112163 25
Frankfurtam Main | 69756 - %
k| 6543 s
swigat | 61598 s
Dusseldort | 50398 2
Hanover | - 20858 »
Leiprig |- 6328 »
Nomberg | sag02 %

* Anzahl Stellenanzeigen, in denen bAV genannt wird
** Anteil der Stellenanzeigen, in denen bAV genannt wird, im Verhéltnis zu
allen Stellenanzeigen im Bundesland

Quelle: Index Gruppe 2023
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vergleichsweise niedrigen Lohne fithren zwangslaufig auch zu
geringeren Rentenanspriichen. Betriebe mit diesen Beschiftig-
ten kénnen sich mit finanziellen Zuschiissen wie der bAV als
attraktiver Arbeitgeber positionieren.

Karrierelevel entscheidet tiber betriebliche
Altersversorgung mit

Unabhingig vom konkreten Berufsbild spielt auch die Stellung
im Unternehmen eine wichtige Rolle. Prozentual am héufigs-
ten nannten Arbeitgeber die bAV 2023 in Stellenangeboten fiir
Leitungspositionen. An der Spitze standen Jobs fiir Abteilungs-
leitende/Gruppenleitende (34 Prozent) und Bereichsleitende/
Hauptabteilungsleitende (31 Prozent). Ein Grund dafiir ist sicher-
lich, dass viele fiir diese Stellen infrage kommenden Personen
schon im fortgeschrittenen Alter sind und daher groflen Wert
auf eine gute Absicherung im Alter legen.

Auf Platz drei kamen letztes Jahr mit 30 Prozent gleich danach
Jobangebote fiir Young Professionals (Hochschulabsolventen mit
maximal drei Jahren Berufserfahrung). Sie stehen zwar noch
am Anfang ihrer beruflichen Laufbahn, dennoch sind sie am
Arbeitsmarkt sehr gefragt und werden mit vielfiltigen Benefits
wie die bAV umworben. Auf den weiteren Pldtzen rangierten Pro-
jektleitende und akademische Fachkrifte mit jeweils 29 Prozent.

Mit 28 Prozent fast genauso hiufig erwdhnten Arbeitgeber
2023 die bAV in Stellenangeboten fiir klassische Fachkréfte
mit Ausbildungsabschluss und mehrjahriger Berufserfahrung.
Oft beinhalten deren Tarifvertrdge einen Arbeitgeberzuschuss
zur betrieblichen Altersvorsorge, hier empfiehlt sich, die bAV
dennoch explizit als Benefit in den Stellenanzeigen aufzufiihren.

Hamburg ist Spitzenreiter bei der bAV

Die Bundeslidnder unterschieden sich bei der betrieblichen Al-
tersvorsorge kaum. Hamburg fithrte 2023 das Linderranking an.
So stand die bAV in der Hansestadt in 27 Prozent der verdffent-
lichten Stellen, gefolgt von Nordrhein-Westfalen, Sachsen und
Schleswig-Holstein mit jeweils 25 Prozent. Bremen und die an-
deren Flachenlidnder lagen leicht darunter. Berlin, wo viele
Startups und kleine Unternehmen mit {iberschaubarem Budget
sitzen, bildete mit einem Anteil von 20 Prozent das Schlusslicht.
Besonders interessant ist auch der Stidtevergleich. Hier ranken
Diisseldorf, Hannover und Leipzig mit jeweils 28 Prozent sogar
besser als der Bundeslandsieger Hamburg. s

7-— JURGEN GRENZ ist CEO der Index
Gruppe, Anbieter fiir Stellenmarkt-
Auswertung.
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Nach einer Konzernausgliederung musste
die Rohm Gruppe ihre betriebliche Alters-
versorgung neu aufsetzen. Die Heraus-
forderung: Das neue System sollte an die
Kapitalmarktsituation angepasst sein und fir
Mitarbeitende attraktiver werden.

Plexiglas Formmassen der Rohm GmbH werden

Von Andreas Llppert Uﬂd Petra Kohler zur Herstellung hochwertiger Formteile im Spritz-
gieB- und Extrusionsverfahren eingesetzt. Das
vielseitige Granulat ist insbesondere in der Auto-
mobil-, der Bau- und der Leuchtenindustrie sowie
bei Hausgerateanwendungen gefragt.

d0.~

Transparent,
formbar,
dauerhaft

Foto: Rohm GmbH
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@ Die Rohm GmbH ist ein fithrender An-
bieter der Methacrylat-Chemie. Das 1907
gegriindete Unternehmen ist heute mit
3.500 Mitarbeitenden auf vier Kontinen-
ten vertreten. Die Wurzeln von ROhm rei-
chen bis in das Jahr 1907 zuriick, als der
Chemiker Otto Rohm zusammen mit Otto
Haas die Rohm & Haas OHG griindete.
In den 1930-Jahren gelang Otto R6hm
mit der Entwicklung von Plexiglas der
Durchbruch. Seit damals wurde das Ge-
schéft kontinuierlich weiterentwickelt
und wechselte mehrfach den Eigentiimer.
Von 2007 bis 2019 gehdrte R6hm zum
Evonik-Konzern. Nach dem Verkauf an
die Beteiligungsgesellschaft Advent Inter-
national stand das Unternehmen vor der
Herausforderung, zentrale Funktionen
wieder eigenstdndig zu regeln. So musste
der Bereich HR sdmtliche Prozesse neu
aufsetzen, seine IT-Landschaft neu kon-
zipieren — und ein neues, attraktives Sys-
tem fiir die betriebliche Altersversorgung
(bAV) entwickeln.

Bis 2019 hatten sich bei Rohm aufgrund
zahlreicher Ubernahmen innerhalb des
Evonik-Konzerns mehr als 30 verschiede-
ne bAV-Systeme etabliert. Am wichtigsten
war - neben verschiedenen Direktzusa-
gen - eine riickgedeckte Unterstiitzungs-
kasse durch die Degussa-Pensionskasse.
Aufgrund der Kapitalmarktsituation mit
niedrigen Zinsen musste diese Versor-
gung fiir Neueintritte ab 2023 geschlossen
werden. Daher musste die Rohm GmbH
bis 2023 ein bAV-System fiir neu eintre-
tende Mitarbeitende entwickeln.

Unabhéngig von allen Gestaltungs-
parametern, ging es dem Unternehmen
darum, sich weiterhin als beliebter Ar-
beitgeber mit zeitgemaflen Benefits auf-
zustellen. Wesentliche Komponenten der
bisherigen bAV sollten erhalten bleiben
und noch attraktiver werden. Die blofe
Evolution des bestehenden Systems hétte
dieses Ziel verfehlt, eine Revolution wie-
derum die Akzeptanz bei Belegschaft und
Betriebsrat gefdhrdet. Fiir eine bAV, die
Beschiftigten bessere Renditechancen als
festverzinsliche Wertpapiere bieten sollte,
war also ein gewisser Spagat notig.

Klare Anforderungen an das
neue System

Ende 2021 wandten sich die Verantwort-
lichen an das Beratungsunternehmen
Lurse, das seit 2019 die aktuarielle Be-
wertung der Direktzusagen von R6hm

betreut. Von Anfang an war klar: Um die
bAV innerhalb eines Jahres neu aufzu-
stellen, mussten alle relevanten Bereiche
- HR, HR-IT, Payroll, Finance & Treasury
- eng mit den Entscheidungstrigern zu-
sammenarbeiten.

Die Schliefung des alten bAV-Systems
stand fest, aber das neue lief3 sich nicht
auf der griinen Wiese entwickeln. Zu-
néchst wurde daher die bestehende Ver-
sorgung nach Art und Hohe der Leistung,
Wahlmoglichkeiten und Attraktivitit,
auch im Vergleich zum Marktumfeld,
analysiert. Hinsichtlich der neuen bAV
gab es Klare Vorstellungen: Gefragt waren
Einfachheit und Transparenz, eine kapi-
talmarktorientierte Vorsorge und ein an-
sehnlicher Arbeitgeberbeitrag. Natiirlich
sollte das System auch den personlichen
Vorsorgebedarf der Mitarbeitenden be-
riicksichtigen. Die Adminstration sollte
ein externer Dienstleister libernehmen.
Besonderen Wert legte das Unternehmen
auf eine digitale Portalldsung fiir seine
Mitarbeitenden. Sie sollte die neue bAV
von R6hm und diejenige nach dem Che-
mie-Tarifvertrag in einem Guss abbilden.
Finance & Treasury forderten Bilanzneu-
tralitit, Ausfinanzierung und eine Mini-
mierung der Nachschussrisiken.

Grundgeriist der neuen
Versorgung
Ende Mérz 2022 hatten Lurse und R6hm

die Grundpfeiler des neuen Versorgungs-
systems entwickelt. Danach erhalten
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neue Beschéftigte eine beitragsorientierte
Leistungszusage (BOLZ), die in eine kon-
gruent riickgedeckte Unterstiitzungskasse
bei einer externen Versicherung fliefst.
Das neue System garantiert ROhm Bi-
lanzneutralitdt wie Kalkulierbarkeit und
schliefdt damit Risiken der Nachfinan-
zierung weitgehend aus. Dank flexibler
Garantien erdffnet es attraktive Rendite-
chancen am Kapitalmarkt und ermdglicht
hohere Altersleistungen. Gleichzeitig bie-
tet es attraktive Wahlmoglichkeiten fiir
die Absicherung bei Berufsunfihigkeit
und Todesfall. Neben einem unkondi-
tionierten Basisbeitrag von R6hm gibt es
zwei Matching-Stufen. Sie sehen deutlich
hohere Beitrdge von Arbeitgeberseite vor,
wenn auch die Beschiftigten mehr ein-
zahlen. Deren eigenes Engagement wird
also honoriert. Die Administration und
die Kommunikation in Sachen bAV soll-
ten extern und digital gestaltet werden.

Startschuss fiir die Umsetzung

Nachdem die Rahmenbedingungen fest-
standen, galt es, die neuen arbeitsrecht-
lichen Vereinbarungen zu entwickeln und
einen Versicherer auszuwihlen. Bei der
Neufassung von zwei Gesamtbetriebsver-
einbarungen (GBV) und einer Sprecher-
ausschussvereinbarung, behielt man die
bestehenden Regelungen stets im Blick.
Die erste GBV betraf die eigentliche Al-
tersversorgung von Réhm, die zweite
regelte die Umsetzung des Tarifvertrags
zur bAV in der chemischen Industrie, der

Uberblick: Pensionsplan 2023

AG-Beitrag +
ggf. Chemie-Forderungen

Unterstiitzungs-

Zusage auf
Leistungen

kasse e.V.

AN-Eigenbeitrage
(Entgeltumwandlung)

*

wahlt Leistungen

Altersrente/-kapital
(Garantieniveau 70 % oder 90 %)

Todesfallkapital
(auf Wunsch)

Quelle: Lurse/Rohm GmbH 2023
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Rohm Pensions-Portal

- Einsicht in alle

Versorgungsdokumente

+ Leistungsausweise

- Bezugsberechtigte
benennen/andern

1 )
¥

+ individuelle Berech-
nung aller Leistungen

+ Entscheidung
Eigenbeitrag

+ Vertrags-Abschluss

Quelle: Lurse/Rohm 2024

sogenannte TEA. Die Sprecherausschuss-
vereinbarung baute auf beiden auf.

Eine Herausforderung bestand darin,
die Verantwortlichen von modernen Le-
bensversicherungsprodukten zu iiberzeu-
gen, deren Garantien unter 100 Prozent
der eingezahlten Beitrige liegen. Selbst
in der chemischen Industrie, deren So-
zialpartnermodell iberhaupt keine Ga-
rantien mehr vorsieht, war es mitunter
schwer zu vermitteln, dass niedrigere
Garantien nicht weniger Sicherheit be-
deuten, sondern deutlich héhere Ren-
ditechancen, weil sie es ermdglichen,
Mitarbeitende an den Ertrdgen des Ka-
pitalmarkts zu beteiligen. Letztlich ist es
ROhm gelungen, die bAV auf ein System
mit Garantien zwischen 90 Prozent und
70 Prozent umzustellen.

Eckpunkte des neuen
Versorgungssystems

Die neue Versorgung, der ,Pensions Plan
2023%, steht seit 1. Januar 2023 allen neu-
en Beschéftigten offen sowie denjenigen,
die bis dahin nicht an der bAV von RO6hm
teilgenommen hatten. Er umfasst die
»R0hm Pension®, also die eigentliche bAV,
und die ,R6hm PensionPlus®, die Um-
setzung des Chemie-Tarifvertrags TEA.
Die ,R6hm Pension“ wird iiber Mo-
natsbeitriage dotiert, und die Teilnehmer
koénnen nach Wunsch auch biometrische
Risiken absichern. Sie sieht entweder ei-

- Eingabe Lohnsteuerdaten
zur Nettoberechnung des
Eigenbetrags

1 )

¥

« Antworten auf
gangige Fragen

- Einfach und
verstandlich erklart!

Extra:
Terminvereinbarung
mit Fachberatern liber
die Terminkalender-
Funktion

nen unkonditionierten Basisbeitrag des
Arbeitgebers vor oder zwei Matching-Stu-
fen, die vom Eigenbeitrag des Mitarbei-
tenden abhingen. Der Basis-Beitrag wird
jenen gewéihrt, die selbst nichts einzahlen
mochten oder nicht aktiv werden. Wer da-
gegen auf Entgeltumwandlung setzt, fiir
den wird die Versorgung attraktiv.

Bei ,RO0hm PensionPlus“ handelt es
sich um laufende Jahresbeitrige mit
allen Forderungen des Chemie-Tarif-
vertrags. Diese Leistungen miissen von
den Beschiftigten beantragt werden.
Das Leistungsspektrum der ,R6hm Pen-
sion“ umfasst eine Alters- und Berufsun-
fahigkeitsrente sowie eine Kapitalleistung
im Todesfall. Bei der H6he der Berufs-
unfidhigkeitsrente konnen die Mitarbei-
tenden zwischen 500 und 2.500 Euro
wéihlen, beim Todesfallkapital zwischen
50.000 und 250.000 Euro. Die dafiir noti-
ge Dienstobliegenheitspriifung sieht sehr
niedrigschwellige Gesundheitsfragen vor.
Die Auswahl treffen die Beschéftigten
liber ein von Lurse entwickeltes digitales
bAV-Portal. Dort sehen sie direkt, wie sich
die Aufteilung der Beitrdge dndert, wenn
sie bestimmte Komponenten hinzufiigen.

Herausforderung eins:
Kommunikation
Da es keine ausgewiesenen bAV-Experten

bei R6hm gab, mussten die Kommunika-
tion gut vorbereitet, die Abldufe etabliert

Fokus bAV

und die Verantwortlichen geschult wer-
den. Neben den HR-Fachleuten wurden
dazu auch die Betriebsréte ins Boot ge-
holt. Lurse erstellte die Unterlagen dazu
und fiihrte die Schulungen durch.

Mittlerweile erhalten alle Personen, die
bei ROhm einsteigen oder sich auch nur
bewerben, eine Kurzinformation iiber
die beiden Pensionspldne. Wahrend der
Probezeit erhalten die neuen Mitarbei-
tenden ein Schreiben mit den Registrie-
rungsdaten fiir das bAV-Portal. Parallel
werden persénliche Beratungsgespriche
angeboten, die sich iiber das Portal bu-
chen lassen.

Leider fehlt es bisweilen an der Moti-
vation, sich im Portal anzumelden und
sich fiir die bAV zu interessieren. Hier ist
noch viel Uberzeugungsarbeit notwendig.
Denn ohne eine Anmeldung im Portal
kann man keine Leistungen des Tarifver-
trags beantragen. So geht beispielsweise
der Jahresbeitrag aus dem Chemietarif-
vertrag verloren. Das konnen mehr als
600 Euro sein.

Herausforderung zwei :
Das bAV-Portal

Eine wesentliche Anforderung an die
neue bAV und an Lurse war eine spiirba-
re Entlastung der Administration mittels
Digitalisierung. Um diese realisieren zu

ANDREAS LIPPERT ist Leiter HR Europe
bei der Rohm GmbH.

N
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PETRA KOHLER ist Senior Consultant
Human Resources bei der Rohm GmbH.
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kénnen, musste der Dienstleister tiber
digitale Schnittstellen monatlich die ent-
sprechenden Mitarbeiterdaten aus der
Payroll erhalten. Und da auch sie sich
gerade erst im Aufbau befand, stellte dies
eine weitere Herausforderung dar.

Sie bestand im Wesentlichen darin,
fiir beide Versorgungswerke - ,R6hm
Pension” und ,R6hm PensionPlus” - die
versorgungsrelevanten Daten abzubil-
den, weil die Beschiftigten sie {iber das
bAV-Portal konfigurieren konnen. Fiir die
»ROhm Pension® betrifft das zum Beispiel
das pensionsfidhige Entgelt, wihrend es
fiir die ,,R6hm PensionPlus“ die - versor-
gungsrelevante — Beschiftigungssituation
jedes Nutzers abbildet.

Jeder Beschiftigte darf am Ende nur
das sehen, was fiir ihn relevant ist: das
pensionsféhige Entgelt und die daraus
berechneten Beitrige. Die tarifliche bAV
sieht nur, wer noch keine TEA-Vorsorge
beantragt hat. Hier war es von Vorteil,

dass der Payroll-Dienstleister liber lange
Erfahrung in der Umsetzung des Chemie-
Tarifvertrags verfiigt.

Sukkzessive Optimierung
nimmt die Komplexitit

Als das Portal im Februar 2023 fiir die
ersten Neueintritte und i{ibernommene
Auszubildenden gedffnet wurde, erfolgte
die Datenmeldung noch nicht vollstan-
dig automatisiert. Um Fehler zu behe-
ben, waren Eingriffe in die Erzeugung
der Datensédtze moglich. Das Gleiche galt
auch fiir den Riickkanal von Lurse an
Réhm: Fiir den Uberweisungslauf muss-
ten alle Entscheidungen der Mitarbei-
tenden sowie Versicherungsnummern
in die Payroll und das Exkasso einge-
spielt werden. Diese sukzessive Optimie-
rung von Payroll und Datensatz mach-
te die komplexe Materie beherrschbar.
So konnte das bAV-Portal im Mai 2023
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auch fiir alle noch unversorgten Beschéf-
tigten gedffnet werden. Die Datensitze
wurden fehlerfrei in das System impor-
tiert und die Mitarbeitenden konnten ihre
Optionen auswéhlen.

Fazit: Win-Win-Situation

R6hm hat mit dem neuen Pensionsplan
und der Umstellung der bAV-Landschaft
gleich mehrere Ziele erreicht. Zum Ersten
hat das Unternehmen eine nahezu risiko-
freie bAV etabliert und zugleich ausge-
gliedert. Zum Zweiten kann es seinen
Beschéftigten eine moderne, attraktive
Altersversorgung mit schlanken Prozes-
sen anbieten. Zum Dritten verfiigt es nun
liber ein bAV-Portal, das es den Beschéf-
tigten erlaubt, ihre bAV individuell zu
gestalten und sich {iber deren Stand zu
informieren. Eine Win-Win-Win-Situation
- transparent, formbar und dauerhaft wie
das Produkt: Plexiglas. mmm

LAsungen im Recruiting,
Talentmanagement &
Employer Branding

EXPOFESTIVAL fir

@TALENTpro.de
@TALENTpro_de
TALENTpro
@TALENTpro Events
talentpro.de

blog.talentpro.de Powered with @ by

HRm pe

Tickets
sichern!

We @ our partners

. PERSONAL R
Personalwirtschaft intern HHK&g l5

f

vmme :
Employer
/" Brands,

PURPLE
SQUIRREL
SOCIETY

Rsluuherungsa'folgde

e | 15D i e gy,

Queb|Bundesverband




90

Fokus bAV

Grof3e Hoffnung,
wenig Erfolg

Von Johannes Heiniz und Michael Karst

Das Sozialpartnermodell
sollte die flichendeckende
bAV ermoglichen. Doch
auch nach sechs Jahren hat
es sich kaum durchgesetzt.
Ein Uberblick {iber die
Griinde und mogliche
Alternativen.

@ Das Sozialpartnermodell — die deutsche Variante einer reinen
Beitragszusage (englisch: defined contribution plan / DC plan®)
- startete 2018 im Rahmen des Betriebsrentenstdrkungsgesetzes
(BRSG) mit einem hehren Ziel: Die Politik wollte nicht weniger
erreichen, als den Verbreitungsgrad der betrieblichen Altersver-
sorgung (bAV) nach langen Jahren des Stillstands signifikant zu
steigern. Vor dem Hintergrund des sinkenden Leistungsniveaus
in der gesetzlichen Rentenversicherung war und ist der flichen-
deckende Ausbau der zusitzlichen Vorsorge fiir die Alterssiche-
rung in Deutschland unverzichtbar.

Die Voraussetzungen fiir einen Erfolg erschienen vielverspre-
chend. Das Mittel der Wahl, die reine Beitragszusage, also die
bAV ohne Arbeitgeberhaftung, war ein echtes Novum, obwohl
sie im internationalen Umfeld seit Jahren Standard ist und

auch von deutschen Unternehmen seit Langem gefordert wird.
Auch die weiteren zentralen Strukturmerkmale dieser neuen
Zusageform haben das Potenzial, die bAV deutlich zu stirken.
Eine konsequente Kapitalmarktbindung, gepaart mit einem
innovativen, fondsférmigen Verrentungskonzept, das deutlich
hohere Startrenten in Aussicht stellt als bisherige Versiche-
rungslésungen, eréffnet den Arbeitnehmenden die Chance auf
attraktive lebenslange Leistungen. Gleichzeitig ermdglicht der
Wegfall der Arbeitgeberhaftung ein fiir deutsche Unternehmen
bislang unbekanntes Maf} an finanzieller Planbarkeit.

Der Erfolg bleibt noch aus

Trotz grof3er Anfangseuphorie: Sechs Jahre nach Einfiihrung des
Sozialpartnermodells haben sich die Erwartungen noch nicht
erfiillt. Neben einer unternehmensindividuellen Losung (Uniper
(2022)), haben sich mit der Chemie (2022) und dem privaten Bank-
gewerbe (2023) erst zwei grofde Branchen fiir die Einfiihrung eines
Sozialpartnermodells entschieden. Weitere sind in Diskussion,
allerdings konnten die ,,First-Mover“ bisher keine nennenswerte
Sogwirkung entfalten. Andere Branchen, wie zum Beispiel die
Metall- und Elektroindustrie, haben sich nach intensiver Befas-
sung - zumindest vorerst — dagegen entschieden.

Was sind die Herausforderungen?

Die Griinde fiir den zumindest bislang ausbleibenden durch-
schlagenden Erfolg sind vielféltig. Allen voran steht der Fakt:
Es ist neu. Der Wegfall der Arbeitgeberhaftung in Verbindung
mit der konsequenten Kapitalmarktbindung stellt neue An-
forderungen an das Plandesign von Unternehmen. Fiir eine
verldssliche Planbarkeit der zu erwartenden Leistungen braucht
es intelligente Steuerungsinstrumente, um Schwankungen der
Kapitalmérkte auch ohne arbeitgeberseitige Garantien hinrei-
chend abfedern zu kénnen. Zudem miissen die zustdndigen
Tarifpartner verbindlich und dauerhaft in die Umsetzung und
Steuerung des Modells eingebunden werden.

Die Einfiihrung einer reinen Beitragszusage setzt daher nicht
nur die generelle Tarifgebundenheit eines Unternehmens vor-
aus. Die zustdndigen Tarifpartner miissen sich dariiber hinaus
zunichst auf einen entsprechenden Tarifvertrag einigen. Bisher

Foto: picture alliance/AP Images/Markus Schreiber
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Sozialpartnermodell

libliche Vereinbarungen rein auf betrieblicher Mitbestimmungs-
ebene reichen fiir die Einfiihrung einer reinen Beitragszusage
nicht aus. Auch geht damit einher, dass sich die gestalterische
Deutungshoheit auf die tarifpolitische Ebene verlagert: Ein
weiterer Paradigmenwechsel in der deutschen bAV, die bislang
vielfach nicht von Branchenlésungen gepréagt ist.

Hinzu kommen die weiteren gesetzlichen Rahmenbedingun-
gen, in die sich die neue Zusageform einfiigen muss. Fiir die
reine Beitragszusage ist die Umsetzung iiber einen externen
Durchfiihrungsweg (insbesondere Pensionsfonds, Pensions-
kasse) zwingend vorgeschrieben. Dabei sind die bekannten
steuer- und sozialversicherungsrechtlichen Dotierungsgrenzen
zu beachten, die einer durchgingigen Versorgung iiber alle Be-
legschaftsgruppen eines Unternehmens in der Regel entgegen-
stehen. Eine Umsetzung in dem nach wie vor weit verbreiteten
Durchfiihrungsweg der Direktzusage ist gesetzlich ausgeschlos-
sen. Die reine Beitragszusage kann daher bislang in der Regel
nur eine Teillésung darstellen, wie zum Beispiel in der Chemie-
branche, deren Sozialpartnermodell sich im Kern zumindest vor-
erst auf die Mdoglichkeit der (zusétzlichen) Entgeltumwandlung
beschrénkt. Dariiber hinaus sieht die reine Beitragszusage keine
gesetzlichen Flankierungen vor, die eine Ubertragung bereits in
anderen Versorgungswerken erworbener Versorgungsanspriiche
ermoglichen, sondern enthilt im Gegenteil eher Bestandsschutz-
regeln fiir bestehende Versorgungswerke. Die reine Beitragszu-
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Mit dem Betriebsrentenstarkungsgesetz fiihrte
die damalige Arbeits- und Sozialministerin
Andrea Nahles 2018 das Sozialpartnermodell
als Abkehr von der Leistungszusage ein.

sage in ihrer aktuellen Form muss in diesem Spannungsfeld also
erst noch einen passenden Platz in der Versorgungslandschaft
eines Unternehmens finden.

Alternativen zum Sozialpartnermodell

Unternehmen, die eine reine Beitragszusage (DC-Gestaltung)

einfithren wollen, haben mehr denn je die Qual der Wahl und

miissen sich zunichst grundlegende Fragen stellen:

« Ist der Anschluss an ein bestehendes Sozialpartnermodell
moglich?

« Wird die Implementierung eines ,,eigenen“ Sozialpartnermo-
dells nach dem Vorbild von Uniper bevorzugt?

« Oder wird doch lieber die Umsetzung iiber eine Versiche-
rungslosung oder Investmentfonds in etablierten Strukturen
angestrebt?

Der deutsche ,,DC-Markt“ ist durchaus vielfiltig, wobei die Be-
zeichnung ,DC-Markt“ etwas irrefiihrend sein mag: Aufgrund
der arbeitsrechtlichen Subsididrhaftung handelt es sich — mit
Ausnahme des Sozialpartnermodells - in aller Regel allenfalls
um einen ,,Quasi-DC-Markt®.

Entscheidend fiir die zu erwartenden Leistungen und damit
die Attraktivitit fiir die Mitarbeitenden ist, ob das Unternehmen
die arbeitsrechtlichen (Mindest-)Garantien extern absichern
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BZML* mit Fondsrente im PF:
Zielrentensystem mit Mindestgarantie

Fokus bAV

Leistungsphase strukturell vergleichbar zu SPM**

Anwartschaftsphase (BZML) Attraktive

Verrentung
Perfofmance

’ arkt
sge 22 l. Kapita!™
Beitra .

(oder Einmalkapital)

Leistungsphase (Fondsrente)

Anpassung nach Kapitalmarktperformance

Mindesthéhe der Rente

Einbindung Tarifpartner: Fiir Fondsrente lediglich initiale Zustimmung erforderlich,
aber keine dauerhafte Mitwirkung, das hei3t niedrigere Hiirde und Nutzung etablierter

Unterschiede und Lésungen

Gemeinsamkeiten
von BZML mit Fonds-
rente und einem
SPM:

Zielrentenmodell strukturell identisch mit SPM (Fondsrente als Vorlage fiir SPM):
Alternativ auch Einmalkapitalzahlungen moglich (abweichend vom SPM)

Garantien in BZML/Fondsrente: Beitragserhalt in Anwartschaftsphase bzw. Mindest-

hohe der Rente (unterhalb Zielrente) in Leistungsphase —> DC-artige Bilanzierung

Sicherungsmechanismen in BZML (Arbeitgeber-Garantien + PSV***) abweichend

von SPM (,Soll”-Sicherungsbeitrag)

* BZML: Beitragszusage mit Mindestleistung

mochte (versicherungsférmige Gestaltung) oder ob es sich zu-
traut, diese Risiken selbst zu managen (fondsférmige Gestal-
tung). Da ein Unternehmen als Risikotrdger im Gegensatz zu
Versicherern kein (Solvenz-)Kapital vorhalten muss, kann in
fondsférmigen Gestaltungen in der Regel chancenreicher inves-
tiert werden, verbunden mit der Erwartung attraktiverer Leistun-
gen. Gleichzeitig zeigt sich, dass die zu erteilenden arbeitsrechtli-
chen (Mindest-)Garantien auch bei fondsférmigen Gestaltungen
nur in den seltensten Féllen tatsichlich zum Tragen kommen.
Hier haben entsprechend ausgestaltete Pensionspldne vor allem
deutscher Grofdunternehmen in den letzten Jahrzehnten auch
unter schwierigen Kapitalmarktbedingungen (unter anderem
Finanzkrise, Niedrigzinsumfeld, Covid, Angriff auf die Ukraine)
einen durchaus positiven Track Record.

Insofern kommt die fondsférmige Gestaltung dem Geiste des
Sozialpartnermodells beziehungsweise der reinen Beitragszusage
sehr nahe und war in mancher Hinsicht sogar Vorbild. Fondsfor-
mige Gestaltungen sind seit vielen Jahren gingige Praxis, wenn
auch eher in grofderen Unternehmen und dort oft im Durch-
fiihrungsweg der Direktzusage. Die spitere Leistung ergibt sich
aus dem angesparten Fondsvermdgen, das Unternehmen gibt
lediglich eine (Mindest-)Garantie, wie zum Beispiel den Erhalt
der Beitrige (oder eines Teils davon) in der Anwartschaftsphase.
Aber auch fiir die Auszahlungsphase existieren etablierte, praxis-
erprobte fondsférmige Gestaltungen, allen voran die sogenannte
LwFondsrente” im Sinne des § 236 Abs. 3 VAG im Durchfiihrungs-
weg Pensionsfonds. Die ,Fondsrente kann hier durchaus als

** SPM: Sozialpartnermodell

*** PSV: Pensionssicherungsverein

Vorlage fiir die Verrentungsphase im Sozialpartnermodell ange-
sehen werden, wobei im Gegensatz zum SPM das Unternehmen
fiir eine Mindesthohe der Rente einzustehen hat.

Fazit: Entscheidend fiir den Erfolg sind die
gesetzlichen Rahmenbedingugen

Festzuhalten bleibt, dass die gesetzlichen Rahmenbedingungen
der bAV in Deutschland einen hohen Gestaltungsspielraum fiir
attraktive DC-Gestaltungen auch aufierhalb des Sozialpartner-
modells bieten. Attraktive Leistungen fiir Beschiftigte und Risi-
kominimierung fiir Unternehmen schliefien sich in modernen
DC-Gestaltungen nicht mehr gegenseitig aus. Welcher konkrete
Gestaltungstyp sich in Zukunft durchsetzen wird, wird wesentlich
von den gesetzlichen Rahmenbedingungen abhédngen. Eine ver-
besserte Kompatibilitit mit bestehenden Versorgungswerken und
eine hohere Flexibilitédt bei der Dotierung kénnten dem Sozial-
partnermodell sicherlich einen weiteren Schub geben, standen
jedoch zuletzt nicht auf der politischen Agenda. =

DR. JOHANNES HEINIZ ist Head of General Consulting
Germany bei WTW.

DR. MICHAEL KARST ist Head of Legal Tax Accounting
Germany, Head of Funding Vehicles Germany bei WTW.
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Mein Leben.
Besser versichert.

Canada Life bAVnet:
Sagen Sie Tschiiss zur
Papier-Korrespondenz __

Besser digital. Einfach clever.

Mit dem Canada Life bAVnet konnen Sie zusammen mit lhrem Vermittler
die Vertrage zur betrieblichen Altersvorsorge bequem online verwalten!

Jetzt neu: Das Arbeitgeber-Postfach ermdglicht es Ihnen, samtliche Vertragsunterlagen
inklusive der Police digital zu erhalten. So sehen Sie auf einen Blick, welche Dokumente fiir Sie

und welche fiir den Arbeitnehmer sind. Mehr dazu erfahren Sie unter Fir mehr Informationen
. einfach den QR-Code

www.canadalife.de/bav/xempus. scannen.

Canada Life Assurance Europe plc, Niederlassung flir Deutschland, Canada Life Assurance Europe plc

Hohenzollernring 72, 50672 Koln, AG Koln, www.canadalife.de unterliegt der Aufsicht der Bundesanstalt

Telefon: 06102-306-1800, Telefax: 06102-306-1801, fir Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin)

kundenservice@canadalife.de, www.canadalife.de und der Central Bank of Ireland.



Tipp: Mit dem Jobmailer kostenlos neue Jobs per E-Mail erhalten!

BRANCHE & BERUFSFELD: PERSONAL

Leiter Personal im operativen
Geschift (m/w/d)

Britische Streitkrafte in Deutschland
Paderborn-Sennelager

Job-ID 046200246

Sachbearbeiter/in Gehaltsbuch-
haltung/Payroll Specialist (w/m/d)
DELO Industrie Klebstoffe GmbH &
Co. KGaA

Windach

Job-ID 045132381

Leiter*in Personalservice (m/w/d)
Entgeltabrechnung, Altersversor-
gung

Hessischer Rundfunk Anstalt des
offentlichen Rechts

Frankfurt am Main

Job-ID 046129031

HR Prozessmanagement Specialist
— HCM People Experience (m/w/d)
Melitta Gruppe

Minden

Job-1D 045248198

Specialist Compensation & Benefits/
Specialist Entgeltabrechnung
(m/w/d) in Teilzeit (30 Std./Woche)
Dr. Pfleger Arzneimittel GmbH
Bamberg

Job-ID 045412473

Human Resource Manager (w/m/d)
Learning & Development

Horvath

Stuttgart

Job-ID 042799390

HR-Spezialist (m/w/d) Digitalisie-
rung, Zeitwirtschaft und Entgelt-
abrechnung fiir zukunftsweisende
Projekte im Bereich Personal

AGR mbH

Herten

Job-ID 046539587

HR Experte Personalcontrolling
(w/m/d)

Bechtle GmbH & Co. KG

Bonn

Job-ID 045740527

HR-Business Partner (m/w/d)
Studierende & Aushilfen

ABO Wind AG

Wiesbaden

Job-ID 045737838

Finden Sie weitere Stellenangebote unter www.stellenmarkt.haufe.de
Job-ID eingeben und direkt bewerben!

Sie mdchten eine Stellenanzeige aufgeben?

Buchungsschluss fiir die ndchste Ausgabe

ist am 16. April 2024

Online-Buchung

Bequem und direkt eine Anzeige nach

lhren Wiinschen schalten unter
www.stellenmarkt.haufe.de

Sie haben Fragen zu unserem Stellenmarkt?

lhre Ansprechpartnerin:
Eva Hofmann

Tel. 0931 2791-558
stellenmarkt@haufe.de

Foto: deagreez/stock.adobe.com



HAUFE.

FINDEN STATT SUCHEN:
JOBS FUR FAGH- UND
FUHRUNGSKRAFTF

i

IM HAUFE STELLENMARKT

finden Sie die passenden Jobs in den Bereichen Hier finden:
Personalmanagement, Recruiting, Gesundheitswesen u.v.m. www.stellenmarkt.haufe.de
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Weniger Urlaub
bei Krankheit

HR-Management

wahrend Kurzarbeit

Ein Arbeitnehmer, der arbeitsunfahig erkrankt, wahrend im
Unternehmen wirksam Kurzarbeit Null eingeftihrt ist, erwirbt
in dieser Zeit keinen Urlaubsanspruch. Bei der Urlaubs-
berechnung dirften diese Zeiten nicht Zeiten mit Arbeits-
pflicht gleichgesetzt werden, entschied das BAG.

Bundesarbeitsgericht, Urteil vom 5.12.2023, Az: 9 AZR 364/22

@ Die Berechnung des Urlaubsanspruchs ist nicht immer ganz
einfach. Wie wirkt sich die Arbeitsunféhigkeit bei Kurzarbeit Null
auf den Urlaubsanspruch aus? Diese Frage hatte das Bundes-
arbeitsgericht in einem Kkiirzlich verdffentlichten Fall zu kliren.
Wihrend der Coronapandemie gab es in vielen Unternehmen
eingeschrinkte Beschiftigungsmoglichkeiten fiir die Mitarbeiten-
den. Vielerorts wurde daher Kurzarbeit eingefiihrt, oftmals sogar
Kurzarbeit Null. Beschéftigte arbeiteten also monatelang gar
nicht - so auch im Unternehmen des vorliegenden Verfahrens.
Wenn Arbeitstage aufgrund von Kurzarbeit Null vollstdndig
ausfallen, darf dies bei der Berechnung des Jahresurlaubs be-
riicksichtigt werden, dieser darf entsprechend kiirzer ausfallen.
Doch wie wirken sich die Zeiten einer krankheitsbedingten Ar-
beitsunfahigkeit eines Mitarbeiters - wihrend im Betrieb Kurz-
arbeit praktiziert wird -, auf die Berechnung des Urlaubs aus?

Der Fall: Arbeitnehmer verlangt
Urlaubsabgeltung fir Zeiten, in denen
Kurzarbeit galt

Im konKkreten Fall verlangte ein Arbeitnehmer die Abgeltung von
Urlaubstagen, die er wihrend Zeiten der Kurzarbeit, in denen er
arbeitsunfihig erkrankt war, seiner Ansicht nach in voller Hohe
erworben habe. Der Arbeitgeber, eine Betriebsschlosserei, hatte
mit Wirkung vom 1. April 2020 im Betrieb Kurzarbeit eingefiihrt.
Zu diesem Zeitpunkt war der Arbeitnehmer bereits seit dem 19.
Maérz 2020 arbeitsunfihig erkrankt, mit einer Folgebescheini-

gung vom 26. Mérz 2020 wurde die Erkrankung zunéchst weiter
bis zum 12. April 2020 attestiert und dauerte — bestétigt durch
weitere Arbeitsunféhigkeitsbescheinigungen - durchgehend bis
zum 31. Dezember 2020.

Das Arbeitsverhéltnis endete im Dezember 2021. Der Arbeit-
nehmer forderte im Anschluss von seinem Arbeitgeber die Ab-
geltung von 15 Arbeitstagen gesetzlichen Mindesturlaubs fiir das
Jahr 2020, konkret fiir den Zeitraum vom 1. April bis 31. Dezember
2020. Grundsitzlich stand ihm ein Anspruch auf einen gesetz-
lichen Mindesturlaub von 20 Tagen pro Kalenderjahr bei einer
5-Tage-Woche zu. Fiir den genannten Zeitraum, in dem er krank-
geschrieben war und im Betrieb Kurzarbeit Null galt, meinte er,
gesetzliche Urlaubsanspriiche in ungeminderter Hohe erworben
zu haben. Die Zeiten seiner Arbeitsunfihigkeit miissten seiner
Auffassung nach bei der Berechnung des Urlaubs wie solche mit
tatsdchlicher Arbeitsleistung behandelt werden - ungeachtet der
im Betrieb praktizierten Kurzarbeit. Der Arbeitgeber war dagegen
der Ansicht, dass die vereinbarte Kurzarbeit Null im Betrieb, un-
abhingig von der krankheitsbedingten Arbeitsunfihigkeit des
Mitarbeiters, dazu gefiihrt habe, dass der gesetzliche Jahresurlaub
aller Mitarbeitenden gemindert wurde.

BAG: Zulassige Kiirzung des Urlaubs bei
Kurzarbeit Null
Das BAG entschied zugunsten des Arbeitgebers und stellte fest:

Der Arbeitnehmer hat keinen Anspruch auf finanzielle Abgel-
tung von zusétzlich 15 Urlaubstagen.

lllustration: Lea Dohle

personalmagazin 05.24



Urteil des Monats

In seinem Urteil fiihrte das oberste Arbeitsgericht zunéchst aus,
dass sich der Urlaubsanspruch grundsitzlich berechne, indem
die in § 3 Abs. 1 BUrlG genannten 24 Werktage bei einer Sechs-
tagewoche durch die Zahl der Arbeitstage im Jahr geteilt und mit
der Zahl der fiir den Arbeitnehmer mafdgeblichen Arbeitstage im
Jahr multipliziert werden.

Der Urlaub errechne sich somit aufgrund der arbeitsvertraglich
vereinbarten Arbeitszeit. Wenn sich eine Anderung bei der An-
zahl der Arbeitstage mit Arbeitspflicht ergebe — in der Regel auf-
grund einzelvertraglicher Absprachen oder kollektivrechtlicher
Bestimmungen —, miisse der gesetzliche Urlaubsanspruch unter
Berticksichtigung der einzelnen Zeitrdume der Beschiftigung
und der auf sie entfallenden Wochentage mit Arbeitspflicht neu
berechnet werden.

Anpassung des Urlaubsanspruchs bei
Kurzarbeit

Hier stellte das Gericht fest, dass eine Anpassung des Urlaubs-
anspruchs geméif} § 3 Abs. 1 BUrlG auch dann vorzunehmen
sei, wenn die Arbeitspflicht infolge einer wirksam eingefiihrten
Kurzarbeit an ganzen Arbeitstagen entfallt.

Unter Hinweis auf seine bisherige Rechtsprechung machte das
BAG erneut deutlich, dass Arbeitgeber Urlaub bei ,,Kurzarbeit
Null® anteilig kiirzen diirfen. Die Regelung in § 3 Abs. 1 BUrlG
sei gerade nicht dahingehend auszulegen, dass Arbeitstage, die
aufgrund der kurzarbeitsbedingten Neuverteilung der Arbeits-
zeit ausgefallen sind, bei der Berechnung des Urlaubsumfangs
Zeiten mit einer Arbeitspflicht gleichzustellen seien.
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Dies sei auch europarechtskonform, betonte das BAG. Krank-
heitsbedingte Ausfallzeiten seien in unionsrechtskonformem
Verstdndnis bei der Berechnung des Urlaubsanspruchs nur
dann wie Zeiten mit geleisteter Arbeit zu behandeln, wenn
die Erkrankung des Arbeitnehmers oder der Arbeitnehmerin
kausal fiir den Wegfall der Arbeitspflicht war. Vorliegend habe
fiir den Arbeitnehmer wiahrend der Zeit, in der Kurzarbeit Null
im Betrieb galt, keine Arbeitspflicht bestanden. Auch wenn er
schon kurz vor Einfiihrung der Kurzarbeit Null erkrankt war,
habe er im Zeitraum, fiir den er den Urlaubsanspruch geltend
machte, dem Arbeitgeber keine Tétigkeit geschuldet.

Das BAG betonte, dass es eine nicht gerechtfertigte Ungleich-
behandlung darstelle, wenn der Arbeitnehmer aufgrund seiner
Arbeitsunfihigkeit den vollen Urlaubsanspruch habe, wihrend
die Urlaubstage der nicht erkrankten Mitarbeitenden wegen
Kurzarbeit Null gekiirzt werden diirften.

Das Bundesarbeitsgericht stellte in seinem Urteil weiter fest,
dass die Kurzarbeit Null im Unternehmen zwischen den Par-
teien auch rechtswirksam vereinbart wurde. Damit lagen die
entsprechenden Voraussetzungen vor, den Urlaubsanspruch
des Arbeitnehmers an die gednderte Arbeitspflicht anzupassen.
Nach §§ 1, 3 Abs. 1, § 4 BUrIG habe er insgesamt Anspruch auf
gesetzlichen Mindesturlaub von fiinf Arbeitstagen fiir das Jahr
2020 gehabt, errechnete das BAG. Diese Urlaubstage waren
ihm vom Arbeitgeber jedoch bereits gewdhrt worden. mmm

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

Thomas Kreiter ist Personalleiter OBB-
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Alles passt, nur der
Software-Anbieter nicht?

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

fir erfolgreiche Personalarbeit

Haufe Personal Office Platin verbindet fiir Sie rechtssicheres
Fachwissen mit digitalen Helfern und vielseitigen Onlinetrainings.
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