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ONBOARDING

Nur Flei3 reicht
nicht mehr

Heute verrate ich Thnen mal etwas PersOnliches
itiber mich: Ich bin Hobby-Imkerin. Insofern war
ich mit Blick auf unser aktuelles Covermotiv viel-
leicht ein bisschen befangen. Aber es steckt viel
Wabhres darin, schaut man sich HR Shared Service
Center (SSC) an. Denn die sind auch so etwas wie
die fleiffigen Bienen der HR-Abteilung. Zumindest
auf den ersten Blick.

Doch SSC verindern sich rasant. Denn der
Dreiklang Krise - KI - Kostendruck schligt auch auf
den Maschinenraum der HR-Abteilungen durch.
Praktikerinnen und Praktiker berichten von teil-
weise drastischen Budgetkiirzungen. Schon immer
waren SSC gern in Linder mit niedrigeren Lohn-
nebenkosten ausgelagert worden - zu Zeiten der
Wirtschaftskrise verstirkt sich dieser Trend noch-
mals. Zudem verindert Kiinstliche Intelligenz den
gesamten Berufsstand - denn wohl kaum an einer
anderen Stelle der HR-Abteilung gibt es so viel
Automatisierungspotenzial.

Wird es daher zukiinftig menschenleere Sha-
red Service Center geben? Wohl kaum. Denn das,
was auf den ersten Blick wie der Niedergang einer
der zentralen Sdulen der HR-Arbeit aussieht, ist auf
den zweiten Blick eine riesengrofde Chance. Denn
SSC hiiten einen unglaublich wertvollen Schatz:
Daten.

Moderne Shared Service Center sind zukiinf-
tig daher nicht mehr reine Datenverarbeiter, son-
dern Datenstrategen. Neue Jobprofile verbinden
Datenmanagement und Business Partnering; die
KI liefert dafiir die noétigen niederschwelligen
Auswertungsmoglichkeiten der zuvor hiufig noch
ziemlich unstrukturierten Datenbasis. Die Gren-
zen zwischen den traditionellen drei Sdulen von
Dave Ulrich verschwimmen zusehends, wenn
HR Business Partner, Recruiting-Spezialistinnen
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und -Spezialisten sowie die Datenprofessionals der
Shared Service Center gemeinsam ein kosteneffi-
zientes und datenbasiertes Recruiting Manage-
ment aufbauen - nur so als Beispiel.

Das dndert natiirlich nichts daran, dass diese
Aussicht Mitarbeitende in SSC verunsichert. Sie
werden sich anpassen miissen - und nicht alle wer-
den das konnen oder wollen. Auch das gehort zu
der Geschichte dazu. Doch ohne Verinderungen
werden SSC vor allem eins: sich abschaffen. Denn
auch die Outsourcing-Anbieter machen ihre Haus-
aufgaben und investieren kriftig in skalierbare KI-
Losungen.

Ums Lernen geht es in unserem Special MBA &
Co: Inunserem Round-Table-Bericht lesen Sie alles
zu den neuesten Trends. Auflerdem schauen wir
uns an, wie sich deutsche MBA-Programme inter-
national positionieren und wie zufrieden Unterneh-
men eigentlich mit MBA-Absolventinnen und -Ab-
solventen sind.

Aufderdem im Heft: Wie KI im Alltag das Ge-
hirn beeinflusst und wie HR hier steuern kann;
neueste Zahlen zu Einstiegsgehiltern und kreative
Methoden beim Recruiting - um nur einiges zu
nennen.

Ich wiinsche Ihnen eine anregende Lektiire!

A

Catrin Behlau
Redaktionsleiterin Magazin
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In kaum einer HR-Funktion steckt so viel Automatisierungs-
potenzial wie in Shared Service Centern — und damit in
Krisenzeiten auch ein enormer Hebel, Kosten einzusparen.
Gleichzeitig verwalten Shared Service Center einen
riesigen Schatz: Daten.

Kiinstliche Intelligenz entwickelt sich in dieser Gemengelage
zur Schliisseltechnologie: Sie erdffnet einerseits
14 In Bewegung Automatisierungsmoglichkeiten, andererseits auch
Wie HR fluide Workforces neue Wege, Daten auszuwerten.
managen kann
17 Weitblick & Wirkung Das bedeutet fiir Shared Service Center vor allem eins:
Restrukturierungen meistern Sie miissen sich grundlegend verindern.
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Treffpunkt

Netzwerken, Austauschen, Lernen — wir stellen die wichtigsten
HR-Veranstaltungen im Friihjahr vor.

Veranstaltungen der Personalwirtschaft

Wie Unternehmen
ihren Recruiting-Erfolg
planbar machen

18. Marz 2026, 10-11 Uhr,
Personalwirtschaft-Webinar

Angesichts des anhaltenden Fachkraftemangels stoBen
traditionelle, rein reaktive Recruiting-Ansatze zunehmend
an ihre Grenzen. In diesem praxisorientierten Webinar
erlautert Daniel Schréder, Mitgriinder und Business Rela-
tionship Director von Dashing Consulting, wie Unterneh-
men ihren Recruiting-Erfolg systematisch und planbar ge-
stalten kdnnen - jenseits reiner Stellenausschreibungen.
Im Fokus steht eine proaktive Strategie, die Arbeitgeber
befahigt, auch nicht aktiv suchende Zielgruppen zu er-
reichen, Recruiting-Prozesse besser zu steuern und HR-
Kosten zu optimieren.

HR Forum Banking

18. Juni 2026, F.A.Z. Tower,
Frankfurt am Main

New Skills. Smart HR

Nach dem erfolgreichen Pilot 2025 kommen auch dieses
Jahr HR-Professionals aus Banking und Financial Services
auf Einladung der Personalwirtschaft zusammen, um die
HR-Arbeit in der Szene weiterzuentwickeln.

Die Bankenwelt ist in Bewegung, und HR ist mittendrin:
Wie kdnnen Skills im Banking und in Financial Services ste-
tig aufgebaut werden? Wie kénnen Personalerinnen und
Personaler die KI-Transformation konkret weiter vorantrei-
ben? Und wie kann die strategische Rolle von HR gestarkt
werden? Antworten auf diese und weitere die Szene be-
schaftigende Fragen werden beim Event gesammelt.

HR-GroéBRen der Branche wie Volker Steuer, Head of
Global Human Resources der Deutschen Bank, und Chris-
tine Neuberger, Leiterin Bereich HR bei der Landesbank
Baden-Wirttemberg (LBBW), geben auf der Buhne Inspi-
ration und Tipps. Beim Netzwerken kdnnen HR-Professio-
nals auf alte und neue Bekannte der Szene treffen.

PRAXISFOFK
TOTAL R

Praxisforum Total Rewards

5. Mai 2026, F.A.Z. Tower,
Frankfurt am Main

Zwischen Pflicht und Kur:
Comp & Ben als strategischer
Erfolgstreiber

Attraktive VergUtungsmodelle zahlen auf den Unterneh-
menserfolg ein. Doch nicht immer kann die Comp-&-
Ben-Abteilung diesen Anforderungen gerecht werden,
denn sie steht aktuell vor Herausforderungen: Gehalts-
budgets schrumpfen, die Forderungen der Talente stei-
gen. Die EU-Entgelttransparenzrichtlinie muss in diesem
Jahr umgesetzt werden. Und das in Zeiten von Wirt-
schaftskrise und geopolitischer Unruhe.

Was das alles flr die Praxis bedeutet, darlber wer-
den Expertinnen und Experten beim 10. Praxisforum Total
Rewards (PFTR) diskutieren — der Netzwerk-Plattform rund
um Compensation und Benefits.

Auf folgende Highlights durfen Sie sich freuen: Carolin
Lachner (Senior Consultant Global Compensation Gover-
nance) und Sebastian Wetzel (Head of Compensation &
Benefits) werden berichten, wie Siemens Energy Global
mit wissenschaftlicher Unterstitzung den Gender-Pay-
Gap Uberwunden hat. Helge Kniepen (Head of HR Com-
petence & Payroll) wird die betriebliche Altersversorgung
der Chocoladefabriken Lindt & Springli vorstellen.

Zudem wird Ruben Lopez Bouza (VP Global Perfor-
mance & Rewards) zeigen, wie Stada seine Unternehmens-
werte in der Vergutung abbildet. In weiteren Panels wird
es unter anderem um rechtliche Aspekte sowie Mitarbei-
terbindung durch Benefits gehen.
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SAVE THE DATE

Corporate Diversity RETENTIONpro
Summit 26. Marz 2026,

. .. RheinMain CongressCenter, Wiesbaden
18. bis 19. Marz 2026,

F.A.Z. Tower, Frankfurt Veranstaltung fur Retention, Mitarbeiterbindung, Mitarbei-

. . o ter-Engagement und Employee Benefits.
Veranstaltung mit dem Schwerpunkt Social Responsibility

von Unternehmen und die Frage, wie Diversity, Equity,

Integration and Belonging fester Bestandsteil fir 8konomi- E‘ :rﬁ’@
schen Erfolg sein kann. %
Zukunft Personal Sud B

21. bis 22. April 2026,
Messe, Stuttgart

ZUkunﬂ: Personal Nord Branchentreff fur People-Management in Stiddeutschland
25. bis 26. Mirz 2026, mit Fokus auf Innovationen und Trends in der Arbeitswelt.

Messe & Congress, Hamburg

Branchentreff fur People-Management in Norddeutsch-
land mit Fokus auf Innovationen und Trends in der

Arbeitswelt. Schicht im Schacht

24. April 2026,
Landschaftspark Duisburg-Nord, Duisburg

Eine der fUhrenden Veranstaltungen zu Innovationen im
Recruiting, Employer Branding und Recruiting Analytics.

TAAP — die HR Knowledge Plattform

Die 360-Grad-Perspektive auf relevante Daten und Insights fiir die HR-Praxis

Optimieren Sie Ihre Entscheidungen mit der Online-Plattform von Mercer! Erhalten Sie Zugang zu globalen HR-Daten
sowie exklusivem Intellectual Capital im HR-Management.

+ Praxisnahe Hands-on Tools und Micro Learnings
+ Kritische Insights fur fundierte Entscheidungen
+ Prasentationsfertige Materialien

* Lernbasis fur nachhaltigen Erfolg

+ Effizienz-Booster durch KI-Assistent AIDA

MERCER

» Mehr lesen &

A MARSH BUSINESS Demo buchen


https://www.diversity-summit.de
https://www.zukunft-personal.com/de/zp-nord/
https://retentionpro.de/
https://schichtimschacht.info/?utm_source=chatgpt.com
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Selbst ist HR!

In Zeiten des Sparzwangs liegt der
Impuls, externe Beratungen die Arbeit
machen zu lassen, nahe. Doch dies
sollte bestenfalls eine Erganzug sein.

Von Catrin Behlau

HR steht dieser Tage enorm unter
Druck: Upskilling, Transformationspro-
jekte, Restrukturierungen. Und das al-
les, wahrend die Abteilungen selbst
unter Spardruck stehen und sich zu-
dem auch noch gleich selbst mit trans-
formieren mussen.

Daliegt es nahe, auf externe Dienst-
leistungsunternehmen zu setzen. Der
Beratermarkt ist in den letzten Jahren
nahezu explodiert. Und viele von ihnen
haben, das ist sicher unstrittig, enorme
Expertise, Erfahrung und - vor allem —
einen frischen Blick auf die Unterneh-
men. Davon kénnen Personalabteilun-
gen enorm profitieren.

Allerdings: Unternehmen, die eine
starke interne HR-Abteilung mit tiefem
Verstandnis fur die eigene Unterneh-
menskultur und Herausforderungen ha-
ben, kdnnen oft genauso effektive, wenn
nicht sogar bessere Losungen entwi-
ckeln als externe Beraterinnen und Be-
rater. Und diese Lésungen sind haufig
nachhaltiger. Denn Dienstleister kom-
men und gehen - die hauseigene HR-
Abteilung bleibt.

Externe sollten daher nicht als Er-
satz fUr interne Teams betrachtet wer-
den, sondern als ergadnzende Unter-
stUtzung, wenn es darum geht, neue
Impulse und spezialisiertes Wissen zu
integrieren. Doch zu oft bleibt interne
Expertise ungenutzt, wahrend teure
Beraterldsungen bevorzugt werden.

Personalwirtschaft 03/04 2026

STUDIE

Noch viel zu tun

Eine Studie von Kienbaum und SAP untersucht den Reifegrad
von HR-Abteilungen in Zeiten der Kl-Transformation.
Es bleibt viel Arbeit fir Personalabteilungen.

Befragt wurden 200 Teilnehmende aus
der DACH-Region. Quintessenz: HR ist
viel beschéaftigt, der Reifegrad wird je-
doch als ausbaufahig eingestuft.

1. Wirtschaftliche Lage: Der Anteil der
Unternehmen, die sich im Krisenmodus
befinden (negative Umsatz- und Ergeb-
nisentwicklung), betragt 23 Prozent. Im
Vergleich dazu sind nur 5 Prozent der
Unternehmenin einem ,Hyper-Growth*“-
Modus.

2. Wettbewerbsfahigkeit: Trotz wirt-
schaftlicher Herausforderungen schat-
zen viele Unternehmen ihre Wettbe-
werbsfahigkeit als robust ein. 67 Pro-
zent der befragten Unternehmen be-
werten ihre langfristige Wettbewerbs-
fahigkeit als mittel bis hoch. Gleichzeitig
gaben 43 Prozent der Befragten an,
dass sie einen hohen Transformations-
druck erleben.

3. HR und digitale Transformation: Die
HR-Funktion ist in Transformationspro-
jekte eingebunden, insbesondere in Or-
ganisationsentwicklung (61 Prozent),
Prozessoptimierung durch IT (54 Pro-
zent) und Kultur- und Leadership-Initia-
tiven (51 Prozent). Der Fokus liegt auf
der Effizienzsteigerung und der Weiter-
entwicklung bestehender Geschéfts-
modelle.

4. HR-Reifegrad: Der HR-Reifegrad wird
als unzureichend eingeschatzt. 21 Pro-
zent der Unternehmen betrachten sich
selbst als unbefriedigend aufgestellt,
und 29 Prozent erreichen lediglich den
Status operativer Exzellenz. Nur 13 Pro-
zent der Unternehmen erflllen dem-

nach die Kriterien der héchsten Stufe,
der People- und Innovationsexzellenz.
Die Studie zeigt, dass eine Verbesse-
rung des HR-Reifegrads bisher nur gra-
duell erfolgt ist, und die Digitalisierung
sowie Automatisierung in der HR-Funk-
tion noch nicht breit umgesetzt wur-
den.

5. Kiinstliche Intelligenz in der HR: Ki
gewinnt zunehmend an Bedeutung. 46
Prozent der Unternehmen integrieren Ki
als zentralen Bestandteil inrer HR-Stra-
tegie, und 54 Prozent der Unternehmen
planen, inre Kompetenzen in Kl und Data
Analytics auszubauen. Allerdings zei-
gen 30 Prozent noch keinen Kklaren
Fortschritt in der Implementierung von
KI-Use-Cases, und viele befinden sich
noch in den Anfangsphasen der Tech-
nologieintegration.

6. Zukunftsperspektiven: Die Studie
prognostiziert, dass die HR-Funktion
bis 2030 erheblich transformiert wird,
mit einem Fokus auf hybride Betriebs-
modelle, die verstarkt digitale und agile
Elemente integrieren. Unternehmen
diskutieren bereits radikalere Entwick-
lungen, bei denen Headcount-Ratios in
Zielbildern von 1:100 bis 1:200 erwartet
werden. Das Ziel ist eine deutlich star-
kere Digitalisierung und eine ver-
schlankte HR-Abteilung. (cb)

Scannen Sie diesen = . A[a]
QR-Code fir die 2
komplette Studie:

n i)
;3
A

L

JETZT AUF PERSONALWIRTSCHAFT.DE

Der neue HR-Software Guide 2026 der Personalwirtschaft ist er-
schienen. Er bundelt Analysen, Best Practices und Einordnungen
zu zentralen HR-Tech-Themen. Der Guide bietet praxisnahe Ori-
entierung fur alle, die HR-Tech strategisch weiterdenken wollen.

Den HR-Software Guide 2026 kénnen Sie hier herunterladen:

09


https://media.kienbaum.com/wp-content/uploads/sites/13/2025/12/2025-HRSO-Studie-Kienbaum-SAP.pdf
https://www.personalwirtschaft.de/dienstleister/hr-software-guide/


STRATEGY & OPERATIONS

,Nach dem Abbau
fangt die Arbeit erst an®

Fir den Mobelhidndler Westwing folgte nach den Corona-Boomjahren
der Absturz. Chief People Officer Miriam Sternitzky erzihlt, was das
mit dem Unternehmen und ihrer Abteilung gemacht hat.

- Personalwirtschaft: Frau Sternitzky,
Westwing ist in den letzten drei Jah-
ren durch eine harte Transformation
gegangen. Was war passiert?

Miriam SternitzKy: Das war eine span-
nende, aber auch sehr herausfordernde
Zeit. Ich habe die Leitung von People &
Culture im Mirz 2020 iibernommen,
gerade als die Pandemie begann. Wir er-
lebten in dieser Zeit einen unglaubli-
chen Boom, weil viele Menschen zu
Hause waren und ihre Wohnungen neu
einrichteten. Doch 2022 mussten wir
feststellen, dass das Wachstum nicht
nachhaltig war. Die Menschen wollten
wieder ausgehen, reisen - und brauch-
ten gerade keine neue Couch mehr. Die
Kostenbasis, die wir zwischenzeitlich
aufgebaut hatten, war jedoch zu hoch,
und es wurde Klar, dass wir uns verin-
dern mussten.

Was genau hat die Kosten in die
Hohe getrieben?

Es war eine Kombination aus Personal-
kosten und der enormen Komplexitit in
unserer Struktur. Als Westwing wuchs,
haben wir in vielen Lindern ein eigenes
Office und eine lokale Struktur aufge-
baut, teilweise sogar eigene Lager. Es
war Kklar, dass wir diese Komplexitit re-
duzieren mussten, um auf lange Sicht
erfolgreich zu bleiben.

Wie ist Westwing diese Situation an-
gegangen?

Ein zentraler Faktor war, dass es 2022
einen CEO-Wechsel gab. Stefan Smalla,
der seit der Griindung von Westwing
2011 an der Spitze stand, iibergab das
Zepter an Andreas Hoerning, unseren
damaligen Chief Commercial Officer.
Andreas hatte einen Plan, wie er West-
wing transformieren wiirde, und Stefan
hat erkannt, dass es der richtige Zeit-

10

Interview: Catrin Behlau

punkt war, ihm seinen Platz zu tiberlas-
sen, um diesen Plan durchzuziehen.

Wie sah dieser Plan genau aus?

Der Plan war in drei Phasen unterteilt:
Zuerst der klassische Turnaround, bei
dem wir Kosten reduzierten, Strukturen
verschlankten und uns auf das Wesent-
liche konzentrierten. Wir haben Stand-
orte geschlossen, Prozesse zentralisiert
und interne Ablidufe vereinfacht. Dazu
gehorte auch, substanziell Personal ab-
zubauen und Teams zu reorganisieren.
Gleichzeitig haben wir viel Wert darauf
gelegt, Westwing konsequent als De-
sign- und Premium Brand zu etablie-
ren, mit starkem Fokus auf unsere Ei-
genmarke, die Westwing Collection,
sowie ausgewihlte Premium-Partner-
marken.

Die zweite Phase beinhaltete darii-
ber hinaus eine weitere Komplexitits-
reduktion unter anderem durch eine
Transformation, bei der wir den Wech-
sel zur Plattform Shopify vollzogen. Das
bedeutete, dass wir unsere eigene kom-
plexe E-Commerce-Infrastruktur, die wir
uber Jahre entwickelt hatten, durch
Shopify ersetzt haben, um flexibler und
effizienter zu werden. Das klingt klein,
war aber ein enormer Meilenstein.

Warum?

Dieser eigene Code, den wir nutzten, hat
Hunderte Mitarbeitende in der IT-Ab-
teilung beschiftigt und war viel zu kom-
plex geworden. Durch den Umzug auf
Shopify konnten wir hier Kapazititen
freisetzen und eine einheitliche techno-
logische Basis schaffen, die schneller in
neue Linder ausgerollt werden kann.

Und die dritte Phase?
In der dritten Phase, in der wir uns ge-
rade befinden, geht es nun darum, mit

den neuen Strukturen zu skalieren und
zu wachsen. Wir haben stark in neue
Mirkte expandiert: 2024 haben wir in
Portugal erdffnet und 2025 dann gleich
in zehn neue Linder expandiert. Wir
sind nicht mehr nur online prisent,
sondern bauen auch eine physische
Store-Infrastruktur auf.

Was hat dieser Transformationspro-
zess konkret fiir die Personalabtei-
lung bedeutet?

Wir waren von Anfang an tief in den
Prozess eingebunden, nicht nur in die
Umsetzung der Entscheidungen, son-
dern auch in die Gestaltung.

Wie ist HR bei Westwing organisiert?
Wir nennen uns bewusst nicht ,HR",
sondern ,People & Culture®. Fiir mich
klingt HR immer noch nach Ressour-
cenverwaltung und reaktiver Unterstiit-
zung, und genau das sind wir nicht.
Deswegen haben wir uns entschieden,
uns umzubenennen. Unser Ziel ist, als
Business Enabler und Sparringspartner
zu agieren und mitverantwortlich fiir
die Unternehmenskultur zu sein.

Und wie genau ist das Team aufge-
baut?

Aktuell sind wir etwa 50 Personen. Wir
arbeiten im Kklassischen Drei-Siulen-
Modell nach Dave Ulrich. Die Basis bil-
den die People Operations, das umfasst
alle administrativen Prozesse wie zum
Beispiel Payroll. Dann haben wir das
Strategic Business Partnering, das wirk-
lich den strategischen Fokus in der Zu-
sammenarbeit mit dem Leadership-
Team aufgreift. Die dritte Siule sind
die Centers of Expertise - hier biindeln
wir unter anderem unsere Expertise in
Talent Acquisition, Learning & Develop-
ment und People Analytics. Wir haben

Personalwirtschaft 03/04 2026
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aber auch, anders als viele andere Unter-
nehmen, ein eigenes Business Develop-
ment Team, das speziell an Projek-
ten arbeitet, die nicht Teil des Tages-
geschifts sind.

Wie haben Sie die Transformation
begleitet?

Bevor ich die Personalleitung tibernom-
men hatte, war unsere Abteilung nicht
in der Geschiftsfiihrung angesiedelt,
sondern berichtete an den CFO. Ent-
sprechend waren wir auch mehr aus-
fithrendes Organ statt Mitgestalter. Ich
habe lange dafiir gekimpft, dass wir als
People & Culture mit am berithmten
Entscheidertisch sitzen - das hat sich
dann in dieser Phase ausgezahlt, denn
so waren wir von Anfang an in alle Ent-
scheidungen involviert.

Wie sahen konkret die Aufgaben aus?
Wir waren extrem operativ und strate-
gisch zugleich. Wir haben die Restruk-
turierungen begleitet, Trennungspro-
zesse sauber und fair aufgesetzt und
Fiihrungskrifte sehr eng in schwierigen
Entscheidungen unterstiitzt. Gleichzei-
tig ging es darum, neue Strukturen zu
bauen, Rollen neu zu definieren und
Fithrung neu auszurichten.

Ein grofder Fokus lag auch auf Kom-
munikation: transparent, ehrlich und
ohne Dinge schonzureden. Wir muss-
ten Vertrauen halten in einer Phase, in
der viel Unsicherheit da war.

Wie ist das gelungen?

Fiir uns war es wichtig, die Verdnderun-
gen nicht nur aus der Sicht der Kosten-
reduktion zu sehen, sondern auch aus
der Perspektive der Transformation des
Unternehmens hin zu einem nachhalti-
geren Wachstum. Hierbei kam uns zu-
gute, dass auch die interne Kommuni-
kation in unserer Abteilung angesiedelt
ist. Wir haben in dieser Phase alle zwei
Wochen ein Allhands-Meeting gehal-
ten, in dem unser CEO Andreas, unsere
Griinderin Delia und ich sehr offen Up-
dates mit dem Team geteilt haben. Un-
ser CEO Andreas hat dariiber hinaus
jedes Jahr eine sogenannte CEO-Road-
show veranstaltet, in der er sich in klei-
nen Gruppen den Fragen des Teams ge-
stellt hat.

Die Transformation ging mit einem

enormen Personalabbau einher -
wie haben Sie diesen organisiert?
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Uns war wichtig, direkt nach der Kom-
munikation des Abbaus auch die Um-
setzung zu vollziehen. Wir wollten die
Mitarbeitenden nicht in einer Phase der
Unsicherheit halten. Unser CEO und ich
haben die harte Entscheidung morgens
in unserem Group Allhands verkiindet
und Minuten spiter wusste jeder im
Team, ob er oder sie von der Entlas-
sungswelle betroffen ist.

Die Trennungsgespriche fanden
dann direkt im Anschluss noch am sel-
ben Vormittag statt. Wir haben sie so
gestaltet, dass immer ein Mitglied von
People & Culture dabei war.

Warum?

Das war uns wichtig, um sicherzustel-
len, dass alle Gespriche gleichermafden
respektvoll und professionell gefiihrt

Miriam Sternitzky ist Chief
People Officer beim Mébel-
handler Westwing. Die stu-
dierte Wirtschafts-, Organisa-
tions- und Sozialpsychologin
ist seit rund zehn Jahren in
unterschiedlichen HR-Rollen
im Unternehmen tétig. Ster-
nitzky ist auBerdem Teil des
Advisory Boards beim Leader-
ship-Trainer Junto.
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werden. Im Vorfeld haben wir natiirlich
alle Fiithrungskrifte geschult, damit sie
auf diese Gespriche gut vorbereitet
sind. Aber wir aus People & Culture ha-
ben oft noch mehr Erfahrung darin, wie
wir mit den emotionalen Reaktionen
der Mitarbeitenden umgehen kénnen.
Um zu ermdglichen, dass alle Gespri-
che durch P & C begleitet werden, haben
wir sogar People Operations Kollegin-
nen und Kollegen so geschult, dass auch
sie Trennungsgespriche fithren konn-
ten und dies nicht nur beim Business
Partnering liegt. Sie haben vor allem die
einfacheren Fille ibernommen, bei de-
nen es weniger Klarungsbedarf gab.

Eine besondere Rolle kam also auch
den Fiihrungskriften zu ...

Genau. Es war besonders wichtig, die
Fiihrungskrifte in den Prozess einzubin-
den. Sie mussten nicht nur die strategi-
schen Anderungen verstehen, sondern
auch als Multiplikatoren im Unterneh-
men agieren. Wir haben hier viel Gui-
dance gegeben, um sicherzustellen, dass
die Flihrungskrifte nicht nur die Vision
verstehen, sondern auch wissen, wie sie
diese in ihrem Team umsetzen kdnnen.
Das war durchaus eine Herausforde-
rung, denn viele Fiihrungskrifte waren
auch selbst von der Restrukturierung
betroffen.

Welche Unterstiitzung haben Sie
Mitarbeitenden angeboten?

Wir haben ihnen ein umfassendes Un-
terstiitzungspaket angeboten, das unter
anderem Bewerbungstraining, Lebens-
lauf-Checks und Coaching beinhaltete.
Zudem haben wir mit einem Anbieter
fiir mentale Gesundheit zusammenge-
arbeitet, sodass psychologische Unter-
stiitzung zur Verfligung stand - auch
nach der Trennung. Wir haben eine Ta-
lent-Pipeline aufgebaut, in der sich Mit-
arbeitende registrieren konnten, und
diese Pipeline haben wir mit anderen
E-Commerce-Unternehmen geteilt. So
konnten Mitarbeitende weitere Chan-
cen auf dem Arbeitsmarkt erhalten.

Wie haben Sie in dieser Zeit Ihr eige-
nes Team gefiihrt?

Es war mir sehr wichtig, mein Team
auch durch diese schwierigen Zeiten zu
fihren und immer wieder Transparenz
zu schaffen. Wir haben oft miteinander
gesprochen, regelmifdig Updates gege-
ben und uns gegenseitig unterstiitzt. Es
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ging darum, uns als Team zusammen-
zuhalten und gleichzeitig klar zu kom-
munizieren, was notwendig ist, um das
Unternehmen zukunftsfihig zu machen.
Ich wollte sicherstellen, dass alle Team-
mitglieder verstehen, warum diese Ent-
scheidungen getroffen werden, und dass
wir gemeinsam dahinterstehen.

Was hat die Restrukturierung mit
Ihrem Team gemacht?

Auf der einen Seite hat es uns sehr
stark zusammengeschweifdt, gemein-
sam durch diese Krise zu gehen. Aber es
war gleichzeitig unglaublich hart. Wir
haben auch im People-Team 20 Prozent
der Mitarbeitenden gehen lassen miis-
sen. Dadurch waren wir in dieser Dop-
pelrolle, auf der einen Seite die Trans-
formation zu ermoglichen und
andererseits selbst betroffen zu sein.
Und ich muss sagen, es hat sich dabei
schon ein bisschen die Spreu vom Wei-
zen getrennt.

Inwiefern?

Viele Leute haben uns dann auch im
Jahr nach den Veridnderungen verlas-
sen. Denn ich habe klar kommuniziert,
was ich erwarte. Wir sind keine People
Pleaser, sondern wir sind erfolgreich,
wenn das Business erfolgreich ist. Dazu
gehort natiirlich, dass wir eine Kultur
gewihrleisten, wo sich die Menschen
wohlfithlen und es psychologische Si-
cherheit gibt. Aber am Ende geht es da-
rum, erfolgreich zu sein und auch harte
Entscheidungen zu treffen, wenn das
Business langfristig davon profitieren
kann. Diese Rolle als Business Enabler
liegt nicht jedem. Ich habe gemerkt,
dass dies auch eine Mindset-Verdnde-
rung in unserem Team erfordert hat.

Was macht eine solche Restrukturie-
rung mit der Unternehmenskultur?
Wir hatten bei Westwing immer schon
eine Kultur der Genuine Care, also des
echten Interesses aneinander. Auf der
anderen Seite haben wir aber auch ei-
nen sehr hohen Anspruch.

Kultur ist nicht statisch, sondern
verdndert sich, und ich glaube, diese
Transformation hat auch viel mit unse-
rer Kultur gemacht. In den Kernpfeilern
sind wir uns treu geblieben. Aber wir
sind schon noch viel mehr in Richtung
Performance-Kultur gegangen und ha-
ben das tatsdchlich auch sehr offen mit
dem Team geteilt.

Liegt das auch daran, dass die Men-
schen, die jetzt noch bei Westwing
arbeiten, ohnehin diejenigen sind,
von denen Sie iiberzeugt waren, dass
sie das Unternehmen wieder erfolg-
reich machen konnen?

Ganz genau. Entsprechend haben wir
vor Kurzem unseren Culture Code neu
gefasst. Ganz oben steht: ,We deliver
exceptional results.”

Was sind die grof3ten Lehren, die Sie
gezogen haben?

Transparenz ist der Schliissel, gerade
auch dann, wenn sie wehtut. Ich habe
wirklich gemerkt, dass es wichtig ist,
den Menschen die Wahrheit zuzu-
trauen. Am Anfang waren wir ein biss-
chen zuriickhaltend - aber die Leute
sind erwachsen, und BeschOnigung
hilft niemandem. Das zweite Learning
ist, dass die Fihrungskrifte als Multi-
plikatoren zentral sind. Wenn die das
SWarum“ hinter einer Entscheidung
nicht verstehen, wird es das Team auch
nicht tun. Und das dritte Learning ist,
dass nach dem Abbau die Arbeit eigent-
lich erst beginnt: Man muss die verblie-
benen Mitarbeitenden mitnehmen, neu
organisieren und das neue Business
enablen.

Und fiir Sie als CPO persOnlich?

Ich habe nochmal gemerkt, wie ent-
scheidend es ist, eng mit dem Business
zusammenzuarbeiten und wirklich das
Verstiandnis fiir das Business zu haben.
Auferdem habe ich gesehen, dass es
wichtig ist, schnell Entscheidungen zu
treffen und auch umzusetzen, auch,
wenn noch nicht alle Unsicherheiten
beseitigt sind.

Wenn Sie auf diese Transformation
zuriickblicken: Gibt es Dinge, die
Sie anders machen wiirden?
Riickwirkend hitten wir in Bezug auf
unsere Einstellungen auch in der
Wachstumsphase konservativer sein
miissen. Aber das ldsst sich im Nach-
hinein natiirlich leicht sagen. In der
nichsten Boomphase wiirde ich auf je-
den Fall darauf achten, dass wir trotz
Wachstum eine mdoglichst schlanke
Struktur erhalten. Und nicht zuletzt
habe ich anfangs sicher auch ein biss-
chen unterschitzt, was die Situation
mit dem People-&-Culture-Team ge-
macht hat. Darauf wiirde ich beim
nichsten Mal viel frither reagieren. @
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Fluid Workforce Verlang{ von Rneue Antworten -

auf Talentknappheit, steigende Kom
hybride Arbeitsrgalit

)lexitit und eine

-

Von Ulli Pesch

- Die Arbeitswelt befindet sich in einem tiefgrei-
fenden Wandel. Digitalisierung, Automatisierung
und die zunehmende Bedeutung Kiinstlicher Intel-
ligenz (KI) verdndern nicht nur Geschiftsmodelle,
sondern auch die Art und Weise, wie Unternehmen
ihre Arbeitskrifte organisieren. In diesem Kontext
gewinnt der Begriff ,Fluid Workforce* an Bedeu-
tung. Er beschreibt eine Belegschaft, die flexibel
und dynamisch zusammengesetzt ist - ein Mix aus
fest angestellten Mitarbeitenden, Freelancern, pro-
jektbasierten Expertinnen und Experten sowie Ex-
ternen. Ziel ist es, Agilitit und Know-how genau
dort einzusetzen, wo sie gebraucht werden.

Warum Fluid Workforce?

Studien wie die des Capgemini Research Institute
»IThe fluid workforce revolution“ von 2020 zeigen,
dass eine gemischte Belegschaftsstrategie im Zeit-
alter von KI und Automatisierung zum Erfolgsfak-
tor werden kann. Entscheidend ist dabei nicht nur
die Verfiigbarkeit von Talenten. Er wirkt wie ein
kultureller Klebstoff, der interne und externe Ta-
lente verbindet und sie motiviert, zum gemeinsa-
men Ziel beizutragen.

Fluid Workforce
beschreibt eine
Belegschatft, die flexibel
und dynamisch
zusammengesetzt ist.

Fiir HR bedeutet das eine Rollenverschiebung: weg
von der klassischen Personalverwaltung, hin zur
Architektur fluider Belegschaften. Die Einfithrung
einer Fluid Workforce ist eine strategische Antwort
auf die zunehmende Komplexitit der Mérkte. Un-
ternehmen stehen unter Innovationsdruck, Pro-
duktzyklen werden kiirzer, und Kundenerwartun-
gen steigen. In diesem Umfeld wird Flexibilitit
zum Wettbewerbsfaktor. Eine fluide Belegschaft
ermoglicht es, Expertise punktgenau einzusetzen,
ohne lange Rekrutierungsprozesse oder starre
Strukturen.

Hinzu kommt der Zugang zu Spezialwissen:
Kompetenzen in Bereichen wie KI, Cybersecurity

Personalwirtschaft 03/04 2026
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oder Nachhaltigkeit sind knapp. Unternehmen kén- FEF _
nen diese Expertise nicht immer langfristig bin- ;
den, wohl aber projektbezogen integrieren. Die
Fluid Workforce schafft damit ein Talent-Oko-
system, das iiber die Grenzen der eigenen Orga-
nisation hinausreicht. Gleichzeitig spielt Kosten-
optimierung eine Rolle: Flexible Kapazititen
reduzieren Fixkosten und erleichtern eine prizi-
sere Ressourcensteuerung.

Philipp Kolo, Partner und HR-Experte bei der
Boston Consulting Group, beobachtet: ,In der
Praxis zeigt sich aktuell ein Ubergangszustand. KI
verdndert Aufgaben schneller, als Organisationen
ihre Rollenmodelle anpassen kdnnen. Titigkeiten
werden granularer, Teile von Jobs werden automa-
tisiert oder von KI-Agenten iibernommen. Die for-
malen Rollenbeschreibungen bleiben aber oft
noch erstaunlich statisch. Das Ergebnis sind ,ver-

LsJdnternehmen miissen
lernen, Arbeit nicht
mehr in stabilen Rollen

‘

Foto: Boston Consulting Group

deckte fluide Rollen‘: Menschen arbeiten faktisch
anders, als ihre Jobtitel es vermuten lassen.“ Noch
ist dieses neue Rollenverstindnis allerdings lingst
nicht tiberall bewusst gestaltet, so Kolo: ,Fluide
Rollen durch KI sind noch nicht der Standard, aber
sie entstehen bereits in der Praxis - oft informell
und oft schneller, als Organisationen es offiziell an-
erkennen. Wir stehen am Anfang einer Phase, in
der Unternehmen lernen miissen, Arbeit nicht
mehr in stabilen Rollen, sondern in dynamischen
Aufgaben- und Verantwortungsclustern zu organi-
sieren. Wer diesen Schritt bewusst gestaltet, statt
ihn ,passieren zu lassen’, wird klar im Vorteil sein.”

Was Vorreiter tun

Accenture gilt als Vorreiter im Aufbau globaler
Talentpools. Externe Spezialistinnen und Spezia-
listen werden tber digitale Plattformen direkt in
Projektteams integriert, um Expertise flexibel ver-
fligbar zu machen und Innovationszyklen zu ver-
kiirzen. Siemens setzt in Bereichen wie IT und
Engineering auf hybride Modelle, bei denen ex-
terne Fachkrifte gezielt fiir Innovationsprojekte
eingebunden werden. Das Unternehmen nutzt die-
ses Netzwerk, um technologische Herausforderun-
gen schneller zu 16sen. SAP arbeitet mit internen
Talent-Marktplitzen, die Mitarbeitende und ex-
terne Expertinnen und Experten projektbezogen
matchen. Dadurch werden Skills sichtbar und Res-
sourcen effizienter verteilt. Auch PwC und KPMG
setzen seit Jahren auf fluidere Workforce-Modelle,
um Mandanten flexibel und skalierbar zu bedie-
nen. Die Beispiele zeigen: Fluid Workforce ist in
vielen Organisationen lingst Praxis.

HR als Schaltzentrale
Die Fluid Workforce verindert die Rolle von HR
grundlegend. HR wird zum Orchestrator eines

Talentdkosystems, das interne und externe Krifte
umfasst. Statt starrer Stellenprofile entstehen dyna-
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Zu organisieren.”

Philipp Kolo

mische Skill-Profile, die sich an Projekten orientie-
ren. Eine zentrale Aufgabe ist die Kommunikation
der gemeinsamen Mission. Gerade in fluiden
Strukturen schafft sie Orientierung und Identifi-
kation. HR wird damit zum Hiiter der kulturellen
Identitit und sorgt dafiir, dass Werte und Visionen
auch iber die Grenzen der Festanstellung hinaus
wirken.

Auch die Integration externer Talente gewinnt
an Bedeutung. Onboarding, Kommunikation und
Feedbackprozesse miissen so gestaltet sein, dass
sie auch bei kurzfristigen Einsidtzen funktionieren.
Gleichzeitig entstehen neue Karrierewege, die
projektbasiert und kompetenzorientiert sind. HR
muss diese Wege sichtbar machen und férdern -
fiir interne Mitarbeitende ebenso wie fiir externe
Krifte. Zudem iibernimmt HR eine koordinierende
Rolle zwischen Legal, Finance und Fachbereichen,
um Risiken zu minimieren und Standards sicher-
zustellen.

Die Baustellen

Fluid Workforces bringen komplexe Anforderun-
gen mit sich. Eine der grofdten liegt im Sozialversi-
cherungs- und Arbeitsrecht. Die Grenzen zwischen
Festanstellung, Freelancing und projektbasierter
Mitarbeit verschwimmen. HR muss jede Rolle prii-
fen, um Scheinselbststindigkeit zu vermeiden und
rechtliche Risiken zu minimieren. International
wird es noch anspruchsvoller, da es unterschiedli-
che Systeme und steuerliche Regelungen gibt. Und
dann ist da noch die Compliance: Datenschutz, Zu-
griffsrechte und Informationssicherheit miissen
fiir alle Talente gewihrleistet sein.
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,Die zentrale
Herausforderung liegt in
der sauberen Trennung.”“

Julian Kirchherr

Auch die Payroll wird komplexer. Unterschiedliche
Vertragsformen bringen verschiedene Vergiitungs-
modelle mit sich, die flexible und transparente
Systeme erfordern. Gleichzeitig verdndern sich
Karrierewege: Klassische Laufbahnen verlieren an
Bedeutung, projektorientierte Entwicklungspfade
entstehen. HR muss neue Wege sichtbar machen
und Lernangebote so gestalten, dass sie auch fiir
projektbasierte Krifte zuginglich sind.

Die Integration in die Unternehmenskultur ist
ein weiterer Faktor: Externe Talente sind oft nur
begrenzte Zeit im Unternehmen, miissen aber
Werte, Arbeitsweisen und Kommunikationsstruk-
turen schnell verstehen, um wirksam zu sein. HR
steht vor der Aufgabe, Onboarding-Prozesse zu
vereinfachen und zugleich eine Kultur zu férdern,
die Zusammenarbeit tiber Beschiftigungsformen
hinweg ermoglicht.

Wie komplex die Abgrenzung im Alltag wer-
den kann, betont Julian Kirchherr, McKinsey-Part-
ner und Co-Leiter People & Organizational Perfor-
mance Practice in Deutschland und Osterreich: ,Die
zentrale Herausforderung liegt in der sauberen
Trennung zwischen Festangestellten und Vertrags-
kriften. Je linger externe Arbeitskrifte im Unter-
nehmen titig sind, desto grof3er konnen die Span-
nungsfelder in Bezug auf Fairness, Motivation und
rechtliche Abgrenzung werden. Ohne klare Leit-
planken steigt das Risiko organisatorischer Ineffi-
zienzen und regulatorischer Probleme deutlich.“

Die Erfolgsformel

Damit die Fluid Workforce nicht zur Belastung,
sondern zum Wettbewerbsvorteil wird, braucht es

klare Erfolgsfaktoren. Ein wesentlicher Hebel ist
Technologie: Moderne HR-Systeme ermoglichen
es, Skills zu erfassen, Talente projektbezogen zuzu-
ordnen und Prozesse zu automatisieren. Ebenso
wichtig sind interne Talent-Marktplitze, die Mobi-
litit fordern und Kompetenzen sichtbar machen.

Ein weiterer Faktor ist die enge Zusammen-
arbeit zwischen HR, Finance und Legal. Die Fluid
Workforce beriihrt rechtliche, finanzielle und orga-
nisatorische Fragen gleichermafden. Nur wenn diese
Bereiche abgestimmt handeln, konnen Risiken mi-
nimiert und Prozesse effizient gestaltet werden.

Auch Change Management ist entscheidend.
Eine fluide Belegschaft erfordert einen kulturellen
‘Wandel hin zu Offenheit, Vertrauen und Zusam-
menarbeit. HR muss diesen Wandel begleiten,
Fithrungskrifte befihigen und Mitarbeitende un-
terstiitzen. Purpose und Kultur schaffen dabei
Orientierung und Zusammenbhalt.

Der nachste Schritt

Die Fluid Workforce wird sich weiter etablieren. KI
wird Skill-Profile analysieren, Talente zuordnen
und Lernbedarfe erkennen. Globale Talent-Netz-
werke gewinnen an Bedeutung, hybride Beschifti-
gungsformen werden zur Normalitit. Unterneh-
men, die frithzeitig investieren, sichern sich
Vorteile.

Fiir HR bedeutet das, die Rolle des strategi-
schen Architekten einzunehmen - verantwortlich
fiir Strukturen, Kultur und die Orchestrierung ei-
nes vielfiltigen Talent-Okosystems. Wer diese
Rolle annimmt, kann die Fluid Workforce nicht
nur managen, sondern aktiv als Motor fiir Innova-
tion und nachhaltigen Erfolg nutzen. e

PRAXISTIPP

Fluid Workforce
erfolgreich managen

- gemeinsame Mission an Belegschaft und
externe Krafte kommunizieren,

- Fachbereiche, Finance und Recht frihzeitig
einbeziehen,

— Freelance-Arbeit rechtssicher gestalten
(Scheinselbststandigkeit vermeiden),

— On- und Offboarding fluider Krafte struk-
turiert managen,

— intern neue Karrierewege schaffen — und
kommunizieren,

- Vergutungsmodell und Payroll gegebenen-
falls anpassen,

- Compliance (Datenschutz, Zugriffsrechte
et cetera) sicherstellen.

Personalwirtschaft 03/04 2026

Foto: McKinsey & Company



STRATEGY & OPERATIONS

Kolumne: Weitblick & Wirkung

Wirtschaftskrise und wirtschaftliche Transformation machen
Restrukturierungen zu einem der beherrschenden Themen fiir HR.
Wie sie gelingen, erklirt Felicitas von Kyaw in unserer Kolumne.

- Die schwierigsten Entscheidungen im Management sind
jene, die harte Konsequenzen fiir andere Menschen haben.
Restrukturierungen und der damit verbundene Abbau von
Arbeitsplitzen gehoren dazu. Ob Fithrung und HR den not-
wendigen Wandel mit Respekt und Weitblick gestalten, zeigt
sich besonders dort.

Zielbild statt reine Kostensenkung

Restrukturierungen brauchen mehr als ein Sparziel. Ohne
eine tragfihige Strategie fiir morgen bleibt wenig gewonnen.
Echte Transformation sichert Zukunftsfihigkeit. Effizienz
entfaltet nur dann Wirkung, wenn sie mit einer klaren Aus-
richtung des Unternehmens verbunden ist. HR ist dabei ein
zentraler Impulsgeber und hinterfragt geplante Mafdnahmen
in Bezug auf die Gesamtstrategie.

Fehlender Plan - gemeinsames Ringen um Richtung
Zu Beginn fehlt oft ein klarer Plan. Dann gilt es, gemeinsam
mit dem Business zu entwickeln, wie die Organisation kiinftig
Leistung erbringen kann. Das ist harte Arbeit und erfordert
Mut zu Diskussion und Priorisierung. HR strukturiert und be-
gleitet den Prozess, die Fiihrung trigt die Verantwortung.

Leadership ist Engpass und Hebel

Restrukturierungen gelingen nur mit Fithrung - nicht durch
Vorgaben. Ohne Leadership wird HR schnell zum ,,Liicken-
fuller“. Wo Commitment fehlt, scheitert man an Verbindlich-
keit oder verlangsamt den Prozess. Richtung und Entschei-
dung sind Fithrungsaufgaben - idealerweise gemeinsam
getragen von CEO, CFO und CHRO. Transformation gelingt als
Teamleistung. Besonders erfolgreich sind Restrukturierun-
gen, wenn das Top-Management den Kurs aktiv vorlebt.

Kommunikation: Klartext und Mitwirkung

Unsichere oder spite Kommunikation erzeugt Unruhe. Mit
der Ankiindigung notwendiger Mafdnahmen entstehen Fra-
gen, Sorgen, Spekulationen. Meine Erfahrung zeigt, dass es
sich lohnt, frithzeitig in Kommunikation zu investieren. Mit-
arbeitende wollen nicht nur informiert, sondern auch betei-
ligt werden. Klare Kommunikation schafft Orientierung und
Vertrauen, auch wenn noch nicht alle Antworten vorliegen.
Am besten funktioniert dies, wenn HR und Kommunikation
gemeinsam passende (Krisen-)Kommunikationsstrategien
entwickeln.
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Verhandlung und Miteinander mitdenken

Am Anfang stehen die Verhandlungen mit den Arbeitneh-
mervertretungen. Der Dialog sollte frithzeitig begonnen wer-
den - nicht erst, wenn alles fixiert ist. Ein ehrlicher Austausch
iber das Notwendige schafft Akzeptanz, vorausgesetzt, das
Konzept ist durchdacht und nachvollziehbar. HR bereitet mit
dem Business die Verhandlungen vor, bindet die Mitbestim-
mungsgremien rechtzeitig ein und verhandelt sozialvertrigli-
che Losungen.

Umsetzung: sozialvertriglich und glaubwiirdig

Die eigentliche Arbeit beginnt, wenn der Abbau verhandelt
und beschlossen ist. Jetzt braucht es Unterstiitzung: Out-
placement, Vorruhestandsregelungen oder interne Wechsel-
moglichkeiten. Sozialvertriglichkeit muss gelebter Anspruch
sein. Gute Fithrung zeigt sich auch darin, wie Trennung ge-
staltet wird. Die verbleibende Mannschaft beobachtet genau,
wie mit den Betroffenen umgegangen wird - und entscheidet,
ob sie Vertrauen und Energie weiter investiert.

Die Rolle von HR: Architekt der Zukunftsfihigkeit

HR gestaltet die Transformationsagenda und verbindet
Management, Mitarbeitende und Mitbestimmung. Ich habe
erlebt, dass HR oft den Unterschied macht, wie gut Restruktu-
rierungen gelingen. HR verankert Transformation nachhaltig
- in Strukturen, Prozessen und Fiihrungsverhalten - und
sorgt so fiir eine langfristige Ausrichtung der Organisation.

Fazit

Restrukturierungen erfordern mehr als Sparvorgaben. Sie
brauchen Klarheit, Haltung und ein Konzept. Wandel gelingt,
wenn Business, HR und Mitbestimmungstriger gemeinsam
Verantwortung iibernehmen. Wer respektvoll und strategisch
vorgeht, verbindet wirtschaftliche Notwendigkeit mit
menschlicher Reife - und schafft Organisationen, die gestirkt
aus der Verinderung hervorgehen. @

AUTORIN:

Felicitas von Kyaw ist Ex-CHRO von Voda-
fone und Coca-Cola Europacific Partners
und nunmehr als Beraterin mit ihrer Firma
The Change Shapers tatig. Wie HR gestalten
kann, schildert sie in dieser Kolumne.
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Fleif3
reicht
nicht

Kunstliche Intelligenz wird HR Shared Service Center (SSC)
vOllig neu definieren: Sie konnen zum Treiber der
Wertschopfung werden — oder sich selbst tiberfliissig
machen. SSC miissen sich verindern.

Von Catrin Behlau, Mitarbeit Justin Geschwill
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- Wenn Miriam Limbach aus ihrem Biirofenster
schaut, sieht sie die Biirotiirme zahlreicher nam-
hafter internationaler Unternehmen. Das globale
HR Shared Service Center (SSC) des Pharma- und
Chemieunternehmens Bayer, das Limbach leitet,
ist in einem groflen Business Park angesiedelt.
Doch liegt Limbachs Biiro nicht am deutschen
Hauptsitz des Konzerns am Rhein, sondern in der
costa-ricanischen Hauptstadt San José. Costa Rica
hat sich in den vergangenen Jahren zu einem der
attraktivsten Standorte entwickelt, um Business
Services fiir den spanisch- und englischsprachigen
Raum abzudecken - oder auch direkt fiir die ganze
Welt. ,Ein gute Infrastruktur, Steuervorteile und
bestens ausgebildete Talente, fasst es Limbach zu-
sammen. Nicht nur Bayer, sondern beispielsweise
auch das Schweizer Pharmaunternehmen Roche
steuert dem Vernehmen nach einen Teil seiner HR-
Shared Services aus der Karibik heraus.

Und auch wenn Limbach zumindest geogra-
fisch weit weg ist: Shared Service Center riicken
aktuell bei vielen Konzernen und deren HR-Abtei-
lungen wieder stark ins Blickfeld - nicht zuletzt
durch den Dreiklang Krise, Kosten und Kiinstliche
Intelligenz (KI).

Dritte Saule unter Druck

Shared Services sind in vielen Konzernen zentral.
Viele entscheiden sich fiir ein Modell, in dem alle
administrativen Funktionen eines Unternehmens
in einer eigenen Service-Line, oft sogar in einer ei-
genen Gesellschaft gebiindelt werden. Hiufig sind
diese heutzutage auch in Lindern mit niedrigerer
Kostenstruktur angesiedelt.

In Personalfunktionen gehen Shared Services
auf das Drei-Siulen-Modell des US-amerikani-
schen Managementberaters Dave Ullrich aus den
1990er-Jahren zuriick. Er hatte dabei aber weniger
die Shared Services im Sinn, sondern wollte damit
in erster Linie die bis dahin vor allem administrativ
titigen HR-Abteilungen in eine strategische und
gestaltende Rolle tiberfithren. Neben die adminis-
trative Arbeit, die in diesem Modell als SSC fir-
mierte, stellte er das HR Business Partnering und
die Center of Expertise, wo die Fachkompetenzen,
also beispielsweise Recruiting, Weiterbildung oder
Vergiitung, gebiindelt werden. Und so sind SSC
heute Service Lines, die die administrativen Auf-
gaben tibernehmen. Ein Faktor dabei stets: Kosten-
reduzierung durch Standardisierung.

Huter des Datenschatzes

Denn wo, wenn nicht bei den standardisierten Pro-
zessen, herrscht das grofdite Automatisierungs- und
damit auch Einsparpotenzial? ,Die Shared-Ser-
vice-Organisation ist geradezu pridestiniert fiir
die Umsetzung digitaler Anwendungen®, sagte der
damalige Berater und heutige Personalvorstand
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,»Wir mochten skalierbare
Cases automatisieren.”

Miriam Limbach

des Maschinenbauunternehmens Trumpf, Oliver
Maassen, bereits 2015 gegeniiber Haufe. Shared
Service Center stehen also nicht nur in Krisen- und
Transformationszeiten unter Kosten- und Effizi-
enzdruck, doch aktuell wahrscheinlich mehr als je
zuvor. ,Nachdem in den vergangenen Jahren her-
kommlich erzielbare Kostenersparnisse in Shared
Service Centern durch Automatisierung und
Nearshoring weitgehend ausgeschopft wurden,
zlinden jetzt digitale Technologien die nichste
Stufe der SSC-Effizienz®, erldutern Dirk Keweloh,
Senior Vice President Digitalization und Transfor-
mation bei Deutsche Telekom Shared Services
Europe, und Ralf Schneider, Leiter IT-Strategy und
Applications bei der Managementberatung Dete-
con, in einem Beitrag im E3-Magazin.

Doch das sind nicht die einzigen Griinde, wa-
rum das Thema Shared Services derzeit auf dem
Priifstand steht - es gibt auch eine andere, eine
positive Seite: Daten. Sie gelten als der Schliissel
bei der Frage, wie HR die eigene Arbeit messbar
machen und tatsichlich zur Wertschopfung des
Unternehmens beitragen kann.

Denn wer die Daten der Belegschaft, immer-
hin in vielen Unternehmen einer der grofdten Kos-
tenpunkte, sinnvoll strukturieren, aufbereiten und
vor allem interpretieren kann, ist in der Lage, einen
wirklichen Mehrwert zu liefern, mit am beriithmten
Entscheidertisch zu sitzen. ,HR wird sich in den
kommenden Jahren stirker als je zuvor fragen
miissen, ob sie sich leisten kann, das Thema Daten
nur am Rande zu betrachten. Denn ohne Daten-
kompetenz wird HR im Zuge des KI-Wandels an
Relevanz verlieren®, prognostiziert das Beratungs-
haus PwC. Doch um das auch zu erreichen, miissen
sich Shared Service Center grundlegend verin-
dern.

Kl ist der Schliissel

Kiinstliche Intelligenz (KI) kann sich hier in beide
Richtungen zur Schliisseltechnologie entwickeln:
Auf der einen Seite kann sie einen enormen Effizi-
enzgewinn ermoglichen, andererseits vollig neue
Moglichkeiten erdffnen, Daten auszuwerten und zur
Verfiigung zu stellen. KI ist, konnte man sagen, Fluch
und Segen gleichermaf3en fiir Shared Services.
Das Thema KI treibt daher beispielsweise auch
die Allianz um. Der Versicherungskonzern hat
seine HR Shared Services in der Allianz Personal@
Services (APAS) gebiindelt. Diese sind wiederum
Teil der Allianz One Business Solutions, der zent-
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STECKBRIEF

Allianz

HR Shared Service Center: ja
Leiterin: Ninon Latzitis, Director HR Operations
& Occupational Health Management
Integration: Allianz People and Services (APAS)
als Teil der Allianz One Business Solution
Standorte: Deutschland
Mitarbeitende: rund 250
Betreute Personen: rund 40 000
Meilensteine:
— Implementierung des Kl-Assistenten ,,Mia“
— Prozessmining und datengetriebenes
Entscheidungsmanagement
— 95 Prozent der Kunden-Touchpoints
automatisiert

STECKBRIEF

Bayer

HR Shared Service Center: ja

Leiterin: Miriam Limbach, Head of Global HR
Operations

Integration: Teil der Global Business Solutions

Standorte: Brasilien, China, Costa Rica,
Deutschland, Philippinen, Polen

Mitarbeitende: rund 530

Betreute Personen: rund 88 000

Meilensteine:

— Wechsel von SAP zu Workday
— Restrukturierung und neue Arbeitsweisen

im Rahmen der Gesamtrestrukturierung

ralen Servicegesellschaft des Versicherers im deut-
schen Markt. APAS ist mit aktuell rund 250 Mitar-
beitenden fiir mehr als 45 deutsche Allianz
Gesellschaften verantwortlich, und betreut damit
mehr als 110 000 Mitarbeitende, darunter 40 000
aktive Mitarbeitende, zuziiglich einer grof3en An-
zahl an Rentnerinnen und Rentnern sowie Anwir-
tern und Anwirterinnen. Im Shared Service Center
arbeiten aber nicht nur HRlerinnen und HRler,
sondern zudem Expertinnen und Experten im Be-
reich Arbeitsrecht. Denn APAS deckt auch Rechts-
fragen ab und kiimmert sich mit einem eigenen
Team etwa um Prozessoptimierungen.

Zuletzt habe APAS den KI-Assistenten ,,Mia“
mitentwickelt und eingefiihrt, erzidhlt Ninon Latzi-
tis, Geschiftsleiterin fiir HR Operations & Occupa-
tional Health Management in Miinchen und damit
Leiterin von APAS. ,Dieser Assistent gibt derzeit
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Unterstiitzung beim Schriftgut, beantwortet jegli-
che Anliegen und generiert konkrete Antwortvor-
schlige, die von unseren Expertinnen und Exper-
ten gepriift werden®, so Latzitis. ,Sie haben dann
mehr Kapazititen, um zu beraten und sich um die
komplexen Fille zu kiimmern.“

Auch Bayer hat hier zuletzt einiges auf den
Weg gebracht: So wird die gesamte HR-Infrastruk-
tur Anfang des Jahres schrittweise von SAP auf
Workday umgestellt - fiir Limbach ist das ein
Game Changer. Denn Workday er6ffnet vollig neue
Moglichkeiten, Abldufe zu optimieren und KI zu
integrieren. In diesem Zusammenhang werden
nun alle Prozesse optimiert. Uberdies investiert
der Konzern stark in KI-Losungen, die standardi-
sierte Aufgaben tibernehmen: Chatbots, Ticketsys-
teme und Knowledge-Management-Systeme. ,Wir
mochten skalierbare Cases automatisieren, damit
die Mitarbeitenden Kapazititen fiir komplexere
und wertigere Aufgaben haben®, so Limbach.

Up(skilling) or Out?

Der Einfluss Kiinstlicher Intelligenz stellt also die
Struktur traditioneller HR Shared Services auf den
Priifstand. ,Viele Jobs in Shared Service Centern
werden wegfallen, aber in geringerer Zahl werden
andere, wertige neue Jobs entstehen, beispiels-
weise der des KI-Trainers®, sagt Dr. Wolfgang Ap-
pel, Professor fiir Betriebswirtschaftslehre und
Personalmanagement an der Hochschule fiir Tech-
nik und Wirtschaft Saar und ehemaliger Leiter des
HR Shared Service Centers bei BASF, das er seiner-
zeit selbst mit aufgebaut hat (siehe Interview Seite
23). Heifdt im Klartext: Entweder entwickeln die
Mitarbeitenden von Shared Service Centern im Zu-
sammenspiel mit Kiinstlicher Intelligenz neue Fi-
higkeiten, die weit iber die bis dahin doch weit-
gehend tibliche Fleifdarbeit hinausgehen - oder ihr
Job steht auf dem Spiel. Und: Nicht jeder Job, der
durch KI wegfillt, wird auch wieder ersetzt.

Das ist auch in der Industrie angekommen.
Beim Bayer-Konzern beispielsweise macht man
sich ohnehin aktuell sehr viele Gedanken um die
richtige Aufstellung. CEO Bill Anderson treibt das
Traditionsunternehmen durch eine beispiellose
Umstrukturierung. Biirokratie soll abgeschafft,
Prozesse verschlankt werden. Agilitit ist das
Schlagwort fiir die Zukunft, ein grofder Stellenab-
bau aktuell die Realitit. Tausende Jobs hat der
Konzern in diesem Zusammenhang gestrichen,
sehr viele davon in der mittleren Fithrungsebene.
Bayer soll, so das Versprechen, damit flexibler, agi-
ler und vor allem durchlissiger werden.

sWir sind durch den gleichen Prozess gegan-
gen wie der Rest des Unternehmens®, sagt Lim-
bach. Das Anforderungsprofil in ihrem Team, der
sogenannten Capability ,,Global HR Operations®,
bei dem aktuell rund 530 Mitarbeitende beschif-
tigt sind, habe sich dadurch geidndert, so Limbach,
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STECKBRIEF

Continental

HR Shared Service Center: von internen
HR-Services zu Outsourcing
Leiter: Torsten Kordon, Senior Vice President
Global People Services
Integration: Abwicklung Gber Accenture
Betreute Personen: 50 000
Meilensteine:
— Komplettes Outsourcing des SSC an
Accenture
- Vertragsschluss und Ubergang des SSC
2025 (Go-Live im Oktober/November)
— 2026 Migration der HR-Adminstration aus
den Standorten

,hin zu mehr Eigeninitiative und Eigenverantwor-
tung: Unsere Mitarbeitenden miissen befihigt
werden, datenbasierte Entscheidungen zu treffen.”
Fiir sie eine positive Entwicklung: ,Mitarbeitende
qualifizieren sich damit auch fiir interessante
Tétigkeiten auch auflerhalb der Shared Service
Center.

Beim Konsumgiiterhersteller Henkel beob-
achtet Erika Ferencakova, Global Head of Global
Business Solutions HR, ebenfalls eine deutliche
Verschiebung der Aufgaben: ,Sie verlagern sich zu-
nehmend von klassischen, transaktionalen Tétig-
keiten hin zu stirker wertschopfenden, analyti-
schen und beratenden Rollen“, so Ferencakova.
,Digitale Kompetenzen, tiefes Prozessverstindnis
und der Umgang mit Daten gewinnen stark an Be-
deutung - unterstiitzt durch moderne Technolo-
gien und weitreichende Automatisierung.”

Das hat auch Auswirkungen auf den Arbeits-
markt fiir HR Shared Service Center: ,Der Markt ist
spiirbar kompetitiver geworden*, sagt Ferencakova.
»Wir suchen vor allem Talente, die sowohl digitale
und analytische Fihigkeiten als auch Prozesskom-
petenz mitbringen. Gleichzeitig sinkt die Nach-
frage nach rein administrativen Profilen.“ Henkels
Strategie, um dieser komplexen Gemengelage zu
begegnen, stiitzt sich dabei auf drei Sdulen: erstens
das Upskilling der Mitarbeitenden, insbesondere
in den Bereichen digitale Kompetenz, Automati-
sierung und Analytics; zweitens die Optimierung
der Standortstrategie, um Talentverfiigbarkeit und
Kosteneffizienz bestmoglich zu verbinden, und
drittens Investitionen in moderne Technologien
und Automatisierung.

Standardisierung und Synergien

Mit den Effizienzgewinnen steht auch die Frage
nach der Einbindung in die Gesamtstruktur des

Unternehmens im Raum. Die meisten Konzerne
haben hierfiir schon eine Antwort gefunden: Ahn-
lich wie Bayer und die Allianz haben beispiels-
weise Henkel und Siemens ihre Shared Service
Center in eine globale Business Services Struktur
eingebunden. Auch der Luftfahrtkonzern Luft-
hansa unterhilt ein Gesamt-Service-Center, unter
dem die HR Services gebiindelt sind.

,Durch die Integration in unsere globalen
Business-Services-Strukturen kdnnen wir die Syn-
ergien unserer Shared-Services-Infrastruktur bes-
ser nutzen. Das gilt besonders fiir Innovation und
Digitalisierung®, erklirt Sree Ravuri, Global Busi-
ness Line Head , Hire to Retire” bei Siemens. Sie-
mens Global Business Services wurde im Jahr 2019
gegriindet. Dies fiithrte dazu, dass die zuvor funk-
tional organisierten HR Service Center unter einem
einheitlichen GBS-Rahmenwerk zusammenge-
flihrt wurden. Seit 2023 sind die Shared Services
zusitzlich an vier Hubs organisiert: Portugal
(Westeuropa/Afrika), Tschechische Republik
(CEE), Mexiko (Americas), Indien (Asien-Pazifik)
sowie der Serviceeinheit Deutschland.

»Die neue Struktur in Kombination mit Digita-
lisierung und Kiinstlicher Intelligenz ermdoglicht es
Siemens, das volle Potenzial der Shared Services
auszuschopfen. Dadurch wird die Mitarbeiterer-
fahrung weiter verbessert, so Ravuri. ,HR ist sehr
komplex, besonders in Europa. Das liegt nicht nur
an den starken Regulierungen, sondern auch an
den sprachlichen Herausforderungen. KI hilft uns,
sowohl die regulatorische als auch die sprachliche
Komplexitit schneller zu bewiltigen.“ Auch bei
Henkel hat sich die Einbindung in die globalen
Business Services bewihrt. ,,Dieses Modell ermog-
licht es uns, funktionsiibergreifend zu arbeiten
und Synergien zu nutzen®, erklirt Ferencakova.

Der Nachteil: Die Berichtslinie und damit die
direkte Anbindung erfolgt nicht in die HR-Abtei-
lung, sondern an die Leitung der globalen Business
Services. ,,Auch wenn wir nicht direkt in der Be-
richtslinie zu HR stehen, gibt es einen sehr engen
Austausch, und wir sind ein integraler Teil von HR
Foundations®, sagt Limbach von Bayer. Nur so sei
es auch moglich, die Prozesse, die in Shared Ser-
vices abgewickelt werden, auch wirklich auf die
Bediirfnisse von HR - und vor allem der Mitarbei-
tenden, die diese Services nutzen sollen - auszu-
richten.

Friss oder stirb?

Doch die KI-Revolution in den Shared Service Cen-
tern kann nur erfolgreich sein, wenn Unternehmen
eine Menge investieren - sowohl in Technologien
als auch in die Fahigkeit der Mitarbeitenden.

Und nicht fiir alle stehen Aufwand und Ertrag
dann noch im richtigen Verhiltnis. Beispiel Conti-
nental: Das traditionsreiche Automotive- und
Chemieunternehmen trennt sich aktuell von allen
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»sViele Jobs werden wegfallen®

Wohin steuern HR Shared Service Center in der KI-Ara?
Wolfgang Appel, Professor an der HTW Saar, erklirt im Interview,
warum sich in vielen Shared Service Centern die Lage schongeredet wird
und warum der Vorsprung der Outsourcer schmelzen wird.

Interview: Catrin Behlau

- Personalwirtschaft: Herr Appel, was bedeutet
KI fiir die Arbeit in Shared Service Centern?
Wolfgang Appel: Wir schauen in der Wissen-
schaft vor allem darauf, was dies mit den Jobprofi-
len macht. Meine These: KI macht bei weniger
komplexen Aufgaben Berufserfahrene besser und
Einsteiger Uiberfliissig. Und das ist in Bezug auf
Shared Service Center sehr spannend.

Warum?

Eigentlich wiirde man ndmlich sagen, Shared Ser-
vice Center sind ein Top-Einsteigerjob in HR: Man
bekommt einen guten Uberblick iiber alles, was in
HR passiert, denn hinter jeder HR-Arbeit steckt
auch eine administrative Handlung. Viele Unter-
nehmen haben auch solche Karrierewege in HR
gemacht. Aber was, wenn diese ganzen Arbeiten
automatisiert werden und Berufseinsteiger tiber-
fliissig machen? Wir brauchen dann neue Qualifi-
zierungswege, um die Nachwuchspipeline in den
HR-Funktionen gefiillt zu halten.

In vielen Shared Service Centern baut man da-
rauf, dass sie weitere Aufgaben aus dem Busi-
ness Partnering und dem Center of Expertise
iibernehmen und ihre Wertigkeit aufgrund
des Datenschatzes, den sie verwalten, steigt.
Reden sich da einige die Situation ein bisschen
schon?

Ich glaube ja. Dass substanziell Aufgaben aus an-
deren HR-Bereichen auf die Shared Service Center
iibertragen werden, sehe ich zumindest aktuell nur
selten. Shared Service Center gelten allgemein eher
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Dr. Wolfgang Appel ist seit 2007
Professor fUr Personal- und Service-
management an der Hochschule

fur Technik und Wirtschaft des Saar-
landes. Ab 2003 war er verantwort-
lich fur Aufbau und die Leitung der
HR-Shared Services bei BASF.

noch als Kostenstelle, weniger als Teil der Wert-
schopfung. Allerdings: Die meisten Unternehmen
sind bei dem Thema Shared Service Center und KI
noch in der Projektphase, und die Effekte sind der-
zeit noch schwer abzuschitzen.

Aber es werden definitiv Jobs wegfallen?

Ja, viele Jobs in Shared Service Centern werden
wegfallen, aber in geringerer Zahl werden andere,
wertige neue Jobs entstehen, beispielsweise der
des KI-Trainers.

Es gibt auch Stimmen, die sagen, dass jetzt die
Stunde der Outsourcing-Dienstleister schlage,
weil diese in der Lage und auch willens seien,
die notigen Investitionen in KI zu titigen, da
sie durch viele Mandate gut skalieren konnten.
Das stimmt, aber ich halte diesen Vorsprung der
Dienstleister nicht fiir nachhaltig. Ich bin oft tiber-
rascht, wie weit Mittelstindler mit einfachen Losun-
gen schon selbst kommen. KI wird Standardisie-
rungsmoglichkeiten fiir Unternehmen in Zukunft
noch niedrigschwelliger machen - ich glaube, in
drei Jahren ist der Vorsprung, den Outsourcer
aktuell technologisch bei KI haben, wieder weg. ®

Mehr zum Thema
Das vollstandige Interview
finden Sie hier:
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STECKBRIEF

Henkel

HR Shared Service Center: ja
Leiterin: Erika Ferencakova, Global Head of
Global Business Solutions HR
Integration: Teil der Global Business Solutions
Standorte der SSCs: Agypten, Mexiko, Philip-
pinen, Slowakei
Mitarbeitende: rund 280
Betreute Personen: rund 47 000
Meilensteine:
— Upskilling im Bereich digitale Kompetenz
und Datenanalyse
— Optimierung der Standortstrategie
— Investitionen in moderne Technologien zur
Verbesserung der Servicequalitat und
Skalierbarkeit

STECKBRIEF

Siemens

HR Shared Service Center: ja
Leiter: Sree Ravuri, Global Head, Hire To Retire
Business, Global Business Services
Integration: Teil von Global Business
Services (GBS)
Standorte: Deutschland, Indien, Mexiko,
Portugal, Tschechische Republik
Mitarbeitende: nicht bekannt
Betreute Personen: rund 318 000
Meilensteine:
— Zentralisierung auf regionale Hubs 2019
— Implementierung eines Centers of
Expertise
— Fokus auf Technologie-Einsatz und Kl zur
Verbesserung der Mitarbeitererfahrung

,LsJunsere Mitarbeitenden

haben mehr Kapazitaten, um

zu beraten und sich um

komplexe Falle zu kimmern.*
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Ninon Latzitis

Geschiftsbereichen, die nichts mit dem Reifen-
geschift zu tun haben. Den Anfang machte 2021
die Antriebssparte Vitesco, kiirzlich ging der ehe-
malige Automotive-Teil des Konzerns unter dem
neuen Namen Aumovio an die Borse. Die Zahl der
Mitarbeitenden bei Conti sinkt im Zusammenhang
mit der Aufspaltung von rund 200 000 weltweit
auf etwa 60 000. Das hatte auch Auswirkungen auf
das eigene HR Shared Service Center. In der alten
Struktur arbeiteten die Spezialistinnen und Spe-
zialisten weltweit aus mehreren Hauptstandorten
heraus. Teilweise waren die Services zentralisiert,
teilweise wurden auch an den einzelnen Standor-
ten administrative Aufgaben erledigt - nicht unty-
pisch fiir einen Traditionskonzern, der sich {iber
Jahrzehnte, nicht zuletzt durch Zu- und Verkiufe,
immer wieder gewandelt hat.

Heute ist von all diesen Mitarbeitenden nie-
mand mehr da. Denn mit der Abspaltung der Auto-
motive-Sparte folgte dann der konsequente Schritt
fiir das HR Shared Service Center: das komplette
Outsourcing an den Dienstleister Accenture. Die-
ser wirbt auf seiner Website damit, dass ,,Unter-
nehmen, die nach Kostenoptimierung und schnel-
lerem Wachstum streben, (...) sich mitstrategischen
Managed Services besser darauf vorbereiten (kon-
nen), Abldufe neu zu erfinden und flichendeckend
einen ganzheitlichen Mehrwert zu schaffen*.

Nicht zuletzt das hat auch Continental {iber-
zeugt. ,Wir haben uns in 2025 fiir ein Outsourcing
der HR-Administration und unserer internen HR
Shared Services entschieden®, so Torsten Kordon,
Senior Vice President Global People Services beim
Hannoveraner Unternehmen. ,Treiber waren un-
ser Konzernumbau und das Ziel, aus wenigen zen-
tralen Hubs Digitalisierung und Automatisierung
zu forcieren.“ Kordon weiter: ,Business Cases im
Bereich Automatisierung und KI brauchen Volu-
men und skalierbare IT-Losungen. Mit einem Out-
sourcing-Partner erwarten wir entsprechende Gro-
fRenvorteile, Flexibilitit und Kompetenzen bei der
Technologieentwicklung.“ Und so hat Continental
innerhalb weniger Monate ihre HR Service Center
an Accenture ausgelagert. Einige der deutschen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind nun bei Ac-
centure beschiftigt. Kordon ist weiterhin bei Con-
tinental und steuert jetzt die globale Partnerschaft
zwischen Continental und Accenture.

Drei-Saulen-Modell am Ende?

Continental hat sicher die radikalste Antwort auf
die Frage gegeben, inwieweit Restrukturierungen,
Kostendruck und Kiinstliche Intelligenz Shared
Service Center beeinflussen. Allianz, Siemens,
Henkel und Bayer stellen derweil ihre SSC-Struk-
tur nicht infrage — zumindest noch nicht.

Doch was bedeuten diese Entwicklungen fiir
das beriihmte Drei-Sdulen-Modell des US-ameri-
kanischen Managementprofessors Dave Ulrich -
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der Basis des ganzen Systems von Shared Services
in HR? Vermutlich werden die Grenzen zwischen
den einzelnen Rollen auf lange Sicht verschwim-
men. Shared Service Center-Mitarbeitende entwi-
ckeln sich von den reinen Datenmanagerinnen
und -managern mehr zu einer Rolle, die Daten stra-
tegisch aufbereitet und interpretiert. Und HR Busi-
ness Partner wiederum miissen Datenkompeten-
zen entwickeln. Dadurch werden die vorher hiufig
starren Grenzen fliefdend. Und auflerdem schligt
in der KI-Ara auch die Zeit der Outsourcer, die auf-
grund vieler Mandate KI-Investitionen viel besser
skalieren konnen als so manches Unternehmen.

KI macht das Thema Shared Services in HRzu-
dem tatsdchlich auch fiir mittelstindische Unter-
nehmen interessant, wie Dr. Christian Ellrich von
Ellrich & Kollegen feststellt. Er berit Firmen, ins-
besondere aus dem Mittelstand und dem Offentli-
chen Dienst, unter anderem bei der Einrichtung
von Shared Service Centern: ,Ab etwa 1000 Mit-
arbeitenden sollten Unternehmen iiberlegen, Sha-
red Services in Betracht zu ziehen. Das muss nicht
gleich ein riesiges SSC sein, sondern auch kleinere
Loésungen sind sinnvoll, wenn mehrere Mitarbei-
tende denselben Prozess abwickeln. Es geht im
Kern um die Biindelung von Aufgaben, um Pro-
zesse zu vereinheitlichen und effizienter zu gestal-
ten.“

Es gibt sogar Stimmen in der Szene, die vor-
aussagen, dass zukiinftige HR-Abteilungen nur
noch eine sehr kleine Business-Partner-Unit brau-
chen, die das Management auf héchster Ebene be-
rit. Daneben wird sich eine softwareorientierte
HR-Abteilung eher an Technik als an Rollen defi-
nieren. Ferencakova sieht dies differenzierter: ,Das
Zusammenspiel zwischen den Businesspartnern,
Centers of Expertise und Global Buisness Services
hatsich deutlich intensiviert. Die enge Verzahnung
der drei Sdulen ermdglicht ein effizienteres, strate-
gischeres und moderneres HR-Management®,
meint Ferencakova.

Kann die Neuerfindung gelingen?

‘Wohin entwickeln sich also SSC in HR? Das kommt
ganz auf die Perspektive an. ,Shared Service Center
werden sich weiter zu hoch digitalisierten, daten-
getriebenen Serviceorganisationen entwickeln.
Neben Effizienz und Skalierbarkeit wird ihre Rolle
zunehmend darin bestehen, strategische Entschei-
dungen zu unterstiitzen, die Employee Experience
zu verbessern und global hochwertige Services be-
reitzustellen®, sagt Ferencakova.

Das ist weit weg von Fleifdarbeit. Aber auch
viel Arbeit fiir SSC, um diesen Anspruch erfiillen zu
konnen. Die nidhere Zukunft diirfte herausfordernd
werden. Gelingt es, dass sich Shared Service Center
in HR neu erfinden, kénnen die Fleif3arbeiterinnen
und -arbeiter einen wichtigen Beitrag zur Wert-
schopfung leisten. @
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Effizienz
allein reicht nicht

Kl steigert die Effizienz in Shared Service

Centern, doch Unternehmen verpassen

den vollen Nutzen, wenn sie nicht auch
den Personalaufwand hinterfragen.

Von Justin Geschwill

Es ist unbestritten, dass Kl die Effizienz in HR
Shared Service Centern (SSC) steigern und
Prozesse vereinfachen kann. Technologien
wie Language Neutralisation vereinfachen die
Kommunikation und reduzieren den administ-
rativen Aufwand erheblich.

Doch trotz dieser Fortschritte scheinen
viele Unternehmen noch unsicher, wie sie ihre
Shared Service Center kinftig ausrichten sol-
len. Einige entscheiden sich dafur, ihre HR-
Dienstleistungen vollstandig auszulagern, da
diese nicht zur direkten Wertschopfung zah-
len. Andere hingegen setzen auf Insourcing
und eine resiliente Struktur, um mehr Kontrolle
und Flexibilitat zu behalten.

Beide Modelle haben ihre Berechtigung,
aber der entscheidende Punkt ist, dass Unter-
nehmen den eigentlichen Nutzen von Kl nicht
ausreichend nutzen, wenn sie diese Techno-
logien lediglich zur Effizienzsteigerung einset-
zen. Friher oder spater werden sie um die
Frage nach dem Personalaufwand nicht her-
umkommen.

»Digitale Kompetenzen,

tiefes Prozessverstandnis und
Umgang mit Daten gewinnen

stark an Bedeutung.”

Erika Ferencakova
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Schatten-HR auf
dem Vormarsch

Wenn jede dritte Stelle Gber Dienst-
leister rekrutiert wird, stellt sich eine
grundsatzliche Frage an HR.

Von Sven Frost

Eine aktuelle Analyse der Personal-
marktforschung Index Research zeigt:
Im vierten Quartal 2025 entfielen 32
Prozent aller ausgeschriebenen Stellen
auf Personaldienstleister. Jede dritte
Stelle. Die Zahl markiert eine strukturel-
le Verschiebung - und stellt die Frage,
wer hier eigentlich noch Personalabtei-
lung spielt.

Denn Personaldienstleister sprin-
gen langst nicht mehr nur bei Engpas-
sen ein. Sie Ubernehmen dauerhaft
Kernaufgaben von HR. Index-Research-
CEO Jurgen Grenz spricht von der ,,aus-
gelagerten Personalabteilung® — und
trifft den Punkt. Besonders in strategi-
schen Bereichen wie Unternehmens-
fUhrung, Technik und IT dominiert die
Rekrutierung Uber Dienstleister. Also
dort, wo es um Passung, Entwicklung
und Bindung geht. Dabei zeigt der Ver-
gleich mit Zahlen der Bundesagentur
fur Arbeit: In den meisten Berufsgrup-
pen gibt es mehr Arbeitssuchende als
offene Stellen. Trotzdem setzen Unter-
nehmen auf externe Suche statt auf
Qualifizierung oder interne Mobilitat.

Die unbequeme Wahrheit: Wenn
jede dritte Stelle nicht von internen
Kraften rekrutiert wird, hat HR ein Prob-
lem. Nicht die Personaldienstleister — die
machen ihren Job. Sondern die Perso-
nalabteilungen, die sich aus dem Zent-
rum der Gestaltung verabschieden. Out-
sourcing als Strategie ist das eine. Out-
sourcing als Kapitulation das andere.
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RECRUITING-KONFERENZ

HR-Community im Ruhrgebiet

Im industriekulturellen Ambiente des Landschaftsparks
Duisburg-Nord findet im April 2026 zum vierten Mal die
Recruiting-Konferenz ,,Schicht im Schacht® statt.

SCHICHT IM SCHACHT 2026

— Wann: 24. April 2026, 10 bis 18 Uhr

- Wo:
Landschaftspark
Duisburg-Nord,
EmscherstraBe 71,
47137 Duisburg

Die ,Schicht im Schacht® hat sich als
wichtiger Branchentreffpunkt fir Re-
cruiting- und HR-Professionals etab-
liert. Die Konferenz richtet sich an Fach-
krafte aus Recruiting, Employer
Branding und Personalmarketing. Das
inhaltliche Spektrum umfasst aktuelle
Herausforderungen der Personalge-
winnung sowie zukunftsweisende Ent-
wicklungen in der Talent Acquisition.
Uber 40 Expertinnen und Experten aus
Konzernen, KMU sowie der Wissen-
schaft sprechen auf drei Buhnen.

Drei thematische Schwerpunkte

Im Theatersaal liegt der Fokus auf stra-
tegischen Fragen unter dem Motto ,,Re-
cruiting Strategy®. Dort wird Uber lang-
fristige Personalgewinnungsstrategien,
Recruiting Analytics, den Einsatz Kinst-
licher Intelligenz sowie Diversity und
Employee Retention diskutiert. In der
Pumpenhalle stehen unter ,Recruiting
Operations® Best Practices und konkre-
te Umsetzungsfélle im Vordergrund -
von authentischem Employer Branding
Uber Active Sourcing bis hin zu wir-

kungsvollen Social-Media-Kampagnen.
Das Maschinenfoyer bietet mit ,Meet
The Experts® Panel-Diskussionen und
Fireside Chats.

Hochkaratige Referenten

Zu den Speakerinnen und Speakern
zahlen Dr. Arndt Zeitz, Head of People &
Organizational Development bei Daim-
ler Truck, Inga Dransfeld-Haase, Perso-
nalvorstandin bei TUV Nord und Sever-
ine Fiegler, Vice President HR Talent
Acquisition bei Infineon Technologies.
Als besonderer Impulsgeber ist der be-
kannte FufBballtrainer Peter Neururer
angekindigt. Aus der Wissenschaft
sprechen unter anderem Professor Dr.
Stefan SUB von der Heinrich-Heine-
Universitat Dusseldorf und Professor
Dr. Roman Briker von der Universitat
Maastricht. Erganzt wird das Vortrags-
programm durch Live-Aufzeichnungen
etablierter HR-Podcasts wie ,HR Data
Dudes®, ,Talent WG*“ oder dem ,,DUssel-
dorfer HR-Podcast®, bei denen Besu-
cherinnen und Besucher als Studio-
publikum teilnehmen kénnen.

Location unterstreicht das Konzept
Der Landschaftspark Duisburg-Nord,
eine ehemalige Eisenhdtte, steht sinn-
bildlich fur die Transformation der Ar-
beitswelt. Das Rahmenprogramm um-
fasst neben ganztagigem Catering
auch Hutten- und FackelfUhrungen
durch das Industriedenkmal sowie eine
Abendveranstaltung unter dem Titel
~Spatschicht (sff)

JETZT AUF PW+

— Analyse: Videos im Recruiting — wo sie wirken und wo sie schaden
— Studie: Stellen fir HR Business Partner brechen stark ein
— Ausbildung: Durch Teilqualifizierung lassen sich neue Talente entdecken

und formen

Mehr auf personalwirtschaft.de
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4 Popcorn
«» Y schlagt
&y Tools

Um in der Zielgruppe Aufmerksamkeit
zu erregen, braucht es keinen
technischen Firlefanz. Wie sich
kleine Unternehmen durch kreatives
Recruiting auszeichnen.

Von Winfried Gertz

- Als die Digitalisierung mitsamt Social Media und
KInoch niemanden um den Schlaf brachte, bewies
die Personalsuche eine kreative Meisterschaft, die
viele Recruiterinnen und Recruiter heute nur noch
staunend zuriicklisst. Wenn sich Thomas Perlitz
erinnert, was unter seiner Fiihrung als Personal-
chef von Ingram Micro, Henkel oder Gerresheimer
alles moglich war, sprudelt es nur so aus ihm her-
aus: In offentlichen Verkehrsmitteln, ,die Schicht-
arbeitende anderer Firmen zum Werk und nach
Hause brachten®, hielten Recruiter flammende Re-
den mit dem Ziel, die Malocher fiir einen Wechsel
zu gewinnen. Und um junge Leute fiir eine Ausbil-
dung zu begeistern, kaufte Perlitz gleich eine ganze
Kinovorstellung - ,,inklusive Popcorn fiir alle®.

Uberraschend, spektakulir, emotional packend:
Guerilla Recruiting vom Feinsten. Heute hingegen
gleicht die Personalwerbung einem betriebswirt-
schaftlichen Hauptseminar, in dem das erlernte
theoretische Grundgeriist seine Praxistauglichkeit
in einer Fallstudie unter Beweis stellen muss -
griindlich und moglichst fehlerfrei. Alles ist zu Be-
ginn des Employee Lifecycles durchgetaktet; un-
zihlige Datenpunkte begleiten Kandidatinnen und
Kandidaten vom Erstkontakt bis zum Onboarding,
jeder Schritt wird penibel erfasst und nach vorde-
finierten Kennziffern beurteilt: Wo docken Bewer-
bende an, wie gut erfiillen sie die Anforderungen,
wie schnell unterschreiben sie den Arbeitsvertrag?

Dieses krampfhaft anmutende Vorgehen mag
wissenschaftlichen Erkenntnissen und dem Pri-
mat der Effizienz gentiigen, sexy ist es hingegen
nicht. Und dem breiten Mittelstand (KMU) nicht
viel wert: Dort, wo Handwerker, Fabrikanten und
sonstige Gewerbetreibende die Wirtschaft am Lau-
fen halten, ist fiir das in Konzernen verbreitete Over-
engineering ohnehin keine Zeit. Um Lkw-Fahrer zu
gewinnen, die sich mit dem Arbeitgeber am hessi-
schen Stammsitz verbunden fiihlen, ragt aus einer
Stellenanzeige die Frage ,Lost bei ins zu arwen?“
heraus. ,Oifach oruafa oder s’Babier schigga“, emp-
fiehlt hingegen ein frinkischer Arbeitgeber inter-
essierten Bewerbenden, die sich aufs motorisierte
Baggern verstehen.

Personalwerbung aus dem Bauch heraus

In der Arbeitswelt jenseits der High-Tech-Offices
braucht niemand digitalaffin zu sein, um den Job
seines Lebens zu ergattern. Bisweilen reicht, offe-
nen Auges durch die Stadt zu flanieren. Und dabei
ein Plakat zu erhaschen, das Diisseldorfer Lokal-
patrioten rasch entschliisseln. ,,Du verkaufst Kolsch
auf der Rheinkirmes?“, fragt augenzwinkernd ein
Marktplatzbetreiber fiir gebrauchte Maschinen,
der gestandene Vertriebsfachleute sucht. Merke:
Wer Produkte beim Rivalen verdufiern kann, gilt
zweifelsfrei als Meister seines Fachs. (Damit der
Groschen fillt: Kélsch wird in Kéln getrunken, Alt
in Diisseldorf.)

Personalwirtschaft 03/04 2026
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Mit ungewodhnlichen Ideen
konnen selbst kleine Unternehmen
im Wettbewerb um Fachkrafte
mitmischen.

Doch so sehr solch ungewohnliche, schrige Ideen
auch Aufmerksamkeit erregen, bleibt Personal-
werbung ,aus dem Bauch heraus” ein umstrittenes
Unterfangen. Dank ,cooler* Kampagnen, sagt Mi-
chael Witt, Berater von ,Lebenswelt Recruiting®,
konnten kleine und mittlere Firmen sich zwar ge-
geniiber Grofunternehmen behaupten, die deut-
lich mehr Budget in die Waagschale legen. Jedoch
sei die entscheidende Frage, ob die so in Bann ge-
zogenen Interessentinnen und Interessenten ,,durch
nicht so gute Auswahlprozesse und schlechte In-
terviews“ enttduscht wiirden, also das Bling Bling
vorn nicht infolge fehlender Nachhaltigkeit hinten
wersandet*.

Old School statt digitaler Barriere

Exakt dazu entwickelte sich unlidngst auf Linkedin
eine lebhafte Diskussion unter einschligigen Fach-
leuten fiir Personalmarketing. Anlass war ein lie-
benswert designtes Formular einer Konditorei-
kette, das Jobsuchenden ermdglicht, sich beim
Brotchenkauf gleich zu bewerben. Fix angekreuzt,
in welchem Geschift man anfangen méchte, und
in die richtigen Hinde tibergeben: klingt gut. Aber
wirft ein so simpler, gleichwohl zupackender Re-
cruiting-Versuch nicht eher Fragen auf?

~Warum ist kein QR-Code eingefiigt, wo man das
Gesuch einfach online hinschicken kann® fragt
etwa Tim Verhoeven, reichweitenstarker Recrui-
ting-Influencer. Sein Ansatz lautet: Je besser Be-
werbende digital erfasst und im weiteren Prozess
beobachtet wiirden, umso leichter liefden sich auch
Riickschliisse ziehen, wie effizient die Personalbe-
schaffung tatsdchlich ist. Doch diese Sichtweise
teilen nicht alle. Anders als eine Konzernzentrale
mit angeschlossenem KI-Recruiting-Team miisse
eine Bickerei - so der Einwand - in der Ansprache
niedrigschwellig, ehrlich und greifbar sein. Am
Ende zihle nur, ob jemand wirklich im Laden stehe
und mitarbeite.

Architekt sucht Architekten

Wie digital ist die Zielgruppe tatsichlich; sind wie
im Lehrbuch durchdeklinierte Abliufe mit QR-
Code, fancy Tools, Log-in und Upload das Maf3 al-
ler Recruiting-Dinge; ist ,Back to Basics“ wie im
geschilderten Beispiel womdoglich nicht die nahe-
liegende, liberzeugendere Wahl? Solche Fragen
sollten stets der Personalbeschaffung vorausge-
hen, die idealerweise dank eines kreativen Drehs
hohe Aufmerksamkeit erzielt. Doch gerade, wenn
das Gehirn auf der Suche nach einer umwerfenden

BRZ: WIR LEGEN GROB;
WERT AUF SICHERHEI

Gestalten Sie Ihr Personalwesen mit uns!
Webbasierte Entgeltabrechnung
Druckdatenarchivierung / Digitale Personalakte
Grafisches Bescheinigungswesen

Budgetplanung / Personalkostenhochrechnung
Employee Self Service / Manager Self Service
Personalmanagement- und Planungs-System
Zeugniserstellung / Meldemanagement

ePayslip und HR-Kommunikation

tiber mobile Endgerate
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Idee hochtourig arbeitet, will der ,,Once in a Life-
time“-Geistesblitz einfach nicht einschlagen.

Als Thimo Miiller die ziindende Idee kam, saf3
er im Vorzimmer eines Kunden gedankenverloren
auf einem unbequemen Stuhl. Dem Eames Chair,
einem Designklassiker von Vitra, kann man gewiss
viel abgewinnen. Doch komfortabel, so empfand es
auch der Geschiftsfithrer der Limburger Personal-
beratung Con Select (Eigenschreibweise ConSe-
lect), ist das Sitzmobel nicht. Unter Architekten
hingegen konnte die Wertschitzung kaum grofier
sein. In der Branche steht Eames fiir hohe Qualitit.

Konnte der Stuhl, fragte Miiller folgerichtig,
sich nicht als Lockmittel eignen? Sein Kunde, ein
im Westerwald ansidssiges Architekturbiiro mit
rund 30 Mitarbeitenden, suchte gerade eine Hand-
voll berufserfahrene Bauplanerinnen und -planer
Ihm gefiel, was der Berater vorschlug: ,Warum
schicken wir dieses exquisite Sitzmdbel nicht an
ausgewihlte Personen, die fiir die vakanten Posi-
tionen am besten geeignet sind?“ Verkniipft mit
dem Hinweis: , Dieser Platz wére fiir Sie frei.”

Gesagt, getan. Unter Anleitung des studierten
Verpackungsingenieurs, der kurzerhand im Inter-
net einige gut erhaltene Originalexemplare auf-
trieb, schickte Miillers Team insgesamt fiinf Stithle
an zuvor sorgfiltig ausgewihlte Kandidatinnen
und Kandidaten. ,Alle bissen an“, so Miillers Bi-
lanz. Drei wurden eingestellt, zwei sind zwei Jahre
danach noch immer an Bord. ,Wenn der Arbeitge-
ber so cool um Leute wirbt®, gaben die Angeheuer-
ten zu Protokoll, bereite es bestimmt Spaf3, dort zu
arbeiten. Und weil sich diese Aktion wie ein Lauf-
feuer im Westerwald verbreitete, nahmen Initiativ-
bewerbungen sprunghaft zu.

Und wie war die Aktion eingebunden? Hat
man sie im Internet flankiert? Blofd keine Social
Media, sagt Miiller. Das verbiete sich im konserva-
tiven Branchenumfeld. ,Man mdochte sich nicht
angreifbar machen.“ Unterm Strich bleibt dieser
Eindruck: Mit ungewdhnlichen Ideen kénnen
selbst kleine Unternehmen im Wettbewerb um

HINTERGRUND

Worin sich Guerilla Recruiting
auszeichnet

Erreichen passiver Talente: Alle Kandidatinnen und
Kandidaten waren zum Zeitpunkt der Ansprache
ungekundigt beschaftigt.

GroBe Aufmerksamkeit durch Uberraschung und
Originalitat: Wer rechnet schon damit, einen Designer-
stuhl als Jobangebot zu bekommen?

Starkung des Employer Brandings: Wer so cool um
Personal wirbt, sticht auch als Arbeitgeber hervor.

Hohe Bewerbungsqualitat dank gezielter Ansprache:
Von funf Adressaten unterschrieben drei einen

Arbeitsvertrag.

Fachkrifte mitmischen. Kreative Energie muss
nicht zwangsliufig eine Stange Geld kosten. Neben
der 6ffentlichen Verwaltung, die derzeit laut Witt
mit klugen, coolen Kampagnen auffalle, wiirden
sich auch immer mehr KMU hervortun. ,,Mit Krea-
tivitit kdnnen sie die grofden Budgets schlagen.”

Das Manko verschweigt der Recruiting-Ex-
perte indes nicht. Denn so tiberzeugend kreative
Personalwerbung auch anmutet — meist ist sie
nicht von Dauer, sondern eher auf ein bestimmtes
Recruiting-Ziel ausgerichtet. Zwar koénne sie
enorme Wirkung entfalten und sei oft von Erfolg
gekront. Doch iiber kurz oder lang stiinde sie vor
dem Problem, ,den Spannungsbogen aufrechtzu-
erhalten®. Das Kreative flache ab und biif3e seine
Wirkung ein. Sagen wir so: Wem nichts mehr ein-
fillt, kann ja Stellenanzeigen schalten oder sich aus
dem digitalen Bauchladen bedienen. @

Dort, wo Handwerker und
sonstige Gewerbetreibende die
Wirtschaft am Laufen halten, ist
fur Overengineering keine Zeit.
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Quereinstieg
wird erwachsen

Was Personalverantwortliche vor wenigen Jahren als Notlésung
oder Ausnahmefall betrachteten, entwickelt sich zur Standardoption:
der Quereinstieg. Wie Unternehmen davon profitieren.

Von Sven Frost

- Die Zahlen sind eindeutig: 44 Prozent der Be-
schiftigten haben bereits iiber einen Quereinstieg
nachgedacht, 26 Prozent haben ihn laut aktuellem
Xing-Arbeitsmarktreport vollzogen. Bei den 25- bis
34-Jihrigen liegt die Quote sogar bei 31 Prozent.
Noch deutlicher wird es bei der Wechselbereit-
schaft: Laut dem jlingsten Jobwechsel-Kompass
der Konigsteiner Gruppe kénnen sich sieben von
zehn wechselwilligen Beschiftigten einen Quer-
einstieg vorstellen. Die Zahl der Stellenanzeigen
fiir Quereinsteiger hat sich in den vergangenen
fiinf Jahren vervierfacht.

Was auf Arbeitnehmerseite 1ingst Realitit ist,
setzt sich auch im Recruiting durch. 64 Prozent der
Unternehmen planen 2026, aktiv Menschen aus
anderen Berufsfeldern einzustellen. 77 Prozent

wollen ihre Auswahlkriterien anpassen und Kom-
petenzen stirker gewichten, so eine aktuelle
Stepstone-Analyse. Der Abschied vom perfekten
Lebenslauf ist keine Utopie mehr, sondern Not-
wendigkeit. Thomas Kindler, Managing Director
von Xing, bringt die Situation auf den Punkt: ,Un-
ternehmen haben begriffen, dass das Warten auf
die ideale Besetzung eine Verliererstrategie ist. Es
geht nicht mehr darum, wo jemand etwas gelernt
hat, sondern ob er es anwenden kann.*

Der Grund ist offensichtlich: Arbeitsmarkt-
forschende des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Be-
rufsforschung (IAB) gehen davon aus, dass das
Erwerbspersonenpotenzial in Deutschland in den
2020er-Jahren deutlich schrumpft, da mehr Men-
schen altersbedingt aus dem Arbeitsmarkt aus-
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scheiden, als junge Jahrginge nachriicken. Der
demografische Wandel macht aus dem Querein-
stieg ein Instrument gegen den Fachkriaftemangel.

Doch es geht um mehr als blof3es Zahlenspiel.
Die Arbeitswelt verdndere sich so rasant, dass An-
passungsfihigkeit wichtiger werde als Spezialisie-
rung, analysiert Dr. Tobias Zimmermann, Arbeits-
marktexperte bei Stepstone: ,Der klassische Job
fiirs Leben ist ein Auslaufmodell. Berufsbilder
wandeln sich immer schneller - und damit auch
die Fihigkeiten, die gefragt sind. Wer flexibel bleibt
und auf die eigenen Stirken vertraut, wird davon
profitieren.“ Keine Notlosung, sondern Neuaus-
richtung.

Die Motivlage der Wechselwilligen widerlegt
das Klischee vom verzweifelten Jobhopping. 69 Pro-
zent sehen laut Jobwechsel-Kompass im Querein-
stieg die Chance auf eine grundlegende berufliche
Neuausrichtung, 44 Prozent verbinden ihn mit
besseren Aufstiegsperspektiven. Besonders be-
merkenswert: Mehr als die Hilfte wiirde im Unter-
nehmen bleiben, wenn dort ein interner Querein-
stieg moglich wére.

Das offenbart ein strukturelles Defizit vieler
Organisationen. Zu starre Laufbahnmodelle, feh-
lende interne Mobilitit, unzureichend kommuni-
zierte Entwicklungspfade - der Quereinstieg wird
zum Indikator fiir die Qualitit der Personalent-
wicklung. Wer Talente nicht intern halten kann,
verliert sie nach aufden. Die Erfolgsbilanz gibt den
Mutigen recht. 69 Prozent der Quereinsteigerinnen
und -einsteiger bleiben ihrem neuen Berufsweg
treu, drei von vier sind mit ihrer Entscheidung zu-
frieden. Zwar berichten 22 Prozent von Selbstzwei-
feln und 13 Prozent mussten sich weiterbilden,
doch diese Hiirden sind niedriger als oft angenom-
men. Mehr als ein Drittel hatte keinerlei Schwierig-
keiten beim Wechsel.

Skills statt Zertifikate

Der Wandel im Recruiting ist fundamental. Rund
58 Prozent der Menschen, die ihren Job wechseln,
fangen in einer vollig anderen Berufsgruppe neu an,
zeigt der Indeed-Hiring-Report 2025/2026, fiir den

69 Prozent der
Quereinsteiger bleiben
ihrem neuen Berufsweg
treu, drei von vier sind
mit ihrer Entscheidung

zufrieden.
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Mehr zum Thema:

Jobwechsel-

Kompass Q4/2025
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Der demografische Wandel
macht aus dem Quereinstieg
ein Instrument gegen den
Fachkraftemangel.

iiber eine Million Lebenslidufe analysiert wurden.
Die monatliche Wechselquote liegt bei 1,9 Prozent
der Erwerbstitigen.

Doch die Durchlissigkeit variiert stark. Wih-
rend in Logistik, Management und Versicherungen
uber die Hilfte der Neueinsteigenden aus anderen
Berufsfeldern stammt, sind es in der Zahnmedizin
nur rund 19 Prozent, in der Pflege circa 22 Prozent.
Ausgerechnet dort, wo der Fachkriftemangel am
grofdten ist, bleiben die Einstiegshiirden am hochs-
ten. Die Antwort heifdt kompetenzbasiertes Re-
cruiting. Formale Bildungsabschliisse verlieren
ihre Monopolstellung, konkrete Fihigkeiten, Lern-
bereitschaft und Praxiserfahrung riicken in den
Fokus. Gerade in Zeiten von KI und Digitalisierung,
in denen sich Berufsbilder schneller wandeln als
Ausbildungsordnungen, wird dies zur Notwen-
digkeit.

Besonders jiingere Beschiftigte treiben den
Trend, heifdt es im Jobwechsel-Kompass. Bei den
18- bis 29-Jihrigen liegt die Wechselbereitschaft
bei 48 Prozent, bei den 30- bis 39-Jihrigen bei 41
Prozent - deutlich iiber dem Gesamtdurchschnitt
von 31 Prozent. Gleichzeitig schitzen gerade sie ihre
Arbeitsmarktchancen positiv ein: Rund 60 Prozent
der jiingsten Altersgruppe rechnet mit guten oder
sehr guten Perspektiven.

Thomas Kindler von Xing erklirt das verin-
derte Mindset: ,,Jiingere Generationen suchen we-
niger das nichste Karriereziel als den Platz, an dem
Arbeit und Leben zusammenpassen. Arbeit verin-
dert sich rasant — und mit ihr die Haltung dazu. Es
ist daher sinnvoll, sich am Anfang des Berufs-
lebens umzuschauen und verschiedene Optionen
zu testen.”

Diese Kombination aus Zuversicht und Mobi-
litdt definiert die neuen Spielregeln. Wer junge
Talente binden will, muss Entwicklungsoptionen
jenseits klassischer Karriereleitern anbieten. Die
Bereitschaft zum Quereinstieg ist auch ein Votum
gegen eindimensionale Laufbahnmodelle.

Interne Mobilitat: Das ungenutzte Potenzial
Der grofdte Hebel liegt im Unternehmen selbst.

Dass mehr als die Hilfte der Wechselwilligen bei
internen Quereinstiegsoptionen bleiben wiirde,
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zeigt das Ausmaf ungenutzter Potenziale. Interne
Talentmarktplitze, transparente Qualifizierungs-
angebote und klar kommunizierte Wechselpfade
konnten Fluktuation reduzieren und Bindung stér-
ken - ohne zusitzliche Rekrutierungskosten.

Fiir HR bedeutet das einen Perspektivenwech-
sel: weg von starren Karriereleitern, hin zu modu-
laren Kompetenzpfaden. Der Quereinstieg wird
damit nicht nur zum externen Recruiting-Thema,
sondern zum Priifstein strategischer Personalent-
wicklung. Wer interne Mobilitit ermdglicht, sen-
det ein klares Signal: Entwicklung ist hier méglich,
ohne zu gehen.

Aktuell berichten laut Jobwechsel-Kompass
65 Prozent der Beschiftigten, dass ihr Arbeitgeber
keinen Einstellungsstopp verhingt hat. Trotz kon-
junktureller Belastungen bleibt der Arbeitsmarkt
aufnahmefihig. Allerdings verindert sich die Art
des Recruitings. Der Quereinstieg erweitert Re-
cruiting-Pools und federt Engpésse ab, erhoht aber
auch die Anforderungen an Onboarding, Fiihrung
und Erwartungsmanagement. Kindler betont da-
bei auch die Chancen fiir Unternehmen: ,In Zeiten,
in denen Betriebe hinderingend nach passenden
Mitarbeitenden suchen, ist es nur logisch, die Fiih-
ler breiter auszustrecken und verstirkt Querein-
steiger aus anderen Branchen fiir Neubesetzungen

Der Quereinstieg ist
kein kurzfristiger Hype, sondern
Ausdruck eines tiefergehenden

Wandels.

auf dem Radar zu haben. Sie bringen frische Ideen
ins Unternehmen und fordern Innovation - zwei
Faktoren, die heute wettbewerbsentscheidend sein
koénnen.“

Der Quereinstieg ist kein kurzfristiger Hype,
sondern Ausdruck eines tiefergehenden Wandels.
Berufliche Sicherheit entsteht zunehmend durch
Anpassungsfihigkeit, nicht durch Verweildauer.
Karrieren verlaufen weniger linear, Entwicklung
wird individueller - und die Verantwortung fiir
Beschiftigungsfihigkeit verschiebt sich stirker auf
beide Seiten. @

PRAXISTIPP

Erfolgreich rekrutieren

Kompetenzen liber Abschliisse stellen: Uberarbeiten Sie Stellenausschreibun-
gen und Auswahlkriterien. Fragen Sie: Welche Fahigkeiten braucht die Position
wirklich? Formale Qualifikationen sollten als wiinschenswert, nicht als zwingend
formuliert werden. Setzen Sie auf praxisorientierte Auswahlverfahren wie Arbeits-
proben oder Probetage statt ausschlieBlich auf Zeugnisse.

Onboarding intensivieren: Quereinsteiger bendétigen mehr Einarbeitungszeit
und strukturierte Begleitung. Planen Sie ein verlangertes Onboarding mit klaren
Meilensteinen, benennen Sie Mentoren und schaffen Sie Raum fur Fragen.

Interne Mobilitat ermdglichen: Schaffen Sie Transparenz Uber offene Positionen,
kommunizieren Sie Entwicklungspfade aktiv und etablieren Sie interne Talent-
marktplatze. So binden Sie Know-how, statt es zu verlieren.

Weiterbildung mitdenken: Investieren Sie in gezielte QualifizierungsmaBnahmen
fur fachfremde Neueinsteiger. Das kdnnen kompakte Schulungen zu branchen-
spezifischen Tools sein, rechtliche Grundlagen oder Produktschulungen. Wer
Quereinsteiger holt, muss in deren Entwicklung investieren — das zahlt sich lang-

fristig aus.

Vielfalt als Starke kommunizieren: Machen Sie deutlich, dass Sie unterschied-
liche Karrierewege wertschatzen. Zeigen Sie in Stellenanzeigen, auf der Karriere-
seite und in Interviews konkrete Beispiele erfolgreicher Quereinsteiger. Das
sendet ein klares Signal: Hier zahlt Potenzial, nicht der perfekte Lebenslauf.
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Mehr zum Thema
Indeed Jobs & Hiring
Trends Report
2025/2026
(Deutschland)
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Wo klemmt es mit der Weiterbildung?

Beruflich relevantes Wissen veraltet immer schneller.
Trotzdem plant nur die Halfte der Beschéftigten,
sich weiterzubilden.

In Fragen der beruflichen Weiterbildung
klaffen in Deutschland Anspruch und
Wirklichkeit weit auseinander. Das je-
denfalls besagt die Studie der Bertels-
mann Stiftung ,Was Beschaftigte von
Weiterbildung abhalt“. Laut der ,Natio-
nalen Weiterbildungsstrategie 2030
sollten rund zwei Drittel der Berufstati-
gen eine berufliche Weiterbildung ab-
solvieren — tatsachlich aber plant gera-
de einmal jeder zweite Beschaftigte
eine Weiterbildung innerhalb der kom-
menden zwolf Monate.

Fehlende Anreize, keine Zeit
Doch was hindert die Menschen daran,
sich neue Kenntnisse anzueignen? Eine
zentrale Barriere ist das Fehlen von An-
reizen, 30 Prozent sehen keine Gehalts-
erhdhung nach einer Weiterbildung,
und knapp 27 Prozent erwarten keine
besseren Aufstiegsmaoglichkeiten. Feh-
lende Zeit infolge beruflicher Aufgaben
ist fUr etwa jeden Flnften ein wesentli-
ches Hindernis, fast ebenso viele sehen
private Verpflichtungen, etwa durch Fa-
milie, als HUrde. Fir rund 22 Prozent
sind zudem die Kosten der Weiterbil-
dung ein wesentliches Hindernis.

Ein weiteres Hemmnis sind fehlen-
de Informationen. Selbst ein gutes Drit-
tel der Weiterbildungsaktiven fuhlen

sich nicht ausreichend Uber die verfug-
baren Angebote informiert oder wissen
nicht, welche Angebote flr sie passend
sind.

Auch die Unternehmenskultur spielt
eine wichtige Rolle. Viele Beschaftigte
empfinden Weiterbildung als personli-
che Angelegenheit und nicht als Teil
ihrer beruflichen Entwicklung. Etwa ein
Viertel derer, die sich weiterbilden, fih-
len sich in ihrer Unternehmenskultur
nicht ausreichend unterstutzt.

Wer bildet sich weiter?

Bildung erzeugt Bildungsnahe: Mehr als
die Halfte derer, die in den nachsten
zwolf Monaten eine Weiterbildung pla-
nen, haben die (Fach-)Hochschulreife.
Mehr als drei Viertel haben bereits in
den letzten zwolf Monaten eine Weiter-
bildung besucht. Anders sieht es bei
den Weiterbildungspassiven aus, von
ihnen haben nur 22 Prozent das (Fach-)
Abi und nur 23 Prozent von ihnen haben
sich in den letzten zwdlf Monaten be-
reits weitergebildet. (cpl)

Mehr zum Thema
Hier finden Sie die Studie:

PRAXISTIPP

So kénnen Arbeitgeber die Bereitschaft
zur Weiterbildung fordern

1. Kultivieren: Weiterbildung sollte
strategisch geplant und in der Unter-
nehmenskultur verankert werden.

2. Motivieren: Durch Anreize wie
Gehaltsverbesserungen und Auf-
stiegsmaoglichkeiten sowie durch
immaterielle Anreize wie mehr
Verantwortung und Flexibilitat.
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3. Informieren: Eine klare und zentrale
Informationsstruktur erleichtert den
Zugang zu Weiterbildungsangeboten.

4. Ermdéglichen: Betriebe sollten Modelle
wie Bildungsurlaub oder Bildungs(teil)
zeit einfUhren, um den Mitarbeiten-
den Zeit fur Weiterbildung zu ermég-
lichen.

Dein

Lernziel:
Erfolgreicher
im Markt

Berufliche Weiterbildung direkt
aus der Forschung in deine be-
triebliche Praxis: die neuesten
Skills und Kompetenzen in Schlis-
seltechnologien fir dein Team. So
starkst du deine Marktposition.

Jetzt Kurse buchen
und Wettbewerbs-
fahigkeit sichern.

FORSCHUNG.
PRAKTISCH.
ANWENDEN.
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Stuck fur Stuck zum Abschluss

Modulare Angebote konnen die Hemmschwelle bei
Menschen ohne Ausbildung senken. Die Initiative
MY TQ will sie sichtbarer machen.

- Auch wenn der Arbeitsmarkt derzeit
,ohne Schwung“ herumdimpelt, wie
Andrea Nahles, die Chefin der Bundes-
agentur fiir Arbeit (BA), kiirzlich formu-
lierte, ist das Thema Arbeitskrifteman-
gel mittel- und langfristig keineswegs
vom Tisch. Dafiir sorgt schon der demo-
grafische Wandel. Gleichzeitig gibt es in
Deutschland Millionen Menschen ohne
formalen Berufsabschluss, deren Poten-
ziale vielfach ungenutzt bleiben. Das
Instrument der Teilqualifikationen
(TQ) setzt an dieser Stelle an. Ziel ist es,
diesen Personen berufsrelevante Kom-
petenzen gewissermafien hippchen-
weise zu vermitteln - und sie so fit fiir
den Arbeitsmarkt zu machen.

So funktionieren Teilqualifikationen

LTeilqualifikationen sind modulare be-
rufliche Qualifizierungen, die sich aus
anerkannten Ausbildungsberufen ab-
leiten, erklart Roman Wink, Experte
der Bertelsmann Stiftung: ,Sie gliedern
die Inhalte eines Ausbildungsberufs in
didaktisch abgegrenzte Module - meist
fiinf bis sechs - und richten sich priméir
an beruflich Geringqualifizierte.* Wah-
rend eines Moduls erlernen die Teilneh-
menden die Theorie bei den Bildungs-
trigern. Zusitzlich durchlaufen sie
Praxisphasen bei Unternehmenspart-
nern, die mindestens ein Viertel der ge-
samten Laufzeit ausmachen. Jedes Mo-
dul endet unmittelbar mit einer
Kompetenzfeststellung. Uber eine soge-
nannte Externenpriifung bei der zu-
stindigen Kammer kann nach Ab-
schluss aller Module sogar ein regulirer
Berufsabschluss erworben werden.

Das Instrument der Teilqualifika-
tion gibt es schon lange, um insbeson-
dere Geringqualifizierte, Personen ohne
Berufsabschluss und Berufsriickkeh-
rende besser in den Arbeitsmarkt zu
integrieren. Der entscheidende Unter-
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Von Christina Petrick-Lohr

HINTERGRUND
Die Initiative

MY TQ (Eigenschreibweise MY.TQ) ist
eine vom Bildungsverband geférderte
gemeinsame Initiative mehrerer Bil-
dungstrager, die Teilqualifizierung vor-
antreiben wollen, indem sie bundes-
weite Flexibilitat durch Einheitlichkeit
der Lerneinheiten ermdglichen. Dank
der standardisierten Module kénnen
die Teilnehmenden zwischen den
Modulen den Bildungstrager wech-
seln oder pausieren. Angeboten wer-
den Teilqualifizierungen derzeit vor
allem in folgenden Bereichen: Logis-
tik, Dienstleistung, Buro/IT, Industrie,
Handwerk und demnéachst Landwirt-

schaft.
L

[=]

Weitere Infos gibt
es unter diesem Link:

schied zur Kklassischen dualen Ausbil-
dung liegt in der Modularitit und Flexi-
bilitdt, erklirt Wink. ,Wihrend eine
Ausbildung mehrere Jahre am Stiick
dauert, ermoglichen Teilqualifikationen
eine schrittweise Qualifizierung. Wer alle
Module absolviert, kann sogar einen voll-
wertigen Berufsabschluss erwerben.”

Liicke im Bildungssystem

Die Teilqualifikation soll eine Liicke fiil-
len: ,Wir haben in Deutschland nach
der ,Ersten Bildung‘ keine passenden
Angebote mehr. Sobald jemand das Al-
ter von 25 tiberschritten hat, fehlt es an
flexiblen, abschlussorientierten Quali-
fizierungen®, so Wink. ,,Eine Ausbildung
oder ein Studium kommt fiir viele nicht
mehr infrage, da die Lebenssituation -
etwa wegen Kindern oder Pflegeverant-

wortung - eine andere ist und man sel-
ten bereit ist, fiir eine geringe Vergiitung
nochmal die Schulbank zu driicken.”
Oft kommen auch schlechte Erfahrun-
gen mit Schul- oder Ausbildungsabbrii-
chen dazu. ,.Es braucht deswegen kurze,
motivierende und flexible Qualifizie-
rungsmodule, damit Erfolge schneller
sichtbar werden und Selbstvertrauen in
die eigene Lernfihigkeit wiedergewon-
nen werden kann Uberdies seien sol-
che Qualifizierungsmodule auch gut
geeignet fiir Berufsriickkehrer und Ge-
flichtete, die ,schnell in den Job und
zum Berufsabschluss“ kommen wollen.
Mitunter gebe es auch Menschen, die
auf diesem Weg eine zweite Ausbildung
absolvierten.

GrofB3e Gruppe ohne Abschluss

Der Bedarf nach Qualifikationsmog-
lichkeiten jenseits herkdmmlicher Bil-
dungswege ist hoch: Bei knapp unter
20 Prozent liegt quer durch alle Alters-
gruppen der Anteil jener, die keinen
Berufsabschluss haben und sich nicht
in einer Art von Ausbildung befinden.
Das belegen Zahlen des Statistischen
Bundesamtes. Der Deutsche Gewerk-
schaftsbund beziffert die Anzahl der
Beschiftigten ohne Berufsabschluss in
Deutschland mit rund sechs Millionen.
Fir sie konnte die Teilqualifikation
echte Fortschritte bringen. Der Haken
daran: Arbeitsverwaltungen, Unterneh-
men und auch die Betroffenen selbst
kennen dieses Instrument oft gar nicht.
Tatsdchlich wichst die Zahl derer, die
sich auf diesem Weg weiterbilden, nur
sehr allmihlich: Nach einer Sonderaus-
wertung der Bundesagentur fiir Arbeit
begannen 2024 knapp 18 000 Personen
eine Teilqualifikationsmafnahme. Zum
Vergleich: Etwa doppelt so viele Men-
schen starteten im selben Jahr eine Um-
schulung.
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Die Potenziale der Teilqualifizierung
werden also derzeit nicht ausgeschopft.

Bildungstrager kooperieren

Das hat auch die Politik erkannt - und
will gegensteuern. Diese Absicht wurde
im Berufsbildungsbericht 2025 des
Bundesministeriums fiir Bildung, Fami-
lie, Senioren, Frauen und Jugend fest-
gehalten. Dort heifdt es ausdriicklich,
dass die Bundesregierung Projekte un-
terstiitze, die den Ansatz verfolgen, ,mit
Teilqualifikationen in transparenten,
strukturierten Schritten und aufbauend
auf vorhandenen Kenntnissen und
Fihigkeiten auch nachtriglich berufli-
che Qualifikationen zu erhalten bis hin
zu einer vollstindigen beruflichen
Handlungsfihigkeit“. So erhielten ,An-
und Ungelernte im Alter iber 25 Jahren
iuber das Absolvieren einer Gesellen-
oder Abschlusspriifung” die Moglich-
keit, einen anerkannten Berufsab-
schluss zu erwerben. Der Bericht stellt
allerdings auch klar, dass an der dualen
Ausbildung als tragende Siule der Be-

rufsbildung nicht geriittelt wird. Die
fehlende Bekanntheit der Teilqualifika-
tion hat Folgen: Kurse kommen bislang
oft nicht zustande, weil es zu wenig
Teilnehmende gibt oder die Angebote
verschiedener Triger nicht zusammen-
passten. An diesem Punkt setzt nun eine
neue Initiative des Bundesverbandes
der Triger beruflicher Bildung an. ,Die
Initiative ,MY TQ‘ ermdglicht, dass ein-
heitliche Modulangebote bundesweit
iber mehrere Bildungstriger zur Ver-
figung gestellt werden®, erklidrt Wink.
Damit kénne man beispielsweise eine
Qualifizierung fiir den Fachinformatiker
Systemintegration bei Triger A in Ham-
burg mit den Modulen 1und 2 beginnen
und diese bei Triger B in Miinchen mit
den Modulen 3 bis 6 abschlief3en. ,Oder
man nimmt gleich virtuell teil.*

Gefragt im Arbeitsmarkt

Dass Arbeitgeber nicht immer eine
komplette Berufsausbildung erwarten,
sondern auch Teile von Berufen durch-
aus gefragt sind, zeigt der Jobmonitor

der Bertelsmann Stiftung. In der Aus-
wertung vom Dezember 2025 liegt die
Teilqualifikation ,Bedienen, beraten
und verkaufen“ der Verkaufsberufe
vorn: Knapp 23 500 Stellen mit diesem
Profil waren Ende letzten Jahres ausge-
schrieben. Dahinter rangierten Jobs mit
Kenntnissen zu ,warenwirtschaftlichen
Prozessen®, ,Waren versenden“ und Ser-
vicetdtigkeiten in der Gastronomie.
Eine ,,Abkiirzung“ bei der Personal-
suche konnen Arbeitgeber auch ein-
schlagen, wenn sie sich als Partner fiir
die obligatorischen Praxisphasen in-
nerhalb der Teilqualifikationsmodule
zur Verfligung stellen. ,Unternehmen
erhalten so die Moglichkeit, Teilneh-
mende kennenzulernen und gegebe-
nenfalls fiir ihr Unternehmen zu gewin-
nen‘, sagt Bertelsmann-Experte Wink.
Die Praxisblocke seien wichtig, damit
Erlerntes auch angewandt werden kann.
Die Gewinnung von Praktikaplitzen sei
jedoch schwierig, ,aber gerade in Berei-
chen, wo die Rekrutierung zunehmend
schwerfillt, ist es eine Moglichkeit, po-
tenzielle Bewerber auszuprobieren®. @
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Digitaler Schub
fur die Ausbildung

Die Unternehmensgruppe Fischer setzt angesichts zunehmend
heterogener Azubigruppen auf Unterstiitzung durch eine Lernplattform.
Entscheidend sind ein strukturierter Einsatz, individuelle Lernpfade
und konsequente Leistungsanalyse.

- Mehr als die Hilfte aller Erwerbstitigen hierzu-
lande haben eine Berufsausbildung als hochsten
Abschluss. Sie sind das Riickgrat unserer Industrie.
Doch diesem Riickgrat droht Gefahr. Die Heraus-
forderungen sind mannigfach: Dazu gehoren hete-
rogene Bewerbergruppen, Ausbildermangel und
niedrige Zufriedenheitsquoten. In der Unterneh-
mensgruppe Fischer (Eigenschreibweise fischer)

sind wir der Uberzeugung: Wer besser ausbildet,
bekommt bessere Fachkrifte. Das fithrt zu mehr
Produktivitit und spiirbar hoherer Zufriedenheit.

Heterogene Zielgruppe

Der Ausbildungsmarkt ist schwierig: Knapp 70 000
Ausbildungsstellen bleiben pro Jahr unbesetzt,
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jedes zweite Unternehmen findet laut dem DIHK-
Fachkriftereport nicht mehr gentigend Nachwuchs.
Und die eingehenden Bewerbungen sind so hete-
rogen, dass das Giefdkannenprinzip bei der Quali-
fizierung lingst nicht mehr funktioniert. Zu unter-
schiedlich sind die Lernstinde und Bediirfnisse
der Auszubildenden. Das zeigt sich beispielhaft am
Schulabschluss: Fischer stellt im technischen Be-
reich circa fiinf Prozent Abiturienten ein, rund 70
Prozent Realschiiler und 25 Prozent Hauptschiiler.
Die Vorkenntnisse sind entsprechend unterschied-
lich. Fischer ist damit keineswegs allein: Rund zwei
Drittel aller Unternehmen stellen laut einer Studie
der Bertelsmann Stiftung Jugendliche ein, obwohl
ihnen schulische oder personliche Voraussetzun-
gen fehlen. Das erhoht den individuellen Schu-
lungsbedarf und die Last fiir Ausbilder enorm.

Erst Testlauf, dann Roll-out

Eine weitere Herausforderung ist der Anstieg der
fachlichen und methodischen Anforderungen in
der Ausbildung, nicht zuletzt durch die Digitalisie-
rung des Berufsalltags. Deshalb war fiir uns klar:
Der Ausbildungsweg muss die Digitalitdt abbilden.
Ohne zeitlichen und inhaltlichen Mehraufwand
fiir die Ausbilder. In der Ausbildungsleitung legen
wir grofden Wert auf stirkenbasierte Forderung der
Future Talents. 2022 wurde die digitale Lernplatt-
form Simpleclub (Eigenschreibweise simpleclub)
zunichst im kaufméinnischen Bereich eingefiihrt.
Nach positivem Feedback sowohl von Ausbildern
als auch von Auszubildenden folgte dann die Pilo-
tierung im technischen Bereich. Dafiir erhielten
ausgewdhlte Azubis Testzuginge, die bewusst das
gesamte Leistungsspektrum abbildeten. Die Riick-
meldungen fielen enorm positiv auf, wobei bei den

DIE AKTEURE

Fischer

Die Unternehmensgruppe Fischer mit Sitz in Waldachtal,
Nordschwarzwald, hat 2024 mit weltweit rund 4700 Mit-
arbeitenden einen Umsatz von 1,11 Milliarden Euro erzielt.
Das Familienunternehmen hat weltweit 50 operative Ge-
sellschaften und exportiert in rund 120 Léander. Es umfasst
die vier Unternehmensbereiche Fischer Befestigungssys-
teme, Fischertechnik, Fischer Consulting und Fischer Elec-
tronic Solutions.

Simpleclub

Simpleclub ist eine Lernplattform fir Schule, Ausbildung
und Umschulung mit Uber zwei Millionen Nutzern monat-
lich. Als Bildungspartner von Uber 750 Unternehmen, wie
Audi, Bosch und der Deutschen Bahn, umfasst das Port-
folio handwerkliche, kaufméannische, gewerblich-techni-
sche sowie IT- und Gesundheitsberufe.

BTG MBA - Miinchen Campus

Global vernetzt, lokal verankert: Wir schaffen den Rahmen, in dem
Sie lhr Potenzial entfalten kdnnen - ohne dass |hre beruflichen oder

privaten Verpflichtungen zu kurz kommen.

Programmstart: September 2026. Dauer: 18 Monate.

Format: Teilzeit. Prasenz alle 3 Wochen (Fr. & Sa.) + ca. 5 % Online am

Samstagvormittag.

Standort: Miinchen, mit internationalen Modulen in Barcelona, Madrid
und weltweit (z.B. New York, Nairobi, Shanghai oder Sao Paolo).

Sprache: Englisch.

MBA in Executive

Europe Education

2025 Open 2024 ’
* prehr qll

FINANCIAL
IMES

FINANCIAL
IMES

Informationen Business School
finden Sie hier. University of Navarra
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Rund zwei Drittel

aller Unternehmen stellen
Jugendliche ein, obwohl ihnen
Voraussetzungen fehlen.

unterschiedlichen Leistungsniveaus jeweils andere
Aspekte im Vordergrund standen:

- Hohes Leistungsniveau: Strukturierter Zugang
und Inhaltsvielfalt ermdéglichen Vertiefen im eige-
nen Tempo und erhéhen die Motivation.

- Mittleres Leistungsniveau: Kontinuierliches
Feedback und Leistungsnachweis geben sichere
Orientierung und Fahrplan durch die Themen.

- Niedriges Leistungsniveau: 24/7-Verfligbar-
keit, adaptierbare Erklirungen von komplex zu
simpel unterstiitzen den eigenen Fortschritt.

Der erbrachte Proof of Concept veranlasste uns im
Jahr 2024 zum Roll-out fiir alle technischen Aus-
bildungsberufe bei Fischer. Diese umfassen inzwi-
schen neben den Mechatronikerinnen und Mecha-
tronikern und Industriemechanikern auch
Kunststoff- und Kautschuktechnologen und -tech-
nologinnen, Verfahrenstechnologen fiir Metall so-
wie Werkzeugmechaniker, Chemielaborantinnen
und -laboranten und Chemikanten.

Integration in den Ausbildungsalltag
Die digitale Lernplattform wurde fest in den Aus-

bildungsalltag integriert - mit klaren Lernzeiten,
transparenten Lernplinen und in enger Abstim-

mung zwischen Theorie und Praxis. Die Plattform
bietet curriculumbasierte Inhalte als Text, Video,
interaktive Grafiken und Aufgaben auf Priiffungs-
niveau. Als Expertinnen und Experten fiir die tech-
nische Ausbildung legen wir die thematischen
Schwerpunkte fest, die Lernplattform strukturiert
und begleitet das Lernen. Dabei gilt als Richt-
schnur nicht ,alles fiir alle*, sondern das Richtige
fiir die jeweilige Person. Die Technologie ermdg-
licht es, Lernpfade individuell an die Stirken,
Schwichen und das Tempo der Auszubildenden
anzupassen. So entsteht ein effizienter Lernkreis-
lauf im personlichen Tempo.

Die Auswirkungen im Ausbildungsalltag sind
grofd: Frither mussten Ausbildende warten, bis alle
die gleichen Seitenzahlen in ihren Fachbiichern
durchgearbeitet hatten. Es gab einen dauernden
Spagat, um die einen Azubis nicht zu {iberfordern
und die anderen nicht zu unterfordern. Heute kann
jeder in seinem Tempo arbeiten und den eigenen
Lernstand iiberpriifen. Die digitale Lernweise und
visuellen Animationen der Lernplattform entspre-
chen den Sehgewohnheiten unserer jungen Ziel-
gruppe. Alle neuen Jahrginge erhalten direkt zum
Start eine Einfiihrungsveranstaltung zu Simple-
club und all den verfiigbaren Funktionen. So wird
die Plattform zum tiglichen Werkzeug statt zur
,Softwareleiche*.

Mehr Produktivitat und hohere Zufriedenheit

Der Erfolg der digitalen Qualifizierungsinfrastruk-
tur muss sich am Lernerfolg und der Zufriedenheit
der Auszubildenden ebenso wie der harten Wih-
rung Produktivitit messen lassen. In unserer Unter-
nehmensgruppe sind die Resultate eindeutig:

- Zufriedenheit: Laut Branchenumfrage der
DIHK-Ausbildungsumfrage sinkt die Zufrieden-

PRAXISTIPP

1. Akzeptanz im Fachbereich: Technikerinnen und Techniker sind selten Early
Adopter. Der zweistufige Roll-out half, da kaufmannische Azubis Innovationen
schneller annahmen und Technik-Teams von den Erfahrungen profitierten.

2. Didaktischer Takt: Theorie darf der Praxis nicht davonlaufen. Einige motivierte
Azubis arbeiteten bereits vor. Der SchlUssel zum Erfolg liegt in der konsequen-
ten Synchronisierung von Theorie und Lehrwerkstatt.

3. Skalierbare Betreuung: Heterogene Gruppen erhéhen den Betreuungsauf-
wand. Technologie 16st das durch personalisierte Lernwege. Ausbilder kdnnen
als Lernbegleiter punktgenau unterstitzen und den Fokus auf Verstandnis-

probleme und die Praxis legen.

4. Sichtbare Erfolge: Transparenz schlagt Bauchgefuhl. Die konsequente Leis-
tungsanalyse sichert die Qualitat der Ausbildung und hilft Ausbildern dabei,

alle gleichermafen im Blick zu behalten.

Personalwirtschaft 03/04 2026
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heit von Auszubildenden mit jedem Ausbil-
dungsjahr. Wir haben sie dagegen um 20 Prozent
gesteigert.

- Produktivitit: Nur knapp 32 Prozent der Unter-
nehmen glauben laut einer Studie der Bertels-
mann Stiftung, dass Auszubildende die Produk-
tivitit im Tagesgeschift steigern. Bei uns sieht
das anders aus: Technische Azubis kommen
schneller an die Maschine und arbeiten ziligiger
sicher. Bei Verstindnisliicken erlaubt die Platt-
form zielgerichtete Nacharbeit - mit unmittelba-
rem Effekt auf die Prozessqualitit. Zusitzlich
nimmt die digitale Lernplattform unseren Aus-
bildern repetitive und zeitintensive Arbeit bei
der Inhaltsvermittlung ab. Sie kdnnen sich auf
die wertschopfende Praxis konzentrieren. Das
motiviert auch mehr Mitarbeitende aus den
Fachbereichen, im Ausbildungsbereich aktiv zu
werden. Denn viele machen das parallel zu ihrer
Fachkarriere.

Kl eré6ffnet neue Maoglichkeiten
Der in die Lernplattform integrierte KI-Tutor be-

antwortet Fachfragen kontextsensitiv, er erklirt
Inhalte mehrfach und stellt Riickfragen zur Selbst-

kontrolle. Ein grof3er Benefit gerade fiir Nichtmut-
tersprachler ist die Moglichkeit, die Sprache aus-
wihlen zu kénnen.

Fazit

Durch die Nutzung der Lernplattform in der Aus-
bildung konnte die Produktivitit gesteigert wer-
den. Personalisierte Lernpfade, kontinuierliches
Feedback und sichtbare Fortschritte fithrten zu
mehr Zufriedenheit bei den Azubis. Voraussetzung
fiir den Erfolg sind eine nachhaltige Verankerung
iber Onboarding, feste Lernzeiten und transpa-
rente Lernpline. @

AUTORIN UND AUTOREN

Maren Klein,
Leiterin Gesamtausbildung, Fischer,
Maren.Klein@fischer.de

Benjamin Schneider,
Leiter Technische Ausbildung, Fischer,
Benjamin.Schneider@fischer.de

Alexander Powell,
Co-Grunde, Simpleclub B2B,
Alexander.Powell@simpleclub.com

Mehr zum Thema

Die Studie der Ber-

telsmann Stiftung
finden Sie hier:

HOCHSCHULE
o8 KOBLENZ

MBA-Fernstudienprogramm
Berufsbegleitend Studieren

Individuell wahlbare Schwerpunkte ermoglichen einen
unmittelbaren Wissenstransfer in die berufliche Praxis.
Weiterbildendes Masterstudium - auch ohne Abitur
oder Erststudium!

Jetzt informieren:
hsko.de/mba/pw26
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Lernziel:
Fuhrungsstarke

Trotz geopolitischer und wirtschaftlicher

Unsicherheiten ist die Nachfrage nach MBA- und
Executive-MBA-Programmen hoch. Im Fokus
stehen Praxisbezug, klare Kompetenzprofile
und der reflektierte Einsatz von KIL.

- Weiterbildung und lebenslanges Lernen sind an-
gesichts der Wissens- und Technikexplosion, die
praktisch alle Bereiche der Wirtschaft erfasst,
wichtiger denn je. Doch ist der klassische Master of
Business Administration, mit dem sich angehende
Fiihrungskrifte fiir Leitungsaufgaben qualifizie-

INFOS ZUM ROUND TABLE

Fur ausgewahlte Themen Iadt die Personalwirt-
schaft Fachleute zu einem Round Table. Die
Expertenrunde diskutierte Trends im Bereich
des Masters of Business Administration (MBA),
moderiert von Erwin Stickling, Herausgeber der
Personalwirtschaft.

Dieser Beitrag basiert auf einem
ausfuhrlichen Online-Bericht von
Christina Petrick-L6hr. Sie finden
ihn auf personalwirtschaft.de

Der Round Table wurde unterstutzt von:

— ESCP Business School Berlin
— ESMT European School of Management
and Technology
— Hochschule Koblenz, RheinAhrCampus
- |ESE Business School
— Karlsruher Institut fir Technologie
- Mannheim Business School
- SRH Fernhochschule
— TU MUnchen
- WHU - Otto Beisheim School of Management
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ren, noch immer das Mittel der Wahl? Beim Round
Table der Personalwirtschaft schitzten Vertrete-
rinnen und Vertreter von Business Schools und
Hochschulen die Nachfrage insgesamt positiv oder
sogar sehr positiv ein. Das Interesse am MBA sei
stabil oder wachse, insbesondere im Executive-
Segment.

Hohe Nachfrage, mehr Wettbewerb

Mehrere Programmverantwortliche berichteten
von anhaltend hohem Interesse, vor allem an be-
rufsbegleitenden und praxisnahen Formaten. Fiih-
rungskrifte investierten weiterhin in Weiterbil-
dung, auch weil Transformation, Digitalisierung
und Fachkriftemangel den Qualifizierungsdruck
erhohen. Gleichzeitig verschirfe sich der Wettbe-
werb unter den MBA-Anbietern.

Als zentrales Leitmotiv wurde der Umgang mit
Unsicherheit beschrieben: MBA-Ausbildungen soll-
ten Fiihrungskrifte befihigen, auch unter volatilen
Bedingungen tragfihige Entscheidungen zu treffen.
Strategisches Denken, Entscheidungsfreude und
die Fihigkeit, mit unvollstindigen Informationen
zu arbeiten, gelten mehr denn je als Kernkompe-
tenzen. Hinzu kimen Transformations- und Ver-
idnderungskompetenzen, da Unternehmen sich per-
manent an neue Markt-, Technologie- und Arbeits-
bedingungen anpassen miissten.

Fuhrung, Transformation und Verantwortung

Neben analytischen Fihigkeiten riicken klassische
Fithrungskompetenzen wieder stirker in den Fokus,
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https://www.personalwirtschaft.de/news/personalentwicklung/mba-wie-business-schools-fuehrungskraefte-ausbilden-200085/

war die einhellige Meinung. Im Mittelpunkt der
Programme stiinden folgerichtig die Bedeutung
von Verantwortung, emotionaler Intelligenz und
der Fihigkeit, Menschen durch Verinderungspro-
zesse zu fithren. Transformation miisse nicht nur
technologisch, sondern auch kulturell verstanden
werden. Uberdies miissten Fithrungskrifte lernen,
in ihren Teams Orientierung und Sinn zu vermit-
teln sowie unterschiedliche Interessen auszuba-
lancieren. Nachhaltigkeit und verantwortungsvol-
les Management spielten ebenfalls eine wachsende
Rolle.

Strategisches und unternehmerisches Denken

In etlichen MBA-Programmen werden verstirkt
strategische und unternehmerische Perspektiven
aufgegriffen. Studierende sollten lernen, Geschifts-
modelle zu hinterfragen, neue Wachstumsoptio-
nen zu entwickeln und Innovationen wirtschaft-
lich zu bewerten. Gerade in unsicheren Zeiten gelte
es, langfristige Perspektiven mit kurzfristiger
Handlungsfihigkeit zu verbinden. Internationale
und interkulturelle Kompetenzen blieben dabei
essenziell, da Fiihrung zunehmend in globalen
Kontexten stattfinde. Der MBA soll hierfiir ein in-
tegriertes Verstindnis von Strategie, Organisation
und Marktumfeld vermitteln.

Kl als Werkzeug, nicht als Ersatz

Der Umgang mit Kinstlicher Intelligenz ist nach
Einschitzung der MBA-Verantwortlichen ein zen-
trales Querschnittsthema. KI sei inzwischen sys-
tematisch in die Curricula integriert, dabei stehe
weniger das technische Detailwissen im Vorder-
grund als vielmehr die Frage, wie KI sinnvoll in
Entscheidungsprozesse eingebunden werden kann.
Kiinstliche Intelligenz werde als Unterstiitzungs-
und Analyseinstrument verstanden, nicht als Er-
satz fiir menschliches Urteilsvermdgen. Kritisches
Denken, Kontextverstindnis und ethische Refle-
xion gelten weiterhin als unverzichtbar. Entschei-
dend sei ein ausgewogener Ansatz: Studierende
sollten lernen, KI praktisch einzusetzen - etwa bei
der Datenanalyse, Strategieentwicklung oder Inno-
vationsprojekten. Zugleich sollten sie sich aber die
Grenzen, Risiken und gesellschaftlichen Implika-
tionen bewusst machen.

Ein klassisches Merkmal der MBA-Ausbildung
ist das Lernen anhand von Fallstudien. Nach An-
sicht der Fachleute werden sie das didaktische
Riickgrat bleiben, da sie komplexe Entscheidungs-
situationen realititsnah abbilden. Dabei verschiebe
sich der Fokus zunehmend auf aktuelle, praxis-
nahe und oft unternehmensbezogene Fille. Erginzt
wiirden Fallstudien zunehmend durch Simula-
tionen, Projektarbeiten und interdisziplinire For-
mate. In geschiitzten Lernumgebungen kdnnten
Studierende lernen, strategische Entscheidungen
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MBA-Nachfrage bleibt stabil hoch. Trotz geo-
politischer und wirtschaftlicher Unsicherheiten
investieren FUhrungskrafte weiterhin in MBA- und
Executive-MBA-Programme.

Entscheiden unter Unsicherheit ist die Schlussel-
kompetenz. MBA-Programme fokussieren sich zu-
nehmend darauf, strategisches Denken, Entschei-
dungsfahigkeit und Verantwortungstbernahme in
volatilen und komplexen Situationen zu trainieren.

Transformation, Change und Fihrung riicken
starker in den Mittelpunkt. Fachwissen allein reicht
nicht, um Organisationen technologisch, kulturell
und strategisch weiterzuentwickeln.

Kinstliche Intelligenz ist fest im Curriculum
verankert, wird jedoch primar als unterstitzendes
Instrument eingesetzt. Kritisches Denken, ethische
Reflexion und menschliches Urteilsvermégen
bleiben zentral.

Praxisnahe Lernformate sind entscheidend fur
den Mehrwert. Fallstudien, Simulationen und reale
Projekte sichern den Theorie-Praxis-Transfer und
férdern Handlungssicherheit flr FUhrungskrafte.

zu treffen und deren Konsequenzen unmittelbar
erleben.

Berufsbegleitende Formate als Erfolgsmodell

Insbesondere berufsbegleitende MBA-Programme
sind in Deutschland sehr beliebt — mehr als im
internationalen Kontext. Sie ermdglichen es, Wei-
terbildung mit beruflichen Verpflichtungen zu
verbinden. Gleichzeitig stellen sie hohe Anforde-
rungen an didaktische Konzepte, da Theorie-Pra-
xis-Transfer, zeitliche Flexibilitdt und inhaltliche
Tiefe miteinander vereinbart werden miissen,
erliuterten die Teilnehmenden des Round Table.
Digitale Lehrformate, hybride Modelle und modu-
lare Strukturen spielten dabei eine wichtige Rolle.
Einigkeit bestand dariiber, dass MBA-Pro-
gramme sich kontinuierlich weiterentwickeln miis-
sen. Die Geschwindigkeit technologischer, wirt-
schaftlicher und gesellschaftlicher Verdnderungen
erfordere flexible Curricula und regelméiflige in-
haltliche Updates. Um Programme zukunftsfihig
auszurichten und neue Zielgruppen zu erschlie-
f3en, miisse der MBA kiinftig weniger statisch, stir-
ker individualisierbar und noch enger an reale
Fithrungspraxis angebunden sein. @
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Christoph Burger
Faculty Lead MBA Programs,
ESMT European School of
Management and Technology

M\

KOMPETENZEN
»Eine der zentralen Kompetenzen,
die wir im MBA vermitteln, ist die
Fahigkeit, strategische Transforma-
tionen zu leiten. Die Studierenden
lernen, nicht nur in etablierten
Geschéaftsmodellen zu agieren,
sondern die Unternehmens-
strategie neu zu denken.”

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
»-ES geht darum, die richtigen
Fragen zu stellen und Kl als
Entscheidungshilfe zu nutzen, ohne
dass der menschliche Verstand
und das kritische Denken in den
Hintergrund treten.®

DIDAKTIK
LWir nutzen Simulationen,
um den Studierenden zu helfen, in
einem sicheren Umfeld zu lernen,
wie sie komplexe Entscheidungen
treffen und die Konsequenzen ihrer
Handlungen verstehen kdnnen.“

TIPPS

- Veréffentlichung:
-0pen Innovation in the
Age of Al“im California
Management Review

— Buch: ,Siddharta“ von Hermann
Hesse
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— Podcast: ReThinking

- Video: Roger Federers

Ralf Burkle
Director Marketing & Communications,
Mannheim Business School

MARKT

»<Anders als beispielsweise in
den USA, ist der deutsche MBA-

Markt weniger durch Vollzeit-
als durch berufsbegleitende Pro-

grammformate gepragt. Und diese
haben weiterhin eine steigende
Nachfrage.”

FOKUS
»Der Fokus der MBA-Ausbildung
richtet sich inzwischen verstarkt
auf interpersonelle Skills. Grund-
fragen sind zum Beispiel: Wie fuhre
ich empathisch? Wie nehme ich
Menschen bei Transformations-
prozessen erfolgreich mit?“

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
Naturlich ist der Einsatz von KI
in nahezu allen Bereichen unab-
dingbar, aber der Mensch sollte
die zentrale Instanz bleiben. Das
kritische Denken und ein Kontext-
verstandnis sind nach wie
vor essenziell.”

with Adam Grant

Commencement
Address am Dartmouth
College (2024)

Dr.-Ing. Judith Elsner
Geschaftsfuhrerin International
Department des Karlsruher Instituts
fur Technologie, HECTOR School of
Engineering & Management

KOMPETENZEN
SWir bilden zukUnftige FUhrungs-
krafte aus, die Digitalisierung, KI und
Industrie-Transformation im Unter-
nehmen vorantreiben kénnen —
messbar, wirksam und nachhaltig.”

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
~Wichtig ist der kritische Umgang
und das Hinterfragen der Ergebnis-
se von Kl. So lernen die Studieren-
den, wie man diese Technologie
verantwortungsbewusst einsetzt,
ohne den menschlichen Faktor
aus den Augen zu verlieren.”

DIDAKTIK

SWir setzen auf ingenieurwissen-

schaftliche Fallstudien, Labs und

reale Entwicklungsbeispiele, bei
denen Studierende lernen, techno-
logische Probleme interdisziplinar

zu |l6sen und diese Loésungen in
die unternehmerische Wirklichkeit

zu Ubertragen.”

— Web: The Future of
Jobs Report 2025,
World Economic Forum

— Podcast: KIT -
EnTechnon - iTM -
Podcast ,,Zukinfte2Go“
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Gonzaga Garcia
Head of Executive Education &
Executive MBA,
IESE Business School

KOMPETENZEN
Studierende mussen lernen,
auch in unsicheren und komplexen
Situationen strategische Entschei-
dungen zu treffen. Unsere Program-
me sind darauf ausgerichtet, sie
mit den ndtigen Fahigkeiten auszu-
statten, um in einer zunehmend
globalisierten Welt zu fuhren.®

FOKUS
~Wir legen einen starken Fokus
auf verantwortungsvolles Manage-
ment. Unsere Studierenden sollen
lernen, wie sie Entscheidungen tref-
fen kdnnen, die globalen Herausfor-
derungen gerecht werden.“

DIDAKTIK
LUnsere Fallstudien sind sehr
praxisorientiert und férdern die
Entwicklung von interdisziplinaren

Lésungen. Studierende werden her-
ausgefordert, kreative, international

anwendbare Strategien zu ent-

wickeln, die sie in ihrer spateren

Karriere nutzen kénnen.“

Prof. Dr. Kirsten Hermann
Professorin fur Strategie und Unterneh-
mensfuhrung & Studiengangsleitung
MBA, SRH Fernhochschule

STIMMUNG
~-ES besteht eine hohe Nachfrage
nach praxisorientierten und
zielgerichteten Programmen, die
Uber reines akademisches Wissen
hinausgehen und konkrete,
anwendungsbezogene
Kompetenzen vermitteln.“

KOMPETENZEN
»,Der MBA zielt auf den Erwerb
zentraler Fihrungskompetenzen ab,
insbesondere auf Entscheidungs-
fahigkeit unter Bedingungen von
Unsicherheit sowie auf die Fahigkeit
zu analytisch fundierter
Urteilsbildung.“

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
»Bei der Anfertigung von Haus-
arbeiten und Projektarbeiten wird
sichergestellt, dass Kunstliche
Intelligenz als unterstitzendes
Instrument eingesetzt wird, ohne
den eigenstandigen wissenschaft-
lichen und kreativen Arbeitsprozess
Zu ersetzen.®

ROUND TABLE MBA & CO

Bernhard Kraus
Managing Director LifeLong Learning,
Technical University of Munich

STIMMUNG
LWir sehen eine sehr starke Nach-
frage nach unseren Executive-
MBA-Programmen, weil FUhrungs-
krafte vielfaltig gefordert sind:
Sie fUhren Menschen, bewerten
Technologien und entscheiden
unter Unsicherheit. Genau diese
Kompetenzen werden in unseren
Programmen aufgebaut.”

AUSBLICK
»,Die Dynamik in Wirtschaft und
Technologie bleibt hoch, deshalb
sind unsere Executive-MBA-Pro-
gramme nie fertig. Wir entwickeln
sie kontinuierlich weiter: mit Inhalten
zu technologischen Entwicklungen
und modernen Management-
und FUhrungsansatzen.”

FOKUS
Lunser Fokus ist das Zusammen-
spiel aus Strategie, Technologiever-
stéandnis und FUhrung — mit einem
klaren Ziel: Handlungsfahigkeit in
einer sich rasant veranderten Welt.*

TIPPS

- Video: Working with Al T2 ]

— Web: IESE Insight
Magazine: How Al is
depressing entry-level
wages and hiring
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— Podcast: HBR IdeaCast
(Harvard Business
Review)

— Buch: ,Change Kommunikation als
Managementaufgabe“ von Kirsten
Hermann et al.

- Buch: ,Scharfstellen: Mit wenigen
Strategieprinzipien den eigenen
Weg finden®“ von Thomas Hutzschen-
reuter

- Podcast: ,Leadership
Matters®
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ROUND TABLE MBA & CO

Ruth Kiilshammer
Geschéaftsfuhrerin des
MBA-Fernstudienprogramms, Hoch-
schule Koblenz Campus Remagen

STIMMUNG
»Das berufsbegleitende Format
hat sich in der aktuellen Arbeitswelt
als sehr vorteilhaft erwiesen, da
viele FUhrungskrafte weiterhin in
ihre Weiterbildung investieren
wollen und gleichzeitig ihre beruf-
lichen Verpflichtungen nicht
zurlckstellen méchten.®

KOMPETENZEN
,Die Studierenden lernen, schnell
Losungen fur reale Probleme zu
entwickeln und diese in ihren beruf-
lichen Kontext zu integrieren. Ent-
scheidend sind dabei nicht nur
fachliche Fahigkeiten, sondern vor
allem die Fahigkeit, Entscheidungen
unter Unsicherheit zu treffen und
Verantwortung zu Ubernehmen.®

DIDAKTIK
LFallstudien sind ein unverzichtbarer
Bestandteil unseres Programmes.
Sie sind immer an den realen
Bedarf unserer Studierenden und
ihrer Unternehmen angepasst.®

Wiebke Rolf
Program Director Full-Time & Part-Time
MBA Programs, WHU — Otto Beisheim
School of Management

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
L,Wir sind die erste deutsche Busi-
ness School, die eine Kooperation
mit OpenAl eingegangen ist. Kl wird
nicht nur als Tool fur Forschung,
die Verwaltung oder fur interne
Prozesse genutzt, sie ist integraler
Bestandteil der Lehre: Studierende
lernen, Generative Al zur Analyse
und Bearbeitung realer Business
Cases einzusetzen.”

PRAXISBEZUG
»Im Rahmen des Kurses ,Leading
with Impact* arbeiten Studierende
mit Sozialunternehmern zusammen,
um sich mit kritischen lokalen
Herausforderungen zu befassen.
Sie identifizieren Schllsselproble-
me, entwerfen praxisnahe Ge-
schaftsmodelle und grinden reale
soziale Unternehmen.“

Sven Scheid
Director Executive Education,
ESCP Business School Berlin

KOMPETENZEN
~ES ist wichtig, dass FUhrungskrafte
interkulturelle Kompetenz ent-
wickeln, um internationale Teams
zu leiten und die globale Perspek-
tive zu integrieren.®

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
~Studierende sollten verstehen,
wie Kl als strategisches Tool im

Unternehmenskontext eingesetzt
werden kann - ohne sich aus-
schlieBlich darauf zu verlassen.”

DIDAKTIK

»Fallstudien ermoglichen es den

Studierenden, in einem sicheren
Raum zu Uben und Entscheidungen

zu treffen, die sie dann in ihrer

Karriere anwenden kénnen. Sie
werden auf reale Geschaftsproble-

me vorbereitet und lernen dabei,
wie man strategische Entscheidun-

gen unter Druck trifft.”

TIPPS

— Termin: Digital Business ~ E
& Marketing Day 2026
an der Hochschule
Koblenz am 19. Mai

- Video: Bedeutung
des Fernstudiums fur
den (Weiter-) Bildungs-
bereich
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— Buch: ,The Culture Map* von
Erin Meyer
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www.hs-koblenz.de/wiso/dbs/digital-business-marketing-day?sword_list%5B0%5D=marketing&sword_list%5B1%5D=day&no_cache=1
www.youtube.com/watch?v=9u7jkogPIuM

PRAXISFORUM
TOTAL REWARDS

5. Mai 2026,
F.A.Z. Tower, Frankfurt am Main

Jetzt Ticket sichern!

Unser Leitthema: Zwischen Pflicht und Kur:
Comp & Ben als strategischer Erfolgstreiber

Neue Impulse, den Austausch mit Praktikern und
die Moglichkeit zum Netzwerken

Freuen Sie sich unter anderem auf:

Dr. Alexander Insam Helge Kniepen Carolin Lachner Ruben Lopez Bouza Sebastian Wetzel
Partner, GORG Head of HR Senior Consultant VP Global Head of Compen-
Partnerschaft von Competence & Compensation Performance & sation & Benefits
Rechtsanwalten Payroll, Chocolade- Governance, Rewards, STADA Siemens Energy AG
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FAZ .
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Der nachste Schritt

Fordern Arbeitgeber den Erwerb eines MBA, versprechen sie
sich davon bessere Fiihrungskompetenzen, hohere Leistungsfihigkeit
und eine stirkere Bindung ihrer Talente. Doch diese Ziele geraten
derzeit aus dem Blick.

Von Winfried Gertz

Personalwirtschaft 03/04 2026
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- Beruflich vorankommen, den nichsten Karriere-
schritt fest im Blick - das motiviert viele Menschen,
die ihre personliche Entwicklung nicht vernachlis-
sigen wollen. Und sie schauen genau hin, wie weit
ihre Arbeitgeber ihnen dabei entgegenkommen:
Laut einer internationalen Studie des HR-Services-
Anbieters ADP sind Karriere- und Aufstiegsmog-
lichkeiten fiir fast die Hilfte der Befragten (45 Pro-
zent) neben Weiterbildung und beruflicher Ent-
wicklung (36 Prozent) die wichtigsten Triebfedern,
um sich ldnger an ein Unternehmen zu binden. Das
gilt besonders fiir den ambitionierten Fithrungs-
nachwuchs.

Zu den Weiterbildungsangeboten, die aufstre-
bende Fach- und Fithrungskrifte traditionell schit-
zen, zahlt der Master of Business Administration.
Neben einer Promotion gilt der MBA fiir ambitio-
nierte Nachwuchskrifte, die in den Kreis der inter-
national gefragten Fithrungselite vorstof3en wol-
len, als klassischer Karriere-Booster. Wer sich mit
einem MBA quasi als Add-on zum Bachelor- oder
Masterabschluss schmiicken kann, hat schliefilich
wichtiges Business Know-how erworben, wie der
MBA-Karrierecoach Thomas Graf betont. Das al-
lein reicht freilich noch nicht, um die Tur zu Fiith-
rungsetagen zu Offnen. So reprisentiere der MBA
auch die ,Reputation der Schule und ein grofies
Netzwerk als weitere Benefits®

Doch wie grof3ziigig wird der Besuch einer Busi-
ness School tatsidchlich von Arbeitgebern unter-
stiitzt? Und wie binden Unternehmen derartige An-
gebote konzeptionell in die Personalentwicklung
ein? Nicht zuletzt steht auch die Frage im Raum,
was Absolventinnen und Absolventinnen konkret
erwartet, wenn sie mit dem MBA in der Tasche an
den Arbeitsplatz zuriickkehren. Wie sehen Dax-
Unternehmen, Telekommunikationsfirmen, Fi-
nanzdienstleister und Beratungshduser den MBA?

Konzerne reduzieren Angebote

Anscheinend beginnt der Stern des MBA zu sin-
ken. Beispiel: Bayer. Lange ermoglichte der Lever-
kusener Konzern den Teilnehmenden des dualen
Trainee-Programms ,Management and Interna-
tional Business Studies“ (MIBS) zusitzlich den
Erwerb eines MBA, wozu man mit verschiedenen
Hochschulen auf der ganzen Welt kooperierte.
Doch MIBS gibt es nicht mehr. Andere Unterneh-
men wie RWE, Eon, Thyssenkrupp und auch die
Miinchner Riick wiegeln auf Nachfrage gleich ab.
Blof3 keine Begehrlichkeiten wecken - dieser Ein-
druck iiberwiegt. Wenn tiberhaupt, sei es der indi-
viduellen Absprache zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitenden iiberlassen, ob der Besuch einer
Business School unterstiitzt werde.

Leidenschaft
fUrs Leben.

SRH Fernhochschule - The Mobile Un:gersitg

Ebnen Sie den Weg
in Richtung Zukunft.

Mit einem Online-Studium, das sich flexibel an die berufliche und private
Lebenssituation anpasst. Jetzt starten!

Arbeitsrecht (LL.M.)

Personalpsychologie und Human Resource Management (M.A.)

Master of Business Administration (MBA)

mit Spezialisierung HR-Management y :

Betriebswirtschaft und Personalmanagement (B.A.) TOP

FERNHOCHSCHULE
Award 2026

| FernstudiumCheck.de I

bl -

Jetzt
Infomaterial

Sie haben Fragen? Wir sind fir Sie da. anfordern:
+49 7371 9315-0 | info@mobile-university.de
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PRAXISTIPP

Grundsatzliche Fragen fur HR

Strategische Personalplanung: Wie ist mittelfristig der
Bedarf an FUhrungskraften?

Personalentwicklung: Was spricht fir die Investition in
den eigenen FUhrungsnachwuchs, was fur das Recruiting
externer FUhrungskrafte?

Budgetierung: Wie hoch durfen die Kosten fur den
MBA sein?

Finanzierung: Vom Unternehmen vollfinanziert,
teilfinanziert, oder tragen Mitarbeitende die Kosten?

Vertragsgestaltung: Was geschieht im Fall einer vor-
zeitigen Kiindigung?

Arbeitszeit: Vollzeit-MBA oder eine berufsbegleitende
Variante?

Bei BMW Kklingt das etwas konkreter, wenn auch
nicht nach dem Geschmack aufstiegsorientierter
Nachwuchskrifte. Zwar sei der MBA nicht vorgese-
hen bei der Fithrungskrifteentwicklung, wie die
personalpolitische Sprecherin Lisa Weiss erklirt.
Wer jedoch einen - selbstfinanzierten - MBA ab-
solvieren mochte, konne eine Bildungsfreistellung
fiir maximal zwei Wochen pro Kalenderjahr in An-
spruch nehmen oder auf eine Bildungsbeihilfe des
Arbeitgebers zuriickgreifen.

Telekommunikationsbranche investiert

Ginzlich anderslautende Botschaften kommen
aus der Telekommunikationsbranche. Vorneweg
von der Deutschen Telekom. Derzeit absolvieren
rund 40 mehrstufig ausgewihlte Teilnehmer be-
reits im vierten Jahrgang ein firmeninternes MBA-
Programm namens ,Business Innovation“ - und
zwar nahezu ginzlich auf Kosten des Arbeitgebers.
Bedingung: Man verpflichtet sich, mindestens
zwei Jahre im Konzern zu bleiben.

Partner der Deutschen Telekom ist dabei die
ESMT in Berlin. Laut HR-Sprecherin Anne Wen-
ders biirge sie ,fiir inhaltliche und akademische
Qualitit“. Was sich offenbar fiir den Konzern aus-
zahlt. Bisher, so Wenders, hitten ,,.85 Prozent der
Absolventinnen und Absolventen“ innerhalb von
zwei Jahren nach Abschluss eine hoherwertige
Position iibernommen. Bei Vodafone hingegen ist
es Mitarbeitenden selbst {iberlassen, an welcher
Hochschule sie den Abschluss erwerben. Basis ist
das ,Master@Vodafone“-Programm, das auch ein
etwaiges MBA-Studium oder eine Promotion ein-
schliefdt.

Vergleichbar ordnen die Commerzbank sowie
Henkel und die Allianz ihr MBA-Angebot ein.
Wihrend der Frankfurter Finanzdienstleister ins-
besondere die enge Partnerschaft zur Frankfurt
School of Finance and Management hervorhebt, an
der Mitarbeitende den MBA berufsbegleitend ab-
solvieren, kooperiert die Allianz mit Steinbeis,
ESMT und der Technischen Universitit Miinchen
(TUM). Henkel verweist schliefdlich auf ,renom-
mierte* Wirtschaftshochschulen wie die WHU
Otto Beisheim School of Management, IESE oder
INSEAD. Diese Kooperation schliefdt laut Eva Ell,
in Deutschland und der Schweiz unter anderem
fiir Employer Reputation, Recruiting und Ausbil-
dung verantwortlich, auch andere Weiterbildungs-
formate, Forschungsprojekte und ,Gastvortrige
von Henkel-Fithrungskriften® ein.

Beratungshauser bleiben dem MBA treu

‘Wihrend sich zahlreiche Unternehmen schwertun,
den MBA als nachhaltigen Aspekt ihrer Investition
in Nachwuchsfiithrungskrifte herauszustellen, gilt
der Abschluss in der Beratungsbranche als Aus-
weis akademischer Exzellenz. McKinsey hat fiir
seine Bildungsinitiative den Begriff ,Educational
Leave“ geprigt. Sind die Einsteigerinnen und Ein-
steiger erst einmal zwei Jahre an Bord, diirfen sie
flir maximal drei Jahre einen zusitzlichen akade-
mischen Abschluss erwerben - davon ein Jahr bei
voller Bezahlung. Meist wihlen sie Top-Adressen
der US-amerikanischen ,Ivy League® oder in Eu-
ropa ansissige Business Schools wie INSEAD oder
ESADE.

Zwar wiirden sich die meisten , Fellows® laut
Recruiting Director Jonathan Steinbach fiir eine
Promotion entscheiden. Wer hingegen einen MBA
vorzieht, habe oft einen nicht wirtschaftswis-
senschaftlichen Erstabschluss. Ziel sei, das fiir
die Tatigkeit ,notwendige betriebswirtschaftliche
Know-how auszubauen und wertvolle Kontakte
zu kniipfen“. Wihrend McKinsey keine Kooperati-
onen mit Business Schools unterhilt, aber den
MBA-Interessenten freie Wahl einrdumt, berufen
sich Roland Berger sowie Bain & Company auf
enge Partnerschaften mit Business Schools der
Kategorie Triple A, Standorte also wie etwa die
Harvard Business School, die im jdhrlichen Ran-
king der ,Financial Times" stets zu den Top-Adres-
sen zdhlen.

Die Beratungshiuser ermutigen ihre Mitarbei-
tenden ausdriicklich, diese Hochschulen auszu-
wihlen. Laut Isabell Schonemann, Director Group
Functions HR bei Roland Berger, sei man tiber-
zeugt davon, dass ,sie dort den grofdtmoglichen
fachlichen, personlichen und beruflichen Mehr-
wert aus ihrer MBA-Zeit ziehen®. Die Personalent-
wicklungsziele konnten kaum ehrgeiziger sein:
Wer mit dem MBA in der Tasche in den Job zu-
riickkehre, heifdt es bei Roland Berger, stelle nicht
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nur eine gewachsene Fiihrungsreife unter Beweis,
sondern habe auch die strategische Denkfihigkeit
gestirkt und sich globale Perspektiven angeeignet.
Mit dem Ziel, ein tiefes Verstindnis fur unterneh-
merische Zusammenhinge zu entwickeln, meldet
auch Bain seinen Fithrungsnachwuchs bei ein-
schligigen Business Schools an.

Von dort kehrten sie ,,mit einem erweiterten
methodischen Instrumentarium und vor allem mit
deutlich gestirkten interpersonellen Fihigkeiten“
in den Job zuriick, sagt auch Mareike Steingrover,
Vice President Talent DACH bei Bain. Sei es in der
Teamfiihrung, bei der gemeinsamen Lésungsfin-
dung oder im konstruktiven Umgang mit unter-
schiedlichen Perspektiven, um sie gezielt in die
Entwicklung der bestmoglichen Losung einzubin-
den: Hier hitten MBAs klar die Nase vorn, so die
Managerin, die selbst ihren MBA an der Kellogg
School of Management in Chicago erwarb.

MBA ist nicht gleich MBA

Dass die grofRen Unternehmensberatungen unver-
dndert dem MBA die Treue halten, ist fiir Detlev
Kran gut nachzuvollziehen. Der frithere Herausge-
ber des ,MBA Guide“ beobachtet nimlich eine zu-
nehmende Zweiteilung des Marktes. Demzufolge
verlagert sich das Angebot weg vom einstigen
Fokus auf die internationale Fithrungselite und hin
zur Zielgruppe ,,des mittleren und unteren Manage-
ments®“. Spendieren Beratungshiuser also ihrem
strategisch inspirierten Fiihrungsnachwuchs ge-
wissermafien die S-Klasse, so nimmt der grofde
Rest mit dem Golf Vorlieb.

Anders ausgedriickt haben Arbeitgeber die
Wahl zwischen MBA-Programmen von hoher inter-
nationaler Reputation, deren Kosten sechsstellig
ausfallen, und Kursen, die als Nischenprodukte fiir
maximal 20 000 Euro ,im unteren Regal“ zu fin-

den sind. Die Kalkulation: Unternehmensberater,
deren Kundschaft bis zu fiinfstellige Tagessitze be-
rappen, spielen solche Weiterbildungsinvestitio-
nen rasch wieder ein - Mitarbeitende in Konzer-
nen dagegen nicht.

Kein Wunder, dass HR unter solchen Vorzei-
chen Kandidatinnen und Kandidaten gleich den
preiswerten Master schmackhaft macht - wie es
Vodafone praktiziert. Nachdem dort - im Unter-
schied zur Deutschen Telekom - die Nachfrage
nach einem MBA offensichtlich abnimmt, wie
Sebastian Harrer, Director People and Culture, aus-
driicklich betont, wiirden die meisten Interessenten
fachspezifischen Masterprogrammen wie ,Arti-
ficial Intelligence®, ,Big Data and Business Analy-
tics“ oder ,Technologie- und Innovationsmanage-
ment“ den Vorzug geben. Harrer: ,Die klassische
MBA-Ausbildung galt lange als der wichtigste Kar-
riere-Booster fiir Fiihrungskrifte von morgen.
Diese Zeit ist vorbei.“ ®

HINTERGRUND

Was spricht fir Kooperationen
mit Business Schools?

— Dauerhafte Entsendung von Mitarbeitenden kann

Kosten senken.

— Wissenstransfer wirkt sich in beide Richtungen aus.

— Business Schools sind offen fir Input kooperierender
Unternehmen, etwa in Form gemeinsamer Projekte und
der Entsendung von Fuhrungskraften als Gastdozenten.

— Arbeitgeber und Mitarbeitende profitieren von der
Reputation der Hochschule und werden Teil ihres

Netzwerks.
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Management
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Study at Germany’s leading Business School!
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PACETS
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(Online Live Teaching
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Wo stehen deutsche MBA
im internationalen Wettbewerb?

Der MBA-Standort Deutschland punktet mit hoher Qualitit und gutem
Preis-Leistungs-Verhiltnis. Drei Business Schools wollen das mit der
Initiative ,Say Ja to Germany*“ international bekannt machen.

- Wenn das kein Ausrufezeichen ist:
Die ESMT Berlin, Mannheim Business
Schoolund WHU - Otto Beisheim School
of Management haben sich im Oktober
2025 in der Initiative ,Say Ja to Ger-
many“ zusammengeschlossen, um den
Standort Deutschland stirker ins Blick-
feld zu riicken. ,Unsere gemeinsame
Kampagne zielt darauf, Deutschland als
Studienland zu stirken®, erliutert Sa-
bine Noe, Director Business Engage-
ment an der WHU. Dabei gehe es um die

54

Von Christina Anastassiou

Studierenden und um Kkritische For-
schung. In der aktuellen geopolitischen
Situation hat laut Noe ,die hiesige Frei-
heit von Forschung und Lehre an Be-
deutung gewonnen“.

Mit ihrer Initiative verfolgen die be-
teiligten Wirtschaftsuniversititen der
ESMT Berlin zufolge erstmals eine ab-
gestimmte Auflenkommunikation. Ge-
plant seien unter anderem gemeinsame
Offentlichkeitsarbeit und Gastbeitrige
in nationalen und internationalen Me-

dien, eine Social-Media-Kampagne so-
wie gemeinschaftliche Auftritte bei inter-
nationalen Bildungsmessen.

Qualitative Wirkung zahlt

Wie soll der Erfolg kontrolliert werden?
Die Initiative ist nach Aussage von Len-
nart Richter, Sprecher der ESMT Ber-
lin, mit dem Anspruch gestartet, den
Studien- und Wissenschaftsstandort
Deutschland international stirker

Personalwirtschaft 03/04 2026
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sichtbar zu machen und in einer ver-  biihren. ,Aber eine gemeinsame Spra-  Business), EQUIS (European Quality
idnderten globalen Lage eine positive, che tut Europa im Moment gut®, sagt Improvement System)und AMBA (Asso-
gemeinsame Positionierung zu setzen:  Karl. Und merkt an, die US-Business-  ciation of MBAs).
L~Entsprechend bemisst sich der Erfolg  Schools seien den deutschen beim Mar- Noe von der WHU hebt hervor,
der Initiative fiir uns nicht an kurzfris-  keting und Fundraising frither iberle-  Deutschland sei ,kein MBA-Nischen-
tigen Kennzahlen“ Es gehe um qualita- gen gewesen: ,Wenn sich jetzt in land mehr“ Das Interesse der Studie-
tive Wirkungen wie eine erhohte inter-  Deutschland eine stirkere Allianz fiir renden an den deutschen MBA-Pro-
nationale Aufmerksamkeit, die Reso-  Alumni, Marketing und mehr Prisenz = grammen wachse, sei aber ,sehr kar-
nanz in nationalen und internationalen =~ am Markt entwickelt, ist das positiv. rieregetrieben und ausgerichtet auf eine
Medien sowie die Sichtbarkeit zentraler Karriere in Deutschland und Europa®
Botschaften in digitalen und sozialen = MBA-Nischenland? Von wegen! Ralf Biirkle ist davon tiberzeugt, dass
Kanilen. deutsche MBA-Programme sich in
Und wie sieht man in der Wirt- Doch wie positionieren sich die deut- puncto Qualitit nicht hinter den inter-
schaft die Initiative? Anna-Maria Karl = schen MBA-Programme im internatio- nationalen MBA-Programmen verste-
ist Director und Partner im Executive  nalen Wettbewerb? Karl merkt an, die = cken miissen. ,Das spiegeln uns regel-
Search bei der Personal- und Manage-  deutschen MBAsseienim internationa- mif3ig Studierende wider, die auch
mentberatung Kienbaum. Sie begriif3t, len Markt ,sehr gut etabliert und sicht-  Erfahrungen an fithrenden Business
dass die drei Wirtschaftsuniversititen  barer als frither“. Sie wiren vertreten in ~ Schools im Ausland gesammelt haben®,
im Rahmen der Initiative gemeinsam den Rankings, ligen allerdings ,weit sagt der Director Marketing & Commu-
nach auf3en kommunizieren: ,Vielleicht  hinter den internationalen Business nications an der Mannheim Business
konnten die drei einen Nukleus bilden,  Schools“. Dennoch betont sie die deut-  School. Gegeniiber den internationalen
dem sich weitere anschliefden. Natiir-  schen Qualititsstandards, zum Beispiel  ,punkten die deutschen MBA-Program-
lich befinden sich alle Business Schools  die Triple Crown der Akkreditierungen = me neben einem sehr guten Preis-Leis-
im Wettbewerb - schliefllich lebten sie ~ durch die Organisationen AACSB (Asso-  tungs-Verhiltnis mit kleinen Kohorten,
von Anmeldezahlen und Studienge- ciationto Advance Collegiate Schoolsof  was ein intensiveres Mit- und Vonein-

ESCP
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LVielleicht konnten die drei
Hochschulen einen Nukleus bilden,
dem sich andere anschlieBen.”

Anna-Maria Karl

anderlernen gewdhrleistet®. Wihrend
deutsche Kohorten hiufig 30 bis 60 Stu-
dierende umfassen, sind es laut Biirkle
international durchschnittlich 300 Stu-
dierende.

Fokus Deutschland und Europa

Christoph Burger, Faculty Lead MBA
Programs bei der ESMT Berlin, sieht
externe und interne Faktoren, die die
Nachfrage nach deutschen MBA-Pro-
grammen treiben. Extern ist es zum ei-
nen der ,Umgang Deutschlands mit der
Unsicherheit in einer multipolaren
Welt“, der ,vielleicht langsamer, aber

56

weniger eruptiv sei. Zum anderen ist
das Thema Nachhaltigkeit ,internatio-
nal immer noch unter den langfristigen
Top-Priorititen“, wie Burger beobach-
tet, und mache Deutschland attraktiv
beispielsweise fiir Teilnehmende aus
den USA, aus Afrika oder China. Bei den
internen Faktoren nennt Burger die
,Matching-Aufgabe“ zwischen dem
Potenzial der Studierenden und der
Nachfrage der Unternehmen im deut-
schen oder europdischen Markt. Burger
nimmt auch wahr, dass ,in der deut-
schen Industrie das Momentum zu-
nimmt“ - bei den Themen Energie, Ver-
teidigung, industrielle Fertigung und

bei den sogenannten Hidden Champi-
ons. Aber letztlich zdhle aus Sicht der
Studierenden die Frage: ,In welchem
Umfeld will ich spiter arbeiten, und wie
sind die Erfolgschancen meines MBA-
Programms dafiir?“

Nach Einschitzung von Adrian
Buss dhneln die Inhalte der deutschen
MBA-Programme denen der internatio-
nalen. Aber ,die deutschen Vollzeit-
MBA-Programme bieten ein starkes
Preis-Leistungs-Verhiltnis und sind
kiirzer®, sagt der Associate Professor fiir
Finance und Academic Director (Execu-
tive) MBA-Programme an der Frankfurt
School of Finance & Management. An
seiner Hochschule dauere der Vollzeit-
MBA zum Beispiel nur ein Jahr, und die
Studierenden wiirden ,aktiv auf den
deutschen und europidischen Markt
vorbereitet*.

Fiir die Kienbaum-Expertin Karl ha-
ben deutsche MBA-Programme den
Vorteil der ,Ndhe zu den europiischen
Mirkten und den fiir Europa wichtigen
Branchen.“ Als Beispiele nennt sie die
Automobilbranche und die Verteidi-
gungsindustrie. Sie hebt den ,,sehr pra-
xisnahen MBA® hervor - die Dozentin-
nen und Dozenten kimen oft aus den
Unternehmen selbst. ,Das spricht sehr
stark fiir einen deutschen oder europii-
schen MBA®, sagt Karl.

Vorteile und Nachteile

Und welche Vorteile hat der MBA-
Standort Deutschland? Fiir Sabine Noe
von der WHU ist es die ,akademische
Sicherheit“ - hierauf achten viele inter-
nationale Studierende seit Ende der
Pandemie verstirkt bei der Wahl ihrer
Studienorte. Ein weiterer ,aktueller Pull-
Faktor, der fiir Deutschland spricht, ist
die Unsicherheit, wie sich die Welt ent-
wickelt.“ Noe hebt hervor, Deutschland
sei offen, und ,viele Studierende beto-
nen, dass sie hier eine stabile Rechtslage
finden“. Als zusitzliche Vorteile nennt
sie Deutschland als ,Standort fiir Inno-
vation, Entrepreneurship, Technologie
und die deutsche Automobilindustrie®.
Dazu kdmen die Situation auf dem Ar-
beitsmarkt, die Visa-Politik und eine
hohe Lebensqualitit.

Biirkle von der Mannheim Busi-
ness School sieht Deutschlands Stirken
beim Arbeitsmarkt und auch bei der
Lebensqualitit: ,Die deutschen Unter-
nehmen suchen weiterhin qualifizierte
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Arbeitskrifte.“ Und so bleiben etwa 85
Prozent der MBA-Absolvierenden sei-
ner Hochschule in Deutschland bezie-
hungsweise Mitteleuropa. Auch die Le-
bensqualitit im Lande sei ,weiterhin
hoch“ - ein Vorteil, den viele internatio-
nale Studierende zu schitzen wiissten,
so Biirkle. Burger von der ESMT Berlin
beobachtet zudem, dass Studierende
aus dem Ausland nicht iiber die viel ge-
scholtene deutsche Biirokratie klagen.
Nach seiner Erfahrung wird diese eher
akzeptiert, denn ,sie bedeutet Verliss-
lichkeit“. Buss von der Frankfurt School
of Finance & Management wiederum
lobt die Offenheit der Mirkte innerhalb
der Europdischen Union: ,Mit dem
deutschen MBA kann man sich EU-weit
bewerben.”

Als grofdte Barriere fiir den Einstieg
in den deutschen Arbeitsmarkt be-
zeichnet Buss die Sprache. ,Viele deut-
sche Unternehmen erwarten von Fiith-
rungskriften Deutschkenntnisse, um
Teams zu fithren und Kunden zu be-
treuen.“ Deswegen biete seine Business
School den Studierenden vor und wih-
rend des MBA-Programms Deutsch-
kurse an. Noe von der WHU nennt die
Sprache als Standortnachteil Deutsch-
lands - zumindest in den beliebten
Branchen Consulting und Bankwesen:
LArbeitgeber aus Beratung und Bank-
wesen verlangen fiir bestimmte Fiih-
rungs- oder kundenorientierte Positio-

nen ein gewisses Mafd an deutscher
Sprache.“ Thre Hochschule biete zwar
schon jahrelang Deutschkurse an, habe
dies aber seit 2024 ins MBA-Curriculum
internationaler Studierender integriert.

Visionen

Es stellt sich die Frage, was deutsche
Business Schools mittel- bis langfristig
verindern konnten, damit ihre MBA-
Programme international relevanter
werden. Burger von der ESMT Berlin
regtan, ,den Match zwischen der Indus-
trie und der Ausbildung zu optimieren.”
Das konnte beispielsweise durch be-
sondere Lerninhalte je nach Industrie
geschehen, lingere Praktika oder indus-
triespezifischere Fallstudien. Zudem
konnten die Programme flexibler wer-
den, um sich ,kurzfristig noch besser
auf die Nachfrage der Unternehmen hin
anzupassen‘.

WHU-Fachfrau Noe kritisiert, viele
MBA-Programme wiirden unabhingig
vom Standort nach Rankings gemessen:
»~Man sollte stiarker auf Inhalte achten
und schauen, wie deutsche MBA-Absol-
ventinnen und -Absolventen in den
Unternehmen wirken.“ Und sie pladiert
fiir Lautstirke statt Zuriickhaltung:
sunsere gemeinsame Initiative zeigt,
dass noch mehr Menschen Deutschland
als hochgradig attraktiven MBA-Stand-
ort kennen sollten.“ @

LEARNINGS

MBA-Standort Deutschland

Der MBA-Standort Deutschland bietet die Rechtssicherheit und die
Freiheit von Forschung und Lehre. Dazu kommen die Visapolitik, der
Arbeitsmarkt und die hohe Lebensqualitat.

Nachteil des MBA-Standorts Deutschland ist, dass Arbeitgeber aus
Consulting und Bankwesen Deutschkenntnisse in bestimmten Positionen

verlangen.

Deutsche MBA-Programme sind international ausgerichtet, den interna-
tionalen qualitativ ebenburtig und haben ein sehr gutes Preis-Leistungs-

Verhaltnis.

Die Kohorten bei den deutschen MBA-Programmen sind kleiner als
bei den internationalen, was ein intensiveres Lernen erméglicht.

Deutsche MBA-Programme bereiten insbesondere auf eine Karriere
im deutschen oder europaischen Markt vor.
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Karriere a la francaise

In Frankreich und Deutschland wird Karriere ganz unterschiedlich
verstanden. Im Nachbarland gilt der Besuch einer renommierten

Business School als Eintrittskarte fiir Elitepositionen.

- Ein MBA ist ein MBA - so zumindest lautet die
formale Logik. In der Praxis jedoch betrachten Un-
ternehmen, Personalverantwortliche und auch die
Absolventinnen und Absolventen diesen Abschluss
sehr unterschiedlich. Besonders deutlich wird das
im Vergleich zwischen Frankreich und Deutsch-
land. Hier gilt: zwei Linder, zwei Wirtschaftskultu-
ren, zwei Karriereverstindnisse — und daher zwei
unterschiedliche Bedeutungen des MBA.

Die guten Nachrichten lauten: In beiden Lin-
dern ist die Ausbildung exzellent, und ein MBA
offnet hier wie dort berufliche Tiiren - wenn auch
unterschiedlich. Die Rahmenbedingungen und
Griinde jedoch unterscheiden sich deutlich.

Ein Spiegel nationaler Karrierekulturen

Blicken wir zunichst nach Frankreich. Dort ist der
MBA fest in einer Bildungstradition verankert.
Diese Tradition ist geprigt von formalen Abschliis-
sen, institutioneller Reputation und Selektivitit.
Die sogenannten ,Grandes Ecoles“ nehmen dabei
eine zentrale Rolle als Tiiroffner fiir Elitenpositio-
nen in Wirtschaft, Verwaltung und Politik ein. Sie
sind spezialisierte Hochschulen mit klarem Fach-
zuschnitt wie die ,Ecole polytechnique® fiir Inge-
nieurwesen, die ,,Agro Paris Tech” fiir Umweltwis-
senschaften oder eben die als ,Trois Parisiennes®
bekannten renommierten Business Schools mit
Waurzeln in Paris, die HEC Paris, die ESSEC Busi-
ness School und die ESCP Business School. Die
Aufnahme in eine dieser spezialisierten Hoch-
schulen ist vorbereitungsintensiv, sorgt dann aber
fir ein hoheres Ansehen als ein Universitits-
abschluss an anderen Hochschulen. In diesem Sys-
tem ist der MBA eine logische akademische Erwei-
terung und ein sichtbares Signal von Exzellenz.

In Deutschland haben MBA eine etwas andere
Bedeutung. Hier wird der Bildungs- und Karriere-
weg weniger liber Eliteuniversititen oder Titel legi-
timiert. Stattdessen wird Karriereaufstieg eher
iber Bewihrung im Beruf erreicht; die Berufser-
fahrung hat einen vergleichsweisen hohen Stellen-
wert. Ein MBA ist in Deutschland daher, anders als
in Frankreich, kein selbstverstindlich erwarteter
Karriereschritt. Vielmehr wird er meist zur be-
wussten Neupositionierung im Karriereverlauf ge-
nutzt, beispielsweise als Zugang fiir Management-
Positionen.

Die typischen Profile von MBA-Studierenden un-
terscheiden sich entsprechend. In Frankreich ver-
fligen viele Kandidatinnen und Kandidaten bereits
iber mehrere Jahre Berufserfahrung und kehren
gezielt an die Hochschule zuriick, um ihre Karrie-
rechancen zu verbessern. Sie verfiigen iiber eine
solide akademische Erstausbildung und haben be-
reits Verantwortung iibernommen. Der MBA dient
ihnen als Karrierebeschleuniger: um schneller auf-
zusteigen, grofRere Fiithrungsrollen zu iibernehmen
oder international anschlussfihig zu werden. Das
ist vor dem Hintergrund von Frankreichs (Weiter-)
Bildungsverstindnis zu sehen: Das Land setzt auf
ein stirker reguliertes, staatlich gefordertes System;
Weiterbildung ist institutionell verankert und poli-
tisch gewollt.

In Deutschland hingegen ist Weiterbildung
dezentraler und arbeitgeberorientierter. Weiterbil-
dung entsteht hiufiger aus individueller Initiative
oder aus unternehmensstrategischen Talentpro-
grammen. Entsprechend fillt die Entscheidung fiir
einen MBA vor allem aus personlichen Griinden,
um - dem Titel entsprechend - weitere Kompeten-
zen in der Business Administration zu erwerben.
Daher ist der MBA héufiger mit einem funktiona-
len oder sektoralen Wechsel verbunden. Viele Stu-
dierende kommen aus den Ingenieur-, Natur- oder
Sozialwissenschaften und haben zunichst eine
fachlich geprigte Laufbahn eingeschlagen. Mit
dem MBA soll es nun beruflich ins Management
gehen. Kurzum: In Deutschland dient der MBA we-
niger der Beschleunigung der Karriere. Stattdessen
signalisiert er den Auftakt fiir die Neujustierung
der beruflichen Zukunft.

Prestige oder Substanz

Diese unterschiedlichen Ausgangslagen spiegeln
sich auch in der Bewertung durch Unternehmen
wider. In Frankreich entfaltet ein MBA vor allem
dann Wirkung, wenn er an einer renommierten
Institution erworben wurde und auf relevanter
Berufserfahrung aufbaut. Hochschulrankings und
die Strenge der Auswahlverfahren dienen Unter-
nehmen als verlidssliche Qualitidtsindikatoren. Ein
solcher MBA gilt als echter Mehrwert und als Hin-
weis auf Leistungsfidhigkeit und Exzellenz.

In Deutschland ist die Bewertung niichterner.
Ein MBA wird als ein Baustein verstanden, der er-
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ginzend zu den erworbenen Kompetenzen im be-
ruflichen Alltag ist: in Fiithrung, Entscheidungs-
stirke und unternehmerischem Denken. Der MBA
fungiert hier weniger als Statussignal, sondern als
Ausdruck von Lernbereitschaft, Ambition und In-
vestitionswillen in die eigene Entwicklung.

Programmgestaltung und Erwartungen

Diese Unterschiede zeigen sich auch in den Pro-
grammen: In Frankreich orientieren sich die Schu-
len stark an internationalen Benchmarks. Ran-
kings sind Wihrung fiir Sichtbarkeit und globale
Vergleichbarkeit. Daher ist der Aufwand, externe
Standards zu erfiillen oder zu tibertreffen, hoch.

Deutsche MBA-Programme sind hiufig stir-
ker nach innen gerichtet: Qualitit wird weniger
iber externe Platzierungen definiert, sondern iiber
Praxisnihe, Anwendungsbezug und Passung zu
den Bediirfnissen von Unternehmen. Denn gerade
diese praktische Erfahrung ist es, mit der Mitarbei-
tende nach dem Abschluss in Unternehmen punk-
ten kénnen, wollen und sollen. Da in Deutschland
viele Karrieren national oder unternehmensintern
verlaufen, verstirkt sich die Bedeutung des mittel-
baren Mehrwerts noch, den der MBA liefern soll.

Internationale Hochschulen haben hierbei
gleichermafien die Herausforderung und Chance,
beides miteinander zu verbinden: einerseits ein-
heitliche akademische Standards iiber Linder-
grenzen hinweg zu schaffen. Und andererseits den
lokalen Arbeitsmirkten und den Bediirfnissen der
Studierenden Rechnung zu tragen.

Unabhingig vom Land ist ein MBA immer mit
erheblichem Einsatz fiir die Studierenden verbun-
den. Vollzeitprogramme erfordern iiber mindes-
tens ein Jahr hinweg ein Engagement auf dem Ni-
veau einer 40-Stunden-Woche. In Deutschland sind
Teilzeit- und Executive-MBA stirker verbreitet, oft
uber zwei bis drei Jahre hinweg und parallel zum
Beruf. Gerade fiir HR ist das relevant: Ein MBA
ist kein Nebenprojekt. Das gilt gleichermafien bei
Auswahl von Kandidatinnen und Kandidaten fiir
das Unternehmen, ist aber auch bei der Entsen-
dung bestehender Teammitglieder in die MBA-
Programme zu beriicksichtigen.

Erkenntnisse fiir Personaler

Fiir Personalverantwortliche lassen sich zwei zen-
trale Erkenntnisse ableiten: Erstens: Ein MBA hat
prinzipiell einen hohen Wert. Doch die Aussage-
kraft hingt stark vom kulturellen und institutio-
nellen Kontext ab, in dem er erworben und gefiihrt
wird. Zweitens: Die Motivation zihlt mehr als der
Titel. Ob jemand einen MBA als Beschleuniger, Kor-
rektiv oder Neuausrichtung nutzt, sagt oft mehr
tiber das Potenzial aus als der Abschluss selbst.
Am Ende gilt jedoch in beiden Lindern: Der
Wert eines MBA bemisst sich nicht allein am Titel.
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»Fuhrung braucht
generalistisches Denken
und Kommunikation®

MBA-Studienginge sind teuer und
zeitintensiv. Professor Bodo Schlegelmilch

erklart, warum sich ein MBA trotzdem lohnt.

Interview: Christina Petrick-Lohr
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Bodo Schlegelmilch ist Marketingwissen-
schaftler und Professor Emeritus fur Glo-
bal Marketing Strategy an der Wirtschafts-
universitat Wien. Von 2018 bis 2023 war
er Vorstandsvorsitzender der Akkreditie-
rungsorganisation ,Association of MBAs“
(AMBA) und der Business Graduate Asso-
ciation (BGA). Schlegelmilch unterrichtete
an mehr als 30 Business Schools weltweit.

- Personalwirtschaft: Herr Schlegelmilch, ist
ein MBA heute - im Zeitalter Kiinstlicher Intel-
ligenz - noch eine lohnende Investition?

Bodo Schlegelmilch: Ja, unbedingt. KI beein-
flusst die Arbeit von Managern und CEOs und
kann sie in vieler Hinsicht unterstiitzen - aber sie
nimmt ihnen Entscheidungen nicht ab. Am Ende
miissen Fihrungskrifte Verantwortung iiberneh-
men, abwigen und eine Richtung vorgeben. Dabei
hilft ihnen das Wissen und die Fihigkeiten, die
man in einem generalistischen MBA-Programm er-
lernen kann.

Kommunikation gehort dazu, denn Strategien
funktionieren nicht, weil sie auf Folien gut ausse-
hen, sondern weil Menschen sie mittragen. Friither
konnten Fithrungskrifte ihre Mitarbeitenden eher
iiber Anweisung steuern - heute miissen Sie erkla-
ren, liberzeugen, Zustimmung organisieren. Dafiir
brauchtes generalistisches Denken und Kommuni-
kationsfihigkeit. Und genau diese beiden Dimensio-
nen betonen gute MBA-Programme: tibergreifend
denken, unterschiedliche Funktionen zusammen-
bringen, Argumente schirfen - und andere dafiir
gewinnen.

Sie sprechen von einem ,generalistischen“
MBA. Warum ist das so wichtig?

Weil ein MBA Menschen nicht nur in einer Funk-
tion ausbilden sollte, sondern als Generalisten. Sie
sollen funktionsiibergreifend denken und Ent-
scheidungen treffen konnen, die Marketing, Finan-
zen, Operations und Personal zusammendenken.
Eine zu starke Spezialisierung liuft dem MBA-Ge-
danken zuwider. Das heifdt nicht, dass Spezialisie-
rung grundsitzlich schlecht ist — aber dann muss
man aufpassen, ob wirklich ein MBA dahintersteht
oder ob nur ein Spezialkurs ,MBA“ aufs Etikett
schreibt. Aus meiner Sicht gilt: Der MBA ist dafiir
da, die Perspektive zu weiten - nicht, sie auf einen
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sehr schmalen Schwerpunkt zu verengen. Ein MBA
ist kein ,Vertiefungsseminar®, sondern ein Pers-
pektivenwechsel.

Was kann ein MBA mehr als ein Kklassisches
BWL-Studium?

Ein MBA wurde urspriinglich als Conversion-Kurs
fir Menschen entwickelt, die nicht BWL studiert
haben - Ingenieure, Chemiker, Naturwissenschaft-
ler - und dann plotzlich Aufgaben verantworten
sollten, von denen sie wenig gelernt hatten: HR,
Finanzen, betriebswirtschaftliche Steuerung. Ein
klassisches BWL-Studium dagegen ist hdufig sehr
funktional organisiert: Finance, Marketing, Logis-
tik. Aber Leadership wird dort oft nicht wirklich
betont. Im MBA dagegen verbringen Sie deutlich
mehr Zeit damit, Fithrung zu reflektieren und zu
iiben als mit reinen Fachthemen.

Wie konnen Interessierte angesichts der Viel-
zahl und Angebotsbreite von Programmen zu
einer sinnvollen Entscheidung kommen?

Die erste Frage, die ich stellen muss, lautet: Warum
will ich das tiberhaupt? Wenn jemand nur den
Titel braucht, dann findet er Programme, die
schnell und preiswert sind. Das ist aber nicht der
sinnvolle Weg. Man sollte sich mit den eigenen Be-
weggriinden fiir ein MBA-Studium auseinander-
setzen: Geht es um die Karriere? Oder einen Bran-
chenwechsel? Will ich ein Start-up griinden?

Und der zweite Schritt?

Das ist die Frage nach dem Format: Vollzeit oder
Teilzeit, Executive, online .. Generell geht die
Nachfrage nach Vollzeit-MBA zuriick. Sie sind eher

Der MBA ist dafiir da,
die Perspektive zu weiten - nicht,
sie auf einen sehr schmalen
Schwerpunkt zu verengen.

sinnvoll fiir Menschen, die relativ am Anfang der
Karriere stehen und schnell nach dem Erststu-
dium den nichsten Karriereschritt suchen. Aus
deutscher Sicht ist das oft ein Grenz- oder Nischen-
produkt - auch wegen der hohen Kosten. Teilzeit-
beziehungsweise Executive-Formate sind grund-
sidtzlich gut machbar, aber sie erzeugen Stress,
denn sie bedeuten zusitzlichen Aufwand neben
Beruf und Privatleben. Da muss man vorher ehrlich
priifen, ob Unterstiitzung vom Arbeitgeber und
vom Umfeld da ist.

Online-Programme koénnen eine Alternative
sein, wenn sie wirklich interaktiv sind und sinn-
volle Gruppenarbeiten beinhalten.

Welche Kriterien sind bei der Auswahl eines
Programms noch wichtig?

Ich wiirde drei Aspekte sehr systematisch priifen:
Wie setzen sich die Teilnehmenden zusammen?
Wie international sind die Gruppen? Und welche
Dozenten gibt es?

Digital Learning meets Al -

LEARNTEC W
5.-7. Mai 2026

Messe Karlsruhe

at EUROPE’'SNO. 1

Zukunft der Weiterbildung live erleben!
Wie KlI, Plattformen & neue Lernformate Unternehmen

verandern - jetzt auf der LEARNTEC entdecken.
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In privaten Umfeldern ist
Alumni-Arbeit oft professioneller
organisiert, weil man starker
darauf angewiesen ist.
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Wie sollten die Studierenden idealerweise zu-
sammengesetzt sein?

Wenn Sie eine Gruppe haben, die Erfahrung ein-
bringt, sich gegenseitig mitzieht und unterschied-
liche Perspektiven hat, dann ist das wahnsinnig
viel wert. Deshalb lohnt der Blick auf Altersstruk-
tur und den beruflichen Hintergrund der Teilneh-
menden. Wenn jemand nur wenige Jahre in einer
sehr operativen Funktion war, bringt das im Aus-
tausch weniger, als wenn Teilnehmende aus der
zweiten Fiihrungsebene kommen - etwa CFO, IT-
oder Logistikverantwortliche, Menschen kurz vor
dem Schritt in die Gesamtverantwortung. Es muss
keine 50-zu-50-Verteilung sein, aber beide Ge-
schlechter sollten vertreten sein. Und Internatio-
nalititist entscheidend, weil Fiihrung in den meis-
ten Unternehmen heute internationale Zusam-
menarbeit bedeutet.

Wie macht sich die Internationalitit in der
Praxis bemerkbar?

Ein Beispiel: Wenn Studierende in virtuellen Pro-
jekten mit Amerikanern und Chinesen zusammen-
arbeiten, lernen sie nicht nur deren Kultur kennen,
sondern auch ganz praktisch Zeitzonen-Koordina-
tion. Sie erfahren auch, dass bestimmte Kommu-
nikations-Tools in bestimmten Lindern nicht
funktionieren. Solche Erfahrungen zu machen, ist
didaktisch Gold wert.

Und was gilt es bei den Lehrenden zu beachten?
Ideal ist eine Mischung aus akademischem und
praktischem Hintergrund. Dozenten, die aus-
schliefdlich einen akademischen Background ha-
ben, fehlt ohne Praxiserfahrung oft das Gespiir fiir
die Relevanz mancher Themen. Die werden dann
gar nicht ernst genommen, weil Manager sehr di-
rekt priifen, ob jemand glaubwiirdig und authen-
tisch ist. Umgekehrt helfen auch Praktiker wenig,
die nur Geschichten erzihlen, ohne diese zu ver-
dichten, zu strukturieren und in {ibertragbare
Denkmodelle zu iibersetzen.

Welchen Stellenwert haben Akkreditierungen?
Angesichts einer vollig uniiberschaubaren Fiille
von Angeboten - man weifd tatsichlich nicht ge-
nau, wie viele MBA-Programme es weltweit gibt -
geben Akkreditierungen ein Mindestmaf an Si-
cherheit bei der Auswahl eines Programms.
Experten priifen, wie das Curriculum aussieht und
ob es offensichtliche Liicken gibt. Und sie schauen
sich auch an, wie unterrichtet wird.

Warum ist beides relevant?

Es kann sein, dass das Curriculum modern klingt,
und dann stellt sich jemand zwei Stunden hin und
predigt. Das ist nicht Sinn eines MBA. Die Unter-
richtsformate sollten praxisnah sein: Gruppenar-
beit, Diskussion, Fallstudien, Simulationen. Ge-
rade dadurch lernen die Studierenden, ihren
Standpunkt zu vertreten, zu verteidigen und bes-
ser darzustellen.

Wie wichtig sind Rankings fiir die Auswahl
eines Programms?

Sie konnen ein Selektionskriterium sein. Man
muss aber verstehen, dass ein Ranking durch die
Werte der Organisation getrieben ist, die es erstellt.
Das MBA-Ranking der Financial Times legt zum
Beispiel starkes Gewicht auf das Einkommen der
Absolventen und deren Einkommensentwicklung
nach drei Jahren. Das passt aber nicht zu jeder
Karriereentscheidung. Ich erzdhle da gern die
Geschichte einer Teilnehmerin: Sie kam aus einem
groflen Pharmaunternehmen, entschied sich nach
dem MBA aber, eine Nonprofit-Organisation zu
leiten. Sie verdient sicherlich weniger als vorher -
ist aber sehr gliicklich. Das zeigt, dass die Gehalts-
entwicklung als Messgrofde fiir Erfolg nicht fiir
jeden sinnvoll ist.

Ist das Ranking auch individuell von Bedeu-
tung?

Die Sichtbarkeit eines Programms - oder das
,Branding‘ der Business School - ist gerade fiir die
Teilnehmenden wichtig: Wenn niemand die
Schule kennt, sind Menschen skeptisch. Ob es
Platz 40 oder 60 im besagten Financial Times-
Ranking ist, macht dabei weniger Unterschied -
aber dort zu erscheinen, kann helfen, wenn man
sich selbst mit seinem MBA spiter in der Business-
welt vermarkten muss.

Alumni-Netzwerke gelten an US-Hochschulen
als wesentliches Entscheidungskriterium.
Spielen sie in Deutschland oder Europa eben-
falls eine Rolle?

Ich glaube, der Aspekt wird relevanter - wegen der
wachsenden Wichtigkeit lebenslangen Lernens.
Wenn Sie einen starken MBA-Abschluss haben,
kommen Alumni-Organisatoren hiufig wieder auf
Sie zu, mit Kursen, Angeboten, Updates, manchmal
mit Rabatten. Natiirlich steckt vor allem in den
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USA auch der Aspekt des Fundraisings dahinter -
von den Ehemaligen werden nennenswerte Spen-
den erbeten -, aber fiir Alumni kann der Nutzen
real sein.

Machen Plattformen wie Linkedin Alumni-
Netzwerke nicht iiberfliissig?

Zugehorigkeit ist eine Frage der Psychologie. Wenn
Sie mit einem Gesprichspartner eine Gemein-
samkeit identifizieren, steigt die Chance, dass Sie
zuriickgerufen werden und eine Verbindung ent-
steht.

In Deutschland und Osterreich wurde die
Alumni-Arbeit nach meiner Beobachtung eher ver-
nachlissigt. Das hingt auch mit dem Umfeld zu-
sammen: Viele Hochschulen sind dort staatlich
finanziert und mussten sich historisch weniger um
Fundraising kiimmern. In privaten Umfeldern ist
Alumni-Arbeit oft professioneller organisiert, weil
man stirker darauf angewiesen ist.

In Deutschland gibt es viele sehr spezialisierte,
praxisnahe MBA-Angebote, oft von Fachhoch-
schulen. Wie ordnen Sie deren Angebote ein?
Praxisnihe kann eine Stirke sein. Aber ich wire
vorsichtig, weil vieles, was ,,MBA" auf dem Etikett
trigt, keiner ist. Das sind manchmal Schulungen
zu Logistik oder Marketing, also Spezialpro-
gramme. Wenn man schon MBA macht, sollte man
auch bestimmte Mindestanforderungen einhalten,
sowohl beim Curriculum als auch der Didaktik.

Die USA sind gewissermafen das Mutterland
des MBA, doch die aktuelle US-Politik schreckt
viele auslindische Studierende ab. Verschie-
ben sich dadurch international die MBA-Prio-
rititen?

Mehr zum Thema
Schlegelmilch,
Bodo/lliev, George:
,Den richtigen MBA
finden: Kompass
zum Erfolg®

Wenn man sich Statistiken anschaut, sieht man,
dass die Zahl auslindischer Bewerber - etwa aus
China und Indien - an vielen US-Business Schools
deutlich zuriickgegangen ist. Gleichzeitig wichst
in zahlreichen asiatischen und europiischen Pro-
grammen die Nachfrage aus diesen Lindern wie-
der spiirbar. In China und Indien gibt es inzwi-
schen auch Business Schools, die international
sehr wettbewerbsfihig sind und mit vielen fithren-
den amerikanischen und europiischen Business
Schools mithalten kdnnen. Wer dort ein Top-An-
gebot findet, fragt sich: Warum soll ich tiberhaupt
in die USA oder nach Europa gehen?

Haben Sie Ratschlige fiir Unternehmen und
HR, wie man einen MBA sinnvoll in Talentent-
wicklung einbetten kann?
HR sollte zuerst das Ziel mit der Person kliren: Ein
MBA besteht nicht nur aus Fakten lernen im Klas-
senverband. Wenn Schulen es richtig machen, ist
ein MBA ein Change-Prozess: Menschen verin-
dern dadurch ihre Werte, den Umgang miteinan-
der und auch die Fihigkeit, Kritik zu empfangen.
Es geht also um eine deutlich weiterfithrende Ent-
wicklung als nur um den Erwerb einiger fachlicher
Tools. Dann wiirde ich HR raten, die Rahmenbe-
dingungen ernst zu nehmen - gerade bei berufsbe-
gleitenden Angeboten. Wer den MBA neben Job
und Privatleben macht, braucht Riickendeckung:
zeitlich, organisatorisch, mental. Ohne Unterstiit-
zung kann die Belastung problematisch werden.
Und schliefdlich sollte die Anschlussfihigkeit
geplant werden. Wenn Sie Mitarbeitende entwi-
ckeln, sollte klar sein, welche Rollen, Projekte oder
Verantwortungen danach realistisch sind. Sonst
riskieren Sie, dass der MBA zwar personlich wirkt,
aber im Unternehmen keine Perspektive findet. ®
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Emotionale Arbeit

sichtbar machen
Von Angela Heider-Willms

Das Vorurteil, Frauen lage das Kim-
mern um andere Menschen in den Ge-
nen, sitzt tief. Dabei ist lange bewiesen,
dass dies eher mit unserer Sozialisation
zu tun hat. Wir sind mit dieser Uberzeu-
gung aufgewachsen und kdnnen uns
nur schwer von diesen verzerrten
Wahrnehmungen (Biases) freisprechen.
Doch wir kénnen sie sichtbar machen.

Abgesehen von Kampagnen wie
dem Equal Care Day kann dies bereits
im Kleinen beginnen, beispielsweise im
direkten Arbeitsumfeld. Fragen Sie sich
ehrlich: Wer ist die ,gute Seele” in der
Abteilung? Wer gief3t die Buropflanzen,
organisiert den Buchclub, hangt Deko-
ration auf? Und: Wer sind eher selten
die WortfUhrenden in Meetings, schlich-
ten aber bei Streits?

Die amerikanische Psychologin Re-
gina Lark nennt all dies ,emotionale
Arbeit®, die Uberproportional haufig bei
Frauen liegt. Eine Anstrengung, die sel-
ten gewdrdigt oder gar bezahlt wird.
Allein sich dessen bewusst zu werden,
ist ein wichtiger Schritt. Im Unterneh-
men gegen die ungleiche Verteilung zu
steuern, sollte der nachste sein.

JETZT AUF PW+

- Wellbeing: Welchen Spielraum hat
HR auch in Krisenzeiten?

— Fake Work: Wo liegen die Grenzen,
und wie kann HR eingreifen?

Mehr auf personalwirtschaft.de
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Gezielt Muskeln aktivieren

Von Alexander Srokovskyi

Sitzende Tatigkeiten pragen den Ar-
beitsalltag vieler Beschaftigten. Stun-
denlanges Arbeiten am Bildschirm, we-
nige Positionswechsel und ein hoher
Grad an Konzentration fUhren dazu,
dass der Korper Uber lange Zeit in nahe-
zu identischen Haltungen verharrt. Be-
sonders Nacken, Schultern und Ricken
sind davon betroffen. Auf Dauer kann
dieses Ungleichgewicht zu Verspan-
nungen, Bewegungseinschrankungen
und einem allgemeinen Gefuhl koérper-
licher Erschopfung flhren.

Neben ergonomischen Arbeitsplat-
zen spielen regelmaBige Bewegungs-
pausen eine zentrale Rolle bei der Pra-
vention. Dabei geht es weniger um
sportliche Leistung als um gezielte Ak-
tivierung. Kurze Ubungen, die mehrere
Muskelgruppen gleichzeitig anspre-
chen, férdern die Durchblutung, unter-
stitzen eine aufrechte Haltung und
helfen, einseitige Belastungen auszu-
gleichen. Bereits wenige Minuten Be-
wegung im Arbeitsalltag kdnnen dazu
beitragen, muskulare Spannungen zu
reduzieren und die kérperliche Belast-
barkeit langfristig zu erhalten.

DIE UBUNG

1. Die FuBe stehen schulterbreit, das
Gewicht ist gleichmaBig verteilt.
Die Arme hangen locker, bleiben
jedoch leicht vom Korper geldst,
die Finger sind aktiv gespreizt.

2. Aus dieser Ausgangsposition wird
eine kleine Kniebeuge ausgefuhrt.
Die Knie bleiben stabil, der Ober-
kérper aufrecht. Gleichzeitig werden
Bauch- und GesaBmuskulatur be-
wusst angespannt, um den Rumpf
zu stabilisieren.

3. Die Position wird fiir etwa drei
Sekunden gehalten, anschlieBend
erfolgt die Rickkehr in den Stand.
Die Atmung bleibt ruhig und gleich-
maBig. Diese Ubung wird acht- bis
zehnmal wiederholt.

Alexander Srokovskyi ist Physiothera-
peut und internationaler Coach fur Os-
teopathie und Neuroathletik, Fachautor
und Speaker.

Equal Care als starkes Signal

Der 29. Februar gibt es nur in Schaltjah-
ren und ist daher Datum der Initiative
»-Equal Care Day“. Denn groBtenteils
unsichtbar ist auch Sorgearbeit, die oft
von Frauen neben der Erwerbsarbeit
geleistet wird. Diese Doppelbelastung
wird von Unternehmen haufig nicht ge-
sehen — im Gegenteil: Flexibilitat wird
haufig als Leistungsbremse betrachtet,
sagt Mitgrinderin der Initiative Almut
Schnerring: ,Stattdessen braucht es
klare Signale, dass Care-Arbeit gese-
hen und mitgedacht wird.“ Als Beispiel
nennt sie Ruckkehrgesprache nach El-
ternzeit, gezielte Weiterbildung oder

Mentoring. ,Wer sich gekimmert hat,
ist nicht zurickgefallen, sondern bringt
zusétzliche Erfahrung.®

Bieten Unternehmen diese Flexibi-
litdt und UnterstUtzung, kénnen sie sich
als attraktiver Arbeitgeber fur Fach-
krafte positionieren: Eine Analyse des
Kompetenzzentrums Fachkraftesiche-
rung (Kofa) ergab dass in arbeitslosen
Frauen, die wegen zusatzlichen Ver-
pflichtungen Teilzeitstellen suchen, ein
groBes Rekrutierungspotenzial schlum-
mert. Zudem bewerben sie sich oft fur
Stellen, die eigentlich unter ihrer eige-
nen Qualifikation liegen. (ahw)
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Denkst du

noch?

KI iibernimmt Stiick fiir Stiick mehr Aufgaben.
Lasst uns das an Intelligenz verlieren? Und wie kbnnen wir unser
Gehirn jetzt fir die zukiinftige Arbeitswelt trainieren?

Von Lena Onderka

- Texte schreiben, Kampagnen erstellen, Prozesse
tberpriifen, Reportings machen - all dies kann
oder wird uns Kiinstliche Intelligenz (KI) teilweise
oder ganz abnehmen. Je mehr die KI ibernimmt,
desto passiver werden unsere Gehirne und die Mit-
arbeitenden - so eine Sorge. Was ist dran an dieser
dystopischen Annahme?

In der Neurologie steht fest: Wenn eine be-
stimmte Fihigkeit nicht mehr bendtigt wird, wer-
den die Hirnareale, die fiir deren Ausfiihrung er-
forderlich sind, geschwicht. ,Damit verindert KI,
wie unser Gehirn denkt®, sagt Dr. Barbara Studer,
Neurowissenschaftlerin und CEO von Hirncoach,
einer Beratung mit Programmen fiir mentale Fit-
ness und Gesundheit am Arbeitsplatz. So hat eine
Untersuchung des MIT Lab jiingst ergeben: Wenn
Menschen ChatGPT fiir das Schreiben eines Essays
nutzen, verringert sich ihre Gehirnaktivitit im Ver-

gleich zu denjenigen, die den Essay ohne die Hilfe
von KI schreiben. Zudem erinnern sich die durch
ChatGPT unterstiitzten Studienteilnehmenden
weniger an das Geschriebene.

Kritisches Denken nimmt ab

Ein Microsoft-Forschungsteam fand zudem her-
aus: Befragte nehmen wahr, dass sie tendenziell
weniger stark kritisch denken als sonst, wenn sie
von KI bei ihren Aufgaben unterstiitzt werden.
Neurowissenschaftlerin Studer geht zudem davon
aus, dass sich die Fihigkeiten fiir tiefes Lesen und
eigenstindiges Problemldsen sowie die Gedicht-
nisleistung fiir Fakten und Zusammenhinge ver-
ringern werden, wenn wir nicht gegensteuern.

»Es besteht die Gefahr, dass sich Menschen
dieser Technologie kognitiv unterwerfen und sie

Personalwirtschaft 03/04 2026
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,Stelle sicher, dass die Menschen nicht das
Gefuhl haben, ihre Identitat zu verlieren,
sondern dass sie besser werden.*

Henning Beck

nicht hinterfragen und das, was sie gedanklich
konnen, nicht mehr ausnutzen®, sagt der Neuro-
wissenschaftler Henning Beck. Trotzdem ist er der
Meinung, dass Menschen durch KI nicht weniger
intelligent werden. Schlief3lich hitten Menschen
schon immer Dinge erfunden, um weniger denken
zu miissen. ,Diimmer sind sie dadurch nicht ge-
worden.“ Denn statt der jeweils nicht mehr beno6-
tigen Fihigkeiten, haben sie ihr Gehirn auf neue
Fiahigkeiten trainiert. Welche werden das nun sein?

Menschen werden das ibernehmen, was KI
nicht kann. KI gelingt viel - und immer mehr - aber
folgende Fihigkeiten hat sie nicht oder nur sehr
eingeschrinkt. KI kann laut Beck kein Ziel festle-
gen und hat keinen eigenen Willen. KI kénne zu-
dem keine Regeln brechen und neue aufstellen
sowie Entscheidungen treffen, fiir die sie die Ver-
antwortung iibernimmt. Fihigkeiten, die das Ge-
hirn von Beschiftigten jetzt mehr denn je trainie-
ren musse.

Um das Gehirn der Mitarbeitenden entspre-
chend zu trainieren, miissen sich Unternehmen laut
Beck zunichst von einer Vorgehensweise 16sen, die
vielerorts in den vergangenen Jahren Standard ge-
wesen sei: Es gibt ein Framework, eine Blaupause
fiir alles und die iibernehmen wir bei jedem Pro-

HINTERGRUND

GenAl und LLM:
Was ist der Unterschied?

Large Language Models (LLM) wie ChatGPT, Gemini,
DeepSeek oder Claude sind ein Teil der generativen Ki,
bilden aber nicht das gesamte Spektrum an GenAl ab.
GenAl lernt, anhand von Trainingsdaten Muster zu erken-
nen. Auf Basis dieser Muster erstellt sie neue Inhalte. Bei
LLM funktioniert dies groBtenteils anhand von Texten.
Das Modell ahmt also nach, was es gelesen hat, und er-
stellt auf einer statistischen GesetzmaBigkeit der Sprache
(welche Worter gehoren in welchem Kontext zusammen)
neue Texte. Was es gelesen hat und was es schreibt, ver-
steht das LLM allerdings nicht. Abgesehen von LLM ge-
héren zur GenAl auch noch die Bilder-, Audio- und Video-
generierung sowie die Erstellung klnstlicher Daten.
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jekt und fiir jedes Team. Selbststindiges Denken
sei vielen Mitarbeitenden so abtrainiert worden.
Eine Losung, um einen Gegenpol zu setzen: Fiith-
rungskrifte sollten die Beschiftigten bei Entschei-
dungen um Rat fragen. Stichwort Entscheidungen:
Gut und schnell Entscheidungen treffen zu kén-
nen, wird laut Beck zu einem gefragten Skill in der
KI-Welt. Doch viele von uns sind nicht gut darin -
wohl auch, weil wir es bisher nicht trainiert haben.

Hinterfragen, hinterfragen, hinterfragen

Zum selbststindigen Denken gehort es, kritisch zu
hinterfragen - gerade ein Tool wie die KI, das nicht
vertrauenswiirdig ist. Schlieflich versteht ein
Large Language Model (LLM) die Inhalte nicht,
die es generiert. Doch dieser Skill ist bei den Mit-
arbeitenden ausbaufihig, wie neben der bereits
erwidhnten Microsoft-Studie eine Umfrage des Be-
ratungsunternehmens EY zeigt. Demnach hinter-
fragen nur 27 Prozent der Menschen in Deutsch-
land die Antworten der KI. Warum? Vielleicht weil
kritisches Denken anstrengender ist als passives
Hinnehmen. Vielleicht aber auch - und das gilt vor
allem auch ohne Bezug zur KI-Leistung -, weil
durch das kritische Denken unter Umstinden ge-
wohnte Weltbilder, Prozesse und Jobrollen dro-
hen, zu zerfallen, weifl Beck. Und das verursacht
Menschen nachweisbar Schmerzen.

Um Mitarbeitende dazu zu motivieren, Kriti-
scher Dinge im Unternehmen zu hinterfragen rit
Beck deshalb: ,Stelle sicher, dass die Menschen
nicht das Gefiihl haben, ihre Identitit zu verlieren,
sondern dass sie besser werden.“ Kritisch hinter-
fragen sollten Beschiftigte laut Studer auch ihr ei-
genes Denken - sie nennt diese Fihigkeit Metako-
gnition. ,Sie hilft Mitarbeitenden zu erkennen,
wann sie sich zu stark auf KI verlassen und wann es
sinnvoll ist, bewusst selbst zu iiberlegen®, so die
Neurowissenschaftlerin. Und dann gilt es noch, die
KI-Vorschlige in einen Kontext einzuordnen. Nicht
jede gute Losung funktioniere im besagtem Unter-
nehmensumfeld.

Raum fir Kreativitat schaffen
Ausruhen und Faulenzen ist fiir unser Gehirn also

nicht angesagt - zumindest nicht, wenn wir KI ge-
winnbringend in Unternehmen einsetzen wollen.
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»In einer Kl-gepragten Welt werden
Fragen wichtiger als Antworten.”

Barbara Studer

Gleichzeitig verleitet KI die Beschiftigten dazu,
passiver zu sein. HR muss die Mitarbeitenden des-
halb ein Stiick weit aktivieren, besagte Denkpfade
im Gehirn stirker zu aktivieren. Dafiir miissen
Arbeitgeber laut Beck aber auch Ridume schaffen,
besonders solche, in denen sich Mitarbeitende
ausprobieren kdnnen. Beck impliziert damit auch
einen Future SKill, den Studer explizit nennt: Krea-
tivitit - neue Ideen entwickeln, die KI nicht gene-
riert. ,Kreativitit wird dann wichtig, wenn KI zwar
Vorschlige liefert, aber keine wirklich neuen Pers-
pektiven®, sagt Studer. ,Ein Team, das KI-Ideen
weiterdenkt, kombiniert und hinterfragt, schafft
Innovation statt Kopie.“ Laut einer Studie der Uni-
versité de Montreal konnen manche LLMs zwar die
durchschnittliche menschliche Kreativitit {iber-
treffen, allerdings erreichen sie nicht das Niveau
der kreativsten Menschen.

Wenn alles um uns herum automatisierter
wird, miissen wir uns auf unsere tiefmenschlichen
Fihigkeiten wie emotionale und soziale Intelligenz
berufen - so eine verbreitete Uberzeugung. Fuh-
rung, Zusammenarbeit, Motivation und Konflikt-
16sung lassen sich nicht automatisieren, sagt
Studer. ,Wenn eine Fiihrungskraft spiirt, dass ein

KNOW-HOW

Was sollten Arbeitgeber
aus neurowissenschaftlicher Sicht

beachten?

Balance zwischen Entlastung und Herausforderung:
Mitarbeitende sollten KI nutzen durfen, aber nicht alles
an sie abgeben. Denkprozesse mUssen bewusst erhalten
bleiben.

Zeit fur Denken statt nur fiir Output: Innovation entsteht
nicht durch permanente Beschleunigung, sondern durch
Raume fur Neugier, Fragen und Reflexion.

Férderung menschlicher Kernkompetenzen: Kreativitat,
Urteilskraft, soziale Intelligenz und Sinnorientierung
werden im Kl-Zeitalter nicht weniger wichtig, sondern
entscheidend.

Quelle: Dr. Barbara Studer, Neurowissenschaftlerin

Team verunsichert ist, wenn Wertschitzung die
Arbeitskultur prigt, oder wenn Mitarbeitende Ver-
trauen aufbauen, entsteht etwas, das KI nicht er-
setzen kann.“ Eine Sichtweise, die umstritten ist.
So sieht Neurowissenschaftler Beck die KI durch-
aus in der Lage, ebendiese Fihigkeit vorzuweisen.
Schliefdlich verwenden Menschen KI schon als
ihren Therapeuten und Coach. Doch KI nimmt die
Rolle des Therapeuten nicht immer getreu der
Prinzipien, die in einer echten Therapie gelten, ein
- wie eine Untersuchung der Brown University
zeigte. Das kann natiirlich auch fiir einen mensch-
lichen Therapeuten gelten.

Das neue Gehirntraining fiir Mitarbeitende in
einer KI-Welt 1isst sich durch einen Reiz zusam-
menfassen: Neugier. ,Neugier ist ein Schliissel fiir
all diese Fihigkeiten, sagt Studer. ,In einer KI-
gepriagten Welt werden Fragen wichtiger als Ant-
worten.“ LLM stellen wir schliefllich auch zahlrei-
che Fragen, um eine bestmdgliche Antwort zu
erhalten.

Uberfordert Kl unser Gehirn?

Die neuen Fihigkeiten scheinen auf den ersten
Blick anstrengender fiir das Gehirn zu sein, muss
man doch komplexer denken und weniger ,nur
scheinbar im Autopilot ausfiihren. Kombiniert
man diese Annahme mit der Prognose, dass sich
die Arbeitswelt durch KI weiter verdichten wird
und wir mehr Projekte parallel betreuen werden,
konnte das unser Gehirn iiberfordern. ,Es gibt eine
kognitive Obergrenze®, sagt Beck. Und deshalb
brauche unser Gehirn Pausen - diese sollen Ar-
beitgeber fordern. Hier kann ein Blick auf die Ge-
wohnheiten von Tech-Unternehmern nicht scha-
den. Beck ist eigenen Aussagen zufolge regelméf3ig
im Kontakt mit KI-Expertinnen und -Experten aus
dem Silicon Valley. Die CEO der Tech-Unterneh-
men wiirden sich alle bewusst Zeit zum tieferen
Denken und Lesen nehmen. Zudem hitten sie ein
Hobby, bei dem man sie nicht stéren diirfe, weil sie
dabei entspannen und Pause machten.

Doch auch intensive Arbeit an sich ist nichts
Negatives meint Beck: ,, Kognitive Belastung geht
nicht unbedingt einher mit der allgemeinen AKkti-
vitit eines Gehirns.“ Unser Gehirn werde weniger
miide von Aufgaben, wenn wir Ergebnisse davon
sehen. Wer arbeitet und dabei kontinuierlich Er-
gebnisse sieht, komme in einen Flow State, der sich
bekanntlich gut anfiihlt. @
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Im Schatten der Politik

2025 wurde von vielen als Jahr des DEI-Backlashs bezeichnet.
Inwiefern haben sich Rechtspopulismus, Trumps Dekrete und die
Wirtschaftskrise auf das DEI-Management ausgewirkt?

Von Lena Onderka

- Nach aufden hin erschienen Unternehmen wie
SAP, Roche, UBS und Novartis einst als Vorreiter
beziiglich der Férderung von Diversity, Equity and
Inclusion (DEI). Im Friithjahr 2025 dnderte sich das.
Der US-amerikanische Prisident Donald Trump
forderte in mehreren Executive Orders, dass alle
Unternehmen - vor allem solche, die mit der US-
amerikanischen Regierung zusammenarbeiten -
ihre DEI-Aktivititen einstellen sollen, da diese ,un-
erhort und diskriminierend“ seien.

Besagte Unternehmen, deren Markt in den
USA grof3 ist, kamen der Vorgabe ein Stiick weit

nach: So hat SAP etwa die Frauenquote gestrichen
und das DEI-Team mit dem Bereich Corporate So-
cial Responsibility (CSR) zusammengebracht.
Gleichzeitig blieben andere Unternehmen, bei de-
nen der US-Markt eine kleinere Rolle spielte, wie
beispielsweise Union Investment, standhaft. Was
hat sich 2025 wirklich im DEI-Management in
deutschen Unternehmen getan?

Meir Shemla ist Professor fiir Organisations-
psychologie an der EBS Universitit fiir Wirtschaft
und Recht. Seit rund 16 Jahren forscht er zu Diver-
sity Management in Unternehmen. Zur Entwick-
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lung 2025 sagt er: ,DEI wird nicht mehr als unan-
tastbares Konzept verstanden. Blinde DEI-
Beflirwortung bringt nicht mehr dieselben Repu-
tationsgewinne.“ Es gebe mehr Raum, um die DEI-
Konzepte zu iiberdenken und besser aufzusetzen.

,DEl wird vielerorts in ein
allgemeines Thema uberfihrt
und damit weniger sichtbar

Aufgegeben haben DEI nur wenige

Haben die Unternehmen ihre Programme nur
uberdacht oder abgeschafft? Fragt man die Unter-
nehmen selbst, so werden die Anpassungen an die
scheinbar rechtliche Lage in den USA zwar zugege-
ben. Man bekennt sich aber weiterhin zur Forde-
rung von DEI. Ein Blick auf die Beraterseite scheint
deshalb sinnvoll. Bei der Kanzlei Kliemt.Arbeits-
recht gab es nur wenige Anfragen zur Rechtsbera-
tung diesbeziiglich. Generell hat Arbeitsrechtlerin
Isabell Floter folgende Strategie von Unternehmen
beobachtet: ,Anpassungen vorzunehmen, wo notig
und moglich, unter dem Radar zu bleiben und
keine grofden Kampagnen in die eine oder andere
Richtung zu fahren.”

Das bestitigen indirekt Barbara Lutz und
Andreas Merx. Sie sind jeweils seit mehr als 15 und
20 Jahren in der DEI-Beratung titig. Beide haben
2025 nicht weniger Auftrige von Unternehmen er-
halten. ,Wir sind in 32 Lindern titig, und fast kein
Unternehmen ist bei seinen DEI-Programmen zu-
riickgegangen®, sagt Lutz, die unter anderem das
Tool Frauen-Karriere-Index, eine KPI-basierte
Analyse, ins Leben gerufen hat. Merx berichtet,
dass er 2025 gleich viele Anfragen von Unterneh-
men erhalten hat wie in den Jahren zuvor. Einige
Kolleginnen und Kollegen aus der DEI-Beratung
hitten ihm gegeniiber aber von einem Riickgang
gesprochen.

Zahlen dazu, wie viele Unternehmen in
Deutschland ihre DEI-Programme geidndert oder
aufgegeben haben, gibt es nicht. Allerdings An-
haltspunkte. Henry O’Loughlin, der Griinder der
Beratung Buildremote, hat eine Ubersicht aller
US-amerikanischen Unternehmen erstellt, die
mehr als 1000 Mitarbeitende zdhlen und 2025 ihre
DEI-Programme reduziert oder beendet haben. Von
den 103 Unternehmen haben 24 auch in Deutsch-
land Beschiftigte. Hierzulande hat die Charta der
Vielfalt, eine Arbeitgeberinitiative zur Férderung
von Vielfalt, keinen Riickgang bei den eigenen Mit-
gliedsunternehmen und den Neuanschliissen fest-
gestellt.

Auch das Inklusionsbarometer der Aktion
Mensch fiir das vergangene Jahr gibt Anhalts-
punkte zum Stellenwert von DEI Laut den aktuel-
len Zahlen sind mehr Menschen mit Behinderung
arbeitslos gewesen als im Jahr zuvor. Zudem ist die
Einstellungsquote von Menschen mit Behinde-
rung auf dem niedrigsten Stand seit Anfang der Er-
hebung im Jahr 2013, und die Anzahl der Antrige
auf Kiindigung von Schwerbehinderten ist hoher
als im Vorjahr.
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gemacht.”

Andreas Merx

Doch selbst, wenn Unternehmen keine Programme
gekiirzt haben, kann ihre Herangehensweise an
DEI dennoch eine andere sein. In seiner eigenen
Beratung ist DEI-Berater Merx aufgefallen, dass
sich das Verhalten der Kundenunternehmen leicht
verdndert hat. Die Nachfrage nach Einzelwork-
shops, mit denen Unternehmen ins Thema rein-
schnuppern moéchten, ohne auf langfristige Ver-
dnderungen abzuzielen, sei kleiner geworden.
»Prozessbegleitung und Konzeptentwicklung sind
aber weiterhin gefragt®, sagt Merx.

Zusitzlich seien fiir immer mehr Unterneh-
men zwei Dinge wichtig. Erstens: Unternehmen
wollen laut dem DEI-Berater von Anfang an genau
wissen, was ihnen ein Engagement in Sachen DEI
bringt. ,Es gibt einen starken internen Begriin-
dungsdruck®, sagt Merx. Zweitens: Vorab wiirden
vermehrt ,schwierige Themen“ wie Rassismus und
Sexismus angesprochen werden, die dann am bes-
ten im Workshop mit den Mitarbeitenden um-
schifft oder nur ,sehr soft“ angesprochen werden
sollen. Viele hitten Sorge, dass es sonst zu ,Kon-
flikten oder destruktiven Diskussionen“ kommen
konnte. Hierzu passt eine weitere Beobachtung von
Merx: ,,DEI wird vielerorts in ein eher allgemeines
Thema wie Change Management uberfithrt und
damit weniger sichtbar und angreifbar gemacht.”

Weniger PR, mehr Struktur

Vieles spricht dafiir, dass die Unternehmen DEI
nicht komplett abgeschafft, sondern reduziert oder
umgewandelt haben und weniger dariiber spre-
chen. Wobei 2025 zeigte, welche Arbeitgeber wirk-
lich mit ihrem DEI-Management an die innerbe-
trieblichen Strukturen gegangen sind und fiir
welche es all die Jahre nur Marketing war. Barbara
Lutz: ,Die Spreu hat sich vom Weizen getrennt.”
Das sei gut, denn so habe DEI wieder an Ernsthaf-
tigkeit gewonnen. Die allgemeine Aufgeregtheit,
die es bei DEI in den Augen von Lutz gegeben hat,
sei nicht hilfreich. Dass jetzt viel PR wegfillt und
Unternehmen sich bei DEI mehr auf Strukturen
fokussieren, sei gut.

Beide Berater sehen Trumps Machtspiele
nicht unbedingt als den Hauptgrund fiir diesen
Umschwung an, sondern die generelle wirtschaft-
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»Wir mussen uns darauf
fokussieren, wie wir Inklusion im
Arbeitsalltag fordern kdnnen.*

Meir Shemla

liche Entwicklung. Seit Jahren werden Budgets ge-
kiirzt - auch im DEI-Bereich. Parallel hat die Euro-
piische Union (EU) in ihren ESG-Vorgaben von
Unternehmen gefordert, dass sie sich stark auf ein-
zelne DEI-Kennzahlen fokussieren. Gleichzeitig
hat die EU - wie Lutz es ausdriickt - beziiglich der
ESG-Richtlinien mit den inhaltlichen und zeit-
lichen Anderungen Unsicherheit geschaffen. Und
auch der Rechtsruck hierzulande hat laut Merx

Zeitgleich zu Trumps Vorpirschen wurde auch die
Validitit der McKinsey-Studie zu DEI im offentli-
chen Diskurs infrage gestellt, sagt Lutz. Sie war
eine der Studien, auf die sich viele DEI-Managerin-
nen und —-Manager gestiitzt haben, wenn sie den
Nutzen von DEI betonten. Daraufhin entstand eine
Diskussion dariiber, ob iiberhaupt wissenschaft-
lich nachgewiesen ist, dass DEI einen Mehrwert fiir
Unternehmen hat.

eine Auswirkung.

HINTERGRUND

Die Entwicklung in den USA

. 2024 wurden zahlreiche Online-Kampagnen und Gerichts-

prozesse von Konservativen eingeleitet. Die Klager argu-
mentieren: DEI-Programme seien selbst diskriminierend
und wirden Menschen mit einer anderen politischen
Haltung auferzwungen werden.

. Im Januar 2025 unterzeichnet der US-Prasident Donald

Trump mehrere Executive Orders:

— Alle Unternehmen, mit denen die US-Regierung zusam-
menarbeitet, sollen keine Programme zur Férderung
von DEI haben.

— Lerninstitutionen und Non-Profit-Organisationen, die
Gleichstellung férdern, sollen genauer gepruft werden.

. Im FrUhjahr 2025 verschickt die US-Regierung Uber ihre

Botschaften Briefe an Unternehmen in Europa und
Deutschland, mit denen sie zusammenarbeitet. Darin
werden die Unternehmen aufgefordert, sich von Diversi-
tats- und Gleichstellungsprogrammen zu distanzieren.

. Die Equal Employment Opportunity Commission (US-

Bundesbehorde) untersuchte im April, ob die Universitat
Harvard weiB3e, asiatische, mannliche und heterosexuelle
Kandidaten bei der Zulassung benachteiligt. AuBerdem wird
der Hochschule schweres Fehlverhalten und unzureichende
MaBnahmen gegen Antisemitismus vorgeworfen. Harvard
wehrte sich, die Regierung zog daraufhin Férdermittel zu-
rick. Die Verhandlungen sind noch nicht abgeschlossen.

. Einige Unternehmen wurden aufgrund ihrer DEI-Programme

angeklagt. Erste Urteile lauten: DEI-Programme sind nicht

per se diskriminierend. Es konnte nicht nachgewiesen wer-
den, dass die Programme ein ,feindseliges Arbeitsumfeld®

schaffen.

Modernes DEI-Management 2026

Meir Shemla begriifdt diese Auseinandersetzung.
Seiner Meinung nach wird der aktuelle Um-
schwung das DEI-Management in Deutschland
stirken. Dafiir miissten Unternehmen aber be-
wusst drei (neue) Ansitze wihlen. Zum Ersten
sollte der aktuelle Fokus auf Kennzahlen hinter-
fragt werden. ,Das Erheben von demografischen
Kennzahlen ist oft nur schlecht auf die tatsich-
lichen Herausforderungen und Strategien der
Unternehmen abgestimmt®, sagt Shemla. DEI-
Metriken sollten auf Bediirfnisanalysen des Unter-
nehmens basieren und nicht auf externen Bench-
marks und Trends.

Zum Zweiten sollte sich das DEI-Management
von jeglicher Ideologie distanzieren und als ,eine
weitere Management-Form“ gesehen werden. Und
zum Dritten, sagt der Organisationspsychologe,
sollte Inklusion im Vordergrund stehen. ,Anstatt
Kategorien und Prozentzahlen zu zidhlen, miissen
wir uns darauf fokussieren, wie wir Kollaboration,
Entscheidungsfindung und Inklusion im Arbeits-
alltag fordern kdnnen®, sagt Shemla. ,Diversitit
stiftet nur einen Mehrwert, wenn es verbessert, wie
Menschen zusammenarbeiten.”

Beraterin Barbara Lutz plidiert zusitzlich an
DEI-Manager und -Managerinnen, ihre eigene
Rolle zu reflektieren. Natiirlich solle gegeniiber
Diskriminierungen eine klare Kante gezeigt wer-
den. Mit dem Finger auf andere zu zeigen und
schlimme Szenarien zu betonen, bringe aber nur
sehr bedingt etwas. Stattdessen sollten man sich
auf Losungsansitze und die Arbeit an Strukturen
fokussieren. DEI konne als Professionalisierung
von Prozessen angesehen werden. Die eigenen
Vorannahmen oder Ideologien diirfen laut Lutz da-
bei nicht den Blick auf das Wesentliche versperren:
»,Du musst mit dem gesamten Spektrum arbeiten,
nicht nur mit dem, das dir gefillt“ @
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»Wie gelingt Intersektionalitat
trotz knapper Ressourcen bei DEI?*

Zahlreiche Gesetze erschweren es Jan Pedd, Diversititsbeauftragter
bei den Berliner Wasserbetrieben, die DEI-Arbeit intersektional
aufzusetzen. Warum, und wie geht es besser?

DIE DEI-FRAGE

Obwonhl Diversity Management nicht
neu ist, fehlen oft BerUhrungspunkte
damit in der Praxis. Das fuhrt auch
dazu, dass sich Diversity-Manager
und -Managerinnen vielerorts vor
Fragen wiederfinden, auf die sie erst
einmal keine klare Antwort haben.
In unserer Reihe ,Fragen aus der
DEI-Praxis“ sammeln wir diese Fra-
gen und mogliche Lésungsansatze
von Corporates.

- Personalwirtschaft: Herr Pedd,
welche Frage ist fiir Sie in Ihrer tig-
lichen Arbeit noch ungeklirt?

Jan Pedd: Wie kdénnen wir Diversity
Management intersektional gestalten,
wenn wir gezwungen sind, uns auf ein-
zelne Gruppen zu fokussieren?

Ko6nnen Sie das niher erliutern?

Als kommunales Unternehmen in Ber-
lin gelten fiir uns gliicklicherweise viele
Fordergesetze, dieimmer gruppenspezi-
fisch sind. In Berlin haben wir beispiels-
weise das Landesgleichstellungsgesetz,
wo es nur um Frauen geht, oder das Lan-
desgleichberechtigungsgesetz, was sich
auf Menschen mit Behinderung bezieht.
Das ist auch richtig und wichtig, dass es
solche Gesetze gibt, es widerspricht
aber dem intersektionalen Ansatz.

Intersektionalitit beschreibt das Zu-
sammenspiel von unterschiedlichen
Diskriminierungsformen. Dadurch
entstehen individuelle und hoch-
komplexe Situationen - eine schwar-
ze Frau aus einer wohlhabenden Fa-
milie macht andere Erfahrungen als
ein schwarzer Mann aus einer ein-
kommensschwachen Familie. Kann

Personalwirtschaft 03/04 2026

Interview: Lena Onderka

die Intersektionalitit nicht zusitz-
lich zu den Schwerpunkten, die sich
aus den Gesetzen ergeben, angegan-
gen werden?

Das ist aufgrund unserer Ressourcen
leider nicht immer mdoglich.

Wie konnte Intersektionalitiit trotz
knapper Ressourcen mitgedacht
werden?

Ein Ansatz ist es, Maffnahmen fiir eine
bestimmte Gruppe zu entwickeln und
diese dann moglichst breit aufzustellen,
sodass andere Gruppen im Unterneh-
men auch davon profitieren. Ich {iber-
lege mir: Wie kann ich das, was ich leis-
ten muss, sinnvoll mit den Sachen
verkniipfen, die ich eigentlich als Priori-
tit behandeln mochte. Hier muss man
aber darauf achten, dass die urspriing-
lich geforderte Gruppe nicht das Gefiihl
bekommt, dass ihr Ressourcen weg-
genommen werden.

Was konnen weitere Ansiitze fiir
Intersektionalitiit sein?

Wir versuchen viel mit Pilotisierung zu
arbeiten: Wir setzen eine Mafnahme
erstmal nur fiir eine Gruppe um und
schauen dann, wie wir sie gegebenen-
falls mit den dabei gesammelten Erfah-
rungen noch breiter ausrollen kénnen.
Unser Vorteil in Berlin: Wir haben recht
viele gesetzliche Vorgaben. Die einzel-
nen Gruppen, die damit angesprochen
werden, konnen bei unserem Diversity-
Ansatz miteinander verbunden werden.
Und dann sollten wir unsere Anspriiche
an uns selbst herunterschrauben.

Wie meinen Sie das?

Manchmal miissen wir als Diversity-Be-
auftragte anerkennen, dass der Fokus
auf die vom Gesetz vorgegebenen Grup-
pen jetzt gerade eben die bestmogliche
Losung ist. Genau das konnen wir auch

kommunizieren: In einer idealen Welt
wiirde ich mir das anders wiinschen,
aber aufgrund der Zwinge, die auf uns
einwirken, ist dies nun das Beste, was
wir tun kénnen.

Abgesehen von den gesetzlichen
Vorgaben - nach welchen Kriterien
entscheiden Sie, welche Gruppen Sie
bei IThrem Diversity-Management
prioritir unterstiitzen?

Wir orientieren uns an der Beschiftig-
tenbefragung und schauen, welche
Gruppen demnach den grofiten Bedarf
kommuniziert haben und priorisiert
werden sollten. Damit wir fokussiert
arbeiten kdnnen, erstellen wir alle fiinf
Jahre die Fachstrategie Diversity, die
unseren Fahrplan darstellt. So kann ich
sicherstellen, dass wir in dem Spiel-
raum, den wir haben, immer wieder
neue Gruppen unterstiitzen konnen. @

Mehr zum Thema

Die gesetzlichen
Vorgaben zur Gleich-
stellung finden Sie hier:
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Prof. Dr. Boris Kaehler lehrt Personal-
management und FUhrung an der Hoch-
schule Merseburg. Sein Buch ,FUhren
als Beruf“ ist Ende 2025 in aktualisierter
dritter Auflage bei Springer Gabler
erschienen.

»Fuhrung braucht
Positionsmacht*

Boris Kaehlers Fiihrungsmodell beruht auf
einem einfachen Prinzip: Fiihrung als Be-
ruf anerkennen und ausiiben.

Interview: Angela Heider-Willms

74

- Personalwirtschaft: Herr Dr. Kaehler, was ist
fiir Sie gute Fiihrung?

Boris Kaehler: Drehen wir es um: Was macht fiir
Sie schlechte Fithrung aus?

Zum Beispiel wenn sich jemand mit Mitarbei-
tenden nicht auseinandersetzt oder keine Ori-
entierung bietet.

Genau, und aus solchen Dingen kann man jetzt im
Umkehrschluss ableiten, was man anders machen
miisste. Das erste Element meines Modells der
Komplementiren Fithrung sind die Fithrungs-
aufgaben, das, was Fiihrung bewerkstelligen muss.
Personalfiihrung schafft die individuellen Leis-
tungsbedingungen der einzelnen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter — Arbeitsinhalte, Qualifikation,
Motivation und so weiter. Und komplementir dazu
schafft strukturelle Fithrung die Strukturen, die
das Ganze vorbahnen, beispielsweise durch die
Gestaltung von Geschiftsstrategien oder Prozess-
abldufen. Zwei Listen von Aufgaben also.

Was sind die anderen Elemente des Modells?
Das zweite sind die komplementiren, das heifdt
sich erginzenden Fiihrungsrollen. Die Fithrungs-
kraft soll Selbstfiihrung ermdoglichen und nur dann
eingreifen, wenn diese Selbstfithrung im Hinblick
auf eine der Fiihrungsaufgaben nicht funktioniert.
Obere Fiihrungskrifte und Personalbetreuer
sichern dies ihrerseits auf die gleiche Art und
Weise ab. Dabei iiben alle Organisationsmitglieder
mehrere Rollen aus. Zum Beispiel ist eine Abtei-
lungsleiterin auch gleichzeitig Mitarbeiterin der
Bereichsleitung. Das dritte Modellelement sind die
komplementiren Fithrungsroutinen. Das sind die
Aktivititen, die zusammengenommen den Tag
und die Woche fiillen. Dazu zihlen regelmifiige
Gesprichstermine mit den Beschiftigten, um fest-
zustellen, ob es gerade Bedarfe oder Probleme bei
den Mitarbeitenden gibt.

Vieles im komplementiren Modell erinnert an
das agile Prinzip der Servant Leadership - an
eine Fithrungskraft, die ihren Mitarbeitenden
dient. Was ist der Unterschied?

Das Konzept stammt aus dem Jahr 1970, weit vor
dem agilen Manifest 2001, und ich finde es grof3-
artig, weil es Fiihrung vom Kopf auf die Fiif3e stellt:
Die Fithrungskraft ist fiir die Mitarbeitenden da,
nicht umgekehrt. Nur geht mir der christliche
Anspruch der Nichstenliebe im Kontext sdkularer
Organisationen zu weit. Mir reicht ,Service“ statt
LServant®, also Fiihrung als Dienstleistung statt der
Fithrungskraft als Diener.

Ihr Buch heifdt ,Fiihren als Beruf“. Warum
haben Sie den Titel gewihlt?

Weil es fiir Fiihrungskrifte einer ist. Fiihrung wird
in der Forschung und Literatur oft als ein Erzeugen
von , Followership®, also Gefolgschaft, verstanden:

Personalwirtschaft 03/04 2026
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Sie verlaufen sich mit einer Gruppe im Wald, {iber-
nehmen die Leitung und fithren alle wieder hinaus.
Beispielsweise eine Buchhaltungsabteilung zu lei-
ten ist aber ein ganz anderes Mandat. Das ist eine
Arbeitspflicht. Fithrung ist ein Beruf, und sollte
auch als solcher beschrieben werden.

Und das ist bei Ihrem Modell anders?

Ich erfinde Fiithrung nicht neu, sondern kombi-
niere eine Reihe etablierter Ansitze mit zusitz-
lichen Aspekten aus der Praxis zu einem neuen
Modell. Meiner Erfahrung nach machen zwei Drit-
tel aller Fiihrungskréfte viel davon schon intuitiv.
Mir geht es also gar nicht darum, alle Leute umzu-
erziehen, sondern das zu empfehlen, was meiner
Meinung nach in der Theorie gutist und in der Pra-
xis funktioniert.

Ihr Modell kommt aus dem Personalmanage-
ment. Warum haben Sie es weiterentwickelt?
Ich war selbst zehn Jahre Personaler, daher war das
der Ausgangspunkt. Der Job einer Fithrungskraft
ist aber Unternehmensfithrung, und Personalfiih-
rung ist nur eine Teilmenge davon. Also habe ich
mich auf die Suche nach der Restmenge gemacht
und sie in dem gefunden, was ich ,strukturelle Fiih-
rung‘ nenne. Vor der operativen Menschenfithrung
steht die Entwicklung der Geschifts-, Organisati-
ons- und Werkzeugstrukturen der geleiteten Ein-
heit, sollte sie jedenfalls.

Mitarbeiterfithrung und Personalmanage-
ment zu trennen, halten Sie fiir fatal, warum?
Im Sinne zweier getrennter Sphiren: ja. Wenn Per-
sonaler und Fiihrung jeweils ihre eigene Suppe
kochen, fithrt das zu Problemen. Personalabteilun-
gen haben gar nicht die Moglichkeit, eng genug an
alle Mitarbeitenden heranzukommen. Das muss
dezentral iiber die Fiithrungskrifte geschehen.
Fithrungskrifte und Personaler arbeiten arbeits-
teilig am gleichen Mandat, nimlich Einfluss auf
das Personal nehmen, dessen Arbeit der Geschéfts-
betrieb ist.

Sie beschreiben Ihr Fithrungsmodell als zeit-
los und Kkulturiibergreifend. Warum?

Weil die drei Modellelemente es sind. Ich be-
haupte, dass wirksame Fithrung immer und iiber-
all so geht. Das impliziert zwei Einschrinkungen.
Zum einen geht es manchen gar nicht um Wirk-
samkeit, sondern beispielsweise um Bewahrung des
Status quo, einer autoritiren Entscheidungszent-
ralisation oder um reinen Machterhalt. Dann passt
so etwas wie die Idee der Selbstfithrung nicht. Zum
anderen spare ich bewusst viele Dinge aus, weil
beispielsweise Personlichkeits- oder Situationsan-
forderungen nicht generalisierbar sind.

Im Buch sprechen Sie auch von einem ,,euro-
paischen Modell“. Was ist damit gemeint?
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Wenn Personaler und Flhrung
jeweils ihre eigene Suppe kochen,
fahrt das zu Problemen.

Vieles von dem, was unter dem Begriff der Fiihrung
diskutiert wird, passt tiberhaupt nicht in den deut-
schen und europiischen Arbeitsrechtsrahmen.
Grundsitzlich sollte aber doch das, was ich von
Fiihrungskriften verlange, auch rechtmifiig als
Arbeitspflicht konkretisierbar sein - 99 Prozent
von ihnen sind ja formalrechtlich Arbeitneh-
mende. Das geht problemlos iiber die eben ange-
sprochenen Aufgaben, Rollen und Routinen. Bei
Charisma oder personlichem Followership wird es
hingegen schwierig.

Ein wichtiger Punkt fiir Sie ist Positionsmacht.
Aber gleichzeitig halten Sie autoritire Fiith-
rung fiir problematisch?

Jaund nein. Die komplementiren Fithrungsrollen,
die ich beschreibe, iiben de facto Positionsmacht
aus. Sie ihnen zu nehmen, macht sie unwirksam.
Wer anderen gegeniiber intervenieren und Ande-
rungen anstofden soll, muss dafiir legitimiert sein.
Auch arbeitsrechtlich haben Fithrungskrifte ein
Durchgriffsmandat. Auch hier gibt es Einschrin-
kungen, zum Beispiel umfasst es eben kein proak-
tives Mikromanagement. Aufderdem sind in der
Praxis selten harte Interventionen notig. Gute Fiith-
rung ist zu 95 Prozent sanft, mit stufenweiser Eska-
lation von Problemfillen. Auch dabei scheint die
Positionsmacht immer durch, denn alle Beteiligten
wissen ja, wer wem gegeniiber der Arbeitgeberver-
treter ist.

Den jiingeren Generationen wird oft vorgewor-
fen, sie lief3en sich nichts sagen. Was halten Sie
vom Ruf nach hiirterer Fiihrung?

Die aktuelle Forschung sieht die Generationenef-
fekte ja eher kritisch. Autoritit abzulehnen, ist und
war zu allen Zeiten eher ein Merkmal der jeweils
dann Jungen. Abgesehen von diesen Pauschalisie-
rungen fehlt mir da zweierlei: Einerseits sollte Posi-
tionsmacht, wie gerade erklirt, bevorzugt sanft
ausgeiibt werden. Dann wird sie eher akzeptiert.
Anderseits fehlt vielen Organisationen nach mei-
ner Beobachtung heute der Wille, junge Leute mit
einer Art der Zusammenarbeit vertraut zu machen,
die sie aus der Schule nicht kennen.

Wenn Sie Fiithrungskriften und HR nur eine
einzige Empfehlung geben diirften, welche
wiire das?

Nehmt euch die Zeit, zu {iberlegen, was den Fiih-
rungsberuf ausmacht, und dann nehmt euch die
Zeit, das auch wirklich zu tun, zu unterstiitzen und
einzufordern. e
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DREI FRAGEN AN

Claus Vormann

Professor flir HRM an der
Fachhochschule Dortmund

Die Kommission zur burokratiearmen
Umsetzung der EU-Entgelttranspa-
renzrichtlinie hat unlangst ihren Ab-
schlussbericht vorgelegt. Wie bewer-
ten Sie diesen?

Es handelt sich hier sicherlich um einen
politischen Vorschlag, der — wie die vie-
len Sondervoten zeigen — weit entfernt
von Einigkeit ist. Die Personalpraxis ist
dabei zu kurz gekommen. Nicht alle Er-
gebnisse sind aus meiner Sicht sinnvoll.
Einige Fragen, insbesondere zum Da-
tenschutz, bleiben offen.

Was hatten Sie sonst vorgeschlagen?
Statt der aufwendig ex-post zu ermit-
telnden Ist-Vergutung ware die Ziel-
Vergltung (Total Target Compensation)
aus meiner Sicht sinnvoller gewesen.
Auch ware der Median im Vergleich
zum arithmetischen Mittel die bessere
MessgroBe gewesen. Er hat sich im
Bereich Comp & Ben bewahrt und ist
robuster gegen AusreiBer. Und dann ist
da noch das Privileg fur Tarifvertrage ...

Genau. Was halten Sie von diesem Pri-
vileg, also der Annahme, dass Tarif-
vertrage automatisch diskriminie-
rungsfrei sind?

Das halte ich flr problematisch. Die
meisten Tarifvertrage wenden summa-
rische Bewertungsverfahren an und ent-
sprechen meines Erachtens nicht derin
Artikel 4 geforderten kriterienbezoge-
nen Stellenbewertung. Zudem ist die
Annahme der Diskriminierungsfreiheit
eher ein frommer Wunsch der Tarifpar-
teien als gelebte Realitat. (kg)

Personalwirtschaft 03/04 2026

KOMMENTAR

Ein missverstandenes Urteil

Ein Hamburger Gericht entschied in Sachen Gendern
bei der Arbeit und stellt klar: Kommunikationsvorgaben
sind nicht tabu, aber sie miissen arbeitsrechtlich
prazise aufgesetzt sein.

Von Gesine Wagner

N

Wenn man die ,frischen“ Entscheidun-
gen aus 2026 nebeneinanderlegt, fallt
auf: Arbeitsgerichte ziehen die Leitplan-
ke nicht bei Werten oder Weltanschau-
ungen, sondern bei der handwerklichen
Qualitat des Arbeitgebers und der Per-
sonalabteilung. Anders gesagt: Nicht,
was Unternehmen umsetzen wollen,
entscheidet, sondern wie sauber sie es
arbeitsrechtlich umsetzen.

Das zeigt das LAG Hamburg vom
5. Februar 2026 (Az. 1 SLa 18/25 und 1
SlLa 19/25) exemplarisch. Im medialen
Echo ging es um das Gendern und da-
rum, dass Arbeitgeber es Beschaftigten
nicht aufdrangen kénnten. In dem Fall
sollte eine Angestellte eine Strahlen-
schutzanweisung in gendergerechter
Sprache verfassen. Sie weigerte sich,
der Arbeitgeber kundigte ihr — so die
Kurzfassung. Die Kundigung erachtete
das LAG als unwirksam.

Das Landesarbeitsgericht machte
aber auch deutlich: Eine fristlose Kindi-
gung scheitert nicht, weil Kommunika-
tionsvorgaben grundsatzlich tabu wa-
ren, sondern weil Abmahnung und
Kindigung im konkreten Fall nicht trag-
fahig auf die arbeitsvertragliche Pflicht-
lage und die organisatorische Zustan-
digkeit aufgesetzt waren. Kurzum:
Wenn etwas gar nicht zu meinem ver-
einbarten Aufgabenbereich gehort,
kann ich auch nicht dafur bestraft wer-

den, wenn ich es nicht im Sinne des
Arbeitgebers erledige.

Die Lehre fur HR: Wer Verhaltens-
und Kommunikationsregeln durchset-
zen will, braucht eine wasserdichte
Kette aus Zustandigkeit, konkreter Wei-
sung, Zumutbarkeit, Dokumentation und
abgestufter Sanktion. Ist es sauber auf-
gesetzt, obliegt es Arbeitgebern durch-
aus, so eine Weisung vorzunehmen.

Was folgt daraus - jenseits des
Einzelfalls? 2026 ist bisher das Jahr der
Abgrenzungen. Gerichte akzeptieren
Unternehmensentscheidungen (Kultur,
Ethos, Compliance, Leistungsangebot),
aber sie verlangen, dass HR diese Ent-
scheidungen in préazise, adressaten-
gerechte und verhaltnismaBige Instru-
mente Ubersetzt: klare Rollenbilder,
saubere Weisungen, dokumentierte
Eskalationsstufen. Wer das beherrscht,
gewinnt Steuerungsfahigkeit. Wer es
nicht beherrscht, verliert nicht den ,,Kul-
turkampf*, sondern den Prozess.

JETZT AUF PW+

— Betriebsratswahlen: Das ist die
Rolle von HR

— Anzeigepflicht: Keine Fehler bei
der Massenentlassungsanzeige

Mehr auf personalwirtschaft.de
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Grof3e Unterschiede
bei Einstiegsgehaltern

Von Landwirtschaft bis IT: Die Gehaltsspanne beim Berufseinstieg
in Deutschland ist grofier, als die meisten vermuten.

- Berufseinsteigerinnen und -einsteiger
in Deutschland verdienen héchst unter-
schiedlich. Wiahrend manche Branchen
jungen Talenten mehr als 70 000 Euro
jahrlich bieten, starten andere mit weni-
ger als der Hilfte in das Berufsleben.
Detaillierte Einblicke in die Vergiitung
von Berufseinsteigenden liefert der ,,Ge-
haltsreport 2026“ von Stepstone. Neun
Wirtschaftssektoren nimmt er dabei
unter die Lupe und orientiert sich damit
an den Rubriken der Agentur fiir Arbeit.
Es zeigt sich, dass die Spanne von
durchschnittlich 53 370 Euro in den na-
turwissenschaftlich-technischen Berei-

Von Justin Geschwill

chen bis zu 37 580 Euro in der Land-
wirtschaft reicht.

~Wihrend hoch qualifizierte Tech-
Berufe weiterhin tiberdurchschnittlich
entlohnt werden, hebt der steigende
Mindestlohn vor allem das Lohnniveau
im unteren Einkommenssegment an.
Davon profitieren mittel- bis langfristig
auch Berufseinsteigende, da Gehilter
nicht unter ein bestimmtes Niveau fal-
len und insgesamt moderat wachsen®,
erklart Anna Wittich, Research und In-
sights Managerin bei der Online-Job-
borse Stepstone. Dies verdeutlicht:
Fachkompetenzen und spezialisierte

Einstiegsgehalter nach Berufsbereichen

Naturwissenschaft, Geografie und Informatik

Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung

T 47668 e

Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und Wirtschafts-
wissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und Gestaltung

Bau, Architektur, Vermessung und Gebaudetechnik
] 44,685 oo
Rohstoffgewinnung, Produktion und Fertigung

I 44 669 e

Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit

] 42262 -+ :

Kaufmannische Dienstleistungen, Warenhandel,

Vertrieb, Hotel und Tourismus

Durchschnittsgehalt pro Jahr (Angaben in Euro)

Quelle: Stepstone Gehaltsreport 2026
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Qualifikationen werden auf dem Arbeits-
markt immer wichtiger.

Klare Muster in Branchen

Die Daten des Gehaltsreports zeigen ein
eindeutiges Muster: Ingenieure und Ta-
lente mit technischer oder akademischer
Spezialisierung dominieren durchweg
die oberen Gehaltssegmente, unabhin-
gig vom Sektor. So bewegen sich Steuer-
berater, Arzte, Aktuare und Ingenieure
verschiedener Disziplinen beim Ein-
stieg zwischen 60 000 und 73 500 Euro.

Helfer- und einfache Dienstleis-
tungstitigkeiten fallen in allen Sektoren
in die unteren Gehaltsbereiche. Ob in
der Kiiche, im Verkauf, in der Reinigung
oder auf dem Bau: Die Vergiitungen lie-
gen meist zwischen 32 500 und 35 500
Euro. Die Differenz zwischen den héchs-
ten und niedrigsten Einstiegsgehiltern
betrigt innerhalb eines Sektors mitun-
ter mehr als 39 000 Euro.

Berufseinsteigende sehen sich folg-
lich mit einer Arbeitswelt konfrontiert,
in der Qualifikation, Branche und kon-
krete Tatigkeit die Vergiitung mafdgeb-
lich bestimmen. Wihrend Unterneh-
men fiir akademische und technische
Spezialisierungen tiberdurchschnittli-
che Gehilter zahlen, bleiben viele prak-
tische und handwerkliche Berufe deut-
lich zuriick. Die Wahl des Berufswegs
wirkt sich langfristig finanziell aus. In
Zukunft diirfte sich die Schere zwischen
den Sektoren weiter 6ffnen - durch die
Digitalisierung und den demografi-
schen Wandel.

Digitale Berufe boomen

Die Bereiche Naturwissenschaft, Geo-
grafie und Informatik fithren die Rang-
liste mit einem durchschnittlichen Ein-
stiegsgehalt von 53 370 Euro an. Aktuare,
die mit mathematischen Methoden Ri-

Personalwirtschaft 03/04 2026
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siken bewerten, starten mit etwa 69 500
Euro. Ingenieure der Werkstofftechnik
verdienen zu Beginn ihres Berufslebens
rund 68 500 Euro, Cloud-Architekten
erhalten circa 67 500 Euro.

Die Digitalisierung und speziali-
sierte technische Kompetenzen zahlen
sich merklich aus. ,In einigen Berufsfel-
dern geraten Einstiegsgehilter derzeit
unter Druck, vor allem durch eine hohe
Bewerberzahl bei gleichzeitig zuriick-
haltender Einstellungspolitik der Unter-
nehmen. Technologische Entwicklungen
verindern dabei aber in erster Linie die
Aufgabenprofile, weniger unmittelbar
die Gehaltsniveaus. Langfristig spre-
chen jedoch der demografische Wandel
sowie der zunehmende Fachkrifteman-
gel dafiir, dass der Wettbewerb um junge
Arbeitskrifte zunimmt, weshalb es eher
unwahrscheinlich ist, dass Einstiegsge-
hilter dauerhaft sinken®, erklart Wittich.

Die Spanne zwischen Spitzen-
und Niedrigverdienenden betrigt im
Sektor Naturwissenschaft, Geografie
und Informatik rund 30 000 Euro. Am
unteren Ende leigen Helferinnen und
Helfer in der Chemie- und Pharmatech-
nik mit etwa 39 250 Euro, biologisch-
technische Assistenten mit 41 000 Euro.

Steuerberatung weit vorn

Auf dem zweiten Platz folgt - mit einem
durchschnittlichen Einstiegsgehalt von
51 494 Euro - der Bereich Unterneh-
mensorganisation, Buchhaltung, Recht
und Verwaltung. Steuerberater sind den
Arbeitgebern etwa 73 500 Euro pro Jahr
wert; sie markieren damit die lukra-
tivste Position in allen Sektoren. Patent-
anwilte folgen mit 72 500 Euro, Syndi-
kusanwilte mit 72 250 Euro.

,In Berufsfeldern wie der IT oder
juristischen Tétigkeiten veridndert Auto-
matisierung derzeit vor allem die Ein-
stiegsprofile: Administrative Routine-
titigkeiten nehmen ab, wihrend hoéher
vergiitete, spezialisierte Tatigkeiten stir-
ker nachgefragt werden. Fiir Berufsein-
steigende bedeutet das, dass klassische
Einstiegsrollen mit hohem Routine-
anteil seltener werden und bereits frith
spezialisierte Kompetenzen gefragt
sind®, so Wittich.

Am unteren Ende bewegen sich
Telefonistinnen und Telefonisten und
Personen, die Daten erfassen, mit je-
weils rund 35 500 Euro, Helfende in Biiro
und Verwaltung mit etwa 34 250 Euro.
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Im Bereich Gesundheit, Soziales, Lehre
und Erziehung liegt das durchschnitt-
liche Einstiegsgehalt bei 47 668 Euro.
Wenig {iberraschend: Arzte starten in
diesem Bereich mit dem hochsten Ge-
halt (circa 72 000 Euro), Friseure mit
dem niedrigsten (32 750 Euro). Die Ge-
haltsspanne in diesem Bereich ist mit
einer Differenz von mehr als 39 000
Euro am grofdten.

Der heterogene Sektor Sprach-,
Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und
Wirtschaftswissenschaften, Medien,
Kunst, Kultur und Gestaltung weist ein
durchschnittliches Einstiegsgehalt von
44 834 Euro auf. Okonomen und Pro-
duktmanager liegen mit etwa 58 000
Euro auf der Spitzenposition, kreative
Berufe wie Raumausstatter oder Gestal-
ter fiir visuelles Marketing hingegen be-
ginnen bei nur 35 000 Euro.

Im Bereich Bau, Architektur, Ver-
messung und Gebiudetechnik liegt das
mittlere Einstiegsgehalt bei 44 685 Euro.
Building Information Modeling Mana-
ger zum Beispiel verdienen zum Berufs-
start etwa 62 00O Euro, Berater fiir
Smart City sowie Ingenieure der Klima-
systemtechnik jeweils rund 58 750
Euro. Ausbauhelfer hingegen starten
bei circa 35 250 Euro. Hoher qualifi-
zierte und spezialisierte Berufe, insbe-
sondere in Zukunftsbranchen und im
Bereich nachhaltiger Losungen, werden
zum Einstieg deutlich besser bezahlt.

Top-Gehalt fur Ingenieure

Im Sektor der Rohstoffgewinnung, Pro-
duktion und Fertigung liegt das durch-
schnittliche Gehalt bei etwa 44 669
Euro, wobei hoch qualifizierte Berufe
wie Betriebsingenieure mit rund 66 250
Euro und Ingenieure der Elektrotechnik
mit etwa 65 750 Euro an der Spitze ste-
hen. Im Gegensatz dazu werden weni-
ger spezialisierte Tatigkeiten, wie die

von Kiichenhilfen, mit einem deutlich
niedrigeren Gehalt von etwa 32 500
Euro entlohnt, was die starke Gehalts-
differenz zwischen spezialisierten und
allgemeinen Berufen widerspiegelt.

Qualifikation entscheidet

Im Bereich Verkehr, Logistik, Schutz
und Sicherheit liegt das durchschnitt-
liche Gehalt bei etwa 42 262 Euro. Inge-
nieure der Sicherheitstechnik erhalten
mit rund 61 000 Euro die hochste Vergii-
tung, was ihre spezialisierte Ausbildung
und ihre Verantwortung widerspiegelt.
Dagegen erhalten weniger qualifizierte
Tiatigkeiten wie Reinigungskrifte oder
Taxifahrer deutlich weniger, mit einem
Gehaltvon etwa 34 500 bis 35 500 Euro.
Diese Gehaltsunterschiede zeigen den
Einfluss von Qualifikation und Speziali-
sierung auf das Einkommen.

Im Sektor kaufminnische Dienst-
leistungen, Warenhandel, Vertrieb, Ho-
tel und Tourismus liegt das mittlere
Einstiegsgehalt bei etwa 40 782 Euro.
Vertriebsingenieure verdienen mit rund
62 250 Euro deutlich mehr, was ihre
spezialisierte Expertise im technischen
Vertrieb widerspiegelt. Im Gegensatz
dazu erhalten Fachverkiufer im Nah-
rungsmittelhandwerk mit etwa 33 250
Euro die niedrigste Vergiitung des Sek-
tors, was den Unterschied in der Kom-
plexitit und Verantwortung der jeweili-
gen Berufe verdeutlicht.

Der Bereich Land-, Forst- und Tier-
wirtschaft sowie Gartenbau weist mit
durchschnittlich 37 580 Euro das nied-
rigste mittlere Einstiegsgehalt aller neun
Sektoren auf. Agrarwissenschaftler star-
ten mit etwa 50 250 Euro, Landschafts-
architekten mit circa 46 500 Euro. Flo-
risten miissen sich mit ungefihr 32 750
Euro zufriedengeben. Die Leidenschaft
fiir die Arbeit mit Pflanzen und Tieren
wird finanziell kaum honoriert. ®
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Kolumne: Der HR-Steuertipp

Die Aktivrente ist finanziell attraktiv. Doch hilft sie wirklich
gegen den Fachkriftemangel? Das haben sich unsere Kolumnistinnen
Thorina-Kristhiane Noetzel und Ines Otte genauer angeschaut.

- 2000 Euro steuerfrei: Seit dem 1. Januar dieses
Jahres gilt die Aktivrente. Wer sie aktiv nutzt, kann
Wissen im Unternehmen halten, Uberginge glit-
ten, Fachkrifte binden - zumindest voriiberge-
hend. Obendrein lohnt sie sich netto.

Die Aktivrente klingt nach Rente, ist aber ein
steuerlicher Freibetrag. Seit dem Wegfall der Hin-
zuverdienstgrenzen wird die Altersrente bei Wei-
terarbeit schon seit einigen Jahren nicht mehr ge-
kiirzt. Der neue Steuerfreibetrag setzt darauf auf
und macht den Verbleib im Job zuséitzlich attrak-
tiv. Der Gesetzgeber erwartet rund 168 OO0 Nut-
zende pro Jahr. Ob es dazu kommt, entscheidet
sich in den Unternehmen.

Was steckt dahinter?

Wer die Regelaltersgrenze erreicht hat und sozial-
versicherungspflichtig  weiterarbeitet, darf
2000 Euro pro Monat (das entspricht 24 000 Euro
pro Jahr) steuerfrei verdienen (ohne Progressions-
vorbehalt). Ubersteigende Betrige werden normal
versteuert.

Aber: Steuerfrei heifdt nicht beitragsfrei. Bei-
trage zur Kranken- und Pflegeversicherung zahlen
auch Aktivrentnerinnen und -rentner. Freiwillig
konnen sie zudem weiter Rentenbeitrige leisten,
um ihre spitere Altersrente zu erh6hen. Arbeitge-
ber tragen ihre Sozialversicherungsanteile dagegen
vollstindig.

Wer profitiert?

Die Regelung gilt ausschlief3lich fiir sozialversiche-
rungspflichtige Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer. Selbststindige, Beamte und Minijob-
bende haben nichts davon. Eine Minijobtitigkeit
zusitzlich ist zwar moéglich, aber nicht begiinstigt.

Die Begiinstigung gilt sowohl fiir Personen,
die bereits Altersrente beziehen, als auch fiir die-
jenigen, die den Rentenbezug hinauszdgern. Neu-
rentnerinnen und -rentner haben ein Wahlrecht:
Wer die Regelaltersgrenze erreicht und weiter als
Aktivrentner arbeitet, kann entscheiden, ob er pa-
rallel schon seine Rente beziehen mdchte oder den
Renteneintritt aufschiebt.

Mafdgeblich ist das Erreichen der Regelaltersgrenze,
was aktuell Personen der Jahrginge 1959 und ilter
betrifft. Vorverrentete, etwa Rentnerinnen und
Rentner mit 63, profitieren noch nicht.

Was bedeutet das fiir HR?

Zunichst die gute Nachricht: Der administrative
Aufwand bei der Lohnabrechnung hilt sich in
Grenzen. Der Freibetrag ist beim Lohnsteuerabzug
zu beriicksichtigen. Zudem ist zu dokumentieren,
dass der Freibetrag nicht doppelt genutzt wird,
etwa bei mehreren Jobs.

Zusitzlich sind allerdings ein paar arbeits-
rechtliche Aspekte zu beachten. So miissen Unter-
nehmen priifen, ob Arbeitsvertrige mit Erreichen
der Regelaltersgrenze automatisch enden. Gegebe-
nenfalls miissen sie mit den Beschiftigten vor Ren-
teneintritt eine Verschiebung vereinbaren. Hier
sollten sie vorausschauend kommunizieren. Zu-
dem kénnen sich Fragen zu Befristungen oder zum
Diskriminierungsschutz bei Stellenausschreibun-
gen, die sogenannte umgekehrte Altersdiskrimi-
nierung, ergeben.

Fazit

Die Aktivrente ist finanziell attraktiv und kann
Unternehmen helfen, erfahrene Fachkrifte linger
zu binden. Entscheidend ist jedoch, wie gut es ge-
lingt, in dieser hinzugewonnenen Zeit Fachwissen
und Erfahrung an Nachfolgerinnen und Nachfolger
zu ubergeben. Der Gesetzgeber hat den Hebel ge-
stellt. Ob sich etwas bewegt, entscheiden die HR-
Verantwortlichen. e

AUTORINNEN:

Thorina-Kristhiane Noetzel ist Wirt-
schaftspruferin, Steuerberaterin und
Partnerin bei Forvis Mazars in Berlin.
Ines Otte ist Rechtsanwaltin, Steuer-
beraterin und Director bei Forvis
Mazars in Berlin.
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Verhandlungsbereit

Auch ohne Nachtsitzungen sind Verhandlungen
zwischen den Betriebsparteien oft langwierig und nervenaufreibend.
Daher empfiehlt sich eine griindliche strategische Planung.

- Lauwarmer Kaffee, Augenrinder und
schlechte Luft im Raum: Wenn Be-
triebsrat und HR iiber Betriebsverein-
barungen verhandeln, kann es schon-
mal spidt werden - insbesondere bei
einschneidenden Themen wie Perso-
nalabbau oder Restrukturierungen.
Umso wichtiger ist es, einen klaren, rea-
listischen Plan zu haben und - soweit es
die Umstinde erlauben - auch zu ver-
folgen. Griindliche Vorbereitung ist in-
sofern das A und O. Worauf kommt es
fiir HR an?

Den richtigen Adressaten finden

Eine zentrale Ausgangsfrage, die sich
Arbeitgeber weit vor den eigentlichen
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Von Frank Strankmann

Verhandlungen stellen sollten, ist die
nach dem zustindigen Betriebsrat. Was
formalistisch klingen mag, hat hand-
feste Griinde: Denn wird das falsche
Gremium beteiligt, kann das spiter zur
Unwirksamkeit bereits beschlossener
Mafinahmen und Vereinbarungen fiith-
ren. Das gilt bei personellen Einzelmaf3-
nahmen - wie Einstellungen, Versetzun-
gen, Kiindigungen - ebenso wie weit-
reichenderen Angelegenheiten.

Geht es um Betriebsdnderungen,
kann es zudem passieren, dass mehrere
Betriebsrite mit im Boot sind: ,Selbst
bei tibergreifenden Projekten, bei de-
nen der Gesamtbetriebsrat fiir die Ver-
handlung des Interessenausgleichs zu-
stindig ist, wird fiir die Verhandlungen

uber einen Sozialplan in der Regel der

(lokale) Betriebsrat zustindig sein®, so

Roman Christian Kies und Benjamin

Minnich von CMS Germany im Blog

der Kanzlei. Der nichste Teil der Vorbe-

reitung betrifft die eigene Strategie und

Marschrichtung: Hier gilt es vor allem,

konkrete Ziele zu bestimmen und Op-

tionen abzuwigen. Mogliche Leitfragen
sind dabei:

- Was soll erreicht werden (zum Bei-
spiel neues Schichtsystem, Personal-
abbau, Organisationsinderung)?

- Wieistder ideale Zeitplan, wo braucht
es Puffer?

- Wer muss aufder HR arbeitgeberseitig
beteiligt werden und welche Informa-
tionen (etwa Daten, Budget, Entwiirfe)

Personalwirtschaft 03/04 2026
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zuliefern? Wer ist wann in der Verant-
wortung?

- Welche Ziele sind unverhandelbare
rote Linien, welche Verhandlungs-
masse?

- Wie kdnnten etwaige Zugestindnisse
an die Arbeitnehmerseite aussehen?

- Welche Information muss der Be-
triebsrat erhalten, um sachgerecht
handeln zu kénnen?

- Wer nimmt an den Verhandlungen
teil und in welcher Rolle?

Keine Salamitaktik

Franziska Wasem, Rechtsanwiltin bei
Kliemt (Eigenschreibweise KLIEMT.
Arbeitsrecht), ritin diesem Zusammen-
hang in einem Beitrag dazu, sich beizei-
ten in die Perspektive des Betriebsrats
hineinzuversetzen: ,,Eine gute Vorberei-
tung zeichnet sich auch dadurch aus,
zu erwartende Fragen zu antizipieren,
um Antworten unmittelbar geben zu
konnen.”

Was die Unterrichtung iiber ge-
plante Mafdnahmen angeht, sei es fiir
HR in diesem Zusammenhang zudem
schon aus Zeitgriinden sinnig, mit offe-
nen Karten zu spielen: ,Stellen Arbeit-
geber bereits zu Beginn umfassende,
detaillierte, gut aufbereitete Informatio-
nen zur Verfiigung, konnen Fragen von
Betriebsratsseite auch ziigig beantwor-
tet werden.“ Die Salamitaktik, bei der
Informationen nur hippchenweise be-
reitgestellt werden, ist oft nicht ratsam.

Der Ton macht die Musik

Unverzichtbar und zielfthrend ist es
ferner, eine der wichtigsten Maximen
im Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)
nicht aus den Augen zu verlieren: den
sogenannten Grundsatz der vertrauens-
vollen Zusammenarbeit (§ 2 BetrVG).
Bei all dem Druck, dem sowohl HR
als auch die Betriebsrite - als Interes-
senvertreter - ausgesetzt sind, heifdt
das: Seien Sie nicht zu formal und ver-
kaufen Sie Ihr Gegeniiber nicht fiir

PRAXISTIPP

Das kann
HR im Vorfeld tun

Kontinuierliches Reporting:
Nutzen Sie die gesetzlich
vorgesehenen Monatstreffen,
um den Betriebsrat an wichtige
Themen heranzuflhren. Es er-
leichtert Verhandlungen in aller
Regel, wenn unternehmerische
Initiativen nicht pl&tzlich vom
Himmel fallen.

Mit Klarheit agieren: Stellen
Sie sicher, dass alle im Ver-
handlungsteam ihre Aufgaben,
Deadlines und Rolle kennen.
Betriebsrate merken in der
Regel schnell, wenn es hier
Unscharfen und offene Punkte
gibt. Das kann Verhandlungen
unnotig verlangern.

Input ernst nehmen: Genau
wie HR hat auch der BR eine
feste Aufgabe im Unterneh-
men. Zudem kennt er viele
Arbeitsprozesse genau. Sach-
licher Input und Vorschlage
von seiner Seite sollten ent-
sprechend nicht pauschal ab-
getan werden. Denn das kann
Blockadehaltungen begtins-
tigen.

dumm! Die meisten Betriebsrite sind
versiert und kennen ihr Metier.

Falls das nicht der Fall sein sollte,
kann es durchaus im Interesse von HR
liegen, das zu dndern. Als Beispiel nennt
der Handelsverband Deutschland in
einem Merkblatt das Interesse an 6kono-
mischen Fragen: ,Je mehr [hr Betriebs-
rat Markt, Wettbewerb sowie innerbe-
triebliche Faktoren des wirtschaftlichen
Erfolges (...) des Unternehmens versteht,
desto eher hat er Verstindnis fiir [hre
betriebswirtschaftlichen Entscheidun-

»Eine gute Vorbereitung zeichnet
sich auch dadurch aus, zu
erwartende Fragen zu antizipieren.”

Franziska Wasem
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“«

gen.“ Fortlaufende, rechtzeitige und
umfassende Information sei von daher
nicht nur Gesetzeszweck, sondern trage
dazu bei, den BR ,weniger anfillig fiir
radikale und ideologische Positionen®
zu machen.

Dr. Michael Braun, Fachanwalt bei
der Rechtsanwaltsgesellschaft Rodl
(Eigenschreibweise RODL), plidiert in
einer Analyse zudem dafiir, nicht allzu
formalistisch aufzutreten und - soweit
moglich - echten Dialog zu suchen. Sein
Tipp: ,Eine Zusammenarbeit, die sich
streng an der gesetzlichen Regulierung
orientiert, hat erfahrungsgeméif} wenig
Chancen, tatsidchlich vertrauensvoll zu
werden.“ Vielmehr sei beiden Seiten zum
respektvollen Umgang miteinander zu
raten. Als Beispiele nennt er ,mitunter
auch eine freiwillige oder eine intensi-
vere Beteiligung als gesetzlich vorgese-
hen*“. Das schaffe, sofern es nicht ums
sogenannte Eingemachte geht, ,eine
grofde Chance, die eigene Belegschaft
fiir seine Projekte zu begeistern®.

Der erste Aufschlag

Ein wichtiger Faktor bei Verhandlungen
ist schliefllich die Zeit - nicht nur in
puncto Ergebnishorizont, sondern auch,
was den eigentlichen Auftakt angeht.
Oftmals ist es nach Meinung von Fach-
leuten sinnvoll, einen ersten Aufschlag
von Arbeitgeberseite aus zu servieren -
insbesondere, wenn die Initiative fiir
Verhandlungen im Eigeninteresse liegt,
weil zum Beispiel zustimmungspflich-
tige Betriebsinderungen angegangen
werden sollen. Und hier kann sich laut
Franziska Wasem eine transparente
und umfangreiche Beteiligung der Ar-
beitnehmervertretung zu Beginn aus-
zahlen: Betriebsrite konnten dann in
den meisten Fillen wegen angeblich
fehlender Informationslage ,keine Be-
fassung mit den Entwiirfen des Interes-
senausgleichs und Sozialplans verwei-
gern®

Insofern sollten bei Verhandlungen
alle Beteiligten auf Augenhohe und mit
kithlem Kopf agieren. Schliefdlich sind
Unternehmen mit Betriebsrat laut ver-
schiedenen Studien (etwa vom Leibniz-
Institut fiir Wirtschaftsforschung, Ifo,
IAB oder der Uni Konstanz) langfristig
produktiver und leistungsfihiger. Zu-
dem finden Automatisierungsvorhaben
bei Unternehmen mit Betriebsrat mehr
interne Akzeptanz. e
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Mehr als nur
Pflichterfullung

Elektronische Losungen zur Arbeitszeiterfassung
stehen an einem Wendepunkt: Sie werden
immer mehr zum strategischen
Steuerungsinstrument.

- Gesetzliche Vorgaben zur Arbeitszeiterfassung
erhdhen den Handlungsdruck deutlich, zugleich
erschweren wirtschaftliche Unsicherheiten, Fach-
kraftemangel und historisch gewachsene IT-Struk-
turen schnelle Entscheidungen. Der Round Table
der Personalwirtschaft mit Branchenexperten zeig-
te, wie unterschiedlich Unternehmen darauf rea-
gieren — und warum Zeit- und Zutrittssysteme zu-
nehmend als Teil einer strategischen Steuerungs-
debatte im HR-und IT-Kontext verstanden werden.

INFOS ZUM ROUND TABLE

FUr ausgewahlte Themen Iadt die Personalwirt-
schaft Fachleute zu einem Round Table. Die
Expertenrunde diskutierte Trends im Bereich
von Zeit- und Zutrittslésungen sowie Workforce
Management, moderiert von Sven Frost,
Redakteur der Personalwirtschaft.

+%37E  Der Beitrag basiert auf einem
f‘ Online-Bericht von Ulli Pesch.
Sie finden ihn auf
personalwirtschaft.de.

Der Round Table wurde unterstitzt von:

— dormakaba

- Interflex Datensysteme
Atoria — the people software
— Timesys

ISGUS

GFOS
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In der Diskussion stellte sich heraus, dass die
Pflicht zur Arbeitszeiterfassung zwar grundsitz-
lich akzeptiert ist, ihre Umsetzung in der Praxis
jedoch sehr unterschiedlich erfolgt. Wiahrend gro-
3ere Unternehmen vielfach bereits iiber etablierte
Systeme verfiigen und sich eher mit Modernisie-
rung, Integration oder Ablésung bestehender
Losungen beschiftigen, reicht insbesondere im
Mittelstand das Spektrum von ersten Einfiihrungs-
projekten iiber pragmatische Ubergangslosungen
bis hin zu bewusstem Abwarten.

Einigkeit bestand darin, dass manuelle Verfah-
ren langfristig keine tragfihige Losung darstellen.
Dennoch ist excelbasierte Zeiterfassung trotz be-
kannter Defizite in Bezug auf Rechtssicherheit,
Nachvollziehbarkeit und Transparenz weiterhin
verbreitet. Teilweise geschieht dies aus Kosten-
griinden, teilweise aus organisatorischer Trigheit
oder in der Hoffnung , regulatorische Anforderun-
gen moglichst lange hinauszuzdgern.

Wirtschaftliche Situation

Eng mit der regulatorischen Frage verkniipft ist die
wirtschaftliche Situation vieler Unternehmen. In-
vestitionen werden derzeit besonders kritisch ge-
priift, Projekte werden priorisiert oder zeitlich ge-
streckt. In der Praxis fithrt dies hiufig dazu, dass
zunichst nur das umgesetzt wird, was als zwingend
notwendig gilt, wihrend strategisch weiterge-
hende Vorhaben zuriickgestellt werden. Gleichzei-
tig zeigt sich ein Perspektivwechsel: Zeitwirtschaft
wird nicht mehr ausschliefflich als Kostenstelle
betrachtet, sondern als Instrument zur Effizienz-
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steigerung und zur Stabilisierung zentraler HR- und
Abrechnungsprozesse. Automatisierte Zuschlags-
berechnungen, reduzierte manuelle Nacharbeit,
geringere Fehlerquoten und eine hohere Daten-
qualitit werden als zentrale Argumente genannt,
um Investitionen auch unter wirtschaftlichem
Druck zu rechtfertigen.

Integration statt Insellésungen

Ein zentrales Thema war die Systemintegration.
Viele Unternehmen verfiigen iiber Zeit- oder Zu-
trittslosungen, die isoliert eingefithrt wurden und
nur begrenzt in bestehende HR-, Payroll- oder
ERP-Systeme eingebunden sind. Gerade im Mit-
telstand werden solche Losungen hiufig pragma-
tisch implementiert, um kurzfristige Anforderun-
gen zu erfiillen oder regulatorische Pflichten
abzudecken.

In der Praxis zeigt sich jedoch, dass fehlende
Integration langfristig zu erheblichem Mehrauf-
wand fiihrt. Zeitdaten miissen manuell nachbear-
beitet, korrigiert oder iibertragen werden, Medien-
briiche entstehen, Verantwortlichkeiten bleiben
unklar. Hinzu kommt, dass Integrationsprojekte
oft nicht eindeutig verortet sind: Wahrend HR die
fachliche Verantwortung trigt, liegen technische
Entscheidungen bei der IT, operative Konsequen-
zen wiederum bei der Abrechnung. Zeit- und Zu-
trittsdaten entfalten ihren vollen Wert aber erst
dann, wenn sie als durchgingige Prozesskette ge-
nutzt werden - von der Erfassung iiber die Bewer-
tung bis hin zur Entgeltabrechnung.

Kritische Erfolgsfaktoren

Ein wesentlicher Teil der Diskussion widmete sich
der Akzeptanz bei Mitarbeitenden. Einigkeit be-
stand darin, dass Zeitwirtschaftssysteme nur dann
nachhaltig funktionieren, wenn sie nicht als Kont-
rollinstrument wahrgenommen werden. Transpa-
renz, einfache Bedienbarkeit und Self-Services
gelten als zentrale Voraussetzungen, um Vertrauen
aufzubauen.

Mitarbeitende profitieren insbesondere dann,
wenn sie jederzeit Einblick in ihre Arbeitszeiten
haben, Abweichungen nachvollziehen kénnen und
verstehen, wie ihre Daten verarbeitet werden. Ge-
rade im Kontext von Homeoffice, flexiblen Arbeits-
zeiten und hybriden Arbeitsmodellen gewinnt die-
ser Aspekt weiter an Bedeutung.

In diesem Zusammenhang kommt der Mitbe-
stimmung eine besondere Rolle zu. Zeit- und Zu-
trittssysteme sind mitbestimmungspflichtig, was
in der Praxis sowohl Herausforderung als auch
Chance darstellt. Wihrend einige Unternehmen
die Beteiligung des Betriebsrats als Verzogerung
empfinden, sehen andere darin einen wichtigen
Stabilititsfaktor, um Regelungen transparent, fair
und dauerhaft tragfihig zu gestalten.
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LEARNINGS

Die Pflicht zur Arbeitszeiterfassung ist anerkannt,
wird jedoch je nach Unternehmensgrée und Reifegrad
sehr unterschiedlich umgesetzt.

Manuelle Losungen sind weit verbreitet, bieten aber
weder langfristige Rechtssicherheit noch Prozess-
stabilitat.

Zeit- und Zutrittssysteme werden zunehmend als
strategische Instrumente verstanden, nicht nur als

gesetzliche Pflicht.

Fehlende Integration zwischen Zeitwirtschaft, HR
und Payroll fuhrt im Betrieb zu erheblichen Reibungs-

verlusten.

Technologische Trends wie Kl oder Biometrie spielen
eine Rolle, mUssen aber realistisch und kontextbezogen

bewertet werden.

Auch biometrische Verfahren wurden beim Round
Table diskutiert, jedoch mit einer klaren Einord-
nung. Fiir den breiten Einsatz in der Zeiterfassung
spielen sie kaum eine Rolle. Datenschutzrechtliche
Anforderungen, Mitbestimmung und Akzeptanz
setzen hier enge Grenzen. Biometrie wird vielmehr
als Speziallosung fiir klar abgegrenzte Hochsicher-
heitsbereiche gesehen, nicht als Standardinstru-
ment im Arbeitsalltag.

Beim Thema KI zeigte sich eine deutlich niich-
ternere Haltung als noch vor wenigen Jahren. Tat-
sichlich werde KI dort eingesetzt oder erprobt, wo
sie konkrete Mehrwerte liefert — etwa bei Progno-
sen in der Personaleinsatzplanung, bei der Analyse
grofler Datenmengen oder bei der Erkennung von
Auffilligkeiten in Zeit- und Planungsdaten.

Zum Abschluss richtet sich der Blick auf die
Cloud. Wihrend kleinere Unternehmen hiufig rei-
bungslos migrieren, erweist sich der Wechsel bei
grofden Organisationen als deutlich komplexer.
Ursache sind weniger technische Aspekte als viel-
mehr historisch gewachsene Sonderlésungen, indi-
viduelle Anpassungen und bestehende Abhingig-
keiten innerhalb der IT-Landschaft.

Radikale Briiche bleiben aus

Zeit- und Zutrittssysteme entwickeln sich vom rei-
nen Pflichtinstrument hin zu einer strategischen
Steuerungsbasis. Unternehmen bewegen sich da-
bei im Spannungsfeld von regulatorischem Druck,
wirtschaftlicher Vorsicht und technologischen
Moglichkeiten. Erfolgreich sind vor allem jene
Organisationen, die Integration, Akzeptanz und
Zukunftsfihigkeit gemeinsam denken. @
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Wolfgang Blender
Produktmanager Markt,
dormakaba Deutschland GmbH

RECHT
~Excelbasierte Zeiterfassung
ist weder rechtskonform noch
wirklich nachvollziehbar und fuhrt
in der Praxis eher zu Chaos
als zu Klarheit.”

INTEGRATION
»Der Markt erwartet integrierte
Zeit- und Zutrittslésungen aus
einer Hand, die sicher, skalierbar
und compliant sind.®

TRANSPARENZ
~Akzeptanz entsteht dann,
wenn Mitarbeitende ihre Zeiten
transparent einsehen und
eigenstandig steuern kénnen.“

Manuel Forster
Product Manager,
Interflex Datensysteme GmbH

AKZEPTANZ
~Akzeptanz entsteht, wenn
Transparenz auf einfache Usability
trifft — wenn Anwender sofort ver-
stehen, was passiert, und ohne
Hurden damit arbeiten kénnen.*

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
»Kunstliche Intelligenz schafft
echten Mehrwert, wenn sie klar
definierte Anwendungsfalle unter-
stutzt — und genau das zeigt unser
produktiver Einsatz in der Praxis.”

KOMPLEXITAT
»Die Herausforderung besteht
darin, komplexe Arbeitszeitmodelle
so abzubilden, dass sie fur alle
intuitiv. und muhelos nutzbar
bleiben.”

Rainer Fless
Vice President Marketing,
Atoria — the people software GmbH

BESCHAFTIGTE
sViele Mitarbeitende empfinden
Zeiterfassung heute eher
als Schutzinstrument denn als
Mittel der Kontrolle durch
Arbeitgebende.”

ATTRAKTIVITAT
»ntegrierte Zeit- und HR-L&sungen
schaffen nicht nur Compliance,
sondern starken auch die Arbeit-
geberattraktivitat.”

MITBESTIMMUNG
»Kl-Projekte im HR-Umfeld
funktionieren unter der Pramisse
der frihzeitigen Einbindung und
Mitbestimmung nur mit klaren
Regeln, sauberen Daten und
realistischen Erwartungen.®

- Podcasts: Spiegel — ,,Die
Lage®, Spiegel — ,,Short-
cut®, ,TechTalk®
Computerwoche, wech-
selnde Podcasts zu den
Themen Cybersecurity
und Sicherheit allgemein

- Buch: ,The Big Five for
Life* von John Strelecky
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— Podcast: ,The Product

TIPPS

Experience”

- Blog: ,,Beyond Buzz- El El

words*
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Peter Heim
Geschaftsfuhrer,
Timesys GmbH

AUFWAND
»lsolierte und schnell eingefuhrte
Zeiterfassungssysteme wirken
zunachst einfach und hilfreich,
verursachen im Betrieb jedoch
erheblichen personellen
Zusatzaufwand.”

FACHKRAFTEMANGEL
LKl wird dort relevant, wo
komplexe Planung auf Fachkrafte-
mangel und zunehmend
mehrdimensionale Datenent-
scheidungsprozesse trifft.”

DEMOGRAFIE
~vernetzung und Automatisierung
sind heute weniger Vision als
vielmehr eine notwendige Antwort
auf den demografischen Wandel
und den Fachkraftemangel.”

Volker Neipp
Vertriebsleitung,
ISGUS GmbH

GENERATIONENFRAGE
»,Der Umgang mit der Zeit-
erfassungspflicht hangt stark
von der Generation der Unter-
nehmensfuhrung ab.“

AKZEPTANZ
slransparenz ist der ent-
scheidende Faktor, damit

Mitarbeitende Zeiterfassung
positiv annehmen.”

INVESTITIONEN
»INn wirtschaftlich angespannten
Zeiten werden Investitionen eher
verschoben als grundsatzlich
infrage gestellt.

Reinhold Roth
Senior Sales Manager,
GFOS mbH

RENTABILITAT
,Zeitwirtschaft rechnet sich
dann, wenn sie mehr kann als
nur Kommen und Gehen
zu erfassen.”

ANALYTICS
»HR Analytics macht sichtbar,
welches Potenzial tatsachlich
in Zeit- und Personaldaten
steckt.”

MIGRATION
»Nicht die Cloud-Migration
ist komplex, sondern die alte
Umgebung mit ihren gewachsenen
Anpassungen und nicht
standardisierte Schnittstellen.”

TIPPS

- Podcast: ,,Eye On Al“
von Craig S. Smith
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— Podcast: HR Weekly —

der Business Podcast
fur innovatives People
Management

— Buch: ,Wundermittel 4-Tage-
Woche? Chancen, Risiken, Grenzen
und flexible Alternativen® von Guido
Zander
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Turoffner Ki

Um unbefugten Zugang verschaffen, investieren Unternehmen verstirkt
in physische wie digitale Sicherheitssysteme. Kiinstliche Intelligenz

- Dass Arbeitgeber ihren Beschiftigten
moglichst komfortable Wege erdffnen,
um piinktlich am Arbeitsplatz erschei-
nen und ihre Arbeitszeit prizise erfassen
zu konnen, ist Teil ihrer Fiirsorgepflicht.
Moderne Technologie spielt deshalb
eine entscheidende Rolle in den Erwi-
gungen der Chefetagen. Zugleich sind
Unternehmen um ihre eigene Sicher-
heit besorgt. Und damit ist weniger die
Gefahr eines physischen Einbruchs ge-
meint. Denn Einfallstore fiir unbefug-
ten Zugriff gibt es gerade im Bereich der
digitalen Sicherheit. Stichwort Cyber-
security: Man kann sich des Gefiihls
nicht erwehren, dass die Technologie
stets dem Instrumentarium der ge-
fiirchteten Hacker hinterherhinkt.

Digitalisierung und Vernetzung al-
ler firmenintern eingesetzten Systeme
sind also zwei mafidgebliche Treiber im
Markt fiir elektronische Sicherheit.
Hinzu kommt die Kiinstliche Intelligenz
(KI), die nach einhelliger Meinung dem
Losungsangebot einen grofen Push
verabreichen wird - dazu spiter mehr.
Rund 5,5 Milliarden Euro pro Jahr set-
zen Anbieter von Brandmeldern, Video-
iberwachung und sonstigen Alarmsys-
temen derzeit in Deutschland um, so
der Bundesverband Sicherheitstechnik
(BHE) in seiner jiingsten Bilanz. Gemes-
sen am Zuwachs im Jahresvergleich ste-
hen Zutrittssysteme dabei mit einem
Plus von 5,2 Prozent an der Spitze.

Fiir Werner Stormer, stellvertreten-
der Vorsitzender des Fachausschusses
Zutritt im BHE, erstreckt sich das breit
geficherte Losungsangebot von mecha-
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soll ihnen dabei zur Seite stehen.

Von Winfried Gertz

»Die Entwicklung von
Kl-Lésungen fir die Zeit-
erfassung ist langst
nicht ausgereift.“

Werner Stormer

tronischen Terminals fiir einzelne Tiiren
bis hin zu Hochsicherheitssystemen mit
biometrischen Lesegeriten. Drei Grund-
typen von Zutrittssystemen unterschei-
det Stormer: Stand-alone-Systeme fiir
einzelne Zutrittspunkte, ferner zentral
gesteuerte Anlagen sowie dezentrale
Systeme. Auf die Frage, welchen Ein-
fluss Kl auf das Losungsangebot ausiibt,
trennt Stormer die Spreu vom Weizen.
Wihrend Stand-alone-Systeme kaum
KI-Potenzial aufwiesen, sei es bei den
ubrigen Systemen dafiir umso grofier:
,Insbesondere bei der Kombination mit
anderen Sicherheitssystemen wie etwa

der Videoiiberwachung und Einbruch-
meldesystemen®, erkennt der Marktex-
perte den grofdten Nutzen.

Mit Blick auf das aktuell verfiigbare
Produktangebot im Markt fiir Zutritts-
16sungen schligt sich die KI-Aufbruch-
stimmung wortgewaltig in einschligigen
White Papers und Hochglanzbroschii-
ren nieder. Nicht nur dort: Auf die Frage,
was KI fiir Zutrittslosungen bewirken
kann, erkliart Oliver Rozic, Vice Presi-
dent Product Management HR & Pay-
roll bei Sage, dass sich so Zutrittsrechte
»,dynamisch an Arbeitsmodelle, Abtei-
lungen oder Schichtzeiten koppeln* lie-
en. Denkbar sei auch, Zutrittsrechte
nach Verhalten, Position oder Arbeits-
plan automatisch anzupassen.

Schneller und zuverlassiger

Neben Sage beschleunigt KI auch bei
anderen Marktpartnern die technologi-
sche Weiterentwicklung in mehrfacher
Hinsicht. Wie zum Beispiel bei Gfos
(Eigenschreibweise GFOS). Laut Chief
Technology Officer Dr. Olaf Zwintzscher
trage Kl in biometrischen Verfahren wie
Fingerprint- oder Handvenenscanner
dazu bei, ,die Erkennungsgenauigkeit
zu erhohen und zugleich den Komfort
zu verbessern“. Auf verschiedene Um-
welt- und Nutzungsszenarien wiirden
Systeme ,,schneller, sicherer und zuver-
lissiger“ reagieren.

Doch technologisch betrachtet ste-
cken viele Anbieter und erst recht die
Anwender noch in den Kinderschuhen.
Zwar sind die Erwartungen hochge-
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steckt, dass KI zu weiterer Automatisie-
rung beitrigt und der Mustererkennung
in Datenanalysen Vorschub leistet, um
zum Beispiel das Reporting zu verbes-
sern oder sich im Kundenservice hand-
feste Vorteile zu verschaffen. Tatsich-
lich jedoch, riumt Stérmer vom BHE
ein, stelle die technologische Komplexi-
tit hohe Hiirden auf.

Wer KI-Systeme entwickelt und im-
plementiert, so Stérmer, bendtige unbe-
dingt tiefgreifende Fachkenntnisse in
Maschinellem Lernen, Programmie-
rung und Datenanalyse. Dieses Know-
how sowie die Ressourcen, um solche
Systeme zu entwickeln und zu warten,
yfehlen vielen Unternehmen, die mit
veralteten Systemen kidmpfen“. Wo
grofde Mengen an Daten aus multiplen
Quellen weder gesammelt noch integ-
riert werden konnten, ,was interopera-
ble Systeme erfordert sowie die Fihig-
keit, Daten in Echtzeit zu verarbeiten
sei KI faktisch nicht effektiv zu nutzen.

Zeitnahe Daten, nahtlos integriert

Und wo liegt das grofdere Potenzial von
KI: bei Zutritt oder in der Zeiterfassung?
Fiir Stormer liegt die Antwort nahe. Bei
vernetzten Online-Zutrittssystemen,
insbesondere jenen mit integrierter
Biometrie, Besucherverwaltung und
Zufahrtskontrolle, sollte der KI-Impact
aufgrund der Komplexitit und der Viel-
zahl an Losungen ,tendenziell grofler
sein als in der Zeiterfassung®. Um den
Zutritt zu den RiAumlichkeiten des
Arbeitgebers gemifd definierter Richt-
linien zu steuern, konne KI Zutrittssys-
teme ,nahtlos mit anderen Sicherheits-
l6sungen integrieren und automatisierte
Entscheidungen treffen®. Im Vergleich
dazu sei der Einsatz von KI in der Zeit-
erfassung ,meist auf die Optimierung
von Prozessen und die Analyse von Ar-
beitsmustern beschrinkt, zumal der
Hauptfokus Stérmer zufolge hier weni-
ger auf Sicherheitsaspekten liege.
Tatsichlich gewinnt das Thema Si-
cherheit deutlich an Wertschitzung. In
Chefetagen wird Security nicht linger
als Kostenfaktor betrachtet, vielmehr
als Treiber des Unternehmenswerts,
heif’t es zumindest im ,Bericht zur
drahtlosen Zutrittskontrolle 2025 der
Zeitschrift ,International Security Jour-
nal“. Sicherheitsexperten seien demnach
befihigt, Entscheidungen zu treffen, die
nicht nur Menschen, Vermodgenswerte
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»Kl erhoht in bio-
metrischen Verfahren
die Genauigkeit und ver-
bessert den Komfort.“

Dr. Olaf Zwintzscher

und Daten schiitzen, sondern auch zu
umfassenderen Geschiftszielen beitra-
gen wie etwa eine verbesserte Effizienz
und Kapitalrendite.

Wollen Unternehmen also Losun-
gen unter der Zielsetzung auswihlen,
ernsthaft und wirksam der drohenden
Gefahr von Cyber-Attacken vorzubeu-
gen, sollten sie folgerichtig jene Ange-
bote bevorzugen, die mit ihren unter-
nehmerischen Zielen, Risikoprofilen
und Umweltbedingungen im Einklang
stehen. Dieser Pramisse sollte auch die
Auswahl von Zeiterfassungsprodukten
folgen. Tatsdchlich sind auch in dieser
Sparte bereits erste mit KI aufgepeppte
Angebote verfiigbar. Zu bertiicksichtigen
sind fiir Anwender jedoch nicht allein
Sicherheitsaspekte. Mehr noch bestim-
men erhebliche Vorbehalte seitens der
Beschiftigten, ob solche Losungen tat-
sdchlich zum Einsatz kommen. Viele
Menschen befiirchten, tiberwacht zu
werden. Und dass ihr Arbeitgeber die
scharfen Vorgaben zum Datenschutz
unterlduft.

Laut Stormer ist die Entwicklung
von KI-Losungen fiir die Zeiterfassung
lingst nicht ausgereift. Ihr Potenzial je-
doch hilt der Experte fiir zukunfts-
trichtig. KI diene nicht nur der Mini-
mierung von Fehlern, argumentiert er.
Vielmehr konne sie die langfristige Perso-
nalbedarfsplanung unterstiitzen, indem
sie Arbeitsspitzen besser und schneller
als andere Mafinahmen erkennt und
Ressourcen effizienter einsetzt. So konn-
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ten Fiihrungskrifte schneller ,Mitarbei-
tende an der Belastungsgrenze® identi-
fizieren, um ihnen andere Einsatzmog-
lichkeiten anzubieten.

Kl erkennt automatisch Anomalien

An solchen KI-Losungen arbeitet Sage
intensiv. Wie Manager Rozic erlidutert,
verstehe man unter einer ,intelligenten
Zeiterfassung®, dass KI Arbeitsmuster
analysiert und Anomalien automatisch
erkennt. ,Unplausible Stunden werden
zur Priifung hervorgehoben, Korrekturen
angeboten oder fehlende Zeitbuchun-
gen vorgeschlagen.“ Damit nicht genug:
Erfasste Arbeitszeiten und Titigkeiten
konne die KI auch Projekten zuordnen,
was die Projektzeiterfassung erheblich
vereinfache. Wie im Auf3endienst: Hier
wird die GPS-gestiitzte KI-Erfassung
eingesetzt, um Arbeitszeiten ortsunab-
hingig und automatisiert zu dokumen-
tieren. Davon profitiere nicht zuletzt
HR, so Rozic. Der Effekt: ,weniger Nach-
bearbeitung, eine reduzierte Fehler-
quote sowie eine schnellere und prizi-
sere Abrechnung®.

Nicht geringer ambitioniert sind die
Entwicklungen, die der Softwareanbie-
ter Gfos fiir den KI-Einsatz bei der Zeit-
erfassung vorantreibt. Laut Zwintzscher
sei das am Beispiel der KI-gestiitzten
Anomalieerkennung gut zu beschreiben.
So identifiziere der Algorithmus Auf-
filligkeiten in Buchungsdaten, warne
vor Unstimmigkeiten und unterstiitze
Unternehmen dabei, Compliance-Risi-
ken friithzeitig zu erkennen. In der Per-
sonal- und Einsatzplanung sorgten KI-
gestiitzte Prognosen und automatisierte
Schichtvorschlige ,fiir spiirbare Entlas-
tung der Verantwortlichen®. Sie triigen
dazu bei, ,Ressourcen priziser einzu-
setzen®.

Insider erwarten,
dass Anbieter verstarkt
in Kl-gestitzte
Automatisierung
investieren.

Solche dank KI erzielten Fortschritte
fasst der Anbieter auf einer Plattform
namens ,,Gfos Intelligence“ zusammen.
Nach Angaben des Unternehmens ver-
kniipft sie Workforce-Management-Da-
ten mit einem modernen KI-Assistenz-
system. Der integrierte KI-Assistent
,Atlas“ beantwortet Zwintzscher zufolge
komplexe Fragestellungen in natiir-
licher Sprache, analysiert Trends und
berechnet Szenarien. All dies erlaube es
HR- und Fithrungskriften, ,Daten ohne
Analyseaufwand zu interpretieren“. In
Echtzeit erhielten Unternehmen fun-
dierte Einblicke. ,,Das ist ein Paradigmen-
wechsel fiir datenorientierte Entschei-
dungen im Workforce Management® ist
Zwintzscher liberzeugt.

»Zutrittsrechte lassen
sich an Arbeitsmodelle,
Abteilungen oder
Schichtzeiten koppeln.“

Oliver Rozic

Mit Blick in die Zukunft gibt sich Gfos
zuversichtlich, dass KI die Zeit- und Zu-
trittskontrolle ,grundlegend neu defi-
nieren wird“. Statt statische Berechti-
gungsmodelle zu verwenden, konnten
Zutrittsentscheidungen kiinftig dyna-
misch und kontextsensitiv getroffen
werden, zum Beispiel basierend auf
Standort, Verhalten, Qualifikation, Si-
cherheitslage oder Schichtplanung. KI
bewerte Risiken situativ, betont Zwintz-
scher. ,So werden erstmals echtzeit-
fihige, flexible Sicherheitsprozesse
moglich.”

Unter den hier skizzierten Vorzei-
chen entwickelt sich der Markt fiir Zeit-
und Zutrittsysteme rapide weiter. Insi-
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der erwarten, dass Anbieter verstarkt in
KI-gestiitzte Automatisierung, intuitive
Nutzerfiihrung und Self-Service-Funk-
tionen investieren. Umgekehrt wiirden
Anwender von den Losungen erwarten,
dass sie ,ohne grofden Konfigurations-
aufwand funktionieren, sich an Nutzer-
verhalten anpassen und administrative
Routineaufgaben weitgehend automa-
tisieren®, wie Zwintzscher hervorhebt.
Zugleich nimmt der Bedarf - auch
durch den EU-AI-Act - an vertrauens-
wiirdigen, transparenten und regulie-
rungskonformen KI-Losungen zu. Steigt
die Nachfrage wie erwartet, sieht sich
GFOS beispielsweise dank zertifizier-
ter Cloud-Infrastrukturen, einer ISO-
27001-basierten Sicherheitsarchitektur
und strukturierter KI-Governance gut
positioniert. Sage hingegen richtet den
Blick auf HR. Demzufolge konne KI in
Zeitwirtschaft und Zutrittskontrolle das
Personalmanagement ,massiv entlas-
ten und zu einem besseren Mitarbeiter-
erlebnis beitragen®, wie Rozic erklirt.

Akzeptanz variiert stark

Konkret verschiebt sich damit, wie HR
seine Ressourcen effektiver einsetzen
kann: weniger administrativer Auf-
wand, mehr qualitative Personalarbeit
mit héherer Transparenz. Doch Rozic
warnt davor, Datenschutz und Kommu-
nikation zu vernachlissigen. ,,Fehlende
Akzeptanz in der Belegschaft und Da-
tenschutzverstdfde zdhlen zu den grofi-
ten Risiken beim Einsatz von KI.“ Gut
beraten seien Unternehmen, wenn sie
,eine Ubertechnisierung ohne Kkultu-
relle Einbettung“ vermeiden kénnten.

Dieser Empfehlung kann sich Ver-
bandssprecher Stormer nur anschlie-
f3en. Er beobachtet, dass die Akzeptanz
von KI im Zeit- und Zutrittsmanage-
ment im Branchenvergleich ,erheblich
variiert“. So setzen Krankenhiuser und
Gesundheitsdienstleister zunehmend
KI ein, um den Zugang zu sensiblen Be-
reichen zu steuern und biometrische
Daten zur Verbesserung der Sicher-
heitsstandards zu nutzen. Umgekehrt
zeigen sich in der Fertigungsindustrie je
nach Unternehmensgrofie oft Wider-
stinde gegen Verinderungen im Ar-
beitsumfeld. Behorden und traditio-
nelle Branchen, etwa das Bauwesen und
die Landwirtschaft, tendieren dazu,
neue Technologien zdgerlicher anzu-
wenden. @
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It’s
the orga,
stupid!

HR muss sich mehr um die
Organisation und ihre Strukturen
kiimmern. Analytics Tools leisten

dabei unschitzbare Dienste.

92

- Wir schreiben das Jahr 2024, als der mitglieder-
stirkste Personalverband in seinen Jahresthesen
folgenden Appell formuliert: ,It’s the orga, stupid!“
Den Aufruf, die Fragen der Organisation ernster zu
nehmen, begriindet der Bundesverband der Perso-
nalmanager*innen (BPM) so: ,Lange war Agilitit
aufderhalb der IT-Branche vor allem ein Buzzword.
Nun tiberformen agile Strukturen mehr und mehr
die klassischen Aufbauorganisationen. Faktist: HR
muss sich angesichts immer stirker ausgeprigter
Matrixorganisationen deutlich intensiver in die
Ausgestaltung zukunftsweisender Unternehmens-
strukturen einbringen. Organisationsentwicklung
ist nicht nur Sache der Orga. Sie ist ganz zentral
auch ein People Business.”

Organisation sticht Talent

Damit wichst zusammen, was zusammengehort:
People und Organisation, HR und IT. Warum aber
erst so spit? HR-Vordenker Dave Ulrich wies be-
reits 2017 in seinem nur wenig rezipierten Buch
,Victory Through Organization“ nach: Organisa-
tion beeinflusst den Erfolg eines Unternehmens
viermal stirker als individuelles Talent.

Ulrich unterstreicht mit dieser Erkenntnis die
Relevanz der Organisation fiir den Unternehmens-
erfolg. Er unterstiitzt auch die Bedeutung moderner
(agiler oder ambidexter) Organisationsformen. Da-
mit erginzt er die klassischen HR-Themen, die sich
ausgehend vom Fachkriftemangel primir um das
Gewinnen, Entwickeln und Binden von Mitarbei-
tenden drehen, um den Blick auf die Organisation.

Weil es dabei komplexe Zusammenhinge und
Wechselwirkungen gibt, sollten bei der Gestaltung
dieses organisatorischen Rahmens datengestiitzte
Analysemethoden genutzt werden. Wo diese Ana-
lysen sich auf Menschen im Unternehmen bezie-
hen, sprechen wir von ,,People Analytics“. Geht es
darum, die Zusammenhinge von Organisations-
design und organisationaler Performance zu ana-
lysieren, sprechen wir von ,,Org Analytics*®.

Derzeit steht in der Org-Analytics-Praxis noch
die deskriptive Analyse von Organisationsdesigns
mittels Organigrammen und Stellenbeschreibun-
gen im Mittelpunkt des Interesses von Unterneh-
men. Zudem wird die Leistung einzelner Organi-
sationseinheiten auf Basis struktureller Daten
(Fithrungsspanne, Fiihrungsebenen et cetera) be-
trachtet.

AUTOR

Joachim Rotzinger,
CEQO, Ingentis
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Kinstliche Intelligenz er6ffnet neue
Horizonte der Datenvisualisierung
und Szenariobewertung. = 0824

= . 20.07.

Doch die Entwicklung schreitet rasant voran. Mit
pradiktiven und priskriptiven Analysemethoden
werden kiinftige Entwicklungen vorhersagbar und
Handlungsoptionen bewertbar. Kiinstliche Intel-
ligenz wiederum erdffnet neue Horizonte der - teils
eigenstindigen, agentenbasierten - Musterkennung,
Datenvisualisierung und Szenariobewertung.

Analytics-Lésungen in der HR-Praxis

Schon heute ermoglichen Analytics-Tools die da- ? "

tengestiitzte Visualisierung von Organisations-
aspekten, Strukturen und Zusammenhingen. Dash-
boards wiederum geben Auskunft iiber wichtige

Kennzahlen und ihre Entwicklungen. Und beides I H R E Z E I T E N
jeweils tagesaktuell.

Die Managercockpits leisten das in zwei Di-
mensionen. Sie helfen Strukturfragen, wie die Hie- I M F 0 K U S
rarchie mit ihren Linien, Matrixstrukturen oder
Netzwerken, darzustellen und zu analysieren. Sie
unterstiitzen aber auch dabei, die Zusammenset-
zung und Spezifika der Workforce zu untersuchen INTUS Zeiterfassu nQStermina ls
und zu modellieren. Hier geht es beispielsweise L . .
um Geschlechtermix, Fithrungsspannen, Alters- B Pramiertes Industriedesign
struktur oder Betriebszugehorigkeit.

Ein Handlungsbedarf kann durch Warnele-
mente in Dashboards allen Nutzern leicht erfassbar
angezeigt werden: Hier stimmt der Geschlechter-
mix nicht, dort fehlt es an Nachfolgern, in diesen
Teams ist die Uberlastung dauerhaft zu hoch, da ist
mit Fluktuationsrisiko zu rechnen et cetera. Zeit,
zZu reagieren.

—
—
Cv—

Intuitive Bedienbarkeit
Hochwertige Qualitat
Zuverlassige Funktionalitat

Kombinierbar mit den

Zudem kénnen Handlungsoptionen am Bild- fuhrenden Losungen fur
schirm durchgespielt werden. Simulationen liefern Zeitwirtschaft und Workforce
in Sekunden Antworten auf Fragen, wie zum Bei-

spiel: Wie veridndert sich die Altersstruktur, wenn Management
Einheit A nach B wandert? Oder auch: Wie wirkt
sich das auf Fiithrungsspannen, den Kompetenz-
mix, die Kapazitidtsplanung aus?

L 4
& PCS Systemtechnik
Von der Beratung uber die

All das ist in Organisationen ab einer gewissen Umsetzung bis zur Wartung.
Komplexitit ohne Technologieeinsatz kaum mehr
zu liberblicken und auszuwerten. Und wo der Ver-
such unternommen werden soll, verursacht er so
viel Aufwand, dass die Beteiligten solche Analysen
eher unterlassen und lieber aus dem Bauch heraus

entscheiden.
Erfahrungen aus unseren Kundenprojekten
zeigen dagegen, dass fiir derartige Analysen bis zu
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Analytics-Einsatz in unterschiedlichen Phasen

des Unternehmenslebenszyklus

z.B. Simulation von
PMI-Szenarien

Integrationen

nach einer
Fusion

Erweiterung
der Orga

gestalten

Organisches Wachstum

Quelle: Ingentis

z.B. Strategic
Workforce Modeling

Layoffs
managen und
Restrukturie-

rungen

gestalten

Strukturen
optimieren

z.B. Analyse der
FUhrungsspannen

Konsolidierung Restrukturierung

z.B. Simulation von
Carve-out-Szenarien

z.B. Nachfolge-
planung

Operational
Excellence

erreichen

Turnaround Anorganisches Wachstum

Gerade HR kann

mittels Org Analytics einen
klaren Mehrwert stiften.

94

80 Prozent weniger Zeit aufgewendet werden muss,
wenn innovative Softwarelésungen zum Einsatz
kommen. Zeit, die frei wird, um sich der Begleitung
von Veridnderungsprozessen oder dem Sparring
mit Fiihrungskriften zu widmen.

Das Schonste dabei: Org Analytics entfaltet
Wirkung in allen Phasen des Geschiftszyklus von
Unternehmen - von Wachstum tiber Konsolidie-
rung, Restrukturierung bis zum Turnaround (siehe
Abbildung).

Anforderungen an die Datenqualitat

Und woher kommen die Daten? Sie finden sich
meistin den gingigen Personalinformations-, Zeit-
wirtschafts- und Talentmanagement-Systemen.
Bei ihrer Pflege, Verkniipfung und Verarbeitung
allerdings sind die ,,3 V* der professionellen Daten-
analyse zu beachten:

- Volume (Volumen): Die Menge an generierten
Daten, von Mitarbeiterakten bis zu Engagement
Scores, muss der Analysentiefe angemessen sein.

- Velocity (Geschwindigkeit): Die Geschwindig-
keit, mit der Daten gesammelt und verarbeitet
werden, muss so hoch sein, dass Echtzeitein-
blicke moglich werden.

- Variety (Vielfalt): Die Integration verschiedener
Datentypen, wie numerische, qualitative und
operative Daten, muss gewihrleistet werden, da-
mit umfassende Analysen moglich werden.

Natiirlich gilt auch beim Einsatz von Org-Analy-
tics-Losungen: ,Garbage in, garbage out“. Uber-
setzt bedeutet das, dass die Qualitit und Vollstin-
digkeit der Daten gesichert sein miissen. Zudem
werden die Erkenntnisse ohne eine relevante und
gut formulierte Frage keinen strategischen Wert
haben. Und schlief3lich spielt auch das Skalen-
niveau der Daten eine wichtige Rolle, also die Art
und Qualitit der Informationen, die mit bestimm-
ten Datentypen erfasst werden.

Org Analytics in der Praxis

Wenn all das gegeben ist, eréffnet sich ein breiter
Horizont an Einsatzmoglichkeiten, wie zum Bei-
spiel:

- Optimale Teamzusammensetzungen identifizie-
ren - insbesondere im Rahmen von Reorganisa-
tionen, um Stérungen durch Strukturinderun-
gen zu minimieren.

- Diversititsmetriken tracken, um gezielt inklu-
sive Teams zu férdern und DEI-Ziele datenba-
siert zu steuern.

Personalwirtschaft 03/04 2026
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- Verantwortungsumfinge analysieren, um sicher-
zustellen, dass Fithrungskrifte effektiv fithren
konnen, ohne iiberlastet zu werden.

- Fluktuationsprognosen erstellen, um frithzeitig
Risiken zu erkennen und gezielte Mafinahmen
zur Mitarbeiterbindung zu ergreifen.

- Nachfolgeplanung datengestiitzt gestalten, um
Potenziale fiir Schliisselpositionen systematisch
zu identifizieren.

Chancen und Herausforderungen

Der Einsatz von Org Analytics bietet mehrere Vor-
teile. Zum einen wird ermdoglicht, Entscheidungen
unvoreingenommen zu treffen. Entsprechende
Tools tragen dazu bei, Entscheidungen robuste
Fakten statt nur Annahmen oder Erfahrungen zu-
grunde zu legen. Und sie zwingen Unternehmen,
alle relevanten Informationen zu beriicksichtigen,
bevor sie handeln.

Dem stehen zahlreiche Herausforderungen
gegentiber. Bei der Verwendung von Daten zu Mit-
arbeitenden miissen Unternehmen strenge Daten-
schutzrichtlinien einhalten. Oft fehlen Fachleute
fiir die Verwaltung und Analyse von Organisati-
onsdaten. Unternehmen miissen entsprechend
qualifizierte Mitarbeitende rekrutieren oder aus-

bilden. Die Nutzung von Analytics erfordert neu-
este Technologien, auf die viele Unternehmen
noch nicht zuriickgreifen kénnen. Und manche
Analysen konnen in eine Scheinobjektivitit min-
den, wenn die Daten, die dazu genutzt werden,
selbst diskriminierend sind.

Die Zukunft von HR

Doch alle diese Herausforderungen sind l6sbar. In
Summe kann gerade HR mittels Org Analytics
einen klaren Mehrwert stiften. Dies kann gesche-
hen, indem die Personalabteilung die Verhiltnisse
im Unternehmen datengestiitzt gestaltet. HR leis-
tet damit einen wichtigen Beitrag zur Férderung
der Robustheit und Resilienz von Organisationen.
Indem HR die erforderlichen Daten sammelt und
auswertet, die richtigen Tools anwendet und das
dazu erforderliche Wissen weiter auf- und ausbaut,
macht es das Unternehmen anpassungs- und zu-
kunftsfihig und sich selbst unverzichtbar.

Damit kann sich Human Resources zur Funk-
tion entwickeln, die sich um Mensch und Organi-
sation gleichermafden kiimmert. Thre Umbenen-
nung in ,People & Organisation®, wie sie schon in
vielen Unternehmen vorgenommen wurde, ist da
nur konsequent. @

Alles, was HR braucht.

HR-Suite aus Persis,
Quiply und tisoware.

= Bewerbermanagement

= Modulare HR-Losungen

= Zeiterfassung und Zutritt

= Mitarbeiterkommunikation

E& Atoria

Weitere Informationen au
www.atoria-software.com
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Der skurrile Fall

)
o8t N F

Zuriick in den Job nach Schwangerschaft und Mutterschutz -
eigentlich eine Selbstverstindlichkeit. Doch manche Arbeitgeber
sperren sich dagegen. Zu Unrecht.

- Der Mutterschutz soll, welch Uberraschung,
schiitzen, nicht ausschlief3en. Trotzdem hat sich in
der betrieblichen Praxis rund um die Stillzeit lange
eine Art Automatismus etabliert: Stillen gilt als
Risiko, bisweilen sogar als Grund fiir ein Beschif-
tigungsverbot. Gerade in sensiblen Bereichen wie
dem Gesundheitswesen wurde dieser Gedanke oft
pauschal weitergedacht. Moderne Gefihrdungs-
beurteilungen und arbeitsmedizinische Bewertun-
gen kommen indes immer hiufiger zu dem Ergeb-
nis, dass ein Beschiftigungsverbot kein Selbstlaufer
ist, sondern die Ausnahme bleiben muss - jeden-
falls dann, wenn sich Risiken durch Schutzmaf-
nahmen oder organisatorische Anpassungen be-
herrschen lassen.

Signal aus Karlsruhe

Riickenwind erhilt diese Linie Ende September
2025 durch eine Entscheidung des Arbeitsgerichts
Karlsruhe. Das Gericht stellte klar, dass nach dem
Ende der gesetzlichen Mutterschutzfrist kein pau-
schales Beschiftigungsverbot wihrend der Stillzeit
besteht. Die Fiirsorgepflicht des Arbeitgebers bleibt
zwar bestehen, ersetzt aber nicht die notwendige
Einzelfallpriifung. Boulevardtauglich zusammen-
gefasst: Stillen allein sperrt den Arbeitsplatz nicht.

Der rechtliche Kern liegt dabei weniger im
Ergebnis als in der Reihenfolge. Bevor ein Beschif-
tigungsverbot ausgesprochen wird, sind Risiken
konkret zu ermitteln, Titigkeiten gegebenenfalls
umzugestalten und Schutzmafinahmen zu priifen.
Das Verbot ist nicht die bequeme Standardlésung,
sondern das letzte Mittel, wenn eine unverant-
wortbare Gefihrdung anders nicht ausgeschlossen
werden kann.

Lehre flirs Portemonnaie

Wie greifbar diese Abwigung ausfillt, zeigen zwei
hiufig zitierte Vergleichsfille. Das Arbeitsgericht
Freiburg hat sich bereits 2021 mit dem Fall einer
stillenden Oralchirurgin befasst. Ein umfassendes
Beschiftigungsverbot wurde dort nicht akzeptiert;
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Von Sven Frost

Arbeitsgericht
Karlsruhe,
Entscheidung
vom 10. Septem-
ber 2025,
Az.5 Ca 95/25

Bundesarbeits-
gericht,
Entscheidung
vom 31. Mai 2023,
Az. 5 AZR 305/22

Arbeitsgericht
Freiburg,
Beschluss vom
14. Juni 2021,
Az. 8 Ga 1/21

Arbeitsgericht
Munchen,
Entscheidung
vom 20. Dezember
2017,

Az. 14 Ca 7775/17

&

BABY ON BOARD

problematisch war lediglich die Arbeit mit Amal-
gam beziehungsweise Quecksilber, nicht jedoch
die gesamte zahnéirztliche Tatigkeit. Andere Auf-
gaben galten bei geeigneten Schutzmafinahmen
als zuldssig.

Noch plastischer wirkt der Fall einer stillenden
Orchestermusikerin vor dem Arbeitsgericht Miin-
chen. Abenddienste, Lautstirke und Orchester-
graben reichten den Richtern nicht aus, um auto-
matisch eine unverantwortbare Gefihrdung an-
zunehmen. Entscheidend war auch hier nicht die
Branche, sondern die konkrete Titigkeit und die
Frage, ob sich Risiken beherrschen lassen.

Dass es dabei nicht nur um Fiirsorge, sondern
auch um Geld geht, zeigt die Rechtsprechung des
Bundesarbeitsgerichts (BAG). In einem Urteil vom
20. September 2023 stellte das BAG klar, dass
Mutterschutzlohn nur dann geschuldet ist, wenn
allein ein mutterschutzrechtliches Beschifti-
gungsverbot ursichlich dafiir ist, dass die Arbeit-
nehmerin nicht arbeitet. Wer vorschnell verbietet
oder unklar dokumentiert, riskiert damit nicht nur
arbeitsrechtliche Auseinandersetzungen, sondern
auch finanzielle Folgen.

Was als Schutzinstrument gedacht ist, wird in
der Praxis bisweilen zum pauschalen Ausschluss
auf Zeit - gut gemeint, aber schlecht gemacht. Die
aktuelle Linie der Gerichte erinnert daran, dass
Mutterschutz Abwigung bedeutet und kein Auto-
matismus ist. Oder anders gesagt: Manchmal
schiitzt weniger Verbot mehr. @
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Unsere Top-Themen
in der nachsten Ausgabe

TITEL

Performance Management

Alle sprechen (wieder) iber Leistung — doch was bedeutet
Leistung eigentlich im Zeitalter von Kiinstlicher Intelligenz?
Und wie kann Leistung sichtbar gemacht und gemessen
werden? Welche Incentives braucht es, um Mitarbeitende
fiir Leistung zu begeistern? Wir beleuchten das Thema aus
unterschiedlichen Perspektiven und analysieren, wie ein
modernes Performance Management in Zeiten von Fachkrif-
temangel, Kiinstlicher Intelligenz und Krise aussehen kann.

SPECIAL

Global Mobility

Mitarbeitende ins Ausland zu schicken gehort fiir zahllose
Unternehmen zum Alltag. Doch dies wird komplexer. Neben
arbeits- und sozialversicherungsrechtlichen Vorgaben treten
geopolitische und wirtschaftliche Krisenszenarien. In unse-
rem Round-Table-Bericht lesen Sie alles zu aktuellen Trends,
weiterfithrende Beitrige beleuchten unter anderem EoR-
Modelle die Aufstellung von Mobility-Abteilungen.

LEADERSHIP & CULTURE

Geschatzt, aber vernachlassigt

Hat sich der Stellenwert von Fithrung in deutschen Unter-
nehmen in den letzten zehn Jahren geindert? Und wenn ja,
wie? Das untersucht eine aktuelle Studie der Hochschule
Osnabriick. Diese zeigt unter anderem: Positive Fiihrungs-
kultur hat zwar an Bedeutung gewonnen, schlechte Fiihrung
wird aber oft noch geduldet. Uber diese und weitere Erkennt-
nisse berichten wir in der kommenden Ausgabe.

Die nachste Ausgabe
der Personalwirtschaft erscheint
am 30. April 2026.

Wir streben an, in unseren Texten alle Geschlechter abzubilden. Dies kann durch Nen-
nung beider Formen (,Unternehmerinnen und Unternehmer®), die Nutzung von neutra-
len Formulierungen (,Mitarbeitende®) oder das Einstreuen beider Varianten (,von der
Betriebsratin bis zum Personalchef“) geschehen. Bei allen Formen sind selbstverstand-
lich immer alle Geschlechtergruppen gemeint — ohne jede Einschrankung. Von sprach-
lichen Sonderformen und -zeichen sehen wir ab.
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Nackte Tatsachen

o

Man kann sich nie frith genug auf das nichste Sommerloch
vorbereiten. Zeit, sich Gedanken tiber das nichste grofde
Buzzword der Arbeitswelt zu machen.

I'\U'CL\. h;Q won town NAL{ei

- Es begann 2021 mit der angeblichen Welle des so-
genannten Quiet Quitting, ein Trend in der Zeit der
Coronapandemie, in der sich plotzlich sehr viel mehr
Menschen in das hauseigene Biiro zuriick- und den
kontrollierenden Blicken ihrer Vorgesetzten entzogen.
Nachdem Medien und Internet Gefallen an dem Buzz-
word gefunden hatten, gab es kein Halten mehr.

Quiet Quitting ist schlicht innerliches Aufgeben,
Dienst nach Vorschrift, dem im schlimmsten Fall die
echte Kiindigung bald folgt. Bei Quiet Hiring bekom-
men Mitarbeitende neue Rollen und Aufgaben zuge-
teilt, anstatt dafiir eine neue Stelle auzuschreiben. Die
stillen Urlauber beim Quiet Vacationing nutzen die
Arbeitszeit fiir Freizeitbeschiftigungen. Mit Quiet Va-
cationing, Quiet Firing und Quiet Hiring war irgend-
wann der ganze stumme Employee Life Cycle abge-
deckt.

2025 wurde wieder einmal ein bereits bekanntes
Phinomen mit einem klicktauglichen Namen verse-
hen: Naked Quitting, das nichts anderes als das Kiindi-
gen eines Arbeitsvertrages ist, ohne dass man ein an-
deres Arbeitsverhiltnis in Aussicht ist. Nackt und blof3
gehen die ehemaligen Mitarbeitenden in eine unge-
wisse Zukunft. Dramatisch, aber durchaus gingig, ist
der Leidensdruck zu hoch.

Noked G.Mw%nrf 2 Wohf

Von Angela Heider-Willms
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All diese Worter liefern immer grof3en Diskussions-
stoff und einen Anlass, Trends auszurufen. In fast allen
Fillen ist die arbeitsfaule und von Work-Life-Balance
verwohnte junge Generation Schuld. Zumindest die
angebliche Trendwelle des Quiet Quitting wurde ein
Jahr spiter untersucht, ergebnislos. Es ist also keine zu
weit hergeholte Vermutung, dass auch hinter den an-
deren Begriffen - aufder viel Geraune - nichts steckt.
Praktisch, wenn man sich tiber einen Trend aufregen
kann, anstatt sich zu fragen, warum Mitarbeitende in-
nerlich aufgeben, kiindigen oder lieber in eine unge-
wisse Zukunft gehen, statt im Unternehmen zu bleiben.

Um unserem Serviceauftrag gerecht zu werden,
bieten wir allen Leserinnen und Lesern der Personal-
wirtschaft den Generator fiir den nichsten grofien
Sommertrend. Ausschneiden, zusammenwiirfeln, und
der virale Post auf Linkedin ist Ihnen sicher! @

| REMOTE | | FIRING |
| NAKED | | HIRING |
| MICRO | | QUITTING |

Personalwirtschaft 03/04 2026

Cartoon: Kai Felmy



Veranstalter

FAZ
BUSINESS
MEDIA

Mitveranstalter

\CHAFTSKANTI FI

18.06.2026, F.A.Z. Tower
Frankfurt am Main

New Skills. Smart HR.

Neue Impulse, Diskussionsrunden und

Praxisvortrage

Jetzt anmelden »

Hauptmedienpartner

Personal wirtschaft FINANCE Sranffurter Allgemeine

&3 Mercer zeb




REXX

SYSTEMS

2,

Smartes Recruiting fiir
moderne Unternehmen

Neu gedacht, Komplexes einfach gemacht. Jetzt kostenlos testen
Digital, effizient und KI-gestiitzt. rexx-systems.com

TUVNORD

IIIIIIIIII
IEC 27001






