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Vorwort

In unseren Gesprachen mit HR-Professionals von Unternehmen aus den unterschiedlichsten
Sektoren in Deutschland kommt regelméaBig zur Sprache, dass es bislang an ausreichend
relevanten HR-Kennzahlen fir ihre Organisation mangelt und (Benchmark-)Vergleiche
mit der Performance der HR-Funktionen in anderen Unternehmen nur schwer mdéglich sind.
Diesen Mangel wollen wir mit der Ver&ffentlichung des HR-Monitors adressieren.

Um fiir die vorliegende Erstausgabe eine mdglichst breite Basis aussagekraftiger Kennzahlen
Uber die zentralen HR-Themenfelder hinweg zu erheben, haben wir in den vergangenen
Monaten umfragebasiert sektoreniibergreifend die HR-Daten von tiber 500 Unternehmen
in Deutschland erhoben und mit den Perspektiven von mehr als 1.000 Beschaftigten in
Deutschland abgeglichen. Zusatzlich haben wir in enger Zusammenarbeit mit der People &
Organizational Performance Practice von McKinsey — insbesondere Julia Sperling-Magro,
Katrin Mayer-Haug und Kirsten Weerda — iber 50 Interviews mit HR-Professionals hierzulande
gefiihrt, um die zusammengetragenen Daten fundiert einordnen zu kénnen.

Mit der Veroffentlichung des HR-Monitors wollen wir HR-Professionals beféhigen, ihre Ent-
scheidungen kiinftig auf aktuelle Kennzahlen zu stiitzen, um auf diese Weise eine noch
starker datengetriebene Steuerung der HR-Funktion von Unternehmen in Deutschland zu
ermdglichen. Auch deshalb beabsichtigen wir, den HR-Monitor gemeinsam mit interessierten
HR-Professionals als offenes Forschungsprojekt weiterzuentwickeln, das jéhrlich eine neue
Publikation hervorbringt. Wir freuen uns auf Ihre Rickmeldungen und Gedanken dazu.
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Der HR-Monitor 2024 ermdglicht erstmals eine quantitative industrie- und themeniber-
greifende Betrachtung der HR-Funktion von Unternehmen in Deutschland. Ausgehend
von den Ergebnissen einer aktuellen McKinsey-Umfrage wurden dafiir die Perspektiven
von mehr als 500 HR-Professionals und tber 1.000 Beschéftigten aus Unternehmen mit
durchschnittlich rund 10.000 Mitarbeitenden bertcksichtigt. Eine Schlisselerkenntnis der
Umfrage lautet: Wahrend zwei Drittel der befragten Mitarbeitenden (sehr) zufrieden mit
ihrem Arbeitgeber sind, trifft dies im Hinblick auf die Zufriedenheit mit der HR-Funktion
nur auf 47% der befragten Mitarbeitenden zu.

Darilber hinaus lassen sich aus den Ergebnissen unserer Umfrage die wichtigsten Heraus-
forderungen der HR-Funktionen in Deutschland entlang ihrer zentralen Themenfelder ableiten:

1

Personalplanung. Wahrend 60% der befragten Unternehmen eine Jahresplanung fir alle
Positionen durchfihren, setzen 33% lediglich auf eine Planung fur ausgewahlte Rollen
oder Bereiche. Ein geringer Anteil (7%) betreibt keinerlei Personalplanung, um potenzielle
Talentlicken zu identifizieren.

Talentakquise. Gerade in Zeiten des Fachkréaftemangels kommt es darauf an, Talentllicken
zu schlieBen und die besten Talente zu gewinnen. Dennoch kénnen die befragten Unter-
nehmen im Schnitt nur zwei Drittel der Kandidat:innen, denen sie ein Angebot ausgesprochen
haben, tatséchlich fir sich gewinnen.

Personalentwicklung. Zwei Drittel der befragten Beschaftigten fiihren mit ihren Vorge-
setzten Gberhaupt keine Entwicklungsgesprache oder lediglich einmal im Jahr. Zudem
nahm jede:r vierte befragte Mitarbeitende in den zwdlf Monaten vor der Umfrage an
keiner einzigen WeiterbildungsmaBnahme teil.

Mitarbeiterbindung. Angesichts der aktuellen Wechselbereitschaft und Kiindigungswelle
sind Investitionen in Mitarbeitende essenziell fir den Unternehmenserfolg. Allerdings
Uberschéatzen die meisten HR-Professionals die Bedeutung des Versprechens von Arbeits-
platzsicherheit fur die Mitarbeiterbindung, wahrend sie gleichzeitig die Bedeutung von
Vergitung und Zusatzleistungen unterschatzen — ebenso wie den zunehmenden Stellen-
wert der Erfahrung von Sinnhaftigkeit bzw. ,Purpose” bei der Arbeit.

HR-Operatingmodell. Zahlreiche Unternehmen in Deutschland planen, weiter in die
Digitalisierung der HR-Funktion zu investieren, um von neuesten technologischen Trends —
wie etwa generativer kiinstlicher Intelligenz (KI) — zu profitieren. Damit einher geht auch
eine zligige und verstarkte Digitalisierung der HR-Dienstleistungen.



Die wichtigsten Kennza

Umsetzung von HR-Prozessen

60%

...der Unternehmen fihren eine jahrliche Personalplanung
fur alle Rollen durch, um Talentllicken zu identifizieren.

55 Tage

...vergehenim Durchschnitt vom Beginn der Mitarbeiter-
suche bis zur Annahme eines Angebots; im oberen Quartil
sind es nur 21 Tage.

32%

...der Beschéaftigten fiihren mit ihren Vorgesetzten
keine Gesprache zu ihrer Leistung und Entwicklung,
weitere 33% flihren diese nur einmal im Jahr.

58%

...der Beschaftigten nennen Vergiitung und Zusatz-
leistungen als einen der drei wichtigsten Faktoren
der Mitarbeiterbindung.

86%

...der HR-Abteilungen nutzen digitale Self-Services,
allerdings im Durchschnitt nur fiir zwei Dienstleistungen.

30%

... der befragten Unternehmen setzen auf ein leitungs-
gefihrtes HR-Operatingmodell, nur 2% nutzen ein
maschinengetriebenes HR-Operatingmodell.







Einfithrung:
Megatrends stellen HR vor
ogrofRe Herausforderungen

Die HR-Funktion galt bei Unternehmen traditionell vor allem als unterstiitzende Funktion fir
Kernbereiche wie Forschung und Entwicklung, Produktion oder Vertrieb. Im Vergleich zu
diesen wurde der HR-Funktion daher deutlich weniger Bedeutung fir den Unternehmenserfolg
beigemessen. Diese Wahrnehmung hat sich erst vor einigen Jahren grundlegend geandert.!
Mittlerweile gibt es auch in Deutschland immer mehr Unternehmen, die nicht I&nger an einer
klassischen dreigeteilten Fiihrungsspitze bestehend aus CEO, CFO und COO festhalten,
sondern auch einen dedizierten CHRO in den Vorstand integrieren.?

Zur signifikant gesteigerten Bedeutung der HR-Funktion haben insbesondere fiinf Mega-
trends beigetragen:

Erh6hte Wechselbereitschaft auf dem Arbeitsmarkt infolge der Corona-Pandemie.
Die gestiegene Bereitschaft zum Jobwechsel erschwert es Unternehmen, qualifizierte
Mitarbeitende langfristig zu halten.

Fachkraftemangel als sich verstiarkender Langzeittrend. Der anhaltende Fachkrafte-
mangel treibt die Nachfrage nach Toptalenten weiter in die Hohe und fuhrt verstarkt zu
»Pull-Effekten” zwischen Arbeitgebern.

Ausgepragter Wunsch nach mehr Sinnhaftigkeit (,,Purpose”) in der Arbeit. Die wachsende
Forderung hochqualifizierter Kandidat:innen nach einer sinnstiftenden Tatigkeit stellt eine
Herausforderung fir Unternehmen dar, wenn es darum geht, Toptalente zu gewinnen.

Digitale Modelle der Zusammenarbeit. Die wahrend der Corona-Pandemie entstandenen
digitalen Zusammenarbeitsmodelle, die sich von einer Notldsung zum neuen Standard
entwickelt haben, stellen neue Anforderungen an das Arbeiten im Team.

Sprunghafte Zunahme digitaler Geschaftsmodelle. Der rapide Anstieg digitaler Geschafts-
modelle, beispielsweise auf Basis von Kl, erfordert eine Weiterentwicklung der technischen
und analytischen Fahigkeiten der Mitarbeitenden.

1 McKinsey Global Institute (2023), Performance through people: Transforming human capital into competitive advantage.
2 McKinsey Quarterly (2018), Putting talent at the top of the CEO agenda.
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Doch trotz der wachsenden Bedeutung von HR gibt es bislang nur wenig Transparenz Uber
die aktuellen Kennzahlen sowie die wichtigsten Herausforderungen und zukiinftigen Erfolgs-
faktoren fir HR-Funktionen in deutschen Unternehmen. Vor diesem Hintergrund verfolgt der
HR-Monitor folgende Ziele:

Schaffung einer industrielibergreifenden, jahrlich aktualisierten Datenbasis zu den Erfolgs-
faktoren der HR-Funktion entlang ihrer zentralen Themenfelder — von der Personalplanung
bis zum HR-Operatingmodell

Ableitung der wichtigsten Herausforderungen basierend auf den Auswertungen und der
Betrachtung des aktuellen Kontexts

Aufzeigen von Handlungsempfehlungen, um die wichtigsten Herausforderungen zu bewaltigen

Inspiration durch Praxisbeispiele, um eine zeitgeméaBe Weiterentwicklung der HR-Funktion
zu ermoglichen

In der vorliegenden Erstausgabe des HR-Monitors erfassen wir zunachst den Status quo der
HR-Funktionen in Deutschland entlang der flinf zentralen Themenfelder Personalplanung,
Talentakquise, Personalentwicklung und Mitarbeiterbindung sowie HR-Operatingmodell.
In kiinftigen Ausgaben werden wir zudem Trends bei den Kennzahlen identifizieren, indem
wir die jeweils aktuellen Daten mit denen der Vorjahre vergleichen.

Schliisselaspekte der McKinsey-Umfrage zur HR-Funktion in
deutschen Unternehmen

Die Umfrage, die als Grundlage fir die Kennzahlen des HR-Monitors dient, enthalt
Angaben von HR-Professionals (57% mannlich, 43% weiblich) aus tiber 500 Unter-
nehmen in Deutschland. Diese haben im Durchschnitt rund 10.000 Mitarbeitende
und verfligen tber Standorte in sieben Landern. Damit handelt es sich um die groBte
bekannte HR-Befragung im deutschsprachigen Raum. Unter den HR-Professionals sind
90% in Fiihrungspositionen tatig. Um ihre Aussagen mit der tatsachlichen Wahrnehmung
der Beschaftigten vergleichen zu kénnen, wurden auBerdem Gber 1.000 Mitarbeitende
(52% mannlich, 48% weiblich) befragt. Sowohl die HR-Professionals als auch die Mit-
arbeitenden decken eine groe Spannbreite an Sektoren ab (siehe Schaubild).

Die Datenerhebung basierte auf 43 Fragen, die offen, nominal und skaliert gestellt wurden.
Mehr als die Halfte der Fragen mit HR-Bezug wurden erstmalig in Umfragen dieser GroBen-
ordnung in Deutschland erhoben. Dariiber hinaus trugen mehr als 50 ergénzende, quali-
tative Interviews mit HR-Professionals dazu bei, die Daten zu interpretieren und tiefere
Einblicke zu generieren.



Die Unternehmen der Umfirageteilnehmenden decken ein breites
Spektrum an Sektoren ab

Sektoren der befragten
HR-Professionals,
in Prozent

4
7

Sektoren der befragten
Mitarbeitenden,
in Prozent

<+— 100%
Banken und Versicherungen

Bauwesen und Immobilien

Pharmazeutische Produkte

Sonstige Dienstleistungen

Chemie, Energie und Rohstoffe

Telekommunikation, Medien
und Technologie

Transport, Logistik und Infrastruktur 12

Konsumglter und Handel

Sozialer und offentlicher Sektor

Automobil, Elektronik und Halbleiter
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1. Personalplanung:

Fachkriftemangel und Kompetenzliicken
machen strategische Personalplanung unabdingbar

Die strategische Personalplanung befasst sich mit der kurz- und langfristigen Planung der
Personalbedarfe anhand unterschiedlicher Szenarien. Dennoch betreiben viele Unternehmen
gegenwartig entweder Uberhaupt keine Personalplanung oder beschrénken sich auf ausge-
wahlte Rollen oder Bereiche sowie auf einen kurzen Zeithorizont. Die Folge ist eine unzu-
reichende Transparenz beziiglich der Personalbedarfe im Unternehmen. Insbesondere im
Kontext der beschriebenen Trends ist dies besonders kritisch und kann groe Herausforde-
rungen mit sich bringen:

— Starker Kompetenzwandel. Neue digitale Geschaftsmodelle und Modelle zur digitalen
Zusammenarbeit bei gleichzeitigem Abbau einfacher Tatigkeiten durch Digitalisierung
und perspektivisch generative Kl erfordern den Erwerb neuer Kompetenzen. Diese kdnnen
im Rahmen einer strategischen Personalplanung identifiziert werden.

— Steigender Fachkraftemangel. Bis zum Jahr 2030 wird eine Licke von Giber 300.000 Mit-
arbeitenden in ausgewahlten Berufen prognostiziert,® was den Kampf um Talente weiter
verstérkt. Unternehmen stehen vor der Herausforderung, sich bei einer sinkenden Anzahl
verfligbarer, qualifizierter Fachkrafte gegen ihre Konkurrenz durchsetzen zu missen.

— Erhoéhte Wechselbereitschaft. Wahrend Arbeitnehmer:innen der Babyboomer-Generation
durchschnittlich nur 1,3 Arbeitgeber im Laufe ihres Berufslebens hatten, wird fir Millennials
und die Generation Z prognostiziert, dass sie bis zu 20 Arbeitgeber aufweisen kdnnten.* Diese
deutlich hohere Wechselbereitschaft erfordert von Unternehmen aktive Investitionen in
die Mitarbeiterbindung, um ihre Mitarbeitenden so lange wie méglich zu halten.

Befragungsergebnis: Unzureichende strategische Personalplanung
trotz deutlicher Kompetenzliicken in den Unternehmen

Der HR-Monitor gibt Aufschluss dartber, in welchem Umfang HR-Funktionen in Deutsch-
land derzeit eine Personalplanung betreiben. Laut den Ergebnissen geben 60% der
HR-Professionals an, im Rahmen der Jahresplanung eine Personalplanung fir alle Rollen
durchzufthren. Diese umfasst eine strukturierte Analyse von Personalangebot und
-nachfrage, jedoch Ublicherweise keine strategische Planung mit einem Zeithorizont von
drei bis finf Jahren. Im Gegensatz dazu praktizieren 33% der befragten Unternehmen eine
Personalplanung nur fir ausgewahlte Rollen oder Bereiche. Flr 7% der Unternehmen gilt,
dass sie gar keine Personalplanung durchfihren.

Im Einklang mit diesen Ergebnissen zeigt sich, dass Unternehmen mit einer vollumfanglichen
Personalplanung die Fahigkeiten ihrer Mitarbeitenden systematisch in HR-Systemen erfassen.
So geben 64% der HR-Professionals an, die Kompetenzen ihrer Mitarbeitenden umfanglich zu
dokumentieren. Die restlichen Unternehmen dokumentieren die Kompetenzen entweder nur
sehr selektiv (30%) oder Giberhaupt nicht (6%0).

Der Umfang der Personalplanung variiert deutlich zwischen groBen und kleinen Unternehmen.
Wahrend alle befragten Unternehmen mit tiber 10.000 Mitarbeitenden angeben, eine Personal-
planung im Rahmen der Jahresplanung durchzufiihren — sei es gesamthaft oder fiir ausgewéhlte

3 Institut der deutschen Wirtschaft, Pressemitteilung ,Arbeitsmarkt: In welchen Berufen bis 2026 die meisten Fachkréfte
fehlen®, 27. Januar 2023.
4 McKinsey (2020), New Work — die neue Realitét der Arbeitswelt.
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Rollen und Bereiche — findet bei Unternehmen mit weniger als 2560 Mitarbeitenden haufig gar
keine oder nur eine eher selektive Personalplanung statt.

Bereits heute beklagen 79% der befragten Unternehmen eine Kompetenzllicke bei etwa einem
Viertel ihrer Beschaftigten (siehe Schaubild 1). Diese Angaben stimmen mit der Selbstein-
schatzung der befragten Mitarbeitenden tberein. Von ihnen gaben 26% an, nicht Gber alle
Kompetenzen zu verfligen, die sie in den nachsten finf Jahren zur Austibung ihres Berufes
bendétigen werden.

79% der Unternehmen beklagen Qualifikationsliicken

Identifikation von Qualifikationsliicken, in Prozent

Keine Daten
verflgbar

Keine Qualifikations- 15

licken vorhanden \

Qualifikations-
lUcken
vorhanden

Handlungsempfehlung: Vorhandene Kompetenzen sorgfiltig dokumen-
tieren und umfassende, lingerfristige Personalplanung einfiihren

Im Zuge der zunehmenden Personal- und Kompetenzllicken wird eine sorgféltige und langerfristige,
strategische Personalplanung flir Unternehmen unerlésslich (siehe Fallstudie 1):

— Einfiihrung einer langerfristigen Personalplanung fiir alle Rollen und Kompetenzen.
Die Personalplanung muss alle Rollen und Kompetenzen im Unternehmen lGber Bereiche
und Hierarchien hinweg langerfristig umfassen und sollte sich nicht nur auf einige wenige
Schlisselpositionen und eine Jahresplanung fokussieren. Eine Abstimmung des Personal-
bestands mit den Bedarfen kann durch ,Top-down®- und ,Bottom-up“-Evaluationen aller
Unternehmensbereiche erfolgen und sollte im Einklang mit der langfristigen Unternehmens-
und Personalstrategie stehen.

— Sorgfaltiges Dokumentieren vorhandener Kompetenzen. Eine effektive Personalplanung
steht und fallt mit einer sorgfaltigen Dokumentation der Mitarbeiterkompetenzen. Hierfir
sollte eine gesunde Balance gefunden werden zwischen dem Aufwand fur die Evaluierung
zukiinftig moglicherweise relevanter Kompetenzen und der Komplexitét, die mit der Erhebung
zu vieler, eventuell nicht relevanter Kompetenzen einhergeht. Durch den Einsatz digitaler Tools
und technischer Assessments lassen sich die Fahigkeiten der Mitarbeitenden prazise messen
wodurch Fehleinschatzungen von direkten Vorgesetzten vermieden werden kdnnen.

3



— SchlieBen von Kompetenzliicken im Unternehmen. Transparenz tiber vorhandene und
zukunftig notwendige Mitarbeiterkompetenzen ermoglicht es, Kompetenzllcken in Zukunft
gezielt zu vermeiden. So kdnnen dezidierte Schulungsprogramme entwickelt werden, um
Mitarbeitende in den erforderlichen Kompetenzen weiterzubilden. Alternativ dient die Trans-
parenz als Grundlage flr eine systematische Akquise neuer Talente, sofern sich Kompetenz-
licken auch langerfristig nicht mit der Weiterentwicklung interner Talente schlieBen lassen.

Fallstudie 1 |

Einflihrung einer strategischen Personalplanung bei einem européischen
Finanzdienstleister

Bei einem europaischen Finanzdienstleister wurde der Umfang der Neueinstellungen
lange Zeit durch ein jahrliches Personalbudget bestimmt. Diese Herangehensweise
flhrte zu voreiligen und langfristig kostenintensiven Entscheidungen, die weder den
tatséchlichen Personalbedarf akkurat widerspiegelten noch im Einklang mit der
Unternehmensstrategie standen.

Um dem entgegenzuwirken und bestehende Talentllicken systematisch zu identifizieren
und anzugehen, wurde eine strategische Personalplanung eingefiihrt. Alle Mitarbei-
tenden wurden auf Basis ihrer derzeitigen Tatigkeiten, Fahigkeiten, Hierarchielevel
und Standortzugehorigkeit klassifiziert und in neu definierte Jobfamilien eingeordnet.
Der daraus resultierende Rollenmix wurde der aktuellen Leistung eines Standorts
sowie dem erwarteten Wachstum gegentiibergestellt, um Klarheit tber mégliche Talent-
licken sowohl nach Jobfamilie als auch nach Standort zu erhalten. Um gezielt auf solche
Licken zu reagieren, wurden unterschiedliche MaBnahmen ergriffen. Dazu zahlte die
Beschleunigung des Einstellungsprozesses externer Talente fiir Schlisselpositionen
sowie spezifisches Coaching flr ausgewahlte interne Talente, um sie optimal auf ihre
maogliche neue Rolle vorzubereiten.

Dank dieser MaBnahmen wurde eine umfassende Transparenz iber die Féhigkeiten
von Uber 5.000 Mitarbeitenden geschaffen, die nun gezielt weiterentwickelt werden
konnen. Zudem ermdglichte dies die Implementierung einer langfristigen Personal-
planung mit einer Drei-Jahres-Prognose, die sich direkt aus der Unternehmens-
strategie ableitet und regelmaBig Uberprift und aktualisiert werden kann.
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2. Talentakquise:

Starke Wechselbereitschaft und ,,Pull-Eftekte®
zwischen Unternehmen befeuern den Kampt
um Talente

Ein systematischer Ansatz zur Talentakquise gewinnt besonders vor dem Hintergrund des
sich verscharfenden Kampfs um Talente (,War for Talent“) zunehmend an Bedeutung. Obwohl
das Phanomen bereits Uber 20 Jahre alt ist, ist es heute so aktuell wie nie zuvor. Alles deutet
darauf hin, dass dies vorerst auch so bleiben wird: Immer mehr Babyboomer scheiden aus dem
Arbeitsleben aus, gleichzeitig mangelt es an jungen Arbeitskréften. Beide Entwicklungen fiihren
zu einem wachsenden Engpass auf dem Arbeitsmarkt, bei dem einer steigenden Anzahl offener
Stellen immer weniger verfligbare Arbeitskrafte gegenliberstehen. Ende 2022 waren fast zwei
Millionen offene Stellen unbesetzt — mit einem Plus von 17,5% gegenliber dem Vorjahr so viele
wie nie zuvor.® Dieses Rekordniveau an vakanten Stellen setzte sich auch 2023 fort.”

Arbeitssuchende kdnnen sich in dieser Situation breit bewerben und duBerst selektiv bei der
Wahl ihres Arbeitsplatzes vorgehen. Insbesondere Talente mit technischen Profilen und
Expertise in Zukunftskompetenzen, etwa Kl und Data Analytics, profitieren derzeit von einem
starken Arbeitnehmermarkt mit groBer Wahlfreiheit. Als Folge davon verscharfen sich die
»Pull-Effekte” zwischen den Arbeitgebern: Sie werben sich gegenseitig Talente ab und befeuern
dadurch die Wechselbereitschaft der Arbeitnehmer:innen weiter.

Befragungsergebnis: Talentgewinnung bleibt trotz hoher
Bewerberzahlen aufwendig

Die Ergebnisse des HR-Monitors gewéahren Einblick in zentrale Kennzahlen der Talentakquise
deutscher Firmen. Insgesamt konnten die befragten Unternehmen im vergangenen Jahr 87%
der offenen Stellen besetzen (siehe Schaubild 2). Etwas mehr als ein Drittel erfolgte durch
interne Wechsel (37% der besetzten Stellen), der Rest durch externe Neueinstellungen (63% der
besetzten Stellen). Bei der Suche nach externen Talenten zeichnet sich eine wachsende Tendenz
ab, externe Dienstleister zu beauftragen (22% der externen Einstellungen). Dies hat zu einem
deutlichen Wachstum bei Personalberatungen gefiihrt, die mit 17.000 Beschaftigten und einem
Umsatz von rund drei Milliarden Euro in Deutschland ein Allzeithoch erreichten.?

Schaubild 2 87% der offenen Stellen kénnen besetzt werden, die Hilfte davon
durch Recruiting

Quellen fiir Stellenbesetzung, in Prozent

Suche erfolglos
13

Externe Dienstleister A

Interne Mobilitat

Recruiting

5 Der Begriff ,War for Talent, gepragt von Steven Hankin (McKinsey) und durch sein 2001 erschienenes gleichnamiges Buch
populédr geworden, bezieht sich auf den sich verscharfenden Wettbewerb in der Mitarbeitergewinnung und -bindung.
Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (2023), IAB-Stellenerhebung.

7 McKinsey (2023), Erfolgsfaktor kulturelle Diversitat und faire Teilhabe.

8 Personalwirtschaft (2023), Umsatz der Personalberatungen steigt auf ein Allzeithoch.

o))

HR-Monitor 2024 13


https://iab.de/das-iab/befragungen/iab-stellenerhebung/
https://www.mckinsey.de/~/media/mckinsey/locations/europe and middle east/deutschland/news/presse/2023/2023-09-18 kulturelle vielfalt/2308_whitepaper_cultural_diversity_vs.pdf
https://www.personalwirtschaft.de/news/recruiting/umsatz-der-personalberatungen-steigt-auf-ein-allzeithoch-158742/

Auf die Frage nach der durchschnittlichen Anzahl an Bewerbungen pro ausgeschriebener
Stelle geben die befragten Unternehmen folgende Werte an: Fiir nicht-technische Positionen
liegt der Durchschnitt bei 45 Bewerbungen, fir technische Stellen bei durchschnittlich 30.
Die Annahmequoten bei ausgesprochenen Angeboten belaufen sich hingegen nur auf 65%,
wahrend diese in den vergangenen Jahren noch bei iber 70% lagen.® Diese Ergebnisse
spiegeln die derzeitigen Dynamiken auf dem Arbeitsmarkt wider: Die weiterhin vergleichs-
weise hohe Anzahl an Bewerbungen pro Stelle, gepaart mit einer relativ geringen Angebots-
annahmequote, unterstreicht die grundsatzlich hohe Wechselbereitschaft insbesondere
junger Arbeitnehmer:innen sowie ihre Auswahimoglichkeiten zwischen einer Vielzahl
von Angeboten.

Trotz der relativ geringen Angebotsannahmequoten kénnen offene Stellen laut den HR-Profes-
sionals im Durchschnitt innerhalb von 55 Tagen — vom Beginn der Suche bis zur Annahme eines
Angebots — besetzt werden. Unternehmen im oberen Quartil benétigen sogar nur 21 Tage.
Die durchschnittlichen Recruitingausgaben Uber alle Kanéle hinweg belaufen sich dabei
auf rund 5.500 Euro pro Stelle, wobei es zwischen den Unternehmen starke Abweichungen
gibt. Das sind 800 Euro mehr als noch vor sieben Jahren;® bereinigt um die Inflationsrate stellt
dies jedoch keine signifikante Veranderung dar.

Die Recruitingkosten belaufen sich auf durchschnittlich

5.500 Euro

pro Stelle

Handlungsempfehlung: Talentakquise mithilfe digitaler Technologien
starker auf Genauigkeit und Geschwindigkeit ausrichten

Der Wettbewerb um Toptalente wird sich in den kommenden Jahren weiter verschéarfen, was
voraussichtlich zu einem Anstieg der Recruitingkosten fiihren wird. Fir Unternehmen wird
es daher umso wichtiger sein, ihre Recruitingprozesse sowohl effizient als auch effektiv zu
gestalten. Drei Ansatzpunkte sind daflir besonders relevant:

— VergroBerung und effektivere Ansprache des Bewerberpools. Mithilfe von datenbasierten,
analytischen Modellen kdnnen Unternehmen die entscheidenden Fahigkeiten fir eine
Rolle identifizieren und Kandidat:innen gezielt ansprechen. Fiir die Ansprache gilt es,
maoglichst das gesamte Spektrum an Recruitingkanéalen kreativ zu nutzen, beispielsweise
LinkedIn und Twitch. So sollten auch Mitarbeitende dazu motiviert werden, mit Empfeh-
lungen aus ihrem eigenen Netzwerk aktiv zur Talentakquise beizutragen. Darliber hinaus
haben sich KI-Lésungen zur Identifikation geeigneter Kandidatenpools bewahrt.

— Verbesserung der Annahmequote. Um die Annahmequote zu maximieren, bleiben erfolg-
reiche Unternehmen auch nach Aussprache des Angebots in engem Kontakt mit den
Kandidat:innen, insbesondere mit denen, die mit hoher Wahrscheinlichkeit weitere Angebote

9 Wirtschaftswoche (2023), Das wird Unternehmen in den nachsten funf bis zehn Jahren wirklich zu schaffen machen.
10 Samuel Muehlemann und Harald Pfeifer (2016), The structure of hiring costs in Germany: Evidence from firm-level data.
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erhalten werden. Durch einen anhaltenden Austausch kénnen offene Fragen geklart und
maogliche Unsicherheiten der potenziellen Neuzugange proaktivangesprochen werden. Dies
zeigt den zuklnftigen Mitarbeitenden bereits vor Aufnahme der Arbeit Wertschatzung.
Wertvolle MaBnahmen hierbei sind beispielsweise die Méglichkeit zum Austausch mit
zuklnftigen Teammitgliedern oder einer Fiihrungskraft. In einigen Unternehmen nimmt
sogar die Geschaftsfiihrung persénlich Kontakt zu Toptalenten auf, um ihnen zum Job-
angebot zu gratulieren und sie vom Unternehmen zu tiberzeugen.

— Beschleunigung des Auswahlprozesses. ,Digital Win Rooms* sind ideal, um Recruiting-
prozesse zu beschleunigen und sowohl die Effektivitat als auch die Effizienz in der
Talentakquise zu erhdhen. Das Konzept des Digital Win Room sieht die Etablierung von
funktionstibergreifenden Teams vor, die den Recruitingprozess vom Design bis zur Durch-
flhrung steuern und somit die Dauer vom Bewerbungseingang bis zur Angebotsaussprache
von durchschnittlich 45 bis 60 Tagen auf bis zu 16 Tage verkirzen kdnnen (siehe Fallstudie 2).
Beispielhafte MaBnahmen zur Beschleunigung des Prozesses sind unter anderem die
Einfihrung von Bewerbertagen, um viele Kandidat:innen in kurzer Zeit zu interviewen,
sowie eine verbesserte Zusammenarbeit mit den Fihrungskraften der Fachbereiche,
um kurzfristige Auswahlgesprédche zu ermdglichen.

Fallstudie 2 |

Entwicklung eines Digital Win Room zur Talentakquise fiir ein weltweit
tatiges Chemieunternehmen

Ein traditionelles Chemieunternehmen stand vor der Herausforderung, Talente mit
Digitalkompetenzen zu gewinnen, um erfolgreich in digitale Geschéaftsfelder zu
expandieren. Um die daflir passenden Kandidat:innen zu identifizieren, wurde zunachst
fir jede zu besetzende Position ein Kompetenzmodell entwickelt und die daraus
resultierende Zielgruppe definiert. Auf dieser Basis konnten passgenaue Stellenaus-
schreibungen formuliert und die am besten geeigneten Kanale fiir die Talentakquise
gewahlt werden.

Parallel dazu wurde ein Digital Win Room implementiert. Hier steuern funktionsiiber-
greifende Teams den gesamten Recruitingprozess, was zu einer signifikanten
Beschleunigung fuhrt. Geeignete Kandidat:innen wurden binnen einer Woche nach
Eingang ihrer Bewerbung virtuell interviewt. KI-Technologien erméglichten zudem eine
effiziente, automatisierte, aber dennoch individuelle Kommunikation mit den Kandida-
t:iinnen. Innovative Bewertungsmethoden wie Video-Screening und Gamification
optimierten zudem den Interviewprozess. Alle eingegangenen, abgebrochenen oder
abgelehnten Bewerbungen wurden automatisch dokumentiert.

Im Ergebnis verkirzte sich die Personalgewinnung vom Bewerbungseingang bis zur
Angebotsannahme im Durchschnitt von 60 auf lediglich 15 Tage. AuBerdem teilten
90% der abgelehnten Kandidat:innen positives Feedback zum Bewerbungsprozess
mit dem Unternehmen.
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3. Personalentwicklung:

Performancemanagement, Weiterentwicklung

und Nachfolgeplanung sind oft nicht
ausreichend verzahnt

Die Personalentwicklung hat zum Ziel, Mitarbeitende gezielt zu unterstiitzen und zeitgleich die
geeignetsten Talente fiir Schllsselpositionen zu identifizieren. Sie umfasst drei wesentliche Saulen:

— Performancemanagement Ein strukturiertes Performancemanagement stellt einen der

entscheidenden Faktoren in der Mitarbeitermotivation und -bindung dar. Wichtige
Elemente hierbei sind die Bewertung entlang rollenspezifischer Leistungsdimensionen,
Objektivitat und Fairness im gesamten Bewertungsprozess sowie die enge Verzahnung von
Bewertung, Vergiitung und beruflicher Férderung im Unternehmen.

Weiterentwicklung. Die Weiterentwicklung der Mitarbeitenden gewinnt angesichts zuneh-
mender Qualifikationsllicken immer mehr an Bedeutung. Viele Unternehmen verfligen
zwar grundsétzlich Gber ein umfassendes Portfolio an Lern- und Weiterbildungsmaoglichkeiten,
Mitarbeitende beklagen jedoch haufig, sich im ,Dschungel” der Angebote nicht zurecht-
zufinden und die fiir sie passenden Optionen nicht zu finden. Aufgrund dieser Herausforderungen
entgeht vielen Unternehmen die Chance, bestehende Angebote optimal zu nutzen. Einige
Unternehmen haben jedoch bereits friihzeitig auf diese Herausforderungen reagiert und
Innovationen in der Weiterentwicklung ihrer Mitarbeitenden vorangetrieben. Dies betrifft
vor allem Unternehmen in Sektoren, die einen tiefgreifenden Wandel durchlaufen, wie
beispielsweise die Automobilindustrie. Gerade in solchen Industrien ist die Mitarbeiter-
entwicklung essenziell. So entwickelt etwa BMW in einem groB angelegten Programm
80.000 Mitarbeitende weiter. Mercedes-Benz investiert bis 2030 zwei Milliarden Euro in
die Umschulung und Weiterentwicklung seiner Beschéaftigten auf den Gebieten Software
und Kl, um den hohen Bedarf an neuen Profilen teilweise aus den eigenen Reihen decken
zu kdnnen."

Nachfolgeplanung. Die Nachfolgeplanung beinhaltet die gesteuerte Planung und Vorbereitung
von Mitarbeitenden auf die Ubernahme von Schliisselpositionen. Dies gewinnt aktuell
besonders an Bedeutung, daimmer mehr Babyboomer das Rentenalter erreichen.

Idealerweise sollten die drei Saulen der Personalentwicklung eng miteinander verzahnt sein;

diese Verzahnung ist jedoch laut unserer Daten hdufig noch nicht ausreichend vorhanden.

11 Handelsblatt (2023), Auf diese Fachkrafte setzen Top-Konzerne derzeit.
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Befragungsergebnis: Alle drei Siulen der Personalentwicklung
bergen noch erhebliche Potenziale

Die Ergebnisse unserer Befragung spiegeln die derzeitigen Herausforderungen vieler Unter-
nehmen in der Personalentwicklung wider.

Im Hinblick auf das Performancemanagement ist es als bedenklich anzusehen, dass ein Drittel
aller befragten Beschaftigten angibt, mit ihnren Vorgesetzten keinerlei Gesprache zu ihrer Leis-
tung und Weiterentwicklung zu fiihren (siehe Schaubild 3). Ein weiteres Drittel fihrt Mitarbeiter-
gesprache nur einmal jahrlich, 20% halbjahrlich. Nur etwa jede:r siebte Mitarbeitende erhalt
Feedbackgespréche in einer héheren Frequenz.

Ein Drittel der Mitarbeitenden erhélt keine Leistungsgespriche,
ein weiteres Drittel nur einmal im Jahr

Frequenz von Leistungsgespréachen, in Prozent

Haufiger als

vierteljahrlich 6

Vierteljahrlich 8
Halbjahrlich 20
Jahrlich 33

Gar keine 33

Fir die personliche und professionelle Weiterentwicklung werden Mitarbeitende laut HR-Profes-
sionals durchschnittlich zwolf Tage pro Jahr freigestellt. Die Halfte der Unternehmen ermdglicht
ihren Beschéftigten jedoch weniger. Laut Mitarbeitenden liegt der Durchschnitt hingegen bei nur
acht Trainingstagen pro Jahr; 23% geben sogar an, im vergangenen Jahr keinen einzigen Tag fiir
ihre Weiterentwicklung gehabt zu haben. Die Anzahl der Trainingstage der Unternehmen korreliert
mit den Trainingsausgaben. Im Durchschnitt werden knapp 1.750 Euro pro Mitarbeitenden und
Jahr fur WeiterbildungsmaBnahmen bereitgestellt. Jedes flinfte Unternehmen gibt unter 2560 Euro
pro Mitarbeitenden und Jahr fir Weiterentwicklung aus, wahrend die oberen 10% mit Giber
5.500 Euro signifikant mehr investieren.

Jederr zehnte Mitarbeitende der befragten Unternehmen ist Mitglied eines Talentférderprogramms.
Dennoch scheinen die Talentférderprogramme nur selten die Grundlage fir eine strategische
Nachfolgeplanung zu bilden: So gaben die HR-Professionals an, flir 72% der aus Unternehmens-
sicht wichtigsten Positionen keine strategische Nachfolgeplanung zu betreiben. Bei den befrag-
ten KMUs sind es sogar 78% der Schlisselpositionen. In Summe flihren nur 9% der befragten
Unternehmen ein Performancemanagement durch, woraus sich drei oder mehr Trainings-
tage pro Mitarbeitenden und Jahr und eine Nachfolgeplanung flir mindestens die Halfte der
SchlUsselpositionen ergeben.



~1.750 Euro

werden fiir WeiterbildungsmaRBnahmen pro Mitarbeitenden
und Jahr allokiert

Handlungsempfehlung: Die drei Saulen der Personalentwicklung
konsequenter durchfiihren und besser aufeinander abstimmen

Fur eine effektive Personalentwicklung ist es erfolgskritisch, die drei zentralen S&ulen in der
Personalentwicklung — Performancemanagement, Weiterentwicklung und Nachfolgeplanung —
konsequent durchzufiihren und besser aufeinander abzustimmen:

— RegelmaBige Leistungsdialoge ein- und durchfiihren. Ein strukturiertes Performance-
management bildet die Grundlage fiir eine zielgerichtete Personalférderung und
-weiterentwicklung. Daflr ist ein regelmaBiger Austausch zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitenden tber deren Starken und Entwicklungspotenziale essenziell.
Einige Unternehmen nutzen dazu ein 360-Grad-Feedback entlang rollenbezogener
Leistungsdimensionen: Sie verknlipfen die Bewertung mit der Vergiitung und beruf-
lichen Forderung im Unternehmen, um Mitarbeitende bestmoglich zu motivieren.

— Zielgerichtete Weiterentwicklung anbieten und einfordern. Idealerweise lasst sich aus
dem Performancemanagement ein individueller Entwicklungspfad fiir Mitarbeitende
ableiten, auf dem Starken gestérkt und Entwicklungsfelder bearbeitet werden kénnen.
Ein entscheidender Aspekt dabei ist, dass Mitarbeitende unabhangig von ihrer Position
einen Mindestanspruch an Weiterbildungstagen pro Jahr erhalten. Ihnen steht ein breit
gefachertes Angebot interner und externer Schulungen zur Verfligung, das eine zielge-
richtete Weiterentwicklung entlang von féhigkeitenbasierten Lernreisen ermdglicht.

— Transparenz liber Toptalente schaffen. Ein gut konzipiertes Performancemanagement
bildet die ideale Grundlage fiir eine strukturierte Nachfolgeplanung. Es erlaubt auf még-
lichst objektive Weise, Toptalente im Unternehmen zu identifizieren und sie bei der Nach-
folgeplanung fiir Schllisselpositionen zu beriicksichtigen. Daflir missen Toptalente jedoch
systematisch erfasst und regelmaBig im Rahmen der Nachfolgeplanung diskutiert werden
(siehe Fallstudie 3).
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Fallstudie 3 |

Entwicklung einer strategischen Nachfolgeplanung fiir einen européischen
Halbleiterhersteller

Ein Halbleiterhersteller stand vor der Herausforderung, zahlreiche durch Ruhestands-
beginn frei werdende Schlisselpositionen nachzubesetzen. Bei diesen vakanten
Positionen fehlten prazise Anforderungsbeschreibungen ebenso wie eine klare Ubersicht
Uber potenziell qualifizierte Kandidat:innen aus dem eigenen Unternehmen. Fir zwei
Drittel der Stellen gab es héchstens eine Person, die fiir die Nachfolge in Frage kam,
und diese wurde Ublicherweise aus dem eigenen Team direkt durch die/den aktuelle:n
Stelleninhaber:in identifiziert.

Um sicherzustellen, dass Schlusselpositionen zukiinftig mit den am besten geeigneten
Kandidat:innen besetzt werden kénnen und diese beim Stellenantritt bereits optimal
aufihre neue Rolle vorbereitet sind, wurde ein Ansatz zur strategischen Nachfolgeplanung
entwickelt. Zunachst wurden Rollen mit besonderer strategischer Bedeutung, hoher
Komplexitat des Aufgabenspektrums und Dringlichkeit der Wiederbesetzung identi-
fiziert und priorisiert. Fir diese Rollen wurden aktuelle, detaillierte Stellenprofile
inklusive bendtigter Fahigkeiten, Kenntnisse und Erfahrungen erstellt. Diese Profile
dienten als Grundlage, um die Eignung mdéglicher Kandidat:innen innerhalb und auBer-
halb der Organisation fir die frei werdenden Positionen zu evaluieren. Auf dieser Basis
wurde flir passende interne Kandidat:innen ein Reifegrad ermittelt und ein individueller
Entwicklungsplan erstellt. Diese Plane wurden regelmaBig mit dem Management iteriert
und an sich verandernde Unternehmensbedirfnisse angepasst.

Im Ergebnis konnte fir alle Top-100-Schliisselpositionen mindestens ein:e potenzielle:r
interne:r Nachfolgekandidat:in identifiziert werden.
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4. Mitarbeiterbindung:

Vergiitung und Unternehmenskultur sind die
wichtigsten Faktoren, um Beschiftigte zu halten

Schaubild 4

Der zunehmende Kampf um Talente flihrt zu steigenden Anspriichen von Mitarbeitenden. Ins-
besondere Beschaftigte der Generation Z auBern heutzutage ihre Vorstellungen von Arbeits-
bedingungen sehr explizit. Wird der Arbeitgeber diesen Vorstellungen nicht gerecht, erwdgen
sie schnell einen Arbeitsplatzwechsel.

In Anbetracht der Vielzahl von Angeboten betreiben gerade junge, gut ausgebildete Fachkréafte
strategisches Job-Hopping, um die Erreichung ihrer individuellen Ziele zu optimieren.
So liegt die Wechselbereitschaft bei den 18- bis 29-Jahrigen in Deutschland mittlerweile bei
38%."” Diesem Trend steht jedoch das Ziel eines jeden Unternehmens gegeniiber, talentierte
Mitarbeitende langfristig zu binden.

Deshalb kommt es fiir Unternehmen darauf an, die individuellen Bedurfnisse ihrer Mitarbeiten-
den genau zu verstehen und ihre MaBnahmen zur Mitarbeiterbindung daran anzupassen. Denn
welche Faktoren Beschaftigte zufriedenstellen und somit an das Unternehmen binden, kann
innerhalb der Belegschaft und zwischen Unternehmen sehr unterschiedlich sein.

Befragungsergebnis: Beschiftigte und HR-Professionals bewerten
Faktoren zur Mitarbeiterbindung unterschiedlich

Im Rahmen des HR-Monitors haben sowohl HR-Professionals als auch Mitarbeitende Aus-
kunft Uber die aus ihrer Sicht wichtigsten Faktoren zur Mitarbeiterbindung gegeben. Die
Ergebnisse belegen, dass HR-Professionals die fir die Beschaftigten entscheidenden
Faktoren grundsétzlich richtig einschatzen. Allerdings nehmen sie deren Stellenwert
anders wahr (siehe Schaubild 4).

Mitarbeitende und HR-Professionals bewerten Faktoren
zur Mitarbeiterbindung unterschiedlich

Wichtigste Faktoren der Mitarbeiterbindung, in Prozent der Nennungen unter den Top 3
B Bewertung der Mitarbeitenden

M Bewertung der HR-Professionals

Vergltung und
Zusatzleistungen

Unternehmenskultur

Flexible Arbeitszeiten

Vereinbarkeit von
Berufs- und Privatleben

Arbeitsplatzsicherheit

12 Jobwechsel-Kompass, 2. Quartal 2023.
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Die Ergebnisse der Befragung deuten darauf hin, dass HR-Professionals die Bedeutung der
Arbeitsplatzsicherheit héher einschéatzen, als es fiir Mitarbeitende tatsachlich der Fall ist.
Denn wahrend HR-Professionals die Arbeitsplatzsicherheit nach der Unternehmenskultur als
zweitwichtigsten Faktor einordnen, liegt dieser in der Rangliste der Mitarbeitenden nur auf
Platz b. Dieses Ergebnis unterstreicht die zunehmende Wechselbereitschaft von Beschaftigten
und ihre Zuversicht, auch auBerhalb des derzeitigen Unternehmens attraktive Jobangebote
zu erhalten.

Auch beim Faktor Verglitung und Zusatzleistungen unterscheiden sich die Antworten der HR-Pro-
fessionals von denen der Mitarbeitenden. Wahrend Vergltung und Zusatzleistungen fir die
befragten Beschaftigten der wichtigste Faktor bei der Mitarbeiterbindung ist, schatzen HR-Pro-
fessionals die Bedeutung der Vergiltung deutlich geringer ein. Somit landet dieser Aspekt
bei den befragten Mitarbeitenden auf Rang 1, bei den befragten HR-Professionals jedoch nur
auf Rang 4 der funf wichtigsten Faktoren fir die Mitarbeiterbindung. Eine Befragung im
Jahr 2021 hatte hingegen ergeben, dass HR-Professionals die Verglitung als einen der wich-
tigsten Faktoren der Mitarbeiterbindung einschatzten, wahrend Mitarbeitende Aspekte der
Unternehmenskultur als am wichtigsten bewerteten.” Lediglich bei Digitaltalenten rangiert die
Vergutung bereits seit LAngerem auf dem ersten Platz.*

Trotz leichter Abweichungen in der Einschatzung der beiden befragten Gruppen geben 67% der
Mitarbeitenden an, insgesamt mit ihrem Arbeitgeber zufrieden zu sein. Allerdings denken 37%
auch dartiber nach, in den nachsten sechs Monaten den Arbeitgeber zu wechseln. Ein wichtiger
Treiber der Fluktuation sind dabei die geleisteten Uberstunden. Die Auswertung des HR-Monitors
zeigt, dass die Fluktuationsrate — die im Durchschnitt bei 109 liegt — je fiinf geleisteten Uber-
stunden um einen Prozentpunkt ansteigt.

13 McKinsey (2021), ‘Great Attrition’ or ‘Great Attraction’? The choice is yours.
14 Stack Overflow, 2020 Developer Survey.
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Handlungsempfehlung: Den Fokus auf die aus Sicht der Beschiftigten
wichtigsten Faktoren der Mitarbeiterbindung legen

Ein Obstkorb, Kicker oder Béllebad sind oftmals gewahlte Instrumente, um Mitarbeitende zu
binden. Auf lange Sicht schatzen Mitarbeitende jedoch ein angemessenes Gehalt und eine
gute Unternehmenskultur als primare Bindungsfaktoren. Vor allem ein angemessenes Gehalt
hat in Zeiten starker Inflation besondere Relevanz. Daneben spielen jedoch noch weitere
Faktoren eine Rolle, etwa das Gefihl einer sinnstiftenden Tatigkeit, Wertschatzung der eigenen
Arbeit sowie die Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Nur wenn Unternehmen diese fir ihre
Mitarbeitenden wichtigen Faktoren genau verstehen, kdnnen sie auch zielgerichtete MaBnahmen
zur Mitarbeiterbindung entwickeln. Die Kerntreiber aus der Befragung lassen sich wie
folgt konkretisieren:

— Vergiitung und Zusatzleistungen. Mit einem regelmaBigen Benchmarking ihrer Gehalter
im Vergleich zur Industrie und Funktion kdnnen Unternehmen signifikante Abweichungen
erkennen und bei Bedarf gegensteuern. Transparente Gehaltsbéander, leistungsbasierte
Bonuszahlungen und zeitgemaBe Zusatzleistungen erhohen die Objektivitat in der Verglitung
und tragen dazu bei, die Leistungen der Mitarbeitenden angemessen zu honorieren.

— Unternehmenskultur. Schlisselmomente im Arbeitsleben sollten besonders ausgestaltet
werden, beispielsweise die Einarbeitungsphase, Entwicklungsgespréche und Beférderungen.
Bei solchen Schliisselmomenten ist es von besonderer Bedeutung, an personlichen Inter-
aktionen festzuhalten und diese nicht zu automatisieren oder zu digitalisieren.

— Flexibilitat. Eine flexible Gestaltung des Arbeitsalltags hat fir Beschéftigte seit der Corona-
Pandemie enorm an Bedeutung gewonnen. Unternehmen sollten diesen neuen Anspriichen
mit kreativen L8sungen begegnen, die den Mitarbeitenden maximale Flexibilitat bieten, ohne
der Produktivitét zu schaden. Bewahrt haben sich das Angebot von Gleitzeit oder kompri-
mierter Wochenarbeitszeit, eine flexible Urlaubsregelung oder das Mitspracherecht von
Mitarbeitenden im Umgang mit Uberstunden.

Wenn Mitarbeitende kiindigen und ihr Entschluss nicht mehr abwendbar ist, bietet das Erfassen
der Beweggriinde im Rahmen von Exit-Gesprachen und -Fragebdgen die Chance, die Strategie
zur Mitarbeiterbindung an neue Erkenntnisse anzupassen.
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5. HR-Operatingmodell:

Zahlreiche Unternehmen tiberdenken gegenwirtig
ihre HR-Strukturen und -Prozesse

Schaubild b

Aus den aktuellen Herausforderungen in der Gewinnung, Entwicklung und Bindung von
Mitarbeitenden ergeben sich neue Anforderungen an die HR-Funktion. Um diesen gerecht
zu werden, mussen viele Unternehmen ihr HR-Operatingmodell neu aufstellen und somit
Organisationsstrukturen, Prozesse und Féahigkeiten der HR-Funktion weiterentwickeln.
Das Operatingmodell ist sinnbildlich der Motor der HR-Funktion, der Exzellenz entlang der
diskutierten Themenfelder ermoglicht.

Das in den zuriickliegenden Jahrzehnten am weitesten verbreitete HR-Operatingmodell war
das sogenannte Ulrich-Modell, das in den 1990er-Jahren von Dave Ulrich etabliert wurde. Es
basiert auf einer Dreiteilung der HR-Funktion in HR Business Partner, Centers of Excellence
flr strategische Personalarbeit und Shared Service Center flr transaktionale HR-Aufgaben.
Als Vorteile des Ulrich-Modells gelten unter anderem die klare Arbeitsteilung und die Verein-
fachung von Prozessen. Zugleich weist es aber auch Schwachstellen auf. Ein haufiger Kritik-
punktist beispielsweise der Mangel an Schnittstellen zum Kerngeschéft, der eine agile und
effiziente Zusammenarbeit erschwert.

Da die funktionsiibergreifende und agile Zusammenarbeit fur viele Unternehmen jedoch immer
starker an Bedeutung gewinnt, iberdenken derzeit viele Unternehmen ihr HR-Operatingmodell.

Befragungsergebnis: HR-Operatingmodelle befinden sich im Wandel
hin zu einer stiarkeren Automatisierung und Digitalisierung

Im Rahmen des HR-Monitors sollte ein klareres Bild dariiber entstehen, welche HR-Operating-
modelle derzeit in deutschen Unternehmen verbreitet sind und wie zufrieden die Mitarbeiten-
den im Durchschnitt mit ihnrer HR-Funktion sind.

Der Wandel der HR-Operatingmodelle scheint sich bisher noch nicht in einer erhéhten Zufrie-
denheit der Mitarbeitenden mit der HR-Funktion ihrer Arbeitgeber widerzuspiegeln. Nur
47% der befragten Beschaftigten geben an, mit ihrer HR-Abteilung (sehr) zufrieden zu sein
(siehe Schaubild b). 40% haben eine neutrale Sicht auf die HR-Funktion ihres Arbeitgebers,
und 13% geben sogar an, (sehr) unzufrieden zu sein. Auf die Frage, welchem Archetyp die
befragten Unternehmen ihr HR-Operatingmodell am ehesten zuordnen wiirden, ergab sich
eine breite Streuung (siehe Tabelle).

47% der Beschiftigten sind mit ihrer HR-Abteilung (sehr) zufrieden

Zufriedenheit mit der HR-Abteilung, in Prozent

Sehr unzufrieden  genr zufrieden

Unzufrieden 9

Neutral 40 Zufrieden
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Tabelle

Verteilung alternativer HR-Operatingmodelle laut HR-Professionals

Rang HR-Operatingmodell-Archetyp Anteil der befragten Unternehmen

1 Leitungsgefiihrtes Operatingmodell _ 30%
2 Agiles Operatingmodell _ 29%
3 Mitarbeiterzentriertes Operatingmodell _ 20%
4 Ulrich-/,Ulrich+*-Operatingmodell s 19%

5 Maschinengetriebenes Operatingmodell I 2%

1. Leitungsgefiihrtes Operatingmodell. 30% der befragten HR-Professionals identifizieren
ihre HR-Organisation am ehesten mit einem sogenannten leitungsgefiihrten Operatingmodell.
In diesem Modell Gibertragt die HR-Funktion Personalfiihrungsaufgaben, wie beispielsweise
Einstellung, Einarbeitung oder Entwicklung, einschlieBlich Budgetverantwortung, an die
direkte vorgesetzte Person bzw. die Linienverantwortung. Die HR-Funktion selbst konzen-
triert sich auf die Befahigung der Mitarbeitenden sowie auf die Bereitstellung hochwertiger
Tools und Dienstleistungen.

2. Agiles Operatingmodell. 29% der befragten HR-Organisationen geben an, ein agiles
HR-Operatingmodell eingefiihrt zu haben. Dieser relativ hohe Anteil Gberrascht, da agile
Arbeitsweisen erst seit einigen Jahren auBerhalb der Softwareentwicklung popular
geworden sind.” Im agilen HR-Modell agieren die Business Partner primar als Sparrings-
partner fiir das Management und die Organisationsentwicklung. Centers of Excellence
fokussieren sich auf Themen, die tiefgreifende HR-Expertise erfordern. Die Verantwortlich-
keiten werden in sogenannten ,Flow to work“-Pools und ,Task to team“-Logiken gebiindelt.
Erstere sind flexible Blindelungen von Ressourcen mit &hnlichen Fahigkeiten, die nach
Bedarf eingesetzt werden. Die ,Task to team“-Logik stellt nach Bedarf temporére Teams fiir
spezifische Aufgaben zusammen.

3. Mitarbeiterzentriertes Operatingmodell. 20% der befragten HR-Organisationen in
Deutschland orientieren sich an einem mitarbeiterzentrierten Operatingmodell. In diesem
Modell legt die HR-Funktion ihren Schwerpunkt auf Exzellenz bei Schliisselmomenten
im Arbeitsleben der Mitarbeitenden. Alle anderen HR-Aktivitdten werden stark standardisiert.

4. Ulrich-/,Ulrich+“-Operatingmodell. Laut unserer Befragung nutzen nur 19% der Unter-
nehmen in Deutschland das Ulrich-Modell oder eine Weiterentwicklung dessen. Hier
entwickeln HR Business Partner funktionale Profile und Gbernehmen die Umsetzungsverant-
wortung von den Centers of Excellence am Hauptsitz. Diese werden wiederum reduziert
und erhalten nach Bedarf physische oder virtuelle Unterstitzung von Expert:innen und
HR Business Partnern.

16 State of Agile (2020), 14th Annual State Of Agile Report.
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Schaubild 6

5. Maschinengetriebenes Operatingmodell. Nur 2% der befragten Unternehmen setzen
ein maschinengetriebenes Operatingmodell ein. Dabei konzentriert sich die HR-Funktion
auf die direkte Interaktion mit den Beschéftigten, wahrend Kl-Tools HR-Prozesse wie
die Ermittlung von Schulungsbedarfen und Leistungsbewertungen automatisieren.
Generative KI-Modelle liefern KI-gesteuerte Assistenten, die rasch Fragen zu Themen wie
Unternehmensrichtlinien, Urlaubsantragen und Weiterentwicklung beantworten kénnen.
Es bleibt abzuwarten, wie sich der Anteil des maschinengetriebenen Operatingmodells —
insbesondere im Kontext generativer Kl — in Zukunft verandern wird.

Ein Unterschied zwischen dem klassischen Ulrich-Modell und alternativen HR-Operatingmodellen
liegt unter anderem in der Auspragung der Shared Service Center. Wahrend sie im Ulrich-
Modell eine der drei Kernsaulen des Operatingmodells darstellen, sind sie in anderen HR-Opera-
tingmodellen deutlich weniger haufig im Einsatz. Dies spiegelt sich auch in den Ergebnissen
des HR-Monitors wider: Lediglich 17% der befragten Unternehmen geben an, Shared Service
Center in ihrer HR-Funktion verankert zu haben. Dieses Ergebnis hdngt jedoch vermutlich
nicht nur mit dem HR-Operatingmodell der Unternehmen zusammen, sondern auch mit ihrer
jeweiligen GroBe.

Im Gegensatz dazu scheint die Nutzung von HR-Self-Services bei den befragten Unternehmen
bereits verbreitet zu sein. 86% gaben an, Self-Services einzusetzen — mit durchschnittlich zwei
bisher genutzten Dienstleistungen (siehe Schaubild 6). Am haufigsten handelt es sich dabei
um Urlaubsbeantragung (54%), Zeit- und Anwesenheitserfassung (46%), Mitarbeiterbe-
fragungen (43%) sowie Lohn- und Gehaltsabrechnung (43%). Erfahrungsgemas lassen sich
insbesondere HR-Prozesse zu Regelberichterstattung, Zeit- und Anwesenheitserfassung,
Lohn- und Gehaltsabrechnung sowie der Verwaltung von Sachbeziigen bereits gut mit den
heute verfiigbaren Technologien automatisieren.

86% der Unternehmen nutzen HR-Dienstleistungen als Self-Service

Nutzung von HR-Dienstleistungen als Self-Service, in Prozent

Self-Services
Urlaubsantrage
Zeit- und Anwesenheitserfassung
Mitarbeiterbefragungen
Lohn- und Gehaltsabrechnung
Reisekostenriickerstattung
Zugang zu Schulungs- und Entwicklungsangeboten
Leistungsbeurteilungen/Feedbackgespréache

Zugang zu Unternehmensrichtlinien
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Um den Umfang von HR-Self-Services und die Digitalisierung der HR-Funktion weiter auszu-
bauen, investieren Unternehmen laut eigenen Angaben durchschnittlich 84.000 Euro pro
Jahr. Insbesondere im Kontext generativer Kl ist zu erwarten, dass Self-Services starker an
Bedeutung gewinnen werden. Fihrende Dienstleister entwickeln bereits Kl-basierte Self-
Services wie beispielsweise Kl-Chatbots, die die Mitarbeitenden aktiv in Bereichen wie Karriere-
entwicklung, Gesundheitsinitiativen und Work-Life-Balance unterstitzen sollen. In den kom-
menden Jahren dirften Self-Services vermutlich Shared Services zunehmend ersetzen.

Handlungsempfehlung: Das angesichts unternehmensspezifischer
Herausforderungen passende Operatingmodell auswiahlen und
individuell ausgestalten

Aus den Ergebnissen der Befragung lassen sich einige Empfehlungen ableiten, wie Unter-
nehmen ihr HR-Operatingmodell in Zukunft noch effektiver gestalten kdnnen. Dabei ist es
zunachst besonders wichtig, die Ausgangslage, den Kontext und die Herausforderungen des
Unternehmens genau zu verstehen, um darauf zugeschnittene Veréanderungen des Operating-
modells vornehmen zu kdnnen (siehe Fallstudie 4). Denn jedes der verschiedenen Operating-
modelle bringt je nach Unternehmenskontext seine individuellen Vorteile und Herausforderungen
mit sich: Fiir Unternehmen, die beispielsweise in einer Branche mit besonders starkem Talent-
wettbewerb agieren oder sich durch einzigartige Mitarbeitererlebnisse differenzieren méchten
und zu entsprechenden Investitionen bereit sind, bietet sich ein mitarbeiterzentriertes HR-Operating-
modell an. Hingegen kénnen Unternehmen, die besonders auf Effizienz ausgerichtet sind,
eher von der Einflihrung eines maschinengetriebenen HR-Operatingmodells profitieren. Hierbei
ist es entscheidend, dass die Unternehmen bereits iber umfassende technische Expertise
und einen hohen Digitalisierungsgrad verfiigen.

Unabhangig vom gewahlten HR-Operatingmodell sollte jede HR-Funktion folgende Grund-
prinzipien bericksichtigen:

— Prozessexzellenz vorantreiben. HR sollte bereits heute den Wandel hin zu Prozessexzellenz
durch Kl, Big Data und Machine Learning vorantreiben. In Zukunft kdnnen beispielsweise
virtuelle Expert:innen mit Fahigkeiten in generativer Kl die Personalabteilung bei der Prognose
des kiinftigen Einstellungsbedarfs unterstitzen, Mitarbeitende durch den Einarbeitungs-
prozess begleiten und eine flexiblere Verteilung des Mitarbeitereinsatzes ermdglichen.

— Linienverantwortung wahren. HR sollte klassische Aufgaben der Personalfiihrung bei den
direkten Vorgesetzten in der Linie belassen. So sollten Feedbackgesprache und Exit-
Gesprache beim Verlassen des Unternehmens im Regelfall von der direkt vorgesetzten
Person geflihrt werden, wenn es die Situation nicht anders erfordert.

— Nahe zum Geschéft sicherstellen. Mitarbeitende der HR-Funktion, insbesondere HR
Business Partner, sollten ein Verstandnis fiir das Kerngeschéft eines Unternehmens mit-
bringen, um bestmdglich mit den Unternehmensfunktionen zusammenarbeiten zu kénnen.



Fallstudie 4 |

Entwicklung und Implementierung eines agilen HR-Operatingmodells fiir ein
europaisches Konsumgiiterunternehmen

Die HR-Abteilung eines Konsumgtiterunternehmens war in Silos fragmentiert und
nutzte ein IT-System, das zwei Generationen hinter dem Branchenstandard lag. Dies
flhrte zu komplexen Modellen der Zusammenarbeit und umsténdlichen Prozessen,
was erhebliche Effizienzprobleme zur Folge hatte.

Um diese Herausforderungen zu bewaltigen, wurde ein neues, agiles HR-Operatingmodell
eingeflhrt. Strukturelle MaBnahmen umfassten unter anderem die Biindelung von
Teammitgliedern mit ahnlichen Fahigkeiten, die dynamisch nach Bedarf eingesetzt
werden konnen. Zusétzlich wurde Fachexpertise in Centers of Excellence zentralisiert,
um einheitliche, global anwendbare Standards zu entwickeln. Die Rolle des HR Business
Partners wurde starker differenziert: Wahrend strategische Business Partner sich
auf Ubergreifende HR-Themen und Prozesse konzentrieren, fungieren lokale Business
Partner als Erstkontakte fiir die Mitarbeitenden vor Ort. Im Zuge von Digitalisierungs-
maBnahmen und Kl wurde zudem ein neues IT-System eingefiihrt, die Self-Services
wurden weiter ausgebaut und administrative Aufgaben reduziert bzw. automatisiert.

Das neue HR-Operatingmodell fiihrte zu einer Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit
mit der HR-Abteilung um 20%.

HR-Monitor 2024 31



Ausblick:

Wie sich HR-Funktionen erfolgreich
weiterentwickeln lassen

32

HR-Monitor 2024

Der HR-Monitor 2024 hat — unter Beriicksichtigung aktueller gesamtwirtschaftlicher und
gesellschaftlicher Megatrends — erstmals eine industrielibergreifende Datenbasis zu den
wichtigsten Erfolgskennzahlen fiir die HR-Funktionen von Unternehmen in Deutschland
zusammengetragen. Unser Anspruch ist es, diese Datenbasis im Rahmen eines offenen
Forschungsprojekts in den kommenden Jahren kontinuierlich weiter zu scharfen.

Je mehrdies gelingt, desto besser werden die erhobenen HR-Kennzahlen zukiinftig Unternehmen
in Deutschland dabei unterstltzen kdnnen, starker datenbasiert tiber die Weiterentwicklung
ihrer HR-Funktion nachzudenken. Denn aus den zuvor erwahnten aktuellen Megatrends resul-
tieren groBe Chancen und Herausforderungen, sowohl fiir die zentralen HR-Themenfelder
als auch fir die Ubergreifenden Ziele, Strukturen und Prozesse der HR-Funktion. Um diese
optimal adressieren zu kdnnen, wird es — neben dem Ermdglichen datenbasierter Entschei-
dungen — vor allem darauf ankommen, die Mitarbeitenden der HR-Funktion intensiv in deren
Weiterentwicklung einzubinden und sicherzustellen, dass diese lber die dafiir notwendige
Mentalitat und spezifische Fahigkeiten verfligen.

Unternehmen, die ihre HR-Entwicklung entsprechend umsichtig, planvoll und systematisch
angehen, eroffnen sich damit eine groBe Chance, die Relevanz der HR-Funktion fiir den Unter-
nehmenserfolg weiter auszubauen, signifikanten Mehrwert fir die eigene Organisation zu
schaffen und sich durch das Einnehmen einer Vorreiterrolle in der deutschen HR-Landschaft
vom Wettbewerb zu differenzieren. Denn schlussendlich werden zahlreiche Schlisselmomente
im Berufsleben der Mitarbeitenden maBgeblich durch die HR-Funktion (mit-)gestaltet, vom
Auswahlverfahren Gber die Einarbeitungsphase und WeiterbildungsmaBnahmen bis hin zu
Firmenjubilden. Insbesondere in Zeiten sich verscharfenden Fachkraftemangels und zunehmender
Wechselbereitschaft der Beschaftigten sollten dies ausreichend Griinde sein, die Weiterent-
wicklung der HR-Funktion in Unternehmen zu priorisieren und zligig in Gang zu setzen.



Impressum und Kontakt

Leitung der Studie und Kontakt
Dr. Julian Kirchherr, Partner im Berliner Biiro von McKinsey & Company

E-Mail: julian_kirchherr@mckinsey.com

Weitere Autor:innen
Dr. Julia Sperling-Magro, Partnerin im Frankfurter Biro von McKinsey & Company
Dr. Katrin Mayer-Haug, Partnerin im Stuttgarter Biro von McKinsey & Company

Dr. Kirsten Weerda, Partnerin im Miinchner Biiro von McKinsey & Company

Projektleitung
Dr. Fabian Alexander Mller, Solution Manager im Stuttgarter Biiro von McKinsey & Company

Dr. Isabel Eichwald-Niemann, Expertin im Diisseldorfer Bliro von McKinsey & Company

Wir danken Friederike Schmiedebach, Expertin im Hamburger Biiro von McKinsey,
Nicolas Kremer, Fellow Senior Associate im Minchner Biro von McKinsey, und
Nik Sachteleben, Fellow Associate im Minchner Biiro von McKinsey, fur ihre Unterstitzung.

Medienkontakt

Mirona Kraljic

McKinsey & Company
Telefon: +49 30 88452152

E-Mail: mirona_kraljic@mckinsey.com

HR-Monitor 2024 33






