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VORWORT

Liebe Leserin, lieber Leser,

hat Corona die Karten in der Arbeitswelt von Grund auf neu gemischt? Diese Frage zu
beantworten, fallt keineswegs leicht. Naturlich hat die Pandemie daflr gesorgt, dass
das Homeoffice nach jahrzehntelangen BemUihungen endlich etabliert ist, wenngleich
nicht ohne Wenn und Aber. Klar ist auch: Die Auswirkungen des Virus haben die Digi-
talisierung spurbar beschleunigt. Homeoffice ohne digitale Anbindung und Vernetzung
ware nicht maglich. Aber ist damit wirklich eine komplett neue Arbeitswelt entstanden?
Haben die alten Muster ausgedient und wurden sie durch neue ersetzt?

Wir denken: eher nicht. Ja, es sind neue Spielregeln und neue Arbeitsformen entstanden.
Aber damit sind die alten Themen nicht vom Tisch. Im Gegenteil. Als wir das Schwer-
punktthema des Ihnen vorliegenden HR-Reports 2022 diskutierten, fihrte uns dies

zu der folgenden Erkenntnis: Corona hat in den Organisationen den niemals endenden
Kampf um die stets zu knappen personellen, finanziellen und zeitlichen Ressourcen
weiter verscharft. Nicht nur, weil die Umsatze und Gewinne eingebrochen sind, sondern
auch weil die steigende Komplexitat Zeit als noch kostbareres Gut herauskristallisiert.

Daher widmet sich unser aktueller HR-Report 2022 einer klassischen Fragestellung, die
seit Corona unter neuen Vorzeichen steht: Wie gehen Organisationen mit den knappen
Ressourcen um? Welche Lésungen finden sie? Und in welche Bereiche investieren sie
bevorzugt? Wir wollen aufzeigen, ob und wie die Pandemie das Verteilungsspiel rund
um Zeit, Geld und Personal verandert hat.

So viel sei an dieser Stelle bereits verraten: Im Zentrum der strategischen Ziele stehen
derzeit die klassischen Themen: Es gilt, das Kerngeschaft zu stabilisieren und Umsatz
und Ergebnis zu steigern. Dagegen landet alles, was neu anmutet, wie Innovations-
entwicklung, dkologisches Engagement oder die Vielfalt im Unternehmen, viel weiter
hinten auf der Agenda.

Es scheint, als ob Corona das ohnehin schon stattfindende Spiel weiter angetrieben
hat: Zwar stellen die Organisationen gern moderne Themen ins Rampenlicht, die auf ihr
Image und die Arbeitgebermarke positiv einzahlen. Die eigentliche Auffiihrung findet
jedoch jenseits der groBen Scheinwerfer statt. Hinter den Kulissen geht es primar um
harte Fakten. Dieser sogenannte Talking Action Gap begleitet uns seit Beginn des HR-
Reports vor elf Jahren. Er bildet so etwas wie den roten Faden unserer empirischen
Erhebungen bei vielen Themen.

Wir wiinschen Ihnen eine anregende und erkenntnisreiche Lektlre. Kommen Sie gerne
auf uns zu, wenn Sie mit uns zu den Ergebnissen in den Dialog treten méchten.

Jutta Rump und Dirk Hahn
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MANAGEMENT

SUMMARY

Schwerpunktthema:

Beim Kampf um Zeit, Geld und Personal
setzen die Organisationen auf klassische

Instrumente

Befragt nach ihren strategischen Zielen, nennen die Organisa-
tionen derzeit vor allem die klassischen Themen. Es gilt, den
Umsatz und das Betriebsergebnis zu steigern sowie das Kern-
geschaft zu stabilisieren. Dagegen spielt es nur eine nachge-
ordnete Rolle, Innovationen zu entwickeln, das Produktport-
folio zu erweitern oder 6kologischer zu produzieren.

Nicht die Finanzen, sondern die zu knappe Zeit macht es den
Verantwortlichen in den Organisationen schwer, ihre Ziele

zu erreichen. Die Zeit gilt als wichtigster limitierender Faktor
bei der Erreichung der strategischen Ziele. Zweitwichtigs-

ter Faktor ist der Mangel an Fachkréften. Erst auf Rang drei
folgen eingeschrankte finanzielle Méglichkeiten. Befragte aus
der Unternehmensleitung betonen allerdings den begrenzten
finanziellen Spielraum deutlich starker als andere Entscheide-
rinnen und Entscheider.

Um die Begrenztheit des Faktors Zeit zu reduzieren, setzt
die Mehrheit der Befragten auf Prozessoptimierungen. Jede
dritte Organisation will das Zeitproblem durch zusatzliche
Mitarbeitende 16sen. Dagegen setzen Unternehmen seltener
auf flexible Arbeitsmodelle, mobile Arbeit oder die Nutzung
von Kl, Algorithmen und Robotern, um die zur Verfligung
stehende Zeit méglichst effektiv zu nutzen.

Nicht Gberraschend: Neueinstellungen und eine effizientere
Gestaltung von Prozessen gelten als die beiden wichtigsten
Antworten auf die Personalknappheit. Immerhin folgen direkt

danach Investitionen in die Mitarbeiterbindung. Die gezielte
Weiterentwicklung (Up- und Reskilling) der bestehenden
Mitarbeitenden steht bisher nicht im Fokus.

Begrenzten finanziellen Méglichkeiten wird Gberwiegend mit
Kostensenkung begegnet. Um Kosten zu senken, sollen in
erster Linie die Prozesse effizienter gestaltet und Aufgaben
automatisiert sowie Einspareffekte realisiert werden. Einnah-
men zu steigern wird dagegen weniger als Option gesehen.
Eine Minderheit der Befragten will Geld am Kapitalmarkt auf-
nehmen oder setzt auf strategische Allianzen.

Investiert wird laut den Befragten vor allem in Digitalisierung
und Prozessoptimierung. Investments in die Personalentwick-
lung folgen bereits auf Platz 3. Klar abgeschlagen sind hin-
gegen die moderneren Themen Agilitat, Diversitat, Klimaneu-
tralitat oder Innovationsmanagement: Auf der Investitionsliste
stehen sie deutlich hinter den Top-5-Themen. Mit den Inves-
titionen wollen die Organisationen - klassischerweise - vor
allem ihre Effizienz und Effektivitat steigern.

Die Entscheidungsfindung bei Investitionen folgt vielfach
einem hierarchischen Muster. Es ist immer noch gangige
Praxis, dass die Geschaftsfihrung allein entscheidet. An-
schlieBend wird nur in jedem vierten Unternehmen die Beleg-
schaft informiert. In jedem dritten Unternehmen holt die Ge-
schaftsfihrung vor Entscheidungen immerhin die Meinungen
und Ansichten anderer ein.

LANGZE/T-
BETRACHTUNG

Mitarbeitende zu finden und
ZzU binden ist fir Unternehmen
am wichtigsten

Wie in den Jahren zuvor sehen die Entscheiderinnen und Entscheider die
Mitarbeiterbindung als wichtigstes HR-Thema. Erstmals auf den zweiten
Platz gerlckt ist die Gewinnung neuer Mitarbeitender, gefolgt von der
Flexibilisierung der Arbeitsstrukturen. Nach wie vor messen die Befragten
der Férderung von Diversity keinen hohen Wert bei.

Ein gutes Betriebsklima bleibt der wichtigste Baustein, um Mitarbeitende
zu binden. Als ebenfalls geeignete Instrumente zahlen weiterhin eine
marktgerechte Entlohnung, flexible Arbeitszeiten und Beschaftigungs-
sicherheit. Unter den Top 5 befindet sich dieses Jahr auch das Thema
interessante Aufgaben. Laut den Befragten wurden konkrete MaBnahmen
zu den wichtigsten Bausteinen bereits in vielen Betrieben umgesetzt.

Unsere aktuelle Befragung zeigt auch: Die Mitarbeitergewinnung befindet
sich wieder im Aufwind. Jedes zweite der befragten Unternehmen stellt
neue Mitarbeitende ein. Bei der Suche stehen Jobportale im Internet nach
wie vor ganz oben. An Bedeutung gewinnt die Ansprache von Kandidatin-
nen und Kandidaten durch eigene Mitarbeitende. Weiterhin rekrutieren die
befragten Organisationen Uberwiegend regional und landesweit. Interna-
tionale Rekrutierung spielt nur bei gréBeren Unternehmen eine Rolle.
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1/
STUD/EN-

STECKBRIEF

Hintergrund und
Aufbau der Studie

Seit 2011 beschaftigt sich der HR-Report, den
die Hays AG und das Institut fiir Beschaftigung
und Employability IBE herausgeben, mit aktu-
ellen HR-Themen in Organisationen. Der Report
besteht aus zwei Modulen: In einer Langzeitbe-
trachtung stellen wir wiederkehrende Fragen zu
zentralen HR-Trends sowie zu Mitarbeitergewin-
nung und -bindung.

Jeder HR-Report hat darlber hinaus ein eigenes
Schwerpunktthema. 2022 spielt die Corona-
krise hier noch eine entscheidende Rolle. Sie
hat sowohl Individuen als auch Organisationen
herausgefordert und dazu gefuhrt, dass die drei
zentralen Ressourcen der Arbeitswelt - Geld,
Zeit und Personal - vielerorts knapper gewor-
den sind. Wie gehen Organisationen mit dieser
Herausforderung in der neuen Normalitdt um?
Wie gelingt ihnen der Spagat, wieder das Niveau
vor der Krise zu erreichen und gleichzeitig
knappere Ressourcen angemessen zu verteilen?

Der HR-Report ist eine jahrlich durchgeflhrte Studien-
reihe der Hays AG und des Instituts fir Beschaftigung
und Employability IBE. Bisher sind erschienen:

HR-Report 2011: Schwerpunkt Mitarbeitergewinnung

HR-Report 2012/2013: Schwerpunkt Mitarbeiterbindung

HR-Report 2013/2014: Schwerpunkt Frauenférderung

HR-Report 2014/2015: Schwerpunkt Fithrung

HR-Report 2015/2016: Schwerpunkt Unternehmenskultur

HR-Report 2017: Schwerpunkt Kompetenzen fiir eine digitale Welt
HR-Report 2018: Schwerpunkt Agile Organisation auf dem Priifstand
HR-Report 2019: Schwerpunkt Beschaftigungseffekte der Digitalisierung
HR-Report 2020: Schwerpunkt Lebenslanges Lernen

HR-Report 2021: Schwerpunkt New Work

Die bisherigen Ergebnisse sind unter hays.de/hr-report sowie
unter www.ibe-ludwigshafen.de/publikationen veroffentlicht.

Methodik
und Statistik

978 betriebliche Entscheiderinnen und Entschei-
der haben sich am HR-Report 2022 beteiligt,
davon 67 Prozent aus Deutschland, 17 Prozent
aus Osterreich und 16 Prozent aus der Schweiz.
Mit 36 Prozent sind FUhrungskrafte aus Fachab-
teilungen die am haufigsten vertretene Gruppe,
gefolgt von Mitarbeitenden ohne Flihrungs-
verantwortung (29 %), Vertreterinnen und Ver-
tretern von Unternehmensleitungen (17 %) und
FUhrungskraften aus dem HR-Bereich (17 %).

Deutschland
Osterreich

Schweiz

Unter 500
Mitarbeitende

500-999
Mitarbeitende

1.000-4.999
Mitarbeitende

5.000 und mehr
Mitarbeitende

Mannlich
Weiblich

Divers 0%

Knapp die Halfte der Befragten kommt aus Dienstleistungsunternehmen
(48 %), 35 Prozent sind dem Industriesektor und 17 Prozent dem o&ffent-
lichen Sektor zuzuordnen. 62 Prozent der Betriebe haben weniger als
1.000 Beschaftigte, 20 Prozent zwischen 1.000 und 4.999 Beschaftigte
und 17 Prozent mehr als 5.000 Beschaftigte. Wie schon in den Vorjahren
sind etwa doppelt so viele Manner (67 %) wie Frauen (33 %) an der Studie
beteiligt. Am starksten vertreten ist die Altersgruppe der unter 40-Jahri-
gen (37 %). Zwischen 40 bis unter 50 Jahre sind 30 Prozent der Teilneh-
mer. Alter als 50 Jahre sind 34 Prozent.

35%

Dienstleistungsbereich
Industriesektor

Offentlicher Sektor

© Flhrungskraft in
einer Fachabteilung
Fuhrungskraft

im HR-Bereich

Mitarbeitende ohne
Flhrungsverantwortung

17 %
36 %

Unternehmensleitung

Unter 40 Jahre
40 bis unter 50 Jahre
50 Jahre und alter
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2 /

SCHWERPUNKTTHEMA:
ORGANISATIONEN
UNTER DRUCK

/U wenig Zeit, Geld, Personal -
wie die Pandemie den Kampf

um knappe Ressourcen

beeinflusst

In kaum einem anderen Bereich wird der viel zitierte Kata-
lysator-Effekt der Coronakrise so deutlich wie in der Arbeits-
welt. Verschiedene Megatrends, die bereits seit Jahren den
Arbeitsmarkt prdgen, wie etwa die Digitalisierung oder

der Fachkraftemangel, wurden durch die Pandemie weiter
beschleunigt. In Folge dessen sind in der neuen Normalitat
insbesondere drei fir die Unternehmen zentrale Ressourcen
noch knapper geworden: Geld, Zeit und Personal.

Corona hat das rund zehn Jahre wahrende 6konomische
Wachstum jah ausgebremst. Daher fehlen nun in Unterneh-
men und Organisationen vielfach die finanziellen Mittel, um
weiter so zu verfahren wie bisher. Da es jedoch unerldsslich
ist, weiterhin wichtige strategische und zukunftsorientierte
Ziele zu verfolgen, ist eine Priorisierung absolut notwendig.
Investitionen konzentrieren sich auf die zentralen Felder
und sind mit einer intensiven Kosten-Nutzen-Betrachtung
verbunden.

Zeit ist vielen Unternehmen ein noch wertvolleres Gut gewor-

den als vor der Pandemie. Ein Grund daftr ist die fortschrei-
tende Digitalisierung. Das besondere an dieser Entwicklung ist
der exponentielle Anstieg der Veranderungsgeschwindigkeit,
der im Wesentlichen auf dem ,Mooreschen Gesetz“@ beruht.
Ein hdheres Tempo bei den Verdnderungen bedeutet fur Or-
ganisationen und ihre Mitarbeitenden, dass sie entsprechend
schneller reagieren missen, um mitzuhalten. In diesem Kon-
text ist Zeit nicht nur ein knappes Gut, sondern wird zu einem
Vermdgenswert. Zeitmanagement erfordert somit ein immer
héheres MaB an Professionalitat. Der Umgang mit dem Faktor
Zeit wird zu einem zentralen Faktor der Arbeitgeber-Attrakti-
vitat sowie zu einer gesellschaftlichen Wohlstandsbedingung.

Die Nachwuchs- und Fachkraftesicherung dirfte kiinftig ganz
oben auf der Agenda vieler Organisationen stehen. Schon vor
der war der Arbeitsmarkt in einzelnen Bereichen durch einen

Nachwuchs- und Fachkraftemangel gekennzeichnet. Nach der

Coronakrise wird eine Polarisierung erwartet: Angesichts des
demografischen Wandels, der Entwicklung zur Wissens- und
Innovationsgesellschaft sowie der Transformationstrilogie
(digitale, 6konomische und ékologische Transformation)
werden kinftig vor allem hochqualifizierte Fachkrafte gefragt
sein. Die andere Seite der Medaille: Gleichzeitig gibt es Tatig-
keiten, die durch Algorithmen vereinfacht oder von Robotern
erledigt werden kénnen. Die neue Normalitat wird also durch
ein Spannungsfeld gekennzeichnet sein. In demselben Be-
trieb kénnen in einem Bereich dringend Fachkréfte gesucht
werden, wahrend in einem anderen Fachbereich harte Perso-
nalanpassungsprozesse notwendig sind.

Vor diesem Hintergrund besteht neben der nach der Krise er-
wartenden Aufbruchstimmung in Wirtschaft und Gesellschaft
gleichzeitig die Gefahr, dass es zu einem Verteilungskampf
um die knappen Giter Geld, Zeit und Personal kommt. Gleich-
zeitig sinkt in unserer Gesellschaft durch den Wertewandel

hin zu mehr Individualisierung und Selbstbestimmtheit die

Konsensbereitschaft und -fahigkeit. Es besteht (teilweise) ein
falsches Verstandnis von Partizipation, in der Partikularinter-
essen den Konsens konterkarieren.

Im Mittelpunkt des HR-Reports 2022 steht daher die Frage, in-
wieweit betriebliche Entscheiderinnen und Entscheider bereits
Verteilungskampfe in ihren Unternehmen und Institutionen
erleben: Welche der drei Faktoren wirken aus ihrer Sicht be-
sonders limitierend und wie laufen Entscheidungsprozesse
ab? Dabei richten wir den Blick zunachst auf den Umgang mit
strategischen Zielen in der Organisation.

Im Anschluss gehen wir konkreter auf Knappheiten in puncto
finanzielle Mittel, Zeit sowie Nachwuchs- und Fachkrafte ein
und thematisieren mégliche GegenmaBnahmen. Zuletzt be-
leuchten wir, ob und wie sich Verteilungskampfe um knappe
Ressourcen abzeichnen.
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2.1

DIE STRATEG/SCHEN
Z/IELE DER UNTERNEHMEN

Befragt nach den drei wichtigsten strategischen
Zielen, ist es den Unternehmen derzeit deut-
lich wichtiger, ihr Kerngeschaft zu stabilisieren,
als etwa Innovationen zu generieren und ihr
Produktportfolio sowie ihre Marktanteile auszu-
weiten. Auch das Ziel, Nachhaltigkeit im Unter-
nehmen zu etablieren - ein Thema, das in der

Dass der Fokus auf Stabilitdt und Sicherheit
liegt, kann durchaus als Corona-Effekt betrach-
tet werden. Die IBE-Studie ,,Personalpolitik in
der Coronakrise” zeigt, dass sich Organisationen
in Krisenzeiten eher an vertrauten Mustern orien-
tieren und das Kerngeschaft erhalten wollen,

als neue Herausforderungen anzustreben.

Offentlichkeit stark diskutiert wird, hat fur die
Befragten keine hohe Prioritat. Die Zustimmung
liegt mit 30 Prozent eher im Mittelfeld der stra-
tegischen Ziele. Themen wie 6kologisches Agie-
ren oder Social Responsibility sind noch weiter

abgeschlagen.

Strategische Ziele
der Unternehmen/

L

Organisationen ] Y %, o . 3 8, %, %
o C :
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Vor allem Betriebe mit weniger als 1.000 Beschaftigten setzen starker auf
Sicherheit als auf neue Herausforderungen. 48 Prozent der Unternehmen
dieser GroBe wollen ihren Umsatz steigern, 43 Prozent ihr Kerngeschaft
stabilisieren. Das sind signifikant mehr als in den gréBeren Unternehmen.
Die Vermutung liegt nahe, dass die kleineren Unternehmen Auswirkungen
der Krise auf ihr Geschaft deutlicher gespurt haben und ihnen vielfach die
Ressourcen fehlen, Innovationen anzugehen. Auch Nachhaltigkeit ist in
kleinen Unternehmen weniger ein Thema (25 %) als in den beiden anderen
GroBengruppen (35% bzw. 39 %).

30%
Fachkrafte-
mangel

50%

40% Nachhaltigkeit

39% etablieren
35% /
30%
25% ./

34% Innovgtlonen
generieren

28%
23%
20%
<1.000 1.000-4.999 >5.000
Mitarbeitende
50%

: %'\
43 %
40% \ Umsatz
N_———=39% steigern
38%
30%

2000 —m— . Kerngeschaft
30% 28% stabilisieren
20%
<1.000 1.000-4.999 >5.000

Mitarbeitende

Welcher Faktor limitiert am
ehesten die Erreichung der
strategischen Ziele?

Basis: n = 978 (alle Befragten)

25 %

Finanzielle
Moglichkeiten

3

12%
Nachwuchs-
mangel

Gegenlaufige Entwicklung bei den
strategischen Unternehmenszielen - in
Abhangigkeit der UnternehmensgréBe
Basis: n = 978 (alle Befragten), Auswahl

Der Vergleich zwischen dem &ffentlichen Sektor
und Unternehmen der Privatwirtschaft zeigt: Der
Offentliche Bereich strebt in viel hdherem Umfang
danach, Prestige, die Vielfalt im Unternehmen
sowie die Social Responsibility zu erhéhen.

Offentlicher Sektor Unternehmen
260 %  omenenonen %
27 %  an 0w

19%  aoeiie  o

An die Betrachtung der wichtigsten strategischen Ziele
schlieBt sich direkt die Frage an, welche Faktoren der Ziel-
erreichung im Wege stehen. Und anders als vielleicht erwar-
tet, empfinden die Befragten nicht in erster Linie fehlende
finanzielle Mittel als besonders einschrédnkend, sondern sie
bewerten Zeitknappheit und Fachkraftemangel als noch
groBere Hemmschuhe.

Hier wird deutlich: Die weiter zunehmende Beschleunigung
und Dynamik der Wirtschaft sowie die Notwendigkeit, standig
viele unterschiedliche Themenfelder parallel zu bearbeiten,
Uben einen hohen Druck auf Organisationen aus. Dies zeigt
sich nahezu identisch Uber alle Unternehmensgréen und Sek-
toren hinweg. Auffallend ist jedoch, dass die Vertreterinnen
und Vertreter der Unternehmensleitung sehr viel starker die
eingeschrankten finanziellen Méglichkeiten betonen (36 %)
als die anderen befragten Gruppen (jeweils zwischen 20 und
26 % Zustimmung). Dagegen ist der Fachkraftemangel weni-
ger flr die befragten Topmanagerinnen und Topmanager als
vielmehr fir die Fihrungskrafte aus den Fachbereichen ein
Thema (20% vs. 35%).
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2.2
FINANZIELLE MOGLICHKE/TEN
ALS L/MITIERENDER FAKTOR

Die Entwicklung der finanziellen
Moglichkeiten in den Unterneh-
men zeigt - so die empirischen
Ergebnisse - dass die Ausgaben
starker gestiegen und die Einnah-
men gefallen sind. Dartber hinaus
haben sich die Einnahme- und
Ausgabenstréme verandert. Hier
bestatigen sich die Aussagen zu
den strategischen Zielen: Denn
vor dem Hintergrund solcher

Entwicklungen
in Bezug auf
die finanziellen

finanziellen Entwicklungen Uber-
raschen die Fokussierung auf Kern-
geschaft und Umsatzsteigerung
und eine eher geringere Bedeutung
zukunftsorientierter Fragestellun-
gen nicht. Zugespitzt formuliert:
Erst wenn der finanzielle Rahmen
(wieder) stimmt, kann man sich
mit Themen wie Diversity, Social
Responsibility oder Nachhaltigkeit
intensiver beschaftigen.

Modglichkeiten

Basis: n = 978 (alle Befragten),
Mehrfachnennungen
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MaBnahmen,
die Limitiertheit
der finanziellen
Moglichkeiten
zu reduzieren

Basis: n = 978 (alle Befragten),
Mehrfachnennungen

Danach befragt, wie Organisationen mit der
Herausforderung knapper finanzieller Ressour-
cen umgehen, setzen die Entscheiderinnen und
Entscheider vor allem auf Einsparungen, indem
sie Prozesse effizienter gestalten oder Aufgaben
automatisieren. Dabei erscheint Automatisierung
flr 44 Prozent der Betriebe mit 1.000 bis unter
5.000 Beschaftigten erstrebenswert, wahrend
dies lediglich fur 27 Prozent der Betriebe mit
weniger als 1.000 und flr 36 Prozent der Be-
triebe mit mehr als 5.000 Beschéftigten zutrifft.

Ihre Einnahmen zu steigern, bewerten nur

29 Prozent der Befragten als addaquates Mittel -
darunter insbesondere Dienstleistungsunterneh-
men (34 % Zustimmung im Vergleich zu 25% in
der Industrie und 22 % im 6ffentlichen Sektor).
Nur jeweils weniger als 20 Prozent denken
daran, Geld am Kapitalmarkt aufzunehmen oder
strategische Allianzen und Kooperationen mit
Kunden- oder Lieferunternehmen einzugehen.
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2.5

ZEIT ALS
LIMIT/ERENDER
FAKTOR

Eine gestiegene Verdanderungsgeschwindigkeit,
mehr Projekte und zu wenig Personal - so lasst
sich die Entwicklung im Hinblick auf die Zeit als
limitierenden Faktor zusammenfassen. Fast die
Halfte der Befragten (46 %) beobachtet, dass die
Veranderungsgeschwindigkeit in ihrem Arbeits-
umfeld zunimmt, 39 Prozent erkennen eine Zu-
nahme der Zahl an Projekten, 36 Prozent geben
an, zu wenig Personal fir die anstehenden Auf-
gaben zur Verfligung zu haben - darunter insbe-
sondere Industrieunternehmen (41%) und mehr
noch der 6ffentliche Sektor (44 %). Knapp ein
Drittel (32 %) berichtet von einer zunehmenden

Bei einzelnen Aussagen gibt es deutliche
Unterschiede in der Bewertung: So ist die zu-
nehmende Veranderungsgeschwindigkeit fir
kleinere Unternehmen bis 1.000 Mitarbeitende
weniger ein Thema (42 %) als in GroBunter-
nehmen ab 5.000 Beschaftigten (54 %). Auch
zwischen der Geschéftsfihrung (51%) und Mit-
arbeitenden ohne Personalverantwortung (39 %)
wird dieser Aspekt verschieden eingeschatzt.

Entwicklungen in Bezug
auf den Faktor Zeit

Der Mangel an Personal wird dagegen starker
von den Flhrungskraften aus Fachabteilungen
genannt (41%), aber nur von 25 Prozent der
Geschaftsfihrung.

Wie lasst sich der allgegenwartigen Zeitknapp-
heit in den Unternehmen adaquat begegnen?
Hierzu vertreten die Befragten sehr unterschied-
liche Auffassungen. Die Mehrheit (55 %) sieht
Prozessoptimierungen als zentrale Lésung an.

Basis: n = 978 (alle Befragten),
Mehrfachnennungen

Mit einigem Abstand folgt die Rekrutierung
von zusatzlichem Personal (30 %). Dass fast
ein Drittel der Entscheiderinnen und Entschei-
der Neueinstellungen als Option nennt, ist als
positives Signal zu werten. Denn derzeit wird in
den Unternehmen oft mehr Arbeit auf weniger
Schultern verteilt. Allerdings sollte der Fach-
kraftemangel (s.u.) nicht auBer Acht gelassen
werden, da er Rekrutierungsvorhaben durch-
kreuzen kdénnte.

Kreativere und durchaus vielversprechende Ansatze wie die
Erweiterung des Arbeitsvolumens durch flexible Arbeitsmo-
delle, das Angebot mobiler Arbeit oder eine Verbesserung
der Work-Life-Balance erreichen lediglich Zustimmungswerte
zwischen 22 und 15 Prozent. Dies entspricht in etwa auch der
Einschatzung bezlglich des Einsatzes von Kl, Algorithmen
und Robotern zur Erhdhung der verfligbaren Zeit. Wahrend
die zunehmende Verdnderungsgeschwindigkeit und Kom-
plexitat als Ausldser fir die Zeitknappheit erachtet werden,
geben nur 16 Prozent der Befragten an, Beschaftigte beim
Umgang mit eben diesen Herausforderungen zu unterstitzen.

Komplexitat der zu verarbeitenden Informationen.

MaBnahmen, die Limitiertheit
des Faktors Zeit zu reduzieren

Basis: n = 978 (alle Befragten),
Mehrfachnennungen
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Das Antwortverhalten offenbart bei dieser Frage deutliche
landerspezifische Unterschiede. So gilt mobiles Arbeiten
in Deutschland sehr viel eher als Option, um das Arbeitsvo-
lumen zu erhéhen (20 % der Nennungen), als in Osterreich
und der Schweiz (je 10%). Vor allem FUhrungskrafte aus
dem HR-Bereich stehen einer Erhdhung des Arbeitsvolu-
mens durch mobiles Arbeiten, flexible Arbeitszeitmodelle
oder eine Verbesserung der Work-Life-Balance deutlich
offener gegenlber als die Gbrigen Befragtengruppen -
darunter auch die Mitarbeitenden. Zu bedenken ist bei der
Interpretation der Ergebnisse allerdings, dass wir explizit
nach den Mdéglichkeiten im eigenen Unternehmen gefragt
haben, nicht nach den persénlichen Praferenzen oder
Uberzeugungen.

Prozessoptimierungen stehen vor allem im Industriesektor
(62%) im Fokus, auch der Einsatz von Robotern ist hier er-
wartungsgeman eher eine Option als in den beiden anderen
Sektoren. Bezogen auf die UnternehmensgréBen ist die Pro-
zessoptimierung flr die groBBen Betriebe (62 %) interessanter
als fr die kleinen (53 %). Der Einsatz von Kl sowie Algorith-
men zur (teilweisen) Ubernahme von Tatigkeiten spielt bisher
nur in knapp 20 Prozent der Unternehmen eine Rolle. Wenn,
dann eher in gréBeren Unternehmen (28 bzw. 29 %), weniger in
kleineren Unternehmen bis 1.000 Mitarbeitende (jeweils 14 %).
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2.4
NACHWUCHS- UND
FACHKRAFTEMANGEL

ALS LIM/TIERENDER

FAKTOR

Die Befragten berichten Gbereinstimmend vom
Mangel an Arbeits-, Fach- und Nachwuchskraften
auf den fir sie relevanten Arbeitsmarkten. Dabei
wird der Fachkraftemangel deutlich héher bewer-
tet (44 %) als der allgemeine Arbeitskraftemangel
(35%) und die Knappheit an Nachwuchskraften
(32%). Insgesamt fehlen den Unternehmen also
offenbar vor allem gut ausgebildete und erfah-
rene Beschaftigte. Lediglich im Industriesektor ist
der Mangel an Arbeitskraften nahezu gleichauf
mit dem Mangel an Fachkraften.

In etwas mehr als jedem fiinftem Unternehmen
kommt es zu qualitativen Personalanpassungen
im Sinne einer Verdnderung der Kompetenzan-
forderungen. Eine quantitative Personalanpas-
sung im Sinne von Personalreduktion (in Teilen
des Betriebs) sowie einen Stellenabbau geben
16 Prozent bzw. 12 Prozent der Entscheiderinnen
und Entscheider an.

11t

Wie bei den beiden anderen limitierenden Fak-
toren zeigt sich auch beim Umgang mit der Per-
sonalknappheit eine fast schon reflexhafte Nen-
nung klassischer Handlungsoptionen: 39 Prozent
der Befragten setzen auf Neueinstellungen - was
jedoch vor dem Hintergrund des konstatierten
Fach-, Arbeits- und Nachwuchskraftemangels
nur eingeschrankt mdglich sein dirfte. Ein Drittel
(33%) will Prozesse effizienter gestalten. Immer-
hin 29 Prozent der Entscheiderinnen und Ent-
scheider sehen Investitionen in die Mitarbeiter-
bindung als Mittel gegen den Personalmangel.

Entwicklungen
in Bezug auf den
Nachwuchs- und
Fachkraftemangel

Basis: n = 978 (alle Befragten),
Mehrfachnennungen
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*Fachkraftemangel in einem Teil des Betriebs bei gleichzeitiger
Personalanpassung in einem anderen Teil des Betriebs.
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Die gezielte Weiterentwicklung (Upskilling) der
vorhandenen Belegschaft verbucht lediglich

21 Prozent der Nennungen, eine Umschulung von
Mitarbeitenden (Reskilling) findet sich mit nur
elf Prozent auf dem letzten Platz. Dies steht im
Widerspruch zur aktuellen Studienlage, wonach
sich Berufsbilder und Tatigkeitsprofile massiv
verandern werden und es daher unerlasslich ist,
Qualifikationen und Kompetenzen anzupassen.
Optionen wie die Ausweitung von Arbeitszeiten
oder die Erweiterung des Kreises potenziel-

ler Arbeitnehmer stehen ebenfalls weniger im
Fokus.

MaBnahmen, die Limitiertheit
der Faktoren Nachwuchs- und
Fachkraftemangel zu reduzieren

Basis: n = 978 (alle Befragten),
Mehrfachnennungen

FUhrungskrafte im HR-Bereich favorisieren bei
dieser Fragestellung ein verstarktes Personal-
marketing. Mit einer Zustimmung von 40 Pro-
zent zu dieser Option weichen sie deutlich

von der Unternehmensleitung (23 %) oder den
FUhrungskraften von Fachabteilungen (22 %) ab.
Auch pladieren sie eher dafir, den Kreis potenzi-
eller Arbeitnehmerinnen und -nehmer zu erwei-
tern, Employer Branding zu betreiben und die
Umwandlung von Teilzeit in Vollzeit anzubieten.

. 7 L, & e
@/ ’OJ‘ o (/ /))‘9 O@ /;; //)\s‘ .
G % o T, ulh, 0% %
s %, ‘70/« S, DAy S o % %,
% %% By © %%, Sy o &
e % @/) /)O 2 /)/. \P@/) 6\@ )
« 25,7 %, 7 Y,
LA (%4 7, /&/
. Q (4 1
S %
SN 7 ©

HR-Report 2022 - Organisationen unter Druck | 17



Digitalisierung Prozess-
optimierung

Personal-

entwicklung -
Strategie-

entwicklung

2.5
UMGANG MIT
INVEST/TIONEN

Bei der Frage, in welche Bereiche bzw. Themen aktuell be-
sonders stark investiert wird, bestatigt sich die eher traditio-
nelle Herangehensweise, die sich auch schon bei den Fragen
nach der grundsatzlichen strategischen Ausrichtung und

dem Umgang mit limitierenden Faktoren gezeigt hat. So wird
neben der Digitalisierung (57 %) vor allem die Prozessopti-
mierung (51%) besonders haufig genannt. In diesen beiden
Bereichen wurde in den Unternehmen, bedingt durch die Co-
ronakrise, vieles schneller umgesetzt als urspriinglich geplant.
Angesichts des Fachkraftemangels hat die Mitarbeitergewin-
nung (40 %), in die ebenso viele Unternehmen investieren wie
in die Strategieentwicklung, einen hohen Stellenwert. Bemer-
kenswert: Mit 41 Prozent liegt die Personalentwicklung auf
Platz drei der Nennungen. Auffallend ist dagegen das duBerst
schwache Abschneiden der im Moment breit diskutierten
Themen Agilitat, Diversitat und CO,-Neutralitat. Auch Innova-
tionsmanagement bleibt mit 28 Prozent der Nennungen deut-
lich hinter den Top 5 zurtck.

Bezogen auf die einzelnen Sektoren und UnternehmensgréBen
zeigt sich ein vielschichtiges Bild, und zwar sowohl in Berei-
chen, in die investiert wird, als auch in denen, die eher weniger
bericksichtigt werden. Fir den 6ffentlichen Sektor steht die
Personalentwicklung mit 64 Prozent der Nennungen an erster
Stelle (Industrie und Dienstleistungen: 37 bzw. 36 %). Dicht
dahinter folgt die Digitalisierung (63 %). Weitere Investitionen

In welche Bereiche
Unternehmen/Organisationen
aktuell investieren

Basis: n = 978 (alle Befragten),
Auswahl der 3 wichtigsten
Bereiche

Mitarbeiter-
bindung

Nachhaltigkeit

Services

Mitarbeiter-
gewinnung

flieBen in die Optimierung von Prozessen, die Mitarbeiterge-
winnung und die Verbesserung von Services (jeweils zwischen
46 und 50%).

Unternehmen aus dem Dienstleistungsbereich und der In-
dustrie investieren vor allem in Digitalisierung und Prozess-
optimierung. Mit 49 % steht bei Industrieunternehmen die
Produktentwicklung an dritter Stelle. Die Gewinnung neuer
Mitarbeitenden (43 %), Automatisierung und Nachhaltigkeit
(je 40%) gehoren ebenfalls zu den Top-5-Themen im Indust-
riebereich. Anders die Dienstleistungsunternehmen: Bei ihnen
folgen auf den Platzen 3 bis 5 Strategieentwicklung, Services
und Nachhaltigkeit (42 bis 39 %).

Auch bei Themen, die weniger im Fokus stehen, zeigen sich
sektorenbezogen deutliche Investitionsunterschiede: Jedes
vierte Industrieunternehmen investiert in CO,-Neutralitét, an-
nahernd genauso viele in KI. Vom 6ffentlichen Sektor werden
diese beiden Bereiche dagegen jeweils mit nur 12 Prozent
benannt. GroBe Unterschiede gibt es auch im Hinblick auf die
UnternehmensgréBe: Kleinere Unternehmen bis 1.000 Beschaf-
tigte investieren in geringerem Umfang in Kl und CO,-Neutra-
litat als GroBunternehmen.

Produkt-
entwicklung

Anpassung der
Organisations-
strukturen matisierungd

Arbeits-

Auto-

Beweggriinde fur
Investitionen

Bei den Beweggriinden fir Investitionen zeigt sich einmal
mehr, dass ,harte Themen” das Handeln bestimmen. Die Stei-
gerung von Effizienz und Effektivitat wird deutlich haufiger
genannt als die anderen zur Auswahl stehenden Aspekte.
Knapp ein Drittel der Befragten gibt an, Investitionsentschei-
dungen aufgrund veranderter Kundenerwartungen zu treffen,
ebenso viele investieren, um als Arbeitgeber attraktiv zu

sein - ein Grund daflr durfte der vorab beschriebene Fach-
kraftemangel sein.

Wahrend das Thema Nachhaltigkeit von 29 Prozent als In-
vestitionsgrund genannt wird, werden dem Klimawandel

und dem gesellschaftlichen Wertewandel deutlich weniger
Bedeutung beigemessen, obwohl beide Themen derzeit im
Fokus der Offentlichkeit stehen. Es scheint, als werde ,,auf
zwei Bdhnen gespielt”: Auf der Vorderbihne wird diesen
Themen viel Raum gegeben, nicht zuletzt zur Pflege des
eigenen Images, wahrend es im Hintergrund primar um harte
Fakten geht.

Im Landervergleich ist nur fir acht Prozent der Entscheide-
rinnen und Entscheider aus der Schweiz der Klimawandel ein
Grund fur Investitionen (gegeniiber 22 % in Osterreich und
18 % in Deutschland). Den Druck durch politische Entschei-
dungen splrt vor allem die 6ffentliche Hand, wahrend fir die
beiden anderen Sektoren der Marktdruck deutlich starker ist.

CUStomer
EXDErier,Ce

Diversity
Manage-
ment

0,
e“(',e Jo, U, ,nel'
exee ey
Corporate
\(a\!
\mnS‘}‘ce“ Social
\“‘e\\\g Responsibility

Griinde fiir Investition

Basis: n = 978 (alle Befragten),
Mehrfachnennungen

4%

Steigerung der Effizienz

38%

Steigerung der Effektivitat

29%

Veradnderte Kundenerwartungen

29%

Attraktivitat als Arbeitgeber

29%

Nachhaltigkeit

27 %

Konkurrenzsituation

26 %

Soziale Verantwortung

25%

Marktdruck

23%

Verbesserungen im Hinblick auf die
finanzielle Situation im Unternehmen

22%

Verbesserungen im Hinblick auf die
personelle Situation im Unternehmen

21%

Gesetzliche Vorgaben

18 %

Verbesserungen im Hinblick auf die
zeitlichen Kapazitdaten im Unternehmen

17 %

Klimaveranderungen/Klimawandel

16 %

Gesellschaftlicher Wertewandel

12%

Druck durch politische Entscheidungen

8%

Disruptive Entwicklungen

8%

Geopolitische Situation

HR-Report 2022 - Organisationen unter Druck | 19



Umgang mit

Investitionsentscheidungen

Wer entscheidet, wo investiert wird? In jedem
finften der teilnehmenden Unternehmen ist es
die Geschaftsfiihrung allein, die alle Investitions-
entscheidungen trifft, ohne diese zu erklaren.

In 26 Prozent der Falle entscheidet die Leitung
zwar allein, erklart aber zumindest die Hinter-
griinde und Beweggrinde. In fast jedem drittem
Unternehmen (30 %) holt die Geschaftsfihrung
zunachst Meinungen und Ansichten anderer ein
und bericksichtigt diese bei der Entscheidung.
Nur in knapp jedem flinften Unternehmen (18 %)
haben andere Gremien ein Mitspracherecht

und entscheiden Investitionen mit. Ein eigenes
Budget flr Investitionen haben Teams, Abteilun-
gen oder Bereiche nur in jeder zehnten der be-
fragten Organisationen.

Aus diesen Aussagen lasst sich schlieen: Die
Entscheidungsfindung bei Investitionen folgt
einem hierarchischen Muster. Dies kann ein
Effekt der Coronakrise sein, denn im Krisen-
management traten klassische Management-
Verhaltensmuster wieder in den Vordergrund. In
der explorativen Studie ,,Das Dilemma (in) der
Flhrung - der Corona-Effekt“! wird deutlich,
dass in Krisensituationen Experimentierrdume
und Diskussionsprozesse oft als zu zeitaufwan-
dig empfunden werden. An ihre Stelle treten
bewahrte Verldufe in Uberschaubaren Teams mit
stringenten Handlungsanweisungen.

Interessant sind bei den Antworten auf diese
Frage die stark divergierenden Aussagen der un-
terschiedlichen Gruppen. So geben die Befrag-
ten aus der Unternehmensleitung zu 30 Prozent
an, die Geschaftsfiihrung treffe alle Investitions-
entscheidungen allein, ohne diese zu erklaren.
Ahnlich sehen es die Mitarbeitenden ohne Fiih-
rungsverantwortung (26 % Zustimmung). Die
Flhrungskrafte in Fachabteilungen stimmen der
Aussage jedoch nur zu 15 Prozent, die Flihrungs-
krafte im HR-Bereich gar nur zu finf Prozent zu.

Umgekehrt sagen 41 Prozent der Fihrungskrafte
im HR-Bereich und 37 Prozent der Flhrungs-
krafte in Fachabteilungen, die Geschaftsfihrung
hole vor Investitionsentscheidungen die Mei-
nungen und Ansichten anderer ein und berlick-
sichtige diese. Dies bestatigen allerdings nur

27 Prozent der Vertreterinnen und Vertreter der
Unternehmensleitung und 17 Prozent der Mit-
arbeitenden ohne Fihrungsverantwortung.

F“uh\'ungs'\“"’-‘"‘ Bevor eine Investitionsentschei-
Fachabteiung dung getroffen wird, holt die
Geschaftsfilhrung Meinungen
und Ansichten anderer ein und
beriicksichtigt diese bei der Ent-
scheidung.

1 Borggrafe, J./Rump, J. (2020): Das Dilemma (in) der Fuhrung. Der Corona-Effekt.

Working Paper. Berlin/Ludwigshafen 2020.
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30%

Bevor eine Investitionsentscheidung getroffen wird,
holt die Geschéftsfithrung Meinungen und Ansichten

anderer ein und beriicksichtigt diese bei der Entscheidung.

26 %

Die Geschaftsfiihrung trifft zwar alle Investitions-
entscheidungen allein, erklart aber die Hintergriinde
und Beweggriinde dafiir.

19 %

Die Geschaftsfiihrung trifft alle Investitions-
entscheidungen allein, ohne diese zu erklaren.

18 %

Investitionsentscheidungen werden nicht von der
Geschaftsfiihrung allein getroffen; andere Gremien
haben ein Mitspracherecht und entscheiden mit.

Alle Teams bzw. Abteilungen und Bereiche

10 % feams bzw. AbL e N
0 verfiigen Gber ein eigenes Budget fiir Investitionen.
Die Geschaftsfiihrung delegiert die Investitionsentschei-
10 %  dungsbefugnis an ausgewahlte oder alle Mitarbeitenden.
Diese kénnen eigene Entscheidungen frei treffen.
6% Nur einige Abteilungen bzw. Bereiche verfiigen
()

iber ein eigenes Budget fiir Investitionen.

Wenn Budgetentscheidungen einmal getroffen wurden, ruft dies unter-
schiedliche Reaktionen im Unternehmen hervor. Die Befragten berichten
gleichermaBen Uber breite Akzeptanz (29 %) bzw. Uber ein passives Hin-
nehmen der Entscheidungen (27 %). Allerdings gibt es in einigen Fallen
einen regen Diskurs Uber die getroffenen Entscheidungen (25 %), teil-
weise werden auch neue Kosten-Nutzen-Kalkulationen angestellt (22 %).
Bereichsegoismen oder Bemiihungen, die Entscheidungen zu revidieren,
werden eher selten festgestellt (15 bzw. 14 %).
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3/

THEMEN DER

LANGZEIT-

BETRACHTUNG

46% Mitarbeitende
40% binden

o,
33 /0 Neue Mitarbeitende
239 9gewinnen

0,
30 /0 Arbeitsstrukturen
359% flexibilisieren

[+)
23 A’ Mitarbeitende auf die digitale
28% Transformation vorbereiten

0,
22 A’ Beschaftigungsfahigkeit
26% der Mitarbeitenden férdern

0,
21 /0 Unternehmenskultur
20% weiterentwickeln

[»)
20 A’ Talent Management
20% ausbauen

0,
19 /0 Neue Vergiitungs-
18% modelle aufsetzen

0,
14 /0 Agile Organisation
12% einfiihren

[+)
13 A’ Demografische
14% Entwicklung steuern

HR-Th
12 % Fihrung im Unter- e

1% nehmen ausbauen

0,
12 % Krisenmanagement
21% betreiben

0,
9 A Diversity im Unter-
10% nehmen férdern

2022 | 2021
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3.1
HR-TRENDS

Die fir den HR-Report befragten Entscheiderinnen und Entscheider blei-
ben ihren HR-Trends treu: Erneut steht das Binden von Mitarbeitenden

an der Spitze der Trendbetrachtung. Wobei die Bedeutung des Themas
nochmals gegentiber dem Vorjahr um sechs Prozentpunkte zugelegt hat.
Deutlich wichtiger geworden ist auch die Gewinnung neuer Mitarbeiten-
der - von 23 Prozent und Platz finf im HR-Report 2021 ist das Thema nun
auf Rang 2 aufgestiegen (33 %). An dritter Stelle findet sich die Flexibilisie-
rung von Arbeitsstrukturen (im Vorjahr auf dem zweiten Platz). Wie auch
in Bezug auf unser Schwerpunktthema zeigt sich, dass die Férderung von
Diversity kaum eine Rolle spielt. Weiterhin im letzten Drittel befindet sich
auch der Ausbau der Filhrung im Unternehmen.

Wichtigste HR-Themen/
Handlungsfelder

Basis: n = 978 (alle Befragten),
Auswahl der drei wichtigsten

3.2

FUHRUNG

Der bereits beschriebene Effekt, in Krisenzeiten
starker auf hierarchische Strukturen und eine
~starke Fihrung” zu setzen, zeigt sich auch in
dieser Fragestellung. Als wichtigste Anforderung
an FUhrungskrafte werten die Befragten wie in
den Vorjahren die Rolle als Coachin oder Coach.
Rang zwei nimmt die Rolle als Entscheiderin
oder Entscheider im operativen Tagesgeschaft
ein, die im Vorjahr den vierten Platz belegte.
Mehr als ein Drittel der Teilnehmenden sehen
FOhrungskrafte als Personalentwicklerin und Per-
sonalentwickler bzw. als strategische Partnerin
und Partner.

Anforderungen an
Flihrungskrafte

Basis: n = 978 (alle Befragten),
Mehrfachnennungen

Der interessanteste und signifikante Unterschied
zwischen allen Teilgruppen zeigt sich bei der
Aussage ,,Protagonistin und Protagonist zur
Gestaltung von Work-Life-Balance”. Jingere
Befragte bis 40 Jahre bejahen diese Aussage zu
30 Prozent. Im Gegensatz dazu steht die Ein-
schatzung der alteren Befragten ab 50 Jahre mit

17 Prozent.

Auch wenn die Mitarbeiterbindung Uber alle
Sektoren hinweg an erster Stelle steht, zeigt sich
bei der UnternehmensgrdBe ein Unterschied: Je
kleiner die UnternehmensgréBe, desto héher die
relative Wichtigkeit. FUr 41 Prozent der Grof3-
unternehmen ist die Mitarbeiterbindung ein
Handlungsfeld, bei den kleineren Unternehmen
sind es dagegen 47 Prozent.

Wie im Schwerpunktteil gezeigt wurde, spielt
die Digitalisierung fiir die gréBeren Unterneh-
men eine wichtigere Rolle. Dies bestatigt sich
auch in den HR-Trends: Fir 31 Prozent der GroB-
unternehmen ist es wichtig, Mitarbeitende auf
die digitale Transformation vorzubereiten, aber
nur fir 20 Prozent der kleineren Unternehmen.
Die EinfGhrung einer agilen Organisation gibt
immerhin jedes finfte GroBunternehmen an.
Bei den kleineren Unternehmen ist es nur jedes
zehnte Unternehmen.
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3.5

UNTERNEHMENS-
KULTUR

I

Anforderungen an die
Unternehmenskultur

Basis: n = 978 (alle Befragten),
Mehrfachnennungen

43 %

MN%

39%

39%

35%

28 %

21%

20%

0%

N

18 %

16 %

Offener Umgang
mit kritischen Themen

Ubernahme von Verantwortung
durch die Mitarbeitenden

Aktiver Umgang
mit Veranderungen

Starkere Beteiligung
der Mitarbeitenden

Fahigkeit zur Selbst-
organisation von Teams

Schaffung einer hierarchietber-
greifenden offenen Kommunikation

Intensive Vernetzung
nach innen

Wertschatzender Umgang mit Parallelkulturen
und -organisationen im Unternehmen

Entwicklung eines
neuen Wertesystems

Aufbrechen starrer
Abstimmungsstrukturen

Intensive Vernetzung
nach auBen
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Bei der Frage nach den Anforderungen an die Unternehmenskultur offen-
bart sich bei genauerem Hinsehen ein deutlicher Talking Action Gap: Zwar
bleiben die Top-5-Nennungen die gleichen wie im Vorjahr, jedoch rdumen
die Befragten gerade ,weichen Faktoren” ein sehr hohes Gewicht ein, zum
Beispiel den Themen Verdanderungsorientierung, Mitarbeiterbeteiligung
oder Ubernahme von Verantwortung durch die Mitarbeitenden. Dies steht
in erheblichem Kontrast zu den oben vorgestellten Aussagen bezlglich
des Schwerpunktthemas. Dort zeigte sich eine eindeutige Orientierung

an ,harten Fakten®, Prioritat hatten Themen wie ,,Umsatz und Betriebs-
ergebnis steigern” oder ,Kerngeschaft stabilisieren”.

3.4

M/TARBEITER-

GEW/NNUNG

70 %
Jobportale
im Internet

57 %
Eigene
Unternehmens-
kanale*

54 %
Mitarbeitende

werben
Mitarbeitende

Rekrutierungskanale

44 %

Social-

Media-
Plattformen

Basis: n = 767 (Teilgruppe, Unternehmen stellen

neue Mitarbeitende ein oder planen es),
Mehrfachnennungen

Wahrend laut HR-Report 2021 Rekrutierungsaktivitaten im krisengebeutel-
ten Jahr 2020 zurickhaltender ausfielen als in den Jahren davor, befindet
sich das Thema Mitarbeitergewinnung aktuell wieder im Aufwind. Jedes
zweite der teilnehmenden Unternehmen (51%) stellt neue Mitarbeitende
ein, 27 Prozent planen dies. Dabei bleiben die kleineren Betriebe in puncto
Neueinstellungen deutlich hinter den mittelgroBen und groBen Unterneh-
men zurlck (44 % der Nennungen gegenliber 64 % bzw. 61%). Gut jeder
finfte kleinere Betrieb (22 %) gibt an, gar keine neuen Mitarbeitenden ein-
zustellen - verglichen mit nur 9 Prozent der Unternehmen mit 1.000 bis
unter 5.000 Beschaftigten und 16 Prozent der GroBbetriebe.

70 Prozent der Betriebe, die neue Mitarbeitende suchen, nutzen Jobportale
im Internet, 57 Prozent setzen auf eigene Kandle, wie die Unternehmens-
website. Seit Jahren im Aufwind ist die Rekrutierung von neuem Personal
nach dem Motto , Mitarbeitende werben Mitarbeitende” - im HR-Report
2022 rangiert diese Herangehensweise an dritter Stelle mit 54 Prozent der
Nennungen. Social-Media-Plattformen etablieren sich ebenfalls weiter und
spielen mit 44 Prozent eine groBe Rolle. Immerhin 34 Prozent der Unterneh-
men rekrutieren Uber externe Dienstleistungsunternehmen, 31 Prozent tber
Printmedien.

In Bezug auf die Rekrutierungskanale unter-
scheidet sich der 6ffentliche Dienst traditionell
stark von Industrie und Dienstleistungssektor. So
rekrutiert die 6ffentliche Hand nur zu 21 Prozent
Uber externe Dienstleistungsunternehmen, daftr
aber immer noch zu 42 Prozent Uber Printme-
dien. In Hinsicht auf die UnternehmensgréBen
lasst sich konstatieren: Je gréBer das Unter-
nehmen, desto haufiger wird via Social Media
rekrutiert.

Wie in den Vorjahren werben die Unternehmen
Uberwiegend regional (58 %) und landesweit
(52%) um neue Mitarbeitende. Internationale
Aktivitaten sind eher den mittleren und gréBeren

34%
Externe
Dienstleister

Unternehmen vorbehalten.

31%

Printmedien

*(Z.B. Unternehmenswebsite, Présenz des
Unternehmens auf Messen, an Hochschulen).
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3.5

MITARBE/TER-
BINDUNG

Ein gutes Betriebsklima bleibt fur die Befragten
unangefochten der wichtigste Faktor, um Mit-
arbeitende ans Unternehmen zu binden (59 %).
Die Themen marktgerechte Entlohnung, flexible
Arbeitszeiten und Beschéftigungssicherheit sind
ebenfalls weiterhin die geeignetsten Instrumente
zur Mitarbeiterbindung. Neu aufgestiegen in die
Top-5-Nennungen ist in diesem Jahr das Thema
interessante Aufgaben. Dagegen findet sich die
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben nur
noch auf dem sechsten Rang.

Vergleicht man, welche der als geeignet be-
werteten MaBnahmen die Unternehmen auch
tatsachlich umsetzen, zeigen sich bei der
marktgerechten Entlohnung und den flexiblen
Arbeitszeiten hohe Ubereinstimmungen, deut-
liche Abweichungen gibt es allerdings beim
Betriebsklima, den interessanten Aufgaben und

MaBnahmen und Instrumente
zur Mitarbeiterbindung

Basis: n = 978 (alle Befragten),
Mehrfachnennungen

.Wichtigkeit

. Umsetzung
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32
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der Beschaftigungssicherheit. Insbesondere
die Beschaftigungssicherheit sticht hier heraus.

Wahrend im HR-Report 2021 noch 39 Prozent
der Befragten angegeben haben, dass sie in

ihrem Unternehmen als Instrument zur Bindung
von Mitarbeitenden eingesetzt wird, sind es

aktuell noch 29 Prozent.

Eine Diskrepanz ergibt sich bei den Themen be-

triebliche Zusatzleistungen und mobile Arbeit.
Die Befragten werten sie als nur maBig geeignet

zur Mitarbeiterbindung. In den Unternehmen

Industrie Dienstleistung Offentlicher Sektor
Gutes Betriebsklima 47 % 52% 50%
Marktgerechte Entlohnung 55% 45 % 34%
Flexible Arbeitszeiten 40% 52 % 45 %
Betriebliche Zusatzleistungen 44 % 36% 36%
Mobile Arbeit 28% 39% 31%
e el 39%
Beschéftigungssicherheit 29% 26 % 37%

werden sie jedoch vergleichsweise haufig einge-

setzt. Speziell bezlglich der mobilen Arbeit zeigt
sich ein deutlicher Corona-Effekt. Wahrend dieses
Instrument in der Langzeitbetrachtung vor der den anderen Sektoren
Krise nur Werte von rund 20 Prozent erhielt, stieg
die Zustimmung im HR-Report 2021 auf 33 Pro-

zent und in diesem Jahr auf 34 Prozent.

59
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Starkster Unterschied gegeniber

Bezogen auf die einzelnen Sektoren zeigen sich
deutliche Unterschiede. Sowohl in der Einschat-
zung, welche MaBnahmen und Instrumente zu
einer hohen Mitarbeiterbindung beitragen, als
auch in der Umsetzung. Sektorenlibergreifend
zahlen ein gutes Betriebsklima, flexible Arbeits-
zeiten und Beschaftigungssicherheit zu den
geeigneten Instrumenten, um Mitarbeitende zu
binden. Die marktgerechte Entlohnung wird star-
ker von Unternehmen aus Industrie und Dienst-
leistung betont (50 bzw. 51%), weniger vom
offentlichen Sektor (38 %). Dieser sieht MaBBnah-
men zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
(41%, Industrie 33%) als relevant an. Industrie-
unternehmen betonen starker als die anderen
Teilgruppen gute Karriereperspektiven (38 %,
offentlicher Sektor 29 %).

Umgesetzte MaBnahmen zur
Mitarbeiterbindung (Auswahl)

Basis: n = 978 (alle Befragten),
Mehrfachnennungen

Bei der Umsetzung stehen fir Unternehmen

aus der Industrie an erster Stelle die marktge-
rechte Entlohnung, ein gutes Betriebsklima und
betriebliche Zusatzleistungen. Dienstleistungs-
unternehmen setzen auf ein gutes Betriebsklima,
flexible Arbeitszeiten und eine marktgerechte
Entlohnung. Starker als alle anderen setzt der
Dienstleistungssektor aber auf mobiles Arbeiten.
Der &ffentliche Sektor unterscheidet sich von
den anderen beiden Sektoren mit der starkeren
Umsetzung von MaBnahmen zur Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben und Beschaftigungs-
sicherheit.
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FAZIT

In die klassischen Themen rund um das Kerngeschaft zu investieren, hilft
kurzfristig, gute Ergebnisse zu erzielen. Fir eine langfristige Sicherung des
Geschafts ist es jedoch genauso wichtig, in neue und innovative Themen
zu investieren, die zudem den eigenen Purpose glaubwirdig untermauern.
Daher sollten Organisationen bei ihren Investitionen starker auf eine aus-

Organisationen denken beim Thema Fachkraftemangel haufig
zuerst an die zu geringe Zahl verflgbarer Expertinnen und
Experten. Doch damit springen sie zu kurz. Denn in unserer
dynamisierten Welt, in der Fahigkeiten schnell veralten, geht

Q

es im Kern vor allem um die Diskrepanz zwischen benétigten
und vorhandenen Kompetenzen. Um diese Kluft zu schlieBen,
sollten Organisationen in das regelmaBige Up- und Reskilling
ihrer Mitarbeitenden investieren. Bei der Suche nach neuem
Personal stellt sich zudem die Frage, ob Kandidatinnen

b

und Kandidaten vom Profil her immer genau auf eine Stelle
passen missen - oder ob es mdglich ist, sie durch Weiterbil-

dung auf den bendtigten Wissensstand zu bringen.

gewogene Mischung zwischen kurz- und langfristigen Perspektiven achten.

Flexible Arbeitsmodelle und mobile Arbeit gelten zwar vielen der Befragten als wichtige Themen.
Gleichwohl kdnnten Unternehmen noch mehr fiir ihre konkrete Umsetzung tun. Hier liegt noch eini-
ges im Argen, obwohl das Bedurfnis der Mitarbeitenden nach flexibleren Arbeitsformen steigt. Bei
der Flexibilisierung geht es nicht nur um umsetz- und lebbare Modelle, sondern auch um den men-
talen Abschied von Kontrolle - gerade bei den Fuhrungskraften.

&

Auf verknappte finanzielle Ressourcen reagieren Organisationen
in aller Regel mit umfassenden Planen zu Kosteneinsparungen.
Obwohl verstandlich, verengt dieser Automatismus auch den

Vo

Blick. Betriebe waren besser beraten, gleichzeitig zu Uberlegen,
wie sie ihre Einnahmenseite erhéhen. Dies ware auch flr die lang-
fristigen Erfolgsaussichten der Organisation die bessere Option. b

Viele Organisationen folgen - aus guten
Grinden - hierarchischen Mustern. Haufig
entscheidet daher das Topmanagement
allein Uber Investitionen. Fir bessere Ent-
scheidungen ist es jedoch sinnvoll, das
Wissen und die Expertise von Mitarbeiten-
den einflieBen zu lassen, zumindest aber
anzuhoren. In jedem Fall sollten samtliche
Investitionsentscheidungen transparent in
der Organisation kommuniziert werden.
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