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Yorwort

Die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung
e. V. (DGFP) begleitet diese Entwicklung als groBter
HR-Verband in Deutschland seit vielen Jahren.

Sie versteht sich als Plattform, Impulsgeberin

und Stimme einer vielfaltigen HR-Community und
verfolgt das Anliegen, die Arbeitswelt von heute
und morgen aktiv mitzugestalten. Dabei geht es
nicht nur um fachlichen Austausch, sondern auch
um die Frage, wie Personalmanagement in einer
Zeit tiefgreifender wirtschaftlicher, technologischer
und gesellschaftlicher Verdnderungen wirksam
bleiben kann.

Gallup bringt in die gemeinsame Studie seine
langjahrige Forschungs- und Analysekompetenz

zu Arbeitsplatzkultur, Fihrung, Wellbeing und
organisationaler Leistung ein. Gallups Ziel ist es, durch
belastbare Daten und wissenschaftlich fundierte
Erkenntnisse zu verstehen, was Menschen, Teams
und Organisationen starkt —und wie Arbeitswelten

so gestaltet werden kdnnen, dass sie sowohl
leistungsfahig als auch menschlich nachhaltig sind.

Die Arbeitswelt ist im Wandel - und das in rasantem Tempo. Unternehmen stehen unter wachsendem
Druck, gleichzeitig effizienter zu werden, Transformation zu gestalten, Talente zu gewinnen, zu binden
und zu entwickeln, Leistung zu erméglichen und neue Technologien wie Kiinstliche Intelligenz
sinnvoll in den Arbeitsalltag zu integrieren. Fiir HR bedeutet das: Die Funktion ist heute mehr denn

je gefordert, Orientierung zu geben, Prioritdten zu setzen und Verdnderung wirksam mitzugestalten.

Die langjahrige Zusammenarbeit zwischen der DGFP
und Gallup ist gepragt von einem gemeinsamen
Anspruch, evidenzbasierte Erkenntnisse zu liefern,
die einen konkreten Mehrwert fur die HR-Community
und die betriebliche Praxis schaffen. Diese Studie
soll zu diesen Bemuhungen beitragen, Orientierung
geben und Impulse fur die Weiterentwicklung von

HR in Unternehmen setzen. Die DGFP und Gallup
fuhrten 2026 bereits zum zweiten Mal die Studie zum
.State of HR" in Deutschland durch. Diese ist mehr
als eine Bestandsaufnahme einzelner HR-Themen.
Sie ist eine Standortbestimmung; ein aktuelles,
datenbasiertes Bild davon, welche Faktoren die
Agenda von HR derzeit pragen, worauf Organisationen
ihren Fokus richten, wo Umsetzung gelingt und in
welchen Bereichen Handlungsbedarf besteht. Des
Weiteren sind in den vorliegenden Bericht noch
unveroffentlichte Daten aus der Studie ,Engagement
Index Deutschland” eingegangen, die das Bild der
Arbeitnehmerschaft Deutschlands zu verschiedenen
Themen Uber HR hinaus widerspiegelt.
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Ziel der Studie ist es, ein differenziertes Bild der
aktuellen Situation von HR in Deutschland zu
zeichnen und Ansatzpunkte fur Einordnung und
Weiterentwicklung zu liefern. Im Fokus steht dabei
nicht nur, welche Themen HR beschaftigen, sondern
auch, wie diese zusammenhangen und an welchen
Stellen sich aus den Ergebnissen konkrete
Handlungsfelder ableiten lassen.

Marco Nink
Gallup — Director of Research
and Analytics EMEA

Jenny Sudul
Gallup — Senior Workplace
Advisory Consultant

Henning Peleikis
Gallup — Senior Workplace
Advisory Consultant

Kai H. Helfritz
DGFP, MBA — Leiter
Mitgliedermanagement & Kooperationen

3

Urheberrecht © 2026 Gallup, Inc. Alle Rechte vorbehalten.



.State of HR" in Deutschland 2026

Executive Summary

(N

/=<
1~

HR steht unter
massivem Verdichtungsdruck.
Effizienzsteigerung, Transformation
und technologische Entwicklung
(inkl. KI) mussen gleichzeitig bewaltigt
werden — oft bei sinkenden Budgets.

@

Emotionale Mitarbeiterbindung
bleibt ein zentraler Leistungsfaktor,
der deutliche Defizite aufzeigt.
Schwachen in den Bereichen
Onboarding, Entwicklung und
emotionale Bindung begrenzen die

Leistungsfahigkeit vieler Organisationen.

Ij @

Fehlende Umsetzung ist ein
strukturelles Fiihrungs- und
Kulturproblem - kein Einzelfall.

Wo Kultur nicht aktiv gefUhrt wird,
bleibt Feedback haufiger folgenlos.

Performance Management ist
Top-Prioritat — aber funktioniert
nicht zufriedenstellend.

Hoher Ressourceneinsatz trifft

auf sehr geringe Zufriedenheit mit
bestehenden Systemen.

Employee Listening-Strategien
sind etabliert - zeigen aber oft nur
geringe Wirkung.

Befragungen werden durchgefuhrt,
munden aber nicht immer in konkreten
MaBnahmen (,Action Gap”).

Kl ist bereits im HR-Alltag
angekommen - aber Organisationen
sind nicht bereit.

Hohe Nutzung im HR-Bereich steht
einer geringen ,Readiness” der
Gesamtbelegschaft gegenuber.

Das Problem liegt weniger in den
vorhandenen Employee Listening
oder Performance Management
Tools, sondern im Alltag.

Feedback, Klarheit und FUhrungspraxis
sind die entscheidenden Hebel fur
Leistung — nicht Methodenvielfalt.

@

Benchmark-Qualitét ist ein
unterschatzter Hebel fiir Umsetzung.
Wo Ergebnisse gut eingeordnet
werden kdnnen, steigt die
Wahrscheinlichkeit fur konkrete
MaBnahmen signifikant.

O
828R

Filihrung ist der entscheidende
Multiplikator fiir Transformation
und KI-Nutzung.

Ohne aktive Unterstltzung durch
Fuhrungskrafte bleiben Nutzung und
Wirkung neuer Technologien begrenzt.

Kernaussage

A HR hat die richtigen Themen auf der Agenda — doch Wirkung entsteht
\ erst durch Umsetzung, Systematik und Fihrungspraxis.
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1. Einfithrung,
Zielsetzung und
Forschungsfragen

Die Studie ist als Fortfiihrung der ersten
gemeinsamen ,State of HR"-Studie von
DGFP und Gallup angelegt. Wahrend die
erste Befragung den Status quo von HR
in Deutschland, zentrale Hindernisse

fur die Wirksamkeit von HR und erste
Entwicklungsfelder sichtbar machte,
vertieft die aktuelle Erhebung unter HR-
Fach- und Fuhrungskraften die bestehende
Perspektive und erganzt die vorhandenen
Ergebnisse um neue Themenfelder.

Im Mittelpunkt der vorangegangenen Studie standen
vor allem die Rolle von HR als strategischer Partner,
die emotionale Bindung im HR-Bereich, Agilitat,

der Employee Lifecycle sowie erste Hinweise

auf Barrieren im Feedback, im Performance
Management und in der kulturellen Transformation.
Die diesjahrige Auflage knlpft an diese Ergebnisse
an, setzt aber einen erweiterten und teilweise neuen
Fokus und beleuchtet zuséatzlich

* die geschéaftlichen Faktoren, die die Agenda aktuell
am starksten verschieben,

¢ die konkrete Ressourcen- und Budgetlogik,
¢ die Reife von Listening-Strategien,

e die Umsetzung von MaBnahmen,

* die Al-Readiness von Organisationen sowie

» die Bedingungen, unter denen Performance
Management, Engagement und Enablement
tatsachlich Wirkung entfalten.

Leitfragen der Studie

¢ Welche internen und externen Faktoren
pragen die Agenda von HR gegenwartig
am starksten?

e Worauf richtet HR den Fokus — und wohin
flieRen Ressourcen?

* Wie wirksam sind die aktuellen Prozesse
rund um Performance Management,
Feedback und Engagement?

* Wo liegt der ,Action Gap" zwischen
Zuhoren und Handeln?

* Welche Enablement-Bedingungen
machen Organisationen umsetzungsfahig
und ,Kl-bereit"?

* Welche Rolle spielt die strategische
Einbindung von HR fur Standing, Budget
und Wirkung des Bereichs?

Das Ziel ist

* ein aktuelles Bild des Status quo von HR in
Deutschland zu liefern,

* zu zeigen, wie sich die Diskussion seit der
vorangegangenen Studie verschoben hat und

e die Forschungsfragen weiterzuentwickeln — nicht
nur hinsichtlich der Themen, die HR beschéftigen,
sondern auch wie diese zusammenhangen.
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2. Zentrale Trends im
HR-Bereich in Deutschland

Die HR-Trends geben einen ersten Einblick in die gegenwértige Agenda von HR in
Deutschland. Sie machen sichtbar, welche Themen die Funktion derzeit am starksten pragen,
welche Entwicklungen Prioritat erhalten und in welche Richtung sich HR unter den aktuellen
wirtschaftlichen, technologischen und organisatorischen Bedingungen bewegt.

Welche HR-Trends sind fiir Ihr Unternehmen aktuell am relevantesten?

Transformative HR-Arbeit
HR-Effizienztreiber
Ubergreifende Synergieeffekte
Weiterbildung Next Level

Uberwindung der Datenkluft

N

Gestaltung der hybriden Arbeitswelt
Einfliisse von auB3en
MaBgeschneiderte Lésungen
Regulatorik in der digitalen Welt
Humanzentrierte Organisation
Globales Talent-Okosystem

Andere

Human-Tech-Balancing

Anmerkung: Alle Angaben in Prozent.
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Verédnderung zu 2024

+ 15 %P

+ 16 %P

+7 %P

- 8 %P

+ 0 %P

- 8 %P

+4 %P

+ 2 %P

+1%P

- 4 %P

+ 0 %P

+2 %P

+ 3 %P
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Die TrendUbersicht zeigt eine HR-Funktion, die
derzeit vor allem von Transformation, dem Bedarf an
Effizienzsteigerung und organisationstbergreifender
Neuaufstellung gepragtist. Transformative HR-
Arbeit (64 %) steht klar im Fokus, gefolgt von
HR-Effizienztreiber (45 %) und Ubergreifende
Synergieeffekte (38 %). Es folgen Weiterbildung Next
Level (31 %), Uberwindung der Datenkluft (29 %)

und Gestaltung der hybriden Arbeitswelt (27 %).
Diese Themen zeigen, dass HR sich nicht nur mit
strukturellen und strategischen Fragen befasst,
sondern auch Mitarbeitende und Fuhrungskrafte
auf veranderte Arbeitsrealitaten vorbereitet.

Im Mittelfeld liegen die Themenfelder Einfllisse

von auBen (24 %), maBgeschneiderte Losungen

(20 %) und Regulatorik in der digitalen Welt (18 %).
Sie machen deutlich, dass HR zunehmend in einem
Umfeld agiert, das von externen Marktbedingungen,
regulatorischen Anforderungen und differenzierten
Erwartungen gepragt ist. Weniger haufig genannt

werden die Bereiche humanzentrierte Organisation
und globales Talent-Okosystem (jeweils 16 %), Andere
(12 %) sowie Human-Tech-Balancing' (11 %). Diese
niedrigeren Werte mussen nicht unbedingt fur eine
geringere Relevanz sprechen, sondern kdnnten
andeuten, dass diese Themen teilweise in den
dominierenden Trends — insbesondere Transformation,
Effizienz und Weiterbildung — mitgedacht werden.

Transformation bleibt damit weiterhin das Leitmotiy,
wird gegenwartig jedoch starker mit Fragen zur
Effizienz, Priorisierung und konkreten Umsetzbarkeit
verbunden. HR muss Veradnderung also nicht nur
(mit)gestalten, sondern sie unter héherem Druck
zugleich wirksam und ressourcenschonend
organisieren. Insgesamt zeichnet sich ab, dass HR
heute weniger in isolierten Themen denkt, sondern
starker in zusammenhangenden Veranderungs- und
Beféahigungsansatzen. Die Agenda von HR ist breiter,
anspruchsvoller und systemischer geworden.

1 Human-Tech-Balancing: Bewusste Gestaltung des Zusammenspiels von Mensch und Technologie, um Effizienzgewinne mit menschlichen Bedurfnissen

und Stérken in Einklang zu bringen.
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3. Geschiftliche Treiber der
aktuellen People-Strategie

Trends entstehen nicht im luftleeren Raum. Sie sind Ausdruck eines Umfelds, in dem Organisationen
gleichzeitig auf wirtschaftlichen Druck, technologische Beschleunigung und veranderte Erwartungen
von Mitarbeitenden reagieren miissen. Die Frage ist: Welche Kréfte treiben die People-Strategie? an?

Welche geschéftlichen Faktoren verursachen derzeit die bedeutendsten Veranderungen
in Ihrer People-Strategie?

a
~

Kostensenkung oder Margendruck

Beschleunigte Digitalisierung und
KI-Entwicklung

Transformation des Geschaftsmodells

Verénderungen der Markt- und
Kundennachfrage

Erwartungen der Mitarbeitenden hinsichtlich
Sinn, Flexibilitédt oder beruflicher Entwicklung

Verfligbarkeit von Arbeitskraften und
Erwerbsbeteiligung

Erwartungen hinsichtlich Hybrid- oder
Remote-Arbeit

Regulatorische Anderungen und
Compliance-Anforderungen

Uberbesetzung oder Rollenredundanz in
bestimmten Bereichen (z. B. IT)

Anmerkung: Alle Angaben in Prozent.
Die Befragten konnten mehrere Antwortoptionen auswéhlen.

2 People-Strategie: Strategischer Ansatz zur Gestaltung aller personalbezogenen MaBBnahmen und Prozesse, um die Leistungsfahigkeit und
Zukunftsfahigkeit einer Organisation zu sichern.
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Die Agenda von HR fur 2026 ist vor allem durch
Kostensenkung oder Margendruck (57 %) sowie
beschleunigte Digitalisierung und Kl-Entwicklung

(55 %) gepragt. Beide Kréafte stehen klar an

der Spitze der Faktoren, die Veranderungen in

der People-Strategie ausldsen. Es folgen mit
deutlichem Abstand die Transformation des
Geschéftsmodells (35 %), Veranderungen der Markt-
und Kundennachfrage (35 %), die Erwartungen der
Mitarbeitenden hinsichtlich Sinn, Flexibilitat und
berufliche Entwicklung (31 %), die Verfugbarkeit von
Arbeitskréften und Erwerbsbeteiligung (29 %) sowie
die Erwartungen hinsichtlich Hybrid- und Remote-
Arbeit (26 %). Etwas seltener, aber weiterhin relevant,
werden regulatorische Anderungen und Compliance-
Anforderungen (22 %) sowie Uberbesetzung

oder Rollenredundanz in bestimmten Bereichen

(18 %) genannt.

Diese Verteilung zeigt, dass HR 2026 in Deutschland
nicht von einer einzelnen Leitdynamik gepragt

ist, sondern von einem mehrdimensionalen
Spannungsfeld. Besonders auffallig ist dabei, dass
wirtschaftliche und technologische Krafte nahezu
gleich stark ins Gewicht fallen. HR reagiert also nicht
nur auf Spar- oder Effizienzdruck, sondern auRerdem
auf die Beschleunigung durch Digitalisierung und KiI.
Diese Gleichzeitigkeit ist strategisch bedeutsam:

Sie erhoht die Komplexitat der HR-Agenda, weil
Organisationen nicht nur effizienter werden,

sondern sich zugleich an neue technologische und
organisatorische Realitdten anpassen mussen.

Besonders relevant ist dabei, dass Organisationen
unter Kostendruck HR-Budgets senken, dabei
aber nicht nur Mittel kirzen, sondern auch starker
priorisieren und sich fokussieren. Ein sichtbarer
Ausdruck davon ist der deutlich hdhere Fokus auf
Performance Management.

Befragte, die angaben, Kostensenkung und Margendruck veréandern People-Strategie,
gaben auch einen starkeren Fokus auf Performance Management und weniger Fokus auf

Recruiting an:

Kostensenkung

& Margendruck
nicht angegeben

Kostensenkung
& Margendruck
angegeben

Performance Management

Recruiting

27 %

28 %

v

46 %

v

17 %

Damit bewegt sich auch die Rolle von HR weg von der rein unterstitzenden Funktion und hin zum Mitgestalter
von Fokus, Effizienz und Leistungsfahigkeit. Das kann Chancen erdffnen, wenn HR dadurch an strategischer
Relevanz gewinnt. Es kann aber auch Spannungen erzeugen, wenn Effizienzlogiken dominieren und andere
Perspektiven wie Entwicklung, Bindung oder kulturelle Stabilisierung in den Hintergrund geraten.
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4. HR-Fokus im Employee Lifecycle

Der Blick auf den Employee Lifecycle® zeigt, wo sich die Prioritdten von HR im Alltag blindeln
und in welchen Phasen Organisationen die groBten Herausforderungen sehen.

Auf welche Phase des Employee Life Cycle (Mitarbeitenden-Lebenszyklus) legt Ihr
Unternehmen derzeit den gréBten Fokus / Mit welcher Phase des Employee Life Cycle
(Mitarbeitenden-Lebenszyklus) hat Ihr Unternehmen die gréBten Herausforderungen?

Veranderung zu 2024
Personalgewinnung
| 5 | +0 %P
Personalauswahl
B -2 %P
nboarding
B -3 %P
Emotionale Bindung
~49%p
Performance-Management
| 10| - 2%P
Entwicklung
ustritt
Anmerkung: Alle Angaben in Prozent. ® Fokus

@® Herausforderung

3 Employee Lifecycle (Deutsch: ,Mitarbeitenden-Lebenszyklus”): Die verschiedenen Phasen, die Mitarbeitende im Verlauf ihres Beschaftigungsverhéltnisses

in einer Organisation durchlaufen —vom ersten Kontakt bis zum Ausscheiden.
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Im Vergleich zur Vorgéngerstudie zeigt sich im
Employee Lifecycle eine deutliche Verschiebung
der Schwerpunktsetzung: 2024 stand vor

allem die Personalgewinnung unter dem

Eindruck von Fachkraftemangel und steigender
Wechselbereitschaft stark im Vordergrund; zugleich
wurde bereits damals sichtbar, dass emotionale
Bindung zwar als relevante Herausforderung
gesehen, aber im Verhaltnis dazu zu wenig priorisiert
wurde (21 % Herausforderung bei nur 12 % Fokus).

Auch Performance Management sowie Entwicklung/
Karriereentwicklung wurden bereits als Problemfelder
benannt. Personalgewinnung bleibt mit 23 % Fokus
und 20 % Herausforderung weiterhin relevant, verliert
aber seine frihere Dominanz. Gleichzeitig bleiben

die schon 2024 sichtbaren Lucken bei emotionaler
Bindung und Entwicklung bestehen: Sie werden auch
2026 haufiger als Problemfelder wahrgenommen

(17 % bzw. 16 %) als tatsachlich priorisiert (11 %

bzw. 10 %).

Doch gerade emotionale Mitarbeiterbindung hat laut der 11. Meta-Analyse von Gallup positive
Auswirkungen auf die Organisationsleistung. So zeigen sich folgende Unterschiede zwischen
Teams mit einer hohen emotionalen Bindung und Teams mit einer geringen emotionalen Bindung:

21 % bis 51 %

geringere Fluktuation (51 % bei Unternehmen mit einer niedrigen
Fluktuation, 21 % bei Unternehmen mit einer hohen Fluktuation)

78 %

weniger Fehlzeiten

32 %

weniger Qualitdtsmangel

18 %

hohere Produktivitat (Vertriebskennzahlen)

63 %

weniger Arbeitsunfalle

10 %

bessere Kundenbewertungen

14 %

hohere Produktivitat (Produktionskennzahlen)

Quelle: 11. Gallup Meta-Analyse von 347 Unternehmen mit 3.354.784 Mitarbeitenden in 53 Branchen und 90 Landern.
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Insgesamt deuten die Ergebnisse darauf hin, dass sich die HR-Agenda im Employee Lifecycle — vermutlich vor
dem Hintergrund wirtschaftlichen Drucks — zu einer deutlich starkeren steuerungs- und leistungsorientierten
Logik verschoben hat, ohne dass die zugrunde liegenden Herausforderungen bei Bindung und Entwicklung
geldst wurden.

So ruckt das Thema Performance Management klar ins Zentrum. Dies zeigt sich nicht nur durch den Fokus im
Employee Lifecycle, sondern auch ganz konkret in der Ressourcenallokation.

Welche drei Initiativen in lhrem Unternehmen erhalten 2026 die meisten
Ressourcen/ Finanzmittel?

Schulung und Fortbildung

Performance Management 7

A ]

Unternehmenskultur

Markenversprechen als Arbeitgeber (EVP) m

ESG/Nachhaltigkeit

Wohlergehen

Mitarbeiterwertschatzung (Employee
Recognition Program)

Emotionale Mitarbeiterbindung m

Diversitat, Gleichberechtigung und Inklusion

Anmerkung: Alle Angaben in Prozent.
Die Befragten konnten mehrere Antwortoptionen auswéhlen.
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Als Antwort auf die Frage ,Welche drei Initiativen

in Ihrem Unternehmen erhalten 2026 die meisten
Ressourcen/ Finanzmittel?” nennen die Befragten
am haufigsten Schulung und Fortbildung (61 %),
gefolgt von Performance Management (47 %) und
Unternehmenskultur (43 %). Mit deutlichem Abstand
folgen Markenversprechen als Arbeitgeber (EVP)

(23 %), ESG/Nachhaltigkeit (20 %), emotionale
Mitarbeiterbindung und Wohlergehen (jeweils 16 %),
Mitarbeiterwertschétzung (Employee Recognition
Program) (13 %) sowie Diversitéat, Gleichberechtigung
und Inklusion (12 %).

HR in Deutschland fokussiert sich damit nicht

nur konzeptionell stark auf Performance
Management, sondern hinterlegt dieses Thema
auch mit Ressourcen. Gleichzeitig wird deutlich,
dass Performance Management nicht isoliert
betrachtet wird. Dass Schulung und Fortbildung
und Unternehmenskultur sogar noch haufiger

bzw. fast ebenso haufig priorisiert werden, spricht
dafur, dass viele Organisationen Leistungsfahigkeit
nicht nur Uber formale Steuerungssysteme starken
wollen, sondern auch Uber Kompetenzaufbau und
kulturelle Rahmenbedingungen.

Einordnung: Leistungshebel im
Employee Lifecycle

Die Schwerpunktsetzung auf Performance
Management I&sst sich gut mit ergdnzenden
Befunden aus dem Gallup Engagement Index
Deutschland 2025 verbinden, einer jahrlich von
Gallup durchgefihrten, reprasentativen Befragung
unter Beschéaftigten in Deutschland. Gerade in den
Bereichen Onboarding, emotionale Bindung und
Entwicklung —also in Phasen, die fUr nachhaltige
Leistungsfahigkeit zentral sind, jedoch seltener

im aktuellen Fokus stehen —zeigen sich dort
deutliche Schwachstellen.

Erganzende Daten | Gallup Engagement
Index Deutschland

* Nur 21 % der Neueinsteigenden bewerten
den Einarbeitungsprozess als ausgezeichnet.
(Onboarding)

* Nur 21 % fUhlen sich bestens darauf
vorbereitet, in ihrer Rolle hervorragende
Leistungen zu erbringen. (Onboarding)

* Nur 10 % der Beschéaftigten sind emotional
hoch gebunden. (Emotionale Bindung)

* Nur 14 % sagen, dass ihre letzte Fort-
oder Weiterbildung ihre Leistung deutlich
verbessert hat. (Performance Management)

* Nur 23 % nehmen ausreichende
Weiterentwicklungsmaoglichkeiten wahr.
(Entwicklung)

Quelle: Gallup Engagement Index Deutschland 2025,
reprasentative Befragung von Arbeitnehmenden,
November/Dezember 2025, 1.700 Befragte

Damit ruckt die Frage in den Mittelpunkt, wie
Performance Management aktuell gestaltet ist, wie
zufrieden HR mit den bestehenden Anséatzen ist und
ob der hohe Stellenwert des Themas tatsachlich mit
erlebter Wirksamkeit einhergeht.
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5. Performance Management als
zentraler Leistungstreiber

Zentrales Handlungsfeld und die meisten Ressourcen — aber wofiir? Die Ergebnisse der
diesjahrigen Erhebung zeigen, dass aus Sicht der HR-Fachkrafte beim Performance
Management-Ansatz in ihrem Unternehmen ein erheblicher Verbesserungsbedarf besteht.

3 %

der HR-ler sind mit dem
Performance Management-
Ansatz ihres Unternehmens
vollstandig zufrieden,

75 %

sind damit jedoch mehr
oder weniger unzufrieden.

Nur 3 % der befragten HR-Fach- und Fuhrungskréafte einer entsprechend hohen Uberzeugung von der

sind mit dem Ansatz ihres Unternehmens vollstandig Wirksamkeit der bestehenden Ansatze einher.
zufrieden (2024: 4 %); 75 % sind mehr oder weniger Performance Management ist damit ein gutes Beispiel
unzufrieden (2024: 72 %). Das ist bemerkenswert, fur ein Thema, das strategisch hoch priorisiert wird,
weil Performance Management zu den Themen dessen Wirkung im Alltag jedoch haufig hinter den
gehdrt, die HR inhaltlich stark mitgestaltet. Der Erwartungen zurtckbleibt.

hohe Stellenwert des Themas geht also nicht mit
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Auch der Blick auf die eingesetzten Methoden spricht  und Check-ins (37 %), 360-°-Feedback (30 %) sowie
fur diese Leseart. Dominant sind weiterhin klassische Skill- und Kompetenzbewertung (29 %). Neuere
Instrumente wie Zielvereinbarungen (Management by oder starker datenbasierte Ansatze wie OKRs (12 %)
Objectives, MBO) (67 %) und Leistungsbeurteilungen oder People Analytics (9 %) spielen bislang nur eine
(Performance Appraisal) (64 %). Dahinter folgen KPIs untergeordnete Rolle.

(43 %), Coaching (42 %), kontinuierliches Feedback

Welche Methoden nutzt ihr Unternehmen fir Performance-Management?

Zielvereinbarungen (MBO)

(2]

Leistungsbeurteilungen
(Performance Appraisal)

Key Performance Indicators (KPIs)

Coaching

Kontinuierliches Feedback und
Check-ins

%)
~

360-°-Feedback
Skill- und Kompetenzbewertung
OKR (Objectives and Key Results)

People Analytics

!

Sonstiges

Anmerkung: Alle Angaben in Prozent.
Die Befragten konnten mehrere Antwortoptionen auswéhlen.

Insgesamt deutet dies darauf hin, dass viele Unternehmen im Performance Management weiterhin stark auf
formale Systeme und etablierte Instrumente setzen. Die bloBe Existenz solcher Methoden scheint jedoch nicht
auszureichen, um das Thema im Alltag wirksam zu machen.
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Einordnung: Wie Beschiiftigte in Deutschland Performance Management erleben

Erganzende Daten aus dem Gallup Engagement Index Deutschland 2025 zeigen, dass zentrale
Voraussetzungen fur wirksames Performance Management aus Sicht von Beschaftigten haufig nicht
erfullt werden.

Wahrnehmung von Performance Management in Deutschland
(Bewertung ,Stimme vollstandig zu")

Klare Kriterien fiir Spitzenleistung
Waéchentlich hilfreiches Feedback
Exzellente Leistung wird anerkannt 17

Starken stehen im Mittelpunkt

Schwache Leistung wird angesprochen

Anmerkung: Alle Angaben in Prozent.

Quelle: Gallup Engagement Index Deutschland 2025, reprasentative Befragung von Arbeitnehmenden,
November/Dezember 2025, 1.700 Befragte
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Nur 19 % stimmen uneingeschrankt zu, dass es in
ihrer Rolle klare Kriterien far herausragende Leistung
gibt. Nur 20 % erhalten wdchentlich hilfreiches
Feedback, 17 % erleben, dass exzellente Leistung
anerkannt und belohnt wird, und 30 % sagen, dass

ihre Stérken gezielt in den Mittelpunkt gestellt werden.

Zusatzlich geben nur 26 % an, dass schwache
Leistung thematisiert wird.

Fur HR bedeutet das: Performance Management
wird nur dann zum Leistungstreiber, wenn

klare Erwartungen, regelmaBiges Feedback,
Starkenorientierung, Anerkennung und das
Ansprechen von Leistungsdefiziten im Alltag
zusammenwirken. Wo dies nicht passiert, kann auch
ein formal ausgebautes System seine Wirkung nur
begrenzt entfalten. Die aktuelle Unzufriedenheit mit
dem Performance Management ist somit kein reines
Systemproblem, sondern vor allem ein Umsetzungs-
und FUhrungsproblem.

Vor diesem Hintergrund wird auch verstandlich,
warum emotionale Mitarbeiterbindung als
Leistungsfundament mitgedacht werden muss:
Orientierung, Entwicklung, Ruckmeldung und

Wertschatzung gehdren zu den zentralen Treibern von

emotionaler Mitarbeiterbindung, ohne die Leistung
nur begrenzt moglich ist. Performance Management

und emotionale Mitarbeiterbindung sind deshalb keine

getrennten Themen, sondern zwei Seiten derselben
Wirkungslogik: Dort, wo Fuhrung Klarheit schafft,
Starken genutzt werden, Fortschritt erméglicht

und Leistung fair adressiert wird, steigt nicht nur

die emotionale Bindung an die Arbeit und das
Unternehmen, sondern auch die Wahrscheinlichkeit
hoherer Performance.

Entscheidend ist, ob es gelingt, die folgenden funf
Kernelemente im Fuhrungsalltag zu verankern:

* klare Leistungskriterien und Erwartungen

* regelmaBiges und hilfreiches Feedback
 Starkenorientierung und Entwicklung

¢ sichtbare Anerkennung von Spitzenleistung

* konsequentes Ansprechen von Leistungsdefiziten
Erst wenn diese Elemente zusammenspielen,

wird Performance Management von einem
administrativen Prozess zu einem System, das hohe
Leistung tatsachlich ermdglicht. Die Frage ist nicht
nur, ob Unternehmen Performance Management
priorisieren, sondern wie gut ihre Organisation,

ihre Fihrung und ihre Kultur in der Lage sind, diese
Priorisierung in wirksame Praxis zu Ubersetzen.
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6. Employee Listening: Zuhoren
allein verindert noch nichts

Wie beim Performance Management zeigt sich
auch beim Employee Listening*: Die Existenz
eines Systems ist noch keine Garantie fiir
dessen Wirkung. Entscheidend ist, ob dieses
System im Alltag Orientierung schafft,
Prioritdten klart und Verhalten tatsachlich
verandert. Feedback erheben allein reicht nicht:
Organisationen miissen daraus belastbare

Einordnung und sichtbare Verdanderung ableiten.

Zunachst zeigt sich, dass Employee Listening

in vielen Organisationen grundsatzlich etabliert
ist. Die Mehrheit der befragten HR-Fach- und
Fuhrungskrafte berichtet von einem breiten
Einsatz formaler Listening-Methoden: 76 %
nennen klassische Mitarbeitendenbefragungen,
69 % formelle Mitarbeitergespréche und 49 %
Leistungsbeurteilungen als primare Hilfsmittel.
Erganzend kommen Kurzbefragungen (31 %),
Vorschlagsboxen (28 %) und seltener Fokusgruppen
(16 %) zum Einsatz.

Welche formalen Methoden nutzt Ihr Unternehmen, um Feedback von Mitarbeitenden
einzuholen und die ermittelten Themenfelder zu adressieren?

Mitarbeitendenbefragungen
Formelle Mitarbeitergesprache
Leistungsbeurteilungen
Kurzbefragungen
Vorschlagsboxen
Fokusgruppen

Sonstige B/

Anmerkung: Alle Angaben in Prozent.
Die Befragten konnten mehrere Antwortoptionen auswéhlen.

76

4 Employee Listening: Strukturierte Konzepte zur kontinuierlichen Erhebung, Analyse und Nutzung von Mitarbeitendenfeedback mit dem Ziel,

fundierte Entscheidungen und gezielte MaBnahmen abzuleiten.
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Auch mit Blick auf die tatsachliche DurchfUhrung zeigt sich eine gewisse Verankerung: 61 % der Unternehmen
haben in den letzten zwdlf Monaten eine Mitarbeitendenbefragung durchgefuhrt. Gleichzeitig bedeutet das aber
auch, dass 39 % weiterhin auf dieses Instrument verzichten.

Employee Listening und die Zufriedenheit mit externen Benchmarks

61 %

geben an, dass in den

letzten 12 Monaten eine
Mitarbeitendenbefragung
durchgefthrt wurde.

75 %

geben an, dassim
Anschluss MaBnahmen
vereinbart und
umgesetzt wurden.

75 % der Befragten berichten, dass aus
Befragungsergebnissen MaBnahmen vereinbart und
umgesetzt wurden. Das heiRt im Umkehrschluss,
dass bei 25 % trotz Datenerhebung keine konkrete
Veranderung erfolgt ist. Zwischen Zuhoren und
Handeln bleibt also ein relevanter ,Action Gap”
bestehen. Besonders aufschlussreich ist in diesem
Zusammenhang die Rolle der Benchmark-Qualitat.
Nur 55 % der Unternehmen nutzen externe
Benchmarks zur Einordnung ihrer Ergebnisse.

55 %

geben an, dass externe
Benchmarks zur
Verfugung stehen.

47 %

sind mit den externen
Benchmarks unzufrieden.

Und selbst dort, wo Benchmarks vorhanden sind,
fallt die Bewertung ihrer Qualitat zurtckhaltend aus:
47 % der Befragten bewerten sie eher kritisch, nur ein
kleiner Teil ist vollstandig zufrieden (9 %).

Gleichzeitig zeigt sich dort, wo HR-Fach- und
Fuhrungskrafte mit der Qualitat der Benchmarks
zufrieden sind, dass aus den Ergebnissen MaBnahmen
vereinbart und umgesetzt wurden (94 %). Bei niedriger
Zufriedenheit mit der Benchmark-Qualitat liegt dieser
Anteil nur bei 67 %.
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Benchmark-Qualitat macht einen Unterschied

Mit hoher Benchmark-Qualitat werden MaBnahmen deutlich haufiger umgesetzt.

94 %

geben an, dass MaBnahmen
umgesetzt wurden (bei
hoher Zufriedenheit mit der
Benchmark-Qualitat).

Nicht die Befragung allein treibt Veranderung, sondern
die Qualitat und Glaubwurdigkeit der Einordnung

der Ergebnisse. Benchmarks sind damit nicht nur

ein Mittel zum Vergleich oder zur Einordnung im
Reporting. Sie helfen, Ergebnisse zu kontextualisieren,
Handlungsbedarf zu legitimieren und Prioritaten
nachvollziehbar zu machen. Wo diese Einordnung

als belastbar erlebt wird, fallt es FUhrungskraften

und Organisationen leichter, Entscheidungen zu
treffen, sich auf Schwerpunkte zu verstandigen und
MaBnahmen tatsachlich umzusetzen.

67 %

geben an, dass MaBnahmen
umgesetzt wurden (bei
niedriger Zufriedenheit mit
der Benchmark-Qualitat).

Gerade unter Bedingungen von Effizienz- und
Kostendruck ist dieser Befund besonders relevant.
Wenn Ressourcen knapper werden, steigt die
Bedeutung von Feedbacksystemen, die nicht nur
Daten produzieren, sondern fokussiertes Handeln
ermdglichen. Listening braucht dann weniger eine
Ausweitung der Erhebungsformate als vielmehr eine
héhere Qualitat der Interpretation, Priorisierung und
Ubersetzung in konkrete Schritte. Die eigentliche
Herausforderung liegt also nicht primar im Zuhoren
selbst, sondern in der Fahigkeit, aus Ruckmeldungen
einen glaubwurdigen und entscheidungsfahigen
Folgeprozess zu machen.
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7. Enablement: Wo aus HR-Sicht
aus Riickmeldungen tatsichlich
Verinderung entsteht

Ob aus Feedback tatsachlich Verdnderung Die Rolle von Fuhrung wird im Zusammenhang mit
wird, hangt aus Sicht der befragten HR- Enablement® besonders sichtbar. Aus Sicht der
Fach- und Fuhrungskrafte nicht nur von befragten HR-Fach- und FUhrungskréafte ist Kultur
den Instrumenten ab, sondern von dem in vielen Organisationen noch nicht hdher auf der
Willen der Geschaftsfiihrung, Kultur Agenda der Organisationsleitung. Zudem geben
voranzutreiben. Organisationen, in denen aus die Befragten auch an, dass Kulturwandel fur die
Mitarbeitendenfeedback ein erfolgreicher Organisationsleitung einen eher untergeordneten
Folgeprozess entsteht, unterscheiden sich Stellenwert hat. So stimmen nur 18 % vollstandig
in der Wahrnehmung von HR deutlich von zu, dass die Geschaftsfuhrung heute mehr Wert
jenen, in denen dieser Folgeprozess ausbleibt. auf Organisationskultur legt als in den vergangenen
Wenn die Geschéftsfiihrung Kultur als Jahren. Nur 16 % stimmen uneingeschrankt zu,
Performance-Enabler® wahrnimmt, dann wird dass die Geschaftsfiihrung den Kulturwandel

der Folgeprozess als erfolgreicher beurteilt. aktiv vorantreibt.

Flihrung und kultureller Wandel

18 %

geben an, dass die
Geschéftsfuhrung mehr
Wert auf Kultur legt als in
den vergangenen Jahren.

16 %

geben an, dass die
Geschaftsfuhrung
Kulturwandel aktiv

vorantreibt.

5 Enabler (Deutsch: ,Befahiger"): Faktor, MaBnahme oder Rolle, die Voraussetzungen schafft, damit bestimmte Ziele erreicht oder Veranderungen erfolgreich
umgesetzt werden kénnen.

6 Enablement (Deutsch: ,Beféhigung"): Systematische Unterstitzung von Mitarbeitenden durch Ressourcen, Tools, Wissen und Strukturen, um ihre
Leistungsfahigkeit und Wirksamkeit zu steigern.
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Dort, wo HR-Fach- und Fuhrungskrafte vollstandig
zustimmen, dass die Geschaftsfihrung den
Kulturwandel aktiv vorantreibt, wird in 95 % der
Falle auch ein erfolgreicher Folgeprozess nach
Mitarbeitendenbefragungen wahrgenommen.
Fehlt diese starke Wahrnehmung, liegt der Anteil
nur bei 72 %. Ein dhnliches Bild ergibt sich,

wenn die Geschaftsfuhrung aus Sicht von

HR heute mehr Wert auf Kultur legt als in der
Vergangenheit: In dieser Gruppe wird in 89 % der
Falle ein erfolgreicher Folgeprozess wahrgenommen,
gegenuber 71 % bei denjenigen, die diese
Wahrnehmung nicht in voller Starke teilen.

Zufriedenheit mit dem Folgeprozess bei Unterstiitzung des Kulturwandels durch

die Geschaftsfuhrung

89 %

sind mit dem
Folgeprozess voll und
ganz zufrieden, wenn

die Geschaftsfuhrung
mehr Wert auf
Unternehmenskultur legt.

Es zeigt sich klar, dass aus Feedback nicht deshalb
Veranderung wird, weil ein gutes Instrument
vorhanden ist, sondern weil Fihrung Kultur in
Umsetzung Ubersetzt. Fur HR liegt hier der eigentliche
Kern von Enablement. Kultur wird aktuell also noch
nicht stark genug als relevantes Thema erkannt

95 %

sind mit dem
Folgeprozess voll und
ganz zufrieden, wenn
die Geschaftsfuhrung
den Kulturwandel aktiv
vorantreibt.

und dadurch nicht konsequent in Entscheidungen,
Prioritadten und sichtbare Veranderung Ubersetzt.
Genau hier liegt eine zentrale Barriere fur
Enablement —und auch fur die Nutzung von
neuen Technologien.
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8. KI: Zwischen Anwendung in HR und
Kompetenzbedarf in der Belegschaft

Aus Sicht der befragten HR-Fach- und 81 % der HR-Fach- und Fuhrungskrafte geben an,
Flhrungskrafte ist Kl im eigenen Arbeitsalltag Kl taglich oder mehrmals pro Woche zu nutzen.
bereits klar angekommen. Gleichzeitig zeigt Doch trotz der bereichsinternen hohen Nutzung

sich aber ein deutlich vorsichtigeres Bild, wenn sehen HR-ler in ihren Unternehmen erheblichen

der Blick tGiber die Grenzen von HR hinaus auf Entwicklungsbedarf: Nur 4 % halten ihre Beschaftigten
die Belegschaft insgesamt gerichtet wird. fur vollstandig bereit fur die Integration von Kl, weitere

37 % sehen sie als zumindest groBtenteils Kl-bereit.

KI-Nutzung und Al-Readiness

(Bewertung ,Stimme vollstédndig zu")

KI-Nutzung im HR-Alltag Readiness der Belegschaft

37
Téaglich Mehrmals Seltener* Vollstdndig GroéBtenteils Teilweise Wenig/ gar
pro Woche bereit bereit bereit nicht bereit

Anmerkung: Alle Angaben in Prozent.

* Seltener fasst folgende Antwortkategorien zusammen: einige Male pro Monat (13 %), einige Male im Jahr (3 %), einmal im Jahr (0 %), weniger als einmal im
Jahr (2 %), Nie (1 %)
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November/Dezember 2025, 1.700 Befragte

Ergénzende Daten | Gallup Engagement Index Deutschland

Der Anteil der Intensivnutzer im HR-Bereich liegt deutlich

Uber dem der Arbeitnehmerschaft in Deutschland, wo er

aktuell 48 % betragt (Engagement Index Deutschland 2025).

Die Einschatzung der HR-Verantwortlichen zum erheblichen
Entwicklungsbedarf deckt sich mit der Wahrnehmung der
Beschaftigten in Deutschland. Lediglich 18 % fuhlen sich sehr gut
auf die Arbeit mit KI und anderen neuen Technologien vorbereitet
(2023: 12 %). Gleichzeitig geben 11 % der Arbeitnehmenden an, sich
Uberhaupt nicht vorbereitet zu fihlen (2023: 16 %). Ein zentraler Grund dafur
sind unter anderem unzureichende Weiterbildungsangebote. Nur 20 % der
Beschéaftigten hierzulande stimmen uneingeschrankt zu, dass ihr Unternehmen
gute Mdglichkeiten bietet, sich flir neue Anforderungen weiterzubilden.

Quelle: Gallup Engagement Index Deutschland 2025, reprasentative Befragung von Arbeitnehmenden,

In den Personalabteilungen konzentriert sich der
Kl-Einsatz bislang vor allem auf Recruiting und
Talentgewinnung (35 %). Kl wird damit bevorzugt

in Bereichen eingesetzt, in denen Prozesse stark
standardisiert sind und sich durch Automatisierung
schnell Effizienzgewinne erzielen lassen, etwa

bei Stellenausschreibungen, der Analyse von
Bewerbungen oder der Kommunikation mit
Kandidaten und Kandidatinnen. Weitere Einsatzfelder
von Kl sind Fort- und Weiterbildung sowie
Personalplanung / Vereinfachung von Dokumentation
und Verwaltung (jeweils 24 %). Deutlich seltener

wird KI hingegen im Leistungsmanagement

(8 %) und bei Talentanalysen (10 %) eingesetzt,

was mit Komplexitat, Datenlage und Risiko
zusammenhangen durfte. Im Kern geht es in beiden

Bereichen um Potenziale, Entwicklung, Verhalten

und Kontext, fur die hochwertige, konsistente

und oft Uber langere Zeitraume erhobene Daten
sowie subjektive Einschatzungen bendtigt werden.
Diese sind von Natur aus uneinheitlich, Iickenhaft
oder durch Bias” gepragt, was den Einsatz von Kl
erschwert, Ergebnisse weniger zuverlassig und ihre
Validierung aufwendiger macht. Hinzu kommt, dass
Entscheidungen in diesen Bereichen weitreichende
Konsequenzen fur Beférderungen, Vergttung und
Karrierechancen haben. Wenn Kl dabei Fehler macht
oder als ,Black Box" wahrgenommen wird, sinkt das
Vertrauen in die Systeme. Gleichzeitig entstehen
ethische und rechtliche Bedenken (Bias, Fairness und
Transparenz), was die Zurlckhaltung beim Einsatz
zusatzlich verstarkt.

7  Bias (Deutsch: Verzerrung"): Verzerrung. Def.: Kognitive oder strukturelle Verzerrung, die dazu fuhrt, dass Informationen nicht neutral verarbeitet oder

beurteilt werden.
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Wie nutzt lhre Personalabteilung derzeit KI-Technologien in ihren Prozessen?

Recruiting und Talentgewinnung

Fort- und Weiterbildung

Personalplanung / Vereinfachung von
Dokumentation und Verwaltung

Mitarbeitendenbefragungen
Onboarding von Mitarbeitenden

Talentanalysen

Leistungsmanagement n

Sonstiges

Anmerkung: Alle Angaben in Prozent.
Die Befragten konnten mehrere Antwortoptionen auswéhlen.

Erganzende Daten | Gallup Engagement Index Deutschland

Der Einsatz von Kl im Arbeitsalltag hangt stark davon ab, wie
sicher sich Beschaftigte im Umgang mit der Technologie fuhlen.
Je besser sich die Befragten auf neue Technologien vorbereitet
sehen, desto haufiger nutzen sie kunstliche Intelligenz in ihrer taglichen
Arbeit. Wahrend nur 26 % derjenigen, die sich Uberhaupt nicht vorbereitet
fuhlen, Kl taglich oder mehrmals pro Woche einsetzen, steigt dieser Anteil
mit wachsendem Kompetenzgefuhl deutlich: Unter den Beschaftigten, die sich
sehr gut vorbereitet fuhlen, nutzen bereits 79 % Kl regelmaBig im Arbeitsalltag.
Qualifizierung wirkt sich unmittelbar auf die betriebliche Praxis aus und ist damit
ein zentraler Hebel fur die erfolgreiche Integration von Kl in Organisationen.

— ..

Quelle: Gallup Engagement Index Deutschland 2025, reprasentative Befragung von Arbeitnehmenden,
November/Dezember 2025, 1.700 Befragte
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Dort, wo Angebote existieren, fehlt haufig ein
systematischer Ansatz zur Kompetenzentwicklung.
Die Daten zeigen, dass der GroBteil des Lernens
Uber Selbstinitiative und informelle Netzwerke — etwa
durch Optionale und selbstgesteuerte Lernangebote
(55 %) oder durch Informelle Beratung, Tipps von
Kolleginnen und Kollegen oder Nutzergruppen (52 %)
erfolgt. ,Al-Readiness” entsteht damit eher aus

der Initiative einzelner Mitarbeitender oder Teams,

die neue Tools ausprobieren, statt durch klar definierte
Qualifizierungsprogramme. Nur 38 % der HR-ler
berichten von formellen Pflichtschulungen (z. B.
verpflichtende Kurse und Zertifizierungen). Praxisnahe
und strukturierte Lernformate sind noch seltener:
Lediglich 17 % nennen Coaching oder angeleitete
Unterstutzung zur Anwendung von Kl am Arbeitsplatz
und nur 30 % berichten von ausreichend Zeit far
praktische Ubungen mit KI-Tools.

Welche der folgenden Optionen beschreibt am besten, wie Ihre Organisation Mitarbeitende
dabei unterstiitzt, kiinstliche Intelligenz (KI) am Arbeitsplatz zu erlernen und anzuwenden?

Optionale oder selbstgesteuerte Lernangebote
(z. B. E-Learning, Workshops)

Informelle Beratung, Tipps von Kollegen und
Kolleginnen oder Nutzergruppen

Formelle Pflichtschulungen (z. B. verpflichtende
Kurse oder Zertifizierungen)

Zeit fiir praktische Ubungen mit KI-Tools

Es wird keine formelle oder informelle
Unterstitzung bereitgestellt

Coaching oder angeleitete Unterstiitzung zur
Anwendung von Kl am Arbeitsplatz

Sonstiges

Anmerkung: Alle Angaben in Prozent.
Die Befragten konnten mehrere Antwortoptionen auswéhlen.
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Eine Schlusselrolle kommt auch den FUhrungskraften

zu. In der Befragung von HR-Fach- und FUhrungskraften
gaben 28 % an, dass ihre Fuhrungskraft den Einsatz von
Kl vollumfanglich unterstutzt.

Unterstiitzung durch
die Filhrungskraft

8 %

der HR-Befragten geben an,
dass ihre FUhrungskraft aktiv
den Einsatz von Kl unterstutzt.

Quelle: Gallup Engagement
Index Deutschland 2023,
reprasentative Befragung
von Arbeitnehmenden,
November/Dezember 2023,
1.700 Befragte

Dabei zeigen Ergebnisse aus dem Engagement Index
Deutschland 2025 deutlich: Nutzung von Kl ist nicht
nur eine technologische Frage, sondern auch eine
Kompetenz- und Fuhrungsfrage.

Erganzende Daten | Gallup Engagement Index Deutschland

Nur 21 % der Beschaftigten in Organisationen, in denen K
bereits genutzt wird, berichten, dass ihre Fuhrungskraft den
Einsatz von Kl aktiv unterstitzt und vorantreibt. Gleichzeitig
gibt es einen relevanten Anteil von Mitarbeitenden, die diese
Unterstdtzung nicht wahrnehmen. In Organisationen, in denen
Kl bereits genutzt wird, bewertet die Halfte der Arbeitnehmenden
(52 %) die Aussage ,Mein Vorgesetzter oder meine Vorgesetzte
unterstutzt aktiv den Einsatz von Kunstlicher Intelligenz in meinem
Team” mit einer 1, 2 oder 3 auf der verwendeten 5-Punkte-Skala, unter HR-
Fach- und FUhrungskraften trifft dies auf 42 % zu.

Die Ergebnisse aus dem Engagement Index Deutschland 2025 machen deutlich,
welche Auswirkungen diese Fuhrungshaltung hat: Schreiben Mitarbeitende

ihrer Fuhrungskraft keine aktive Unterstitzungsrolle zu, nutzen nur 48 % Kl
regelmaBig beiihrer Arbeit. Mit zunehmend wahrgenommener Unterstltzung
steigt dieser Anteil deutlich, erst auf 67 % und schlieBlich auf bis zu 77 % bei
denjenigen, die ihrer Fuhrungskraft eine aktive Rolle bei der Unterstitzung des

Kl-Einsatzes zuschreiben.

27

Urheberrecht © 2026 Gallup, Inc. Alle Rechte vorbehalten.



.State of HR" in Deutschland 2026

lediglich 20 %.

November/Dezember 2023, 1.700 Befragte

Erganzende Daten | Gallup Engagement Index Deutschland

Neben den positiven Effekten emotionaler Mitarbeiterbindung
auf Produktivitat, Rentabilitat und Umsatz Idsst sich emotionale
Bindung auch als Indikator fur Veranderungsbereitschaft
verstehen. Die Einfuhrung von Kl stellt eine tiefgreifende
Veranderung in Unternehmen dar. Jene mit emotional hoch
gebundenen Mitarbeitenden bewaltigen solche Veranderungen
in der Regel erfolgreicher: 68 % der Mitarbeitenden mit hoher
emotionaler Bindung unterstutzen anstehende Veranderungen
uneingeschrankt, unter Mitarbeitenden ohne Bindung sind es

Quelle: Gallup Engagement Index Deutschland 2023, reprasentative Befragung von Arbeitnehmenden,

Im Zeitalter der Kl werden Produktivitadtsgewinne
maBgeblich davon abhangen, wie effektiv
Beschaftigte diese Technologien nutzen. Eine geringe
oder fehlende emotionale Bindung kann diese
Maoglichkeiten jedoch schmaélern und zuséatzliche
Risiken fur Organisationen mit sich bringen. KI-Tools
haben das Potenzial, Fihrungskréaften in ,Echtzeit”
personalisierte Verhaltensempfehlungen fur ihre
Fldhrung zu geben, die auf fundierten Erkenntnissen
der Managementforschung und bewahrten Praktiken
beruhen. Dadurch 1&sst sich die Qualitat der Fuhrung
spurbar verbessern und damit auch die emotionale
Bindung der Mitarbeitenden an ihre Organisation.

HR muss daher sowohl Kompetenzen aufbauen als
auch Fuhrungskrafte gezielt befahigen, KI-Nutzung
aktiv vorzuleben und zu fordern.

Fuhrungskrafte, ob in HR oder anderen Funktionen,
sind dabei in mehreren Rollen gefragt:

1) als Lernende, die selbst ausprobieren und
verstehen, was Kl leisten kann und wo ihre
Grenzen liegen;

2) als Enabler, die den konkreten Nutzen greifbar
machen, den Einsatz aktiv in ihren Arbeitsalltag
integrieren und Raume schaffen, in denen
Teammitglieder ohne Angst vor Fehlern
experimentieren kdnnen;

3) als Steuernde, die klare Prioritaten setzen und den
sinnvollen Einsatz von Kl verbindlich im Arbeitsalltag
verankern, damit Mitarbeitende ihr Potenzial besser
ausschopfen konnen.

Erst durch wirksame Fuhrung wird Kl vom
theoretischen Potenzial zum praktischen,
produktivitatssteigernden Hilfsmittel.
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9. HR-Profil: Zwischen
hoher Identifikation und
mangelnder Anerkennung

Bereits die erste ,State of HR"-Studie hat
gezeigt, dass HR in Deutschland zwar an
zentralen Zukunftsthemen arbeitet, dabei
aber auf wiederkehrende Barrieren st6Bt,
etwa eine nur begrenzte strategische
Einbindung, geringe Anerkennung des von HR
geleisteten Beitrags zum Organisationserfolg,
ein schwaches Agilitatserleben sowie

Defizite bei der emotionalen Bindung. Die
aktuellen Daten deuten darauf hin, dass sich
dieses Bild nicht grundlegend verandert

hat. Vieles von dem, was 2024 als Barriere
beschrieben wurde, ist auch 2026 weiterhin
erkennbar - teilweise nahezu unverandert.

Engagement Index der HR-Befragten

So zeigen sich mit Blick auf den Engagement Index
im Vergleich zur Vorgangerstudie keine wesentlichen
Veranderungen. Der Anteil derjenigen, die aufgrund
der erlebten FUhrung am Arbeitsplatz eine hohe
emotionale Bindung aufweisen liegt bei 31 % (2024
33 %). 57 % entfallen auf die Gruppe ,geringe
emotionale Bindung"” (2024: 57 %), der Anteil jener
ohne emotionale Bindung betragt 12 % (2024: 12 %).

® Hohe emotionale Bindung

@® Geringe emotionale Bindung

® Keine emotionale Bindung
State of HR 2024

Mitarbeitende mit einer hohen
emotionalen Bindung ...

... identifizieren sich stark mit ihrem
Job und ihrer Organisation und
bringen sich mit Herz und Verstand
ein. Sie sind eine ,treibende Kraft"
und sorgen mit der Forderung von
Leistung und Innovationen fur

eine Weiterentwicklung

der Organisation.

Mitarbeitende mit einer geringen
emotionalen Bindung ...

.. haben keine wirkliche

emotionale Verbindung zu ihrer
Arbeit und ihrer Organisation.
Wenn nicht ausreichend auf

die Bindungsbedurfnisse eines
Mitarbeitenden eingegangen wird,
investiert dieser zwar seine Zeitin
das, was er tut, allerdings fehlt es ihm
oft an Motivation, die Extra-Meile
zu gehen.
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Mitarbeitende ohne

emotionale Bindung ...

... sind nicht nur unzufrieden an ihrem
Arbeitsplatz — sie sind frustriert, weil
ihre Bedurfnisse nicht erfullt werden,
und lassen keine Gelegenheit

aus, um ihren Unmut zum

Ausdruck zu bringen. Tag fur Tag
untergraben sie das, was ihre
Kollegen mit hoher emotionaler
Bindung erreichen.
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Das Engagement-Profil von HR

/\

WACHSTUM

Topbox-Werte Bedeutsame
(Bewertung ,Stimme Verédnderungen
vollstandig zu”) zu 2024

Gesamtzufriedenheit

Q12. Lernen und sich weiterentwickeln

a11-Fortschritt |

Q10. Guter Freund -8 %P

QO09. Kollegen engagieren sich fiir Qualitat

QO08. Ziele/Unternehmensphilosophie m

TEAMARBEIT

Qo7. Meinung zanit |
QO06. Entwicklung

-9 %P

QO05. Als Mensch gesehen werden

UNTERSTUTZUNG

QO04. Anerkennung -5 %P

QO3. Einbringen eigener Fahigkeiten m

QO02. Materialien und Arbeitsmittel

GRUNDBEDURFNISSE

Anmerkung: Alle Angaben in Prozent.

® Relative Starke

Farbliche Hervorhebung in griin und mittelblau beziehen sich auf die Interpretation

von Mustern in den Daten und nicht auf die Héhe des Prozentwertes.

Das aktuell erlebte Arbeitsumfeld vieler HR-

ler ist nach wie vor weitestgehend von einer
Tagesgeschaftsorientierung gepragt, die mit einem
Mangel an erlebter Bedeutsamkeit und Barrieren,

die der vollen Nutzung ihres Potenzials im Weg stehen,
einhergeht —zumal die Hlrden gegenuber der letzten
Befragung scheinbar zugenommen haben.

DarUber hinaus deuten die Daten darauf hin, dass die
Personaler mit viel Neuem konfrontiert werden, was
zur Herausforderung wird, wenn dies mit fehlender
Struktur und einem Mangel an Begleitung einhergeht.
Diese in der letzten Befragung identifizierte Lucke
hat sich vergroBert — ein moglicher Hinweis darauf,
dass sich viele Arbeitnehmende im HR-Bereich
zunehmend Uberfordert fuhlen und sich immer

® Relative Herausforderung

starker in einem Hamsterrad gefangen sehen.

Die Frage ist: Wie gut wird HR in Deutschland

selbst durch Veranderungen begleitet? Auch das
kollegiale Miteinander scheint sich gegenuber

2024 verschlechtert zu haben. HR fuhlt sich zwar
eingebunden, es mangelt aber an Feedback zur
Arbeit, was zu einer Verunsicherung in Bezug auf die
eigene Rolle und Bedeutsamkeit fuhren durfte.

Im Vergleich zu Gallups HR-Datenbank schneiden

die befragten Personaler aus Deutschland bei allen
zwolIf emotionalen BedUrfnissen am Arbeitsplatz
unterdurchschnittlich ab. Diese Ausgangslage konnte
der Bewaltigung der anstehenden Herausforderungen
im HR-Bereich deutlich im Weg stehen.
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Auch die in der Vorgangerstudie deutlich benannten
Agilitdtsbarrieren sind weiterhin sichtbar. Langsame
Entscheidungsprozesse, Silos, mangelnde Simplizitat
und geringe bereichsubergreifende Zusammenarbeit
wurden als zentrale Hindernisse identifiziert. Sie sind
immer noch vorhanden: Nur 8 % stimmen vollstandig
zu, mit der Geschwindigkeit der Entscheidungsfindung

Empowerment

In meinem Unternehmen
wird denjenigen vertraut,
Entscheidungen zu
treffen, die mit der
jeweiligen Aufgabe am
vertrautesten sind.

Wissensaustausch

In meinem Unternehmen
teilen wir Informationen,
Wissen und Ideen
offen miteinander.

Innovationsoffenheit

Ich werde ermutigt, @
Verbesserungsvorschlage OA
einzubringen.

Fehlerkultur

Mein Unternehmen
schafft ein Arbeitsumfeld,
in dem sich Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen
ausprobieren, scheitern
und aus Fehlern

lernen kénnen.

Einstellung
Agilitat

Arbeitsmittel &
Prozesse
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zufrieden zu sein (2024: 9 %); bei der Zusammenarbeit
zwischen Abteilungen sind es unverandert 10 %, bei
der Wahrnehmung, dass im Unternehmen immer

nach dem effizientesten Weg gesucht wird, sogar nur
6 % (2024: 9 %). Damit haben die 2024 identifizierten
Barrieren weiterhin Bestand und pragen das Umfeld,

in dem HR seine Rolle ausuben muss.

Geschwindigkeit der
Entscheidungsfindung

Ich bin mit der Geschwindigkeit,
mit der bei uns am Arbeitsplatz
Entscheidungen getroffen
werden, zufrieden.

8 % Topbox

Abteilungsiibergreifende
Zusammenarbeit

Ich bin zufrieden mit der
Zusammenarbeit zwischen
meiner Abteilung und
anderen Abteilungen,

mit denenich arbeite.

10 % Topbox

Simplizitat
In meinem Unternehmen
suchen wirimmer nach

dem effizientesten Weg,
Arbeit zu erledigen.

6 % Topbox

Forderung neuer
Technologie

Mein Unternehmen
setzt proaktiv neue
Technologien ein,
die uns dabei helfen,
produktiver zu sein.



.State of HR" in Deutschland 2026

Standing von HR: strategisch angelegt, aber nicht durchgingig anerkannt

HR ist in vielen Unternehmen formal strategisch verankert: 68 % berichten von einer HR-Strategie, 57 %

von einer Beteiligung an der Entwicklung der Unternehmensstrategie. Diese Einbindung wird jedoch nicht
durchgangig von entsprechend starker Anerkennung begleitet. Nur 17 % stimmen vollstandig zu, dass die
Bedeutung von HR fur den Unternehmenserfolg anerkannt wird. Im Vergleich zu anderen Funktionen erleben
57 % das Ansehen von HR als vergleichbar, 36 % als niedriger und nur 7 % als hdher.

Standing von HR

8% 57% 17 %

der HR-Befragten geben berichten, dass HR an stimmen voll und ganz zu,

an, dass eine HR-Strategie der Entwicklung der dass die Bedeutung von

vorhanden ist. Unternehmensstrategie HR anerkannt wird.
beteiligt ist.

Ansehen von HR im Vergleich zu anderen Funktionen

hoheres Ansehen
gleiches Ansehen

geringeres Ansehen

Anmerkung: Alle Angaben in Prozent.

32

Urheberrecht © 2026 Gallup, Inc. Alle Rechte vorbehalten.



.State of HR" in Deutschland 2026

Genau hier liegt der Kern des Problems: HR bearbeitet
Themen, die fur Organisationen hoch relevant sind —
von Transformation und Performance bis zu Kultur
und K. Gleichzeitig erlebt sich die Funktion aber nicht
durchgangig in einem organisationalen Umfeld, das
ihre geschéftliche Relevanz klar widerspiegelt. Daraus
ergibt sich eine Diskrepanz zwischen strategischem
Anspruch, hoher Verantwortung und begrenzter
organisationaler Legitimation.

Besonders bemerkenswert ist dabei, dass dieses
gemischte Bild des Standings nicht mit einer geringen
Identifikation mit der eigenen Profession einhergeht.
Im Gegenteil: 89 % der Befragten sagen, dass sie
sich wieder fur eine Karriere in HR entscheiden
wurden. Dieser Wert ist auBerordentlich hoch und
zeigt, dass HR trotz Belastung, Spannungen und
begrenzter Anerkennung ein starkes berufliches
Selbstverstandnis und eine hohe Identifikation |
mit dem eigenen Aufgabenfeld bewahrt hat.
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Karriere in HR

9 %

der HR-Befragten geben an, dass
sie sich wieder fur eine Karriere in
HR entscheiden wirden.
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10. Handlungsempfehlungen

In der Gesamtschau zeigt sich damit ein HR-Profil, das von Spannung geprégt ist: HR
arbeitet an zentralen Zukunftsthemen, bringt ein hohes MaB an professioneller Identifikation
mit und ist in vielen Organisationen zumindest formal strategisch eingebunden.

Gleichzeitig bleibt die Funktion aus Sicht der Befragten in ihrer eigenen Arbeitsrealitédt und in ihrem
organisationalen Standing hinter diesem Anspruch zurtick. Genau darin liegt ein entscheidender Hebel fur

die Zukunft: Wenn HR die Rolle ausfullen soll, die Organisationen dem Bereich mit Blick auf Transformation,
Performance, Kultur und Technologie zuschreiben, braucht die Funktion nicht nur die richtigen Themen,
sondern auch starkere Anerkennung, klarere Einbindung und bessere Bedingungen fur die eigene Wirksamkeit.
Die Zukunft von HR entscheidet sich daher nicht allein an ihrer Agenda, sondern auch daran, ob Organisationen
bereit sind, der Funktion das Mandat und das Standing zu geben, das ihrer Bedeutung tatsachlich entspricht.

Hieraus ergeben sich funf konkrete Handlungsempfehlungen:

1. Performance Management praxisnédher und
alltagstauglicher gestalten.

Der Hebel liegt weniger in noch mehr Instrumenten

als in einer besseren Fuhrungs- und Feedbackpraxis.
Prioritat sollten deshalb klare Leistungserwartungen,

regelmaBige Fortschrittsgesprache,

sichtbare Anerkennung und konsequente
Entwicklungsbegleitung haben. Das ist besonders
relevant, weil Performance Management aktuell
stark im Fokus steht, die Zufriedenheit mit dem
Ansatz aber sehr niedrig ist.

2. Employee Listening starker auf Umsetzung
statt auf Erhebung ausrichten.

HR sollte Listening nicht primar als
Befragungsprozess, sondern als Entscheidungs-
und MaBnahmenprozess steuern. Konkret hei3t das,
nach Befragungen Verantwortlichkeiten eindeutig
zu klaren, die Zahl paralleler Handlungsfelder starker
zu begrenzen und Ergebnisse durch belastbare
Benchmarks verlasslicher einzuordnen. Die Daten
zeigen, dass die Qualitat und Glaubwurdigkeit der
Einordnung eng damit zusammenhangen, ob aus
Feedback tatsachlich MaBnahmen werden.
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3. Fiihrung gezielt als
Umsetzungshebel entwickeln.

Viele Themen der Studie laufen letztlich auf

dieselbe Frage hinaus: Unterstutzen Fuhrungskrafte
Veranderung aktiv im Alltag oder nicht? HR sollte
deshalb Fuhrungskrafte nicht nur auf Kultur,
Performance und KI-Nutzung sensibilisieren,
sondern sie konkret dazu befahigen, Entscheidungen
zu beschleunigen, Lernrdume zu schaffen,
Verantwortung naher ans operative Geschehen zu
verlagern und Veradnderung sichtbar nachzuhalten.
Gerade bei Kulturwandel und Kl-Unterstitzung bleibt
die Wahrnehmung aktiver Fuhrungsunterstutzung
bislang begrenzt.

4. KI-Befdhigung systematischer organisieren.

Der HR-Bereich nutzt Kl bereits intensiy, sieht die
Belegschaft insgesamt aber noch als deutlich
weniger vorbereitet. Deshalb sollte HR Uber
punktuelle Lernangebote hinausgehen und ein
strukturierteres Befahigungsmodell aufbauen das
verbindliche Lernpfade, praxisnahe Trainings,
Zeit zum Ausprobieren, klare Anwendungsfalle
und Orientierung fur FUhrungskrafte umfasst.
Besonders wichtig ist das, weil bislang haufig
Selbststeuerung dominiert, wahrend Coaching
und angeleitete Unterstutzung deutlich

seltener vorkommen.

5. Das Standing von HR aktiv starken.

HR sollte seine Rolle nicht nur Uber Themenbreite,
sondern stérker Uber nachweisbare
Geschaftsrelevanz scharfen. Konkret heiBt das:
Beitréage zu Performance, Transformation, Kultur und
Kl systematischer sichtbar machen, strategische
Einbindung aktiv einfordern und die eigene
Wirkung klarer in Business-Sprache Ubersetzen.
Das ist besonders wichtig, weil HR in vielen
Organisationen zwar formal strategisch verankert
ist, die Anerkennung seiner Bedeutung und das
wahrgenommene Ansehen gegenuber anderen
Funktionen aber deutlich zurtckbleiben.
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Methodik und Stichprobe

Die vorliegende ,State of HR"-Studie wurde in
Kooperation zwischen der Deutschen Gesellschaft fur
Personalfuhrung (DGFP) und Gallup durchgefihrt. Die
Datenerhebung erfolgte Uber die Befragungsplattform
Gallup Access und das Netzwerk der DGFP wurde zur
Teilnahme eingeladen.

Im Erhebungszeitraum vom 27. Januar bis 25.
Februar 2026 nahmen insgesamt 312 HR-Fach- und
Fuhrungskrafte an der Befragung teil. Der Fragebogen
umfasste 65 Fragen, die sowohl standardisierte
Skalen (Likert 1-5) als auch Auswahlfragen (Multiple
Response) beinhalteten. Thematisch deckte die
Befragung zentrale Bereiche wie HR-Trends, Budget-
und Ressourcenlogik, Performance Management,
Employee Listening, Agilitdt, Kultur sowie den Einsatz
von Kunstlicher Intelligenz ab.

Die Stichprobe setzt sich Uberwiegend aus
erfahrenen HR-Praktikern zusammen: Mehr als

die Halfte der Befragten weisen Uber 10 Jahre an
Arbeitserfahrung im HR-Bereich auf. Gleichzeitig sind
unterschiedliche UnternehmensgroBen vertreten,
wobei der groBte Anteil aus Organisationen mit mehr
als 1.000 Mitarbeitenden stammt (65 %).

Auch hinsichtlich der Branchen zeigt sich ein
breites Bild. Besonders stark vertreten sind

das produzierende Gewerbe (37 %) sowie
Dienstleistungsunternehmen (26 %), erganzt durch
weitere Branchen sowie den 6ffentlichen Sektor.

Rund 59 % der Teilnehmenden tragen
FUhrungsverantwortung, und ein GroRteil
der Befragten (86 %) verfugt Uber einen
Hochschul- oder Fachhochschulabschluss.

Insgesamt bietet die Studie damit ein fundiertes
und praxisnahes Bild der aktuellen Situation von
HR in Deutschland aus Sicht erfahrener
HR-Verantwortlicher.

Methode | Gallup Engagement Index Deutschland 2025

GALLUP

Gallup Engagement Index
Deutschland 2025

Seit dem Jahr 2001 erstellt Gallup jahrlich den Engagement Index Deutschland.

Die Studie untersucht verschiedene arbeitsplatzbezogene Themen. Fir die jingste
Untersuchung wurden zwischen dem 17. November und 20. Dezember 2025 insgesamt
1.700 zuféllig ausgewahlte Arbeitnehmende ab 18 Jahren telefonisch interviewt (Dual
Frame: Festnetz- und Mobilfunkstichprobe; zufallige Auswahl von Telefonnummern,
zufallige Auswahl der Zielperson im Haushalt mittels Geburtstagsverfahren bei mehr

als einer relevanten Zielperson pro Haushalt). Die Ergebnisse sind reprasentativ fur die
Arbeitnehmerschaft in Deutschland ab 18 Jahren.

Den aktuellen Ergebnisbericht finden Sie hier zum Download.
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Uber Gallup

Gallup ist ein forschungsbasiertes
Beratungsunternehmen an der Schnittstelle zwischen
Okonomie und Psychologie. Durch kontinuierliche
Forschung in Uber 150 Landern und mehr als

85 Jahren Erfahrung in der Verhaltensokonomie
verflgt Gallup Uber ein umfassendes Wissen

zu den Einstellungen und Verhaltensweisen von
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen, Kunden/Kundinnen

und Lieferanten/Lieferantinnen.

Uber die Deutsche Gesellschaft fiir
Personalfiihrung e.V. (DGFP)

Die Deutsche Gesellschaft flr Personalfiihrung

eV. (DGFP) ist seit 1952 das Kompetenz- und
Karrierenetzwerk fur HR-Professionals. In ihrem
Netzwerk engagieren sich DAX-Konzerne ebenso
wie kleine und mittelstandische Unternehmen,
renommierte Wissenschaftsorganisationen und
Beratungen, sowie Personlichkeiten aus dem
Personalmanagement. Mit ihren Mitgliedern

und Partnern ist der Verband die Stimme des
Personalmanagements gegenuber Politik und
Gesellschaft. Der personliche Erfahrungsaustausch
von Personaler/Personalerinnen in bundesweit rund
70 Erfahrungsaustausch-Gruppen sowie vielfaltigen
Veranstaltungsformaten steht im Zentrum der Arbeit.

www.dgfp.de

Marco Nink

Gallup — Director of Research
and Analytics EMEA
Marco_Nink@gallup.de

Jenny Sudul

Gallup — Senior Workplace
Advisory Consultant
Jenny_Sudul@gallup.de

Henning Peleikis

Gallup — Senior Workplace
Advisory Consultant
Henning_Peleikis@gallup.de

Kai H. Helfritz

DGFP, MBA — Leiter
Mitgliedermanagement
& Kooperationen
helfritz@dgfp.de
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