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ABSTRACT

Die nichtfinanzielle Berichterstattung ist flir groRe Unternehmen Bestandteil des Geschaftsberichts, wenn
sie nach der europaischen Richtlinie CSRD berichten. Da die Themenpalette des Nachhaltigkeitsberichts
nach CSRD Personalthemen einschlie3t, haben die Unternehmen ihre Personalberichterstattung weitge-
hend in die Nachhaltigkeitsberichterstattung integriert, separate Personalberichte gibt es kaum noch.

Anhand der Berichte von sechs Unternehmen prift die Studie exemplarisch die Folgen der CSRD-
Berichterstattung flir die Personalberichterstattung. Sie sind zwiespaltig: Einige Anforderungen der CSRD
beispielsweise in Bezug auf Kennzahlen und Wirksamkeitsliberpriifungen flihren zu qualitativen Verbes-
serungen. Auf der anderen Seite folgt die Berichterstattung einer anderen Logik, so dass es keine kon-
sistente Personalberichterstattung gibt. Personalthemen finden sich Uber den Bericht verstreut. Aufgrund
der Beschrankung auf Themen, die als wesentlich ermittelt werden, konnen wichtige Personalthemen
entfallen.

Fir den Aufsichtsrat wird die Priifung der Personalstrategie dadurch komplexer und aufwandiger. Die
Analyse verknlpft die Erkenntnisse mit Handlungsempfehlungen fiir Aufsichtsrate mit Blick auf die Pri-
fung der Personalberichterstattung.
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1 EINLEITUNG: EIN NEUER RAHMEN FUR PERSONALTHEMEN

Die Personalberichterstattung von Unternehmen
hat sich in den letzten Jahrzehnten stark veran-
dert. Bis Anfang der 2000er-Jahre gab es kaum
Vorschriften; die Unternehmen haben freiwillig
teilweise sehr umfangreiche Personalberichte oder
auch Personal- und Sozialberichte veroffentlicht.
Mit dem Aufkommen der Nachhaltigkeitsberichter-
stattung wurden Personalthemen nach und nach in
Nachhaltigkeitsberichte integriert — und dadurch in
einigen Fallen erheblich im Umfang reduziert.

Mit der ersten europaischen Richtlinie zur Nach-
haltigkeitsberichterstattung wurden ab dem Ge-
schaftsjahr 2017 erstmals grof3e borsennotierte
Unternehmen dazu verpflichtet, ,Arbeitnehmer-
belange” im Rahmen einer nichtfinanziellen Erkla-
rung in ihre Nachhaltigkeitsberichterstattung auf-
zunehmen. Damit wurde fir diese Unternehmen
eine Berichterstattung zu genuinen Personalthe-
men zumindest in Teilen verpflichtend — wenn-
gleich noch nicht im Lagebericht der Unterneh-
men. Das sollte u.a. dazu beitragen, von der in Tei-
len uneinheitlichen und selektiven Berichterstat-
tung von Unternehmen zu mehr Transparenz und
Vergleichbarkeit zu kommen; die freiwilligen Nach-
haltigkeitsberichte waren vor der Regulierung teil-
weise Schonwetterberichte, also eher werbliche
Hochglanzbroschiiren als eine realistische und
umfassende Berichterstattung zu nachhaltigkeits-
relevanten Themen.

Vorgriff auf die Regulierung:
Freiwillige Orientierung an ESRS

Vieles andert sich nun mit der europaischen Richt-
linie  CSRD (Corporate Sustainability Reporting
Directive); sie regelt die Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung flir grofde Unternehmen neu: Die Be-
richterstattung muss zwingend im Rahmen des
Lageberichts erfolgen. Einer der Einzelstandards
des mit der Richtlinie verbundenen Sets von ESRS
(European Sustainability Reporting Standards) be-
fasst sich mit der eigenen Belegschaft und um-
fasst die Berichterstattung zu Personalthemen.
Damit wird kunftig fir Unternehmen mit mehr als
1.000 Beschaftigten und einem Umsatz von mehr
als 450 Mio. Euro die Personalberichterstattung in-
tegraler Teil der Nachhaltigkeitsberichterstattung.
Die Richtlinie wurde im Sommer 2023 verab-
schiedet und hatte innerhalb von zwei Jahren von
allen Mitgliedstaaten der Europaischen Union (EU)
in nationales Recht umgesetzt werden missen.
Ware dies in Deutschland geschehen, hatten Un-
ternehmen ab 500 Beschaftigten die Richtlinie und
die damit verbundenen Berichtsstandards gemaR
ESRS fur ihre Nachhaltigkeitsberichterstattung
zum Geschaftsjahr 2024 erstmalig verpflichtend
anwenden mussen. Die Richtlinie wurde inzwi-
schen in einem sog. Omnibusverfahren deutlich

abgeschwicht’, und auch die Umsetzung in nati-
onales Recht ist bislang nicht erfolgt. Gleichwohl
haben die meisten Unternehmen der Aktienindizes
DAX 40 und MDAX in Erwartung der gesetzlichen
Regelung die Standards freiwillig vollstandig oder
teilweise angewendet und damit ihre Personalbe-
richterstattung (die eigene Belegschaft betreffend
nach ESRS S1, wobei S fiir Soziales steht) in die
Nachhaltigkeitsberichterstattung integriert.

Schiliisselrolle Wesentlichkeitsanalyse

Grundlage fur die Berichtspflicht ist das Ergebnis
der (doppeltenz) Wesentlichkeitsanalyse. Nur wenn
Themen als wesentlich identifiziert werden, greift
die Berichtspflicht. Das bedeutet umgekehrt: Wenn
Teilthemen des Standards nicht als wesentlich er-
mittelt werden, mussen die Unternehmen keine
Berichterstattung dazu veroffentlichen. Diese Neu-
regelung beeinflusst die Personalberichterstattung
der Unternehmen, die gemals CSRD-Richtlinie be-
richten, und kann Veranderungen in der Berichter-
stattung bewirken.

Wie wir vorgehen: Analyse der
Personalberichterstattung mittels Leitfragen

Die vorliegende Studie untersucht anhand von
sechs Fallbeispielen, wie sich die Anwendung der
CSRD-Richtlinie und der ESRS auf die Personalbe-
richterstattung ausgewirkt hat. Folgende Unter-
nehmen wurden fir die Fallstudien ausgewabhilt:
Adidas, Bayer, BMW, Deutsche Telekom, E.ON und
Fresenius. Betrachtet wurden die Geschéftsberich-
te dieser Unternehmen fur das Jahr 2024. MalRgeb-
lich fur die Auswahl war, dass die Unternehmen
nach CSRD berichten und modglichst unterschied-
lichen Branchen zuzuordnen sind. AuRerdem sollte
ein Vergleich mit der Berichterstattung von 2009
moglich sein — zu diesem Geschéaftsjahr liegt eine
Studie der Hans-Bockler-Stiftung zur Personalbe-

1 Mit der sog. Omnibus-I-Verordnung hat die EU die CSRD
und weitere nachhaltigkeitsbezogene EU-Regularien ver-
andert, um die Bulrokratielast fiir Unternehmen zu verrin-
gern. Unter anderem wird der Kreis der berichtspflichti-
gen Unternehmen stark eingeschrankt (auf Unternehmen
mit mehr als 1.000 Beschaftigten und einem Umsatz von
mehr als 450 Mio. Euro), die verpflichtenden Angaben
der ESRS werden um ca. 60 % reduziert. Die Veranderun-
gen in Bezug auf die CSRD mussen bis Méarz 2027 in die
nationalen Regelwerke umgesetzt werden, die Verande-
rungen der ESRS werden Uber einen delegierten Rechts-
akt unmittelbar gultig und bedurfen keiner nationalen
Umsetzung.

2 CSRD/ESRS verpflichtet Unternehmen, einerseits die
Auswirkungen ihres Handelns auf Umwelt und Ge-
sellschaft (Impact) sowie andererseits die finanziellen
Risiken und Chancen durch Nachhaltigkeitsthemen
(Finanzielle Wesentlichkeit) systematisch zu bewerten
und offenzulegen.
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richterstattung der damaligen DAX-30-Unterneh-
men vor. Die sechs hier ausgewahlten Unterneh-
men wurden seinerzeit in der Studie berlcksichtigt.

Folgende Fragestellungen wurden untersucht:

— Strategisches Personalmanagement: Gibt
es eine Beschreibung der Gbergeordneten
Personalstrategie?

— Kongruenz von Unternehmens- und Personal-
strategie: Gibt es Aussagen zur Unternehmens-
strategie, die einen Bezug zur Personalstra-
tegie des Unternehmens aufweisen? Nimmt
umgekehrt die Personalstrategie Bezug auf die
Unternehmensstrategie?

— Ort der Berichterstattung: Wo wird — tiber den
Nachhaltigkeitsbericht hinaus — tber Perso-
nalthemen berichtet?

— Themenspektrum: Welche Personalthemen
werden als wesentlich ermittelt? Welche nicht?
Welche Kennzahlen veroffentlichen die Unter-
nehmen im Zusammenhang mit den fur sie we-
sentlichen Themen?

— Zielsetzungen und MafRnahmen: Welche quali-
tativen und quantitativen Ziele setzen sich die
Unternehmen in Bezug auf ihr strategisches
Personalmanagement? Welche MaRnahmen
ergreifen sie? Prufen sie die Wirksamkeit der
Malnahmen?

— Risikomanagement: Werden Personalrisiken
im Risiko- und Chancenbericht berlicksichtigt?
Decken sich diese mit den im Kontext des CSRD
ermittelten Risiken?

— Vergutung: Gibt es personalbezogene Kriterien
fur die Vorstandsvergultung?

— Beteiligung der Beschaftigten: Werden die Be-
schaftigten und die Interessenvertretungen bei
Personalthemen beteiligt?

— Zustandigkeit: Wer ist im Vorstand fur die
Personalstrategie verantwortlich? Werden wei-
tere Verantwortlichkeiten/Kompetenzen im
Unternehmen beschrieben, beispielsweise im
Aufsichtsrat?

Soweit Aussagen zu diesen Themen in der Studie
zur Berichterstattung des Geschaftsjahres 2009
vorliegen, werden die Ergebnisse damit verglichen.
Da 2009 der Nachhaltigkeitsbericht noch nicht im
Geschaftsbericht integriert war, wurden fir 2009
die separaten Nachhaltigkeitsberichte mitbetrach-
tet. Von BMW gab es 2009 keinen Nachhaltig-
keitsbericht, sodass hier auf den Bericht von 2008
zurickgegriffen wurde. Die Telekom hatte einen
separaten Personalbericht, der ebenfalls in die Be-
trachtung einbezogen wurde.

Die Erkenntnisse aus der Berichterstattung der
sechs Unternehmen sind im Haupttext zusammen-
gefasst. Details zu den einzelnen Unternehmen
sind im Anhang als Zusatzinformationen verfugbar.
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CSRD-Debiit: Unternehmen iiben noch

Die Unternehmen haben fur das Jahr 2024 zum ers-
ten Mal nach den neuen Standards berichtet - sie
.uben” also noch und hatten noch keine Gelegen-
heit, sich mit den Wettbewerbern zu vergleichen.
Die Berichte sind damit einzigartig und werden
sich vermutlich in den Folgejahren stark verandern,
zum einen durch Angleichungen aneinander, zum
anderen durch anstehende Veranderungen der zu-
grunde liegenden Standards im Zuge der Omnibus-
Initiative. Allerdings ist in Sachen Personalbericht-
erstattung eher von einer Verschlechterung der Be-
richtsqualitat auszugehen (vgl. Ausblick).

2 PERSONALSTRATEGIE - EINST
GEBUNDELT, HEUTE ZERSTREUT

Adressaten der Nachhaltigkeitsberichterstattung
sind nicht in erster Linie die eigene Belegschaft
und die Mitbestimmungstrager, sondern die Stake-
holder, darunter vor allem die Investor*innen. Statt
wie bei der klassischen Personalberichterstattung
die Leistungen und Entwicklungen der eigenen
Belegschaft zusammenhangend darzustellen, geht
es bei der Nachhaltigkeitsberichterstattung um
Nachhaltigkeitsleistungen im oOkologischen, so-
zialen und Governance-Bereich (ESG) sowie um
Transparenz und Verantwortung gegenuber den
Stakeholdern.

Die Beschreibung einer Personalstrategie als
zusammenhangende Darstellung von Zielen, Mal3-
nahmen, Mitteln und Controlling in Sachen Per-
sonal passt nicht in die Struktur eines Nachhal-
tigkeitsberichts nach CSRD. Wohl werden an ver-
schiedenen Stellen Aussagen zum strategischen
Personalmanagement gemacht, die im besten Fall
die implizite Herleitung einer Personalstrategie er-
moglichen. Gleichwohl ist der Nachhaltigkeitsbe-
richt haufig das einzige publizierte Dokument, in
dem externe und interne Stakeholder einschliel3-
lich der Mitbestimmungstrager*innen Uberhaupt
Informationen zur Personalstrategie finden konnen.
Der Begriff Personalstrategie taucht allerdings bei
funf der sechs untersuchten Unternehmen (allen
auBer BMW) in der Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung nicht auf. Es ist nicht auszuschliefRen, dass es
interne Dokumente zur Personalstrategie gibt, die
extern nicht einsehbar sind.

Wenn die Unternehmen ihre Unternehmens-
strategie beschreiben, gehen sie zunachst nur
teilweise auf die Implikationen flir die Personal-
strategie ein. Zwei Unternehmen (Bayer und BMW)
greifen bei der Strategiebeschreibung unmittelbar
die Konsequenzen fur das Personal auf. Bei BMW
gibt es ein separates Kapitel zur strategischen
Personalplanung. Fast alle untersuchten Unter-
nehmen beziehen sich an anderer Stelle auf ihre



Personalstrategie, etwa wenn sie lber ihre Quali-
fizierungs- bzw. Kompetenzentwicklung berichten.
Selbst Unternehmen, die das Thema , Kompetenz-
entwicklung und Weiterbildung”, das Bestandteil
der ESRS ist, nicht als wesentlich ermittelt haben,
gehen dennoch teilweise auf dieses Thema ein.

Beim Bericht der Deutschen Telekom entfallt
das Thema allerdings komplett, sodass es keinerlei
Aussagen zur Auswirkung der Unternehmensstra-
tegie auf die Beschaftigten gibt, weder quantitativ
noch qualitativ. Dass das Thema bei der Telekom
dennoch relevant ist, zeigt ein Portrat des Skill Ma-
nagements der Telekom.

Der Bericht von E.ON ist wenig aussagekraf-
tig bezlglich personalstrategischer Fragen, ins-
besondere mit Blick auf qualitative Aspekte der
Personalplanung.

Adidas 2024 spricht weder im Hinblick auf das
Unternehmen insgesamt noch mit Blick auf Perso-
nal von einer ,Strategie”, sondern fasst strategi-
sche Elemente unter dem Kapitel , Geschaftsmo-
dell” zusammen.

Bei Fresenius gibt es eine umfassendere Bericht-
erstattung zu personalstrategischen Aspekten; das
Thema Arbeitgeberattraktivitat wird als Bestandteil
des Personalrisikomanagements ernst genommen.

Teilinformationen zum strategischen Personal-
management finden sich an unterschiedlichen
Stellen der Berichte und werden nicht zentral ge-
blndelt. Strategiebeschreibungen mit Ableitungen
flr die Personalstrategie gibt es in der Beschrei-
bung einer Unternehmensstrategie im Lagebericht
aulBerhalb und innerhalb des Nachhaltigkeitsbe-
richts (Berichtspflicht It. ESRS 2 SBM-1 ,,Strategie,
Geschaftsmodell und Wertschopfungskette”), im
Brief eines Vorstandsvorsitzenden, innerhalb ei-
nes Nachhaltigkeitsberichts bei der Beschreibung
der Wesentlichkeitsanalyse, bei spezifischen Per-
sonalthemen und im Risiko- und Chancenbericht,
wenn dort Personalthemen eine Rolle spielen. Eine
zusammenhangende Beschreibung der Personal-
strategie als Ableitung aus der Unternehmensstra-
tegie ware wiunschenswert. Stattdessen finden
sich an vielen Stellen Fragmente, die man sich zu-
sammensuchen muss, um ein ganzheitliches Bild
zu bekommen.

Bei der Berichterstattung von 2009 fallt — im
Vergleich zu der von 2024 - auf, dass das
Thema Personal damals Uberwiegend mehr
Raum eingenommen hat und der Zusammen-
hang zwischen Unternehmensstrategie und
Personalstrategie insgesamt klarer und kon-
sistenter dargestellt wurde. Die Berichterstat-
tung zu Personalthemen wurde Uberwiegend
in einem Kapitel Uber die Mitarbeiter*innen
zusammengefasst. Darlber hinaus gab es
auch damals schon weitere Stellen, an denen
das Thema angesprochen wurde, etwa in ei-

nem Interview mit einem Vorstandsmitglied
oder in der allgemeinen Strategiebeschrei-
bung. Die Trennung des Geschaftsberichts
vom Nachhaltigkeitsbericht flihrte auRerdem
zu Doppelungen der Personalberichterstat-
tung — in einem Fall kam ein expliziter Perso-
nalbericht als dritte Berichtsform noch dazu.

Zwischenfazit und
erste Handungsempfehlung

Eine Prufung der Personalberichterstattung
und der Konsistenz der Personalstrategie mit
der Unternehmensstrategie erfordert heute
viel Zeit, da Personalthemen auf unterschied-
liche Stellen im Geschaftsbericht und ihre
Ableitung aus der (vorgeschriebenen) Palette
der Nachhaltigkeitsthemen (insb. ,,S”) verteilt
sind. Der Aufsichtsrat sollte deshalb schon
friihzeitig eingebunden werden, um den Be-
richtsentwurf sorgfaltig prifen und ggf. zu-
satzliche Informationen anfordern zu konnen.
Aus der Literatur ist bekannt, dass weniger
als 50% der groReren Unternehmen Uber
eine explizite und verschriftlichte Personal-
strategie verfligen. Es empfiehlt sich in je-
dem Fall, eine zusammenhangende Darstel-
lung einzufordern, da die Detailtiefe der Be-
richterstattung im Geschaftsbericht fiir eine
Beurteilung der Personalstrategie in der Re-
gel nicht ausreichen wird. Durch eine expli-
zite Darstellung und idealerweise auch eine
Beratung uber die Personalstrategie im Auf-
sichtsrat lassen sich die fragmentierten Be-
richtspunkte erst sinnvoll auf Konsistenz und
Wirksamkeit Gberprifen.

3 WESENTLICHKEITSANALYSE
- BLINDE FLECKEN BEI
PERSONALTHEMEN

Die Ermittlung wesentlicher Themen erfolgt ge-
mal CSRD durch eine Wesentlichkeitsanalyse, bei
der Auswirkungen, Risiken und Chancen identifi-
ziert werden. Dabei muss durchgangig sowohl die
Inside-out-Perspektive (Auswirkungen des Unter-
nehmens auf Mensch und Umwelt in Bezug auf ein
Thema, positiv oder negativ) als auch die Outside-
in-Perspektive (Risiko oder Chance fir das Unter-
nehmen) eingenommen werden.

Mitbestimmungspraxis Nr.70,, August 2026

Seite 7


https://www.imu-boeckler.de/de/faust-detail.htm?sync_id=HBS-008941
https://www.imu-boeckler.de/de/faust-detail.htm?sync_id=HBS-008941

In allen hier untersuchten Berichten zum Ge-
schaftsjahr 2024 bestimmt grundsatzlich diese
Wesentlichkeitsanalyse daruber, Uber welche Per-
sonalthemen berichtet werden muss. Allerdings
wird teilweise auch Uber Themen berichtet, die
nicht als wesentlich eingestuft wurden. Das macht
beispielsweise E.ON und will ,,damit den unter-
schiedlichen Erwartungen der Stakeholder sowie
den Anforderungen von ESG-Rankings und -Ra-
tings gerecht werden”. Warum manche personal-
relevanten Themen die Wesentlichkeitsschwelle
in einigen Unternehmen nicht uberschreiten, wird
nicht transparent dargestellt. Es wird lediglich auf
entsprechende Schwellenwerte hingewiesen; wie
die Bewertungen zustande kommen, bleibt unklar.

Die Unternehmen mussen im Rahmen der We-
sentlichkeitsanalyse die Personalthemen in den
Blick nehmen, die die ESRS beim Standard S1 (,,Ei-
gene Belegschaft”) in drei Kategorien auffihren;
diese sind in den ESRS-Anwendungsanforderun-
gen formuliert (Application Requirement [AR]16):

Arbeitsbedingungen:

— Sichere Beschaftigung

— Arbeitszeit

— Angemessene Entlohnung

— Sozialer Dialog

— Vereinigungsfreiheit, Existenz von Betriebs-
raten und Rechte der Arbeitnehmer auf Infor-
mation, Anhorung und Mitbestimmung

— Tarifverhandlungen, einschlieflich der Quo-
te der durch Tarifvertrage abgedeckten
Arbeitskrafte

— Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben

— Gesundheitsschutz und Sicherheit

Gleichbehandlung und Chancengleichheit fiir alle:

— Gleichstellung der Geschlechter und gleicher
Lohn fiir gleiche Arbeit

— Schulungen und Kompetenzentwicklung

— Beschaftigung und Inklusion von Menschen
mit Behinderungen

— Malinahmen gegen Gewalt und Belastigung
am Arbeitsplatz

— Vielfalt

Sonstige arbeitsbezogene Rechte:

— Kinderarbeit

— Zwangsarbeit

— Angemessene Unterbringung
— Datenschutz

Insgesamt gibt es grof’e Schnittmengen dieser
Themen zum strategischen Personalmanagement,
auch wenn einige Themen, wie etwa Kinderarbeit
und Zwangsarbeit, in Bezug auf die im Inland Be-
schaftigten keine Rolle spielen. Die Themen aus
den ESRS werden von den Unternehmen darauf
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untersucht, ob von ihnen wesentliche Auswir-
kungen, Risiken oder Chancen (englisch: Impacts,
Risks, and Opportunities, Abk.: IROs) ausgehen.
Wenn dem so ist, dann sind sie zwingend in die
Berichterstattung nach CSRD aufzunehmen und
die entsprechenden Einzelstandards sind anzu-
wenden. Die Praxis zeigt aber Uberraschender-
weise, dass in diesem Prozess Themen, die als
wesentlich ermittelt wurden, nicht zwingend in
die Unternehmensstrategie einflielen. Vielmehr
spielen hier oft andere Uberlegungen wie Markt-
analysen oder Kundenerwartungen eine starkere
Rolle als die 6konomische, dkologische und soziale
Nachhaltigkeit.

Sobald mindestens ein Thema im Rahmen des
gesamten Standards ESRS S1 wesentlich ist, kom-
men die Einzelstandards S1-1 bis S1-6 zur Anwen-
dung, in denen es um Konzepte, Verfahren und
Ziele in Bezug auf die eigene Belegschaft sowie
um die Merkmale der eigenen Belegschaft geht.
Einige der weiteren Einzelstandards (S1-7 bis S1-
17) durfen im Rahmen der sog. Phase-in-Regelung
(Ubergangsphase) in den ersten Jahren der Erstel-
lung einer Nachhaltigkeitserklarung gemaf® CSRD
vollstandig oder teilweise ausgelassen werden.
Das erklart, warum Einzelstandards bei den un-
tersuchten Unternehmen nicht durchgangig ange-
wendet wurden, auch wenn die entsprechenden
Themen als wesentlich ermittelt wurden. Die Un-
ternehmen berufen sich teilweise explizit auf diese
Ubergangsregelung.

Alle sechs untersuchten Unternehmen (und
mit ihnen alle Unternehmen im DAX und MDAX)
bewerten mindestens einen Teil der Themen des
ESRS S1 als wesentlich, die Anzahl variiert aller-
dings stark. Fur E.ON fihrt die Wesentlichkeits-
analyse dazu, dass nur ein einziges Thema in Be-
zug auf die eigenen Mitarbeiter*innen wesentlich
ist, namlich das Thema Arbeitssicherheit. Von
den elf sozialen Einzelstandards kommt dadurch
nur einer zur Anwendung (Gesundheitsschutz und
Sicherheit). Fresenius wiederum wendet fast alle
Einzelstandards an, nur beim Einzelstandard zur
Vereinbarkeit von Beruf und Familie beruft das Un-
ternehmen sich auf die Phase-in-Regelung.

Den Standard ,Vereinbarkeit von Beruf und Fa-
milie” hat keines der Unternehmen angewendet,
auch wenn das Thema von einigen als wesentlich
ermittelt wurde. Der Standard sieht eine Kennzahl
zur Inanspruchnahme von Elternzeit vor, aufge-
schlisselt nach Geschlecht. In einigen Berichten
gibt es zwar Informationen zur Vereinbarkeit, al-
lerdings ohne die Nennung von Kennzahlen. Auch
hier gilt die Phase-in-Regelung flir das erste Jahr
der Berichterstattung.

Das Themenfeld , Kompetenzentwicklung und
Weiterbildung”, ein fur das strategische Personal-
management essenzielles Thema, fallt bei der Tele-
kom und bei E.ON unter die Wesentlichkeitsgrenze,
sodass es komplett entfallt. Bayer behandelt das
Thema, ohne die Kennzahlen aus dem entspre-



chenden Standard zu publizieren. BMW behandelt
das Thema ebenfalls, ohne die Kennzahl nach Ge-
schlecht aufzuschlisseln. Hier nutzt das Unter-
nehmen die entsprechende Phase-in-Regelung.
Adidas berichtet nicht Uber die entsprechenden
Kennzahlen, bericksichtigt aber Schulungsinhal-
te unter anderen Themenuberschriften der ESRS.
Fresenius berichtet zu diesem Themenfeld und
gibt die geforderten Kennzahlen an.

Der Standard S1 sieht u.a. als Kennzahlen den
Prozentsatz der Arbeitnehmer*innen vor, die an
regelmaBigen Leistungs- und Laufbahnbeurtei-
lungen teilgenommen haben, sowie die durch-
schnittliche Zahl der Schulungsstunden pro
Arbeitnehmer*in — jeweils aufgeschlisselt nach
Geschlecht. Auch hier gilt die Phase-in-Regelung
fur das erste Jahr der Berichterstattung.

Insgesamt wird die Phase-in-Regelung in vielen
Fallen genutzt. Da sie nur flr die ersten Jahre der
Berichterstattung gilt, ist davon auszugehen, dass
die Unternehmen nach Auslaufen der Ubergangs-
regelungen die Einzelstandards kunftig anwenden,
wenn das Thema als wesentlich ermittelt wird (es
sei denn, die Uberarbeitung der ESRS, die noch
nicht abgeschlossen ist, sieht die Kennzahlen nicht
mehr vor).

Licken wird es aber auf jeden Fall bei den The-
men geben, die nicht als wesentlich identifiziert
werden. Denn die Berichterstattung nach CSRD
flihrt dazu, dass in einigen Unternehmen Themen
nicht mehr in die Berichterstattung aufgenommen
werden, die wichtige Bestandteile einer Berichter-
stattung zum strategischen Personalmanagement
waren. Das gilt zumindest fur das Thema ,,Kom-
petenzentwicklung und Weiterbildung”, das fir
jede Art von strategischem Personalmanagement
bedeutsam sein durfte.

2009 waren Wesentlichkeitsanalysen in gro-
Beren Unternehmen auch schon ublich, al-
lerdings war die Vorgehensweise nicht fest-
gelegt. Bayer und BMW (hier hiel® es jeweils
.Materialitatsanalyse”) und E.ON berichteten
Uber die Erstellung einer Wesentlichkeitsana-
lyse. Die Deutsche Telekom veroffentlichte
seinerzeit die Ergebnisse der Wesentlich-
keitsanalyse nicht in ihren Berichten, gibt
aber im Nachhaltigkeitsbericht (hier CR-Be-

Anliegen vorgebracht wurden und die dar-
Uber hinaus Einfluss auf unser Geschaft ha-
ben konnen.” Fresenius nimmt in seinem Ge-
schaftsbericht keinerlei Bezug darauf.

Auf die Personalberichterstattung hatte die
Wesentlichkeitsanalyse zwar insofern eine
Auswirkung, als Themen, wenn sie als we-
sentlich ermittelt wurden, besonders ausfihr-
lich beschrieben wurden. Allerdings gab es
seinerzeit keine Themen, die komplett ausge-
lassen wurden, wenn sie nicht als wesentlich
ermittelt wurden. Insofern war der Einfluss
der Wesentlichkeitsanalyse deutlich geringer
als 2024.

Zwischenfazit und
erste Handungsempfehlung

Aufsichtsrate sollten bei der Priifung des Be-
richts darauf achten, ob die aus ihrer Sicht
zentralen Personalthemen als wesentlich er-
mittelt wurden, da das Ergebnis der Wesent-
lichkeitsanalyse grofRen Einfluss auf die Be-
richterstattung und damit das Monitoring der
Ziele und Malnahmen hat. Sie sollten auRRer-
dem prufen, ob die wesentlichen Personalthe-
men Einfluss auf die Unternehmensstrategie
haben, und ggf. kritisch nachhaken. Fur eine
sorgfaltige Prufung ist es wichtig, dass der
Aufsichtsrat die Unterlagen friihzeitig erhalt.
Idealerweise wird er, wie auch der Betriebsrat,
bereits an der Analyse der wesentlichen The-
men beteiligt.

4 STAKEHOLDER-EINBINDUNG -

INDIREKT ISTKEIN ERSATZ FUR
ECHTE BETEILIGUNG

richt) von 2023 an, dass sie schon damals ei-
nen solchen Prozess hatte: ,, Themen, die flr
die Ausrichtung unserer Nachhaltigkeitsstra-
tegie sowie unsere Berichterstattung relevant
sind, ermitteln wir seit rund zwei Jahrzehn-
ten mithilfe eines Wesentlichkeitsprozesses.”
Adidas erwahnt keine Wesentlichkeitsana-
lyse und schreibt im Nachhaltigkeitsbericht:
.Als relevante Fragestellungen und Probleme
wurden all jene Aspekte mit aufgenommen,
die von unseren Stakeholdern als wichtige

In den Nachhaltigkeitsberichten zum Geschafts-
jahr 2024 ist die Beschreibung der Einbeziehung
von Stakeholdern mittlerweile selbstverstandlich.
Das wird von der CSRD verlangt, wurde aber auch
schon vor Anwendung der CSRD von vielen Unter-
nehmen praktiziert. Die ESRS verlangen eine Ein-
beziehung der Stakeholder in die Wesentlichkeits-
analyse. Sie erfolgt in den Unternehmen allerdings
nicht immer in Form eines direkten Austauschs mit
den Stakeholdern, haufig wird deren Perspektive
von internen Funktionstrager*innen eingenommen.
Nur teilweise werden Interessenvertretungen als
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Stakeholder genannt und direkt befragt. Das ist
insbesondere bei der betrieblichen Mitbestimmung
nicht nachvollziehbar, da ihre direkte Beteiligung
nicht schwer zu organisieren ist und in mitbe-
stimmten Unternehmen eine Selbstverstandlichkeit
sein sollte.

Ein positives Beispiel: Bei BMW werden die Inte-
ressenvertretungen laut Bericht rechtzeitig in den
strukturierten und langfristig angelegten Prozess
der strategischen Personalplanung eingebunden.

Im Jahr 2009 berichteten die Unternehmen
(mit Ausnahme von Fresenius) ebenfalls
Uber die Beteiligung von Stakeholdern. Dies
geschah allerdings Uberwiegend weniger
ausfuhrlich.

Zwischenfazit und
erste Handungsempfehlung

Die Rolle der Stakeholder hat insgesamt an
Bedeutung gewonnen — aber ihre direkte Ein-
bindung ware zumindest bei den wichtigsten
Stakeholdern wunschenswert. Das gilt insbe-
sondere flir die Mitbestimmung. Hier kann
der Aufsichtsrat die betriebliche Mitbestim-
mung unterstutzen, indem diese ihr Beteili-
gungsanliegen in einer Stellungnahme an den
Aufsichtsrat zum Ausdruck bringt. Die CSRD
sieht eine solche Beteiligung vor.

5 MEHR WORTE ALS WERTE -
PERSONALBEZOGENE INFOR-
MATIONEN OHNE MESSGROSSEN

Die ESRS verlangen bei wesentlichen Themen je-
weils eine Beschreibung der Unternehmenskonzep-
te, um tatsachliche und potenzielle Auswirkungen
zu verhindern, zu mindern und zu verbessern, mit
Risiken umzugehen und Chancen zu nutzen. Dazu
ist eine Beschreibung der MaRnahmen einschliel3-
lich der zugewiesenen oder geplanten Mittel vor-
gesehen. Darlber hinaus sollen die Kennzahlen
angegeben werden, mit denen die Wirksamkeit der
MaRnahmen zum Umgang mit den wesentlichen
Nachhaltigkeitsaspekten verfolgt wird, sowie Ziele
zur Bewertung der Fortschritte.

Mindestens fur die wesentlichen Themen wer-
den von den Unternehmen Konzepte und Maf3nah-
men beschrieben - teilweise auch Uber die wesent-
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lichen Themen hinaus. Kennzahlen bzw. Prozesse
fur die Messung der Wirksamkeit werden noch
nicht durchgangig eingesetzt; allerdings scheint die
Vorgabe der ESRS zu bewirken, dass sich hier eine
Entwicklung hin zu einer Wirksamkeitstiberprifung
der MaBnahmen abzeichnet, die sich auf die als
wesentlich definierten Themenfelder beziehen.

Die Unternehmen sind insgesamt weit davon
entfernt, fur jedes wesentliche Thema kennzahlen-
basierte Ziele festzulegen, wie es die Berichtsstan-
dards vorsehen. Fur eine wirksame und messbare
Personalstrategie ware ein solches Vorgehen aller-
dings wiuinschenswert. Qualitative Zielsetzungen
ohne MessgrofRen sind derzeit noch Ublicher als
kennzahlenbasierte Ziele.

Alle untersuchten Unternehmen haben sich in
Bezug auf Personalthemen ein quantitatives Ziel
gesetzt, was die Frauenanteile in Fuhrungspositio-
nen betrifft. Das Ziel ist jeweils das einzige im The-
menfeld Vielfalt und deckt damit nur einen Aspekt
des Themenfeldes ab.

Bei E.ON und der Telekom finden sich daruber
hinaus keine weiteren quantitativen Ziele im Rah-
men der Personalpolitik. Weitere kennzahlenba-
sierte Ziele gibt es in den anderen Unternehmen
zu den Themen Arbeitssicherheit und Gesundheits-
schutz (Unfallquote, Berufskrankheiten, Todesfal-
le) sowie Arbeitgeberattraktivitat (Mitarbeiterzu-
friedenheit, Top-Position im Wettbewerbsumfeld)
und Investitionen in die Weiterbildung; Letzteres
allerdings jeweils mit einer vagen Kennzahl. Zielset-
zungen allgemeiner Art ohne Messkriterien werden
haufiger beschrieben, etwa die Absicht, die Verein-
barkeit von Beruf und Familie zu fordern oder eine
fursorgliche Unternehmenskultur zu etablieren.
Ein explizites personalstrategisches Kernziel findet
sich nur bei BMW (Arbeitgeberattraktivitat). Hierfur
legt BMW aber keine eigenen internen Kennzahlen
fest, sondern bezieht sich auf ein extern erhobenes
Ranking-System.

Insgesamt werden haufig wenige oder keine
Kennzahlen genannt, wenn die Themen nicht als
wesentlich ermittelt wurden. In einigen Fallen wer-
den auch dann die nach ESRS geforderten Kenn-
zahlen nicht berichtet, wenn die Themen als we-
sentlich festgestellt wurden. Entsprechende Uber-
gangsregelungen in den ESRS-Standards ermogli-
chen dies, ohne dass damit gegen die Vorgaben der
Standards verstolden wird. Andererseits werden an
manchen Stellen Kennzahlen genannt, auch wenn
die Themen nicht als wesentlich ermittelt wurden,
beispielsweise Kennzahlen zu Aus- und Weiterbil-
dung bei E.ON. Die Telekom nennt fur die Kennzah-
len im Personalbereich keine Vergleichszahlen aus
Vorjahren; auch bei anderen Unternehmen werden
teilweise Kennzahlen ohne Vergleichszahlen ge-
nannt. In diesen Fallen haben sie nur begrenzten
Aussagewert, da keine Entwicklung erkennbar ist.
Da nur selten mit quantitativen Zielen gearbeitet
wird, fehlt hier haufig die Einordnung und Bewer-
tung der Kennzahlen.



2009 waren quantitative Ziele ebenfalls eher
selten, Zielsetzungen wurden eher allgemein
und ohne messbare Kennzahlen beschrieben.
Es gab auch noch keine systematische Diffe-
renzierung zwischen Auswirkungen, Risiken
und Chancen in Bezug auf Nachhaltigkeitsas-
pekte. Allerdings gab es im Personalbereich
teilweise (bei Adidas und Fresenius) mehr
Kennzahlen mit einem oder mehreren Ver-
gleichsjahren, sodass Entwicklungen besser
sichtbar wurden.

Zwischenfazit und
erste Handungsempfehlung

Die beschriebenen Personalmaf3nahmen soll-
ten daraufhin Uberprift werden, ob sie die
richtigen sind, um die - quantitativen oder
qualitativen — personalstrategischen Ziele zu
erreichen. Wenn quantitative Ziele formuliert
werden, sollten sie auf den Priifstand gestellt
werden: Passen sie zur strategischen Zielset-
zung? Setzen sie die richtigen Anreize? Gibt
es andere, besser passende oder erganzende
Ziele? Vor allem, was das Thema ,,Budgets fur
MaRnahmen und Wirksamkeitstiberprifung”
angeht, gibt es trotz der entsprechenden Vor-
gaben der ESRS nur wenige, meist unzurei-
chende Informationen in den Berichten. Kenn-
zahlen ohne Vergleichszahlen, die sich haufig
dort finden, sind schwer zu interpretieren.
Hier sollte der Aufsichtsrat jeweils nachfassen
und ggf. interne Informationen anfordern, um
seiner Prufpflicht nachkommen zu konnen.

6 (PERSONAL-JRISIKOMANAGEMENT
IM BERICHTSDOPPEL -
NICHT IMMER KONSISTENT

Personalrisiken werden verstarkt als wichtiger Teil-
bereich von operationellen Risiken betrachtet und
— zumindest qualitativ — anerkannt, in das Risiko-
management von Unternehmen integriert und in
einer wachsenden Anzahl von Unternehmen in den
Risiko- und Chancenbericht aufgenommen. Eine
Quantifizierung findet in der Regel (noch) nicht
statt. Durch die Analyse wesentlicher Risiken und
Chancen im Nachhaltigkeitsbereich, die durch die
CSRD vorgeschrieben ist, gibt es im Geschaftsbe-
richt, wenn er gemafR CSRD erstellt wird, nun eine

zweite Stelle, an der es eine Berichterstattung zu
Personalrisiken geben kann: bei der Beschreibung
der Auswirkungen, Risiken und Chancen (IROs) im
.sozialen” Teil des Nachhaltigkeitsberichts. Die bei-
den Berichte (Risiko- und Chancenbericht, Nach-
haltigkeitsbericht) umfassen jeweils weitere The-
men. Der Risiko- und Chancenbericht enthélt eine
umfassende Betrachtung aller Risiken und Chan-
cen, unabhangig von ihrem Nachhaltigkeitsbezug.
Der Nachhaltigkeitsbericht wiederum beschreibt
zusatzlich zu den nachhaltigkeitsbezogenen Risi-
ken und Chancen auch Auswirkungen in Bezug auf
Nachhaltigkeitsaspekte. Schnittmenge bilden die
nachhaltigkeitsbezogenen Risiken und Chancen.

Beide Berichte betrachten also Personalrisiken
und -chancen und sollten konsistent sein. Unter-
schiede sind aufgrund struktureller Unterschiede
zwar ggf. plausibel, sollten aber vom Aufsichtsrat
genau in den Blick genommen werden, auch weil
Personalrisiken in der Regel mehr innerbetriebliche
Aufmerksamkeit erfahren und eine hohere Chance
haben, auf die Unternehmensstrategie einzuwirken,
wenn sie im Risiko- und Chancenbericht aufgefiihrt
werden. Hauptgrinde fir mogliche Unterschiede
in den beiden Berichten sind folgende:

Generelle Unterschiede zwischen Nachhaltigkeitshericht sowie Risiko- und

Tabelle1

Chancenbericht
Risiko- und Nachhaltigkeitsbericht
Chancenbericht
Betrach- Wabhlrecht Brutto- oder Bruttobetrachtung
tungsweise Nettobetrachtung
brutto/netto

Berichtsgrenzen

individuelle Festlegung
von Berichtsgrenzen (teil-
weise auch nicht wesent-
liche Themen)

keine Berichterstattung
zu nicht wesentlichen
Themen

Konsolidie-
rungskreis

analog finanzielle
Berichterstattung

auch Tochterunternehmen,
die nicht in die finanzielle
Berichterstattung einge-
bunden sind

Zeithorizont

kurz- bis mittelfristig

kurz-, mittel- und
langfristig

Zweck der
Betrachtung

Prognose der
Unternehmenslage

Offenlegung der
finanziell wesentlichen
ESG-Risiken gegenuber
Stakeholdern

Klassifizierung

individuelle Aggregation
von Risiken

durch ESRS starker vor-
gegebene Klassifizierung
von Risiken

Ausfiihrende im
Unternehmen

Risikomanagement

Nachhaltigkeitsabteilung

Quelle: eigene Darstellung

.M. U.
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Zwar ist der Risikokonsolidierungskreis nach dem
Deutschen Rechnungslegungs Standard (DRS)
Nr. 20 Uber vollkonsolidierte Tochterunternehmen
hinaus auszudehnen, wenn diese fur das Bild der
Risiken fur die wirtschaftliche Lage des Konzerns
wichtig sind, z.B. Joint Ventures und assoziierte
Unternehmen. Der Konsolidierungskreis der Nach-
haltigkeitsberichterstattung ist aber regelmalig
noch weiter, da zusatzlich die gesamte wesentli-
che Wertschopfungskette zu bericksichtigen ist.
In unserem Sample sind die Berichte nur teil-
weise konsistent. Wenn es Inkonsistenzen gibt,
werden meistens im Nachhaltigkeitsbericht mehr

Risiken und Chancen aufgefihrt als im Risiko- und
Chancenbericht. Es gibt aber auch den umgekehr-
ten Fall: So nennt die Telekom im Risiko- und Chan-
cenbericht das Thema Fachkraftemangel als Risiko
in Verbindung mit Kompetenzen und der Fahigkeit,
Mitarbeiter*innen zu akquirieren, zu binden und
zu entwickeln. Im Nachhaltigkeitsbericht wird das
Risiko lediglich auf Frauen und ihre moglicherwei-
se unerfullten Anspriche auf Gleichstellung und
Entgeltgleichheit bezogen. Die folgende Ubersicht
zeigt den Vergleich der beiden Berichtsteile in Be-
zug auf Personalrisiken und -chancen.

Tabelle 2

Unterschiede zwischen Nachhaltigkeitshericht sowie Risiko- und Chancenbericht bei den untersuchten Unternehmen

Risiko- und Chancenbericht Nachhaltigkeitsbericht Vergleich

Adidas Fachkraftemangel und -bindung Gefahrdung der Gesundheit und Sicherheit am Schulung und Kompetenzent-
sowie Produktionsunterbrechungen | Arbeitsplatz, Personalfluktuation und Produktivi- wicklung in Risiko- und Chan-
aufgrund fehlenden Personals tatsverluste, Mitarbeiterunzufriedenheit, geringe cenbericht nur
(Personalchancen durch leis- Motivation, Nicht-Erreichen von finanziellen Zie- indirekt als Thema, Gesund-
tungsorientierte und inklusive len durch fehlende Vielfalt heit und Sicherheit nur im
Unternehmenskultur) (Chancen: Engagement der Beschaftigten durch Nachhaltigkeitsbericht benannt,

Schulung und Kompetenzentwicklung, Mitarbei- | Personalausstattung nur im Risi-
terzufriedenheit und -motivation und Innovation ko- und Chancenbericht erwahnt
durch Vielfalt)

Bayer ausfihrliche Beschreibung von Per- | Gesundheits- und Sicherheitsbedrohungen fiir teilweise unterschiedliche
sonalrisiken in Bezug auf das Thema | Mitarbeitende, Gefahrdung der Markenreputation | Chancen und Risiken (z.B. Fach-
Fachkraftemangel und die Strategi- | und Kundenloyalitat bei VerstoRen gegen Arbeit- | kraftemangel nicht als Risiko im
en, die das Unternehmen einsetzt, nehmerrechte, Reputationsverlust und rechtliche | Nachhaltigkeitsbericht)
um dieses Risiko zu verringern Konsequenzen durch mangelnde Fairness und
(MaRnahmen zur Personalrekrutie- Respekt bei der Arbeit
rung und -entwicklung, Ausrichtung | (zwei Chancen: Talentmanagement fihrt zu
der Unternehmenskultur auf perso- | Innovation und Bindung der Mitarbeitenden,
nelle Vielfalt und auf die Bedirfnis- | Engagement fur Gleichberechtigung verbessert
se der Belegschaft) Arbeitgebermarke und Produktivitat)

BMW keine personalbezogenen Risiken keine personalbezogenen Risiken oder Chancen -
oder Chancen

Deutsche | War for Talents; zunehmender Personalmangel als Folge von nicht erflllten An- | Risiko Fachkraftemangel im

Telekom Wunsch der Mitarbeitenden nach spriichen weiblicher Arbeitnehmender und in der | Risiko- und Chancenbericht
Flexibilitat Folge Rekrutierungskosten und erhohte Kosten nicht auf Frauen beschrankt

durch Produktivitatsverluste sowie ein geringeres | wie im Nachhaltigkeitsbericht
Innovationspotenzial

E.ON potenzielle Gefahren durch mensch- | keine personalbezogenen Risiken oder Chancen Risiken im Risikobericht, aber
liches Fehlverhalten; nicht im Nachhaltigkeitsbericht
Herausforderung, Mitarbeiterfluktu-
ation zu managen

Fresenius | Fachkraftemangel und -bindung hoher Personalaufwand durch schlechte Arbeits- | Chancen und Risiken Gesund-
sowie Produktionsunterbrechungen | bedingungen, Mangel an qualifiziertem Personal, | heit und Sicherheit, Menschen-
aufgrund fehlenden Personals Reputationsrisiko durch Rechts- und Compliance- | rechte und Weiterbildung sowie

Falle, Kosten durch arbeitsbedingte Unfalle Recht- und Compliance-Falle nur
(Chancen: faire Arbeitsbedingungen, eine positive | im Nachhaltigkeitsbericht
Wahrnehmung und Starkung der Arbeitgeber-

marke, Schulungen und Wertschatzung)

Quelle: eigene Darstellung

Mitbestimmungspraxis Nr.70,, August 2026 ~ Seite 12

c



2009 gab es in den Nachhaltigkeitsberichten
noch keine systematische Ermittlung nach-
haltigkeitsbezogener Risiken und Chancen.
Im Risiko- und Chancenbericht berichtete die
Telekom damals uber personalbezogene Ri-
siken, allerdings nur auf die Kosten bezogen,
die aus dem damaligen Personalumbau und
der Ruckkehr von Beamt*innen resultierten.
BMW benannte den Wettbewerb um Fach-
und Fihrungskrafte und den demografischen
Wandel als Herausforderungen. Auch Frese-
nius und Adidas identifizierten den Mangel an
qualifiziertem Personal bzw. den Wettbewerb
um Talente als Risiko, bei Adidas erganzt um
Mitarbeiterbindung und -motivation. Bei Bay-
er und E.ON gab es keine Berichterstattung
zu personalbezogenen Risiken.

Zwischenfazit und
erste Handungsempfehlung

Im Vergleich zu den Berichten von 2009 ist
heute eine systematischere und breitere Be-
richterstattung zu Personalrisiken und -chan-
cen festzustellen, nicht nur im Nachhaltig-
keitsbericht, sondern auch im Risiko- und
Chancenbericht. Der Aufsichtsrat sollte die
Berichte auf Konsistenz priufen und im Zwei-
fel nachfragen. Inkonsistenzen konnen plau-
sibel sein, konnen aber auch auf mangelnde
Kommunikation der intern zustandigen Abtei-
lungen oder eine nicht hinreichend systemati-
sche Auseinandersetzung mit Personalrisiken
und Chancen hindeuten.

7 PERSONALZIELE IM
VERGUTUNGSSYSTEM - EIN HEBEL
FUR DIE PERSONALSTRATEGIE

Bei borsennotierten Unternehmen ist die Veranke-
rung von Nachhaltigkeitskriterien in der Vorstands-
vergutung mittlerweile Ublich — eine entsprechende
Regelung im Aktiengesetz und die Aufnahme der
Empfehlung in den Deutschen Corporate Gover-
nance Kodex legt dieses Vorgehen nahe. Diese
Nachhaltigkeitskriterien konnen umweltbezogene,
soziale und Governance-bezogene Kriterien um-
fassen. Bei den untersuchten Unternehmen gibt es
jeweils auch personalbezogene Kriterien, teilweise
fur alle Vorstandsmitglieder, teilweise flir einzelne

Vorstandsmitglieder, die flr das jeweilige Thema
verantwortlich sind (vgl. Tabelle 3).

Die personalpolitischen Herausforderungen, Uber
die in Bezug auf Nachhaltigkeit berichtet wird, fin-
den sich nicht durchgangig in den vergltungsrele-
vanten Zielen fur die Vorstande wieder. Dies kann
mehrere Griinde haben, u.a. konnte die schwerere
Messbarkeit bestimmter personalbezogener Ziele
im Vergleich zu 6kologischen oder 6konomischen
Zielen und Kennziffern eine Rolle spielen. Es konnte
aber auch ein Indiz daflir sein, dass die Personal-
strategie in der Steuerung der Unternehmen eine
eher untergeordnete Rolle spielt bzw. die Unter-
nehmensstrategie sich nicht im personalstrategi-
schen Handeln widerspiegelt.

2009 waren Nachhaltigkeitskriterien in Ver-
gutungssystemen noch unublich. Eine Aus-
nahme war BMW, wo Elemente personlicher
Leistung - inklusive Personalentwicklung
und strategischem Verhalten — bereits vergu-
tungsrelevant fur Beschaftigte, Fihrungskraf-
te und Vorstand waren.

a Zwischenfazit und
erste Handungsempfehlung

Die Implementierung von Nachhaltigkeitszie-
len — darunter personalbezogene Ziele — in der
Vorstandsvergutung hat sich in groRen Un-
ternehmen weitgehend durchgesetzt. Perso-
nalbezogene Kriterien gibt es mittlerweile in
grofRer Vielfalt — der Aufsichtsrat kann sie als
Hebel nutzen. Er sollte darauf achten, dass
sie mit den berichteten personalbezogenen
Aspekten in Einklang stehen, zur Steuerung
der (risiko- und chancenorientierten) Perso-
nalpolitik beitragen und damit auch auf so-
ziale Nachhaltigkeit einzahlen. Insbesondere
sollte er prifen, ob es die richtigen Kriterien
sind, um die erwiinschte Wirkung zu entfal-
ten. Haufig wird auf das Kriterium Frauen in
FUhrungspositionen zurtickgegriffen — das ist
zwar einfach zu messen, deckt aber in der Re-
gel nur einen Teil der personalstrategischen
Zielsetzungen ab.
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Ubersicht personalbezogene Nachhaltigkeitskriterien in der Vorstandsvergiitung 2024

Jahresbonus
(Short Term Incentive)

Langfristige Vergiitung
(Long Term Incentive)

Adidas

20%

alle Vorstandsmitglieder:

— Mitarbeiterengagement (anhand des Er-
gebnisses der Mitarbeiterbefragung)

10%

alle Vorstandsmitglieder:

— prozentualer Anteil weiblicher
Fuhrungskrafte

Bayer

+/-20% (multiplikativ auf finanzielle Kriteri-

en angewendet)

nur Personalvorstandin:

— Uberarbeitung von zentralen HR-Syste-
men und Prozessen

— Transformation der HR-Funktion, um bis
Ende 2025 ca. 40% Effizienzsteigerung
zu generieren

— Steigerung der Teilhabe, Flexibili-
tat, Motivation und Produktivitat der
Beschaftigten

— Umsetzung des neuen
Organisationsmodells

— Starkung der Prinzipien wie Diversitat
und Inklusion sowie der Wahrnehmung
von Bayer als Arbeitgeber

— Nachfolgeplanungs- und Karriereforde-
rungsprogramm etablieren, u.a. zur Erho-
hung der Diversitat

keine

BMW

50% (Leistungsfaktor auf Zielbetrag
angewendet)

alle Vorstandsmitglieder: u.a.

— Investitionen in Aus- und Weiterbildung
— Attraktivitat als Arbeitgeber

— Fuhrungsleistung

10% (Leistungsfaktor auf Zielbetrag

angewendet)

nur Personalvorstandin:

— Sicherstellung der Arbeitgeberattraktivi-
tat und Arbeitskrafteverfugbarkeit

— Steuerung der Personalstrukturen, -kapa-
zitaten und -kosten

— Gestaltung des Kompetenzumbaus

keine

Deutsche
Telekom

keine

25%
alle Vorstandsmitglieder:
— Mitarbeiterzufriedenheit

E.ON

+/-20% (multiplikativ auf finanzielle Krite-

rien angewendet)

alle Vorstandsmitglieder: u.a.

— Weiterentwicklung der Health- & Safety-
Kultur, u.a. durch konsequente Imple-
mentierung der gemeinschaftlichen Life
Saving Rules

25%

alle Vorstandsmitglieder:

— E.ON Sustainability Index, davon je 25%
Steigerung des Anteils weiblicher Fuh-
rungskrafte und Reduktion der Haufigkeit
schwerer Unfélle und Todesfalle

Fresenius

15%

alle Vorstandsmitglieder:

— Messung der Mitarbeiterzufriedenheit an-
hand des Employee Engagement Index

keine

Tabelle 3

Quelle: eigene Darstellung
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8 ENTWICKLUNG VON HR-KOMPETENZEN IN DER UNTERNEHMENSFUHRUNG
- KANN PERSONAL EIGENTLICH JEDE*R?

Damit ein Unternehmen den Anforderungen an
eine strategische Planung und Steuerung der Res-
source Personal gerecht werden kann, ist es ziel-
fihrend, einen eigenstandigen Personalvorstand
im Vorstandsgremium zu haben (hierzu auch
Giertz, Jan-Paul (2021): Personalvorstande in mit-
bestimmten Unternehmen). Eine Mitzustandigkeit
beim Vorstandsvorsitzenden oder bei anderen
Ressorts kann darauf hindeuten, dass Personalar-
beit eher operativ als strategisch verstanden wird.
Das betrifft in besonderer Weise auch die Rolle
der Arbeitsdirektor*innen, die fir den Ausgleich
der Interessen zwischen Unternehmen und Beleg-
schaft sowie die Arbeitsbeziehungen einstehen.

Die Rolle Arbeitsdirektor*in ist, wo es sie gibt,
in der Regel mit der Zustandigkeit flr das Personal
verkniipft. Das liegt nahe, da es inhaltliche Uber-
schneidungen mit der Rolle des Personalvorstands
oder des Leiters des Ressorts fur Personal- und
Sozialangelegenheiten gibt. In unserem Samp-
le haben vier der sechs Unternehmen die Rolle
Arbeitsdirektor*in besetzt, davon drei in Verbin-
dung mit der Personalzustandigkeit.

In unserem Sample gibt es nur bei Bayer ein
Vorstandsmitglied, das ausschlie3lich flir Personal
zustandig ist. Hier hat die Vorstandin mit dem Titel
.Chief Talent Officer” gleichzeitig die Rolle der Ar-
beitsdirektorin inne.

Bei BMW ist die Personalvorstandin und Ar-
beitsdirektorin zwar auch fur Immobilien zustan-
dig, aber Personal ist das Leitressort. Sie hat im
Gegensatz zu den meisten personalverantwortli-
chen Vorstanden in unserem Sample eine Fach-
karriere im Personalbereich und entsprechende
Berufserfahrung.

Bei Fresenius ist der Personalvorstand zusatz-
lich fir die Themen Recht, Compliance, Risiko-
management und Sustainability sowie einen Ge-
schaftsbereich verantwortet.

Bei der Telekom verantwortet die Personalvor-
standin, die auch Arbeitsdirektorin ist, zusatzlich
das Thema Recht.

Adidas hat ein Vorstandsmitglied, das fiur Glo-
bal Human Resources sowie People and Culture
verantwortlich ist. Die Stelleninhaberin hat als
zweite Vorstandin in unserem Sample langjahrige
Erfahrung im Personalwesen — allerdings mit deut-
lich internationalem Schwerpunkt. Die Rolle des

WER MEHR WISSEN MOCHTE

Giertz, Jan-Paul (2021):
Personalvorstande in mitbestimmten Unternehmen
I.M.U. Policy Brief Nr. 6, 10 Seiten

Arbeitsdirektors liegt bei Adidas allerdings beim
Finanzvorstand. Hier ist also die Rolle des Arbeits-
direktors nicht mit der Verantwortung fur Personal
verknupft.

Bei E.ON ist der Vorstandsvorsitzende u.a. fur
das Personal zustandig.

Eine Fachkarriere im Bereich Personal ist also
offenbar keine selbstverstandliche Vorausset-
zung fur die Austbung der Funktionen Personal-
vorstandin bzw. -vorstand und Arbeitsdirektor*in.
Nur zwei der vier HR-Verantwortlichen in den
Vorstanden haben nach Datenlage einschlagige
HR-Erfahrung.

Was den Aufsichtsrat betrifft, berichten die Un-
ternehmen mindestens Uber entsprechende Quali-
fikationsanforderungen in Bezug auf Personalthe-
men. Dies ist auf die Empfehlung des Deutschen
Corporate Governance Kodex zurlickzufiihren.
Dort heif3t es (Empfehlung C.1): ,Der Aufsichtsrat
soll fir seine Zusammensetzung konkrete Ziele be-
nennen und ein Kompetenzprofil fiir das Gesamt-
gremium erarbeiten. (...) Das Kompetenzprofil des
Aufsichtsrats soll auch Expertise zu den fir das
Unternehmen bedeutsamen Nachhaltigkeitsfragen
umfassen.”

Bei drei Unternehmen ist die personengenaue
Kompetenzmatrix Bestandteil des Geschafts-
berichts (Adidas, Bayer, Fresenius), die anderen
drei Unternehmen (BMW, E.ON, Telekom) ver-
offentlichen die Matrix als separates Dokument
bzw. im Rahmen ihrer Erklarung zur Unterneh-
mensfihrung. Drei Unternehmen unterteilen die
Matrix nach Arbeitnehmervertreter*innen und
Anteilseignervertreter*innen. Die HR-Kompetenz
wird insgesamt sehr vielen Aufsichtsraten zu-
gestanden — im Gegensatz etwa zu Finanz- bzw.
Rechnungslegungskompetenz. Von den insge-
samt 104 Aufsichtsratsmitgliedern in den sechs
Unternehmen verfugen laut Matrix 86 Uber Perso-
nalkompetenz, die 18 Mitglieder ohne Kompetenz
sind zu einem Drittel Arbeitnehmervertreter*innen,
zu zwei Dritteln Anteilseignervertreter*innen. Dies
erscheint zwar plausibel, in der Summe wirkt diese
Kompetenzzuordnung aber weniger wie die kon-
sequente Bewertung vorhandener Expertise, son-
dern eher wie ein kulturell verankertes Selbstver-
standnis: Personal gilt als etwas, das ,jeder kann”
— im Gegensatz zu Finanzen, Recht oder Technik,
die als Spezialdisziplinen anerkannt sind und des-
halb selten ohne ausgewiesene Fachzustandigkeit
vergeben werden. Damit entsteht der Eindruck,
dass HR nicht als strategisches Fachgebiet, son-
dern als allgemeine Kenntnis infolge z.B. zuvor
wahrgenommener Fuhrungsaufgaben betrachtet
wird und keiner besonderen Professionalisierung
bedarf. Darin spiegelt sich eine strukturelle Ab-
wertung des Themas wider.
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Die Arbeitsweisen der Personal- oder HR-Abteilun-
gen werden nur teilweise und in einigen Fallen the-
menbezogen an verschiedenen Stellen des jeweili-
gen Geschaftsberichts beschrieben. Fresenius be-
richtet etwa angesichts eines laufenden Transfor-
mationsprozesses Uber veranderte Strukturen der
Personalzustandigkeit. Hervorzuheben ist BMW:
Hier wird das Vorgehen zur strategischen Perso-
nalplanung im Bericht beschrieben und zudem
auf die Einbindung der Interessenvertretungen
hingewiesen.

Die Personalzustandigkeit im Vorstand ist
2009 ahnlich wie die 2024. Das Thema Per-
sonal hatte 2009 generell weniger Gewicht,
auch in den Kompetenzbeschreibungen des
Aufsichtsrats, wo es 2024 am meisten Raum
erhalten hat. Uber unternehmensinterne
Zustandigkeiten wurde 2009 von BMW im
Nachhaltigkeitsbericht und von der Telekom
im Rahmen des separaten Personalberichts
informiert.

Zwischenfazit und
erste Handungsempfehlung

Der Aufsichtsrat sollte die HR-Kompetenzen
im Vorstand kritisch hinterfragen und kann
Uber das Instrument der Vorstandsvergutung
versuchen, dem Thema Personalstrategie in
der Vorstandsarbeit mehr Gewicht zu verlei-
hen. Zudem sollte der Aufsichtsrat selbst die
Kompetenzzuschreibung ,Personal” in der
Kompetenz- oder Qualifikationsmatrix des
Aufsichtsrats kritisch hinterfragen und an
nachvollziehbare Anforderungen kntipfen.

9 VON FREIWILLIGEN
PERSONALBERICHTEN ZUR CSRD-
PFLICHT - ZUSAMMENFASSENDE
ERKENNTNISSE

Personalberichterstattung als Teilbereich der
Nachhaltigkeitsberichterstattung

Die Unternehmensstrategie bedingt Kurs und In-
halt der Personalstrategie, nicht umgekehrt und
auch nicht voneinander losgelost — so die Theorie.
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Wenn sich die Unternehmensstrategie an Nach-
haltigkeit orientiert, dann kann die — daraus abge-
leitete — Personalstrategie das nicht ignorieren.?
Vor dem Hintergrund, dass Nachhaltigkeit mittler-
weile fast durchgangig von den DAX- und MDAX-
Unternehmen als integraler Bestandteil der Unter-
nehmensstrategie betrachtet wird, ist es plausibel,
dass

— die Personalstrategie von der Unternehmens-
strategie — inklusive der dort integrierten Nach-
haltigkeitsstrategie — abgeleitet und verschrift-
licht und im Aufsichtsrat beraten wird und dass

— die Personalberichterstattung — ebenso wie die
Strategiebeschreibung — in konsistenter Weise
ihren Niederschlag in der Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung findet.

Dies haben wir in dieser Klarheit in keinem der un-
tersuchten Unternehmen feststellen konnen.

Vom Mitarbeiterblick zum Investorenfokus

Die Personalberichterstattung ist bei grofsen Un-
ternehmen schon seit Langerem in die Nachhal-
tigkeitsberichterstattung integriert. Eigenstandige
Personalberichte sind nicht mehr Ublich.

Der nun geforderte Nachhaltigkeitsbericht nach
CSRD unterscheidet sich aber von dem, was sich
in der Vergangenheit als Personalberichterstat-
tung etabliert hatte. Adressaten der Nachhaltig-
keitsberichterstattung sind die Stakeholder, also
auch die Investor*innen und Ratingagenturen. Es
geht bei der Nachhaltigkeitsberichterstattung um
Nachhaltigkeitsleistungen im o0Okologischen und
sozialen Bereich und im Bereich Governance (ESG)
sowie um Transparenz und Verantwortung gegen-
Uber den Stakeholdern.

Die Personalberichterstattung wiederum kon-
zentriert sich auf die Leistungen und Entwick-
lungen der eigenen Belegschaft und beschrankt
sich auf Personalthemen. Adressaten sind hier
in erster Linie die Belegschaft und die Mitbe-
stimmungstrager auf der betrieblichen Ebe-
ne, aber auch (mit strategischem Fokus) in der
Unternehmensmitbestimmung.

Es gibt zwar groRe Schnittmengen zwi-
schen den Berichtstypen, aber auch erhebliche
Unterschiede.

Mehr Ordnung, weniger Uberblick
Die ESRS sehen eine bestimmte Struktur der Be-

richterstattung vor, die dazu flihrt, dass Perso-
nalthemen nicht zusammenhangend beschrieben

3 Zitiert nach Rupert Felder: Nachhaltigkeit und HR, Haufe
2021 S. 30.



werden, sondern sich in mehreren Kapiteln in Tei-
len wiederfinden, etwa bei Textteilen zu Strategi-
en, Zieldefinitionen, Mafinahmen und Einbindung
der Beschaftigten. Als Folge davon enthalten die
Nachhaltigkeitsberichte keine Personalberichter-
stattung ,am Stuck”. Die allgemeinen Angaben
enthalten die Beschreibung der Strategie, Anga-
ben zum Management der Risiken, Chancen und
Auswirkungen sowie die Einbeziehung von Stake-
holdern, wahrend personalstrategische Ziele und
MaRnahmen in den themenspezifischen Teilen
— fur den Personalbereich also in den sozialen Infor-
mationen — beschrieben werden. Die Informatio-
nen, die flr das strategische Personalmanagement
relevant sind, missen aus den verschiedenen Be-
richtsteilen zusammengesucht werden, teilweise
kommt es zu Doppelungen.

Bayer bringt diese Problematik im Bericht auf
den Punkt: ,,/n der nachfolgenden Berichterstattung
orientieren wir uns stark an den Strukturvorgaben
der européischen Standards fiir die Nachhaltigkeits-
berichterstattung (ESRS). Dies kann zu partiellen
Dopplungen fiihren, ist jedoch der Systematik der
verpflichtend anzugebenden Angaben geschuldet.”
Das erschwert die Prifung der Personalberichter-
stattung und damit auch die Kontrolle personalstra-
tegischen Handelns durch den Aufsichtsrat und
vermindert die Transparenz nach innen.

Mehr Klarheit, neue Liicken

Die Ermittlung der Themen, Uber die berichtet wird,
folgt gemald ESRS einer bestimmten Systematik:
Im Rahmen einer Wesentlichkeitsanalyse werden
Risiken, Chancen und Auswirkungen, die IROs (Im-
pact, Risks, Opportunities), identifiziert und einer
Wesentlichkeitsbewertung unterzogen. Das Den-
ken in IROs fuhrt in der aktuell beobachtbaren Pra-
xis zu einer Veranderung der Berichterstattung, da
(Personal-)Themen, die die Wesentlichkeitsschwel-
le nicht Uberschreiten, nicht mehr berichterstat-
tungspflichtig sind. So entfallt beispielsweise ein
fir das Thema Personalstrategie unverzichtbares
Themenfeld wie ,,Kompetenzentwicklung und Wei-
terbildung” aus der Berichterstattung von einigen
Unternehmen teilweise oder ganzlich.

Ein Aufsichtsrat sollte es hinterfragen, wenn
Personalthemen nicht als wesentlich angesehen
werden, zumal wenn sie im Risikobericht als re-
levantes Risiko eingestuft werden. Zudem zeigen
sich tendenziell spurbare Licken bei der Kennzah-
lenorientierung, der mehrjahrigen Vergleichbarkeit
und der belastbaren Wirksamkeitstuberprufung auf.
Auch hier sollten Aufsichtsrate auf mehr substan-
zielle Berichtspunkte in der internen Berichterstat-
tung drangen.

Mitbestimmung als Korrektiv

In Zukunft gilt es, genauer hinzuschauen: Sowohl
der Betriebsrat als auch der Aufsichtsrat sollten
es kritisch hinterfragen, wenn wichtige Perso-
nalthemen nicht als wesentlich identifiziert wer-
den — beim Thema , Kompetenzentwicklung und
Weiterbildung” ist das grundsatzlich nur schwer
nachvollziehbar. Der Betriebsrat (ggf. der Gesamt-
betriebsrat oder der Europaische Betriebsrat) kann
dafur die Moglichkeit der Stellungnahme an den
Aufsichtsrat nutzen, die explizit in der CSRD vorge-
sehen ist. Der Aufsichtsrat kann darauf aufbauend
in seiner Pruffunktion kritisch hinterfragen, wie die
Bewertung der Wesentlichkeit in solchen Punkten
vorgenommen wurde.

Aufsichtsrite als Priifinstanz

Fir Aufsichtsrate als Priiforgan gibt es, was die
Personalberichterstattung  angeht, zahlreiche
weitere AnknuUpfungspunkte (ausfuhrliche Hand-
lungsempfehlungen sind als separates Dokument
verfligbar):

1 Der Nachhaltigkeitsbericht kann als extern
geprufter Bericht als zuverlassige Informati-
onsquelle genutzt werden, wird aber fir die
Bewertung der Personalstrategie eines Unter-
nehmens nicht ausreichen. Er sollte deshalb
durch den Aufsichtsrat fruhzeitig angefordert
und auf Lucken Uberprift werden. In der Re-
gel werden zusatzliche Informationen erfor-
derlich sein, die ggf. dem Aufsichtsrat vorbe-
halten bleiben.

2 Die Personalstrategie, so vorhanden, soll-
te vom Aufsichtsrat auf Basis des Berichts
und ggf. weiterer Informationen daraufhin
gepruft werden, ob sie in Einklang mit der
Unternehmensstrategie steht, ob die Kenn-
zahlen zur Bewertung der Personalstrategie
aussagekraftig sind und ob die Wirksamkeit
von MalRRnahmen Uberprifbar ist. Hierzu ge-
horen im Idealfall auch Angaben zu Budgets
und Verantwortlichkeiten. Wenn eine explizite
Personalstrategie nicht vorhanden ist, muss
sie eingefordert werden — nicht zuletzt, um
Konsistenz im Managementhandeln sicherzu-
stellen, also Ziele, MaBnahmen und Kontrollin-
strumente im Blick halten zu kdnnen.

Auch Hinweise auf implizit (personal-)strate-
gisches Handeln konnen Anlass fir gezieltes
.Nachfassen” des Aufsichtsrats geben. Hilf-
reich konnen flirs Erste Aussagen zu Budgets
flr personalrelevante Initiativen und MaRRnah-
men sein, auch wenn sie nicht veroffentlicht
werden.

Auch Vorstandsvergutungsanteile konnen
an personalrelevante Kennzahlen geknlpft
werden und Aufschluss Gber implizite Stra-
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tegien geben. Im Ergebnis sollten all diese
Aspekte auf die Unternehmensziele einzahlen
und sich in konsistenter Weise in allen Be-
richtssystemen widerspiegeln.

3 Die Einbindung der betrieblichen Mitbestim-
mung wird vom Rahmenwerk CSRD gefordert
und sollte vom Aufsichtsrat unterstutzt wer-
den. Aus der Unternehmensperspektive kann
dies auch zu einer hoheren Konsistenz zwi-
schen den Managementebenen beitragen.

4 Als Prifinstanz flir das Risikomanagement
sollte der Aufsichtsrat den Umgang mit Per-
sonalrisiken genau verfolgen — sowohl im
Rahmen der Wesentlichkeitsanalyse als auch
beim klassischen Risikomanagement. Er soll-
te gerade hier auf die Konsistenz der beiden
Berichtsteile achten, auf die Anwendung ver-
gleichbarer Methoden drangen und bei Zwei-
feln nachfragen.

BMW als Beispiel guter Praxis

Als Positivbeispiel kann in mehrerlei Hinsicht BMW
gelten: Hier gibt es ein eigenes Kapitel zur lang-
fristigen und strategischen Personalplanung, auf
die Ableitung der Personalstrategie aus der Unter-
nehmensstrategie wird Bezug genommen. Die Ar-
beitnehmerseite ist laut Bericht in diesen Prozess
eingebunden. Der Vorstand soll nach Anforderung
des Aufsichtsrats in seiner Gesamtheit lGber lang-
jahrige Erfahrung u.a. auf dem Kompetenzfeld Per-
sonalfuhrung verfigen und tut dies auch. Er wid-
met sich ,mehrmals pro Jahr der Entwicklung des
Personalbestands, der Diversitit sowie laufenden
Qualifizierungs- und UmschulungsmalBnahmen im
Zuge des Transformationsprozesses”.

10 AUSBLICK

Entbiirokratisierung oder Verwasserung?

Die CSRD und die dazugehorigen ESRS gerieten in
die Kritik, kaum waren sie verabschiedet. Im Rah-
men der sog. Omnibus-Initiative der EU, die sich
den Blrokratieabbau auf die Fahnen geschrieben
hat, wurden bereits zeitliche Verschiebungen und
eine Verlangerung von Ubergangsregelungen be-
schlossen. Im Februar 2026 wurde die uberarbei-
tete CSRD-Richtlinie veroffentlicht, die den Kreis
der berichtspflichtigen Unternehmen durch eine
Anhebung der Schwellenwerte stark einschrankt.
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Die ESRS befinden sich noch in Uberarbeitung. Als
delegierte Rechtsakte bedurfen sie keiner Umset-
zung in deutsches Recht; sie gelten also, sobald
die CSRD in deutsches Recht umgesetzt wird. Un-
ter anderem sollen die verpflichtenden Angaben
um Uber 60% reduziert werden und die Wesent-
lichkeitsanalyse muss nur bei wesentlichen An-
derungen wiederholt durchgefiihrt werden. Der
Anspruch an Transparenz und Vergleichbarkeit
wird dann kaum in der urspriinglich beabsichtig-
ten Auspragung aufrechterhalten werden konnen.
Auch mit Blick auf die hier zusammengetragenen
Erkenntnisse aus der ersten praktischen Umset-
zung in ausgewahlten Unternehmen steht zu be-
flrchten, dass eine Reduzierung der verpflichten-
den Angaben im Ergebnis zu einer weiteren Ver-
schlechterung der Qualitat in Bezug auf die Perso-
nalberichterstattung fihren wird.

Riickkehr der Schonwetterberichte?

Die Veranderungen der Regelwerke werden dazu
fUhren, dass die Unternehmen im verpflichtenden
Bericht noch starker priorisieren konnen, sodass
die Themenbreite der Nachhaltigkeitsberichter-
stattung — und damit auch der Personalberichter-
stattung als Teil davon - tendenziell abnimmt. Als
Ergebnis konnten die Unternehmen wieder anfan-
gen, Parallelberichte zu veroffentlichen. Parallele
zusatzliche Berichte, die nicht den Vorgaben der
CSRD entsprechen, sind frei in Aufbau und Gestal-
tung. Damit eroffnen sie die Moglichkeit, die Be-
richterstattung — wie in der Vergangenheit haufig
der Fall — eher werblich und hinsichtlich Form und
Inhalt vollig frei zu gestalten. Neben der Vergleich-
barkeit leidet dann auch die Verbindlichkeit. Die
fur die Berichterstattung nach CSRD vorgesehene
Prufpflicht wirde bei solchen Berichten ebenso
wenig greifen wie sinnvolle Vorschriften der ESRS
(z.B. die Transparenz hinsichtlich der Wirksamkeit
von Maflnahmen).

Dann wird es umso wichtiger werden, dass
Aufsichtsrate kritisch hinschauen und zusatzliche
Informationen einfordern, um die explizite oder
(im schlechten Fall) auch implizite Personalstra-
tegie ihres Unternehmens bewerten zu konnen.
Die Vorgaben der ESRS konnen hier ebenso als
Leitbild dienen wie die etablierten Methoden des
Risikomanagements. Wichtig ist dabei allerdings
die inhaltliche und auch methodische Konsistenz.
Nachhaltigkeit in den drei Dimensionen Okono-
mie, Okologie und Soziales sollte als Fundament
strategischer Unternehmensfuhrung anerkannt
werden und nicht zu einer unverbundenen, zu-
satzlichen und damit ggf. , lastigen Berichtspflicht”
verkommen.
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ZU KAPITEL 2:
PERSONALSTRATEGIE - EINST
GEBUNDELT, HEUTE ZERSTREUT

Adidas

Im Geschéaftsbericht 2024 benennt Adidas keine
Strategie, sondern beschreibt das Geschaftsmodell,
das aber auch strategische Elemente enthalt: ,Um
unsere Mission, die weltweit beste Sportartikelmar-
ke zu sein, zu erfillen, konzentriert sich unser Ge-
schéftsmodell auf das Design und die Entwicklung
von Performance- und Lifestyle-Produkten, die bei
unseren Konsument*innen gut ankommen. Unser
Ziel ist es, Trends zu setzen, Innovationen voranzu-
treiben und schnell auf Konsumentenwdinsche zu
reagieren, um letztendlich die Begehrlichkeit unse-
rer Marke zu verstarken.” Mitarbeitende werden
als eine der funf Saulen des Geschaftsmodells be-
nannt: ,Wir glauben, dass unsere Mitarbeitenden
der Schlissel zum Erfolg des Unternehmens sind.
Wir konzentrieren uns darauf, eine Kultur zu schaf-
fen, die ihre Leistung, ihr Wohlbefinden und ihre
personliche Entwicklung starkt. Dies wird sich er-
heblich auf die Markenattraktivitat die Konsumen-
ten- und Kundenzufriedenheit und letztlich auf unse-
re Finanzergebnisse auswirken.” Dieselbe Aussage
wiederholt sich im Kapitel ,Team und Unterneh-
menskultur” und wird dort erganzt mit dem Satz:
Unser Geschéftsmodell beruht mal3geblich auf Hu-
mankapital, das qualifizierte und kreative Menschen
umfasst.” Des Weiteren werden Vereinigungsfrei-
heit, Arbeitssicherheit, Work-Life-Balance, Arbeits-
zeiten, Mitarbeiterengagement, Weiterentwicklung,
Inklusion, Chancengleichheit, Talentférderung und
-bindung, Vergutung zur Forderung guter Arbeits-
bedingungen, Fachkraftegewinnung sowie hohe
Produktqualitat und die Erflllung der Konsumen-
tenerwartungen hervorgehoben. Wahrend die
Personalausstattung nur im Risiko- und Chancen-
bericht thematisiert wird, werden Arbeitsbedingun-
gen, Diversitat, Gerechtigkeit und Inklusion (DEI),
Gesundheit/Sicherheit und Kompetenzentwick-
lung sowohl im Kapitel ,,Team und Unternehmens-
kultur” als auch in den S1-Standards erfasst.

Im Geschaftsbericht von 2009 wurden ahn-
liche Inhalte beschrieben. Diese wurden al-
lerdings klar als Personalstrategie mit drei
Saulen definiert: 1. Schaffung eines Arbeits-
umfeldes, das Teamgeist, Leidenschaft, Enga-
gement und Leistung fordert, 2. Ausbau einer
Leistungskultur, die auf starken Fiihrungsqua-
litaten basiert, und 3. Festigung der Position
als ,Wunscharbeitgeber”. — Die Unterneh-
mensstrategie wurde als solche benannt und
das ,Team” als eine der drei Saulen definiert.
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Das Kapitel ,Mitarbeiter” im Nachhaltigkeits-
bericht 2009 befasst sich auf einer Textseite
mit der Einhaltung des Ethik-Kodex und auf
einer halben Seite mit der Steigerung des Mit-
arbeiterengagements: ,Wir erreichen unsere
Geschéftsziele dann, wenn wir es schaffen, der
bevorzugte Arbeitgeber fir die besten Mitar-
beiter zu sein — und damit meine ich sowohl/
die bereits in unserem Konzern tatigen als
auch externe Talente.”

Bewertung: Auffallig ist, dass Adidas 2024 weder
im Hinblick auf das Unternehmen insgesamt noch
mit Blick auf das Personal von einer ,Strategie”
spricht, sondern strategische Elemente unter dem
.Geschaftsmodell” zusammenfasst. Im Bericht von
2024 wird zwar keine explizite Personalstrategie
ausgewiesen, jedoch wird an mehreren Stellen
deutlich, dass die Beschaftigten integraler Be-
standteil des Geschaftsmodells sind. Aufgrund der
klar strukturierten Aussagen im Bericht von 2009
sind dort die Elemente des strategischen Personal-
managements deutlicher erkennbar.

Bayer

Bayer will laut Geschaftsbericht seine Mission
.Health for all, Hunger for none” mit folgender Stra-
tegie erreichen: ,Wir setzen auf Innovationen, um
sowohl neue Produkte und Lésungen zu entwickeln
als auch unsere Geschéftsprozesse zu digitalisieren.
In unseren innovationsgetriebenen und regulier-
ten Geschaften mit hoher Rentabilitat streben wir
Uberdurchschnittliches Wachstum an. Gleichzeitig
optimieren wir unsere Ressourcenallokation und
Kostenstruktur. Dabei sollen Wachstum, Profitabi-
litat und Nachhaltigkeit Hand in Hand gehen.” Als
zentraler Bestandteil der Strategie wird in direktem
Anschluss - als Ableitung flir die Personalstrate-
gie — die Einfihrung des neuen Organisationsmo-
dells ,,Dynamic Shared Ownership” beschrieben,
in dem ,unsere Beschaftigten in selbstverwalteten
Teams” arbeiten und ,ihre Kreativitat und Expertise
bestmoglich einbringen” konnen. Aktivitdten wer-
den nach ihrem Beitrag zur Erfullung der Unter-
nehmensmission priorisiert, der Fortschritt wird in
g9o-Tages-Zyklen gemessen. Fir den Bereich Phar-
maceuticals wird die F&E-Exzellenz als eine Kern-
malfinahme beschrieben, auch hier wird in diesem
Zusammenhang auf das Thema Personal Bezug
genommen. Um das Ziel zu erreichen, soll u.a. die
interne Kapazitat gestarkt werden.

Eine Ubergreifende Beschreibung des Zusam-
menhangs von Unternehmens- und Personalstra-
tegie findet sich im Nachhaltigkeitsteil des Lage-
berichts: ,, Die Auswirkungen von Bayer auf unsere
eigene Belegschaft die aus unserer Strategie oder
unserem Geschéftsmodell resultieren, konnen je
nach Arbeitsplatz sehr unterschiedlich sein. Wir in-
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vestieren stark in die Forschung und Entwicklung,
um dem weltweiten Bedarf an innovativen Losun-
gen in den Bereichen Gesundheit und Landwirt-
schaft nachkommen zu kénnen. Daher bendtigen
wir qualifizierte Fachkréfte, die wir dauerhaft an uns
binden wollen. Gleichzeitig kann die fortschreiten-
de und sich entwickelnde Digitalisierung zu Veréan-
derungen in verschiedenen Arbeitsablaufen fihren,
was einerseits Effizienzgewinne mit sich bringt, an-
dererseits aber auch zur Notwendigkeit fir Weiter-
bildung und Umschulung von Beschaftigten fihren
kann. (...) Unsere Beschatftigten sind direkt von den
Unternehmensstrategien, wie etwa betreffend For-
schung und Entwicklung, Digitalisierung und Perso-
nalentwicklung, betroffen. Sie missen sich an neue
Technologien und Prozesse anpassen, Umstrukturie-
rungen und wirtschaftliche Schwankungen aushal-
ten und sind oft in kontinuierliche Schulungs- und
Entwicklungsprogramme eingebunden.”

Uber den Bericht verstreut finden sich weitere
Aussagen zu personalstrategischen Ableitungen,
z.B. im Kapitel ,Immaterielle Ressourcen”, bei
.Strategie, Steuerung und Management”, bei den
.Strategien der Divisionen”, an verschiedenen Stel-
len im Nachhaltigkeitsbericht sowie im Risiko- und
Chancenbericht.

2009 hatte Bayer ein eigenes Kapitel zum
Thema nachhaltige Personalpolitik im Ge-
schaftsbericht 2009. Im Nachhaltigkeitsbe-
richt duRerte sich ein damaliges Vorstands-
mitglied im Rahmen eines Interviews zur
Personalpolitik und betonte die Schlissel-
funktion der Mitarbeiter*innen: ,Ohne ihre
Innovationskraft und Motivation waren unsere
Strategien zum Scheitern verurteilt. ”

Bewertung: Im Bericht von Bayer ist der Zusam-
menhang zwischen Personalstrategie und Unter-
nehmensstrategie klar benannt. Zwar sind die In-
formationen nicht an einem Ort geblindelt, sondern
uber den Nachhaltigkeitsteil des Lageberichts und
den Geschaftsbericht verstreut; die Ableitung der
Personalstrategie aus der Unternehmensstrategie
ist aber insgesamt deutlich erkennbar. Auch Aus-
sagen zum Controlling der MaRnahmen werden
getroffen.

BMW

Als Eckpfeiler der Strategie benennt der BMW-
Geschaftsbericht die Orientierung am Unterneh-
menszweck: ,Die BMW Group existiert, weil sie
Menschen bewegt, Herzen beriihrt und den Ver-
stand befliigelt.” Bei der Beschreibung, wie das Ziel
erreicht werden soll, wird auf die Personalstrategie
Bezug genommen: ,,Die BMW Group strebt perma-
nent nach besten Ergebnissen. Sie unterstiitzt ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dabei, ihre Starken

weiterzuentwickeln. Das Unternehmen fordert und
fordert starke Teams, deren Mitglieder sich in ihren
Starken erganzen, die vernetzt zusammenarbeiten
und in einem komplexen Umfeld beste Losungen
erarbeiten. Die BMW Group sieht in ihrer Vielfalt ein
wichtiges Element der eigenen Wettbewerbsfahig-
keit.” Im Nachhaltigkeitsteil gibt es weitere Aus-
fuhrungen zu den Auswirkungen der Strategie auf
das Personal, u.a. gibt es einen ganzen Abschnitt
unter der Uberschrift ,langfristige und strategische
Personalplanung”. Der Planungshorizont liegt bei
sechs Jahren und unterscheidet sich damit we-
sentlich von einer kurzfristigen Personalplanung.
Der Fortschritt der Personalmaf3nahmen wird vom
Vorstand kontrolliert.

Bei der Beschreibung der Wesentlichkeitsanaly-
se werden die Themen Vielfalt und Aus- und Wei-
terbildung als Themen mit wesentlichen Auswir-
kungen aufgefiuihrt und explizit aus der Strategie
abgeleitet: ,,Alle weiteren identifizierten wesentli-
chen Auswirkungen ergeben sich nicht aus der Stra-
tegie oder dem Geschéftsmodell der BMW Group
und weisen auch keinen signifikanten Einfluss auf
deren Weiterentwicklung auf.”

2009 ging BMW an mehreren Stellen aus-
fhrlich auf das Thema Personalstrategie in
Ableitung der Unternehmensstrategie ein, in
seinem Nachhaltigkeitsbericht 2008 wurde
der damalige Arbeitsdirektor zitiert: , Perso-
nalarbeit kann nur dann nachhaltig zum Un-
ternehmenserfolg beitragen, wenn sie nicht
nur kurzfristige Notwendigkeiten im Auge hat,
sondern zugleich die Sicherung der Zukunft
im Fokus behalft. Um den langfristigen Erfolg
der BMW Group sicherzustellen, zahlt die Be-
schaftigung mit Personalentwicklungs- und
Veranderungsthemen, dem Fachkraftemangel
und dem demografischen Wandel zu unseren
Kernaufgaben. Wir stellen heute die Weichen,
um auch in finf Jahren die richtigen Mitarbei-
ter mit der richtigen Qualifikation am richtigen
Platz zu beschaftigen. ”

Bewertung: Bei BMW gibt es ein eigenes — wenn-
gleich kurzes — Kapitel zur langfristigen (sechs
Jahre) und strategischen Personalplanung, in dem
auch auf die Kontrolle der MaRnahmen Bezug ge-
nommen wird. Auf die Ableitung der Personalstra-
tegie aus der Unternehmensstrategie wird Bezug
genommen. Auch wenn die Tiefe der Informatio-
nen fir den Aufsichtsrat nicht ausreichend ist, gibt
es hier einen Ansatzpunkt fir Detail-Nachfragen.
Die Arbeitnehmerseite ist laut Bericht in diesen
Prozess eingebunden. Die Beschreibungen lassen
vermuten, dass es eine detaillierte strategische Per-
sonalplanung bei BMW gibt — aus Forschungen ist
bekannt, dass dies keine Selbstverstandlichkeit ist.
Fur AuRenstehende ist nicht zu beurteilen, ob diese

Mitbestimmungspraxis Nr.70,, August 2026  Seite 21



strategische Personalplanung in konsistenter Wei-
se mit der Unternehmens- und Personalstrategie
verbunden ist.

E.ON

E.ON beschreibt im Kapitel zu den Grundlagen des
Konzerns seine Unternehmensstrategie in Form
von drei Saulen: Nachhaltigkeit, Digitalisierung und
Wachstum (in allen Geschaftsbereichen). Direkt
im Zusammenhang mit der Strategiebeschreibung
erfolgt eine Ableitung fur die Personalquantitat:
,Damit auch diese Anschlussleistungen in den kom-
menden Jahren weiterhin bewerkstelligt werden
konnen, wurden entsprechend nahezu 3.000 Mitar-
beiterkapazitaten aufgebaut.”

Weitere Ableitungen fur das strategische Perso-
nalmanagement finden sich an mehreren Stellen
im Nachhaltigkeitsteil des Geschaftsberichts. Im
Kapitel ,,Gesundheit und Arbeitssicherheit” wird
die Gesundheitsstrategie beschrieben. Das Ka-
pitel ,Arbeitsbedingungen und Mitarbeiterent-
wicklung” enthalt eine Beschreibung der Human-
Resources(HR)-Aktivitaten, die ,People Priorities”
genannt werden. Hier wird explizit auf die drei Sau-
len der Unternehmensstrategie Bezug genommen
und betont, dass die HR-Aktivitaten eine wesent-
liche Grundlage fiir die Umsetzung der Strategie
bilden. In diesem Kapitel gibt es auch Aussagen zur
Qualifikation der Beschaftigten: ,Um unsere Ziele
zu erreichen, bendtigen wir hochqualifizierte Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter. Nur durch kontinuierli-
ches Lernen und Weiterentwicklung kénnen wir den
Herausforderungen eines sich verdndernden Ge-
schéftsumfelds gerecht werden.” Als konsequente
Umsetzung der Strategie wird im Nachhaltigkeits-
bericht ein zweites Mal auf die Neueinstellungs-
praxis verwiesen, die zu einem Aufbau von nahezu
3.000 Stellen geflihrt hat.

2009 gab es bei E.ON im Geschaftsbericht
ein eigenes Kapitel mit der Uberschrift Per-
sonalstrategie, in dem die enge Verzahnung
mit der Konzernstrategie und den Zielen von
E.ON beschrieben wurde. Darin wird das Ziel
beschrieben, die besten Krafte zu gewinnen,
zu binden und langfristig zu fordern. Die Per-
sonalstrategie ist laut Bericht eng mit der
Konzernstrategie und den Zielen von E.ON
verzahnt. Die entsprechenden Themenfelder
werden jahrlich Gberprift und ggf. am neuen
Bedarf ausgerichtet.

Bewertung: E.ON bleibt bei seiner Beschreibung
der Personalstrategie, die an verschiedenen Stellen
im Bericht stattfindet, vor allem auf der quantitati-
ven Ebene (Aufbau von Personal). Zwar wird auch
das Thema ,,Qualifikation und Weiterentwicklung”
genannt, doch fehlen dazu nahere Informationen.
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Eine konsistente Beschreibung der Personalstrate-
gie findet nicht statt.

Fresenius

Laut Geschéftsbericht fokussiert Fresenius sein
Portfolio auf (Bio-)Pharma, MedTech und Care
Provision, um therapieorientiert zu wachsen und
zentrale Gesundheitstrends zu bedienen. Im Mit-
telpunkt stehen Patientensicherheit, Qualitat und
Innovation, unterstutzt durch Digitalisierung und
technologische Starke, um effektive, sichere und
individuelle Losungen zu entwickeln und profitabel
zu wachsen. Als Teil der Strategie wird die Bedeu-
tung der Mitarbeiter*innen benannt: , Das Engage-
ment unserer weltweit mehr als 176.000 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter ist der Schlissel zum Erfolg
und zum nachhaltigen Wachstum von Fresenius.
Wir sind davon (berzeugt dass unterschiedliche
Perspektiven, Meinungen, Erfahrungen und Werte
Fresenius in die Lage versetzen, als globaler Ge-
sundheitskonzern weiter erfolgreich zu wachsen.”

Hierbei stehen die Gewinnung und die Bindung
von Fachkraften im Vordergrund: ,Um die anste-
henden Herausforderungen zu meistern und als
Unternehmen weiter wachsen zu konnen, ist es
entscheidend, neue Fachkrédfte zu gewinnen. Wir
wollen jedoch nicht nur neue Talente anwerben,
sondern setzen auch alles daran, unsere Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter dauerhaft zu halten und zu
fordern.”

Zusatzliche strategische Aspekte mit Bezug zum
Personal werden an anderen Stellen des Berichts
genannt. Wahrend im Risiko- und Chancenbericht
die Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat mit Be-
zug zum Fachkraftemangel hervorgehoben wird,
werden unter dem ESRS S1 Strategien zur Talent-
bindung, Ansatze zur Personal- und Fuhrungskraf-
teentwicklung und Nachfolgeplanung, Konzepte
und Rahmenbedingungen fir den Arbeits- und
Gesundheitsschutz sowie Strategien zur Forde-
rung von Chancengleichheit und Gleichbehandlung
behandelt.

Im Geschaftsbericht 2009 betonte die Un-
ternehmensstrategie vor allem organisches
Wachstum, den Ausbau der Marktposition,
die Erweiterung der weltweiten Prasenz, die
Starkung der Innovationskraft sowie die Stei-
gerung der Ertragskraft. In der strategischen
Beschreibung findet sich kein direkter Bezug
zur Personalstrategie. Eine konkrete Perso-
nalausrichtung wird erst im Abschnitt ,Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter” sichtbar: , Die
Grundvoraussetzung fiir nachhaltiges Wachs-
tum sind hoch qualifizierte und motivierte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.” Daruber
hinaus wird Talentmanagement als Schlus-
selthema genannt: Flhrungskrafte sollen
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gezielt entwickelt werden, um dem ange-
strebten Unternehmenswachstum Rechnung
zu tragen. Insgesamt wurden 2009 ahnliche
Themen wie 2024 behandelt, aber 2009 ohne
Erwahnung der Personalstrategie in der Be-
schreibung der Unternehmensstrategie.

Bewertung: Bei Fresenius ist eine positive Ent-
wicklung erkennbar. Im Jahr 2024 gibt es eine
umfassendere Berichterstattung zu personalstra-
tegischen Aspekten, das Thema Arbeitgeberattrak-
tivitat wird als Bestandteil des Personalrisikoma-
nagements ernst genommen. Gab es 2009 noch
keinen direkten Bezug der Personalstrategie zur
Gesamtstrategie, waren die Beschaftigten in der
Berichterstattung 2024 deutlicher als Teil der Stra-
tegie erkennbar. Gleichwohl wird auch 2024 keine
zusammenhangende Personalstrategie beschrie-
ben und es werden nicht alle Aspekte gleichwertig
behandelt, sodass kein konsistentes Gesamtbild
entsteht.

Telekom

Die Beschreibung der Unternehmensstrategie der
Telekom ist Bestandteil des Briefs des Vorstands-
vorsitzenden zum Geschéaftsbericht: ,,Unser anhal-
tender Erfolg fulst auf der konsequenten Umsetzung
unserer Strategie. Sie gibt uns den ndtigen Schub,
um unsere Vision vom fiihrenden digitalen Tele-
kommunikationsanbieter (Leading Digital Telco) zu
erreichen. Im Mittelpunkt unserer Strategie steht
unser Schwungrad.” Elemente des Schwungrads
sind die Begriffe Finanzen, Investitionen, Effizienz
und Kund*innen. Neu dazu kommen die Dimensio-
nen Daten und kinstliche Intelligenz sowie globale
Skalierung. Eine Ableitung fur das strategische Per-
sonalmanagement wird nicht vorgenommen. Im
Kapitel zur Konzernstrategie heif3t es: ,Wir wollen
uns nachhaltig auf die Bedtirfnisse unserer Kunden
ausrichten, uns digital transformieren und zusatzlich
die Synergien aus unserem Konzernverbund nutzen,
um gegen neue Wettbewerber zu bestehen und un-
seren Wachstumskurs fortzufiihren.” Auch hier wird
das Wachstum nicht mit entsprechenden perso-
nalstrategischen Uberlegungen verbunden, weder
quantitativ noch qualitativ — etwa, was der zuneh-
mende Einsatz von kilnstlicher Intelligenz fir die
Qualifikation der Beschaftigten bedeutet. Es wird
lediglich darauf hingewiesen, dass die Arbeit der
Mitarbeiter*innen aul3erhalb der Kundeninteraktio-
nen von Kl profitieren werde, ,,indem z. B. Arbeits-
schritte automatisiert, Dokumente zusammenge-
fasst oder Vorschlage automatisch erstellt werden.”

Bei der Telekom stand das Thema 2009
aufgrund des Umbruchs der Telekommuni-

kationsbranche sehr im Vordergrund, auch
im Geschaftsbericht: ,Mit einer leistungs-
starken Personalarbeit, aufbauend auf einer
Mission mit vier strategischen Eckpfeilern,
stutzt der Bereich Human Resources (HR) die
Konzernstrategie.”

Bewertung: Hinsichtlich der Personalberichterstat-
tung ist bei der Telekom ein Ruckschritt zu kons-
tatieren. Der 2024er Geschaftsbericht der Telekom
enthélt nicht einmal einzelne Elemente einer Per-
sonalstrategie. Aus den Beschreibungen der Un-
ternehmensstrategie werden an keiner Stelle Ab-
leitungen fur die Personalstrategie vorgenommen.

ZU KAPITEL 3:
WESENTLICHKEITSANALYSE
- BLINDE FLECKEN BEI
PERSONALTHEMEN

Adidas

Adidas hat die Auswirkungen, Risiken oder Chan-
cen (englisch: Impacts, Risks, and Opportunities,
IROs) zu folgenden Themen ermittelt: Gesundheit
und Sicherheit am Arbeitsplatz, Schulung und
Kompetenzentwicklung, Vielfalt, Gleichstellung
und Inklusion, Arbeitsbedingungen (sichere Ar-
beitsplatze, Arbeitszeit, Vereinbarkeit von Be-
rufs- und Privatleben), Vereinigungsfreiheit und
Tarifverhandlungen. Im Geschaftsbericht wird zu
Merkmalen der Arbeitnehmer*innen, tarifvertragli-
cher Abdeckung und sozialem Dialog, Diversitats-
kennzahlen, angemessener Entlohnung, Gesund-
heitsschutz und Sicherheit, Verglitungskennzahlen
sowie Vorfallen, Beschwerden und schwerwiegen-
den Auswirkungen im Zusammenhang mit Men-
schenrechten berichtet.

Keine Berichterstattung erfolgt zu Merkmalen
nicht angestellter Beschaftigter und sozialer Ab-
sicherung. Auch zu Menschen mit Behinderungen
wird nicht berichtet, obwohl Inklusion als negati-
ve Auswirkung in den IROs erfasst wurde. Zudem
werden keine Kennzahlen fir Schulungen und
Kompetenzentwicklung genannt. Informationen
zu Schulungsinhalten finden sich in den anderen
Themenbereichen, es werden aber keine Angaben
zu Schulungsstunden gemacht, obwohl das The-
ma als wesentlich identifiziert wurde. Auch zur
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben wird nicht
berichtet, obwohl es als wesentliches Thema iden-
tifiziert und in den IROs erfasst wurde.

Zusatzlich wird im Risiken- und Chancenbe-
richt Uber Personalbestand und -ausstattung be-
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richtet — ein Thema, das im Nachhaltigkeitsbe-
richt nicht aufgegriffen wird [vgl. Kapitel (Personal-)
Risikomanagement].

Bewertung: Adidas stuft viele Personalthemen als
wesentlich ein, berichtet jedoch zu mehreren davon
— etwa Inklusion, Kompetenzentwicklung sowie
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben — nur un-
vollstandig oder ohne Kennzahlen. Insgesamt zeigt
sich eine deutliche Licke zwischen den Ergebnis-
sen der Wesentlichkeitsanalyse und der tatsachli-
chen Berichterstattung. Dies ist vermutlich auch
auf die geltenden Ubergangsregelungen zuriickzu-
fluhren, ein Hinweis darauf erfolgt allerdings nicht.

Bayer

Bayer hat im Geschaftsbericht zu folgenden The-
men IROs identifiziert: Tarifvertragliche Abdeckung
und sozialer Dialog, Diversitat, angemessene Ent-
lohnung, Gesundheitsschutz und Sicherheit, Ver-
gutungskennzahlen sowie Vorfalle, Beschwerden
und schwerwiegende Auswirkungen im Zusam-
menhang mit Menschenrechten. Entsprechend
werden die zugehorigen ESRS angewendet.

Nicht angewendet werden die Standards zu
Merkmalen von Fremdarbeitskraften und zur sozi-
alen Absicherung, zu Menschen mit Behinderun-
gen, zu Weiterbildung und Kompetenzentwicklung
und zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben.
Allerdings gibt es zu den Themen Menschen mit
Behinderungen, Weiterbildung und Kompetenzent-
wicklung sowie Vereinbarkeit von Beruf und Privat-
leben qualitative Angaben zu Konzepten und Malf3-
nahmen. Im Bericht wird nicht explizit darauf hin-
gewiesen, dass die Phase-in-Regelungen genutzt
werden, um Kennzahlen noch nicht veroffentlichen
zu mussen.

Bewertung: Bayer hat zwar sehr viele Personalthe-
men als wesentlich identifiziert, allerdings werden
viele Kennzahlen, die dadurch eigentlich gefordert
sind, nicht veréffentlicht. Die entsprechende Uber-
gangsregelung wurde also genutzt. Dadurch fehlt
die Vergleichbarkeit mit anderen Unternehmen.

BMW

BMW hat IROs zu folgenden Themen ermittelt und
damit im Geschaftsbericht die Standards vollstan-
dig oder teilweise angewendet: sozialer Dialog, so-
ziale Absicherung, Diversitat, Weiterbildung und
Kompetenzentwicklung (hier partielle Nutzung
der Phase-in-Regelung fiir die Aufschlisselung
nach Geschlecht, die nicht vorgenommen wird),
Gesundheitsschutz und Sicherheit (partielle Nut-
zung der Phase-in-Regelung: keine Nennung der
arbeitsbedingten Erkrankungen und der Zahl der
Ausfalltage aufgrund arbeitsbedingter Todesfal-
le, Unfalle, Verletzungen und Erkrankungen) und
Vergltungskennzahlen.
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Angaben zu Merkmalen von Fremdarbeitskraf-
ten werden nicht gemacht (Nutzung der Phase-in-
Regelung) und es gibt auch keine IROs und damit
keine Anwendung der Standards zu den Themen
Menschen mit Behinderungen, Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben sowie zu Vorfallen, Be-
schwerden und schwerwiegenden Auswirkungen
im Zusammenhang mit Menschenrechten.

Bewertung: BMW nutzt fur einige Themen die
Ubergangsregelungen, die es erlauben, Kennzahlen
aus den Standards nicht zu veroffentlichen, auch
wenn die entsprechenden Themen als wesentlich
ermittelt wurden. Bei diesen Themen fehlt damit
die Vergleichbarkeit mit anderen Unternehmen.

E.ON

Bei E.ON wird von den Einzelstandards, deren An-
wendung von der Wesentlichkeitsanalyse abhangt,
nur einer angewendet, namlich der Standard zu
Gesundheitsschutz und Sicherheit.

Gleichwohl werden andere Themen freiwillig in
den Bericht aufgenommen, etwa Ausbildung, Mit-
arbeiterengagement, Flihrung (Kompetenzmodell),
Lernen und Karriereentwicklung, Vielfalt, Chancen-
gleichheit, Zugehorigkeit und Wohlbefinden sowie
Inklusion. E.ON erlautert dazu: ,Damit will E.ON
den unterschiedlichen Erwartungen der Stakeholder
sowie den Anforderungen von ESG-Rankings und
-Ratings gerecht werden.”

Bewertung: Im Fall E.ON wird deutlich, dass die
Berichtspflicht nach CSRD nicht der einzige Treiber
fur die Veroffentlichung von Nachhaltigkeitsinfor-
mationen ist. E.ON berichtet freiwillig Gber nicht
wesentliche Themen, um anderen Anforderungen
gerecht zu werden. Allerdings werden dabei nicht
oder nur teilweise die Kennzahlen veroffentlicht,
die die ESRS-Standards fur diese Themen vorsehen.
Damit sind die Angaben schwer vergleichbar mit
anderen Unternehmen.

Fresenius

Wesentliche Themen als Ergebnis der Wesentlich-
keitsanalyse sind im Fresenius-Geschaftsbericht
Arbeitsbedingungen (darunter: Sicherheit und Ge-
sundheit), Gleichbehandlung und Chancengleich-
heit sowie sonstige arbeitsbezogene Rechte (Men-
schenrechte). Hinzu kommen unternehmensspezi-
fisch Innovation und digitale Transformation.

Fresenius berichtet zu allen Offenlegungsstan-
dards bis auf S1-15 ,Vereinbarkeit Beruf und Privat-
leben”. Hier verweist Fresenius auf die Nutzung der
Phase-in-Option.

Bewertung: Fresenius identifiziert ein breites
Spektrum personalrelevanter Themen als wesent-
lich. Entsprechend werden nahezu alle S1-Ein-
zelstandards angewendet; lediglich beim Thema
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.Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben” wird die
Phase-in-Regelung genutzt. Damit berichtet Fre-
senius vergleichsweise umfassend und konsistent
und deckt wesentliche personalstrategische As-
pekte ab. Lediglich beim Thema Vereinbarkeit gibt
es Lucken.

Telekom

Bei der Telekom sind die Themen , Kompetenzent-
wicklung und Weiterbildung” sowie ,Vereinbarkeit
von Beruf und Familie” nicht als wesentlich ermit-
telt worden. Zum Thema ,, Kompetenzentwicklung
und Weiterbildung” gibt es daher keinerlei Informa-
tionen im Geschaftsbericht. Damit fehlt ein essen-
zieller Bestandteil der Personalberichterstattung
ganzlich. Das Thema Vereinbarkeit wird im Zusam-
menhang mit dem Thema Chancengleichheit am
Rande behandelt, allerdings ohne die Nennung von
Kennzahlen. Das steht im Widerspruch dazu, dass
sich der Aufsichtsrat — wie im Bericht dargestellt
— im Personalausschuss intensiv mit personalstrate-
gischen Themen beschaftigt.

Nicht angewendet werden darliber hinaus die
Standards zu den Merkmalen der Fremdarbeits-
krafte, zur angemessenen Entlohnung und zur sozi-
alen Absicherung.

Zur Anwendung kommen die Standards zu den
Themen tarifvertragliche Abdeckung und sozialer
Dialog, Diversitatskennzahlen, Kennzahlen zu Men-
schen mit Behinderungen, Kennzahlen fiir Gesund-
heitsschutz und Sicherheit, Vergltungskennzahlen
(Verdienstunterschiede und Gesamtvergitung)
sowie Kennzahlen zu Vorfallen, Beschwerden und
schwerwiegende Auswirkungen im Zusammen-
hang mit Menschenrechten.

Bewertung: Die Telekom wendet die meisten S1-
Einzelstandards an. Schwer nachvollziehbar ist,
dass das Thema ,Kompetenzentwicklung und
Weiterbildung” die Wesentlichkeitsschwelle nicht
Uberschritten hat, sodass hier keine Informationen
veroffentlicht werden. Insbesondere weil der ,,War
for Talents” im Risiko- und Chancenbericht als ope-
ratives Risiko aufgefuhrt wird und die Kompeten-
zen der Mitarbeiter*innen als wichtiger Faktor fir
den Geschéftserfolg beschrieben werden — nicht
aber im Nachhaltigkeitsbericht. Hier wird das Ri-
siko eines Personalmangels lediglich als mogliche
Folge mangelnder Gleichstellung der Geschlechter
beschrieben [vgl. Kapitel (Personal-)Risikomanagement].

ZU KAPITEL é4:
STAKEHOLDER-EINBINDUNG -
INDIREKT ISTKEIN ERSATZ FUR
ECHTE BETEILIGUNG

Adidas

Adidas gibt im Geschaftsbericht 2024 an, sicher-
stellen zu wollen, dass sie sich mit den Themen
befassen, die fir Unternehmen und Stakeholder
am wichtigsten sind: ,,Um diese Themen zu identifi-
zieren, fihren wir einen aktiven Dialog mit unseren
Stakeholdern und berticksichtigen ihre Ansichten
und Meinungen bei Entscheidungen, die unser Ta-
gesgeschatft beeinflussen. Wir stehen in standigem
Austausch mit relevanten Stakeholdergruppen wie
Konsument*innen, Zulieferern, Geschdéftspartnern,
Investoren, NGOs oder Mitarbeitenden, um Feed-
back von Stakeholdern zu erhalten und auf deren
Anliegen einzugehen. Dies ist ein integraler Be-
standteil unserer Due-Diligence-MalSnahmen in
Bezug auf Menschenrechte und Umweltauswirkun-
gen sowie die Gestaltung unserer Sozial- und Um-
weltstrategien und -plane.”

Stakeholder haben das Recht auf umfassende
Information, transparente Beteiligung sowie zeit-
nahe und verlassliche Kommunikation. Bedurfnis-
se und Bedenken der Stakeholder werden aktiv
eingeholt, beantwortet und in Entscheidungen be-
rucksichtigt. Die Umsetzung erfolgt durch formelle
Stakeholder-Dialoge mit Beschaftigten, Gewerk-
schaften, NGOs und Zulieferern sowie durch inter-
ne Formate wie Umfragen, Informationsangebote,
Berichterstattung, EinfUhrungsprogramme und
Beschwerdekanale. Feedback von Mitarbeitenden
flie3t kontinuierlich in strategische und operati-
ve Malnahmen ein, unterstlitzt durch HR-Busi-
ness-Partner als zentrale Ansprechpartner*innen.
Regelmalige Befragungen, Town Halls, Emplo-
yee Resource Groups, Listening Surveys und
DEI-Umfragen fordern den Austausch und die
Organisationsentwicklung. Teams der Personal-
abteilung sollen laut Bericht sicherstellen, dass
die Interessen der Mitarbeiter*innen verstanden
und vertreten werden, z.B. in Bezug auf Vielfalt,
Gleichstellung und Inklusion. Betriebsrate und
Arbeitnehmervertreter*innen sind auf mehreren
Ebenen eingebunden, und besonders schutzbe-
dirftige Gruppen werden gezielt konsultiert. In
der doppelten Wesentlichkeitsanalyse wurden die
wichtigsten Interessen externer Stakeholder Uber
das interne Management abgebildet.

Auch 2009 beschrieb Adidas einen offenen
Dialog mit Stakeholdern sowie deren Einbin-
dung in gesellschaftliche und okologische
Entscheidungen, wenn auch weniger ausfiihr-
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lich und ohne Nennung von Gewerkschaften
und Betriebsraten.

Bewertung: Adidas beschreibt zwar grundsatzlich
einen breiten Stakeholder-Dialog und vielfaltige
Austauschformate, ersetzt jedoch bei der Wesent-
lichkeitsanalyse die direkte Einbindung externer
Stakeholder haufig durch interne Funktionen. In
der Analyse selbst stitzt sich Adidas primar auf
interne Expert*innen und Flhrungskrafte. Eine Ein-
bindung von Beschéftigten, Gewerkschaften oder
Betriebsraten in die Wesentlichkeitsanalyse findet
im Bericht keine Erwahnung.

Bayer

Bayer beschreibt in seinem Geschaftsbericht den
Dialog mit den Stakeholdern als besonders wichtig,
.denn ihre Erwartungen und Perspektiven beeinflus-
sen unsere gesellschaftliche Akzeptanz und damit
unseren Geschaftserfolg.” Es werden vier Stake-
holdergruppen definiert: Partner, Finanzmarktteil-
nehmer, gesellschaftliche Interessengruppen und
Regulierer. Im Rahmen der Wesentlichkeitsanalyse
werden externe Stakeholder und Unternehmens-
fuhrungskrafte weltweit befragt. Nur in Bezug auf
Finanzmarkt und Regulatorik wird explizit beschrie-
ben, dass Rickmeldungen in die Geschaftsstrate-
gie integriert werden. Rickmeldungen aus dem ge-
sellschaftlichen Spektrum , nutzen wir ebenfalls, vor
allem bei Entscheidungen auf lokaler Ebene”.

Die Interessen der Beschaftigten sind flr Bayer
laut Bericht von zentraler Bedeutung und fliefsen
in die Entscheidungsfindung ein. Ermittelt wer-
den sie durch Mitarbeiterbefragungen und Dialog-
formate wie Kaffee-Talks mit dem Vorstand und
Bereichsleiter*innen, Townhall Meetings und Team
Meetings. AuRerdem gibt es den sogenannten
Speak-up Channel als Beschwerdekanal. In diesem
Kontext werden auch der Betriebsrat und die ge-
werkschaftlichen Vertrauensleute genannt, die Be-
legschaftsinteressen beim Arbeitgeber einbringen:
.Die Einbeziehung der Beschdftigten erfolgt im We-
sentlichen durch die bestehenden Arbeitnehmerver-
tretungen.” In die Wesentlichkeitsanalyse flieRen
die Erkenntnisse des Dialogs mit den Beschaftigten
nur mittelbar Uber Themenexpert*innen ein, der
Betriebsrat wird nicht direkt in die Wesentlichkeits-
analyse einbezogen.

2009 wurden eine Online-Stakeholder-Befra-
gung und Round-Table-Gesprache zur Wei-
terentwicklung der Nachhaltigkeitsstrategie
auch schon als Austauschformate mit Sta-
keholdern beschrieben. Als Beispiel fur den
Austausch mit den Beschaftigten wurde der
Dialog mit lokalen Arbeitnehmervertretungen
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genannt. Im Rahmen der Materialitatsanalyse
wurden Trends und Herausforderungen ,vor
allem aber durch die Einbindung von Stake-
holdern auf ihre Relevanz fiir Bayer (berprtift.
Die Weiterentwicklung unserer Nachhaltig-
keitsstrategie baut darauf auf.” Die Beschrei-
bung des Stakeholder-Dialogs war noch nicht
so ausfiuhrlich wie 2024.

Bewertung: Insbesondere bei der Wesentlichkeits-
analyse ware eine direkte Einbindung des Betriebs-
rats wlnschenswert, der als legitime Vertretung
der Beschaftigten am besten dazu geeignet ist, die
Sichtweise der Beschaftigten in den Bewertungs-
prozess einzubringen.

BMW

.Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der BMW
Group zahlen fir das Unternehmen zu den wichtigs-
ten Stakeholdergruppen, die auch bei der kiinftigen
Ausrichtung des Unternehmens aktiv mit einbezo-
gen werden”, schreibt BMW im 2024er-Geschafts-
bericht. Alle zwei Jahre fiihrt das Unternehmen
eine unternehmensweite Mitarbeiterbefragung
durch, um die Stimmung in der Belegschaft und die
Leistungsfahigkeit der Organisation zu messen. Vor
jeder Befragung wird der Fragenkatalog ,, diberprtift
und bei Bedarf an die aktuelle Unternehmens- und
Personalstrategie angepasst, um relevante neue
Themen zu berdicksichtigen”. Der Befragungsindex
wird als wichtige Kennzahl fur die langfristige Steu-
erung des Unternehmens beschrieben. Jede Flih-
rungskraft erhalt ein zusammenfassendes Ergebnis
fur ihren Bereich und ist angehalten, die Ergebnis-
se mit ihren Mitarbeiter*innen zu besprechen und
daraus Verbesserungen und konkrete Malinah-
men fur die Organisationsentwicklung abzuleiten.
Als weitere Beteiligungsmoglichkeit wird das be-
triebsinterne ldeenmanagement genannt.

In die Wesentlichkeitsanalyse werden die Stake-
holder themenspezifisch zur Einschatzung der we-
sentlichen Nachhaltigkeitsthemen in Form von In-
terviews eingebunden. Der Betriebsrat als Vertreter
der Mitarbeiter*innen wird explizit als Stakeholder
aufgefuhrt.

Auch in die langfristige und strategische Per-
sonalplanung werden - abhangig von landesspe-
zifischen und gesetzlichen Rahmenbedingungen
— die jeweiligen Interessenvertretungen in den
. Strukturierten und langfristig angelegten Prozess”
eingebunden.

2009 wurden die Stakeholdergruppen Kapi-
talmarkt, Wissenschaft und Forschung, Po-
litik und Nichtregierungsorganisationen bei
BMW auch schon uber telefonische Befra-
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gungen in die ,Materialititsanalyse” * ein-

gebunden. Die Beschaftigten konnten an
einer Onlineumfrage teilnehmen, die auch
Kund*innen und Geschaftspartner*innen
sowie Vertreter*innen aus dem gesell-
schaftspolitischen Umfeld offenstand. In ei-
nem dritten Schritt wurde ein Round Table
mit Expert*innen aus Politik, Wissenschaft
und Forschung, Kapitalmarkt, NGOs sowie
internen \Vertreter*innen der BMW Group
durchgefihrt.

Bewertung: Bei BMW hat es offenbar Tradition,
die Stakeholder bei Nachhaltigkeitsfragen eng
einzubinden. Zu den Stakeholdern gehoren expli-
zit auch die Beschaftigten und der Betriebsrat, der
nicht nur bei der Wesentlichkeitsanalyse, sondern
auch bei der strategischen Personalplanung einge-
bunden ist.

E.ON

Fir E.ON ist das Stakeholder-Engagement laut Ge-
schaftsbericht ein Kernprozess der Unternehmens-
fuhrung. Standpunkte der Stakeholder sollen fort-
laufend angehort, verstanden und berucksichtigt
werden. Die Mitarbeiter*innen sind eine von sieben
externen und internen Stakeholdergruppen.
Bezogen auf das Berichtsjahr 2024 hat E.ON
externe Stakeholder nicht aktiv in die Wesentlich-
keitsanalyse einbezogen, da unterjahrig durch die
Fachabteilungen ein umfangreicher Austausch mit
den identifizierten Stakeholdergruppen stattfinde.
Stattdessen haben reprasentative Fachabteilungen
die Position der jeweiligen Stakeholdergruppe in
der Validierungsphase der Analyse eingenommen.
Die Zusammenarbeit mit den betrieblichen Ar-
beitnehmervertretungen wird als eng und vertrau-
ensvoll beschrieben: ,Wir arbeiten offen und kon-
struktiv zusammen, haben dabei stets gemeinsam
die Interessen unserer Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter im Blick und informieren diese aktiv lber
alle relevanten bevorstehenden Veranderungen.
Gerade in Zeiten der Veranderungen kénnen wir
auf die Partnerschaft mit unseren Arbeitnehmer-
vertretungen bauen und leisten gemeinsam einen
malSgeblichen Beitrag dazu, dass E.ON ein erfolg-
reiches und zukunftsorientiertes Unternehmen ist.”
Die Mitarbeiter*innen werden Uber eine konzern-

4 Der Materialitatsansatz kommt urspriinglich aus der Fi-
nanzberichterstattung und wurde mit dem Aufkommen
von Nachhaltigkeitsberichten von Unternehmen zu-
nachst freiwillig fur die Nachhaltigkeitsberichterstattung
angewendet. Der GRI-Standard (GRI steht fir Global
Reporting Initiative), den viele Unternehmen schon vor
einer verpflichtenden Nachhaltigkeitsberichterstattung
angewendet haben, sah 2006 in der Version G3 eine We-
sentlichkeitsanalyse als ein zentrales Prinzip der Nachhal-
tigkeitsberichterstattung vor.

weite Erhebung gefragt, wie sie ihre personliche
Arbeitssituation bewerten. Uber eine direkte Ein-
beziehung der Mitarbeiter*innen als interne Stake-
holder an der Wesentlichkeitsanalyse gibt es keine
Informationen.

2009 berichtete E.ON uber einen fortwah-
renden Dialog mit NGOs und anderen Sta-
keholdern, um Ideen und Initiativen auf den
Prifstand zu stellen und zu verbessern. Im
Nachhaltigkeitsbericht hiel3 es: ,Wir wer-
ten Stakeholder-Dialoge, Meinungsumfragen
und Antworten auf unsere Feedbackanfragen
aus.” Als Ziel wurde die Entwicklung und
Umsetzung einer ubergreifenden Strategie
zum Stakeholder-Management genannt. Der
Austausch mit den Arbeitnehmervertretun-
gen wurde als , konstruktiv” und ,dber das
gesetzliche Mal3 hinaus”-gehend beschrie-
ben, Arbeitnehmervertretungen waren im CR-
Council vertreten.

Fur die direkte Einbindung der Mitarbeiter*
innen gab es eine Mitarbeiterbefragung.

Bewertung: Die Stakeholder werden bei E.ON nur
indirekt in die Wesentlichkeitsanalyse eingebun-
den; diese Art von Einbindung gab es bereits 2009.
Eine direkte Einbindung von Stakeholdern — extern
oder intern — und damit auch Arbeitnehmervertre-
tungen hat dem Bericht zufolge nicht stattgefun-
den. Die Reprasentierung uber interne Fachabtei-
lungen kann und sollte allerdings eine direkte Ein-
bindung des Betriebsrats nicht ersetzen.

Fresenius

Fresenius bindet laut Geschéaftsbericht seine
Stakeholder durch einen regelmalRigen Aus-
tausch mit Behorden, Investoren, Mitarbeitenden,
Patient*innen und weiteren Gruppen ein. Erkennt-
nisse aus ESG-Ratings, Due-Diligence-Prozessen
und dem CSRD-Projekt flielen ebenso in stra-
tegische und operative Entscheidungen ein wie
interne Formate, darunter Mitarbeiterzufrieden-
heitsumfragen, Dialoge mit Arbeitnehmervertre-
tungen und Betriebsraten sowie Befragungen von
Patient*innen und Kund*innen.

Ein Austausch mit Arbeitnehmervertretungen
erfolgt auf Konzern-, regionaler und lokaler Ebe-
ne. Der Europaische Betriebsrat (EBR) wird konti-
nuierlich zu zentralen Themen wie wirtschaftlicher
Entwicklung, organisatorischen Veranderungen
oder Transformationsprogrammen informiert und
konsultiert und spielt eine wichtige Rolle bei grenz-
uberschreitenden Angelegenheiten. Zudem gibt
es jahrliche Treffen mit internationalen Gewerk-
schaftsverbanden, in denen Themen wie Men-
schenrechte, Reorganisationen und Fachkraftemi-
gration diskutiert werden. Der EBR tagt regelma-
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Big, erganzt durch auf3erordentliche Sitzungen, an
denen auch europaische Gewerkschaftsverbande
teilnehmen.

Die jahrlich durchgefuhrte Mitarbeitendenbefra-
gung liefert dartiber hinaus systematisches Feed-
back zu Arbeitsumfeld, Vielfalt, Work-Life-Balance
und Weiterentwicklung; die Ergebnisse dienen der
Ableitung von VerbesserungsmafRnahmen und un-
terstitzen die Weiterentwicklung des Unterneh-
mens als Arbeitgeber sowie die Bindung und Ge-
winnung von Talenten.

Im Jahr 2009 machte Fresenius keine Anga-
ben zur Stakeholder-Beteiligung.

Bewertung: Fresenius beschreibt eine umfassen-
de Einbindung der Stakeholder und verankert den
Austausch mit Arbeitnehmervertretungen klar in
den Entscheidungs- und Informationsprozessen.
Der Europaische Betriebsrat und internationale Ge-
werkschaftsverbande werden erwahnt. Allerdings
bleibt offen, inwieweit dieser direkte Austausch in
die Wesentlichkeitsanalyse selbst eingeflossen ist.

Telekom

Im Geschaftsbericht der Telekom von 2024 heifl3t
es: ,Wir organisieren die Einbindung unserer Inter-
essengruppen nach drei Formen: Partizipation, Dia-
log und Information.” Die am Dialog beteiligten Be-
reiche lassen das Feedback in ihre Arbeit einfliel3en,
das gilt auch fir die Wesentlichkeitsbewertung —
die Einbindung der Stakeholder erfolgt also in der
Regel indirekt. Bei Themenfeldern ,von besonde-
rem Interesse fiir bestimmte Zielgruppen” werden
laut Bericht bei Bedarf besondere Dialogformate
entwickelt. Die Wesentlichkeitsanalyse erfolgte
durch die Fachbereiche.

Mitarbeiter*innen und ihre Interessenvertre-
tungen werden als Stakeholdergruppen genannt:
Wir pflegen im gesamten Konzern dialogorientierte
Beziehungen zu unseren Mitarbeitern und arbeiten
vertrauensvoll und konstruktiv mit Arbeitnehmerver-
tretungen und Gewerkschaften zusammen.” Eine
intensive Zusammenarbeit mit Arbeitnehmervertre-
tungen soll helfen, die negativen Auswirkungen auf
die eigene Belegschaft in Landern zu mindern, in
denen es keine Gewerkschaften gibt.

Alle zwei Jahre werden die Mitarbeiter*innen
befragt.

2009 findet man bei der Telekom einen ande-
ren, veralteten Begriff von Stakeholder-Dialog,
bei dem der Dialog eher als Information in
eine Richtung, denn als Dialog im Sinne von
Austausch verstanden wurde. Das Konzept
war noch relativ neu, der Begriff Stakeholder
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wurde Ubersetzt. Mitarbeiter*innen wurden
als Stakeholder genannt (auf3erdem Sharehol-
der, Kund*innen, Lieferanten, Staat, Offent-
lichkeit). Es wird eine E-Learning-Plattform
als Initiative genannt, um Uber Nachhaltig-
keit zu informieren; daruber hinaus gibt es
keine Beschreibung der Einbindung der Be-
schaftigten. Betriebsrat und ver.di werden als
Verhandlungspartner bei Personalabbau und
Ausbildungsquote genannt.

Bewertung: Bei der Telekom wird im Vergleich
zwischen den Berichten von 2009 und 2024 deut-
lich, dass der Stakeholder-Begriff sich gewandelt
hat — von der Information hin zu Austausch und Be-
teiligung. Trotz dieser neuen Definition werden Sta-
keholder in die Wesentlichkeitsanalyse allerdings
nur indirekt eingebunden.

ZU KAPITELS :

MEHR WORTE ALS WERTE -
PERSONALBEZOGENE
INFORMATIONEN OHNE
MESSGROSSEN

Adidas

In seinem Geschéaftsbericht beschreibt Adidas de-
tailliert die Themen Arbeitsbedingungen (sichere
Arbeitsplatze, Arbeitszeit, angemessene Vergutung,
Vereinigungsfreiheit, Tarifverhandlungen, Verein-
barkeit von Beruf und Privatleben), Gleichbehand-
lung und Chancengleichheit flr alle, Gesundheit,
Sicherheit, Mallnahmen gegen Gewalt und Belasti-
gung sowie Schulung und Kompetenzentwicklung.

Die beschriebenen Mafinahmen im Themenbe-
reich ,Arbeitsbedingungen” konzentrieren sich auf
flexible Arbeitsmodelle, eine faire und transparente
Vergutung sowie die Sicherung und Weiterentwick-
lung von Beschaftigung. Dazu gehoren u. a. flexible
Arbeitszeiten, verschiedene Formen des mobilen
Arbeitens, vielfaltige Freistellungsmoglichkeiten
und umfangreiche Unterstitzungsangebote fur
die Elternzeit und den Wiedereinstieg. Schulungs-
richtlinien, verpflichtende Trainings und LMS (Lear-
ning-Managemen-System)-Uberwachung  stiitzen
die Personalentwicklung. Zudem wird die Verei-
nigungsfreiheit ausdricklich geschiitzt, begleitet
durch konstruktive Dialogformate und klare Rege-
lungen zu Tarifverhandlungen. Kennzahlenbasierte
Ziele werden nicht formuliert; Kennzahlen wie Be-
schaftigtenzahlen nach Geschlecht, Region, Ver-
tragsform, Fluktuationsraten und Tarifabdeckung
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werden ohne Vorjahresvergleiche angegeben. Fur
das Management der Malinahmen existieren klar
zugeordnete Verantwortlichkeiten - etwa HR-
Business-Partner, Benefits Teams, Compensation
Teams oder arbeitsrechtliche Spezialfunktionen.

Die MaRnahmen zur ,Gleichbehandlung und
Chancengleichheit fur alle” umfassen unterneh-
mensweite Richtlinien wie den Fair-Play-Verhal-
tenskodex, Anti-Belastigungs- und Anti-Diskri-
minierungsvorgaben sowie eine Equal-Employ-
ment-Richtlinie. Zur Forderung der Gleichstellung
gehoren Analysen zu Geschlechter- und Entgelt-
gleichheit sowie Programme wie ,Leading with
Inclusion”, das Disability-Hiring-Projekt und das
Frauenforderprogramm , ElevateHer”. Die kennzah-
lenbasierten Ziele sind genderbezogen: Der Frau-
enanteil in Fihrungspositionen soll global bis 2033
auf 50 % steigen, und der bereinigte Verdienstun-
terschied soll unter 5 % liegen. Fur die Umsetzung
sind globale und marktbezogene DEI-Teams verant-
wortlich; Budgetangaben fehlen. Die angegebenen
Kennzahlen umfassen u. a. die Geschlechtervertei-
lung in Fuhrungsstrukturen, Altersstrukturen und
den Equal-Pay-Gap.

Die Gesundheits- und SicherheitsmaRnahmen
grinden auf einem umfassenden Arbeits- und
Gesundheitsschutzsystem mit verbindlichen Ar-
beitsschutz- und IMS (Integriertes Management
System) -Richtlinien nach 1SO-Standards sowie
erganzenden Manuals, die klare Sicherheits- und
Prozessvorgaben festlegen. Ein ganzheitlicher An-
satz fordert das korperliche, psychische und soziale
Wohlbefinden durch regelmalRige Risikobewertun-
gen, Sicherheitsunterweisungen, Unfallanalysen,
Programme zur psychischen Gesundheit sowie
vielfaltige Gesundheits- und Praventionsangebo-
te. ZielgroRen sind eine Lost Time Incident Rate
(LTIR), also die Haufigkeit von Arbeitsunfallen mit
Ausfallzeiten, unter 1,3 sowie null Todesfalle und
null Berufskrankheiten. Zustandig fir das Ma-
nagement sind das Workplaces Team und fur Falle
von Gewalt und Belastigung das Global Employee
Relations Team. Die Kennzahlen umfassen den
Abdeckungsgrad der Beschaftigten durch das Ge-
sundheits- und Arbeitsschutzmanagementsystem
und die Zahl der Todesfalle, arbeitsbedingten Er-
krankungen sowie meldepflichtigen Arbeitsunfalle.
Zusatzlich erfasst das Unternehmen die Ausfalltage
aufgrund von Verletzungen oder Erkrankungen, die
LTIR sowie die Gesamtzahl der Diskriminierungs-
und Belastigungsvorfalle. Auch Bulgelder, Stra-
fen, Schadensersatzleistungen oder vergleichbare
Sanktionen werden dokumentiert.

Die MaRRnahmen zur Schulungs und Kompe-
tenzentwicklung umfassen vielfaltige Lern- und
Weiterbildungsangebote, digitale Lernplattformen
sowie Fort- und Umschulungsprogramme. Ergan-
zend gibt es strukturierte Entwicklungsprogram-
me flur Fihrungskrafte, Functional Academies und
das GlobalHighPotentialProgramm zur Forderung
internationaler Talente. Kennzahlenbasierte Ziele

fehlen; das Management erfolgt durch Teams in
Corporate, Retail, Distributionszentren und Virtual
Merchandising.

In keinem der vier Themenfelder werden An-
gaben zu den zugewiesenen Budgets gemacht.
Adidas fuhrt an mehreren Stellen Wirksamkeits-
uberprufungen durch: im Recruiting und Engage-
ment-Bereich Uber Bewerbenden und Mitarbeiter-
befragungen, aus denen Fuhrungskrafte konkrete
MaRRnahmen ableiten. In der DEI-Arbeit werden
Fortschritte Uber Managementberichte, Pulse
Checks und gezielte Initiativen wie Sponsoringpro-
gramme uberprift. Lernmallnahmen werden an-
hand von Teilnahme- und Abbruchquoten bewertet.
Sicherheits-/Arbeitsunfalle sowie Belastigungsfal-
le werden konsequent gemeldet, untersucht und
nachverfolgt. Fir Vereinigungsfreiheit und Tarifver-
handlungen sind keine zusatzlichen Wirksamkeits-
prifungen vorgesehen. Kennzahlen kommen punk-
tuell zum Einsatz, etwa zu Frauen in Flihrungsposi-
tionen, DEl-Lernbeteiligung, Equal-Pay-Gap sowie
grundlegenden HR-Indikatoren wie Fluktuation
oder Beschaftigungsarten.

Im Jahr 2009 gab es keine Angaben zur
Wirksamkeitsprufung. 2024 gibt Adidas im
Bereich ,Gesundheit und Sicherheit” mehr
Kennzahlen an, ansonsten ahneln sich die An-
gaben in den beiden Jahren 2009 und 2024.
Allerdings wurden 2009 haufiger Vergleichs-
zahlen aus den Vorjahren genannt.

Bewertung: Adidas beschreibt viele Malinahmen
zu Arbeitsbedingungen, Gleichbehandlung, Ge-
sundheit und Kompetenzentwicklung, nennt je-
doch nur vereinzelt Kennzahlen und kaum Zielgro-
Ben. Vor allem fehlen Vergleichszahlen und mess-
bare Ziele, sodass die Berichterstattung schwer
bewertbar bleibt. Eine Wirksamkeitsprifung erfolgt
nicht systematisch und ist nur punktuell erkennbar.

Bayer

Bayer formuliert in seinem Geschaftsbericht qua-
litative Zielsetzungen fur folgende Themenfelder:
Training und Entwicklung, Arbeitgeberattraktivitat
(kontinuierliche Weiterentwicklung der Beschaf-
tigten und Bindung ans Unternehmen), Inklusion
und Vielfalt (Férderung von Inklusion und Gleich-
berechtigung fiir alle Menschen) sowie Gesund-
heit (Verbesserung und Erhalt der Gesundheit der
Beschaftigten). Kennzahlenbasierte Ziele gibt es
nur fir den Frauenanteil im Management und die
Arbeitsunfallquote.

MaRnahmen im Bereich Weiterbildung sind kon-
tinuierliche Schulungen und spezielle Programme
fur das Bewusstsein fur Menschenrechte, um zu
einem respektvollen und inklusiven Arbeitsumfeld
und damit zu einer positiven Unternehmenskultur
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beizutragen. Die Ausbildung erfolgt in Form von
Ausbildungsplatzen, Praktika und Traineeprogram-
men. Teilweise gibt es verpflichtende Schulungen.
Kennzahlen gibt es keine, das Thema wurde nicht
als wesentliches Thema ermittelt.

Zur Arbeitgeberattraktivitat sollen angemesse-
ne Lohne beitragen, die Gehalter werden jahrlich
uberprift. AuRerdem wird die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie gefordert durch flexible Arbeits-
zeit- und Arbeitsortmodelle, hybrides Arbeiten
und Elternzeit sowie durch die Unterstutzung bei
der Kinderbetreuung und der Pflege naher Ange-
horiger. Betriebliche Altersvorsorgeplane und eine
konzernweite variable Vergutung sollen ebenfalls
die Attraktivitat des Arbeitsumfeldes fordern. Als
Kennzahlen werden genannt: Beschaftigte nach
Vertragsart und Geschlecht, Gesamtfluktuations-
rate, die tarifvertragliche Abdeckung und die Ab-
deckung mit existenzsichernden Lohnen, teilweise
ohne Vorjahresvergleich.

Im Bereich Vielfalt und Inklusion wird neben
der Forderung von Frauen (hier gibt es das einzi-
ge quantitative Ziel von Bayer zum Frauenanteil im
Management) die Forderung eines inklusiven und
ethischen Arbeitsplatzes angestrebt. MalRnahmen
sind Fairness und Respekt bei der Arbeit durch
gerechte Talentgewinnungspraktiken, globale Aus-
tauschformate und Trainings, wie z.B. ,Vorurteile
weltweit verstehen” flir mehr Bewusstseinsbildung
zu dem Thema sowie das globale Mentorship-
Programm , Leadership Link”. Die Kennzahlen fir
diesen Bereich sind der Frauenanteil im Top-Ma-
nagement, der durchschnittliche Anteil an Frau-
en auf allen Managementebenen, Beschaftigte
nach Geschlecht, Beschaftigte nach Altersstruk-
tur und Region, der Unadjusted Gender Pay Gap,
die Gesamtvergutungsquote und die Anzahl von
Compliance-Verstolien, auch hier teilweise ohne
Vorjahresvergleich.

Im Bereich Gesundheit gibt es Managementsys-
teme zur Arbeitssicherheit und zum Gesundheits-
schutz, intensive Einarbeitungen und Ausbildun-
gen (z.B. im chemischen Bereich), Aufklarung uber
Gesundheit und Lebensqualitat (,,BeWell@Bayer”-
Rahmenwerk) und eine Plattform mit Programmen
und Materialien, um einen umfassenden Ansatz fur
Gesundheit und Wohlbefinden zu fordern, sowie
lokale Gesundheitsangebote. Als Kennzahlen wer-
den aufgefihrt: Abdeckung mit Gesundheits- und
Sicherheitsmanagementsystem, meldepflichtige
Arbeitsunfalle, angestellte und nicht angestellte
Beschaftigte, Todesfalle.

Zum Management der Malinahmen gibt es In-
formationen, auch zur Wirksamkeitstuberprufung
werden teilweise Angaben gemacht. Beispiels-
weise gibt es eine Umfrage zur Qualitat und Rele-
vanz der Lerninhalte, die von den Lernenden nach
Abschluss eines Lernelements ausgefullt werden
kann. Die existenzsichernden Lohne werden jahr-
lich von einer gemeinniltzigen Organisation welt-
weit Uberprift und festgelegt. Das Engagement der
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Beschaftigten wird mithilfe von Feedbackgespra-
chen und Befragungen zu verschiedenen Themen-
bereichen gemessen: ,, Damit priifen wir die Wirk-
samkeit unserer Initiativen und veranlassen, wenn
notwendig, Verbesserungsschritte.” Ein Bestandteil
der Mitarbeiterbefragung ist die Wahrnehmung
von Inklusion. Im Gesundheitsbereich gibt es Ma-
nagementsysteme, die eine Bewertung der jewei-
ligen Arbeitsplatze und -aufgaben einschlieRen. Zu
Budgets fiir die MaRnahmen gibt es keine Angaben.

2009 gab es kaum Angaben zu Wirksam-
keitsuiberprifungen bei Bayer, lediglich die
Nutzung der Fluktuationsrate wurde als
Kennzahl genannt, um die Mitarbeiterzufrie-
denheit zu messen. Das einzige quantitative
Ziel war die Reduzierung von Arbeitsunfallen
mit Ausfalltagen auf unter zwei pro Million
Arbeitsstunden. Ein Ziel war die kontinuier-
liche Steigerung des Frauenanteils an der
Belegschaft und in Fihrungspositionen, al-
lerdings ohne Kennzahl. AufRerdem sollte die
Schwerbehindertenquote verbessert werden,
ebenfalls ohne eine konkrete Zielkennzahl
zu nennen. Ein weiteres qualitatives Ziel war
die Sicherung von Beschaftigung. Es wurden
mehr Kennzahlen als 2024 genannt, namlich:
Abdeckung mit Tarifvertragen und Kollektiv-
vereinbarungen, Mitarbeiter nach Region und
Funktion, Prozentsatz Frauen in Fuhrungs-
positionen, Anteil Vollzeit, Anteil Mitarbeiter
mit Krankenversicherung, Anteil mit Zugang
zur betrieblichen Altersversorgung, Alters-
struktur, Anzahl Nationen in oberem Manage-
mentkreis, Gender Pay Gap nach Mitarbeiter-
kategorien, Quote Nutzung flexibler Arbeits-
zeitmodelle, Arbeitsunfalle mit Ausfalltagen,
Aus- und Weiterbildungskosten in Prozent der
Personalkosten, Angaben zur Erstausbildung.
Fir die Kennzahlen gab es aber nur teilweise
Vergleichszahlen aus den Vorjahren.

Bewertung: Bayer berichtet (ber samtliche so-
ziale Themen, die die ESRS vorgeben - allerdings
nutzt das Unternehmen bei den Themen Menschen
mit Behinderungen, Weiterbildung und Kompe-
tenzentwicklung sowie Vereinbarkeit von Beruf
und Familie die Ubergangsregelungen und wen-
det die entsprechenden ESRS nicht an. Bei den
Kennzahlen, die genannt werden, fehlen haufig der
Vorjahresvergleich und eine inhaltliche Einordnung,
sodass ihr Aussagewert begrenzt ist. Bayer for-
muliert fast ausschlieRlich qualitative und damit
nicht messbare Zielsetzungen fir Personalthemen
— kennzahlenbasierte Ziele gibt es nur fiir den Frau-
enanteil im Management und die Arbeitsunfallquo-
te. Hier gibt es also trotz der Orientierung an der
CSRD erhebliches Verbesserungspotenzial. An eini-
gen Stellen wird beschrieben, wie die Wirksamkeit
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der MaRnahmen Uberprift wird — ein Fortschritt
gegenuber dem Bericht von 2009, der ansonsten
inhaltlich ebenfalls umfassend war.

BMW

BMW hat in seinem Geschaftsbericht drei strategi-
sche Themen aus dem Bereich der sozialen Nach-
haltigkeit definiert: Arbeitgeberattraktivitat, Steige-
rung des Anteils von Frauen in Flihrungsfunktionen
und Investitionen in Aus- und Weiterbildung.

Die Sicherstellung der Arbeitgeberattraktivitat
wird als ein Kernziel der Personalstrategie des Un-
ternehmens beschrieben. Das Unternehmen defi-
niert mehrere Faktoren, die die Arbeitgeberattrak-
tivitat ausmachen: anspruchsvolle Tatigkeiten, indi-
viduelle Entwicklungs- und Gestaltungsmaoglichkei-
ten fur Mitarbeiter*innen, eine leistungsorientierte
Vergltung mit attraktiven Zusatzleistungen sowie
eine moderne Arbeitsumgebung. Hierflr gibt es
ein kennzahlenbasiertes Ziel: BMW will jedes Jahr
unter den Top 3 in einem fest definierten Wettbe-
werbsumfeld in Deutschland sein. Man beruft sich
hierbei auf das ,Trendence Arbeitgeber-Ranking”,
das die Arbeitgeberattraktivitat misst. Das Thema
Vereinbarkeit wird nicht als Faktor fur die Arbeitge-
berattraktivitat genannt.

In Bezug auf das Thema Vielfalt wird lediglich
die Reprasentanz von Frauen in Fuhrungspositio-
nen als Zielkennzahl formuliert. MaRnahmen gibt
es allerdings eine ganze Reihe, z.B. Initiativen zur
Forderung einer Kultur der Wertschatzung, die das
Bewusstsein fur respektvolles Miteinander schar-
fen, eine externe Analyse zur Prifung des Engage-
ments in Bezug auf sexuelle Orientierung inklusive
konkreter Maflinahmen, u.a. die Erstellung eines
Transitionsleitfadens, Mitarbeitendennetzwerke,
eine Gesamtbetriebs- und Inklusionsvereinbarung
fir Mitarbeiter*innen mit Behinderung, eine Aus-
weitung des Konzepts der Lernstatten flir Gehorlo-
se und den Anspruch auf ein barrierefreies Arbeits-
umfeld mit entsprechenden unternehmensweit
gultigen Richtlinien. Als Kennzahlen wird — jeweils
ohne Vorjahresvergleich — genannt: die Anzahl der
Mitarbeitenden nach Geschlecht, die Verteilung
der Mitarbeitenden nach Altersgruppen und die
Geschlechterverteilung auf der Fuhrungsebene.
Weitere Kennzahlen, die zur Strategie passen wiir-
den, wie beispielsweise zu Menschen mit Behinde-
rungen, werden nicht aufgefiihrt. Die Wirksamkeit
der MaRnahmen wird Uberprift: ,,Zu Beginn eines
Jahres werden unter den verschiedenen Aspekten
von Vielfalt weltweite MalSnahmen geplant und
Schwerpunktthemen festgelegt. Zum Jahresende
erfolgt schliefSlich eine Uberpriifung der Ergebnisse,
die wiederum die Planungsgrundlage fir Initiativen
und Mal8nahmen fiir das Folgejahr sind.”

Beim Thema Kompetenzentwicklung und Wei-
terbildung werden die Ausbildung junger Men-
schen sowie die kontinuierliche Weiterbildung aller
Beschaftigten als Bestandteil der Grundiberzeu-

gungen in der BMW Group beschrieben. Entspre-
chend werden die individuellen Fahigkeiten der
Mitarbeiter*innen durch Aus- und Weiterbildungs-
angebote gefordert. Fur die Bindung von ,Spitzen-
kraften” werden spezielle Forderprogramme ange-
boten. Die BMW Group hat sich selbst verpflichtet,
jahrlich einen Betrag ,,im mittleren dreistelligen Mil-
lionenbereich” in die Aus- und Weiterbildung uber
alle Mitarbeitergruppen hinweg weltweit zu inves-
tieren. Als Kennzahlen werden genannt: der Pro-
zentsatz aller Mitarbeitenden, die an regelméafigen
Leistungs- und Laufbahnbeurteilungen teilgenom-
men haben, und die durchschnittliche Stundenzahl
der Trainingsmaflinahmen pro Mitarbeitenden. Es
werden keine Vergleichskennzahlen aus den Vor-
jahren genannt. Zur Wirksamkeitsliberpriifung
heiRt es: Die Wirksamkeit der Qualifizierungsmal’-
nahmen wird u.a. durch Abschlusstests und eine
Evaluierung durch die Teilnehmenden Uberpruft.

Im Bereich Gesundheit wird eine Reihe von
MafRnahmen beschrieben. Es gibt eine ,Initiati-
ve Gesundheit”, ein Gesundheitsmanagement
mit praventiven MafRnahmen, Gefahrdungs- und
Belastungsanalysen sowie ein Arbeitsschutzma-
nagement nach ISO 45001. Messbare Ziele werden
nicht beschrieben. Als Kennzahlen werden ge-
nannt: die Abdeckung der Beschaftigten mit dem
Arbeitsschutzmanagementsystem, die Anzahl von
Betriebsunfallen und die Unfallhaufigkeitsrate, die
Anzahl der Todesfalle infolge arbeitsbedingter Ver-
letzungen/Unfalle und sonstiger arbeitsbedingter
Erkrankungen, jeweils ohne Vergleichszahlen. Zur
Uberpriifung der Wirksamkeit heit es: , Die Reich-
weite und die Wirkung der PraventionsmalSnahmen
werden durch die Analyse der Teilnahmequoten
erfasst. Insofern es die Datenschutzbestimmungen
erlauben, erfolgt auch eine Evaluierung ausgewahl-
ter PraventionsmalSnahmen, um deren Effizienz zu
Uberpriifen und zu optimieren.”

Fir die Themen Vielfalt, Weiterbildung und Ge-
sundheit gibt es jeweils Angaben zum Manage-
ment der MalRnahmen. Es werden Zustandigkeiten
benannt und Prozesse beschrieben.

2009 gab es in der Geschaftsberichterstat-
tung von BMW zwar kaum Aussagen uber
die Wirksamkeit von MalRRnahmen; lediglich
beim Thema Arbeitssicherheit wird implizit
durch die Anwendung von Management-
systemen deutlich, dass in diesem Bereich
die Wirksamkeit von MaRnahmen Uberpruft
wird. Allerdings gab es im Bereich Personal
eine ganze Reihe von bereits friher gesetz-
ten Zielen, fur die im 2009er Nachhaltigkeits-
bericht jeweils Malnahmen, eine Zeitleiste
und der aktuelle Status aufgefuhrt werden,
z.B. fur die Themen lebenslanges Lernen, Ge-
sundheit der Beschaftigten und Arbeitgebe-
rattraktivitat. Zusatzlich wurden sechs Ziele
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im Bereich Mitarbeiter*innen genannt und
mit MaBRnahmen und Terminleisten unterlegt,
u.a. zu den Themen Mitarbeitergewinnung,
Diversity und Wertschatzung. Es wurden
mehr Kennzahlen als 2024 veroffentlicht: Im
Geschaftsbericht von 2009 wurden Kennzah-
len zu Azubis, Aufwendungen fur Aus- und
Weiterbildung, Frauen in Flihrungspositionen,
Unfallhaufigkeit und Abdeckung mit Gesund-
heitsmanagementsystemen genannt, Uber-
wiegend mit je vier Vergleichsjahren. Weitere
Kennzahlen waren im Nachhaltigkeitsbericht
genannt, z.B. zu alternativen Arbeitsformen,
zu Schwerbehinderten, zur Fluktuation und
zur Erfolgsbeteiligung, ebenfalls mit vier
Vergleichsjahren.

Bewertung: Die beschriebenen Malinahmen pas-
sen insgesamt zu den strategischen Themen aus
dem Bereich der sozialen Nachhaltigkeit. Positiv ist
aullerdem anzumerken, dass fur einige Themen-
felder Aussagen zum Management der Malnah-
men gemacht und Zustandigkeiten und Prozesse
beschrieben werden. AulRerdem finden sich in ei-
nigen Fallen Aussagen daruber, wie die Wirksam-
keit von MalRnahmen gemessen wird — das war
2009 noch nicht so. Im Vergleich zu 2009 hat die
Anzahl der Kennzahlen allerdings abgenommen.
Auch gibt es nicht mehr so viele Vergleichszahlen
aus den Vorjahren, die eine Bewertung der Kenn-
zahlen erleichtert haben. Dafur sind einige Kenn-
zahlen dazugekommen (Abdeckung mit existenz-
sichernden Lohnen, Beschaftigte nach Vertragsart,
Gesamtverglitungsquote).

E.ON

E.ON legt in seiner Geschaftsberichterstattung im
Bereich Personal das starkste Gewicht auf das The-
ma Gesundheit und Arbeitssicherheit. Es wird eine
Reihe von Malinahmen beschrieben, z.B.: Schulun-
gen, Informationsbroschiren, Prasentationen und
digitale Formate zu Sicherheitsrisiken, eine Grund-
satzerklarung flr Gesundheit, Sicherheit, Umwelt
und Klimaschutz und eine Konzernbetriebsverein-
barung ,,Gesundheit” fur alle Mitarbeiter*innen in
Deutschland. Kennzahlenbasierte Ziele in diesem
Bereich werden flir das Folgejahr angekiindigt. Fol-
gende Kennzahlen werden genannt: SIF (Serious
Incidents and Fatalities), LTIF (Lost Time Injury Fre-
quency), TRIF (Total Recordable Injury Frequency),
NMFR (Near Miss Frequency Rate, Beinahe-Unfalle),
Anteil der Mitarbeiter*innen in Geschaftseinheiten
mit 1SO-45001-Zertifizierung, Anzahl an Ausfallta-
gen unter Mitarbeiter*innen, arbeitsbedingte Ver-
letzungen (TRI) absolut (ohne Vergleichswert), tod-
liche Arbeitsunfalle und die Gesundheitsquote — die
meisten mit Vorjahresvergleich. Darliber hinaus gibt
es keine als wesentlich ermittelten Personalthemen.
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Allerdings werden die ,People Priorities” be-
schrieben, mit denen ein Umfeld geschaffen wer-
den soll, das die Mitarbeiter*innen fur erfolgrei-
che Arbeit benotigen. Sie konzentrieren sich auf
die Handlungsfelder , Arbeitgeberattraktivitat und
Mitarbeiterengagement”, ,,Fuhrung und Leistung”,
.Lernen und Karriereentwicklung”, ,Digitale Trans-
formation” sowie ,Vielfalt, Chancengleichheit &
Zugehorigkeit und Wohlbefinden”. Damit werden
Personalthemen behandelt, die nicht als wesent-
lich ermittelt wurden. Sie unterliegen damit nicht
der Anwendung der Standards, es gibt keine kenn-
zahlenbasierten Ziele mit Ausnahme einer Quo-
te fur Frauen in Flhrungspositionen. Es werden
aber MaBRnahmen in den Feldern beschrieben, wie
z.B. Entwicklungsprozesse fir die Weiterentwick-
lung der Beschaftigten, Programme und Netzwer-
ke zur Forderung der Vielfalt, ein Aktionsplan zur
Schaffung eines integrativeren Arbeitsplatzes, die
Beteiligung an einem Diversity-Tag der Charta der
Vielfalt, eine gemeinsame Erklarung von Vorstand
und SE-Betriebsrat zu Diversity und Inklusion so-
wie eine Konzernbetriebsvereinbarung Inklusion.
Kennzahlen in diesem Bereich, teilweise ohne Vor-
jahresvergleich, sind durchschnittliche Schulungs-
stunden pro Mitarbeiter*in, Anzahl der Azubis
nach Bereichen, Ausbildungsrate in Deutschland,
Ubernahmequote von Auszubildenden, Neuein-
stellungen und Fluktuationsrate, Frauenquoten
nach Segmenten, Beschaftigte nach Geschlecht
und Vertragsart, weibliche Flhrungskrafte in Pro-
zent, Anteil schwerbehinderte Mitarbeiter*innen in
Deutschland nach Segmenten in Prozent und ab-
solut, Anzahl der Nationalitaten, Altersstruktur und
Durchschnittsalter.

Zu Budgets fur die Malinahmen gibt es keine An-
gaben, im Bereich Health & Safety und HR werden
Organisation und Verantwortlichkeiten erlautert.

2009 war das Thema ,,Gesundheit und Ar-
beitssicherheit” auch schon das wichtigste
Thema in der Berichterstattung. Es gab we-
niger Kennzahlen, namlich LTIF nach Regio-
nen mit zwei Vergleichsjahren, TRIF mit Ver-
gleichsjahr und die Anzahl todlicher Unfalle.
Zum Thema Vereinbarkeit, das 2024 keine
Rolle in der Berichterstattung spielt, berich-
tete das Unternehmen 2009 Uber seine Teil-
und Gleitzeitmodelle sowie Uber Telearbeit
und Sabbaticals. Diversity war ein Thema:
Es wurde uber ein Null-Toleranz-Programm
gegenuber Diskriminierung, einen Diversity
Council und Uber das Online-Trainingspro-
gramm eDiversity berichtet. Die zugehorige
Kennzahl war die Anzahl der Expatriates. Im
Nachhaltigkeitsbericht gab es weitere Kenn-
zahlen: Frauenanteil bei Gesamtbelegschaft,
Senior Management und Top Executives, Teil-
zeit (ohne Vergleichszahlen), Anzahl Azubis
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mit Behinderung, Anteil schwerbehinderte
Beschaftigte nach Regionen, Schwerbehin-
derten-Quote mit Entwicklung zum Vorjahr,
Altersstruktur ohne Vergleichsjahr. AuRerdem
wurde der Anteil der Mitarbeiter*innen mit
unbefristeten Arbeitsvertragen veroffentlicht.
Es gab Informationen zum Weiterbildungs-
programm E.ON Academy, als Kennzahlen
finden sich die konzernweiten Weiterbil-
dungskosten sowie die Anzahl der Azubis in
Deutschland nach Bereichen. Im Nachhaltig-
keitsbericht gibt es Kennzahlen zur Fluktu-
ation und Betriebszugehorigkeit mit je zwei
Vergleichsjahren.

Ein quantitatives Ziel zur Erhohung des
Frauenanteils im Management gab es schon
2009, aulRerdem das qualitative Ziel, Diskrimi-
nierung zu verhindern, u.a. durch ein Null-To-
leranz-Programm gegenuber Diskriminierung.

Wirksamkeitstliberpriifungen gab es nur im
Gesundheits- und Arbeitssicherheitsbereich,
z.B. mit einem Reviewprogramm im Bereich
.Gesundheit und Arbeitssicherheit” in Form
von Quick Checks, um die Sicherheitskultur
bei E.ON durch einen externen Partner ein-
zustufen und Risiken zu identifizieren und zu
minimieren.

Bewertung: Die MalRnahmen passen insgesamt
zu den ,People Priorities”. Das Thema Gesundheit
und Arbeitssicherheit steht — wie bereits 2009 — im
Vordergrund. Es gibt nur ein kennzahlenbasiertes
Ziel, und zwar zu Frauen in FlUhrungspositionen.
Fir den Gesundheitsbereich werden Ziele ange-
kindigt, weitere Ziele fur den Personalbereich
nicht. Da Gesundheit und Arbeitssicherheit als
einziges wesentliches soziales Thema identifiziert
wurde, ist die Berichterstattung zu diesem Thema
sehr ausfihrlich — wie auch schon 2009. Bei den
anderen sozialen Themen berichtet E.ON freiwil-
lig und wendet die Standards nicht oder teilweise
an - so wird etwa die Kennzahl , Schulungsstun-
den pro Mitarbeiter*in” genannt, aber nicht nach
Geschlecht differenziert, wie von den ESRS vorge-
sehen. Damit ist ein Vergleich mit anderen Unter-
nehmen aulRerhalb des Themas ,,Gesundheit und
Arbeitssicherheit” eingeschrankt.

Fresenius

Fresenius berichtet im Geschaftsbericht zu folgen-
den Themenbereichen: Personalgewinnung und
-sicherung/Employee Engagement, Arbeitssicher-
heit und Gesundheitsschutz sowie Forderung von
Chancengleichheit und Gleichbehandlung.
Fresenius gewinnt und sichert Fachkrafte durch
gezieltes Personalmarketing, Hochschulkoope-
rationen, Social-Media-Recruiting, internationale
Rekrutierung und interne Programme. Die HR-Or-

ganisation unterstutzt entlang der gesamten Em-
ployee Journey Uber globale Centers of Excellence
und HR-Business-Partner. Personal- und Flhrungs-
krafteentwicklung erfolgen lber Schulungen, Ta-
lentprogramme, digitale Lernangebote und eine
Uberarbeitete Nachfolgeplanung. Mitarbeiterbin-
dung wird durch marktgerechte Vergutung, Zu-
satzleistungen, flexible Arbeitsmodelle und interne
Karrierewege gestarkt. Das Employee Engagement
wird Uber regelmaRige Befragungen gemessen;
der Engagement Index floss 2024 in die variable
VergUtung ein und bildet die Grundlage fir regiona-
le MaRnahmen und Trainings. Erganzend werden
Kennzahlen zu Beschaftigtenzahlen, Fluktuation,
Arbeitsverhaltnissen sowie Schulungsstunden und
Teilnehmenden erfasst.

Fresenius stellt den Arbeits- und Gesund-
heitsschutz Uber verbindliche Richtlinien,
ISO-45001-Standards, regelmafige Schulungen,
Gefahrdungsbeurteilungen und praventive Ge-
sundheitsprogramme sicher. Ein konzernweites
Safety-CMS (Content Management System) soll ab
2025 die Strukturen weiter professionalisieren. Die
Arbeitssicherheit wird insbesondere uber die LTIF-
Rate gemessen. Weitere Kennzahlen betreffen den
Erfassungsgrad des Arbeitsschutzmanagements,
Arbeitsunfalle, Unfallquoten, Todesfalle sowie
Meldungen zu Diskriminierung, Gesundheit und
Sicherheit.

Fresenius fordert konzernweit Vielfalt, Inklusion
und Chancengleichheit durch klare Antidiskriminie-
rungsrichtlinien, Schulungen, Netzwerke und ge-
setzeskonforme Maldnahmen, um ein respektvolles
und inklusives Arbeitsumfeld zu gewahrleisten. Ein
zentrales Ziel ist ein Frauenanteil von 30 % in der
ersten und zweiten Flhrungsebene bis Ende 2025.
Erfasst werden verschiedene Kennzahlen wie Be-
schaftigte nach Geschlecht und Alter, Frauenantei-
le in FUhrungspositionen, Beschaftigte mit Behin-
derung sowie Gender-Pay-Gap-Daten.

Budget- oder Verantwortlichkeitsangaben fehlen,
abgesehen von einer Investition von 1 Mio. € in die
Planung des Safety-CMS. 2024 fand bei Fresenius
teilweise eine Wirksamkeitsuberprifung statt: Im
Bereich Personalgewinnung und -bindung wird
die Wirksamkeit u.a. Uber Mitarbeiterbefragun-
gen und Zufriedenheitsmessungen uberpruft. Fur
den Gesundheits- und Arbeitsschutz existiert zwar
kein eigener Abschnitt zur Wirksamkeitsprifung,
es gibt aber Hinweise auf kontinuierliche Uberwa-
chung, Monitoring und Nachverfolgung von Vorfal-
len und Maldnahmen.

2009 machte Fresenius keine Angaben zur
Wirksamkeitstiberpriifung oder zu Kennzah-
len im Kontext der Wirksamkeitstiberpriifung.
Es wurden weniger Kennzahlen mit Perso-
nalbezug berichtet als 2024. Wahrend 2024
keine Vergleichswerte flir Personalkennzahlen
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genannt werden, werden im Geschaftsbericht
2009 zwar Vergleiche zum Vorjahr prasentiert,
jedoch ebenfalls ohne vertiefte Bewertung, le-
diglich mit einer Einschatzung der kinftigen
Beschaftigtenentwicklung auf Basis des ge-
planten Wachstums.

Bewertung: Fresenius berichtet umfassend Uber
MaRnahmen in Personalgewinnung und -siche-
rung, Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz
sowie Forderung von Chancengleichheit und
Gleichbehandlung und nennt in groflem Umfang
auch Kennzahlen. Dennoch fehlen weitgehend
quantitative Zielsetzungen, und Vergleichswerte
werden nicht angegeben. Die Wirksamkeitsuber-
prifung wird nur teilweise beschrieben. Insgesamt
ist Fresenius vergleichsweise transparent, bleibt
aber ebenfalls hinter den ESRS-Vorgaben bezliglich
messbarer Wirkungsziele zuruck.

Telekom

Die Telekom hat eine Reihe von qualitativen Zielen
flir den Personalbereich im Geschaftsbericht for-
muliert: Sie will Vielfalt, Chancengerechtigkeit und
Teilhabe sowie den kulturellen Wandel in Bezug
auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie fordern
und damit die Chancen auf eine gleichberechtigte
Teilhabe von Frauen am Arbeitsmarkt erhohen. Au-
Berdem strebt sie ein sicheres Arbeitsumfeld an.

Dazu werden Malnahmen genannt, etwa fle-
xible Arbeitszeiten, hybride Arbeitsmodelle oder
Teilzeitbeschaftigung, Trainings und Workshops.
Ein besonderer Schwerpunkt wird darauf gelegt,
Multiplikatoren fur Vielfalt, Chancengerechtigkeit
und Teilhabe innerhalb der eigenen Belegschaft
zu fordern. Als Kennzahlen werden aufgefiihrt, im-
mer nur fir das Jahr 2024, ohne Vergleichszahlen:
Zahl der Beschaftigten nach Geschlecht, Zahl der
Beschaftigten nach Art des Vertrags, aufgeschlis-
selt nach Geschlecht, Zahl der Beschaftigten im
Top-Management nach Geschlecht, Zahl der Be-
schaftigten nach Altersgruppen, Anteil von Men-
schen mit Behinderung, durchschnittliches unbe-
reinigtes und bereinigtes geschlechtsspezifisches
Verdienstgefalle, Verhéltnis der jahrlichen Gesamt-
vergltung zwischen hochstbezahlter Person und
dem Median der jahrlichen Gesamtvergutung aller
Beschaftigten.

Im Gesundheitsbereich gibt es das Manage-
mentsystem ISO 45001, auf dessen Basis Mal3-
nahmenpakete fur den Arbeits- und Gesundheits-
schutz entwickelt werden, die die Sicherheit der
Mitarbeiter*innen erhéhen und zur Gesunderhal-
tung beitragen sollen. Es gibt ein Gesundheitspro-
gramm und Gefahrdungsbeurteilungen. Kennzah-
len sind hier die Abdeckung mit Managementsys-
temen fur Gesundheit und Sicherheit, die Zahl der
Todesfalle, die auf arbeitsbedingte Verletzungen
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zuruckzufihren sind, Anzahl und Quote der mel-
depflichtigen Arbeitsunfalle sowie die Anzahl der
Ausfalltage, die auf arbeitsbedingte Verletzungen
und Todesfalle infolge von Arbeitsunfallen zurlick-
zufuihren sind.

Die Wirksamkeit der Initiativen zur Forderung
wesentlicher positiver Auswirkungen auf die Viel-
falt, Chancengerechtigkeit und Teilhabe innerhalb
der eigenen Belegschaft wird laut Bericht mithilfe
der Regelprozesse gemessen, mit denen die Beleg-
schaft und die Arbeitnehmervertretungen einbezo-
gen werden. Ein Instrument ist die Mitarbeiterbe-
fragung, die die Zufriedenheit der Mitarbeitenden
misst. AuRerdem werden die Risikoprozesse im
Rahmen des Lieferkettensorgfaltspflichtengesetzes
(LkSG) als ein Teil der Wirksamkeitstiberprifung ge-
nannt. Im Gesundheitsbereich wird ein Instrument
zur kontinuierlichen Verbesserung von Manage-
mentsystemen angewendet, mit dem systematisch
die Wirksamkeit der Mafinahmen gepruft wird.

Schon 2009 wurde die Mitarbeiterbefragung
als Gradmesser fur die Zufriedenheit der
Mitarbeitenden als Kennzahl im Nachhaltig-
keitsbericht genannt, daruber hinaus gab es
seinerzeit noch keine Angaben zur Wirksam-
keitsuberprufung von Malnahmen. Es gab
auch damals ein quantitatives Ziel fir den
Frauenanteil an Flihrungspositionen, ansons-
ten qualitative Ziele wie die Erhohung des
Engagements in freiwilligen Projekten, einen
Talentpool fur Frauen, mehr Vielfalt etc. Kenn-
zahlen gab es nur wenige, diese dann aber
mit Vergleichszahlen aus zwei Vorjahren (Mit-
arbeiter *innen nach Bereichen und Regionen,
Produktivitatsentwicklung pro Mitarbeiter*in,
Personalaufwand).

Bewertung: Insgesamt haben die beschriebenen
MaRnahmen einen Bezug zu den Zielsetzungen im
Bereich Personal (Bedeutung der Mitarbeitenden,
Vielfalt, Gesundheit), aber keinen direkten Bezug
zur Unternehmensstrategie. Es ist erkennbar, dass
die Mitarbeitenden wertgeschatzt werden und ge-
sund bleiben und sich wohlfuhlen sollen. Investiti-
onen in die Weiterbildung werden als ein Schwer-
punkt der CR-Strategie genannt, das Thema wird
aber im restlichen Bericht nicht erwahnt, weil es
nicht als wesentlich identifiziert wurde. Damit fehlt
ein fur eine Personalstrategie essenzielles Thema.
Bei allen anderen Themen wendet die Telekom die
Standards an und veroffentlicht die entsprechen-
den Kennzahlen. Wirksamkeitstuberprifungen wer-
den an verschiedenen Stellen durchgefihrt — ein
Fortschritt im Vergleich zu 2009. Auf3erdem wer-
den mehr Kennzahlen genannt als 2009 - wenn-
gleich haufig ohne Vergleichszahlen, was die Be-
wertung der Kennzahlen erschwert.
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ZU KAPITEL 8:

ENTWICKLUNG VON HR-KOMPE-
TENZEN IN DER UNTERNEHMENS-
FUHRUNG - KANN PERSONAL
EIGENTLICH JEDE*R?

Adidas

Bei Adidas ist der Finanzvorstand, der auch Logistik
und Supply Chain verantwortet, als Arbeitsdirektor
benannt. Dieser ist auch fur das Management we-
sentlicher Auswirkungen im Hinblick auf Vereini-
gungsfreiheit und Tarifverhandlungen zustandig.
Eine weitere Verantwortung fir Personalthemen
hat er jedoch nicht. Zudem gibt es eine Vorstandin
.Global Resources, People and Culture”, die die
Verantwortung flir die Konzepte im Zusammen-
hang mit der eigenen Belegschaft (Arbeitsbedin-
gungen, Gleichbehandlung und Chancengleichheit
fur alle sowie Gesundheit, Sicherheit, MaRnahmen
gegen Gewalt und Belastigung) tragt. Darlber hi-
naus ist sie verantwortlich fur die Global Training
Policy.

.Personalplanung und -fuhrung” wird als Kom-
petenz in der Aufsichtsratsmatrix aufgefiihrt, drei
Mitglieder verzeichnen gleichzeitig auch die Kom-
petenz , Strategieentwicklung und -umsetzung”.

Zudem werden HR-Business-Partner (HRBP)
im Bericht als zentrale Anlaufstelle fur kontinuier-
lichen Austausch genannt: ,Die HRBPs sind eine
wichtige globale und lokale Anlaufstelle fir alle Be-
schéftigten und sorgen fiir offene, kontinuierliche
und zugéangliche Kommunikationskanale im gesam-
ten Unternehmen. Sie stehen in direktem Kontakt
mit den Beschaftigten, um ihre Perspektive zu ver-
stehen und auf ihre Bedenken oder wesentlichen
Auswirkungen einzugehen.” Ein Austausch mit Ar-
beitnehmervertretungen wird nicht erwahnt.

2009 war der Arbeitsdirektor zustandig fur
Personal. Es wurden keine Angaben zu den
Zustandigkeiten und Kompetenzen im Auf-
sichtsrat gemacht. Weitere Zustandigkeiten
fanden keine Erwahnung.

Bewertung: Angesichts der Tatsache, dass der
Arbeitsdirektor normalerweise als Mittler agiert,
der Arbeitnehmerinteressen in strategische Unter-
nehmensentscheidungen einbringt, tberrascht bei
Adidas, dass der Finanzvorstand, der auch Logistik
und Supply Chain verantwortet und als Arbeitsdi-
rektor benannt ist, keine weitere Verantwortung
fir Personalthemen hat. Die Trennung der Zu-
standigkeit fur Tarifverhandlungen einerseits und
flr Arbeitsbedingungen andererseits ist schwer
nachvollziehbar. Aus dem angegebenen Kompe-

tenzprofil fir den Aufsichtsrat werden die Kompe-
tenzen der Mitglieder nicht differenziert deutlich.
So werden Personalplanung und -fihrung zusam-
mengefasst. Zudem wird keine direkte Verbindung
zwischen strategischen Kompetenzen und Perso-
nalthemen hergestellt.

Bayer

Bei Bayer liegt die Zustandigkeit fur das Thema
Personal bei der einzigen Frau im Vorstand mit
dem Titel ,Chief Talent Officer”, die auch die Rolle
der Arbeitsdirektorin innehat.

Fur den Aufsichtsrat ist definiert, dass eine an-
gemessene Anzahl an Mitgliedern Uber HR-Erfah-
rung in den Bereichen Personalbeschaffung, Ta-
lententwicklung, Nachfolgeplanung, Arbeitsplatz-
kultur, Verglitung und/oder Humankapitalmanage-
ment zu verfigen hat. Der ESG-Ausschuss befasst
sich mit der nachhaltigen Unternehmensfiihrung
sowie der Geschaftstatigkeit des Unternehmens in
den Bereichen Umwelt, Soziales und gute Unter-
nehmensfihrung (ESG). Das Thema Personal wird
nicht separat erwahnt.

Die HR-Abteilung wird an verschiedenen Stellen
im Bericht genannt, es gibt aber keine umfassende
Beschreibung ihrer Arbeitsweise. In einigen Berei-
chen wird darauf hingewiesen, dass die jeweilige
Landesorganisation von HR zustandig ist, etwa
bei Konzepten im Zusammenhang mit dem Thema
Work-Life-Balance.

Auch 2009 hatte der Arbeitsdirektor die Zu-
standigkeit fliir die Unternehmensstrategie
und das Personal.

Bewertung: Die flir Personal zustandige Vorstan-
din hat Erfahrungen in den Bereichen Verkauf,
Marketing, Geschaftsleitung und Verwaltung, al-
lerdings nicht in den Bereichen Personal oder Stra-
tegie. Das ist fur einen Konzern dieser Grofde zu-
mindest ungewohnlich. Im Aufsichtsrat wird acht
von zehn Mitgliedern bescheinigt, HR-Kompetenz
zu besitzen. Das wirft die Frage auf, wie ernst die-
se Kompetenz genommen wird. Auch wenn die
notwendige HR-Erfahrung beispielhaft beschrie-
ben wird, sollte der Aufsichtsrat selbst hinterfra-
gen, wie die Erfullung der jeweiligen Kompeten-
zanforderung bewertet wurde.

BMW

Bei BMW hat die Personalvorstandin und Arbeits-
direktorin zusatzlich noch das Immobilienmanage-
ment in der Ressortbeschreibung. Der Vorstand
als Gremium soll nach Anforderung des Aufsichts-
rats in seiner Gesamtheit Uber langjahrige Erfah-
rung u.a. auf dem Kompetenzfeld Personalfiih-
rung verfligen und tut dies auch. Er widmet sich
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.mehrmals pro Jahr der Entwicklung des Personal-
bestands, der Diversitat sowie laufenden Qualifizie-
rungs- und Umschulungsmal3nahmen im Zuge des
Transformationsprozesses”.

Auch im Aufsichtsrat ist das Thema HR/Per-
sonalflihrung ein relevantes Kompetenzfeld, das
gemald der Kompetenzmatrix abgedeckt ist. 16
der 20 Aufsichtsratsmitglieder verfligen ausweis-
lich der Kompetenzmatrix (nicht Bestandteil des
Geschaftsberichts) Uber Kompetenzen in diesem
Bereich. Im Geschaftsbericht bildet BMW die Kom-
petenzen des Vorstands und des Aufsichtsrats
nicht personengenau, sondern nur jeweils fur das
gesamte Gremium ab.

Der Unternehmensbereich ,HR Business De-
velopment, Talententwicklung” ist flir die strate-
gische Ausrichtung beim Thema ,Prozesse und
Veranderungsmanagement” zustandig, die Um-
setzung obliegt den dezentralen Personalabteilun-
gen an den jeweiligen Standorten. Im Nachhaltig-
keitsbericht wird ausfihrlich unter der Uberschrift
.langfristige und strategische Personalplanung”
beschrieben, wie das Unternehmen in diesem
Themenfeld vorgeht. , Der Vorstand kontrolliert im
Rahmen der innerjahrigen Personalsteuerung re-
gelméaiig den Fortschritt der PersonalmalSnahmen.
Dabei findet fir jedes Vorstandsressort ein Abgleich
zwischen der Personalplanung und der aktuellen
beziehungsweise prognostizierten Personalstarke
zum Jahresende statt, um gegebenenfalls Mal3-
nahmen einzuleiten. Zusatzlich wird im Rahmen der
jahrlichen Planungsprozesse der Personalbedarf fiir
jeden Standort ermittelt. Das Unternehmen nutzt
im Rahmen der gesetzlichen Moglichkeiten an sei-
nen Produktionsstandorten Arbeitszeitkonten. Sie
sind ein flexibles Instrument, um das Arbeitsvolu-
men an die betrieblichen Erfordernisse anzupassen
und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern trotz
schwankender Arbeitsauslastung ein gleichbleiben-
des Entgelt sicherzustellen.” Bei der strategischen
Personalplanung werden Interessenvertretungen
explizit eingebunden.

Laut Geschaftsbericht hatte BMW 2009 ei-
nen Vorstandsausschuss Flhrungskrafte,
der sich ,gesamthaft und lbergreifend mit
Themen der Fuhrungskréfte der BMW Group
wie etwa mit der Flhrungskréaftestruktur,
der Verfigbarkeit geeigneter Fiihrungs- und
Nachwuchskréfte und anderen (bergreifen-
den Personalthemen” beschaftigt hat. Und
der Aufsichtsrat wurde regelmafig uber die
Anpassung der Produktionskapazitaten un-
terrichtet. Im Nachhaltigkeitsbericht 2008
wurde ausflhrlich Gber eine Neuorganisation
des Personalwesens und die personalstrate-
gische Vorgehensweise bei der Ermittlung
von Kompetenzbedarfen und der Perso-
naleinsatzplanung berichtet.
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Bewertung: Die Personalvorstandin hat einschla-
gige Erfahrung als Referentin Personal- und Or-
ganisationsentwicklung, als Leiterin Strategieent-
wicklung sowie als Leiterin der Konzerninitiative
.Zukunftsfahige Beschaftigungsstrukturen”. Der
Vorstand befasst sich regelmaRig mit personalstra-
tegischen Themen und berichtet dazu in konsisten-
ter Weise. Wie schon 2008/2009, so wird auch im
Bericht 2024 Uber Personalkompetenzen und -zu-
standigkeiten in den Flihrungs- und Aufsichtsorga-
nen berichtet, allerdings im Geschaftsbericht nicht
personenscharf. 2024 kommt noch eine Beschrei-
bung der Zustandigkeit des Unternehmensbereichs
.HR Business Development, Talententwicklung”
und der dezentralen Personalabteilungen hinzu.

E.ON

Bei E.ON liegt die Gesamtverantwortung fur das
Thema Personal beim Vorstandsvorsitzenden, der
daruber hinaus fir die Bereiche Kommunikation
und Politik, Revision, Strategie, Arbeits- und Um-
weltschutz, Recht und Compliance und die Preus-
senElektra GmbH zustandig ist.

Bei der Zusammensetzung des Aufsichtsrats
spielen laut Bericht spezifische Kenntnisse in den
Themenfeldern ,Personalwesen und kultureller
Wandel” und ,,Recht und Compliance” eine beson-
dere Rolle. Laut Kompetenzmatrix (nicht Bestand-
teil des Geschaftsberichts) verfligen alle sechs Mit-
glieder der Arbeitnehmerseite und sechs von acht
Anteilseignervertreter*innen im Bereich ,,Personal-
wesen und kultureller Wandel” tber Kompetenzen.

Die unternehmensinterne Zustandigkeit flr das
Thema Personal wird im Nachhaltigkeitsbericht
ausfuhrlich beschrieben: , Das HR-Management hat
bei E.ON klare Verantwortlichkeiten definiert um
Effizienz, Flexibilitdét und Wettbewerbsfahigkeit in
einem komplexen, internationalen Umfeld sicherzu-
stellen. Die zentrale HR-Funktion (Group HR/Execu-
tive HR) ist verantwortlich fiir wichtige konzernweite
Instrumente und verbindliche Richtlinien. Dazu ge-
hort beispielsweise das zentrale Management des
gesamten Lebenszyklus der E.ON-Top-Fiihrungs-
kréfte oder die Schnittstellen zu den Konzernmit-
bestimmungsgremien.” Die Arbeitsweise des HR-
Managements wird im Kapitel Arbeitsbedingungen
und Mitarbeiterentwicklung unter der Uberschrift
.Organisation und Verantwortlichkeiten” im Detail
beschrieben.

2009 war das Thema nicht beim Vorsitzenden
angesiedelt, sondern bei einem Vorstandsmit-
glied, das auch die Verantwortung fiir das
Thema Corporate Sustainability und einige
Geschaftsbereiche hatte.
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Bewertung: Die Qualifikationsmatrix der Auf-
sichtsrate ist bei E.ON nicht Bestandteil des Ge-
schaftsberichts, aber in der Erklarung zur Unter-
nehmensfihrung einsehbar. Kompetenzen beim
Thema Personal (und kultureller Wandel) werden
bei E.ON fast allen Aufsichtsratsmitgliedern be-
scheinigt. Das weckt Zweifel an der Ernsthaftigkeit
der Kompetenzerhebung. Lediglich 2 von 16 Auf-
sichtsraten haben hier keine Kompetenzen, beide
auf Anteilseignerseite. Positiv: Die Beschreibung
der Personalzustandigkeiten in der Organisation
(HR-Management) ist recht ausfihrlich; 2009 gab
es dazu noch keine Informationen.

Fresenius

Bei Fresenius verantwortet ein Vorstandsmitglied
die Bereiche Recht, Compliance, Risikomanage-
ment, Sustainability, Personal, Corporate Audit, die
Transformation der Geschafte der Vamed AG sowie
die Steuerung strategischer konzernibergreifender
Ziele und Projekte im Bereich Personal. , Die Verant-
wortung fir das Thema Nachhaltigkeit und die da-
mit verbundenen Auswirkungen, Risiken und Chan-
cen tragt aufgrund des Geschdftsverteilungsplans
innerhalb des Vorstands der Fresenius Management
SE insbesondere das Vorstandsmitglied, das fur die
Ressorts Recht, Compliance, Risikomanagement,
Sustainability, Personal (Arbeitsdirektor) und Corpo-
rate Audit sowie fir den Unternehmensbereich Fre-
senius Vamed (nachfolgend Vorstand Sustainability)
zustandig ist.”

Zustandigkeiten im Aufsichtsrat werden nicht
benannt. In der Qualifikationsmatrix des Aufsichts-
rats wird aber , Personalkompetenz” bei allen Mit-
gliedern (bis auf eines, wo keine Angaben gemacht
werden) als ,spezielle Kompetenz” markiert. Das
Gleiche gilt fir die fachliche Eignung , Strategieent-
wicklung und -umsetzung”.

Im Zuge des Transformationsprogramms #Fu-
tureFresenius wurde im zweiten Halbjahr 2024 die
neue Konzernfunktion ,,Group Human Resources”
geschaffen. Sie bundelt die bisherigen Personalbe-
reiche aus dem Segment Corporate/Sonstige und
den Operating Companies. Ein neu zusammenge-
stelltes Flihrungsteam erweitert die bestehenden
Kompetenzen und Ubernimmt die globale Steue-
rung zentraler HR-Themen. Die HR-Business-Part-
ner arbeiten dabei als Schnittstelle zwischen der
Personalabteilung und den verschiedenen Unter-
nehmensbereichen. Sie beraten in allen Personal-
fragen und sorgen dafiir, dass die Geschaftsstra-
tegie in konkrete personalbezogene Anforderungen
Ubersetzt wird. ,, Gemeinsam sind wir bestrebt, eine
effektive HR-Organisation aufzubauen, die sich auf
Innovation und Zusammenarbeit konzentriert.”

2009 lag die Verantwortung fur Personal bei
Fresenius beim Vorstandsressort Recht, Com-

pliance und Personal. Es wurden keine An-
gaben zu Zustandigkeiten und Kompetenzen
im Aufsichtsrat oder anderen Unternehmens-
funktionen gemacht.

Bewertung: Bei Fresenius liegt die Verantwortung
flr Personal in einem sehr breit zugeschnittenen
Vorstandsressort, was den strategischen Stellen-
wert des Themas schwer erkennbar macht. Zwar
wurde mit der neuen Konzernfunktion ,,Group Hu-
man Resources” eine zentralisierte Steuerung ge-
schaffen, doch bleibt die konkrete strategische Ver-
ankerung im Zusammenspiel von Vorstand, neuer
HR-Einheit und dezentralen Bereichen unklar. Die
Kompetenzmatrix des Aufsichtsrats weist nahezu
allen Mitgliedern Personalkompetenz zu, was die
Aussagekraft dieser Angaben relativiert.

Telekom

Bei der Telekom ist eine Frau im Vorstand fur die
Bereiche Personal und Recht verantwortlich und
zugleich Arbeitsdirektorin.

Der Aufsichtsrat der Telekom soll in seiner Ge-
samtheit insbesondere u.a. Uber Erfahrungen im
Bereich Personal verfugen. Im Aufsichtsrat hat
sich der Personalausschuss , insbesondere mit der
Personalbestands- sowie der qualitativen und quan-
titativen Personalbedarfsplanung befasst. Zudem
behandelte der Ausschuss u.a. die Personalstrate-
gie, die Diversitatsstrategie und die globale Stand-
ortstrategie sowie das Thema Talent-Management.
Der Ausschuss befasste sich des Weiteren mit dem
zukdnftigen Fachkraftebedarf, den Ergebnissen der
Mitarbeitendenbefragung, der Frauenquote in Fiih-
rungsfunktionen, dem Thema Gender Pay Gap und
verschiedenen aktuellen Themen, wie z.B. dem
neuen Magenta-Exchange-Austauschprogramm
zwischen T-Mobile US und der Deutschen Telekom”.

Daruber hinaus gibt es keine Informationen zur
unternehmensinternen Zustandigkeit fir das The-
ma Personal. Im Gegensatz zu 2009 veroffentlicht
die Telekom keinen Personalbericht mehr.

Bei der Telekom wurde auch 2009 berich-
tet, dass sich der Personalausschuss im Auf-
sichtsrat intensiv mit der Begleitung der Per-
sonalbedarfs- und -bestandsentwicklung be-
fasst hat, insbesondere der qualitativen Per-
sonalplanung des Konzerns; dies allerdings
ohne detailliertere Beschreibung des Themas.
Ansonsten gibt es keine Informationen zum
Thema Personal in Zusammenhang mit dem
Aufsichtsrat. Die Telekom hatte einen sepa-
raten Personalbericht, in dem sich viele In-
formationen zum Personalwesen fanden. Es
wurde u.a. Uber strategische Personalpro-
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gramme berichtet; mit einem ganzheitlichen
Ansatz wurde sowohl die Qualifikations- als
auch die Altersstruktur der Beschaftigten in
den Blick genommen.

Bewertung: Vor ihrer Vorstandstatigkeit mit der
Zustandigkeit fur Personal bei der Telekom war die
Vorstandin in den Bereichen Vertrieb und Marke-
ting tatig; zum Thema Personal hat sie laut ihrem
Lebenslauf noch keine Erfahrung. Das spricht fur
einen eher untergeordneten Rang des Themas Per-
sonal. Im Aufsichtsrat wird sdmtlichen Mitgliedern
Kompetenz im Bereich Personal zugeschrieben —
die Ernsthaftigkeit der Kompetenzerhebung in die-
sem Feld erscheint damit fraglich. Die ausfuhrliche
Befassung des Aufsichtsrats mit personalstrategi-
schen Themen steht im Widerspruch zur Tatsache,
dass die Themen Kompetenzentwicklung und Wei-
terbildung nicht als wesentliche Themen im Rah-
men der Wesentlichkeitsanalyse ermittelt wurden.
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