


,Jm HR-Bereich werden die Aufgaben immer
vielfaltiger. Die vernetzte Lohnsoftware von
DATEV bietet uns alle Moglichkeiten.”

Karin Bernecker, Leiterin Personalbuchfiihrung, ORTLIEB Sportartikel GmbH

Zu den entscheidenden Erfolgsfaktoren im Personalwesen gehoren effiziente HR-Prozesse.
Die professionelle Lohnsoftware von DATEV verbindet die HR-Aufgaben und ermdglicht so ein
durchgangig digitales Arbeiten — intern im Unternehmen, aber auch beim Datenaustausch mit
Finanzamtern, Krankenkassen und anderen Beteiligten. Die Lohnsoftware von DATEV ist ein
wichtiger Baustein, um lhre Lohnprozesse digital und zukunftssicher zu vernetzen.

lf-

gemeinsam-besser-machen.de/hr




Titel: Mark Long; Foto: Mathias Kutt

personalmagazin 04.26

Editorial 3

pellggngzlin ,Die Betrachtung
& der Skills riickt

die Verwertbarkeit

von menschlichen
Kompetenzen in
e, den Vordergrund.

nagements. Softwareanbieter, Berater und auch manche
Personaler sehen darin die kiinftige Steuerungslogik fiir
Unternehmen. Die kniipft erstaunlich gut an die derzeit
vorherrschende Leistungsdebatte an. Denn im Kern riickt
die Betrachtung der Skills, egal ob nun enger oder weiter
libersetzt als Fertigkeiten (erlernbar und kontextspezi-
fisch) oder Féahigkeiten (stabiler und generischer), die
Verwertbarkeit von menschlichen Kompetenzen fiir die
Organisation in den Vordergrund. Auch wenn Soft Skills
nicht explizit ausgeschlossen sind, geht es im Wesentli-
chen doch um die Hard Skills.

Wo bis vor einigen Jahren noch der Talent-Begriff vor-
herrschte, dominiert heute der Skill-Begriff. Wahrend
ersterer den Fokus auf den Menschen beziehungsweise
Mitarbeitenden und seine Entwicklungsmdglichkeiten
richtet, konzentriert sich zweiterer auf dessen Wertbei-
trag. Verwerflich ist das nicht, vielmehr Ausdruck des
Zeitgeistes: Performance, Produktivitdt und Profit.

Unter dieser Mafigabe soll das Skill Management die
Vermessung der Organisation und ihrer Beschiftigten
vorantreiben. Ein amerikanischer Softwareanbieter aus
dem Silicon Valley beschrieb die Idee sinngeméf} so:
Unternehmen haben in Echtzeit einen Uberblick iiber
die Fihigkeiten und Fertigkeiten ihrer Beschéftigten und
kénnen diese im Stil einer Gig Economy auf Knopfdruck
Projekten zuteilen. Mit den Besten zum besten Ergebnis.
Ist das Leistungskultur in Reinform oder werden die Mit-
arbeitenden hier zum Werkzeug reduziert?

Letztere Sichtweise diirfte europidische Betrachter zu
Recht erschrecken. Denn der Mensch sollte nie allein
Werkzeug sein. Das diirfte auch die Grundiiberzeugung
des Grofdteils der Personalmanager im Land sein. Darauf
sollten wir bauen!
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Herzlichst Thr
Matthias Haller
Chefredakteur
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Foto: Enver Hirsch; Illustration: Mark Long
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6 Community

Kl-Transformation zur
Chefsache erklaren

Von Nicola de Paoli

Personalmagazin-Redakteurin Julia Senner im Gesprach mit Roland Hehn, Vorstand Personal bei
Schwarz Corporate Solutions, und mit Elisa Lutz von der Steuerberatungsgruppe Awicontax.

Kiinstliche Intelligenz ist in vielen Unternehmen bereits
im Einsatz. Wie KI den Arbeitsalltag verdndert und welche
praxisnahen Erfahrungen Unternehmen mit KI gemacht
haben, zeigte die Haufe KI-Online-Konferenz 2026.
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Ruckschau

@ Damit KI unternehmensweit wirksam
wird, brauchen Betriebe richtungswei-
sende Impulse aus der Unternehmens-
leitung sowie deren engen Austausch mit
den Fachabteilungen. Das gilt branchen-
libergreifend und fiir international auf-
gestellte Konzerne ebenso wie fiir mit-
telstindische Unternehmen, ergab die
KI-Online-Konferenz von Haufe, die mit
iiber 10.000 Anmeldungen die bislang
grofdte KI-Konferenz in Deutschland ist.

Die Nutzung von Kiinstlicher Intelli-
genz sei ,kein Nice-to-Have®, Sie sei not-
wendig, um wettbewerbsfihig zu sein,
betonte Roland Hehn, Vorstand Personal
beim Unternehmen Schwarz Corporate
Solutions, im Gesprdach mit dem Perso-
nalmagazin: ,,So gesehen muss es natiir-
lich auch einen Impuls und eine starke
Aufmerksamkeit vom Management und
vom Topmanagement geben.“ Schwarz
Corporate Solutions gehort zur Schwarz
Gruppe (Lidl, Kaufland).

Fiir eine erfolgreiche Umsetzung miis-
se die KI-Strategie weit ins Unternehmen
hineinwirken, sagte Hehn: ,,Mit Top-Ma-
nagement sagt an und dann passiert es,
ist es nicht getan.” Der Manager sieht viel-
mehr auch andere Bereiche in der Pflicht.
Kiinstliche Intelligenz sei eine Aufgabe,
»,die sich auf ganz viele verschiedene
Funktionen und Rollen verteilt*.

Fiir Elisa Lutz, Steuerberaterin und
Geschiftsfithrerin bei der Awicontax
Gruppe, ergibt sich eine erfolgreiche
KI-Implementierung in mittelstdndi-
schen Betrieben ebenfalls aus dem Zu-
sammenspiel von Unternehmensleitung
und Fachbereichen. In der Steuerbera-
tung werde KI unterstiitzend etwa fiir die
Analyse, die Arbeit an Steuerfillen und
die Mandantenkommunikation genutzt,
sagte sie.

Es sei die Aufgabe der Geschéftslei-
tung, liber die Strategie zu entscheiden,
betonte Lutz. Doch am Ende des Tages
sei es wichtig, ,,dass sich die Fachbereiche

NICOLA DE PAOLI ist Wirtschafts-
redakteurin beim Personalmagazin.

die tatsdchlichen Anwendungsfélle aus-
suchen und mitentscheiden kénnen.“ Sie
konnten oft am besten beurteilen, welche
KI einen Vorteil bringe. Zu den wichtigs-
ten KI-Themen zéhlen aus ihrer Sicht Ef-
fizienzgewinne sowie Qualititssteigerung
mit dem Ziel: ,Bessere Ideen, bessere
Beratung, besseres Risikomanagement.”
Zu den geeigneten KI-Losungen geho-
ren aus ihrer Sicht Plattformen fiir die
Kommunikation und den Austausch mit
Mandanten sowie KI-gestiitzte Tools im
Schulungs- und Weiterbildungsbereich.

Auf der Haufe-Konferenz 2026 ,Bes-
ser arbeiten mit KI“ informierten sich
iiber 10.000 Teilnehmende, wie sich KI
im Arbeitsalltag verantwortungsbewusst
und erfolgreich nutzen lasst. Dabei wur-
de deutlich, dass KI in der Praxis ange-
kommen ist und von Fithrungskriften
klare Leitplanken und eine reflektierte
Haltung erfordert.

Bei der Schwarz Gruppe wird KI bereits
zunehmend in Onboarding-Prozesse oder
in die Personalentwicklung eingebettet,
sagte Roland Hehn. So werde im Unter-
nehmen ein Tool genutzt, mit dessen Hil-
fe junge Bewerber ihre Talente erkennen
und damit den passenden Ausbildungs-
beruf finden kénnen.

Dabei arbeitet man bei Schwarz an eige-
nen, maigeschneiderten Losungen und an
Agenten, die auf dem Markt aktuell noch
nicht zu finden sind. Sie sind beispiels-
weise dafiir gedacht, die Einarbeitung zu
optimieren, sagte Hehn. ,Wir sind gerade
dabei, einen Agenten zu erstellen, der uns
hilft, mit den Kandidaten die perfekten
Onboardingpldne zu machen.“ Auf diese
Weise kdnne das Onboarding personalisiert
auf den jeweiligen neuen Mitarbeitenden
zugeschnitten werden.

Erste Versuche gebe es aufierdem bei
der Vorbereitung von Trainings und
Workshops. So konne ein Agent kiinftig
in der Lage sein, den Mitarbeitenden und
Fiihrungskréften Vorschlége fiir die Fort-
und Weiterbildung zu machen.

Eine weitere, geplante Inhouse-L6-
sung soll bei der Stellenbewertung und
bei der Stellenbeschreibung unterstiit-
zen und damit die HR-Abteilungen
entlasten. Seitenlange Stellenbeschrei-
bungen und darauf basierende Stellen-
bewertungen samt der dazugehdrenden
Einordnung in Unternehmenshierar-
chien und Gehaltskategorien kénnten
damit kiinftig der KI {iberlassen werden.
~Hier wird uns ein Agent sehr helfen,

,ES Muss einen
Impuls und
eine starke
Aufmerksamkeit
vom Top-
management
geben.”

Roland Hehn, Vorstand Personal bei
Schwarz Corporate Solutions

sowohl zu objektivieren, aber es auch
in der Erstellung sehr viel einfacher zu
machen®, sagte Hehn.

Dabei diirfe allerdings nie der Mensch
aus dem Blick geraten, betonte Hehn mit
Blick auf seine Branche: ,Wir wollen, KI
hin oder her, dass die Menschen die Ent-
scheidung treffen, die Verantwortung tra-
gen und man sich dadurch und damit auf
uns verlassen kann.”

Bei der Frage, ob es in Zukunft iiber-
haupt noch eine klassische Steuerbera-
tung geben werde, zeigte sich Lutz gelas-
sen. Sie schliefde nicht aus, dass man in
30 oder 50 Jahren nur noch mit Avataren
kommuniziere. ,,Erst einmal miissen wir
aber zur papierlosen Biiro- und Buchhal-
tungsfithrung tibergehen.” Allein damit
gebe es noch sehr viel zu tun.

Hehn appellierte abschlieflend an die
Fiithrungskrifte, sich auch mit Blick auf
Berufseinsteiger intensiv mit KI zu be-
schéftigen. Wenn Unternehmen keinen
Nachwuchs mehr ausbildeten, héitten sie
in wenigen Jahren auch keine erfahrenen
Mitarbeitenden mehr, die bewerten konn-
ten ,,ob die Dinge, die wir entwickeln, wirk-
lich gut und anwendbar sind“. Er verwies
auf die Selbstverstandlichkeit von jungen
Menschen im Umgang mit KI: Seine Toch-
ter habe sich kiirzlich gewundert, dass er
das Abi ohne KI gemacht habe. mmm



Community

Das wird ein
guter Monat fiir ...

Kylie Jimenez

Am 1. Mirz startete Kylie Jimenez als Per-
sonalvorstindin (Chief People Officer) bei
Biontech. Die Vorstandsposition wurde neu
geschaffen. Kylie Jimenez, die von Georg
Fischer zu Biontech wechselt, bringt dafiir
liber 20 Jahre Erfahrung in internationalen
Unternehmen mit. In ihrer neuen Aufgabe
wird sie einen Schwerpunkt auf die Ge-
winnung, Entwicklung und Bindung von
Talenten legen sowie auf die Stirkung einer
inklusiven Unternehmenskultur.

Inka Tews

Anfang Mai startet Inka Tews als Chief
Human Resources Officer (CHRO) bei
der Hensoldt AG. Sie libernimmt die
Verantwortung fiir die globale HR-Or-
ganisation, Facility Management und
Konzernsicherheit sowie Nachhaltigkeit.
Inka Tews kommt von Infineon, wo sie
zuletzt globale HR-Bereiche leitete, und
sie bringt unter anderem Expertise in
der Organisationsentwicklung mit. Bei
Hensoldt folgt sie auf Lars Immisch, der
gesundheitsbedingt ausgeschieden ist.
Nun gilt es fiir sie, die nichste Entwick-
lungsstufe des Riistungsunternehmens
HR-seitig mitzugestalten. Erfahrung,

Alice Stolle

Seit Jahresanfang ist Alice Stolle
Head of Human Resources Europe
bei Passportcard Europe und hat
Grof3es vor: Sie soll skalierbare Orga-
nisations- und HR-Strukturen auf-
bauen und den Personalbereich als
verbindende Schnittstelle zwischen

Nadine Sterley

wie komplexe Organisationen erfolg-
reich durch Wachstumsphasen gesteuert
werden, bringt sie auf jeden Fall mit.

Die GEA Group hat die HR-Funktion
auf Vorstandsebene verankert. Zum
Jahresanfang tibernahm Nadine Ster-
ley das Mandat fiir den neuen Vor-
standsbereich People & Sustainability
sowie die Funktion der Arbeitsdirek-
torin. Die promovierte Juristin verant-
wortet die Kernfunktionen Personal,
Nachhaltigkeit und Recht. Davor war
sie Chief Sustainability Officer und
Chief Human Rights Officer.

Organisation, Digitalisierung und
dem verantwortungsvollen Einsatz
von KI weiterentwickeln.

Illustration: Lea Dohle; Foto K. Jimenez: BioNTech SE, 2026; Foto N. Sterley: GEA; Foto Seite 9: Messe Karlsruhe / Jannik Hammes
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Vorschau

Trends
der digitalen
Bildung

5. bis 7. Mai / Karlsruhe - Die E-Learning-Community
trifft sich wieder in Karlsruhe. Auf der Learntec geht es
um digitales Lernen an Schulen, Hochschulen und im
Beruf. Die Kongressmesse présentiert sich wie gewohnt
zweigleisig: Auf dem Fachkongress geben Expertinnen und
Experten einen Blick in die Zukunft des digitalen Bildungs-
markts. Im Mittelpunkt des Programms steht in diesem
Jahr ,,AI Readiness” in der Bildung fiir Mitarbeitende
und Unternehmen. Es geht unter anderem um KI-basierte
Lernerlebnisse im Corporate Learning, um nachhaltigen
Lernerfolg durch datengetriebene Lernbegleitung, um
agentisches Lernen und um Rechtsfragen beim KI-Einsatz
im Unternehmen. Insgesamt stellt der Kongress an drei
Tagen 30 Themenslots und rund 80 Vortrdge und Panels
bereit. Die begleitende Fachmesse bietet ebenfalls ein Vor-
tragsprogramm auf verschiedenen Biithnen.
www.learntec.de

Geeignet fiir: Alle, die sich fiir die Trends der digitalen
Bildung interessieren und sich mit Gleichgesinnten aus-
tauschen wollen.

Spafdfaktor: Das Abendprogramm der Learntec ist auf in-
tensives Networking und Erfahrungsaustausch ausgelegt.
Nach den offiziellen Messezeiten finden oft informelle Get-
togethers statt. Auch die Verleihung des Delina Innovations-
preises fiir digitale Bildung am Abend des 7. Mai ist fester
Bestandteil des Messeumfelds.

Gut zu wissen: Zeitgleich zur Learntec und ebenfalls in
der Messe Karlsruhe findet die New Work Evolution statt,
die zur grofiten New Work Messe im DACH-Raum werden
will. Hier stehen die Trends und Entwicklungen moderner
Arbeitswelten im Mittelpunkt. Ein Ticket gentigt, um beide
Veranstaltungen zu besuchen.

Nicht nur Digitales steht im Fokus der Learntec. An manchen
Messestanden geht es auch um handfeste Lern-Hilfsmittel.

25. bis 26. Mérz / Hamburg
Messe

Zukunft Personal Nord
www.zukunft-personal.com

26. Marz / Wiesbaden
Messe

Retentionpro
www.retentionpro.de

9. April / Stuttgart
Community-Event
Recruiter Slam
www.recruiterslam.de

14. bis 15. April / Berlin
Kongress

21. Kongress Arbeitsrecht
www.kongress-arbeitsrecht.de

22. April / Berlin
Konferenz
Sympublic
www.sympublic.dew

23. und 24. April / Stegersbach (A)
Konferenz

Human Impact Days
www.businesscircle.at

23. und 24. April / Potsdam

Barcamp

HR & People and Culture Camp 2026
www.hsma.de

24. April / Duisburg
Konferenz

Schicht im Schacht
www.schichtimschacht.info

29. und 30. April / Berlin
Konferenz

Voices 2026
https://voices.staffbase.com
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Grofde Bandbreite
der HR-Themen auf
der ZP Siid

21. bis 22. April / Stuttgart — 6.207 Besucherinnen und Be-
sucher kamen im vergangenen Jahr zur Zukunft Personal Siid
in die Landesmesse Stuttgart. In diesem Jahr werden dhnliche
Teilnehmerzahlen erwartet, angekiindigt sind zudem 226 Aus-
steller, Partner und Sponsoren sowie 280 Sessions. Das Jahres-
motto lautet: ,Team Human x AI“. Im Mittelpunkt steht das
Zusammenspiel von menschlichen Fihigkeiten und Kiinstlicher
Intelligenz - nicht als Gegensatz, sondern als kooperative Weiter-
entwicklung von Arbeit, Kultur und Innovation. Das spiegelt sich
an den Stinden der Aussteller wider, aber auch im begleitenden
Vortrags- und Workshop-Programm. Doch nicht nur der verant-
wortungsvolle Einsatz und die produktive Unterstiitzung durch
KI wird auf der ZP Siid thematisiert. Im Ausstellungsbereich
der ZP Siid prasentieren Dienstleister, Softwareanbieter und
Beratungshéuser innovative Losungen entlang der gesamten
HR-Wertschopfungskette. Auch ein Blick ins Messeprogramm
zeigt eine grof3e thematische Bandbreite: Die Keynote-Themen
reichen von aktuellen Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt bis
Personalentwicklung und Recruitingstrategien. ,Elf skalierbare,
smarte Ideen zur Talententwicklung — fiir KMU bis Grof3konzer-
nen” stellt Jessica Richter, Global Head Talent Development bei

Community

Im vergangenen
Jahr zeigten 266
Aussteller, Partner
und Sponsoren ihre
Angebotspalette
auf der Zukunft
Personal Siid. Uber
6.000 Besucherin-
nen und Besucher
informierten sich in
Stuttgart Gber die
Trends in HR.

Infineon Technologies, am 21. April ab 13 Uhr auf der Keynote-
Stage vor. Ebenfalls auf der Keynote-Stage spricht am 22. April
ab 12.45 Uhr Claudia Miiller aus der Personalmagazin-Redaktion
mit Annette Schwarz, Personalvorstdndin und Arbeitsdirektorin
der Stuttgarter Strafenbahnen AG (SSB) liber ,Talente fiir die
Mobilitdtswende®. Die SSB steht vor der Herausforderung, als
offentliche Arbeitgeber in einer wirtschaftlich starken Region
Fachkrifte gewinnen zu miissen, und antwortet darauf mit
einem innovativen Recruitingsansatz. Uber Trends, Wahrhei-
ten und Mythen zum Arbeitsmarkt 2026 referiert Dr. Tobias
Zimmermann, der seit Anfang 2026 Head of Talent Intelligence
& Attraction bei der Tiiv Nord AG ist (Keynote-Stage, 22. April,
ab 14.15 Uhr). Auch fiir die weiteren Biithnen ist ein breites
Themenspektrum angekiindigt - von BGM und Mental Health
bis Employer Branding, von Mitarbeiterengagement bis Talent
Intelligence. Insgesamt wartet die Messe mit elf Biihnen auf.
www.zukunft-personal.com

Geeignet fiir: Alle, die sich fiir Themen von HR bis Organisational
Performance interessieren und einen Uberblick {iber aktuelle
Themen und Produkte suchen.

SpaRfaktor: Giveaways, Snacks, Gewinnspiele und weitere Uber-
raschungen: Die Aussteller auf der ZP Siid sorgen wie immer
dafiir, dass der Messebesuch nicht nur informativ ist, sondern
auch Spafd macht.

Gut zu wissen: Der nichste Termin der Zukunft-Personal-Messen
fiihrt nach Koln: Die ZP Europe findet in diesem Jahr vom 15.
bis 17. September in der Koelnmesse statt.

Foto: Zukunft Personal
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Mentale Gesundheit

und Arbeit

7. Mai / Berlin - Das ,,Berliner Symposium 2026 ist eine Fachver-
anstaltung, die mentale Gesundheit in den Mittelpunkt eines mo-
dernen, wirksamen betrieblichen Gesundheitsmanagements stellt.
Das Symposium wird organisiert vom Bundesverband Betriebliches
Gesundheitsmanagement und dem Sport-Gesundheitspark Berlin
und nimmt die unterschiedlichen Facetten mentaler Gesundheit
am Arbeitsplatz in den Blick. Prasentiert werden auflerdem Zah-
len aus dem DAK Psych-Report und es geht um die Frage, was
Personalentwicklung und Organisationsentwicklung mit gesun-
der Fiihrung zu tun haben. Die Themen, die in den Sessions am
Nachmittag behandelt werden, reichen von positiver Psychologie
bis WirksamKkeitsnachweise gesunder Arbeit, von psychischer Ge-
fahrdungsbeurteilung bis Klimawandel und Psyche. Wer mdchte,
kann auf der Abendveranstaltung direkt im Anschluss an das
Symposium mit anderen Teilnehmerinnen und Teilnehmern netz-

werken und schlemmen. www.bbgm.de

11

Neue Technologien
fiir HR

23. bis 24. April / Offenbach - Die GI-Ta-
gung 2026 Informationssysteme in der Per-
sonalwirtschaft bietet einen intensiven Aus-
tausch mit Forscherinnen und Forschern aus
Hochschulen, Anwenderinnen und Anwen-
dern aus Unternehmen sowie Anbietern von
HR-Software. Die diesjihrige Veranstaltung,
die bei der GIP GmbH in Offenbach am Main
stattfindet, beschéftigt sich unter anderem
mit Auswirkungen von ,, Agentic AI“ auf die
HR-Softwareentwicklung, mit dem rechtli-
chen Rahmen des KI-Einsatzes im HR-Be-
reich und mit der Frage, wie mit KI-Agenten
vollwertige Kandidatenprofile generiert wer-
den kdnnen. In einem Workshop geht es um
die interaktive Erstellung eines HR-KI-Bots.
https://fg-ispw.gi.de

Advertorial

Disruptive Technologien wie Kiinstliche
Intelligenz kdénnen genutzt werden, um
spontan kleine Arbeitserleichterungen
zu erreichen. Oder sie kdnnen echten
Mehrwert bieten, wenn sie strategisch
und mit der nétigen Vorbereitung einge-
setzt werden. Der LEARNTEC-Kongress
2026 vom 5. bis zum 7. Mai in Karlsruhe
steht ganz im Zeichen von Zukunftstech-
nologien in der Bildung - allen voran
Kiinstliche Intelligenz. Mit internatio-
nalen Keynotes, praxisnahen Vortrigen
und visiondren Diskussionen bietet der
dreitdgige Fachkongress eine Biihne fiir
fiihrende Kopfe aus Wirtschaft, Wissen-
schaft und Bildungspraxis. Gleichzeitig
offeriert das Format mit Best Practices,

Internationale Keynotes beim

LEARNTEC Kongress.

Expertenwissen
Digitale Bildung

praxisbezogenen Anwendungsfillen so-
wie Informationen zu Al Readiness und
ethisch-rechtlichen Fallstricken den no-
tigen Hintergrund, um KI nicht mehr
weinfach nebenher” einzusetzen, sondern
mit Strategie und fundierter Begleitung.
Das Programm wird ergidnzt durch einen
taglichen englischsprachigen Kongress-
Strang. Keynotes halten unter anderem
die Neurowissenschaftlerin Prof. Dr. Mi-
chaela Brohm-Badry, die britische Lern-
analytikerin Laura Overton und Franz
Strukelj, Head der Volkswagen Group
Academy. Themen sind neben KI unter
anderem Wissensvermittlung in Zeiten
von Fake News, L&D Transformation, Ge-
hirn und Lernen, Future of Work oder

LEARNTEC =

ﬁmg ressticket
zum exklusiven
Sonderpreis

Gamification. Der LEARNTEC Kongress
richtet sich an alle, die in der Aus- und
Weiterbildung zuhause sind und die di-
gitale Transformation der Bildung stra-
tegisch und fundiert auf’s nichste Level
heben wollen.

LEARNTEC B
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Rund ein Funftel der Menschen
in Deutschland traumen vom
Auswandern. Doch nur zwei
Prozent trauen sich diesen
Schritt auch konkret zu. Viele
kehren nach wenigen Jahren
zurtck. Die Talentabwanderung
aus Deutschland ist damit
weniger gravierend als oftmals
beflirchtet.

W . " — P

Auswandern: Die Griinde sind vielfaltig

(Angaben in Prozent)

Berufliche Griinde 57,8

Lebensstil 45,9

Familie/Partnerschaft 36,3

Beruf von Partnerin/Partner 29'5

Studium 20'3

Unzufriedenheit mit den Lebens- 17 6
umstanden in Deutschland !

Smalltalk Facts
Brain-Drain

Quelle: BIB 2018/GERPS-Studie

Foto: Caroline Heinecke / Connected Archives
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Smalltalk Facts

Die beliebtesten Ziellander in 2024

(Anzahl der Fortzlige ins Ausland)

13

/0

Quelle: Statistisches Bundesamt

Folgen flr die
Unternehmen

Bei den auswanderwilligen
Deutschen handelt es sich tiber-
wiegend um jlingere Menschen.
Der Anteil der 25- bis 39-Jihrigen
unter den Auswanderern

liegt mit 63 Prozent deutlich
iber ihrem Anteil an der
Gesamteinwohnerzahl Deutsch-
lands (27 Prozent). Rund zwei
Drittel planen nur einen be-
fristeten Auslandsaufenthalt.
Die Riickkehrer bringen neues
Wissen und neue Fertigkeiten
mit nach Deutschland zurtick.
Davon profitieren Arbeitgeber
und Unternehmen. Der Verlust
an Arbeitskréiften ist somit ge-
messen am Gesamtvolumen
der Beschéftigten von unterge-
ordneter Bedeutung.

Quelle: GERPS/Bundesamt fiir Migration

Schweiz 20.700
Osterreich 13.300

USA 9.300

Spanien 8.900

Frankreich 5.500

Prozent der deutschen
Auswanderer und
Heimkehrer verfliigen
Uber einen Hoch-
schulabschluss.

Quelle: BIB 2018/GERPS-Studie

Mehr Auswanderer als Einwanderer

Deutsche wanderten 2024
\/ aus Deutschland aus.

190.000

Deutsche kehrten 2024
zuruck nach Deutschland.

Quelle: Statistisches Bundesamt
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Ein Nachrut auf
Rolt Wunderer

Professor Rolf Wunderer ist am 5. Januar 2026 im Alter von 88 Jahren gestorben. Er war der
Griinder des Instituts fiir Fiihrung und Personalmanagement an der Universitit St. Gallen,
und zahlreiche Professoren gingen aus seiner Schule hervor. Er war ein Vordenker moderner

Arbeitskonzepte.

@ Rolf Wunderer studierte Betriebswirtschaftslehre
an der Ludwig-Maximilians-Universitit Miinchen,
wo er auch promovierte. Seine erste BWL-Professur
erhielt er im Alter von 37 Jahren an der Universi-
tit Essen mit dem Schwerpunkt Unternehmens-
flihrung und Personalwesen. Neun Jahre spiter
folgte ein Ruf an die Universitét St. Gallen, wo er
das Institut fiir Filhrung und Personalmanagement
griindete und es zu einer fithrenden Institution fiir personalwirt-
schaftliche Forschung im deutschsprachigen Raum entwickelte.
Wunderer war nicht nur ein brillanter Kopf, sondern zeichnete
sich auch durch sein Gespiir fiir Menschen aus. So holte er Martin
Hilb als Co-Direktor ans Institut, der viele Kontakte aus der Unter-
nehmenswelt mitbrachte, den Praxisbezug im Institut starkte und
die internationalen Kontakte ausbaute.

Rolf Wunderer war ein Hochschullehrer der alten Schule - und
zwar im besten Sinne. Er war eine charismatische, mitunter auch
dominante Personlichkeit, die Schiilerinnen und Schiiler um sich
versammelte. Viele von ihnen wurden spéter selbst Professorinnen
und Professoren - ein Anliegen, das ihm besonders am Herzen lag.
Schon friih erkannte er beispielsweise auch das Talent von Heike
Bruch, die 1996 nach St. Gallen kam und 2001 seine Nachfolgerin
als Direktorin des Instituts fiir Fiihrung und Personalmanagement
wurde. Unter ihrer Leitung wurde die internationale wissenschaft-
liche Reputation und der Einfluss des Instituts auf die Praxis
weiter ausgebaut.

Fiihrung und Zusammenarbeit
als wichtigstes Werk

Bis in die 1980er-Jahre war Unternehmensfiihrung stark hierar-
chisch geprigt - in der Praxis und in der Forschung. Die betriebs-
wirtschaftlichen Lehrbiicher trugen Titel wie ,Fiihrungslehre®,
doch Wunderer nannte sein Buch ,Fithrung und Zusammen-
arbeit®. Der Titel war Programm. Es wurde sein einflussreichstes
Werk, das neun Auflagen erreichte und mit jeder Neuauflage

grundlegend liberarbeitet wurde - darin spiegelte
sich sein Arbeitsstil wider.

Wunderer erkannte friih die Bedeutung von ,Fiih-
rung von unten“ und ,Zusammenarbeit” fiir den
Erfolg eines Unternehmens. Dass er sich in der
Shareholder-Value-Debatte fiir den Stakeholder-
Ansatz stark machte, war Teil seines Fiihrungsver-
stindnisses und Ausdruck seiner humanistischen
Grundiiberzeugung. Zwar hitte er sich selbst nie als New Worker
bezeichnet, doch seine Modelle enthalten zahlreiche Grundlagen
dieses Ansatzes. Sein Konzept des Mitunternehmertums beispiels-
weise dreht sich um die Frage, wie Unternehmen aus Angestellten
Intrapreneure machen kénnen. Der Weg zu Empowerment und
Eigenverantwortung, wie das bei New Work heift, ist hier angelegt.
Auch mit dem Thema Gender beschiftigte er sich friiher als viele an-
dere Managementprofessoren. Zusammen mit Petra Dick verdffent-
lichte er in den 1990er-Jahren das Buch ,,Frauen im Management®,
Nach seiner Emeritierung widmete er sich verstarkt der Verbin-
dung von Mirchen und Management. Dabei entstanden Werke wie
»Der gestiefelte Kater als Unternehmer®, in denen sich sein Schop-
fergeist, seine Spiellust und seine Werte deutlich widerspiegelt.
Wunderer blieb ,seinem® Institut weiter verbunden und blickte
auf die Entwicklung mit grof3er Wertschdtzung. Mit Bruch verband
ihn bis zu seinem Tod ein freundschaftliches Verhéltnis. Das wird
auch in dem Nachruf spiirbar, den sie verfasst hat: ,,Als Mensch
ist er in vielerlei Hinsicht mein Vorbild. Sein Herzblut, seine Ideen
und intellektuellen Impulse und sein unermiidlicher Forschergeist.
Seine Fdhigkeit, Menschen zu bewegen, zu faszinieren und zu
entwickeln. Seine Lebensfreude, sein Humor und sein liebens-
werter Dickkopf sind allerliebst und werden fehlen.” Als Redak-
tion teilen wir diese Wiirdigung. s

REINER STRAUB ist Herausgeber des Personalmagazins und
flhrte mit Rolf Wunderer mehrere Interviews. Als ehemaliger
Lektor bei Luchterhand betreute er vier seiner Biicher.
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Skill Management hat
Dank Kl an Tempo ge-
wonnen. Kl-basierte
Software ist am Start, die
Beratungshauser liefern
kluge Konzepte. Doch die
Skill-basierte Organisation
scheint trotzdem nicht
voranzukommen. Die
Analysen zeigen, woher
die Bremswirkung kommt
- und wo HR bereits volle
Fahrt aufgenommen hat.

agement

Schwerpunkt

Skill
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[llustration Mark Long







Allzu grofse
Versprechungen
sind geplatzt
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Wie in so vielen Bereichen hat Kiinstliche Intelligenz auch im
Skill Management fiir einen ,Boost” gesorgt. Die Hoffnung, die
Software-Anbieter gerne befeuern: Mit KI konnte man die Skill-
basierte Organisation quasi per Knopfdruck erschaffen und
steuern. Doch die Praxis ist hier noch lange nicht angekommen.

@ Die Skill-basierte Organisation ist derzeit eines der meist-
diskutierten Zukunftsbilder im Personalmanagement. Kaum
eine HR-Strategie kommt ohne den Anspruch aus, Fihigkeiten
statt Stellen zum Bezugspunkt von Entscheidungen zu machen.
Hinter dieser Idee steht jedoch weniger ein neuer Management-
trend als ein praktisches Problem: Unternehmen miissen heute
hiufiger entscheiden, wer welche Aufgaben iibernehmen kann,
wéhrend sich Rollen, Tétigkeiten und Qualifikationen schneller
verdndern als ihre Organisationsmodelle.

Wie grof3 der Handlungsdruck inzwischen geworden ist, zeigt
die Umfrage ,HR Realities 2025” der europdischen Analysten
von Fosway. 87 Prozent der befragten Organisationen sehen den
Aufbau einer Skill-basierten Organisation als Kritischen Bestand-
teil ihrer HR-Agenda. Gleichzeitig ordnen sich nur 16 Prozent
selbst entsprechend ein, weitere 27 Prozent verfiigen iiber einen
standardisierten Skills-Ansatz im HR-Okosystem.

Die Diskrepanz verweist auf ein zentrales Problem: Die Idee ist
akzeptiert, ihre operative Nutzung bleibt jedoch selten. Damit
verschiebt sich die Frage. Nicht, ob Skills relevant sind, sondern
ob sie tatsichlich Entscheidungen verdndern.

Die HR-, Talent- und Learning-Software reagiert darauf mit
einem gemeinsamen Versprechen. Fahigkeiten sollen die verbin-
dende Datengrundlage fiir Recruiting, Entwicklung, Einsatzpla-
nung und Transformation werden. Die Systeme sollen sichtbar
machen, was Organisationen bislang nur indirekt wussten: Wer
kann was, wer kann was lernen und wo werden kiinftig Fihig-
keiten fehlen? Doch dieses Versprechen basiert nicht auf einem
einheitlichen technischen Ansatz. Hinter dem Begriff stehen
unterschiedliche Systemlogiken: Plattformen steuern Prozesse,
Lernsysteme entwickeln Menschen und spezialisierte Skill-In-
telligence-LOosungen erzeugen iiberhaupt erst belastbare Kom-
petenzdaten. Erst im Zusammenspiel entsteht eine Skill-basierte
Organisation - und genau hier entscheidet sich, ob aus Trans-
parenz auch Steuerung wird.

Plattformanbieter: Skills als Steuerungslogik
von Arbeit

Grofde HR-Plattformen wie SAP Success Factors, Workday und
Cornerstone verankern SKills als gemeinsame Datengrundlage
fiir mehrere HR-Prozesse. Dadurch sollen Lernen, Performance,
interne Mobilitdt und Workforce Planning auf dieselbe Informa-
tionsbasis zugreifen. Der Anspruch lautet: Wer Skills systema-
tisch in der HCM-Suite verankert, verdndert die Steuerungslogik
der Organisation.

Cornerstone argumentiert dabei stark {iber Skalierung. Thors-
ten Rusch, Senior Director Solution Consulting, verweist darauf,
dass KlI-gestiitzte Skillprofile heute in groflen Organisationen
automatisiert erzeugt und aktualisiert werden konnen - in einer
GrofRenordnung, die manuell nicht mehr leistbar wére. Dafiir
werden etwa Millionen von Stellenanzeigen ausgewertet.

Gleichzeitig relativiert er die Erwartungen deutlich: Die KI liefe-
re zunéchst einen belastbaren Startpunkt, aber keinen perfekten
Skill-Pass. Der Reifegrad entstehe erst {iber Nutzung, Iteration
und Nachschérfung. Entscheidend seien weniger die Algorithmen
als die Datenqualitédt und die Klarheit des Anwendungszwecks.

Damit verschiebt sich der Fokus von der Technologie zur
Organisation. Laut Rusch liegen die grofiten Hiirden nicht in
Ontologien oder Modellen, sondern in historisch gewachsenen
Strukturen: Lokale Jobtitel, fragmentierte Systemlandschaf-
ten und unterschiedliche Rollendefinitionen erschweren die
Vergleichbarkeit von Kompetenzen stirker als technische Ein-
schrinkungen. Rusch mahnt auch davor, den Ubergang zu einer
Skill-basierten Organisation als reines Technologieprojekt anzu-
gehen: ,Mindestens genauso relevant ist der Faktor Change Ma-
nagement. Der Ubergang erfordert verdnderte Strukturen, neue
Gesprachsformate und eine klare Kommunikation, warum Skills
gepflegt werden sollen. Mitarbeitende aktualisieren ihre Profile
nur dann sinnvoll, wenn sie den konkreten Nutzen erleben,
etwa durch personalisierte Lernempfehlungen, bessere interne
Stellenvorschlige oder transparente Entwicklungsperspektiven.”

Workday positioniert seine Skills Cloud als gemeinsamen
DatenKkern fiir die Bereiche Recruiting, Learning und Talent Mar-
ketplace. SAP Success Factors verankert Skills dagegen im Talent
Intelligence Hub als Governance-Schicht, die Performance-,
Entwicklungs- und Nachfolgeprozesse libergreift. In den meisten
untersuchten Plattformen sind Skills kein eigenstindiges Sys-
tem, sondern ein Attribut innerhalb der bestehenden HR-Logik.

Operative Realitit:
Automatisierung mit Vorbehalt

In der Praxis zeigen sich wiederkehrende Einschrinkungen. Die
automatisierte Skill-Inferenz funktioniert nur im Rahmen der
vorhandenen Datenqualitdt. Belastbare Vergleiche erfordern
mehrere Kontextquellen, beispielsweise Rollenbeschreibungen,
Lernhistorien oder Projektdaten.

Zudem bleibt ein erheblicher manueller Anteil bestehen.
Unternehmen miissen zundchst definieren, was liberhaupt als
Skill gilt und in welcher Granularitdt. Diese Entscheidungen
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sind kontextabhingig und nicht standardisierbar. KI kann zwar
Vorschldge machen, die initiale Ordnungsarbeit kann aber nicht
ersetzt werden. Thomas Rusch betont, dass menschliche Kura-
tierung weiterhin eine zentrale Rolle spielt.

Die eigentliche Qualitit entstehe jedoch in der menschlichen
Interaktion. Skillprofile werden in Mitarbeitergesprichen ge-
schirft, priorisiert und validiert. ,,Strategische SKkills fiir be-
stimmte Rollen, Projekte, Abteilungen oder Regionen lassen sich
nicht rein algorithmisch definieren, sondern erfordern bewusste
Entscheidungen und Diskussionen®, so Rusch.

Damit riickt auch Governance ins Zentrum. Das Skill Ma-
nagement scheitert selten an fehlender Technologie, sondern
hiufiger an fehlender Klarheit dartiber, wie Skills tatsichlich in
Entscheidungen einflief3en sollen.

Ein Instrument der Entwicklung

Learning-Management- und Experience-Plattformen ndhern sich
dem Thema aus einer anderen Perspektive. Hier stehen nicht
die organisationale Steuerung oder das Workforce Planning im
Vordergrund, sondern die individuelle Entwicklung und die
Lernwirksamkeit.

Skills dienen dazu, Lernbedarfe sichtbar zu machen, Inhalte zu
personalisieren und den Fortschritt messbar zu gestalten. David
Middelbeck, CEO von edyoucated, beschreibt diese Perspektive
bewusst niichtern. Sein Unternehmen hat sich von Anfang an als
skill-basiertes LMS positioniert und nutzt KI-gestiitzte Arbeits-
marktdaten, um relevante Kompetenzen abzuleiten.

Gerade im deutschen Markt sei die Skill-basierte Organisation
vielerorts eher ein Diskussionsthema als gelebte Praxis, lautet seine
Erkenntnis. ,Vielleicht ist die Situation im Ausland etwas anders,
doch gerade auf dem deutschen Markt zeigt sich: Fiir die durch-
schnittliche Unternehmenslandschaft - insbesondere fiir Organi-
sationen mit weniger als 50 Mitarbeitenden - ergibt das Thema in
vielen Fillen noch keinen unmittelbaren Sinn. Es beginnt eher bei
grofleren Unternehmen. Auch dort gehort es bislang nicht selbst-
verstdndlich zum Standardportfolio der Personalentwicklung.”
Présent sei es vor allem im Marketing der Anbieter, auf Konferenz-
biihnen oder in Beitrdgen von sogenannten Influencern und nicht
in der praktischen Personalarbeit. Moglicherweise entsteht dadurch
bei manchen Verantwortlichen der Eindruck, sie miissten bereits
damit arbeiten. Entsprechend fillt es ihnen schwer zu sagen, dass
es im eigenen Unternehmen noch nicht funktioniert und weiterhin
lUberwiegend Kklassische Trainings eingesetzt werden. Besonders
Kleinere Organisationen verfiigen haufig weder {iber Klare Use Cases
noch iiber die Ressourcen fiir systematisches Skill Management.

Middelbeck warnt daher vor einem idealisierten Zielbild voll-
stindiger Skillprofile. Der unmittelbare Nutzen bleibe oft unklar.
Skills wiirden erst in klar abgegrenzten Anwendungen wirksam,
etwa bei der Besetzung von Projektteams oder der Suche nach
internen Expertinnen und Experten. Middelbeck hat ein Beispiel
mitgebracht: In einem Beratungsunternehmen mit {iber 1.000
Mitarbeitenden pflegen alle ihre Kompetenzprofile. ,Das hat die
Projektbesetzung grundlegend veridndert. Bei dieser GréfRen-
ordnung kann niemand mehr zuverlissig wissen, wer genau der
richtige Ansprechpartner fiir ein bestimmtes Spezialthema ist.
Stattdessen ldsst sich nun definieren: Fiir einen Kunden werden
die Skills A, Z und ABC benoétigt. Die Software erstellt daraufhin
sofort eine Liste geeigneter Kandidatinnen und Kandidaten,

Schwerpunkt

Der niichterne
Blick auf die

Praxis im Skill
Management zeigt:
Skills werden zur
Datengrundlage von
Entscheidungen,
aber nicht

zum Ersatz
organisationaler
Strukturen.

personalmagazin 04.26



Skill Management

schligt priorisierte Profile vor und grenzt die Auswahl sinnvoll
ein. Auf dieser Basis konnen gezielt wenige Gespriche gefiihrt
werden, statt auf Zufall oder persdnliche Bekanntheit zu setzen.”
Damit bewegt sich die Organisation faktisch bereits in Richtung
einer Skill-basierten Arbeitsweise und der Mehrwert 14sst sich
konkret nachweisen, beispielsweise durch geringere Suchzeiten
und eine geringere Abhingigkeit von informellen Netzwerken.

Skills als Daten — die Spezialanbieter

Klassische HCM-Suiten sind historisch betrachtet Verwaltungs-
systeme. Ihr Zweck besteht darin, die Organisation strukturell
abzubilden. Dort werden Stellen, Rollen, Hierarchien, Vergiitung,
Zielvereinbarungen oder Performance-Prozesse verbindlich do-
kumentiert. Auch Kompetenzen existierten in diesen Systemen
schon lange, allerdings lediglich als gepflegte Stammdaten. Die
Systeme konnten Arbeit verwalten, aber nicht erklaren, wie sie
sich verédndert.

Genau hier setzen die jlingeren Spezialanbieter an. Sie ver-
suchen nicht primér, die Organisation abzubilden, sondern sie
Zu interpretieren. Arbeitsmarktanalysen wie die von Lightcast
beschreiben zunéchst die Umwelt: Welche Titigkeiten entste-
hen, welche verschwinden und welche Féhigkeiten gewinnen an
Bedeutung? Plattformen wie Skyhive (Cornerstone) iibertragen
diese Auflenperspektive in Zukunftsszenarien fiir die eigene Or-
ganisation und modellieren mogliche Transformationspfade. An-
schlieflend rekonstruieren interne Skill-Intelligence-Systeme wie
Talentguard aus Lebenslaufen, Projekten oder Dokumentationen,
liber welche Féhigkeiten die Belegschaft tatsédchlich verfiigt. Ta-
lent-Marketplace-Losungen wie Gloat greifen schliefRlich operativ
ein, indem sie Aufgaben, Projekte oder Rollen neu verteilen.

Damit verschiebt sich die Funktion der Systeme fiir HR. Wih-
rend die Suite weiterhin Struktur und Governance sichert, liefern
ergdnzende Skill-Intelligence-Werkzeuge Entscheidungsgrund-
lagen fiir Besetzung, Entwicklung und Transformation.

Damit wandelt sich die Rolle der HR-Suite vom Verwaltungs-
system zum Referenzsystem fiir Entscheidungen. Ob daraus
ein Mehrwert entsteht, hdngt weniger von der Anzahl der ein-
gesetzten Tools ab, sondern vielmehr davon, ob Organisationen
ihre Prozesse tatsichlich an diesen Informationen ausrichten.

Das neue Steuerungsversprechen

Beratungsunternehmen wie PwC oder Mercer beschreiben Kom-
petenzen als die kiinftige ,Wahrung“ von Organisationen. In
den Whitepapern ist von einer Verschiebung die Rede: weg von
stabilen Rollen und Jobtiteln, hin zu einer dynamischen Allo-
kation von Fihigkeiten entlang der Geschéftsanforderungen.
Dies konnte einen Paradigmenwechsel im Organisationsdesign
bedeuten, bei dem Kompetenzen zum verbindenden Element
der HR-Wertschépfungskette werden, von Personalplanung tiber
Weiterbildung bis hin zur Vergiitung.

Gleichzeitig ist der Beratungsblick stark von Umsetzbarkeit
geprigt. Transformation wird nicht als radikaler Bruch, son-
dern als Reifegradreise beschrieben. Unternehmen sollen sich
schrittweise vorarbeiten: Erst soll Transparenz {iber vorhandene
Kompetenzen geschaffen werden, dann sollen diese in einzelne
HR-Prozesse integriert werden und schliefdlich soll eine vollstin-
dige kompetenzbasierte Steuerung erreicht werden. Dieses Nar-
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rativ ist fiir Organisationen anschlussfihig, die ihre bestehenden
Governance-Strukturen nicht infrage stellen wollen. Darin liegt
seine Stdrke, es gibt aber auch Kritik daran.

Die Job-Architektur als pragmatischer Anker

Das Beratungsunternehmen Mercer positioniert die skill-basierte
Job-Architektur etwa als zentrales Fundament der Transfor-
mation. Die Logik dahinter: Vergiitung, Karrierepfade, Perfor-
mance-Management und Mitbestimmung sind in den meisten
Unternehmen an Rollen und Jobs gekoppelt. Wer Skills wirksam
machen will, kann sie dort andocken.

Mercer argumentiert daher, dass eine Job-Architektur nicht
liberwunden, sondern ,skills-fahig® gemacht werden miisse.
Dabei werden Jobs als Container verstanden, in denen sich Skill-
Anforderungen schneller verdndern konnen. Aus Beratungssicht
schafft dies Steuerbarkeit und reduziert das Risiko, dass parallele
Systeme aufgebaut werden, die im Alltag keine Wirkung entfal-
ten. Nicole Peichl, Partnerin bei Mercer, driickt es im Podcast
L,Datenaffaire” so aus: ,,Mit zunehmender Digitalisierung und
wachsender Projektarbeit steigt der Anteil von Organisationen,
die nach dhnlichen Prinzipien arbeiten. Damit riickt automatisch
stirker in den Mittelpunkt, was eine Person tatsidchlich kann
und welche Kompetenzen bendtigt werden. Eine Rolle kann
weiterhin als grobe Orientierung dienen, die Logik wird jedoch
deutlich stiarker kompetenzbasiert.”

Koreen Pagano ist Autorin des Buchs ,,The Skill-Based Or-
ganization“ und war langjahrig fiir grofle Lernplattformen wie
Degreed und D2L tétig. Sie konzentriert sich auf die Datenebene.
Sie warnt davor, Jobs zum strukturellen Zentrum einer Skill-Stra-
tegie zu machen. In Interviews und Analysen beschreibt sie Kom-
petenzen nicht primér als Instrument der Personalabteilung,
sondern als Datenproblem und als Entscheidungsinfrastruktur.

Laut Pagano starten viele Organisationen mit einer Job-Archi-
tektur oder einer Skills-Ontologie, aber beide Ansétze erzeugen
zunichst wenig Wert fiir das Business, wenn sie nicht an konkre-
te Entscheidungen gekoppelt sind. Jobs verdnderten sich heute
so schnell, dass jede Architektur bereits beim Roll-out veralten
konne, so Pagano. Wer Skills an Jobs bindet, iibertrigt diese In-
stabilitét direkt ins Datenmodell.

Pagano plddiert deshalb fiir eine andere Logik: Skills sollten
ihrer Meinung nach als eigenstidndige Datenebene aufgebaut
werden, die zu Jobs gemappt, aber nicht von ihnen abgeleitet
wird. Nur so entstehe die notige Flexibilitit, um mit KI-getrie-
benem Wandel Schritt zu halten. Zugleich weist sie darauf hin,
dass viele Technologie- und Beratungsansitze weniger von Zu-
kunftsfihigkeit als von Implementierbarkeit geprigt sind.

Warum Skill-Strategien ins Stocken geraten

Diese strukturelle Spannung konnte erkldren, warum viele
»Skills-first“-Initiativen trotz klarer Business Cases stagnieren.
In seiner Analyse ,Why skills-first strategies stall“ beschreibt der
Analyst Richard Dubuisson, dass Kompetenzen in vielen Unter-
nehmen als zusétzliche Initiative und nicht als eine Art neues
Betriebssystem eingefiihrt werden. Es entstehen Pilotprojekte,
neue Assessments und einzelne Talent-Marktplitze. Doch die
grundlegenden Steuerungsmechanismen bleiben unangetastet.
Die Einstellung von Mitarbeitern folgt weiterhin Joblogiken, die
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Entwicklung ist vom Workforce-Planning entkoppelt und Fiih-
rungskrifte werden an der kurzfristigen Zielerreichung gemessen,
nicht am Aufbau von Kompetenzen oder der internen Mobilitét.
In diesem Umfeld kénnen Skills kaum Wirkung entfalten. Sie
liefern zwar Transparenz, verdndern aber keine Entscheidungen.

Beratungen adressieren dieses Problem, indem sie Gover-
nance-Fragen in den Vordergrund riicken. Wer definiert Skills?
Wer aktualisiert sie? Wer entscheidet, welche Skill-Daten fiir
welche Entscheidungen ausreichen? Doch genau hier zeigt sich,
wie tiefgreifend der Eingriff tatsidchlich ist. Eine Skill-basierte
Organisation ist kein HR-Projekt, sondern greift in Macht-, Ent-
scheidungs- und Budgetlogiken ein.

SBO im Schatten der KI-Transformation

Die Debatte erhilt durch Kiinstliche Intelligenz zusétzliche
Dynamik. In vielen aktuellen Analysen wird die SBO eng mit
der KI-Transformation verkniipft. Pagano beschreibt diesen
Moment als Chance: KI-Programme zwingen Organisationen,
sich erstmals datenbasiert mit Arbeit, Aufgaben und Fihigkeiten
auseinanderzusetzen. Gleichzeitig warnt sie jedoch vor einem
verkiirzten Effizienzfokus. Wer Kompetenzen nur erfasst, um
Automatisierungspotenziale zu identifizieren, verfehlt ihren
eigentlichen Wert, ndmlich bessere Entscheidungen tiber Men-
schen, ihre Entwicklung und ihren Einsatz zu treffen.

Damit wird die Rolle von Beratungen ambivalent. Einerseits
schaffen sie Orientierung in einem uniibersichtlichen Markt,
liefern Begriffe und Modelle und machen Transformation iiber-
haupt erst anschlussfihig fiir grofle Organisationen. Zugleich
stabilisieren sie bestehende Denkmodelle, indem sie Kompe-
tenzen an bekannte Strukturen binden.

Fiir Unternehmen bedeutet das: Die entscheidende Frage ist
nicht, welches Modell sie iibernehmen, sondern welches Prob-
lem sie mit Skills 16sen wollen. Geht es um Transparenz? Um
Mobilitdt? Oder um strategische Workforce-Entscheidungen im
Kontext von KI? Erst daraus ergibt sich, ob eine jobzentrierte
oder eine stirker datenzentrierte Architektur sinnvoll ist — oder
eine bewusste Koexistenz beider Logiken.

Die Praxis: Von Skill-Daten zu
Entscheidungslogiken

Der Blick auf die von Fosway veroffentlichten Zahlen zur Um-
setzung der Skill-basierten Organisation — nur 16 Prozent ordnen
sich so ein - spiegelt sich im Ergebnis von Anfragen in Unterneh-
men nach dem Stand der Umsetzung wider. Diese blieben zum
grofen Teil unbeantwortet. Es zeigte sich auch, dass der Begriff
nicht verwendet wird, da er mit starren Bewertungsrastern in
Verbindung gebracht wird. So teilte etwa der Chemiekonzern
Covestro mit, dass er bewusst auf klassisches Skill-Management
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mit starren Bewertungsrastern und den zugrunde liegenden Ver-
schlagwortungen von Profilen verzichtet. Trotzdem spielen Skills
eine zentrale Rolle, denn das Unternehmen setzt auf persénlichen
Dialog, kombiniert mit KI-gestiitzter Hyperpersonalisierung, um
fiir jeden Mitarbeitenden individuell zugeschnittene Lernimpul-
se zu entwickeln. In einer Stellungnahme heifdt es: ,Kreativitit,
Probleml6sungsfihigkeit und Teamgeist entwickeln sich durch
kontinuierlichen Austausch - verstiarkt durch intelligente Tech-
nologie, die Potenziale erkennt und Entwicklung beschleunigt.
Daher verfolgen wir, angekoppelt an die KI-Strategie von Covestro,
diese flexiblen Ansétze und entwickeln sie kontinuierlich weiter.”

Damit steht Covestro exemplarisch fiir eine Entwicklung,
die sich auch in anderen dokumentierten Einfiihrungen zeigt:
Unternehmen vermeiden den Begriff, nutzen aber die zugrunde
liegende Logik. Am deutlichsten wird das bei der KI-gestiitz-
ten Skill-Inferenz von Johnson & Johnson, die 2025 unter dem
Titel ,,The Deployment of Al to Infer Employee SKkills: Insights
from Johnson & Johnson‘s Digital-First Workforce Initiative”
von Wissenschaftlern aus Schweden und den USA gemeinsam
mit dem Unternehmen ausgewertet wurde. Aus vorhandenen
HR-Daten werden dort Kompetenzprofile abgeleitet, die Fiih-
rungskriiften einen Uberblick iiber vorhandene Fihigkeiten
geben und fiir Entwicklungs- sowie Besetzungsentscheidungen
genutzt werden. Interne Stellen lassen sich so schneller beset-
zen und Qualifizierungsbedarfe kénnen gezielter identifiziert
werden. Gleichzeitig sind die Ergebnisse ausdriicklich nicht
als Leistungsbewertung gedacht, sondern als Orientierung fiir
Lernen und strategische Personalplanung.

Auch Unternehmen wie Infineon beschreiben Kompetenzen in
ihren Berichten weniger als Organisationsmodell denn als Instru-
ment der Transformation. Fahigkeiten werden mit der Geschéfts-
strategie und der Qualifizierung verkniipft, um Verdnderungen zu
begleiten und kiinftige Kompetenzfelder aufzubauen. Der Fokus
liegt somit nicht auf einer neuen Struktur, sondern auf einer
verdnderten Steuerung von Entwicklung und Einsatzplanung.

Diese Beobachtungen decken sich mit organisationswissen-
schaftlichen Analysen: Kompetenzen werden zunehmend zum
Referenzpunkt von Entscheidungen, ohne die bestehende Rollen-
struktur aufzulésen. In den unterschiedlichen Fillen kombinieren
Organisationen stabile Verantwortlichkeiten mit der flexiblen Nut-
zung von Kompetenzen und wenden somit ein hybrides Modell
an, anstatt einen vollstindigen Strukturwechsel durchzufiihren.

Die vorliegenden Einfiihrungen ergeben damit ein konsisten-
tes Bild: Automatisierte Skillprofile entstehen zwar in groflem
Umfang, werden aber liberwiegend fiir die Entwicklung und die
Besetzungsentscheidung genutzt. Die interne Mobilitit steigt
dort, wo Prozesse gezielt darauf umgestellt werden. Sie ist aber
kein automatischer Effekt der Software. Die strategische Per-
sonalplanung gewinnt an Orientierung, aber nicht an Vorher-
sagbarkeit. Die Organisation selbst verdndert sich dabei kaum:
Rollen bleiben stabil, wihrend Fihigkeiten zunehmend deren
Einsatz steuern. Die Versprechen der Anbieter erfiillen sich somit
teilweise. Skills werden zur Datengrundlage von Entscheidun-
gen, aber nicht zum Ersatz organisationaler Strukturen.

Der aktuelle Stand lasst sich daher wie folgt praziser be-
schreiben: Unternehmen haben die Bedeutung von Skills er-
kannt und fithren auch KI-gestiitzte Softwareldsungen ein. Das
funktioniert am besten, wenn das Ziel klar ist und der Nutzen
schnell deutlich wird. s

personalmagazin 04.26
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Weniger Begrifie,
mehr Klarheit

Skills, Kompetenzen, Persénlich-
keitsmerkmale - diese Begriffe
fliegen meist wild durcheinander,
obwohl die psychologische
Forschung sie klar definiert und
voneinander abgrenzt. Diese
Ungenauigkeit hat mehr als
theoretische Implikationen:
Ganze Entwicklungsprogramme
kénnen dadurch fehlschlagen,
Karriereprogramme misslingen,
Leistungsforderung im Sand
verlaufen. Und Kl skaliert diese
Probleme noch.

Von Jens Nachtwei

@ .Wir arbeiten jetzt Skill-basiert.”, ein hdufiger Satz in HR-Stra-
tegiemeetings. Gemeint ist meist viel Gutes: mehr Mobilitit,
gezieltes Upskilling und weniger starre Jobprofile. In der Praxis
ist allerdings immer wieder dasselbe Muster zu beobachten:
Fertigkeiten (sogenannte ,,SKills”), Fahigkeiten und Personlich-
keitsmerkmale werden munter vermengt und mit farbenfrohen
Kompetenzlabels versehen. Genau an dieser Stelle beginnt das
Problem - fachlich, praktisch und technologisch. Aus psycholo-
gischer Perspektive ist das keine Kleinigkeit, sondern eine syste-
matische Sollbruchstelle. Denn nur was sauber definiert ist, 1asst
sich valide erfassen, entwickeln und in IT-Systeme {ibertragen.

Vier Begriffe, ein Durcheinander

In vielen Skill-Frameworks tauchen nebeneinander Begriffe auf
wie ,Kommunikationsstédrke®, ,analytisches Denken®, ,Team-
orientierung” oder ,,Leadership®. Alles wird als SKkill etikettiert.
Psychologisch betrachtet gehdren Begriffe zur Beschreibung von
Menschen jedoch in unterschiedliche Kategorien: Fertigkeiten
(Gbersetzt: Skills) sind erlernbar, kontextspezifisch und werden
durch Ubung relativ leicht besser (zum Beispiel systematische
Arbeitsweise). Fahigkeiten wiederum sind stabiler als Fertigkei-
ten, generischer und lassen sich nur durch verhiltnisméfiig viel
Aufwand entwickeln (zum Beispiel Problemlosefdhigkeit). Und

Foto: privat
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Persodnlichkeitsmerkmale sind zumin-
dest mittelfristig liberdauernde Muster
des Denkens, Fiihlens und Strebens (zum
Beispiel Gewissenhaftigkeit). Will man
sich in Personalauswahl und -entwicklung
aus allen drei Kategorien bedienen, taugt
~Kompetenz“ gut als Oberbegriff fiir all

Download
In der Personalmagazin-App finden Sie
eine Liste mit Literaturempfehlungen
zum Thema als PDF-Download. Jens
Nachtwei hat die teils frei verfiigharen
Originalguellen mit Links sowie kurzer
inhaltlicher Einordnung kuratiert.

struktur hinzu, die Leistung auch anstrebt
(Wollen) und die Organisation erlaubt das
Entfalten von Leistung durch entsprechen-
de Arbeitsbedingungen (Diirfen). Allerdings
gilt auch: Ist einer dieser drei Aspekte nicht
gegeben, wird Leistung kaum ermdglicht.
Technisch gesehen, l4sst sich also von einer

jene Eigenschaften, die man ,managen”
mochte. So hat ein ,,Kompetenzmanage-
ment“ einen inhaltlich weitaus breiteren und damit integrati-
veren Anspruch als ein ,,Skill-Management®,

Diese Differenzierungen sind seit Jahrzehnten gut belegt und
mindestens ebenso lang in der HR-Praxis ignoriert worden. Die
Folge: Unternehmen und 6ffentliche Einrichtungen erwarten Ent-
wicklung dort, wo psychologisch keine moglich ist. Wer glaubt,
Personlichkeitsmerkmale liefRen sich wie der Umgang mit Excel
Lupskillen®, produziert zwangslaufig Frustration bei Betroffenen
und HR sowie falsch ausgerichtete Entwicklungsprogramme.

Warum gute Kompetenzmodelle langweilig
genau sind

Die Forschung zu Kompetenzmodellen (aus genannten Griin-
den tiiblicher als Skill-Modelle) ist alles andere als neu. Was sie
auszeichnet, ist gerade ihre begriffliche Disziplin. Gute Modelle
arbeiten mit klaren Definitionen, expliziten Abgrenzungen und
einem limitierten Umfang. Das wirkt auf den ersten Blick weni-
ger attraktiv und Board-tauglich als bunte Skill-Landkarten, ist
aber entscheidend fiir die Qualitit und letztlich Wirksamkeit. Ein
schones Beispiel liefert die Forschung zu sozialen Kompetenzen:
Statt immer neue Listen zu produzieren mit Begriffen wie ,,Poli-
tical Skill“, ,Impression Management® oder ,,Influence Tactics®,
wurden iiberlappende Begriffe systematisch auf wenige zugrun-
de liegende Kernkonzepte reduziert (etwa: ,Communication
Skill“). Zudem wurde zwischen drei Ebenen klar differenziert:
« vorhandene Eigenschaft (hier: kommunikative Fertigkeit)
+ gezeigtes Verhalten (zum Beispiel Anwenden von Heuristiken
in einer Debatte)
« resultierendes Ergebnis (zum Beispiel soziales Kapital, das
aufgebaut wurde)
Der Effekt: weniger Begriffe, aber deutlich mehr Klarheit. Ahn-
liches gilt fiir neuere Arbeiten zu Managementkompetenzen,
die zeigen, dass Fortschritt oft nicht durch neue Schlagworte
entsteht, sondern durch konzeptionelles Aufrdumen (zum Bei-
spiel die trennscharfe Differenzierung von Wissen, Fertigkeiten,
Féahigkeiten und Dispositionen in Abgrenzung von Verhalten
sowie dem Ergebnis von Verhalten (beispielsweise Mafde fiir
Erfolg) und unter Einbezug des Kontextes). Fiir HR heifst das:
Ein gutes Modell ist kein Wunschzettel, sondern die Basis fiir
ein valides und praktikables Messinstrument.

Leistung entsteht nicht aus Skills allein

Ein weiterer verbreiteter Fehlschluss lautet: ,Wenn wir die rich-
tigen SKills haben, kommt die Leistung von selbst.“ Auch das
widerspricht der Evidenz. Leistung ist vereinfacht gesagt das Er-
gebnis eines Zusammenspiels aus Konnen, Wollen und Diirfen. Ein
Idealfall zur Illustration: Sind Fertigkeiten und Féhigkeiten (K6n-
nen) vorhanden, gesellt sich idealerweise eine Personlichkeits-

multiplikativen Verkniipfung ausgehen, die
praktisch bedeutet: Man kann noch so viel
konnen und wollen, es niitzt nichts, wenn man nicht darf. Oder
aber man kann und darf, will aber nicht. Diese Logik l4sst sich
im Ubrigen auch auf andere Kriterien beruflicher Bewiahrung wie
Arbeitszufriedenheit und Gesundheit anwenden. Kurzum: Wer
Skill-Management betreibt, ohne diese Zusammenhénge zu be-
riicksichtigen, optimiert nur an der Oberflache. Das ist, als wiirde
man nur das Interface eines HR-Portals optimieren, wahrend der
Code im Hintergrund fehlerhaft und veraltet bleibt.

Skill Management trifft neue Arbeitswelt

Die aktuelle Debatte um ,,Skills statt Jobs“ verschérft diese Fra-
gen noch einmal. Wenn Arbeit zunehmend in Aufgaben, Projekte
und Gigs zerlegt wird, steigt der Bedarf an prézisen Skill-Profilen
enorm. Eine grofde Verantwortung vor allem auch deshalb, da
aktuelle Forschung zu ,,Job-Dekonstruktion® zeigt, dass hier erheb-
liche Spannungen entstehen: zwischen Autonomie und Kontrolle,
zwischen Flexibilitdt und Zugehorigkeit sowie zwischen Entwick-
lung und Sicherheit. Psychologisch relevant ist dabei vor allem
eines: Je granularer Arbeit organisiert wird, desto hoher sind die
Anforderungen an valide Erfassung und faire Interpretation von
Skills. Unscharfe Begriffe sind in solchen Systemen nicht harmlos,
sondern folgenreich - etwa wenn Algorithmen Projekte empfehlen,
Entwicklungsbedarfe ableiten oder Karrieren steuern. Dabei wird
oft libersehen: KI 16st keine konzeptionellen Probleme. Sie skaliert
sie. Wenn die zugrunde liegenden Skill-Modelle unsauber sind,
produziert KI schneller und iiberzeugender falsche Ergebnisse.
Die Konsequenz: triigerisch prézise Reports und Entscheidungen,
die wissenschaftlich nicht haltbar, praktisch unniitz und ethisch
kaum vertretbar sind.

Was folgt daraus fiir die Praxis? Ein Dreiklang. Erstens: Be-
griffliche Hygiene kommt vor Technologie — zunichst ist unter
anderem zu kldren, was unter Kompetenz generell und unter
Skill speziell verstanden wird, bevor IT-Systeme eingefiihrt wer-
den. Zweitens: Weniger ist mehr - man muss Modelle auf klar
definierte, messbare Dimensionen reduzieren. Drittens: For-
schungsstand konsultieren - so lassen sich valide Kompetenzen
identifizieren statt munter drauflos zu definieren. Skill-Manage-
ment ist kein Modeprojekt, sondern eine anspruchsvolle Uber-
setzungsleistung zwischen Psychologie, Arbeit und Technologie.
Eine Leistung, fiir die HR stehen sollte.

PROF. DR. JENS NACHTWEI forscht und
lehrt an der Humboldt-Universitat zu
Berlin sowie an der Hochschule fiir an-
gewandtes Management in den Bereichen
Ingenieur- und Organisationspsychologie.
Dabei verfolgt er immer das Ziel, den For-
schungs-Praxis-Gap weiter zu schlieBen.
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Die Berufe wandeln sich

immer schneller. Das spricht
dafiir, neue Mitarbeitende

nach Fertigkeiten, Wissen und
Potenzialen einzustellen, anstatt
nach formalen Abschliissen

— das vergrofdert auch den
Kandidatenpool. Wie es gelingt,
Menschen mit den richtigen
Skills zu finden.

@ Skill-based Hiring statt Degree-based Hiring. Gleich mehrere
Griinde sprechen fiir ein Recruiting, das Wissen und Fertigkei-
ten in den Vordergrund stellt und erst in einem zweiten Schritt
auf berufliche Abschliisse schaut. Einmal wichtiger: Die Halb-
wertszeit beruflich relevanten Wissens nimmt kontinuierlich
ab. Fiir viele Tatigkeiten werden heute ganz anderes Wissen
(wie Fachkenntnisse und das Uberblicken von Prozessen und
Zusammenhingen) sowie Fertigkeiten (wie das Bedienen von
Tools oder Maschinen) bendtigt, als noch in der Ausbildung
oder im Studium vermittelt wurden. Ein grofder Teil der Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer ist aktuell in Berufen titig,
die kaum noch dem entsprechen, wie sie vor zehn oder zwanzig
Jahren konzipiert waren - oder in Berufen, die es vor einigen
Jahren noch gar nicht gab.

Arbeitgeber suchen verstirkt nach Fihigkeiten

Das heifdt: Ein bestimmter Ausbildungsabschluss oder ein ab-
solviertes Hochschulstudium sagt nicht viel dariiber aus, ob
sich eine Person fiir eine zu besetzende Stelle eignet. Es kommt
immer mehr auf Fahigkeiten und Erfahrung aus der Praxis an
sowie auf die Lern- und Probleml&sefdhigkeit. Die Konsequenz
ist, dass sich immer mehr Arbeitgeber an den persénlichen und
fachlichen Skills von Bewerberinnen und Bewerbern orientieren
- sowie an den Potenzialen und der Motivation, die sie mitbrin-
gen. Das Motto heifdt: Skills-first — ergdnzt um eine Potenzial-
perspektive je nach Rolle.
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Skill-based Hiring ist zu einem Trendthema geworden: 77 Pro-
zent der Unternehmen wollen neue Mitarbeitende kiinftig stirker
nach tatséchlichen Fihigkeiten statt nach formalen Abschliissen
beurteilen. Doch das Umdenken fillt den meisten Arbeitgebern
schwer: 43 Prozent der Unternehmen verlangen weiterhin for-
male Nachweise, nur 17 Prozent verzichten ganz darauf.

Diese Ergebnisse sind der Studie ,,Hiring Trends Update” aus
dem Herbst 2025 entnommen, fiir die Stepstone 1.057 Recrui-
terinnen und Recruiter sowie 6.857 Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer in Deutschland befragte. Laut der Umfrage wiin-
schen sich auch die Beschiftigten eine Téatigkeit, die zu ihnen
passt: 44 Prozent sind aktuell unzufrieden damit, wie sie ihre
Fihigkeiten im Job einsetzen kénnen. 38 Prozent geben an,
dass ihre Aufgaben iiberhaupt nicht zu ihren Féhigkeiten oder
Stirken passen.

Wie die Studie weiter zeigt, 14sst sich vor allem in der IT-Bran-
che ein Wandel in Richtung Skill-based Hiring beobachten: Dort
verzichten bereits 38 Prozent der Befragten bei bestimmten
Positionen génzlich auf formale Nachweise. In Bereichen wie
dem Bauwesen (zehn Prozent) oder der Bildung (elf Prozent)
fallt dieser Anteil deutlich geringer aus.

Was ist Skill-based Hiring?

Skill-based Hiring setzt nicht am Beruf an, sondern an der kon-
kreten Aufgabe und den dafiir benétigten Skills. Die wichtigste
Grundlage dafiir ist eine klare Definition des Skill-Begriffs im
Unternehmen (siehe Artikel ,Weniger Begriffe, mehr Klarheit®
auf den Seiten 24 und 25). Stephanie Kriiger, Head of Talent Ac-
quisition bei HRtbeat, sieht den gréfiten Unterschied zwischen
Skill-based Hiring und dem traditionellen, Abschluss-basierten
Recruiting darin, dass Skill-based Hiring auch auf die Fihigkeit
zur Weiterentwicklung ausgerichtet ist: ,,Abschliisse dokumen-
tieren vergangene Qualifikationen, Skills zeigen die aktuelle und
zukinftige Leistungsfdhigkeit einer Person.”

Ganz dhnlich ist der Ansatz des Queb — Bundesverband fiir
Employer Branding, Personalmarketing und Recruiting. Der
Verband hat vor Kurzem ein umfangreiches Whitepaper zum
Thema herausgegeben, in dem er fiir Skill-based Hiring zwei
Rekrutierungslogiken unterscheidet, die je nach Bedarf auch
kombiniert angewendet werden konnen: Die SKills-orientierte
Logik hat zum Ziel, Personen zu finden, die das erforderliche
Konnen bereits mitbringen. Im diagnostischen Fokus stehen hier
die nachweisbaren SKkills (Fertigkeiten, Wissen, Berufserfahrung).
Die Potenzial-orientierte Logik zielt darauf ab, Personen zu
finden, die sich das erforderliche Kénnen unter den Rahmenbe-
dingungen der Organisation aneignen kénnen und wollen. Hier
beinhaltet der diagnostische Fokus Lernféhigkeit, Problemldse-
fahigkeit und Motivation. Skill-based Hiring betrachtet also auch
nach der Definition des Queb nicht nur das abrufbare, sondern
auch das entwickelbare Kdénnen einer Person.

Schritt fiir Schritt zur Skills-Landschaft

Bei Infineon Technologies stehen ebenfalls Fertigkeiten und
Wissen, aber auch die Potenziale im Fokus. Der Ausgangspunkt
ist die jeweilige Tatigkeit. Welche SKkills dafiir erforderlich sind,
wird im Dialog von Recruiting und Hiring Manager ermittelt:
,In diesem Gesprich gilt es zu verstehen: Was brauche ich
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Lesenswert

Das Whitepaper ,Skills-based Hiring” des Queb
Bundesverbands liefert Antworten unter anderem auf
diese Fragen: Was sind die Grundlagen von Skill-based
Hiring? Wie geht es in der Praxis? Was sind die Heraus-
forderungen? Welche Erfahrungen haben Unternehmen
gemacht? Welche Rolle spielt KI dabei?

www.queb.org

konkret? Da geht es nicht um Schlagworte, sondern um das
bendtigte Wissen und um Fertigkeiten®, sagt Nick Fleischer,
Global Head of Recruiting und Executive Recruiting. ,,Gemein-
sam werden Stellenprofile analysiert und auch die Kompeten-
zen bei den aktuellen Mitarbeitenden betrachtet®, ergdnzt er.
Nicht nur die fiir die Tatigkeit bendtigten Hard-Skills werden
dabei in den Blick genommen, sondern auch Soft-Skills wie
Verhandlungsfihigkeit.

Mit diesen Angaben kann Schritt fiir Schritt eine Skills-Land-
schaft im Unternehmen entstehen. ,Wir wollen aber keine all-
umfassende Ontologie aufbauen, an der man jahrelang arbeitet
und die dann irgendwann nicht mehr aktuell ist®, gibt Nick
Fleischer zu bedenken. Es gehe also nicht darum, tausende
Skills zu definieren, die in dieser Form dann nicht gebraucht
werden. Sondern die Skills-Landschaft soll sich sukzessive auf-
bauen und auch erneuern, so Nick Fleischer. Zur Unterstiitzung
setzt sein Unternehmen ein KI-basiertes System (Eightfold) ein,
das die Skills aus Ausschreibungen sowie aus den Profilen der
Kandidaten analysiert.

Ziel dieses Projekts, das gerade vorbereitet wird, ist zum einen,
Transparenz iliber die aktuell vorhandenen und benétigten Skills
zu erhalten. Zum anderen geht es darum, den Skill-Gap heraus-
zufinden und proaktiv anzugehen. ,.Die Herausforderung hierbei
ist, dass sich die benétigten Skills im Laufe der Zeit &ndern und
dass Skills auch im jeweiligen Kontext gesehen werden miis-
sen®, so Nick Fleischer. Ein Skill ,,Projektmanagement” habe im
Kontext der Fabrikplanung eine ganz andere Bedeutung als im
Halbleiter-Umfeld.

Wo Skills wichtiger sind als Abschliisse

Skill-based Hiring funktioniert bei sehr vielen Tatigkeiten. Es
gibt jedoch Ausnahmen. Das sind reglementierte oder sicher-
heitskritische Tétigkeiten mit gesetzlich vorgeschriebenen Nach-
weisen, zum Beispiel im Gesundheits- und Rechtswesen, in
Architektur-, Ingenieur- oder Handwerksberufen, aber auch
beispielsweise im Qualitdtsmanagement. Laut Stephanie Kriiger
von HRtbeat eignet sich Skill-based Hiring vor allem fiir IT- und
Tech-Rollen, in denen sich Technologien, Tools und Program-
miersprachen schnell weiterentwickeln, fiir digitale analytische
und projektbasierte Funktionen, bei denen konkrete Problemlo-
sungs- und Umsetzungskompetenzen im Vordergrund stehen,
sowie fiir Rollen mit starkem Praxis- und Toolbezug, bei denen
nachweisbare Anwendungserfahrung entscheidender ist als ein
formaler Bildungsweg.

Schwerpunkt

Sie geht sogar einen Schritt weiter und sagt: ,,Ein Abschlussfokus
ist nicht mehr sinnvoll, wenn es um Berufe mit hoher Querein-
stiegsquote geht, in denen relevante Skills hdufig aufRerhalb
formaler Ausbildungsginge erworben werden, oder wenn es
sich um Tatigkeiten handelt, deren Anforderungen sich schnell
verdndern, sodass formale Abschliisse die aktuellen Kompetenz-
anforderungen oft nicht mehr ausreichend abbilden.”

Damit Skill-based Hiring funktioniert

Wenn sich ein Unternehmen fiir Skill-based Hiring entscheidet,
muss es die Grundlage, auf denen bislang Recruiting-Entschei-
dungen getroffen werden, liber Bord werfen. Verdnderungen
betreffen verschiedene Ebenen, angefangen bei Rollen und
Prozessen, bis hin zur Ausschreibung, Kommunikation und
Auswahl. Ein Vorteil ist, dass sich Skill-based Hiring schrittweise
einflihren lasst, wie das Beispiel Infineon zeigt: ,Idealerweise
legen wir bei einer Stellenausschreibung keinen Wert auf formale
Abschliisse. Aber es gibt nach wie vor viele Fithrungskréfte, die
das aus der Historie so haben wollen. Sie verlangen fiir eine zu
besetzende Stelle einen Master Elektrotechnik, obwohl jemand
aus einem anderen Studiengang, der die grundlegenden Kompe-
tenzen im Studium aufgebaut hat und sogar bessere Erfahrungen
mitbringt, bei einer Skills-Betrachtung viel besser fiir die Stelle
geeignet wére®, so Nick Fleischer.

Im Normalfall gilt jedoch: In den Stellenanzeigen des Unter-
nehmens stehen heute Fertigkeiten und Wissen im Vorder-
grund. In manchen Anzeigen wird dariiber hinaus angegeben,
dass gewisse Abschliisse eine Mdglichkeit sind. Fiir Nick Flei-
scher ist es eine Aufgabe des Recruitings, die Fiihrungskréfte
Zu beraten, dass sie sich nicht nur auf einen Studienabschluss
fokussieren, sondern dass sie in den Ausschreibungen Fer-
tigkeiten und Wissen beschreiben, die im Studium und der
Berufslaufbahn erworben werden. ,Ein konkreter Abschluss
ist fiir uns nur interessant, wenn er wirklich gebraucht wird.
Ein Jurist, der uns als Legal Council vertreten soll, kann kein
Béckermeister sein®, sagt er.

Von SKkills zur Stellenausschreibung

Arbeitgeber, die beim Skill-based Hiring noch ganz am Anfang
stehen, konnen dhnlich vorgehen. Es empfiehlt sich zum Bei-
spiel, bei Tatigkeiten starten, die besonders stark vom Fach-
kraftemangel betroffen sind. Laut Stephanie Kriiger sollten die
Unternehmen hierbei konsequent an der Frage ,,Was soll die
Person kénnen?“ ansetzen und nicht an ,Was soll die Person
mitbringen?“. Formale Anforderungen sollten nur dort genannt
werden, wo sie fiir die Ausiibung der Téatigkeit zwingend erfor-
derlich sind.

DANIELA FURKEL ist Chefreporterin des
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Sie empfiehlt dariiber hinaus, im Stelleninserat bei den An-
forderungen die Must-have-SKkills von lernbaren bis entwickel-
baren Kklar getrennt darzustellen. ,,Das schafft Transparenz fiir
Bewerbende und erleichtert eine realistische Selbsteinschiit-
zung®, sagt sie und nennt ein Beispiel: ,Statt ,abgeschlossenes
Informatikstudium® heifdt es: ,Sicherer Umgang mit relationalen
Datenbanken und SQL; Fahigkeit, komplexe Datenstrukturen zu
analysieren und zu dokumentieren’. So werden Ausschreibungen
Klarer, skillbasiert und offener fiir unterschiedliche berufliche
Hintergriinde.”

Bei eigenen Neueinstellungen achtet sie besonders auf ,, Lear-
ning Agility” - also die Féahigkeit, neue Skills schnell zu er-
werben. ,,Bewertet wird anhand der bisherigen Lernwege, des
Umgangs mit neuen Aufgaben oder Rollenwechseln sowie
der Offenheit fiir Feeback®, sagt sie und betont: ,Studien zei-
gen, dass bis 2030 rund 39 Prozent der Kernkompetenzen von
Mitarbeitenden sich verdndern werden. Diese Entwicklungen
unterstreichen, dass langfristige Beschéaftigungsfahigkeit we-
niger von statischem Wissen abhingt, sondern mafigeblich
von der Fahigkeit zur kontinuierlichen Weiterentwicklung und
zum Reskilling.”

Warum Lernfihigkeit wichtig ist

Damit spricht sie einen Aspekt von Skill-based Hiring an,
der bereits oben erwdhnt wurde: ,Hire for potential, train for
skills®“. Das Einstellen von Menschen, die das Potenzial mit-
bringen, die benétigten Fertigkeiten zu erlernen, steht auch
bei Infineon auf der Agenda. Noch kommt bei den meisten
Neueinstellungen die Personalentwicklung erst bei Arbeits-
beginn ins Spiel. Sie setzt dann relativ nah an der Basis an
und fragt gemeinsam mit der Fiihrungskraft, wo der neue
Mitarbeiter oder die neue Mitarbeiterin steht und welche Ent-
wicklungsschritte sich anbieten. In Zukunft soll das Thema
ganzheitlicher und proaktiver angegangen werden. Geplant
ist, in die vorhandenen Skills zu schauen und zu analysieren,
wo Liicken bestehen, um diese Informationen direkt an die
Personalentwicklung zu ilibertragen, damit diese geeignete
Mafdnahmen vorschlidgt. Das kann die eingesetzte Software
perspektivisch unterstiitzen. Sie hat ein Modul, das dazu
dient, Empfehlungen abzugeben.

Auch Stephanie Kriiger hat die Erfahrung gemacht: ,,Skill-
based Hiring funktioniert nur durch enge Zusammenarbeit
zwischen Fachabteilung, Recruiting und Personalentwicklung.”
Konkret meint sie damit: Die Fachabteilung definiert erfolgskri-
tische Skills. Das Recruiting libersetzt diese in Auswahlkriterien
und Interviews. Und die Personalentwicklung bewertet Lern-
pfade und entwickelt Upskilling-Angebote. ,Ziel ist der Abgleich
von Einstiegs-Skills und entwickelbaren Zukunfts-Skills, sodass
Neueinstellungen nicht nur den aktuellen Bedarf decken, son-
dern auch langfristig zur strategischen Weiterentwicklung des
Unternehmens beitragen®, sagt sie.

Wie KI unterstiitzt

KI ist kein Allheilmittel, auch nicht beim Skill-based Hiring.
»Aber KI schafft Transparenz®, weifd Nick Fleischer. In seinem
Unternehmen unterstiitzt Kiinstliche Intelligenz in erster
Linie beim Matching zwischen den Bewerbungen und den
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Positionen, die zu besetzen sind — aber auch tiber die kon-
krete Stelle hinaus. ,,Das macht es fiir beide Seiten charmant,
weil nicht zwingend eine Position im Fokus steht, sondern
die KI weitere Stellen vorschligt, die zu den jeweiligen SKkills
passen®, sagt er.

KI kommt vor allem am Anfang des Recruiting-Prozesses
zum Einsatz. Was sie bislang nur eingeschrinkt kann, ist die
Potenziale und Lernfdhigkeit einer Person zu erfassen - und
auch die kulturelle Passung. Deshalb stellt Infineon am Ende
nicht nur Personen ein, die zu hundert Prozent die Matching-
Kriterien erfiillen. Nick Fleischer: ,Am Ende gilt es, sich eine
Offenheit zu bewahren, um eine Person einzustellen, die zum
Unternehmen passt und die richtigen Kompetenzen und Poten-
ziale mitbringt®.

Ein Recruiting-Konzept, das sich nicht nur fiir
Grofunternehmen eignet

Im Whitepaper des Queb schildern unter anderem Coca-Cola,
Trumpf, Bayer, Carl Zeiss, Infineon und Evonik ihre Erfah-
rungen mit Skill-based Hiring. Das klingt danach, dass dieses
Recruiting-Konzept vor allem etwas fiir Grof3unternehmen ist.
Aber in der Praxis ist es nicht auf eine Unternehmensgrofie
beschrédnkt, sondern kommt vor allem dort vor, wo der Fach-
kraftemangel den Zugang zu klassischen Talentpools begrenzt.
,Die Umsetzung erfolgt im Mittelstand meist pragmatisch und
schrittweise, etwa durch die Anpassung einzelner Stellenanzei-
gen, pilotierte Auswahlverfahren oder den bewussten Verzicht
auf unnotige formale Anforderungen®, beobachtet Stephanie
Kriiger. Doch ob Grofunternehmen oder KMU: Die Unter-
nehmen, die auf Basis von Skills rekrutieren, sind hierzulande
bislang die Ausnahme. ,In vielen Organisationen existiert
das Konzept eher auf strategischer Ebene, wihrend operative
Recruiting-Prozesse weiterhin stark an klassischen Stellen-
profilen und formalen Anforderungen ausgerichtet sind®, so
Stephanie Kriiger.

Dass das Skill-based Hiring noch nicht richtig in Deutschland
angekommen sind, liegt laut Nick Fleischer unter anderem am
traditionellen Ausbildungssystem. Mit der Historie der dua-
len Ausbildung, die im internationalen Wettbewerb ein Plus-
punkt fiir Deutschland ist, wiirden Arbeitgeber dem formalen
Abschluss eine grofie Bedeutung zuweisen. Denn wenn ein
Unternehmen Mitarbeitende mit einem bestimmten Abschluss
beschiftigt, kommt das auch bei den Kunden gut an, bei denen
sie vor Ort tétig werden. Seine Beobachtung: ,International ist
mehr Offenheit vorhanden.”

Weitere Griinde, weshalb Skill-based Hiring es schwer hat, in
der Praxis Fuf} zu fassen, sind fehlende Transparenz iiber Skill-
Bedarfe, historischen Stellen- und Vergiitungslogiken in den Or-
ganisationen und unvollstindigen Skill-Daten, weif} Stephanie
Kriiger. Dennoch geht sie davon aus, dass sich Skill-based Hiring
schrittweise durchsetzen wird. ,Erwartbar ist ein Ubergang von
statischen Stellenprofilen hin zu dynamischen Kompetenzprofilen,
der vor allem durch die Transformation der Arbeitswelt, den tech-
nologischen Wandel und den wachsenden Weiterbildungs- und
Reskilling-Druck getrieben wird®, meint sie. Ihre Prognose: ,.Lang-
fristig wird damit die Fahigkeit, Skills systematisch zu identifizie-
ren, zu entwickeln und einzusetzen, zu einem zentralen Wettbe-
werbsfaktor aller Grofien.” mmm
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Schwerpunkt

Die Struktur
macht flexibel

Fahigkeiten, die in verschiedenen
Kontexten funktionieren, gewinnen
vor allem in Zeiten des Wandels an
Bedeutung - sie valide zu erfassen
und vor allem so zu strukturieren,
dass Unternehmen sie wirklich
nutzen konnen, ist allerdings gar
nicht so leicht.

Von Senta Gekeler

@ Der Arbeitsmarkt verdndert sich rasant. Tatigkeiten verschwin-
den, neue entstehen, Jobprofile wandeln sich in immer kiirzeren
Zyklen. Wahrend Unternehmen iiber Fachkridftemangel klagen,
wéchst gleichzeitig der Anteil der Menschen, die sich beruflich
neu orientieren miissen. Aktuelle Daten von Linkedin zeigen:
Bis 2030 werden sich rund 70 Prozent der Fahigkeiten, die heute
flir einen Job relevant sind, weiterentwickeln oder verdndern.
»Neue Rollen entstehen, bestehende wandeln sich tiefgreifend.
Mehr als zehn Prozent der heutigen Berufe gab es im Jahr 2000
noch gar nicht®, berichtet Marc Nissen, der als Director den
Bereich Talent Solutions im DACH-Raum von Linkedin leitet.
Entscheidend sei heute, wie gut eine Person ihre Kompetenzen
weiterentwickeln und in neuen Kontexten einsetzen kann. Und
je schneller sich Berufsbilder &ndern, desto wichtiger wird eine
andere Wahrung: ,Transferable Skills“, also Fahigkeiten, die tiber
Rollen und Branchen hinweg funktionieren.

Ubertragbarkeit spielt eine zentrale Rolle

~Transferable SKills spielen aus unserer Sicht eine zentrale Rolle
im aktuellen Arbeitsmarkt — und ihre Bedeutung wird weiter
zunehmen®, prognostiziert Marc Nissen, ,die Zeiten, in denen
man nach Ausbildung oder Studium mit einem festen Skill Set
ins Berufsleben gestartet ist, sind vorbei.“ Er geht davon aus,
dass Personen zudem im Laufe ihres Berufslebens deutlich
h&ufiger den Job wechseln als noch vor 15 Jahren, teilweise auch

liber Branchen hinweg. Deshalb seien libertragbare Fihigkeiten
wertvoll: Sie befdhigen Menschen, sich immer wieder neu auf-
zustellen und Verdnderungen aktiv zu gestalten.

Doch auch die Unternehmen gewinnen, wenn sie sich auf Skills
statt Abschliisse fokussieren, weify Nissen: ,In Deutschland ist der
Pool potenzieller Bewerber bis zu sechsmal grofier, wenn Fahig-
keiten stérker in den Mittelpunkt riicken als klassische Abschliisse
oder Karrierestationen.” Die aktuelle ,Skills im Trend“-Analyse
von Linkedin zeigt: Wahrend in sieben von zehn Branchen KI-
bezogene Fihigkeiten zu den am schnellsten wachsenden Skills
gehoren, gewinnen parallel auch {ibertragbare Soft Skills wie team-
iibergreifende Zusammenarbeit, interkulturelle Kommunikation
sowie Kommunikations- und Konfliktkompetenzen an Bedeutung.
Brancheniibergreifende Jobwechsel und Quereinstiege gehdren
aus der Sicht von Linkedin zu den wirksamsten Hebeln, um Her-
ausforderungen wie steigende Arbeitslosenzahlen und Fachkréf-
temangel zu adressieren. Vor allem Quereinstiege wiirden hier
Dynamik schaffen, weil Menschen ihre {ibertragbaren Fahigkeiten
aus schrumpfenden oder sich verdndernden Branchen in Bereiche
einbringen koénnen, in denen Unternehmen dringend suchen.
Laut Nissen liegen die Gemeinsamkeiten von Jobs manchmal
ndher als erwartet: ,,Die Skills einer Kassiererin iiberschneiden
sich zum Beispiel zu rund 70 Prozent mit denen einer Tatigkeit
im Kundenservice.”

Was ,Transferable Skills“ ausmacht

In der Personalwelt kursieren viele Begriffe rund um Fihigkeiten,
Kompetenzen und Potenziale. Doch klare Definitionen fehlen oft.
Mit ,,Transferable Skills“ sind dabei haufig gar nicht Skills im en-
geren Sinne - die in der Regel sehr spezifisch und erlernbar sind
-, sondern eher Kompetenzen, Fihigkeiten oder Personlichkeits-
eigenschaften gemeint. ,Der Begriff ,Transferable Skills‘ existiert
in der Psychologie gar nicht als definierter Fachterminus®, sagt
Uwe Kanning, Professor fiir Wirtschaftspsychologie und Experte
fiir Eignungsdiagnostik. Doch es gehe in diesem Zusammenhang
weniger um die Begriffe; fiir die Eignungsdiagnostik sei vor allem
entscheidend, dass ilibertragbare Fihigkeiten in unterschied-
lichen Rollen und Arbeitsumgebungen relevant sind und sich
empirisch messen lassen.

Kanning féllt sofort ein naheliegendes Beispiel ein: ,, Intelligenz
ist wahrscheinlich der wichtigste transferierbare Skill {iberhaupt.”
Sie korreliere stark mit beruflicher Leistung - unabhéngig von
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der Branche. Zudem lasse sie sich relativ zuverldssig messen, zu-
mindest die fiir beruflichen Erfolg entscheidende Intelligenz; sie
umfasst unter anderem, Aufgaben richtig 16sen zu kénnen und zu
rationalen Schlussfolgerungen zu kommen, auch unter Zeitdruck
und unter einer bestimmten Belastung. Auch Fihigkeiten wie
Analyse- und Problemldsevermogen oder Kommunikationsstarke
gelten als breit einsetzbar. Sie tragen in sehr unterschiedlichen
Rollen und bilden damit das Fundament fiir berufliche Beweglich-
keit. Schwieriger wird es bei Skills wie Teamféhigkeit oder Agilitét,
die in Unternehmen oft sehr unterschiedlich verstanden werden.
Ohne ein gemeinsames Verstdndnis und eine prézise Beschreibung
entfalten sie kaum Aussagekraft.

Auf die fehlende Aussagekraft erfasster Skills verweist auch
Christian Friedrich, Geschéftsfiihrer der Haufe Akademie. Mit
»,Next“ hat er eine strategische Initiative gestartet, die Ordnung
in das zersplitterte Verstdndnis von Fihigkeiten, Aufgaben und
Rollen bringen soll. ,,In Unternehmen verwenden verschiedene Be-
reiche unterschiedliche Begriffe fiir 4hnliche Dinge®, so Friedrich.
Was damit gemeint ist — eine Aufgabe, eine Fihigkeit, eine Verhal-
tensweise — bleibt oft unklar. Next hat deshalb eine Struktur ent-
wickelt, die diese Elemente zunéchst sauber voneinander trennt
und anschlieffend wieder sinnvoll miteinander verbindet. Eine

Ontologie verkniipft Aufgaben und Skills miteinander und macht
so sichtbar, welche Tatigkeiten welche Fahigkeiten erfordern.
Dadurch entsteht ein klares Bild davon, welche Skills im Unter-
nehmen tatsédchlich vorhanden sind, welche fehlen und welche
Jobwechsel oder Entwicklungsschritte realistisch moglich sind.
Viele Unternehmen scheitern laut Christian Friedrich ndmlich
an dem Versuch, Daten richtig zu erfassen und zu strukturieren.
Hé&ufig entstiinden riesige Excel-Listen, Kompetenzraster oder
Sammelsurien aus Schlagworten, die schnell veralten. ,Wenn ich
versuche, Skill-Transparenz herzustellen, bin ich zwei, drei Jahre
beschéftigt - und wenn ich fertig bin, ist die Welt 1angst weiter®,
erklért Friedrich. Zudem sei die Interpretation der Datensammlung
oft kaum mdglich, da verbindende Strukturen fehlen. Es bleibt
unklar, wie wichtig ein Skill wirklich ist, wie er mit Aufgaben ver-
kniipft ist und ob er tiberhaupt auf andere Rollen {ibertragbar ware.

Skills richtig messen

Auch beim Erfassen der Fahigkeiten sollten Unternehmen mit
Bedacht vorgehen. Viele Organisationen setzen laut Kanning auf
Selbsteinschitzungen oder Tools, die bisher noch nicht ausrei-
chend validiert sind — was hochproblematisch sei. ,Wenn ein
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Test nicht valide ist, ist er Schall und Rauch.“ Ohne belastbare
Diagnostik bleiben Skills vage und Entscheidungen fehleranféllig.
Das bringe erhebliche Risiken mit sich, weil darauf basierende
Entscheidungen ganze Biografien und Karrierewege beeinflussen.

Wer wissen will, welche Fahigkeiten Mitarbeitende wirklich mit-
bringen, braucht demnach Verfahren, die Verhalten oder Leistung
objektiv abbilden. Wahrend breit einsetzbare Leistungstests, etwa
zur Rognitiven Fihigkeit oder zur Bearbeitungsgeschwindigkeit,
laut Kanning hohe Vorhersagekraft besitzen, zeigen sich bei Soft
Skills deutliche Grenzen der Messbarkeit. Personlichkeitseigen-
schaften wiirden meist mit Fragebdgen zur Selbsteinschitzung ge-
messen, die nur bedingt aussagekréftig sind. Denn viele Menschen
haben, wie Kanning beobachtet, eine leicht verzerrte Selbstwahr-
nehmung oder sie kreuzen bewusst die Antworten an, die Arbeit-
geber ihrer Ansicht nach héren wollen. Sehr viel aussagekriftiger
seien Situational-Judgement-Tests oder Forced-Choice-Items, in
denen Personen beispielsweise mit Dilemma- oder Konfliktsitua-
tionen konfrontiert werden und eine Entscheidung treffen miissen.
,In diesen Tests sind die Multiple-Choice-Antworten so entwickelt,
dass alle Alternativen sozial erwiinschtes Verhalten abbilden,” er-
klart Kanning. Sie bilden demnach das beabsichtigte Verhalten in
konkreten Situationen ab und geben so echte Einblicke in die Per-
sonlichkeit. Auch aufwendigere Formate wie Assessment Center
kdénnten wertvolle Einsichten liefern, seien aber nur dann fair und
valide, wenn sie sorgfiltig konstruiert und eng am tatsichlichen
Anforderungsbezug ausgerichtet sind.

Die Drogeriekette Rossmann verwendet bereits einen kompe-
tenzbasierten Ansatz in der Personalauswahl und zur internen
Besetzung offener Rollen. ,,Um Kompetenzen jenseits formaler
Qualifikationen zu erfassen, arbeiten wir mit einer Kombination
aus verhaltensnahen diagnostischen Formaten®, berichtet Lena
Neufert, Teamlead People Assessment bei Rossmann. Dazu
zéhlen unter anderem vorbereitete Aufgaben, Organisationsauf-
gaben, Fallstudien, Gespridchssimulationen sowie strukturierte
Interviews. ,Bewéhrt haben sich aus unserer Erfahrung unter
anderem Gesprachssimulationen®, so Neufert, ,sie sind liber na-
hezu alle Rollen hinweg gut einsetzbar, da die Zusammenarbeit
mit anderen Menschen in fast jedem Job zentral ist. Gleichzeitig
lassen sich hier libertragbare Kompetenzen wie Kommunika-
tionsféahigkeit und insbesondere Lern- und Reflexionsfahigkeit
sehr gut beobachten.”

Je nach Rolle wiirden auch Fallstudien wertvolle Erkenntnisse
liefern, vor allem mit Blick auf Kompetenzen wie Analysefihig-
keit und strukturiertes Denken. Entscheidend sei der Anforde-
rungsbezug und das Zusammenspiel mehrerer Perspektiven,
nicht das einzelne Instrument. Auch zu Selbsteinschitzungen
hat Neufert eine klare Haltung: ,Ich wiirde mich niemals auf
Selbsteinschétzungen allein verlassen — weder in der Voraus-
wahl noch in der finalen Entscheidungsfindung®. Dort, wo das
Unternehmen mit Selbstauskunftsinstrumenten arbeitet, etwa
in der Fiihrungskridfteauswahl zur Erfassung von Fiihrungs-
motiven, versteht Neufert die Ergebnisse ausschliefdlich als
ergidnzende Information. Sie werden mit Beobachtungen aus
Interviews, Assessment-Formaten und weiteren mit Eindriicken
abgeglichen, zusammengefiihrt und gemeinsam reflektiert. ,Die
finale Besetzungsentscheidung liegt stets beim Fachbereich.” Bei
internen Wechseln zeigt sich immer wieder, welche Fahigkeiten
in vielen Kontexten von Bedeutung sind. ,Verdnderungsfihig-
keit und Lernbereitschaft sind mit Abstand am wichtigsten fiir
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erfolgreiche Rollenwechsel®, sagt Neufert, ,wer hier starke Aus-
pragungen zeigt, kann sich in der Regel auch in neuen Arbeits-
umfeldern schnell orientieren und wirksam werden, selbst wenn
zu Beginn fachliche Erfahrung fehlt.”

Ontologien statt Taxonomien

Diagnostik ist aber nur der erste Schritt von systematischem
Skill Management. Im zweiten Schritt braucht es ein System,
das dabei hilft, die erfassten Fihigkeiten zu interpretieren. Hier
setzt Christian Friedrich mit Next an. Wahrend klassische Skill-
Taxonomien meist nur Rollen und Skills erfassen, kommt in
Friedrichs Ontologie mit der Erfassung der Aufgabe eine dritte
Dimension ins Spiel. Die Ontologie bertiicksichtigt, welche Auf-
gaben zu einer Rolle gehOren, welche Fahigkeiten eine Person
braucht, um diese Aufgaben gut zu erledigen und wie stark Auf-
gaben, SKills und Rollen voneinander abhingen. , Erst wenn Auf-
gaben, Skills und Rollen miteinander verkniipft sind, 14sst sich
erkennen, welche Jobs sich dhneln, welche Fahigkeiten fehlen
und welche Wechsel realistisch sind“, erklart Friedrich. Hat eine
Person beispielsweise in ihrer aktuellen Rolle zehn Aufgaben,
von denen sieben in einer anderen Rolle ebenfalls vorkommen,
wird sichtbar, dass ein Wechsel moglich ist - selbst dann, wenn
die Jobtitel vollig unterschiedlich klingen.

Kompetenzbasierte Ansitze bleiben wichtig

Lena Neufert von Rossmann ist davon iiberzeugt, dass der Blick
auf Kompetenzen - und nicht nur Jobtitel - auch in den néachs-
ten Jahren entscheidend sein wird: ,,Weil sich Aufgaben und
Rollen heute so schnell verdndern, wird der Blick auf Kompe-
tenzen immer wichtiger. Sie sind kontextiibergreifend nutzbar
und schaffen Orientierung. Eine kompetenzbasierte Diagnostik
erleichtert interne Wechsel und Quereinstiege - und hilft, Men-
schen friihzeitig auf Rollen zu bringen, in denen sie schnell
wirksam werden kénnen.“ Gleichzeitig schaffe eine kompetenz-
basierte Sichtweise eine belastbare Grundlage, auf die L&D Ent-
wicklungspfade gezielt aufbauen kann. ,,Ohne diesen Perspektiv-
wechsel besteht die Gefahr, internes Potenzial zu libersehen.”

Christian Friedrich sieht im kompetenzbasierten Arbeiten
sogar eine entscheidende Stellschraube fiir die Zukunftsfahigkeit
von Organisationen. ,,Produktivitit und Innovationskraft sind
nicht, wie viele denken, an mehr Arbeit gekniipft, sondern an
mehr Transparenz und eine bessere Passung von Aufgabe zu
SKkill.“ Wo diese Passung gelinge, verdndere sich die Organisa-
tion spiirbar. ,Wir sehen, dass Unternehmen innovativer, an-
passungsfihiger und resilienter werden.” Thre Produktivitdt
steige, ohne dass sie die Arbeitsstunden ihrer Mitarbeitenden
erhdhen miissen. Sein Appell: ,,Dieses Potenzial sollten Unter-
nehmen auf keinen Fall verschenken.” mmm

SENTA GEKELER ist freie Journalistin in
Berlin und schreibt fir das Personalma-
gazin zu verschiedenen Themen aus dem
HR-Management-Bereich.

Foto: Sebastian Hohn
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Teilzelt ist ein
Teil der Lbsung,
kem Problem

Interview Matthias Haller, Foto Env
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Konzernvorstindin in Teilzeit — mit diesem
Modell ist Katy Roewer eine Ausnahme im
deutschen Topmanagement. Bei der Otto
Group verantwortet die Betriebswirtin
gleich drei Ressorts: Finanzen, Controlling
und Personal. Im Interview spricht sie iiber
Leistungskultur, die Versiumnisse von New
Work und die , Lifestyle-Teilzeit*-Debatte.

Personalmagazin: Im Jahr 1950 erschien
der erste Otto-Katalog in einer Auflage
von 300 Exemplaren. Auf 14 Seiten wur-
den 28 Schuhmodelle angeboten. Heu-
te ist Otto.de der zweitgrofdite Online-
Hiéndler in Deutschland. Zur Otto Group
gehoren auflerdem Unternehmen wie
Crate & Barrel oder Bonprix, Hindler
wie Limango oder Manufactum sowie
das Logistikunternehmen Hermes. Im
Kern ist Ihr Konzern also dem Handel
treu geblieben. Sehen Sie darin auch die
Zukunft des Unternehmens?

Katy Roewer: Wir wihlen unsere Zu-
kunftsfelder anhand von drei Kriterien.
Erstens das Potenzial, das ein Markt
hergibt. Zweitens wettbewerbsfihige
Geschiftsmodelle, mit denen wir ein at-
traktives Angebot machen konnen. Und
drittens die wirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen. Unternehmen in unserem
Konzern miissen finanziell gesund und ihr
Wachstum muss finanzierbar sein. Wenn
wir alle drei Kriterien zusammen betrach-
ten, passen sie zu uns.

Ihr grofdter Wettbewerber Amazon be-
gann als Online-Marktplatz und macht
inzwischen seinen Hauptumsatz mit
seinen Cloud-Services. Gibt es auch bei
Ihnen Uberlegungen in diese Richtung?

Otto, als Teil der Otto Group, hat sich
in den vergangenen zehn Jahren vom
klassischen Handelsgeschéaft zur Platt-
form transformiert. Das Geschéftsmodell
wurde um den Marktplatz erweitert. Im
Gegensatz zu Amazon sind die verschie-

denen Segmente der Otto Group, Handel,
Logistik und Finanzdienstleistungen,
in unterschiedlichen Gesellschaften or-
ganisiert. Technologische Leistungen
spielen dabei eine Rolle, dienen aber im
Wesentlichen als Enabler fiir die einzel-
nen Geschéiftsmodelle.

Im Geschiiftsjahr 2024/25 stagnierte
der Umsatz des Konzerns bei rund 15
Milliarden Euro. Die Aussichten auf
einen raschen Wirtschaftsaufschwung
sind eher schlecht. Wie sichern Sie Ihr
Geschiift gegen dieses Risiko ab?

Als Gruppe sind wir international ta-
tig und sehr diversifiziert. Wenn wir al-
lein am deutschen Markt hingen, wére
das genauso schlecht, wie wenn wir nur
in einem Segment unterwegs waren. Mit
Blick auf Deutschland und Europa sehen
wir, dass die Handelsmarken stark unter
Druck stehen. Die Preissensibilitdt der
Verbraucher ist hoch. Schwierig wird es
auflerdem, wenn Geschéftsmodelle nicht
spitz genug positioniert und noch nicht
grofdenrelevant sind.

Sie verantworten in der Otto Group die
drei Vorstandsressorts Finanzen, Con-
trolling und Personal. In den Medien
und sozialen Netzwerken positionie-
ren Sie sich iiberwiegend mit People-
Themen. Wie sind die Prioritiiten in-
tern gelagert?

Die People-Themen sind in Controlling
und Finance genauso wichtig wie in HR.
Denn jede Fithrungskraft trdgt mit ihrem
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Verhalten direkt zur Kultur bei. Insofern
sehe ich da kein Entweder-Oder. Fiir mich
ist das aufderdem keine Frage der Positio-
nierung, sondern schon immer eine Her-
zensangelegenheit. Ich bin davon tiber-
zeugt, dass Menschen Menschen folgen,
egal in welcher Doméine sie arbeiten. Des-
halb halte ich es ressortiibergreifend fiir
wichtig, diese Themen anzusprechen und
nach aufien zu tragen. Denn wir wollen als
Arbeitgebermarke einen authentischen
Einblick in unsere Aktivitdten und unse-
ren Berufsalltag geben.

Als Finanzvorstindin sind Sie dafiir
verantwortlich, die Kosten des Unter-
nehmens zu kontrollieren. Als Perso-
nalvorstindin sind Sie verantwortlich
fiir einen der grofditen Kostenblocke.
Tragen Sie da einen inneren Konflikt
mit sich aus?

Mein Anspruch ist es, beides in Ein-
klang zu bringen. Natiirlich ist finanzielle
Stabilitit fiir uns als Unternehmen essen-
ziell und spiegelt sich in unseren Zielen
wider. Die erreichen wir allerdings nur,
wenn wir die Menschen dafiir begeistern
und dabei mitnehmen. Damit sind wir
beim Kern der HR-Arbeit: professionelle
Organisationsentwicklung und Enabler
einer Leistungskultur. Durch meine Drei-
fachverantwortung habe ich den Vorteil,
sowohl die finanzielle als auch die perso-
nelle Steuerung gemeinsam zu denken.
HR ist fiir mich eine gestaltende Funktion.

Sie sagen, Sie haben den Blick auf bei-
des. Aber sprechen die Menschen, die
in HR und Finance arbeiten, dieselbe
Sprache? Die Logiken, nach denen
beide Bereiche agieren, unterscheiden
sich doch erheblich.

Natiirlich schaut jeder Bereich mit
seiner Brille auf das Unternehmen und
hat unterschiedliche Handlungsméglich-
keiten. Letztlich geht es aber darum, die
Perspektiven zusammenzubringen, weil
wir alle am gemeinsamen Ziel arbeiten,
das Unternehmen erfolgreich zu machen.
Wer das ernst nimmt, der findet Ankniip-
fungspunkte fiir einen Dialog, und damit
ist der erste und wichtigste Schritt zur
Loésungsfindung gemacht.

Hat ein datengetriebenes HR die bes-
seren Argumente?

Daten sind wichtig und helfen uns,
nachvollziehbare Entscheidungen zu
treffen und die Wirksamkeit unserer
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Arbeit zu belegen. HR ist in den Koépfen
vieler immer noch eine Verwaltungs-
funktion. Das ist zwar die Grundlage
unserer Arbeit, sie ist aber nicht der
eigentliche Mehrwert, den HR fiir das
Unternehmen schafft. Ich mache aller-
dings die Erfahrung, dass, sobald ich mit
Fiihrungskriften iiber Talente spreche,
unsere Leistung fiir die Organisation
sehr schnell gesehen wird.

Ist der menschliche Touch da manch-
mal eher hinderlich?

Auf keinen Fall! Daten sind wichtig,
aber nur ein Teil der Wahrheit. In der
Zusammenarbeit spielen Sympathien,
Emotionen, Erfahrungswerte und Intui-
tion eine genauso grofie Rolle. Es sollte
uns immer bewusst sein, dass Subjektivi-
tit und Menschlichkeit Teil des Unter-
nehmensalltags sind.

Gilt das auch beim Thema Leistung?

Ja und nein. Wir haben in den vergan-
genen Jahren sehr viele neue Modelle
der Fithrung und Zusammenarbeit aus-
probiert, Post-its geklebt, agil gearbeitet,
lateral gefiihrt, Workshops gemacht. Da-
bei haben wir festgestellt, dass sich ein
Modell der Performance-Steigerung nicht
auf die Gesamtorganisation tibertragen
lasst. Als zahlenorientierter Mensch hat
mich das nachdenklich gemacht und ver-
anlasst, unsere Ansitze stetig infrage zu
stellen. Gleichzeitig bin ich iliberzeugt,
dass sich die tatsédchliche individuelle
Leistung nur sehr schwer messen lisst,
der Output hingegen umso besser.

Sie setzen also auf Unternehmensziele
und nicht auf Individualziele?

Sowohl als auch. Wir haben Unter-
nehmensziele, Teamziele und an einigen
Stellen auch individuelle Ziele. Natiirlich
beginnt der Unternehmenserfolg mit der
individuellen Leistung, aber nicht im Sin-
ne der Messung jeder Einzelleistung. Es
geht vielmehr um Fragen wie: ,Was ist
meine Verantwortung?‘ ,Was ist mein Bei-
trag?” Was ist mein Anspruch?*

Wie stellen Sie Klarheit bei Ihren Mit-
arbeitenden her?

Durch eine ausgeprégte Feedbackkul-
tur, die sich aber ganz unterschiedlich
gestalten kann: von Entwicklungsgespréa-
chen iiber Performance-Dialoge bis hin
zu 360-Grad-Feedbacks. Mitarbeitende
und Fihrungskrifte sollen dabei ge-

meinsam auf die Entwicklungsmdéglich-
keiten schauen, sich aber auch ehrlich
machen, wenn es nicht so gut l1auft. Dazu
gehort, einen Leistungsanspruch an eine
Person zu formulieren und ein Bewusst-
sein dafiir zu schaffen, dass Leistung
etwas Positives und Erstrebenswertes ist
- und nichts Schlimmes.

Ihre Konzernunternehmen agieren in
unterschiedlichen Branchen: Handel,
Dienstleistungen und Logistik. Ist da
ein gemeinsames Verstindnis von
Leistung iiberhaupt moglich?

Das Wichtigste ist, dass wir im Konzern
jeweils solche Unternehmensziele haben,
die alle Mitarbeitenden verstehen und zu
denen sie beitragen kdnnen. Klarheit ist
entscheidend, egal ob sich das Unterneh-
men gerade in einer Restrukturierung
oder in einer Wachstumsphase befindet.
Natiirlich fallen die Ziele entsprechend
unterschiedlich aus. Aufgabe der Fiih-
rungskrifte ist es, die Ziele zu vermitteln
und Rahmenbedingungen zu schaffen,
damit die Mitarbeitenden ihre Leistung
bringen kénnen.

Die jiingste Debatte um die Leistungs-
Kultur in Deutschland zeigt, dass sich
in der Wahrnehmung des Begriffs et-
was verschoben hat. Ihm haftet etwas
Negatives an, sodass die Forderung
nach mehr Leistung fast unanstindig
wirkt. Wie erkliren Sie sich das?

Das frage ich mich auch und habe keine
klare Antwort darauf. Vielleicht liegt es
an unserer Sprache. Leistungskultur ist
im Deutschen negativ belegt, wihrend
Performance Culture im Englischen ei-
nen positiven Klang hat. Moglicherwei-
se liegt das daran, dass amerikanische
Unternehmen schon immer eine grofie
Performance-Orientierung hatten und die
Besten sein wollten. Leistungskultur wirkt
dagegen altbacken. In Deutschland prot-
zen wir nicht, wir machen unsere Arbeit.

Das Problem liegt also nur auf der
sprachlichen Ebene.

Sicherlich nicht. Hinzu kommt, dass
die 6ffentliche Debatte um das Thema
Arbeit in den vergangenen Jahren eine
starke Polarisierung erfahren hat. Die
einen haben sich mit New Work beschéif-
tigt, was scheinbar nur der Selbstverwirk-
lichung der Mitarbeitenden diente. Die
anderen mit der Frage, wie das Unter-
nehmen seine Ziele erreicht. Dass neue
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Arbeitsweisen aber nie ein Selbstzweck
waren, sondern auf die Leistung einzah-
len sollten, haben wir in HR kommunika-
tiv leider stréflich vernachlissigt. Das fillt
uns jetzt auf die Fiifle. Es dndert fiir mich
aber nichts daran, dass die Betonung der
Leistungskultur keine Abkehr vom Kul-
turwandel in der Otto Group bedeutet,
den wir iber Jahre vorangetrieben haben.

Die Gefahr eines Kulturellen Rollbacks,
die viele Unterstiitzer von New Work
befiirchten, sehen Sie also nicht?
Wenn wir ehrlich sind, gibt es doch gar
keine Alternative. Wir miissen unsere
Unternehmenskultur weiterentwickeln,
um performanter zu werden. Fiir mich
ist das kein Entweder-Oder. Wenn wir
allerdings weiterhin die Debatte an den
Polen ausrichten, wird es schwetr, einen
gemeinsamen Weg zu finden.

Die 6ffentlichen Debatten, zuletzt der
Vorstof aus dem Lager der CDU, eine
vermeintliche ,,Lifestyle-Teilzeit* ver-
hindern zu wollen, emotionalisieren
auch die Menschen im Land und in den
Unternehmen. Nehmen die Spannun-
gen in der Belegschaft zu?

Es ist kein Geheimnis, dass wir in der
Debatte um Flexibilitdt, Mobile-Office-
Regelungen und Anwesenheit im Biiro
unternehmensintern einige sehr for-
dernde Gesprédche gefiihrt haben. Ehr-
licherweise haben uns zahlreiche Mit-
arbeitende mit grofier Kreativitit gezeigt,
dass sie durch mobiles Arbeiten sogar
produktiver sind. Und auch mit Blick auf
die Unternehmensergebnisse hatten wir
keinen Anlass, daran zu zweifeln. Die
Leistung war nie das Problem.

Was dann?

Der soziale Zusammenhalt. Das Kklingt
erstmal nach einem weichen Thema,
wenn auf der anderen Seite harte Zahlen
stehen. Fiir mich ist er aber die langfristi-
ge Grundlage unseres unternehmerischen
Erfolgs. Ich verstehe, wenn Mitarbeitende
mit ihrer persdnlichen Leistung argumen-
tieren und sich eine stirkere Vereinbar-
keit wiinschen. Meine Aufgabe ist es, die
gesamte Organisation im Blick zu haben.
Und da ist eine Kultur mit Prdsenz der
soziale Kitt, der die Unternehmen und
den Konzern zusammenhalt. Der Einzel-
ne mag im Homeoffice produktiver sein,
aber die Gesamtorganisation ist es nicht.
Deshalb braucht es eine Balance.
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,In Deutschland protzen wir nicht,
wir machen unsere Arbeit.”

Stichwort Balance: Sie arbeiten seit ei-
nigen Jahren als Managerin in Teilzeit
und sind dieser Regelung auch nach
Ihrer Berufung in den Vorstand treu
geblieben. Fiihlen Sie sich mitgemeint,
wenn Politikerinnen von , Lifestyle-Teil-
zeit“ sprechen?

Ich finde diese ganze Debatte um dieses
Thema fiir die Unternehmen wenig ziel-
fiihrend. Damit machen wir ein vollig un-
noétiges Feld auf, das uns eher schadet als
niitzt. Wir kdnnen tiber Leistung sprechen,
wir kdnnen iiber die Extra-Meile sprechen,
aber beides an der Teilzeit der arbeiten-
den Menschen festzumachen, geht an der
Realitit vorbei und schadet dem sozialen
Frieden im Land. Es gibt geniigend Teil-
zeitkrifte, die gerne Vollzeit arbeiten wiir-
den, es aufgrund der schlechten Rahmen-
bedingungen aber nicht kénnen.

Man spiirt, dass Sie dieses Thema trifft.
Wir nehmen uns als Wirtschaft riesiges
Potenzial, wenn wir auf Teilzeitkrifte ver-
zichten. Es gibt zahllose Jobs, die eine
Flexibilitdt erfordern, die in einem Voll-
zeitmodell gar nicht so einfach abbildbar
ist. Deshalb sollten wir darauf schauen,
dass wir als Wirtschaft Modelle haben,
die uns in Summe performant machen.

Sind Sie leistungsfihiger, wenn Sie we-
niger Stunden arbeiten?

In meiner Position als Vorstindin ma-
che ich die Arbeit nicht an der Anzahl der
Stunden fest, sondern an den Aufgaben,
fiir die ich verantwortlich bin. Fiir mich
war die Entscheidung zur Teilzeit eine
Moglichkeit, mir Freiraum fiir die Familie
zu schaffen und diesen besser planen zu
kénnen. Am Ende habe ich aber einen Job
zu erledigen und werde daran gemessen,
ob ich ihn erfiille.

Als Vorstindin in Teilzeit sind Sie die
Ausnahme. Auf anderen Fiihrungs-
ebenen sind die vertraglich geregelten
Arbeitszeiten hingegen Kklar definiert.

Wird es da nicht schwierig? Die Erwar-
tungshaltung an Teilzeitfiihrungskrif-
te diirfte kaum geringer ausfallen.

Aus meiner Sicht ist es moglich, jede
Flihrungsposition auf jeder Ebene mit
einem Arbeitszeitumfang von 80 Pro-
zent erfolgreich auszuiiben, sofern die
Erwartungen Kklar definiert sind und die
Aufgaben entsprechend zugeschnitten
werden. Unterhalb dieser Grenze wird
es jedoch schwierig, da neben den Fiih-
rungsaufgaben auch fachliche Tétigkei-
ten anfallen, fiir die schlichtweg eine
gewisse Zeit notwendig ist.

Sie schreiben bereits seit dem Jahr
2023 alle Fiithrungspositionen im Un-
ternehmen in Teilzeit von mindestens
80 Prozent aus. Daran wollen Sie trotz
Leistungsdebatte nicht riitteln?

Absolut nicht. Wir erhalten sehr viel
positives Feedback und verzeichnen seit-
her einen stetigen Anstieg der Fiihrung
in Teilzeit. Gerade Frauen, die kleine
Kinder versorgen miissen, schitzen die-
se Moglichkeit. Sie trauen sich dann viel
schneller zu, eine Fiihrungsrolle zu {iber-
nehmen oder wieder in eine zuriickzu-
kehren. Das ermdoglicht ein Gegenmodell
zum Traditionellen: Mann in Vollzeit,
Frau in 50 Prozent Teilzeit. Wenn beide
Partner 80 Prozent arbeiten, ldsst sich
auch die Care-Arbeit, die im Wesentli-
chen noch immer bei den Frauen liegt,
besser aufteilen.

Unterm Strich ist es also ein Modell,
um Frauen haufiger in Fithrung zu
bringen, und weniger eines, um Mén-
ner fiir Teilzeit zu begeistern.

Das ist eine personliche Entscheidung.
Ich sehe aber schon, dass es auch bei den
Méinnern zunehmend ein Umdenken gibt.
In der Tendenz haben Sie aber recht.

Jetzt haben wir vor allem auf die Grup-
pe der Eltern geschaut. Was ist mit Fiih-
rungskriften, die keine Kinder haben,

Angehdrige pflegen oder ein Ehrenamt
ausiiben?

Auch das ist eine persdnliche Entschei-
dung. Wenn jemand bereit ist, auf 20 Pro-
zent seines Gehalts zu verzichten, dann ist
das in den allermeisten Féllen wohliiber-
legt. Das respektieren wir.

Trotzdem lassen sich Leistung, Pro-
duktivitit und Arbeitszeit nicht los-
gelost voneinander betrachten. Fihrt
ein Paketbote eine Stunde linger Pa-
kete aus, schafft er mehr Zustellungen.
Wenn Unternehmen also mehr Leis-
tung wollen, miissen sie nicht auch
mehr Zeit wollen?

Wenn ein Paketbote ein, zwei Stunden
langer fahrt, ist er am Ende des Tages
vor allem miide und kaputt. Ob dabei
eine bessere Leistung herauskommt
oder nur mehr Fehler passieren, stelle
ich mal dahin. Aufierdem miissen im
Niedriglohnsektor schon jetzt hiufig
Uberstunden gemacht werden, damit
die Menschen iiber die Runden kom-
men. Da miissen wir eher darauf schau-
en, dass die Belastungen nicht zu hoch
werden.

Also doch: Wer es sich leisten kann,
arbeitet lieber weniger als mehr. Das
ist gesiinder.

Das ist mir zu plakativ! Selbstver-
stdndlich spielt die Arbeitszeit eine Rol-
le. Als Unternehmen brauchen wir eine
Mindestarbeitszeit der Beschéftigten,
damit die Organisation als Ganzes funk-
tioniert. Dariliber hinaus ist es unsere
Aufgabe, einen Rahmen zu setzen, in
dem Mitarbeitende langfristig physisch
und psychisch gesund und leistungsfa-
hig bleiben. mmm

MATTHIAS HALLER wollte fiir das
Interview nach Hamburg reisen, blieb
dann aber mit krankem Kind zuhause
und flihrte das Gesprach virtuell.
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unsichtbaren




Grenzen der
Verantwortung

Organisationen
leben im Geist ihrer
Zeit. Er bestimmt
unsichtbar, was
moglich erscheint

— was als Leistung
gilt, was messbar
sein muss, was
tiberhaupt zahlt.
Wer Verantwortung
verankern will,
muss ihn sichtbar
machen.

Von Antoinette Weibel und Otti Vogt
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@ Wir stehen vor gewaltigen Herausforderungen. Die Wirtschaft
tritt in Deutschland seit Jahren auf der Stelle, die Angst vor an-
haltender Rezession verengt das Denken. Gleichzeitig dringen
Klimawandel, wachsende Ungleichheit und Vertrauensschwund
in die DemokKkratie mit wachsender Wucht auf die Agenda. Unter-
nehmen pendeln zwischen ,hard work” — mehr Effizienz, mehr
Disziplin - und ,new work®“ — mehr Kreativitit, mehr Autonomie.
Was beide Ansitze vernachlissigen, ist die Verantwortung fiir
das Ganze. Die Folge: kollektive Erschopfung, Zynismus, Trans-
formationsblockade.

Doch ein Blick zuriick zeigt: Deutschland kann Verantwortung
und Prosperitét strukturell verankern. Nach 1945 entstand aus
Triimmern nicht nur eine Wirtschaft, sondern eine Idee: die
Soziale Marktwirtschaft. Ludwig Erhard sprach von ,Wohlstand
fiir alle®, der ehrbare Kaufmann galt als Geschéftsmodell, der
Mittelstand als Riickgrat durch Haltung. Man investierte in
Lehrlinge, zeigte Standorttreue und Generationendenken. Das
war kein Zufall, sondern Ausdruck eines Geistes, der Wirtschaft
als gesellschaftliche Verantwortung begriff.

Dieser Geist ist dabei, zu verschwinden. Nach 1990 drang eine
andere Logik ein. Quartalslogik, Shareholder Value, Effizienz
und zweistelliges Wachstum wurden zum Maf3stab fiir alles.
Das Rheinland-Modell erodierte zur prozeduralen Hiille. Wir
behielten die Formen, verloren aber den Horizont.

Die Folgen sind spiirbar. Verantwortung erstarrte zur Bii-
rokratie — ESG als Reporting-Pflicht statt Gestaltungsraum.
Wirtschaft wurde zum Renditeobjekt, Gewinnoptimierung
verdringte gesellschaftlichen Beitrag. Und eine Generation
fragt sich: Wofiir das Ganze noch? Eine halbe Million Fami-
lienunternehmen suchen bis 2028 einen Nachfolger, mehr
als die Hilfte der Unternehmerkinder lehnt ab. Die Frage ist
nicht mehr, ob der Mittelstand Nachfolger findet. Die Frage
ist, ob Wirtschaft mit gesellschaftlichem Auftrag noch eine
Zukunft hat.

Aber es geht anders - und zwar fiir jeden. Wir haben tiber 50
Unternehmen analysiert. Sie unterscheiden sich nicht durch
Moralappelle, sondern strukturell: durch Eigentumsformen,
Fiihrungsmodelle und die Art, wie sie Wert schaffen. Sie zei-
gen, dass Organisationen Verantwortung zur Existenzgrundlage
machen koénnen. Diese purpose-getriebenen Organisationen
o0ffnen das Denken, statt es zu verengen. Sie ermdglichen allen
Mitgliedern, verantwortlich zu gestalten — nicht nur der Spitze.
Sie machen aus Wirtschaft wieder, was sie sein sollte: Werkzeug
fiir menschliches Gedeihen, nicht Selbstzweck. Der ehrbare
Kaufmann wird zur gelebten Praxis. Das ist machbar. Auch fiir
Ihr Unternehmen.

Dieser Artikel zeigt, wie das geht. Nicht durch Appelle an
Kultur oder Mindset, sondern durch fundamentale Neugestal-
tung sozialer Systeme. Doch diese Neugestaltung setzt voraus
zu verstehen, was Verantwortung heute verhindert — und wie
der Weg frei wird.

Ideologie als Betriebssystem der Wirklichkeit

Verantwortung braucht zweierlei. Erstens: Verantwortungs-
bewusstsein — die Fihigkeit, Zusammenhinge zu erkennen
und die Folgen des eigenen Handelns fiir andere zu bewerten.
Zweitens: Verantwortungsfihigkeit — die Fahigkeit zu urteilen
und zu handeln. Eine Entscheidung ist verantwortlich, wenn
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Organisationen
konnen ihr
Betriebssystem
umschreiben -
wenn sie den Mut
haben, ihre eigenen
Selbstverstiand-
lichkeiten radikal
sichtbar zu machen.

Foto Seite 38: Fredrik Broden
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sie die richtigen Zwecke mit den richtigen Mitteln verbindet,
im Bewusstsein der Folgen fiir das Ganze.

Doch Verantwortungsbewusstsein und Urteilskraft sind nie-
mals blof} privat, sondern immer in die Logik der Organisation
eingebettet. Das Paradox: Unsere Organisationen sind oft unver-
antwortlich, nicht weil es den Mitarbeitenden am Willen fehlt,
sondern weil das System verantwortliches Handeln strukturell
verunmoglicht. Diese Verstrickung verlangt, die Ideologie zu
entziffern, die neue Wege undenkbar macht. Erst dann wird
strukturelle Innovation moglich, die Organisationen dem Ganzen
dienen lasst und sie dabei tragfihig erhélt.

Was also blockiert unsere Verantwortung? Das unsichtbare
Betriebssystem unserer sozialen Wirklichkeit: die Ideologie. Sie
ist weit mehr als persénliche Weltanschauung oder politische
Uberzeugung. Sie wirkt nicht nur im Kopf, sondern als generative
Kraft sozialer Systeme: Sie pragt, was als ,realistisch” gilt, was
als wertvoll erscheint — und welches Handeln in Organisationen
liberhaupt als legitim durchgeht.

Ein Beispiel: Ein Call-Center-Mitarbeiter erhilt die Anweisung
»Schliefe jeden Anruf in 3 Minuten ab.” Dann kommt ein Kunde
mit einem komplexen Problem. Was tun? Regel brechen: Arger
mit dem Chef, geringerer Bonus. Oder Regel befolgen: Anliegen
ignorieren. Die Struktur macht verantwortungsvolles Handeln
praktisch unmdéglich.

Leitkultur und Narrative prégen erstens, welches Wissen als
giiltig zahlt, welche Autoritét legitim ist, welche Anliegen Vor-
rang haben. ,Wirtschaftswachstum ist notwendig.” ,,Méarkte sind
effizient.“ ,Wer mehr leistet, verdient mehr.“ Diese Narrative
verfestigen sich als konkrete Regeln, Gesetze oder gesunder
Menschenverstand. Genau darin liegt ihre Macht: Sie werden
unsichtbar, indem sie zur Luft werden, die wir atmen.

Produktionsstrukturen und Technologie bestimmen zweitens
die Ressourcenverteilung, Mindestlohne und Produktionsprozes-
se. Wie wird Erfolg gemessen? Was ist in Lieferketten erlaubt?
Wer bekommt was? Diese sind nicht neutrale ,,Prozesse®, sondern
materialisierte Werturteile. Shareholder Primacy ist keine Effi-
zienzregel, sondern ein Urteil dariiber, wessen Interessen zihlen.

Gesellschaftsordnung und Netzwerke bestimmen drittens,
wer liberhaupt handeln und entscheiden kann, wie Menschen
zusammenwirken, welche Bindungen entstehen oder verhindert
werden. Sie bestimmen, wer Einfluss hat, wer gehort wird, wer
als kompetent gilt.

Diese drei Dimensionen - Ideen, Strukturen und Beziehungen -
bestimmen zusammen, was in einer Organisation moglich ist. Sie
determinieren zwar nicht, aber sie konditionieren stark. Menschen
konnen diese Strukturen durch aktive Reflektion transformieren,
aber die Opportunititskosten der Abweichung bleiben hoch und
das System wehrt sich. Zudem gilt: je 1dnger man in einer Konfigu-
ration lebt, desto schwerer wird es, zu sehen, dass es auch anders
sein konnte. Die Struktur begrenzt, was wir iberhaupt noch fiir
moglich halten.

Wer Verantwortung strukturell verankern will, muss deshalb
zuerst sichtbar machen, welche ideologische Konfiguration unser
System tragt — und fiir welche Formen von Verantwortung es
heute blind ist. Die gute Nachricht ist: Was ideologisch entstan-
den ist, kann auch bewusst verdndert werden. Organisationen
konnen ihr Betriebssystem umschreiben - wenn sie den Mut
haben, ihre eigenen Selbstverstdndlichkeiten radikal sichtbar
zu machen.
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Drei Organisationslogiken prégen deutsche Unternehmen - und
alle drei scheitern auf ihre eigene Weise an der Verantwortungs-
frage. Warum?

Die autoritire ,rote” Organisation:
Wenn Macht das Denken ersetzt

Autoritdre Organisationen kennen nur eine Wahrung: Macht. Sie
bestimmt, was als wahr gilt und was als wertvoll erscheint. Ihre
Kernwerte sind Kontrolle vor Vertrauen, Sicherheit vor Freiheit,
Stabilitdt vor Wandel. Menschen gelten als fehlbar und brauchen
Fiihrung, Struktur, Disziplin — ein Weltbild, das bequem ist fiir
die, die flihren. Gesellschaft funktioniert wie ein Organismus:
der Kopf denkt, die Hénde fiihren aus. Hierarchie erscheint als
Naturgesetz, nicht als Gestaltungsentscheidung.

Diese Leitideen materialisieren sich in konkreten Strukturen:
Eigentum ist konzentriert, Macht liegt bei der Spitze. Strikte
Befehlsketten, engmaschige Regelwerke, fragmentierte Arbeits-
teilung strukturieren die Organisation als Maschine. Menschen
werden zu austauschbaren Rddchen mit prizise definierter
Funktion. Entscheidungsrechte sind an Position gebunden,
nicht an Beitrag. Handlungsfiahigkeit existiert nur nach oben
gerichtet, Karriere folgt Loyalitdt und Dienstjahren.

Viele Organisationen tragen diese Logik heute nicht mehr in
Reinform, aber ihre Spuren wirken fort — in Kontrollpraktiken
und Regeldichte.

Diese Konfiguration begrenzt systematisch, was Menschen
sehen, lernen und verantworten kénnen. Ein Beispiel: Amazon-
Lagerarbeiter tragen Armbinder, die jede Bewegung tracken
und den schnellsten Weg vorgeben. Sie diirfen nicht mehr nach-
denken - das System denkt fiir sie. Wer nur Schritt drei von
zehn kennt, kann weder den Gesamtprozess verstehen noch
ihn verbessern. Menschen verlieren die Moglichkeit, das Ganze
zu verstehen.

Was bleibt, ist Pflichterfiillung. Verantwortung - das Antwor-
ten auf Folgen fiir das Ganze, das Beurteilen im Horizont des
Gemeinsamen — wird nach oben delegiert. ,,Die da oben entschei-
den. Wir flihren aus.“ Das Resultat: Menschen gehorchen statt
zu urteilen. Teams entwickeln Misstrauen statt Kooperation. Das
System erscheint als unverdnderbar.

Der erste Schritt zur Transformation: Organisationen gewin-
nen, wenn sie Biirokratie neu denken. Der erste Schritt ist nicht
mehr Kontrolle, sondern mehr Verantwortungsfahigkeit durch
Strukturen, die Lernen und Beteiligung ermdglichen. Toyota
zeigte das mit kontinuierlicher Verbesserung durch alle Ebenen.

Die neoliberale ,gelbe” Organisation:
Wenn Quartalsdenken die Zukunft auffrisst

Neoliberale Organisationen kennen eine andere Wihrung:
Marktperformance. Sie leben nach der Logik von Hyper-Indi-
vidualismus, Markt-Adaptivitét, permanentem Wettbewerb. Thr
Mafdstab: Was der Markt belohnt, ist wahr. Markte gelten als
Effizienzmaschinen, Menschen als Humankapital, Gesellschaft
als Marktplatz. Wettbewerb wird zum Ordnungsprinzip aller
sozialen Beziehungen.

Diese Ideologie materialisiert sich in konkreten Strukturen.
Eigentum liegt bei Shareholdern, Macht bei denen, die Rendite
liefern. KPI-Dashboards, Rankings, Quartalsziele, Bonus-Archi-
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tekturen strukturieren die Organisation als Wettbewerb: Jeder
konkurriert mit jedem, Performance wird stindig gemessen,
verglichen, incentiviert. Entscheidungen folgen ROI-Logik. Wer
die Targets liefert, steigt auf. Wer nicht, ist raus.

Vor allem grof3e, bérsenkotierte Organisationen leben diese
Logik in Reinform, aber die Grundideen haben sich auch bei
manchem Mittelstdndler verfestigt — in Zielsystemen, Vergii-
tungsmodellen und Karrierewegen.

Der Fortschritt gegeniiber autoritdren Strukturen ist real:
Diese Konfiguration ermdglicht technisch-rationales Mitden-
ken. Menschen kénnen Abweichungen erkennen und Prozesse
optimieren - aber nur innerhalb des Systems. Sie sehen nur,
was sich messen lisst. Sie verantworten nur, was im Dashboard
erscheint.

Ein Beispiel zeigt die Grenze: Volkswagens Dieselgate. Der
Fokus auf Wettbewerbsvorteile lief Software-Manipulation ,,ver-
nilinftig® erscheinen. NOx-Emissionen und Atemwegserkran-
kungen bei Kindern traten in keinem Dashboard auf und waren
damit nicht relevant. Zuriick bleibt technische Brillanz ohne
moralische Vorstellungskraft. Der Skandal war kein Betriebs-
unfall, sondern die logische Zuspitzung einer Logik, die Wett-
bewerbsfihigkeit iiber alles stellt.

Was bleibt, ist Rechenschaft fiir Renditezahlen. Aber Verant-
wortung fiir das Ganze wird externalisiert: ,Nicht unser Problem.
Das regelt der Markt.“ Gewinne werden privatisiert, Schdden
sozialisiert. Menschen rechnen sich durch, statt zu urteilen.
Teams konkurrieren statt zu kooperieren. Gesellschaftliche Kos-
ten werden systematisch ausgeblendet.

Der Schritt zur Transformation: Organisationen gewinnen,
wenn sie aufhoren, sich selbst als Markt zu organisieren. Ran-
kings und individuelle Leistungsboni, die auf Einzelleistung
setzen, ziichten Einzelkdmpfer und bestrafen Kooperation.
Stattdessen: Faire Grundgehéilter und Gewinnbeteiligung fiir
alle, die kollektiven Erfolg fordert. Das bedeutet nicht weni-
ger Leistung, sondern Leistung im Dienst eines gemeinsamen
Zwecks.

Die sozialdemokratische ,orange” Organisation:
Wenn faire Verfahren nicht ausreichen

Sozialdemokratische Organisationen setzen auf Teilhabe und
Konsens. Sie leben nach der Logik des Pluralismus, des Interes-
senausgleichs und der deliberativen DemokKkratie. Ihre Wahrheit
ist, dass legitim ist, was von allen Betroffenen mitentschieden
wurde. Menschen gelten als Biirger mit berechtigten Interessen,
nicht als Ressourcen. Gesellschaft ist politische Gemeinschaft,
nicht Marktplatz. Stakeholder-Orientierung ersetzt Sharehol-
der-Primacy. Gerechtigkeit, Partizipation, Nachhaltigkeit und
Transparenz werden zu Grundwerten.

Die Leitideen ,,Alle Stimmen zdhlen“ und ,Nur gemeinsam
Entschiedenes ist gut® verfestigen sich als unausgesprochene
Regeln. Eigentum ist breiter verteilt — Mitarbeitende halten
Anteile, Banken haben Mitsprache im Aufsichtsrat. Macht liegt
bei vielen Stakeholdern. Stakeholder-Gremien, Nachhaltigkeits-
berichte und Betriebsrite strukturieren die Organisation als Aus-
handlungssystem. Entscheidungen entstehen durch Beteiligung,
Dialog und Kompromiss. Im deutschen Mittelstand findet sich
diese Logik in Teilen — besonders dort, wo Mitbestimmung und
Nachhaltigkeit ernst genommen werden.

Strategie & Fihrung

Der Fortschritt gegeniiber neoliberalen Strukturen ist substan-
ziell, denn diese Konfiguration ermoglicht moralisches Fragen.
Menschen kdnnen mehrere Giiter gleichzeitig sehen — Gerechtig-
keit, Flirsorge, Exzellenz, Nachhaltigkeit. Das ist ein gewaltiger
Schritt nach vorne. Aber sie lernen auch, Unvereinbares zu ver-
handeln, als lieRen sich Apfel und Birnen addieren. Verantwor-
tung wird verstanden als faire Verfahren, nicht als Integration
der Gliter selbst. Wenn 6kologische Nachhaltigkeit gegen soziale
Gerechtigkeit steht, garantieren faire Verfahren, dass alle gehort
werden - aber nicht, welches Gut Vorrang haben sollte.

2010 startete Unilever den ambitionierten Sustainable Living
Plan mit dem Ziel, den 6kologischen Fuf3abdruck zu halbieren und
den Umsatz zu verdoppeln. Ein Leuchtturm stakeholder-orientier-
ten Wirtschaftens. Doch 2022, unter dem Druck aktivistischer In-
vestoren, schrumpfte die Ambition — genau so, wie es das Muster
solcher Organisationen erwarten lisst. Einigungen, bei denen
jeder etwas bekommt, niemand aber genug. Ohne {ibergeordneten
Zweck keine Rangfolge — und ohne normative Priorisierung bleibt
selbst ambitionierte Nachhaltigkeit verhandelbar.

Was bleibt, ist geteilte, ausgehandelte Verantwortung. Anders
als die autoritdre Maschine oder der neoliberale Wettbewerb
wird Verantwortung hier verteilt und gemeinsam getragen.
Doch sie bleibt prozedural, verantwortlich fiir faire Verfahren,
nicht flir das Gute selbst. Das Resultat sind Menschen, die Per-
spektivenvielfalt schitzen, sie aber nicht integrieren kénnen.
Entscheidungen werden endlos verhandelt statt getroffen. Die
Organisation ist gerecht, aber nicht gerichtet.

Der Schritt zur Transformation beginnt dort, wo Organisatio-
nen Giiter nicht nur aushandeln, sondern in einem iibergeord-
neten Purpose integrieren. Ein klar definierter Zweck ermdg-
licht zu entscheiden, welches Gut Vorrang hat - im Dienst des
gemeinsamen Ziels. Stakeholder-Beteiligung bleibt wichtig, aber
im Horizont eines geteilten Warum.

Die purpose-getriebene ,purple” Organisation:
Wenn Verantwortung zur Existenzberechtigung
wird

Drei Organisationstypen, drei systematische Grenzen. Die au-
toritdre Organisation delegiert Verantwortung nach oben. Die
neoliberale externalisiert sie. Die sozialdemokratische prozedu-
ralisiert sie. Keine dieser drei Logiken macht Verantwortung zum
Existenzgrund selbst. Aber genau das wire notig. Gibt es also
einen vierten Weg - eine purpose-getriebene Organisation, die
Verantwortung nicht nur verwaltet, sondern radikal neu denkt?

Eine solche stellt die Purpose-Frage immer wieder neu. ,,Wofiir
sind wir da?“ und ,Werden wir unserem Zweck gerecht?“ sind
keine Endpunkte, sondern stindige Reflexion. Strukturell materia-
lisiert sich das durch Purpose Ownership - rechtlich verbindliche
Zweckbindung des Eigentums, die verhindert, dass Investoren
die Organisation vom Purpose abbringen. Subsidiaritit begleitet
Hierarchie: Entscheidungen fallen dort, wo Sachkenntnis und
Betroffenheit zusammentreffen. Macht entsteht durch Beitrag
zur Transformation, nicht durch Position oder Kennzahlen. Wert-
schopfung richtet sich am Regenerativen aus, nicht am Extrakti-
ven. Menschen handeln als Mitschaffende eines geteilten Werks.

Der Fortschritt gegentiber sozialdemokratischen Strukturen ist
fundamental, denn diese Konfiguration integriert plurale Giiter

Foto A. Weibel: Tomek Gola
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im Horizont eines geteilten Purpose. Gerechtigkeit UND Exzel-
lenz UND Nachhaltigkeit werden nicht ausbalanciert, sondern
dialektisch auf das Ganze bezogen zusammengehalten. Die Frage
ist nicht mehr ,Ist das fair?“, sondern ,Wofiir sind wir da?* Das
Weltbild selbst bleibt gestaltbar. Verantwortet wird nicht durch
Verfahren, sondern in Bezug auf das Gute selbst. Mit Urteils-
kraft wird entschieden, welches Gut in der konkreten Lage Vor-
rang hat. Das zeigt sich zum Beispiel so: Der Mobilfunkanbieter
Wetell nutzt Verantwortungseigentum - eine Rechtsform, die
Renditelogik strukturell verhindert. Patagonia und Vaude bauen
regenerative Lieferketten (,,build the best product, cause no un-
necessary harm®). Die Social Innovation Academy (SINA) ersetzt
Leistungsmessung durch Exzellenzkreise - Communities gemein-
samer Entwicklung. Basetis schafft Top-Down-Management ab
zugunsten radikaler Subsidiaritit. Keine Organisation ist perfekt.
Aber die Richtung ist erkennbar: Purpose ist nicht Dekoration. Er
ist rechtlich verankert, strukturell institutionalisiert.

Was bleibt? Die purpose-getriebene Organisation macht Ver-
antwortung konstitutiv. Nicht delegiert wie bei Rot, nicht ex-
ternalisiert wie bei Gelb, nicht prozeduralisiert wie bei Orange
- sondern der Existenzgrund selbst. Sie hebt die drei vorherigen
auf: Von Rot bewahrt sie Stabilitdt — aber durch Subsidiaritit
in der Hierarchie. Von Gelb bewahrt sie Systemdenken - aber
orientiert am Guten statt an Effizienz. Von Orange bewahrt sie
plurale Werte - aber integriert sie im Purpose-Horizont. Das
Resultat: Menschen urteilen im Horizont des Purpose. Teams
reflektieren Kontinuierlich, ob sie ihrem Zweck gerecht werden.
Die Organisation hinterfragt ihr Weltbild selbst.

Fazit: Verantwortung strukturell in der
Organisation verankern

In der purpose-getriebenen Organisation wird Verantwortung
konstitutiv. Doch der Weg dorthin verlangt strukturelle Radikali-
tét. Drei Schritte sind entscheidend:

Erstens, diagnostizieren Sie Ihre Organisation. Gegen welche
ideologische Decke stofden Sie immer wieder? Wo werden kluge
Menschen systematisch daran gehindert, verantwortlich zu
handeln? Rot, Gelb, Orange - jede Konfiguration hat ihre spezi-
fische Blindheit. Wer sie nicht sieht, 1auft immer wieder dagegen.

Zweitens, stellen Sie die radikale Frage: Welche Strukturen
miissen wir fundamental 4ndern? Nicht ,Wie motivieren wir
Menschen?”, sondern ,Wem gehort die Organisation? Wer darf
entscheiden? Wofiir existieren wir iiberhaupt?“ Das sind keine
Kultur-, sondern Machtfragen. Eigentum, Governance, Zweck-
bindung - hier entscheidet sich, ob Verantwortung mdglich wird.

Drittens, experimentieren Sie. Purple-Organisationen entste-
hen nicht liber Nacht. Aber jede Bewegung in diese Richtung
zéhlt. Purpose Ownership ist rechtlich moglich. Subsidiaritat ist
praktizierbar. Regenerative Produktion ist machbar. Die Pioniere
zeigen: Es geht.

Die Frage ist nicht, ob wir Verantwortung wollen. Die Frage
ist, ob wir bereit sind, sie strukturell zu verankern. Dies ist die
radikalisierte Soziale Marktwirtschaft — Wiederbelebung des
ehrbaren Kaufmanns durch strukturelle Innovation, nicht als
Nostalgie, sondern als Zukunftsmodell. Ein Modell, das Deutsch-
land der Welt zeigen konnte. Ein Wirtschaften, das wieder Vor-
bild wird, weil es dem Ganzen dient. Als Antwort auf die Frage:
Wofiir sind wir da? =



‘Vier Hebel fiir
die Kultur-
verinderung
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Unternehmenskultur

Der international tatige Spezialpapier-
hersteller Felix Schoeller hat als Antwort
auf immer komplexer werdende Markte
globale Segmentstrukturen etabliert. Fur
die begleitende Kulturveranderung waren
vier Hebel entscheidend - und ein neues

FUhrungsverstandnis.

@ Geopolitische Spannungen, fragile Lie-
ferketten, konjunkturelle Unsicherheiten,
steigender Kosten- und Innovationsdruck
sowie ein sich zuspitzender Fachkrifte-
mangel prdgen heute den unternehmeri-
schen Alltag. Was lange treffend als VUCA-
Welt beschrieben wurde (volatil, unsicher,
komplex und mehrdeutig), greift zuneh-
mend zu kurz. Die aktuelle Dynamik ist
nicht nur unsicher, sondern hiufig briichig,
emotional aufgeladen und nicht-linear.
Systeme wirken stabil, sind jedoch stor-
anfillig; Zusammenhéinge entziehen sich
nachvollziehbaren Ursache-Wirkungs-Logi-
ken; Entscheidungen miissen unter spiirba-
rem emotionalem Druck getroffen werden.
BANI (brittle, anxcious, nonlinear, incom-
prehensible) beschreibt diese Zuspitzung
préziser. Der Begriff wurde vom US-ame-
rikanischen Zukunftsforscher Jamais
Cascio als Weiterentwicklung von VUCA
geprigt. BANI verschiebt den Fokus von
struktureller Unsicherheit hin zur Fragi-
litdt von Systemen, der Nervositit von
Menschen und der begrenzten Verstind-
lichkeit von Entwicklungen. Dabei ist
BANI weniger ein theoretisches Modell als
ein Wahrnehmungsrahmen fiir eine Reali-
tét, in der klassische Steuerungslogiken an
WirksamkKkeit verlieren. Fiir Fiihrung ist
das hochrelevant, weil unter solchen Be-
dingungen genau jene Verhaltensmuster
zunehmen - Absicherung, Silodenken,
Entscheidungsvermeidung -, die Zusam-
menarbeit, Geschwindigkeit und Anpas-
sungsfahigkeit hemmen.

Fiir Fiihrung bedeutet das einen Para-
digmenwechsel. Sicherheit entsteht nicht
mehr primédr durch Planbarkeit, sondern
durch Orientierungsfihigkeit. Mitarbei-

tende erwarten Keine allwissenden Ent-
scheider, sondern Fiihrungskrifte, die
Spannungen aushalten, Widerspriiche
benennen und auch unter Unsicherheit
handlungsfédhig bleiben. Genau hier ge-
raten viele Organisationen an Grenzen.
Typische Symptome sind Meeting-Flut
ohne klare Entscheidungen, Eskalationen
aufgrund unklarer Zustédndigkeiten oder
lange CC-Schleifen zur informellen Ab-
sicherung — obwohl Strukturen eigentlich
auf Beschleunigung ausgelegt sind.

Wenn Struktur schneller ist
als Kultur

Viele Unternehmen reagieren auf diese
Lage mit strukturellen Antworten: Sie
reorganisieren, biindeln Verantwortlich-
keiten und etablieren globale Segment-
oder Geschiftsfeldstrukturen mit klarer
Ergebnisverantwortung. Strategisch ist
das konsequent. Was dabei jedoch haufig
unterschétzt wird: Neue Strukturen ver-
dndern noch keine Entscheidungslogik —
und keine gelebte Zusammenarbeit. Alte
Silos, regionale Loyalitdten und implizite
Machtlogiken bleiben bestehen, nur auf
globaler Ebene. Entscheidungen verzo-
gern sich, Verantwortung diffundiert,
Konflikte verlagern sich in informelle Ne-
benkanile. Die Organisation wirkt nach
aufden neu aufgestellt, bleibt im Inneren
aber fragmentiert.

Der Engpass liegt damit meist nicht
in der Struktur, sondern in der Art, wie
gefiihrt, entschieden und zusammenge-
arbeitet wird. In einer BANI-Welt reicht
es nicht mehr, Fiihrung tiber Titel, Repot-
ting-Linien und Prozesse zu definieren.
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Unternehmen brauchen einen ,,New Way
of Leading”: ein Fiihrungsverstindnis,
das Kultur nicht als ,weiches“ Begleit-
thema betrachtet, sondern als ,harte”
Voraussetzung fiir Handlungsfahigkeit
und strategische Wirksamkeit.

Universelle Hebel, segment-
abhingige Ausprigung

Wie das konkret aussehen kann, zeigt das
Beispiel des international tétigen Spezial-
papierherstellers Felix Schoeller, der in den
vergangenen Jahren eine Transformation
hin zu globalen Segmentteams angestofien
hat. Segmentteams sind dabei eine nahe-
liegende Antwort auf komplexe Mérkte:
Sie biindeln Expertise, verkiirzen Wege
zu Kundenentscheidungen und schaffen
End-to-End-Verantwortung. Die zentrale
Erfahrung: Erst als Fiihrung begann, Kul-
tur systematisch zu gestalten, entstand
echte Handlungsfihigkeit tiber Standorte,
Funktionen und Lénder hinweg. Konkret
basiert dieser Ansatz auf vier miteinander
verzahnten Hebeln:
1. Kultur als Fiithrungs-KPI
2. Kulturcoaching fiir Fiithrungskréfte
3. Verbindliche Arbeitsprinzipien in Seg-
mentteams
4. Eine kontinuierliche Wirkungsschleife

Die vier Hebel (Kultur-Check, Coaching,
Working Agreements, Wirkungsschleife)
sind grundsétzlich in vielen Organisa-
tionen einsetzbar. Ihre Ausprdgung muss
jedoch an Kontext und Segmentrolle an-
gepasst werden: In stark operativen Berei-
chen steht hdufig Entscheidungsklarheit,
Priorisierung und konsequentes Nachhal-
ten im Vordergrund; in innovations- oder
marktgetriebenen Segmenten braucht es
zuséatzlich mehr Raum fiir Widerspruch,
Lernen und exploratives Arbeiten. Der
Anspruch ist daher nicht ,one size fits
all, sondern ein gemeinsamer Rahmen
mit segmentbezogener Differenzierung.
Ausgangspunkt der Transformation
war eine strategische Neuausrichtung.
Steigender Wettbewerbsdruck, volatile
Mairkte und der Anspruch, Kundennihe
und Effizienz gleichzeitig zu erh6hen,
fiihrten zur Entscheidung, die Organisati-
on stirker entlang globaler Segmente aus-
zurichten: Expertise biindeln, Entschei-
dungen ndher an Kundenbediirfnisse
heranfiihren, Prioritdten schirfen - und
schneller werden bei Pricing, Portfolio,
Kapazititssteuerung und Investitionen.
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Die neue Struktur war ziigig entworfen
und formal umgesetzt. Schnell zeigte sich
jedoch, dass dies allein nicht ausreicht.
Zwar waren Rollen und Verantwortlich-
keiten neu definiert, doch im Alltag arbei-
teten viele Teams weiterhin entlang alter
Muster. Informationen wurden selektiv
geteilt, Entscheidungen informell ab-
gesichert, Konflikte eher vermieden als
gekldrt. Fithrungskréifte agierten situativ
- mal als globale Entscheider, mal als
regionale Interessenvertreter.

Eine typische Situation aus dem Alltag:
In einem globalen Segmentteam soll eine
Preisentscheidung getroffen werden. In der
Videokonferenz stimmen die Beteiligten
zu. Wenige Tage spéter folgen Riickfragen
aus einzelnen Regionen (,miissen wir das
nicht noch mit XY abstimmen?“), zuséatzli-
che Datenanforderungen und neue Neben-
argumente. Die Entscheidung wird nicht
revidiert, aber zeitlich verschoben und in
ihrer Wirkung abgeschwécht - nicht aus
inhaltlichen Griinden, sondern aus Vor-
sicht. Solche Schleifen kosten Geschwin-
digkeit und erzeugen Unklarheit dariiber,
wer tatsichlich entscheidet.

Diese Beobachtung ist kein Einzelfall.
Viele Transformationen scheitern nicht
an der Strategie, sondern an der kulturel-
len Anschlussfiahigkeit der Organisation.
Unternehmenskultur wirkt wie ein un-
sichtbares Betriebssystem: Sie bestimmt,
wie Entscheidungen tatsichlich getrof-
fen werden, wie mit Fehlern umgegangen
wird und ob Mitarbeitende sich trauen,
Probleme frith anzusprechen. Wo psy-
chologische Sicherheit fehlt, ziehen sich
Teams zuriick, sichern sich ab und ver-
langsamen Entscheidungen - genau das
Gegenteil dessen, was Segmentstrukturen
in einer BANI-Welt leisten sollen.

Fiihrung als kulturelle
Steuerungsinstanz

Vor diesem Hintergrund wurde eine An-
nahme neu justiert: Kultur ist kein HR-
Thema, sondern eine Fithrungsaufgabe.
Fiihrungskréfte prigen Kultur durch ihr
Verhalten, ihre Entscheidungen und ihre
Kommunikation - bewusst oder unbe-
wusst. Wer Kultur verdndern will, muss
daher Fiihrung verindern. Der Perspek-
tivwechsel bestand darin, sich von der
Vorstellung zu lésen, Kultur entstehe
automatisch, wenn die ,richtigen” Werte
formuliert sind. Stattdessen riickten kon-
krete Fiihrungspraktiken in den Fokus:

Fordern sie Zusammenarbeit — oder be-
hindern sie sie? Drei Leitfragen struktu-
rieren seither die kulturelle Steuerung in
den Segmentteams:
» Psychologische Sicherheit: Kénnen Pro-
bleme offen angesprochen werden -
oder werden sie aus Angst vor negativer
Bewertung verschwiegen?
Entscheidungsklarheit: Ist eindeutig ge-
regelt, wer was entscheidet — und wird
diese Klarheit im Alltag gelebt?
Lernfihigkeit: Lernen Teams und Be-
reiche systematisch voneinander — oder
blockieren sie sich gegenseitig?
Jede dieser Fragen wird durch konkrete
Instrumente adressiert — nicht abstrakt,
sondern im Arbeitsalltag wirksam. HR
(People & Culture) iibernimmt dabei die
Rolle als Architekt und Enabler (Instru-
mente, Moderation, Coaching), die Linie
tibernimmt Ownership (Entscheidungen,
Umsetzung, Vorbildverhalten).

Dabei wird Spannung bewusst offen
gehalten: Psychologische Sicherheit und

Start in 30 Tagen:
eine pragmatische
Roadmap fir HR

@ Woche 1-2: Fokus und Governance

+ 4-6 Kulturfahigkeiten definieren
(Sicherheit, Entscheidungslogik,
Feedback, Lernen, Schnittstellen).

+ Pilot und Fithrungsgremium festle-
gen, in dem Ergebnisse verbindlich
diskutiert werden.

@ Woche 3: Kultur-Check aufsetzen

+ 9-12 Items + 2 Freitextfragen
(,Was blockiert?" / ,Hebel in 6
Wochen?”).

- Auswertelogik + Riickkommuni-
kation (,You said - we did") vor-
bereiten.

@ Woche 4: Review und MaBnahmen

+ 30-Minuten-Slot im Fiihrungskreis.

-« Pro Einheit 2-3 MaBnahmen (Ow-
ner + Termin).

+ Rickmeldung an Teams innerhalb
von 10 Tagen.

Parallel: Kulturcoaching-Light (2 x 90
Minuten) fir Fiihrungskrafte, gekoppelt
an 1-2 konkrete Verhaltens-Experimente
bis zur nachsten Messung.

Strategie & Fihrung

Entscheidungsdruck lassen sich nicht im-
mer gleichzeitig maximieren. In Krisen
(zum Beispiel wegbrechender Grof3kun-
de, akute Lieferkettenstérung) braucht es
oft zunéchst klare Entscheidungsfenster,
Prioritdten und konsequentes Nachhalten.
Sicherheit entsteht dann weniger durch
»mehr Dialog®, sondern durch Transpa-
renz, Berechenbarkeit und faire Verfahren.
In weniger akuten Phasen sollte der Fokus
wieder stdrker auf Widerspruchsféhigkeit,
Feedback und Lernen liegen — damit Tem-
po nicht auf Kosten von Qualitét geht.

Hebel 1: Kultur messbar
machen - ohne sie zu
verflachen

Ein entscheidender Schritt bestand dar-
in, Kultur regelméfiig zu spiegeln. Viele
Unternehmen kennen die Grenzen grofer
Jahresbefragungen: zu lang, zu selten, zu
wenig anschlussfdhig an konkrete Fiih-
rungsarbeit. Deshalb wurde ein bewusst
schlank gehaltener Kultur-Check als Puls-
befragung eingefiihrt: wenige Items, wie-
derkehrend, erginzt um Freitext, damit
Muster sichtbar werden.

Der Kultur-Check wurde im Pilot mit ho-
her Beteiligung durchgefiihrt und zukiinf-
tig halbjahrlich wiederholt. Die Auswer-
tung erfolgt auf Team- und Segmentebene.
Inhaltlich orientieren sich die Items an
vier kulturellen Dimensionen, die als be-
sonders wirksam fiir globale Segmentarbeit
betrachtet wurden: Gemeinschaft, Weit-
blick, Befdhigung und Begeisterung — also
Zusammenarbeit, Zukunftsorientierung,
Empowerment sowie Energie/Motivation.
Beispielhafte Aussagen (Auszug) lauten:

+ In meinem Team werden unterschied-
liche Perspektiven aktiv einbezogen.

» Es ist klar, wer in unserem Segment
welche Entscheidungen trifft.

» Probleme werden frith angesprochen,
bevor sie eskalieren.

« Ich bekomme regelmifig hilfreiches

Feedback.

« Wir lernen aus Fehlern, ohne Schuldige
zu suchen.
- Die Zusammenarbeit tiber Standorte
hinweg funktioniert konstruktiv.
Entscheidend ist die Governance: Diese
Daten dienen nicht als Stimmungsbaro-
meter fiir People & Culture, sondern als
Fiihrungskennzahlen. Sie stehen gleich-
berechtigt neben klassischen Steuerungs-
groflen wie Kosten, Qualitét oder Liefer-

personalmagazin 04.26



Unternehmenskultur

47

Drei Leitfragen und vier Hebel des ,New Way of Leading” (Ubersicht)

Hebel 1:
Kultur-Check als KPI

Leitfragen x Hebel

Hebel 2:
Kulturcoaching fiir Fitihrung

Hebel 3:

Working Agreements

Hebel 4:
Wirkungsschleife

Psychologische
Sicherheit

Sprache fiir Probleme
und Risiken sichtbar

Entscheidungs-
klarheit

Transparenz lber

Lernen/Feedback als
KPI-Spiegel

Lernfahigkeit

treue. Gleichzeitig war klar: Zahlen allein
verdndern keine Kultur. Entscheidend ist,
was mit ihnen passiert. Deshalb werden
Ergebnisse nicht kommentarlos verteilt,
sondern in moderierten Reflexionsfor-
maten diskutiert. Fiihrungskrifte setzen
sich mit Spannungsfeldern auseinander,
identifizieren Muster und leiten konkrete
Mafdnahmen ab. Kulturmessung wird so
zum Ausgangspunkt kollektiven Lernens
- nicht zum Controllinginstrument.

Kultur-Check in sechs Schritten

- 9-12 Kernitems (7er-Skala) + 2 Frei-
textfragen (max. 10 Minuten).

- Taktung: halbjahrlich (in heiBen Phasen
quartalsweise).

- Auswertung: Trend je Team/Segment +
Kommentarcluster.

- Pflicht-Slot: 30 Minuten im Fiihrungs-
kreis (ohne Verschiebung).

- Ableitung: 2-3 MaBnahmen je Einheit
(Owner + Termin).

- Rickmeldung: ,You said - we did” an
Teams vor der nachsten Messung.

Hebel 2: Fiihrungskrifte als
Owner der Teamkultur

Ein weiterer zentraler Baustein des ,,New
Way of Leading® ist die klare Rollenzu-
weisung: Jede Fiihrungskraft tragt expli-
zit Verantwortung fiir die Kultur ihres
Teams. Das markiert einen Bruch mit
traditionellen Modellen, in denen Kultur-
arbeit hiufig an HR delegiert wird. Kul-
turcoaching unterstiitzt Fliihrungskrifte
dabei, diese Rolle bewusst auszufiillen.
Das Kulturcoaching folgt einem klaren
Ablauf. Nach einer vorbereitenden Stand-

Owner/Fristen messen

Reaktionen auf schlechte
News trainieren

Decision Rights praktizieren
(Owner/Cl) festlegen
Reviews/Retros als
Routine verankern

Regel:

ortbestimmung reflektieren Fithrungskraf-

te sowohl ihr eigenes Fithrungsverhalten

als auch die Kultur im Team: Wo stehen
wir heute? Wo behindern uns Routinen?

Welche zwei Verhaltens-Experimente tes-

ten wir bis zur ndchsten Messung? Drei

Themenfelder stehen im Coaching im Vor-

dergrund:

« Psychologische Sicherheit: Wie reagiere

ich auf schlechte Nachrichten? Wiirdige

ich Widerspruch? Belohne ich Offenheit
oder Perfektion?

Entscheidungsdisziplin: Welche Ent-

scheidungsklassen gibt es (Team-, Kon-

sultations-, Eskalations-Entscheidung)?

Wie transparent sind Trade-offs? Wie

schnell wird entschieden oder sauber

eskaliert?

« Lernroutinen: Welche kurzen Formate
sorgen dafiir, dass Teams aus Projekten,
Fehlern und Schnittstellenproblemen
lernen (Reviews, Retros, Lessons Lear-
ned mit Transfer)?

Gerade im internationalen Kontext spielt
interkulturelle Sensibilitit eine zentrale
Rolle. Unterschiede in Direktheit, Hierar-
chieverstdndnis oder Konfliktstil werden
nicht moralisiert, sondern in Uberset-
zungsregeln liberfiihrt (,Was heif3t ASAP
konkret?“, ,Wie duflern wir Widerspruch
so, dass er als Beitrag und nicht als An-
griff verstanden wird?“).

.

Hebel 3: Verbindliche
Spielregeln statt Posterwerte

Ein dritter Hebel erwies sich als beson-
ders wirksam: die Entwicklung verbind-
licher Arbeitsprinzipien in den globalen
Segmentteams. In moderierten Sessions
legen die Teams gemeinsam fest, wie sie
zusammenarbeiten wollen. Dabei geht es

Regel: Probleme friih
adressieren

Entscheidungsregeln

Review-Formate fix

Puls und Review im Takt
halten

Entscheidungsgeschwin-
digkeit als Indikator

MaBnahmencheck und
Nachscharfen

nicht um abstrakte Werte, sondern um
konkrete Vereinbarungen - iiberpriifbar
und ansprechbar. Beispiele solcher Wor-
king Agreements sind:

 Entscheidungen werden im Segment vor-
bereitet und getroffen; regionale Riick-
kopplung erfolgt vorher als Input, nicht
nachher als ,Re-Decision®.
Eskalationen erfolgen entlang Klar defi-
nierter Stufen (inklusive Fristen).
Informationen werden proaktiv geteilt
- nicht erst auf Nachfrage.

Konflikte werden direkt adressiert,
nicht iiber CC-Schleifen.

Regelméifiige Reviews dienen Lernen und
Verbesserung (nicht Schuldzuweisung).
Ein einfaches Decision Log dokumentiert
zentrale Entscheidungen, sodass sie nicht
wverschwinden® oder informell verwéssert
werden. Dadurch werden Spielregeln Teil
des Arbeitsalltags — und nicht zum Poster
an der Wand.

Decision Log (Template)

- Thema/Entscheidung

+ Decision Owner

« Deadline/Datum

- Benotigte Inputs (Consulted)

+ Betroffene Schnittstellen (Informed)

- Entscheidung + Begriindung (3 Satze)
+ Review-Punkt (wann priifen wir nach?)

Hebel 4: Kultur als
kontinuierlicher Prozess

Ein haufiger Fehler in Transformationspro-
jekten besteht darin, Kulturarbeit als zeit-
lich begrenzte Initiative zu betrachten. In
einer BANI-Welt ist das besonders riskant,
weil Stress die Organisation in alte Muster
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zurlickdriickt. Daher wird Kultur bei Felix
Schoeller als kontinuierlicher Prozess ge-
fiihrt. Alle sechs Monate werden kulturelle
Themen erneut gespiegelt, Mafinahmen
liberpriift und angepasst. Bleiben Verbes-
serungen aus, wird nachgeschéarft — etwa
durch erneute Klarung von Entscheidungs-
rechten oder vertiefendes Coaching.
Damit erhilt Kultur denselben Ma-
nagement-Takt wie operative Kennzah-
len. Gleichzeitig wird der Realitdt Rech-
nung getragen, dass sich Fiihrung in
Spannungsfeldern bewegt, die sich nicht
dauerhaft auflésen lassen. Entscheidend
ist nicht, perfekte Losungen zu finden,
sondern kontinuierlich zu lernen und
nachzusteuern. Damit folgt der Ansatz
der Logik lernender Organisationen (nach
Peter M. Senge), in denen regelméfliges
Feedback, gemeinsames Reflektieren und
Lernfihigkeit zentrale Voraussetzungen
fiir nachhaltige Wirksamkeit sind. Kultur
wird zum Lernraum - nicht zum Zustand.

Welche Wirksamkeits-
indikatoren helfen

Fiir Entscheider stellt sich schnell die
Frage: ,Was bringt das?“ Der praktika-
belste Zugang ist, Kultur als Leading In-
dicator zu behandeln: Sie zeigt friih, ob
Handlungsfiahigkeit entsteht - bevor sich
Effekte in Ergebniskennzahlen manifes-
tieren. In der Praxis haben sich einfache,
anschlussféhige Indikatoren bewéhrt:
Entscheidungsgeschwindigkeit: Me-
dian-Tage von ,Thema auf dem Tisch®
bis ,Entscheidung dokumentiert®.
Eskalationsqualitit: Anteil der Eskalati-
onen, die mit klarer Entscheidungsfra-
ge und Optionen kommen (statt ,bitte
moderieren®).

Schnittstellen-Rework: typische Nach-
arbeiten/Doppelarbeit an Ubergaben.
Meeting-Outcome-Quote: Anteil der
Meetings, die mit Entscheidung oder
klaren Next Steps enden.

Gerade der Decision-Log-Ansatz reduziert
Riickfragen und Schleifen - eine kleine
Mafinahme mit grofder Wirkung, weil sie
Unsicherheit aus dem System nimmt.

Drei Stolpersteine — und wie
HR sie entschérft

1. ,Kultur ist Sache von HR.” Wenn Fiih-
rung delegiert, bleibt Kultur symbolisch.
Gegenmafinahme: Kultur-Check und Maf3-
nahmen gehoéren in die Liniensteuerung.

Kultur im Management-Takt:

Strategie & Fihrung

die kontinuierliche Wirkungsschleife

Spiegeln

Kultur-Check + Muster

™~

Reflektieren
Fihrungsrunde + Dialog

Wirkungsschleife

Nachhalten

Review + Nachscharfen

S~

JANNIK FISSMANN ist Business
Partner People & Culture bei Felix
Schoeller, Osnabriick.

RENE HUGGELMEIER ist Senior Vice
President People & Culture, Legal bei
Felix Schoeller, Osnabriick.

PROF. DR. CARSTEN STEINERT ist
Professor fur Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre, insbesondere Personal-
management, an der Hochschule
Osnabriick.

e

Ableiten
MaBnahmen
(Owner/Termin)

HR befédhigt und spiegelt; die Linie ent-
scheidet und liefert.

2. ,Wir reden zu viel, wir entscheiden
zu wenig.” Gegenmafdinahme: Decision
Rights sichtbar machen (Owner/Con-
sulted/Informed), Entscheidungsfenster
definieren, Decision Log nutzen. Jedes
Meeting endet mit einem Outcome (Ent-
scheidung/Next Steps/bewusstes Stopp).
3. ,Die Lauten gewinnen, die Leisen
ziehen sich zuriick.” Gegenmafinahme:
strukturierte Formate (anonyme Inputs
vor Meetings, Red-Team-Rollen, klare
Moderation). Widerspruch muss sicher
werden, sonst wird er unsichtbar.

Fazit: Verbindlichkeit statt
Wohlfiihlprogramm

Der New Way of Leading entsteht nicht
durch ein einzelnes Instrument, sondern
durch das Zusammenspiel konsequent
umgesetzter Elemente. Drei Erkenntnis-
se lassen sich verallgemeinern: Struktur
schafft Orientierung, aber keine Zusam-
menarbeit. Kultur ist eine Fiihrungsauf-
gabe und kein delegierbares Thema. Und
Fiithrung braucht in einer BANI-Welt mehr
Dialog, Klarheit und Ambiguitétstoleranz.

Unternehmen, die diese Dimension
ernst nehmen, erh6hen ihre Chance, auch
unter unsicheren Bedingungen hand-
lungsféhig zu bleiben - nicht weil sie alle
Antworten haben, sondern weil sie ge-
lernt haben, gemeinsam mit Unsicherheit
zu arbeiten und Verantwortung dort zu
iibernehmen, wo sie wirksam wird. s
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HR-Management

ork-Life-Balance

MUtter mochten

Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
zu verbessern, lohnt sich volkswirtschaft-
lich. Sie ist ein zentraler Hebel, um das
Arbeitsvolumen von Frauen zu erhéhen
und damit dem Fachkriftemangel entge-
genzuwirken. Die Verbesserung betrieb-
licher Rahmenbedingungen hat einen
erheblichen Einfluss auf die Bereitschaft
von Miittern, ihre Arbeitszeit zu erhdhen.
Das geht aus einer Expertise von Prognos
im Auftrag des Unternehmensprogramms
,Erfolgsfaktor Familie“ des Bundesfamili-
enministeriums hervor. Unter den aktuel-
len betrieblichen Bedingungen mochten
nur 17 Prozent der Miitter ihre Arbeits-
zeit erhohen. Wenn sich die betrieblichen
Bedingungen wie Flexibilitit in der Ar-
beitszeitgestaltung, Kommunikation und

mehr arbeiten

Karriereperspektiven verbessern wiirden,
wéiren 45 Prozent der Miitter bereit, ihre
Arbeitszeit um durchschnittlich 8,6 Wo-
chenstunden zu erh6hen. Hochgerechnet
entspricht dies etwa 14 Millionen zusétz-
lichen Wochenstunden. Dies sind gut

350.000 zusétzliche Vollzeitdquivalente.

Was Unternehmen tun kénnen:

» Flexibilitit und Sicherheit: Miitter wiin-
schen sich Flexibilitdt in der Gestal-
tung ihrer Arbeitszeit. Fiir 62 Prozent
der Miitter ist es wichtig, eine erh6hte
Arbeitszeit bei Bedarf auch wieder re-
duzieren zu kénnen. Solche ,,Probepha-
sen” gdben ihnen die noétige Sicherheit
und Flexibilitdt, ein hoheres Arbeits-
pensum schrittweise und ohne lang-
fristiges Risiko auszuprobieren.

» Direkte Kommunikation: Miteinander
liber die Arbeitszeit zu reden, hilft. 38
Prozent der Miitter geben an, dass sie
mehr arbeiten wiirden, wenn ihr Ar-
beitgeber sie darauf ansprechen wiirde.
Tatsédchlich wurden bislang aber nur 4
Prozent gezielt darauf angesprochen.
Karriereperspektiven: Fehlende Entwi-
cklungs- und Karriereoptionen in Teilzeit
gelten als zentrales Hemmnis. 46 Pro-
zent der befragten Miitter wiirden mehr
arbeiten, wenn sie eine Aussicht auf eine
Beférderung gibe, 41 Prozent, wenn sie
bessere Entwicklungsmoglichkeiten hét-
ten. Gerade fiir Betriebe, die Schwierig-
keiten haben, ihre Fiihrungspositionen
zu besetzen, bietet diese Bereitschaft von
Miittern grofie Chancen.

Foto: Daniel Gebhart de Koekkoek / Connected Archives
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Global Life-Work-Balance-Index Beruf und Pﬂege
[ ]

Rang Land Indexwert* Verelnbaren

1 Neuseeland 86,59
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Wiahrend die Herausforderungen der Vereinbarkeit von Beruf
2 Irland 81,17 und Kinderbetreuung weitgehend im Bewusstsein sind und in
77777777777777777777777777777 Unternehmen mit entsprechenden Angeboten auch adressiert
3 Belgien 75,91 werden, stehen Mitarbeitende, die neben der Erwerbsarbeit noch
77777777777777777777777777777 Angehorige pflegen, vielfach noch nicht im Fokus. Oft haben
4 Deutschland 74,37 diese Beschéftigten hohe Fehlzeiten, auch weil die psychischen
77777777777777777777777777777 Belastungen enorm hoch sind. Das Unternehmensportal ,Er-
5 Norwegen 74,20 folgsfaktor Familie® des BMFSFJ hat in einem Leitfaden Infor-
————————————————————————————— mationen zur Situation von Pflegenden und den gesetzlichen
6 Danemark 73,76 Rahmenbedingungen zusammengestellt.
————————————————————————————— Unternehmen finden in der Broschiire aufRerdem Anregungen,
7 Kanada 72,89 Tipps und Checklisten aus der betrieblichen Praxis fiir die Ent-
————————————————————————————— wicklung einer pflegesensiblen Unternehmenskultur und die
8 Australien 71,53 Gestaltung von Vereinbarkeitsmafinahmen. Eine Moglichkeit
fffffffffffffffffffffffffffff der Unterstiitzung sind ausgebildete Pflegelotsen im Betrieb.
9 Finnland 71,42 Pflegelotsen sind Beschéftigte eines Unternehmens mit einer
fffffffffffffffffffffffffffff Qualifizierung zum Thema Vereinbarkeit von Pflege und Beruf.
10 Spanien 70,53 Sie bieten pflegenden Kolleginnen und Kollegen erste Orientie-

rung zum Thema Pflege an und kénnen weitere Hilfe vermitteln.

'&f’:é‘:"si'E:ﬁﬁ;ﬁ:ﬁ;ﬁhﬁ‘::f;ﬁ;ﬂfg;;g[fz‘;s';‘;lé’:jﬂﬂﬁi‘; Einen Leitfaden zum erfolgreichen Einsatz von betrieblichen

schaftsurlaub, gesetzlicher Vergiitung wahrend des Mutterschafts- Pﬂegelotsen finden Unternehmen ebenfalls auf dem Portal ,,Er-

urlaubs, Gesundheitsversorgung, Gliicksindex-Wert, durchschnitt- 19D

liche Wochenarbeitszeit, LGBTQ+-Inklusivitat und Sicherheit fOlgSfaktOl’ Familie®.
Qﬁlfeb:aém?iilfn:%grk Balance Index 2025 des Global-Mobility- www.erfolgsfaktor-familie.de/erfolgsfaktor-familie/vereinbar-

Dienstleisters Remote. keitsthemen/beruf-und-pflege

Berufs- versus Familienorientierung in Deutschland

45%|

40%)

35%)

30%

25%

20%)

15%

10%

5%

0%

Generation Z Generation Y Generation X Babyboomer
(16-29 Jahre) (30-44 Jahre) (45-59 Jahre) (60-69 Jahre)

. Leute, die voll in ihrem Beruf oder der Ausbildung aufgehen, und hart dafiir arbeiten (Workaholics) Angaben in Prozent

. Leute, die lieber im Beruf kirzertreten und dafiir mehr Zeit fir die Familie haben (Familienorientierte)
Quelle: IfD Allensbach 2025
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Was

haben

Sie sich dabei

blofs ged

Claudha Lampert

Uberleben mit
Projektmanagemen

Claudia Lampert: Uber-
leben mit Projektma-
nagement. UVK, 2025,
24,90 Euro.

Iy

acht?

Was ist der wichtigste Satz/aufiergewohn-
lichste Gedanke in IThrem Buch?

Projekte gelingen nicht wegen effizienter Pro-
zesse, sondern wegen passionierter Menschen.

Warum haben Sie das Buch geschrieben?
Als ich meine erste Projektmanagement-Zertifi-
zierung gemacht habe, wollte ich mich dariiber
hinaus mehr mit dem Thema auseinanderset-
zen. Aber nicht nur mit trockenen Fachbii-
chern. Hier habe ich einen Markt entdeckt.

Was wird in zehn Jahren noch von Threm
Buch in Erinnerung sein?

Grundlegendes Projektmanagement-Wissen,
das sich nicht verdndert, und ein Roman, der
eine spannende Geschichte mit Charakteren

HR-Management

bietet, die man aus seiner Arbeit in realen
Projekten wiedererkennt.

Worum geht es in Ihrem Buch?

Gestrandet auf einer einsamen Insel, setzt
ein Team von Unternehmensberatern sein
Projektmanagementwissen ein, um sich zu
retten. Doch die iiblichen Probleme in Projek-
ten gefihrden ihr Uberleben und Praktikantin
Linda muss fiir ihre Rettung sorgen.

Was wilre ein guter alternativer Buchtitel?
Survival Management 101.

Inwiefern unterscheidet sich Ihr Buch von
anderen Titeln zum Thema?

Die meisten Biicher liefern entweder Wissen
als reines Sachbuch oder sie bieten eine fes-
selnde Geschichte. Dieses Buch verbindet
beide Aspekte.

CLAUDIA LAMPERT ist passionierte Projekt-
managerin mit vielen Jahren Berufserfahrung.
Dabei hat sie zahlreiche Projektteams gefiihrt
und viele brisante Situationen erlebt. Diese
hat sie nun in diesem Roman gebiindelt.

Das, was New Work urspriinglich wollte
- eine echte Neuordnung der Arbeits-
und Lebensverhaltnisse - blieb weit-
gehend aus. Mit ihrem Buch liefern die
Autoren ein Gegenangebot fiir Berufs-
tétige, die nach einem eigenen Weg zu
einem selbstbestimmten und effizienten
Arbeiten suchen. Sie stellen Methoden
vor, liefern Praxisbeispiele und berichten
ausfiihrlich von eigenen Erfahrungen. |hr
Appell an die Leser: ,Werde zum DJ, der
Leben und Arbeit mixt".

Carsten Meier, Gregor Kalchthaler, Nina
Meier-Hahasvili: Work Life Remix. Mur-
mann, 2026, 39,00 Euro.

{

Presenc

ing

Mit ,Presencing” bezeichnen Scharmer
und Kaufer die Fahigkeit, eine ,hochste
Zukunftsmaglichkeit zu erspiiren und zu
verwirklichen”. Konkret geht es darum, in
einer Zeit der Krisen neue Wege der Zu-
sammenarbeit und des Zusammenlebens
zu finden. Dafiir setzten die Wissen-
schaftler an einer bestmoglichen Zukunft
an und zeigen Praktiken auf, wie diese
von Menschen, Unternehmen und Gesell-
schaft erreicht werden kann. Beispiele,
Werkzeuge und Reflexionsfragen machen
die formulierten Gedanken nahbar.

C. Otto Scharmer, Katrin Kédufer: Presen-
cing. Carl-Auer, 2026, 34,95 Euro.

lllustration: Lea Dohle
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Startup Corner

"' UM €

Startup des Monats:

Datareus

Wer seid ihr und was macht ihr?

Wir sind Datareus - eine unabhingige
Beratung, die Unternehmen befihigt,
wirklich datengetrieben zu werden, in-
dem Menschen, Daten und Prozesse
im Einklang arbeiten. Unser Ansatz
verbindet Strategie, Kultur und Umset-
zung. Mit unseren ,.Execution Sprints®
schlieffen wir die Liicke zwischen
Anspruch und Realitit der digitalen
Transformation - und sind damit ein-
zigartig im Markt. Wir schaffen Forma-
te, in denen Datenkompetenz, Verant-
wortung und Zusammenarbeit nicht
nur verstanden, sondern praktisch ein-

gelibt werden. So entwickeln Teams in
wenigen Wochen eigene Datenproduk-
te und erleben, wie Datenarbeit wirk-
lich Wirkung entfaltet. Dabei stellen
wir den Menschen in den Mittelpunkt:
Wir arbeiten mit HR-, Fach- und IT-
Fiihrungskréften daran, Datenarbeit
Zu einer gemeinsamen Sprache im
Unternehmen zu machen.

Warum habt ihr gegriindet und
welches HR-Problem wollt ihr da-
mit l6sen?

Wir haben Datareus gegriindet, weil
wir in vielen Organisationen dasselbe
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Die Griinder Christophe Mutzig (li.) und
Sven Zech, sind liberzeugt, dass auch
in einer datengesteuerten Welt der
Mensch den Unterschied ausmacht.

Muster gesehen haben: Strategien ent-
stehen, aber sie bewegen zu wenig.
Gerade HR kann diesen Stillstand auf-
16sen. Als Briicke zwischen Mensch,
Organisation und Technologie besitzt
HR das Potenzial, Datenkompetenz
breit zu verankern - nicht als Schu-
lung, sondern als Teil des Arbeitsall-
tags. Unsere ,Execution Sprints® er-
moglichen genau das: strukturiertes,
verteiltes Lernen und Arbeiten mit
Daten. So wird HR zum Sparrings-
partner des CDO und zum Motor einer
nachhaltigen, verantwortungsvollen
Transformation.

Was ist langfristig euer Ziel, eure
Vision?

Unsere Vision ist eine Arbeitswelt,
in der Daten verstanden und genutzt
werden - von allen. Digitale Trans-
formation gelingt nur, wenn Daten-
kompetenz zur Fiihrungsaufgabe
wird und in der Breite ankommt.
Wir glauben: Erst wenn Menschen
Verantwortung iibernehmen und
Datenarbeit selbstverstdndlich wird,
kann die IT die Effizienzgewinne und
Innovationskrifte freisetzen, die sie
immer versprochen hat.

INNOVATIV

Gestalten Sie lhr Personalwesen mit uns!
Webbasierte Entgeltabrechnung
Druckdatenarchivierung / Digitale Personalakte
Grafisches Bescheinigungswesen
Budgetplanung / Personalkostenhochrechnung
Employee Self Service / Manager Self Service
Personalmanagement- und Planungs-System
Zeugniserstellung / Meldemanagement
ePaysllp und HR-Kommunikation

gepriift nach IDW PS 88
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Arbeitsatmosphare
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Organisationsentwicklung

Viele Unternehmen wissen, dass ihre Arbeitsatmosphire
stimmt. Oder eben nicht. Aber selten wissen sie, warum. So
erging es auch der IHK-Projektgesellschaft in Ostbrandenburg.
Sie hat deshalb mit wissenschaftlicher Unterstiitzung die
latenten atmosphérischen Muster in der Organisation erfasst,
analysiert und Handlungsfelder abgeleitet.

@ Was lange vor allem intuitiv bekannt
war, wird inzwischen durch Forschungs-
ergebnisse eindeutig bestitigt: Die Ar-
beitsatmosphére beeinflusst das Wohlbe-
finden, die Zufriedenheit, die Motivation
und die Produktivitit von Mitarbeitenden
in erheblichem Mafde — positiv wie nega-
tiv. Daraus ergibt sich fiir Organisationen
ein Klarer Handlungsdruck, ihre Arbeits-
atmosphéire nicht nur wahrzunehmen,
sondern systematisch zu verstehen.
Dass dies nicht nur sinnvoll, sondern
auch moglich ist, haben wir in unserem
Beitrag zur Arbeitsatmosphére in Ausgabe
6/2025 des Personalmagazins aufgezeigt -
und Organisationen eingeladen, in ihrem
Haus durch unseren fallstudienbezogenen
Ansatz die latenten atmosphérischen Mus-
ter in ihrem Haus sichtbar zu machen. Da-
raufhin haben sich einige Organisationen
mit jeweils sehr unterschiedlichen Atmo-
sphérenprofilen bei uns gemeldet. Eine

dieser Organisationen ist die IHK-Projekt-
gesellschaft mbH aus Ostbrandenburg (im
Folgenden kurz IHK PG).

Die eigene Wahrnehmung
empirisch iiberpriifen

Die IHK PG beschéftigte sich bereits vor
der Studie intensiv mit Fragen der Zu-
sammenarbeit und Organisationskultur.
Deshalb bestand ein grofdes Interesse da-
ran, die eigene Arbeitsatmosphére syste-
matisch zu reflektieren. Zwar wurde diese
insgesamt als positiv eingeschitzt, es gab
jedoch Unsicherheiten, insbesondere im
Hinblick auf die rdumliche Verteilung auf
mehrere Standorte und die zunehmende
Mobilarbeit. Das Ziel der IHK PG war da-
her, die eigene Wahrnehmung empirisch
zu liberpriifen, blinde Flecken sichtbar zu
machen und eine fundierte Grundlage fiir
die weitere Entwicklung von Zusammenar-

55

beit und Fiihrung zu gewinnen. Der Ansatz
der Fallstudie basiert auf einer Befragung
aller Mitarbeitenden, die Kklassische ge-
schlossene Fragen mit offenen Antwort-
formaten kombiniert. Gerade die offenen
Antworten bilden den Kern der Analyse,
da sie Einblicke in die erlebten Dynami-
ken der Arbeitsatmosphéire ermdoglichen.
Mit einer Bearbeitungszeit von rund zehn
Minuten ist die Befragung bewusst nied-
rigschwellig angelegt, um eine hohe Be-
teiligung und ein moglichst vollstdndiges
Bild der Organisation zu erzielen.

Quantitative Analyse

Die Ergebnisse der IHK PG zeichnen ein
insgesamt sehr positives Bild der Arbeits-
atmosphére. Mit einer durchschnittlichen
Zufriedenheit von 8,14 auf einer Zehn-
Punkte-Skala liegt die IHK PG deutlich
iiber dem bundesweiten Referenzwert von
742 (Arbeitsatmosphéren-Report 2024).
Fiir HR-Verantwortliche ist das ein wich-
tiger Hinweis: Die organisationale Basis
stimmt — Mitarbeitende fiihlen sich wohl
und wertgeschitzt. Uber die reine Zufrie-
denheit hinaus wurden die Mitarbeitenden
gebeten, das wahrgenommene AKtivitats-
niveau ihrer Arbeit einzuschéitzen. Die-
se sogenannte Intensitit beschreibt, wie
lebendig, fordernd oder dynamisch der
Arbeitsalltag erlebt wird. Erst die Kombi-
nation beider Perspektiven - Zufrieden-
heit und Intensitit - ermdglicht einen
differenzierten Blick auf die tatsichliche

Zufriedenheit und Intensitat der Atmosphare bei der IHK-Projektgesellschaft
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Arbeitsatmosphéire. Das resultierende
Atmosphirenprofil (Abbildung Seite 55)
zeigt: Die Mitarbeitenden erleben ihre
Arbeit iiberwiegend als anregend bis in-
spirierend. Das spricht fiir ein Arbeitsum-
feld, das nicht nur Sicherheit und Stabilitét
bietet, sondern gleichzeitig Energie, Sinn
und Gestaltungsspielriume vermittelt.

Ergénzend wurde erhoben, welche Art
von Atmosphére die Mitarbeitenden ak-
tuell erleben und welche sie sich wiin-
schen. Diese Typisierung gibt Aufschluss
liber das organisationale Selbstbild und
mogliche Entwicklungsrichtungen. Am
haufigsten ordneten die Befragten die
bestehende Atmosphire einer Team-
atmosphére zu, gefolgt von einer Wohl-
fiihl- und einer Familienatmosphére. Dies
stiitzt die insgesamt positive Bewertung.
Gleichzeitig zeigt sich ein vergleichsweise
heterogenes Bild: Die Mitarbeitenden ver-
orten sich nicht klar in einem dominanten
Atmosphérentyp, was auf Gestaltungs-
spielraum bei der Schirfung eines ge-
meinsamen Idealbilds hinweist. Auch die
Wunschvorstellungen fallen vielféltig aus.
Neben Team- und Wohlfiihlatmosphére
wird hiufig eine Vertrauensatmosphére
genannt — ein Typ, der in Bezug auf die
aktuelle Situation nicht genannt wurde.
Dies deutet darauf hin, dass Mafinahmen
zur Vertrauensforderung ein zentraler He-
bel fiir die weitere Stabilisierung der guten
Arbeitsatmosphére sein konnen.

Abschlieflend wurde untersucht, wel-
che Faktoren aus Sicht der Mitarbeitenden
den grofdten Einfluss auf die Arbeitsatmo-
sphére haben. Besonders sticht dabei die
Bedeutung des Teams hervor: Mit einem
Wert von 9,36 auf der Zehn-Punkte-Skala
liegt dieser Einfluss Kklar iiber dem bun-
desweiten Referenzwert von 8,57. Eben-
falls als stark atmosphirenprigend wer-
den Kommunikation und Fiihrungskraft
eingeschitzt. Die Ergebnisse zeigen damit
deutlich: Die Arbeitsatmosphire bei der
IHK PG entsteht weniger durch rdumliche
oder strukturelle Rahmenbedingungen,
sondern vor allem im sozialen Miteinan-
der. Entsprechend liegen die zentralen
Hebel fiir ihre Gestaltung in der Team-
arbeit, der Qualitit der Kommunikation
und im Fiihrungsverhalten.

Qualitative Analyse

Das Herzstiick der Atmosphirenanaly-
se sind die qualitativen Ergebnisse. Sie
machen sichtbar, wie und warum die Ar-

beitsatmosphére so erlebt wird - welche
Dynamiken sie im Alltag tragen, was sie
im Positiven ausmacht und wo zugleich
Spannungen wirken, die Mitarbeitenden
nicht immer bewusst sind oder selten offen
thematisiert werden. Durch die anonyme
Auswertung wiederkehrender Muster las-
sen sich sowohl forderliche als auch hem-
mende Wirkmechanismen erkennen, ohne
einzelne Personen in den Fokus zu riicken.
Die qualitative Analyse zeigt, dass die
Arbeitsatmosphire der IHK PG vor allem
durch einen ausgeprigten Teamzusam-
menhalt sowie ein respektvolles, vertrau-
ensvolles und hilfsbereites Miteinander
geprigt ist. Mitarbeitende berichten von
stabiler, verldsslicher Zusammenarbeit -
auch standortiibergreifend - und von einer
offenen Kommunikation, die von gegensei-
tiger Unterstiitzung getragen wird. Hierbei
werden im Arbeitsalltag Respekt und Ver-
trauen erlebt. Unterstiitzung erfolgt nicht
nur auf Nachfrage, sondern héufig proak-
tiv, fachlich wie persdnlich. Insgesamt wird
die Organisation als freundlich, wertschit-
zend und angenehm beschrieben; auch un-
ter Bedingungen rdumlicher Distanz bleibt
die Zusammenarbeit verbindlich und von
einer positiven Grundstimmung gepragt.
Neben den beschriebenen Stdrken legt
die qualitative Analyse auch Herausfor-
derungen offen. Hierbei offenbaren sich
jedoch weniger grundlegende Defizite als
vielmehr Spannungsfelder, die sich aus
der stark teamorientierten Arbeitsweise er-
geben. So wird der bereichstibergreifende
Austausch trotz seiner hohen Bedeutung
nicht immer als ausreichend erlebt. Kom-
munikation findet haufig anlassbezogen
statt, Synergien zwischen Projekten oder
Teams werden nicht konsequent genutzt.
Informationen erreichen relevante Stellen
teilweise verspétet oder unvollstindig, was
Abstimmungen erschwert und die Effizienz
beeintrichtigen kann. In einzelnen Teams
und an bestimmten Standorten zeigen sich

ANNA EIFERT, JAKOB E. DAMMERT und
SEBASTIAN WITTWER sind wissen-
schaftliche Mitarbeitende am Lehrstuhl
fir Betriebswirtschaftslehre, insbeson-
dere Organisation und Planung, der
Fernuniversitat in Hagen.

DR. CHRISTIAN JULMI ist Privatdozent
an der Fakultat fir Wirtschaftswissen-
schaft der Fernuniversitat in Hagen.
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zudem Phinomene wie Griippchenbildung
oder stidrkeres Einzelkdmpfertum, die zu
Unterschieden in der atmosphirischen
Qualitéit zwischen Teams fiihrten. Als wei-
tere Ausprigung dieser Spannungen wird
beschrieben, dass Homeoffice teilweise
genutzt wird, um belastende Situationen
im Biiro zu umgehen. An einzelnen Stand-
orten wird die Atmosphére zeitweise als
angespannt und konfliktbehaftet erlebt,
etwa aufgrund unterschiedlicher Arbeits-
und Denkstile oder unzureichender Kom-
munikation.

Modellhafte Verdichtung
zentraler Dynamiken

Um die hinter den beschriebenen Dyna-
miken liegenden Ursache-Wirkungs-Be-
ziehungen besser zu verstehen, wurden
aus den qualitativen Ergebnissen orga-
nisationsspezifische Modelle abgeleitet.
Diese visualisieren, welche Faktoren die
Arbeitsatmosphéire pridgen und wie sie
miteinander in Wechselwirkung stehen.
Sie dienen der Orientierung und fokus-
sieren auf wesentliche Handlungsfelder,
nicht auf eine vollstdndige Abbildung al-
ler Zusammenhéange. Dadurch lassen sich
Entwicklungsfelder klar benennen und
gezielte Mafinahmen ableiten.

Fiir die IHK PG haben wir drei Modelle
entwickelt. Modell 1 (siehe Abbildung Sei-
te 57) — welches im Folgenden exempla-
risch vertieft dargestellt wird - beschreibt
ein zentrales Spannungsfeld, das weniger
standortbedingt ist, sondern aus unter-
schiedlichen Haltungen der Mitarbeiten-
den gegeniiber Arbeit, Engagement und
Verdnderung entsteht. Auf der einen Seite
stehen Mitarbeitende, die als ,,Satisfizierer”
beschrieben werden kénnen. Sie erledigen
ihre Aufgaben zuverldssig und mit hoher
Qualitét, zeigen jedoch wenig Ambition,
sich dariiber hinaus einzubringen oder
zusétzliche Verdnderungsinitiativen aktiv
mitzugestalten. Auf der anderen Seite ste-
hen die ,Maximierer®, die mit hohem En-
gagement und starken Zukunftsambitionen
Projekte vorantreiben und Verdnderungen
aktiv anstofden mdchten. Dieses Gegen-
satzpaar birgt Konfliktpotenzial. Wahrend
LSatisfizierer” zusitzliche Projekte haufig
als Belastung erleben, stofden sie bei den
»~Maximierern® auf wenig Verstindnis. Um-
gekehrt nehmen ,Maximierer” ihre Kolle-
ginnen und Kollegen teilweise als wenig
engagiert wahr und unterstellen ihnen
mangelndes Interesse am Erfolg der Orga-
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Konfliktpotenziale innerhalb der Teams (Modell 1)

Satisfizierer

Geringe Ambitionen

/

Uberforderung
Genervtheit

nisation. Das Aufeinandertreffen von Uber-
forderung und Genervtheit auf der einen
und Demotivation auf der anderen Seite
erzeugt Spannungen, die Motivation, Zu-
sammenarbeit und gegenseitige Wertschit-
zung beeintrdchtigen kdnnen - insbeson-
dere dann, wenn diese unterschiedlichen
Haltungen nicht explizit thematisiert und
moderiert werden.

Modell 2 modelliert die herrschende
vertrauens- und wertschitzungsgeprégte
Arbeitsatmosphére. Fiihrungskrifte wer-
den hier {iberwiegend als unterstiitzend
und fair wahrgenommen, was den kol-
legialen Umgang und den hohen Wohl-
fiihlfaktor stirkt. Gleichzeitig macht das
Modell deutlich, dass begrenzte zeitliche
Ressourcen und fehlende strategische
Orientierung punktuell zu Unsicherhei-
ten, Silodenken und Riickzugsbewegun-
gen (zum Beispiel ins Homeoffice) fithren
konnen. Modell 3 verdeutlicht, dass die
sehr positive Atmosphéire in den einzel-
nen Teams nicht automatisch auf die Ge-
samtorganisation iibergeht, weshalb sich
ein standort- und bereichsiibergreifendes
Wir-Gefiihl noch nicht uneingeschrankt
ausbreiten konnte. Unterschiede in Fiih-
rungseinbindung und Présenz begiins-
tigen hier Abgrenzungstendenzen, wo-
durch Austausch und Synergien teilweise
auf das Notwendige beschrénkt bleiben.

Abgeleitete Mafdnahmen

Die Ergebnisse der Atmosphirenanalyse
wurden im Rahmen einer Mitarbeitenden-
Vollversammlung vorgestellt und orga-
nisationsweit transparent kommuniziert.
Die Auswertung stiefd insgesamt auf grofie
Resonanz und wurde von den Mitarbei-

Maximierer

Hohe Ambitionen

\

Demotivation

Die Arbeits-
atmosphare ist
fiir Mitarbeitende
unmittelbarer
erlebbar als die
Unternehmens-
kultur.

tenden als nachvollziehbar und differen-
ziert wahrgenommen. Die externe Vor-
stellung der Ergebnisse trug wesentlich
zur Glaubwiirdigkeit des Prozesses bei.
Gerade fiir neue Mitarbeitende bestétigte
die Analyse vielfach die eigenen ersten
Eindriicke und stirkte die Wahrnehmung
der THK PG als attraktiven Arbeitgeber.
Die identifizierten Handlungsfelder wur-
den insbesondere auf Leitungsebene sowie
in der Arbeitsgruppe Unternehmenskultur
intensiv diskutiert. Dabei zeigte sich auch,
dass die Ergebnisse zur Fiihrung differen-
ziert gelesen wurden - etwa in der Frage,
welche Flihrungsebenen konkret adressiert
sind. Diese Diskussionen wurden jedoch
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weniger als Kritik, sondern als Ausdruck
einer ernsthaften Auseinandersetzung mit
den Ergebnissen verstanden.

Aus der Analyse wurden konkrete Maf3-
nahmen abgeleitet. Ein zentraler Schritt
war die Entscheidung, eine interne Me-
diationsfunktion zu etablieren. Ziel ist es,
eine niedrigschwellige, vertrauenswiir-
dige Anlaufstelle fiir Konfliktparteien zu
schaffen. Die Ubernahme der Rolle erfolgt
freiwillig und zusétzlich zur reguliren
Téatigkeit. Ergdnzend wurde ein bereits
vorhandenes Instrument reaktiviert: der
analoge Kummerkasten. Die Organisa-
tion verspricht sich jedoch eine deutlich
hohere Wirksamkeit von der Mediations-
funktion, da sie aktiver ansprechbar ist
und den dialogischen Umgang mit Span-
nungen fordert.

Fazit: Arbeitsatmosphére wird
systematisch bearbeitbar

Die Fallstudie der IHK PG verdeutlicht den
praktischen Mehrwert einer wissenschafts-
basierten Analyse der Arbeitsatmosphé-
re. Sie schafft Transparenz dariiber, wie
Arbeit tatsichlich erlebt wird, macht die
dahinterliegenden Dynamiken verstind-
lich und ermoglicht es, Stirken gezielt zu
sichern sowie konkrete Entwicklungsfelder
zu identifizieren. Arbeitsatmosphére wird
damit erstmals systematisch bearbeitbar
- nicht auf Basis von Einzelmeinungen,
sondern auf Grundlage belastbarer Muster.

Gerade in 6konomisch herausfordern-
den Zeiten erweist sich dieser Zugang als
wirksamer Hebel. Eine bewusst gestaltete
Arbeitsatmosphére hilft, Reibungsverlus-
te zu reduzieren, Zusammenarbeit zu ver-
bessern und damit sowohl Effektivitét als
auch Effizienz zu steigern. Wahrend viele
Organisationen versuchen, ihre Organisa-
tionskultur zu veréndern, bleibt diese fiir
Mitarbeitende hiufig abstrakt und schwer
steuerbar. Die Arbeitsatmosphére hingegen
ist nicht nur unmittelbar erlebbar, sondern
auch gestaltbar - und genau deshalb ge-
eignet, Organisationen kulturell zu steuern.

Die hier vorgestellte Analyse entstand
im Rahmen der Testphase eines univer-
sitdren Spin-offs und wurde inzwischen
in weiteren Organisationen erfolgreich
eingesetzt. Auf Basis dieser Erfahrungen
liegt mittlerweile ein marktfdhiges Inst-
rument vor, das Organisationen dabei
unterstiitzt, ihre Arbeitsatmosphére nicht
nur zu reflektieren, sondern aktiv und
wirksam zu gestalten. s
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Selbstiilirsorge
als Fundamen

Trotz zahlreicher Gesundheitsangebote steigen
psychisch bedingte Fehlzeiten. Nachhaltige
Pravention erfordert klare Strukturen und Vorbilder
zur Selbstfiirsorge. Doch genau das scheitert zu
oft an unklarer Verantwortung und systemischen

Hurden. Eine Anleitung.

Von Alexander Hamacher

@ Die Zahl der Angebote rund um Mit-
arbeitergesundheit war noch nie so hoch,
und trotzdem fiihlen sich viele Mitarbei-
tende erschopfter als zuvor. Es gibt Acht-
samKkeits-Apps, Resilienztrainings, We-
binare zu Stressmanagement und ganze
Themenspecials in internen Kommuni-
kationskandlen, doch gleichzeitig stei-
gen Fehlzeiten, insbesondere aufgrund
psychischer Belastungen.

Diese Gleichzeitigkeit verweist auf ei-
nen grundlegenden Widerspruch: Wir in-
vestieren mehr in Gesundheitsangebote,
erzielen aber zu wenig nachhaltige Wir-
kung. Genau das zeigt: Das betriebliche
Gesundheitsmanagement befindet sich
an einem Wendepunkt. Die Frage ist nicht
mehr nur, ob Selbstfiirsorge wichtig ist.
Die entscheidende Frage lautet, wie wir
sie so verankern, dass sie im Arbeitsalltag
tatsichlich tragt — jenseits gut gemeinter
Einzelmaf3nahmen. Dabei zeigt sich ein
grundlegendes Missverstdndnis: Trotz
zahlreicher Angebote bleibt oft ungeklart,
wer die Verantwortung dafiir tragt.

Wenn Verantwortung zu stark
individualisiert wird
In der 6ffentlichen Debatte wird Selbstfiir-

sorge hiufig als personliche Kompetenz
verstanden. Mitarbeitende sollen besser

mit Stress umgehen, Grenzen setzen, acht-
samer sein. All das ist sinnvoll, dennoch
greift dieser Ansatz zu kurz. Denn wer
Menschen in hoch verdichteten Arbeits-
umfeldern dazu auffordert, besser auf
sich zu achten, ohne die Bedingungen zu
verdndern, verschiebt Verantwortung. Er
erklért ein strukturelles Problem zum in-
dividuellen Thema.

Beschiftigte wissen meist sehr genau,
was ihnen guttun wiirde, doch sie schei-
tern an der Umsetzung. Volle Kalender,
permanente Erreichbarkeit, widerspriich-
liche Prioritdten und impliziter Erwar-
tungsdruck lassen wenig Raum fiir echte
Selbstregulation. Selbstfiirsorge scheitert
selten an der Motivation, sondern an Sys-
temen, die keine Luft lassen.

Selbstfiirsorge ist nicht
Wellness

Ein zweiter Denkfehler besteht darin,
Selbstfiirsorge mit vereinzelten Wohl-
fiihlangeboten gleichzusetzen. Massage
am Gesundheitstag, Meditation in der
Mittagspause, Obstkorb im Biiro. Diese
Mafinahmen sind nicht falsch. Aber sie
adressieren nicht den Kern.
Selbstfiirsorge im organisationalen
Kontext bedeutet nicht, Menschen kurz-
fristig zu entspannen. Sie bedeutet, Mit-

Anzeigensonderveroffentlichung

arbeitende dauerhaft in die Lage zu ver-
setzen, mit ihren eigenen Ressourcen
verantwortungsvoll umzugehen. Belas-
tung frith wahrzunehmen. Eigene Grenzen
zu kommunizieren. Und realen Spielraum
zu haben, Arbeit so zu gestalten, dass Er-
holung mdglich bleibt. Das ist kein Well-
nessprogramm. Es ist eine Kompetenz,
die im Zusammenspiel von Individuum,
Fiihrung und Organisation entsteht.

Bei Acture verstehen wir Selbstfiirsor-
ge als erste von mehreren aufeinander
aufbauenden Phasen: Selbstfiirsorge,
Interaktion und Intervention. Wenn Mit-
arbeitende keinen Zugang zu sich selbst
haben, Warnsignale nicht deuten kénnen
oder gelernt haben, eigene Grenzen syste-
matisch zu libergehen, bleiben Probleme
lange unsichtbar. Sie tauchen haufig erst
dort auf, wo Intervention notig wird: bei
lingeren Ausféllen, akuten Krisen oder
Kiindigungen. Selbstfiirsorge ist deshalb
keine ,weiche“ Vorstufe, sondern ein
Frithwarnsystem. Sie entscheidet darii-
ber, ob Belastung rechtzeitig erkannt wird
- oder erst dann, wenn sie teuer wird.
Menschlich wie wirtschaftlich.

Pravention muss friiher
ansetzen als Intervention

Viele Unternehmen investieren inzwi-
schen in gute Unterstiitzungsangebote
fiir den Ernstfall: Employee Assistance
Programme, psychologische Beratung,
externe Beratungsangebote. Diese An-
gebote sind wichtig. Sie kommen jedoch
naturgemaf} erst dann ins Spiel, wenn
Belastung bereits hoch ist.

Aus unserer Sicht liegt hier ein struktu-
relles Ungleichgewicht vor. Unternehmen
haben Intervention professionalisiert, aber
Pravention zu wenig systematisch ge-
dacht. Wirksame Privention beginnt nicht
beim Symptom, sondern bei der Fahigkeit
zur Selbstregulation. Sie setzt dort an, wo
Menschen lernen, eigene Zustinde einzu-
ordnen, Verdnderungen wahrzunehmen
und friih gegenzusteuern. Organisationen,
die diesen Schritt tiberspringen, behan-
deln die Folgen — nicht die Ursachen.

Individuelle Befihigung statt
Appell

Auf individueller Ebene bedeutet Selbst-
flirsorge nicht, Mitarbeitende mit weite-
ren To-dos zu belasten. Es geht nicht um
ein weiteres Tool oder Training. Wirksam
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wird Selbstfiirsorge dort, wo sie niedrig-
schwellig in den Alltag integriert ist. Dort,
wo kurze, pragmatische Impulse Orien-
tierung geben. Dort, wo Sprache entsteht
fiir das, was viele spiiren, aber nicht be-
nennen konnen.

In der Praxis bedeutet das, Selbstfiirsor-
ge nicht abstrakt zu vermitteln, sondern
liber Formate, die kontinuierlich verfiig-
bar sind und unterschiedliche Zuginge
ermdglichen. Wirksam wird Selbstfiirsor-
ge erst, wenn digitale Gesundheitsplatt-
formen, kuratierte Lernangebote, inter-
aktive Live-Formate sowie begleitende
Videos und Artikel nicht nebeneinander-
stehen, sondern Teil eines integrierten
Programms sind. Ein solches Programm
schafft Kontinuitit, Orientierung und An-
schlussfahigkeit und erlaubt Mitarbeiten-
den, im eigenen Tempo Kompetenzen
aufzubauen und Impulse genau dann zu
nutzen, wenn sie im Arbeitsalltag rele-
vant werden. Nicht als Pflichtprogramm,
sondern als strukturierter Rahmen, der
Selbstfiirsorge nachhaltig verankert.

Selbstfiirsorge bedeutet in diesem Sin-
ne nicht nur, Belastung zu reduzieren,
sondern sich aktiv mit eigenen Themen
auseinanderzusetzen. Konflikte einord-
nen zu konnen. Eigene Muster zu erken-
nen. Schwierige Gespriche vorzubereiten.
Oder sich gezielt Wissen anzueignen, wie
man mit Uberforderung, Unsicherheit
oder Spannungen umgeht. Selbstfiirsor-
ge ist damit keine passive Schonhaltung,
sondern ein aktiver Prozess der Selbstkl&-
rung und Kompetenzentwicklung.

Organisationale Rahmen-
bedingungen entscheiden

Selbstfiirsorge ist immer auch ein Spiegel
der Arbeitsbedingungen. Wenn Ziele un-
klar sind, sich Priorititen wochentlich
andern und Verantwortung diffus verteilt
ist, entsteht Dauerstress. Kein Achtsam-
keitstraining der Welt kann das kompen-
sieren.

Organisationen, die Selbstfiirsorge
ernst nehmen, stellen sich deshalb un-
bequeme Fragen.

» Wo erzeugen unsere Prozesse unnotige

Reibung?

» Wo sind Erwartungen widerspriichlich
oder unklar?

» Wo sind Mitarbeitende auf sich allein
gestellt?

Erst wenn diese Fragen bearbeitet wer-

den, bekommt Selbstfiirsorge Substanz.

Serie

In Kooperation mit Acture

Ausgabe 4/2026:

Hilfe zur Selbsthilfe: Selbstfiirsorge
als Fundament wirksamer Gesund-
heitsstrategien

Ausgabe 5/2026:

Begleiten statt abwarten: Interaktion
als Hebel gesunder und produktiver
Organisationen

Ausgabe 6/2026
Intervention mit Struktur: Wenn Belas-
tung professionelle Antworten braucht

ALEXANDER HAMACHER ist CEO von
Acture in Deutschland.

S

Fiihrungskréfte spielen dabei eine Schliis-
selrolle. Nicht als Therapeuten und The-
rapeutinnen, sondern als Gestaltende
von Arbeitsrealitdt. Denn Mitarbeitende
orientieren sich weniger an Leitbildern
als an Verhalten. Und wenn Fiihrungs-
krafte permanent tiberlastet sind, spit-
abends Mails schreiben und keine Pausen
machen, senden sie gefihrliche Signale.

Selbstfiirsorge wird glaubwiirdig, wenn
Fiihrung sie sichtbar praktiziert. Wenn
Grenzen respektiert werden, Belastung
ansprechbar ist und Leistung nicht aus-
schliefdlich iiber Verfiigbarkeit definiert
wird.

Typische Denkfehler in
Unternehmen

In vielen Organisationen begegnen mir
drei wiederkehrende Annahmen: Selbst-
flirsorge sei Privatsache. Ein paar Ange-
bote wiirden ausreichen. Pravention rech-
ne sich nicht. Alle drei Annahmen sind
problematisch: Selbstfiirsorge ist keine
Privatsache, weil Arbeit maf3geblich be-
stimmt, wie viel Raum dafiir {iberhaupt
existiert. Einzelangebote reichen nicht,
weil sie das System nicht verdndern.
Und Prévention rechnet sich sehr wohl
— nur nicht immer im néichsten Quartal,
sondern in stabileren Teams, geringerer
Fluktuation, weniger Ausfalltagen und
hoherer Leistungsfahigkeit tiber die Zeit.

Unternehmen, die Selbstfiirsorge als
festen Bestandteil ihrer betrieblichen
Gesundheitsstrategie verankern, ver-
schieben ihre Perspektive. Sie fragen
nicht zuerst: Welche Mafnahme bieten
wir an? Sondern: Welche Fihigkeiten und
Ressourcen brauchen unsere Mitarbei-
tenden, um gesund arbeiten zu konnen?
Sie verstehen Selbstfiirsorge nicht als
Kampagne, sondern als kontinuierlichen
Bestandteil des Arbeitsalltags. Und sie
begreifen: Pravention ist kein HR-Projekt.
Sie ist eine Managementaufgabe.

Denn Selbstfiirsorge entscheidet nicht
dariiber, ob sich Arbeit gut anfiihlt. Sie
entscheidet dariiber, ob Arbeit langfristig
moglich bleibt und Unternehmen Erfolg
haben. In einer Arbeitswelt, die von Ge-
schwindigkeit, Komplexitit und perma-
nenter Verdnderung geprégt ist, brauchen
Organisationen mehr als Resilienz-Tipps.
Sie brauchen Strukturen, die Selbstregu-
lation ermdglichen. Deshalb gehort Selbst-
fiirsorge nicht an den Rand der Organisa-
tion, sondern in ihr Fundament. s
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Die Gastronomie kdmpft wie kaum eine andere Branche mit
dem Arbeitskraftemangel. Ingo Gugisch, Chief People Officer

bei der Franchisekette L'Osteria, erklart im Interview mit dem
Personalmagazin, warum er nicht mehr an den Fachkraftemangel
glaubt, wie ein radikal kompetenzbasiertes Recruiting den
.Unconscious Bias" besiegt und warum Integration in der Kiche

weit Giber Sprachkurse hinausgeht.

Interview Christoph Pause, Foto Fritz Beck

Herr Gugisch, Integration, Diversitiit und Inklusion sind Be-
griffe, die oft als Schlagworte in Geschiiftsberichten stehen.
In der Gastronomie sind sie jedoch iiberlebensnotwendig.
Wenn wir iiber das Thema Personal sprechen: Vor welchen
spezifischen Herausforderungen steht ein Gastrounterneh-
men Ihrer Gréf3e im Vergleich zu anderen Branchen?

Wir miissen uns klarmachen, dass die Gastronomie natur-
gemif} mit einer sehr hohen Fluktuation arbeitet. Wir haben
ein volatiles Sommer- und Wintergeschift und beschéiftigen
viele Studierende, fiir die der Job eine Ubergangsphase ist. Der
Branchenschnitt liegt bei einer monatlichen Fluktuationsquote
von etwa 5,7 Prozent. Das bedeutet: Wir haben eine permanente
Bewegung im System. Die zweite Besonderheit ist der hohe Anteil
an ungelernten Kriften und die enorme Internationalitit. In der
L'Osteria arbeiten Menschen aus 119 Nationen. Das erfordert ein
Hochstmaf$ an Professionalitit, aber vor allem auch Empathie.
Wer hier nicht hochprofessionell arbeitet, wird am Markt nicht
bestehen.

In der politischen Debatte wird oft der Fachkriftemangel
beklagt. Sie sehen das differenzierter?

Absolut. Ich halte dem entgegen: Wir haben in Deutschland
langst keinen Fachkriaftemangel mehr, sondern einen allgemeinen
Arbeitskraftemangel. Das mag sich durch die aktuellen Umwal-
zungen in der Automobilindustrie gerade etwas verschieben, aber
im Service- oder Pflegebereich fehlen schlichtweg Hiande. Wenn
in der Industrie Stellen abgebaut werden, haben wir nattirlich die
Hoffnung, Spezialisten fiir unsere Zentrale zu gewinnen - etwa im
IT-Bereich. Aber fiir das operative Geschift, fiir die Arbeit an der
Pfanne oder am Pizzaofen, ist das schwieriger.

Koénnen Sie einen Bandarbeiter aus der Automobilindustrie
fiir die Kiiche begeistern?

In der Masse vermutlich nicht. Die Ausnahmen bestétigen die
Regel, aber man braucht fiir die Gastro dieses ,,Herzblut® Es ist
korperlich harte Arbeit, man ist stindig im Kontakt mit Menschen
und wir bewegen uns im Niedriglohnbereich. Ein Klassischer In-
dustriearbeiter, der jahrelang am Band gearbeitet hat, 1dsst sich
nur selten fiir das hochemotionale und oft stressige Umfeld eines
Restaurants gewinnen.

Sie sind seit 2022 im Unternehmen und haben kurz nach
Ihrem Start die ,,Charta der Vielfalt unterschrieben. Was
waren die wichtigsten strategischen Stellschrauben, um
dem Arbeitskriftemangel zu begegnen?

Als ich anfing, war mein Ziel, das Recruiting vollig neu zu
denken. Wir haben Ende 2022 ein umfassendes Jobkonzept ein-
gefiihrt, um Transparenz zu schaffen. Beispielsweise: Was sind die
Anforderungsprofile je Hierarchiestufe? Das fingt bei der ,Crew®
an - also den Kiichen- und Restaurantmitarbeitenden - und geht
bis zum Betriebsleiter. Wir haben Kompetenzmodelle erarbeitet,
die direkt aus unseren Unternehmenswerten abgeleitet sind. Frii-
her hief} es oft: ,Wir stellen nach dem ,La Familia‘-Gefiihl ein.“ Das
Kklingt schon, ist aber nicht messbar. Wenn ich 250 Menschen im
Monat einstelle, muss ich Qualitét objektivierbar machen. Heute
definieren wir klare Verhaltensweisen fiir Kompetenzen wie Kom-
munikationsfdhigkeit, Konfliktmanagement oder Leadership. Das
ist die Basis fiir alles: fiir die Interviews, fiir die Befdérderungspléne
und fiir die Ausbildung.

Karriere soll bei Ihnen nicht mehr vom Zufall abhéngig sein.
Wie sieht ein solcher Entwicklungspfad konkret aus?

Genau das war der Kern der Umstellung. Wir haben die Karriere-
stufen - vom Restaurantmitarbeiter iiber den Schichtleiter bis hin
zum General Manager - klar abgebildet. Hinter jeder Stufe steht ein
definierter Lernpfad. Wir sagen dem Mitarbeiter sehr transparent:
,Das sind die Dinge, die du in einem bestimmten Zeitraum lernen
musst, um das nichste Level zu erreichen.” Das ist fiir die Motiva-
tion entscheidend, gerade bei ungelernten Kriften. Wir machen
diese Pfade haptisch und barrierefrei im Restaurant sichtbar, aber
sie sind natiirlich auch digital iiber QR-Codes in unserem System
hinterlegt. So weifd jeder zu jedem Zeitpunkt wo er steht und was
der nichste Schritt ist.

Findet die Ausbildung zentral in einer Akademie statt oder
dezentral vor Ort in den Restaurants?

Wir fahren zweigleisig. Fiir Managementfunktionen haben wir
zentrale ,Welcome Days®, wo wir einen halben bis dreiviertel Tag
investieren, um die Geschichte der L'Osteria, unsere DNA und
unsere Werte zu vermitteln. Da geht es um Fragen wie: Warum
sind unsere Pizzen so grof3 oder warum brennt im Eingang im-
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mer eine Kerze? Das schafft Bindung. Die operative Ausbildung,
also das haptische Lernen an der Station, findet jedoch direkt im
Restaurant statt. Wir denken aktuell sogar dariiber nach, spezielle
»Ausbildungsrestaurants® zu definieren, die besonders gut in den
Bereichen Management und Service-Qualitdt performen, um dort
die Standards noch gezielter zu schulen. In der Geschwindigkeit
unseres Wachstums miissen wir uns hier permanent anpassen.

Wie priifen Sie solche weichen Faktoren wie ,, Konfliktfihig-
Kkeit” in einem kurzen Bewerbungsgesprich?

Indem wir weg von hypothetischen Fragen gehen und hin zu
konkret erlebtem Verhalten. Unsere Recruiter nutzen einen stan-
dardisierten Fragenkatalog. Wir fragen zum Beispiel eine Service-
kraft: ,Wie sind Sie in der Vergangenheit mit einem schwierigen
Gast umgegangen?“ Oder wenn jemand aus einem anderen Bereich
kommt: ,Erzdhlen Sie von einer Situation mit einem schwierigen
Kunden.” Wir héren dann genau hin: Wie wurde der Konflikt ge-
16st? Was wurde daraus gelernt? So machen wir Lernfahigkeit und
Serviceorientierung an realen Beispielen fest.

Ein interessanter Aspekt Ihres Prozesses ist der Verzicht auf
Geschlechtsangaben und Fotos in der Bewerbung. Warum
gehen Sie diesen Weg?

Das AGG gibt den Rahmen vor, aber wir wollten es aktiv leben.
Wir nutzen eine Software, bei der Angaben zu Geschlecht oder
ein Foto rein optional sind. Interessanterweise geben 70 Prozent
der Bewerber ihr Geschlecht nicht an, aber 30 Prozent schicken
dennoch ein Foto mit. Fiir unsere Recruiter ist das eine enorme
Hilfe, um den ,,Unconscious Bias®, also die unbewussten Vorurtei-
le, zu reduzieren. Man lasst sich von Bildern oft ablenken - im
Positiven wie im Negativen. Wenn ich nur den Lebenslauf und
die Kompetenzen sehe, fokussiere ich mich auf das, was fiir den
Job wirklich z&hlt. Wir schulen unsere Betriebsleiter intensiv in
diesem Mindset. Am Ende geht es um die Frage: Passt die Person
zu unserer Kultur und zu den Anforderungen des Restaurants?

Bei 119 Nationen im Unternehmen - wie sieht die tatsich-
liche Verteilung aus?

Etwa 50 Prozent unserer Belegschaft haben keinen deutschen
Pass. Wenn man diejenigen mit Migrationshintergrund hinzu-
nimmt, ist die Quote natiirlich noch deutlich hoher. Bei der Ge-
schlechterverteilung sind wir nahezu ausgeglichen. Ein Bereich,
in dem wir noch viel Arbeit vor uns haben, ist die Inklusion von
Menschen mit Schwerbehinderung. Hier liegen wir aktuell bei etwa
0,3 Prozent. Das klingt marginal, aber fiir uns zahlt jeder Einzelfall.
Es geht um eine Haltung.

Wie stellen Sie sicher, dass Arbeitssicherheit und Hygiene-
vorschriften verstanden werden?

Das ist eine riesige Herausforderung. Wir arbeiten stark mit
Bildsprache, Piktogrammen und Videos. Ich hétte gehofft, dass
KI-Tools heute schon weiter sind und uns perfekte Ubersetzungen
in 30 Sprachen per Knopfdruck liefern, aber in der Praxis miissen
wir noch viel manuell nacharbeiten. Unsere Mitarbeiterbefragung
flihren wir in sieben Sprachen durch, die wir von Muttersprachlern
gegenlesen lassen, um Kulturelle Missverstindnisse zu vermeiden.
Aber viel wichtiger als die Sprache sind die kulturellen Unterschie-
de im Verstidndnis von Plinktlichkeit, Respekt oder der Hierarchie
zwischen Mann und Frau. Da miissen wir manchmal sehr klare

HR-Management

Grenzen ziehen. Wir haben eine eigene Taskforce gegriindet, um
fiir Themen wie Sexismus zu sensibilisieren. Wir sind im Jahr
2026. Bestimmte Verhaltensweisen akzeptieren wir in unserer
,Familie“ nicht.

Wie unterstiitzen Sie Ihre Fiihrungskrifte bei dabei?

Fiihrung in der Gastronomie ist heute Hochleistungssport. Wir
investieren viel in Konfliktmanagement. Nehmen Sie Nationalita-
ten, deren Heimatldnder sich im Krieg befinden - diese Menschen
miissen bei uns in der Kiiche Seite an Seite arbeiten. Als Fiihrungs-
kraft muss man da extrem sensibel sein und das Arbeitsumfeld
als neutralen, sicheren Ort definieren. Wir bieten zudem eine
spezielle Hotline namens ,,Cura“ an. Dort konnen Mitarbeitende
anonym anrufen und erhalten psychologische Unterstiitzung bei
Stress, Burn-out oder anderen herausfordernden Situationen im
Arbeits- sowie Privatleben. Wir haben etwa 40 Félle pro Jahr. Das
ist gut, denn es zeigt, dass das Angebot angenommen wird und
wir eine Kultur der Transparenz schaffen.

In der Fiihrungskrifteentwicklung investieren Sie viel in
diese Themen?

Absolut. Diversitit ist ein potenzielles Konfliktthema. Deshalb ge-
hort Konfliktmanagement als Kernkompetenz dazu. Unsere Recrui-
ter machen Workshops mit den Betriebsleitern, um iiber Best Prac-

Wenn ich 250
Menschen im
Monat einstelle,
muss ich
Qualitit durch
Kompetenz-
modelle
objektivierbar
machen.”
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tices, aber auch Herausforderungen zu sprechen. Sensibilisierung
ist in der heutigen Zeit eines der wichtigsten Themen {iberhaupt.

Betreiben Sie denn ein aktives Recruiting in Richtung
Schwerbehinderte oder warten Sie auf Bewerbungen?

Wir betreiben das aktiv. Unsere Recruiter arbeiten eng mit den
Arbeitsagenturen und Fachstellen zusammen. In Osterreich wurde
L'Osteria bereits mehrfach als inklusiver Betrieb ausgezeichnet.
Die Kollegen dort arbeiten sehr eng mit Programmen wie ,,BLUE"
der Hochschule Salzburg zusammen. Da geht es um ganz prakti-
sche Fragen: Wie muss ich eine Kiiche anpassen, damit jemand
im Rollstuhl dort arbeiten kann? Wie setze ich Gehdrlose an der
Pasta-Station ein? Wir haben zum Beispiel in Giinzburg zwei ge-
hoérlose Mitarbeitende. Das erfordert eine intensive Vorbereitung
des gesamten Teams. Wenn es zur Stofdzeit stressig wird und 200
Géiste warten, darf die Kommunikation nicht aggressiv werden,
nur weil ein Kollege den Zuruf nicht hort. Das Team muss lernen,
auf Sichtzeichen zu achten.

Wenn Sie zuriickblicken auf die vergangenen drei, vier Jahre,
die Sie das machen: Was sind die wichtigsten Learnings?
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Erstens: Es braucht eine klare Haltung. Wir verstehen uns als
Gastgeber, aber auch als gesellschaftlicher Integrationsmotor. Die
Systemgastronomie leistet durch ihre Standardisierung einen enor-
men Beitrag zum gesellschaftlichen Frieden. Zweitens: Impulse
miissen sichtbar sein. Die Charta der Vielfalt ist ein Papier, aber
der Diversity Tag schafft Sichtbarkeit nach innen. Und drittens:
Man braucht Strukturen. Ein Kompetenzmodell ist das Werkzeug,
um Gerechtigkeit und Entwicklungschancen fiir alle zu ermogli-
chen - egal woher sie kommen oder welche Sprache sie sprechen.

Wie sehr verstehen Sie sich als Best Practice, als Role Model?

Ich sehe uns als Lernende, die bereit sind, ihre Erfahrungen zu
teilen. Inklusion und Integration sind Prozesse, die niemals ab-
geschlossen sind. Man muss die Schmerzpunkte offen auf den
Tisch legen. Nur wer die Probleme benennt, kann die Kultur ver-
andern. Wir sind noch nicht am Ziel, aber wir haben den Weg fest
im Blick. s

CHRISTOPH PAUSE arbeitet als Redakteur fiir die Fachmagazine
und Newsportale von Haufe.

Advertorial

Hansefit -
Firmenfitness
neu gedacht

-
s

_
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Die moderne Arbeitswelt verlangt in-
novative Losungen: Fachkrédftemangel,
hohe Krankheitsstinde und der Wunsch
nach Flexibilitit und Freiheit prédgen den
Arbeitsalltag. 65 % der Beschiftigten be-
stitigen laut der Great Employee Benefit
Study 2025 eine bessere Work-Life-Balan-
ce durch Firmenfitness. Dies steigert nicht
nur das Wohlbefinden, sondern wirkt
positiv auf Motivation, Bindung und Ar-
beitgeberattraktivitdt. Entscheidend sind
flexible, alltagskompatible Angebote - ge-
nau hier setzt das neue, markteinzigartige
Produkt von Hansefit an.

L~Firmenfitness ist bei uns keine One-
Size-fits-all-Losung — Menschen bewe-

gen sich unterschiedlich. Deshalb braucht
Firmenfitness Wahlfreiheit statt Einheits-
16sungen®, betont Roland Reinheimer,
CEO von Hansefit. Zwei Module decken
unterschiedliche Bediirfnisse ab und
sorgen dabei fiir maximale Teilnahme-
quoten. Das bewéhrte Fitness Network er-
moglicht unbegrenztes Training bei mehr
als 13.000 Partnern deutschlandweit — von
Studios liber Yoga bis zu Wellness.

Neu sind die Activity Rewards: AKktivi-
tdten wie Radfahren oder Spazieren wer-
den dokumentiert und mit attraktiven
Gutscheinen belohnt. Zur Auswahl ste-
hen iiber 70 Anbieter. Die Module kénnen
quartalsweise kostenlos gewechselt wer-

Roland Reinheimer, CEO von Hansefit

den. Das Ergebnis ist ein nachhaltiges
Gesundheitsangebot, das Unternehmen
stérkt. Steuerliche Vorteile, ein intuitives
Kundenportal und ein Fair-Pricing-Mo-
dell sorgen fiir eine einfache HR-Abwick-
lung bei minimalem Aufwand. ,Unsere
Losung macht betriebliche Gesundheits-
forderung einfach, wirksam und indivi-
duell - und stérkt so die gesamte Organi-
sation®, sagt Roland Reinheimer.
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Wie KI-Agenten
Arbeit und
Fiuhrun

verandern

Von Nina Kataeva und Philipp Kolo

@ Jahrzehntelang war die Aufgabenver-
teilung in Unternehmen Kklar: Menschen
treffen Entscheidungen und setzen diese
um, Technologie unterstiitzt sie dabei.
Doch laut einer aktuellen Studie der Bos-
ton Consulting Group zusammen mit der
MIT Sloan Management Review bricht
diese Trennung gerade auf. In der welt-
weiten Befragung unter mehr als 2.000
Fiihrungskriften wurde deutlich, dass
w»agentische KI also Systeme, die selbst
planen, handeln und lernen, die Grenzen
zwischen Mitarbeitenden und Tools zu-
nehmend aufldst. Bereits heute betrach-
ten etwa drei Viertel der Befragten (76

Prozent) solche Systeme eher als Kollegen
statt als Werkzeug. Kein Wunder, schlief3-
lich iibernehmen diese eigenstdndig
Aufgaben, treffen Entscheidungen und
lernen aus Erfahrung. Fahigkeiten, die
bislang Menschen vorbehalten waren.

KI-Einsatz bedingt grund-
legenden Wandel von Arbeit,
Organisation und Fithrung

Wir erleben dadurch den Beginn einer

vollig neuen Arbeitslogik: Unternehmen
stehen plotzlich vor der Frage, wie sie eine

Die Einfuhrung von KiI-
Agenten lautet eine neue
Ara der Arbeitswelt ein,
in der Technologie nicht
langer nur Werkzeug
ist, sondern zum aktiven
Teammitglied wird.

Das bestatigt auch

eine aktuelle Studie.
Dieser Wandel fordert
Unternehmen heraus,
Arbeit und Fihrung neu
zu denken.

Technologie fiihren sollen, die gleichzeitig
Ressource und Teammitglied ist. Wer die-
ser Frage nicht auf den Grund geht, 1duft
Gefahr, die Kontrolle zu verlieren oder
Potenziale zu verschenken. Doch wéhrend
vielerorts die Technologie-Integration an
Fahrt gewinnt, fehlt haufig eine klare Ma-
nagementstrategie. Viele Unternehmen
implementieren KI-Losungen schneller,
als sie ihre Entscheidungs- und Fithrungs-
modelle anpassen kdénnen.

Genau diese Anpassung sollten Orga-
nisationen allerdings schnellstmoglich
vornehmen - denn wer jetzt die Bezie-
hung zwischen Mensch und Maschine
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neu definiert, legt den entscheidenden
Grundstein fiir zukiinftige Wettbewerbs-
fihigkeit. Durch den richtigen Einsatz
von KI-Agenten erdffnet sich Unterneh-
men die Chance, weit mehr zu gewinnen
als reine Effizienz: Agentische KI lernt mit
jeder Anwendung, wird leistungsfahiger
und entfaltet ihren grofiten Nutzen dort,
wo sie nicht nur Kosten senkt, sondern
Lernen, Anpassungsfahigkeit und Inno-
vation skaliert.

KI-Agenten einfiihren:
Flinf Handlungsfelder fiir
Unternehmen

Am Anfang steht eine grundlegende
Standortbestimmung: Was soll durch
den Einsatz agentischer KI eigentlich
optimiert werden? Effizienz, Innovations-
kraft, Wachstum - oder eine intelligente
Kombination aus allem? Erst wenn diese
Frage klar beantwortet ist, 14sst sich ein
tragfdhiger Weg nach vorn definieren.
Aus dieser Perspektive ergeben sich
fiinf konkrete Handlungsfelder, an denen
Unternehmen jetzt ansetzen sollten:

NINA KATAEVA ist Managing Director
& Partnerin bei der Boston Consulting
Group.

PHILIPP KOLO ist Partner & Director bei
der Boston Consulting Group und zahlt
zu den ,40 fihrenden HR-K&pfen®.

1. Prozesse konsequent neu denken: Statt
einzelne Aufgaben zu automatisieren,
sollten Prozesse grundlegend neu ge-
dacht werden, um die Skalierbarkeit
und die menschenihnliche Anpas-
sungsfahigkeit agentischer KI zu in-
tegrieren. Eine bewéhrte Praxis ist es,
Workflows zu entwickeln, die flexibel
zwischen Effizienzoptimierung und in-
novativer Problemldsung wechseln kon-
nen, anstatt sich ausschliefllich auf das
eine oder das andere zu konzentrieren.

2. Steuerung und Kontrolle neu orga-
nisieren: Da agentische KI weder
klassisches Werkzeug noch ,digitaler
Mitarbeiter” ist, stofden bestehende
Steuerungs- und Kontrollstrukturen
an ihre Grenzen. Erforderlich sind
daher Kklare Leitlinien, zugleich aber
flexible Entscheidungsbefugnisse je
nach Anwendungsfall. Ubergreifende
Kontrollmechanismen sorgen dafiir,
unterschiedliche Grade an KI-Autono-
mie transparent zu liberwachen und
bei Bedarf einzugreifen.

3. Neue Rollen fiir hybride Teams definie-
ren: Wenn KI-Agenten zunehmend Ar-
beitsabldufe koordinieren, verdndern
sich Fiihrungsmodelle grundlegend:
Klassische Fiihrungsspannen weiten
sich, Hierarchien verlieren an Bedeu-
tung. Flihrung heifdt kiinftig weniger
Kontrolle, dafiir mehr Orchestrie-
rung. Unternehmen sind deshalb gut
damit beraten, ihre Rollenbilder neu
zu denken und duale Karrierepfade
zu etablieren - fiir generalistische Ko-
ordinatoren hybrider Teams ebenso
wie fiir spezialisierte Fachkrifte, die
ihre Expertise gezielt mit Kiinstlicher
Intelligenz erweitern.

4. Kontinuierliches Lernen priorisieren:
Agentische KI entfaltet ihren Nutzen
nur dann nachhaltig, wenn sie konti-
nuierlich weiterentwickelt wird. Orga-
nisationen, die ihre KI-Systeme sich
selbst liberlassen, riskieren veraltete,
ungenaue oder schwer steuerbare Er-
gebnisse. Entsprechend muss Weiter-
bildung breiter gedacht werden: Mit-
arbeitende sollten nicht nur lernen,
mit KI zu arbeiten, sondern auch, sie
zu liberwachen, kritisch zu hinterfra-
gen und gezielt zu steuern. Gleichzei-
tig brauchen auch KI-Agenten regel-
mafRige ,,Weiterbildung” - etwa durch
das Nachtrainieren mit neuen Daten
oder durch systematische Leistungs-
uberpriifungen.
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5. Investitionsentscheidungen am Wert
ausrichten: Unternehmen sollten Inves-
titionsentscheidungen fiir KI-Agenten
konsequent am erwarteten Mehrwert
ausrichten und nicht an der Faszination
fiir die Technologie selbst. Dabei ist eine
enge Abstimmung zwischen HR und
IT wichtig, um konkrete Investitionen
und Aufgabenzuschnitte zu besprechen.
Zudem braucht es flexible Investitions-
ansitze, die tiber den gesamten Lebens-
zyklus eines KI-Agenten tragen. Dazu
gehoren laufende Weiterentwicklung,
zusdtzliche Trainingsphasen und die
Fahigkeit, auf technologische Verdnde-
rungen oder neue Anforderungen an die
IT-Infrastruktur reagieren zu kdénnen.

Flihrung muss hybride Teams
aus Mensch und KI-Agenten
orchestrieren

In der Praxis findet dieser Wandel bereits
vereinzelt statt, wie auch unsere Studie
zeigt: Insgesamt 35 Prozent aller befragten
Organisationen nutzen bereits agentische
KI, weitere 44 Prozent planen die Ein-
fiihrung. Diejenigen Unternehmen, die
besonders umfangreich auf KI-Agenten
setzen, verdndern ihre Strukturen sichtbar
- denn Fiihrung der Zukunft bedeutet, hy-
bride Teams aus Menschen und KI-Agen-
ten zu orchestrieren, und zwar mit klaren
Verantwortlichkeiten und ethischen Leit-
linien. Parallel dazu wéchst der Bedarf an
Generalisten, die funktionsiibergreifend
denken und die Schnittstellen zwischen
Technologie, Organisation und Strategie
kompetent kKoordinieren kénnen.

Ebenso bilden sich in Unternehmen
Funktionen heraus, die als eine Art ,HR
fiir Agenten” agieren: Sie sind verantwort-
lich dafiir, KI-Systeme zu implementie-
ren, zu trainieren und kontinuierlich
weiterzuentwickeln. Gelingt besagte
Implementierung, kann dies fiir alle Be-
teiligten Vorteile mit sich bringen: In
Unternehmen mit fortgeschrittener KI-
Nutzung geben schon heute 95 Prozent
der Mitarbeitenden an, dass Kiinstliche
Intelligenz ihre Arbeit bereichert - vor al-
lem, weil sie Routine abnimmt und Raum
flir strategisches Denken schafft.

Unternehmen, die das Zusammenspiel
meistern, werden mit der Technologie
echten Fortschritt schaffen - gleicher-
mafien fiir Fiihrungskréfte und Mitarbei-
tende. mmm
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Die zwel Seiten von
People Analytics

Wird People Analytics kiinftig ein Werkzeug sein, das
dabei hilft, Organisationen leistungsfihiger, Arbeits-
bedingungen besser und Karrierechancen fairer zu
machen sowie Entscheidungen schneller und sicherer
zu treffen? Oder ein Instrument der Mitarbeiteriiber-
wachung, das Angst und Misstrauen schiirt? Beide
Szenarien liegen technologisch nicht weit auseinander.
Es ist jetzt an der Zeit, die Weichen zu stellen.

Von Herbert Burri und Oliver Kasper

@ Wie sieht People Analytics in fiinf Jahren
aus? Eine HR-Leitung, die auf Knopfdruck
erkennt, wo kritische Skills fehlen, um die
Business-Strategie erfolgreich umzuset-
zen. Welche Teams aus welchen Griinden
iiberlastet sind. Wo Zusammenarbeit be-
sonders gut gelingt und welche konkreten
Mafinahmen - von Qualifizierung tiber
Fiihrung bis zur Organisationsanpassung
- nachweislich Wirkung zeigen. Das fiihrt
messbar zu besserer Performance, héhe-
rer Mitarbeiterbindung und nachhaltiger
Leistungsfihigkeit.

Oder ein Alltag, in dem jeder Klick, jede
Abwesenheit und jede Leistungsmessung
erfasst, verkniipft und zu einem Bewer-
tungssystem verdichtet wird. Dies fiihrt zu
einem Score, der automatisch tiber Karrie-
rechancen, Bonus, Projektzugang oder so-
gar Trennung entscheidet. Technologisch
liegen diese beiden Bilder gefahrlich nahe
beieinander. Wenn wir heute keine klaren
Grenzen setzen, rutschen wir schneller,
als uns lieb ist, von hilfreichen, ethisch
verantwortbaren Insights in ein Klima aus
Uberwachung, Angst und Misstrauen.

People Analytics wird Standard

In flinf Jahren werden People-Analytics-
Systeme in den meisten Organisationen
so selbstverstindlich sein wie heute das
HR-Core-System. Statt mithsam Berich-
te zusammenzutragen, erhalten HR und
Business laufend entscheidungsrelevante
Einblicke - etwa zu Fluktuationsmustern,
zur Belastung von Teams und zur Qualitit
der Zusammenarbeit. Erginzend zeigen
Analysen auf, welche Mafinahmen Moti-
vation, Leistungsfihigkeit und Bindung
messbar starken. Reporting ist weitgehend
personalisiert und automatisiert. Wieder-
kehrende pradiktive Modelle sind etabliert
und auf Skalierung ausgelegt: nicht mehr
als einmalige ,,Data-Science-Experimente®,

Foto: Vincent Forstenlechner / Connected Archives
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Datenanalyse

sondern als robuste Services, zugeschnit-
ten auf strategische Herausforderungen.
Der Fokus verlagert sich von der Frage
,Welche Daten haben wir?“ hin zu ,Welche
Probleme 16sen wir damit?“. People Analy-
tics ist fester Bestandteil der HR-Strategie
und vollstindig integriert in Business-Pla-
nung, Finanzen und Risikomanagement.
Disziplinen wie People Analytics, Strategic
Workforce Planning, Organisationsdesign,
HR-Controlling und HR-Strategie werden
in vielen Unternehmen zu einer gemein-
samen, strategischen Steuerungsfunktion
zusammengewachsen sein.
Fiihrungspersonen greifen direkt auf
Dashboards und Interpretationshilfen
zu, um Entwicklungen in ihren Teams
frithzeitig zu erkennen und fundiert zu
adressieren, statt Spezialanfragen an ein
kleines Experten-Team zu richten. Dia-
logbasierte Analyse-Engines ermdglichen,
datenbasierte Fragen direkt im Dialog zu
stellen und kontextualisierte Antworten zu
erhalten. Quantitative und qualitative Da-
ten werden gezielt kombiniert, um Muster
sichtbar zu machen und Handlungsoptio-
nen abzuleiten. In naher Zukunft wird der
Zugang zu People Analytics fiir deutlich
mehr Unternehmen, insbesondere auch
flir KMU, einfacher, weil standardisierte
Losungen breiter verfligbar werden. Der
bisherige ,Dashboard-Flickenteppich®
weicht integrierten Plattformen. Damit

wéchst aber nicht nur die analytische Rei-
fe, sondern auch der Druck, immer mehr
Daten zu nutzen und immer schneller zu
handeln. In diesem ,Race to the top“ ge-
raten ethische Leitplanken, Datenschutz
und der bewusste Umgang mit Grenzen
leicht ins Hintertreffen — nicht zwingend
aus boser Absicht, sondern aus Wettbe-
werbslogik und Effizienzdenken heraus.

Welche Rolle KI spielen wird

Nach Core-HR-Systemen, Dashboarding
und spezialisierter People-Analytics-Soft-
ware erreicht nun KI, inklusive generativer
KI, den HR-Bereich. Aus Sicht von People
Analytics ist KI dabei vor allem eines: ein
leistungsfihiges Werkzeug und Beschleu-
niger, der Analysen erweitert und Ent-
scheidungen unterstiitzt - kein Ersatz fiir
People Analytics als strategische Disziplin.

KI-gestiitzte Analytik erkennt Muster
in groflen Datenmengen, unterstiitzt die
Hypothesenbildung und macht komple-
xe Zusammenhinge schneller sichtbar.
Simulations- und Szenariofunktionen
erlauben es beispielsweise, unterschied-
liche Skillsstrategien, Organisationsva-
rianten oder Kapazititen durchzuspielen.
Durch die Einbeziehung multimodaler
Daten - etwa Text, Sprache oder Bild -
erweitern sich die analytischen Moglich-
keiten deutlich, gleichzeitig steigt die
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fachliche und methodische Komplexitit.

Parallel sinkt die Einstiegshiirde fiir
Analysen spiirbar: KI ermoglicht es auch
dem Business, eigenstidndig Fragestellun-
gen zu formulieren und Auswertungen
zu erzeugen. Das erdffnet neue Chancen
fiir Geschwindigkeit und Ndhe zur Ent-
scheidung, kann jedoch zugleich Verant-
wortlichkeiten verschieben. Wenn HR hier
nicht bewusst steuert, Qualititsstandards
definiert und Verantwortung fiir KI-Use-
Cases im HR-Kontext tibernimmt, droht
eine schleichende Verschiebung von Ent-
scheidungslogik, Rollen und Verantwor-
tung - bis hin zur schrittweisen Margina-
lisierung der HR-Funktion.

In dieser neuen Welt werden People-
Analytics-Teams zu einer gestaltenden
Fiihrungsfunktion: Sie verbinden Busi-
ness-Verstdndnis, HR-Fachwissen sowie
analytische und technische Kompetenz
mit einer klaren ethischen Perspektive.
Sie libernehmen Verantwortung dafiir,
dass KI-Use-Cases im HR-Kontext sinn-
voll priorisiert, fachlich sauber umgesetzt
und strategisch eingeordnet werden.

Damit verdndert sich auch die Erwar-
tungshaltung an HR grundlegend: Hoch-
wertige Ergebnisse in deutlich kiirzerer
Zeit gelten zunehmend als selbstverstand-
lich und werden entsprechend eingefor-
dert. Gelingt es HR, diese Geschwindig-
keit mit klarem Erwartungsmanagement,

Smarte HR Software fiir
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transparenten Standards und einem rea-
listischen Verstédndnis der Grenzen von KI
zu verbinden, entsteht nachhaltiger Mehr-
wert. Fehlen diese Leitplanken, steigt das
Risiko von Uberforderung, fragwiirdigen
Praktiken und Vertrauensverlust — und
People Analytics verliert seine Rolle als
Gestaltungsinstrument.

Verantwortungsvoller Einsatz
oder Grenziiberschreitung?

Die gleiche Technologie kann Arbeit fairer
und wirksamer machen - oder Vertrauen,
Autonomie und Wiirde untergraben. Ent-
scheidend ist nicht die Technologie selbst,
sondern wie Organisationen sie einsetzen.
Hinter der verantwortungsvollen Nutzung
steht ein klares Ziel: People Analytics und
KI sollen Arbeitssituation, Fairness und
Chancen verbessern - und zugleich dazu
beitragen, Organisationen effizienter und
entscheidungsfahiger zu machen. Heikle
Themen rund um Arbeitsbelastung und
Leistungsfihigkeit werden primir auf ag-
gregierter Ebene analysiert. ,Human in the
loop* bleibt obligatorisch: KI-Ergebnisse
sind Input fiir Diskussionen und Entschei-
de, nie der alleinige Entscheidungsauto-
mat. Modelle und Resultate werden erklart,
laufend auf Bias und Fehler tiberpriift und
bei Bedarf angepasst. Transparenz gegen-
liber Mitarbeitenden ist gelebte Praxis: Es
ist klar, welche Daten wofiir verwendet
werden und wo die Grenzen liegen.

Im problematischen Einsatz entstehen
gldserne Mitarbeitende. Verhalten und
Leistung werden feingranular getrackt,
aus Scores werden harte Schwellen fiir
Karriere- und Trennungsentscheide. Uber-
wachung wird unter dem Deckmantel von
Effizienz und Performance normalisiert,
die psychologische Sicherheit sinkt, Fluk-
tuation und Misstrauen steigen. Aus einer
Skills-Perspektive droht eine problemati-
sche Verkiirzung: Der Mensch wird nicht
mehr als Trdger von Kompetenzen und
Potenzial gesehen, sondern auf eine An-
sammlung von Tasks reduziert, die mog-
lichst effizient abgearbeitet werden sollen
- aus Unternehmenssicht kurzfristig at-
traktiv, aus Mitarbeitendensicht fatal.

Ob sich ein Unternehmen in Richtung
verantwortungsvoller oder problematischer
Nutzung bewegt, ist die Summe vieler klei-
ner Entscheide: Welche Daten erheben wir?
Wie verkniipfen wir sie? Wie kommunizie-
ren wir? Wer sitzt mit am Tisch, wenn wir
neue KI-Use-Cases definieren?

Wenn People Analytics in fiinf Jahren
Wert stiften und nicht zum Risiko werden
soll, braucht es heute bewusste Weichen-
stellungen. Darauf zu warten, dass Poli-
tik und Gesetzgebung alle Fragen kléren,
greift zu kurz. Regulatorische Antworten
werden der technologischen Entwicklung
aller Wahrscheinlichkeit nach hinterher-
laufen.

Welche Weichen wir heute
stellen miissen

HR-Leader sind gefordert, intern klar Po-
sition zu beziehen und Verantwortung zu
libernehmen: entlang von Kompetenzen,
Leitplanken und Governance.

1. Kompetenzen: Daten- und KI-Kompe-
tenz werden zu grundlegenden Fahigkei-
ten in HR - quer iiber alle Rollen hinweg.
HR Business Partner miissen Analysen
einordnen, Hypothesen entwickeln und
datenbasiert argumentieren konnen,
ohne selbst Data Scientists zu sein. Peo-
ple-Analytics-Teams bendétigen zusitzlich
die Fahigkeit, KI-Modelle fachlich zu ver-
stehen, kritisch zu bewerten und ihren
Einsatz verantwortungsvoll zu steuern.
HR-Leitungen stehen vor der Aufgabe,
zwischen realistischem Nutzen und iiber-
zogenen Erwartungen zu unterscheiden
und ein entsprechendes Erwartungsma-
nagement zu etablieren.

2. Leitplanken: Organisationen brauchen
eine klare Haltung zum Einsatz von KI
in HR. Sie setzen bewusst auf verantwor-
tungsvoll ausgewihlte, zweckgebundene
KI-Anwendungen und nutzen diese, um
die Qualitit von Entscheidungen zu ver-
bessern - nicht, um menschliche Urteils-
fahigkeit zu ersetzen. Dazu gehoren eben-
so definierte No-Gos: beispielsweise keine
verdeckte Uberwachung und keine indi-
viduellen Scorings bei Belastungs- oder
Gesundheitsthemen, die direkt in Lohn-,
Beforderungs- oder Trennungsentscheide
einfliefen. Ebenfalls tabu sind Auswertun-
gen auf so kleinen Teams, dass aus aggre-
gierten Kennzahlen faktisch individuelle
Profile entstehen. Ein pragmatisches Fra-
mework schafft Orientierung. Es unter-
scheidet zwischen technisch machbar und
verantwortbar. Und es hilft, Zielkonflikte
transparent zu entscheiden.

3. Governance: ,HR-Daten bleiben bei
HR" ist ein zentrales Prinzip - nicht im
Sinn abgeschotteter Datensilos, sondern
als Ausdruck Kklarer fachlicher Verantwor-
tung. HR arbeitet eng mit relevanten Busi-

HR-Management

HERBERT BURRI ist Griinder und Ge-
schéftsfiihrer von HR Data Team und
berat Organisationen dabei, mit People
Analytics und Kl datenbasierte Entschei-
dungen zu treffen.

OLIVER KASPER leitet HR-Teams in den
Bereichen Digitalisierung, Kl, People Ana-
lytics und strategische Personalplanung
mit Fokus auf die wirksame Verbindung
von HR-Strategie und Business-Zielen.

ness- oder Fachbereichen zusammen, {iber-
nimmt jedoch die inhaltliche Steuerung
von People-Analytics- und KI-Projekten im
HR-Kontext. Schlanke Governance-Struk-
turen — etwa ein interdisziplinir besetztes
Ethikboard mit Vertretungen aus HR, Linie,
Mitarbeitenden, Datenschutz und IT - be-
gleiten kritische Use Cases. Die friihzeitige
Einbindung von Mitarbeitendenvertretun-
gen und Fiihrungspersonen stirkt Trans-
parenz, Legitimation und Akzeptanz.

People Analytics bewusst
gestalten

Auf dem Weg zu einer zukunftsfihigen
Nutzung von People Analytics ist entschei-
dend, dass Lernen explizit eingeplant wird:
Was hat funktioniert? Wo gab es unerwar-
tete Konsequenzen? Was miissen wir an
Daten, Modellen oder Leitplanken anpas-
sen? Dann wird People Analytics in fiinf
Jahren nicht zu einem schwer kontrollier-
baren Risiko, sondern zu einer bewusst
gestalteten, verantwortungsvoll eingesetz-
ten Fihigkeit: Ein Zusammenspiel von
Technologie, Kompetenzen und Kultur
zum Wohle der Menschen und des Unter-
nehmens. .
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2026 ist das Jahr, in dem HR
endgiiltig im Zukunftsmodus landet:
Kl wird Alltag, neue Gesetze fordern
Transparenz und wer Talente wiill,
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Zeitenwende?

HR-Management

Uberstunden gehoren dazu

Gilt bald eine maximale Wochenarbeits-
zeit? Die Bundesregierung will das Ar-
beitszeitgesetz flexibilisieren und die ma-
ximale Arbeitszeit von acht Stunden (in
Ausnahmefillen zehn Stunden) pro Tag
von einer maximalen Arbeitszeit von 48
Stunden pro Woche abldsen. Diese Plane
werden natiirlich von den Gewerkschaf-
ten kritisiert. Auch bei den Beschéftigten
kommt das Vorhaben nicht gut an: 74 Pro-
zent sagen, dass sich eine 48-Stunden-
Woche ,eher negativ” oder ,sehr negativ*
auf ihr Leben auswirken wiirde. Nur 17
Prozent sehen einen positiven Aspekt der
48-Stunden-Woche: Moglichkeit, auf spon-
tan erhOhten Arbeitsanfall zu reagieren.
Das sind Ergebnisse einer Studie der IU
Internationalen Hochschule , Arbeitszeit-
modelle der Zukunft: Mehrarbeit versus

Lebensqualitit”. Auf die Frage, welches
Arbeitszeitmodell am besten zur eigenen
Lebenssituation passt, nennen 45 Prozent
der 2.000 befragten Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer das klassische Vollzeit-
modell mit 35 bis 40 Wochenstunden. 34
Prozent bevorzugen die Vier-Tage-Woche
mit 32 Stunden an vier Tagen bei vollem
Gehalt und vollen Anforderungen an das
Arbeitsergebnis. Eine Kklassische Teilzeit-
anstellung mit weniger als 35 Stunden pro
Woche wiinschen sich 19 Prozent.

Der Arbeitsalltag sieht anders aus: Uber-
stunden gehdren nach wie vor dazu. Uber
die Héalfte der Beschéftigten (53 Prozent)
leistet mindestens einmal pro Woche
Uberstunden. Bei 18 Prozent fallen mehr-
mals pro Woche Uberstunden an und bei
24 Prozent mindestens einmal pro Monat.

Das ergab eine Umfrage von HR Works von
2025. Im Schnitt kommen 3,4 Uberstun-
den pro Woche und Beschiftigten in den
Biiros und Produktionshallen zusammen.
Auch im Homeoffice gehéren Uberstun-
den dazu, ergab die Befragung von 1.040
Beschiéftigten in Deutschland.

Zu Frust fithrt die Uberstunden-Praxis
jedoch nur in den wenigsten Fillen. 82
Prozent der Beschiftigten, die regelméfiig
langer arbeiten, fithlen sich ausreichend
dafiir entschédigt. Fast die Halfte erhilt
die Moglichkeit zum Freizeitausgleich, fast
ein Fiinftel profitiert von einer finanziellen
Kompensation. 14 Prozent konnen wihlen,
ob sie die Mehrarbeit ausgezahlt bekom-
men oder mit Freizeit abfeiern wollen. So
weit weg von der Wochenarbeitszeit ist
diese Unternehmenspraxis gar nicht.

Foto: Alexander Coggin / Connected Archives
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Out of the box

Offene Turen,
offene Daten

Unzureichend gesicherte Systeme ermoglichen nicht nur phy-
sischen Zutritt durch Unbefugte, sondern lassen auch hoch-
sensible Daten wie Mitarbeiterfotos, Identifikationsnummern,
Zugangskarten-Details oder biometrische Daten ungeschiitzt.
Und das kommt ziemlich oft vor, wie das Unternehmen fiir Cy-
bersicherheitsforschung Modat herausfand, das weltweit rund
49.000 falsch konfigurierte Gebdude-Zugangssysteme identi-
fizierte. Laut Rainer Fiiess von Atoria sind Schutzmechanismen
wie Multi-Faktor-Authentifizierung, eine verschliisselte Verbin-
dung und Security Tests fiir die Hardware zwar essenziell, doch
erst eine sichere Implementierung und kontinuierliche Uber-
priifung konnten Schwachstellen nachhaltig verhindern.

75 %

der Betriebe mit mehr als 20
Beschaftigten hatten im Jahr 2025
ein Zeiterfassungssystem. Das sind
44 Prozentpunkte mehr als drei
Jahre zuvor.

Quelle: Bitkom

Buchtipp
Die zeitintelligente ,Die zeitintelligente Organisation” von Stefan Boes
Organisation riickt die Sinnhaftigkeit und den gesundheitlichen

Aspekt von Arbeitszeiten in den Mittelpunkt. Zeit
wird nicht nur als Werkzeug zur Effizienzsteigerung
verstanden, sondern als sozialer Erfahrungsraum,
der wirksame Arbeit ermdéglicht. Das Buch will hel-
fen, eine intelligente Arbeitskultur zu etablieren, die
einen bewussten Umgang mit allen Zeiten schafft.

KI-AGENTEN
ALS PLANER

Sie planen selbststandig den Einsatz
von Servicetechnikern, erstellen Ser-
viceberichte oder arbeiten neue Team-
mitglieder ein: KI-Agenten werden laut
Sebastian Spicker, Managing Director

Al

DACH bei IFS, den technischen AuBen-

dienst nachhaltig transformieren. An
drei Beispielen zeigt er auf, wie agen-
tenbasierte Kl unterstitzen kann:

- Einsatzplanung: Ein Planungsagent
kann dynamisch und voll automa-
tisiert Serviceauftrage planen und
zuweisen. Dabei priorisiert er Auf-
trage, minimiert die Fahrzeiten und
berlicksichtigt die Qualifikationen
der Servicetechniker. So sorgt er
dafir, dass so effizient wie méglich
die richtigen Mitarbeitenden mit
dem richtigen Material zur richtigen
Zeit am richtigen Ort sind.

- Anomalie-Erkennung: Spezialisierte
Agenten Gberwachen Sensordaten
und Betriebsparameter von Maschi-
nen fortlaufend, erkennen Abwei-
chungen selbststandig und ordnen
ihre Bedeutung ein. Auf dieser Basis
schlagen dann andere Agenten
proaktiv GegenmaBnahmen oder

Serviceeinsatze vor, bevor ein Ausfall

eintritt. Dadurch werden Ausfallzei-
ten minimiert.

+ Onboarding: KI-Agenten kénnen
neue Teammitglieder effizient ein-
arbeiten. Sie erkennen deren Wis-
sensstande, passen die Lerninhalte
dynamisch an, leisten interaktive
Unterstilitzung, geben kontinuier-
liches Feedback und entwickeln die
Schulungsinhalte mit den Mitarbei-
tenden weiter. Dadurch lassen sich
die Einarbeitungszeiten verkdirzen.
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,Die Arb
zeiterfa
moglichst
bilirokratiea
regeln”

Die angekiindigte Neufassung des Arbeits-
zeitgesetzes lasst noch immer auf sich
warten. Derweil geistern sachverstandsfreie
Debatten um Lifestyle-Teilzeit oder gar um
die vollige Abschaffung des Arbeitszeit-
gesetzes durch die politische Landschaft der
Republik. Der eigentliche Ausldser fiir den
Reformbedarf des Arbeitszeitgesetzes war
urspringlich die Zeiterfassungspflicht. Wie
ist der derzeitige Stand? Uber den Status quo
und mogliche kiinftige Entwicklungen gibt
Rechtsanwaltin Nathalie Oberthir Auskunft.

Interview Daniela Furkel

HR-Management

Personalmagazin: Die Reform des Ar-
beitszeitgesetzes ist immer noch nicht
unter Dach und Fach. Seit dem EuGH-
Urteil vom Mai 2019 und dem BAG-Be-
schluss vom September 2022 ist viel Zeit
vergangen. Warum tut sich Deutschland
so schwer mit der Umsetzung einer Er-
fassungspflicht?

Nathalie Oberthiir: In Deutschland gibt
es eine anhaltende, sehr kontrovers gefiihr-
te Diskussion iiber die Arbeitszeit an sich,
insbesondere die Vertrauensarbeitszeit. Da
die Erfassung der Arbeitszeit mogliche Ver-
stofde gegen Arbeitszeitvorgaben sichtbar
macht, gibt es dagegen erheblichen Wider-
stand. Zudem kann der Gesetzgeber auf
die Rechtsprechung des BAG verweisen,
das die Pflicht zur Arbeitszeiterfassung
bereits aus dem geltenden Arbeitsschutz-
recht herleitet.

Es gab 2023, noch zu Zeiten der Ampel-
koalition, einen Entwurf des Bundes-
arbeitsministeriums (BMAS), der die
elektronische Aufzeichnung der Ar-
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Zeiterfassung

Dr. Nathalie Oberthir
ist Fachanwaltin fur
Arbeitsrecht und Part-
nerin bei RPO Rechts-
anwalte, KoIn. Sie berat
und vertritt Mandanten
in allen Fragen des indi-
viduellen und kollektiven
Arbeitsrechts.

beitszeit vorsah. Seither hat man aus
dem BMAS nichts mehr gehdrt. Rechnen
Sie in dieser Legislaturperiode mit einer
Verabschiedung eines neuen Arbeits-
zeitgesetzes?

Die Bundesregierung diskutiert der-
zeit eine mogliche Abschaffung der tig-
lichen Hochstarbeitszeit zugunsten einer
wochentlichen Hochstarbeitszeit, wie sie
auch im europiischen Recht vorgesehen
ist. Sollte das Arbeitszeitgesetz dahinge-
hend gedndert werden, wiirde ich erwar-
ten, dass gleichzeitig auch die Pflicht zur
Arbeitszeiterfassung geregelt wird.

Der besagte Referentenentwurf sah
unter anderem vor, dass Beginn, Ende
und Dauer der téiglichen Arbeitszeit
elektronisch und noch am selben Tag
aufgezeichnet werden sollen. Wire dies
das Ende einer manuellen Zeiterfas-
sung gewesen?

Die seinerzeit vorgesehene elektroni-
sche Zeiterfassung hétte auch eine Erfas-
sung beispielsweise in einer Excel-Datei

erlaubt. Damit wére zwar eine Erfassung
in Papierform unzureichend gewesen, die
Erfassung in einer lokalen Datei allerdings
ausreichend.

Jiingst hat ein Urteil des Hamburger
Verwaltungsgerichts fiir Aufsehen ge-
sorgt, das eine grofle Anwaltskanzlei
verpflichtete, die Arbeitszeiten seiner
Anwilte aufzuzeichnen. Kann es Aus-
nahmen von einer Erfassungspflicht
geben? Etwa fiir bestimmte Branchen,
leitende Angestellte, Beamte, Organe
der Rechtspflege?

Das europdische Recht erlaubt Aus-
nahmen von den Arbeitszeitvorgaben fiir
Beschiftigte, die ihre Arbeitszeit vollstdn-
dig autonom festlegen kénnen. Die Justiz
nimmt eine solche Ausnahme aufgrund der
richterlichen Unabhéingigkeit bereits jetzt
flir sich in Anspruch. Auch die européi-
sche Kommission hat darauf hingewiesen,
dass die Mitgliedstaaten fiir entsprechende
Beschéftigtengruppen, etwa fiir erfahrene,
eigenverantwortlich titige Rechtsanwil-
te oder Wissenschaftler, Ausnahmen vor-
sehen konnte, wie sie in Deutschland fiir
Wirtschaftspriifer bereits gelten. Wiirde der
Gesetzgeber entsprechende Ausnahmere-
gelungen schaffen, die auch unter Wahrung
eines angemessenen Arbeitsschutzniveaus
moglich wéren, wiirde dies auch die Not-
wendigkeit der Arbeitszeiterfassung fiir
diese Beschiftigten begrenzen.

Was sollte der Gesetzgeber bei der Rege-
lung der Arbeitszeiterfassung beachten?
Der Gesetzgeber sollte die Pflicht zur
Arbeitszeiterfassung mdglichst biirokratie-
arm regeln und den Unternehmen die Ent-
scheidung iiberlassen, auf welche Weise sie
die Erfassung organisieren. Die Erfassung
muss vor allem verldssliche Ergebnisse
hervorbringen, wobei es nicht darauf an-
kommt, ob dies auf elektronischem oder
analogem Weg erfolgt, sondern darauf, ob
die Aufzeichnung moglichst manipulati-
onssicher ausgestaltet ist. In Unternehmen
mit regelmafliger Dienstplanung kdnnte es
ausreichen, nur Abweichungen von dem
Dienstplan gesondert zu erfassen.

Was ist mit Unternehmen, in denen bis-
lang reine Vertrauensarbeitszeit vor-
herrscht und allein das Arbeitsergeb-
nis zdhlt?

Auch bei Vertrauensarbeitszeit besteht
schon jetzt die Verpflichtung, die Vorgaben
des Arbeitszeitgesetzes (Mindestruhe- und
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Hochstarbeitszeiten) einzuhalten und dies
erforderlichenfalls nachzuweisen. Vor die-
sem Hintergrund hat die Aufsichtsbehorde
in dem Hamburger Sachverhalt eine Pflicht
zur Erfassung der Arbeitszeit vorgegeben,
obgleich in der betroffenen Kanzlei Ver-
trauensarbeitszeit galt.

Was ist zu tun, wenn ein Unternehmen
eine Zeiterfassung eingefiihrt hat und
dann feststellt, dass Mitarbeitende ihre
Arbeitszeiten nicht oder nicht korrekt
aufzeichnen? Welche Mafinahmen muss
ein Arbeitgeber ergreifen, wenn die Mit-
arbeitenden die gesetzlichen Hochst-
arbeitszeiten oder Pausenzeiten nicht
einhalten?

Arbeitszeitrecht ist Arbeitnehmerschutz-
recht, weshalb die Arbeitgeber verpflichtet
sind, ihr Unternehmen so zu organisieren,
dass die Vorgaben des Arbeitszeitrechts
eingehalten werden. Die Arbeitnehmenden
miissen im Rahmen des arbeitgeberseiti-
gen Direktionsrechts angewiesen werden,
diese einzuhalten. Verstofde dagegen kon-
nen arbeitsrechtlich mit Abmahnungen
und sogar Kiindigung sanktioniert werden.

Wird die Einfiihrung einer gesetzlichen
Zeiterfassungspflicht dazu fiihren, dass
betriebliche Arbeitszeitrichtlinien und
Betriebsvereinbarungen iiberarbeitet
werden miissen? Was sollte der Arbeit-
geber regeln? Wie kann er das tun?

Wenn die Pflicht zur Erfassung der Ar-
beitszeit gesetzlich geregelt wird, miissen
betriebliche Regelungen - und erforder-
lichenfalls die betrieblichen Erfassungs-
systeme — an die gesetzlichen Vorgaben
angepasst werden. Die Arbeitgeber sollten
darauf achten, den Beschiftigten klare Vor-
gaben fiir die zutreffende Erfassung zu ma-
chen, damit Klar ist, was als Arbeitszeit gilt.
Dies betrifft insbesondere arbeitszeitrecht-
liche Grauzonen wie Umkleide-, Reise- und
Bereitschaftszeiten.

Rechnen Sie damit, dass es mit einem
neuen Arbeitszeitgesetz und einer ge-
setzlichen Erfassungspflicht zu mehr
Streitigkeiten vor den Arbeitsgerichten
rund um das Thema Arbeitszeit kom-
men wird?

Das diirfte von der Qualitét der gesetz-
lichen Regelungen abhingen. Eine gut aus-
gestaltete gesetzliche Regelung konnte zu
mehr Rechtssicherheit fithren und die bis-
lang verbreiteten Prozesse um Uberstun-
denvergiitungen sogar verringern. s
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Checkliste
fur physische
Sicherheit

Ende Januar hat der Bundestag das
Kritis-Dachgesetz verabschiedet. Dieses
stellt Betreiber kritischer Infrastrukturen
in Deutschland vor neue Anforderungen
an ihre Resilienz. Der erweiterte
Geltungsbereich erfasst dabei weit
mehr als die klassischen Betreiber wie
Energieversorger — auch die 6ffentliche
Verwaltung und Medienunternehmen
fallen kiinftig darunter. Fiir betroffene
Organisationen ist jetzt der richtige
Zeitpunkt zum Handeln.

Von Jochen Moll

@ Der Anschlag auf das Berliner Stromnetz hat gezeigt, wie
verletzlich Deutschland sein kann. Dem will das neue Gesetz
zum Schutz kritischer Infrastruktur entgegenwirken, das am 29.
Januar vom Bundestag beschlossen wurde und das Mindest-
standards zum Schutz kritischer Infrastrukturen festlegt. Mit
dem Gesetz wird die EU-Richtlinie tiber die Resilienz kritischer
Einrichtungen, die CER-Richtlinie, in deutsches Recht iiber-
fiihrt. Es erginzt die bestehenden IT-Sicherheitsvorschriften
des BSI-Gesetzes und verpflichtet Betreiber kritischer Infra-
strukturen, nachweislich umfassende Mafnahmen zur phy-
sischen Sicherheit umzusetzen. Neben der bereits etablierten
Cybersecurity gewinnt damit die physische Zutrittssicherung
als Compliance-Anforderung erheblich an Bedeutung.

Das Gesetz erstreckt sich auf zehn Sektoren. Zusétzlich zu
den Kklassischen Kritis-Bereichen Energie, Banken, Gesundheit
und Transport fallen auch Medien und Kultur, die 6ffentliche
Verwaltung, Siedlungsabfallentsorgung, Weltraum sowie Lebens-
mittelproduktion und -vertrieb unter die neuen Regelungen.
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Kritis-Dachgesetz

Die Anforderungen an Unternehmen, die unter das Kritis-Dach-
gesetz fallen, reichen weit iiber einfache Tiirschlosser hinaus:
Verlangt werden durchgingige Konzepte fiir Zutrittskontrolle
und Berechtigungsmanagement sowie eine liickenlose Doku-
mentation aller sicherheitsrelevanten Vorginge.

Die Herausforderung:
Veraltete Systeme als Sicherheitsrisiko

Viele Betriebe sind darauf jedoch noch nicht vorbereitet, beson-
ders im Mittelstand. Dort kommen héufig Zutrittskontroll- und
Zeiterfassungssysteme zum Einsatz, die zehn Jahre oder dlter
sind. Solche Systeme weisen oft erhebliche Schwachstellen auf:
Ersatzteile sind nicht mehr erhiltlich, Software-Updates werden
nicht langer bereitgestellt und moderne Sicherheitsfeatures wie
verschliisselte Leserprotokolle fehlen.

Im Kontext des Kritis-Dachgesetzes wird der Lifecycle-Sta-
tus der eingesetzten Hardware zum entscheidenden Faktor.
Betreiber Kkritischer Infrastrukturen miissen kiinftig nach-
weisen, dass ihre Systeme dem aktuellen Stand der Technik
entsprechen. Veraltete Hardware entwickelt sich damit zum
Compliance-Risiko.

Sieben Handlungsfelder fiir Kritis-Compliance

Fiir eine systematische Umsetzung der Anforderungen des Kritis-
Dachgesetzes sollten Betreiber kritischer Infrastrukturen sieben
zentrale Bereiche in den Blick nehmen:

1. Grundlagen und Risikoanalyse

Zunichst gilt es zu Kkldaren, ob das Unternehmen iiberhaupt
unter die Kritis-Definition féllt. Darauf folgt die Identifika-
tion aller kritischen Gebdude, Rdume und Prozesse. Eine um-
fassende Risiko- und Schwachstellenanalyse bildet dann die
Grundlage fiir simtliche weiteren Maf3nahmen. Dabei sollten
neben aktuellen Bedrohungen auch die Verfiigbarkeit von Er-
satzteilen und der Lifecycle-Status der eingesetzten Systeme
beriicksichtigt werden.

2. Physische Zutrittssicherung

Die dufdere Grenze des Betriebsgeldndes ist durch Zaune, Schran-
ken und Drehkreuze zu sichern. Gebdudeeinginge und Hoch-
sicherheitsbereiche wie Rechenzentren oder Prototypenwerk-
stitten erfordern elektronische Zutrittslosungen. Durch die
Integration mechanischer und elektronischer Zugangssysteme
in einer einheitlichen Plattform lassen sich Zutritte zentral {iber-
wachen und steuern.

3. Zutrittsverwaltung und Berechtigungs-
management

Zutrittsrechte miissen zentral iiber workflow-gesteuerte Prozesse
vergeben und entzogen werden. Antrags- und Genehmigungsab-
laufe sollten digitalisiert und liickenlos dokumentiert sein. Eine
Schliefdanlagenverwaltung mit Sicherungskarten und Schliis-
selprotokollen gewdhrleistet, dass auch mechanische Zutritte
nachvollziehbar bleiben.
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4. Automatisierte Tirsysteme und Integration

Moderne Tiirsysteme erlauben die Uberwachung des Tiirzu-
stands in Echtzeit. Fiir die Betriebssicherheit spielen zudem das
Verhalten bei Stromausfall, die jeweiligen Widerstandsklassen
und die Integration in zentrale Management-Plattformen eine
entscheidende Rolle. Digitale Planungstools helfen dabei, Zu-
trittspunkte normgerecht auszulegen.

5. Service und Lifecycle-Management

RegelméfRige Wartungen, Updates und Lifecycle-Checks gewéhr-
leisten die dauerhafte Funktionsfidhigkeit der Systeme. Schu-
lungen sensibilisieren das Personal fiir Sicherheitsrisiken. Fiir
Audits sind eine transparente Lieferkettenkommunikation sowie
die vollstdndige Dokumentation aller Mafdinahmen unerl&sslich.

6. Resilienz, Notfall- und Krisenmanagement

Notfallprotokolle legen fest, wie die Betriebsfahigkeit im Ernst-
fall aufrechterhalten wird. Zutrittsfreigaben fiir Einsatzkréfte
und die Priorisierung kritischer Bereiche sind vorab zu defi-
nieren. Regelméifdige Tests und Szenarien, beispielsweise Eva-
kuierungssimulationen, stellen die Wirksamkeit der jeweiligen
Mafinahmen sicher.

7. Compliance und Reporting

Eine liickenlose Protokollierung aller Zutrittsvorginge, Audit-
Logs und revisionssichere Reports sind Pflicht. Security Health
Checks bewerten regelméifdig den Systemstatus und identifizie-
ren Modernisierungsbedarf. Die Integration physischer, orga-
nisatorischer und digitaler Mafdnahmen in ein iibergeordnetes
Sicherheitskonzept rundet die Compliance ab.

Integrierte LOsung statt Inselldsungen

Der Schliissel zu effizienter Kritis-Compliance liegt in der Kom-
bination aus physischen Sicherheitslésungen und intelligenter
Software. Unternehmen bendétigen eine einheitliche Plattform,
die mechanische, mechatronische und elektronische Zutritte in
einem System verwaltet und sich nahtlos in bestehende HR-,
IT- und Gebdudemanagementsysteme integriert. Im Idealfall
setzen Kritis-Unternehmen daher auf eine durchgingige Losung,
die von der Hardware - Tiirsysteme, Zutrittskontrollkomponen-
ten und SchliefRanlagen - iiber die zentrale Management-Soft-
ware bis hin zu digitalen Planungstools und Security Health
Checks reicht. Ein modularer Aufbau ermdoglicht die schrittwei-
se Modernisierung der Sicherheits- und Zugangssysteme bei
laufendem Betrieb. mmm

. JOCHEN MOLL ist Geschéftsfiihrer bei
§. . Atoria und verfugt tiber mehr als 30 Jahre
{  Erfahrung in der Softwarebranche.
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Warum moderne

Mobilitéts-

konzepte oft

scheitern

Von Axel Schafer

@ Warum bleibt der grofie Durchbruch moderner Mobilitéts-
konzepte aus? Der Grund liegt selten im fehlenden Budget oder
in mangelhafter Technik. Viel hdufiger scheitern Mobilit4tskon-
zepte daran, dass sie an den Menschen vorbeigeplant werden.
Wer Mitarbeitenden-Mobilitét erfolgreich gestalten will, muss sie
als libergeordnetes, ganzheitliches Thema begreifen — und als
strategisches HR-Thema mit direktem Einfluss auf Arbeitgeber-
attraktivitit, Fiihrungskultur und Fachkriftebindung.

Von der operativen Aufgabe zur strategischen
Frage

Betriebliche Mobilitit hatte lange Zeit ein klares Zuhause: als
Fuhrparkverwaltung mit Dienstwagenregelungen oder in der
Reisekostenstelle. Da ging es auf der einen Seite um die Fahr-
zeugflotte, verwaltet und gesteuert im Fuhrparkmanagement.
Und auf der anderen Seite um Dienstreisen, meist in der Ab-
teilung Travelmanagement angesiedelt. Und wenn es die Ab-
teilungen gar nicht gab, machte das jemand in der Verwaltung
oder das Sekretariat der Geschiftsleitung mal eben mit. Es
ging um Fahrzeuge, Vertrdge, Hotelkosten, Kostenstellen und
Prozesse. Diese Sichtweise stammt aus einer Zeit, in der Mo-
bilitdt vor allem funktional bzw. operativ gedacht wurde - als
Mittel zum Zweck. Die Aktivititen richteten sich vor allem auf
die direkt betrieblich veranlasste Mobilitdt. Um die sogenannte
Pendler-Mobilitdt — wie kommen meine Mitarbeitenden zur
Arbeit - kKiimmerten sich die Unternehmen eher weniger. Privat-
sache. Diese Logik greift heute zu kurz. Denn Mobilitét ist 1angst
mehr als ein logistisches Thema - sie ist Teil der Arbeitsrealitét.

Dienstwagen, Jobticket,
Homeoffice-Regelung,
Fahrradleasing,
Mobilitatsbudgets -
viele Unternehmen
bieten heute mehr
Mobilitatsleistungen
denn je. Und dennoch
bleibt die Wirkung haufig
hinter den Erwartungen
zuruck: Angebote
werden kaum genutzt,
Nachhaltigkeitsziele
verfehlt, Mitarbeitende
reagieren verhalten oder
ablehnend. Eine Suche
nach Griinden und
Losungsstrategien.

Foto: BENJAKON
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So hat sich heute auch der Rahmen grundlegend verédndert.
Arbeitswege sind Teil der Lebensqualitit geworden. Die Dis-
kussion um Homeoffice, hybride Arbeit und Nachhaltigkeit hat
Mobilitdt emotional aufgeladen. Gleichzeitig riicken Themen
wie CO,-Bilanz, ESG-Reporting, Arbeitgeberattraktivitdt und
Mitarbeiterbindung stérker in den Fokus. Mobilitidt wirkt nach
innen und nach auf}en - und genau deshalb gehort sie dorthin,
wo diese Perspektiven zusammenlaufen: Sie ist Sache der Ge-
schiftsleitung, braucht absolute Management-Attention und
der Personalbereich sollte mindestens Mitverantwortung haben,
wenn nicht sogar zustindig sein. Fiir Personalverantwortliche ist
das eine neue, aber zentrale Rolle. Denn Mobilitit beeinflusst,
wie attraktiv ein Unternehmen wahrgenommen wird, wie gut
Fachkrifte gewonnen und gehalten werden kénnen — und wie
glaubwiirdig Fithrung und Unternehmenskultur sind.

Warum viele Mobilititskonzepte scheitern

Ein Mobilitdtskonzept ist dann erfolgreich, wenn es nicht nur
beschlossen, sondern auch genutzt wird. Dafiir muss es zentrale
Funktionen erfiillen: Es muss Orientierung geben. Mitarbeiten-
de miissen verstehen, welche Mdglichkeiten es gibt und wie
sie diese sinnvoll kombinieren kénnen. Akzeptanz wird man
da nur erreichen, wenn Bediirfnisse ernst genommen werden.
Ein Mobilitdtskonzept sollte Mitarbeitenden nicht das Gefiihl
vermitteln, ihr heutiges Verhalten sei unerwiinscht, riickstén-
dig oder unsolidarisch. Wer aus beruflichen, familidren oder
regionalen Griinden auf das Auto angewiesen ist, darf nicht
das Gefiihl vermittelt bekommen, sich dafiir rechtfertigen
zu miissen. Genau hier entsteht sonst Widerstand — selbst
bei grundsitzlich verdnderungsbereiten Beschiftigten. Und:
Mobilitdt ist kein statischer Zustand. Konzepte miissen an-
passungsfihig sein, regelmiflig liberpriift werden und eine
regelmiflige Weiterentwicklung ermdglichen. HR spielt dabei
eine Schliisselrolle — nicht als operative Umsetzer, sondern
als strategische Gestalter und Koordinatoren zwischen den
beteiligten Bereichen.

In der Praxis l4uft es allerdings nicht immer rund. Es zeigt sich
immer wieder ein dhnliches Muster: Ein Kernteam stellt innova-
tive Moglichkeiten jenseits der {iblichen Mobilititsangebote fiir
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zusammen. Befragte Mitarbei-
tende begriiffen das, finden es nicht schlecht. Das Konzept ist
schliissig, die Geschiftsfiihrung stimmt zu, die Kommunikation
erfolgt — und trotzdem bleibt die Nutzung gering. Der entschei-
dende Fehler liegt hiufig darin, dass Mobilitit top-down gedacht
wird und die tatsdchlichen Fakten und Daten nicht bekannt sind.
Die Konzepte werden zwar fiir Mitarbeitende gemacht, aber zu
oft nicht mit ihnen. Wenn die Belegschaft Fahrrad-Leasing fiir
Mitarbeitende ganz toll findet, die aber im Schnitt 40 Kilometer
zur Arbeit zuriicklegen miissen bei schlechter OPNV-Anbindung,
dann muss sich der Arbeitgeber nicht wundern, dass das Angebot
ein Ladenhiiter wird.

Einer der grofiten Fehler ist, dass Konzepte sich an politischen
Zielbildern, Kostenannahmen oder technischen Moglichkeiten
orientieren, nicht aber an den tatsichlichen Alltagsrealititen der
Beschéftigten. Pendelwege, familidre Verpflichtungen, regionale
Unterschiede, die Rahmenbedingungen vor Ort oder persénliche
Préferenzen werden zu wenig berticksichtigt. Das Ergebnis sind
Angebote, die zwar gut gemeint sind, aber nicht passen.

HR-Management

In sechs Schritten zu einem funktionie-
renden Mobilitatskonzept

1. Mitarbeitende systematisch einbeziehen und Bediirfnis-
se verstehen: Mobilitdtsbedarfe analysieren, Befragungen,
Workshops oder Pilotgruppen liefern wertvolle Einblicke in
reale BedUrfnisse und Hirden.

2. Bestehende Mobilitatsleistungen biindeln und sichtbar
machen: Transparenz schaffen: Was gibt es bereits - und
wie wird es wahrgenommen?

3. Wahlfreiheit ermoglichen statt Vorgaben machen: Fle-
xible Budgets und kombinierbare Angebote erhéhen Ak-
zeptanz und Nutzung.

4. Mobilitat mit HR-Strategie verkniipfen: Employer Bran-
ding, Fuhrungskrafteentwicklung und Nachhaltigkeit zu-
sammendenken.

5. Fiihrungskrafte aktiv einbinden: Ohne Vorbildwirkung
bleibt jedes Konzept wirkungslos.

6. Kommunikation kontinuierlich gestalten: Mobilitat ist
kein Projekt mit Enddatum, sondern ein laufender Ver-
anderungsprozess.

Hinzu kommt ein zweiter Aspekt: Mobilitit wird oft isoliert be-
trachtet. Sie steht neben Arbeitszeitmodellen, Fithrungsverstdnd-
nis und Kultur - statt Teil davon zu sein. Wenn etwa Homeoffice
offiziell moglich ist, Fiihrungskréfte aber Prisenz einfordern,
verlieren Mobilitdtsangebote an Glaubwiirdigkeit. Mitarbeitende
erleben Widerspriiche — und reagieren mit Riickzug.

Was Mitarbeitende wirklich wollen

Einen seltenen, ungefilterten Blick auf die Perspektive der Be-
schiftigten liefert der BBM Mobility Survey 2025, eine Online-
Befragung von knapp 3.000 Mitarbeitenden in Deutschland.
Sie wurden direkt gefragt, wie sie das Thema sehen, wie ihre
personliche Situation ist, wie es um die Bereitschaft bestellt
ist, das eigene Mobilitdtsverhalten hin zu mehr Nachhaltigkeit
zu verdndern und letztendlich, was sie von ihrem Arbeitgeber
erwarten. Die Ergebnisse sind fiir das Personalmanagement
besonders aufschlussreich, weil sie gingige Annahmen rela-
tivieren.

Mitarbeitende wiinschen sich keine Einheitslésung. Lebens-
phasen, Wohnorte, Pendeldistanzen und private Mobilititsge-
wohnheiten unterscheiden sich stark. Wiahrend ein Teil offen
fiir E-Bikes oder Elektromobilitit ist, bleibt fiir andere das Auto
unverzichtbar. Jiingere Mitarbeitende ticken anders als dltere,
urbane Regionen anders als ldndliche. Wer diese Vielfalt igno-
riert, riskiert Ablehnung - selbst bei gut gemeinten Angeboten.

personalmagazin 04.26



Mobilitat

So zeigt sich: Die Mehrheit der Arbeitswege ist kiirzer als hdufig
angenommen. Uber 80 Prozent der Befragten pendeln weniger
als 30 Kilometer, ein Viertel sogar weniger als fiinf Kilometer.
Gleichzeitig bleibt der Pkw fiir viele das dominierende Verkehrs-
mittel — nicht aus Bequemlichkeit, sondern weil Alternativen
oft als unzuverlissig oder unpraktisch erlebt werden. Selbst in
Grofdstddten wird die Erreichbarkeit mit 6ffentlichen Verkehrs-
mitteln deutlich schlechter bewertet als mit dem Auto.

Besonders interessant aus HR-Sicht ist jedoch, wie differenziert
Mobilitatswiinsche ausfallen. Rund die Hilfte der Befragten legt
Wert auf nachhaltige Mobilitét, viele konnen sich vorstellen,
ihr Verhalten zu dndern - allerdings nur, wenn die Rahmen-
bedingungen stimmen. Der Umstieg auf Fahrrad oder E-Bike ist
fiir viele realistischer als der vollstindige Verzicht auf das Auto.
Gleichzeitig zeigt die Studie, dass ein erheblicher Teil der Mit-
arbeitenden bereit wire, bei guten Alternativen auf den eigenen
Pkw zu verzichten.

Es kann deswegen auch dringend notwendig sein, dass Unter-
nehmen sich mit Verkehrstrigern und Kommunen vernetzen,
um Losungen zu schaffen. Im Mitgliederkreis des Bundes-
verbands Betriebliche Mobilitdt gibt es einige Beispiele. Ein
Unternehmen wunderte sich, dass in einem Werk mit 2.000
Mitarbeitenden nahezu alle mit dem Auto zur Arbeit kommen.
Warum? Die S-Bahn endete zwei Dorfer vor den Werkstoren.
Nach intensiven Gesprichen wurde schliefdlich die S-Bahn-
Strecke verldngert. Einige Kolleginnen und Kollegen konnten
tatsdchlich ihr Auto wieder verkaufen. Eine Lésung, die sofort
in die Mitarbeiterbindung einzahlt.

Auch beim Thema Homeoffice liefert der Survey wichtige
Hinweise: Die MdglichKkeit, flexibel zu arbeiten, beeinflusst nicht
nur die Zufriedenheit, sondern auch die Bereitschaft, langere
Arbeitswege in Kauf zu nehmen. Mobilitdt und Arbeitsorgani-
sation sind damit eng miteinander verkniipft - ein klassisches
HR-Handlungsfeld. Hinzu kommt: Nach der Pandemie ist die
Bereitschaft vieler Beschéftigter gesunken, Zeit und Lebensqua-
litdt fiir lange Arbeitswege zu opfern. Mobilitit wird stdrker emo-
tional bewertet. Sie entscheidet mit dariiber, ob ein Arbeitgeber
als modern, verstdndnisvoll und attraktiv wahrgenommen wird.

Mobilitit als Wettbewerbsfaktor im Kampf um
Fachkrifte

Fiir das Recruiting und die Mitarbeiterbindung besonders re-
levant ist die Erkenntnis, dass Mobilititsangebote zunehmend
eine Rolle bei der Arbeitgeberwahl spielen. Gerade jiingere Mit-
arbeitende lassen sich durch gute, flexible Mobilitdtslosungen
zu einem Arbeitgeberwechsel motivieren. Gleichzeitig verliert
der klassische Dienstwagen fiir bestimmte Gruppen an Bedeu-
tung, wihrend Wahlfreiheit und Kombinationsmd&glichkeiten
wichtiger werden.

Das bedeutet nicht, dass der Dienstwagen ausgedient hat -
im Gegenteil. Aber er ist nur noch ein Baustein unter vielen.
Unternehmen, die Mobilitit ganzheitlich denken, schaffen in-
dividuelle Optionen statt starrer Modelle. Und genau das wird
als Wertschitzung wahrgenommen.

Im Kontext des Fachkriaftemangels kann Mobilitdt damit zu
einem echten Differenzierungsmerkmal werden. Nicht als iso-
lierter Benefit, sondern als Ausdruck einer modernen, mitarbei-
terorientierten Personalpolitik.
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Ein Aspekt, der in vielen Unternehmen unterschétzt wird, ist der
Einfluss von Fiihrung auf den Erfolg von Mobilitdtskonzepten.
Mobilitét beriihrt Fragen von Kontrolle, Wertschidtzung, Ver-
trauen, Flexibilitit und Autonomie. Mobilitdtskonzepte sollten
deswegen mit Fiihrungskréiften gedacht und gelebt werden. Sie
sind nicht nur Zielgruppe, sondern zentrale Multiplikatoren
mit Vorbildfunktion. Ohne ein gemeinsames Verstindnis von
moderner Fiihrung bleibt Mobilitéit ein Papiertiger.

Wo Fiihrungskréfte beispielsweise Prasenz mit Leistung gleich-
setzen, verlieren flexible Modelle an Akzeptanz — unabhingig
davon, wie gut sie konzipiert sind. Wenn Unternehmen einer-
seits hybride Arbeit ermdglichen, andererseits aber wieder auf
strikte Anwesenheit setzen, entsteht ein Widerspruch, der auch
Mobilitdtsangebote entwertet.

Vom Kostenblock zum strategischen HR-
Instrument

Noch immer begegnet man in Unternehmen der Frage: ,,Miissen
wir dafiir wirklich Geld ausgeben?“ Dabei sind viele Mobilitits-
bausteine lingst vorhanden - nur oft fragmentiert und unkoor-
diniert. Dienstwagen, Jobtickets, Fahrradleasing, Reisekosten,
Ladeinfrastruktur: All das ist faktisch bereits ein Mobilitéts-
budget, wird aber selten als solches verstanden oder gesteuert.
Die Instrumente existieren nebeneinander, ohne strategische
Klammer.

Hier liegt eine grof3e Chance fiir HR. Wer Mobilitét biindelt,
transparent macht und an HR-Ziele koppelt, schafft Klarheit und
Akzeptanz. Mitarbeitende verstehen besser, was ihnen angebo-
ten wird - und warum. Gleichzeitig lassen sich Kosten steuern
und Wirkungen messen.

HR als Dirigent der Mitarbeitenden-Mobilitit

Moderne Mobilitét ist komplex. Sie erfordert rechtliches, tech-
nisches und organisatorisches Know-how. Niemand kann dieses
Thema allein verantworten. Fuhrpark, Travel, Nachhaltigkeit,
Finance und IT bleiben wichtige Partner. Doch die strategische
Verantwortung liegt dort, wo die Perspektive der Mitarbeitenden
verankert ist: bei HR.

HR wird damit zum Orchestrator eines Themas, das weit
liber Benefits hinausgeht. Es geht um Arbeitsmodelle, Fithrung,
Kultur und Zukunftsfahigkeit. Unternehmen, die diesen Schritt
gehen, erhohen die Chance deutlich, dass Mobilitdtskonzepte
nicht nur beschlossen, sondern auch gelebt werden.

Erfolgreiche Mobilitdtskonzepte entstehen nicht am Reif3brett,
sondern im Dialog. Wer Mobilitit als HR-Thema versteht, Mit-
arbeitende ernsthaft einbezieht und Fiihrung mitdenkt, ver-
wandelt Mobilitdt von einer operativen Aufgabe in einen strate-
gischen Erfolgsfaktor. mmm

AXEL SCHAFER ist Geschaftsfiihrer des
Bundesverband Betriebliche Mobilitat e. V.
und Sprecher der FMFE Fleet and Mobili-
ty Management Federation Europe.
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Psychologische Sicherheit

Wer nur auf Absicherung setzt,
vergibt die Chance auf psychologische
Sicherheit und ein verbindendes
Teamgefiihl, erklart Karin Lausch.
Ein Pladoyer dafiir, das eigene
Vertrauen zu stirken.

Von Karin Lausch

@ Risiko ist reine Definitionssache. Das
habe ich im Leben gelernt. Denn nur weil
ich etwas als sehr riskant empfinde, heifdt
das noch nicht, dass es das auch ist oder
dass es der Person neben mir auch so geht.
Wie riskant mir etwas erscheint, hingt vor
allem davon ab, wie ich in Sachen Vertrau-
en aufgestellt bin. Doch das ist nicht das
Ende der Geschichte. Denn wenn Men-
schen zusammenkommen, greift noch ein
zweiter Faktor. Welches Verhalten wir im
Team und in der Fiihrung erleben, ent-
scheidet ebenfalls dariiber, ob wir uns mu-
tig verhalten oder nicht. Es entscheidet da-
riiber, ob wir etwas als riskant empfinden.
Wie grof ist mein Vertrauen darauf, nicht
verurteilt zu werden? Wie sehr vertraue ich
darauf, fiir das, was ich denke, fithle und
einbringe, ernst genommen und gesehen
zu werden? Wie grof} ist mein Vertrauen
darauf, dass andere hinter mir stehen und
dass es sich lohnt, meine wahren Gedan-
ken zu teilen? All das sind Fragen psycho-
logischer Sicherheit.

Warum Absicherung
psychologische Sicherheit
schwicht

Vor Kurzem habe ich bei einem Wirt-
schaftspriifer eine Keynote zum Thema

Umgang mit Transformation und psy-
chologische Sicherheit gehalten. In der

Runde danach kam eine Frage auf, die in
bestimmten Branchen oft gestellt wird:
»Es geht uns doch gut und wir haben im
Vergleich zu anderen Branchen sichere
Arbeitsplitze. Warum trauen wir uns dann
nicht, den Mund aufzumachen und muti-
ger zu sein?« In Banken, Versicherungen,
in der Medizin, der Verwaltung oder ande-
ren vermeintlich sicheren oder sehr sicher-
heitsorientierten Bereichen fehlt es meiner
Erfahrung nach tendenziell hiufiger an
psychologischer Sicherheit als in weniger
regulierten Unternehmen. Und es ist dort
oft auch mit etwas mehr Aufwand verbun-
den, sie herzustellen. Wie kann das sein,
wo doch zum Beispiel Startups faktisch
viel weniger Sicherheit bieten als zukunfts-
orientierte Konzerne oder systemrelevante
Infrastrukturen? Die Antwort ist paradox,
aber einfach: weil das Bediirfnis nach Ab-
sicherung und ihre Notwendigkeit deut-
lich geringer sind. Wer schon mal in einer
Bank, einer Versicherung, einem Kranken-
haus oder in dhnlich stark regulierten Kon-
texten gearbeitet hat, weifs: Der Drang zur
Absicherung ist grofR. Kein Wunder, denn
es gibt geniigend gesetzliche Vorgaben,
die uns dazu auffordern, alles zu priifen.
Und es gibt geniigend Dinge, die auf dem
Spiel stehen, wie die Gesundheit oder die
Existenz der Menschen, fiir die das jewei-
lige Unternehmen da ist. Nur bleibt der
Drang zur Absicherung nicht dort, wo er
Sinn macht, sondern verbreitet sich wie ein
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Lauffeuer in der Unternehmenskultur. Ab-
sicherung ist ansteckend. Um abzusichern,
kontrollieren oder mikromanagen wir. Das
fiihrt dazu, dass die Menschen, die kon-
trolliert werden, wiederum keine Fehler
machen wollen. Die Angst vor Abstrafung,
Offentlicher Blamage oder Ausgrenzung
wichst, weshalb sich die Absicherungs-
mechanismen schnell auf alle ibertragen.
So mindern Absicherung und Kontrolle
psychologische Sicherheit und fiihren zu
noch mehr Absicherung und Kontrolle.
Und gerade in einer Zeit wie der heuti-
gen, in der wir krisenbedingt vermehrt zu
Kontrollmechanismen greifen und Freihei-
ten bei der Arbeit einschrinken, 1dsst sich
das auch an Zahlen festmachen: Arbeit-
nehmende in Deutschland verlieren das
Vertrauen in ihre Fiihrungskréifte. »2019
vertrauten 49 Prozent ihrer Fiihrungskraft
uneingeschrankt. Nachdem der Wert im
Jahr 2022 auf 41 Prozent gesunken war, ist
er jetzt um 20 Prozentpunkte auf 21 Pro-
zent abgestiirzt.«<Das Prinzip funktioniert
in jedem Kontext, auch abseits der Arbeit.
Stellen wir uns vor, wir sind mit unserem
Freundeskreis essen. Und wir fithlen uns
untereinander psychologisch sicher. Wir
sprechen angeregt und lachen ausgelassen.
Alle kdnnen so sein, wie sie sind, und nie-
mand muss sich Gedanken machen, wie er
oder sie gerade wirkt. Stellen wir uns jetzt
vor, es kdme jemand dazu, der die Auf-
gabe hat, uns beim Essen zu beobachten
und sicherzustellen, dass bestimmte Ver-
haltensregeln beachtet werden. Wer einen
Fehler macht, bekommt Minuspunkte und
bei zwei Minuspunkten scheidet man aus.
Die Person schaut uns auf die Finger und
stellt sicher, dass alles nach Anordnung
l1auft. Wie sicher fiihlen wir uns noch? Wie
offen sprechen wir noch? Wie ausgelassen
koénnen wir sein? Die Situation ist nicht nur
ein Stimmungskiller, sondern Killt auch
psychologische Sicherheit — und das noch
vor dem Hauptgang. Und es kommt noch
schlimmer. Wir fangen an, unser Verhalten
anzupassen und uns exakt so zu beneh-
men, wie man es von uns erwartet. Wir
fangen an, die Rolle zu spielen, die die
beobachtende Person sehen will. Fiir den
gleichen Effekt miisste sie noch nicht mal
anwesend sein. Allein das Wissen um die
Regeln, die Beobachtung und die Konse-
quenzen hat die gleichen Auswirkungen.
Schon die Vorstellung einer solchen Si-
tuation fiihrt bei den meisten Menschen
sofort zu unangenehmen Gefiihlen. Wir
spliren unmittelbar, dass wir da nicht sein
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wollen. Und bevor wir uns versehen, haben
wir ihn wieder an, den kratzenden Pulli auf
nackter Haut. Das soll nicht heifden, dass
Regeln, Ordnung und qualititssichernde
Mafinahmen schlecht sind. Sie sind sogar
liberlebenswichtig. Wiirden wir bei der
Arbeit keinen Regeln folgen, keine Norm
festlegen oder niemals Konsequenzen spii-
ren, wiirden wir im Chaos enden. Nichts
wiirde mehr gelten. Unsere Lebensmittel
wéren nicht mehr sicher, wir kénnten uns
nicht auf die Strafde trauen oder wiirden
im Krankenhaus falsch behandelt werden.
Unser System wiirde zusammenbrechen
- und das ziemlich schnell. Es heifdt aber,
wir miissen uns dariiber bewusst sein, dass
es Umfelder gibt, in denen es grundsitz-
lich mehr Arbeit erfordert, psychologische
Sicherheit herzustellen, weil die Rahmen-
bedingungen sie erschweren. Und es heifdt,
wir miissen unseren Umgang mit den Rah-
menbedingungen hinterfragen. Denn in
vielen regulierten Umfeldern erlebe ich
libertriebene Kontrolle, die so intensiv
wahrscheinlich gar nicht notwendig wére.
Unser Umgang mit den Rahmenbedin-
gungen in der Fithrung entscheidet letzt-
endlich dariiber, wie sie sich auf unsere
Teams auswirken. Vielleicht geben wir uns
dem Kontrollwahn zu sehr hin, weil wir
sehr sicherheitsbediirftig veranlagt sind.
Weil es uns von Natur aus nicht so leicht
fallt zu vertrauen. Das beeinflusst unser

KARIN LAUSCH ist Beraterin, Leader-
shipexpertin und Autorin. Dieser Text
ist ein Auszuag aus ihrem zweiten Buch
.Feel Safe. Be Brave”.

Karin Lausch

.Feel Safe. Be Brave.
Wie wir mit psycho-
logischer Sicherheit
besser zusammen-
arbeiten und mutiger
entscheiden.”

Karin Lausch, Haufe
Verlag, Februar 2026

ganzes Leben. Martin K. W. Schweer leitet
das Zentrum fiir Vertrauensforschung an
der Universitédt in Vechta. Er spricht von
der frithkindlichen Vertrauenserfahrung
und unterscheidet zwischen sicher und
unsicher gebundenen Kindern. »Je starker
Kinder die Erfahrung machen, dass sie ge-
schiitzt sind und versorgt werden, umso
sicherer gebunden fiihlen sie sich.« Diese
Bindungstheorie geht auf den Psychoana-
lytiker John Bowlby und seine Mitarbei-
terin Mary Ainsworth zurtick. Sie besagt,
dass Sduglinge ein natiirliches Bediirfnis
nach Geborgenheit und Ndhe durch ihre
Bezugspersonen haben. Somit ist es die
wichtigste Aufgabe der Bezugsperson, das
Kind zu schiitzen und ihm die emotionale
Zuwendung und Liebe zu geben, die es
sucht. Fehlt uns dieses Urvertrauen, fiihrt
das dazu, dass es uns im Leben meist
schwerféllt, uns in die Hdnde anderer zu
begeben oder darauf zu vertrauen, dass
die Dinge gut werden und sich regeln. Wir
schitzen Risiken meist viel h6her ein oder
sehen deutlich mehr Risiken als andere.
Das fiihrt dazu, dass wir gern den Uber-
blick haben, die Kontrolle behalten, auf
Nummer sicher gehen, vorplanen und
Risiken meiden. Aber nicht nur unsere
frithkindlichen Erfahrungen pragen unser
Vertrauen, sondern auch jede weitere Er-
fahrung im Leben. Wer schon zwei Mal
vertraut hat und danach das Gefiihl hatte,
schwer enttduscht worden zu sein, wird
wahrscheinlich beim dritten Mal anders
vorgehen. Ein stark reguliertes Umfeld,
in dem Fehler auch noch unbedingt ver-
mieden werden miissen, potenziert dann
unser ohnehin schon ausgeprégtes Absi-
cherungsbediirfnis — und das kann auch
schnell zur Ubertreibung fithren. Kontrolle
wird von der einst strukturellen Notwen-
digkeit zu einem persénlichen Bediirfnis
und torpediert damit die Beziehung al-
ler Beteiligten. Am eigenen Vertrauen zu
arbeiten, ist deshalb einer der wichtigsten
Hebel fiir psychologische Sicherheit im
Team. Und daran kénnen wir gut arbeiten.
Vertrauen ist kein festgeschriebenes Per-
sonlichkeitsmerkmal. Wer nicht vertrauen
kann, hat nicht einfach Pech gehabt. Ich
betrachte Vertrauen vielmehr als Fahigkeit.
Denn was fiir eine Welt wére es, wenn wir
nicht lernen kénnten, dass es auch anders
geht? [...]

Vertrauen ist eine Entscheidung, die wir
jederzeit treffen konnen. Wer von Grund
auf nicht gut im Vertrauen ist, kann sich
auch nicht einfach mit ein bisschen Inner
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Work um 180 Grad drehen. Und das sollte
auch nie das Ziel sein. Denn egal was uns
im Leben Schwierigkeiten bereitet, es ist
ein Teil von uns und hat oft auch einen
grofden Anteil an unserer Personlichkeit
oder unseren Stdrken. Aus unseren He-
rausforderungen entstehen auch immer
wertvolle Qualitdten und Fihigkeiten,
die wir ohne sie nicht hétten. Deshalb
geht es nicht darum, jemand anderes
zu werden, sondern die eigenen Beson-
derheiten anzunehmen und zu lernen,
gut mit ihnen zu leben. Ich spiire mein
fehlendes Vertrauen in vielen Momenten
immer noch. Aber heute umarme ich die
Angst vor dem Risiko und das Bediirfnis
nach Sicherheit liebevoll und weif3, dass
es okay ist. Und genau deshalb kann ich
mich dann bewusst dazu entscheiden,
Vertrauen zu schenken. Bei der Arbeit
und in der Fiihrung duflert sich das darin,
dass ich maximale Freiheiten gebe und
ganz viel Verantwortung gestalten lasse.
Ich gehe Risiken ein, weil ich weif3, dass
die Vorteile und Chancen viel grofder sind
als das, wovor ich mich fiirchte.

Warum Risikobereitschaft
psychologische Sicherheit
fordert

Einer der wichtigsten Schritte im Kampf
gegen die Angst vor dem Risiko ist der of-
fene Umgang damit. Sich zu trauen, den
Mund aufzumachen und Kontrollbediirf-
nisse oder fehlendes Vertrauen zu thema-
tisieren, erfordert ohne Zweifel grofien Mut
- gerade wenn psychologische Sicherheit
fehlt oder unsere Rolle uns aufzwingt, feh-
lerlos zu sein. Wir tabuisieren es bis heute,
unserem Team von unseren Angsten, unse-
ren vermeintlichen Schwachstellen und
Unvollkommenheiten zu erzdhlen. Wir
wollen uns keine Schwiche erlauben, nie-
manden unsere Zweifel sehen lassen und
nicht riskieren, dass uns jemand fiir un-
fahig hilt. Aber erst wenn wir selbst unse-
re Muster beim Namen nennen, enttabui-
sieren wir den Umgang mit ihnen und
konnen gemeinsam Wege finden, sie zu
durchbrechen. Die Frage ist also, ob unse-
re Angst davor, uns zu zeigen, iiberhaupt
begriindet ist. In einer Workshop-Reihe
habe ich deshalb ein Experiment durch-
gefiihrt. Normalerweise stellt man sich als
Referentin mit allem vor, was man so kann.
Das mochte ich noch nie. Ich wollte wissen,
was mit den Teilnehmenden und unserer

Foto:llka Hindrichs
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gemeinsamen Arbeit passieren wiirde,
wenn ich das Gegenteil tite. Ich stellte
mich also in unterschiedlichen Workshops
nicht mit meinen Auszeichnungen oder
Erfolgen vor, sondern teilte meine Unvoll-
kommenheiten. Ich gab zu, dass ich nach
aufien selbstbewusst wirke, in Wirklichkeit
aber extrem Kritisch mit mir bin. So sehr,
dass ich meist denke, dass ich etwas gar
nicht kann. Ich teilte unter anderem, dass
ich zur Prékrastination neige und deshalb
Dinge gern erledige, noch bevor sie anfal-
len. Dass sich das auf meinen Mental Load
niederschldgt und mir dadurch das Gefiihl
von Belastung sehr vertraut ist. Und ich
teilte, dass ich zwar perfekt funktioniere,
aber dieses Leistungsmuster auch dazu
fiihrt, dass ich mich zu wenig um mich
selbst kiimmere. Die Wirkung war immer
die gleiche: Die Teilnehmenden 6ffneten
sich ebenfalls. Sie entspannten sich sofort
und wir konnten schnell sehr tief und
kreativ in die Themen eintauchen, weil von
jetzt auf gleich psychologische Sicherheit
entstanden war. Diese positiven Effekte
von Verletzlichkeit auf Beziehung, Mut
und Kreativitét lassen sich sogar wissen-
schaftlich nachweisen. Leigh Thompson,
Elizabeth Ruth Wilson und Brian Lucas
von der Kellogg School of Management
erforschten, ob man Menschen auch schon
vor der eigentlichen Ideenfindung auf ein
besseres Brainstorming vorbereiten kann.
In ihrem ersten Experiment baten sie einen
Teil der Teilnehmenden, einen Moment zu
beschreiben, bei dem ihnen in den letzten
Monaten etwas peinlich gewesen war. Die
anderen Teilnehmenden sollten einen Mo-
ment beschreiben, in dem sie stolz ge-
wesen waren. Im Anschluss sollten alle
Teilnehmenden tliber die Verwendungs-
moglichkeit einer Biliroklammer nach-
denken. Bewertet wurden die Menge der
erfundenen Anwendungsalternativen und
die Breite des Ideenspektrums, also die
Kreativitét in der Unterschiedlichkeit der
Maoglichkeiten. Das Ergebnis war: Die Teil-
nehmenden mit den peinlichen Geschich-
ten schnitten bei beiden Kriterien deutlich
besser ab. Darauthin wurde ein zweites
Experiment durchgefiihrt, um zu erfor-
schen, wie sich diese Dynamik innerhalb
einer Gruppe auswirken kénnte. Menschen
aus dem Management verschiedener Un-
ternehmen wurden nach dem Zufallsprin-
zip in kleine Teams eingeteilt. Die eine
Hilfte sollte sich gegenseitig von peinli-
chen Momenten aus den letzten Monaten
berichten, die andere Hélfte der Teams

Vertrauen ist
kein festge-
schriebenes
PersOnlich-
keitsmerkmal.
Ich betrachte
Vertrauen
vielmehr als
Fahigkeit.
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erzihlte von Momenten, in denen sie auf
etwas stolz waren. Die Teams mit den pein-
lichen Geschichten waren zunéchst etwas
verhalten, bis irgendwer den Anfang mach-
te und loslegte. Innerhalb weniger Minuten
brach innerhalb dieser Teams geldstes La-
chen aus. Die Teams, die sich gegenseitig
von Momenten erzdhlen sollten, in denen
sie auf etwas stolz waren, kamen zwar so-
fort ins Gespréch, gelacht wurde allerdings
nicht, sondern gerade mal hoflich genickt.
Die Verletzlichkeit hatte im Vergleich zu
den Erfolgsberichten also eine viel positi-
vere Beziehungsdynamik geschaffen. Im
anschliefienden Brainstorming sollten alle
Teams so viele ungewOhnliche Anwen-
dungsalternativen fiir einen Karton finden
wie moglich. Wieder wurden die Ideen der
Teams nach Menge und Ideenspektrum
bewertet. Die Teams, die ihre peinlichen
Geschichten geteilt hatten, lieferten 26
Prozent mehr Ideen in 15 Prozent mehr
Anwendungskategorien als die Teams, die
ihre Erfolgsmomente geteilt hatten. Die
gezeigte Verletzlichkeit fiihrte also zu bes-
seren Beziehungen und mehr Kreativitét.
Unsere Angst davor, Verletzlichkeit zu zei-
gen, ist fast immer unbegriindet. In der
Realitédt habe ich noch nie jemanden er-
lebt, der sie als Schwiche oder Unfahigkeit
ausgelegt hat. Noch nie wurde es jeman-
dem zum Verhingnis. Im Gegenteil. Die
Dinge offen auszusprechen, erzeugt eine
tiefe Verbindung und schafft einen dieser
menschlichen Momente, die uns lange in
Erinnerung bleiben, weil sie einen Unter-
schied machen. Menschen empfinden
Wertschétzung, aufrichtiges Verstindnis
und den echten Willen zu unterstiitzen,
wo sie konnen. Letztendlich kann ein
Team sogar nur dann funktionieren,
wenn es die individuellen Unvollkom-
menheiten der Teammitglieder kennt,
damit das Kollektiv die Schwichen der
Einzelnen ausgleichen kann. Das geht
aber nur, wenn alle dariiber sprechen und
die Schwéichen transparent sind. Und sei-
en wir mal ehrlich: Es ist ja nicht so, als
wiisste unser Team nicht schon ldngst,
was unsere Schwichen sind. Immerhin
muss es sie tdglich ausbaden. Aber erst
wenn wir sie aussprechen, enttabuisieren
wir sie und kénnen gemeinsam lernen,
gut mit ihnen zu arbeiten. Und erst dann
wird auch unser Team sich 6ffnen und
bereitwillig die eigenen Schwichen preis-
geben. Denn erst wenn wir Vertrauen
schenken, steigt die psychologische Si-
cherheit. =
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Die grof3e Leistungs-
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ambivalenz

@ .. Playtime is over®, titelte der Business Insider im vergangenen
September - gemeint war der Beginn einer spiirbar hérteren
Performancekultur in den Biiros der US-Techkonzerne. Auch
in Deutschland ist der Ton rauer geworden. In Vorstandseta-
gen ebenso wie auf der politischen Biihne wird zunehmend
die Frage gestellt, ob der Leistungswille der Beschéftigten mit
den wirtschaftlichen Herausforderungen noch Schritt hilt. Die
Forderung kommt nicht von ungefihr. Angesichts anhaltender
Konjunkturschwéche stehen Wirtschaft und Politik unter er-
heblichem Handlungsdruck: Fachkraftemangel, steigende Kos-
ten fiir die sozialen Sicherungssysteme und ein verschéarfter
internationaler Wettbewerb setzen den Standort Deutschland
unter Zugzwang. Entsprechend Klartextig fillt in letzter Zeit
die politische Botschaft aus: Wer mehr arbeiten kann, soll dies
bitte auch tun, und wenn moglich nicht aus ,,Lifestylegriinden®
in Teilzeit gehen. Denn diesen gesellschaftlichen Luxus kénne
sich Deutschland nicht mehr leisten. Auch in vielen Unterneh-
men wird der Leistungsappell lauter, wenn auch aus anderen
Motivlagen. Wirtschaftlicher Hintergrund ist, dass die erhofften
Produktivititszuwéchse der vergangenen Jahre vielfach hinter
kréftigen Lohnsteigerungen zuriickgeblieben sind. Ein zuneh-
mender Kosten- und Wettbewerbsdruck zwingt viele Betriebe
daher zu einem strikteren Kurs mit mehr Fokus auf Output,
Effizienz und messbare Ergebnisse.

Leistung neu denken: Vom Befehl zur
Bedingung

Doch dieser plotzlich hochgefahrene Leistungsanspruch lasst
sich heute nicht mit der Brechstange durchdriicken, wie noch
vor einigen Jahrzehnten. Damals gab der Vorgesetzte nach in-
dustriellen Mafistaben die Marschrichtung vor, der Mitarbeiter
fiihrte diszipliniert aus. Wer tat, was ihm aufgetragen wurde,
galt als leistungsfihig, und erfiillte damit die Erwartungen des
Systems. Das ist heute deutlich komplizierter. Denn was genau
unter Leistung verstanden wird, wie sie entlohnt oder gesteigert
werden kann, ist von vielen unterschiedlichen Faktoren abhin-
gig. ,Leistung wird deutlich weniger als individuelle Tugend
oder moralische Pflicht verstanden, sondern stirker als kontext-
abhingiges Ergebnis von Arbeitsbedingungen,” so Professorin
Dr. Jutta Rump, Studieninitiatorin und Leiterin des Instituts fiir
Employability (IBE).

Mit anderen Worten: Die Leistungsmafistdbe von damals sind
heute ldngst iiberholt und gehen daher am eigentlichen Kern des

Wer heute mehr Leistung
fordert, sollte verstehen,
unter welchen Bedingungen
Mitarbeitende bereit sind,
die Extrameile zu gehen.

Von Silvia Hanig

Problems vorbei. Genau das macht es so herausfordernd, ,,mal
eben” bewerten und beurteilen zu wollen, warum Menschen
mehr leisten miissen. Dabei ist jetzt genau der richtige Zeitpunkt,
dartiber zu sprechen, wie Unternehmen den richtigen Anpack
fiir mehr Leistungsbereitschaft hinbekommen. Dafiir miissen
sie sich aber vor allem den Arbeitskontext und die Rahmenbe-
dingungen vorkndépfen, unter denen Leistung entstehen kann
oder gebremst wird.

Der Frage, warum es Unternehmen so schwerféllt, mehr Leis-
tung einzufordern, sind der Personaldienstleister Hays und das
Institut fiir Employability (IBE) wissenschaftlich nachgegangen.
Befragt wurden rund 900 Entscheider aus Geschiftsfiihrung,
Personalmanagement und Fachbereichen in der DACH-Region.
Ziel der Untersuchung war es, Leistung nicht nur abstrakt zu
diskutieren, sondern realistisch bewertbar zu machen. Im Fokus
standen dabei drei zentrale Dimensionen: Wie wird Leistung
definiert? Wie schitzen Menschen ihre eigene Leistungsfahigkeit
im Verhéltnis zu ihrer Leistungsbereitschaft ein? Und welche
Faktoren fiihren dazu, mehr oder weniger zu leisten? Kurz gesagt:
Die Studie untersucht, unter welchen Bedingungen Beschiftigte
zur Hochstform auflaufen — und wann sie bewusst oder unbe-
wusst auf Abstand gehen.

Leistung zwischen Anspruch und
Uberforderung
Ein zentrales Ergebnis: Leistung ist gesellschaftlich ambivalent

besetzt. Genau diese Ambivalenz spiegelt sich in den Unterneh-
men wider. Zwar gilt Leistung fiir viele Befragte weiterhin als
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legitime Grundlage fiir Entlohnung (45 Prozent). Auch Fleifd und
Leistung haben eine hohe identitétsstiftende Bedeutung und
genieflen einen festen Stellenwert in der Gesellschaft (jeweils 41
Prozent). Gleichzeitig wichst jedoch die Skepsis: 43 Prozent der
Befragten nehmen eine gesellschaftliche Erwartung stindiger
Leistungssteigerung wahr, 42 Prozent sehen einen tibermafi-
gen Leistungsdruck als Kehrseite des starken Leistungsfokus.
Leistung wird also geschitzt, gleichzeitig auch als Belastung
empfunden.

Vor diesem Hintergrund iiberrascht es nicht, dass finanzielle
Vergiitung fiir viele der stirkste Leistungshebel bleibt: 51 Pro-
zent der Befragten nennen sie als entscheidenden Faktor. Wer
gute Arbeit leistet, soll dafiir auch gut bezahlt werden - dariiber
herrscht weitgehend Einigkeit. Ebenso zidhlen klassische Tugen-
den wie Fleif3 (41 Prozent) und Disziplin (38 Prozent) weiterhin
zu einem verbreiteten Leistungsverstdndnis. Doch die Studie
macht auch deutlich: Wer sich ausschliefllich iiber Abarbeiten,
Pflichterfiillung und Durchhaltevermdgen definiert, wird nicht
automatisch erfolgreich, sondern lauft Gefahr, sich zu {liberlasten
und auszubrennen.

Moderne Arbeitskulturen haben auf diese Entwicklung re-
agiert. Sie 16sen sich zunehmend von einem Leistungsverstidnd-
nis, das Beschiftigte primér auf ihr Funktionieren reduziert,
und setzen stdrker auf Rahmenbedingungen, die nachhaltige
Leistungsféahigkeit ermoglichen — statt kurzfristiger Leistungs-
maximierung um jeden Preis.

Fordern ohne Férdern: Ein Fithrungsproblem

Wer mochte, dass sich seine Mitarbeiter moglichst lange im
Unternehmen und im Team wohlfiihlen, bietet flexible Arbeits-
modelle oder Work-Life-Balance, damit sie sich angemessen vom
Stress durch eine hohe Arbeitsdichte erholen kénnen, an. ,Leis-
tungsfihigkeit entsteht nicht durch permanente Anspannung,
sondern durch Balance zwischen Anforderung und Erholung,
weif Jutta Rump. Genau in diesen scheinbar kontriren Uberzeu-
gungen sieht sie das Dilemma der aktuellen Leistungsdebatte.
,Dort, wo Leistung weiterhin eingefordert wird, ihre Voraus-
setzungen jedoch als unklar, unfair oder {iberfordernd erlebt
werden, entsteht ein normativer Konflikt.“ Threr Ansicht nach
wird Leistung dann nicht mehr sachlich verhandelt, sondern
als Frage von personlichem Einsatz oder Leistungswillen auf
der einen Seite und als Frage von Uberforderung, Ausbeutung
oder Ungerechtigkeit auf der anderen Seite verstanden. ,Die
Debatte verschiebt sich damit von der Gestaltung von Arbeit in
zur Bewertung von Personen.”

Insbesondere fiir Unternehmensleitungen und HR-Entschei-
der scheint der Leistungsbegriff stdrker individuell konnotiert:
Jeder Einzelne muss sich einfach nur etwas mehr am Riemen
reifden. Laut HR-Report messen 43 Prozent der Unternehmens-
leitenden und 48 Prozent der HR-Verantwortlichen dem deutlich
mehr Bedeutung bei als die Befragten aus den Fachbereichen.
Entsprechend grofier ist auch ihre Bereitschaft, die beriihmte
LExtrameile” einzufordern, wahrend nur 32 Prozent der Mit-
arbeitenden bereit sind, diesen Mehraufwand zu leisten.

Gleichzeitig offenbart sich ein deutlicher Widerspruch: Ob-
wohl Leistung in Unternehmen einen hohen Stellenwert hat,
wird sie vielerorts nur unzureichend gefordert. Statt gezielt in
Motivation oder Entwicklungsmoglichkeiten zu investieren,
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dominiert hufig ein Fiihrungsstil, der auf Druck ausgerich-
tet ist. Von einer systematischen Forderung des Engagements
sind viele Betriebe noch weit entfernt. Lediglich 28 Prozent der
Befragten erkennen intern entsprechende Ansitze. Aber wer
sich um eine motivierte Belegschaft kiimmert, erntet auch eine
hohere Leistungsbereitschaft. Das bestétigen 38 Prozent der
Studienteilnehmer. Umgekehrt gilt jedoch ebenso: Wer fordert,
ohne zu fordern, riskiert eine sinkende Leistungsbereitschaft.

Miriam Mertens, Geschéftsfiihrerin von Deepskill, beschiftigt
sich im Kontext resilienter Arbeitswelten intensiv mit einer
zeitgemifien Performancekultur. ,Ebenso wie gute Leistungen
gezielt incentiviert und sichtbar wertgeschitzt werden miissen,
brauchen auch unzureichende Leistungen klar erkennbare Kon-
sequenzen. Das ist Aufgabe der Fithrung. Sie sollte in der Lage
sein, Ziele und Erwartungen explizit zu formulieren, statt sie
stillschweigend vorauszusetzen oder jede Erwartung top-down
detailliert vorgegeben zu bekommen,“ betont sie.

Doch genau das ist keineswegs selbstverstindlich. Auch von
Flihrungskriften wurde Leistungsfdhigkeit lange Zeit als gege-
ben vorausgesetzt. Ihr Fokus lag nahezu ausschliefilich auf Effi-
zienzsteigerung, um immer ambitioniertere Unternehmensziele
zu erreichen. Fiir Anerkennung und Wertschitzung blieb meist
keine Zeit. Hintergrund: Steigende Performanceerwartungen
bei schrumpfenden Ressourcen. Der Vorgesetzte lief} sich nur
dann blicken, wenn es Probleme gab. Das alles hat dazu gefiihrt,
sich immer mehr darauf zu konzentrieren, was einzelne Mit-
arbeitende abliefern, anstatt Arbeitsbelastungen systematisch
abzufedern. Auch strukturell wurde es vernachlissigt die Orga-
nisation auf ein modernes Leistungsverstindnis zu trimmen.

39 Prozent der Studienteilnehmer gaben an, sich mehr ins
Zeug zu legen, wenn sich die Fiihrungskréfte fiir ihre Entwick-
lung interessieren wiirden und sich auch fiir ihre Interessen
einsetzen koénnten. Miriam Mertens kennt auch die andere Sei-
te der Medaille: ,Hohe Taktung, kritische Kundensituationen
oder Entscheidungsdruck werden heute deutlich schneller als
aufdergewOhnlich stressig empfunden.” Bekommt man allerdings
mit, dass immer nur dieselben im Unternehmen beférdert und
wertgeschitzt werden oder sogar Vetternwirtschaft ihr Unwesen
treibt, empfinden das 53 Prozent als den grofsten Bremsklotz fiir
ihre Leistungsbereitschaft.

Laut Jutta Rump sind diese Ergebnisse ein klares Indiz dafiir,
dass zwischen Leistung und Chancen kein unmittelbarer Zu-
sammenhang mehr besteht. ,Dieser Zusammenhang hat an
Eindeutigkeit verloren. Leistung wird zwar weiterhin als wichtig
angesehen, aber nicht mehr als verldsslicher Garant fiir Ent-
wicklung, Aufstieg und Anerkennung.” Das zeigt, um ein posi-
tives Leistungsverhalten zu erreichen, bedarf es deutlich mehr
als Top-Down-Ansagen. Fiihrungskultur, Arbeitsorganisation
und Personalentwicklung spielen ebenso eine entscheidende
Rolle wie Aufgabeninhalte und Arbeitsbedingungen. mmm

SILVIA HANIG ist Kommunikationsbera-
terin und Expertin fiir People-Strategien
und Employer Relations.
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Alles

Null

Von Patrick Maloney

HR-Management

Foto: Giuseppe Colarusso
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Mitbestimmung lebt von der Fahigkeit der Beteiligten,
gemeinsam Losungen zu finden - nicht allein von
Regelungen. Betriebsratswahlen sind daher mehr als
ein formaler Akt. Sie bieten die Chance, die Sozial-
partnerschaft neu auszurichten. Wie es gelingt, den
Ubergang in eine neue Amtszeit bewusst zu gestalten.

@ Vor mehreren Jahren habe ich die Verantwortung fiir HR-
Grundsatzfragen in einer Konzerngesellschaft iibernommen
- und damit auch fiir die Beziehungen zur Arbeitnehmerver-
tretung. Mein Einstieg fiel in eine Phase, in der die Sozialpartner-
schaft faktisch blockiert war. Kurz zuvor hatte ein neuer Personal-
leiter sein Amt angetreten — nachdem sein Vorgénger liber Jahre
Vertrauen verspielt und verbrannte Erde hinterlassen hatte. Der
Betriebsrat begegnete dem Arbeitgeber mit ausgeprégter Skepsis,
bestand konsequent auf Schriftform und rechtliche Absicherung
- aus seiner Perspektive nachvollziehbar, aus Unternehmenssicht
jedoch hochgradig ineffizient. Denn das Unternehmen stand vor
tiefgreifenden Verdnderungen: dem Outsourcing ganzer Organi-
sationseinheiten, erheblichen strukturellen Anpassungen sowie
hohem Zeit- und Entscheidungsdruck.

Die Ausgangsposition fiir den Weg zu tragfihigen, pragma-
tischen Losungen war alles andere als gut. Schnell wurde klar:
Bevor liber Inhalte gesprochen werden konnte, musste Vertrauen
aufgebaut werden. Gemeinsam mit dem neuen Personalleiter
suchten wir das Gespriach mit dem Gesamtbetriebsrat - das
Ergebnis war eine Regelabsprache zur Zusammenarbeit. Sie
definierte verbindliche Prinzipien, regelte Informationsfliisse,
Beteiligungsformate und die Teilnahme der Arbeitgeberver-
treter an Gremien - klar, konkret und bewusst liber gesetzliche
Selbstverstdndlichkeiten hinausgehend. Der GBR-Vorsitzende
und ich versendeten diese Vereinbarung gemeinsam an alle
Betriebsratsvorsitzenden der Gesellschaft. Sie wurde zur Charta
unserer Betriebspartnerschaft - und zum Ausgangspunkt einer
bemerkenswert konstruktiven Zusammenarbeit unter nicht im-
mer einfachen Rahmenbedingungen.

Diese Erfahrung prigt meine Perspektive bis heute. Denn
sie zeigt: Pragmatische Losungen entstehen nicht durch buch-
stabengetreue Anwendung des Betriebsverfassungsgesetzes,
sondern durch Vertrauen und Rollenklarheit. Beides ist gestalt-

bar. Und es gibt zwei Anlisse, die besonders geeignet sind, die
Zusammenarbeit auf neue Fiif3e zu stellen: personelle Verinde-
rungen auf Arbeitgeberseite und Betriebsratswahlen.

Mehr als ein Wahltermin: ein strategischer
Neustart

Betriebsratswahlen sind ein fester Termin im Kalender mitbe-
stimmter Unternehmen in Deutschland. Sie kommen verldsslich
alle vier Jahre - dieses Jahr ist es wieder so weit. Allzu oft werden
sie jedoch auf ihre formale Dimension reduziert. Dabei kdnnten
sie weit mehr sein: ein strategischer Neustart.

Mit den Wahlen endet eine Amtszeit — und eine neue beginnt.
Unabhéngig davon, wie grof$ die personellen Verdnderungen in
den Betriebsratsgremien tatsdchlich sind, entsteht ein Moment
der Neujustierung. Routinen geraten ins Wanken, Erwartungen
werden liberpriift, Spielrdume neu vermessen. Genau hier ent-
scheidet sich, ob die kommenden vier Jahre von Misstrauen und
Konfrontation oder von Gestaltungswillen und Zusammenarbeit
geprégt sein werden.

Meine Uberzeugung ist klar: Jedes Unternehmen bekommt
den Betriebsrat, den es verdient. Nicht im Sinne einer Schuld-
zuweisung, sondern als Spiegel der organisationalen Kultur. Die
Art, wie Fiihrung, HR und Unternehmensleitung Mitbestim-
mung leben, beeinflusst, welche Menschen sich engagieren, mit
welchem Selbstverstindnis sie antreten — und wie konfrontativ
oder konstruktiv die Zusammenarbeit am Ende ausfillt.

Bereits vor den Betriebsratswahlen haben Unternehmen einen
begrenzten, aber wirkungsvollen Gestaltungsspielraum. Nicht
im Sinne unzuldssiger Wahlbeeinflussung - diese ist zu Recht
tabu. Sehr wohl aber, indem sie Haltung zeigen und kulturelle
Signale senden. Eine sachliche, wertschitzende Begleitung der
Wahl, die das Ehrenamt ernst nimmt und Mitbestimmung als
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Teil gelungener Governance begreift, zeigt Wirkung. Sie signali-
siert: Der Betriebsrat ist kein Gegner der Unternehmensfiihrung,
sondern Teil einer institutionellen Kraftebalance. Dazu gehort
auch, Mitarbeitende ausdriicklich zu ermutigen, sich an der Wahl
zu beteiligen — nicht nur als Wahlerinnen und Wihler, sondern
auch als Kandidatinnen und Kandidaten.

Das ist keine Einflussnahme auf Personen oder Listen — es ist
Ausdruck einer Fiihrungs- und Unternehmenskultur. Und diese
Kultur prigt, wer Verantwortung tibernimmt - und wie die Zu-
sammenarbeit mit dem Arbeitgeber ausfillt.

Gesetzlicher Anspruch — und seine
strukturellen Grenzen

Eine vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Arbeitgeber und
Betriebsrat ist nicht nur wiinschenswert, sondern auch gesetz-
lich festgeschrieben in § 2 Satz 1 BetrVG. Das klassische Modell
betrieblicher Mitbestimmung basiert dabei auf stabilen, Klar
abgegrenzten Betrieben, planbaren Organisationsstrukturen und
weitgehend homogenen Belegschaften. Diese Voraussetzungen

Reset-Workshop -
die zentralen Erfolgsfaktoren

Timing: Durchfiihrung zeitnah nach der Betriebsratswahl,
bevor alte Routinen wieder greifen

Arbeitsfahigkeit des Gremiums: Bei internen Konflikten
im Betriebsrat zunachst ein Betriebsrats-internes Klarungs-
format vorschalten

Die richtigen Beteiligten: Teilnahme der relevanten Ent-
scheidungstrager auf Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite
(inkl. Geschaftsflihrung/Vorstand)

Klarer Fokus: Nicht Sachthemen, sondern die Zusammen-
arbeit, Rollen und Spielregeln stehen im Mittelpunkt

Vertrauensschutz: Geschitzter Rahmen, Vertraulichkeit
und keine unmittelbare Verwertungslogik im Tagesgeschaft

Neutrale Moderation: Extern oder intern, aber mit ausrei-
chender Distanz und Autoritat, um Machtasymmetrien aus-
zubalancieren

Verbindliche Ergebnisse: Dokumentierte Prinzipien, Prozesse
und Vereinbarungen als Referenzrahmen fiir den Alltag

Anbindung an die Unternehmensrealitat: Einordnung der
Zusammenarbeit in die strategischen Herausforderungen
des Unternehmens

Follow-up: Klare Vereinbarung, wie Ergebnisse tberpriift,
weiterentwickelt und bei Bedarf nachjustiert werden

HR-Management

sind heute jedoch kaum noch gegeben. Daraus ergeben sich fiinf
strukturelle Herausforderungen, die verdeutlichen, warum ein
reines Festhalten am Gesetzestext des BetrVG nicht ausreicht:
« Informationsproblem: Wertschdpfung verteilt sich iiber Stand-
orte, Funktionen und externe Partner. Der ,Betrieb® verliert als
alleiniger Bezugsrahmen an Bedeutung.

Zugriffsproblem: Temporare Teams, Projektarbeit und hybride
Workforce-Modelle entziehen sich klassischen Zustdndigkeiten.
Geschwindigkeitsproblem: Unternehmen entscheiden mit
Unterstiitzung von KI in Echtzeit — Mitbestimmung folgt hdu-
fig noch formalen Rhythmen der analogen Ara.
Substitutionsproblem: Technologie ermdglicht direkte Mit-
arbeiterpartizipation und stellt kollektive Vertretungsformen
vor neue Legitimationsfragen.

Legitimationsproblem: Heterogene Beschéftigungsrealititen
und individualisierte Bediirfnisse erschweren das Sprechen
»mit einer Stimme*.

Diese Entwicklungen lassen sich nicht wegregulieren. Sie machen
deutlich: Entscheidend ist nicht das Gesetz allein, sondern die
konkrete Ausgestaltung der Zusammenarbeit der Betriebsparteien.

Die Vertrauenspyramide: moderne Formen der
Zusammenarbeit, starkes Fundament

Unternehmen stehen unter massivem Verdnderungsdruck: Digitali-
sierung, neue Technologien, Fachkraftemangel, geopolitische Unsi-
cherheiten. Das verlangt Geschwindigkeit, Entscheidungsféhigkeit
und Gestaltungskraft. Eine Mitbestimmung, die primér reagiert
und den Status quo erhélt, stof3t dabei strukturell an ihre Grenzen.

Ziel muss es sein, dass Mitbestimmung und Beteiligung ,,zur
Schwung- und Drehscheibe fiir die Gestaltung der personalpoli-
tischen Handlungsfelder werden®, wie es Prof. Dr. Rolf Reppel,
langjdhriger Arbeitsdirektor im Thyssenkrupp-Konzern, treffend
formuliert hat. Mitbestimmung lebt dabei nicht allein von institu-
tionellen Regelungen, sondern von der Einigungsfahigkeit der Ak-
teure. Paragrafen sind wichtig - fiir den betrieblichen Erfolg jedoch
nicht ausreichend. Entscheidend ist eine Kultur des Aushandelns,
der Verstdndigung und des gemeinsamen Ringens um Lésungen.

Vertrauen ist kein abstrakter Wert, sondern ein Systemzu-
stand. Um ihn greifbar zu machen, spreche ich von einer Ver-
trauenspyramide. An ihrer Spitze stehen moderne Formen der
Zusammenarbeit: lebende Betriebsvereinbarungen, informelle
Beteiligungsformate, flexible Regelabsprachen. Sie ermoglichen
Geschwindigkeit, reduzieren Eskalationen und erhdhen die
Qualitat von Entscheidungen.

Diese Spitze trdgt jedoch nur, wenn das Fundament stabil
ist: Klarheit tiber Rollen, Erwartungen, Informationsfliisse und
Eskalationsmechanismen - {iber das Spielfeld, die Spieler und
die Spielregeln jenseits dessen, was das BetrVG ohnehin regelt.
Und genau das sollte nach den Betriebsratswahlen zum Thema
gemacht werden.

Neue Amtszeit, neue Spielriume

Ob nach der Wahl viele neue Mitglieder ins Gremium einziehen
oder weitgehend personelle Kontinuitit besteht, ist zweitrangig.
Entscheidend ist: Die personellen Weichen fiir die kommenden
vier Jahre sind gestellt. Jetzt gilt es, die Zusammenarbeit zu ge-
stalten. Wer einfach weitermacht wie bisher, verfestigt bestehen-
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de Muster. Wer bewusst innehélt, ermdglicht neue Spielrdume.
Nach Betriebsratswahlen ist der Druck hoch, schnell wieder ins
Tagesgeschift einzusteigen. Gerade deshalb ist ein bewusster
Gegenakzent sinnvoll. Noch bevor operative Routinen greifen,
sollte Raum fiir Reflexion geschaffen werden. Dafiir eignet sich
ein gemeinsames Offsite-Event von HR, Labour Relations und
gegebenenfalls dem Vorstand beziehungsweise der Geschéfts-
flihrung mit dem neu Konstituierten Betriebsrat.

Ich spreche in diesem Zusammenhang gerne von einem ,,Re-
set-Workshop®. So wie ein Neustart des Computers den Arbeits-
speicher l6scht und das Betriebssystem neu 14dt, kann ein sol-
cher Workshop dazu beitragen, dass Programme wieder schneller
und stérungsfrei laufen — und die Sozialpartnerschaft eine neue
Qualitit erreicht. Im Fokus steht dabei nicht das nédchste Rege-
lungsvorhaben, sondern die Zusammenarbeit selbst:

« Wie haben wir bisher miteinander gearbeitet?

« Wo waren wir konstruktiv, wo ineffizient?

« Welche Muster haben uns geholfen — welche gebremst?

« Wie wollen wir kiinftig miteinander umgehen?

« Welches gemeinsame Selbstverstindnis ist die Basis fiir unsere

Zusammenarbeit?

Erginzend bietet sich ein Blick auf die strategischen Heraus-
forderungen des Unternehmens an. Auch eine gemeinsame
Themenliste fiir das kommende Jahr hat sich bewéhrt. Externe
Moderation oder eine neutrale interne Begleitung ist dabei
hilfreich — nicht zuletzt, um Rollenklarheit zu sichern und ein
ausgewogenes Krifteverhiltnis zu gewéhrleisten.

Erst die Grundlagen schaffen, dann neu starten

Der Erfolg eines Reset-Workshops setzt voraus, dass das Be-
triebsratsgremium arbeitsfihig ist. Bei internen Konflikten oder
starken personellen Umbriichen ist ein vorgelagerter interner
Workshop des Betriebsrats sinnvoll. Erst auf dieser Basis entfaltet
ein gemeinsames Format mit dem Arbeitgeber seine Wirkung.
Ebenso entscheidend ist die Frage, wer am Tisch sitzt. Fehlen
zentrale Akteure — etwa Geschiftsfiihrung oder Vorstand -, blei-
ben die Ergebnisse oft begrenzt. Ich habe selbst erlebt, wie sich
HR und Betriebsrat in einem Workshop offen austauschten, bis
deutlich wurde, dass die eigentlichen Spannungen nicht zwischen
diesen beiden Betriebsparteien lagen, sondern im Verhéltnis zur
Unternehmensleitung — und teils auch zwischen Vorstand und
HR. In solchen Fillen ist eine vorgelagerte Klarung unabdingbar.

Verbindlichkeit schaffen, Fiihrung tibernehmen

Ein Reset wirkt nur nachhaltig, wenn er zu verbindlichen Ergeb-
nissen fiihrt: zu kKlaren Prinzipien, abgestimmten Prozessen und
belastbaren Vereinbarungen. In einer Sozialpartnervereinbarung
festgehalten, entsteht ein Referenzrahmen fiir den Alltag - so
wie ich ihn eingangs beschrieben habe. Nicht zuletzt entscheidet
sich die Qualitét der Sozialpartnerschaft im Fithrungsalltag. Fiih-
rungskrifte sind das Scharnier zwischen Unternehmensleitung,
HR und Betriebsrat. Ihr Verhalten préagt, ob Mitbestimmung als
konstruktiv oder belastend erlebt wird.

Gerade nach Betriebsratswahlen ist gezielte Unterstiitzung
wichtig. Neue Fiihrungskrifte miissen mit der gelebten Mitbe-
stimmungskultur des Unternehmens vertraut gemacht werden:
Was bedeutet Mitbestimmung hier konkret? Welche Erwartungen
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gibt es an Fiihrung? Und an wen kann man sich wenden, wenn
Fragen oder Unsicherheiten auftreten?

Ebenso wichtig ist die Begleitung jener Fithrungskréfte, die
nach den Wahlen erstmals einen Betriebsrat im eigenen Team
haben. Fiir viele ist das Neuland. Typische Fragen lauten: Wie
gehe ich damit um, ohne Fehler zu machen? Wie stelle ich si-
cher, den Betriebsrat weder schlechter noch besser zu stellen
als andere Beschiftigte? Wie bleibe ich handlungsfihig und
rechtssicher — und zugleich im Dialog?

Bewéhrt haben sich gemeinsame Formate von HR- und Be-
triebsratsvertretern. Wenn beide Seiten gemeinsam tiber Rechte,
Pflichten, Rollen und gewiinschte Zusammenarbeit informieren,
entsteht Orientierung — und Vertrauen. Zugleich wird deutlich:
Sozialpartnerschaft ist keine juristische Spezialdisziplin, sondern
eine Konkrete Fiihrungsaufgabe im Alltag.

Konfliktfahigkeit statt Konfliktvermeidung

Oft wird gute Sozialpartnerschaft mit Harmonie verwechselt.
Doch darum geht es nicht. Karl-Heinz Briam, friiherer Personal-
vorstand von Volkswagen, brachte es einmal auf diese Formel:
,Wo Harmonie existiert, herrscht entweder der Vorstand tiber
den Betriebsrat - oder er hat Angst vor ihm.“

Gute Sozialpartnerschaft bedeutet nicht, Konflikte zu vermei-
den. Sie bedeutet, Konflikte auszuhalten, zu strukturieren und
bearbeitbar zu machen. Interessengegensitze lassen sich nicht
immer auflésen. Aber es gilt zuzuhdren, sich in die Perspektive
des anderen zu versetzen — und vor allem sicherzustellen, dass
der Gesprachsfaden nicht abreifdt.

Dafiir braucht es Verfahren, Rituale und Formate, die auch
im Konflikt tragen. Und eine Haltung, die Unterschiedlichkeit
nicht als Stérung, sondern als Ausgangspunkt gemeinsamer
Losungen begreift.

Fazit: Vertrauen bewusst herstellen

Betriebsratswahlen sind kein administrativer Pflichttermin. Sie
sind ein strategischer Haltepunkt. Die Zusammensetzung des
Gremiums lasst sich durch den Arbeitgeber allenfalls indirekt
beeinflussen - die Qualitit der Sozialpartnerschaft hingegen
sehr direkt.

Wer Betriebsratswahlen dafiir nutzt, investiert nicht in ober-
flichliche Harmonie, sondern in Handlungsfihigkeit. In eine
Mitbestimmung, die gestaltet statt blockiert. Und in eine Zusam-
menarbeit, die Vertrauen nicht voraussetzt, sondern bewusst
herstellt - so wie ich es vor mehreren Jahren erlebt habe, als eine
einfache Regelabsprache den Anfang machte und den Grundstein
fiir etwas legte, das weit liber eine Amtszeit hinaus trug. s
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Hattungsfalle

lauert

Von Philipp Byers und Michelle Eiberger

@ Ausgangspunkt jeder Arbeitgeberhaftung ist der Eintritt eines
dem Unternehmen zurechenbaren Schadens. Neben klassischen
Vermogensschiden (materiellen Schéden) treten dabei zuneh-
mend immaterielle Schdden in den Fokus, insbesondere im
Datenschutz- und Antidiskriminierungsrecht. Der Schaden muss
kausal durch die vom Unternehmen begangene Verletzungs-
handlung herbeigefiihrt worden sein. Dabei ist der Arbeitgeber
fiir seine handelnden Mitarbeiter verantwortlich. Ihn trifft in
solchen Fillen ein sogenanntes Organisations- oder Auswahl-
beziehungsweise Uberwachungsverschulden, weshalb er sich die
Handlungen seiner Mitarbeitenden zurechnen lassen muss. Le-
diglich in Ausnahmefillen haften handelnde Mitarbeiter selbst
oder kdnnen vom Unternehmen in Regress genommen werden.

Zunehmende Bedeutung: Haftung fiir
Datenschutzverletzungen

Datenschutzverletzungen kommen im Arbeitsverhiltnis immer
hiufiger vor. Dabei konnen Datenschutzverstdfie durch alltag-
liche betriebliche Vorginge entstehen, etwa beim Umgang mit
Mitarbeiterdaten in Personalakten, im E-Mail-Verkehr, in Bezug
auf IT-Zugriffsrechte oder bei Auskiinften gegeniiber Dritten.
Auch Fille verloren gegangener, fehlgeleiteter oder gar unbefugt
weitergegebener Daten spielen eine zunehmende Rolle.

Uber Art. 82 DSGVO sind Schadensersatzanspriiche wegen
DSGVO-Verstdflen denkbar. Danach kann jede Person, der wegen
eines Verstofdes gegen die DSGVO ein materieller oder imma-
terieller Schaden entstanden ist, Anspruch auf Schadensersatz
gegen den Verantwortlichen geltend machen.

Rechtlicher Ausgangspunkt ist, dass im Arbeitsverhéltnis der
Arbeitgeber regelméifdig datenschutzrechtlich Verantwortlicher
ist (Art. 4 Nr. 7 DSGVO). Dies wurde auch jlingst vom Bundes-
gerichtshof (BGH) klargestellt: Arbeitnehmende kénnen in der
Regel nicht als Verantwortliche im Sinne des Art. 4 Nr. 7 DSGVO
angesehen werden (BGH, Beschluss vom 7.10.2025, Az. VI ZR
297/24). Aus diesem Grund kann sich der Arbeitgeber einer Haf-

Arbeitgeberhaftung gewinnt
zunehmend an Bedeutung.
Unternehmen sehen

sich immer haufiger mit
Schadensersatzanspriichen
konfrontiert. In Anspruch
genommen wird meist
zunichst der Arbeitgeber.
Es stellt sich die Frage,

ob der Arbeitgeber beim
handelnden Arbeitnehmer
Regress nehmen kann.

tung grundsitzlich auch nicht unter Verweis auf das Handeln
einzelner Mitarbeiter entziehen. Vielmehr werden Handlungen
von Beschiftigten in der Regel dem jeweiligen Unternehmen
zugerechnet, wenn die Mitarbeiter nach objektiven Mafistiben
fiir die Unternehmensinteressen titig werden. Verstdfit ein Mit-
arbeitender im Rahmen seiner Tétigkeit gegen datenschutz-
rechtliche Vorgaben, handelt es sich daher nicht um ein eigen-
stindiges Fehlverhalten, sondern um einen Verstof innerhalb
der vom Arbeitgeber verantworteten Datenverarbeitung, der
mithin haften muss.

Haftungsbefreiung des Arbeitgebers nur in
absoluten Ausnahmefillen

Zwar besteht geméafd Art. 82 Abs. 3 DSGVO die Moglichkeit einer
Haftungsbefreiung des Arbeitgebers bei Datenschutzverstofien,
wenn er nachweisen kann, dass er in keinerlei Hinsicht fiir den

Foto: Alex Talash / picture alliance / dpa
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Umstand, durch den der Schaden eingetreten ist, verantwortlich
ist. Nach dem EuGH gelingt eine solche Exkulpation des Arbeit-
gebers nur in sehr eng begrenzten Ausnahmefillen. Insbesondere
kann sich ein Arbeitgeber nicht einfach dadurch seiner Haftung
entziehen, indem er sich auf Fahrlédssigkeit oder ein Fehlver-
halten seiner Mitarbeiter beruft (EuGH, Urteil vom 11.4.2024,
Az. C-741/21). Vielmehr miissen sich Arbeitgeber grundséitzlich
vergewissern, dass etwaige Weisungen durch Arbeitnehmende
korrekt ausgefiihrt werden. Der EuGH lief$ jedoch bislang offen,
welche konkreten Anforderungen der Arbeitgeber im Rahmen
dieser ,Vergewisserung® gegeniiber seinen Arbeitnehmenden
erfiillen muss, um sich erfolgreich gem. Art. 82 Abs. 3 DSGVO
exkulpieren zu kdénnen.

Eine Haftungsbefreiung des Arbeitgebers ist nach der Recht-
sprechung des EuGH nur in dem seltenen Ausnahmefall mog-
lich, wenn dem Arbeitgeber der Nachweis gelingt, dass er in
organisatorischer wie personeller Hinsicht alles getan hat, um
einem Fehlverhalten seiner Arbeitnehmenden vorzubeugen.
Das bedeutet, dass der Arbeitgeber zum einen sdmtliche Sorg-
faltsanforderungen eingehalten beziehungsweise simtlichen
seiner Pflichten aus der DSGVO vollstindig nachgekommen
sein muss. Er muss geeignete technische und organisatorische
Mafinahmen - sogenannte TOMs — gemaf} Art. 32 Abs. 1 DSGVO
getroffen haben, um ein Schutzniveau zu gewéhrleisten, das den
jeweiligen Risiken der individuellen Datenverarbeitung bei ihm
angemessen ist (EuGH, Urteil vom 14.12.2023, Az. C-340/21). Zum
anderen muss er in personeller Hinsicht die Arbeitnehmenden,

die mit Datenverarbeitungsprozessen betraut werden, sorgféltig
auswihlen, regelméfdig schulen oder aufkléren, die Einhaltung
von Weisungen oder Richtlinien {iberwachen sowie ein Maf3-
nahmenregime implementieren, das auch einen Umgang mit
Fehlverhalten beinhaltet. Dieser Nachweis wird Arbeitgebern im
Normalfall nur schwer gelingen. Insbesondere sind die Hiirden
an eine solche Dokumentation sehr hoch.

,Mitarbeiterexzess” nur in seltenen Fillen

Dartiber hinaus soll im Fall eines sogenannten Mitarbeiterexzes-
ses eine Zurechnung des Handelns eines Mitarbeiters gegeniiber
dem Arbeitgeber unterbleiben. Vielmehr haftet der Mitarbeiter in
einem solchen seltenen Ausnahmefall selbst. Der Mitarbeiterex-
zess wird von der Datenschutzkonferenz (DSK) als Handlung von
Beschéftigten verstanden, die bei verstdndiger Wiirdigung nicht
dem Kreis der jeweiligen unternehmerischen Tatigkeit zugerech-
net werden kann. Verfolgt ein Beschéftigter demnach eigene
Zwecke, die nicht im Zusammenhang mit seiner Aufgabener-
flillung stehen, wird er dadurch selbst zum Verantwortlichen im
Sinne des Art. 4 Nr. 7 DSGVO. Sofern der Mitarbeiter hingegen
L~nur” seine Aufgabenbefugnisse liberschreitet, soll kein Exzess
vorliegen. In diesem Fall muss sich das Unternehmen unzulés-
sige Datenverarbeitungen seiner Mitarbeiter zurechnen lassen.

Verlasst der Mitarbeiter jedoch seinen Aufgabenbereich, kann
ein Mitarbeiterexzess vorliegen, fiir den das Unternehmen dann
nicht verantwortlich ist. Klassisches Beispiel eines Mitarbeiterex-
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zesses ist die Nutzung beruflicher Daten durch Arbeitnehmende
fiir private Zwecke beziehungsweise ein sogenannter Daten-
diebstahl. So geht ein Teil der Rechtsprechung im Falle einer
solchen datenschutzwidrigen Handlung eines Arbeitnehmen-
den - sofern kein Zusammenhang mehr mit der geschuldeten
Tatigkeit besteht — davon aus, dass der Arbeitgeber folglich nicht
an der Missbrauchshandlung beteiligt ist und kein Verantwort-
licher mehr sein kann (OLG Stuttgart, Beschluss vom 25.2.2025,
Az. 2 ORDs 16 Ss 336/24; LAG Baden-Wiirttemberg, Urteil vom
5.3.2024, Az. 15 Sa 45/23). Vielmehr soll der Arbeitnehmende
dann selbst nach Art. 82 Abs. 1 DSGVO schadensersatzpflichtig
sein. Zu beachten ist jedoch, dass die Datenschutzaufsichtsbe-
hérden Mitarbeiterexzesse unterschiedlich beurteilen und eine
eigenstédndige Verantwortlichkeit des Mitarbeitenden in einem
solchen Fall daher zum Teil auch ablehnen. Insgesamt bleibt —
auch aufgrund fehlender Rechtsprechung — unklar, in welchen
Féllen tatsédchlich der Zurechnungszusammenhang gegeniiber
dem Unternehmen unterbrochen werden kann und ein Mitarbei-
ter eigenstidndig haftet. Die Hiirden hierfiir sind jedenfalls hoch.

Nachweis eines konkreten Schadens notwendig

Betroffene kénnen Schadensersatzanspriiche nur dann durch-
setzen, wenn ihnen auch ein - materieller oder immaterieller
— Schaden entstanden ist. Wahrend materielle Schiden, das
heifdt konkrete, finanzielle Nachteile, die Ausnahme bilden, folgt
ein immaterieller Schaden nicht bereits automatisch aus einem
DSGVO-Verstofd. Vielmehr muss ein immaterieller Schaden nach
dem EuGH konkret nachgewiesen werden (EuGH, Urteil vom
4.5.2023, Az. C-300/21). Diese Anforderung hat das BAG in einer
Reihe von Entscheidungen konKkretisiert. Die Hiirden fiir die Dar-
legung eines immateriellen Schadens sind hoch: Insbesondere
muss der immaterielle Schaden durch substanziellen Vortrag be-
wiesen werden. Daher sind ein blof3 hypothetisches Risiko oder
das schlichte Berufen auf eine Gefiihlslage nicht ausreichend
(BAG, Urteil vom 20.6.2024, Az. 8 AZR 124/23). Erforderlich ist
vielmehr der konkrete Nachweis des Betroffenen, dass er tatsdch-
lich einen Schaden erlitten hat. Der Betroffenen zugesprochene
Schadensersatz bewegt sich zudem bislang maximal im mittleren
vierstelligen EUR-Bereich, in der Regel jedoch deutlich darunter.

Regressmoglichkeit gegeniiber den handelnden
Arbeitnehmenden

Regressmoglichkeiten des Arbeitgebers gegeniiber den handeln-
den Arbeitnehmenden bestehen - soweit kein Exzess vorliegt,
aufgrund dessen der Arbeitnehmende ohnehin selbst haftet (sie-
he oben) - zwar grundsétzlich, sind jedoch sehr begrenzt. Nach
den Grundsétzen des sogenannten innerbetrieblichen Schadens-
ausgleichs richtet sich die Haftungsquote des Arbeitnehmenden
nach dem Grad seines Verschuldens. Der Arbeitnehmende ist
daher in der Regel nicht ersatzpflichtig, wenn ihm nicht min-
destens eine mittlere Fahrldssigkeit vorgeworfen werden kann.
Selbst in diesem Fall erfolgt lediglich eine anteilige Haftung des
Arbeitnehmenden. In Fillen leichter Fahrlissigkeit haftet der
Arbeitnehmende gar nicht. Lediglich in den Ausnahmeféllen
grob fahrldssigen Handelns sowie bei Vorsatz konnen Arbeit-
nehmende im Innenverhéltnis voll gegeniiber ihrem Arbeitgeber
haften (bei finanziellen Unwuchten kommt eine Kiirzung der
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Haftung in Betracht). Fiir Fille von Datenschutzverstofien fehlt
es diesbeziiglich allerdings bislang an einschlédgiger Rechtspre-
chung beziehungsweise Fallbeispielen. Es ist daher auch nicht
abschlief’end geklért, ob die Grundsétze des innerbetrieblichen
Schadensausgleichs in diesen Fillen einschriankungslos ange-
wendet werden kénnen.

Beim Einsatz von KI gilt folgende Besonderheit: Dem Arbeit-
nehmenden soll nur dann ein Vorwurf gemacht werden kénnen,
wenn er vom Arbeitgeber im Hinblick auf die konkrete Haftungs-
gefahr hinreichend geschult wurde und iiber ein ausreichendes
Maf} an ,,KI-Kompetenz® verfiigt (vgl. Art. 4 EU-KI-VO).

Dauerbrenner: AGG-Verstofde

Anspriichen aufgrund von Verstéf3en gegen das ,,Antidiskrimi-
nierungsgesetz“ (AGG) sehen sich Arbeitgeber immer hiufiger
ausgesetzt. Gem. § 7 Abs. 1 AGG sind Benachteiligungen - etwa
aufgrund des Geschlechts, des Alters, der sexuellen Identitét,
einer Behinderung oder der ethnischen Herkunft (§ 1 AGG) -
grundsitzlich unzuldssig. Im Falle einer solchen Diskriminie-
rung konnen Betroffene Schadensersatz oder Entschidigung
geméf} § 15 AGG geltend machen. Diskriminierungen kommen
dabei sowohl im Bewerbungsverfahren (etwa Formulierungen in
Stellenanzeigen wie , Digital Native®, ,Muttersprache®, ,jung und
dynamisch®) als auch im laufenden Beschéiftigungsverhéltnis
(etwa bei Beforderungen, Vergiitungsthemen oder im Falle von
Belidstigungen) vor. Der Arbeitgeber haftet dabei auch fiir das
diskriminierende Verhalten seiner Angestellten (insbesondere
von Fiihrungskriften, die diskriminierende Entscheidungen
treffen) und ist der Adressat etwaiger Schadensersatz- oder Ent-
schidigungsanspriiche.

Entschidigungs- und
Schadensersatzanspriiche nach § 15 AGG

Rechtsfolge eines Verstofies gegen das Diskriminierungsverbot
ist ein Anspruch des Betroffenen auf Schadensersatz und/oder
Entschidigung geméf} § 15 AGG. Nach § 15 Abs. 1 AGG ist der
materielle Schaden zu ersetzen, der durch die Benachteiligung
entstanden ist. Das Vertretenmiissen des Arbeitgebers wird
dabei vermutet (§ 15 Abs. 1 Satz 2 AGG). Daneben besteht nach
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Arbeitgeberhaftung

§ 15 Abs. 2 AGG ein Anspruch auf angemessene Entschidigung
in Geld fiir einen immateriellen Schaden. Dieser Anspruch ist
verschuldensunabhingig und greift bereits dann, wenn eine
Diskriminierung objektiv vorliegt.

Organisations- und Priventionspflichten

Der Arbeitgeber ist gem. § 12 AGG grundsétzlich verpflichtet, die
erforderlichen Mafnahmen zum Schutz seiner Beschéftigten vor
Benachteiligungen zu treffen. Er muss in seinem Organisations-
bereich dafiir sorgen, dass Benachteiligungen vermieden oder
beseitigt werden. Sofern der Arbeitgeber Aufgaben delegiert, hat
er die ordnungsgeméifle Auswahl der ausfiihrenden Personen
und deren sorgfiltige Uberwachung sicherzustellen. Dies gilt
auch beim Einsatz von KI: Es spielt keine Rolle, ob ein Mit-
arbeiter oder letztlich eine Maschine etwaige Weisungen (zum
Beispiel die Erstellung einer Stellenbeschreibung) ausfiihrt. Der
Arbeitgeber muss dafiir sorgen, dass es nicht zu unzuléssigen
Diskriminierungen kommt. Er muss daher auch beim Einsatz
von KI sicherstellen, dass dies nur durch geschulte und sorg-
féltig ausgewdhlte Mitarbeiter geschieht. Der Arbeitgeber muss
insbesondere im Rahmen von regelméfiigen Schulungen auf die
Unzuléssigkeit von Benachteiligungen hinweisen und darauf
hinwirken, dass diese unterbleiben. Hierbei sollten insbesondere
Themen wie (sexuelle) Beldstigungen, rassistische Auflerun-
gen, Schikanen und Mobbing angesprochen werden. Ergdnzend
konnten Arbeitgeber entsprechende ,AGG-Richtlinien® schaffen.

Beweislasterleichterungen fiir Betroffene

Diesen Praventionspflichten misst die Rechtsprechung grofe Be-
deutung zu. Sofern Arbeitgeber diese Pflichten vernachlissigen
oder dagegen verstofien, drohen Entschadigungs- oder Scha-
densersatzanspriiche. Den Betroffenen kommt dabei auch die
Beweislasterleichterung des § 22 AGG zugute: Danach geniigt es,
dass die benachteiligte Person Indizien vortrégt, die eine Benach-
teiligung wegen eines in § 1 AGG genannten Grundes vermuten
lassen. In diesem Fall tragt der Arbeitgeber die volle Beweislast
dafiir, dass kein Verstof$ gegen das Benachteiligungsverbot vor-
liegt. Diese Beweislastumkehr verstirkt die Haftungsrisiken des
Arbeitgebers erheblich und unterstreicht die Notwendigkeit
einer sorgfiltigen Dokumentation und Privention. Dem Arbeit-
geber wird ein Verschulden seiner Mitarbeitenden im Rahmen
des Schadensersatzanspruchs zugerechnet, wenn er von einer
tatséchlich vorliegenden Benachteiligung Kenntnis hat, deren
Eintritt in Kauf nimmt oder ihn das Organisationsverschulden
trifft. Im Falle des verschuldensunabhingigen Entschadigungs-
anspruchs ist gleichfalls zu priifen, ob dem Arbeitgeber das Ver-
halten seiner Mitarbeitenden zuzurechnen ist. Dies ist dann der
Fall, wenn er den Verstof3 selbst begangen hat oder er bei seiner
internen Organisation und Prévention nachlissig handelte.
Fiir Arbeitgeber besteht grundsitzlich die Moglichkeit, bei
Mitarbeitenden, deren Handeln ihnen zugerechnet wird, gem. §
7 Abs. 3 AGG, § 280 Abs. 1 BGB Riickgriff zu nehmen. Dies spielt
dann eine Rolle, wenn der Arbeitgeber keine Anweisung zu dem
benachteiligenden Verhalten erteilt hat. Hierbei sind jedoch
ebenfalls die Grenzen der Grundsitze des innerbetrieblichen
Schadensausgleichs zu beachten, sodass Arbeitgeber (abgese-
hen von grob fahrlissigem oder vorsétzlichen Handelns des
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Mitarbeitenden) um eine (Mit-)Haftung nicht herumkommen
werden. Eine Ausnahme kann hiervon lediglich im Falle sexuel-
ler Beldstigungen durch Arbeitnehmende angenommen werden.

Hohe des Schadens

Neben eher selten vorkommenden materiellen Schiaden (bei-
spielsweise aufgrund entgangenen Verdienstes) stehen bei Dis-
kriminierungen auch immaterielle Schiden und somit der Ent-
schadigungsanspruch nach § 15 Abs. 2 AGG im Fokus. Nach dem
Bundesarbeitsgericht richtet sich die Hohe der Entschddigung
unter anderem nach Art und Schwere der Benachteiligung, ihrer
Dauer sowie dem Anlass und Beweggrund des Handelns (BAG,
Urteil vom 11.8.2016, Az. 8 AZR 4/15). Auch der Sanktionszweck
der Entschidigungsnorm ist zu beriicksichtigen, sodass die
Entschddigung — im Rahmen der Verhiltnisméifdigkeit — eine
abschreckende Wirkung gegeniiber dem Arbeitgeber entfaltet.
Fiir Fille einer Einstellungsdiskriminierung gibt es eine Kap-
pungsgrenze von drei Bruttomonatsgehiltern. In Fillen sexueller
Beldstigungen oder in Fillen schweren Mobbings kdnnen die
Entschiddigungen auch hoher ausfallen. Zudem kénnen feh-
lende Praventivmafinahmen nach der Rechtsprechung dazu
fithren, dass die Entschddigung hoher ausfillt (BAG, Urteil vom
28.10.2021, Az. 8 AZR 371/20).

Sonstige Rechtsverstofde

In der Praxis relevant sind auch Fille etwaiger Pflichtverlet-
zungen gegeniiber Geschéftspartnern oder sonstigen Dritten,
etwa bei Vertragsverletzungen oder deliktischen Schidigungen.
Auch hier kann der Arbeitgeber nach Mafdgabe der Grundsitze
des innerbetrieblichen Schadensausgleichs Regress bei seinem
handelnden Mitarbeiter nehmen, sofern er selbst in Haftung
genommen wird. In der Rechtsprechung nicht abschlieflend
gekldrt ist hingegen, ob der Arbeitgeber auch im Hinblick auf
etwaige gegen ihn verhidngte Bufdgelder beim Arbeitnehmenden
Regress nehmen kann. Die Literatur lehnt dies in weiten Teilen
ab. Danach wiirde es dem Zweck der Bufigelder zuwiderlaufen,
die das Unternehmen dazu anhalten sollen, die betrieblichen
Ablaufe so zu gestalten, dass es nicht zu Verstdfden kommt. Die
weitere Entwicklung bleibt hier abzuwarten.

Wichtig: Richtlinien und Schulungen

Haftungsanspriiche gegen Arbeitgeber nehmen spiirbar zu. Fiir
Arbeitgeber empfiehlt sich ein ganzheitlicher Ansatz, der die
Einfiihrung und konsequente Durchsetzung verbindlicher Com-
pliance- und Verhaltensrichtlinien, regelméfdige und zielgrup-
penspezifische Schulungen - insbesondere fiir Fithrungskrifte
-, sowie klar definierte Meldekanéle und Reaktionsmechanismen
umfasst. Zugleich sollte der Arbeitgeber durch eine nachvollzieh-
bare Aufgabenverteilung, angemessene Kontrollmechanismen
und eine fortlaufende Uberpriifung seiner Organisationsstruk-
turen sicherstellen, dass Priventions- und Uberwachungspflich-
ten tatsdchlich wirksam umgesetzt werden. Eine sorgféltige Do-
kumentation simtlicher Mafnahmen ist dabei nicht nur fiir die
interne Steuerung, sondern vor allem fiir die spitere Darlegung
im Haftungsprozess sowie einem etwaigen Regress gegeniiber
handelnden Arbeitnehmenden von zentraler Bedeutung. s
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Un-)angemessen

lange Probezeit?

Die Kiindigung einer Arbeitnehmerin mit einem
auf ein Jahr befristeten Arbeitsvertrag innerhalb
der viermonatigen Probezeit war rechtmafig.

Einen Regelwert fiir die Bestimmung der Probe-

zeitdauer gibt es nicht.

BAG, Urteil vom 30. Oktober 2025, Az. 2 AZR 160/24

@ Die Linge der vereinbarten Probezeit muss in einem befristeten
Arbeitsverhéltnis in einem angemessenen Verhiltnis zur Dauer
der Befristung stehen. Das steht so in § 15 Abs. 3 Teilzeit- und
Befristungsgesetz (TzBfG), der 2022 in Umsetzung der Arbeitsbe-
dingungen-Richtlinie neu eingefiihrt wurde. Ist eine Probezeit also
unverhdltnismafig lang, ist die Probezeitvereinbarung unwirksam.
Wie das Verhiltnis von Probezeit und Befristung konkret ausse-
hen soll, 14sst das Gesetz in § 15 Abs. 3 TzBfG offen, kann aber im
Kiindigungsschutzprozess entscheidend sein.

Das Bundesarbeitsgericht hat in einer aktuellen Entscheidung
dazu Stellung genommen. In der Pressemitteilung hief? es bereits:
Fiir die Verhiltnismafiigkeit einer vereinbarten Probezeit in einem
befristeten Arbeitsverhiltnis im Sinne von § 15 Abs. 3 TzBfG gibt
es keinen Regelwert. Jetzt liegen auch die Entscheidungsgriinde
vor. Wird es dadurch einfacher fiir Arbeitgeber zu wissen, wie lange
eine Probezeit sein darf, um angemessen zu sein?

Der Fall: Arbeitnehmerin klagte gegen
Kindigung in der Probezeit

Die Arbeitnehmerin arbeitete seit 22. August 2022 als Beraterin im
Kundenservice (Advisor/Customer Service). Laut ihrem Arbeits-
vertrag waren die ersten vier Monate als Probezeit mit einer zwei-
wochigen Kiindigungsfrist vereinbart. Das Arbeitsverhéltnis wurde
grundsétzlich befristet auf ein Jahr geschlossen, aufderhalb der
Probezeit kiindbar mit den gesetzlichen Fristen. Noch innerhalb der
Probezeit kiindigte der Arbeitgeber ihr mit der vereinbarten 14-ta-
gigen Frist zum 28. Dezember 2022. Die Mitarbeiterin klagte vor
Gericht gegen ihre Kiindigung, denn nach ihrer Meinung war die
vereinbarte Probezeit von vier Monaten unverhéltnisméfiig lang.

Der Arbeitgeber habe nur unter Beachtung der gesetzlichen
Frist des § 622 Abs. 1 BGB kiindigen konnen, sodass das Arbeits-
verhiltnis frithestens zum 15. Januar 2023 hétte enden konnen.
Wahrscheinlicher sei die Rechtsfolge, dass die Kiindigung generell
unwirksam war, weil die Probezeitklausel unangemessen war.
Jedenfalls bediirfe die Kiindigung der sozialen Rechtfertigung,
argumentierte sie, weil die Wartezeit des § 1 Abs. 1 KSchG nur so
lang sein konne, wie eine zuldssig vereinbarte verhiltnisméfiige
Probezeit, die vorliegend mit drei Monaten anzusetzen sei. Daher
habe sie bereits Kiindigungsschutz.

LAG: Regelwert von 25 Prozent der Dauer der
Befristung

Das Landesarbeitsgericht Berlin-Brandenburg stellte in seinem
Urteil vom 2.7.2024, Az. 19 Sa 1150/23 fest, dass die Probezeit von
vier Monaten unverhéltnisméfig war. Angesichts eines auf ein
Jahr befristeten Vertrags hielt es drei Monate Probezeit fiir an-
gemessen, da von einem Regelwert von 25 Prozent der Dauer der
Befristung auszugehen sei. Die Kiindigung erklirte es dennoch
fiir wirksam. Da aber die 1ingere gesetzliche Frist mafdgeblich sei,
werde das Arbeitsverhéltnis erst zum 15. Januar 2023 beendet.

BAG: Die Probezeitklindigung war wirksam

Das Bundesarbeitsgericht Korrigierte die Entscheidung der Vorin-
stanz. Es entschied, dass das Arbeitsverhiltnis durch die rechtma-
Rige Probezeitkiindigung zum 28. Dezember 2022 aufgeldst wurde.

Falsch war es von der Vorinstanz, stellte das oberste Arbeits-
gericht fest, einen Regelwert von 25 Prozent fiir das in § 15 Abs.

lllustration: Lea Dohle
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Urteil des Monats

3 TzBfG geforderte ,Verhiltnis“ der vereinbarten Probezeit zur
erwarteten Dauer der Befristung und der Art der Tétigkeit anzu-
nehmen, von dem nur in begriindeten Einzelfédllen abgewichen
werden diirfe. Einen solchen Regelwert kenne das Gesetz nicht,
hief} es in der Urteilsbegriindung, vielmehr habe der Gesetzgeber
gerade davon abgesehen, einen solchen zu bestimmen.

RegelmifRig miisse daher eine Einzelfallpriifung stattfinden,
wobei es fiir die Verhiltnisméifligkeit der Probezeit nicht nur
auf die zu erwartende Dauer der Befristung ankomme, sondern
ebenso auf die Art der Tatigkeit.

Vier Monate Probezeit sind angemessen

Im vorliegenden Fall stand fiir das BAG fest, dass die Probezeitver-
einbarung iiber vier Monate angemessen war. Von Bedeutung war,
dass es sich offenkundig nicht um eine relativ einfache Téatigkeit
handelte, die kaum Einarbeitungszeit und nur kurze Zeit zur fach-
lichen Erprobung erfordert hétte. Von Vorteil fiir das Ergebnis war,
dass der Arbeitgeber den Ablauf der Einarbeitung, insbesondere
eine dreiwdchige theoretische Schulung, ein vierwodchiges prak-
tisches Training und eine neunwdochige sogenannte Non-Tenure-
Phase ausfiihrlich belegen konnte.

Da die vereinbarte Probezeit nicht zu lang war, galt folgerichtig
die vereinbarte kiirzere Kiindigungsfrist von 14 Tagen und nicht
die reguldre Kiindigungsfrist des § 622 Abs. 1 BGB.

Auch wenn es fiir den Fall nicht mehr entscheidend war, nahm
das BAG noch Stellung zum Verhéltnis Probezeit und Wartezeit.
Anders als eine zwischen den Parteien vereinbarte Probezeit gilt
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die Wartezeit geméif} § 1 Abs. 1 KSchG von Gesetzes wegen und
bestimmt den Geltungsbeginn des Kiindigungsschutzgesetzes.
Auch eine unangemessen lange Probezeit fiihre nicht dazu, dass
sich die sechsmonatige Wartezeit des § 1 Abs. 1 KSchG verkiirzt.
Der Kiindigungsschutz nach sechs Monaten ist also unabhingig
von einer vereinbarten Probezeit, auch wenn eine unverhiltnis-
maRig lange Probezeit vereinbart wurde, stellte das BAG Klar.

VerhaltnismaBigkeit der Probezeit im Einzelfall

Arbeitgeber sollten eine Probezeitvereinbarung im befristeten
Arbeitsverhéltnis vorab priifen. Ein Anhaltspunkt ist, dass die
Probezeit ausreichend Gelegenheit bieten soll, damit der Arbeit-
geber beurteilen kann, ob die Arbeitnehmerin oder der Arbeit-
nehmer fiir die Stelle geeignet ist. Bei einer anspruchsvollen
Tatigkeit, die eine umfangreichere Einarbeitung erfordert, darf
auch die Probezeit etwas ldnger ausfallen. Fiir den Fall, dass es
zum Kiindigungsrechtsstreit kommt, sollte dies gut dokumen-
tiert sein, um begriinden zu kdonnen, inwiefern die vereinbarte
Probezeit zur Dauer der Befristung und der Tétigkeit passt. Si-
cher unangemessen ist eine Probezeitvereinbarung, die der
Linge des befristeten Arbeitsverhéltnisses entspricht (BAG,
Urteil vom 5.12.2024, Az. 2 AZR 275/23). mmm

MEIKE JENRICH ist Redakteurin beim Personalmagazin und
behalt die aktuellen Urteile der Arbeitsgerichte im Blick.
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Checkliste:
Arbeitszeiterfassung in KMUs

Die wichtigsten Kriterien fur eine einfache, digitale und
rechtssichere Zeiterfassung

Komplexe Systeme sind oft keine Option - Papier oder Excel dagegen fehleranfallig

und unpraktisch. Mit unserer Checkliste finden Sie schnell heraus, worauf es bei einer
digitalen, rechtssicheren Zeiterfassung wirklich ankommt.

Checkliste kostenlos downloaden

www.haufe.de/hr




Alles passt, nur der
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Finden Sie jetzt den passenden Software-Partner
- mit unserer umfassenden Anbietersuche auf
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